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Bevezetés

A termelésmenedzsment (operations management, OM) és az emberieréforras-
menedzsment (human resource management, HRM, EEM) kutat6i is felismerték,
hogy a gyakorlati ¢let jelenségei komplex megkozelitést, a két teriilet kozos
gondolkodésat igénylik. Ehhez képest a termelésmenedzsment maig jellemzden
hard szemszogbdl (pl. technologia, kapacitas, készlet, teljesitményhatasok stb.)
vizsgalddik, keveset tud a szoft tényezokrol. A kutatasokban ,.figyelmen kiviil
hagyjak, vagy nagyon kicsi hangsulyt kapnak azok a szoft tényezok, amelyek az
emberekhez, csapatokhoz, elszamoltathatosaghoz, kulturahoz, motivdaciohoz és
fegyelemhez kapcsolodnak” (Samson és Whybark 1998, 4). Torténik ez annak
ellenére, hogy a szoft tényezok egyenként is kritikus szereppel birnak a termelési

koncepciok sikerében.

Ugy tiinik, hogy a fenti megallapitas forditva is helytallo: az 1990-es években az
EEM irodalmat is szdmos kritika érte a termelésmenedzsmentben (Jayaram, Droge,
¢s Vickery 1999), illetve lean termelésben érdekelt szerzok részér6l (MacDuffie
1995) amiatt, hogy kis figyelmet szentelnek a termelési koncepcioknak. Tortént ez
annak ellenére, hogy az emberek menedzsmentjének innovacioi (Wood 1999), vagy
az EEM szervezeten beliili kitiintetett szerepe (menedzseri figyelem, pénziigyi

tamogatds) a termelésnek koszonhetd (Pfeffer 1997; Subramony 2009).

Béar a termelésmenedzsment ¢s az EEM Osszekapcsoldsa sok lehetdséget rejt
(Boudreau et al. 2002; Moyano-Fuentes ¢és Sacristan-Diaz 2012), a kritika ma is
jogos: sziik kor foglalkozik a két tudomanyteriilet metszetével. Kutatdsomban a két

tudomanyteriiletet a lean termelési rendszeren keresztiil kapcsolom Gssze.

Az emberi er6forrdas vizsgalata a lean termelési rendszerrel foglalkozé
irodalomban a kezdetektdl, az 1970-es évek végétdl jelen van. A kutatdsok mélysége
¢s fokusza nagy valtozatossagot mutatott az elmult évtizedekben. A korai
kutatdsokban a termelési rendszert tdmogatd infrastruktira (benne az EEM) és a
termelés technikai gyakorlatai azonos sulyt képviseltek (Sakakibara et al. 1997). A
Toyota termelési rendszerét el0szor bemutatdé Sugimori €s tarsai (1977) kiemelten
foglalkoztak az emberi eréforras jelentdségével, és felhivtak a figyelmet arra, hogy

az emberek tisztelete (respect for people) a Toyota termelési rendszer egyik pillére.



Mar 1985-ben vizsgaltak (Huber és Hyer 1985) a cellds termelés munkavallalokra
gyakorolt hatdsat is. A késObbiekben a lean termelési rendszerrel foglalkozo
kutatasokban a technikai gyakorlatok keriiltek el6térbe. A hangstlyeltolodas ellenére
a szerzok kiemelik, hogy a lean rendszer akkor miikddik hatékonyan, ha azt olyan
tényezok tdmogatjak, mint a szervezeti struktura, a szervezeti kultira, a megvaltozé
munkavallaloi és vezetdi szerepek ¢és stilusok, az 1j kommunikécios utvonalak vagy
az emberier6forras-menedzsment gyakorlatok. Azonban e szoft tényezdkkel
kapcsolatban ~ legtobbszor  csak  problémafelvetésekig  €s  anekdotikus

megallapitasokig jutnak.

A termelésmenedzsment teriiletén sziiletett munkdk kdzos vonasa, hogy bar az
emberieréforras-menedzsment egy sokrétii teriilet (Bakacsi et al. 2000), amikor
emberier0forras-menedzsment gyakorlatokrol irnak, akkor nagyrészt a kimagaslo
teljesitményt nyajtdé munkavégzési rendszerben megjelend munkaerd-szervezési
gyakorlatokra utalnak. Dolgozatom a termelésmenedzsmentben sziiletett munkakhoz
hasonloan jar el, és — kdvetve a némileg vitathatd szokast — a fogalmakat egymas

szinonimaiként felcserélve hasznalja.

A lean termelés ¢és az EEM szoros kapcsolatara utal, hogy a szakirodalomban
régota jelen van a lean termelési rendszer szocio-technikai megkozelitése. Erre a
megkozelitésre épitek a kutatdsomban. E megkdzelités szerint a lean termelési
rendszernek a technikai elemek (technikai alrendszer) mellett részét képezik az EEM
gyakorlatok is (szocio alrendszer) (Shah és Ward 2003).! Az eddigi gondolatmenetet

az 1. abra foglalja Gssze.

' Meglatasom szerint a jelentds kiilonbségek ellenére szamos lean termeléssel foglalkozé szerz6nél
Osszecsuszik a szocio-technikai megkdzelités €s a szocio-technikai elmélet. A részleteketdl eltekintve
most csak annyit emelnék ki, hogy eltérd célok kapcsolodnak az egyes fogalmakhoz. A szocio-
technikai megkozelitésben a szocio (EEM) és a technikai (termelési) elemek egyiittesen vezetnek
eredményre, amit vallalati vagy miikodési mutatokban hatarozhatunk meg. A szocio-technikai
elméletben a cél els6dlegesen a munkaeré autondmiajanak, fiiggetlenségének és felel6sségenek
fejlesztése, ezek mellett fontos lehet a vallalati eredménye is. A lean termelés és a szocio-technikai
elmélet Osszehasonlitasarol ir Niepcel és Molleman (1998), és MacDuffie (1995) is érinti. A két
rendszer attekintésérdl és kritikdjarol 1lasd még Moldasch és Weber (1998). Ezek alapjan én azt
fogadom el, hogy a lean termelési rendszert a szocio-technikai megkozelitésben érdemes targyalni.
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1. abra. A kutatas kapcsolédasa a termelésmenedzsmenthez és az emberier6forras-
menedzsmenthez

Szoft tényezdk szerepe
a termelésmenedzsmentben

. Termelés- Pie =~ . Emberierdforras- N
AY
~._  menedzsment N

A lean termelési rendszer szocio-technikai
megkozelitése

A lean termelés szocio-technikai megkozelitésében — elméleti szinten — a két
funkci6 legjobb gyakorlatai kapcsolédnak oOssze. A termelés — a technikai
alrendszer - folyamatorientaciora, huzasos termelésre (pull production), éppen
idében elvre (just-in-time, JIT), mindségmenedzsmentre, karbantartdsra vagy
beszallitoi és vevdi kapesolatokra épiil. Az EEM-ben — a szocio alrendszerben — a
kimagaslo teljesitményt nydjt6 munkavégzési rendszer (high performance work
system — HPWS)? gyakorlatai jelennek meg, pl. bevonds, csapatmunka, rotacio,
képzés tobbcéluan képzett munkavallald stb. Ezek alapjan a szocio-technikai lean

termelési rendszer felépitését a 2. dbra szemlélteti.

* Az irodalomban a HPWS mellett szamos tovabbi megfogalmazassal talalkozunk: alternativ munka
gyakorlatok (Gittleman, Horrigan, és Joyce 1998; Godard 2000), a munkaszervezés Uj gyakorlatai
(Cagliano et al. 2011), high-involvement practices, high-commitment practices, legjobb EEM
gyakorlatok (Legge 2006; Pfeffer 1998; Pfeffer és Veiga 1999). A dolgozat a HPWS roviditést
hasznélja. Erdemes azonban tudatositani, hogy a HPWS megnevezés olyan jelentéstartalomra utal,
amivel nem biztos, hogy rendelkezik (pl. Gittleman, Horrigan, és Joyce 1998), pl. nem biztos, hogy
segitségével jobb teljesitmény érhetd el, illetve hogy feltétleniil pozitiv hatasa lenne a dolgozodi
elkotelezettségre és a dolgozora. Erre a problémara a 4. fejezetben térek ki.
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2. abra. A lean termelési rendszer felépitése

Vaillalat
T T
| Lean termelési

Technikai alrendszer

1
I |

1
| ' (termelés technikai
I i gvakorlatai): Kiilsé
1
I |
1
I 1
1
1
1

kapcsolatokat és belsd
folyamatokat tamogato
technikai gyakorlatok

| ot ]
| oo "

Szocio alrendszer

(emberierdforrds-

menedzsment gyakorlatok):

kimagaslo teljesitményt
nyujtéo munkavégzési
\ I rendszer (HPWS)
- 1

Az 1980-as évek kozepétdl szamos tanulmany foglalkozott az EEM gyakorlatok

lean termelési rendszerben jatszott szerepével. A tanulmanyok a lean termelési

rendszerben

megjelend EEM gyakorlatok korének empirikus vizsgalataval (igazolhat6-e a HPWS
gyakorlatok jelenléte?),

az EEM gyakorlatok hasznalatanak intenzitdsaval (mely HPWS gyakorlatok

jellemzdébbek a lean termelésben?)

¢s az EEM gyakorlatok hatékonysagéaval (hozzéjarulnak-e a HPWS gyakorlatok a

miikddési teljesitményhez?) foglalkoztak.

Az elmult évtizedekben (Forza 1996; Harrison €és Storey 1996; MacDuffie 1995)
tapasztalhatd érdeklddés ellenére ma is kevés nagymintas kutatds van (Birdi et al.
2008; de Menezes, Wood, ¢és Gelade 2010; Dabhilkar és Ahstrom 2013). Az
eredmények is valtozatosak: egy résziik a két alrendszer nagyon szoros kapcsolatara
utal, masok szerint korantsem egyértelmii a HPWS gyakorlatok hasznélata és
hatékonysdga lean kornyezetben. Tisztdzatlan az a kérdés is, hogy mi vezet a lean
termelOk jobb teljesitményéhez: a technikai elemek, a szocio elemek vagy azok

egylittesena? Kutatdsom ezen kérdések és ellentmondasok tisztdzasaban segit.



Nagymintas kutatdsom fokuszdban a szocio elemek lean rendszerben jatszott
szerepének jobb megértése 4all. Munkam annyiban mutat tal a Kkorabbi
kutatasokon, hogy feloldja azt a feltételezést, miszerint a lean rendszer
kontextusfiiggetlen. A termelésmenedzsment kutatdsokban — akar expliciten, de
jellemzdéen impliciten — ,,zart rendszerként” tekintenek a lean rendszerre. Ez azt
jelenti, hogy azokban tobbnyire nem kap figyelmet a kontextus: nem ismertek a
kiilso (pl. iizleti kornyezet) és a belso (pl. stratégiai célok, termelési jellemzok)
tényezok lean rendszerre gyakorolt hatasai. Tisztazasra szorul, hogy a lean
termelési rendszerre milyen hatast gyakorolhatnak olyan tényezdk, mint pl. az lizleti
kornyezet, a vallalat kora és mérete, a nemzeti hovatartozas, a kultara, a funkcionalis

¢s stratégiai célok, a folyamatok jellege és komplexitésa.

Dolgozatom a lean termelési rendszer szocio alrendszerét helyezi fokuszba, és
azzal kapcsolatban a termelésstratégiai célokat vizsgalja. A dolgozatban hasznalt
termelésstratégiai célok fogalom a termelési stratégia irodalmaban a generikus
stratégia megkdzelitésnek feleltethetéek meg (lasd err6l Demeter 2000). A lean
rendszer kontextusfiiggetlenségének feloldasa és a (termelés)stratégiai célok
szerepének vizsgalata azért igéretes, mert az EEM irodalom szerint a stratégiai célok
jelentdsen befolyéasolhatjadk az EEM gyakorlatokat (beleértve a HPWS gyakorlatokat

is). Azaz a stratégiai célok a szocio alrendszeren keresztiil érintik a lean rendszert.

A kutatdsban két kiemelt porteri  versenyelOnyforrashoz  (koltség,
megkiilonboztetd) rendelem a termelésstratégiai célokat. A termelésmenedzsmentben
ezen versenyeldnyforrasokhoz kapcsolodd termelésstratégiai célokat — a porteri
elnevezéshez hasonléoan — koltségvezetd és megkiilonboztetd termelés stratégiai
célként nevesitik (Frohlich és Dixon 2001, Hallgren és Olhager 2009). A
termelésstratégiai célokat — Miller és Roth (1994) alapjan — az iizem rendeléselnyerd
kritériumai alapjan ragadom meg. (A dolgozatban az eltérd szervezeti szintekhez
tartozo stratégiai célokat nem mindig nevesitem, sokszor egyszerlsitve stratégiai célt
irok.) A wvéllalati stratégia mogott nagyon Osszetett fogalmi apparatus all. A
dolgozatnak nem célja e fogalom részletes targyalasa €s dontési teriileteinek
bemutatasa (pl. iparagi pozicidk). A kutatasi kérdések a versenyelOnyforrasok €s a

termelésstratégiai célok kozott fennalld kapesolatra épitenek.



3. abra. Stratégiai célok és megjelenésiik a szervezetben — a dolgozatban hasznalt keret

Elméleti kapcsolatrendszer Dolgozatra értelmezett kapcsolatrendszer

Villalati stratégia ]

!

Versenvstratéeia Koltségvezetd Megkiilonboztetoé
i .
4 g versenystratégia versenystratégia
Termelésstratégiai célok Koltségvezetd Megkiilonbozteto
termelésstratégiai cél termelésstratégiai cél

Forras: Slack és Lewis (2011, 2) alapjan

Ha csak a koltségvezetd és megkiilonboztetd termelésstratégiai célokat emeljiik
ki, akkor is jelentds tartalmi valtozasok voltak az elmult néhany évtizedben (pl.
vélsag hatasa). Igy dolgozatom 1. kutatasi kérdése a termelé vallalatok mintajan
annak feltarasat célozza, hogyan értelmezhetoek a 2000-es évek végén a

koltségvezeto és a megkiilonbozteté termelésstratégiai célok (4. abra).

A lean termelési rendszer szocio alrendszere €s a termelésstratégiai célok kozotti
kapcsolat a 2. és 3. kutatasi kérdésben jelenik meg. A lean termeld cégek korében

azt vizsgalom, hogy a kiilonbozo termelési stratégiai céloknal van-e eltérés a...
2. kutatasi kérdés: HPWS gyakorlatainak hasznalataban?

3. kutatasi kérdés: HPWS gyakorlatainak miikodési teljesitményre gyakorolt

hatasaban?

A kutatdsi kérdéseket a 4. dbran a sziirke hatteri fektetett ellipszisek jelzik.
Feltételezésem szerint azonosithatéo a két termelésstratégiai cél, tovabba az
eltéro termelésstratégiai célokhoz eltéré lean termelési rendszer konfiguracio —

benne EEM — és miikodési teljesitmény-hatas rendelheto.
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4. abra. A lean termelési rendszer felépitése és a kutatasi kérdések

Versenyel6ny-forrasok

Koltségvezetd
termelésstratégiai cél

Megkiilonbozteté
termelésstratégiai cél

1. Termelés-
stratégiai célok
tartalmanak

ﬁ— ———————— x meghatarozasa (— ———————— x
| Lean termelési | Lean termelési
rendszer rendszer

Technikai alrendszer
(termelés technikai
gvakorlatai): Kiilsé

kapcsolatokat és belsé

Technikai alrendszer

1
1
(termelés technikai i
gvakorlatai): Kiilsé !
1
1
1
1
1
1
1

kapcsolatokat és belsé
folyamatokat tamogato
technikai gyakorlatok

Jfolyamatokat tamogato
technikai gyakorlatok

Szocio alrendszer

(emberierdforras-

Szocio alrendszer

(emberierdforrds-

1

1

1

' 2. EEM
| menedzsment gyakorlatok):
1

1

1

1

1

1

1

ﬁ_ gyakorlatok menedzsment gyakorlatok):
kimagaslo teljesitményt hasznilatinak
osszehasonlitasa

nyujto munkaveégzeési

1
1
I 1
1
o
1
' I ! kimagaslo teljesitményt
nyujto munkavégzési : I '
! 1
i I )

rendszer (HPWS) ! y rendszer (HPWS) ! y

3. EEM

< gyakorlatok >
A 4 miikodési v
Miikodési teljesitményhez Miikodési
liesitmé valo teliesitmé
teljesitmeny hozzijaruliasanak eljesitmeny
osszehasonlitasa

Miért és milyen kiilonbség varhatd eltérd termelésstratégiai célokndl a lean
rendszer szocio alrendszerében? Vilasz a stratégiai célok és az EEM gyakorlatok
kapcsolatat targyaldé megkozelitések alapjan adhat6. A kutatisban harom

megkozelitést mutatok be:

Legjobb gyakorlat. E megkozelités feltételezése szerint a legjobb gyakorlatok, azaz
a HPWS gyakorlatok adaptéalasa vezet jo teljesitményhez. A stratégiai célok és az
adott vallalat iizleti kornyezetének hatisa marginalis mind a HPWS gyakorlatok
hasznalatara, mind azok teljesitményhatasara (Huselid 1995).
(Termelésmenedzsmentben pl. Voss 1995.) A legjobb gyakorlat megkozelités

domindlja a lean termelési rendszerrel kapcsolatos empirikus munkakat. Azaz a lean

11



termelOk termelésstratégiai célok szerinti megkiilonboztetésének nincsen jelentésége:
minden lean termelo a HPWS gyakorlatok adaptalasara és intenziv
hasznalatara torekszik. A kontextudlis tényezdk hatdsanak jobb megismerése iranti

igény vezet at a tovabbi megkdzelitésekhez.

Legjobb illeszkedés. A  megkozelités  feltételezése  szerint csak a
versenyelonyforrasnak megfelel0 EEM gyakorlatok jarulnak hozzd pozitivan a
miikodési teljesitményhez. A  Kiilonb6zé versenyelényforrasokhoz eltéro
munkaero6-szervezési gyakorlatokat kapcsol: az egyediség versenyelonyforrassal
nagymértékben, a koltségvezetd versenyelonyforrassal nehezen vagy egyaltalan
nem egyeztethetoek oOssze a HPWS gyakorlatok. A  koltségvezetd
versenyelonyforrds a hagyoményos (egyfajta taylorista) munkaerd-szervezéssel
kapcsolodik Gssze. Ennek értelmében a koltségvezetd vallalatokndl a HPWS

gyakorlatok hasznélata és miikodési teljesitményhez vald hozzéjarulésa is kérdéses.

Az irodalomfeldolgozas soran egy olyan kutatast talaltam, amely a legjobb
illeszkedés megkozelitést koveti és a modern termelési rendszerekhez szorosan
kapcsolodik (Youndt et al. 1996). (Termelésmenedzsmentben a stratégiai valasztas
paradigméahoz all kozel ez a megkozelités, 1d. Voss 1995. A kontingenciakrol
magyarul lasd Dobék (2006) és Dobak és Antal (2010)).

Otvozé megkozelités’. Az 6tvozd megkozelités az el6zé két megkozelités
,»kombinacioja”. Az EEM gyakorlatokat a HPWS gyakorlatokkal azonositja (legjobb
gyakorlat) ¢és kiemeli, hogy a versenyelonyforrasok hatdssal vannak a HPWS
gyakorlatokra ~ (legjobb illeszkedés). A megkozelités szerint a
megkiilonboztetéshez a HPWS gyakorlatok intenziv és hatékony hasznalata
kapcsolodik, mig a koltségvezetd vallalatoknal a HPWS gyakorlatok kevésbhé

intenziv és kevésbé hatékony hasznalata jellemzo.

Az altalam attekintett szakirodalomban jo néhany kutatds erdsiti azt a feltételezést,

miszerint a lean termelési rendszernél adaptalhatéd ez a megkozelités.

A megkozelitéseket az 5. abra foglalja 0Ossze. Az 5. é4bra kiemeli a
megkozelitésekben megjelend EEM gyakorlatokat, illetve a versenyeldonyforrasok és

az EEM gyakorlatok feltételezett kapcsolatdt. Tobb megkozelités alapjan is

3 Az 6tvozé megkozelités sajat fogalomalkotas. A masik két megkozelitéstdl valé megkiilonboztetést
szolgalja. A megnevezéssel kiemelem, hogy fokuszaban a legjobb gyakorlatok illeszkedésének
vizsgalata all.

12



megalapozott az a varakozas, hogy a stratégia céloknak fontos lehet a szerepe a
lean rendszer szocio alrendszerében: a megkiilonbozteté lean termel6khoz
képest a koltségvezeté lean termelok kisebb intenzitassal hasznaljak a HPWS
gyakorlatokat, és utébbiaknal a HPWS gyakorlatok miikodési teljesitményre
gyakorolt hatasa is kisebb.

5. abra. EEM gyakorlatok és a (verseny)stratégiai célok kapcsolata

EEM fokusza munkakban

I Legjobb gyakorlat | ! Otvozo : : Legjobb :
: I : megkozelités I illeszkedés I
____________ Y
HPWS HPWS HPWS és
hagyomanyos
Megkiilonboztetd Megkiiﬂlénbbzt’eté,
) versenyelonyforrasnal a versenyeldnyforrasnal a
Kontextusfiiggetlen, HPWS gyakorlatok HPWS gyakorlatok

(univerzalis) nincsen

. . . intenzivebb ¢é
jelentds hatasuk Inienzivewo es

hatékonyabb hasznalata
varhatd, mint
koltségvezetd

versenyelonyforrasnal

hasznalata varhato,
koltségvezetd

hagyomanyos

gyakorlatok hasznaltak

Aktualitds és ujszeriiség

A (termelési) stratégia és a lean termelési rendszer kozotti kapcsolat elemzése
aktualis téma — mindazonaltal nagyon ritkan foglalkoznak vele (Hines, Holweg, és
Rich 2004). Torténik ez maig annak ellenére, hogy az elmult években a féaramu lean
termeléssel foglalkoz6 irodalomban szdmos neves kutatd szorgalmazott kiterjedtebb
munkat (Batt 2007; Sakakibara et al. 1997; Shah és Ward 2003).* igy nem meglepé,
hogy a stratégia a szocio-technikai megkozelitésben is alig kap figyelmet. A
valasztott fokusz emellett szorosan kapcsolodik a termelésmenedzsment
kutatasokban érzékelhetd trendhez is: egyre inkabb el6térbe keriil a kontextualis
tényezok (kontingenciak) és termelési koncepciok kapcsolatanak elemzése (Matyusz

2012; Sousa és Voss 2001; Sousa és Voss 2008).

* Az nem mindig egyértelmii, hogy a termelési stratégia fogalma alatt ezek a szerz6k pontosan mire is
gondolnak.
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Kutatdsom a termelésmenedzsmentben a lean termelési rendszerhez kapcsolodd

tudomanyos diskurzushoz tobb ponton ad hozza:

Differencialtan kozeliti meg a lean termeldket. A termelésmenedzsment kutatdsok
rendszerint a lean és a hagyomdényos termeldket vetik Ossze, vagy a lean termelés
alkalmazéasanak fokat vizsgaljak. Jelen munka csak a lean termeldket elemzi, de

azokat differencialtan kezeli.

A termelésstratégiai célok és a lean termelési rendszer Gsszekapcsolasa tUjszerii

vizsgalati keretet teremt.

Bdéviti azon nagymintés kutatasok szamat a termelésmenedzsment teriiletén, amely a

lean termelés szocio-technikai megkozelitését koveti.

A fenti pontokat integralja a kutatds. Mig az EEM szakirodalomban az EEM
gyakorlatokkal kapcsolatban megszokottnak szamit a stratégiai célok hatdsanak
elemzése, addig a termelésstratégiai célok ¢s az EEM gyakorlatok hasznalatanak és

hatékonysaganak vizsgalatara lean kornyezetben nem volt példa.

A valaszok a gyakorlat szdmara is tanulsdgosak. A kutatdsi kérdések
megvalaszolasa alapjan ajanldsok fogalmazhatok meg arra vonatkozodan, hogy a
menedzsereknek egyes termelésstratégiai céloknal mely HPWS gyakorlatok

fejlesztésére érdemes koncentralni.

Kutatasi paradigma és kutatoi nézopont

A termelésmenedzsment — benne a lean termeléssel foglalkoz6 munkdk — a
funkcionalista paradigmahoz all kozel. A dolgozat eldéfeltevései és modszertana a
funkcionalista logikén alapulnak. A kutatas pozicinonaldsan tul a dolgozat nem tér ki
a kutatasi paradigmak” jellemzéire (Burrel és Morgan 1979; Gelei 2006). A kutatasi
kérdéseket az irodalomfeldolgozds alapjan felallitott hipotézisek tesztelésével

vizsgalom, azaz a deduktiv modszert kdvetem (Babbie 2008; Vicsek 2006).

> A dolgozatban a paradigma sz6 tobb jelentéstartalommal is szerepel. Ebben a bekezdésben a kutatasi
paradigmak jelennek meg. Korabban a termelési stratégia paradigmait érintettem, ahol is azt néztem,
hogy milyen feltételezések alapjan valik a termelés a vallalati miikddés koherens alrendszerévé. A
késébbiekben a lean termeléssel foglalkozé irodalomban a paradigma fogalmanak hasznalata a
hagyomanyos termelési rendszer és a lean rendszer kozotti jelentds kiilonbségek leirdsat szolgdlja. A
paradigma fogalom teljesen mdas tartalommal bir az egyes részekben. Barmelyik paradigma
fogalomrél is legyen sz6, igaz, hogy a Kuhntél (2002) szarmaztatott tudomanyelméleti
meghatarozasnal sokkal sziikebb fokusszal rendelkezik.
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Tobb kutatdi nézépontbol is targyalhatdak a munkaszervezési gyakorlatok. Dohse
¢s tarsai (1985) a japan munkaszervezési rendszerekkel (toyotizmus) foglalkozo
kutatasokat négy csoportba osztjak. A kutatok
kulturalis,
emberi kapcsolatok (human relations) vagy
termelésiranyitasi nézOpontbodl vizsgalddnak. Illetve
az egyes nézopontok hidnyossagait feloldo integralt magyarazo megkozelitést
is szamba veszik.

Az egyes kutatéi nézOpontok a lean termelést szervezd mechanizmusok kozotti
valasztasra utalnak. A termelésmenedzsment, igy a dolgozat is a termelésiranyitasi
nézopontot koveti. E kutatoi nézépont a folyamatszervezés technikai oldalat helyezi
elétérbe. Termelésiranyitasi nézdpontbol vizsgalddva a lean termelési rendszerben a
termelés technikai gyakorlatai hard elemnek, mig az EEM gyakorlatok szoft elemnek

tekintheték.®

A dolgozat felepitése

A kutatasi kérdések, a kutatasi paradigma ¢és a kutatdi nézOpont bemutatdsa utan a
feldolgozott irodalom sulypontjainak attekintése és a dolgozat felépitése zarja a

Bevezetést.
A dolgozat felépitését a 6. abra mutatja.

A dolgozat 1. fejezete a lean termelési rendszert mutatja be. Roviden kitér a
lean menedzsment fejlddésének fObb szakaszaira és a lean termelési rendszer
értelmezésével kapcsolatos problémaékra. A szocio-technikai megkozelitést tiikkr6zo

meghatarozast ad.

A 2. fejezet a lean termelési rendszer szocio-technikai megkozelitésének
elméleti modelljét mutatja be. Az adaptalt elméleti modell a lean termelési rendszer

szervezeti logikdja koncepcio nevet viseli.

A 3. fejezet a lean termelés szocio-technikai rendszerével kapcsolatos

kutatasok koziil a lean termeldk altal hasznalt EEM gyakorlatok intenzitasat és

6 Mindazonaltal az EEM irodalomban a dolgozatban szoft elemnek tekintett EEM gyakorlatok sok
esetben hard tényezdként jelennek meg. Elég csak arra gondolni, hogy az EEM gyakorlatok
mérhetdségét feltételezem. Ez a probléma tulmutat a dolgozat hatarain.
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hatékonysagat vizsgalo munkakat emeli ki. Bar ezen munkdkat a legjobb
gyakorlatok megkdzelités domindlja, a fejezet kitér a szerzOok altal tett stratégiai
célokkal kapcsolatos megallapitasokra. A fejezet a nagymintas, szocio és technikai
gyakorlatokat (esetleg miikddési teljesitményt) kombindldé empirikus munkak

részletes feldolgozasara épiil.

A 4. fejezet a — lean termelésben kozponti elemként megjelend — HPWS
gyakorlatokra fokuszal. Ez a rész a stratégiai célok ¢s a HPWS kapcsolatat vizsgélo
termelésmenedzsment ¢s EEM munkait tekinti at. A 4. fejezet réviden kitér azokra
a kilsé (kornyezeti) tényezokre, amelyek az EEM gyakorlatokkal kapcsolatban

sokszor elokeriilnek, de sajat munkam korlatait adjak.

6. abra. A dolgozat fejezetei és az egyes fejezetek célja

|

Fejezet [ A fejezet célja
4 N\
1. A lean termelési rendszer A lean termelési rendszer fejlodésének mérfoldkovei és a
lean szocio-technikai rendszer meghatarozésa
. S
2. A lean termelési rendszer A lean szocio-technikai rendszer felépitése és gyakorlatai
elméleti modellje — koncepcionalis megfontolasok
. J
i hAYE . o
3. A lean termelési rendszer Kutatasok stlypontjai k6zott fokuszban az EEM
szocio alrendszerével gyakorlatok hasznalata és hatékonysaga.
kapcsolatos kutatasok
silypontjai Az egyes sulypontokban a stratégiai célok esetleges
\_ ) \ hatasanak bemutatasa
\ .
4. HPWS gyakorlatok a A termelésmenedzsment és az EEM irodalom
legjobb illeszkedés és az attekintése. HPWS gyakorlatokra hat egyéb tényezok
0tvozé megkozelitésben szamba vétele.
J
( )

5. Kutatasi modell,
hipotézisek, modszerek

\ J
( \
6. Felmérés bemutatasa, International Manufacturing Strategy Survey bemutatisa
valtozok, minta, médszertan és valtozok operacionalizalasa
. J
r \
7. Elemzések, diszkusszio,
korlatok
\ J
( \

8. Osszegzés
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Az 5. fejezet — a 2., 3. ¢és 4. fejezet alapjdn — azonositja a stratégiai célok
lehetséges hatdsat a lean termelési rendszerre, kiilonds tekintettel annak szocio
alrendszerére. Ezek alapjan fogalmazza meg a Kutatasi kérdéseket, az

eredményekkel kapcsolatos varakozasokat. RGviden a mdédszertant is bevezeti.

A 6. fejezet bemutatja az elemzéshez hasznalt felmérést. Korabbi kutatdsok
alapjan javaslatot tesz a lean termelési rendszer technikai és munkaerd-szervezési
gyakorlatainak, a miikddési teljesitménymutatoknak és a termelésstratégiai céloknak
az operacionalizalasara. Kitér az elemzésben hasznalt minta bemutatisara és a

tovabbi modszertani kérdésekre is.

Az empirikus elemzéseket, az elemzések moddszertanat és a diszkussziot a 7.
fejezet tartalmazza. A termelésstratégiai célokkal kapcsolatos eredmények alapjan itt
keriil sor a hipotézisek megfogalmazasara is és egyuttal a kutatds korlatainak

szambavételére is.
A dolgozat 6sszegzéssel zarul (8. fejezet).

A kutatasnak szamos korlatja van. A Bevezetésben ki kell emelni, hogy a kutatés
a nagy termeld vallalatokat vizsgalja. Ez magyarazhaté azzal, hogy a lean
termelési rendszerben ¢lenjard vallalatok ebbdl a korbdl kerlilnek ki. A mas
teriileteken (kisebb vallalatok, szolgaltatd cégek) megjelend lean menedzsment
tapasztalatok nem kapnak helyet. Az eredmények ennek ellenére irdnymutatoak
lehetnek mas kornyezetben miikodd lean vallalatoknak, illetve a modern

mindségmenedzsmentnek is.

A dolgozat tovabbi fontos korldtja a feldolgozott irodalomhoz kapcsolodik,
amelyben a termelésmenedzsment jelenik meg domindnsan. Nem kapunk betekintést
az EEM fejlodésébe ¢s feladataiba. Az EEM irodalombol dontden csak a modern
termelési rendszerekkel, illetve lean termeléssel foglalkozd6 munkék keriilnek be.
Tekintettel arra, hogy dolgozatommal a termelésmenedzsment
tudomanyteriiletéhez szeretnék hozzajarulni, ezért a stratégiai célokkal
kapcsolatos megallapitasok is elsésorban — de nem kizarolagosan — erre az irodalmi

bazisra épiilnek.

Kiemelném még a 2. és 3. kutatasi kérdés megalapozasadnak nehézségét. Kevés
olyan forras all rendelkezésre, amely a stratégiai célok hatasat vizsgalja az EEM

gyakorlatokra barmilyen termelési kornyezetben (koztik lean termelési
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kornyezetben). Bar a  lehetd legtobb  szemszogb6l (lean  irodalom,
termelésmenedzsment, EEM irodalom) kozelitettem meg a kutatasi problémat, a
kutatasi kérdések megalapozasa tobbszor csak indirekt Uton volt lehetséges (pl.
empirikus eredmények elletmondésaira, elméleti megfontolasokra épitve).
Meglatdsom szerint barmilyen kutatasi torekvés, amely a ,,stratégiai célok - szoft
tényezOk - termelés” harmasra vagy csak utobbi kettdre irdnyul (pl. lean termelés és

szervezeti kultura), hasonl6 nehézségekkel szembesiil.
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1. A lean termelési rendszer fejlddése és meghatarozasa

A fejezet harom nagyobb egységet olel fel (1.1. abra). Az 1.1. fejezet attekinti
hogyan valtozott a lean menedzsment az elmult fél évszazadban és mit takarnak
értelmezései. Az 1.2. fejezetben a lean termelés tartalmahoz kapcsolddo kérdések
keriilnek eld. Az 1.3. fejezet a lean termelés szocio-technikai megkozelitését mutatja
be. Az 1. fejezet a lean menedzsmenttel foglalkozo6 termelésmenedzsment irodalomra
tamaszkodik. Itt csak kisebb sullyal jelennek meg mas funkciok kutatdsai és a
menedzsment irodalom. A nemzetkdzi szakirodalom eredményei mellett a hazai

publikécidk is helyet kapnak.

1.1. bra. Az 1. fejezet felépitése

..Kezdetek”

v

A lean menedzsment fejlédésének szakaszai (1.1.) JIT-korszak

¥

Lean termelési rendszer

Lean menedzsment

_________________________________________________________________________

A lean termelési rendszer tartalma (1.2.)

megnevezeése, eszkozrendszer/filozofia, gyakorlatai és viszonya
folyamatmenedzsment rendszerekhez; japan eredet

1.1. A lean menedzsment fejlodésének fo szakaszai

A fejezetet érdemes a lean megnevezés sziiletésével inditani. A lean fogalmat
Krafcik (1988) vezette be a szakirodalomba. Ma mar magyarul is a lean az iranyado
megnevezeEs €s a dolgozatban is ezt a megnevezést preferalom. A kutatdé 1988-ban a
Sloan Management Review-ban ,,Triumph of the Lean Production System” cimmel

publikalt tanulméanyt. A szerz — tobbek kozott Daniel T. Jones-szal és John Paul

19



MacDuffie-val egyiitt — aktiv tagja volt az International Motor Vehicle Programnak
(IMVP). A kutatok a program keretében az autdipari gyartok versenyképességének
Osszetevoit vizsgaltak. Krafcik a lean fogalommal azt a gyartasi rendszert irta le,
amellyel a legkivalobb jarmiigyartok rendelkeztek. A fogalom eredeti formajaban

nem kizarolagosan a japan gyartokra, ¢s nem is csak a Toyotara utalt.

A lean fogalom 1988-as megjelenése nem eldzmény nélkiili. A lean menedzsment
alapjai ¢és a Toyota menedzsmentrendszere is ismertek (Monden 1983; Sugimori et
al. 1977; Ohno 1988) és megtaldlhatoak voltak a vallalati gyakorlatokban (Holweg
2007; Schonberger 2007). Magyarul az 1980-as évek végén a Dr. Makra Ernoné
szerkesztette  ,JIT  vezetési perspektiva” c¢. segédlet mutatta be a

menedzsmentrendszert (Makra 1988).

A lean menedzsment torténetében — meglatdsom szerint — az aldbbi stlypontok

voltak:

»Kezdetek”: a Toyota termelési rendszere Fujimoto (idézi Holweg 2007) szerint egy
keresztezés eredménye: a Ford rendszerének kiilonbozé elemeit adaptaltik,
amelyeket toyotas megoldasokkal és mas ipardgak tapasztalataival egészitettek ki.
Fontos szerepet kapott a modern mindségmenedzsment is. Az elvek és eszkdzok csak

a Toyota haldzataban, illetve a japan vallalatok korében ismertek.

JIT-korszak: a Toyota gyakorlata az 1970-1980-as években JIT megnevezés alatt
terjedt el a nyugati kdztudatban. A név is arra utal, hogy akkoriban a termeléshez
szorosan kapcsolodd folyamatszervezési technikdkra figyeltek, és azokat kiemelték
az akkorra mar ismert szervezeti kozegbdl (eszkdz- €s menedzsmentrendszerbdl).
Bér a kutatdsok hangsulyoztak a JIT atfogo jellegét, a fokuszba rovid idén beliil

a technikai eszkozok és eredmények megértése Keriilt.’

A JIT mint termelésszervezési elv — szembedllitva az anyagsziikséglet-tervezési
rendszer logik4javal — a magyar szakirodalomban is helyet kap, 1asd Nagy (1991).
Tobb szakeértd(i csoport) is foglalkozott akkoriban a témaval, de a hazai iparban nem

lett széles korben ismert.

" A kutatok korében dominanssa valtak a technikai dimenzidk, ami miatt keveset tudunk arrél, hogy a
vallalatok miként is értelmezték a JIT-et abban az idészakban. Valdban csak technikai rendszerként
kozelitették-e meg? A szakirodalom valtozasa (fejlodése?) jo eséllyel a kutatéi szemléletmod
(érdeklodés, kivancsisag, sulypontok) valtozasanak a tiikre.
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e Lean termelési rendszer: az 1990-es évek kozepétdl fokozott nemzetkozi
érdeklddés tapasztalhato a lean atalakitasok irant. Az 1980-as JIT-korszakhoz képest
két jelentdsebb valtozassal jart ez az iddszak: a korabbi, néhany gyakorlat
adaptalasan nyugvo megkozelitést a programszeri adaptalas valtotta fel; a lean
termelés sokkal szélesebb vallalati korben jelent meg®. A lean termelési rendszer
stratégiai (Vords 2010) ¢és funkcionalis kapcsolatokkal, formalizalt keretekkel
formalja 4t a vallalatok miikodését. A szervezeti keretek kozott a munkaerd-
szervezés is targyalt téma. Ugyanakkor érdemes kiemelni, hogy a lean termelés
mogotti komplex atalakitds sokszor ,,csak’ 1) megnevezéssel irja le a JIT, a TQM, az
AMT (Advanced Manufacturing Technology — fejlett termelési technologia,) és a
TPM (Total Productive Maintenance — teljes termelékeny karbantartds) egyiittes

alkalmazasat.

A versenyelOny-forrast tdmogatd lean rendszer (Kelemen 2009; Koltai 2009;
Vorosmarty 1999) az 1990-es évek kozepére a termelési rendszerek szervezésének
teriilet legbefolyasosabb paradigmajaként’ is hivatkoznak ra (Hines, Holweg, és Rich
2004). Azaz Kovacs (2004, 63) szavaival élve: ,,Bevallottan vagy sem, sok vallalat

termelési rendszeréhez a TPS szolgalt mintaként.”

Lean menedzsment: a legjobb gyakorlat megkdzelitésnek megfelelden a szakasz a
lean elvek térnyeréséhez kapcsolhatd (szervezettdl, kontextustol, stratégiatol,

szektortdl fliggetlentil). A valtozasok két fontos vetiiletét emelhet;jiik ki:

(1) A lean rendszer tullép a tomegtermeld vallalatok termelési tevékenységén és a
tomegtermeléstdl  eltér6 komplexitasi  folyamatokban is megjelenik, pl.
szolgaltatdsok szervezésében (Kovacs ¢és Uden 2010), a tudasiparban (Staats,
Brunner, és Upton 2011), az irodai tevékenységben (Jenei, Losonci, €s Demeter
2007; Németh 2009; Swank 2003), a logisztikaban (Gelei és Nagy 2010; Reichhart
¢s Holweg 2007), a kozszféraban (Radnor et al. 2006) és az egészségiligyben (Jenei

¥ Erre a két megjegyzésre vonatkozoan nem taldltam kutatasi eredményt. Véleményem szerint az
irodalomban elejtett gondolatok ezt a két magyarazatot sugalljak. Annal is inkabb, mert a HPWS
gyakorlatok kiterjedtségét vizsgalé munkakban is talalkozunk ezekkel a magyarazatokkal (lasd 4.
fejezet).

? A paradigma sz6 a dolgozatban korabban a kutatasi paradigméra, azaz a kutatdssal kapcsolatos
elofeltevések koherens rendszerére utalt. Ahogy ott is utaltam ré, a paradigma sz6 a lean termeléssel
kapcsolatban mas tartalommal bir: a lean rendszer hagyomdnyos rendszerhez képesti radikalis
ujszertiségére utal.
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2010a; Jenei 2011; Spear 2005; Toth, Seres, és Fabian 2010). A 2000-es évek

végétdl nagyon latvanyos a lean ,,nyitasa”.

(2) Felértékelddik a lean rendszer és a szervezeti kontextus, illetve a termelés ¢€s a

tovabbi szervezeti funkciok kozotti kapcsolat, pl. nem csak a termelési folyamatokat

kell Gjragondolni, hanem a szervezeti kultira atformalésa is sziikséges. A szervezeti

kozeg fontossagara utal, hogy gyakran talalkozunk a lean filozofia kifejezéssel (Liker

2003; Liker és Hoseus 2008; Rozsa 2002; Topar 2009). Hazai szerzok is kiemelik

példaul a szervezeti kultura szerepét (Andriska 2004; Marosan 2003; Toarniczky et

al. 2012). A szervezeti kontextus vizsgalata és a human tényezéhoz kapcsolddo

kérdések iranti érdeklddés kedvez a szocio-technikai megkozelitést eltérbe helyezo

munkaknak.

A lean menedzsment fontosabb fejlodési szakaszait az 1.2. abra foglalja 0ssze.

1.2. abra. A lean menedzsment tartalmanak valtozasa

Fobb szakasz Idészak Tartalmanak legfontosabb jellemzdje
 Kezdetek” 1940-t61 Toyota termelési rendszer kialakulasa
Modern mindségmenedzsment terjedése, japan (Toyota) innovaciok
JIT-korszak 1970-1980 A Toyota termelési rendszere egy komplex menedzsmentrendszer, a
vallalati gyakorlat mégis az anyagaramlas fejlesztésére (pl. JIT) és
eszk6zok bevezetésére helyezi a hangsulyt.
Lean fogalom megjelenése 1988 és Krafcik (1988): a lean a globalisan legkivalobb teljesitményti
‘ 1990 autdipari cégeket jeldli
Womack és tarsai (1990): a lean fogalom nemzetkozileg ismertté
valik, melynek legjobb megvaldsitasa a Toyota termelési rendszere
Lean termelés 1990-es Lean termelés meghatarozo termelési paradigma
évektol Programszerii lean termelési rendszerek megjelenése, eszk6zok

kozotti szinergia és szervezeti feltételek

Lean menedzsement

1990-es évek
végétol,
latvanyos a
2000-es évek
kozepétol

Tomegtermelésen kiviili teriiletek, pl. szolgaltatasok, egyedi
igényeket kielégité folyamatok

Lean filozofia: lean vallalat, azaz a szervezeti kdzeg és a tovabbi
szervezeti funkciok is dsszehangban vannak a lean elvekkel

Az egyes szakaszokat aszerint jeldltem ki, hogy megjelent-e ) és dominans

stlypont a lean menedzsmentben. Az 1.2. dbra alapjan szerves fejlédés rajzolodik ki.

/s "o

Az egyes szakaszok hasznositottak az el6zéek eredményeit: gy erdsitették meg

az el6z6 szakaszt, hogy tovabbgondoltak annak problémait. Azaz a lean fogalom
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megjelenését kdvetden a ,,lean termelési rendszer” szakasz igyekezett valaszt talalni
arra, hogyan lesz eszkozhalmazbdl az iizleti célokat szolgald rendszer. A ,lean
menedzsment” szakasz tGlmutat a termelésen és a teljes (kiterjesztett) vallalat
megujitasat szorgalmazza. A két utolso szakasz azonosan itéli meg a lean eszkozoket

¢s hangsulyozza a stratégiai szemléletet.

Kutatdsom az 1990-es és 2000-es évek munkait dolgozza fel, amely idészakban a
lean termelés lényege nem sokat valtozott. Bar az utdbbi években a lean
menedzsment a termelésen kiviili teriileteken is megjelent, de legteljesebb
formajaban tovabbbra is a nagy termeld vallalatoknal van jelen. Kutatdsomat — a

nemzetkozi trendeknek megfelelden — én is ebben a vallalati korben végzem.

1.2. A lean termelési rendszer megkaozelitése és tartalma

Az 1.1. fejezet egységes képet sugall a lean termelési rendszerrdl, mikdzben ez az
egységes kép a torténeti vetiiletre nem feltétleniil igaz. Kiilonosen az 1990-es
években torténtek olyan valtozasok, amelyek maig jelentds ellentmondéasokra adnak
okot. Ez a fejezet harom ilyen véltozasba enged betekintést: megnevezésbeli
valtozas, tartalmi valtozas, ¢és japan eredet. Ezen harom pont attekintése
félreérthetetleniil tisztdzza a dolgozatban hasznalt lean termelés fogalmat. Ezzel
védhetové teszi az irodalom kivéalasztasanal hasznalt logikat (mind a kulcsszavak,

mind az id6horizont tekintetében).

Megnevezés. Az elmult 20-30(-50) évben a lean menedzsmentre a JIT, a Toyota
termelési rendszer és a lean menedzsment ,,terminus technicus”-okat hasznaltak, akar
egymas szinoniméajaként is (Schonberger 2007; Shah és Ward 2007).'° Mikozben a
Toyotanal a TPS a komplex (termelés)menedzsment rendszerre utal, a JIT a huzésos
anyagaramlast valositja meg (Ohno 1988; Sugimori et al. 1977; Toyota honlapja)'".
A kiilonbségek ellenére az 1970-80-as évek ,,nyugati” JIT rendszere — kiilonosen,

ha azt a TQM-mel és TPM-mel egyiitt alkalmazzak — a TPS-hez all kozel. Mai

A megnevezésbeli zavarok athidalhatok j névvel is, Harrison és Storey (1996) a termelési
innovaciokat osszefoglaldéan ,,new wave manufacturing”-nek nevezik. Meglatdsom szerint azonban
célszerli a megnevezésbeli eltérések torténeti attekintése. Vildgosabb tdrténeti képpel a korabbi
kutatasok eredményei is hasznosithatéva valnak.

" Toyota Production Sytem (2014)
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fogalmaink szerint nagyjabol mindkett6 lefedi a lean menedzsmentet. A dolgozat
is ennek szellemiségét koveti. Kiilonosen fontos lesz ez a megallapitas, amikor a

feldolgozand¢ irodalmat azonositom.

Ha eldretekintiink, akkor a lean rendszer megnevezésének multban tapasztalt
folyamatos valtozéasa szamos kérdést vet fel. A névvaltozas 10-15 évente eléri a lean
rendszert. A korabbi tendenciak alapjan az 0j név megjelenése hamarosan aktualissa
valik. Latunk is erre kisérletet, pl. lean six sigma. Azt is tudjuk, hogy a korabbi
névvaltozasok mogott jellemzoen valamely tévesen feltételezett kapcsolatrendszer
atértékelése allt (pl. JIT és lean termelés kozotti valtas; lean termelés és lean
menedzsment kdzotti atmenet). Az Uj név varhatoéan valaszt ad arra, hogy ma milyen

hibas feltételezéssel éliink a lean menedzsmenttel kapcsolatban.

A lean menedzsment tartalma — eszkozrendszer, filozofia, mas
folyamatmenedzsment rendszerekhez fiiz6dé viszonya. A megnevezésekben
tapasztalt eltérések eldrevetitik a tartalommal kapcsolatos vitdkat. Az ipari gyakorlat
mindennapjaiban is gyakran talalkozunk azzal, hogy a lean menedzsment
tartalmanak nehéz meghatarozhatosaga milyen bizonytalansagokhoz vezet. gy
fordulhat eld, hogy barmilyen (folyamat)fejlesztési programot lean szellemiségii
fejlesztésként kezelnek. Mikozben nem leanként kezelt valtozasok teljes

0sszhangban vannak a lean rendszerrel.

A lean menedzsment tartalméval foglalkozo kutatok kozott nincsen egyetértés a
lean termelés gyakorlataiban, ¢és a lean termelés eszkdzrendszer vagy filozofia
megkozelitése is megosztja Oket. Shah ¢és Ward (2007) két nézdépont koré

csoportositja a véleményeket:

(1) a kozvetlenil megfigyelheté menedzsment gyakorlatok, eszkézok, vagy
technikak halmazéanak gyakorlati néz6pontja (pl. Li 2000; Shah és Ward 2003), amit

a dolgozatban eszkdzrendszer megkozelitésnek is nevezek;

(2) az elvekhez ¢és atfogd célokhoz kapcsolodo filozofiai szemszog (Spear és Bowen

1999; Womack ¢és Jones 2003; 2009).

Az eszkozrendszer nézéponthoz sorolhaté Schonberger (2007), aki szerint a
globalis legjobb gyakorlatok egy elnyilé japan magban gyokereznek. Olyan

koncepcidkat tart szdmon, mint pl. mindségkoltség, termelésre és Osszeszerelésre
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tervezés, fizetés rotacid/szakképzettség alapjan, kozvetlen és tevékenység alapu
koltségszamitds, teljes kori mindségmenedzsment és csapatmunka, nyilvanos
megbecsiilés, ujraszervezés, folyamatos potlas és szallitd altal menedzselt készlet,
lean termelés, hat szigma ¢és egyiittmiikodo ellatasi lanc menedzsment. A szerzo az

eszk6zok bevezetését hangsulyozza.

Hines és tarsai (2004) a lean menedzsment stratégiai/filozofiai szintjét az
altalanos érvényil lean gondolkodas ot elvével (Womack ¢és Jones 2003)
azonositjak. Itt a lean termelés az atfogd ernyd, és nem csak egy kdzponti elem,
mint Schonbergernél. A lean alapelvek operativ megvalositasat a legjobb termelési
gyakorlatoktol varjak (pl. JIT, kanban, hat szigma, TQM). A filozofia nézépont
szerint a lean menedzsment stratégiai irdnyvonala és operativ eszkdzrendszere
folyamatosan integralja a termelésmenedzsment (sOt altalanosabb menedzsment

teriiletek és mas funkciok) gyakorlatait.

Meglatasom szerint a termelésmenedzsmentben a lean eszkozrendszer és lean
filozofia ,,vitiban” ma az utobbi nézépont meghatirozé. Ez a nézOpont is
hangsulyosan kezeli az eszkozoket, csak azokat egy
menedzsmentrendszer/gondolkodasméd  keretei  kozé  szoritja, a  céloknak
alarendelve. A filoz6fia nézépont Osszekapcsolhato a lean menedzsment

programszerl bevezetését szorgalmaz6 irannyal.

Amennyiben a lean rendszert integralt termelési rendszerként kezeljiik (széles
eszkozrendszert értiink alatta), akkor nincsen érzékelheté Kkiilonbség az
eszkozrendszer és a filozéfia nézépont kozott — legalabbis a gyakorlatok
operacionalizalasa szintjén. Empirikus eredmények is igazoljak, hogy sok lean
eszkoz hosszatavu jelenléte a lean filozofia szervezeti jelenlétére utal (de Menezes,
Wood, és Gelade 2010). A két néz6pont kozotti kiilonbség csak korlatozott fokusznal
markans: a csak néhany gyakorlatra korlatozodé lean alkalmazasokat
(villamfejlesztések) az eszkdzrendszer nézOpont leannek tekinti, a filozéfia nézdpont
azonban ezeket nem fogadja el lean menedzsmentként. Ilyen esetekben hianyoznak
azok a célok/elvek/eszk6zok, amelyek a vallalatot a teljes lean atalakitas iranyaba
hajtjak.

Jelen kutatas a stratégiai/filozofiai irdnyvonalat koveti. A lean termelésben a japan
eredetli technikai gyakorlatok mellett a kordbban divatos iranyzatok (pl. TQM, BPR,
TPM, JIT, hat szigma) €¢s munkaerd-szervezési gyakorlatok is helyet kapnak.
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A gyakorlatok eredete, a japan gyokerek, a gyakorlatok beagyazottsaga. A japan
menedzsment rendszer kulturalis, politikai €s intézményi bedgyazottsagat széles
korben kutatta mind a nemzetkézi (Journal of Management 1995-6s kiilonszama,
Vol. 32, No. 6), mind a hazai szakirodalom. Ezen tényezdknek jelentds hatasa
lehetett a japan menedzsment rendszer kialakulasara, ennek ellenére vizsgalata kiviil

esik a termelésmenedzsment érdeklddési korén.

