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1. BEVEZETES

1.1. A témavalasztas aktualitasa

,»Az infokommunikacios halozatok, eszk6zok, szolgaltatasok és kompetenciak
egyre jelentdsebben jarulnak hozza az allampolgarok életmindségének, a vallal-
kozasok versenyképességének €s az allami miitkodés hatékonysaganak javulasa-
hoz. (...) Nemzetko6zi 0sszehasonlitdsban ugyanakkor alacsony az infokommu-
nikacios eszk6zok tudatos hasznalata a hazai lakossag és a kis- és kozépvallal-
kozéasok korében.” (Nemzeti Fejlesztési Minisztérium, 2013)

Mivel hazankban az IKT-szektor a magyar GDP mintegy 12 szazalékat adja, és
az agazatban foglalkoztatottak szdma Magyarorszagon meglehetésen magas,
ezért gondolom Ugy, hogy sziikséges ¢és halaszthatatlan ezen tényezdben rejld
potencialok kihasznalasanak tudatos javitasa nemcsak hazankban, hanem a tob-
bi fejlédni kivand nemzetallam esetében is.

Napjaink kiélezett versenyhelyzetében a Toyota-modszer altal a folyamatokat
fejlesztd, és ezaltal a veszteségeket minimalizaldé menedzsment irdny a ver-
senyképesség megtartasahoz alkalmazhatd egyik legjobb stratégiai fegyver le-
het. Kutaté munkam soran ezen filozofia elkételezett hivévé valtam. Foleg ak-
kor, amikor lehetdségem nyilt a Toyota Mérnokképzé Kozpontjaban (TEC) egy
tanfolyam elvégzésére, amely soran a filozofia alapjait megalkotd Professzorok-
tol volt lehetdségem tanulni, valamint az ehhez kapcsolodd gyérlatogatasok
soran szintén alkalmam adodott a japan Toyota gyar, valamint annak beszallito-
janal testkozelbdl is tanulmanyozni azok mintaszerii miikodését. Ez ott €s akkor
olyan hatast gyakorolt rdm, amely nem csak a késébbi kutaté munkédm, hanem a
személyiségem fejlodését, a hétkdznapi folyamataim szervezését is jelentdsen
megreformalta és a korabbihoz képest egészen 11j alapokra helyezte azt.

A személyes tapasztalataim alapjan még nagyobb motivaciot kaptam arra, hogy
a Lean filozofia elterjedését tovabb segitsem a munkdmmal, hiszen a kivalo
szakemberek altal megvaldsitott Toyota Gyartdsi Rendszer (TPS) eszkozei le-
irasra kertiltek, €¢s ma mar mindenki szdmaéra elérhetdvé valtak, mégsem hozott
egyértelmii sikert az ezt bevezeté vallalatok kozott. Eppen ezért disszertaciom-
ban részletesen irok arrdl, hogy melyek azok az alapelvek, amelyeket minden
koriilmény kozott be kell tartani. Valamint irok arrdl is, hogy a kutatd tevé-
kenységeim sordn apro kaizen akcidkkal hogyan tudtam fejleszteni a sajat kuta-
to tevékenységem alatt végzett folyamatokat, és a rendelkezésiinkre 4ll6 infor-
maci6 tudatos felhaszndldsanak eredményeként hogyan érhetd el egységnyi 1d6
alatt a korabbinal sokkal jelentdsebb fejlesztési eredmény.



1.2. A Kkutatas alapvet6 céljai, hipotézisei

Mivel a korszeri termelési rendszerek ma mar tulléptek az egyszert eljaras-
modszertani alapokon és olyan filozofiai, informatikai aspektusokat is igényel-
nek, amelyek ma mar a versenyképesség f60 mozgatorugdiva kezdenek valni,
ezért az értekezés megirasa soran a fo c€lom az volt, hogy kvalitativ és kvanti-
tativ modszerek segitségével is vizsgaljam az informéaciomenedzsment szerepét
a folyamatfejlesztésben, valamint a napjainkban egyre nagyobb mennyiségben
rendelkezésiinkre all6 és ezaltal egyre nagyobb jelentoséggel bird informaciot
eddig még nem latott, innovativ modon Osszekapcsoljam a Toyota-modszer
filoz6figjaval, valamint 0sszegyljtsem a japan menedzsment kultira sikerté-
nyezOit. Ezen f6 célt az alabbi célkitlizések segitségével kivantam megvaldsita-
ni:
C1: A disszertacio {6 céljanak, vagyis a folyamatfejlesztés sikertényezdinek
feltarasdhoz kotddo elsd célom az innovacids €s versenyképességi tényezok
vizsgalata, illetve az ehhez szamolt modszertanok elemzése, a részindexek
kozotti Osszefiiggések vizsgalat volt.

C2: A vallalati kornyezetben elvégzett Enterprise Survey kutatds eredmé-
nyeinek elemzése, kiemelten a Lean alapelvek teljesiilése szempontjabol.
Kutatdsomban vizsgalni kivantam a veszteségek minimalizalasahoz és az
emberek tiszteletéhez, az emberi eroforras értékként torténo kezeléséhez a
Lean filozéfia szempontjabol hozzajarulo sikertényezoket, és az azok kozotti
Osszefliggéseket, valamint azok jelenlétét a kiilonb6zd orszdgokban, orszag-
csoportokban.

C3: Fontos feladatként tekintek arra is, hogy a rendelkezésre allo informaci-
ok jobb felhasznaldsat €s az azzal torténd gazdalkodas javitasat érjem el a
Toyota-modszer egyes rendszerelemeinél, kiilonds tekintettel az értékaram
készités (VSM) esetében. Eppen ezért célom egy olyan ,,segédeszkoz” kifej-
lesztése volt, amely a Toyota-haz eszkozkészletének hasznalatahoz, illetve
az azok altal elérhetd fejlesztési eredmények minél magasabb szintli ndvelé-
séhez nyujt pozitiv irdnyu segitséget.

C4: A negyedik célkitlizésem alapjan kisérlet teszek a Toyota-haz jelenleg
publikalt legutolso valtozatanak tovabbfejlesztésére, hiszen az allanddan val-
toz6 piaci kornyezet véleményem szerint ezt indokoltta tette, hiszen a folya-
matfejlesztésben a korabbinal nagyobb jelentsége lett az informacidonak és
az azzal torténd gazdalkodasnak. Tovabba fontosnak tartom a Lean és a To-
yota-modszer kozotti fogalomrendszer kiilonbségeinek és azonossagainak a
tisztazasat is.



Az igy kitlizott céljaim eléréséhez hipotéziseket fogalmaztam meg, melyeket a
kutatasaim soran igazolni kivantam. A kutatas elején megfogalmazott hipotézi-
seim az alébbiak:

H1.1: Feltételezem, hogy az eltérd szamitasi metodus ellenére a Globalis
Versenyképességi Index (GCI) és a Globalis Innovécios Index (GII) kozott
kimutathat6 pozitiv irdnyu, egyenes aranyossag all fent.

H1.2: Feltételezem, hogy a vizsglt tényez8k (Munkavallaloi tudas, Okolo-
giai fenntart-hatosag, Online kreativitas, Tudas hasznosulas, Kreativ javak és
szolgaltatdsok, Oktatds, Kutatas és fejlesztés, Hitel, Tudas felszivas, Tudas
l1étrehozas, Tudas elterjedés, Felsdoktatas, Beruhazas, Kereskedelem ¢€s ver-
seny, Innovéciés kapcsolat, Altalanos Infrastruktura, Immaterialis javak,
IKT, Jogszabalyi kdrnyezet, Politikai kornyezet, Uzleti kdrnyezet) alapjan az
orszagok egymastol jol elkiilonithetd klaszterekbe sorolhatoak, amelyek in-
novacids szem-pontbol lehetséges fejlesztési irdnyokat jelolnek ki.

H2.1: Feltételezem, hogy az Enterprise Survey adatbazisaban szereplé muta-
tok alapjan a ,,Mindségi munkaerd” és a ,,Termelékenység” kozott pozitiv,
egyenes aranyu Osszefliggés all fenn. Jelen vizsgalat soran az emlitett adat-
bazisban az egyes kategoridk az alabbi mutatokkal keriiltek leirasra:

- a Minéségi munkaerd: A teljes munkaidés munkavallalok szdma; Az
allando, nem termelési tertileten dolgozok szama; Az éallandd, termelé-
si dolgozok szama; A képzett, allandd termelési dolgozok szama;
Azon cégek aranya, akik a politikai instabilitast valasztottak az 6 leg-
nagyobb akadalyuknak; Azon cégek ardnya, akik rendelkeznek egy
nemzetkozileg elismert mindségtanusitasi rendszerrel; A segédmun-
kasok aranya (a termelési dolgozokon kiviil) (%); A munkavallalok-
nak formalis képzést felkindlo vallalatok aranya (%);

- a Termelékenység: Kapacitaskihasznalas (%).

H2.2: Feltételezem, hogy az Enterprise Survey adatbazisaban ,,A felsd veze-
tés tapasztalati éveinek szama a cég szektoraban” mutato esetében statiszti-
kailag is igazolhaté 0sszefliggés van olyan tényezdkkel, amelyekben megje-
lennek a Lean alapelvek.

Az alapelvek az aldbbi mutatdkban kertiltek azonositasra:

- A képzetlen, alland6 termelési dolgozok szama; Azon cégek aranya,
akik a finanszirozashoz vald hozzaférést valasztottak az ¢ legnagyobb
akadalyuknak; Azon cégek ardnya, akik a nem megfeleléen képzett
munkaerdt valasztottak az 6 legnagyobb akadéalyuknak; A formalis
képzést nyajté cégek szazalékos aranya; Azon cégek ardnya, akik ren-
delkeznek egy nemzetkdzileg elismert mindségtantsitasi rendszerrel,
A munkavallaloknak formalis képzést felkinal6 vallalatok aranya (%).
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H3.1: Feltételezem, hogy a vallalati kozép- és felsévezetdkkel folytatott
strukturalt interjuk elemzésével bizonyithatd, hogy napjainkban jelentésen
felértékel6dott az informacio-gazdalkodas hatasa a folyamatfejlesztésben és
a vallalati folyamatok miikodése soran.

H3.2: Feltételezem, hogy az értékaram térképez (VSM) elkészitésével indi-
tott esettanulmanyok segitségével igazolhatod, hogy jelentdsen megndveke-
dett az informacidémenedzsment szerepe a folyamatfejlesztésben. Tovabba
feltételezem, hogy az értékaram térkép készitésének egyedi fejlesztésii szofl-
verrel torténd tdmogatasa segiti az alkalmazott modszer megértését, elfoga-
dasat, melynek eredményeként ndvelhetd a vallalati hatékonysag és eredmé-
nyesség.

H4.1: Véleményem szerint esettanulméanyok segitségével igazolhato, hogy
az informéaciomenedzsment jelent6sége a folyamatfejlesztésben a korabbinal
sokkal jelentésebb mértékben felértékelddott, hiszen a Toyota filozofia alap-
elvei és eszkdzrendszere is kiegésziilt az informacioval, mint termelékenysé-
gi tényezdvel, mellyel a T-TPS rendszer is tovabb fejlodott.

H4.2: Az atfogd szakirodalmi elemzés, a Japan tanfolyamon elsajatitott is-
meretanyag ¢és az esettanulmanyok tapasztalatai alapjan feltételezem, hogy a
szakértOk ¢€s tanacsadok tobbsége altal szinonimaként hasznalt Toyota-
modszer és a Lean filozofia fogalmai szétvalaszthatoak. A kiilonbségek az
informaciomendezsment segitségével foglalhatok 0ssze és abrazolhatdak egy
1j, atfogo koncepcidban.

A hipotéziseim igazolasara felhasznalt modszertant és eszkozkészletet a 3. feje-

zet, mig a kutatés soran keletkezd kutatasi eredményeket, valamint a disszerta-

ci6 1j és ujszert eredményeit a 4. fejezet mutatja be.



2. ANYAG ES MODSZER

2.1. A vizsgalatok alapjat képzé6 szekunder adatok

A kivalasztott szekunder adatok (Global Innovation Index (Globalis Innovéacios
Index — GlI), a Global Competitiveness Index (Globalis Versenyképességi In-
dex — GCI) és az Enterprise Survey (Vallalati kérddiv)) és az elemzések mod-
szertana (Korrelacidé és regresszidszamitas, faktoranalizis, Klaszteranalizis és
esettanulmany készités) igazodik a célkitlizések alapjan megfogalmazott hipo-
tézisekhez, melyek elemzése soran Eisenhardt, (1989), Ghauri és Gronhaug
(2011), Malhotra (2009), Péchy (2016), Poor, et al. (2012), Sajtos és Mitev
(2007) és Stake (1995) szakirodalmait hasznaltam fel.

2.2. Célok, hipotézisek és a modszerek osszefiiggése

A disszertacio hipotéziseit, a hipotézisek vizsgdlatdhoz felhasznalt eszkozoket
¢s modszereket, valamint az igy keletkezett eredményeket, tovabba az ezek
alapjan sziiletett kovetkeztetések Osszefiiggéseit az 1. tablazat szemlélteti:

1. tablazat: A hipotézisek igazolasara hasznalt médszertan
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Forras: sajat szerkesztés, 2017




A disszertacio f6 céljahoz, vagyis a folyamatfejlesztés sikertényezdinek feltara-
sahoz kotddo elsd célom a szekunder adatbazisokkal kapcsolatos elemzésekkel
keriilt a vizsgalat egyik fokuszpontjava. Ehhez Osszesen két hipotézist fogal-
maztam meg, melyek allitasainak igazolasara korrelaciészamitast és klaszter-
elemzést végeztem el. Kutatdsom szempontjabol az Innovacids és a Versenyké-
pességi Index jellemzbinek és a kozottikk 1évé kapesolat értékelése, valamint a
folyamatfejlesztések egyik legfontosabb tényezdjének az innovativ gondolatok
kornyezetének elemzése, €és az egyes orszagok ilyen szempontbdl torténd vizs-
gélata keriilt kozéppontba.

A masodik célkitiizésem még mindig a szekunder adatforrasokhoz koéthetd, de
mar egy masik adatbazis, a vallalati kérddivek (Enterprise Survey) eredményei-
nek a disszertacio szempontjabodl relevans kiértékelését tliztem ki célul. A reg-
resszid-szamitassal és faktoranalizissel megvizsgalt adatokkal kapcsolatban a
célom a Lean filozofia két tényezdjének adatokkal torténd alatamasztasa volt.
fgy vizsgaltam a veszteségek minimalizaldsanak hatésat a termelékenységre és
kapacitaskihasznalasra, valamint az emberi er6forras értékként torténd definia-
lasat, melynek tobbek kozott az egyik lathato jele, hogy a vezetés hajlandé-e
energiat fektetni a munkavallaloik képzésébe, fejlesztésébe, vagy meghallgatja-
e a munkavallalok fejlesztési javaslatait, a folyamatokrol kialakult véleményét.

A harmadik célkitlizésem mar a Toyota filozo6fiahoz kothetd, ahol a mélyinter-
ju, valamint a sajat szervezésl esettanulmanyaim és fejlesztéseim révén szeret-
tem volna felhivni a figyelmet a japan és kiilondsképpen a Toyota-modszer al-
kalmazodinak legfobb sikertényezdire, azon beliil is az informaciogazdalkodas
szerepére €s jelentdségére a fejlesztési folyamatokban, valamit, hogy a folya-
matfejlesztést hogyan tudja szolgalni az értékaram térkép elkészitése, és azt
hogyan lehet a Toyota-modszerbe ill6 egyszeriiséggel, de annal eredményeseb-
ben megtdmogatni az informatika biztositotta lehetoségek segitségével.

A negyedik célkitlizésem alapjan kisérletet kivantam tenni a Toyota-haz jelen-
leg publikalt legutolsé valtozatanak tovabbfejlesztésére, hiszen az allanddan
valtozo piaci kdrnyezet véleményem szerint ezt indokoltta tette. A szakirodalmi
¢s gyakorlati ismeretek egyiitteseként, valamint a megvalositott esettanulma-
nyok révén kivantam igazolni, hogy a folyamatfejlesztésben a korabbinal na-
gyobb jelentdsége lett az informdacionak €s az azzal torténd gazdalkodasnak,
valamint fontosnak tartom a Lean és a Toyota-modszer kozotti fogalomrendszer
kiilonbségeinek és azonossagainak tisztazasat — és a két modszer kozos céljai-
nak egyértelmiisitését — a pontos érthetdség céljabol.