Az 1990-es évekre a japan menedzsment rendszer egy-egy teriilete, igy termelési
rendszere is legjobb gyakorlatként bukkant fel: ,,... a termelés és munkaero-
szervezeés uj paradigmdja mindenhova eljutott a japanokkal.” (Morris és Wilkinson
1995, 728). A termelési legjobb gyakorlatok kutatdsdban az 1990-es évek elején még
figyelmet kaptak a japan vallalatok. De nem a kulturdlis hatdsok megértése volt
fontos, hanem a japanokkal valo 6sszehasonlitds (miikodési teljesitmény, technikai és
EEM gyakorlatok hasznalata terén). A lean termelés legjobb gyakorlat megkdzelitése
oda vezetett, hogy a termelésmenedzsment irodalom nem is igazan szandékozik
kiilonbséget tenni az egyes gyakorlatok nemzeti eredete k6zott, és az adott gyakorlat

kialakulasara hatd beagyazottsag megértése is hattérbe szorul.

A globalizaci6 hatdsara (termelési haldzatok, kiszervezés, leanyvallalatok,
feltorekvd piacok) a kulturalis, geografiai szempontok és a nemzetkoziség kiillonféle
aspektusai egyre nagyobb figyelmet kapnak a termelésmenedzsmentben is. Moyano-
Fuentes ¢és Sacristan-Diaz (2012) a lean rendszerrel kapcsolatban is kiemeli a
geografiai kontextus, a gazdasagi helyzet és a szocio-gazdasagi strukturdk lehetséges
hatasat. Azonban az altaluk attekintett tanulmanyok is arra korlatozddnak, hogy egy-
egy orszag vallalatait mutatjdk be, vagy néhany orszag (régiod) cégeit hasonlitjak
0ssze. Mikozben a nemzeti értékekre, a nemzeti kultirakra, a gazdasagi és tarsadalmi
struktarakra vontkozd felmérések eredményeinek felhasznéalasaval konnyen
differencialtabb képet kaphatnank a lean rendszer globalis alkalmazasarol

(alkalmazhat6sagardl) is.

Osszefoglalasként megallapithatd, hogy a lean menedzsment nagyon erésen a
japan vallalatok, els6sorban a Toyota gyakorlatara épiilve alakult ki. Mégis, a lean
fogalom megjelenése nem csak a rendszer elnevezésében, hanem tartalmaban és
alkalmazéasanak kiterjedtségében is jelentds mérfoldkének szamit. Széles
eszkozrendszere lefedi a korabbi koncepciokat (JIT, TQM, TPM, AMT) ¢és a
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munkaerd-szervezésre is kiterjed. Mindekdzben az is vilagos, hogy a hosszutavon
fenntarthato sikerességhez nem elég az eszk6zok izolalt bevezetése. A lean rendszer
akkor lehet sikeres, ha az elvek megvalositasat az eszkozok programszerii adaptalasa
tamogatja, tovabba a valtozasok nem korlatozddnak a termelési teriiletre, hanem mas
funkciok és a piaci kapcsolatok (vevo ¢€s szallitd) atgondolasa is megtorténik. Ezt a
szellemiséget tiikrozi a szocio-technikai megkozelités és a kovetkezd fejezetben

bemutatott meghatarozas is.

1.3. A lean termelési rendszer meghatdrozasa

A termelésmenedzsment szakirodalomban sem a lean termelés meghatarozasaban,
sem a lean termelés gyakorlataiban nincsen egyetértés. A dolgozatban Shah és Ward

(2007) alapjan az alabbi lean termelés definiciot kovetem:

A lean termelés egy olyan integralt szocio-technikai rendszer, melynek legfobb
célja a veszteségek kikiiszobolése a beszallitoi, vevoi és a vdallalaton beliili
valtozékonysag egyidejii csokkentésével” (Jenei 2011, 14 idézi; Shah ¢s Ward 2007,
791 munkajat). Eredményeik szerint a lean rendszerben a technikai (kiilsé (vevd és
szallitd) kapcsolatok és belsd folyamatok menedzsmentje) elemek dominalnak'?. A
szocio-technikai megkdzelités hangstlyozasa ellenére a szocio alrendszerben ,,csak”
a munkavallalok bevonasa jelenik meg, ami mdogott a problémamegoldasban valo
részvétel és a tobb feladat ellatasara kiképzett munkavallalo all."> A dolgozatban
Shah ¢s Ward (2007) meghatarozasara €pitek, de a lean termelési rendszer szocio
gyakorlatainak meghatarozasanal mas munkakra is tdmaszkodom (pl. Macduffie,

1995; McLachlin 1997; Lewis 2000).

A meghatarozas valasztasa dnkényes, de a dontést tobb tényezd is indokolta: (1)
Shah ¢és Ward kutatdsa nem korlatozoédik a fogalom meghatirozasara, hanem
empirikus elemzéssel vizsgaltdk a lean termelési rendszer gyakorlatait; (2) kiterjedt

irodalom-feldolgozason alapul, amelynek keretében attekintették az egyéb termelési

12 Beszallitok: beszallitoi visszacsatolas, JIT szallitas, szallitok fejlesztése; Vevok: vevok bevonasa;
Belsé folyamatok: huzésos rendszer, aramlds, gyors atallds, ellendrzott folyamatok, megeldzd
karbantartas, munkavallalok bevonasa.

13 Ez a torzitas részben magyarazhat6 a termelésmenedzsment érdeklédésének fokuszaval. A valtozok
azonositdsa az Ujabb kutatdsokban a kordbbi kutatdsok alapjan torténik, amelyekben a technikai
jellemzok voltak el6térben. Azaz, ha egy gyakorlat kordbban nem jelent meg a lean termelési
rendszerben, akkor az ujabb kutatasokba sem keriilhet mar be.
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rendszereket is (Toyota termelési rendszer, JIT é TQM); (3) a meghatarozas
hangstlyozza a lean termelés szocio-technikai jellegét; (4) maig a legkiterjedtebb

kutatas a témaban.

A meghatarozas egyik kulcsfogalma a valtozékonysag. A lean rendszerben a
vevok irdnyaba fontos szerepe van a rugalmassagnak és a valasztéknak, igy a
valtozé¢konysag megsziintetése semmiképpen nem ezek megsziintetésére utal. A
valtozé¢konysag megsziintetésére vald torekvés a szabvany alapti mikodéshez
kapcsolhatd. A lean rendszerben elvards az elére meghatarozott szabvanyok szerinti
miikddés. Ha a szabvanytdl eltériink, akkor ez az eltérés beavatkozast indokol. A
szabvany léte adja meg a lehetdséget az eltérés megéllapitasara, eltérés esetén az
eltérés okait meg kell keresni és fejlesztést kell inditani. Maga a hiba okanak
keresése €s a fejlesztés is szabvanyra épiil. A valtozékonysag megsziintetése a
folyamatok/tevékenységek kivitelezésének sztenderdizalasara utal. A valtozékonysag
felszamolasa mas kontextusban is megjelenik, mivel feltétele a lean rendszer 3.
alapelvének (3. alapelv, lasd Womack és Jones, 1996). A 3. alapelvnél az ingadozo
kereslethez kapcsolddo veszteségeket kell megeldzni (kiegyensulyozatlansag=mura,

talterhelés=muri), mert az ingadozo keresletet a lean rendszer nem képes kezelni.

Az 1. fejezet altalanos attekintést adott a lean termelési rendszerrdl és szocio-
technikai megkdzelitésti lean termelés meghatarozast adott. A 2. fejezet a munkaerd-
szervezési gyakorlatok lean termelési rendszerben jatszott kulcsszerepére iranyitja a

figyelmet.
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2. A lean termelési rendszer elméleti modellje -
felépitése és gyakorlatai

A 2. fejezet harom részbdl all. A fejezet els6 része (2.1.) a hagyomanyos és a lean
szervezet milkodési modelljét mutatja be. A 2.2. fejezet a lean termelési rendszer
felépitését, a szocio és technikai gyakorlatok kapcsolatit a termelésmenedzsment
foaramu irodalma alapjan vazolja fel. A fejezet harmadik része (2.3.) a szocio és a

technikai alrendszerek 6sszekapcsolddasanak logikajat targyalja.

2.1. A hagyomdnyos és a lean szervezet - dltaldnos miikédési
modellek

Aoki (1990) a hagyomanyos (H-modd) és a japan (J-mdd) szervezet {0 sajatossagait
veti Ossze. A leirdsaban szerepld japan szervezetet azonosithatjuk a lean szervezettel

(Taira, 1996).

Aoki szerint a két szervezet miikddése a szervezeten beliili koordindcié modjaban
¢s két tovabbi jellemzdben tér el (2.1. é&bra). A vertikdlis koordinacidt a
hagyomanyos szervezethez, a horizontalis koordinaciot a japan szervezethez koti. A
H-moédban a hierarchikus koordinacié elvalasztja a tervezést és kivitelezést €s fontos
szerepe van a gazdasagos specializacionak. Ez a szervezet a varatlan helyzetekre
elére beépitett eszkozokkel késziil (pl. készlet, problémamegoldd specialista). A
szervezet az Uj tudast/informaciodt legjobb esetben is a kdvetkezd peridodus tervezési
fazisaban hasznalja. A J-mod a horizontalis koordinaciora és a helyi informacidk
megosztasara épit. A J-mod képes rugalmasan kezelni az 0j informaciokat €s azok
alapjan modositani a terveken. Ez a koordinaci6 akkor hatékony, ha a szervezet
feladja a specializaciot, és a kommunikaciora és a fejlesztésre (emberek fejlesztésére

is) helyezi a hangsulyt.

Ezek a jellemzOk szamos kovetkezménnyel jarnak a mindennapi mikodésre
nézve. Aoki kiemeli példaul, hogy a két miikodési logikdban eltér az emberek és
munkaerd menedzsmentje. A horizontalis koordinacié és a kozos tanulés a ,.képzett

és szorgalmas kékgalléros dolgozokra épiil, akik a munkacsoportok magjat adjak”
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(p- 9). A munkaerdszervezés pilléreként hatarozza meg a kommunikacios képességet,

a tarsakkal kozos munka képességét, a probléma-megoldas képességét, a folyamat

ismeretének képességét, a rotaciot és az ezeket timogatd 6sztdnzési rendszert.

Aoki alapjan elmondhatjuk, hogy a horizontalis koordinacié és az informacio-

/tudasmegosztas a lean szervezet két olyan jellemzdje, amely felértékeli a munkast és

a munkaszervezést. Ha ezt a gondolatmenetet a termelésmenedzsment irodalomra

alkalmazzuk, akkor elmondhat6, hogy a megvaltozott szervezeti modellben egyiitt

kell kezelni a szocio és a technikai alrendszereket.

2.1. dbra. A hagyomanyos és a japan (lean) szervezet dsszevetése

H-méd (hagyomanyos)

J-mod (japan, lean)

vertikalis

koordinacio modja

horizontalis

- a tervez€s (planning) és a
megvalositas
(implementation operation)
hierarchikus elvalasztasa

- a specializacio
gazdasagossaga (economies
of specialization)

1. [ jellemzo

2. fo jellemzo

- miikodési egységek kozotti
horizontalis koordinacio

- ex post helyi informéaciok
megosztasa

1. prior tervezés specializalt,
felso egységekben

2. prior tervek befagyasztva

3. alsébb szintek a
megvalésitasért felelnek

4. varatlan helyzetekre
prior eszkézokkel
késziilnek (tartalékkészlet,
specialistak)

5. a keletkezo tudast a
felsobb szintek a kovetkezo
tervezéshez hasznaljak

Koévetkezmeények

1. prior tervezés csak a
keretet adja a
megvaldsitashoz

2. ha a megvalésitas
szintjén uj informacio keriil
elé, akkor a prior terveket
modositjak

3. a szervezeti célok kovetése
sziikségessé teszi az
egységek kozotti
koordinaciét

4. a gazdasagos
specializaciot felaldozzak,
az 1dot informacioszerzésre,
kommunikaciora €s
megegyezésre szanjak

5. hardver, szoftver és
emberek fejlesztése
sziikséges

Forras: Aoki (1990) alapjan sajat szerkesztés
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2.2. A lean termelési rendszer felépitése

A szocio-technikai megkdzelités szerint a termelési rendszer technikai és szocio
alrendszerekbdl all, amelyek gyakorlatokbol épiilnek fel. Az egyes gyakorlatok
tartalma, illetve a két alrendszer gyakorlatai kozotti 6sszefliggés adja meg az adott
termelési rendszer tipusat. A termelési rendszer egy-egy tipusaként nevesithetjiik a
lean rendszert, a hagyomanyos (taylori, fordi) tdmegtermelési rendszert'* vagy az
agilis termelést (Gunasekaran, 1998; Gunasekaran et al, 2002; Sharifi és Zhang,
2001). A dolgozat a lean termelési rendszerrel foglalkozik, viszonyitasi pontként

hasznalva a hagyomanyos tomegtermelés modelljét.

A lean termelési rendszer leirdsdnak elsd 1épése az egyes alrendszerek
gyakorlatainak meghatarozdsa. A Bevezetés alapjan ismert, hogy a lean termelés

technikai és szocio alrendszere is a legjobb gyakorlatokhoz kapcsolddik.

A technikai alrendszerrel kapcsolatban eldontendd, hogy abban csak a sziiken vett
termelés eszkozeit vessziikk-e szamba vagy az értékteremtd folyamatok egyéb
teriileteinek eszkozeit is. Az 1. fejezet alapjan az utobbi megkozelitést fogadom el,
vagyis az input és output oldalhoz kapcsolodo gyakorlatok is a technikai alrendszer
részét képezik. E tekintetben a vallalatok lean ,.érettsége” is meghatarozo lehet.
Feltételezhetd, hogy a termelési eszkdzok jelentenek alapot a kiilsé kapcsolatok
menedzsmentjében. Az elméleti megfontolasokhoz képest a 2.2. abran egyszerusitek,
a lean termelési rendszer technikai alrendszerének vallalati hataron atnyulo
gyakorlataival nem foglalkozom. A termeléshez, a bels6 folyamatokhoz

kapcsolodo gyakorlatokat emelem ki az empirikus részben is.

A lean rendszer szocio alrendszerében — szintén a Bevezetésben ¢és az 1.
fejezetben ismertetett megfontolasok alapjan — a HPWS gyakorlatok vannak jelen
(2.2. abra). Az irodalom alapjan itt mar kevéssé vilagos, hogy a lean ,érettség”

mennyire befolyasolja az egyes EEM gyakorlatok alkalmazasat. Egyesek szerint a

' Onallo6 kutatast igényelne annak feltirisa, hogy mit jelent a termelésmenedzsmentben a
hagyomanyos termelés, a hagyomanyos tomegtermelés, a fordi vagy a taylori rendszer. A fogalmak
tartalmanak tisztazasan tl sziikséges lenne azok kapcsolatat is vizsgalni. A lean termelésrdl iroknal
altalaban szinonimaként jelennek meg és a lean rendszer ellenpontjaként hasznalatosak. En is ebben
az értelemben hasznalom ezeket a fogalmakat. Ezen a ponton annyit jegyeznék még meg, hogy a lean
termeléssel foglalkozo irodalom sokszor azt a benyomast kelti, hogy létezik egyetemes €s egységes
hagyomanyos tomegtermelés. Holott az legalabb annyira valtozatos lehet, mint a lean rendszer. A
rendszerek részletesebb targyaldsa azért nem indokolt, mert a dolgozat szempontjabdl csak néhany
alapveto jellemzében mutatott eltérés bir jelentdséggel.
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munkaerd-szervezési gyakorlatok egy része idében eltolodva koveti a termelési
technikékat, pl. a termelési stratégia valtozasanal (Kinnie és Staughton 1991) vagy a
TQM-nél (Banker et al. 1996); a svédeknél az EEM gyakorlatok a technikai
gyakorlatok el6tt honosodtak meg, lasd pl. Dabhilkar és Ahlstrom (2013). Az
1dobeliség kérdésével e kutatas keretei kozott nem foglalkozom. Masok az vetik fel,
hogy a technikai és a szocio elemek kozotti megalapozott koncepcionalis
kapcsolatok ellenére a lean rendszer mérésére hasznalt valtozok kozott ,relativ
jelentéktelen sullyal szerepelnek a human tényezok” (Taylor et al. 2013, 3). Az EEM
gyakorlatok operacionalizasaval kapcsolatos problémat a kapcsolodd empirikus

munkak alapos elemzésével igyekszem feloldani.

2.2. abra. A lean termelési rendszer — alrendszerek, gyakorlatok, kilsé és bels6 kapcsolatok

Villalat
Termelési stratégiai célok

| Lean termelési
| rendszer

Technikai alrendszer: belsé
Sfolyamtokat tamogato lean
termelési technikak

Miikodési
I—> teljesitmény

gyakorlatok

1 1

1

| I

| o
1

| Szocio alrendszer: HPWS ! I

I 1

1 \ I

| |

! |

A lean termelési rendszer gyakorlatai kotegeket (bundle) alkotnak, azaz a
gyakorlatok belséleg konzisztens csoportokban jelennek meg (pl. MacDuffie 1995;
Shah és Ward 2007). A kotegekre a 2.2. dbran az alrendszer dobozaban megjelend
sziirke hatterti dolt ellipszisek utalnak. A sziirke ellipszisek atfedései azt jelzik, hogy
a gyakorlatok nehezen sorolhatok be egyértelmiien egy-egy alrendszerbe vagy

kotegbe.
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A gyakorlatok (vagy kotegek) szinergikusan Osszekapcsolodva javitjak a
teljesitményt. A teljesitmény tobb dimenzidban (pl. pénziigyi, mikddési,
munkavallalokkal kapcsolatos) értelmezhetd. A lean termeléssel foglalkozo6 irodalom
szerint az a legjellemzObb, hogy a szervezetekben a termelésmenedzsment klasszikus
versenyeldnyforrasaival (koltseég, mindség, gyorsasag, rugalmassag,
megbizhatosag)'’ sszefiiggd mutatok javulnak. Erre utal a 2.2. 4bran a mitkodési

teljesitményt és a lean termelési rendszert 6sszekotd nyil.

Jelentds egyszertisitésekkel ez a sematikus keret rajzolodik ki a lean termelési
rendszerrdl a termelésmenedzsment féaramu irodalmaban. A 2.3. fejezet ezt a keretet
tolti fel: valaszt ad arra, hogy a lean rendszer miikddési logik4ja miért és hogyan

vezet a HPWS gyakorlatokhoz.

2.3. A lean termelési rendszer munkaerod-szervezési gyakorlatai -
szervezeti logika

MacDuffie (1995) a lean termelés szocio-technikai megkozelitését a szervezeti logika
(organizational logic) koncepcio alapjan mutatja be. A koncepcid szerint a lean
(MacDuffie szohasznalatdban rugalmas) termelés a munkaerd-szervezési
gyakorlatok sziikségszerii modositasaval jar. MacDuffie koncepcidjat Liker (Liker
2003; 2008; Liker és Hoseus 2008) munkaja alapjan egészitettem ki. A koncepcio
megfelel a termelésmenedzsment tankonyvek logikdjanak (Slack, Chambers, és
Johnston 2010), dsszecseng Womack és tarsai (1990) meglatasaival, megtalalhato
MacDuffie késdbbi munkdjdban is (MacDuffie ¢s Kochan 1995), és logikus
folytatasa ¢és elmélyitése Aoki (1990) modelljeinek. Ahogy arra kordbban mar
utaltam: a termelésmenedzsmentben bevett, hogy a lean termelési rendszer

viszonyitasi pontja a hagyomanyos tomegtermelés.

A hagyomanyos tOmegtermelési folyamat a méretgazdasagos miikodést
akadalyoz6 zavarok (pl. fluktualo kereslet, gépek leallasa, beszallitasi problémak)
miatt tartalékokkal muikodik. A tartalék szamos format olthet. Egyik formaja a
készlet, de megjelenhet varakozéasként vagy selejtként is. A készletek kiemelt

jelentéségét az adja, hogy a készlet felhalmozasa ,,védohalot” biztosit. A folyamatok

15 Lasd Wheelwright (1984), vagy ujabb megkozelitésrél Demeter (2010). A stratégiai célokat nem
egészitem ki mas lehetdségekkel, pl. névekedés, piacszerzés stb.
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szintjén ez azt jelenti, hogy a készlet elvalasztja egymastol a rendszer egyes részeit.
Azaz a folyamat egy-egy lépése fiiggetleniil miikddik a rendszer mas részein

felmertiild problémaktol.

A lean termelési rendszerben a tartalékok nem jarulnak hozza a vevoéi
értékteremtéshez, igy azokat veszteségként (pazarlas) kezeli. A rendszerben
megjelend tartalékok (pazarlas) nem csak koltségesek, de tovabbi problémaékat is
elfednek. A magas készlet példaul elrejti a hibés alkatrészt, nehézz¢é teszi a rugalmas
alkalmazkodast. A JIT célja a pazarlasok felszamolasa.'® Masként fogalmazva: a JIT
vevoi litemben termel és egydarabos aramlasra torekszik. A tartalékok felszamolasa
miatt a korabbi rejtett problémak (pl. rossz alkatrész, rugalmatlan reagalas) azonnal a
kozéppontba keriilnek. A problémak hatdsa nem korlatozédik a rendszer egy-egy
részére, 1évén a tartalékok kiiktatasa Osszefiizi a 1épéseket. Ez pedig azzal jar, hogy
egy-egy probléma az egész rendszert érinti.'” A rendszer folyamatos miikodésének
biztositdsa (ledllds megeldzése, tartalékok felszamoldsa) Osztonzi az azonnali

problémamegoldast.

A lean termelési rendszer eltérdé sulypontja abban ragadhat6 meg, hogy a tartalék
helyett problémamegoldasra €s rugalmassagra €pit, amely a munkaerd-szervezést is
jelentékenyen érinti. A Toyota rendszerében a termelésben dolgozé munkasok
korében a problémamegoldas — azaz a rendszer stabil alapjainak megteremtése
— elsodleges prioritast kap. A lean termelési rendszerben a munkasok jelentik a

problémamegoldas kulcsat.

Mint lattuk, a hagyomanyos tomegtermelésben a zavarokkal szemben tartalékok
épitésével lehet védekezni. A tartalékokkal egylitt jard fiiggetlenség miatt a
hagyoméanyos rendszer a munkastdl nem varja el a problémamegoldast, a
gondolkodast. A munkés a rendszer egy cserélhetd eleme, aki sziikk (és nagyon

specializalt) feladatkort lat el. A specializaltsag még nagy fluktuacié mellett is

' A kozgazdasagi munkék altaldnosabb értelemben hasznaljék a tartalék fogalmat. Balaton és Chikan
(1988) tartalékként tekint a készletre, a munkaerdre €s a kapacitasra. A dolgozat a tartalék szot szitk
értelemben hasznalja, a készletre értelmezi. A tartalék harmas felosztasat hasznalva azonban
elmondhato, hogy a lean rendszer a hatékony miikodéshez a készlet helyett mas tartalékokat hasznal.
A szervezeti logika koncepcid azt mutatja be, hogy a lean a készlet helyett hogyan épit a munkaerd
tartalékra és ez hogyan alakitja at a szervezet miikodését. Mas szerzok a lean termeléssel kapcsolatban
a kapacitas-tartalékra is felhivjak a figyelmet. ,,4 Toyota termelési rendszeréhez hozzatartozik a
megnovelt kapacitas”, amely a varakozasi id6 és a kapacitaskihasznalas kdzotti szoros dsszefiiggéssel
magyarazhat6 (Vords, 2010, 249).

7 Nem véletlen, hogy a rendszer elnevezésekor a lean mellett a térékeny (fragile) nevet is mérlegelték
(Krafcik 1988).
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lehetévé teszi a gyors betanulast és a folyamatos mikodést. A megfeleld

teljesitményt a bérekkel és a szigorti monitoringgal érik el.

A rugalmas termelés kulcseleme a munkas. A rendszer a valtozékonysagra
tanulassal és a munkasok képességeinek fejlesztésével késziil fel, és nem
tartalékok épitésével. A munkas a problémak felfedezéséhez és megoldasahoz csak
akkor tud hozzajarulni, ha ismeri a folyamatot és elemezni is tudja a
problémat/folyamatot. A felel6sségek decentralizaldsa (nem csak specialista
feladata a mindségellendrzés, karbantartas, munkakori leiras és statisztikai
folyamatszabalyozas) teremti meg annak a lehetdségét, hogy a munkésok
kozvetleniil is talalkozzanak a problémakkal. A munkavéllaléi problémamegoldas
megkoveteli a képzés kiterjesztését: tobb feladatra is oktatott munkds; munkavégzés
kozben torténd képzés; munkavégzésen kiviili képzés; néhany, széles munkakor

leirdsa; rotacio; csoportos problémamegoldas.

Egy ilyen rendszer képes a vevéi igények iitemében termelni. igy eléfordul, hogy
nagyobb vevdi igény esetén tobb munkés, kisebb igény esetén kevesebb, adott
esetben csak egy munkas (vagy egy sem) dolgozik az adott terméken. Ennek
feltétele, hogy a csoport valamennyi tagja torekszik a munkafazisok ismeretére.
A munkasok motivaltsagat és a Toyota elveivel (kultirajaval) valé Osszhangjat a
kivalasztason ¢s a motivacios (0sztonzési) rendszeren keresztiil is befolyasoljak.

(2.3. 4bra)

A munkasok tudasanak hasznositasa feltételezi az egyéni és a vallalati célok
Osszehangoldsat. A munkasok a t6liik vart eréfeszitésért cserébe tobbet varnak el a
vallalattol (reciprocitas). Ezért a magas elkotelezettségli rendszer tovabbi jellemzdi
kozé soroljuk: a foglalkoztatias biztonsagat; a részben teljesitményaranyos
0sztonzési rendszert; a munkasok és a menedzserek kozotti statuszkiilonbségek

csokkentését. A munkasok képzése is a reciprocitas egyik jele.
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2.3. abra. A lean termelési rendszer szervezeti logikaja

Az emberieroforras-
A folyamatszervezés oldala menedzsment

tamogatasa

o Tanulas és képességek
fejlesztése: mindségi

Rugalmas Tartalékok Problémak L problémak azonositasa
miikodés a felszamolasa azonnali Kozéppontban ¢és megoldasa,
folyamatossag ——p (JIT és — 5  megoldasa amunkis | folyamatlépések
biztositasa egydarabos prioritast ismerete (rotacio),
mellett aramlas) kap kiterjesztett feladatok
o Felel6sség
decentralizalasa
o Kivalasztas és
motivaciod
e Reciprocitas —
munkavégzés

biztonsaga, 6sztonzési
rendszer, egyenldség

Forras: MacDuffie (1995) és Liker (2003) alapjan

A vézolt gondolatmenet egy tovabbi kiegészitést kivan, amelynek elhanyagolasa
sok félreértése ad okot. A Toyota rendszerének kulcseleme a mindenre kiterjedd
szabvanyositds (Spear ¢és Bowen 1999). A szabvanyositds nagyon fegyelmezett
szervezetet ¢s a munkdasok kiterjedt monitoringjat koveteli meg. Paradox mddon a
munkasok bevondsanak is a szabvanyositds teremti meg a lehetdségét, mint ahogy a
folyamatos fejlesztésnek is. A munkéasok bevondsa szigoruan szabalyozott keretek
kozott torténik. A munkasok feladata a szabvanyok finomitdsa (megsziintetni a

munkafolyamatok kivitelezésének valtozékonysagat és 1j szabvanyokat alkotni).

A szervezeti logika koncepcid szerint a termelés lean elvek alapjan torténo
ujragondolasa a lean termelési technikak és a kimagaslo teljesitményt nyujto
munkarendszer gyakorlatainak (HPWS) egyiittes bevezetésével jar. A koncepcio
— annak ellenére, hogy tomegtermelési kdrnyezetet mutat be — univerzalis miikodési

modell.
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3. A lean termelési rendszer emberieroforras-
menedzsment gyakorlatai

Jelen fejezet el6szor bemutatja, hogy a 3. és 4. fejezetben feldolgozott irodalomhoz

milyen lépéseken keresztiil jutottam el.

A multidiszciplinaris kutatdsi probléma mind a termelésmenedzsment, mind az
EEM irodalom feldolgozésat sziikségessé¢ tette. Két tudomanyteriilet
»kombindlasakor” rogtdn azzal szembesiiliink, hogy — a vdllalati teljesitmény
vizsgalatakor — egy-egy tudomdnyteriilet ,,sajat” gyakorlatainak hatdsat elemzi. A
lean technikai elemekkel tobbnyire a termelésmenedzsment, a HPWS gyakorlatokkal
az EEM irodalomban taldlkozunk. Adott tudomanyteriileten rendszerint megerdsitik
»sajat” gyakorlataik teljesitményhez valé — pozitiv — hozzdjarulasat. Masik
tudomanyteriilet gyakorlatainak lehetséges hatasat viszonylag ritkan elemzik,
kiilonosen ahhoz képest, hogy milyen sokszor felhivjak a figyelmet azok
jelentdségére, pl. lean rendszerrel foglalkoz6 irodalomban az EEM gyakorlatokra. A
tudomanyteriiletek ,,sajat” gyakorlatainak hatdsara vonatkozé eredmények
Osszevetését a teljesitmény fogalmanak eltérd értelmezése is nehezitheti, pl. a HPWS
gyakorlatok hatasanak vizsgalata a pénziigyi, EEM mutatokra, miikodési mutatokra
egyarant kedvelt téma (Hesketh és Fleetwood 2006; Huselid 1995; Lengnick-Hall et
al. 2009).

Az irodalomkutatds soran az aldbbi szempontok jelentettek eligazodast a(z

empirikus) munkak azonositasaban ¢és feldolgozasaban:

segitik a lean termelési rendszer munkaerd-szervezésének megértését, akar ugy is,

hogy csak a HPWS gyakorlatokkal foglalkoznak (lean nem is jelenik meg benniik);

atfogdan kozelitik meg a lean szocio alrendszerét (nem egy-egy HPWS gyakorlatot

vizsgalnak);

segitik a (termelés)stratégia(i célok) és a lean termelés (és egyes alrendszereinek)

kapcsolatanak tisztdzasat;

felsovezetdi megkérdezésen alapuld kérddives felméréseket dolgoznak fel

(attekintést lasd a csatolt excel fajlban (Cikkek részletei munkalap) és 6.2. tablazat);

a miikodési teljesitménnyel kapcsolatos megallapitdsokat tesznek.
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A dolgozatban a lean rendszerrdl vagy a modern gyartasi rendszerekrol
(integraltan jelenik meg pl. TQM, JIT, TPM harmas) sz0lo atfogé munkakat
(Cua, McKone, ¢és Schroeder 2001; Flynn, Sakakibara, és Schroeder 1995)
tekintettem at. Igy dolgozatombodl kimarad a lean rendszerhez hasonlé szocio
alrendszerrel rendelkez6 TQM (Bayo-Moriones €¢s Merino-Diaz de Cerio 2001; Bou
¢és Beltran 2005; Jiménez-Jiménez ¢s Martinez-Costa 2009; Schonberger 1994) vagy
AMT (Walton ¢és Susman 1987) fokusza irodalom, és nem jelenik meg az
altalanosabb folyamatmenedzsment szocio oldala sem (Ittner és Larcker 1997). A
tudatosan valasztott korldt mogott az all, hogy a modern folyamatmenedzsment
rendszerek egyenként is hatalmas ismeretanyagot oOlelnek fel. Annyit azonban
megjegyeznék, hogy a stratégiai célok hatasanak vizsgélata az altalam ismert TQM

irodalomban sem kap figyelmet.

A termelésiranyitasi kutatoi nézépont kovetkezménye, hogy szinte kizardlag
nemzetk6zi munkdkat dolgoztam fel. Az ipari munkaerd-szervezés hazai
kutatdsainak (Bodis 1997a; 1997b; 2002; Fazekas et al. 1983; Kemény 1990)
tobbsége szociologiai és/vagy kozgazdasagi aspektusbol vizsgaldodik. Bar néhany
szorosan kapcsolddik az autdipar (tomegtermelés) munkaszervezési 1Ujitdsdhoz.
Példaul Héthy és Mako (1981) attekintik a tdmegtermelés, a human relations €s az
uddevallai Volvo gyar munkaerd-szervezésének fobb jellemzdit. A termelésiranyitasi
nézOpontot kovetd, témahoz kozel all6 hazai empirikus kutatdsrol nincsen
tudomasom. A HPWS gyakorlatokat szervezeti innovacioként kezeld — de nem
kifejezetten a termelést vizsgdld — hazai kutatok munkait feldolgoztam (Id. pl.

Losonci 2013).

Az e ,korlatok™ alapjan folytatott keresés 1épéseit a 3.1. dbra mutatja. A kiindulasi
alapot a kordbban latokorombe keriilt munkdk képezték. Ezen munkék
hivatkozésjegyzékére épitve bovitettem a relevans irodalmat. Emellett szisztematikus
keresést is végeztem adatbazisokban. Leginkdbb az EBSCO adatbézisra
tamaszkodtam. A keresésnél a ,,JIT/lean” és a ,,human resource practices/human
resource management practices” kulcsszavakat hasznaltam. A kereséseket vezetd
termelésmenedzsment, illetve EEM ¢és altalanos menedzsment folyoiratokra
korlatoztam. El6bbinél meglévd tapasztalatomat, utobbi kettdnél az ABS Rankinget
hasznaltam (the Association of Business Schools, Academic Journal Quality Guide).

Az igy azonositott cikkek hivatkozésjegyzéke ismételt meritési forrast jelentett.
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Dolgozatom tervezetéhez a kereséseket 2011. marcius 25-én és 28-an futattam. Az
empirikus vizsgalatokat megel6zden a keresést 2013. jalius 17-én megismételtem. A
cikkek keresésének menetét részletesen targyalom a dolgozathoz csatolt
dokumentumban. Egy-egy cikkrdl annak

absztraktjat/bevezetdjét/konkluzidjat/egészét  atolvasasa  dontottem el, hogy

kapcsolodik-e, illetve hogyan kapcsolodik kutatasomhoz.

3.1. abra. Az irodalomkutatas fébb pillérei

A feldolgozott irodalom nem teljes korti (pl. a szisztematikus keresésben nem volt

benne az Organization Studies), de a termelésiranyitasi kutatdoi nézdépontban
érvényesiild tendenciak vildgosan kirajzolddnak. A kereszthivatkozasok alapjan arra
a kovetkeztetésre jutottam, hogy az EEM eredmények nem igazéan jelennek meg a

lean/termelésmenedzsment kutatasokban.

A 3. fejezet el6szor altalanossagban tekinti 4t a lean menedzsment kutatasok hazai
¢s nemzetkozi tendenciait (3.1.1. fejezet). Majd kitér a lean termelés és a human
témak kapcsolatara (3.1.2. fejezet). Ezt kovetéen a dolgozat (3.2) az EEM
gyakorlatokkal foglalkozik.
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3.1. Lean menedzsment kutatasok

3.1.1. A lean menedzsment kutatasanak nemzetkozi és hazai
tendenciai

A lean termelés relevans iizleti gyakorlat: az elmult két évtizedben tobbszorosére
nétt a lean transzformaciok szdma (Bruun és Mefford 2004), gyakorlatai is széles
korben elterjedtek (lasd pl. Anand et al. 2009). Bar szlikebb kornyezetiinkben
kevésbé érezhetdk ezek a nemzetkdzi tendencidk. Alig egy évtizeddel ezeldtt a
kozép-eurdpai régid vallalatainak tobbsége (tobb mint 60%-a) nem alkalmazott lean
termelési modszereket, huzo6 rendszert vagy hat szigmét (Deloitte & Touche 2002). A
hazai helyzetrél elmondhatd, hogy nemzetkozi Osszevetésben a Magyarorszagon
miikodé vallalatok a vilagszinvonalu termelés gyakorlataiban elmaradasban
(Demeter 2007), a lean rendszer programjaiban folyamatosan névekvé

lemaradasban vannak (Matyusz €s Demeter 2010).

A tudomanyos érdeklodés jele, hogy a vezetd termelésmenedzsment
folyéiratokban'® a lean menedzsment kutatisa el6kelé helyet foglal el — a cikkek
¢s hivatkozédsok szama is erre utal (Slack, Lewis, és Bates 2004; Pilkington és
Fitzgerald 2006; Pilkington és Meredith 2009). Az ,,aktudlis” érdeklddés jele a JOM
2007-ben megjelent kiilonszama, vagy a Harvard Business Review szerkesztett
cikkgytijteménye 2008-bol. Bar a téma az 1980-1990-es években nagyobb sullyal
szerepelt. Az elmult 1-2 évben az azt megel6zd 5-6 évhez képest mintha a lean téma
egy kis visszaszoruldsa lenne érezhetd — bar erre adataim nincsenek. Az EEM
fokoz6do érdeklodésére utal, hogy a The International Journal of Human Resource

Management 2013-ban lean rendszerrel foglalkozo kiilonszamot tervezett.

Fontos jelenség, hogy a konferencidkon (pl. European Operations Management
Association (EurOMA) éves konferencidi) és a vezetd folyoiratokban is tdvolodas
érezhetd a termelési fokusztol (Hasle et al 2012; Dabhilkar és Ahlstrom 2013;
LaGanga 2011; Staats, Brunner, és Upton 2011). A tudomanyos ¢életben az ,,élvonal”
mogotti folyoiratokban is ilyen szellemiségli kiadvanyokkal taldlkozhatunk (pl.
2010-t8l International Journal of Lean Six Sigma; International Journal of Lean
Enterprise Research). A tudomanyos szféra ¢€s a gyakorlat kozotti résre utal, hogy a

tudoményos szféra érdeklddése elmarad a gyakorlati szakemberek altal a lean

'8 JOM, IJOPM, Production and Operations Management (POM).
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rendszernek tulajdonitott jelentdségtdl (Slack, Lewis, és Bates 2004). Megjegyezziik,
hogy az 1980-1990-es években forditott lehetett a helyzet.

Hazankban mind a véllalati gyakorlat, mind a tudomanyos érdeklddés elmarad a
nyugati — és foleg angolszasz — orszagokban tapasztaltaktol. Lean menedzsment
témaban a lektoralt hazai kiadvanyokban megjelend empirikus €s elméleti munkak
szama is korlatozott (Losonci, Demeter, és Jenei 2012; Kovacs és Rendesi 2014). A
hazai ,,szlikdsséget” az sem oldja, ha szdmba vessziik az angol nyelvii eredményeket
is (Demeter és Matyusz 2011; Losonci, Demeter, és Jenei 2011). A folyodiratokban
(Magyar Min6ség, Mindség és Megbizhatosag, Logisztikai Hiradd, Supply Chain
Monitor) megjelend cikkeknek nagy szerepiik van a hazai szakmai parbeszédben, de

azok inkabb a szakmai érdeklddés jeleként értékelhetok.

Mégis, szamos olyan tényezd van, amely a téma hazai kutatasat indokolja. A lean
szempontjabol élenjard iparadgak (pl. autoipar, elektronika) nemzetkdzi szereploi
hazankban (Veresegyhazi 2011) — ¢és a kozép-europiai régioban — komoly
hidféallasokkal rendelkeznek és tovabbi kapacitasok elnyerésében a kdzép-eurdpai
régi6 sikeres lehet (Szalavetz 2013). Régios szinten a lean termelés tovabbi terjedését
vetiti elére, hogy a rendszer az ellatasi lanc alacsonyabb szintjein is egyre
erdteljesebben megjelenik, pl. az elsé- és masodkords beszallitoknal. A tandcsado
cégek, a konferencidk és szakmai portadlok szdma is tekintheték olyan
»indikatornak”, amely arra utal, hogy hazdnkban egyre tobb cég keriil kapcsolatba a
lean menedzsmenttel. Erdekes ellentmondast jelez a korabban emlitett tanulméanyok
altal sugallt kép (hazai vallalatok fokozod6 lemaradéasa a lean rendszerben), valamint
a potencialis vallalati kor boviilése és a szakmai élet ,,pezsgése” kozott tapasztalt
kontraszt. Minden bizonnyal egyszerre vagyunk tanti a hazai véllalatok szervezeti
innovacios lemaradasanak, €s annak, hogy a szakmai élet ,,pezsgése” elorébb jar,
mint a vallalati gyakorlat. Itt is érdemes megemliteni azt a kozhelyet, ami innovaciod
tekintetében a multinaciondlis lednyvallalatok ¢és beszallitoi haldézatuk és a hazai

KKYV szektor gyakorlata kozott fesziil.

A lean rendszer szocio-technikai megkozelitése és ennek empirikus kutatasa
is djszeri a hazai irodalomban. A lean rendszer szocio-technikai rendszerként
torténd tudatositasa azért is aktudlis, mert szakmai korokben gyakran hallani, hogy a

gazdasagi valsag hatdsara idehaza a lean rendszer egyfajta mindségi leértékelést
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szenvedett el, egyszerl koltségesokkenté modszerré valt (Jenei, Renczes, és Losonci

2012).

A hazai ,leanes” sziikdsséget mérsékli, hogy a modern folyamatmenedzsment
rendszereknek (pl. TQM, hat szigma, iizleti folyamatok Ojratervezése) komoly hazai
hagyomanyai vannak. A mindségmenedzsment szakmai folyoirataiban folyamatos az
eszmecsere, a teriilet nemzeti dijjal €s mindsitd rendszerrel is rendelkezik. Ezen
rendszerek termelésiranyitasi nézépontbol torténd empirikus vizsgalatdban hasonld
helyzettel taldlkozunk (Katona 2004; Németh 1998a; 1998b; 2000; Pataki 2000;
Salamon 2011; Topar 2009; Tuczai 1997), mint a lean rendszer kutatasaindl. Az
oktatasban a mindségmenedzsment a lean rendszernél nagyobb szerepet kap (Csath
2005; Demeter et al. 2008; Kovesi és Topar 2006; Tenner és De Toro 1999). A
szakmai rendezvények ¢€s a vallalati tapasztalatok abba az irdnyba mutatnak, hogy a
lean  rendszer  zokkendmentesen  csatlakozhat az  idehaza  meglévd
mindségmenedzsment vonalhoz (pl. Magyar Mindség Konferencia), mikozben

mindkét teriilet 6ndll6 arculata is megmaradhat.

A nemzetkozi gyakorlat és a tudomanyos érdeklédés a lean termelési rendszer
kutatasanak aktualitasara utal. A szocio-technikai megkozelitésnek kedvez, hogy
a lean termelési rendszer kutatasaiban elmozdulds tapasztalhaté a technikai

fokusztol.

3.1.2. Human témak a lean menedzsment kutatasokban

Dolgozatom tobb helyen is kiemeli, hogy a lean termelési rendszer kozponti
szerepldje a munkds. Hines és tarsai (2004) ezen némileg tullépve tigy fogalmaznak,
hogy a lean menedzsmentben a fenntarthat6 versenyelény-forras zalogat az
ember jelenti. A fejezet néhany olyan témakort vazol fel, amelyek a lean

irodalomban figyelmet érdemelnek az emberi tényezdvel kapcsolatban.

A human tényezdvel kapcsolatos témak kutatasanak motivaciojat az adja, hogy a
lean termelési rendszer bevezetési problémai és kudarcai, illetve a bevezetéskor
megcélzott teljesitménytdl vald elmaradéas sok esetben direkt kapcsolhatdo az emberi
tényez6hoz. A lean rendszer sikertelenségével kapcsolatban tobben az
infrastrukturdlis elemekre (pl. stratégia, mindéségmenedzsment stb.) (Ahmad,

Schroeder, és Sinha 2003; Anand et al. 2009), illetve az alkalmazottakkal
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kapcsolatos kihivasokra hivjak fel a figyelmet. A kutatdsok a kozépvezetok,
feliigyeldk és munkéasok korében tapasztalt ellenallast (Emiliani és Stec 2005; LEI
2004), a kultura valtoztatadsanak nehézségét, az erdforrashidnyt (pl. képzésre), a
menedzsment meg nem értését €s elkotelezettségének hianyat (Crawford, Blackstone
Jr., és Cox 1988), a valtozasmenedzsment kérdéseket (Koenigsaecker 2005; Womack

¢s Jones 2003) emelik ki.

Korabbi munkédkban szamos téma feldolgozasra keriilt. A lean termelési
rendszerben valtozik a vonalbeli vezetok szerepe (Lowe 1993), mas lesz a vezeto
feladata (Spear 2004), felértékelddik a menedzsment tamogatdasa (Worley és Doolen
2006). A munkaerd-szervezés is dtalakul, pl. az iizemi szintii csapatmunka
(Delbridge, Lowe, és Oliver 2000; Tranfield és Smith 2002) és a sejtes/cellas gyartas
(Hyer, Brown, és Zimmerman 1999; Fraser, Harris, és Luong 2007) keriil el6térbe, 0j
alapokra épiil a bérezési rendszer (Karlsson és Ahlstrom 1995). Fontossa valik a
folyamatos fejlesztés (Aoki 2008; Farris et al. 2009). Ez a kornyezet a

munkavallaloktol (a hierarchia minden szintjén) eltéro kompetenciakat kovetel meg.

Ezeket az elemeket Gsszerakva kirajzolodik az az 0sszkép, amelyet egy korabbi
kutatasunkban (Losonci, Demeter, és Jenei 2010) mi is kiemeltiink: a lean
szellemiségi atalakitasokban a termeléshez hasonléo mértéki valtozasok mennek
végbe az EEM-ben. A lean termeléssel egyiitt jaro jelentds szervezeti valtozas
eredménye a meguajult struktiara és kultira (Smeds 1994). Liker (2003; 2008)

szerint a lean termelés tanuld szervezeti kultarat feltételez.

A szakirodalomban olyan altalanosabb és szdmos vita alapjaul szolgdlo témak is
megjelennek, mint a lean rendszer hatdsa a munkaerd-szervezés Ujszeriiségére és a

lean termelés hatdsa a munkavallalOkra.

A lean/modern termelési rendszer munkaerd-szervezésének ujszeriiségének
megitélése széles skalan mozog (pl. radikalis jszertiség (Castells 2005; Drucker
1990; Hines, Holweg, és Rich 2004), mindségi megujitas (Adler 2007; Adler és Cole
1993; 1994), neo-fordista (Mako és Nemes 2002; Takeuchi, Osono, és Shimizu
2008), posztfordista (Dohse, Jiirgens, és Malsch 1985; Graham 1993; Mehri 2006;
Skorstad 1994)). Ez egy olyan koncepcionalis dilemma, amelyben ma meglatasom
szerint a leanes teriilet sok képviseléje meglehetdsen jelentds, ugyanakkor

indokolatlan tavolsagot tart a taylori modelltdl (pl. Hines, Holweg, és Rich, 2004).
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Mikozben szamos lean sz6sz6l6 arra hivja fel a figyelmet, hogy a taylori rendszer

adja a Toyota modelljének alapjat.

A masik témaban, a lean termelés munkésokra gyakorolt hatdsanak megitélésében
is nagyon eltérd nézdpontok ,,versengenek”. Anekdotikus alapokon a lean rendszert
sokan a hagyomanyos termelésnél jobb (pozitiv hatds a munkasra) termelési
rendszernek tartjdk. A lean termelési rendszer munkéasokra gyakorolt hatasait
vizsgalok tobbsége hidnyolja az eldzetesen vart pozitiv hatdsokat, illetve gyakoribb a
negativ, mint a pozitiv hatds, pl. nem valtozik a dolgozdi elégedettség (Batt ¢és
Appelbaum 1995; Brown és Mitchell 1991; Jackson és Mullarkey 2000); fokozott
stressz, egészségligyi panaszok, sériilések szama nd, tulterheltség (Landsbergis,
Cahill, és Schnall 1999; Murphy és Sauter 2003; Sparham és Sung 2007; Berggren
1994; Brown és Mitchell 1991; Klein 1989; Mehri 2006; Parker 2003). Hasle és
tarsai (2012) arra hivjak fel a figyelmet, hogy egyszerii kézi 6sszeszerel6 munkéanal a
lean negativan hat mind a munkakornyezetre, mind a dolgozok egészségére és
jollétére. Mivel a munkavallalokra gyakorolt negativ hatdsokhoz kapcsolhatdk a lean
termelési rendszert érd kritikdk legsarkalatosabb pontjai (Hines, Holweg, és Rich
2004; Treville és Antonakis 2006), ezért nagyobb figyelmet és tobb nagymintés
kutatast (pl. Parker 2003) érdemelne ez a téma. Szomort aktualitdst ad a hazai
kutatasoknak, hogy a hazankban miik6do elektronikai gyartok, amelyek sokszor leant
is alkalmaznak, munkahelyi koriilményei komoly biralatot kapnak (Halaska, 2012;

Perényi, Racz és Schipper, 2012).

Eleddig a termelésmenedzsment szempontjabdl mutattam be az érdeklddésre
szdmot tartd — nagyon is széles teriiletet lefed6 — huméan témakat. Azonban a lean
termelés és az emberi erdforrashoz szorosan kapcsolodo teriiletek kapcsolatdnak
vizsgalata nem csak a termelésmenedzsment szamara érdekes. A japan
menedzsmenthez szorosan kapcsolédé lean termelés szimos tudomanyteriilet
megalapozasahoz hozzajarult. Jol szemlélteti a ,,Toyota termelési kivalosaga” c.
kiadvany (Harvard Business Review 2008 egész kiadvéanya) feliitése is, hogy a
Toyota sikere tobb, mint a termelési rendszer reformja: ,,Kevés vdllalat tudta
folyamatosan ugy inspiralni a menedzsment legjobb gyakorlatait, mint a Toyota.”
Miles és Snow (1984) példaul azt emelik ki, hogy az EEM felértékelodésének egyik
oka a japan kihivasra adott valasz. A japan nagyvallalatok menedzsment

rendszerének (Marosi 1985; Moczar 1987; Whitehill 1991) nem csak a termelési
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gyakorlatai, hanem szamos mas funkcido gyakorlatai is kovetendd legjobb
gyakorlatokka valtak: ,,a menedzsment irodalom szamos, a japan nagycégeknél
azonositott emberi erdforrdas gyakorlatot legjobb gyakorlatként ir le” (Doeringer,
Evans-Klock, és Terkla 1998, 171 idézi Ouchit)." A japan menedzsment az EEM
gyakorlatok mellett a szervezeti kultirara (Bokor 2000), a lean menedzsment pedig
a szervezeti tanulas irodalmara gyakorolt hatast (Dodgson 1993). Adler ¢és Cole
(1993; 1994) a Toyota és a General Motors (GM) kozos leanyvallalatat, a New
United Manufacturing, Inc.-et (NUMMI) tekinti a szervezeti tanulds mintajanak.
Ezen tudomanyteriiletek iranyaba torténd nyitas azért lehet kiilondsen termékeny,
mert a termelésmenedzsment kutatdi olyan irdnyba nyitnak, amely alapjainak

megteremtésében a japan/lean vallalatok sikerei meghatarozdak voltak.

Az attekintett human témak jol jelzik a lean termelési rendszer szervezeti
beagyazottsagat. Egyszerre lenne nagy sziikség egy-egy jol fokuszalt kérdésben valo
elmélyedésre (pl. bérezési és javadalmazasi rendszer), illetve altalanosabb keretek
végiggondolasara (pl. lean termelés ¢és szervezeti kultira/tanulds). A
termelésmenedzsment és a leanes szakma akkor profitalhat ebbdl a gondolkodasbol,

ha egyiitt tud miikddni a kapcsolddo tudomanyteriiletekkel.

3.2. A lean termelési rendszer emberierdforrds-menedzsment
gyakorlatai a kutatdsi kérdések tiikrében

A lean termelés radikalis hatdsai miatt, a lean és az emberek kapcsolatanak rengeteg
aspektusa tart szdmot érdeklodésre. A lehetséges valtozdsok széles korébdl a
dolgozat egy kis szeletet emel ki: a munkaerd-szervezést. A munkaerd-szervezési
gyakorlatok megvaltoztatdsa fontos az itt nem targyalt témaékban is, pl. a bevonast
tamogatd gyakorlatok alapot jelenthetnek a kultara alakitisaban, a vezetéi és

dolgozo6i hozzaallas/szerepek/kompetenciak valtoztatasdban.

A 3.2. fejezet lean termelési kornyezetben tekinti 4t az EEM gyakorlatok
hasznalatat (3.2.1.) és az EEM teljesitményhez valé hozzajarulasat (3.2.2.). A

3.2. édbra szemlélteti, hogy ez a két pont szervesen kapcsolodik a lean rendszer szoft

¥ A szerz6k konzekvensen a Shigh-performance, Japanese-style workplace practices” kifejezést
hasznaljak. Itt most nem térek ki a megnevezés mogotti gyakorlatokra. Annyit érdemes megemliteni,
hogy az akkoriban a japan rendszerrel kapcsolatosan szdmba vett gyakorlatok koziil mara kikertilt a
szenioritds, illetve az élethosszig tartd foglalkoztatas (/ifetime employment) munkahelyi biztonsagga
»szelidiilt”. Ezek a valtozasok 6nmagukban is értelmezhetdk a legjobb gyakorlatok adaptaciojaként.
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oldalanak kutatasdhoz ¢és mas tudomanyteriiletekhez is. Ezekre a kapcsolodasi
pontokra a dolgozat, ha csak roviden is, de kitér: elhelyezi ezt a sziik fokuszt a lean
EEM kutatasokban (3.1.2.) és tudatosit szdmos olyan tényezdt, amelyet a leanes

szakmai ¢€s kutatdi kozosség az EEM irodalombol atvehet (4.).