Végiil, de nem utolso sorban kisérletet kivantam tenni a szakirodalomban olva-
sottak, majd a gyakorlati tapasztalatok soran szerzett informaciok alapjan egy
sajat modell megalkotasara, mely a sikeres vezeti mentalitast és dontéshozatalt
hivatott szolgélni.



3. EREDMENYEK
3.1. A szekunder adatok elemzése

3.1.1. Global Innovation Index és Global Competitiveness Index

A HI.1 hipotézis igazolasara elvégzett elemzések eredményei alapjan megalla-
pithatd, hogy a két tényezd kozott nagyon erds Osszefliggés van, mely egyenes
aranyossagot mutat. Tehat egyértelmiien elmondhaté az, hogy az innovacio
hozzajarul egy orszag versenyképességéhez is. A korrelacid irdnyat és az azt
szemléltetd trendvonal egyenletét az alabbi abra mutatja be (1. abra):
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1. abra: A versenyképességi- és az innovacios index kozotti kapcsolatot

szemlélteto linearis trendvonal és annak egyenlete
Forras: sajat szerkesztés, 2017

A fentiek alapjan a Globalis Innovacios Index €s a Globalis Versenyképességi
Index kozott az eltéré szamitasi metddus ellenére is matematikailag kimutathato
Osszefliggés van, igy az altalam felvetett hipotézis ezaltal beigazolédott. Ez
alapjan meghozhato az a kovetkeztetés, hogy az innovacio hozzéjarul egy adott
orszag versenyképességéhez, amely a Lean filozofia sikeres alkalmazéasaval
tovabbi versenyelonnyé kovacsolhato, igy a versenyképesség is tovabb novel-
hetd.

Osszefoglalasként elmondhato tehat, hogy ha nem innovél a véllalatunk, és nem
igyekszik a folyamatait a lehetd leghatékonyabban és veszteségektdl mentesen
végrehajtani, akkor csak kovetd lehet, amely azonban igy mar nem rendelkezik
a piacvezetOk versenyképességi elonyeivel.
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Az Osszefliggés feltardsa utdn a H1.2 hipotézishez kapcsolodoan elemzéseket
végeztem a rendelkezésemre allo adatbazison, amely soran a klaszteranalizis K-
kozéppont modszerével az alabbi 4 csoportot alakitottam Ki:

1. ,Fejlodést tamogatd™ allamok: ebbe a csoportba azon orszagok keriiltek,
ahol tobbek kozott az lizleti kornyezet, az altalanos infrastruktara, Az
IKT, az innovacios kapcsolat és a felsGoktatds jatszik kiemelkedd szere-
pet, mig a tudas elterjedés és a kutatas €s fejlesztés nem tilsdgosan. Te-
hat itt altaldnossagban elmondhatd, hogy magas a kiils6 kornyezeti ta-
mogatottsag, vagyis a tOkeerdsség miatt a kiilsé kornyezeti adottsagok az
innovéacio rendelkezésére allnak, de sajnos ez nem parosul megfelelé ku-
tatasi és fejlesztési tényezokkel, igy a lehetdségek ezek hianyadban nem
tud teljes egészében kibontakozni, ez altal alacsonyabb lesz a varhat6
eredmény is.

2. ,,Potencial nélkiili” allamok: a legnehezebb helyzetben 1évd orszagok
csoportja, ahol semmilyen tényez6 nem tdmogatja kelléen az innovaciot,
mert sem a K+F, sem az infrastruktira, sem az oktatds nem megfelel6 az
innovacios kornyezet megteremtéséhez, igy naluk minden tovabbi cso-
portnal kisebb ndvekedési potencidl varhatd az altalam vizsgélt mutatok
szerint.

3. ,,Kornyezetbarat” allamok: ezek az orszagok kissé hasonlitanak a ,,Fejlo-
dést tamogatd” allamokhoz, de kevésbé tokeer6sek. Az alapveté koriil-
mények itt megfelelobbek lennének, mint példaul az oktatas vagy a tudas
hasznosulésa, de az infrastruktira és a beruhazasok nem engedi az inno-
vacio beteljesedését. Ebbe a csoportba tartoznak tehat azon orszagok,
amelyeknél a belsé kornyezeti adottsagok, tudas adott lenne a fejlédés-
hez, de a kiils6 kornyezet nem megfeleld, igy sajnos Ok is kis fejlodési
javulast varhatnak. Ezen csoportba tartozik tobbek kozott hazank, Ma-
gyarorszag is.

4. ,Nagy innovator” allamok: ebben a kategoéridban azok az orszagok he-
lyezkednek el, ahol mind a kiilsé kornyezeti tényezok, mind a kutatasi,
fejlesztési és innovacios tényezok is kimagasloak a tobbi orszag adatai-
hoz képest. Tehat ezen orszagok kozé lehet csoportositani a legnagyobb
innovacios ¢€s ezaltal a fejlodési €s a versenyképességi potencialt is. Ebbe
a csoportba tartozik példaul Japan és az USA is.

A vizsgalt innovacios mutatoszamok alapjan a klaszteranalizis modszertananak
segitségével az orszagok négy, egymastol jol elkiilonithetd csoportba sorolhato-
ak, amely innovacids szempontbol magyarazatot ad az egyes csoportok fejlesz-
tési potencidljaira, tehat jelen kutatési hipotézisem beigazolédott.
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3.1.2. Enterprise Survey

A H 2.1 hipotézisem igazolasdhoz elsOként regresszio analizist végeztem el a
kivalasztott mutatokkal, melyek az alabbiak voltak:

- A teljes munkaidds munkavallalok szama

- Az alland6, nem termelési teriileten dolgozok szama
- Az allando, termelési dolgozok szama

- A képzett, allando termelési dolgozdok szama

- Azon cégek aranya, akik a politikai instabilitast valasztottak az ¢ legna-
gyobb akadalyuknak

- Azon cégek aranya, akik rendelkeznek egy nemzetkozileg elismert mind-
ségtanusitasi rendszerrel

- A segédmunkdésok aranya (a termelési dolgozokon kiviil) (%)
- A munkavallaléknak formalis képzést felkinald vallalatok aranya (%)

Az adatbazisban szerepl6 adatok koziil ugyanis azt gondolom, hogy ezek azok a
tényezok, amelyek az én vizsgalatom szempontjabol relevansak, vagyis a ko-
rabbi szakirodalmi feldolgozas, és a gyakorlati tapasztalataim alapjan ezen té-
nyezOk lehetnek hatassal a teljesitményre.

A mutatok értékei és a termelékenység kozotti 0sszefliggés alapjan gondoltam
azt, hogy a vizsgalat szempontjabol jelentds Osszefiiggéseket tarhatok fel. Az
adatbazisban a teljesitményre, a kihozatalra vonatkozé adat a Kapacitaskihasz-
nalas volt, amely megfelelden mutatja, hogy a rendelkezésre 4ll6 maximalis
kihasznaltsaghoz képest mely tényezOk vannak hatissal az aktudlisan elért,
adott vallalati kapacitaskihasznaltsaga.

A regresszi6 szamitasok eredményeibdl egyértelmiien beigazolddott az, hogy a
kapacitaskihasznalas matematikailag is igazolhatd Gsszefliggést mutatott a val-
lalatok rendelkezésére allo személyi allomany képességeivel és képzettségével.

Ez egyben azt is jelenti, hogy a stabil munkaerdvel, és a dolgozok képzésével
novelhetd a rendelkezésre 4llas, a kapacitaskihasznalas, ezaltal a vallalat haté-
konysaga is. Tehat a hosszu tdvon versenyképes vallalatot vezeté menedzserek
céljai kozott kell szerepelnie a vallalat munkavallaloinak folyamatos, eldre,
tudatosan eltervezett, a vallalati célok elérését segitd képzések megtervezésének
¢s megvaldsitasanak.

Az igy kapott komponensi értékek adatait, valamint az ezek alapjan létrehozott
faktorokat a 2. tablazat szemléltet:
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2. tablazat: A faktoranalizis eredménytablaja

Rotilt Komponens Matrix®
Mutaté Komponensek .
utato neve 1 5 B 3 7 Melyik faktorba
tartozik a mutat6?