3.2. abra. A 3.2. fejezet sulypontjai és kapcsolatuk a dolgozat egyéb részeihez (fejezet
szama)

Human témak a HPWS
lean termelési gyakorlatok a
rendszerben termelés-
(3.1.2) menedzsment és
az EEM
irodalomban
4.)

A lean termelési rendszerben az EEM gyakorlat hasznalata (3.2.1.)

A lean termelési rendszer EEM gyakorlatainak miikodési teljesitményhez
val6 hozzajarulasa (3.2.2.)

A kovetkezo fejezetek kilépnek a ,,zart” lean termelési rendszer keretei koziil és
kiemelik a stratégiai célok hatasat. A dolgozatban a stratégiai illeszkedés (vertical fit,
strategic fit) két értelmezése jelenik meg: az egyik az iizleti stratégia versenyelony-
forrésait koti Ossze a funkcidk gyakorlataival, a masik a termelési stratégiai célokat
(termelési versenyprioritasokat) kapcsolja a funkcidk gyakorlataihoz. Legyen sz6
barmelyikrél, a lean termelés stratégiai illeszkedésérdl kevés ismeretiink van. Batt
(2007) ugy fogalmaz, hogy az irodalom a két alrendszer egymast kiegészitd
szerepére koncentral, kevés figyelmet kap a két alrendszer és a stratégia kozotti
kapcsolat. Bar a tovabbi befolyasold tényezok is nagyobb figyelmet érdemelnének,
de azok a kutatds korlataiként jelennek meg (mint pl. intézményrendszer (jog,
tarsadalom, politika), szakszervezet, munkaerd-piaci viszonyok, iparagi jellemzok,

nemzeti kultira (Jackson és Schuler 1995)).
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A lean rendszer és a stratégiai célok kapcsolatanak jelentésége a legjobb
illeszkedés és az 0tvozé megkozelitésen keresztiil ragadhatdo meg. E két

megkozelités koncepcionalis feltételezése a lean termelési rendszerre értelmezve:
mivel a HPWS gyakorlatok a lean szocio alrendszerének gyakorlatai és
a stratégiai célok hatassal vannak a HPWS gyakorlatokra, ezért

a stratégiai célok a HPWS gyakorlatok hasznalatan és hatékonysagan keresztiil

hatassal lehetnek a lean rendszerre.

3.2.1. Emberieroforras-menedzsment gyakorlatok hasznalata

A lean termelés emberier6forras-gyakorlatait a szervezeti logika koncepciojahoz
kapcsolodd koncepcionalis megfontolasok ¢és empirikus eredmények alapjan

hatarozom meg.

Koncepciondlis megfontoldasok. A toyotizmus munkaerd-szervezésében a
munkavallalok bevonasat ¢és a rugalmassagot tamogaté gyakorlatok kapnak
szerepet. Az elsd vonalbeli vezetdk eltlinésével a menedzseri feladatok egy része a
dolgozok szintjére Kkeriill (Drucker 1990; 2006). Az indirekt dolgozok kisebb
aranyanak ¢és a feleldsség ,,0jraosztasanak™ feltétele, hogy a toyotizmus szembemegy
a nagyon szik feladatok tovdbbi megosztasaval, jellemzdje a tobbfunkcios
szakemberré képzés (Castells 2005). A valtozasok megkovetelik a tudasatadast
tdmogato, szabvanyokon alapulé mitkodési rendet (Adler és Cole 1993; 1994) ¢és a
reciprocitas jegyében a munkaviszony stabilitasat. A modern termeld szervezeteket
olyan tovabbi gyakorlatok hatjdk at, mint a munkakorok Kkiterjesztése (job
expansion) ¢és a rotacio, a jidoka rendszer (a dolgozonak joga van megallitani a sort),
a csapatmunka (pl. minéségi korok), az idoszaki dolgozok megjelenése (Smith
1997). A valtozas irdnyat illetben Mako ¢€s tarsai (Mako, Illéssy, és Csizmadia 2008,
1079) ugy fogalmaznak, hogy ,,a karcsu szervezeteket a szakirodalom ugynevezett

kimagaslo teljesitményt nyujto munkavégzési rendszereknek is nevezi”.

Empirikus eredmények. A lean termeldk EEM gyakorlatainak empirikus

vizsgalataiban jellemzéen a hagyomanyos tomegtermeldk jelentik a viszonyitéasi
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alapot. A termelésiranyitasi nézépontot kdvetd munkak eredményei nem egységesek,

azokban harom irdnyt azonositottam:

A Kkapcsolatot alatamaszté irany. Szamos eredmény a lean termelési rendszer
elméleti modelljével van 6sszhangban (MacDuffie 1995; Oliver, Delbridge, és Lowe
1996; Power ¢és Sohal 2000). Nemzetkozi adatbazis elemzése utan mi is arra
jutottunk, hogy a lean termelék a HPWS gyakorlatokat kiterjedtebben hasznaljak
(Losonci és Demeter 2010).

Néhany HPWS gyakorlatot kiemeld irany. Egyes szerzok (Shah és Ward 2007)
szerint a HPWS gyakorlatok egy sziik korében kivalobbak a lean termeldk. Ezek a
HPWS gyakorlatok a lean termelési rendszer olyan kulcsfontossdgi részeihez

kapcsolddnak, mint a problémamegoldas ¢s a bevonas.

A kapcsolat nem egyértelmii. Masok arra hivjak fel a figyelmet, hogy a véllalati
valosag sokkal valtozatosabb, mint az elméleti modell. A lean termeldk szamos, a
lean termeléshez szorosan kapcsolodd6 HPWS gyakorlat hasznéalatdban sem

kerekednek feliil a hagyomanyos termelékon (Forza 1996; Oliver et al. 1994).

Az 1. ponthoz tartoz6 munkak egyik kozos jellemzdje, hogy nem csak a
sz¢lsOséges helyzeteket (nem lean vagy lean termeld) vetik Ossze, hanem a koztes
allapotot is megragadjak (képeznek egyfajta dtmenetet a hagyoméanyos és a lean
termelék csoportjai kozott).”” Ugy vélem, hogy a termelé vallalatok differencialtabb
megkozelitésével szamos ellentmondas megeldzhetd. Elképzelhetd, hogy a
differencialdas meélysége befolyasolta, hogy egy-egy fenti szerzO(péaros) milyen

eredményre jutott.

A 2. ponthoz sorolhatdé munkdk csak néhdny munkaerd-szervezési gyakorlatot
hoznak kapcsolatba a lean termeléssel (Birdi et al. 2008; de Menezes, Wood, és
Gelade 2010). Ezek a munkdk ezt a néhany HPWS gyakorlatot a lean kdzponti
elemeinek tekintik. Hianyérzetet az kelt, hogy nem mondanak semmit a lean rendszer

elméleti modelljében megjelend, de a munkaikbdl ,,hianyz6” HPWS gyakorlatokrol.

A 3. pontban a kapcsolat hidnya mogotti érv érdekes: vagy a HPWS
gyakorlatokrél (Oliver et al. 1994) vagy a lean termelés technikai gyakorlatair6l (de
Menezes, Wood, és Gelade 2010) allitjak, hogy azok széles korben elterjedtek. Azaz

20 A vallalatok differencialtabb megkozelitése mas fokuszi, lean termeléssel foglalkozo kutatasokban
is megjelenik (Ahmed, Tunc, és Montagno 1991). Meglatdsom szerint ez ott is egyértelmiibb
eredményekhez ¢s megalapozottabb kovetkeztetésekhez vezetett.
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a gyakorlatok elterjedtsége miatt nem mutathatd ki kapcsolat a termelés és az EEM
kozott. Bar a HPWS gyakorlatok tényleg elterjedtek (Mako, Illéssy, és Csizmadia
2008; Valeyre et al. 2009a; 2009b), de ez az érvelés mas kutatdsok szerint nem
meggy6z6 (Mako és Nemes 2002). Mert bar dinamikusan terjed a karcst termelésen
alapul6 1j termelési modell?', de a fordi rendszer a tudasalapu tarsadalomban is nagy
jelentéséggel bir.”? Sokszor éppen inkabb az fordulhat el, hogy a lean termelést

kovetd cégek feledkeznek meg az EEM gyakorlatokrol.

Mint minden Osszegzésben, itt is komoly nehézséget jelent a korabbi kutatasi
eredmények Osszevetése. A kutatok eltérd ipardgakat (vagy orszagokat) elemeztek,
sokféleképpen gondolkodtak a lean termelés technikai és munkaerd-szervezési
gyakorlatairdl. A  dolgozathoz csatolt Excel fajl bemutatja a kutatdsok
Osszevetésének menetét. Az altalam hasznalt felmérés csak arra ad lehetdséget, hogy
az egyes HPWS gyakorlatok alkalmazasat ¢s hasznalatdnak intenzitasat vizsgaljam.
A gyakorlatok tartalmaba, a gyakorlatokkal kapcsolatos dolgozéi (menedzseri)
elképzelésekbe nem enged betekintést. Erre a feldolgozott kutatdsok sem voltak

alkalmasak.

A koncepcionalis megfontolasok megerdsitik, hogy a HPWS gyakorlatokat a lean
termel6k — azok lean termelési rendszerbe valdé beagyazottsaga miatt — nagyobb
szamban és intenzivebben alkalmazzak, mint a hagyomanyos tomegtermelok.
Az empirikus munkak (kérdoives felmérések) csak részben tudjak megerdositeni
ezt a kapcsolatot. Az ellentmond6 empirikus eredmények alapjan indokolt a lean
termelés és a HPWS kapcsolatat befolyasold tényezOk vizsgalata. Az empirikus
munkakkal szemben megfogalmazhatd kritika, hogy a lean termelés szervezeti

logiké4jaban megjelend HPWS gyakorlatok koziil csak néhdnyat vizsgalnak.

21 Az 4j rendszer 6 jellemzéje a nagyfoku onallosag (decentralizacid) és a kreativ munkavégzés.

2 A magyar szerz8k kozremiikddésével végzett nemzetkdzi kutatdsban a munkaerd-szervezési
gyakorlatok alapjan képeztek eltér6 modelleket, és nem csak a termelé cégeket vizsgaltak.
Kutatasukban a technikai gyakorlatok nem kaptak figyelmet. Sajat kutatdsom a technikai és szocio

sy
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3.2.2. Emberiero6forras-menedzsment gyakorlatok hasznalata
- kapcsolat a stratégiai célokkal

A lean termeléssel foglalkozo szocio-technikai empirikus kutatasok ritkan
jutnak el a stratégiai célok elemzéséig (értsd legjobb illeszkedés, 6tvozd

megkozelités tesztelése). Igy ebben a részben:
az empirikus kutatasok,
a koncepcionalis megfontolasok,

a lean termelés technikai gyakorlatai és a termelési stratégia kapcsolatat vizsgalo

eredmények, és
a témara utald, de azt nem vizsgald empirikus munkak

kovetkeztetései keriilnek eld. Mindenhol szép szamu ,,bizonyiték™ van a stratégiai

célok ¢és a lean rendszer kozotti kapcsolatra.

A legjobb illeszkedés megkozelités empirikus vizsgalata. A legjobb
illeszkedés megkdzelitéssel dsszhangban Snell és Dean (1992) mar az 1990-es évek
elején felhivtdk a figyelmet arra, hogy az Tzleti célok modern termelési
rendszerekben sem minden esetben indokoljdk a HPWS gyakorlatok hasznalatat:
»---a kutatok maig nem tudjak, hogy vajon az emberi tokébe torténd befektetés vagy
mas megkozelitések (pl. tudomanyos menedzsment, funkciotlanitdas) vezetnek-e

magasabb teljesitményhez” (Snell és Dean Jr. 1992, 496).

Ez a gondolat alapozta meg Youndt és tarsai (1996) cikkét, amely az altalam
attekintett — lean termeléshez kozel 4ll6 — szocio-technikai irodalombdl egyediiliként
fokuszal a termelésstratégia célok hatisara. A tanulmany a legjobb illeszkedés
megkozelitésnek megfeleloen a koltségelonyt az adminisztrativ (administrative),
a minéségorientaciot az emberi tokét erdsité (human-capital-enhancing) EE
rendszerhez kapcsolja. A 3.1. tablazat bemutatja, hogy a stratégiai célokhoz milyen
EEM gyakorlatokat rendelnek. Lathaté, hogy az adminisztrativ rendszer a

hagyoményos felfogashoz, az emberi tokét erdsitd a HPWS gyakorlatokhoz 4ll kozel.
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3.1. tablazat. A stratégiai célok és az EEM gyakorlatok kozoétti kapcsolat

Stratégiai cél Koltségvezeto

Megkiilonbozteto (mindseg)

EEM
gyakorlatok

Adminisztrativ EE rendszer

A munka alapvetben egy drucikk

Emberi toket erdsito EE rendszer

A kézimunkabol a tudasmunkaba valo atmenet

- A kivélasztas alapja a - Kivalasztas

manualis képessé ., . . o
pesseg - Kivalasztas szakmai (technikai) és

- A képzés a politikakra és problémamegoldé képességek alapjan
eljarasokra terjed ki (az

altalanos informacidkra és nem
a kivalo teljesitményhez vezetd

- Teljes korti képzés: mind a szakmai (technikai),
mind a problémamegoldo képességekre

modszerekre) - Fejlodés és magatartas alapu teljesitményértékelési
- Eredményorientalt rendszer
teljesitményértékelés, orabér, - Csoportdsztonzok

egyéni 6sztonzok . , , .
24 - Fizetés — a képességek megszerzésére €s a
- Alacsony képzettség, manudlis | fejlddésre fokuszal

munka

Forras: Youndt és tarsai (1996) alapjan

A kutatasban termeld vallalatokat vizsgalnak. Bar nem térnek ki ra, feltételezheto,
hogy a versenystratégia keretet szab a termelésstratégiai céloknak. Ezt erdsiti, hogy a
megkiilonboztetést a TQM-mel és a mindségmenedzsmenttel kapcsoljak ossze.”> A
kutatok az emberi tokét erdsité EE rendszer és a mindségorientalt stratégia
kozotti kapcsolatot igazoljak. Felhivjak a figyelmet arra is, hogy bar a
koltségeldnyre épitd stratégiandl az adminisztrativ EE rendszer lenne megfeleld, ezek

a vallalatok nem kovetik azt.

Koncepciondalis megfontoldasok. A szervezeti logika koncepci6 a lean rendszert
a legjobb gyakorlatokra épitd ,,zart” rendszerként irja le, amelyben a belsd és kiilsé
szervezeti tényezOk nem kapnak figyelmet. Az irodalomban tobb helyen is felmeriil,

hogy a kiils6 €s belso tényezdk a lean szervezetnél is fontos hatéssal birhatnak.

Aoki (1990) szerint a hagyomanyos ¢és japan szervezet eltéré kornyezetben hatékony

(3.3. dbra). A H-mod stabil és extrém valtozékony kornyezetben miikddhet jobban.

A szerzék a minségorienticiot nem csak termelési stratégiai célként hatirozzdk meg, hanem
egyben a modern termelési rendszerhez (mindségmenedzsment, TQM) is kdtik. Nem engedik meg,
hogy a TQM a koltségeeélt kovetd cégeknél is megjelenjen. Ez meglatdsom szerint a legjobb
illeszkedés irodalom egyik kulcsproblémaja: a modern termelési gyakorlatokat nem tudja elvalasztani
a mindségorientalt stratégiai céloktol, illetve a megkiilonboztetd versenyeldny-forrastol. Nem is
torekszik arra, hogy a koltségcélokat kapcsolatba hozza a modern termelési rendszerekkel, vagy
magyarazza, hogy az miért nem adaptalhat6 ebben a vallalati kdrben. Ennek taldn egyik magyarazata
lehet, hogy a legjobb illeszkedés klasszikus munkai az 1990-években sziilettek. Az ellentmondast
biztosan feloldja, ha a koltségcélokat kovetd vallalat 0j versenystratégidban gondolkodik (pl.
mindség). De ez stratégiavaltassal jarna egylitt, amit nem vizsgalok.
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Stabil kornyezetben nem éri meg feldldozni a gazdasdgos specializaciot, mert nem
varhat6, hogy a miikodési szinten eldkeriild tobbletinformacio €s -tudas hozzdad a
tervekhez. Hasonld a helyzet extrém valtozékony koérnyezetben, amikor is a
decentralizalt alkalmazkodas kiszamithatatlan eredménnyel jarhat. A lean
szervezetnek megfeleltethetd J-mod koztes kornyezetben lehet eredményes:

ilyenkor a kiilsé kornyezet folyamatosan, de nem drasztikusan valtozik.

3.3. abra. A hagyomanyos és lean szervezet — hol miikédik hatékonyan?

Hagyomanyos (H-mod) Lean (J-mod)
Milyen piaci kornyezeti
Stabil és extrém feltételek (valasziek, Koztes kornyezet
valtozékony valtozékony volatilitdas) kozott jelent
versenyelonyt?

Forras: Aoki (1990) alapjan sajat szerkesztés

Aoki ugy latja, hogy a 90-es évekre a legtobb iparag kedvez a J-modnak. Tipikus
példénak a komplex folyamatokkal rendelkezd tomegtermelést és a sorozatnagysag
csokkentését hozza (pl. autoipar).”* Ahogy hamarosan bemutatom, a lean rendszerrel
foglalkoz6 irodalomban a kornyezet hatasa leginkdbb a folyamatvélasztason

keresztiil jelenik meg, ott is a technikai gyakorlatokra fokuszalva.

A dolgozatban kovetett szervezeti logika koncepcié megalkotoéja, MacDuffie
(1995) sem szamol a kornyezeti jellemzokkel. MacDuffie a legjobb gyakorlat
megkozelités mellett all ki és kifejti, hogy a tomegtermeldk és a lean termeldk
kozotti kiilonbségek miatt nem ért egyet a legjobb illeszkedés megkozelitéssel, pl.
Arthurral (1992).” MacDuffie és Arthur munkai kozott jelentds eltérések vannak.
Arthur (1992) stratégiai célok szerint kiilonitette el a vallalatokat (koltségvezetd ¢€s
megkiilonboztetd), mig MacDuffie egy relativ homogén vallalati kor cégeit termelési
gyakorlat alapjan osztotta csoportokba (lean és nem lean, illetve ketté kozotti
atmenet). MacDuffie mintajat a tomegtermelé gépkocsigyarakra korlatozta és

nem vette figyelembe a luxusgépkocsi-gyartokat. MacDuffie az EEM gyakorlatok

# Ne feledkezziink meg arrol sem, hogy a J-mod kdzponti eleme a képzett és szorgalmas kékgalléros.
Ezen munkaerd utanpotlasanak biztositasa kulcskérdés! Japanban a 90-es évekre a kékgalléros
munkaerd hianya a novekedés komoly gatjava valt, pl. Aoki (1990) és Cusumano (1994).

% Arhur munkéja a legjobb illeszkedés felfogasat kdveti, a munkat a 4. fejezet részletesen bemutatja.
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korét is korlatozta: csak a vilag barmelyik orszdgaban alkalmazhato EEM
gyakorlatokat vette szdmba. Kutatisdban a leheté leghomogénebb gyartasi
rendszert vizsgalta. MacDuffie eredményei az alabbiak szerint is magyarazhatok: az
autoipar tOmegtermeld vallalataival szemben elvards a mindség és a rugalmassag.
Ezeknek az elvarasoknak azok a szervezetek tudnak leginkabb megfelelni, amelyek —
egyebek mellett — a HPWS gyakorlatokat kiterjedtebben alkalmazzak.
Alkalmazkodasi kényszer van tehat az adott iparagi szegmensben, a megvaltozott
kornyezetnek a H-mdd helyett a J-mod felel meg. Vagyis — vallja Legge (2006) —
MacDuffie kutatasa is a legjobb illeszkedés megkozelitést erdsiti: a valtozo tizleti
kornyezetben eredményes vallalatok gyakorlatat vizsgalja. Legge (2006) a leirt
problémat a HPWS gyakorlatokkal foglalkoz6 munkék altalanos probléméjanak
tartja. A kutatdsok a mindségben, nemzetkOzi szinten versenyzd ¢és fejlett
technologiat hasznald vallalatokra korlatozodnak. Ilyen kdrnyezetben bizonyithato,
hogy a HPWS gyakorlatokat nem hasznalé véllalatok lemaradnak — mert nem

reagalnak az elvarasokra megfelelden.

Sakakibara ¢€s tarsai (1997) a lean termelési rendszer legjobb gyakorlatként valo
értelmezésének problémaira hivtak fel a figyelmet. A szerz6k Wheelwright és Hayes
(1985) termelési stratégiarol alkotott négy szakaszos modelljének kiilonbdzo
szintjeihez eltérd lean rendszert rendelnek. A termelési stratégia egyes szakaszai arra
utalnak, hogy a termelés miként jarul hozzd a szervezet versenyképességéhez.
Sakakibara €s tarsai szerint a 3. (ahol a termelés aktivan tamogathatja és erdositheti a
vallalat versenyhelyzetét) €s a 4. (a versenystratégia jelentos mertekben a termelési
képességektdl fiigg) szakaszban 16v6 termelék korében beszélhetiink JIT-rél.%°
Wheelwright és Hayes (1985) szerint a 3. és a 4. szakasz kozott az emberi
er6forrassal szembeni attitidokben van a legnagyobb kiilonbség (3.2. tablazat). A 3.
szakasz a hagyomanyos modellhez (command and control), a 4. szakasz a HPWS
modelljéhez all kozelebb (csapatmunka, problémamegoldas). Egyik cikk sem
foglalkozik részletesen az EEM gyakorlatokkal. (Sajnos az eredeti cikkben is csak
ezen az absztrakcids szinten targyaljadk a munkaeré-menedzsment termelési stratégia

szakaszai kozotti atmenetét.)

Bz némi ,,elhajlas” a termelési stratégia szakaszait tdrgyald 1985-60s Wheelwright és Hayes cikktdl,
amely a JIT-et és a japan vallalatokat a 4. szakaszhoz koti (Wheelwright és Hayes 1985).
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3.2. tablazat. A munkaeré menedzsmentjének alternativ nézetei a termelési stratégia egyes
szakaszaiban

1., 2., 3. szakasz: hagyomanyos, statikus 4. szakasz: széles potencial, dinamikus
,,command and control” tanulas
az erdfeszitések menedzsmentje a figyelem menedzsmentje
az informdacid koordinalasa probléma-megoldé informacidk
kozvetlen feliigyelet kozvetett feliigyelet (rendszerek és értékek)
folyamat stabilitasa/munkavallalok
fiiggetlensége folyamat fejlédése/munkavallalok fiiggdsége

Forras: Wheelwright és Hayes (1985, 104)

A 3.2. tdblazat alapjan elmondhatd, hogy a lean termelési rendszer szervezeti
logika koncepcidja (benne a HPWS gyakorlatok) és a termelési stratégia 3. szakasza
(hagyomanyos modell, command and control) kdzott feloldhatatlan konfliktus van: a
3. szakasz hagyomanyos munkaerd-szervezést tart megfelelonek JIT kdrnyezetben is.
A lean termelési rendszer koncepcionalis modelljében leirt szocio alrendszer csak a
termelési  stratégia 4. szakaszdval kompatibilis. A legjobb illeszkedés
megkozelitéssel magyarazhato, hogy a termelési stratégia 3. és 4. szakasza is

kapcsolhato a JIT-hez.

A lean szervezet meghatarozott kornyezetben eredményes: valtozod, de nem
drasztikusan valtozé kornyezetben. Az iizleti kdrnyezet (mindség és rugalmassag
felértékelodése) valtozasa tehat kedvez a lean rendszernek, ami a kontextus
jelentdségét emeli ki. Tovabba koncepciondlis és empirikus munkéban is van arra
példa, hogy a legjobb illeszkedés megkozelitésnek megfelelden a lean termelést a
hagyoméanyos  munkaerd-szervezéssel  kapcsoljak.  Sakakibara és  tdrsai
gondolatmenete alapjan a lean rendszer két modellje kiilonboztethetd meg: ha a
termelésre alapozzuk a versenyelOnyiinket, akkor szdmolhatunk a szervezeti logika
szerintt EEM gyakorlatokkal; egyéb esetben a lean kdrnyezetben is a hagyomanyos

munkaszervezés modellje jelenik meg.
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A termelési folyamat és a lean termelési rendszer technikai gyakorlatai

— kapcsolat a stratégiai célokkal. Mivel a szocio-technikai megkozelitéshez
kevés empirikus munka kapcsolddik, ezért tanulsdgos attekinteni a termelési
folyamatvalasztas lean rendszerre gyakorolt hatasait. A 3.3. tdblazatban szdmba vett
kutatdsok — Sousa és Voss (2008) alapjan — tobbnyire a technikai elemekre

fokuszalnak.

A kutatasok kozos pontja, hogy a termelési folyamatot két szélsdséges véglethez
rendelik: miihelyrendszerhez és tomegtermeléshez. Az eredmények (kérddiv és
esettanulmany, de nagymintés kutatas itt sincs) szerint a termelési folyamat hatast
gyakorol a lean termelésre: a lean termelés barhol hasznalhatd, de kiterjedtebb
és hatékonyabb alkalmaziasa komplex folyamatok mellett és tomegtermelési
kornyezetben varhatd. Sajnos a kutatasok sem a termelésstratégiai célokkal, sem az

EEM gyakorlatokkal nem foglalkoznak.
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3.3. tablazat. Termelési folyamat jellemz8inek hatésa a lean termelési rendszerre

Szerzd(k) | Kutatas Vizsgalt tényez6 Lean termelés elemei Eredmények
modszertana
Funk elméleti Logisztikai 1. izemberendezés - a JIT termelés fontossaga
(1995) komplexitas: (0sszeszerel§ sorok, cellak); 2. (azaz hogy milyen
- termelési Iépések | atallasi id6; 3. huzasos rendszer; | eredményekkel jarhat) és
szdma 4. alapanyagkészlet csokkentése | alkalmazhatosaga (azaz
- kezelt alkatrészek | és mindségi problémak milyen és mennyi eszkoze
szdma megoldasa a beszallitok vezethetd be) a folyamatok
bevonasaval logisztikai komplexitasaval
van aranyban
- a logisztikai komplexitas és
az iparag kozott is talal
kapcsolatot
- a kdzepesen komplex (pl.
nem fémipar) és a nagyon
komplex (pl. high tech,
fémfeldolgozas) esetén
hasznos a JIT
Hobbs eset- Miihelyrendszerben | 1. mindségi folyamatok - mithelyrendszerben is
(1994) tanulmany , ahol: (rendrakas, szervezett szamos elonnyel jar a JIT, de
- diszkrét munkahelyek); 2. vizualis az eredmények elmaradnak a
termékmodellek kontroll; 3. karbantartas; 4. repetitiv kdrnyezetben
széles valasztéka és | atallasi ido; 5. cellas termelés; 6. | tapasztaltaktol
- valtozo aramlas; 7. kanban; 8. mindség
sorozatnagysag iranti elkotelezettség; 9.
jellemzo munkavallalok bevonasa
White kérddives termelési folyamat 1. mindségi korok; 2. teljes kort | - a JIT termelés barmilyen
(1993) felmérés (legalabb az mindségkontroll; 3. fokuszalt termelési folyamatban
(USA, értékesités 70%-a gyar; 4. teljes termelékeny elényokkel jar
N=1035) az adott karbantartas; 5. atallasi idék; 6. | - repetitiv termelési folyamat
folyamathoz csoporttechnologia; 7. esetén tobb JIT eszkdzzel és
kapcsolodik): kiegyensulyozott jobb eredményekkel
- mithelyrendszer munkaterhelés; 8. tobbcélu talalkozunk, mint mas
- sorozat munkaerd; 9. kanban; 10. JIT folyamatoknal
- repetitiv bevezetés
- folyamat-rendszer
James- eset- - nagy volumen 1. integralt, egy darabos - Uriparban kevésbé van
Moore és | tanulmany vagy tdmegtermeld | aramlas, kis sorozatok, JIT jelen a lean termelés
Gibbsons (autdipar) készlet; 2. hiba okainak - a lean termelésben
(1997) - megkiilonboztetd, | megkeresése €s nem a hibak tapasztalt kiilonbségeket

kis volumenben
ritkan ismétlédo
termék (polgari

ripar)

javitasa; 3. nem nyomasos,
hanem huzasos termelés
kiegyensulyozott kereslettel; 4.
rugalmas, csapat alapjan
szervezett munka, tobb-feladatra
képzett dolgozokkal és kevés
indirekt munkavallaloval; 5.
gyokérokok azonositasaba aktiv
bevonas; 6. az alapanyagtol a
fogyasztoig szoros integracio,
partnerség; 7. jelentGsen
csokkenteni az altalanos
koltségek jelentette terhet, lapos
szervezet, egyszerlsiteni az
informécio-aramlast

nagyrészt az eltérd
folyamatok magyarazzak
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Ha a folyamatvalasztas lean rendszerre gyakorolt hatasat elfogadjuk, akkor a
termék-folyamat matrix (Hayes és Wheelwright 1979) segit a munkaerd-szervezésre
gyakorolt hatasok feltarasaban (3.4. 4bra). Az atvaltdsokra (Skinner 1969) épitd
termék-folyamat matrixban megjelenithetdek a versenyelOny-forrdsok egymasra
épiilését hangsulyozd programok is, pl. lean (Hayes és Pisano 1994), JIT, TQM, CIM
(computer integrated manufacturing), tomeges testre szabas (Ariss és Zhang 2002;

Kucner 2008; Safizadeh et al. 1996).

3.4. abra. A lean termelési rendszer a termék-folyamat matrixban

Alacsony volumen — Nagy volumen —

alacsony nagyfoku
Folyamat életciklus sztenderdizacio, egy Tobb termék, alacsony | Néhany f6bb termék sztenderdizacio,
allomasai darabos volumen nagyobb volumen tomegcikk

I

mithelyrendszer (job
shop, ,,jumbled flow”)

S Lehetoség-
koltség

II N

sorozat (batch, A
,.disconnected line \
flow”)

1

futdszalag (,,connected

line flow”)
N
~
N
N
A N
v .
folyamatos dramls Kidobott .
(,,continuous flow”) pénz ~ N
~y So
y &
~ \~

A 3.4. abran, a matrixban a diagonalis képviseli a termék és a termelési folyamat
illeszkedését (3.4. abran vastag fekete vonallal jelolt diagonalis) (pl. Demeter 2010).
A rugalmas rendszerek 0j helyre toltak a korabban az atloban érvényesiilé atvaltast.
Ariss és Zhang (2002) szerint a korabbi atlé egy széles folyosora hasonlit (vékony
fekete szaggatott vonal). Kucner (2008) ugy latja, hogy a lean vallalatok lefelé
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kitolva, parabolaszertien tagitjak ki az atlot (vastag fekete szaggatott).”” A 3.4. abran
nyomon kovethetdé a hagyoméanyos tomegtermeld (3.4. abra H) vallalat lean
termeldvé valasa (C). A lean vallalat valtozatosabb termékkort tud termelni (B felé),
mikdzben megtartja a ,,futdészalagos” gyartas elonyeit (A fel¢). Az Osszhatast a C
pont mutatja: nagy volumen, széles termékvalaszték, termelése folyamatta

SZErvezZve.

A termék-folyamat matrixhoz a folyamat/termék jellemzdi mellett a munkaerd-
szervezést is hozzarendelhetjiik (3.3. tdblazat). A termék-folyamat matrix bal felso
sarkat magasan képzett munkavallalo, altalanos célu szerszamok ¢€s alacsony szintli
automatizacié jellemzi. A matrixban jobbra lefelé haladva magas fokll automatizaciod
¢s kevésbé Kképzett munkavallalo jelenik meg. Az utols6 szakaszban, a
folyamatiparban a technologia miatt mar csak kis szamu, nagyon képzett emberre

van sziikség.?®

3.3. tablazat. A termék-folyamat matrix termelési folyamattipusainak szervezeti jellemzéi

Miihelyrendszer
Szervezeti jellemz6k Projekt Egyedi gyartds  Sorozatgyartds = Folyamatrendszer Folyamatipar
Szervezet jellege Véllalkoz6i Véllalkozoi 5 Brokratikus Burokratikus
Szakképzettség igénye  Nagy Nagy _ > Kicsi Nagy
Szakképzettség jellege  Technikai Technikai - > Manualis Technikai

Forras: Demeter (1999, 46) (Hill 1991 alapjan) alapjan

A hagyomdanyos tomegtermelésben (3.4. dbra H pont) a gazdasagossag keresése a
taylori munkaerd-szervezéssel jar (3.3. tablazat). A lean rendszer a rugalmas
miikddés irdnyaba tolja el a hagyoméanyos tomegtermel6t, azaz a 3.4. abra C pontja a

taylori munkaerd-szervezéstdl vald tavolodasra is utal.

" Mivel a diagonlis a rugalmas rendszerek miatt mashova keriilt, ezért az eredeti diagonalisté] vald
eltérés nem lesz kidobott pénz/nem jelent lehetGségkoltséget. S6t, ha bizonyos iparagakban
megjelennek a rugalmas rendszerek, akkor az egyhelyben maradé cégek az 1ij atlo folé/ala keriilnek.
Az egyhelyben maradé vallalat valtozatlan folyamatokkal dolgozik, és igy a versenyképes cégekhez
képest lemarad. A termék-folyamat matrix koncepcié és a rugalmas termelési rendszerek
Osszekapcsolasa szemléletesen mutatja be, hogy egy-egy iparagban miként juthat versenyeldnyhoz a
rugalmas rendszert adaptalo vallalat. Az egész folyamatot mas szemszogbdl is megkdzelithetjiik: a
rugalmas rendszereket hasznalo vallalatok a diagonalison maradnak, az 6 pozicidjuk nem valtozik. A
rugalmas rendszereket nem hasznal6 vallalatok folyamatosan eltadvolodnak az atlotol. A dolgozatban a
rugalmas termelési rendszereket alkalmazoé vallalatok valtoztatnak helyzetiikon.

2 Ez az allapot az eredeti matrixban nem (1d. 3.4. 4bra), csak a késébbi valtozatokban szerepel.
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A termék-folyamat matrix-szal nem csak a hagyomanyos ¢és lean tomegtermeld
Osszevetése ragadhatd meg. Gondoljunk abba bele, hogy a matrixban ,,barhol”
elhelyezkedhet egy — lean/hagyoméanyos — véllalat. Pozicigjatol (valasztott folyamat,

volumen) fiiggden:

jelentds eltérés lesz abban, hogy hagyomanyos-lean atmenetben munkaerd-

szervezésben milyen valtozas varhato;

jelentds eltérés lehet a munkaerd-szervezésben két lean vallalat kozott is!

Empirikusan igazolt, hogy a folyamatvalasztds hat a technikai gyakorlatokra.
Koncepcionalisan belathatd az is, hogy a folyamatvalasztds hat a munkaerd-
szervezésre. Megallapithatd tehat, hogy a lean rendszerrel kapcsolatban a
termelésstratégiai dontések komoly figyelmet érdemelnek, mert hatasuk lehet arra,

hogy egyes gyakorlatai milyen intenziven és hatékonyan miitkddnek.

Empirikus kutatasok kovetkeztetéseivel kapcsolatos felvetések. A szocio-
technikai megkdzelités nagymintas kutatasaiban is taldlkozunk a folyamatvalasztas
jelentdségét  kiemelé6  megfontolasokkal  (hangsulyozandd,  hogy  csak

megfontolasokkal!).

Cua ¢és tarsai (2001) a termelésstratégiai dontések kozott veszik szamba a kis
volumen-nagy valasztékhoz, illetve a nagy volumen-kis vélasztékhoz illeszkedd
folyamatokat. Bar a termék-folyamat matrix alapjan ezen folyamatoknal vérhato
kiilonbség az EEM-ben is, a kutatisban erre vonatkozdéan nincsen semmilyen
megallapitds. Oliver és tarsai (1994) a vildgszinvonalu termeldk folyamatainak
automatizaltsdgara hivjak fel a figyelmet. Tudvalevd, hogy a viladgszinvonalu
termeldk jobb teljesitménye ¢és magasabb foku automatizacidja egyenként is
indokolna az EEM gyakorlatok kiterjedtebb hasznalatat. Azonban a szerzék az EEM

gyakorlatokban nem tudnak kiilonbséget kimutatni.

A lean termeléssel foglalkozd nagymintds kutatasokban csak utalds szintjén
jelenik meg a folyamatvélasztas hatasa az EEM gyakorlatokra. Igy sem a hatasok

erdsségére, sem azok iranyara nem adnak iranymutatast.
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Osszegzésként elmondhatd, hogy a lean termelés (modern termelési rendszerek)
szocio-technikai irodalménak koncepcionalis cikkei az iizleti kdrnyezet valtozasat
kiemelik, mikozben a vallalatok versenystratégiai céljaival nem foglalkoznak. Az
empirikus irodalmat a szervezeti logika modelljének megfeleléen a legjobb gyakorlat
megkozelités hatja at, elvétve taldlkozunk — jellemzden csak technikai fokuszu
munkdkban — a termelésstratégiai dontésekkel ¢és célokkal. Mind a koncepcionalis
(Sakakibara et al. 1997), mind az empirikus munkdkban (Youndt et al. 1996)
megjelenik a legjobb illeszkedés megkozelités, amely azt hangsulyozza, hogy a lean
termeldk eltérd munkaerd-szervezési modelleket alkalmaznak. Sajat kutatési

problémam exponalasat ezek a megfontoldsok indirekten segitik.

3.2.3. Az emberieroforras-menedzsment gyakorlatok hatasa a
miikodési teljesitményre

A lean termelési rendszer teljesitményre gyakorolt hatdsa két nézdpontbol

kozelithetd meg:

(1) A munkaero-szervezési gyakorlatok hatasmechanizmusa nézdpont azzal
foglalkozik, hogy a lean rendszerben a munkaeré-szervezési gyakorlatok hogyan

vezetnek javulo teljesitményhez.

(2) A teljesitmény forrasa nézépont arra keres valaszt, hogy a lean termelési
rendszerben a technikai és/vagy a szocio alrendszerre vezethetd-e vissza a javulo

teljesitmény.

Kutatasi kérdéseim a 2. ponthoz tartozé munkdk részletesebb targyalasat teszik
szlikségessé. A teljesitmény forrasa nézépont munkai nagy részben atfednek a 3.2.1.
fejezet munkdival. Ennek egyszerli a magyarazata: a lean termelési rendszer EEM
gyakorlataival mindenképpen kell foglalkozni ahhoz, hogy azok teljesitményre

gyakorolt hatasat vizsgéalhassuk.

1. Munkaszervezési gyakorlatok hatasmechanizmusa. Sparham és Sung (2007)
két tabort kiilonitenek el. A két tabor egyike sem vitatja a lean munkaerd-

szervezéssel egylitt jard javuld gazdasagi teljesitményt.

e A nyer-nyer tabor szerint mind a munkdsok (pl. jobb csapatmunka,

tréning, képességek fejlesztése, elkdtelezettség stb.), mind a szervezetek
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(pl. javul6 termelékenység, profitabilitas) jol jarnak a lean rendszerrel. A
nyer-nyer taborral vald azonosulds (és az amogotti logikai lanc) sokszor

explicit modon is helyet kap a termelésmenedzsmentben.

e A masik tdbor a teljesitmény javuldsdban a munka intenzitdsanak

névekedesét tartja meghatarozonak.

A két tdbor véleményeébdl kiolvashatod, hogy ez a nézdpont kapcsolhatd a lean
termelési rendszer munkasokra gyakorolt hatdsait értékeld vélemények

kettosségéhez.

A termelésmenedzsmentben nem taldlkoztam olyan empirikus munkaval, amely
ezt a nézOpontot a lean termeléssel 0sszefiiggésben vizsgalta volna. Ramsay ¢€s tarsai
(2000) az EEM legjobb gyakorlatokban érvényesiild hatdsmechanizmusra
fokuszaltak. Eredményeik sem a nyer-nyer tdbor (HPWS gyakorlatok), sem a
masodik csoport (,,labor process”) érvelését nem tamasztjak ald. A lean termeléssel
foglalkoz6 kutatok szamara azon felvetésiik érdekes, amely megkérddjelezi a nyer-
nyer tabor érvelését, amelyet — mint mondjak — mara mindenféle alatamasztas nélkiil

a menedzserek (és menedzsment irodalom) jelentds része kritika nélkiil vett at.

2. A teljesitmény forrasa. A lean termelés szocio-technikai tanulmanyai nagyon

eltérden érvelnek:

A technikai ¢és munkaeré-szervezési gyakorlatok kotegei egyiittesen
(illeszkedésiikkel) és szinergikusan jarulnak hozzd a miikddési teljesitményhez

(MacDuffie 1995; Shah és Ward 2003; 2007).

A munkaerd-szervezési gyakorlatok onmagukban magyardzzdk a modern
termelési gyakorlatok eredményeit. Szamos szerz6 nem talalt kapcsolatot a JIT
gyakorlatok (Sakakibara et al. 1997) vagy termelési gyakorlatok (Birdi et al. 2008;
Patterson, West, ¢s Wall 2004) és a teljesitmény kozott. A teljesitményjavulast az
infrastrukturalis elemek (Sakakibara et al. 1997), a felhatalmazas (Birdi et al. 2008;
Patterson, West, és Wall 2004) és a képzés (Birdi et al. 2008) magyarazza.

A termelési gyakorlatok eredménye a javulo teljesitmény. Ezt tiikkrozik a technikai

crcr

(Losonci 2008). De a szocio-technikai megkozelités empirikus munkaiban Oliver és

tarsai (Oliver, Delbridge, és Lowe 1996) is arra jutottak, hogy nincsen egyértelmii
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kapcsolat a munkaerd-szervezési gyakorlatok és a teljesitmény kozott (pl. a

csapatmunka nem befolyasolja a teljesitményt).

Az irodalomban nem kérddjelezik meg a lean termelési rendszer mitkddési
teljesitményre gyakorolt pozitiv hatasat. A termelésmenedzsment irodalomban — a
legjobb gyakorlatok megkdzelitéssel 6sszhangban — széles korben elterjedt, hogy a
technikai és a szocio gyakorlatok egyiitt — szinergikusan — vezetnek jobb
teljesitményhez. A javuld teljesitmény forrasanak elemzése szines képet mutat. Nem
egyértelmil sem a technikai, sem az EEM gyakorlatok hatasa. Az eredmények arra
engednek kovetkeztetni, hogy a technikai elemek 6nmagukban nem vezetnek

jobb teljesitményhez.

3.2.4. Az emberiero6forras-menedzsment gyakorlatok hatasa a
miikodési teljesitményre - a stratégiai célok szerepe

A lean termeléssel foglalkozd szerzék tobbsége — a legjobb gyakorlat
megkozelitésnek megfeleléen — nem foglalkozik a stratégiai célok ¢és a miikodési
teljesitmény kapcsolataval. A legjobb illeszkedéshez vagy 6tvozé megkozelitéshez
kapcsolodd megfontolasok érintdlegesen keriilnek eld. Az attekintett munkéak koziil

harom hozhat6 kapcsolatba a stratégiai célokkal.

Cua ¢és tarsai (2001) ramutatnak, hogy modern gyartasi kornyezetben a
kontextualis tényezok koziil egyediiliként a folyamattipusnak van jelentés hatdsa a
teljesitményre. A kis volumen ¢és nagyobb fokl személyre szabis alacsonyabb
teljesitményhez vezet, mig a nagy volumen és kisebb fokii személyre szabas
magasabb teljesitményt eredményez. Bar feltételezhetd, hogy a folyamattipusok az

EEM gyakorlatokhoz is kapcsolhatok, erre a szerzok nem térnek ki.

Birdi és tarsai (2008) kutatdsuk korlatainak szambavételekor foglalkoznak a
stratégiai célokkal. Arra utalnak, hogy az innovativ, réspiacra termeld szervezeteknél
az EEM gyakorlatoknak jelentdsebb hatdsa lesz a teljesitményre, mint a termelési
technikaknak. Mind a két gyakorlathalmaz fontos lesz azon véllalatoknal, amelyek a
teljesités gyorsasagaban (speed of delivery) és koltségesokkentésben érdekeltek. A
szerzOk a kérdést nem vizsgaljak, csak az esetleges teljesitményhatisokra utalnak.
Az sem teljesen vilagos, hogy ezeket a hatdsokat a kutatdsukban vizsgalt EEM

gyakorlatokhoz kapcsoljak-e.
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A legjobb illeszkedés megkozelités Youndt és tarsai (1996) munkdajaban jelenik
meg. Szerintik a mindségorientdlt stratégiat kovetd vallalatok hasznaljak
megfelelden az EEM gyakorlatokat. A koltségorientalt stratégiai célok elérését az

adminisztrativ EEM rendszer tamogatna, amit a vallalatok nem hasznalnak ki.

Néhanyan a stratégia megléte/kommunikécidja és a teljesitmény kozotti
kapcsolatot  vizsgaljak lean/JIT kornyezetben. Ellentmond6é eredményekkel
talalkozunk. Sakakibara és tarsai (1997) szerint a stratégia magyardzza a
teljesitményt, mig Ahmad ¢és tarsai (2003) szerint az infrastrukturalis elemek koziil
egyediiliként a stratégia nincsen hatdssal a teljesitményre. Kutatdsomban én a
kovetett stratégiai célokat vizsgadlom, nem térek kis a stratégia-alkotasra és a

formalizaltsagra.

Osszegzésként megallapithatd, hogy amikor a kutatok a lean termelési rendszer EEM
gyakorlatainak teljesitményre gyakorolt hatasat vizsgaljak, marginalis szerep jut a
termelésstratégiai céloknak. Az attekintett tanulmanyokban alig jelenik meg a
legjobb illeszkedés (vagy 6tvoz6) megkozelités. A problémafelvetés (Birdi et al.
2008) mellett talalkozhatunk empirikus munkéval is (Youndt et al. 1996). Kutatasi
kérdéseimhez ezek a megfontolasok annyiban kapcsolddnak, hogy a HPWS-hez
kozel allo EEM gyakorlatokat hatékonyabbnak tartjak az
innovativ/mindségcélokat koveté vallalatoknal. E céloknal az EEM gyakorlatok
akar a termelési technikdknal is nagyobb mértékben jarulhatnak hozzd a

teljesitményhez.
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3.3. Osszegzés

A 3. fejezetben a szocio-technikai munkék két stlypontjat tekintettem at: az EEM
gyakorlatok hasznalatanak intenzitasat és az EEM gyakorlatok hatékonysagat. A
sulypontokban az iizleti kornyezet, a versenystratégia (versenyelony-forrasok) és a

termelési stratégia hatasa is megjelenik (3.4. tdblazat).

3.4. tablazat. Az Uzleti kdrnyezet és a stratégiai célok a lean termelési rendszer munkaer6-

szervezésével foglalkozoé kutatdsokban

Sulypont Fo megdllapitds Stratégiai cél Kutatisom megalapozdsdt
hatasdanak vizsgdlata segitd gondolatok
Az EEM - Az elméleti megfontolasok a - Marginalis kérdés a - A lean termeldk kozott is
gyakorlatok HPWS gyakorlatok kiterjedt legjobb gyakorlatok lehet kiilonbség a
hasznalatanak hasznalatara utalnak. irodalomban, egy-egy munkaerd-szervezésben.
intenzitasa - Az empirikus eredmények utaléssal taldlkozunk. b Ly vizsgdlatok
alapjan a lean termeldk: (1) - A legjobb illeszkedés | ellenmond6 eredményei.
kltelr(J ec}tenkha.szgaljak a HPWS {nel(gkozelltgs e’rlr.lplrlkus - Legjobb illeszkedés/otvozd
gyakor atokat; ( ) a ’ ¢s koncepcionalis megkozelités empirikus
problémamegoldas és bevonas relacioban is Lo .
gyakorlataiban emelkednek ki; megjelenik. vizsgdlata indokolt
(3) EEM gyakorlatai nem
kiilénbdznek mas termelktol.
Az EEM - A termelésmenedzsment - Marginalis kérdés a - Legjobb illeszkedés/6tvozo
gyakorlatok szakirodalom dontden a technikai | legjobb gyakorlatok megkozelités empirikus
hatasa a és a szocio gyakorlatok irodalomban, egy-egy vizsgalata indokolt.
miikddési szinergikus hatasat emeli ki. utalassal talalkozunk. e ,
teljesitményre e - o . - MinGség/innovativ
- Valészinti, hogy a technikai - A legjobb illeszkedés | kornyezetben akar a
elemek dnmagukban nem megkozelités empirikus | termelési technikaknal is
vezetnek jobb teljesitményhez. ¢és koncepcionalis nagyobb lehet az EEM
relacioban is gyakorlatok teljesitményre
megjelenik. gyakorolt hatésa.

A szakirodalmat a legjobb gyakorlat megkozelités dominalja. A stratégiai
célokkal kapcsolatos megallapitasok alig jelennek meg, azokkal tobbnyire csak
utalasokban vagy koncepcionalis megfontoldsokban taldlkozunk. Néhanyan azonban
kiemelik a modern termelési rendszerek és a termelésstratégia(i célok) kozotti
kapcsolatot (Snell és Dean 1992; Youndt et al. 1996), illetve felhivjak a figyelmet a
kornyezet szerepére (Lewis 2000). A koncepcionalis megfontolasok iizenetei és a
legjobb gyakorlat megkozelités empirikus Kkutatasainak ellentmond6
eredményei arra utalnak, hogy a stratégiai céloknak hatasa lehet a lean termelés
gyakorlatainak hasznalatira és hatékonysagara. A téma kutatasat ezek alapjan

indokoltnak vélem.

64




4. Termelésmenedzsment és emberieroforras-
menedzsment irodalom

A 2. és 3. fejezet a lean termelési rendszerrel foglalkozé irodalmat tekintette at. A
4.1. 4bra bal oldaldn a sziirke hattér jelzi az eddigi irodalom-attekintés fokuszat. Bar
kutatasi kérdések az eddigiek alapjan is megfogalmazhatoak, meglatasom szerint
megalapozottabb kutatdsi kérdésekhez vezet a termelésmenedzsment és az EEM

szakirodalom kapcsolodé munkdinak attekintése (4.1. abra jobb oldala).

4.1. abra. A feldolgozott tanulmanyok — irodalom, fékusz, megkézelités

2. és 3. fejezet 4. fejezet
Lean termelési rendszer — szocio HPWS gyakorlatok a termelés-
technikai megkozelités menedzsment és EEM irodalomban

| Technikai alrendszer

E (termelés technikai

! gvakorlatai): Kiilsé

i kapcsolatokat és belsé
\ folyamatokat tamogaté
1
1
1

technikai gyakorlatok
L v
[ Sttt I [ Sttt
Szocio alrendszer Szocio alrendszer
(emberierdforras (emberierdforras

kimagaslo teljesitményt kimagaslo teljesitményt
nyujtéo munkavégzési nyujto munkavégzési

l" rendszer (HPWS) Ij v rendszer (HPWS) 1
— 1 k """"""""""""" /

1
1
1
1
1
menedzsment gyakorlatok):
1
1
1
1
1
1

[ :
| | :
1

| i dzsment gyakorlatok): E
| :
1

| 1
1 1

v v
Miikodési Miikodési
teljesitmény teljesitmény
Dominans a legjobb gyakorlat, Cél a legjobb illeszkedés és az
ritkan legjobb illeszkedés és 6tvoz6 0tv6z6 megkozelités alapjan a
megkozelités stratégiai célok hatasat bemutatni

A 4. fejezetbe olyan forrasok keriiltek be, amelyek a legjobb illeszkedés vagy az
0tvoz0 megkozelitésben a stratégiai célokhoz kapcsoljdk a HPWS gyakorlatok
hasznalatanak intenzitasat (4.1. fejezet) és hatékonysagat (4.2. fejezet). Az itt
leirtakat a HPWS gyakorlatokkal kapcsolatos korabbi megéllapitasokkal egyiitt az 5.
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fejezet foglalja Ossze. A 4.3. fejezet a HPWS gyakorlatokra hatd egyéb tényezdket

veszi szamba.

A 4. fejezet irodalom-feldolgozdsa nagyrészt a szisztematikus irodalom-
feltarasban eldkertilt cikkekre épiil. Tisztdban vagyok vele, hogy a 4. fejezet
sz¢élesebb irodalmi alapokra is épiilhetne, de gy vélem, hogy a legfontosabb
kapcsolatok igy is ismertethetek. A fejezetben nem jelenik meg az EEM
irodalomban is meghatarozo6 legjobb gyakorlat megkozelités (Huselid 1995; Pfeffer
1998; Pfeffer ¢s Veiga 1999).

A 4. fejezetben ismét eldkeriil a Bevezetésben egyszer mar targyat probléma: az
tizleti kornyezet, az Tlzleti stratégiat tamogatd versenyelényforrasok ¢és a
termelésstratégiai célok (termelési versenyprioritdsok) kozotti kiilonbségek. Az EEM
irodalom munkai sokkal kozelebb vannak a porteri versenyelényforrasokhoz (Porter
1980; 2006; Bartek-Lesi et al. 2007). Gyakori azonban, hogy a szerzok a porteri
kategéridk megnevezéseihez mas tartalmat/meghatarozast/valtozokat rendelnek.
Ebben a fejezetben fokozottan figyelek ra, hogy ki mely fogalma(ka)t hasznalja. A
pontatlan fogalomhasznalat 0sztonzott arra, hogy, mint azt koradbban is irtam, a
stratégiai célok kifejezést preferaljam, illetve hogy kiilon részt szenteljek a stratégiai

célok termelési teriileten szokasos operacionalizalasanak.