Az allando, termelési dolgozok szama 949,024  -,060 244
A képzett, alland6 termelési dolgozok szama 935 ,085 -,145 -,009
A teljes munkaidés munkavéllalok széma 798 122 080 374 1.faktor
Az allandd, nem termelési teriileten dolgozok szama 741 254 365  ,118
Anzo.n ceg.ek aranya, ?k’lk rer}dfel}((?znek egy nemzet- 046 708 -180 483
kozileg elismert mindségtanusitasi rendszerrel
A' Hn;unl;(ava’llalok?/ak formalis képzést felkinalo 167 645 -053 -155
valla atno aran?/a (%) S : : 2 faktor
A felsq vezetés tapasztalati éveinek szama a cég 045 559 471l -101]
szektoraban
IA formalis képzést nyujto cégek szazalékos aranya ,108| ,537, 429,453
IAzon cégek aranya, akik szamara a nem kell6en
képzett munkaerd komoly akadalyt jelent 026,008 902,059

; : i -y iiovi 3.faktor
Azor} ceg'ek aranya, aklrk szamdra a munkaiigyi 000 017 867 047
szabalyozas komoly akadalyt jelent
Az ideiglenes munkavallalok szama ,333 -,084 ,03 787
A képzetlen, 4llando termelési dolgozok szama 599 -107 109 629 4.faktor

Forras: sajat szerkesztés

A fent leirt paraméterek alapjan elvégzett faktoranalizis eredményeként az

alabbi faktorok hozhatdak 1étre:

1. HR faktor: ezen faktorba keriiltek azok a tényezok, amelyek az allando,

képzett, vagyis a stabil munkaerdt biztositjak a vallalatok szaméra. Ter-
mészetesen ez a legfontosabb csoport minden vezetdség szamara, hiszen
kizarolag akkor lehetséges egy komoly fejlesztés elinditdsa, ha van mo-
gotte olyan munkaerd, akikre ,,lehet épiteni”.

Management faktor: ide sorolhatdéak azon vizsgalt mutatok, amelyek a
management felkésziiltségén, tapasztalatan, valamint az ¢ dontéseiken
mulik. Szintén nagyon fontos, hogy a vezetdség megfelelden elkotele-
zett, és a fejlesztés altal nyujtott Gjdonsagok irant nyitott legyen, hiszen
csak igy érhetdek el igazan nagyszerli eredmények.

Akadaly faktor: itt azon tényezok jelentek meg, amelyek akadalyt je-
lentenek, vagy éppen teljes gatat szabhatnak a kapacitaskihasznalas mi-
nél magasabb szintli elérésének, illetve a fejlesztések tokéletesitésének.
Mint az ide sorolt mutatokbol kideriil, ezek kézott van kiilsé tényezd,
mint példaul a munkaiigyi szabalyozas, amelyre egyaltalan nincs, vagy
csak nagyon hosszu id6 alatt hatasunk, €s van belsé tényezo is (a kép-
zetlen munkaerd), amelyre azonban akar mar rovid id9 alatt is hatast tu-
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dunk gyakorolni egy jol felépitett és megfelelden megalapozott képzési
tematika rendszer kidolgozaséaval és annak litemezett megvalositasaval.

4. Negativ HR faktor: az els6 faktor negativ inverzeként felfoghatoan itt a
személyi allomanyra jellemzd adatok alapjan azon tényezok keriiltek
egy csoportba, amelyek szintén hatast gyakorolnak a kapacitaskihaszna-
lasra, de nem olyan pozitivan, mint az elsé faktor esetében.

Az elvégzett statisztikai elemzések alapjan elmondhat6, hogy a mindségi mun-
kaerd és a termelékenység kozott statisztikailag is (egy illetve 6t szazalékos
szignifikancia szinteken) kimutathat6 kapcsolat van, tehat a hipotézisem ezen
pontja beigazolédott.

A H2.2 hipotézisem igazoldsdhoz regresszid analizist végeztem a kivalasztott
mutatokkal, amely eredményeibdl egyértelmiien beigazolodott az, hogy A felsd
vezetés tapasztalati éveinek szdma a cég szektoraban elnevezésii mutatd mate-
matikailag is igazolhatd egyiitt mozgast mutatott a vallalatok rendelkezésére
allo személyi allomany képességeivel, azok képzettségével, azaz tételesen az
alabbi mutatokkal:

- Ot szazalékos szignifikancia szinten (azaz erésebb kapcsolat) keriilt ki-
mutatasra az alabbi mutatokkal:

o Azon cégek ardnya, akik a finanszirozadshoz valé hozzaférést
valasztottak az ¢ legnagyobb akadéalyuknak

o Azon cégek aranya, akik a nem megfeleléen képzett munkaerdt
vélasztottak az 6 legnagyobb akadalyuknak

o A formalis képzést nyjto cégek szdzalékos aranya

o Azon cégek aranya, akik rendelkeznek egy nemzetkozileg elismert
mindségtanusitasi rendszerrel

- Egy szazalékos, tehat az el6z0 szintnél alacsonyabb, de statisztikailag
igazolhat6 egyiittmozgast mutatott a kapacitaskihasznalas az alabbi muta-
tokkal:

o A képzetlen, allando termelési dolgozok szama
o A munkavallaloknak formalis képzést felkinalo vallalatok aranya (%)

Az elvégzett statisztikai elemzések alapjan egyértelmiien kijelenthetd, hogy A
felsd vezetés tapasztalati éveinek szdma a cég szektoraban statisztikailag — egy
vagy Ot szazalékos szignifikancia szint mellett — kimutathato Gsszefiiggést mu-
tatott a vizsgalt tényezdkkel, tehat a hipotézisem masodik fele is beigazolédott.
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3.2.

A folyamatfejlesztési esettanulmanyok empirikus tapasztalatai

3.2.1. Az informacidégazdalkodas hatasa a folyamatfejlesztésben

3.2.1.1. Sajat szervezésii esettanulmdny 1.

A H3.1 hipotézishez tartozo kutatas modszerei koziil az egyéni strukturalt inter-
jut alkalmaztam, mely alapjan a vallalatok informacidogazdalkodassal kapcsola-
tos veszteségeinek felsorolasa soran a megkérdezettek altal emlitett tapasztalta-
tok koziil az alabbi tényezoket emelem Kki:

1.

2.

3.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

A nem standardizalt folyamatok miatt folosleges adatmozgatasok szdma
magas.

Nem megfeleld informatikai feliiletek és/vagy nem megfelelé informati-
kai tudas meglétének hianya.

Elektronikusan bevitt adatok gyakori hibajabol fakadoan allando kézi
adatellendrzés miatti tobbletmunka.

A rossz vagy hianyz6 jelentéskészitd (riport) rendszer miatt a bevitt és
soha fel nem hasznalt adatoknak magas az aranya, és ezaltal rengeteg
szlikségtelen adatot tdrolnak az adatvagyon részeként.

Az integralt rendszer hianyabol adédoan az adatok jra bevitele is jelentds
tobbletmunkat eredményez.

Szintén az integralt rendszerek hianyabol adéodoan a kiillonb6z6 formatu-
mokba torténd konvertalas problémaja.

A kézzel torténd adatellendrzések ellenére is gyakoriak a hibas adatok.

A szigetszerlien kialakitott rendszerek adatbiztonsdganak biztositdsa is
gyakori problémat jelent.

A gyakori szakértelemhidny miatt nem vilagos, inkorrekt adatok és defi-
niciok jellemzik a rendszereket.

Adatlekérések pontatlanok, nem adnak egyértelmii valaszt a dontési pon-
tokban.

Az intézmények nincsenek tudatdban annak, hogy milyen informacidkat
birtokolnak.

A rendelkezésre all6 informaciok halmaza szétesO, rendezetlen, nincs
szerkezete, nem Osszpontosul célok koreé.

Az emberek egyszerre ,,szenvednek” az informacio tomegétdl és az isme-
ret hianyatol.

Olyan fontos informacidk, mint a szakmai jartassag, szakértdi tudas, gya-
korlati képzettség valamint az értékes tapasztalatok és munkakapcsolatok
valnak semmivé, ahogy mindezek birtokosa elhagyja a vallalatot.

A tanulsagok megosztasanak nehézsége oda vezet, hogy az egyszer mar
megoldott feladatot Gjra meg kell fejteni, és ez nagyon sok pénzt és idot
pazarol el.
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Mindezek alapjan elmondhato tehat, hogy a H3.1 hipotézisemben feltételezett
allitas, miszerint napjainkban jelentdsen felértékelddott az informaciogazdalko-
das hatasa a folyamatfejlesztésben és a vallalati folyamatok miikddése soran is,
igazoltnak tekintheto.

3.2.2. Az értékaram térképezés (VSM) elkészitésével inditott folyamat-
fejlesztések

3.2.2.1. Sajat szervezésii esettanulmdny I1.

A H3.2 hipotézis elemzése a Toyota modszer egy nagyon fontos eszkézén, a
gyors atallas (SMED) mddszertanan alapszik. Az esettanulmany részeként be-
mutatott munka f6 eredménye, hogy a rendkiviil valtozékony folyamat eredmé-
nyeként kialakitasra keriilt egy olyan standard, amely a korabbi operatori id6
sziikségletének toredékét igényelte, €s mindezt egy stabil folyamat keretében.

A 2. 4bran jol lathato, ahogyan a fejlesztés soran egymastdl fliggetlen csopor-
tokkal kielemzett harom operator egyes munkafolyamatai (A, B, C, D, E, F)
meglehetdsen eltérd miiveleti idovel keriiltek felvételre, majd ezt kovetden a
legjobb gyakorlatok kivalasztasaval és azok fejlesztésével sikeriilt kialakitani a
standardot, amely mar egyaltalan nem volt valtozékony, tovabba csak minima-
lis veszteséget (mudat) tartalmazott és a teljes atallasi folyamat iddsziikséglete
is 8 perc ala csokkent. Esetlinkben a veszteségek felszamolasaval egy gép ese-
tében a fejlesztés segitségével megnyert id alatt eldallithatd ujabb termékek és
az Gjramunka miatti idéveszteségek csokkentése vagy megsziintetése révén a
véllalat képes évente 1 319 000 darabbal tobb terméket gyartani, amely Ossze-
sen 989 673 € értékesitési arbevétel tobbletet jelent egy tizleti évre vetitve. Ezen
SMED fejlesztés extra eldnye a koltségmegtakaritason til a mindség javulésa és
ezaltal az elégedettebb ligyfelek.
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2. abra: Az informaciémenedzsment szerepe a gyors atallas esetén
Forras: sajat szerkesztés

Ezen esettanulmany célja volt tehat, hogy igazolja a folyamatos fejlesztés
VSM-el torténd kezdésének standardizalt modszertanat. A kapott eredmények
alapjan egyértelmiien kijelenthetd, hogy a megfeleld szakértelemmel levezetett
fejlesztési folyamat megbizhatd eredmény létrehozasahoz vezetett. Az érték-
aram térkép elkészitésével ugyanis olyan aktudlis informacidhoz jutottunk a
folyamatfejlesztési ciklus elején, amely segitségével sokkal hatékonyabb ered-
ményeket kaptunk, mint e nélkiil. Ezen feliil bebizonyosodott az is, hogy a
modszertan és a szakértelem helyes, hiszen a fejlesztést harom megfelelé szak-
értelemmel bird, de egymastdl teljesen fiiggetlen csapattal rendelkezd vezetd
ugyanarra az eredményre jutott. [gy tehat a most ismertetett esettanulmény be-
igazolta a H3.2 hipotézisemben feltételezett allitas els6 szakaszat.

3.2.2.2. A sajat fejlesztésii VSM szoftver

A szinek és piktogramok altal eldkészitett vizualizacionak koszonhetéen a
szoftverrel keletkezé folyamatabran jol lehet latni a hozzaadott értékeket, a
veszteségeket, vagy éppen a gyartaskozi készletek helyét is, amely utdbbi jelzi a
potencialis fejlesztési pontokat.
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A szinekkel vizualizalt folyamatlépések ezek utan tovabbi adatbevitelt igényel-
nek, igy a VSM készitése soran folyamatosan keletkeznek az alabbi adatok:

Az adott folyamat ciklusideje folyamattipusonként (példaul a készletek
mozgatasdhoz sziikséges 1d6, igy lehetdvé teszi, hogy a jovdallapot készi-
tés¢hez azonnal lathato legyen, hogy mennyi id6 sporolhaté meg).

Az adott munkafolyamatban egy adott pillanatban sziikséges emberek
szama, amelybdl jol lathatoak késébb a sziik keresztmetszetek is.

Az adott munkafolyamathoz sziikséges teriilet nagysaga (ez szintén kony-
nyen kimutathatova teszi egy adott veszteség (pl.: készlet) megsziintetése
altal felszabadithato teriilet nagysagat).

A folyamat sordn elszenvedett mozgasi/mozgatasi és szallitasi vesztesé-
gek mértéke, amelybdl azonnal lathato, hogy mi az, amit meg lehet sziin-
tetni vagy legalabbis minimalis szintre kell csokkenteni a jovéallapot ter-
vezésekor.

A készletszintek nagysdga is rogzitésre keriil a jelenallapot felmérésekor,
igy azon kiviil, hogy latni lehet a gyartaskozi készletek méretét, felmérhe-
tok a sziik keresztmetszetek is, amelyet a terhelés kiegyenlités (heijunka)
soran majd ki kell egyenliteni.

A 3. 4dbra szemlélteti részletesen is azokat a folyamatlépéseket, amit az altalam
fejlesztett VSM megoldas megjeleniteni képes. A beszurast kovetden az ebbe
rogzitett adatokat az Excel automatikusan Osszesiti, igy a folyamat feltérképe-
zésének végeén maris azonnal latjuk a jelen allapotban aktualis operatori atfutasi
iddket, készletszinteket, dontési pontokat, és ami szintén nagyon fontos, az in-
formacidaramlést is. A jo vizualizacionak koszonhetéen viszonylag konnyen
lathatoak a veszteségek, és a gyartaskozi készletek helyei is, amelyek ezaltal
jelzik a potencidlis fejlesztési pontokat is.

wo () mep [l A --> @ D

— A -->® O

Osszesitett értékek

Folyamat neve

dadott érték (sec)

IMozga’s, as (méter)

IFonamat (sec)

Készlet (db)

Teriilet (m2)

o|o|o|o|o|o|o|o|o

IEmber (f6) I

3. abra: A VSM szoftver folyamatlépéseinek tipusai

Forras: sajat fejlesztésii szoftver alapjan sajat szerkesztés, 2017
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Az igy kifejlesztésre keriilt szoftver tehat rendelkezik az alabbi tulajdonsagok
mindegyikével:

- egyszerlen kezelhetd, nem sziikségel specidlis ismereteket;

- nem igényel specidlis szoftvereket vagy nagy teljesitményii szamitdogépe-
ket (barmilyen irodai feladatok ellatasara alkalmas laptopon futtathato), és
hasznalhat6 a gyartasi vagy szolgaltatasi folyamatok elemzésére, fejlesz-
tésére;

- j6l vizualizalja a vizsgalt folyamatot;

- jol vizualizalja az eredményeket;

- jol vizualizalja a veszteségeket;

- jol vizualizalja a potencialis fejlesztési pontokat (példaul a készletszintek
helyének és mennyiségének egyértelmii megjelenitésével);

- koltséghatékony, hiszen hasznalata nem igényel specialis eréforrasokat;

- munkahatékony, hiszen a makrok segitségével a rogzités folyamatanak
egy jelentds része automatizalt;

- valamennyi vizsgalt szempont szerint pontos és gyors visszajelzések, ri-
portok készitésére alkalmas mar a felvétel idépontjanak megkezdését ko-
vetd pillanattdl kezd6dden.

Az eldz6 fejezetben sikeriilt igazolnom a H3.2 hipotézisemben foglalt allitast,
mely értelmében a napjainkban jelentdsen megndvekedett jelentéségli informa-
cidmenedzsment tudatos hasznalata miatt az értékaram feltérképezéssel inditott
folyamatfejlesztések hatékonyabbak, mint az anélkiil végrehajtott kaizen akci-
0k. Ezen fejezetben bemutatott folyamatfejlesztést tamogatd szoftver pedig
egyértelmiien szolgalja a fejlesztési folyamatok hatékonysagat €s az igy elért
eredmények altal a vallalat miikddésének versenyképesebbé tételét, tehat a H3.2
hipotézis masodik szakasza is igazoltnak tekinthetd, igy a H3.2 hipotézisben
foglaltak teljes tartalma igazoltnak tekinthetd, tehat az abban foglaltakat bizo-
nyitottnak tekintem.

3.2.3. Toyota-mddszer innovativ megkozelitése

A H4.1 hipotézist harom esettanulmany formajaban kivantam igazolni, melyek-
hez kapcsolodoan a disszertaciomban részletesen leirtam az egyes esetek ered-
ményeit, tapasztalatait és azok kikiiszobolésére tett fejlesztési javaslatokat.