4.1. A stratégia célok kapcsolata a HPWS gyakorlatokkal

4.1.1. A termelésstratégiai célok kapcsolata a HPWS
gyakorlatokkal - termelésmenedzsment irodalom

Két olyan publikéciot taldltam, amely a termelési (stratégiai) célok ¢és az EEM
gyakorlatok hasznalatanak kapcsolataval foglalkozik. Egyik egy elméleti munka,
amely a legjobb illeszkedés irodalménak szellemiségét kdveti, a masik egy empirikus
munka, amely az 6tvoz6 megkdzelitést koveti. Ez alapjan is leszogezhetd, hogy a
termelésmenedzsmentben az EEM gyakorlatok fontossdganak hangsulyozasa nem all

aranyban a kutatasok szamaval.

Santos (2000) elméleti cikke a legjobb illeszkedés megkozelitést kovetve a
termelési prioritdsok (pl. mindség, szallitasi teljesitmény, rugalmassag és koltség) és

az EEM gyakorlatok kozotti kapcsolatra fokuszal. Feltételezése szerint mind a
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termelés, mind a humén funkci®6 célja a versenystratégia tdmogatasa. A
versenystratégia ugy tamogathat6, ha a két teriiletbdl a termelési stratégia kompetitiv
prioritasainak megfeleld koherens rendszer épiil. Santos vilagossa teszi, hogy a
koltség- és a minéségcél eltéro EEM rendszert feltételeznek. A koltség- és
mindségcélhoz tartoz6 EEM gyakorlatokat Schuler és Jackson alapjan hatarozza meg

(lasd 1. melléklet). A mindségcélt kdvetd vallalat termelését a TQM-hez kapcesolja.

Jayaram és tarsai (1999) empirikus munkajukban az innovativ EEM gyakorlatok
(felso vezetés elkotelezettsége, a célok kommunikacioja, a munkavallalok képzése,
keresztfunkcionalis csapatok, és altalanos EEM gyakorlatok) ¢és a termelési
teljesitmény kozott (mindség, rugalmassag, koltség és idd) keresnek kapcsolatot. A
cikk az innovativ. EEM elemeket legjobb gyakorlatként kezeli ¢és azok
kiterjedtségében tapasztalt eltérést a termelési célokkal magyarazza. Eredményeik
alatdmasztjak, hogy az egyes termelési célokat eltéro EEM gyakorlatok
tamogatjak, pl. 1éteznek ,,a koltségesokkentést tamogato EEM gyakorlatok” vagy ,.a
minoseget tamogato EEM gyakorlatok”. Masként fogalmazva: 1éteznek a termelési
célokhoz rendelheté EEM gyakorlatok (és azok pozitiv hatdssal vannak a miikodési
teljesitményre). A kutatas sajnos pont abban nem ad semmilyen irdnymutatést, hogy
mi az innovativ EEM gyakorlatok tartalma kiilonb6z6é célok esetén. Kérddives
felmérésiik azért is figyelmet érdemel itt, mert véllalataik (N=57) a ,,Big Three””

els6 koros beszallitoi, amely korben a lean termelés elterjedt lehet.

E munkdk alapjan elmondhatd, hogy érdemes a termeld vallalatok korében a
termelési stratégiai célok és az EEM gyakorlatok kapcsolatat vizsgalni. Kutatasi
kérdéseim megalapozasahoz atvehetem a két munka kozponti gondolatat: a
koltségelonyre épité vallalatok kevésbé, a mindségre épitd (megkiilonbozteto)

vallalatok nagyobb mértékben tamaszkodhatnak a HPWS gyakorlatokra.

¥ Az amerikai autogyartok elnevezése. A General Motors, Ford és Chrysler hirmasra utal.
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4.1.2. A stratégiai célok kapcsolata a HPWS gyakorlatokkal -
emberieroforras-menedzsment irodalom

A stratégiai célok és az EEM gyakorlatok kozotti kapcsolat az EEM irodalom
egyik kozponti problémaja (Batt 2007; Boxall 2007; Wall és Wood 2005).*° Ennek
megfeleléen az 1980-as évek végétdl szamos szerzd foglalkozott a témaval. Ennek
egyik jele, hogy az EEM gyakorlatoknal élesen jelenik meg a legjobb gyakorlat és a
legjobb illeszkedés megkozelitések szembedllasa (Hesketh és Fleetwood 2006;
Ramsay, Scholarios, és Harley 2000). Elszor a legjobb illeszkedés megkozelitést,

majd az 6tvozé megkozelitést tekintem at.

4.1.2.1. Legjobb illeszkedés
Az alfejezet az EEM irodalom HPWS gyakorlatokkal kapcsolatos munkai koziil a

legjobb illeszkedés megkozelitéshez tartozo kutatasokat tekinti at.

Schuler és Jackson (1987) jegyzik az egyik legtobbet hivatkozott — inkabb
elméleti, mint empirikus — tanulmanyt. A munkabdl a — szerzok szerint porteri —
mindség-er0sitd  (quality-enhancement, enhancing product/service quality) ¢és
koltségvezetd (lowest cost producer) stratégiat tamogatd EEM gyakorlatokat
tekintem 4t. A mindség-erdsité stratégiahoz a HPWS gyakorlatokhoz hasonlo
gyakorlatokat tarsitanak (lasd 1. melléklet). Ezen célhoz kapcsoljak a TQM-et és a
dolgoz6i javaslatok rendszerét, jO példaként a Toyotat és a Hondat hozzak. A
koltségvezetd stratégiahoz a munkavallalok erds kontrollja és szigoru
monitoringja tarsul. Megjegyzik, hogy leirdsuk nem tekinthetd normativnak,
merthogy a sikeres vallalatok egyszerre tobb stratégiai célt kovetnek. Az egyszerre
tobb célt koveto stratégia EEM gyakorlatokkal kapcsolatos kihivasaival azonban nem

foglalkoznak.

Klasszikusnak tekinthetd Arthur (1992) empirikus kutatasa is, amely alatamasztja
az EEM és a porteri iizleti stratégidk kozotti kapesolatot. Ervelése szerint ,,a
versenystratégiak és az ipari kapcsolatok rendszere (industrial relations systems)
kozotti osszefiiggés logikailag abbol szarmaztathato, hogy ... a kéltségvezeto és a
megkiilonboztetd versenystratégiak bevezetésekor a termelési tevékenységekhez

kapcsolodo  bizonytalansagban  kiilonbségek vannak” (Arthur 1992, 490). A

3% Boxall (2007) nagyon jé attekintést ad arrdl, hogy milyen egyéb célok formalhatjdk az EEM
stratégiat. A dolgozat csak a stratégiai célokra koncentral.
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tomegtermeléshez kotheté koltségvezeto iizleti stratégiat a koltségcsokkento
EEM gyakorlatokkal, a rugalmas specializiciohoz (rugalmas technoldgiaval
sz¢lesebb termékvalaszték és kisebb sorozatok) kotheté megkiilonboztetd iizleti

stratégiat az elkotelezettséget maximalizalo EEM gyakorlatokkal koti 6ssze.

Miles és Snow (1984)°' széles korben elterjedt koncepcijaban is talalkozunk a
koltségvezetd és megkiilonboztetd versenyeldny-forrasokhoz kozel alld tipusokkal.
Ahogy a szerzéparos fogalmaz ,,a megnevezés talan uj — alacsony koltségen termeld
(védok), termék-megkiilonbozteto (kutatok), fokuszalo vagy szitk piacra dolgozo
(elemzok) — mikozben minden stratégiai orientacio alapvetéen megegyezik” (Miles €s
Snow 1984, 41-42).%% Az idézetbél is kiolvashato, hogy az altaluk meghatarozott
stratégiai orientaciok kozel dallnak a dolgozatban hasznaltakhoz. Az EEM
gyakorlatok tekintetében a védok és kutatok magukon hordozzak a fejezetben eddig

targyalt kiilonbségeket.

Az 1980-as években és az 1990-es években szamos fontos munka emeli ki a
legjobb illeszkedés megkdzelitést. A 2000-es évek kdzepén Legge (2006) elméleti
munkdjaban mar fontosnak tartja hangstlyozni, hogy nem csak az EEM ,,puha” (sof?)
modellje (harvardi iskola) létezik, amellyel ma az EEM-et azonositjuk. A ,,puha”
modell mellett teljesen hattérbe szorult a michigani iskola ,,kemény” modellje. Legge
(2006) fenntartja, hogy mindkét modellben szoros kapcsolat van az EEM ¢és az tizleti
stratégia kozott. A ,,puha” modell feltételezi, hogy az ember értékes erdéforras, aki
elkotelezettsége, valamint képességét €s teljesitményét jellemzo
alkalmazkodoképessége 4ltal valik a versenyelény forrasava.” Az alfejezet eléz6
bekezdései alapjan a ,,puha” modell kozel all a megkiilonbozteto stratégia EEM
gyakorlataihoz. A , kemény” modellben az alkalmazottakat a kdltségminimalizalas
jegyében ugyanolyan raciondlis, személytelen moddon kell menedzselni, mint
barmely mas inputot. A ,kemény” modell a koltségvezeté stratégia EEM
gyakorlatait fedi le. Legge empirikus kutatdsok alapjan iparagi jellemz6khoz koti a
modelleket. Azaz az iparag jellemzdéi a legjobb illeszkedés megkozelités

sarokpontjai:

3! Korabban Miles és tarsai (1978).

32 A magyar megfelelék Chikan (2008) alapjan.

33 Bakacsi és tarsai (2000) szerint az EEM 1ényege, hogy az embert nem koéltségtényezének, hanem
értékes vallalati er6forrdsnak tekinti. Azaz a szerzk a ,,puha” megkozelitéssel azonosulnak. Ennek
megfelelden felfogasukban a ,.kemény” megkdzelités az EEM fejlédési szakaszanak egy korabbi
allomasa.
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A ,,puha” modell olyan szektorokban (ez nem tul sok szektort érint) van jelen,
amelyekben a termékek és/vagy szolgéltatasok mindségben versenyeznek, amelyek
nemzetkdzi versenynek vannak kitéve, €s ahol fejlett technologiat alkalmaznak.
Illetve a magas hozzdadott értékli termékek ¢és szolgaltatdsok eldallitasanak

stratégiajat igérd szervezetekben, tudasalapu iparagakban jelenik meg.

Ha egy vallalat munkaintenziv, nagy volumenii, alacsony koltségli iparagakban
versenyez, akkor az alkalmazottakra mint a koltségminimalizalds valtozé inputjara

érdemes tekintenie, vagyis a ,.,kemény” modellt kell kdvetnie.

Hogy mennyire jelen lehet ez a kettdsség a termeld cégek gyakorlataban, arra jo
példa Wilkinson és tarsai (2001) esettanulméanya. Az esettanulmanyban a Legge altal
azonositott lizleti kornyezeti jellemzok tobbsége megjelenik, és valamennyi
hozzajarul ahhoz, hogy jelentds eltérés van egy elektronikai gyarté japan
anyacégének ¢és maldj lednyvallalatinak munkaerd-szervezése kozott. A maldj cégnél
a lean termelés intenzifikacion alapulé modellje valoésul meg, és ebben a
modellben nem jelennek meg a HPWS gyakorlatok. A szerzok a kiilonbséget az
lizleti stratégiara vezetik vissza, amelyet az egyes Tlizemek nemzetkozi
munkamegosztasban jatszott szerepe hatiroz meg®*. A Japanban mikodd cégektsl
Malajziaba telepitik a vildgpiacon, aralapon versenyezd, érett termékeket. Ezeket
tomegtermelésben és alacsony variacioszam mellett készitik. Ebben a kdrnyezetben
az lizemi dolgozok képességeivel szemben alacsonyak az elvarasok (pl. nagyon révid
ciklusidok, sziik munkakorok, hidnyzasok esetére 2-3 miivelet betanulasa). A magas
termelékenységet a munkaerd fegyelmezésével (pl. a ciklus tartdsa, jelenlét,
egyenruha) érik el. Mas szerzok is kétségbe vonjadk a legjobb gyakorlatok
megkozelitést és azt (Wood ¢és Menezes 1998), hogy a HPWS gyakorlatok

mindenhol alkalmazhatok.

Szamos empirikus munka aldtdmasztja a legjobb illeszkedés megkdzelitést: a HPWS
gyakorlatok a megkiilonboztetd versenyelony-forrasnal, a hagyomanyos munkaero-
szervezés a koltségvezetd versenyelOny-forrasndl jelenik meg. A tanulmanyok az

EEM-ben meglévo kiilonbségeket gyakran a stratégiai célokhoz illeszkedo termelési

3 A japan és maldj viszony bizonyos tekintetben parhuzamba 4llithato a magyar gazdasag nemzetkozi
munkamegosztdsban  betoltdtt szerepével. Ahogy a cikk is targyalja, a nemzetkdzi
munkamegosztasban jatszott szerep szorosan kapcsolhatd az iizleti célokhoz, a technolégidhoz és az
EEM-hez.

70



feladatokbol és mindségmenedzsment programokbol vezetik le. A kutatdsokban a
lean termelés nem, a TQM azonban nagy figyelmet kap.”> Ezek az eredmények

0tvoz0 megkdzelitést kovetd kutatdsom megalapozasaban is segitenek.

4.1.2.2. Otvoz6 megkozelités
Az alfejezet az EEM irodalom HPWS gyakorlatokkal kapcsolatos munkai kéziil az

0tvoz6 megkozelitéshez tartozo kutatasokat tekinti at.

A kutatdsok meglehetésen valtozatos eredményeket tarnak elénk: kevésbé
szignifikans €s egyértelml a stratégiai célok HPWS rendszerre gyakorolt hatésa,

mint koncepcionalisan varhato.

Sanz-Valle és tarsai (1999) stratégiai célok szerint nem taldlnak kiilonbséget a
felvételben ¢és az eldléptetésben. Jelentds eltérésre utalnak a képzésben (a
mindségorientdlt ¢és innovativ vallalatok javara), a javadalmazéasban (pl. a
koltségorientaltnal magasabb jovedelem, de ezek a cégek elmaradnak az
Osztonzokben) ¢és a dolgozdi részvételben (a koltségorientalt cégek jelentdsen
elmaradtak). Guthrie és tarsai (2002) mérsékelt (moderate) kapcsolatot talaltak a
megkiilonboztetd stratégia és a HPWS gyakorlatok kozott. Arra is felhivjak a
figyelmet, hogy a megkiilonboztetd €s a koltségvezetd vallalatok szamos EEM
gyakorlatban nem kiilonboznek (pl. csoportalapt bérezés), mikdzben a képzés-
fejlesztésben jelentds az eltérés. Bae és Lawler (2000) szerint nem biztos, hogy a
bevonason alapuldo EEM stratégia miikodik a megkiilonboztetd stratégiat kovetd
vallalatoknal. Ordiz-Fuertes és Fernandez-Sanchez (2003) semmilyen eltérést nem
talalt az eltérd stratégidk kozott. A kutatdsi eredményeket a 4.1. tdblazat foglalja

0ssze.

* A dolgozatban kordbban is utaltam ri, hogy a TQM és a minéségorientalt stratégia szoros
Osszekapcsolasa miatt még utalds sem nagyon van arra, hogy a koltségorientalt cégek hogyan
valdsithatjdk meg a TQM-et. Kérdéseket vet fel ugyanakkor, hogy a koltségorientalt cégek
mindségtudatossaga jarhat-e a HPWS gyakorlatok iranyaba val6é elmozdulassal (illetve mely HPWS
gyakorlatok hasznalatara szdmithatunk). Ez dilemma nehezen oldhaté fel a legjobb illeszkedés
megkozelitésben.
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4.1. tablazat. Stratégiai célok és HPWS gyakorlatok kapcsolata — 6tv6zé megkdzelités

Szerzé/Versenyelony- Koltségvezetonél Megkiilonboztetoknél Nincsen eltérés a két
forras jellemzobb jellemzobb versenyelony-forras
kozott
Sanz-Valle és tarsai magasabb jovedelem képzés felvétel, el6léptetés
(1999) . g
0sztonzok

dolgozdi részvétel

Guthrie ¢€s tarsai (2002)

képzés és fejlesztés

csoportalapu bérezés

Bae és Lawler (2000)

nem biztos, hogy
barmiben is jobbak

Ordiz-Fuertes és
Fernandez-Sanchez

semmiben nem
talalnak eltérést

(2003)

Forras: a tablazatban hivatkozott munkak

Az empirikus eredmények nem igazoljak teljes mértékben az 6tvozo
megkozelitést. Ha ki lehet emelni valamilyen kiilonbséget, akkor a képzés és
fejlesztés teriiletén vannak némi

elonyben a megkiilonboztetok a

koltségvezetokhoz képest.*

A munkak a stratégiai célok és a HPWS gyakorlatok kapcsolatdnak vizsgalatara
vannak ,,kihegyezve” — mindenféle tovabbi szervezeti kapocs nélkiil, azaz nem kap
figyelmet sem a termelés, sem a mindségmenedzsment. Ez jelent0s eltérés a
legjobb illeszkedés megkozelitésnél targyalt munkdkhoz képest. Kutatdsom az
0tvoz6 megkdzelitésbe bevonja a termelési teriiletet, s igy az attekintett munkakhoz

képest Gjszertinek tekinthetd.

4.2. A stratégiai célok hatasa a HPWS gyakorlatok
hatékonysagadra

Ez a fejezet a 4.1. fejezetben feldolgozott cikkek miikddési teljesitménnyel
kapcsolatos megallapitasait tekinti at. A kis szamua relevans cikk miatt egytitt
targyalom a termelésmenedzsment és az EEM irodalmat, és a fejezetet harom részre

bontom: koncepcionalis megfontoldsok, anekdotikus érvek, empirikus eredmények.

% A két-harom konfiguraciora épitd munkak mellett tobb konfiguraciora épitd megkozelitések is
léteznek, pl. Sheppeck és Militello (2000) tapasztalataik alapjan 6t konfiguraciot hataroznak meg. A
mindség és a koltség mellett szamos tovabbi dimenzid is helyet kap, ami miatt nehezen vethetd dssze
a csak két-harom konfiguraciora korlatoz6ddé munkéakkal. Ezekre a munkakra éppen ezért nem térek ki
részletesebben. Nem is igazan talaltam tobb ilyen tanulmanyt.
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Koncepcionalis megfontoldasok. A legjobb illeszkedés feltételezései koszonnek
vissza az elméleti megfontolasokban. Santos (2000) munkdja a témaban sziiletett
tovabbi cikkekre épit: a versenystratégiat leginkabb az szolgalja, ha a termelés és az
EE teriilet a versenyprioritdsoknak megfeleléen koherens rendszert épit. Ugyanez
Legge (2006) gondolatai alapjan: eltérd lizleti stratégidhoz jarul hozza az EEM

»puha” megkozelitése és az EEM , kemény” megkozelitése.

Anekdotikus munkak. Az anekdotikus munkékhoz sorolhatd Schuler és Jackson
(1987) legjobb illeszkedés megkozelitést hasznaldé munkdja. A szerzék példakkal
illusztraljak megallapitasaikat. Megallapitasaik nincsenek teljes Osszhangban az
elméleti megfontoldsokkal, mivel arra is felhivjak a figyelmet, hogy a nagyvallalatok

egyszerre tobb stratégiai célt is kovetnek.

Empirikus munkdk. A legjobb illeszkedést kovetd empirikus munkak sorat
Arthur (1992) nyitotta meg. Arthur szerint a teljesitményhez a koltségcsokkentd
lizleti stratégianal a koltségesokkentd EEM gyakorlatok, a megkiilonboztetd esetén
(rugalmas specializacid) az elkotelezettséget erdsitd EEM gyakorlatok jarulnak
hozza. Bae ¢és Lawler (2000) a bevonason alapuldo EEM stratégiat és a hagyomanyos
EEM stratégiat kiilonboztetik meg. Eredményeik ellentmondéasosak: mig ugyanis a
megkiilonboztetd stratégia jobb eredménnyel jar, az mar nem biztos, hogy ezek a

vallalatok a bevondson alapulé EEM stratégiat kovetik.

Az 6tvozé megkozelitéshez sorolhaté munkakhoz is csak két tanulmény tartozik.
Guthrie és tarsai (2002) megallapitjak, hogy a HPWS gyakorlatok megkiilonboztetd
stratégianal kiilondsen hasznosak, mig koltségvezetonél kevéssé. Jayaram és tarsai
(1999) ramutatnak, hogy a kiilonféle termelési célokat eltéré innovativ EEM
gyakorlatok tamogatjak. Arra is felhivjak a figyelmet, hogy bizonyos célt szolgalo
EEM gyakorlatok mas célokat is timogathatnak.

Valamennyi aspektus (elméleti, anekdotikus, empirikus) alahtizza, hogy a munkaerd-

crcr

célok esetén is latvanyos kiilonbségek lehetnek az EEM gyakorlatokban (lasd errdl a
4.3. fejezetet). A 4. fejezetben leirtakat a korabbi megallapitasokkal egyiitt az 5.

fejezet foglalja Gssze.
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4.3 A HPWS gyakorlatokat befolyasolo egyéb tényezdok

Ez a fejezet — a stratégiai célokon kiviil es6 — olyan egyéb tényezdket vesz szamba,
amelyek jelentés hatdssal lehetnek a HPWS gyakorlatok alkalmazéasara. A
termelésiranyitdsi nézdpontot kovetd kutatdisomban is fontosnak tartottam e
tényezok szambavételét, mert a HPWS gyakorlatok hasznalataval kapcsolatosan
szamos olyan dilemmat felvetnek, amelyek nem kapnak figyelmet a lean
termeléssel foglalkozé irodalomban. Ezt j6l jelzi, hogy a tanulmanyok tébbségében
egyaltalan nem jelenik meg a lean termelés. A fejezet tudatositja, s egyszersmind a a

kutatas korlataiként mutatja be ezeket dilemmakat.
A fejezet négy teriiletet tekint at:

vazlatosan attekinti a HPWS gyakorlatokkal kapcsolatos vitakat (pl. elterjedtség,

konvergencia/divergencia) (4.3.1. fejezet).

betekintést ad a HPWS gyakorlatok termelésmenedzsment kutatdsaiba (4.3.2.
fejezet).

kitér arra, hogy az EEM irodalomban a HPWS gyakorlatok hasznalatdt magyarazzak-

e a japan/lean rendszerrel (4.3.3. fejezet).

végiil a technoldgia és a HPWS gyakorlatok kapcsolatat targyalja (4.3.4. fejezet).

4.3.1. HPWS gyakorlatokkal kapcsolatos vitapontok

A HPWS gyakorlatok elterjedtsége. A féaramu EEM irodalomban a HPWS
gyakorlatok legjobb gyakorlatok és globalisan jelen vannak a véllalati életben. Az
elmult két évtizedben empirikus felmérések alapjan tobben kiemelik, hogy a HPWS
modell nem jelenik meg széles korben. Az 1990-es évek brit helyzetérdl Gittleman és
tarsai (1998) azt irjak, hogy a szervezetek alig néhany szazaléka hasznalja a HPWS
gyakorlatokat. Hasonl6 a helyzet az Egyesiilt Allamokban is (Batt és Appelbaum
1995; Roche 1999). Legge (2006) még a 2000-es évek kozepén is fenntartja, hogy a
gyakorlatok tovabbra sem jelennek meg széles korben. A kutatdsok modszertani

(Godard 2004; Hesketh és Fleetwood 2006; Wall és Wood 2005), elméleti és
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empirikus kritikai®>’ (Wall és Wood 2005) is oda vezetnek, hogy sokan kétségbe
vonjak a HPWS gyakorlatokkal kapcsolatos tudomanyos eredményeket.
Megkérddjelezik, hogy a tudoméanyos eredmények valoban igazoljak-e a HPWS
gyakorlatok széles kori hasznalatat, illetve tényleg bizonyitjdk-e az eredményes
miikddéshez vald hozzdjarulasukat? Mindezek alapjan Godard és Delaney (1999)
jogosan veti fel a koltdi kérdést: a HPWS gyakorlatokhoz kapcsolt elénydket szamba

véve, hogyan lehet ezt magyarazni?

Konvergencia/divergencia (convergence/divergence). A konvergencia/divergencia
vita az EEM gyakorlatok kozeledésével €s kiilonbségeivel foglalkozik. A vitaban a
HPWS gyakorlatok jelennek meg, az orszagspecifikus EEM gyakorlatok nem kapnak
figyelmet (ha egyaltalan — még — léteznek ilyenek). A kozeledést/kiillonbségeket
tobbek kozott olyan eltérések befolyasolhatjak, mint pl. a szarmazasi orszag vagy a
szakszervezetek hatdsa (Godard 2008). A vita foldrajzi (kulturalis) régidk szintjén is
zajlik, és ebben a tekintetben is nagyon ellentmondé eredményekkel talalkozunk. A
nemzetkozi kiillonbséget emeli ki a globélis konvergencia (Pudelko és Harzing 2007)
¢s a regionalis konvergencia (pl. fejlett orszagok, fejlodo orszagok) is (Drost et al.

2002).

A konvergencia/divergencia szamos vitapontja koziil a multinacionalis vallalatok
szarmazasi orszagat emelem ki. Poutsma és tarsai (2006) magyarazé erdt tulajdonit
a szarmazasi orszagnak, mig Pudelko és Harzing (2007) szerint a szarmazasi
orszagok hatédsa kozott jelentOs kiilonbségek lehetnek: szerintiik ez csak az amerikai
vallalatoknal mutathat6 ki, a japan és német cégeknél nem. MacDuffie és Kochan
(1995) is magyarazo erdt tulajdonit a szarmazasi orszdgnak. A szerzOk a szarmazasi
orszdg hatasdval magyaraztdk az autodipari Osszeszerelé vallalatok képzési
politikdjaban tapasztalt jelentds kiilonbségeket. Azt is kiemelték, hogy a szdrmazasi
orszag a termelési stratégian — vagyis a rugalmas gyartasi rendszeren — keresztiil hat.
Eredményiik arra utal, hogy a termelésnek magyarazé ereje lehet akar a

konvergencia/divergencia vitaban is.

A magyar szerzOk a konvergencia/divergencia vitanal atfogobb keretben

targyaljak a nemzetkoziesedéssel jar6 EEM kihivasokat. A hazai kutatok a

7 A lean termeléssel kapcsolatban hasonld aggalyokkal ma még nem igazan taladlkozhatunk.
Mikozben a két teriiletet integralé szocio-technikai munkdk gyakran éllnak az EEM irodalom
kritikajanak fokuszaban (pl. modszertan, levont kovetkeztetések).
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nemzetkdzi irodalomban megjelend dilemmakrél irnak, a termelési teriilet
munkaikban nem kap figyelmet. Poor (2006) kiemeli, hogy a japan és amerikai
cégek erbteljesen alkalmazkodnak a helyi igényekhez. Kovats (2006) a szarmazasi
orszag példajaként a japan vallalatok 1980-90-es gyakorlatat hozza, amelyek
miikddésében az anyaorszagbol érkezd vezetOk mindig nagy szereppel birtak. Az
angolszasz vallalatokkal kapcsolatban a sztenderdizalt, biirokratikus és formalizalt

keretet mutatja be.

A konveregencia/divergencia vita szamos olyan hatast azonosit, amely
befolyassal lehet a HPWS gyakorlatokra. Az egyik fontos hatads a szarmazasi orszag
hatdsa. A termelési teriilet nem kap nagy figyelmet, de segithet a kutatasi
eredmények értelmezésében. A konvergencia/divergencia kérdéskdrhoz szorosan

kapcsolodik a kultura, amelyet a kovetkezo alfejezet targyal.

4.3.2. HPWS gyakorlatok kutatasa a termelésmenedzsmentben

A termelésmenedzsment HPWS gyakorlatokkal —foglalkozé kutatasai’® a
konvergencia/divergencia vitdhoz kapcsolédnak. A vitdban a nemzeti/kultira

dimenzio is elokerl.

Ahmad ¢és Schroeder (2003) az orszag ¢és az iparag EEM gyakorlatok mintazatara
gyakorolt hatasat vizsgaltdk. Az ipardg hatdsa mellett a nemzetek kozott is talaltak
kiilonbséget. Megallapitottak, hogy termeld cégeknél az EEM gyakorlatok koziil a
teljesitményaranyos kompenzacié kozvetleniil, a tobbi EEM gyakorlat csak az
elkotelezettségen keresztiil hat a miikodési teljesitményre. Cagliano és tarsai (2011) a
munkaerd-szervezés 1j formai és a nemzeti kultira, valamint a gazdasagi fejlettség
kozotti kapesolatot elemezték. A kultara mellett a vallalati méret hatasat talaltak
szignifikdnsnak. A nemzeti ¢és a szervezeti kultira hatiasit — a mas kontextusban
vizsgalodd — Noar és tarsai (2010) is kiemelik. Ugy latjik, hogy a kettd koziil a
szervezeti kultirdnak nagyobb a hatasa.

A kutatasi eredmények arra utalnak, hogy a termeld cégeknél a nemzet/nemzeti

kultura/szervezeti kultira/iparag hatassal van az EEM gyakorlatokra. E tényezdk

természetes” korlatot jelenthetnek a HPWS gyakorlatok hasznalatanak és

¥ Az ellatasi lanc munkaeré-szervezésre gyakorolt hatasat mutatja be pl. Koulikoff-Souviron és
Harrison (2007), de az nem kapcsolodik ide szorosan.
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hatékonysdganak. A termelésmenedzsment kutatasok sem a lean termelés, sem a

stratégiai célok hatasdval nem foglalkoznak.

4.3.3. Ajapan/lean rendszer hatasa a HPWS gyakorlatokra -
EEM irodalom

Kivételesnek mondhatd, amikor az EEM irodalom egy-egy munkija a HPWS
gyakorlatok haszndlatdban a japan vallalatoknak vagy a lean termelésnek magyarazo
hatast tulajdonit. Az altalam fellelt kutatasok pozitiv kapcsolatot sugallnak: az EEM
irodalomban a HPWS gyakorlatok haszndlatat magyardzhatja a japan vallalatok

(lean) termelési rendszere.

Wood (1996) a lean termelési rendszerre vald felkésziilést egy lehetséges oknak
tartja annak magyardzatara, hogy az egyesiilt kiralysagbeli japan cégeknél
kiterjedtebb a HPWS gyakorlatok hasznalata. Doeringer ¢és tarsai (1998) tobbek
kozott a mindségmenedzsment szerepére utalnak akkor, amikor ramutatnak, hogy
japan leanyvallalatok elérébb jarnak a HPWS gyakorlatokban, mint az amerikai

vallalatok.

A két fenti kutatds ravilagit, hogy a termelési teriilet hatdssal lehet a HPWS
gyakorlatokra. Azon til, hogy kapcsolatot teremtenek a termelés/lean és a HPWS

kozott, nem foglalkoznak a stratégiai célokkal.

Ha ezek alapjan arra keresiink valaszt, hogy az EEM irodalomban a HPWS
gyakorlatokkal (hasznalat, teljesitményre gyakorolt hatas) kapcsolatban miért jelenik
meg ritkan a lean termelés, akkor egy logikus valasz biztosan addodik. Eldszor is
figyelembe kell venni, amit a lean termelési rendszerrel foglalkoz6 irodalom
hangsulyoz: a lean technikakban kritikus az emberi eréforras szerepe. Az EEM
irodalom attekintésébdl kirajzolodik, hogy az EEM-ben a lean technikék csak egy
technologiat, egy ,,bels6” kontextualis tényezot jelentenek. Egy olyan technologiat,
melynek hatdsat nagyon ritkdn elemzik. Ezek alapjan elmondhat6, hogy a lean
termelés szamara sokkal fontosabb az EEM, mint forditva. Ezt tudatositva tehat a
lean termelés szakértdinek érdemes sokkal jobban nyitni més teriiletek felé. Bar az
EEM fokoz6dd érdeklédésére utalhat az a felhivas, amely 2013-ban a lean
termeléssel kapcsolatos kiilonszamra invitalt az The International Journal of Human

Resource Managementben.
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4.3.4. A technolégia hatasa a HPWS gyakorlatokra

Az EEM irodalom éattekintésekor mar utaltam ra, hogy a technologia egy olyan
tényez6, amely a stratégia célok és az EEM gyakorlatok kapcsolatat jelentdsen

befolyasolhatja.

Boxall (2007) szerint a technologia hatasara azonos stratégiai cél (pl. koltség) is
nagyon eltér6 EEM gyakorlatokkal jar. A munkaerdintenziv, technologiat kevéssé
hasznalo6 termeldk (low-technology manufacturing) arra torekednek, hogy a versenyt
meghataroz6 munkaerdkoltséget a lehetd legalacsonyabban tartsdk. Az ennek

megfeleld EE stratégiat a 4.2. tablazat bal oszlopa mutatja.

4.2. tablazat. A technoldgia hatasa az emberi eréforras menedzsmentre

Technologia fo jellemzoje

Technologia alacsony foka,
gyakran munkerdintenziv
tevékenység és nagy volumen

A technologia magas foka vagy
nagyon tokeintenziv, gyakran
alacsony a munkaerdallomany,
de abban specialistik vannak

Uzleti stratégia célja

koltség

koltség

Emberieroforras-menedzsment
6 jellemzoi

- ebben a kdrnyezetben a
munkaerékoltségben
versenyeznek, igy az EE
stratégiat a talélés igénye
dominalja

- a vallalatok olyan alacsony
béri iizemek utan kutatnak,a
hol magas a kibocsatas szintje
¢és a mindség elfogadhato

- a vallalatok a helyi piacnak
megfeleld bért fizetnek, nem
jellemz6, hogy
tobbletfeltételeket kinalnanak
vagy tul sokat koltenének
képzésre

- a technoldgia elényeinek
kihasznaldsa miatt az EE
stratégia a munkavallalok
fejlesztésén és motivalasan
alapul (ez segit a koltségvezetd
pozicio elérésében)

- magas bérek, a munkaerd-
menedzsment magas
képzettségli modellje —
mindkett6 az alacsony
koltséget szolgalja

- befektetés a HPWS-be
igazolhatdva valik

Forras: Boxall (2007, 48—68)

Még koltségcél esetén is mas EEM gyakorlatokat kovetelnek a tokeigényes
technolégiak. Tokeigényes technologiat alkalmazo vallalatok koltségeélok esetén is
nagyobb valdsziniiséggel adaptaljak a HPWS gyakorlatokat (4.2. tdblazat jobb

oszlop).

A HPWS gyakorlatok és a technoldgia kozotti kapcsolatra Walton (1985) mar
joval kordbban felhivta a figyelmet. O folyamatiparban vizsgalodott, amely a
tomegtermeléshez képest teljesen mas munkavallalot (képzettség, feladatok, 1étszam)
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feltételez (lasd 3. fejezet). Ramutatott, hogy a folyamatipar jol dsszeegyeztethetd a
HPWS gyakorlatokkal. Boxall kdvetkeztetései is a folyamattipussal magyarazhatok.

A technologia hatdsat elemzdé kutatok arr6l nem mondanak semmit, hogy a
HPWS-t feltételez0 mindségmenedzsment programok, vagy a lean termelés miként
hozhatok kapcsolatba a stratégiai célokkal. Eredményeik arra figyelmeztetnek, hogy
az EEM sajatossagait vizsgalé kutatdsokban a folyamatiparhoz sorolhato

vallalatokkal kiilon kell foglalkozni.

Egy korabbi tanulmanyban érintélegesen mi is foglalkoztunk az automatizacioé
hatasaval. Azt tapasztaltuk, hogy tomegtermelési kornyezetben (folyamatrendszer) az
automatizacié akar a szakképzettség csokkenését is eredményezheti (Losonci,
Demeter, ¢s Jenei 2011), mikdzben a vizsgalt véllalat a lean rendszerre valo atéllas
hatasara a HPWS rendszer bevezetésén faradozott. Ez arra hivja fel a figyelmet, hogy
tomegtermel6 cégeknél az EEM-ben akar ellentétes iranyt 6sztonzokre is valaszt kell

talalnia a menedzsmentnek.

A HPWS gyakorlatok hasznalatdra a kultira (szarmazasi orszdg, fogado orszag,
szervezeti) €s az iparadg jelentds hatdssal lehet. Ez két olyan tényezd, amely a
termelésmenedzsmentben ¢és annak lean termeléssel foglalkozo szakirodalméaban
ritkan kap figyelmet. Kutatdsom a lean termelés és a stratégiai célok kapcsolatanak
megértésére korlatozodik. Tovabbi kutatasokra marad, hogy lean kornyezetben
vizsgaljadk ezen tényezdOket. A kultirakutatds teriiletének kiforrott modelljei (pl.

GLOBE) erre tokéletesen alkalmasak.
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5. A termelésstratégiai célok és a lean termelési
rendszer - kutatasi kérdések és modszertan

A lean termeléssel foglalkoz6 szakirodalomban igény mutatkozik a lean termelési
rendszerre hat6d tényezok kutatdsara. Jelen munka a lean termeldk korében vizsgalja
a termelésstratégiai célok és a szocio alrendszer kapcsolatat. A termelésstratégiai
célokat a versenyprioritdsokhoz koti, és azok koziil kettét emel ki: a koltségvezetot
¢s a megkiilonboztetét. A lean termelési rendszer szocio alrendszere a HPWS

gyakorlatokra épiil.

A termelésmenedzsmentben hosszu ideje a két legelterjedtebb termelésstratégiai
cél a koltségvezetd és a megkiilonboztetd stratégia (Roth és Miller 1994; Frohlich és
Dixon 2001). A termelésstratégiai célok valtozatos operacionalizadlasa és a
termelésstratégiai célok tartalmanak (azaz milyen rendeléselnyerd kritériumok
kombinaciojaként all eld) folyamatos valtozasa miatt fontos, hogy kutatdsomban
meghatarozzam a két termelésstratégiai cél tartalmat. Kiilondsen fontos azért is, mert
a valsag hatasai megjelenhetnek az elemzéshez hasznalt mintan (2008-as és 2009-es
adatfelvétel). A 2000-es évek végérdl, illetve a valsag id6szakabol a nemzetkdzi
szakirodalomban nem talaltam atfogd, termelésstratégiai célokkal foglalkozo

elemzést. Ez alapjan az

1. kutatasi kérdés: Hogyan értelmezheté a termelé vallalatok mintajan a

koltségvezetd és a megkiilonboztet6 termelésstratégiai cél a 2000-es évek végén?

Mivel azonban nem a termelésstratégiai célok vizsgalata all kutataisom fokuszaban,
igy az ezzel kapcsolatos irodalomfeldolgozas joval kisebb figyelmet kapott. A
termelésstratégiai célok irodalmanak attekintésére az operacionalizdlashoz (6.2.4.

fejezet) és az eredmények értelmezéséhez (7.4.1. fejezet) kapcsolddoan kertil sor.

Az 1. kutatasi kérdés megvalaszolasa utan a 2. és 3. kutatasi kérdésben a lean
termelé cégek korében azt vizsgalom, hogy a Kkiilonb6z6 termelésstratégiai

céloknal van-e eltérés a...

2. kutatasi kérdés: HPWS gyakorlatainak hasznalataban?
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3. kutatasi kérdés: HPWS gyakorlatainak miikodési teljesitményre gyakorolt

hatasaban?

A 2. ¢és 3. kutatasi kérdés megalapozasahoz a koncepcionalis megfontolasak és az

empirikus eredmények az aladbbiakban foglalhatok 0ssze:

A legjobb gyakorlat megkozelités dominalja a lean termelési rendszer szocio-
technikai irodalmat. Az irodalomban ritkdn jelenik meg a stratégiai célok
vizsgalata, mikozben tobb neves kutatd is siirgeti a lean termelés és a stratégia
kapcsolatanak vizsgalatat. Szamos empirikus munka nem tudja igazolni, hogy a lean
termeldk a HPWS gyakorlatokat kiterjedtebben hasznaljadk. Abban sincsen
konszenzus, hogy a HPWS gyakorlatoknak milyen szerepe van a teljesitmény
javitasaban. Az empirikus eredmények hidnyossagai mellett szdmos koncepcionalis

megfontolas is felveti a stratégiai célok jelentoségét.

A legjobb illeszkedés megkozelités a HPWS gyakorlatokat a megkiilonbozteto
stratégiahoz rendeli. Mikozben szdmos termelésmenedzsment és EEM munka is
utal arra, hogy ez a dichotomia még ma is érvényes, a lean termelés irodalmaban ez a
megkozelités csak koncepcionalisan (pl. Sakakibara et al. 1997) jelenik meg. A
kutatok a megkiilonboztetést olyan tényezO6khdz kotik, mint az egyediség, a TQM, a
mindségmenedzsment, a rugalmas specializacio, a széles valaszték, a kis sorozat, a
nemzetkdzi verseny, a technologiaintenziv folyamatok, a mindségalapu verseny €s a
magas hozzdadott érték. A hagyomanyos munkaerd-szervezést kovetd koltségvezetd
cégek jellemzdje az alacsony koltségli termelés, a nagy volumen, az alacsony
valaszték, a tomegtermelés. A modern termelési rendszerekkel kapcsolatban egy
empirikus munkat taldltam (Youndth et al. 1996), aminek gondolatmenete a lean
termelésre is adaptalhatd. Szdmos empirikus/anekdotikus munka alatdmasztja, hogy
koltségvezetd vallalatoknal a hagyomanyos munkaerd-szervezés jelenik meg, ami
indirekt arra utal, hogy ezeknél a szervezeteknél a HPWS gyakorlatok kisebb sullyal

vannak jelen.

Az 0tvozo megkozelités feltételezi, hogy a megkiilonbozteto
versenyelonyforrasnal varhat6o a HPWS gyakorlatok intenzivebb és
hatékonyabb hasznalata. A termelésmenedzsmentben kevés eredmény tamasztja

ala ezt a varakozast (Jayaram, Droge, és Vickery 1999). Az EEM irodalomban is azt
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talaljuk, hogy ha csak sziik korben is, de a stratégiai céloknak van hatasa: a
megkiilonboztetok a képzés és fejlesztés teriiletén némileg elérébb jarnak. Az EEM

irodalom kutatdsaiban szinte egyaltalian nem jelenik meg a termelési

rendszer/folyamat esetleges hatésa.

A legjobb illeszkedés ¢és az 0Otvozd megkdzelités egyiittesen a HPWS

gyakorlatokat csak megkiilonboztetd stratégianal tartjak indokoltnak.

Koltségvezet6 stratégianal eltér6 EEM gyakorlatokkal szdmolnak — a HPWS
gyakorlatok hattérbe szorulasaban értenek egyet. Az 5.1. tablazat az egyes

megkozelitések és a HPWS gyakorlatok kapcsolatat foglalja dssze.

5.1. tablazat. Az EEM gyakorlatok (haszndlatanak intenzitdsa és hatékonységa) és a
stratégiai célok kapcsolata

Megkozelités Legjobb gyakorlat
Versenyelény-forras (le.an termelés Legjobb illeszkedés Otvozo megkozelités
(versenyprioritis) irodalom)
o Hagyomanyos modell HPWS gyakorlatok
£ % Koltségvezetd HPWS (kozel a taylori korlatozottabb
,E § gyakorlatok modellhez) hasznalata
oD ‘O
3 e e HPWS gyakorlatok
= &
Megkiilonbozteto HPWS gyakorlatok Kiterjedtebb hasznlata
- dominal6 - empirikus kutatasok
megkozelités - empirikus kutatasok ellentmondésosak:
. (egy megkiilonboztetok
- $Z4mos . Y .
K . termelésmenedzsmentes) | eldrébb jarnak képzésben
oncepcionalis ‘o < o .
. alatamasztjak ¢s fejlesztésben
. (. megfontolas a
Szakirodalom feltaras 1 S e
eredménve tovabbi - koncepcionalis - egy koncepcionalis
y megkdzelitések megfontolasok munka a
hasznalhatosagara o termelésmenedzsmentben
- mindségmenedzsment
- ellentmondasok az | és termelés megjelenik az | - termelés nem kap
empirikus EEM kutatasokban figyelmet az EEM
eredményekben kutatasokban
Lean termelés
menedzsmenttel
Irodalom foglalkoz6 Termelésmenedzsment ¢és EEM irodalom
termelésmenedzsment
irodalom
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Az irodalomfeldolgozas fontos kovetkeztetése az is, hogy a stratégiai célok €s a
HPWS gyakorlatok hasznélata kozotti kapcesolat szélesebb korben targyalt, mint a
stratégiai célok HPWS gyakorlatok hatékonysagara gyakorolt hatasa.

Az 6tvoz0 megkdzelités feltételezésére épitve azzal szamolhatunk, hogy a lean
termeloknél minden termelésstratégiai célnal fontos szerepe van a HPWS

gyakorlatoknak. Kutatasi kérdéseim és varakozasaim az alabbiak (5.1. abra):

2. kutatasi kérdés: Hogyan befolyasoljak a termelésstratégiai célok lean
kornyezetben a HPWS gyakorlatok hasznalatanak intenzitasat?
Varakozas: A megkiilonboztetd lean termeldk intenzivebben hasznaljdk a HPWS

gyakorlatokat, mint a koltségvezetd lean termeldk.

3. kutatasi kérdés: Milyen hatasa van a stratégiai céloknak lean kornyezetben a

HPWS gyakorlatok miikodési teljesitményhez valé hozzajarulasara?

Varakozas: A megkiilonbdztetd lean termeldk hatékonyabban hasznéaljak a HPWS

gyakorlatokat, mint a koltségvezetd lean termeldk.

Vérakozasaim szerint a megkiilonbozteté lean termelokhoz képest a
koltségvezeto lean termelok kevésbé intenziven és Kkevésbé hatékonyan

hasznaljak a HPWS gyakorlatokat.

A hipotézisek vizsgalata statisztikai modszerekkel, illetve tobbvaltozos

statisztikai elemzéssel torténik.

Az 1. kutatasi kérdésnél klaszterelemzéssel alakitom ki a termelésstratégiai

célokat (koltségvezetd és megkiilonboztetd).

A 2. kutatasi kérdés termelésstratégiai célok szerint vizsgalja az EEM gyakorlatok
hasznalatanak intenzitasat. A lean termeldk két, eltérd termelésstratégiai célt kovetd
csoportjadban ANOVA-elemzéssel lehet Osszevetni az EEM  gyakorlatok

hasznalatanak intenzitasat.

A 3. kutatasi kérdés lean termelési kornyezetben vizsgalja, hogyan hatnak az
EEM  gyakorlatok  eltérd  termelésstratégiai  célokndl a  mikodési
teljesitménymutatokra. Masként fogalmazva: a termelésstratégiai célok moderalod
hatasat vizsgalja. A moderalé valtozo jellemzden ,,0lyan kvalitativ vagy kvantitativ

valtozo, amely hatassal van a fiiggetlen (vagy predictor) és a fiiggo (vagy criterion)
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valtozo kapcsolatanak iranydra és/vagy erdssegere” (Baron és Kenny 1986 p. 1174).

A moderal6 hatast eldszor a csoportos dsszehasonlitds modszerrel elemzem, majd a

kontingencialista munkékban nagyon elterjedt (Vankatraman 1989) interakcios hatast

1s vizsgalom.

5.1. abra. Kutatasi kérdések

HPWS gyakorlatok hasznalatanak

intenzitasa és

hatékonysaga kiilonb6z6 termelésstratégiai célokat kovetd lean termeléknél

Koltségvezetd
termelésstratégiai cél

Versenyelény-forrasok

1. Termelés-
stratégiai célok

Megkiilonboztet
termelésstratégiai cél

tartalmanak
ﬁ— ———————— x meghatarozasa (— ———————— x
| Lean termelési | | Lean termelési |
| rendszer | | rendszer |
____________________________________________ \
I i Technikai alrendszer i : I i Technikai alrendszer | :
| 1 (termelés technikai | | 1 (termelés technikai |
| i gvakorlatai): Kiilsé i | | i gvakorlatai): Kiilsé i I
| kapcsolatokat és belsd ! I | kapcsolatokat és belsé ! I
I ' folyamatokat tamogaté | I I ' folyamatokat tamogaté | I
I i technikai gyakorlatok i | I i technikai gyakorlatok i |
P | P |
I I
: i Szocio alrendszer Vo : i Szocio alrendszer Vo
' (emberierdforrds- | | 2. EEM ' (emberierdforrds- | |
I | menedzsment ayakorlatok): iﬂ— gyakorlatok _I’: menedzsment gyakorlatok): i I
I i kimagaslo teljesitményt | I "hasznélatéfla}k I i kimagaslé teljesitményt ! I
| ¢ nyujté munkavégzési : D | ¢ nyujté munkavégzési :
| ' rendszer (HPWS) | I | ' rendszer (HPWS) j I
— = :__y - 1 :__y
®
< gyakorlatok >
A4 miikodési 4
Miikodési teljesitményhez Miikodési
teljesitmény hozzéj;:‘lll(l)észinak teljesitmény
osszehasonlitasa

Baron ¢s Kenny (1986) szerint a lehetséges elemzési eljarasok kiilonboznek a

fiiggetlen valtozd ¢és a moderdld valtozd mérési skalaja szerint (level of

measurement) ¢és négy lehetséges modszertant mutatnak be. A dolgozatban

Vankatraman (1989) megfontolasait kovetem, aki az elemzés két lehetséges modjat
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vazolja fel: kiilonbséget tesz a moderalo hatas erdsségének ¢s formajanak vizsgalata

kozott.

Altalaban elmondhaté, hogy a moderalé hatis elemzésének feltétele, hogy a
moderalo €s a vezérld hasonlo szintli legyen: azaz koztiik nincsen oksagi kapcsolat,
mind a kettd filiggetlen valtozo. A keretrendszer tovabbi kivanatos alapfeltevése
szerint a moderald valtozd sem a vezérld, sem a fliggd valtozoval nem korrelal. A
moderated regression analysis modszernél kiilonds figyelmet kell forditani a

multikollinearitasra (moderald és vezérld valtozo kozott).

Tobb korabbi kutatés is hasznélta a moderated regression analysis modszert. Youndt
és tarsai (1996) példaul megfigyelési egységenként tobb folytonos skaldn mért
stratégiai célt és emberi eréforrds rendszert szerepeltetnek. Dabhilkar és Ahlstrom
(2013) szintén folytonos skaldkat hasznalnak mind az STS-re, mind a lean

termelésre.
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6. A felmérés bemutatasa és a valtozok

6.1. Az IMSS felmérés

Az empirikus kutatdsban az International Manufacturing Strategy Survey (IMSS)
adatait haszndlom. Az IMSS egy nemzetkozi kutatéi halézat, amelynek célja a
termelési stratégia f0 jellemzoOinek feltardsa, valamint a termelési stratégia
bevezetésének és eredményekre gyakorolt hatdsanak tanulmanyozasa. A haldzat
1992-ben jott 1étre, a London Business School ¢és a Chalmers University of
végzik — az egyes lekérdezési korokben parhuzamosan. Hazank a Budapesti
Corvinus Egyetem Logisztika és Ellatdsi Lanc Menedzsment Tanszék (illetve
jogelddjei) kutatéi, Demeter Krisztina és Chikan Attila révén a felmérés kezdete ota

részt vesznek a kozos munkaban.

A kérdoivet a termelésvezetd (director of operations/manufacturing) vagy
hasonlé beosztasu munkavallalo tolti ki. A felmérésben szerepld adatok a vallalatrol
(corporation) is tartalmaznak informdéciét, de nagyrészt a vezet6hoz tartozo iizleti
egységre (business unit) kérdeznek ra. A legtdbb valtozo észlelt valtozd (perceptual
measures), még ha az objektiv valtozok (objective measures) kivanatosabbak is
lennének, pl. a mindség értékelésére: ppm. Az adatok Onbevallasra épiilnek (self

reported data).

A kutatasban az IMSS felmérés 5. forduldjanak adatait haszndlom. A felmérésrol,
a felmérés lebonyolitasardl és a korabbi korokrél Matyusz (2012) és Demeter (2000)
is attekintést ad. Az IMSS az ISIC 28-35 besorolés alatti termeld vallalatokra terjed
ki. Az 5. forduloban 21 orszdg 725 vallalata (lizem) vett részt. Kozép-Eurdpat

Magyarorszag ¢s Romania képviseli (6.1. tdblazat).

Az 5. kor felvételére 2009/2010-ben keriilt sor. Az IMSS 5. fordulojat (és a
magyar eredményeket) Matyusz és Demeter (2010, 2011) mutatja be.
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6.1. tablazat. Az IMSS 5. forduldja: orszagok és iparagak

Orszag Uze’mek %
szama
1. | Amerikai Egyesiilt 48 6.6% _
Allamok Gyartasi tevékenység | Uzemek
2. |Belgium 36 5,0% (ISIC) szama
3. |Brazilia 37 5,1% Fémfeldolgozasi termék 242
4. |Dénia 18 2,5% gyartasa (28)
5. |Dél-Korea 41 5,7% Gép, berendezés 185
6 ljigyesiilt Kiralysag 30 4,1% gyartasa (29)
7. |Esztorszag 27 3,7% Iroda-, 12
8. |Hollandia 51 7,0% szamitdgépgyartas (30)
9. |Irorszag 6 0,8% Mashova nem sorolhat6
10.|Japan 28 3,9% villamosgép gyartasa 92
11.|Kanada 19 2,6% (€2))
12.|Kina 59 8,1% Hiradastechnikai
13.|Magyarorszag 71 9,8% termék, késziilek 42
14.| Mexiko 17 2,3% gyartasa (32)
15.| Németorszag 38 5.2% Miszergyartas (33) 42
16.| Olaszorszag 56 7,7% Ko6zati jarmi gyartasa 50
17.| Portugalia 10 1,4% (52)
18.| Roménia 31 4,3% Egyéb jarmii gyartasa 34
19. | Spanyolorszag 40 5,5% (35)
20.| Svajc 31 4.3% Hianyzo adat 24
21.| Tajvan 31 4,3% Osszesen 725
Osszesen 725 100%

Az IMSS felmérés mind a négy, altalam vizsgalt téma elemzéséhez megfeleld. Az
IMSS felmérés adatainak hasznalataval talalkozhatunk a lean termelés, a munkaero-
szervezés €s a termelési stratégia kutatdsokban is. Ezt alatdmasztand6 a témékhoz
kapcsolodo, nemzetkozi ,,A” kategérids folyoiratokban megjelend munkdk koziil

néhanyat kiemelek:

Demeter és Matyusz (2011) a lean termelés és a készletforgas kozotti kapcsolatot
vizsgaltdk az IMSS felmérés 4. forduldjanak adatbazisan. A kérd6ivbol ezek alapjan

azonosithatok a lean termelési technikak.