3.2.3.1. A VSMe-el indulo kérciklusos T-TPS modell

A sajat szervezési esettanulmanyok tapasztalatai alapjan elmondhat6, hogy a
VSM eszkozének egy kiemelt szerepet kell kapnia az egész rendszerben, hiszen
a tapasztalataim alapjan az a véleményem, hogy valamennyi atfogébb fejleszté-
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si folyamatnak egy, a teljes folyamatot feltérképezd VSM akcioval kell, hogy
induljon. Eppen ezért az altalam kialakitott, a VSM-el induld korciklusos T-
TPS modellben kiemelt szerepet kap a vizualizalas €s a flexibilitas, és a vevoi
igények minél magasabb szintii kielégitéséhez nélkiilozhetetlen rugalmas gyar-
tosor megvaldsitasahoz a rendszer (Toyota-hdz) f6 szerkezeti elemének, min-
tegy alatdmasztasnak is szemléltethetd a VSM eszkdze.

Az altalam végzett szakirodalmi feldolgozés, a Japanban tanultak és latottak,
valamint a hazai esettanulmanyok tapasztalatainak eredményeként tehat a mai
vilagban versenyképes termelési rendszer nélkiilozhetetlen elemeit tartalmazo
komplex T-TPS rendszert jelenleg a 4. abra szerinti modon kivanom szemlél-
tetni:

Informacio

PQCDSMI

l h Ao ——
Just In Time
. . JXOXIA
Megfeleld termék, o
megfelel§ (beépitett

mennyiségben, Folyamatos minoseg)
megfeleld id6ben fejlesztés 5

= Kanban Energikus Vesztﬁeséggk
rendszer munkahely Munkatarsak | Megsziintetése SARdon rendszer
= Folyamatos és * Automatikus
aramlas csapatmunka ledllds v
= Huzérendszer ¢+ Standard work ¢
= Gyors atéllds . *  Vizualizécié
< Layout Veszteségek + Ohiba M
e csokkentése

55
Kiegyenlitett termeléstervezés (heijunka)

Stabil es/szabvanyositottfolyamatok:
Vizualis menedzsment
Toyota-modszer filozofia

Informacio

4. abra: A sajat fejlesztésii VSM-el indulé korciklusos T-TPS modell

Forras: sajat szerkesztés, 2017

A bemutatott modellben tehat a termelékenységi tényezok kozé bekeriilt az in-
formacio és az egész rendszert athatod tényez6vé valt. A folyamatainkban (ter-
melési és adminisztrativ egyarant) sziikséges informaciok rendelkezésre allasa-
hoz a folyamat sajatossaganak megfelelden elére meghatarozott idokozonként
nélkiilozhetetlen a VSM (Ertékaram térkép) elkészitése. A kordbbiakhoz képest
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felértékeltem a Toyota-moddszerben a layout kialakitdsat, a magasan képzett
operatorok szerepét, a folyamatos aramlést, a kanban rendszer altal hordozott
informacio szerepét, az emberek tiszteletét és eréforrasként torténd kezelését, a
standard munka jelentéségét és a vizualis menedzsment valamint a vizualis
kontroll (andon) szerepét is.

Ezen modell feléllitasaval beigazolodott a H4.1 szamu hipotézisem, mely alap-
jan kijelenthetd, hogy az informaciomenedzsment jelentdsége a folyamatfej-
lesztésben a korabbinal sokkal jelentGsebb mértékben felértékelddott, ezért a
Toyota filozofia alapelvei és eszkdzrendszere is kiegésziilt az informécioval,
mint az egész rendszert athatd filozofiaclemmel, tovabba itt is feltlintethetd,
mint termelékenységi tényez6. Tovabba az értékaram térkép (VSM) elkészitése
a felértékelddott informacidgazdalkodas kovetkeztében szintén nagyobb szere-
pet kapott, igy lett 1étjogosultsaga a VSM-el indul6 korciklusos T-TPS modell-
nek.

3.2.4. A Lean és a Toyota filozéfia fogalmi kiilonbségei

A sajat szervezésl esettanulmdnyok és a szakirodalmi feldolgozas alapjan a
H4.2 hipotézisben feltételezett allitdisom igazolasra keriilt, vagyis hogy szétva-
laszthat6 fogalmi kiilonbség van a Toyota-mddszer és a Lean filozofia kozott,
melyet a szakirodalmak szinte kivétel nélkiil szinonimaként hasznalnak, viszont
a két fogalom csak az eszkdzrendszerében tér el, tehat a cél mindkét esetben
azonos, ezért a két eszkdzrendszert egy kozos abran szemléltettem. Az Ossze-
fliggést az 5. dbra szemlélteti.

X ember ﬁﬁéﬁeﬂete

/

Filozéfia
(hosszd tava
gondolkodas)

Eredményes

I
Munkatarsak és partnerek ', [ CEL RG] ]
(tisztelete, kihivdsa és erc’isl’te’se}‘ déntést segitd 5)

tényez6k

Folyamat
(veszteségek
. kikiszobolése) s

4 Vesztesspek miniti;a\ué\ésa

5. abra: A Lean és a Toyota filozo6fia alapveto dsszefiiggései
Forras: sajat szerkesztés, 2017

\
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3.2.5. A versenyképes vallalat helyes vezet6i dontését az informaciome-
nedzsment szempontjabol leginkabb megalapozé 5i modell

Az clvégzett szakirodalmi elemzések alapjan arra kovetkeztettem, hogy az ed-
dig publikalt modellek a gyorsan valtoz6 gazdasagi kérnyezetben mar nem tel-
jes mértékben aktualisak, és igy nem kelléen hatékonyak. Azért sziikségessé
valt, hogy az eddigi kutatdsi tapasztalataim Osszességének felhasznalasaval
megalkossak egy, a versenyképes vallalat helyes vezetéi dontését az informa-
cidbmenedzsment szempontjabol leginkabb megalapoz6é modellt, melyet a 6.
abra szemléltet:
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'\‘bc‘ / Ismeret
3 Tudas
Tapasztalat

-

4 Innovacio 9
Helyes vezetoi { (termék, technologiai
dontés \ és iizleti) }

\ /
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N

|
]
1
I
s l
i A heijunka e
\ s
i automatizalt I
Y mesterséges [
. . . [}
' intelligenciaval ,
5% oo /
R torténo ’
\ v ’ 4
N t\amogatas’a, .

~

-~ -

6. abra: A versenyképes vallalat helyes vezet6i dontését az informaciéome-

nedzsment szempontjabdl leginkabb megalapozo Si modell
Forras. sajat szerkesztés

A kutatasi tapasztalataim felhaszndlésaval leirasra keriilt egy aktualisan, a ver-
senyképes vallalat helyes vezetdi dontését az informacidmenedzsment szem-
pontjabol leginkabb megalapozé 5i modell, amely tényez6i az informacio (és az
informacidbiztonsag), az ismeret, a termelés €s terhelés kiegyenlités (heijunka)
automatizalt és mesterséges intelligenciaval torténd tamogatdsa, az innovacio és
a tanulo szervezet munkatarsainak inspiralasa.
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3.3. Uj és tijszerii tudomanyos eredmények

A disszertaci6 megirasa elott keletkezett hipotézisek, és azok vizsgalata soran
megfogalmazott 0j és ujszerti tudomanyos eredmények az aldbbiak:

Ei: Global Competitiveness Index €s Global Innovation Index adatai alap-
jan korrelacio- €s regresszid-szamitas segitségével megallapitottam, hogy az
innovaci6 hozzéjarul egy orszag versenyképességéhez is, vagyis egy adott
orszag minél jobban ¢l az innovacios potencialjai altal kinalt lehetéségek-
kel, annal jobb lehetdségei lesznek a versenyképességének novelésében is.
Ez idaig talan trividlisnak tiind allitas igazi jelentdsége az, hogy a két kii-
16nb6z6 mddszertan alapjan szarmaztatott mutato esetében sikeriilt kimutat-
ni ezt az egyenes aranyu dsszefiiggést.

Tovabba a vizsgalt innovacids mutatdoszamok alapjan, a klaszteranalizis K-
kozép modszertandnak segitségével az orszdgokat négy klaszterbe rendez-
tem, melyek a ,,Fejlddést tiamogatd™ allamok, a ,,Potencial nélkiili” 4llamok,
a ,,Kornyezetbarat allamok, és a ,,Nagy innovator” allamok voltak. Az igy
elvégzett vizsgalat eredményei alapjan az orszdgok egymastol jol elkiilonit-
het6 klaszterekbe sorolhatdak, amely innovacids szempontbdl magyarazatot
ad az egyes csoportok lehetséges fejlesztési iranyaira.