Cagliano ¢és tarsai (2011) az Uj munkaerd-szervezési formakat kutattdk a 4. fordulo

alapjan. A kérdoéivbol ezek alapjan azonosithatok a HPWS gyakorlatok.

Az elmult tobb mint egy évtizedben szamos, a termelési stratégidval foglalkozo

kutatasban is hasznaltdk a felmérést (Crowe és Brennan 2007; da Silveira és Sousa
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2010; Demeter 2003; Frohlich és Dixon 2001). A kérdések alapjan azonosithatok a

termelésstratégiai célok.

Kiilon nem emelem ki a teljesitménymutatokat, mert azok elemzése nagyon
gyakori. A kutatdsom szempontjabol relevans kérdések nem sokat valtoztak a 4. és

az 5. forduldban.

A kérdoiv a termelés kiilonféle aspektusainak vizsgélatara lett kialakitva. Egy-egy
specializalt témaban vald elmélyiilésnél igy csak korlatokkal hasznalhato. Az
operacionalizalasnal ez azt jelenti, hogy példaul a karbantartisra csak egy kérdés
vonatkozik, mig egy lean termelésre fokuszalo kutatasban a karbantartasra
vonatkozoan 4-5 kérdés is eléfordulhat, amelyek akar a napi rutinra is rakérdeznek.
Ahogy az a 6.2. tablazatban szerepld cikkek feldolgozasaban is lathato (csatolt Excel
fajl, Cikkek részletei munkalap), a termelésmenedzsmentben sok olyan kutatas van,
amely sajat kutatdsomhoz hasonloan egy altalanosabb kérdéivbdl emeli ki a lean

menedzsmenthez kapcsolodo kérdéseket.

6.2. Operacionalizdlds

De Menezes ¢és tarsai (2010) megallapitjak, hogy a kutatok a lean termeléshez
gyakran olyan gyakorlatokat sorolnak, amelyek a termelés, a munkaszervezés, a
mindségmenedzsment, a logisztika, az ellatasi lanc, a vevoi elégedettség, a hatékony
szallitas és a folyamatos fejlesztés modszereihez kapcsolddnak. Mésok arra hivjak fel
a figyelmet, hogy kutatasrol kutatdsra eltér, hogy ezekbdl a gyakorlatokbol mi és
milyen tartalommal méri a lean termelési rendszert (Shah ¢s Ward 2003). Az
irodalomfeldolgozas sordn szerzett tapasztalataim alapjan ezek a megallapitdsok az
alabbiak szerint finomithatdak: a lean termelési rendszer operacionalizalasat
szolgalé valtozok korét (gyakorlatokat) az adott kutatasban vizsgalt kérdés

dontden befolyasolja.

A lean termelési rendszert leird valtozok korének a kutatasi fokuszhoz torténd
igazitadsa komoly aggalyokat vet fel. A termelésmenedzsment kutatdi hajlamosabbak
a technikai gyakorlatok feliilreprezentalasara. Ezek alapjan — sajnos — csak a szocio-
technikai megkozelitést kovetd kutatdsi témakban érvényes de Menezes ¢€s tarsai

(2010) azon megallapitdsa, mely szerint a lean termelés haszndlata a

crer
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magyarazhatd, hogy a lean termelési rendszer szocio és technikai gyakorlatait
megragado relevans valtozokat, valamint a mikodési teljesitménymutatok

valtozdit a szocio-technikai irodalom alapjan hataroztam meg.

A valtozok meghatarozasahoz hasznalt empirikus irodalom fontosabb jellemzoit a
6.2. tablazat, részletes attekintést a csatolt Excel f4j1 ad. A valtozok
meghatarozdsdnak menete a csatolt excel fajlban kovethetdé nyomon. Az egyes
munkalapok a munka menetének egy-egy 1épését mutatjadk be, amelyekrdl itt most

rovid attekintést adok (6.1. abra).

A szakirodalmat harom csoportba soroltam (6.2. tablazat). Az elsé csoportba a
szocio-technikai megkozelitést kdvetd, nagymintds empirikus kutatasok kertiltek (1-
15.). Az elsé csoporthoz az itt szereplé kutatdsokon tal nem taldltam tovabbi
munkadkat. Ezen cikkek alapjan képeztem a valtozokat (technikai gyakorlatok, EEM
gyakorlatok, mukodési teljesitmény mutatdi). A masodik csoportba két fontos
elméleti munkat emeltem be (16-17.) A harmadik csoportba olyan szocio-technikai
megkozelitést kdvetd tanulméanyok keriiltek (18-20.), amelyekben az els6 csoporthoz
képest kevésbé domindns az EEM vonal, €s nem is feltétleniil kérddives kutatasok

(pl. Lewis 2000).

A masodik ¢és a harmadik csoport az elsé csoport cikkei alapjan képzett valtozok
»elméleti érvényességét” hivatottak demonstralni. Ha voltak is olyan valtozok,
amelyek csak a masodik vagy harmadik csoport cikkeiben jelentek meg ¢és az elso
csoportban nem, akkor ezeket a valtozokat nem hasznaltam. A 6.2. tablazat
ismeretében elmondhat6, hogy valtozé emiatt nem esett ki, legfeljebb egy-egy

valtoz6 egy-két mérési lehetdsége.

El6szor minden egyes cikkben azonositottam a kutatasi kérdésekhez kapcsolodo
valtozokat (Kiindulas munkalap). Az igy azonositott valtozoknal a lehetd legtagabb
értelmezési keretet hagytam meg. Csak a nagyon szoros kapcsolatban 1évo valtozokat
soroltam egy megnevezés ala. Igy példaul a beszallitoval kapcsolatos gyakorlatokat
vagy a lean termelési gyakorlatokat az egyes kutatasokban megjelend névvel

szerepeltettem.
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6.1. abra. A valtozok meghatarozasanak menete

Lépés Lépés tartalma Tovabbi
részletek

1. Relevans szocio-technikai munkak szamba vétele és 6.2.

csoportositdsa: empirikus és elméleti munkak tablazat,

Excel fajl
2. A cikkekben a kutatési kérdésekhez kapcsolodo Excel fajl,
valamennyi valtozo tételes felsorolasa, pl. 44 lean Kiindulas
termelési technika, 49 EE elem munkalap

3. Egy-egy teriileten valtozocsoportok kialakitasa, pl. a 44 Excel fajl,
lean termelési technikat a beszallitokhoz, vevékhoz, belsd Finomités 1
technikakhoz, karbantartdshoz, mindséghez stb. rendelése munkalap

Excel fajl,
4. Tovabbi iteraciokkal a hasonlo tartalmi valtozok Finomitas 2,
folyamatos Osszevonasa, a leggyakrabban eléforduld Benntartott
valtozok kiemelése mutatok,
Aggregalas
5. A szocio-technikai szakirodalomban hasznalt valtozok 6.2. tablazat,
meghatarozasa Excel fajl
Tablazat
munkalap

Kovetkezd 1épésben a hasonld tartalmi gyakorlatokat Osszevontam, és egy
absztraktabb kategoridhoz rendeltem (Finomitds 1. munkalap). Példaul azok a
gyakorlatok kertiltek egy kategoriaba, amelyek a beszallitokhoz vald viszony
kiilonbozé dimenzioit fogtak meg. Egy masik kategoriaba keriiltek a lean termelési

technikak (karbantartas, termelés, mindség).

A valtozok kozotti hasonldsagra alapozva, tovabbi iteracidkkal vontam Ossze a
hasonl6 gyakorlatokat, mutatokat (Finomitas és Benntartott valtozok c. munkalap).
Példaul a képzés, vagy a dolgozoi bevonas, a jovedelempolitika kiilonféle
gyakorlataira kell gondolni. A 6.2. tdblazat az Osszevonas végeredményét mutatja,
ebben ,aggregaltan” szerepelnek a lean termelés dimenzidi ¢és a milkodési
teljesitmény mutatdéi (Aggregalas ¢és Tabldzat c. munkalap). Az eredeti
tanulmanyokban szerepld eredeti valtozokat az ,aggregdlt” dimenzidé mérési
lehetdségeként lehet értelmezni. Egy-egy ,,aggregalt” valtozd mdgott nagyon sok
mérési lehetdség €s szamos eltérd értelmezés all. A 6.2. tablazat attekinthetdveé teszi

a nagyfoku valtozatossagot.

A 6.2. tablazatban lathato, hogy a technikai gyakorlatokban a befelé iranyulé

gyakorlatok mellett a vevoi és a szallitoi kapcsolatok birnak jelentoséggel. A

90



kiilsé kapcsolatokban az informacidémegosztas, a mindség, a partnerség ¢s a JIT kap
szerepet. A megszokott belsé gyakorlatok koziil a lean termelési technikak és a
mindséggel kapcsolatos programok domindlnak. A karbantartas ezen gyakorlatokhoz
képest mar kevesebb helyen jelenik meg. Tobbszor talalkozunk a terméktervezéssel
(design) és a termeléstervezéssel (planning) is — bar e gyakorlatok szerepe az
elméleti cikkek alapjan nem tlinik fontosnak. A terméktervezés gyakori eléfordulasa
arra vezethetd vissza, hogy tobb kutatds a lean/JIT rendszert a modern gyartési
rendszerekhez (benne AMT-vel) is kototte. Ma mar az AMT ritkdn keriil bele a lean

menedzsmentbe, igy a terméktervezés valtozotol az empirikus munkéban eltekintek.

Az EEM gyakorlatok kozott kevésbé vilagos a fontossagi sorrend. A képzés, a
kivalasztas, a decentralizaci0 ¢és mindség, valamint a csapatmunka a
leggyakrabban vizsgalt elemek kozott van. Az elméleti megfontolasok alapjan
tovabbi valtozok (munkakor-gazdagitds, jovedelem, hierarchia, kommunikécid) is
fontos elemei a HPWS rendszernek, de ezek mar kevésbé jelennek meg a
kutatasokban. Az EEM gyakorlatok kozott van az a valtozd is, amelyet a

legvaltozatosabban operacionalizalnak (jovedelem).

A miikddési teljesitmény mérésének mutatéit négy csoportba soroltam. A
kutatdsokban a jol ismert termelési versenyelonyforrasokhoz kapcsoloddé mutatdk
jelennek meg: minéség, koltség, idé és rugalmassag. A 6.2. tablazatbol lathato,

hogy nem minden tanulmény foglalkozott a kérdéssel.

Néhany gyakorlat alrendszerhez rendelésének nehézsége a lean rendszer
miikddésébol kovetkezik. A szamba vett gyakorlatok kozotti szoros kapcsolatra utal,
hogy a decentralizacié és a mindség, illetve a csapatmunka ¢és a mindség sokszor
egylitt jelenik meg. A mindségi korok akar a termelésszervezés technikai részéhez,
akar a munkaerd-szervezéshez is illenek. (az excel f4j1bol kidertil, kinél hol jelenik
meg). Kutatdisomban a mindségi koroket a munkaerd-szervezési gyakorlatok kozott

tartom nyilvan.

A felhasznalt kutatdsok a lean termeléshez kapcsolnak még kommunikécios
jellemzoket, vezetdi magatartast, stratégiai iranyokat vagy EE ,,eredményvaltozokat”
(pl. hidnyzas) stb. Ezeket csak a kiindulaskor rogzitettem, a valtozok képzésénél mar
nem haszndltam fel, mert nem kapcsolodnak szorosan sem a lean termelési

technikédkhoz, sem az EEM gyakorlatokhoz.
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A végso dolgozat irdsakor talalkoztam Dabhilkar és Ahlstrom (2013) munkajaval
(15. cikk a 6.2. tdblazatban). A cikk beilleszthetd az altalam kialakitott struktirdba.

Az Excel fajlban csak a Finomitas és a Tablazat munkalapon szerepeltetem.

A tovabbiakban a 6.2. tablazat bal oldalan szerepld valtozok megfelel6it

azonositom az IMSS 5. fordulojanak kérddivében.
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6.2. tablazat. A valtozok operacionalizalasa a korabbi kutatasokban

Szocio-technikai megkozelités - EEM fokusz (illetve EEM E::tlié- Lean termelés
nagy sullyal) (STS) (STS)

1 2 3 456789 10 11 12 13 14 15 |16 17 (18 19 20
Technikai gyakorlatok
Beszallitoi kapcsolat (JIT, szallitok fejlesztése, X X X X X X X X X X X X
mindségbiztositas, hosszl tavu partnerség)
Vevoéi kapcesolat (JIT, vevok bevonésa, hossza tavi X X X X X X X X X
partnerség)
Bels6 gyakorlatok
Termelési technikak (JIT, sejt, kanban, dramlés, atallas) [ X X X X X XX XX X X X X X X |[X X |X X X
Mindség (TQM, folyamatos fejlesztési, mindségfejlesztési [y ¥ x X X X XX X X X X X X
programok)
Karbantartas (TPM) XX X X X X X | X X X X
Tervezés (design) (CAD, CAM, CIM) X X X X X X X X X
Termeléstervezés (pontossaga) X X X X X
EEM gyakorlatok
Decentralizacio (bevonas, autonémia) X XXX X X X X X X
Mindség (mindségi kor, javaslattételi rendszer) X X X X X X |X X
Munkakor-gazdagités, rotacid, munkakdr-
szélesités (p%. karbfntart;is, rendel:és, SPC) X X X X X X X
Képzés (pl. képességek, problémamegoldas) X X X X X XX X X X X X X
Kivalasztas X X X X X XX X X X X
Csapatmunka X X XXX X X X X [ X X|X X
Kommunikaci6 (visszacsatolas, minéség visszajelzése) X X X X X X | X X
Hierarchia X X
Javadalmazas (tudas alapi, teljesitményértékelés, egyéni X X X X x | x

¢s csapat szinten is)
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Lean
termelés
(STS)

Szocio-technikai megkozelités - EEM fékusz (illetve EEM nagy Elméleti
sullyal) (STS)

1 2 3 4 5 6 7 &8 9 10 11 12 13 14 15|16 17 |18 19 20

Miikodési teljesitmény mutatoi

Mindség (pl. megfeleldsség, selejt) X X X X X X X
Koltség (termelési koltség) X X X X
Rugalmassag (volumen, valaszték) X X

Id6 (pl. szallitasi pontossag, atfutasi id6) X X X X X X
Termelékenység X X X X X X X X

Forras: (1) Ahmed és tarsai (1991); (2) Snell és Dean (1992); (3) Oliver és tarsai (1994); (4) Forza (1996); (5) MacDuffie (1995);

(6) Oliver és tarsai (1996); (7) Youndt és tarsai (1996); (8) Power és Sohal (2000); (9) Snell és tarsai (2000); (10) Cua és tarsai (2001);

(11) Ahmad és tarsai (2003); (12) Patterson és tarsai (2004); (13) Birdi és tarsai (2008); (14) de Menezes ¢s tarsai (2010);

(15) Dabhilkar és Ahlstrom (2013); (16) Sugimori és tarsai (1977); (17) Huber és Brown (1991); (18) Lewis (2000); (19) Shah és Ward (2003);
(20) Shah és Ward (2007)
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6.2.1. Lean termelési technikak

A dolgozatban — egyszerisitéssel élve — csak a lean termelés belsé folyamatokhoz
kozvetleniil kapcsolddo gyakorlatainak egy korét hasznalom. A kiilsé kapcsolatokkal
(vevoi, beszallitoi) és a belsd folyamatoknal megjelend termeléstervezéssel és
terméktervezéssel nem szadmolok. Az egyszerlsités, amellett hogy a dolgozat
fokuszaban all6 EEM gyakorlatokat nem érinti, a lean termeléshez kapcsolodo
valtozok szamanak sziikitésével varhatoan konnyebbé teszi az elemzést. Ahogy a 6.2.
tablazat bemutatja, egyébként sem példa nélkiili a hasonlé gondolatmenet (Youndth

¢s tarsai, 1996; Power és Sohal, 2000; Dabhilkar és Ahlstrom, 2013).

A 6.3. tabldzatban lathat6, hogy a kérdéivben valamennyi klasszikus lean
termelési technikdhoz (htizasos rendszer, folyamatfokusz, sejt), a mindséghez (TQM,

mindségi korok) és a karbantartashoz (TPM) is kapcsolodik néhany kérdés.

6.3. tablazat. A lean termelés bels6 gyakorlatainak operacionalizalasa az IMSS kérd&ivben

Lean termelés

belss eyakorlatok IMSS kérdoiv megfelel6 kérdése (kérdés szama)

(PC4) Jelolje, hogy az alabbi akcidoprogramokat az elmult harom
évben milyen mértékben alkalmaztak! 1 — semmi; 5 — magas

(b) Gyartasi folyamatok és berendezés atstrukturalasa a
folyamatfékusz ¢és aramvonalasitas érdekében (pl. lizem az
lizemben, sejtszeri elrendezés)

(c) Programok a huizasos termelés bevezetésére (pl.
sorozatnagysag ¢s atallitasi id6 csokkentése, kanban rendszerek

Termelési technikak
(JIT, sejt, kanban,
aramlas, atallas)

hasznélata)
Mindség (TOM, (Q2a) Jeldlje, hogy az alabbi akcidprogramokat az elmult harom
folyamatos fejlesztési, | évben milyen mértékben alkalmaztak! 1 — semmi; 5 — magas
mindségfejlesztési Minéségjavitasi €s ellendrzési programok (pl. TQM programok,
programok) 6szigma projektek, minéségi korok)

(Q2b) Jeldlje, hogy az alabbi akcidprogramokat az elmtlt harom
évben milyen mértékben alkalmaztak! 1 — semmi; 5 — magas
Programok a gépek termelékenységének fokozasara (pl. Teljes korti
termeloképesség fenntartas, TPM programok)

Karbantartas (TPM)

Magyarazat: vastaggal szedve az a sz, ahogyan a késébbiekben a kérdésre (valtozora) utalok
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6.2.2. Emberieroforras-menedzsment gyakorlatok

A dolgozatban a szocio-technikai munkdkban megjelend EEM gyakorlatok —
praktikusan a HPWS rendszerelemek — lehetd legszélesebb korének bevonasara
torekedtem. A 6.4. tablazatban lathatd, hogy az IMSS kérdéiv szamos EEM
gyakorlathoz kapcsol kérdéseket: a decentralizaciohoz, a mindséghez, a munkakdr
megvaltozasahoz, a hierarchidhoz ¢és a

a képzéshez, a csapatmunkahoz,

javadalmazashoz is kapcsolodik egy-két kérdés.

6.4. tablazat. A lean rendszer szocio alrendszerének gyakorlatainak operacionalizalasa az

IMSS kérddivben

EEM gyakorlatok IMSS kérdoiv megfelel6 kérdése (kérdés szama)
Hierarchia (O1) Hany szervezeti szint van (az iizemvezet6tol az tizemben dolgozo

munkasokig, éket is beleértve)?

Javadalmazas (tudas
alapu,
teljesitményértékelés,
egyéni és csapat szinten
is)

(O4a) Atlagosan a kozvetlen munkaerd bérének mekkora hanyadat
teszik ki a kiilonféle 6sztonzok? %-at

(O4b) Kérjiik jeldlje meg, milyen a dolgozdk jellemzd 6sztonzési
rendszere? (TObb valasz is adhato!)

(1) Csoportos osztonzés (2) Egyéni 6sztonzés
0sztonzés

(3)Vallalati szintii

Mindség (mindségi
kor, javaslattételi

(05) Milyen mértékben vannak a dolgozok bevonva a termék- és
folyamatfejlesztési kezdeményezésekbe?
1- nincsenek bevonva; 5 — folyamatos, mély bevonas

(Ol1lc) Jeldlje, hogy az alabbi akcidprogramokat az elmtlt harom évben
milyen mértékben alkalmaztak!

rendszer) Folyamatos fejlesztési programok hasznalata rendszeres

kezdeményezések révén (pl. kaizen, fejlesztési csapatok)

1 — semmi; 5 — magas

(O6) A teljes munkaerd mekkora hanyada dolgozik csoportmunkaban?
Csapatmunka (a) Funkcion beliili csoportokban %

(b) Tébb funkcidt atfogé csoportokban %

(O7) Atlagosan hany 6ras tovabbképzésen vesznek részt az allandd
Képzés (pl. munkdasok évente? .......... ora/munkas
képességek (A6) Az lizleti egység éves arbevételének kb. mekkora részét forditjak (az

i ’ , Osszes arbevétel %-ban atlagosan):
problémamegoldais) (c) oktatasra és szakképzésre?
%

Munkakor- (O8) A termelésben dolgozdk milyen aranyarol gondolja, hogy tébb

gazdagitas, roticio,
munkakor-szélesités
(pl. karbantartas,

teriileten jartas?

(09.) Milyen gyakori a termelési dolgozok rotacidja a munkaallomasok,
illetve feladatok kozott?

rendelés, SPC) 1 - soha nem fordul eld; 5 — nagyon gyakori
(010) A munkaer6 milyen mértékben 6nallé a teljesitendd feladatokban?
1 — nincs 6nallésag; 5 — nagy 6nallosag
Decentralizacio (Ol1a) Jeldlje, hogy az alabbi akcidoprogramokat az elmtlt harom évben
(bevonas, milyen mértékben alkalmaztak!
autonémia) A delegacio szintjének €s a munkaerd tudasanak novelésére iranyuld

akciok bevezetése (pl. felhatalmazas, oktatas, autondm csoportok)
1 — semmi; 5 — magas

Magyarazat: vastaggal szedve az a sz6, ahogyan a késébbiekben a kérdésre (valtozora) utalok; O5
kérdés Folyamatfejlesztésbe bevonva
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A lean termelési rendszer szempontjabol ugyanakkor szamos fontos EEM valtozé
nem jelenik meg a kérdéivben. Az empirikus munkak feldolgozasakor azonositottam
néhany HPWS gyakorlatot (kommunikécid, kivalasztas), amelyekre az IMSS kérddiv
nem kérdez rd. A lean termelés szocio-technikai modelljében is helyet kap olyan
EEM gyakorlat, amely nem jelenik meg az IMSS kérdéivben (reciprocitas €s abban a

munkahely biztonsaga és az egyenldség).

6.2.3. Miikodési teljesitmény

A dolgozatban a  szocio-technikai  munkdkban  megjelendé  miikodési
teljesitménymutatok leheté legszélesebb  korének bevondsdra torekedtem.

crc

termeléssel foglalkozé irodalmat is (Iasd pl. Demeter és tarsai (2010) attekintését p.

48).

Ahogy a 6.5. tablazatban lathat6, az IMSS kérddivben a sajat teljesitményben
bekdvetkezett valtozas nyomon kdvetheté mind az 6t mutatdban: a mindségben, a
koltségben, a rugalmassagban, az idében ¢s a termelékenységben is. Néhany
mutatéhoz csak egy-egy kérdés rendelhetd (pl. koltség, termelékenység), a
tovabbiakhoz legalabb kettd-kettd kérdés tartozik.

6.5. tablazat. A mikodési teljesitménymutatok operacionalizalasa az IMSS kérddivben

IMSS kérdoiv megfelel6 kérdése*

Miikodési teljesitménymutatok
L y (kérdés szama)

a) Gyartasi mindség

Minéség (pl. megfeleldsség, selejt) e . .
a) Termékmindség és megbizhatosag

(da) Mennyiségi rugalmassag

(ea) Termék-mix rugalmassag
Koltség (termelési koltség) (ka) Gyartasi egységkoltség

(ia) Rendelésteljesitési ido

(ja) Rendelésteljesités megbizhatdsaga
(ma) Gyartas atfutasi ideje

(pa) Készletforgas

Termelékenység (0oa) Munkatermelékenység

*B10. Hogyan valtozott operativ teljesitménye az elmult harom évben? Az eldzé harom évhez
viszonyitva a mutatészam: 5%-nal tobbel romlott, Ugyanannyi maradt, -5%/+5%, 5-15%-kal javult,
15-25%-kal javult, 25%-nal tobbel javult

Rugalmassag (volumen, valaszték)

1dé (pl. szallitasi pontossag, atfutasi idé)
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6.2.4. Termelésstratégiai célok

A lean termeléssel foglalkoz6 irodalomban nem jelennek meg a termelésstratégiai
célok. Csak a kiils6 kornyezetre vannak utalasok, pl. az altalanos kornyezet
valtozasa eldtérbe helyezi a mindséget, a rugalmassagot és a bevonast. A feldolgozott
szakirodalom sem ad megfeleld irdnymutatdst a termelésstratégiai célokrol. A
kutatasok eltérd szinten értelmezik a stratégia fogalmat, és valtozatosan ragadjak
meg azt (st szamos stratégiaval foglalkozé munkaban nem is kévethetd nyomon az

operacionalizalés). A stratégiat

a termeléshez kapcsolodd mutatdk (pl. a termelési teljesitmény (Jayaram, Droge, és

Vickery 1999) mellett

a versenyprioritasokhoz (Youndt €s tarsai 1996),

a versenystratégiahoz (pl. porteri kategoria (Arthur 1992)),

a pénziigyi és piaci helyzethez (Guthrie, Spell, és Nyamori 2002),

¢s akar kontingenciakhoz is (pl. termék és folyamat jellege, tudas és munka, piaci

jellemzok Leggénél (2006)) kapcsoljak.

Az egységes allaspont hianya mellett szembetlind az is, hogy az EEM irodalom
stratégiai cél értelmezése tilmutat a termelésen, abban dontden az lizleti stratégiai

célokkal foglalkoznak.

A tovabbiakban a termelésmenedzsment irodalmaban kerestem megoldéast a
termelési stratégia operacionalizalasra (lasd 6.6. tablazat). Azonban a valtozok itt is
nagyon sokszintieck. A bdség zavarat jol szemlélteti, hogy Kim és Arnold (1996) a
termelési stratégidhoz kapcsoldddan 15 versenyelOny-forrast, 32 termelési célt és 25
fejlesztési akcidoprogramot sorolnak fel. A valtozok az empirikus munkakban
egyenként vagy kombindlva az alabbi teriiletekrdl keriilnek ki: versenyprioritasok,
rendeléselnyerd kritéeriumok, akcioprogramok, piaci jellemzok, termelési célok,
termelési teljesitmény, piaci orientdcio, (termelési) folyamatok komplexitisa. A 6.6.
tablazat alapjan jol lathatd, hogy nincsen kiforrott allaspont. Emellett a modern
termelési  rendszereket/mindségmenedzsmentet  vizsgal6  munkakban  olyan
kontextualis elemek is elokeriilnek, mint a termék jellemzoi (testre szabas vs

tomegtermék), a mindsitd és a képesitd kritériumok és a termelési folyamat
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(volumen, valaszték, folyamattipus, sorozatnagysag, testre szabas) (Sousa €és Voss

2001).

6.6. tablazat. A stratégia célok operacionalizalasa a termelésmenedzsment irodalomban

Megkozelités | Forras | Valtozék
UZLETI STRATEGIA
Piacorientalt megkozelités Santos (2000) pl. a lehet6 legalacsonyabb koltségek mellett

ajanlani a terméket/szolgaltatast; a termék
megkiilonboztetése; megfeleld technikai
tamogatas biztositasa; a termékek és a
vallalat imazsdnak épitése és javitasa; agilis
termékek gyartasa; a szallitasi hataridok
garantalasa; potalkatrészek biztositasa a
technikai tamogatas soran; a termékdesign
megvaltoztatasa vagy uj termékkel valo
gyors megjelenés; széles termékvalaszték; a
termelési volumen gyors valtoztatisa

TERMELESI STRATEGIA
Versenyprioritasok Miller és Roth pl. alacsony ar; tervezés rugalmassaga; széles
(1994) termékvalaszték; mennyiségi rugalmassag;
Frohlich és Dixon | minéségnek valéo megfelelés (conformance
(2001)* quality), mindség (performance quality),

teljesités gyorsasaga (delivery speed), teljesités
megbizhatdsaga (delivery dependibility),
értékesités utani szolgaltatasok

rugalmassag (scope flexibility)

Termelési fokusz Silveira and Sousa | pl. termelés (folyamattipus, automatizacio),
(2010)* befektetés és koltség (termeléskodzi készlet,
késztermék készlet, termelési koltségek
struktaraja), infrastruktara (a feliigyel6k

feleldssége)
Teljesitménymutaték Jayaram és tarsai | koltségcsokkentés, mindségfejlesztés, ido
(1999) csokkentése
Egyéb, pl. versenyprioritasok ¢s | Demeter (2003)* pl. értékesitési ar vs. atlagos termelési
teljesitménymutatok egységkoltség, rendelési tételnagysagbeli

rugalmassag vs. atallasi idé

Félkovérrel szedve a termelésmenedzsment és az EEM kapcsolatat érinté kutatasok; *IMSS
kérdodivet hasznaljak

Dolgozatomban a klasszikus termelési stratégia keretre épitek (Miller és Roth
1994; Frohlich és Dixon 2001): a versenyelény-forrdsok alapjan hatarozom meg a
termelésstratégiai célokat (6.7. tablazat, bal oszlop). A termelési stratégia
taxondmidjaval kapcsolatban ez a két cikk alapirodalomnak szamit, pl. Miller és
Roth cikke a legtobbet hivatkozott munka. Dontésemben Cagliano és tarsai (2005)
munkdja is megerdsitett, akik a termelési stratégia konfiguracidinak vizsgélata soran

arra jutottak, hogy a valtozatos operacionalizalds ellenére a szakirodalom
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meghataroz6 munkéinak konfiguraciéi és Roth ¢és Miller (1994) taxonomiaja
megfeleltethetok egymaésnak. A taxondémiat Magyarorszagon kordbban Demeter

(2000) hasznalta.

A taxonoOmia egyszerli, €s tovabbi nagy eldnye, hogy adaptilhato az IMSS
felmérésre. Az IMSS kérdéivben a taxondmia versenyelOny-forrasainak
megfeleltethetdk a versenyprioritasok (rendeléselnyerd kritériumok) (Id. korabban

Frohlich és Dixon (2001) munkajat) (6.7. tablazat, jobb oszlop).

6.7. tablazat. A termelési stratégia célok operacionalizalasa

Versenyelonyforrasok IMSS kérdoiv megfelel6 kérdése* (kérdés szama)

Ar

Alacsony ar | (a) Alacsonyabb eladasi arak
Mindéség

Megfeleldség (c) Nagyobb megfelelés a vevdi elvarasoknak
Teljesitmény (b) Jobb terméktervezés és mindség

1do
Rendelésteljesités gyorsasaga (e) Gyorsabb rendelésteljesités
Megbizhatosag (d) Pontosabb rendelésteljesités

Szolgaltatasok

Ertékesités utani szolgaltatisok | (f) Magasabb szintii vevészolgalat (vasarlas utani és/vagy
technikai tdmogatas)

Kiterjed disztriblicio nem tartalmazza
Rekladm nem tartalmazza

Rugalmassag
Tervezés rugalmassaga (h) Uj termékek piacra dobasa gyakrabban
Volumen-rugalmassag (j) Nagyobb rendelési méret rugalmassag
Székes termékskala (g) Szélesebb termékskala

Forras: Miller és Roth (1994) és Frohlich és Dixon (2001) alapjan
*A4. Fontolja meg az alabbi jellemzok fontossagat a nagyobb vasarloi megrendelések elnyerése
szempontjabdl! Fontossag az elmult 3 évben: 1 — nem fontos; 5 — nagyon fontos

A taxondmiat hasznalva kategorikus termelési stratégiak hatarozhatok meg. Miller
¢s Roth (1994) harom termelési stratégiat talalt:
Fenntartok (caretakers)’: az ar a dominans tényez. Viszonylag fontosak az id6hoz
kapcsolodo képességek €s a vevoi elvarasoknak vald megfelelés.
Piaci arusok (marketeers): a széles termékvalasztékban ¢és a nagyobb rendelési
méretrugalmassagban kiillonboznek. Kiemelheté még a vevdi elvarasoknak vald

megfelelés, a pontos rendelésteljesités, valamint a jobb terméktervezés és -mindség.

3% Magyar megfeleldk Demeter (2000 p. 36) alapjan.
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Innovatorok (innovators): a terméktervezésben tlinnek ki. Tobb hasonldsagot is
mutatnak a piaci arus csoporttal, pl. a mindség fontos szerepében. Az arnak ebben a

csoportban a legkisebb a szerepe.

A harom termelési stratégia Frohlich és Dixon (2001) szerint jol kothetd a porteri
versenystratégiakhoz (6.8. tablazat).”’ Ez kutatisom szempontjabol fontos, mert a
kutatasi kérdések és a hipotézisek megalkotasanal dontéen a koltségvezetd és a

megkiilonboztetd stratégiakkal kapcsolatos megfontolasokra épitettem.

6.8. tablazat. A termelési stratégia és a versenystratégia kapcsolata

Kapcsolat a porteri

Termelési stratégiai Fé jellemzo L .
versenystratégiahoz

alacsony 4ar, id6 és

Fenntarték PO koltségvezetd
vevOi elvaras
. termékvalaszték e L
Piaci arusok o megkiilonboztetd
volumen rugalmassag
Innovatorok terméktervezés fokuszalo

Forras: Frohlich és Dixon (2001) alapjan

Mint minden meglévé koncepcid atemelésekor, Miller és Roth (1994)
taxonomidjanak adoptalasakor is figyelembe kell venni néhdny korlatot. Miller és
Roth (1994) az 1990-es észak-amerikai kornyezetet irja le (és a szerzok az iparagak
hatasara is utalnak). Az eredeti koncepcid hasznalataval kapcsolatban Frohlich és
Dixon (2001) az idébeli valtozasokra hivjak fel a figyelmet, és arra, hogy egy-egy
régioban kevesebb/tobb stratégia is jelen lehet. Ez arra figyelmeztet, hogy az eredeti
kategoriaktol eltérhetnek eredményeim (pl. valsdg hatasa, széles iparagi hattér,
eurdpai dominancia, valtozasok a miikddési kornyezetben). Eppen emiatt — ahogyan
azt a hivatkozott munkdk is kiemelik — a termelésstratégiai csoportok kialakitasa
soran a modszertani megfontoldsok mellett ndlam is nagyon fontos szerepet jatszott

az értelmezhetdség.

Fontos korlat, hogy — annak ellenére, hogy a Bevezetésben megjelent — nem
foglalkozom az iizleti és a termelési stratégia szintjeinek Osszekapcsolasaval (1d. pl.
Schroeder, Anderson, és Cleveland 1986; Ward és Duray 2000), mert e kapcsolat

boncolgatdsa messze tilmutat a dolgozat keretein.

A termelési stratégia irodalmaban elérheték teljesen mas megkozelitések, igy példaul a porteri
generikus stratégiak operacionalizalasara is (pl. Kotha és Orne (1989) folyamat, termék és szervezeti
jellemzokre tesz ajanlast).
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6.2.5. Egyéb tényezdk, kontrollvaltozok

A kutatasban négy kontrollvaltozot hasznéalok: a méretet, a folyamattipust, a vevdi

megrendelések tipusat €s a technologiat (6.9. tablazat).

A méretet az ilizleti egység alkalmazottainak szaméval ragadom meg. Szamos
megfontolas utal (Cua, McKone, és Schroeder 2001; Forza 1996; Shah ¢s Ward
2003) arra, hogy a 100 f6nél nagyobb vallalatok nagyobb valdszintiséggel vezetik be
a lean termelést. E megfontolas alapjan az empirikus elemzésben csak a 100 fonél

nagyobb foglalkoztatotti 1étszammal rendelkezo termeldket veszem figyelembe.

Az irodalom-feldolgozasban érintettem, hogy a folyamattipusnak hatasa lehet a
lean rendszerre. A B8 kérdés a folyamattipusra kérdez ra: a vélaszadd az egyedi
gyartas, a sorozatgyartds €és a tomegtermelés kozott oszt el 100%-ot. A valtozot
Dummy valtozova kodoltam at. Akkor tekintettem egy termeld céget
tomegtermelonek (Dummy valtozo=1), ha a folyamataiban a sorozatgyartds és a
tomegtermelés aranya legalabb 50%. llyen ardny mellett varhat6, hogy a
folyamatszervezésben a tomegtermelés jegyei meghatarozobbak, mint az egyedi

gyartas sajatossagai.

6.9. tablazat. Kontrollvaltozok

Egyéb IMSS kérdéiv megfelel6 kérdése (kérdés szama)
valtozok
(A1) Mi a neve, az eredete (anyaorszag), mérete (alkalmazottak szama) és arbevétele annak az iizleti
Méret egységnek, amelynek az On iizeme a része?
(c) Az lizleti egység alkalmazottainak szdma: o
(B8) Milyen mértékben hasznalja az alabbi folyamattipusokat (az 6sszes mennyiség szazalékaban)?
Egyedi gyartas Sorozatgyartas Tomegtermelés Osszesen
(a) % (b) % (c) % 100 %
Folyamat (B9) A vevo6i megrendelések mekkora része:
Rendelésre tervezett Rendelésre gyartott Rendelésre dsszeszerelt Készletregyértott Osszesen
() % (b) % (o % (d) % 100 %

(T1a) Mennyire fejlett a meghatarozo tevékenység magfolyamatanak technologidja?

anyagkezelési/szallitasi berendezések hasznalataval
Technologia 1 2 3 4 5

végzik (szamitdgéppel vezérelt gépek, robotok, automata vezérlésii jarmiivek)

Magyarazat: vastaggal szedve az a szo, ahogyan a késdbbiekben a kérdésre (valtozora) utalok; B9
kérdés Vevoi megrendelés tipusa

A folyamatok szervezéséhez kapcsolodik a vevoi megrendelésekkel foglalkozo

B9 kérdés is, amely a rendelésre tervezés és készletre gyartas kozotti &tmenetre tér
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ki. A B9 kérdésnél is Dummy valtozot alakitottam ki. A tomegszeriiség azon
termeloknél bir nagyobb jelentoséggel (Dummy valtozo=1), amelyeknél a rendelésre
osszeszerelés (pl. lean rendszerben szupermarket) és a készletre gyartas legalabb
50%-os ardanyt képvisel. Az egyedi vevoi igények a tobbi termelénél meghatarozoak
(Dummy valtozo=0), amelyeknél a rendelésre tervezés és rendelésre gyartas aranya

nagyobb.

A lean menedzsmenttel kapcsolatban kiemeltem a folyamatipar és a technologia
jelentdségét is. A kérddiv altal megcélzott vallalati korbe nem tartozik bele a

folyamatipar. A technologia hatdsa a T1a kérdésre adott valaszokkal ragadhatd meg.

6.3. Az adatbazis tisztitdasa

Az elemzés eldtt sziikséges a meglévd adatbazis vizsgalata és tisztitdsa. A 2.
Melléklet (adatbazis tisztitasa) valtozdcsoportokra bontva mutatja be az egyes
1épéseket, és ahol mod van ra, ott a kihagyott megfigyelési egységeket is. Az

adatbazis tisztitasa az alabbi 1épések szerint tortént:

. Pontos adatbevitel: Vizsgalatara az 1-5 Likert skalan értékelt (pl. ne legyen 6-o0s
érték) és a szdzalékos formaban megvalaszolt (pl. ne legyen 100%-t6l lényegesen
eltérd) kérdéseknél volt lehetdség. Mas tipustit mérésnél (pl. abszolit szdm) nem
lehetett megitélni az adatbevitel pontossagat. Megallapithatd, hogy az adatbazisban
az adatok pontosan lettek rogzitve. Egyetlen jelentésebb pontatlansag fedezheto fel:
az 0sztonzés kiilonbozo tipusaira kérdez6 Dummy valtozonal 0/1 helyett hianyzo
ertek/l parok szerepelnek. Ennél a valtozonal a hianyzo értékekrdl feltételeztem,

hogy mindenhol 0 érték szerepel.

. Hianyzo adatok: Minden valtozonal vizsgéltam a hianyzo6 adatok aranyat. Tsikriktsis
(2005) a hianyzo adatok toleralhatdsdgaval kapcsolatban meglehetdsen széles skalan
mozog: 5, 10 vagy akar 15% feletti aranyt is elfogadhatonak tart. Matyusz (2012) a
15%-ot tekinti felsé hatarnak. Kutatdsomban én is a 15%-os hatart haszndltam.
Hérom véltozonal volt ennél nagyobb a hidnyzé adatok aranya: (1) 6sztonzok aranya
(O4a) és tipusa (O4bl, O4b2, O4b3), (2) a tobb funkcidt atfogd csoportokban
dolgozok aranya (O6b), és (3) az éves arbevétel oktatasra forditott szazaléka (A6c).

Ezeket a valtozokat kihagytam az elemzésbdl. A viszonylag magas, 15%-os hatar
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3.

4,

5.

hasznélata azért is praktikus, mert igy tobb, 10-12%-0s hidnyzasi ardnnyal bir6

kulcsvaltozé bennmaradt a mintaban.

Kiugro értékek: A BoxSplot alapjan harom valtozénal volt kiugro érték: (1) a
szervezeti szinteknél (O1 kérdés) a 9 vagy anndl tobb szint; (2) a tovabbképzésnél
(O7 kérdés) a 80 ora/munkasnal nagyobb érték; és (3) az alkalmazottak szamanal
(Acl) a 2000 fonél tobbet foglalkoztatd szervezetek. A kiugro értékekkel rendelkezd
megfigyelési egységeket kihagytam. Koncepciondlis megfontolasok alapjan azon
megfigyelési egységeket is elhagytam, amelyeknél a foglalkoztatotti 1étszam nem
érte el a 100 fot. Néhany valtozonal, amelynél adathidny volt, nem vizsgaltam a

kiugro értékeket (lasd el6z6 pont).

Hianyzo adatok vizsgalata Little’s MCAR teszttel: Az eddigi megfontolasok alapjan
(2. és 3. pont), a kiugrd értékeket if feltétellel sziirve valtozocsoportonként (lean
technika, EEM, mikodési mutatok, stratégiai cél) elvégeztem a tesztet. A teszt
minden valtozocsoportnal azt jelezte, hogy az adatok véletlenszertien hidnyoznak. A
tesztek ebben a fazisban csak kozelité eredményt mutattak, aminek oka az if feltétel
szlirési algoritmusa. Pl. adott valtozonal kiugro értékekre sziirve a hidnyzé értékkel
szerepld megfigyelési egységek is kimaradtak. A kontrollvaltozokra nem futtattam a

tesztet, mert azoknal nem feltételezhetd, hogy valtozocsoportot alkotnak.

Megfigyelési egységek vizsgalata: Az Osszes valtozocsoport adatmindségét
megnéztem minden valaszadonal. Mig a valtozok vizsgalatandl a 15%-os hatart
kovettem, addig itt valamivel megengeddbb voltam, hogy minél tobb megfigyelés

maradjon. Egy-egy megfigyelést tordltem, ha

a. a lean termelési technika valtozocsoporthoz tartoz6 négy kérdésbol legalabb

két kérdésre nem volt valasz,

b. az emberieréforrds valtozocsoporthoz tartozo kilenc kérdésbdl legalabb

harom kérdésre nem volt valasz,

c. a mikodési teljesitménymutatd valtozocsoporthoz tartozd tiz kérdésbol

legalabb harom kérdésre nem volt valasz,

d. a termelésstratégiai c€l valtozdcsoporthoz tartozo kilenc kérdésbdl legalabb

harom kérdésre nem volt valasz.
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6.

7.

A kontroll valtozédkat (kivéve 1étszam adat) csak azutan néztem meg, miutdn

potoltam a tobbi valtozdcsoportban az értékeket.

Adatbazis tisztitasa és hianyzo értékek potlasa EM modszerrel: A kiugro értékekkel
¢s a nem megfeleld mindségli valasszal rendelkezé megfigyeléseket tordltem. A

minta elemszama 725-r61 409-re csokkent.

A hidnyz6 adatok ardnya a leszilikitett adatbazisban a legtobb valtozonal 0,2-2%
kozott volt, és sehol nem érte el a 10%-ot. A Little’s MCAR teszt eredménye a
miikddési teljesitménymutatokndl arra utal, hogy az adatok nem véletlenszertien
hidnyoznak (sig.=0,031). Ezt a valtozdcsoportot az elemzésekbe bevontam,
figyelembe véve, hogy ebben a korben az adathiany a legtobb valtozonal az 1%-ot

sem érte el.

Véltozdcsoportonként EM  modszerrel (normal bedéllitds mellett) potoltam a

hidnyzo értékeket.

Kontrollvaltozok vizsgalata: A hianyz6 értékkel rendelkezd megfigyelési egységeket
toroltem. Azért hagytam ezt a végére, mert igy valamivel nagyobb adatbazis alapjan
potolhattam a hidnyzé értékeket a 6. Iépésben. A tesztek eredményét ez a 1épés nem

befolyasolta.
A 6.10. tdblazat mutatja be a végleges, 397 elemil minta {6 jellemzdit.

A 725 megfigyelés kb. 55%-a maradt a végleges mintdban. Tobb orszagnal is
harmadéra csokkent az elemszam, pl. Dél-Korea, Egyesiilt Kiralysag, Esztorszag,
frorszag, Japan, Mexiko. Az iparagaknal az egyéb jarmiigyartas és a miiszergyartas
részardnya csokkent jelentdsen. Az alacsony elemszdm miatt nem hagytam el
orszagokat vagy iparadgakat. Utolsé 1épésben a 397 elemii mintdn minden valtozot a
normalitds szempontjabol is megvizsgaltam (6.11. tdblazat). A normaélis eloszlas

vizsgalatat a késObbi elemzések teszik sziikségessé.

A normalités vizsgalatara hasznalt Kolmogorov-Smirnov és Shapiro-Wilk tesztek
alapjan egyik valtoz6 sem normalis eloszlast. Ennek egyrészt oka lehet, hogy
viszonylag nagy az elemszdm (lasd Sajtos és Mitev, 2007), masrészt hogy a
felmérésbe a jobban teljesitd cégeket igyekeztek bevonni. A normalitas vizsgalatara
ezért egy masik megkozelitést alkalmaztam: a ferdeséget €s a csucsossagot, illetve a

hisztogram alakjat elemeztem. Azokat a valtozokat transzformaltam, amelyeknél a
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ferdeség és a csucsossag mutatdjanak is nagyobb volt az abszolutértéke mint 1 (1d.

pl. Matyusz 2012).

6.10. tablazat. Az IMSS 5. forduldja: az elemzésben hasznalt minta jellemzdi (orszagok és

iparagak)
Uzemek Gyartasi Uzemek szima (eredeti
Orszag széma. %. (el:edetl tevékenység mintaban szama, aranya)
(eredeti | mintaban) (ISIC)
1. | Amerikai Egyesiilt i Fémieldolgozdsi 138
Allamok 26(48) | 6,5(66) E%lek gyartasa (242, 57%)
2. Belgiqm 23 (36) | 5.8(5.0) Gép, berendezés 111
3. |Brazilia 21 (37) 5,3 (5,1) gyértésa (29) (185, 60%)
4. |Dénia 14 (18) | 3,5(2,9) Iroda-, .
5. |Dél-Korea 7 (41) 1,8 (5,7) LSS S -
6. | Egyesiilt Kirdlysag | 8 (30) 2 (4,1) ggr)mtogepgyams (12, 50%)
7. |Esztorszag 927) | 2,33,7) Mashova nem
8. |Hollandia 28 (51) | 7,1(7,0) sorolhaté 60
9. [|Irorszag 2(0) | 05(08) | | villamosgép (92, 65%)
10. | Japan 10(28) | 2,5(3.,9) gyértasa (31)
11.|Kanada 16 (19) 4 (2,6) Hiradéstechnikai 18
12.|Kina 26 (59) | 6,5(8,1 termék, késziilék (42, 43%)
13.|Magyarorszag 52 (71) | 13,1 (9,8) gyartasa (32) o0
14. | Mexiko 5(17) 1,3(2,3) Miiszergyartas (33) 17
15. | Németorszag 24 (38) 6(5,2) (42, 41%)
16.|Olaszorszag 39(56) | 9.8(7,7) Kozati jarmi 29
17.| Portugalia 7 (10) 1,8 (1,4) gyartésa (52) (52, 54%)
18.| Romania 1531 | 3,8(4,3) Egyéb jarmi 13
19. | Spanyolorszag 29 (40) | 7,3(5,9) gyartasa (35) (34, 30%)
20.|Svajc 21 (31) | 5,3(4,3) Hianyzo adat 0
21.| Tajvan 1531) | 3.8(4,3) _ (24)
Osszesen 397 (725) 100 Osszesen 397
(725)

A tovabbképzés és a méret pozitiv ferdesége miatt Sajtos és Mitev (2007)

ajanlasainak megfelelden a logaritmustranszforméciot hasznaltam. A tovabbképzés

logaritmizalasa (N=389, mert nyolc helyen nem volt képzés) utan a ferdeség (-0,710)

¢s a csucsossag (0,856) is megfeleld lett. Hasonloan jartam el a méretnél is

(ferdeség=0,625; csucsossag=-0,508).
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6.11. tablazat. Normalitas vizsgalata az egyes valtozdkra

Viltozé Atlag Szbras Ferdeség Csucsogsag Komggorov- Shapiro-Wilk Tran.
(kurtosis) Smirnov
Lean termelési technikak
Folyamatfokusz (PC4b) 342 0,056 | -0356(0,122) | -0,656(0,244) | 0,215 (0,000) 0,903 (0,000)
Hazésos termelés (PC4c) | 3.18 0,059 -0,149 0,851 0,175 (0,000) 0,914 (0,000)
Mindségjavitas (Q2a) 3,17 0,055 0,186 -0,700 0,192 (0,000) 0,913 (0,000)
TPM program (Q2b) 3,00 0,055 0,164 -0,698 0,180 (0,000) 0,911 (0,000)
Emberieréforras-menedzsment gyakorlatok
Szervezeti szint 3,80 0,056 0,594 1,395 0,200 (0,000) 0,910 (0,000)
f)"lyamatfejlesmbe 325 0,052 -0,085 0,651 0,180 (0,000) 0,912 (0,000)
cvonva
Folyamatos fejlesztés 337 0,063 0317 0,923 0,191 (0,000) 0,900 (0,000)
Funkcion beliili csoport 57,26 1,602 0,293 1,164 0,135 (0,000) 0,926 (0,000)
Tovibbképzés 23,73 | 0,900 1,412 2,777 0,162 (0,000) 0,888 (0,000) log.
E;’tli"z" (6bb terileten 46,43 1,384 0,244 1,133 0,135 (0,000) 0,944 (0,000)
Rotacio 3,06 0,048 0,338 -0,601 0,215 (0,000) 0,884 (0,000)
Onalléség 3,03 0,048 -0,003 0,414 0,199 (0,000) 0,904 (0,000)
Delegacié 3,04 0,053 0,009 0,687 0,169 (0,000) 0,912 (0,000)
Termeléstratégiai cél
Alacsonyabb cladasi arak | 3.87 0,051 0,709 0,105 0,235 (0,000) 0,858 (0,000)
Uj termékek piacra
dabisa syakrabban 2,98 0,055 -0,047 -0,694 0,161 (0,000) 0,919 (0,000)
Nagyobb rendelésiméret | 559 | ¢ s 0,375 -0,678 0.203 (0,000) | 0,907 (0,000)
rugalmassag
Szélesebb termékskala 325 0,054 0,170 0,649 0,184 (0,000) 0,915 (0,000)
Nagyobb megfelelés a 4,09 0,044 -0,728 0,030 0,225 (0,000) 0,832 (0,000)
vevoi elvarasoknak
Jobb terméktervezés & 4,17 0,043 20,0983 0,804 0,237 (0,000) 0,810 (0,000)
mindség
Gyorsabb 3,76 0,050 -0,606 0,117 0,242 (0,000) 0,876 (0,000)
rendelésteljesités
Pontosabb 403 | 0,044 -0,762 0,432 0,242 (0,000) | 0,843 (0,000)
rendelésteljesités
Magasabb szintii
vevlszolgdlat (vdsirlas 377 | 0,053 -0,684 -0,015 0,223 (0,000) | 0,874 (0,000)
utani és/vagy technikai
tdmogatds)
Miikodési teljesitménymutatd
Gyartsi minbség 3,17 0,044 0,218 -0,101 0,257 (0,000) 0,885 (0,000)
Termékmindseg és 3,18 0,045 0,274 0,465 0,247 (0,000) 0,881 (0,000)
megbizhatosag
Mennyiségi rugalmassag 337 0,048 -0,045 0,654 0,199 (0,000) 0,897 (0,000)
Termék-mix rugalmassdg | 3.26 0,049 0,190 0,835 0,208 (0,000) 0,889 (0,000)
Gyartasi egységkoltség 2.36 0,046 0,399 0,050 0,238 (0,000) 0,881 (0,000)
Rendelésteljesitési id6 3,18 0,047 0,167 0,474 0,226 (0,000) 0,896 (0,000)
Rendelésteljesités 3,20 0,049 0,163 -0,686 0,210 (0,000) 0,895 (0,000)
megbizhatdsaga
Gyartas atfutési ideje 3,01 0,044 0,457 0,322 0,244 (0,000) 0,866 (0,000)
Készletforgds 287 0,046 0,335 0,369 0,206 (0,000) 0,886 (0,000)
Munkatermelékenység 3,05 0,044 0,417 0,229 0,249 (0,000) 0,873 (0,000)
Kontroll
Méret | 44991 [ 220,72 | 1,928 | 3,125 [ 0,220 (0,0000 [ 0,730 (0,000 log.