E,: Az Enterprise Survey adatai segitségével igazolni tudtam a Lean filozo-
fia sikertényez6i kozotti Osszefiiggéseket, mely szerint a veszteségek mini-
malizalasa és az emberek tisztelete, az emberi erdforras értékként torténd
kezelése hozzdjarul az eredményesebb miikodéshez. Az adatbazison elvég-
zett statisztikai elemzések alapjan elmondhaté ugyanis, hogy a mindségi
munkaerd (A teljes munkaidds munkavallalok szama; Az éallando, nem ter-
melési teriileten dolgozok szama; Az allando, termelési dolgozok szama; A
képzett, allando termelési dolgozok szama; Azon cégek aranya, akik a poli-
tikai instabilitast valasztottak az 6 legnagyobb akadalyuknak; Azon cégek
aranya, akik rendelkeznek egy nemzetkozileg elismert mindségtantsitasi
rendszerrel; A segédmunkdsok aranya (a termelési dolgozokon kiviil) (%);
A munkavallaloknak formalis képzést felkinald vallalatok aranya (%)) és a
termelékenység (Kapacitaskihasznalas (%)) kozott statisztikailag is (egy il-
letve 6t szazalékos szignifikancia szinteken) kimutathaté kapcsolat van.

Tovéabba az elemzések alapjan egyértelmiien kijelenthetd, hogy A fels6 ve-
zetés tapasztalati éveinek szama a cég szektoraban statisztikailag — egy vagy
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0t szazalékos szignifikancia szint mellett — is kimutathato 0sszefiiggést mu-
tatott az alabbi tényezdkkel: A képzetlen, allando termelési dolgozdok sza-
ma; Azon cégek aranya, akik a finanszirozashoz val6 hozzaférést valasztot-
tak az ¢ legnagyobb akadalyuknak; Azon cégek aranya, akik a nem megfe-
leléen képzett munkaer6t valasztottdk az ¢ legnagyobb akadalyuknak; A
formalis képzést nyujtd cégek szazalékos aranya; Azon cégek aranya, akik
rendelkeznek egy nemzetkdzileg elismert mindségtanusitasi rendszerrel; A
munkavallaloknak formalis képzést felkinal6 vallalatok ardnya (%).

Es: Az elvégzett mélyinterjuk €s esettanulméanyok alapjan bizonyitasra ke-
riilt, hogy napjainkban jelentdsen felértékel6dott az informacidgazdalkodas
hatasa a folyamatfejlesztésben és a vallalati folyamatok mikddése soran is.
Tovabba igazolasra keriilt a folyamatos fejlesztés VSM-el torténd kezdésé-
nek standardizalt modszertan alkalmazasanak indokoltsaga.

A kapott eredmények alapjan kijelenthetd, hogy a megfeleld szakértelem-
mel levezetett fejlesztési folyamat megbizhatd eredmény 1étrehozasahoz ve-
zetett. Az értékaram térkép elkészitésével ugyanis olyan aktualis informaci-
6hoz jutottunk a folyamatfejlesztési ciklus elején, amely segitségével sokkal
hatékonyabb eredményeket kaptunk, mint amit anélkiil kaphattunk volna,
hiszen volt egy stabil kiindulasi allapotunk.

Ezen feliil bebizonyosodott az is, hogy a mddszertan és a szakértelem he-
lyes, hiszen a fejlesztés soran harom megfeleld szakértelemmel bird, de
egymastol teljesen fliggetlen csapattal rendelkezd vezetd ugyanarra az
eredményre jutott.

Kifejlesztésre keriilt tovabba egy folyamatfejlesztést tdmogatd szoftver,
amely egyértelmiien szolgélja a fejlesztési folyamatok hatékonysagat és az
igy elért eredmények altal a vallalat miikodésének versenyképesebbé tételét.
Ez a szoftver egyszeriien kezelhetd, €s nem igényel specidlis ismereteket,
azonban joOl vizualizalja a vizsgalt folyamatot €s az eredményeket, amely
koltség- és munkahatékony, valamint amelynél a folyamatba épitett mino-
ség altal garantalni tudja a pontos €s gyors visszajelzések, riportok elkészi-
tését.

E4: Az esettanulmanyok alapjan megallapitottam, hogy a vevéi igények mi-
nél magasabb szintli kielégitéséhez, az elérhetd profit maximalizalasahoz,
valamint a munkavallalok elégedettségét és biztonsagat szolgaldé folyama-
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tokhoz a korabban megalkotott TPS, majd T-TPS olyan iranya tovabbfej-
lesztése szilikséges, mely soran a korabbinal kiemeltebb szerepet kap a teljes
gyartasi teriilet vizualizacioja, a megfeleld layout kialakitasa, a folyamatos
aramlas (vagyis a one piace flow), a Kanban rendszer, a Jidoka (vagyis a fo-
lyamatba épitett mindség), a standard munka, valamint a vizualis menedzs-
ment €s a vizualis kontroll (andon) is.

Tovéabba 1) elemként beemelésre keriil a Toyota-haz termelékenységi té-
nyezodi koz¢ az informacid, mint egy, az egész rendszert athato specialis té-
nyezd, valamint az eszkozkészletbe felvételre keriil a VSM (Ertékaram tér-
kép), amely minden nagyobb volumenti fejlesztési folyamat elsé 1épéseként
kell, hogy szerepeljen. Igy épiil fel a VSM-el induld korciklusos T-TPS
modell.

Megallapitottam, hogy a szakértok €s tanacsadok tobbsége altal szinonima-
ként hasznalt Toyota-modszer €s a Lean filozofia fogalmai szétvalaszthato-
ak. Ugyan a két modszer célkitlizése azonos, de eszkdzrendszere alapvetéen
eltérd. Disszertaciomban a célkitlizésemnek megfeleléen egy kozos abran
szemléltettem ezen azonossagokat és eltéréseket.

Es: A disszertaciom eddigi bemutatott kutatasi tapasztalataim felhasznalasaval
leirasra keriilt egy aktudlisan, a versenyképes vallalat helyes vezet6i dontését az
informaciomenedzsment szempontjabol leginkabb megalapozd 51 modell,
amely tényez0i az informacid (és az informaciobiztonsag), az ismeret, a terme-
1és és terhelés kiegyenlités (heijunka) automatizalt és mesterséges intelligencia-
val torténd tdmogatdsa, az innovacio €s a tanuld szervezet munkatarsainak ins-
piréalasa.
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4. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

Az értekezés megirdsa soran a fo célom az volt, hogy kvalitativ és kvantitativ
modszerek segitségével is vizsgaljam az informacidmenedzsment szerepét a
folyamatfejlesztésben, valamint a napjainkban egyre nagyobb mennyiségben
rendelkezésiinkre all6 és ezaltal egyre nagyobb jelentdséggel bird informaciot
eddig még nem latott, innovativ modon Osszekapcsoljam a Toyota-modszer
filozofiajaval, valamint dsszegyiijtsem a japan menedzsment kultira, valamint a
folyamatfejlesztés sikertényezoit.

A szekunder adatok vizsgélatai alapjan kovetkeztetésként megallapithatd, hogy
az innovacid és a versenyképesség kozott egyenes aranyl Osszefliggés van, te-
hat érdemes az innovaciora aldozni és azzal foglalkozni, hiszen sikeres alkal-
mazasa esetén ez hosszll tdvon hozzdjarul a versenyképesség noveléséhez is.
Kiilonosen igaz ez hazankra, amely az elemzéseim alapjan a ,,K6rnyezetbarat”

crer

kal nagyon hamar latvanyos eredményt lehetne elérni.

Tovabbi kovetkeztetések levondsat és késobbi kutatdsi munkat indukalnak azok
a megallapitasok is, amelyek szerint a mindségi munkaerd és a kapacitaskihasz-
nalas kozott statisztikailag is kimutathatd 6sszefiiggés van. Erdemes lenne pél-
daul azt vizsgélni, hogy a munkavallalok képzésébe fektetett kiadas hogyan
tériil meg a képzések soran elsajatitott ismeretanyag hasznosuldsa révén.