Megjegyzés: Tran: Transzformacio, log.: logaritmus
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6.4. Elemzési egységek kialakitdsa

6.4.1. Termelésstratégiai célok meghatarozasa

A termelésstratégiai célok tartalménak meghatarozasa az 1. kutatdsi kérdés
vizsgélatat jelenti: hogyan értelmezheték a termeld vallalatok mintijan a
koltségvezetd és a megkiillonboztetd termelésstratégiai célok a 2000-es évek
végén?

Miller és Roth (1994) moddszertani ajanlasai szerint a termelési stratégiai
csoportok meghatarozasanal két szempontra kell figyelni: (a) van-e eltérés a
csoportok kozott adott versenyprioritas klaszterkdzép éatlagaban, (b) milyen adott
csoporton beliil a versenyprioritasok relativ fontossadga. El6fordulhat, hogy egy-egy
prioritas relativ fontossaga tobbet nyom a latba, mint az atlaga (abszolut értéke). A
termelési stratégidk szamardl proba-hiba modszerrel, az értelmezhetéséget szem eldtt
tartva érdemes donteni. A korabbi kutatdsokban eléfordult, hogy nem 3, hanem 2, 4

vagy akar 5 fajta termelési stratégia is kirajzolodott.

A termelésstratégiai  célok azonositdsdhoz hierarchikus klaszterelemzést
hasznaltam (Ward modszer, euklidészi tavolsag). Az Osszevonasi tablazat
koefficiensei és a dendrogram alapjan 2 klaszter alakitasa javasolt (6.12. tablazat és
6.2. abra). Az értelmezéshez minden valtozonal Osszehasonlitottam az atlagokat
(alahuzva, félkovérrel szedve a magasabb érték) ¢és az atlagok kiilonbségét
(mindenhol szignifikansan kiilonbozik), és az egyes klasztereknél megallapitottam a

valtozok fontossagi sorrend;jét (zardjelben).

Az eredmények két markansan elkiiloniilo termelésstratégiai célra utalnak. Az 1.
klaszter vallalatai a koltség kivételével minden termelésstratégiai célnak nagyobb
jelentéséget tulajdonitanak, mint a 2. klaszter cégei. A 6.2. dbran és a 6.12. tablazat
utolsé oszlopéaban jol lathatd, hogy a két klaszter kozott jelentds ,,szakadék™ van a

rugalmassag, a gyorsasag ¢s a vevdszolgalat tekintetében.

Bar minden valtoz6 szignifikansan kiilonbozik a két klaszterben, a mindségnél és
a pontossagnal kisebbek a kiilonbségek. A két klaszter a valtozok relativ
fontossagaban is eltér: a 2. klaszternél kiemelkedik a koltség és a mindség; az 1.

klaszternél a mindség €s az ido jelenik meg legfontosabb célként.
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Az abszolut és relativ 0sszevetés alapjan sikeriilt azonositani a koltségvezeto és a

megkiilonboztetd stratégiat. Stratégiaim — Frohlich és Dixon (2001) megkdzelitését

haszndlva — az ar miatt a koltségvezetd, a mindség és a rugalmassdg miatt a

megkiilonboztetd stratégidkhoz allnak kozel.

6.12. tablazat. Termelési stratégiak — 2 klaszteres megoldas

Mindség €s Kéltség 20
Versenyelony- Termelési stratégia rugalmassag _é
forras 1. klaszter 2. klaszter %
Viltozo | Elemszam 224 173 <
Ar Alacsonyabb cladasi arak 3,78 (7) 3,99 (1)* -0,21
Uj termékek piacra dobésa gyakrabban 3.53 (9) 2,27 (9) 1,26
Rugalmassag Nagyobb rendelési méret rugalmassag 3.85(6) 2,57 (8) 1,28
Szélesebb termékskala 3.70 (8) 2,68 (7) 1,02
Mindség Nagyobb megfelelés a vevoi elvardsoknak 4,40 (2) 3,70 (3) 0,70
Jobb terméktervezes és mindség 4,46 (1) 3,79 (2) 0,67
1dé Gyorsabb rendelésteljesités 4,24 (4) 3,14 (6) 1,10
Pontosabb rendelésteljesités 4,36 (3) 3,59 (4) 0,77
Szolgaltatasok gj‘iﬁ;ﬁiﬁﬁgVtzrvri)sg;’tlfslat (vésarlds uténi 422 (5) 3,17 (5) 1,05
Lean cégek szama 158 112
Nem lean cégek szdma 66 61

Megjegyzés

Nincsen szignifikans kapcsolat a
lean és a termelési stratégia kozott.
(Pearson-féle khi-négyzet =1,507, 2-
sided 0,234)

Megjegyzések: dsszes koziil a legmagasabb érték ¢és (relativ fontossag adott stratégianal)
Mindenhol szignifikans az eltérés (0,000 szinten), * 0,045 szinten szignifikans

6.2. abra. Termelési stratégiak — két klaszter

Alacsonyabb eladasi

arak

Magasabb szintd 2

vevdszolgalat 4
(vasarlas utani.. 2
2

Pontosabb ' '
rendelésteljesités | <
\ 0

Gyorsabhb
rendelésteljesités

Jobhb
terméktervezés és
mindség

 Ujtermékek piacra
“dobasa gyakrabban

~ | méret rugalmassag

| Szélesebh
termékskala

Nagyobb megfelelés
avevdielvardsoknak

MNagyobb rendelési

Megjegyzés: 1. klaszter (mindség és rugalmassag) kék vonal, 2. klaszter (koltségorientalt) piros vonal
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Ezek alapjan valaszt adhatunk az 1. kutatasi kérdésre:

A koltségvezeto termelési stratégianal (2. klaszter) elsodleges a koltség szerepe.

Ezt a klasztert a tovabbiakban koltségorientalt termelési stratégianak nevezem.

Az 1. klaszter vallalatai kiemelik a mindséget, €¢s emellett a tdgan értelmezett
rugalmassagra (a vélasztékra, a fejlesztésre, a rendelési rugalmassagra ¢és a
gyorsasadgra, mint id6hoz kapcsolodd rugalmassagra) épitenek. Ezek alapjan a
megkiilonboztetd stratégiat mindség- ¢és rugalmassagorientalt termelési

stratégiaként értelmezem.

A két stratégia kozott jelentds kiilonbség van. Erre utal, hogy a mindség- és
rugalmasséagorientalt csoportndl minden atlag feletti fontossaggal bir (nagyobb mint
3). A leginkabb elvart ,Jobb terméktervezés és mindség” (4,46) és a legkevésbé
elvart ,,Uj termékek piacra dobasa gyakrabban” (3,53) kritériumok kozott kisebb a
kiilonbség, mint 1. Az atlag f6lotti elvardsok és a kis kiilonbségek arra utalnak, hogy
komoly vevéi elvarasok mellett dolgozik ez a csoport: a vevok minden teriileten
javulést varnak el. (Esetleg az értékek arra is utalhatnak, hogy a termelésvezetok nem
latjak at a tényleges elvarasokat.) A koltségorientalt csoportndl szamos atlag alatti
érték is szerepel, és a két széls6érték (,,Az alacsonyabb eladési arak” (3,99) és az ,,Uj
termékek piacra dobdsa gyakrabban” (2,27) kritériumok) kozott joval nagyobb a
kiilonbség. Ebben a csoportban markdnsabban kirajzolédik a prioritas, és
Osszességeében a termelésvezetok valamivel kisebb nyomast éreznek a vevok
iranyabol.

A kétklaszteres megoldds érvényessége modszertani, értelmezhetdségi és
nemzetkozi kitekintésben is aldtdmaszthatd. A tovabbi megalapozott elemzésekhez is
megfelel6 nagysdgi mintat szolgaltat (1. klaszterben 158, a 2. klaszterben 112
megfigyelési egység van).

A 2000-es évek végén a termeld vallalatok mintdjan csak két termelési stratégia
hatarozhaté meg. Eredményeim azonban 6sszevethetdk a klasszikus harom klaszteres
eredménnyel. A koltségvezetd termelési stratégiam Miller €s Roth kategoriai koziil a
fenntartoknak feleltethetd meg. Kozos jegyiikk, hogy mindketténél az ar a
legfontosabb. Mindség- és rugalmassagorientalt termelési stratégiam 6tvozi Miller és
Roth piaci arusok (id6, mindség, rugalmassag) és innovatorok (id6, mindség, 1j

termék) kategoridit. Annyiban azonban eltér azoktol, hogy a valaszték (eredeti 10.
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hely helyett most 6.) és a gyorsasadg (6-7. hely helyett 4.) relativ fontossdga ma
sokkal meghatdrozobb, mig az innovatoroknal az uj termék piacra dobdsanal
tapasztalt abszolut kiugro érték itt nem jelenik meg (bar a masik csoporthoz képest itt
is kiugro). Mig a koltségvezetd stratégia értelmezése stabilnak tlinik, addig a

megkiilonboztetd €s a fokuszalo stratégia tartalma jelentdsen atértéklodott.

Az 1. kutatdsi kérdésre adott valaszok alapjan a 2. és 3. kutatdsi kérdés

pontosithato, hipotézissé alakithato:

2. kutatasi kérdés: Hogyan befolyasoljak a termelésstratégiai célok lean
kérnyezetben a HPWS gyakorlatok jelenlétét és hasznalatuk intenzitdasat?

Varakozas: A megkiilonboztetd lean termeldk intenzivebben haszndljadk a HPWS
gyakorlatokat, mint a koltségvezetd lean termeldk.

hipotézis: A minéség- és rugalmassagorientalt lean termel6ék intenzivebben

hasznaljak a HPWS gyakorlatokat, mint a koltségorientalt lean termel6k.

3. kutatasi kerdés: Milyen hatdsa van a stratégiai céloknak lean kérnyezetben a

HPWS gyakorlatok miikédeési teljesitményhez valo hozzajarulasara?

Vérakozas: A megkiilonboztetd lean termeldk hatékonyabban hasznaljdk a HPWS

gyakorlatokat, mint a koltségvezetd lean termeldk.

hipotézis: A mindség- és rugalmassagorientalt lean termelok hatékonyabban

hasznaljak a HPWS gyakorlatokat, mint a koltségorientalt lean termel6k.

6.4.2. Lean termel6k meghatarozasa
A lean termel6 cégeket a lean termelési technikak alapjan kiilonitem el.

A valtozok kozott 0,01 szinten szignifikans korrelacio van. A korrelacid erdssége
gyenge, kivéve a Mindségjavitas ¢s TPM program kozott (Pearson-féle korrelacios
egylitthato: 0,616). Ilyen erdsségli kapcsolat mellett hasznalhatonak itéltem a

klaszterelemzést.

Hierarchikus klaszterelemzést hasznalva (Ward modszer, euklidészi tavolsag) az
Osszevonasi tablazat koefficiensei ¢és a dendrogram alapjan 2 vagy 3 klaszter
alakitdsa indokolt. K-kozépponti klaszterelemzéssel megnéztem a két- ¢és

haromklaszteres megoldasokat. A kétklaszteres megoldas 127 nem lean vallalatot
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azonositott, a hdromklaszteres 116-ot. A nem lean véallalatok korében jelentds atfedés
volt: a haromklaszteres megoldas 116 vallalatabol 115 a kétklaszteres megoldasban
is nem lean termeldként jelent meg. A kozel azonos eredmény azt jelenti, hogy a lean
rendszer épitésében elmaradt, arra nem térekvo vallalatok csoportja homogén. Ennek
tudataban valasztottam a kétklaszteres valtozatot, mert az a haromklasztereshez
hasonldéan kiemelte a lean rendszerben el6rébb jard véllalatokat, ugyanakkor
konnyebben értelmezhetd csoportokat adott. Tovabbi praktikus elénye, hogy a
késobbi elemzésekben konnyebben hasznalhaté €s nagyobb elemszamu csoportokat

ad (6.13. tablazat).

6.13. tablazat. A lean termel6 vallalatok azonositasa a lean termelési technikakkal

Viltozé (kérdés szama) (;:;;‘0) 1?;‘;‘1';’;‘)“ ANOVA | Atlag
Folyamatfokusz 3,85 2,50 gfgli(z)ggg 3,42
Hizasos termelés 3,63 2,24 gfgligg(z)g 3,18
Minéségjavitas 3,67 221 1;?;23333 3.17
TPM program 3,41 2,13 gfgliggég 3,00

A lean termelési technikékat vizsgalva a két klaszter a kovetkezOképpen kiiloniil
el: a lean klaszterbe keriiltek azok a cégek, amelyeknél a négy gyakorlatra adott
valaszok Osszege legalabb 12 (a lehetséges 20-bol), a nem lean klaszterbe azok a
cégek kertiltek, ahol az 6sszeg legfeljebb 11. A négy valtozobol kialakitottam egy 1;j
valtozot (Cronbach-alfa 0,701). A Lean technikai alrendszer valtozo a négy valtozo

sztenderdizalt értékeinek sulyozatlan atlaga.

A 270 lean termeld cégnél a lean termelés technikai elemei koziil leginkabb a
folyamatfokusz van jelen. Ezt a gyakorlatot koveti ,holtversenyben” a huzésos
termelés €s a mindségjavitds. Legkevésbé intenziven a TPM programok jelennek

meg. A hipotéziseket ezen a vallalati koron vizsgalom.

A 127 nem lean termel6nél a lean technikai elemek hasonlo sorrendben kovetik
egymast. Bar kisebb mértékben, de ezeknél a cégeknél is foglalkoztak valamennyit a

lean rendszerrel (2,0-2,5 kozotti értékek).
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A kérdoiv valtozoinak bevett értelmezését kovetem, amikor a lean és nem lean
vallalatokat kiilonboztetem meg: ti. azokat tekintem lean termel6knek, amelyek az
elmult harom évben jelentOsebb erdfeszitéseket tettek a lean termelési technikak
adaptalasara. A kérddivben szerepld kérdés megfogalmazasa miatt eléfordulhat,
hogy egy-egy cég, amely kiterjedten alkalmazza a lean termelési technikékat, a
valaszok kozott arrdl szamol be, hogy éppen az utdbbi években nem forditanak méar
akkora figyelmet a lean rendszerre, mert naluk mar mikodik. A gyakorlati
tapasztalatok — a folyamatos fejlesztéssel 6sszhangban — mégis inkabb azt mutatjak,
hogy a lean rendszerben komolyan gondolkodé vallalatok folyamatosan napirenden
tartjak az egyes technikai gyakorlatokat. Azaz nagyon nagy a valdszintisége, hogy az
egyes gyakorlatok tekintetében az eréfeszitések mértéke tényleg jol kozeliti a vallalat

lean érettségét.

6.4.3. Emberier6forras-menedzsment gyakorlatok csoportositasa

A szakirodalom az emberier6forras-menedzsment gyakorlatok csoportositdsara tobb
lehetdséget is kinal: fokomponens elemzést vagy indexaldst (Id. pl. MacDuffie,
1995). Az emberieréforras-menedzsment gyakorlat mogotti struktara feltarasara a

dolgozatban a fékomponens elemzést hasznaltam.

Mivel a mddszertan a késObbiekben még tobbszor eldkeriil a dolgozatban, ezért
roviden szamba veszem a lépéseit (Sajtos és Mitev (2007), valamint Székelyi és
Barna (2003) alapjan). Egy olyan adatredukcidés modszerrdl van szd, amellyel
bizonyos valtozok mogatti latens dimenziok hatarozhatok meg. A valtozok jellemzoi
(Likert-skala, arany, normalis eloszlds) és a minta elemszédma (a valtozok szaménak
legaldbb 5 vagy 10-szerese) alapjan kutatdsomban hasznalhaté a moddszer. Azon
valtozocsoportban, ahol eltéré6 mérési skaldk voltak (pl. EEM gyakorlatok) a
valtozok sztenderdizalt értékeivel dolgoztam. A latens dimenzidk szamanak
meghatdrozasahoz a Scree Plotot (kdnyokszabalyt), a Kaiser-Meyer-Olkin mutatot
(legalabb 0,5) és a Bartlett-tesztet (szignifikans kapcsolat, nullhipotézise, hogy a
kiinduld valtozok kozott nincs korrelacid) hasznaltam. A valtozok kozotti kapcesolat
ellenérzésére az anti-image korrelacié matrix MSA értékét is megnéztem (legalabb
0,5). Akkor fogadtam el a faktorokat (egy fékomponenst), ha azokban (abban) a
teljes informacidtartalom legalabb harmada (fele) megmaradt. Az ajanlasok szerint

egy valtozo akkor tekinthetd6 a faktor (fékomponens) alkotéelemének, ha
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kommunalitdsa legalabb 0,25. A faktorsulyoknal 0,5-6s hatar javasolt. Mivel a
faktorokat a késdbbiekben regresszids szamitasokba vonom be, ezért az ortogonalis
modszert hasznéltam rotdlasra. Bizonyos esetekben dontést kell hozni arrdl, hogy
egy-egy valtozd mely faktorhoz tartozik: egy valtozorol akkor mondhatjuk, hogy
csakis egy faktorhoz tartozik, ha (1) faktorsulya csak egyetlen faktoron haladja meg a
0,25-6t, vagy ha (2) faktorstlyanak abszolutértéke az egyik faktoron nagyobb, mint
barmelyik masik faktorhoz tartoz6 faktorsulydnak kétszerese. Ha nem sikeriil a
hozzarendelést egyértelmiien elvégezni, akkor a valtoz6 kimarad. A faktorelemzés
eredményei alapjan 0j valtozokat képeztem. Az egy faktorhoz tartozé valtozoknal a

tovabbiakban az eredeti valtozok sulyozatlan atlagat hasznaltam.

A kérdbivben a vélaszadok az EEM gyakorlatokat Likert-skalan és aranyskalan
értékelték. Az adatredukcios eljarast a 397 elemli mintdn végeztem el. A
korabbiakban vizsgaltam a normalitast és a sziikséges transzformaciokat elvégeztem.
A szervezeti szintek szama (kicsit csticsos), a funkcion beliili csoport és a dolgozo
tobb tertileten jartas (kicsit lapos) valtozoknal nem alkalmaztam 4talakitast, mert a
kritikusnak tekintheté abszolutértékek 2 alatt vannak (IBM, SPSS manual). A

mintanagysag megfeleld (9 valtozora).

A Scree Plot konyokszabalya alapjan négy latens valtozé van. Azonban a
negyedik faktorndl mar kisebb az egyenérték, mint 1. Hérom faktor mellett
dontottem, amelyek egyiittesen a variancia 55,223%-at magyarazzak. Az anti-image
korrelacios matrix MSA értékei 0,466 és 0,771 kozott vannak. 0,466-os értékkel bir a
funkcionalis csoportmunka, ami bar kisebb mint 0,5, de kritikus jelentésége miatt
nem hagytam el. A valtozok kommunalitasa mindenhol magasabb, mint az elvart
0,25 (0,391-0,627 kozott). A Kaiser-Meyer-Olkin-érték (0,715) alapjan a valtozok
alkalmasak az elemzésre, a Bartlett-teszt (Approx. Chi-square=486,534, df=36,

Sig.=,000) is erre utal. Az ortogonalis rotalast (varimax) hasznaltam.

A rotalt matrixban a szervezeti szintek faktarstlya 0,454 lett, ezért ezt a valtozot

kivettem.

Az 1j valtozohalmazra szamitott Kaiser-Meyer-Olkin-érték (0,721) alapjan a
valtozok alkalmasak az elemzésre, a Bartlett-teszt (Approx. Chi-square=462,516,
df=28, Sig.=,000) is arrdl arulkodik, hogy a valtozok kozotti korrelacid magas. Az
ortogonalis rotdlast (varimax) hasznaltam. A kommunalitdsokndl az autondomia
értéke volt a legalacsonyabb, 0,413. A harom faktor a variancia 60,238%-at
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magyardzza. Ebben a futtatdsban az autonémia faktorsulya volt a legalacsonyabb (3.
faktorra 0,521). Az autondmia valtozo két faktorra is toltott: a 3. faktorra (0,521) és
az 1. faktorra (0,329). Mivel nem volt elég nagy a kiilonbség a két faktorsuly kozott,

ezért ezt a valtozot is elhagytam.

Az EEM gyakorlatok koziil 7 valtozé maradt az elemzésben. A Kaiser-Meyer-
Olkin-érték (0,707) és a Bartlett-teszt (Approx. Chi-square=402,923, df=21,
Sig.=,000) is megfeleld. Itt is az ortogonalis rotdldst (varimax) hasznéltam. A
kommunalitasok 0,571 és 0,929 kozott valtozott. A harom faktor a variancia
65,989%-4t magyarazza. Az elemzés az azlabbi harom faktorba tomoritette a

valtozokat:

a Bevonas és fejlesztés faktorba keriiltek a mindséggel kapcsolatos gyakorlatok, a

decentralizacid és a képzés,
a Munkavallalé faktorba a tobb teriileten vald jartassag és a rotacio, €s
a Csapatmunka faktorba a funkcion beliili csapatmunka valtozo.

Uj valtozokat alakitottam ki a faktorhoz rendelt valtozo(k) sztenderdizalt értékeinek
stlyozatlan atlagdval. A tovabbképzés valtozonal a logaritmizalas miatt ad6do
hidnyzo értékeket az atlaggal potoltam (4 lean termeldnél 0 ora/fé képzés volt
megadva, amit a logaritmizalas nem tudott értelmezni (érintett vallalatok: BR27, IT7,

RO2, ROS).

6.14. tablazat. A faktorelemzés eredménye - EEM gyakorlatok

Latens valtozé | EEM gyakorlatok IMS,S keffiow 1 2 .
valtozdja
Mindséggel Folyamatfejlesztésbe
. 0,720
kapcsolatos bevonas
gyakorlatok Folyamatos fejlesztés 0,748
Bevonas ¢ Decentralizéci6 Delegacit 0,699
fejlesztés
Képzés Tovabbképzés 0,699
Dolgozo tobb teriileten 0.844
Munkavallalé | Munkakor jartas ’
Rotacio 0,843
Csapatmunka | Csapatmunka Funkcion beliili csoport 0,961
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Mivel az EEM gyakorlatok vizsgalata all a dolgozat kozéppontjaban, ezért a
végsd elemzésbe bekeriilt valtozok értékelésétdl nem lehet eltekinteni. Két
viszonyitasi keret alapjan értékelem a végsé EEM valtozohalmazt (faktorokat): a
feldolgozott szakirodalomhoz és MacDuftie (1995) klasszikus munkajahoz képest is

elhelyezem.

Az attekintett kutatasok jelentds részéhez hasonléan ez a munka is csak néhany
EEM gyakorlatot vizsgal. Kutatdsomban a feldolgozott munkiakban megjelend

osszes EEM valtozo kozel fele jelenik meg (6.15. tablazat).

MacDuffie (1995) munkdjat viszonyitdsi pontként hasznalva kutatdisom EEM
valtoz6it a mennyiségi szempont helyett mindségi aspektusbol is értékelhetem.
MacDuffie az EEM-et két gyakorlatcsoportra osztja: a munkaerd-szervezésre (ami a
napi munkavégzéssel kapcsolatos gyakorlatokat 6leli fel) €s az EE politikara (amely
az EEM keretrendszerére utal). A 6.16. tdblazatban elvégezett parositas alapjan
(amely legjobb esetben is csak kozelités) elmondhatd, hogy kutatdisom EEM
gyakorlata MacDuffie munkaerd-szervezés kotegéhez kapcsolodik. Az egyetlen

kivétel a Tovabbképzés, amelyet azonban a faktorelemzés nalam egyértelmiien

Osszekapcsolt a munkaerd-szervezéssel.

6.15. tablazat. EEM gyakorlatok (faktorok) értékelése — irodalom-feldolgozashoz képest

Lean rendszerben fontos EEM gyakorlatok
Decentralizacio (bevonas, autonémia)
Mindség (mindségi kor, javaslattételi rendszer)
Munkakor-gazdagités, rotacio, munkakor-szélesités
(pl. karbantartas, rendelés, SPC)
Képzés (pl. képességek, problémamegoldas)
Kivalasztas
Csapatmunka
Kommunikacio (visszacsatolas, minéség visszajelzése)
Hierarchia
Javadalmazas (tudés alapu, teljesitményértékelés, egyéni és
csapat szinten is)
Reciprocitas

Lean szocio-technikai munkak

>

T

Kutatasom
X

X
X
X
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6.16. tablazat. EEM gyakorlatok (faktorok) értékelése — MacDuffie (1995) kotegeihez képest

MacDuffie (1995) IMSS kérdéiv valtozdja

Munkaerd-szervezés (Work System Index)

Munkacsoportok Funkcién beliili csoport

Problémamegold6 csoportok (munkavallalék

bevondsa, minségi korok) Dolgoz6 bevonasa a folyamatfejlesztésbe

Munkavallaléi javaslatok és azok bevezetése Folyamatos fejlesztés

Rotaci6
Rotacio6

Tobb teriileten jartas dolgozo
A minéséggel kapcsolatos feladatok Onallésig
decentralizacidja Delegscié

Altalinos EE politika (HRM Policies Index)

Kivalasztas és toborzas nem kapcsolodik hozza kérdés a felmérésben

Teljesitményaranyos jovedelem a valtozok ki kellett hagyni az elemzésbdl

Statuszkiilonbségek a proxy valtozot ki kellett hagyni az elemzésbdl
(szervezeti szintek szama)

Uj munkavallalok képzése nem kapcsolodik hozza kérdés a felmérésben

Tapasztalat munkavallalék képzése Tovabbképzés

Kutatdisom EEM valtoz6i megfeleltetheték a lean menedzsment irodalméban
szliletett szocio-technikai munkédkban hasznalt EEM valtozoknak. Bar kutatdsom a
lean rendszerhez kapcsolodé EEM gyakorlatoknak csak korlatozott korét fedi le, a
bevont EEM valtozok szama megfelel a hasonldo kutatdsoknal tapasztalt
nagysagrendnek. EEM valtozoim MacDuffie munkaerd-szervezés kotegét teljes

korten lefedik.

6.4.4. M(ikodési teljesitménymutatdk csoportositasa
A miikodési teljesitménymutatokat fokomponens elemzéssel csoportositottam (6.17.

tablazat).

A véltozokat a valaszadok Likert-skalan értékelték. A valtozok egyike sem tért el
a normalis eloszlastol. A mintanagysag megfelelé (10 valtozora). A Scree Plot
konyokszabalya alapjan egy latens valtozd van. Valamennyi valtozé bevonhato,
hiszen az anti-image korreldcios matrix MSA értékei ,833 és ,939 kozott vannak
(nagyobb mint 0,5) és a valtozok kommunalitdsa mindenhol magasabb, mint az
elvart 0,25. A Kaiser-Meyer-Olkin-érték (0,878) alapjan a valtozok alkalmasak az
elemzésre, a Bartlett-teszt (Approx. Chi-square=1762,804, df=45, Sig.=0,000) is
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arrdl arulkodik, hogy a valtozok kozotti korrelacid magas. Az ortogonalis rotaldst

(varimax) hasznaltam.

A 10 mikddési mutatora Varimax rotalassal elvégzett fokomponens elemzés 1
fokomponenst eredményezett (emiatt nem is volt rotdlas.) Ez a faktor a variancia
49,336%-at magyarazza. A mikodési mutatot az Osszesitett skdla modszerrel

alakitottam ki: a valtozok atlagat vettem.

6.17. tablazat. A mikodési teljesitménymutatok operacionalizalasa az IMSS kérddivben

Miikodési teljesitménymutatok , "
(IMSS kérdéiv valtozoi) Faktorsulyok Kommunalitas

Rendelésteljesitési ido 0,769 0,591

Rendelésteljesités megbizhatdsaga 0,754 0,568
Munkatermelékenység 0,738 0,544
Gyartés atfutasi ideje 0,716 0,513
Termékmindség és megbizhatdsag 0,710 0,505
Termék-mix rugalmassag 0,706 0,498
Gyartasi minGség 0,680 0,462
Mennyiségi rugalmassag 0,666 0,444
Gyartasi egységkoltség 0,637 0,406
Készletforgas 0,634 0,402

A miikédési teljesitménymutatokat Osszehasonlitottam a lean €és nem lean
vallalatok kozott. A lean termeldk minden miikodési teljesitménymutatoban
szignifikansan jobbak (nagyobb teljesitményjavulast értek el az elmult iddszakban),
mint a nem lean termeldk. A lean termeld vallalatok mindenben 3 fol6tti atlaggal
szerepelnek, ami legalabb 5-15% kozotti javulast jelent. A nem lean termeldk egy-
két kivételtdl eltekintve mindenhol 3 alatti atlaggal teljesitettek: ami valtozatlan
teljesitménymutatokra, legfeljebb 5-15%-os javulasra utal. A  mikodési
teljesitménymutatokbol egy valtozot alakitottam ki. A Mukodési teljesitménymutatod

index a valtozok sztenderdizalt értékeinek sulyozatlan atlaga.
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7. Elemzés

Az dolgozat elemzd része harom alfejezetbdl all.

A 7.1. alfejezet rovid attekintést ad az eltérd termelésstratégiai célt kovetd lean
termelOkrol. A lean termeld vallalatok jellemzdinek megismerése utan kovetkezik a

hipotézisek vizsgalata.

A 7.2. fejezet elemzi az 1. hipotézist, ami a kiilonb6z6 termelésstratégiai célt kovetd
lean termeld csoportokban az EEM gyakorlatok hasznalatanak eltérd intenzitasat

feltételezi. A vizsgalat modszertana ANOV A-teszt.

A 7.3. fejezet teszteli a 2. hipotézist, ami azt feltételezi, hogy az eltérd stratégiat
kovetd lean termeldknél eltéré6 lesz az EEM gyakorlatok miikddési
teljesitményjavulashoz  valdé  hozzdjaruldsa. Az elemzés modszertana a

regresszidelemzés.

7.1. A lean termelé cégek jellemzdi

A lean termeldk bemutatdsa harom szempont alapjan torténik: (1) lean termelési
technikdk hasznalata, (2) miikodési teljesitménymutatok javulasa ¢és a (3)

kontrollvaltozokban megjelend kiilonbség.

Lean termelési technikak. A termelési stratégidk szerint elkiilonitett lean termeldk
tobb lean termelési gyakorlatban is szignifikansan kiillonboznek: a mindség- és
rugalmassagorientalt lean termeldk valamennyi gyakorlatban tobb erdfeszitést

tesznek, mint a koltségorientalt lean termeldk (7.1. tdblazat).

Tobb gyakorlatban szignifikans a kiilonbség: 0,05-6s szinten a folyamatfokusz és
a mindségjavitas, 0,1 szinten a TPM programok hasznélataban. Ez a kiilonbség arra
utal, hogy a lean termel6k technikai alrendszere termelésstratégiai célonként

eltér.
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7.1. tablazat. Lean termelési gyakorlatok a lean termeléknél — termelésstratégiai célok

szerint
Mindség- és len
Vialtozo rugalmasséagorientalt KOIE;?E?TSI wlt ANOVA Atlag
(N=158)
. F=4,306
Folyamatfékusz 3,95 3,71 Sig.=,039 3,85
. . F=,983
Huzasos termelés 3,68 3,55 Sig =322 3,63
< e F=4,081
Mindségjavitas 3,75 3,54 Sig.=,044 3,67
F=3,774
TPM program 3,50 3,28 Sig.=,053 3,41
Lean termelési technikakra F=9.960
adott értékek dsszege (max. 14,88 14,08 . 14,55
20) Sig.=0,002

Megjegyzés: p=0,05 szinten szignifikans, p=0, ] szinten szignifikans

Miikodési teljesitménymutatok javulasa. A milkodési teljesitménymutatd valtozas
3 koriil szorodo atlagai arra utalnak, hogy a lean termel6k — mindkét csoportban —
kb. 5-15%-o0s teljesitményjavulasrél szamolnak be (7.2. tablazat). Az egyes
mutatokban mért eltérések, €s az, hogy a koltségorientalt lean termeldéknél néhany

mérdszam 3 alatti értékkel szerepel, arra utal, hogy van kiilonbség a két csoport

kozott.
7.2. tablazat. Mikodési teljesitménymutatok javulasa — termelésstratégiai célok szerint
Viltozo rugaiv[ml;s(;séeég(;rei:ntélt Kiilt(sl\éé(;rligl tlt ANOVA Atlag
(N=158)
Gyértési mindség 341 3,25 ngfiﬁ ; ] 3,34
Mennyiségi rugalmassag 3,56 3,38 1.::%’185 3,49
Sig.=0,141

Termék-mix rugalmassag 3,47 3,23 ng=iz)9,(7)éll7 3,37
Gyartasi egységkoltség 3,10 2,89 ng:j;gj 9 3,01
Rendelésteljesitési id6 3,51 2,98 SlgF:(Z),I(;g;“ 3,29
Gyértas atfutasi ideje 3,20 3,02 Sing.ibS, ‘1“1‘2 3,13
Készletforgas 3,13 2,85 Sf;iig'l)g 3,01
Munkatermelékenység 3,32 3,04 ng=:66,(6)?0 3,20

Megjegyzés: p=0,05 szinten szignifikans, p=0, ] szinten szignifikans
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A mindség- és rugalmassagorientalt lean termel6k minden mutatonal legalabb 3-
as atlagértékkel rendelkeznek. A koltségorientalt lean termelék hdrom mutatonal
nem ¢érik el a 3-as értéket: a rendelésteljesitési idonél (2,98), a gyartasi
egységkoltségnél (2,89) és a készletforgasnal (2,85). A két csoport kozott 5
mutatoban van szignifikans eltérés: a rendelésteljesitési idoben (p=0,000), a
rendelésteljesités megbizhatosagdban (p=0,001), a munkatermelékenységben
(p=0,010), a készletforgasban (p=0,019) és a termék-mix rugalmassagban (p=0,047)
is elmaradnak a koltségorientalt cégek. Ha ehhez hozzévessziik a gyartasi
egységkoltséget, amelyben 3 alatti atlaggal szerepelnek, és amiben az eltérés 0,1
szinten (p=0,059) szignifikans, akkor azt mondhatjuk, a koéltségorientalt lean
termelok a milkodési teljesitményjavulas mutatoinak tobbségében elmaradnak

a masik csoporttol.

A miikodési teljesitménymutatokban tapasztalt javulas részben 0sszhangban van a
vevoi elvardsokkal. A mindség- ¢és rugalmassagorientalt csoportnal — érzékelve a
minden teriileten magasabb vevoi igényeket — a legtobb mutatdéban eldre tudtak
1épni. A koltségorientalt cégeknél szintén javulas figyelhetd meg, de ennek mértéke
rendre elmarad a masik csoportétol. Meglepd, hogy a koltségek javitasdban is a
mindség- ¢és rugalmassagorientalt csoport teljesitett jobban. Mikdzben az

alacsonyabb eladasi ar a koltségorientalt csoportnal a legfontosabb kritérium.

Kontrollvaltozok. El6szor a két nominalis valtozot vizsgaltam. A vevokiszolgalasi
folyamatra kialakitott Dummy valtoz6 (egyedi igény 0, tomegszerli igény 1)
kereszttablajanak vizsgalata arra utal, hogy nincsen Osszefiiggés a vevokiszolgalasi
folyamat és a termelésstratégiai célok kozott (7.3. tablazat). A Pearson-féle khi-
négyzet (1,009; df=1; p=0,315), a Cramer V ¢és a kontingencia-egyiitthato (0,61;
p=0,315) alapjan nincsen szignifikéns kapcsolat.

7.3. tablazat. A vevékiszolgalasi folyamat és a termelésstratégiai célok kapcsolata (N)

Viltozé (Dummy) Minscg- & Koltségorientalt | Osszesen
rugalmassagorientalt

Egyedi igény (0) 92 72 164

Tomegszerl igény (1) 66 40 106

Osszesen 158 112 270

121



A termelési folyamat tomegszertiségére kialakitott Dummy valtozdé (nem
tomegtermeld 0, tomegtermeld 1) kereszttabldja alapjan nem taldlunk kapcsolatot a
tomegszerliség és a termelésstratégiai célok kozott (7.4. tablazat). A Pearson-féle
khi-négyzet (1,102; df=1; p=0,294), a Cramer V ¢és a kontingencia-egylitthato (0,640;
p=0,294) sem jelez szignifikans kapcsolatot.

7.4. tdblazat. A termelési folyamat tdmegszeriisége és a termelésstratégiai célok kapcsolata

(N)

Valtozo Minbscg-¢s Koltségorientalt | Osszesen
(Dummy) rugalmassagorientalt

Nem tomegtermelo (0) 35 19 54
Tomegtermeld (1) 123 93 216
Osszesen 158 112 270

A méretre (logaritmizalt) és a folyamattechnologiara adott valaszokat t-
statisztikdval hasonlitottam 0Ossze. Az eltérd termelésstratégiai célt kdvetd lean

termelOk kozott nem volt kiilonbség (7.5. tablazat).

7.5. tablazat. A méret és a folyamattechnoldgia és a termelésstratégiai célok kapcsolata

Minbség- és Koltségorientalt :
Valtozo rugalmassagorientalt (NE 112) ANOVA Atlag
(N=158)
. F=,100
Meéret (log) 2,543 2,530 Sig=0,752 2,538
. F=,228
Technologia 3,27 3,21 Sig =0,633 3,250

A mindség- és rugalmassagorientalt lean termelék a lean technikai
gyakorlatokat elmélyiiltebben hasznaljak és a miukodési
teljesitménymutatokban nagyobb javulist mutatnak. Emiatt a tovabbi
elemzésekben kontrollvaltozoként a lean termelési technikdkbol képzett aggregalt
valtozot (lean technikai gyakorlatokra adott értékek szamtani atlaga) is bevonom az
elemzésbe. A két csoport kozott nem volt eltérés a Kkiilonbo6zo
kontrollvaltozokban: hasonldé a vevokiszolgalasi folyamat, a termelési folyamat

tomegszertsége, a technoldgia €s a foglalkoztatotti 1étszam is.
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7.2. Az emberierdéforrds-menedzsment gyakorlatok
haszndlatanak intenzitdsa

Az 1. hipotézis feltételezése szerint a mindség- és rugalmassagorientalt lean termeldk
intenzivebben hasznaljak az EEM gyakorlatokat, mint a koltségorientalt lean
termeldk. Ez alapjan az EEM gyakorlatokndl — a szervezeti szintek szamat kivéve —
magasabb értékeket varunk a mindség- és rugalmassagorientélt lean termeléknél. Az

Osszehasonlitott kilenc EEM gyakorlatot és az eredményeket a 7.6. tdblazat mutatja.

A mindség- és rugalmassagorientalt lean termelok az el6zetes varakozasokkal
ellentétben nem hasznaljak intenzivebben a HPWS gyakorlatokat, mint a
koltségorientalt lean termel6k. Az EEM gyakorlatok hasonl6 intenzitasti hasznalata
miatt az 1. hipotézist nem lehet elfogadni. Ha szignifikans eltérések nem is, de

kisebb kiilonbségek vannak a két csoport kdzott:

A Hierarchia gyakorlataban a koltségorientalt lean termeldknél lathatunk kevesebb
szervezeti szintet, de ez a két érték nagyon kozel van egymashoz. Az eltérés iranya

az elozetes varakozasokkal ellentétes.

A Mindségfejlesztés és bevonas gyakorlatokban a mindség- és rugalmassagorientalt
lean termel6k jarnak elérébb. Ezt tamasztja ala az is, hogy a folyamatos fejlesztésnél
0,1 szinten szignifikdns az eltérés. Az eltérés iranya megegyezik az eldzetes

varakozasokkal.

A Csoportmunka tekintetében nincsen eltérés, bar a koltségorientalt cégek nagyobb

aranyt adtak meg. Az eltérés iranya ellentétes az elozetes varakozasokkal.

A Tovabbképzés teriiletén is hasonlo a két csoport, bar a koltségorientalt cégek itt is

nagyobb értéket adtak meg. Az eltérés iranya ellentétes az eldzetes varakozasokkal.

A Munkakor-gazdagitas, rotacid, munkakor-szélesités EEM gyakorlatnal a
koltségorientalt cégeknél nagyobb az ardnya a tobb teriileten jartas dolgozoknak és
ezek hasznaljak intenzivebben a rotacidt is. A tobb terlileten jartas dolgozdok
aranyaban 0,1 szinten szignifikdns eltérés mutatkozik a mindség- ¢és
rugalmassagorientalt (44,77) és a koltségorientalt (50,63) klaszterek kozott. Az

eltérés iranya ellentétes az eldzetes varakozasokkal.
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A Decentralizacidohoz tartoz6 oOnalloésagban és delegacidban nem szignifikansan

magasabb érték szerepel a mindség- €s rugalmassagorientalt csoportnal. Az eltérés

iranya megegyezik az eldzetes varakozasokkal.

7.6. tabldzat. EEM gyakorlatok (sztenderdizalt értékek) és a termelésstratégiai célok
kapcsolata
Mindség- ’és Koltség-
rugal.mas,sag- orientalt
EEM Viltozo orientalt (N=112) ANOVA Atlag
gyakorlatok (N=158) e
e (eredeti mérés
(eredetimérés | o0 ing érték)
szerinti érték)
Hierarchia Szervezeti szint 0,0636 AL F=0,528 0,0269
(3,87) 3,77 Sig.=0,468 (3,83)
o Folyamatfejlesztés- 0,2462 0,0807 F=1,979 0,1776
Minéscg- be bevonva (3,51) (3,34) Sig.=0,161 | (3,44)
i?iisnzgs Folyamatos 0,4513 02673 | F=3275 | 0,3749
fejlesztés (3,94) (3,71) Sig.=0,071 | (3,84)
Csapatmunka Funkcion beliili 0,0019 0,0710 F=,336 0,0304
csoportmunka (57,31) (59,52) Sig.=0,563 (58,23)
. A 0,1378 0,1473 F=0,007 0,1418
Kepzes Tovabbkeépzés (log) (25,68) (26,41) | Sig=0935 | (25,99)
Munkakor- Dolgozo tobb -0,0601 0,1526 F=2,953 0,0281
gazdagitds, teriileten jdrtas (44,77) (50,63) | Sig.=0,087 | (47,20)
rotacio,
munkakor- . 0,0829 0,1522 F=,294 0,1116
O it Rotacio (3,14) G321) | Sig=0588 | (3.17)
Onéllosag 0,0967 -0,0103 E=0,765 0,0523
Decent- (3,12) (3,02) Sig.=0,382 (3,08)
ralizacio Delesicié 0,2590 0,2387 F=0,030 0,2506
£ (3,31) (3,29) Sig.=0,862 (3,30)

Megjegyzés: a nagyobb érték; p=0,1 szinten szignifikans

Bér szignifikans eltérések nem adodtak, az eléz6 felsorolds és a 7.6. tablazat azt

erositi, hogy

a mindség- €és rugalmassagorientalt lean termeldknél valamivel hangstlyosabb a

mindségfejlesztés és ahhoz kapcsoloddan a decentralizacio, illetve

a koltségorientalt lean termelOknél a tobb teriileten jartas dolgozokhoz kapcsoloddan

a rotacio, a képzés €s a csoportmunka jatszik nagyobb szerepet.
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7.3. Az emberierdforrds-menedzsment gyakorlatok
haszndlatanak hatékonysdga

A 2. hipotézis feltételezése szerint a mindség- €s rugalmassagorientalt lean termeldk
hatékonyabban hasznaljdk az EEM gyakorlatokat, mint a koltségorientalt lean
termelok. A hatékonyabb hasznalat arra utal, hogy a mindség- ¢és
rugalmassagorientalt lean termeldknél az EEM gyakorlatok nagyobb részben
jarulnak hozza a miikodési teljesitménymutatok javulasahoz, mint a koltségorientalt
lean termeloknél. A 2. hipotézist a termelésstratégiai célok moderaldo hatasanak
vizsgalataval tesztelem. ElGszor a csoportos 0Osszehasonlitas (7.3.1.), majd az

interakcios hatas (7.3.2.) vizsgalatara kertil sor.

7.3.1. Csoportos 6sszehasoniltas

Csoportos Osszehasonlitasndl a moderald valtoz6 alapjan a mintaban csoportokat
alakitunk ki. Moderalé hatds akkor all fenn, ha a csoportok kozott statisztikailag
szignifikans a kiilonbség a vezérld ¢és a fiiggd valtozod kozotti koefficiensekben.
Ennél a moddszernél hasznalhatok az 1. kutatasi kérdésnél kialakitott
termelésstratégia célok (nomindlis véltozok). A 7.1. abra mutatja a moderal6 hatés
vizsgalatanak struktirajat (csoportos dsszehasonlitas).

7.1. abra. A 2. hipotézis vizsgalata — csoportos 6sszehasonlitas

Termelésstratégiai cél:
- Koltségorientalt
- Mindség- és
rugalmassagorientalt
Emberieréforras-menedzsment
lean termelés szocio alrendszere): T .
( Lo . ) L 4 | Miikodési teljesitményjavulas-
- Bevonas és fejlesztés index
- Munkavallalo
- Csapatmunka
Kontrollvaltozok:
- lean termelés technikai alrendszere,

- méret,
- vevokiszolgalasi folyamat,
- termelési folyamat tomegszertisége

125



A moderald valtoz6 a termelésstratégiai cél, a magyarazo valtozé a harom EEM
faktor (Bevonas és fejlesztés, Munkavallalo, Csapatmunka), a fiiggd valtozd a
Miikodési teljesitményjavulds-index. Az elemzésbe bekeriil még a Lean technikai
alrendszer, a méret, a technologia, a vevokiszolgalasi folyamat és a termelési

folyamat tomegszertisége.

A 2. hipotézis gy tesztelhetd, hogy az egyes termelésstratégiai célok szerinti
csoportokban regresszidos egyenletet futtatok a magyarazd valtozok és
kontrollvaltozok bevonasaval, majd dsszevetem az igy adddo regresszids egyenletek
egyiitthatoit. A modellek futtatasdhoz megfelelé elemszami minta allt
rendelkezésemre. A regresszids elemzésnél az elvart mintaclemszam ©kolszabaly
szerint: mintaelemszam=30+8xMagyarazo valtozok szama vagy

mintaelemszam=104+Magyaradzo valtozok szama.

A regresszios modell futtatdsa eldtt sziikséges a magyarazé és a kontrollvaltozok
kozotti korrelacio vizsgalata. A 7.7. tabladzat mutatja a magyarazo valtozok kozotti
korrelacidkat.

7.7. tablazat. Korrelacidk vizsgalata a lean termel6knél — a magyaraz6 valtozék és
kontrollvaltozok kézott (N=270)

Bevonas és | Munka- | Csapat- | Méret Technolégia Le?er::}tlzrirlil:iles
fejlesztés vallalé | munka | (LOG)
alrendszer
Bevonads és 1
fejlesztés
Munkavallalo 0,310** 1
Csapatmunka -0,005 -0,016 1
Meéret (LOG) 0,175%* -0,095 0,092 1
Technologia 0,069 0,050 -0,005 0,19 1
Lean termelés 0,189*
technikai alrendszer 0,420%* * 0,041 1 0,141% 0,001 !

Megjegyzés: ** szignifikans 0,01 szinten, * szignifikans 0,05 szinten

A 7.7. tablazatbol kideriil, hogy bar tobb valtozé kozott is szignifikdns a
korrelacid, de nincsen a valtozok kozott erds kapcsolat. A multikollinearitas
vizsgalatanak bevett mdodszere a VIF érték vizsgalata (variance inflation factors). A
VIF ¢értéket a teljes mintan (N=397) valamennyi magyarazévaltozdval és
kontrollvaltozoval futtatott regresszidos modellre néztem meg. Az 1 koriil szo6rodd
VIF értékek (7.8. tablazat utolsé oszlopa) is arra utalnak, hogy a modellben nincsen

multikollinearitas.
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A csoportos Osszehasonlitasban tobb linearis regresszids modellt futtattam: a

magyarazo valtozok hatdsat a teljes mintara (7.8. tablazat) és a két termelésstratégiai

célndl is elemeztem (7.9. tdblazat). Minden esetben két 1épésben vontam be a

valtozokat: eldszor a kontrollvaltozokat (1. modell), majd az EEM valtozokat (2.

modell). A 7.8. tdbldzat a teljes mintan vizsgdlja a magyarazovaltozok és

kontrollvaltozok hatdsat a Miikodési teljesitményjavulas indexre.

A 7.8. tdblazatban az 1. modell arra hivja fel a figyelmet, hogy a kontrollvaltozok

koziil kettd valtozonak van kisebb-nagyobb hatasa (vevokiszolgalasi folyamat, lean

termelés technikai alrendszer).

7.8. tablazat. EEM gyakorlatok és kontrollvaltozék hatdsa — regressziés modell a teljes
mintan
Viltozok Teljes minta
1. modell 2. modell
Nem sztenderdizalt Sig. | Nem sztenderdizalt Sig. | VIF
egyiitthato B és egyiitthato B és
Std.(Error) Std.(Error)
Sztenderdizalt egytitthato Sztenderdizalt
Béta és (t) egylitthatd Béta és
®
Fiiggo valtozé — Miikédési teljesitményjavulas index
Konstans
Konstans 0,065 (0,332) 0,844 | 0,131 (0,339) 0,700 | 1,098
(0,197) (0,385)
Kontrollvaltozék
Meéret -0,030 (0,122) 0,809 | -0,062 (0,126) 0,622 | 1,098
-0,014 (-0,242) -0,030 (-0,493)
Termelési folyamat 0,057 (0,104) 0,583 | 0,110 (0,108) 0,311 | 1,108
tomegszerlisége 0,033 (0,550) 0,063 (1,105)
Vevdkiszolgalasi 0,167 (0,086) 0,054 | 0,167 (0,088) 0,059 | 1,106
folyamat 0,117 (1,936) 0,117 (1,895)
Technologia -0,043 (0,039) 0,297 | -0,043 (0,039) 0,276 | 1,106
-0,067 (-1,084) -0,068 (-1,091)
Lean termelés technikai | 0,391 (0,093) 0,000 | 0,369 (0,102) 0,000 | 1,319
alrendszere 0,259 (4,213) 0,244 (3,614)
EEM faktorok
Bevonas és fejlesztés 0,016 (0,020) 0,405 | 1,367
0,057 (0,833)
Munkavallalok -0,015 (0,025) 0,566 | 1,175
-0,037 (-0,574)
Csapatmunka 0,029 (0,043) 0,503 | 1,025
0,040 (0,670)
R-négyzet 0,094 0,098
adjusted R-négyzet 0,077 0,071
std. error 0,670 0,672
F 5,456 3,546
Sig. 0,000 0,001

Megjegyzés: szignifikans 0,05 szinten, szignifikdans 0,1 szinten
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A 2. modellben jelennek meg az EEM gyakorlatok. A 2. modell szignifikdns
(F=3,546, p=0,001), bar a korrigalt R-négyzet (0,071) arra utal, hogy a modell
magyarazo ereje gyenge. SOt, az EEM valtozok bevonéasaval a modell magyarazo

ereje kisebb lett.

A 7.8. tablazat 2. modelljében a miikodési teljesitményjavulds indexre a
vevokiszolgalasi folyamat (p=0,059) gyengén, a lean termelés technikai
alrendszerének elmélyitése erdsebben ¢€s szignifikansan hat (p=0,000). Az EEM

faktorok koziil egynek sincsen szignifikans hatasa.

A mintat termelésstratégiai célok szerint bontva — a 7.8. tabldzatban szerepld
magyarazovaltozokkal ¢és kontrollvaltozokkal — tovabbi lineédris regresszios
modelleket futtattam. A 7.9. tdblazat bal oldala mutatja a koltségorientalt, jobb oldala

a mindség- ¢és rugalmassagorientalt almintdk eredményeit.

A modell mind a koltségorientalt (F=2,214, p=0,032), mind a mindség- és

rugalmassagorientalt lean termeldk (F=2,087, p=0,040) mint4jan szignifikans.

A korrigdlt R-négyzet mind a két termelésstratégiai célnal alacsony. A
koltségorientalt lean termeldknél (korrigdlt R-négyzet=0,081) valamivel nagyobb a
modell magyardz6 ereje, mint a mindség- és rugalmassagorientalt lean termeldknél
(korrigalt R-négyzet=0,052). A teljes mintan végzett elemzésekhez képest (korrigalt
R-négyzet=0,071) a korrigalt R-négyzet értéke a koltségorientalt lean termeldknél

magasabb, a masik csoportnal alacsonyabb lett.

A termelésstratégiai célok elemzésénél is a kontrollvaltozokat vontam be elészor.
A kontrollvaltozok eltérden hatnak a két csoportban. A koltségorientalt lean
termeldknél szignifikans hatdsa van a méretnek (p=0,026), a lean termelés technikai
alrendszerének (p=0,030), tovabba a tomegszerlis€ég gyenge hatisa is kimutathato
(p=0,084). A mindség- ¢és rugalmassagorientalt lean termeldknél egyetlen
kontrollvaltozénak van szignifikédns hatdsa: a lean termelés technikai alrendszerének
(p=0,011). A lean termelés technikai alrendszere az egyetlen kontrollvaltozo, amely
mind a két termelésstratégiai célt kovetd lean termeldi korben hatdssal van a
teljesitményjavuldsra. A teljes mintan a vevokiszolgalasi folyamat p=0,1 szintén
szignifikans kapcsolatot mutatott, azonban ez a kapcsolat mar nincsen jelen a

termelésstratégiai célok szerinti bontasban. A koltségorientalt lean termeldknél
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megjelent két valtozd (méret, tomegszerlis€ég) azonban a teljes mintan nem jelent

meg. A kontrollvaltozok hatasanak vizsgélata arra utal, hogy eltérd termelésstratégiai

célt kovetd lean termelOknél mas és mas kontrollvaltozoknak van hatdsa a

teljesitményjavulésra.

Az elemzések arra utalnak, hogy az EEM gyakorlatok egyik termelésstratégiai

célnal sem jarulnak hozza a miitkodési teljesitményjavulashoz.

7.9. tablazat. EEM gyakorlatok és kontrollvaltozok hatasa — regressziés modellek stratégiai

célonként
Viltozék Koltségorientalt lean termel6k Mindség- és rugalmassagorientalt lean
termel6k
1. modell 2. modell 1. modell 2. modell
Nem Sig. Nem sztenderdizalt Sig. Nem Sig. Nem Sig.
sztenderdizalt egylitthato B és sztenderdizalt sztenderdizalt
egyiitthato B és Std.(Error) egyiitthatd B és egyiitthato B és
Std.(Error) Sztenderdizalt Std.(Error) Std.(Error)
Sztenderdizalt egyiitthato Béta és Sztenderdizalt Sztenderdizalt
egytitthato Béta és t) egylitthato Béta és egylitthato Béta
® ® és (1)
Fiigg6 valtozé — Miikodési teljesitményjavulis index
Konstans
Konstans 0,691 (0,462) | 0,138 | 0,772 (0,487) | 0,116 | -0,337 (0,450) | 0,455 | -0,260 0,571
(1,495) (1,595) (-0,748) (0,458)
0,568
Kontrollviltozék
Meéret -0,380 (0,166) | 0,024 | -0,409 (0,181) | 0,026 | 0,230 (0,170) | 0,177 | 0,207 (0,175) | 0,238
0,211 (- -0,228 (-2,263) 0,108 (1,357) 0,097 (1,184)
2,292)
Termelési folyamat | 0,289 (0,162) | 0,078 | 0,291 (0,166) | 0,084 | 0,041 (0,141) | 0,773 | 0,050 (0,144) | 0,730
tomegszertisége 0,174 (1,779) 0,175 (1,745) 0,023 (,289) 0,028 (0,346)
Vevokiszolgalasi 0,177 (0,119) | 0,141 | 0,183 (0,127) 0,153 | 0,105 (0,121) | 0,385 | 0,085 (0,123) | 0,488
folyamat 0,139 (1,484) 0,144 (1,438) 0,071(0,872) 0,058 (0,696)
Technolégia -0,052 (,053) | 0,332 | -0,055 (0,055) | 0,317 | -0,068 (0,056) | 0,226 | -0,075 0,186
-0,095 (-,974) -0,101 (-1,006) -0,100 (0,057)
(-1,215) 0,111
(-1,328)
Lean termelés 0,376 (0,138) | 0,007 | 0,335 (0,152) 0,030 | 0,351 (0,126) | 0,006 | 0,363 (0,142) | 0,011
technikai 0,256 (2,727) 0,228 (2,204) 0,230 (2,784) 0,238 (2,561)
alrendszere
EEM faktorok
Bevonas és 0,023 (0,026) | 0,389 0,003 (0,028) | 0,914
fejlesztés ,091 (0,866) 0,010 (0,108)
Munkavallalok -0,013 (0,040) 0,739 -0,015 0,658
-0,037 (-0,334) (0,034)
0,037
(-0,443)
Csapatmunka -0,010 (0,058) | 0,866 0,076 (0,060) | 0,212
-0,016 (-0,169) 0,099 (1,253)
R-négyzet 0,141 0,148 0,090 0,101
korrigalt R-négyzet 0,100 0,081 0,060 0,052
std. error 0,583 0,589 0,707 0,710
F 3,453 2214 2,996 2,087
Sig. 0,006 0,032 0,013 0,040

Megjegyzés: szignifikans 0,05 szinten, szignifikdans 0,1 szinten
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7.3.2. Az interakcios hatas vizsgalata

Az elemzésben harom oksagi kapcsolat jelenik meg (7.2. dbra): a vezérld hatésa (a),
a moderator hatasa (b) és a vezérlé és a moderator interakcidja (c). A moderalo
valtozo hatasara utal, ha a c Gtvonal szignifikans. Az interakciot reprezentalo valtozé
paraméterének értéke és szignifikancia szintje alapjan értékelhetd a moderald hatés,

ami fennall, ha a nem sztenderdizalt paraméter szignifikansan kiilonbozik nullatol.

7.2. abra. Az interakcids hatast vizsgalé modell

Vezérlo
a
Moderator b > Outcome
C
Vezérlo
X
Moderator

Forras: Baron és Kenny 1986 p. 1174

Az interakciés hatds vizsgalatdnak kozponti kérdése, hogy van-e kapcsolat a
vezérld ¢és a moderator kozott (7.2. abra). Ahogy 7.3 ébra szemlélteti a 2. hipotézis
vizsgalatandl a vezérld valtozok az EEM faktorok, a moderald valtozd a
termelésstratégiai célok voltak. Az interakcids hatast vizsgdlo linedris regresszios
modellben helyet kapnak a kontrollvaltozok, az EEM faktorok, a termelésstratégiai
célok és az interakcids hatds vizsgdlatdhoz képzett 0j valtozok, amelyek az EEM

faktorokbol €s a termelésstratégiai célokbdl allnak (a meglévo értékek szorzata).

Az interakcidés modellhez harom 1€pésben jutottam el. El6szor a kontrollvaltozok
hatdsat vizsgaltam, majd bevontam az EEM faktorokat, végiil az interakciot
reprezentald valtozok keriiltek a modellbe. Az interakcios hatas elemzésének

eredményeit a 7.10. tablazat foglalja.
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7.3. abra. A 2. hipotézis vizsgalata — az interakcios hatas

Vezérlo6 — EEM
faktorok a
b Miukodési
Moderator — »  teljesitmény-
termelési stratégia javulas index
C
Vezérlo
X
Moderator
Kontrollvaltozék:
- lean termelés technikai alrendszere,
- méret,

- vevokiszolgalasi folyamat,
- termelési folyamat tomegszeriisége

Mind a harom modell szignifikans, azonban a korrigalt R-négyzet értéke 1épésrol-
1épésre csokken. Az interakcids modellben 0,07. Az interakcidés modellben a masik
két modellhez hasonléan a lean termelés technikai alrendszere (szignifikéns,
p=0,001) ¢és a vevokiszolgalasi folyamat (p=0,1 szinten szignifikans) hat a Miikodési
teljesitményjavulds indexére. Az EEM faktorok sem egyenként, sem a
termelésstratégiai célokkal interakcidban nem hatnak a Miikddési teljesitményjavulas

indexére.
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7.10. tablazat. Az interakcios hatas vizsgalata

Viltozok Teljes minta
Kontrollvaltozok Kontroll,vz}lt(')zok ,e s Interakcios modell
magyarazovaltozok
Nem Sig. Nem Sig. | Nem Sig.
sztenderdizalt sztenderdizalt sztenderdizalt
egylitthaté B egylitthato B egylitthato B
és Std.(Error) és Std.(Error) és Std.(Error)
Sztenderdizalt Sztenderdizalt Sztenderdizalt
egyiitthato egyiitthato egyiitthato
Béta és (1) Béta és (1) Béta és (1)
Fiiggo valtozo — Miikodési teljesitményjavulds index
Konstans
Konstans 0,065 (0,332) | 0,844 | 0,131(0,339) | 0,700 | 0,126 (0,341) | 0,711
(0,197) (0,385) (0,370)
Kontrollvaltozok
Meéret -0,030 0,809 | -0,062 0,622 | -0,053 0,682
(0,122) (0,126) (0,128)
-,014 (-,242) -0,030 (-,493) -0,026 (-
0,410)
Termelési folyamat | 0,057 (0,104) | 0,583 | 0,110 (0,108) | 0,311 | 0,110 (0,109) | 0,311
tdmegszerlisége 0,033 (0,550) 0,063 (1,105) 0,063 (1,016)
Vevokiszolgalasi 0,167 (0,086) | 0,054 | 0,167 (0,088) | 0,059 | 0,148 (0,089) | 0,099
folyamat 0,117 (1,936) 0,117 (1,895) 0,104 (1,657)
Technologia -0,043 0,297 | -0,043 0,276 | -0,047 0,247
(0,039) (0,039) (0,040)
-0,067 -0,068 -0,073
(-1,084) (-1,091) (-1,162)
Lean termelés 0,391 (0,093) | 0,000 | 0,369 (0,102) | 0,000 | 0,358 (0,103) | 0,001
technikai 0,259 (4,213) 0,244 (3,614) 0,237 (3,482)
alrendszere
EEM faktorok
Bevonas és ,016 (,020) 0,405 | -0,003 0,924
fejlesztés ,057 (,833) (0,028)
-0,009
(-0,095)
Munkavallalok -,015 (,025) 0,566 | 0,009 (0,042) | 0,836
-,037 (-574) 0,022 (0,207)
Csapatmunka ,029 (,043) 0,503 | -0,042 0,526
,040 (,670) (0,065)
-0,058
(-0,635)
Bevonas és 0,031 (0,034) | 0,368
fejlesztés X 0,086 (0,903)
Stratégia Dummy
Munkavallalok X -0,033 0,532
Stratégia Dummy (0,053)
-0,064
(-0,626)
Csapatmunka X 0,120 (0,086) | 0,168
Stratégia Dummy 0,126 (1,383)
R-négyzet 0,094 0,098 0,108
korrigalt R-négyzet 0,077 0,071 0,070
std. error 0,670 0,672 0,673
F 5,456 3,546 2,835
Sig. 0,000 0,001 0,002

Megjegyzés: szignifikans 0,05 szinten, szignifikdans 0,1 szinten
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7.4. Eredmények értelmezése

Ez a fejezet négy részre tagolhatd: a 7.4.1. alfejezet a termelési stratégiaval
kapcsolatos eredményeket veszi szamba, majd a 7.4.2. a lean termelési rendszer
jellemzoit értelmezi termelésstratégiai célonként. A 7.4.2. fejezet tobb alfejezetbol
all: eldszor attekinti a lean termeldk technikai alrendszerének és teljesitményének
jellemzdit termelésstratégiai célonként (7.4.2.1.), majd a szocio alrendszerben
hasznalt gyakorlatok intenzitdsaval (7.4.2.2.) ¢és hatékonysagaval foglalkozik
(7.4.2.3.). A 7.4.3. fejezet a kontrollvaltozokkal kapcsolatos eredményeket veszi
szamba. Az empirikus eredmények értelmezése utan a 7.4.4. fejezet a dolgozat
irodalomfeldolgozasabol emeli ki azokat a pontokat, amelyek a hazai és nemzetkdzi

szakirodalomhoz adnak hozza.

7.4.1. A termelési stratégia konfiguracioi a 2000-es évek végén

A termelésstratégiai célok vizsgalata a 2. és 3. kutatdsi kérdés vizsgalatdnak
eléfeltétele volt és Gnmagéban is értékelhetd eredményeket hozott.

Roth és Miller (1994) taxondmidja alapjan a 2000-es évek végén a termeld
vallalatok két termelési stratégiaval jellemezhetok: a porteri koltségvezeto
versenyelony-forrashoz kozel allo koltségorientalt (44%-os arannyal), és a
porteri megkiillonbozteto versenyelony-forrashoz kozel all0 mindség- ¢és

rugalmassagorientalt (56%-os arannyal) stratégiaval.

A Roth ¢és Miller (1994) altal elemzett 1990-es évekhez hasonldan kutatdisomban
is azonosithato a kdltségorientalt csoport, amelynél kiemelkedd a koltség/alacsony ar
versenyprioritas szerepe. A koltségorientalt stratégia (eredetileg fenntartd) nem csak
hogy jelen van, de e csoport aranya jelentés. A mindség- ¢és rugalmassagorientalt
termelési stratégiam Miller és Roth piaci arusok ¢és innovatorok kategoridinak
Otvozetéhez hasonlit. Azaz komoly valtozas az 1990-es évekhez képest, hogy a
koltségorientalt vallalati kor mellett a tovabbi kettd helyett csak egy termelési
stratégia jelenik meg. Ebben a masodik termelési stratégiaban a mindséghez ,,felnétt”
a valaszték és a gyorsasag. Két termelési stratégiamat dsszevetve jol lathatod, hogy a
mindség- ¢és rugalmassagorientalt stratégianal a koltségorientalt stratégidhoz képest
kiemelkedé az 0j termék fejlesztése. A koltségorientalt stratégianal az 0 termék

fejlesztése kapja a legkisebb figyelmet az Gsszes kritérium kozil. A jelentds
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kiilonbség arra is utalhat, hogy az uj termék fejlesztése a masik vallalati korre
korlatozodik. Az 1j termék fejlesztésének hattérbe szoruldsdt azonban az jelzi
legjobban, hogy korabban egy kiilon vallalati kor, az innovatorok megkiilonboztetd
jegye volt, mig ma a mindség- ¢és rugalmassagorientalt stratégiandl is a

legalacsonyabb értékkel szerepel ez a cél.

Cagliano ¢s tarsai (2005) az IMSS I-IIl fordulok alapjan kutattdk a
termelésstratégiai konfiguraciokat, illetve azok valtozasat. Sajnos kutatdsukbol a
versenyprioritasok nem deriilnek ki, de a kiilonféle konfiguraciok elterjedtségére
(mintan beliil egymashoz viszonyitott aranyara) lehet kovetkeztetni. A kutaték a
2001-ig meglévd adatokbdl arra kovetkezettek, hogy az altaluk azonositott négy
konfiguracio koziil a koltségorientalt stratégia szerepe visszaszoruloban van, illetve
az 1992-2001 kozotti idészakot a nalam mindség- ¢€s rugalmassagorientalt
kategoridhoz kozel allo termékalapt stratégia dominalta. Eredményeim arra utalnak,
hogy az IMSS V felmérésben a mindség- és rugalmassagorientalt kategdria tovabbra
is meghatdrozo, azonban emellett csak a koltségorientalt cégek vannak jelen (és azok
nagy aranyban). Ha volt is tehat egy tendencia, amely a koltségorientacio
visszaszorulasara utalt, a 2000-es évek végére ismét e stratégia erdsodése figyelhetd

meg.

Frohlich és Dixon (2001) munkéjahoz hasonléan azonositottam a koltségvezetd és
a megkiilonboztetd  stratégidkat. A koltségorientalt stratégianal —annak
elterjedtségében van kiilonbség a két kutatas kozott: naluk a cégek kb. 20-30%-anal
van jelen, nalam 44%-anal. igy eredményeim ennek a termelési stratégisnak az
elétérbe keriilésére utalnak. A megkiilonboztetd stratégia értelmezésében komoly
kiilonbségek vannak. Meglatasuk szerint az 1990-es évek elejéhez képest az évtized
végére fontos valtozds, hogy a megkiilonbdztetd stratégiat megtestesité piaci
arusokat (marketeers) a tervezd (designers) stratégia valtotta. Megjegyzik, hogy a
tervezOk a versenyprioritasok szélesebb korében versenyeznek, mint a piaci arusok
¢s naluk kiemelked6 az 01j termékek piacra dobasa (4,14) és a szélesebb termékskala
(4,16). A valtozds mogott bizonyos iparagak térnyerését (pl. elektronika) és a
gyorsabban valtozo6 iizleti kornyezet hatasat feltételezték (pl. 0j termék fejlesztésének
képessége kritikussa valt). Megjegyzik tovabba, hogy a fokuszalonak tartott
innovatorok kategoria eltlint az 1990-es évek végére. Eredményeim megerdsitik,

hogy a pusztan a termékfejlesztést kiemelten kezeld innovatorok csoportja a 2000-es
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évek végén sem jelenik meg Onalld csoportként. A 2000-es évek végének
kiemelkedik a mindség, az id0, a valaszték és a szolgéltatasok. Jelentds valtozas
azonban, hogy a tervezoknél fontos versenyprioritasok visszaszorultak a mindség- és
rugalmassagorientalt csoportban ¢és a legkevésbé fontos célként jelennek meg (pl. Uj

termékek piacira dobasa 3,53, szélesebb termékskala 3,70).

Végiil Hallgren és Olhager (2009) kutatdsa azért érdemel figyelmet, mert azt a
tobb munkaban is elokeriild feltételezést erdsiti, hogy csak két stratégia kiilonithetd
el: a koltségorientalt és a megkiilonboztetd. A szerzOk kevesebb valtozdoval
dolgoznak, de olyan valtozokkal operacionalizaljdk a stratégidkat, amelyek
tanulmanyomban a stratégidk kozotti kiilonbséget adjak: alacsony ar és alacsony
termelési koltség (koltségvezetd), illetve gyors termékvaltas és volumenrugalmassag

(megkiilonboztetd).

Osszegzésként megallapithato, a 2000-es évek végén — az IMSS V felmérésben —
a nagy termelé vallalatok mintajan a termelési stratégiak kétpolusuak: a
koltségvezeto ¢és a megkiilonboztetd termelési stratégiak azonosithatok.
Eredményeim a koltségorientalt stratégia nagyfoku felértékelodésére utalnak. A
korabbiakhoz képest akar kétszer annyi cég is kovetheti a stratégiat (kb. 20% helyett
44%), amelyben abszolut és relativ értelemben is kiemelkedik az alacsony ar szerepe.
Az elmult évtizedekben a megkiilonboztetd stratégia tobb fontos valtozason is
keresztiilment. A 2000-es évek végén a megkiilonboztetoként értelmezett
mindség- és rugalmassagorientalt stratégiaban a mindség, az ido, a valaszték és

a szolgaltatasok jelentosége kiemelkedo.

Minek koOszonhetdé ez a polarizaci6? Hogyan értékelhetd az egyes
versenyprioritasok térnyerése? Milyen Osszefliggést mutat ez a termelési

stratégiakkal?

A mindség a trade-off elméleteket valtdé homokkip modell és a lean rendszer
(illetve mas modern folyamatmenedzsment koncepcidk) terjedése ota egyre inkdbb
képesitd kritériumnak szamit. A termelési stratégidval kapcsolatos eredmények ezt
vissza is tikrozik: a mindség- €és rugalmassagorientalt csoportnal 1. és 2. a mindség
valtozok relativ fontossaga, a koltségorientalt csoportnal a 2. és 3. A mindséggel
kapcsolatos fontos relativ elvarasok erdsitik, hogy a mindség tovabbra is ,,belépd”.
Ami meglepd, hogy abszolut fontossagaban komoly eltérés van a két csoport kozott.
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Stalk (1988) mar évtizedekkel ezelott a termelékenység, a mindség és az
innovéacio szintjén kezelte az id6 tényezdt. Az id6t szembedllitja a koltséggel, és a
japan vallalatok gyakorlatdbol példat hozva a termékvalaszték gyors bovitését, a
termékek gyors bevezetését €s a gyartds gyors atszervezését tartja kritikusnak. A
gyorsasag versenyprioritas talan kisebb figyelmet kapott a korabbi termelésstratégia
kutatdsokban. Felértékel6dése azonban nem meglepd. Ha dsszevetjiik Demeter 1999-
es (ar, megbizhatésag, mindség, rugalmassag, szolgaltatas) ¢és 2010-es (ar,
megbizhatdsag, mindség, rugalmassag, gyorsasag) versenyeldnyforras felsorolasat,
akkor lathatjuk, hogy a gyorsasag 6nalld tényezOként kap helyet az 0j, megvaltozott
versenykornyezetet tliikrozé felsoroldsban. Az iizleti élet mindennapjaibol Simchi-
Levi és tarsai (2012) nemrégiben megjelent tanulménya tobb olyan jelenséget is
kiemel, amelyek a rugalmassag el6térbe keriilésére hivjak fel a figyelmet. A gyors
reagalashoz ¢€s a valasztékhoz kapcsolodik a regionalis elosztd kozpontok szerepének
felértékelddése, az a torekvés, hogy a kiszervezett tevékenységek és a termelés is a
felvevOpiac kozelébe telepiiljon, illetve a rugalmas ellatdsi lanc koncepciod
felértékelddése. Utobbinal a rugalmas termelés, a lehetd legszélesebb termékkor egy
helyen gyartasa (akar magasabb koltségek ellenére) €és az 1) beszerzési megoldasokra
vald gyors reagéalds emelhetd ki. A regionalizalodas jelentdségére hazai munka is
felhivja a figyelmet (Gelei, 2009). Eredményeim alapjan a gyorsasaggal kapcsolatos
elvarasok, a regionalizacié kihivasai €s az id6 alapil verseny a megkiilonboztetd

stratégiat kovetd termeld cégeknél birhat jelentdséggel.

A megkiilonboztetd termelési stratégia tovabbi fontos jegye a szolgaltatasok. Ez
egy olyan versenyprioritds, amely a 2000-es évekre kiszorult a kordbban érvényes
versenyeldnyforras listabol. Amibdl talan arra kdvetkeztethetnénk, hogy ez a tényezd
teret veszitett. Ugyanakkor szamos tendencia, pl. szolgalatosodéas arra utal, hogy
egyre fontosabb ¢és egyre tobb cég egyre komolyabb erdfeszitéseket tesz a
vevOszolgalat megerdsitéséért (Szasz ¢€s Demeter 2011). Eredményeim arra
utalhatnak, hogy a szolgalatosodas a mindség- €s rugalmassagorientalt stratégianal

fontos.

A megkiilonboztetd stratégianal a termékfejlesztéssel kapcsolatos kettdsség
jelenik meg: kiemelkedik a jobb terméktervezés és -mindség és hatraszorul az uj
termékek gyakori bevezetése. Ez azt tikkrozheti, hogy az utobbi idészakban jelentds

teret nyert a kiszervezés ¢és offshoring (akdr szerzOdéses gyartok) és igy a
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termelésvezetok egyre inkdbb ,,csak” a termelésért és gyartasért felelosek. Az
innovacioval ¢és termékfejlesztéssel kapcsolatos komptencidk elkiiloniilnek a
szervezetben (sokszor foldrajzilag is). A jobb terméktervezés magasra értékelése arra

utal, hogy a termelésvezetoket leginkabb a gyarthatosagi szempontok érdeklik.

Az 10j termékek gyakori bevezetéséhez tartozd alacsony értékek egy masik
értelmezés szerint egy, az elézdéekben vazolthoz képest ellentétes tendencidra
utalnak. Arra, hogy mara az 0j termékek gyakori bevezetésének képessége alapvetd
elvarassa valt. Mivel alapvetd elvaras lett az innovacios képesség, igy az a cégek

sz¢les korében jelen van €s nem jelenik meg megkiilonbdztetd jegyként.

A koltségeél mint fontos rendeléselnyerd kritérium mindig is meghatarozé volt a
termelésmenedzsmentben. Az ar szerepe a valsdg hatasara tovabb erdsodott. Erre
hivja fel a figyelmet a Versenyképesség Kutato Koézpont 2009. évi felmérésérol
késziilt gyorsjelentés (Chikan és tarsai 2010). Demeter és Szasz (2012a, 2012b)
ugyanazen adatbazison a termeld vallalatokkal kapcsolatban arra utalnak, hogy az ar
szerepének felértékelddése nem kothetd 0Ossze semmilyen 4ltalanos vallalati
jellemzdvel: véllalatmérettdl, tulajdonosi hattértdl és exportképességtol fliggetlen. A
nemzetkdzi termelésmenedzsment szakirodalomban a valsag ¢és a koltségcél

kapcsolatat targyaldo munkékat nem talaltam.

Az eredményeimbdl kiolvashatd a koltségorientalt cél térnyerése. Emellett az is
latszik, hogy az iizleti kornyezet valtozasai, tendenciai eltérd termelésstratégiai célt

kovet6 vallalati koroket eltér6en érintenek.

Bar fontos 1épése volt kutatdsomnak a termelésstratégiai célok meghatarozasa, a
kétcsoportos megoldas mellett a két- és haromklaszteres csoportok Osszevetésével
dontottem. Elképzelhetd, hogy — a minta elapréozodasanak figyelmen kiviil
hagyasaval és — tovabbi klaszterek (4-5) alkotasaval mas, akar jobb csoportositas is
adddhatott volna. S6t, Frohlich és Dixon (2001) az esetleges foldrajzi hatasokra is
felhivjak a figyelmet, pl. koltségorientalt termelék nagyobb aranya Azsidban.
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7.4.2. A lean termelok vizsgalata termelésstratégiai célonként

A szakirodalomban tobben is felhivtdk a figyelmet a stratégia hatdsaira lean
kornyezetben ¢és kutatast szorgalmaztak (Batt 2007; Hines, Holweg, és Rich 2004;
Sakakibara et al. 1997; Shah és Ward 2003). A lean rendszerrel kapcsolatos
vizsgalatok a termelési stratégia egyik 0sszetevdjére, a folyamatvalasztasra és annak
a termelési technikdkkal vald kapcsolatara korlatozodtak. A nagymintds kutatasok
abban a korben is hianyoznak. A termelésstratégiai célok vizsgalata lean

kornyezetben €s a nagymintas, kérddives kutatas Gjszert a szakirodalomban.

Kiemelt vizsgalati szempont volt a termelésstratégiai célok és a lean termelési
rendszer kozotti kapesolat. Az EEM irodalom — féleg az 1990-es években — gyakran
arra az implicit feltevésre ¢épitett, hogy a megkiilonboztetd stratégia a
mindségmenedzsmenthez (mint egy jellemzd modern termelési koncepcidhoz), a
koltségvezetd stratégia a hagyomanyos tomegtermeléshez kapcsolodik. Lean
termelési kornyezetben (mint egy masik modern termelési koncepcio) egyarant
jelen vannak a koltségvezeto és a megkiilonbozteto stratégiat kovetoé vallalatok.
S6t, a folyamatvalasztas vizsgalata azt mutatta, hogy a termelési folyamat
tomegszertisége ¢és a lean kornyezet kdzott sincsen kapcsolat. Koltségorientalt (nem)
lean tomegtermeldk €s mindség- és rugalmassagorientalt (nem) lean tdmegtermeldk
egyarant vannak. A modern termelési koncepciok koziil a lean rendszer sem a
termelésstratégiai célokhoz, sem a folyamatvalasztashoz nem Kkapcsolhato
kizarolagosan. Ez feliilirja a kordbban a megkiilonboztetd stratégiat és a modern
termelési koncepciokat 6sszekotd gondolkodasmodot és felveti azt a problémat, hogy
hogyan is értelmezhetdé a modern termelési rendszerek részeként kezelt HPWS

koltségvezetd kornyezetben.

7.4.2.1. Technikai alrendszer és teljesitményjavulas

A koltségorientdlt és a mindség- ¢és rugalmassagorientalt lean termeld cégek
technikai alrendszerének ¢és muikodési teljesitményjavulasanak 6sszehasonlitdsa arra
utal, hogy:

a min6ség- és rugalmassagorientalt lean termeldk intenzivebben hasznaljak a

lean termelési technikakat;
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a min6ség- és rugalmassagorientalt lean termelok a teljesitményjavulas

mutatéinak tobbségében jobb eredményt érnek el.

Ezen a ponton fontos hangsulyozni, hogy kutatdsom ezen része nem azt vizsgalja
hogyan hat a termelésstratégia cél a lean termelési rendszerre. Csupan azt mutatja be,
hogy eltérd termelésstratégiai célt kovetd lean termeloknél mennyiben tér el egy-egy
technikai  gyakorlat  hasznalata ¢és  milyen  kiilonbségek  vannak a

teljesitményjavulésban.

Mivel magyardzhatdo, hogy a termelésstratégiai cél szerint kiilonbséget

tapasztalhatunk a lean termelési rendszer technikai alrendszerében?

A lehetséges magyardzatnal a kontingencia-elmélethez nyulhatunk, ahogy ezt
Sousa ¢és Voss (2008) az érett termelésmenedzsment koncepcidkkal kapcsolatban
szorgalmazta is. Vizsgalatomban a kontingencidt a termelésstratégia cél, az
akcioprogramokat a lean termelés technikai elemei reprezentaljak. A lean termeldk
jelentdsen eltéré kontingencidkkal, azaz eltéré vevoOi elvarasokkal taldlkoznak,
amelyek aztan kiilonb6z0 versenyprioritdsokban ¢€s termelésstratégiai célokban

Oltenek testet.

A mindség- ¢és rugalmassagorientdlt lean vallalatokat a széles korii vevdi
elvarasok késztethetik arra, hogy tobb fronton javitsak mukodéstiket. Ez a széles
korti €és magas vevoi elvards tiikrozheti azt a kornyezetet (6.4.1. fejezet elso
bekezdése), amelyre gyakran — bar vizsgalat nélkiil — hivatkoznak a leannel
foglalkoz6 szerzok, pl. az altalanos kornyezet valtozasa elétérbe helyezi a mindséget,
a rugalmassagot és a bevonast. Ismerve, hogy a lean parhuzamosan tobb
versenyelony-forrasban is jelentds javulast hozhat (ahogy erre a 2.2. fejezetben is
utaltam), a fejlesztés igénye a lean rendszer irdnyaba — is — elvezetheti e cégeket. A
gondolatmenetnek hitelt kolcsondzhet, hogy ezek a cégek a technikai elemek koziil
két olyan programot (folyamatfokusz €s mindségjavitas) emelnek ki, amelyek azon
teljesitménymutatokat javithatjak (termékmix-rugalmassag, rendelésteljesitési 1do,
rendelésteljesités megbizhatosaga), amelyek tdmogathatjdk termelésstratégiai
céljaikat (rugalmassag és gyorsasdg). A koltségorientalt lean termeldk az alacsony
aron kivill nem talalkoznak olyan vevéi elvardssal, amely jelentds nyomast
gyakorolna a folyamatok ujragondolasara. igy — a masik csoporttal 6sszevetve — nem

varhatd a gyakorlatok intenziv hasznalata vagy jelentOsebb teljesitményjavulas. A
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kontingencia-elmélet alapjan ott szamithatunk a lean technikak intenziv

hasznalatara, ahol parhuzamosan tobb versenyprioritas is fontos.

E gondolatmenet tiikrében finomithaté az a megallapitisom, amelyet az EEM
irodalom azon implicit feltevésével kapcsolatban tettem, miszerint a
megkiilonboztetd stratégia a modern folyamatmenedzsmenthez (pl. TQM-hez,
mindségmenedzsmenthez) kapcsolodik. A kizardlagos kapcsolat nem all, mert
koltségorientalt stratégianal és mindség- és rugalmassdgorienalt stratégidnal is
talalkozunk lean termeldkkel. A megkiilonboztetd stratégia ¢és a modern
folyamatmenedzsment koncepciok kozotti szoros kapcsolatnak kolcsondéz némi
hitelt, hogy termelésstratégiai célonként nagyon eltéré lesz a technikai alrendszer
felépitése. Mindség- ¢és rugalmassagorientdlt kornyezetben kiterjedtebb a lean
rendszer technikai alrendszere. Ezen megfontolasaimtol azonban jelentOsen eltér
Hallgren és Olhager (2009) eredménye. A lean és agilis rendszereket d6sszehasonlitva
arra jutottak, hogy a lean rendszer nagyon szorosan kapcsolodik a koltségvezetd

stratégiahoz. A megkiilonbdztetd stratégidhoz csak az agilis rendszer kothetd.

Eredményeim a kontingencidk €s a lean rendszer kapcsolatanak vizsgalatdhoz is
hozzajarulnak. A termelésstratégiai dontések koziil a folyamatvalasztas hatasara tobb
kutato is felhivta mar a figyelmet, utalva arra, hogy a lean termelési technikak
kiterjedtebb — ¢és hatékonyabb — alkalmazdsa komplex folyamatokban és
tomegtermelési kornyezetben varhatdo (Funk 1995, James-Moore ¢és Gibbson 1997,
Hobbs 1995, White 1993). Eredményeim szerint a termelésstratégia célok
fliggvényében is eltérd a lean technikdk hasznalata, azokkal intenzivebben a

mindség- és rugalmassagorientalt lean termeldknél talalkozunk.

Végiil, Matyusz (2012) munkdja jol példazza, hogy a konfiguraciokban tapasztalt
kiilonbségek nem feltétleniil a termelésstratégiai célok hatasara alakulnak ki.
Matyusz (2012) igazolja, hogy a termeld vallalatoknal szamos kontingencia-tényez6
szignifikans hatdssal van az akcidoprogramok hasznalatanak intenzitdsara. Az altalam
lean technikai elemekként kezelt valtozok Matyusz munkéjaban a Folyamatszervezés
¢s a Mindséggyakorlatok kozott kaptak helyet. Ezekre az akcidprogramokra a
technologia fejlettsége (folyamatszervezés, mindséggyakorlat), a vevdi rendelés
(folyamatszervezés), a mindségfokusz (mindséggyakorlatok), a
fenntarthatosagfokusz ~ (mindséggyakorlatok)  hatott. Bar  foglalkozott a

rendeléselnyerd kritériumokkal is, €s meg is hatdrozott négy kontingenciatényezot
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(koltség, mindségfokusz, rugalmassagfokusz ¢€s fenntarthatosagfokusz) ezekkel
kapcsolatban, végiil csak a mindségfokusz/fenntarthatosag és a mindséggyakorlatok
kozotti kapesolatot sikeriilt alatdmasztania. Ez szemléletesen mutatja, hogy a vevdi
elvarasok kevéssé hatnak az akcioprogramokra — legalabbis kozvetleniil. Bar az
eltér0 minta (pl. ott termeld cégek, nalam lean termeldk) és az eltérd
operacionalizalas (pl. ott rendeléselnyerd kritériumok faktorelemzése, itt taxondmia
hasznalata) miatt az altalam elemzett mintdra nem terjesztheté ki Matyusz (2012)
gondolatmenete, de jol mutatja, hogy a vevdi elvarasok adott esetben csak kis
részben hatnak kozvetleniil az akcidprogramok hasznalatdra. Szamos kiilsé €s belso

kontingencia fontosabb hatéssal bir, esetleg hatdsuk nem kozvetlen.

Az eddigi lean kutatdsokban kis figyelmet kaptak a kontingencidk, igy meglatdsom
szerint az 1s eredménynek tekinthetd, ha eltérd helyzetek (pl. folyamat,
termelésstratégiai célok) 0sszehasonlitasa jelenik meg. Kutatasom aladtdmasztja, hogy
a termelésstratégiai célok alakithatjdk a legjobb gyakorlatokat. A lean rendszerrel
kapcsolatban tovabbi kutatdsokra van sziikség, mert jelenlegi ismereteink
korlatozottak. Igy a késSbbiekben fontos lenne a kontingenciak szélesebb korének

és a hatasok iranyanak vizsgalata.

7.4.2.2. EEM rendszer — gyakorlatok hasznalatanak intenzitasa

A termelésstratégiai célok szerint elkiilonitett lean termeldi csoportokat 0sszevetve
nem mutathaté ki Kkiilonbség az EEM gyakorlatok hasznalatianak
intenzitasaban. Kutatdsom 1. hipotézise, amely azt feltételezte, hogy a mindség- és
rugalmassagorientalt lean termel6knél kiterjedtebb lesz a HPWS gyakorlatok

hasznalata, mint a koltségorientalt lean termeldknél, nem igazolhaté.

A lean termeldk szocio alrendszere homogén, abban csupan néhany kisebb,

esetenként a varakozasokkal ellentétes jelenségre hivhatjuk fel a figyelmet:

a mindség- és rugalmassagorientalt lean termel6knél valamivel hangsulyosabb a

mindségfejlesztés és ahhoz kapcsoldddan a decentralizécio, illetve

a koltségorientalt lean termeldknél a tobb teriileten jartas dolgozdkhoz kapcsoloddan

a rotaciod, a képzés és a csoportmunka jatszik nagyobb szerepet.

141



Mivel az EEM gyakorlatok intenzitasdban nincsen szignifikdns eltérés, ezért
eredényeim arra utalnak, hogy a lean termel6k termelésstratégiai célonként ugy
épitenek eltérdo lean rendszer konfiguraciot, hogy abban eltéré technikai
alrendszerhez azonos szocio alrendszer tartozik. Ez az eredmény a szakirodalmat

tobb ponton finomitja.

Kutatdsom a termelésmenedzsmentben pontositja a lean rendszer épitéséhez,

elmélyitéséhez kapcsolddo feltételezéseket.

A lean sz0sz6lo1 rendre a lean rendszer — folyamatos — elmélyitése mellett
érvelnek, azaz azt allitjak, hogy egyre intenzivebben kell a szocio-technikai
gyakorlatokra tdmaszkodnia. Eredményeim alapjan ez nem tekinthetd univerzalisan
kovethetd ajanlasnak, mert a lean termelési rendszer gyakorlatainak elmélyitése nem
egységes. A mindség- ¢€s rugalmassagorientalt lean termeldk példaja azt mutatja,
hogy a lean technikdk elmélyitése nem jart a szocio gyakorlatok intenzivebb
hasznalataval. Fenntarthatd, hogy a lean termelési rendszer integralt rendszer, de ugy
tlinik, hogy a mai vallalati gyakorlatban a szocio oldal elmélyitésének van egy

hatara.

A HPWS gyakorlatok elterjedtségével kapcsolatos megallapitasokhoz is
kothetéek eredményeim. A termelésmenedzsment (Oliver et al. 1994) mellett a
HPWS rendszert kutatok koziil is tobben alahtizzédk, hogy a HPWS gyakorlatok
elterjedtek (Mako, Illéssy, és Csizmadia 2008; Valeyre et al. 2009a; 2009b). Mig
elobbi kutatok a HPWS gyakorlatok altalanos elterjedtségére utaltak, utobbiak
szerint azok egy széles korben kovetett munkaszervezési modell (karcstit modell)
kulcselemei. Eredményeim alapjan az utdbbi szerzOk allitasa erdsithetd meg: egy
homogén véllalati korhoz kapcsolddoan széles kdrben megjelenik a HPWS (270 lean
termeld a 397 nagy termeld cégbdl). E homogén vallalati kérben a HPWS
gyakorlatok atlagos, illetve atlagosnal intenzivebb hasznélata jellemzé (7.11.

tablazat).

Kutatdsom sziik fokusza ellenére arnyalja azon kutatok (Godard 2004; Hesketh és
Fleetwood 2006; Wall és Wood 2005) véleményét, akik megkérddjelezik a HPWS
elterjedtségét. Egy vallalati kor biztosan megnevezhetd, ahol megallaptasaik nem
allnak meg: a lean termelési technikdkat is haszndlé nagy termeld vallalatok
atlagosnal intenzivebben hasznaljdk a HPWS-t. Ha azonban elfogadjuk, hogy a
termeld szektorban elterjedtebbek a HPWS gyakorlatok, mint a szolgatato cégeknél
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(Ordiz-Fuertes ¢s Fernandez-Sanchez 2003) és hozzatessziik, hogy a lean rendszer a
nagyobb termeld vallalatok gyakorlatat hatja at, akkor belathato, hogy meglehetésen

széles korben szamithatunk alacsony intenzitdsut HPWS gyakorlatokra.

A szikitett minta (nagy termeld cégek) miatt nem lehet a kutatdsombol
altalanosan kovetkeztetést levonni a HPWS rendszer elterjedtségével kapcsolatban.
S6t, az elterjedtséggel kapcsolatos megallapitasokat tovabb kell finomitani, ha
figyelembe vessziik azt is, hogy a kutatéi haldézatban a mintavételnél elvaras a
kiemelked§ teljesitményt nytjtd termeld vallalati kor elérése. Igy a mintaba keriilt

termeld cégeknél a HPWS hasznalata bizonyos mértékig feliilreprezentalt Iehet.

Eredményeim alapjan vizsgalhaté az is, hogyan alakult lean kornyezetben a
HPWS gyakorlatok hasznalatinak intenzitisa az elmilt évtizedekben. Bar csak
ovatosan lehet megallapitasokat tenni, de a 7.11. tablazat érdekes jelenségre hivja fel
a figyelmet. Ha elfogadjuk, hogy az IMSS V kutatasban lean kérnyezetben a HPWS
gyakorlatok kozepesnél intenzivebb hasznélata jellemz6, akkor 7.11. tablazat azt
mutatja, hogy lean koérnyezetben a HPWS gyakorlatok az elmult években,

évtizedekben folyamatosan azonos hasznalati szinten voltak jelen.

7.11. tablazat. A HPWS gyakorlatok hasznalatanak intenzitdsa lean kdrnyezetbenfunk

IMSS V IMSS IV Olasz minta
2002/200 2005 1996
EEM gyakorlatok Valtozo
Lean Halado
can lean Lean vallalatok
termel6k .
termeldk
Hierarchia Szervezeti szint 3,83 3,64 n.a.
s n . . . . 3,34 (dolgozoi
E/ImOSSig-fe] lesztés, Folyamatfejlesztésbe bevonva 3,44 n.a. fejllestési javaslatok)
cevonas Folyamatos fejlesztés 3,84 3,58 3,58
Csapatmunka Funkcion beliili csoportmunka 58,23 58,19 2,9 (csoportmunka
tdmogatésa)
Képzés Tovabbképzés (log) 25,99 35,16 n.a.
Munkakor-gazdagitas, | Dolgozd tobb teriileten jartas 47,20 56,37 3,45
rotdcis, munkakor- Rotécié 3,17 3,42 na.
szélesités
Decentralizécié Onallosag 3,08 3,25 n.a.
Delegacid 3,30 3,43 3,43
elen Losonci és
Forras kJ tata Demeter Forza (1996)
utatas (2010)
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Amig tehat szamolhatunk azzal, hogy a lean termelési rendszer tovabbi
térnyerésével a HPWS rendszer is teret nyer, addig ugy tlinik, hogy lean
kornyezetben a HPWS gyakorlatok kdzepesnél intenzivebb értékelése allandosagot
mutat. Ez jelezheti, hogy egy-egy vallalatnal a termelésvezetdk megelégednek a
HPWS rendszer egy kielégitd szintjével. Mint ahogyan az atlagos értékek azt is
tiikrozhetik, hogy a lean rendszer elmélyitésével egyre inkabb tisztaban lesznek a
véalaszadok azzal, hogy milyen teriileten vannak hianyossagaik. igy az atlagos
értekek — foleg a kérdoiv sajatossagainak figyelembevételével (elmult harom évben
milyen eréfeszitéseket tettek adott akcioprogramban) — az EEM gyakorlatoknal akar

a kivanatos szinttol valo elmaradasra is utalhatnak.

A termelésmenedzsment €s az EEM irodalomban megjelend 6tvozé és legjobb
illeszkedés megkozelitéshez is kapcsolodnak eredményeim. Korabbi kutatdsok
igazoltak vagy legalabb felvetették, hogy termeld cégeknél stratégianként eltérd az
EEM. Megallapitasaim lean kornyezetben nem igazoljadk az 6tvozé megkozelitést
kiemeld Jayaram ¢€s tarsai (1999) és a legjobb illeszkedést hangstilyozd Santos
(2000) munkainak eredményeit. Bar célzottan nem vizsgaltam a termelési stratégia
szintjeit, azonban annyira homogénnek tiinik a lean termeldk szocio alrendszere,
hogy vélhetden nem igazolhaté Sakakibara és tarsai (1997) azon érvelése sem,
miszerint a lean termelési rendszer (JIT) eltéré6 munkaerd-szervezéssel mitkddik a

termelési stratégia 3. és 4. szintjén.

Tovabbi okai is lehetnek annak, hogy nem sikeriilt igazolni a termelésstratégiai

célokkal kapcsolatos feltételezéseket:

A mindség- és rugalmassagorientalt cégek nem ismerték fel azt, hogyan jarulhat
hozza a teljesitmény (féleg mindség ¢€s gyorsasidg) javuldsahoz a szocio
alrendszer, ezért nem hasznéljak gyakorlatait intenzivebben. (Ezt a 2. hipotézis ala
is tdmasztja.) Ez az érv az EEM ¢és teljesitmény kozotti kapcsolatot targyalé EEM
irodalomban is eldkeriil. A lean termeldk szempontjabol ez az érv kiillondsen azért
érdekes, mert bar mindenki hangsulyozza az emberier6forras fontossagat, de

dolgozatom 7.11. tablazata hozzaallasbeli valtozatlansagot sugall.

Emlitést érdemelnek a HPWS elterjedtségével kapcsolatban az EEM irodalomban
tobbszor felmeriilt kontextus-fiiggéségre utald érvek. Ezen érvek szerint a

nemzetkozi versenybe szorosan kapcsolodo cégeknél kap nagyobb figyelmet a
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HPWS rendszer. A mintdban a HPWS rendszer szorosan kapcsolddik a lean
technikdkoz, ami felveti, hogy ezen szervezeti innovaciok egyiitt és hasonld
mikodési kornyezetben jelennek meg. Az érvelés szerint tehat a szervezetek
miikodésének igazi mozgatorugoi a stratégiak helyett a miikodési kornyezetben
keresendok (lasd példaul Matyusz (2012) kutatdsat a termelési akcidprogramok

széles korére).

Kicsi a cégek mozgastere — fOleg egy-egy orszagon belill —, mert hasonlo
munkaerdpiaci és technolégiai kornyezetben miikédnek. Jo példa erre, hogy a
Magyarorszdgon miikodd elektronikai vallalatok korében végzett kutatds is
hasonléan mitkodo vallalatokat mutat be (Halaska, 2012; Perényi, Racz és Schipper,
2012). Kutatasom nemzetkozi adatbazison alapul, tobb régidra fokuszal, igy a
munkaerdpiaci és technoldgiai kdrnyezetben 1évé kiilonbségek elvileg nagyobbak
lehetnek, mint orszagon beliil. Kiilonosen az EEM-mel kapcsolatos regionalis

kiilonbségek lehetnek fontosak.

Fenti megallapitas korantsem jelenti azt, hogy adott munkaerdpiaci koriilmények
kozott ne lennének a munkavallalok differencidlva. A differencidlas és a
megkiilonbozetett figyelem a stratégia szempontjabol kulcspozicioként definialt

munkakdrokben (Huselid és Becker 2011) jelenik meg.

Az EEM gyakorlatokhoz kapcsolodd dontések jo része tulmutat a termelésvezetod
felel6sségén — akar kompetenciain is. Igy példaul a szervezet felépitése, a képzési
rendszer, a képzettséggel kapcsolatos elvarasok mas megfontolasokat tiikroznek,
mint ami a termelési rendszerbdl kdvetkezne. Szeretne a termelésvezetd jobban
képzett munkavallalokat, de a képzési stratégia vagy a munkaerdpiaci helyzet ezt
nem teszi lehetévé. Huselig és Becker (2011) is utal arra, hogy ha fel is ismert a
HPWS jelentésége, azok — hatékony — bevezetése nem egyszerli. Azt irjak, hogy

ennek egyik oka, hogy sokszor gyenge minéségii az EEM menedzsment.

A legjobb gyakorlatokhoz kapcsolddo ,,divathullamra” tilve a koltségorientalt lean
cégek — a teljes bevezetést szorgalmazd lean szoszo6lok megfontolasait kovetve —
nagyobb erdfeszitést tesznek a szocio gyakorlatokba, mint indokolt lenne. Ennek
veszélyére Snell és Dean (1992) mar az 1990-es évek elején felhivtak a figyelmet. A
mindség- ¢és rugalmassagorientalt lean termeldk gyakorlata tehat azért nem

kiilonbozik, mert a kdltségorientaltak tobbet tesznek az EEM-be, mint indokolt.
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crer

kapcsolatban fennall az 6tvoz6 megkdozelités, ugyanakkor az eredeti varakozasokhoz
képest a termelésstratégiai célok szerint nem a szocio alrendszerben, hanem a
technikai alrendszerben vannak eltérések. A késdbbiekben figyelmet érdemelnek az
EEM gyakorlatokban tapasztalt kisebb eltérések: a mindségfejlesztés ¢és
decentralizacid a mindség- és rugalmassagorientalt lean termeldknél, a rotacio-

képzés-csoportmunka harmas a koltségorientalt lean termeloknél.

Végiil, ahogy arra utaltam is, azon empirikus munkakban, amelyek a lean és a
hagyoményos termeldk szocio gyakorlatait vetik Ossze, szamos ellentmondésos
eredménnyel taldlkozunk. Sokszor nem egyértelmii, hogy a lean termeldk szocio
alrendszere a varakozasoknak megfeleléen kiilonbozik-e a hagyoményos
tomegtermeld cégekétdl. A hagyomanyos és a lean cégek szocio alrendszerének

Osszevetését, barmennyire is érdekes relacio, ez a kutatds nem vizsgalja.

7.4.2.3. EEM rendszer — gyakorlatok hasznalatanak hatékonysaga
A 2. hipotézis feltételezése szerint a termelésstratégiai célok hatassal vannak az EEM
faktorok hatékonysagara: rugalmassag- €s mindségorientalt lean termeléknél az EEM

faktorok nagyobb mértékben jarulnak hozza a miikddési teljesitmény javulasahoz.
A csoportos 0sszehasonlitas és interakcios hatds vizsgalata alapjan elmondhato:

(1) a lean termeldk korében nincsen hatdsa az EEM faktoroknak a miikddési
teljesitménymutatok javuldsara;
(2) a csoportos Osszehasonlitas alapjan nem mutathato ki, hogy az EEM faktorok

hatnak a miikddési teljesitménymutatok javulasara;

(3) az interakcids hatds vizsgalata alapjan nincsen hatdsa a termelésstratégiai
célok ¢és az EEM gyakorlatok kozotti kapcsolatnak a mitkodési teljesitménymutato

javulasara.

Mindezek alapjan a 2. hipotézist nem lehet elfogadni. A Kiilonb6z6

termelésstratégiai célt kovetdo lean termel6k a szocio alrendszert hasonlo
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hatékonysaggal hasznaljak: az EEM gyakorlatoknak egyik termelésstratégiai

célnal sincsen hatasa a miikodési teljesitményjavulasra.

Bér lean rendszerre fokuszalo kutatas a témaban korabban nem volt, eredményeim
Osszevethetok az irodalom-feldolgozasban 1is prezentalt korabbi empirikus

munkakkal:

Termelésmenedzsment munkak:

Youndt és tarsai (1996) a modern termelési gyakorlatok korében — TQM-en —
egyediiliként igazoltdk a legjobb illeszkedés megkdzelitést, méghozzad a
megkiilonboztetd stratégiara. Kutatdsom nem tdmasztja ald, hogy termelésstratégiai
célonként eltéré6 az EEM rendszer hatékonysaga. Mind a megkiilonbdztetd, mind a
koltségvezetd lean vallalatok atlagosndl intenzivebben alkalmazzak a HPWS
elemeket, de azok egyik csoportndl sem jarulnak hozza a miikodési teljesitmény
javulasahoz.

Birdi ¢és tarsai (2008) EEM gyakorlatok hatékonysagaval kapcsolatos dilemmaja is
eldonthetd. A szerzok arra utalnak, hogy réspiaci szereploknél az EEM
gyakorlatoknak jelentdsebb lesz a hatdsa. A réspiaci szereplOket a gyorsasag és a
koltségesokkentés kettdsével irjak le. Dilemmajuk alapfeltevése sem all meg, mivel a
nagy termeld vallalatok kérében nem azonosithato réspiaci stratégia, kiilondsen nem
ezen célokra. Barmennyire jogos is az EEM hatékonysaganak felvetése termelési
kornyezetben, sejtésiik nem is vizsgalhato.

Kutatdsom gyenge megerdsitését adja Cua és tarsai (2001) azon véleményének,
amely szerint modern termelési kornyezetben a nagy volumennel és kisebb foku
személyre szabdassal jellemezhetd folyamatnal nagyobb a teljesitmény. A csoportos
Osszehasonlitds a koltségorientalt lean termeldknél a tomegtermeléssel kapcsolatban
(p=0,1), az interakcios hatds a lean termeldknél a tomegszerli vevéi igénnyel mutat
(p=0,1) pozitiv kapcsolatot. Cua és tarsai kutatasa nem utal az EEM gyakorlatokra,

de mint lattuk, azoknak nincs is hatasa.

A HPWS gyakorlatokat kutato6 EEM munkak:
Az 6tvoz0 megkozelitést kovetd EEM munkakban nem kapnak figyelmet az EEM-re

jelentds hatast gyakorlo funkciok (pl. termelés). EEM terminologidban kutatdsom a

crer

megkozelitésbe. Eredményeim nem erdsitik meg azokat a véleményeket, amelyek
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0tvoz0 megkozelitésnél megkiilonboztetd stratégia esetén a képzés és fejlesztés
szerepét emelik ki (Sanz-Valle ¢és tarsai 1999; Guthrie ¢és tarsai 2002).
Kovetkeztetéseim inkabb Bae és Lawler (2000), valamint Ordiz-Fuertes ¢és
Fernandez-Sénchez (2003) eredményeihez allnak kézelebb, akik altalaban (értsd nem
lean ¢és nem is feltétleniil termelési kdrnyezetben) utaltak arra, hogy nincsen hatdsa a
stratégiai céloknak az EEM hatékonysdgara. Kutatdsom ezt a megallapitast lean
kornyezetben vizsgalva erdsiti meg.

A legjobb illeszkedés EEM irodalma a TQM-hez rendeli a megkiilonboztetd
stratégiat. Kiemeli, hogy a megkiilonboztetd stratégia tdmogatja a HPWS rendszer
hatékony haszndlatat. Eredményeim nem tamasztjdk ald azt az daltalanos
megfontolast, hogy a HPWS a megkiilonbdztetd stratégiahoz kapcsolodik. Sot azt
sem, hogy a megkiilonboztetd stratégiat kovetd lean termeldk hatékonyabban
miikodtetik az EEM rendszert.

A 4.1.2.2. fejezet az 6tvozd stratégia megkdzelitést kovetd négy EEM munkat
mutatott be. A munkdk kozos jellemzdje, hogy az 1990-es évek masodik felében
felvetett adatokon egy-egy orszdg gyakorlatat vizsgaltdk (spanyol, 1j-zélandi,
koreai). Munkdm ugyan bizonyos szempontbdl fokuszaltabb (csak termelés), de
aktualis és nemzetkozi adatbazison alapul.

Az akcidprogramokkal kapcsolatban rendre eldkeriil az id6tényez6 hatdsa. Egy-egy
teriilet fejlesztése utan a teljesitményhatasok idoben késobb jelentkezhetnek. Ezt az
idohatast jelen kérdéiv annyiban kezeli, hogy az elmult hdrom év erdfeszitéseire
kérdez ra. (Bar az erdfeszitések ¢€s eredmények értékelése relativ és szubjektiv, és az
EEM teriilet vezetdjének véleménye nem ismert.) Nyitva marad azonban az a
dilemma, amelyet a dolgozatban korabban targyaltam: bizonyos cégek tudatosan
késziilnek a lean valtozasokra és elére felkészitik a munkatarsakat, illetve bizonyos
kulttrdkban a munkaerdpiaci elvarasok miatt amugy is hangsulyosan jelenik meg a

munkaerd fejlesztése.

A szocio alrendszer hatékonysaganak hidnya mogott ugyanazok az érvek allnak,
mint amelyekkel az egyes gyakorlatok hasznalati szintje magyarazhatd. Az el6zo
fejezetben bemutatott érvek jelentds része a (termeld) vallalatok egy-két teriiletére
fokuszald munkakbol keriiltek ki. Matyusz (2012) komplexen kozelitette a termeld
vallalatokat, szdmos funkci6 gyakorlatait beemelte kutatdsdba. A miikodési

teljesitménymutatok javuldsaval kapcsolatban a folyamatszervezési gyakorlatok
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(koltség, mindség, rugalmassag, megbizhatdsag) €s mindséggyakorlatok (mindség,
megbizhatdsadg) mellett a termékfejlesztési gyakorlatok (rugalmassag) hatasat emeli

ki. Az EEM gyakorlatokkal kapcsolatban 6 sem tudott kimutatni semmilyen hatast.

Mindezek alapjan ugy tiinik, hogy a termelé vallalatok teljesitményjavulasahoz
sem altalaban, sem egy-egy specialis programnal (pl. lean) — amelyekben akar
nagyon kiemelt is lehet az ember szerepe — nem kapcsolhatéoak az EEM

gyakorlatok.

A dolgozat irodalom-feldolgozasaban tobbszor megjegyeztem, hogy a lean
rendszerben kiemelkedd a munkas szerepe és kritikus az EEM funkcid. S6t Hines és
tarsai (2004) ugy latjak, hogy a lean rendszerben a munkds a fenntarthatd
versenyelény forrdsa. A HPWS gyakorlatok haszndlatara ¢és hatékonysagéara
vonatkoz6 vizsgalat utdn — bar csak indirekten, de — ebben a kérdésben is véleményt
lehet formalni. A munkasok kritikus szerepét huzhatja ala, hogy lean koérnyezetben a
HPWS rendszer kézepesnél fontosabb értékelést kap. A munkdsok kritikus szerepe
¢és a versenyeldny fenntartasaban jatszott fontossaga ellen mutat ugyanakkor, hogy
lassan két évtizede nincsen valtozas a HPWS gyakorlatok hasznalati szintjében.
Szintén gyengiti az érvelést, hogy lean termeldk korében keresztmetszeti adatokon
nem sikeriilt alatdmasztani a HPWS gyakorlatok teljesitményre gyakorolt pozitiv
hatasat. Osszességében mégis elfogadhat6é az emberi eréforras kritikus mivoltat
kiemel6 megallapitas, mert agy tiinik, hogy a HPWS rendszer bizonyos szintje
kell ahhoz, hogy a lean termelok a lean technikai elemek tejlesitményre

gyakorolt pozitiv hatasat ki tudjak hasznalni.

7.4.3. A kontrollvaltozdokkal kapcsolatos eredmények

A vizsgalatok szerint tobb kontrollvaltozonak is jelentds a hatasa (7.12. tablazat).

A csoportos Osszehasonlitds azt mutatja, hogy a lean termelék mintajan a
technikai alrendszernek van erds hatasa a mukodési teljesitményre. A technikai
alrendszernek annak ellenére jelentds hatdsa van, hogy a lean technikai elemek
hasznalata szempontjabol ez mar egy homogén minta volt. Ez utalhat esetleg arra,
hogy a lean termel6k kivéalasztasanal egy késobbi kutatdsban a kétklaszteres

megoldas helyett érdemes lehet a haromklaszteres megoldast valasztani.
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Ahogy a 7.12. tablazat tovabbi oszlopai mutatjak, a csoportos Osszehasonlitas
eredményei szerint az eltérd termelésstratégiai célt kdvetd lean termel6knél mas és
mas kontrollvaltozoknak van hatdsa a teljesitményjavulasra. Koltségorientalt lean
termelOknél negativan hat a méret és pozitivan hat a termelési folyamat
tomegszertisége. A lean technikai alrendszer a teljes mintahoz hasonloan megjelenik
mindkét termelésstratégiai célndl, bar hatdsa gyengébb és kevésbé szignifikans.
Végiil, hogy mennyire eltérhetnek az egyes almintdkon a hatasok, jol szemlélteti a
vevokiszolgalasi folyamat. A teljes mintdn a vevdkiszolgaldsi folyamat
tomegszeriisége még pozitiv hatast mutatott, bar csak 0,1 szinten volt szignifikans,

de a termelésstratégiai céloknal mar nem jelent meg.

7.12. tablazat. Kontrollvaltozok hatasa

Csoportos dsszehasonlitas
Valtozé Magyarazat Lean Koltség- Minéség- es Interalfcws

,, N rugalmassag- hatas

termelok | orientalt s,
orientalt
Méret alkalmazottak szama .
(log)
Termelési N o1
folyamat zorréffterglri;(; ;10’ -+
tomegszerlsége gyear gy
Vevokiszolgalasi Tomegszerl igény
c + +
folyamat =1; egyedi igény = 0
. 1 —kézi, 5 —

Technoldgia automatizalt
Lean technikai Lean technlkal i i i i
alrendszer elemek atlaga

Megjegyzés: pozitiv hatas: ++++ p=0,000; +++ P=0,01, ++ p=0,05;+ p=0,1; - jelek, ha negativ hatas

Az interakcios hatds vizsgalata szintén a lean technikai alrendszer hatasat emeli
ki.

A kontrollvaltozok vizsgélata szerint a lean vallalatok elsdsorban a technikai
alrendszer tovabbi elmélyitésétél varhatjdk a teljesitmény javuldsat. A

koltségorientalt lean termeldknek emellett a méretbdl (negativ) és a termelési

folyamat tomegszertiségébdl (pozitiv) adodéd hatasokra érdemes figyelni.
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7.4.4. A szakirodalmi attekintés ujszeri aspektusai

A dolgozat irodalom-feldolgozas részében a modern termelésmenedzsment hazai
szakirodalméhoz ¢és néhany dimenzidban a lean termelési rendszer szocio-technikai

irodalmahoz is hozzaad.
A hazai szakirodalmat az alabbi pontokban egésziti ki:

A hazai szakirodalomban egymas mellett ¢élnek a kiilonb6zé modern termelési

koncepciok. Dolgozatom a lean rendszer ijszertiségét 6t pontban ragadja meg:

o a lean rendszer ,,ernydként” integralja azt az eszkdzrendszert,
amelyet a TQM, a JIT, a TPM, a TPS ¢és részben az AMT mar

korabban hasznalt;

o a rendszer nem all meg a szervezeti funkcio hatardnal, hanem
az anyagi folyamatok mentén érinti a (bels6) szallitoi és (belsd) vevoi
relaciokat is;

o a szocio-technikai megkozelitésben a technikai gyakorlatok

mellett nagy hangsulyt kap az emberier6forrds-menedzsment, az

Osszes vallalati funkcio koziil a leghangstlyosabbat;

o néhany eszkoz kiragadasa helyett a gyakorlatok programszerti

¢s teljes szervezetet athato bevezetésére torekszik;

e a (tomeg)termelési kornyezetbol vald kilépést és a szervezeti
beagyazottsagot hangstilyozza, amiért sokan

menedzsmentrendszerként hivatkoznak ra;

Bér implicit a hazai és az idehaza elérhetd szakirodalomban is dsszekapcsolodik a
lean termelés technikai oldala és a munkaerd-szervezés meguljitdsa, korabbi hazai
tanulmanyok nem tettek kisérletet arra, hogy ezt koncepcionalisan magyarazzak. A
tanulmany MacDuffie (1995) szervezeti logika koncepciojat hasznalva mutatja be,
hogy a termelés és az emberi eréforrds valtoztatasa egylitt jar a lean termelési
rendszerben. A gondolatmenet a munkas kitiintetett szerepét a problémamegoldasban

latja.
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A nemzetkozi szakirodalom feldolgozéasakor szamos olyan sulypontot kdrbejar a

dolgozat, amelyek nagyobb figyelmet érdemelnének a termelésmenedzsmentben:

A szervezeti modellekhez kapcsolja a szocio-technikai lean rendszert. Taira alapjan
ravilagit arra, hogy MacDuffie (1995) szervezeti logika koncepcidja Aoki (1990) J-
mod szervezeti modelljének egy specifikus aspektusat irja le: a termelés és az EEM
kapcsolatat. A szervezeti modell ismeretében kijelenthetd, hogy a kornyezet
valtozasdhoz jol — de talan nem egyediiliként — illeszkedik a lean termelési rendszer,
ami azonban nem jelenti azt, hogy minden koriilményre megfelelé valaszt tud adni.
Erdemes lenne tudatosabban kotni a termelésmenedzsmentben megfigyelhetd
valtozasokat a szervezetelmélethez, illetve a szervezetek miukodését leird

modellekhez.

A lean termelés szocio-technikai megkozelitésének kutatdsaiban megjelend

sulypontokkal kapcsolatosan ravilagit arra, hogy

o bar a hagyomanyos tomegtermeléshez képest a lean termelés
jelentds ujszertiséggel jart a munkaerd-szervezésben, de épit a taylori

alapokra, igy az avval valo radikalis szakitas indokolatlannak t{inik.

0 bar lean kornyezetben — anélkiil, hogy igazolndk — a HPWS
gyakorlatokbdl vezetik le a munkavallalok jobb helyzetét, valojaban
nem lehet sorrendet kialakitani a termelési rendszerek kozott. Sot, a
lean termelés — kiilondsen repetitiv és munkaintenziv kérnyezetben —

inkabb negativan hathat a munkavallaldkra.

o bar elméletileg a HPWS gyakorlatok széles kore kapcsolodik a
lean termeléshez, a termelésmenedzsment kutatasokban a HPWS
gyakorlatoknak csak egy szlik kore keriil eld. A tisztanlatast neheziti,
hogy a HPWS gyakorlatok operacionalizdlasa nagyon heterogén,
illetve hogy a lean termeléssel foglalkozé kutatdsok fokusza

jelentésen befolyasolja a lean rendszer operacionalizalasat.

A meglévd szakirodalomat a lean termelés ¢és a stratégia kapcsolatanak

szempontjabol attekintve elmondhato:

0 A termelésmenedzsment teriiletén elvétve kutatjak a stratégiai

célok hatdsat az EEM gyakorlatokra (Santos 2000; Jayaram ¢és tarsai

1999). Modern termelési rendszerekkel egyetlen munka foglalkozik
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(Youndth ¢és tarsai 1996). Mikozben a termelési stratégianak mint
kontingencianak fontos hatdsa lehet minden termelési koncepciora,

koztuk a lean rendszerre is.

o a kapcsolod6 EEM munkékat harom szempont szerint

értékelhetjiik:

vagy a stratégiai célok és a HPWS gyakorlatok kapcsolatdnak vizsgalatara vannak
,kihegyezve”, amelyben nem kap figyelmet a termelés (és semmilyen mas funkcid)

(6tvoz6 megkozelités),

vagy ha megjelenik a modern termelési rendszer (pl. mindéségmenedzsment, TQM),
akkor azt a megkiilonboztetd stratégidval azonositjak, a koltségvezetdvel nem

tekintik kompatibilisnek,

a termelési funkcio és termelési koncepciok (technologiak) kis figyelmet kapnak az
EEM irodalomban. Igy ha a termelésmenedzsment az emberi eréforrast kritikus
tényezonek tekinti, ami ugyebar forditva nem igaz, akkor a két tertilet hataran ennek

a termeléssel foglalkozoknak kell aktivabbnak lenniiik.

7.5. A kutatas korlatai

A kutatasi korlatok jo része a nemzetkozi, tobb ipardgat érintd kérddives

kutatasokkal jaro korlatok koziil keriil ki.

A kutatasban nem foglalkozom az orszagok és iparagak hatasaival. Ahogy azt az
irodalom-feldolgozasban szamba vettem, az EEM rendszerre, illetve az integralt
szocio-technikai lean rendszerre komoly hatdsa lehet a kultaranak, a nemzeti
sajatossagoknak. Korabbi IMSS kutatasok arra hivtdk fel a figyelmet, hogy a
termelési gyakorlatokra is lehet hatasa a szarmazasi orszagnak, akar nagyobb is, mint
az iparagnak (Demeter, Chikan, és Matyusz 2011). Az orszagok ¢és a régiok (akar a
kulturdlis kozosségek) hatasainak vizsgalata fontos fokusza lehet a tovabbi

kutatasoknak.

Tovabbi korlat a valtozok operacionalizalasa. Altaldanosan elmondhaté, hogy a

valtozok tobbségénél csak egy-egy kérdés allt rendelkezésre.
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A lean termelék meghatdrozasara hasznalt lean termelési technikak
OsszeegyeztethetOk a szocio-technikai megkdzelitését koveté munkdak alapjan feltart
valtozokkal. Azonban az altalam hasznalt technikai valtozok koz¢ nem keriiltek be a
szervezet vevol ¢€s Dbeszallitéi relaciojaban miikddd gyakorlatok. A belso
folyamatokhoz kapcsolddo, szlikebb technikai valtozéhalmaz mas munkdkban is
hasznalt, de tudatositani kell, hogy a sziikités hatdssal lehet az eredményekre.
Eléfordulhat példaul, hogy a koltségorientalt lean termel6knél a kiilsé kapcsolatok
lean szellemiségli Gijragondolasa kap prioritast, amelyeket e kutatas nem is vizsgalt.

Kiterjedtebb lean termelési rendszer technikai valtozéhalmaz hasznalata

megalapozottabb eredményekhez vezetne.

A termelésstratégiai célok operacionalizdlasanal széles korben hasznalt
valtozohalmazra (termelési versenyprioritasok) épitettem. A kivalasztott taxondmia
alapjan indokolt volt a kutatast két termelésstratégiai célra sziikiteni. A kutatdsban
hasznalttol eltérd termelési stratégia felfogas konnyen vezethet mas csoportositashoz
¢s igy mas eredményekre. Fontos korlat, hogy bar a dolgozat feltételezi az iizleti
stratégia ¢és a termelési stratégia (versenyprioritdsok) kozotti kapcsolatot, nem
vizsgalja azt. Ez azért is fontos korlat, mert az EEM-ben a versenystratégiaknal
gyakran szerepel a porteri felosztds, de annak operacionalizdldsdban mas jellegli
mutatok szerepelnek. Ahogy bemutattam, a foldrajzi elhelyezkedés akar a stratégiai

célokra is hatassal lehet, de ezzel sem foglalkoztam.

A kutatasban az EEM valtozok egy sziik kore, MacDuffie (1995) munkaerd-
szervezes kotege jelenik meg. A lean termeléssel kapcsolatos elméleti ajanlasok és a
korabbi empirikus munkék alapjan tobb kritikusnak mondhaté EEM gyakorlat is
kimaradt. A jovében a valtozok kore az IMSS kérdbiv kisebb maddositasaval, illetve
az IMSS kutatas jobb adatmindségével konnyen bdvithetd. Adatmindséggel rendre
olyan kérdéseknél adodtak problémak, amelyeket nem Likert-skalan mértek. A lean
termelési rendszer szocio alrendszerét célzottan vizsgald programnal az aldbbi

szempontokat kellene figyelembe venni:

a mérés megbizhatésaganak novelése érdekében elengedhetetlen, hogy egy-egy

HPWS gyakorlatot tobb valtozoval képezziink le,

feliilvizsgalatra szorul egyes gyakorlatok operacionalizaldsa (pl. rengeteg ¢&s
kutatasonként eltérd valtozod all egy-egy gyakorlat mogott), célszerli lenne széles
korben elfogadott EEM szakirodalmi hattérre épiteni és picit elszakadni a
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termelésmenedzsment teriiletén korabban sziiletett kutatasokban hasznalt, ezért

legitimnek (érvényesnek) tekintett EEM valtozoktol,

olyan HPWS gyakorlatokat is vizsgalni kellene, amelyek a szervezetek

,reciprocitasara” utalnak,

tobb szemszdgbdl is célszerti lenne értékelni az EEM gyakorlatokat, kiegésziteni
dolgoz6i/munkas véleményekkel a ma még egy vezetdre alapozott kérddiveket (aki

rdadésul a termelési tertiletért felelds vezetd és igy sajat munkajat értékeli).

A miikodési mutatok széles korét vizsgalja a kutatds. Az alkalmazott megkozelités
(ti. a valtozok Osszevonasa egy fokomponensbe) annyiban jelent korlatot, hogy nem
lehetett 0sszekapcsolni egy-egy termelésstratégiai célt (pl. a koltségorientaltat) a
megfeleld teljesitményjavulassal (pl. egységkoltséggel). Késobbi kutatdsokban Gssze
lehetne kapcsolni a termelésstratégiai célokat és az azokat tdmogatdé miikddési

teljesitménymutatokat.

A kutatas a kiils6 és a belsé kontingencidk koziil csak a termelésstratégiai célokra
koncentral. A termelési gyakorlatok ¢és a miikodési teljesitményt befolyasolo
tényezok koziil gyakran vizsgalt még a technoldgia, a méret és a kornyezet hatasa
(Matyusz 2012; Sousa ¢s Voss 2008). Ezen kontingencidk legfeljebb egy-egy
kontrollvaltozon keresztiil jelennek csak meg. Barmelyik kontingencia nagymintas
vizsgalata Ujszerli lenne a lean termeléssel kapcsolatban, de jelen dolgozatot
eltéritették volna kutatasi fokuszatol. A kontingenciak vizsgalatat nagyban neheziti
(hatraltatja?), hogy bar fontos kutatdsi irdnyként hivatkoznak ra a legjobb
gyakorlatokkal  kapcsolatban, de nehéz egy-egy kontingencidhoz  (pl.
termelésstratégiai cél, méret, technoldgia, kdrnyezet) elfogadott valtozohalmazt
talalni. A megfeleld elemzési keret eldallitasanak nehézsége kozos munkéra

0sztondzheti a kontingencia és a legjobb gyakorlatok szakértoit.

Kutatdsom a lean termelési rendszerre vontkozoan bemutatta, hogy -eltérd
termelésstratégiai céloknal eltér a lean termelési rendszerben haszndlt gyakorlatok
hasznalati szintje. Fontos ez az Osszevetés is, de mas modszertanok sziikségesek
ahhoz, hogy a termelési stratégiak lean termelési rendszerre gyakorolt hatasait
lehessen elemezni. Azért is lenne ez fontos, mert ahogy Matyusz (2012) bemutatta, a

termeld cégek korében a kontingencidk koziil a vevdi elvarasok kozvetleniil alig
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hatnak az akcioprogramokra (koztilk a lean rendszer elemeire). Ekozben a lean
menedzsment szakirodalma tele van olyan utalasokkal (pl. 6.2.4. fejezet eleje), amik
azt sejtetik, hogy az lizleti kdrnyezet hatdsat tiikrozi, ha egy-egy vallalat adott
program mellett dont. Célzott kutatdsokkal kellene a kdrnyezet stratégiara gyakorolt

hatasat feltarni, illetve a kdrnyezet lean termelési rendszerre gyakorolt hatasat mérni.

Modszertani korlatot jelent a linedris regresszidos modell hasznalata. Mivel ez a
modszertan széles korben hasznalt a legjobb gyakorlatokkal kapcsolatban, ezért a
hasznalatat alatamaszto feltételezéseket nem vizsgaltam. Azonban elképzelhetd,
hogy a valtozok ¢s a kapcsolatok természete mas tipusu megkozelitést igényel (pl.

nem linedris a kapcsolat). Ennek vizsgalata tovabbi kutatdsokra marad.

Erdemes azt is tisztizni, hogy mire nem kapunk valaszt a kutatasb6l. Nem
hasonlitom 6ssze a hagyomanyos termelSket és a lean termeléket. Igy nem tudhatjuk
meg, hogy az eltérd termelésstratégiai célok milyen emberieréforras-gyakorlatokkal
jarnak a hagyomanyos termel6knél. Egyaltalan: van-e kiilonbség a lean és nem lean
cégek szocio alrendszere kozott. A kordbbi kutatdsok a folyamatvalasztas
jelentdségét emelték ki, pl. a tomegszert folyamatoknal intenzivebb és hatékonyabb
lean rendszert talaltak. Ez a kérdés sem kertilt el6 mélységében jelen munkiban. A

kutatas soran létrehozott mintan konnyen vizsgalhatok ezek problémak.

A kérddives felmérések mellett mas modszertanok segithetnek az eredmények
értelmezésében. A kiilonbozo stratégiai célokat kovetd vallalatok lean szellemiségl
atalakitasanak nyomonkdvetése és esettanulmanyos feldolgozasa segithet ebben. igy
megismerhetd lenne, hogy a valtozdsokban mi az EEM szerepe ¢és az miként

tdmogatja a lean menedzsmentet.

Ezen a ponton még egyszer ki kell emelni, hogy a dolgozatban dontéen a
termelésmenedzsment szakirodalom kap szerepet, ¢és az eredmények is e
tudoméanyteriilethez kivannak hozzajarulni. A dolgozat megallapitasai biztosan nem
tekinthetdek altalanos érvénytieknek, 1évén az EEM képviseldi konnyen bdvithetik a
felhozott érveket vagy megcafolhatjdk azokat. Ugyanakkor ezek a megallapitdsok
érvényesen ¢és megbizhatéan mutatjak be, hogy a termelésmenedzsmentben ma

hogyan gondolkodnak az EEM-r6l.
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8. Osszegzés

A lean termelési rendszer a termelésmenedzsment kutatdsokban kiemelt figyelemmel
kisért iizleti gyakorlat. A dolgozatban a lean termelési rendszert olyan szocio-
technikai rendszerként hataroztam meg, amely a termelésmenedzsment és az

EEM legjobb gyakorlataira (HPWS) épiil.

A féaramu lean termeléssel foglalkozé kutatasok amellett foglalnak allast, hogy a
lean rendszer kontextustol fliggetleniil jo miikodési teljesitményhez vezet. A
kontextusfiiggetlenség ,.kovetkezménye”, hogy kevés ismeretliink van a belso ¢€s a
kiils6 tényezok hatasairdl, mikézben példaul a termelési stratégia és a lean termelési
rendszer kapcsolatanak vizsgéalatat szamos neves kutatd szorgalmazza. Kutatdsom a
lean rendszerre befolyassal bird tényezOk kozil egy belsd tényezbét, a
termelésstratégiai célt emelte ki. Munkdm a termelésstratégiai célok és a lean

rendszer szocio alrendszere kozotti kapcsolatokat vizsgalta.

A kapcsolddo kutatdsok alacsony szama miatt tobb tudomanyteriilet eredményeit

dolgoztam fel a kutatési kérdések és hipotézisek megalapozédsahoz.

A technikai alrendszerrel foglalkozé irodalom dontéen a legjobb gyakorlat
szellemiségét tiikrozi. Fellelhetd azonban néhany empirikus eredmény, amelyek
szerint a termelésstratégiai dontések (folyamattipus) jelentds hatassal vannak a lean
termelési rendszer eszkdzeire, bizonyitva hogy nincsen egységes lean termelési
rendszer konfiguraci6. Ugyanakkor a termelésmenedzsment tudomanyteriileten
sem a termelésstratégiai célokkal, sem a szocio alrendszerrel kapcsolatosan nem

érhetéek el empirikus munkak.

A stratégiai célok (versenyelOnyforrasok) €s a szocio alrendszer kozotti kapcsolat
megalapozasdhoz nagymértékben hozzajarult a legjobb illeszkedés és az 6tvozd
megkozelités  attekintése.  Mindketté  szerint  jelentds hatasa van a
versenyelonyforrasoknak az EEM-re: a HPWS gyakorlatokat a megkiilonbozteto
stratégiahoz rendelik, mikozben a koltségvezetoknél a HPWS gyakorlatok
kevésbé intenziv és kevésbé hatékony hasznalatat vetitik elére. E két
megkozelités alapjan feltételezhetd, hogy termelésstratégiai célonként eltérd a lean

termelés szocio alrendszere is.
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Kutatdsom — a termelésstratégiai célok tartalménak elemzése utdn — arra a
feltételezésre épit, miszerint a HPWS gyakorlatok hasznalatanak intenzitdsdban és
miikddési teljesitményhez vald hozzajarulasaban jelentds eltérés lesz a

koltségorientalt és a mindség- ¢és rugalmassagorientalt lean termeldk kozott.

A termelésstratégiai célok tartalmanak megallapitasahoz kapcsolodik egyik fontos
eredményem: a 2000-es évek végére a nagy termelé cégeknél elétérbe keriil a
koltségorientalt termelésstratégiai cél, ¢s a megkiillonbozteto cégeknél a

hangsily a valasztékon, a gyorsasagon és a szolgaltatasokon van.

Eredményeim szerint termelésstratégiai célonként eltér a lean termelési rendszer
konfiguracidja. A varakozasokkal ellentétes, hogy a két Kkiilonbozo
termelésstratégiai célt kovetdo csoport a HPWS gyakorlatokat hasonlo
intenzitassal hasznalja (1. hipotézis elutasitdsa). Korabbi kutatdsokhoz hasonléan
jelen munka is a technikai alrendszerben tapasztalt eltéréseket: a technikai elemek

¢épitésében eldrébb jarnak a mindség- és rugalmassagorientalt lean termeldk.

A 2. hipotézist (moderald hatds) sem erdsitették meg elemzéseim. Azaz nemcsak
hogy nincsen eltérés a két csoport kozott a HPWS gyakorlatok hatékonysagaban, de
a HPWS gyakorlatoknak egyik termelésstratégiai célnal sincsen szerepiik a
miikodési teljesitmény javitasaban.

Az altalanosithatésagot gyengiti, hogy csak a belsé folyamatokhoz kapcsolodo
lean termelési technikakat vizsgaltam. Tovabba hogy a HPWS gyakorlatoknak is

csak egy sziikebb korét tudtam bevonni az elemzésbe.

Mindezek ellenére az eredmények arra utalnak, hogy a vizsgalt HPWS
gyakorlatok fontos szereppel birnak a nagy lean termeld vallalatoknal, hiszen ezek az
atlagosnal intenzivebben vannak jelen. Ez azt jelzi, hogy mara a HPWS egy olyan
sztenderd gyakorlathalmazként jelenik meg, amely képesité Kkritériumma valt
ebben a vallalati korben. Azaz a cégek ugy tudnak jo teljesitményt elérni, ha jol
képzett, tobb munkakorben bevethetd, csoportmunkaban dolgozni képes,
fejlesztésekbe bevonhaté munkavallaloik vannak. Ma még azonban ezek a cégek sem
tudnak a HPWS gyakorlatokkal a teljesitményen javitani. A HPWS gyakorlatokban
rejlé potencidl kihasznaldsahoz a technikai elemekkel elérhetd teljesitményjavulas

kiaknazasa és az EEM tovabbi erdsitése vezethet el.
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A HPWS felértékelddése a nagy termeld cégek korében munkaerdpiaci €s oktatasi
kérdésekhez vezet at. A nagy termeld cégek megnyerése és a beszallitéi haldzat
fejlesztése olyan munkaerdpiaci és oktatasi kornyezetet tesz sziikségessé, amely
tamogatja a HPWS gyakorlatok megalapozasat és az emberieréforras valtozé
koriilményeknek megfeleld fejlesztését. Az alapkompetencidk fejlesztését (nem
feltétleniil szakismeret) jogosan varhatjuk az allami oktatasi rendszertdl. A cégek
egyedi igényei szerinti tovabbi ismereteket, illetve a valtozasok gyors és rugalmas
kovetését azonban decentralizalt megoldasokat tdmogatod intézményi kerettel lehet
kezelni, pl. tamogatdsokkal, helyi egylittmikodésekkel, szakképzéssel szoros
kapcsolat. Az emberi erdforrasba, mint a szervezeti innovacid alapjaba valo
befektetésbdl nem csak a lean rendszer profitdlhat, hanem altalaban a gazdasagi

versenyképesség javitasahoz is hozzajarulhat.

Az emberier6forras fejlesztéséhez nem csak a szabalyozasi kornyezet jarul hozza.
A cégeknek is nagyobb hangsulyt kell fektetni a jobb EEM-re (nem adminisztrativ

feladatokra) és a termelési rendszer igényeinek kovetésére.

A termelésmenedzsment €s azon beliil a lean termeléssel foglalkozok ismereteikre
alapozva mind az oktatas- és fejlesztéspolitikai célok megfogalmazéasat ¢és
kivitelezését, mind az EEM cégen beliili felértékelodését tdmogatni tudjak. A lean
menedzsmenttel foglalkozd szakértdknek tovabbi kiemelt feladata, hogy a
termeléssel ¢és a logisztikdval foglalkoz6 szakemberekben (ideértve a jovo
generaciokat i1s) tudatositsak, hogy a lean rendszer nem egy termelési eszkdzhalmaz.
Olyan koncepcionalis keretrendszereket kell kidolgozni, amelyek egyszeriien
mutatjdk be a lean termelési rendszer komplexitdsat (pl. emberieréforras szerepe,
szervezeti kultura, beszallitomenedzsment) ¢és a rendszer részeiként meghatarozott
teriileteken akcidprogram-sorozatot is ajanlanak. Ezzel elejét lehet venni a rovidtava
eredményeket célz6 lean workshop-sorozatoknak, amelyek semmiképpen nem

szolgaljak a teljes bevezetést.

A kutatési kérdéseket széles korli irodalomkutatas alapjan fogalmaztam meg,
azonban a tudomanyosan jol megalapozott kérdések vizsgalata is kockézattal jar egy-
egy divatos menedzsmentrendszer esetében. Snell és Dean (1996) a legjobb
gyakorlat megkozelités egyik nem vizsgalhatd, de a kutatasi eredményeket érdemben
befolyasold hatasara hivjak fel a figyelmet: érdemes észben tartani, hogy a lean

rendszer sz0szoléi altal hangoztatott kontextus-fiiggetlenség és az annak
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nyoman fellép6 bevezetésre 6sztonzé ,nyomas” miatt a vallalati gyakorlatban
nem fognak mérlegelni semmilyen Kkiilsé és belso befolyasolo tényezot, akkor

sem, ha az indokolt lenne.
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10. Magyar és angol szakszavak, roviditések

agilis termelés

agile manufacturing

akcioprogram

action program

anyagsziikséglet tervezési rendszer

material requirements planning

atvaltas

trade-off

belsd kapcsolat internalfit / internal context
csoportos problémamegoldas group problem solving
divergencia divergence

decentralizacio decentralization

egy darabos aramlas

one piece flow

¢lethosszig tartd foglalkoztatds

lifetime employment

elkotelezettség

commitment

emberieréforras-menedzsment (EEM)

human resource management (HRM)

emberek tisztelete

respect for people

emberi kapcsolatok

human relations

éppen idében elv

just-in-time (JIT)

esettanulmany

case study

észlelt valtozo

perceptual measure

fejlett termelési rendszer

Advanced Manufacturing Technology
(AMT)

felhatalmazas empowerment
felmérés survey
foglalkoztatas biztonsaga employment security
folyamat process

folyamatipar flow process

folyamatos fejlesztés

continouos improvement

hagyomanyos termelés

traditional manufacturing

huzasos termelés

pull production

jidoka jidoka
just-in-time just-in-time
kanban kanban

kérdoéiv questionnaire
keresztfunkcionalis cross-functional

kimagaslo teljesitményt nyjto
munkavégzési rendszer

high performance work system (HPWS)

konvergencia convergence

kompjuterrel integralt termelés Computer Integrated Manufacturing
koteg bundle

koltség cost

kiils6 kapcsolat external fit / external context

lean management

lean management

lean termelés

lean production

lean termelés szervezeti logikaja

organizational logic of lean production

legjobb gyakorlat best practice
legjobb illeszkedés best fit
lehetoségkoltség opportunity cost

magas elkdtelzettségli munkavégézési
rendszer

high commitment work system

mindség

quality

mindségi kor

quality circle
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munkakori leiras

job specification

munkakorok kiterjesztése

job expansion

munka(erd)szervezés

work organization

munkavégzés kdzben torténd képzés

on the job training

munkavégzésen kiviili képzés off the job training
mihelyrendszer job shop
Onbevallasra épiilé adat self-reported data
pazarlas/veszteség waste (japanul muda)
rendelésre gyartas make to order
rotacio rotation

rugalmas termelés flexible production
rugalmassag flexibility

sejt cell

sejtes termelés

cell production

statisztikai folyamatszabdlyozas

statistical process control

statusz kiilonbségek csokkentése

reduction of status barriers

szallitasi teljesitmény

delivery performance

szervezeti logika

organizational logic

szervezeti kultara

organizational culture

szervezeti struktura

organizational structure

sorozat

batch

szocio-technikai rendszer elmélet

socio-technical system theory

szocio-technikai rendszer

szocio-technical system

szocio-technikai megkozelités

socio-technical approach

tartalék

puffer

technoldgia

technology

teljesitményaranyos kompenzacios rednszer

compensation that is partially contingent on
performance

teljes kori minéségmenedzsment

Total Quality Management (TQM)

teljes termelékeny karbantartas

Total Productive Maintenance (TPM)

termék-folyamat matrix

product-process matrix

termelési stratégia

manufacturing strategy

termelésmenedzsment production management
termeléstervezés production planning

termelésvezetd director of operations/manufacturing
tervezés design

tevékenységmenedzsment (a magyar
terminologiaban termelésmenedzsmentnek is
fordithato)

operations management (OM)

Toyota termelési rendszer

Toyota Production System (TPS)

tobb feladatra oktatott munkavallald

multiskilled worker

tdmeggyartod mass producer
torékeny fragile

valaszték variety
versenyeldny-forras competitive capabilities
versenyképesség competitiveness
versenyprioritas competitve priority
versenystratégia/iizleti stratégia business strategy
veszteség waste

vezetd leader

vilagszinvonalu termelés world class manufacturing
vonalbeli vezetd supervisor

zavar disruption
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1. Melléklet (emberieroforras-menedzsment a legjobb illeszkedés megkozelitésben)

Szerzo6(k)

Miles és Snow (1984, 49)

Schuler és Jackson (1987)

Arthur (1992, 491)

Legge (2006, 224)

Stratégiai céloknak megfelelé EEM gyakorlatok/politikak
Koltség

Védok
Alapstratégia — emberi er6forras épitése

Toborzas, kivalasztas és munkaba allitds — Hangsuly:
,»csinalni”, kezd6 poziciokra fokuszald toborzas (little
recruiting above entry level), a kivalasztas a nem
kivanatos munkaerd kigyomlalasara (weeding out)
korlatozodik

Munkaer6-tervezés — Formalis, kiterjedt

Keépzés és fejlesztés — Képességek épitése, kiterjedt
képzési programok

Teljesitményértékelés — Folyamatorientalt eljarasok (pl.
kritikus jelenségekre vagy termelési célokra alapozott), a
képzési sziikségletek meghatarozasa, egyéni/csoport
teljesitményértékelés, idésoros Gsszehasonlitas

Kompenzacio — A szervezeti hierarchiaban elfoglalt
pozicidhoz kapcsolodik, belsé konzisztencia, a teljes
kompenzacié nagyrészt a készpénzre iranyul és a
vezetd/beosztott kiillonbségeket is leképezi

Alacsony koltségii termeld (Porter alapjan)

Ezek a gyakorlatok a hatékonysdgot
maximalizaljak, azaltal hogy a menedzsment
szamara eszkozoket adnak a munkavallalok
tevékenységének nyomon kovetésére és
kontrolljara

- Viszonylag fix (stabil) és vilagosan
meghatarozott munkakori leiras, amely nem
érthet6 félre

- Sziiken meghatarozott munkakdorok; sziiken
meghatarozott karrier utak, amelyek szintén a
specializaciot, a gyakorlottsagot és a
hatékonysagot tamogatjak

- Rovid tava eredményekre iranyulod
teljesitményértékelési rendszer

- A piaci fizetési szintek figyelése és
felhasznalasa a kompenzacio mértékének
meghatarozasaban

- A munkavallalok képzésének és
fejlesztésének minimalis szintje

a munkakori tevékenységek
pontosan meg vannak hatarozva

- a ,,menedzseri” dontésekre a
munkavallaloknak nagyon kicsi a
rahatasuk

- nincsen formalis mechanizmus a
munkavallal6i panaszok kezelésére

- kicsi erbfeszités a
kommunikacidban, szocializacidban

- a képességek alacsony szintje elvart
- intenziv feliigyelet/kontroll

- kicsi er6feszités a képzésre

- korlatozott mellékes juttatasok

- viszonylag alacsony

Kemény modell (Michigan)

A munkavallalokat valtozo
inputkeént kezeli és a
kapcsolodo koltségeket
minimalizalja
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Mindség

Kutatok
Alapstratégia — emberi eréforras megszerzése

Toborzas, kivalasztas és munkaba allas — Hangsuly:
»megvenni”, a szervezet minden szintjére kidolgozott
toborzas, a kivalasztas ,,probaidéhdz” (preemployment)
¢és pszicholdgiai tesztekhez kotott

Munkaer6-tervezés — Informalis, korlatozott

Keépzés és fejlesztés — A képességek meghatarozasa és
megszerzése

Teljesitményértékelés — Eredményorientalt eljarasok (pl.

célokkal torténd vezetés vagy profitcélok), a
munkaerdigény felmérése, lizleti egység/vallalati szintl
teljesitményértékelés, masokkal vald 6sszehasonlitas
(mas vallalatok adott id6szakban)

Kompenzaci6 — A teljesitményre iranyul, Kiilsé
versenyképesség, A teljes kompenzacié nagymértékben
0sztonzokhoz kapcesolt és a toborzasnal keriil
meghatarozasra

Mindséget-erdsité (Porter alapjan)

- Relative fix és vilagosan meghatarozott
(explicit) munkakori leiras

- A munkavallaléi részvétel jelentds azokban
a dontésekben, amelyek a kozvetlen
munkakornyezetre vagy magahoz a
munkakorre vonatkoznak

- A teljesitményértékelés az egyéni és
csoportos elemek kombinacidja, ezek
tobbsége rovid tavra és eredményekre
fokuszal

- A munkavallalok relativ egyenld kezelése,
¢és bizonyos szintig garantalt a munkahely
biztonsaga

- A munkavallalok kiterjedt és folyamatos
képzése ¢s fejlesztése

Elkotelezettséget maximalizald

- Szélesen meghatarozott
munkakorok

- A munkavallalok részvételének és
bevonasanak magas szintje

- A vitak megoldasat szolgald
formalis rendszer

- A munkavallalokkal rendszeresen
megosztjak az lizleti és gazdasagi
informaciokat

- Nagy szazalékban vannak képzett
dolgozok

- Onmenedzseld csapatok

- Kiterjedtebb, altalanos képességeket
érint6 képzés

- Kiterjedtebb mellékes juttatasok
(more extensive benefits)

- Viszonylag magas bérek

- All salaried/stock ownership

Puha modell (Harvard)

A munkavallalokat értékes
erdforrasként kezeli

- Gondos toborzas és
kivalasztas, a hangstly a
kompetencidkon van

- A kommunikacios
rendszerek kiterjedt
hasznalata

- Csapatmunka rugalmas
munkakortervezéssel

- A képzés, a tanulas és a
tuddsmenedzsment
hangstlyos

- FelelGsséggel jard bevonas a
dontéshozatalba
(meghatalmazas)

- A jovedelem részben
teljesitményalapt (contingent
reward system)
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2. Melléklet (adatbazis tisztitasa)

4. Little’s
. . A L s . - . ‘s . Hianyzo6 adatok
Viltozok (kérdés szama) . 2. Hidnyz6 adatok % s MCAR teszt 5. Megfigyelési egységek Hianyz6 adatok . s
(mérése) 1. Pontos adatbevitel (db) (N=725)%* 3. Kiugré értékek | e coreetellel valaszainak vizsgalata 5 (db) (N=409) V‘ng”':‘r:i"‘ni‘;;""“’“
sziirve)
Folyamatfokusz igen, nincsen 1-5-t6l 1,52% (11) nincsen Chi- (a négybdl) legalabb két 0% (0) Chi-square=5,364
(PC4b) * eltérd érték square=15,25 | kérdésre nem adott valaszt: Sig. = 0,802
. Huzasos termelés 2,07% (15) 0 BE2, BE14, BE27, CN10, 0,5% (2)
= | (PC4c)* Sig. =0,292 CN47, CN52, ITS, 1T46,
£ | Minéségjavitas (Q2a) 2,62% (19) IT52, JP12, JP18, KR16, 0,2% (1)
oot NL20, PT5, RO20, RO25,
TPM program (Q2b) * 2,90% (21) RO28, RO31, UK6, UK17, 0,2% (1)
UK28, USS, US10, US44,
Szervezeti szint (O1) Nem lehet 4,55% (33) 9 vagy annal tobb Chi- (a kilencbdl) legalabb harom 2,9% (12) Chi-square=92,290
(szdma) megallapitani szint kiugroé érték square=69,62 | kérdésre nem adott valaszt: Sig. = 0,644
(15) 6 CN36, GE2, GE13, IT2, IT13,
Osztonzok aranya A valaszaddknal is 16,28% (118) nincsen, adathiany Sig.=0,210 1T53, JP9, JP11, JP, 12, JP18,
(O4a) (%) sok a hianyz6 érték, miatt kimaradt JP25,NL20, RO11, RO20,
mert a dummy (35%-nal nagyobb RO25, SP7, SW14, TWS,
valtozoknal (O4bl- arany kiugro (560) UKS6, UK10, UK12, UK16,
04b3) nem 0/1 hanem lett volna) UK25, US14,
Csoportos 6szténzés hianyzo érték/1 171 (23,59%) nincsen, adathiany (kett6 hianyzik: CA12, CN47,
(04b1) (dummy) értékek szerepelnek, véllalatnal egyik sem miatt kimarad DKI1, EEI15, EE18, GE4,
Egyéni 6szt6nzés ezeket korrigdltam; jelenik meg. Sajnos GE26, HU34, HU60, IT12,
(04b2) (dummy) pontos, mert ha van nem lehet tudni, hogy 1T30, IT52, JP13, JP19, JP22,
Vallalati szinti érték, akkor az 1-es nincsen, vagy nem JP28, KR16, KR29, MX12,
6sztonzés jelenik meg! O4a MX13, MX15, NL44, PT4,
(04b3) (dummy) kérdés valaszadasi PT5, RO1, RO10, RO28,
arnya mérvado! SP40, TW3)
Folyamatfejlesztésbe igen 3,03% (22) nincsen 2,2% (9)
bevonva (05) * Tovabbképzés és szervezeti
Folyamatos fejlesztés igen 2,34% (17) nincsen szintek szerinti kiugr6 érték a 1% (4)
(Ollc) * kovetkez6 oldalon.
Funkcion beliili Nincsen 100%-nal 13,93% (101) normalis eloszlast 9,3% (38)
csoport (06a) (%) nagyobb vizsgalni
To6bb funkciot atfogo Nincsen 100%-nal 21,24% (154) adathiany miatt
csoport (O6b) (%) nagyobb kimarad
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Tovabbképzés (07) Nem lehet 10,07% (73) 80 6ra/munkasnal 6,1% (25)
(6ra/munkas) megallapitani nagyobb a kiugroé
érték (38)
Eves arbevétel %-a Nincsen 100%-nal 20,00% (145) adathiany miatt
oktatéasra (A6c) nagyobb kimarad
(arbevétel %o-a)
Tobb teriileten jartas Nincsen 100%-nal 4,41% (32) normalis eloszlast 1,2% (5)
dolgoz6 (08) (a nagyobb vizsgalni
termelési dolgozok %-
a)
Rotécio (09) * igen, nincsen 1-5-t6l 1,24% (9) nincsen 0,5% (2)
Onallésig (010) * eltérd érték 1,52% (11) nincsen 0% (0)
Delegaci6 (O11a) * 1,66% (12) 4-es értékkel valami 0,2% (1)
gond van!!!!
Gyartasi mindség igen, nincsen 1-5-t61 6,62% (48) Chi- (a tizb6l legalabb) harom 1,7% (7) Chi-square=151,612
(B10aa) * eltérd érték square=158,1 | kérdésre nem adott valaszt: Sig. = 0,031
Termékmindség és 5,66% (41) 84 BE14, BE16, BE33, BR4, 0,5% (2)
megbizhatosag Sig. = 0,094 BR18, BR26, BR34, BR36,
(B10ba) * CAl4, CN1, CN17,CN19,
Mennyiségi 7,31% (53) CN36, CN42, CN43, CN46, 0,2% (1)
rugalmassag (B10da) CN47, EE16, GE15, HU19,
* HU20, HU28, HUS9, ITS,
Termék-mix 7,45% (54) IT54,JP12, JP13, JP19, JP20, | 1,2% (5)
o | rugalmassag (B10ca) P22, MX12, NL17, NL20,
8 | = NL31, NL36, PTS, RO4,
f;i Gyartasi 6,90% (50) RO19,RO25, RO28, SP7, 0,2% (1)
8| egységkoltség SP10, SP22, UK2, UK6,
‘ﬂ_.: (B10ka) * UK28, UK30, US10, US20,
% | Rendelésteljesitési id6 6,76% (49) Legalabb kettore: BE17, 1% (4)
5 | (B10ia) * BE35, CN30, CN49, 1T22,
§ Rendelésteljesités 6,34% (46) IT52, ITS3, JP28, NL27, 0,2% (1)
megbizhatosaga
(B10ja) *
Gyartas atfutasi ideje 6,48% (47) 0,2% (1)
(B10ma) *
Készletforgas (B10pa) 7,86% (57) 1% (4)
%
Munkatermelékenység 6,90% (50) 1% (4)
(B10oa) *
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Alacsonyabb eladasi igen, nincsen 1-5-t61 1,52% (11) Chi- (a kilencbdl) legalabb harom 1,2% (5) Chi-square=99,828
arak (Ada) * eltérd érték square=84,80 | kérdésre nem adott valaszt: Sig. = 0,374
Nagyobb megfelelés a 1,79% (13) 7 BR25, CN8, CN37, GE23, 1,5% (6)
vevOi elvarasoknak Sig. = 0,394 HUS8, HU34, IT5, IT28, IT31,
(Adc) * 1T32, MX15, RO20, Ro25,
Jobb terméktervezés 1,52% (11) RO28, SW30, UK6, UKI16, 1,2 (5)
és mindség (A4b) * (kett6 hianyzik:
Gyorsabb 1,52% (11) HU45, HU63) 1,2% (5)
rendelésteljesités
% | (Ade)*
8 | Pontosabb 2,34% (17) 2,4% (10)
‘'3 | rendelésteljesités
& [(Ad4d)*
£ | Magasabb szintii 2,34% (17) 2,2% (9)
? | vevészolgalat (A4f) *
Uj termék piacra 2,90% (21) 3,4% (14)
dobasa gyakrabban
(A4h)*
Nagyobb rendelési 2,62% (19) 2,9% (12)
méret rugalmassag
(Adj) *
Szélesebb termékskala 2,62% (19) 2,7% (11)
(Adg)*
Alkalmazottak szdma | nem lehet 1,38% (10) 100 6 =< Size <= Ezek az lasd kovetkezd oldal tablazata | 0% (0) Ezek az adatok
(Alc) (fo) megallapitani 2000 f6 (485) adatok logikailag nem
Folyamattipus (B8) Nincsen 100%-nal 2,76% (20) nincsen logikailag BE4, CN58, MX17 *** 0,7% (3) figgnek Ossze, igy
(%) nagyobb nem fliggnek véleményem szerint
% | Vevéi megrendelés Nincsen 100%-nal 3,31% (24) van kiugré érték Ossze, igy BR11, CN20, CN58, HU70, 1,5% (6) nem indokolt a teszt.
2 | tipusa (BY) (%) nagyobb mindenhol, de véleményem MX17, NL28***
g koncepcionalisan szerint nem
— nem lehet indokolt a
% alatamasztani, hogy | teszt.
S valamely arany
= felett barhol kiugro
érték lenne
Technolégia (Tla) * igen, nincsen 1-5-t6l 2,84% (18) GEl, EE27, IT56, SW12, 1,2% (5)
eltérd érték NL1***

*1-5 Likert skala

**az adatbazisbol el6szor csak azokat a valtozokat hagytam ki, amelyeknél az adatok 15%-a hidnyzott. Ez néhany kulcsvaltoz6 bennmaradasat eredményezte, amelyeknél a hianyzo
adatok aranya a végs6 mintaban 10% alatt maradt.

***Utolso 1épésben keriiltek ki a mintabol
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Kérdés

Kiugré érték

Megfigyelési egység szama (adott megfigyelési egységnél a valtozo értéke)

Szervezeti szint (O1) (szdma)

9 vagy anndl t6bb

CN54 (50), CN59 (20), JP6 (10), KR10 (99), KR11 (10), RO7 (10), RO8 (10), RO17 (10), TW11 (11), UK7 (12), UK11 (32), US2 (9)

Tovabbképzés (07) (6ra/munkas)

80 o6ra/munkasnal
tobb

BES (100), BE13 (100), BRS (250), BRY (100), BR10 (89), BR19 (209), BR22 (1300), CN11 (98), CN14 (300), CN23 (240), CN30 (288), CN32 (96),
CN34 (100), CN41 (100), EE12 (100), GE24 (175), IRL2 (200), IT36 (100), IT51 (100), JP4 (120), JP24 (100), KR23 (100), KR24 (100), KR38 (100),

MX5 (100), MX11 (90), PT1 (110), TW14 (96), TW20 (100), TW24 (96), UK4 (100), UK7 (100), US32 (100), US33 (100)

Létszam (cég és sorszama)

nincsen, kisebb mint
100 £6, 2000 6 felett

Kisebb mint 100 fés: CA17, CA18, CN21, CN25, CN27, CN48, CN54, CN57, DK6,
DK10, EE02, EE04, EE06, EE07, EE11, EE14, EE15, EE18, EE19, EE20, EE23, EE25,
EE26, GE8, GE22, GE34, HU15, HU25, HU29, HU35, HU46, HU48, HU49, HUS1,
HUS54, HUS7, HUS8, HU65, IT3, IT15, IT35, IT41, ITS5, JP21, KR1, KR2, KR3, KRS,
KR6, KRS8, KR9, KR10, KR12, KR13, KR14, KR15, KR17, KR18, KR19, KR20,
KR22, KR23, KR26, KR27, KR29, KR30, KR32, KR33, KR35, KR37, Kr38, KR39,
KR40, KR41, MX3, MX4, NL2, NL6, NL7, NL8, NL11, NL14, NL18, NL30, NL35,
NL38, NL42, NL45, NL47, RO3, RO8, RO13, RO18, RO21, RO23, SP1, SP13, SP18,
SP40, SW8, SW11, SW16, SW26, TW1, TW2, TW3, TW4, TW6, TW7, TW20, TW21,
UK3, UKS, UK8, UK11, UK14, Uk15, UK20, UK21, UK23, UK24, US9, US18, US22,
US26, US30, US32, US39, US43,

2000 f6 felett: BE6, BE7,
BE9, BE25, BE36, BR6,
BR7, BR20, BR33, BR35,
CN2, CN4, CN24, CN38,
CN39, CN41, CN45, DK4,
DKS, EE0S, EE24, GE3,
GES6, GE9, GE11, GE27,
GE33, HU12, HU24, IRL2,
IRL3, IRLS, IT12, IT32, JP2,
JP7, JP8, JP26, JP28, MX2,
MXS8, MX16, NL22, NL43,
NL48, PT4,ROL, SP12,
SP25, SP37, SP39, SW1,
SW5, SW17, SW23, TW11,
TWI12, TW14, TW23, TW24,
TW25, TW28, UK27, USI,
US2, US12, US15, US38,
US40, US42, US45

nem ismert CN5, IRL1,
KR4, MX1, MX7, MX13,
NLI10,
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