A vizsgélatok eredményeként tehat igazolasra keriilt, hogy a hosszu tdvon ver-
senyképes vallalatot vezetd menedzserek céljai kozott kell, hogy szerepeljen a
vallalat munkavallaloinak folyamatos, eldre, tudatosan eltervezett, a vallalati
célok elérését segité képzések megtervezése és megvalositasa. Eppen ezért ja-
vasolt a Lean tanacsadoi rendszer olyan iranyu atalakitasa, amely nem kizarolag
a jelen problémajat hivatott megoldani, hanem a dolgozdk képzésével képesseé
tenni a folyamatban érintett munkavallalokat a Toyota-modszer elveinek meg-
értését kovetden az onallé problémamegoldasra, és sajat fejlesztési projektek
kitalalasara és megvalodsitasara. A tanadcsad6 azonban tovabbra sem szakadhat el
teljesen a vallalattol. Az ¢ feladata a tovabbiakban a vallalati célok elérését se-
gitd fejlesztési folyamatok koordindlasa, felligyelete, azaz egy allandé coach
tevékenység.
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A primer adatok elemzése soran kapott megallapitasok koziil els6ként emlitem,
hogy az 5S sikeres bevezetése €s az eredeti modszertan szerinti 6todik S mi-
kodtetése az egyik legfontosabb feladat, és egyben az egyik legnagyobb kihivas
is a vallalatok szdmara. Ez tartalmazza ugyanis az eldz6 négy S fenntartasat a
szlikséges oktatas, képzés és jutalmazéas hangstlyozasaval, amely arra 0sztonzi
a munkatarsakat, hogy megfeleléen karbantartsak a folyamataikban érintett gé-
peket, eszkdzoket és szerszamokat, tovabba folyamatosan fejlesszék a minden-
napi munkavégzésiiket meghatarozo folyamatokat és a munkahelyi kdrnyezetet
is. Ennek eléréséhez elhivatott vezetésre, megfeleld rendszerességii, szinvonalu
¢s tartalmu képzésekre, valamint olyan vallalati kultarara van sziikség, amely-
ben a vallalaton beliil az els6 gépsortdl az igazgatdi irodaig mindeniitt megszo-
kott magatartas az elért eredmények fenntartasa, valamint a folyamatok allando
fejlesztése.

Az egyik kulcsfontossagl probléma a kutatds sordn vizsgalt vallalatoknal, hogy
nem alkalmazkodnak megfeleléen az informdacios tarsadalom dinamikus fejlo-
déséhez és ezéltal nem hasznaljak kell6 mértékben azokat a technologidkat,
eszkozoket és megoldasokat, amelyek a gazdasagi szerepiiket, a versenyképes-
ségiliket novelnék. A felzarkozasnak €s a haladasnak a gatja olyan tényezokre is
visszavezethetd, mint a vezetdség Osszetétele, vallalati kultira, motivacio, fi-
nanszirozas, szakképzettség, tajékozatlansag vagy akar az, hogy a vallalat sajat
folyamataival sincs tisztdban, igy a modern technoldgiak irant tanusitott pozitiv
hozzaallassal is donthetnek rossz eljarasok mellett.

Sok esetben érzékelhetd, hogy legalabb torekvés mutatkozik afelé, hogy az in-
formécios és kommunikacios technoldgidk (IKT) vallalati alkalmazasat eldse-
gitsék, mégis a hatalmas potencidl ellenére hazankban jelenleg még tobb tertile-
ten lemaradés mutatkozik.

A napjainkban tapasztalhat6 globalizacid, a vilagpiac egyre nagyobb mértékii
kiterjedése, a novekvo és az egész vilagra kiterjedd kereskedelem kemény piaci
versenyt eredményez, hiszen Ujabb és ujabb versenytarsak jelennek meg. A
kiizdelemben csak azok a vallalatok tudnak versenyképesek maradni, amelyek
céljaik érdekében egyesitik eréforrasaikat, és 0sszhangba hozzak az iizleti stra-
tégiaban megfogalmazott torekvéseket a megvalositdshoz sziikséges emberi
er6forrasokkal, a hatékonyan miikddé munkafolyamatokkal és az informacids
rendszerrel.
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Eppen ezért az emberi eréforras, és az altaluk birtokolt tudas a legnagyobb ér-
tékkeé €és egyben versenyképességi tényezévé valt napjainkra, ugyanis az infor-
macidtechnologia kordban az 0j tudas soha nem latott 1éptékben jelenik meg,
folyamatosan megelézve a régit. Ezért rendkiviil fontos a vallalatok szamara,
hogy tudasukat és kompetencidikat a maximalis szinten kihasznaljdk, illetve
folyamatosan fejlesszék. Ahol nem nevelnek ki cégen beliil vezetdket, ott nincs
es¢ly a hosszu tavu fennmaradasra.

Ezen a terlileten megfogalmazand6 fejlesztési javaslatom a mobil eszkdzok
felhasznalasaval a szolgaltatasok teriiletén, valamint a gyartasi folyamatok stra-
tégiai szintjén a rugalmas munkaerd elterjedésének eldsegitése, amelyre napja-
inkban egyre nagyobb igény mutatkozik. Konkrét javaslatom, hogy a verseny-
képes hazai gazdasag eldsegitése érdekében ezt a lehetdséget palyazati forrasok
bevonasanak segitségével kell 6sztondzni.

Osszességében tehat a technologiai Gjitdsok és az informdcioval torténé gazdal-
kodas irdnyaba nyitnia kell a Toyota-mddszert mar hasznald vallalatoknak is.
Mig a tobbi vallalatnak is minél elébb be kell vezetnie a mddszer eszkozeit, ha
a gyorsan fejlodd ¢és kiélezett versenyhelyzetben profitabilis kivan maradni.
Fontos, hogy a bevezetést kovetden ezek a technoldgiak timogassak az alapvetd
elveket, vagyis hogy a folyamatos aramlas megvalosuljon, valamint, hogy a
munkatarsak tovéabbra is sziikségesek a mindennapi folyamatok soran, hiszen a
folyamatos fejlesztés csak az 6 kezdeményezésiikre valosithatd meg, mert 0k
képesek a kaizen segitségével a veszteségek folyamatos csokkentésére. A mo-
dern technikai eszkdzok, valamint jelen disszertacioban emlitett eredmények
segitségével 1étrejohet a Smart Lean, vagyis a technikai lehetéségeket kihaszna-
10, veszteségeket nem, vagy csak minimalisan tartalmazo6 folyamatokat miikod-
tetd filozofia, amely segitségével 1étrehozhatd a Smart Enterprise, azaz az okos
vallalat koncepcioja is.

Fontos tovabba az ipar fenntarthatésaganak biztositasa a tanacsadoi szolgaltatés
ersitése, tamogatasa, és az ehhez sziikséges kultura kialakitasdnak tamogatasa-
val a folyamatos fejlesztések biztositasa, hiszen a ,,problémakat ugyanazzal a
szemlélettel, amellyel keletkeztek nem lehet megoldani”.

Napjainkban a nagyon jo eredménnyel és hatékonysaggal miikodé cégek hasz-
naljak nagyobb ardnyban a Toyota-modszer eszkdzeit, akik mar most is értéket
képviselnek, tehat ez hosszl tavon biztositja, hogy csak azok a vallalatok tud-
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nak versenyképesek maradni, akik folyamatosan tudnak fejleszteni, ezaltal fej-
16dni, ami csak akkor valésulhat meg, ha tanul6 szervezetté valnak, és allando
kaizen akcidk inditasaval mindig jobba és jobba teszik a folyamataikat igy no-
velve versenyképességiiket. Tovabba alkalmazni javasolt ezen vallalatok sza-
mara az altalam kifejlesztett VSM-el indul6, korciklusos T-TPS modellt, hiszen
ez is biztositani hivatott a folyamtok fejlesztésének eredményességét.

Jelen témaban javaslatként kell megfogalmaznom minden olvasé részére, hogy
hasznalja ki a XXI. szdzadi technikai vivmanyait, probalja elsajatitani az azok
készségszintli haszndlatdhoz sziikséges minimalis ismereteket. Ezen felil min-
denképpen javasolt lenne a Lean bevezetést 0sztonz0 tdmogataspolitika szor-
galmazaésa is, hiszen — mint ahogyan azt a szekunder elemzések is bebizonyitot-
tak — hazank is rendkiviil jo képességli, és nagy tudassal rendelkezé emberi erd-
forrassal rendelkezik, akik hasznos elemei lehetnének a fejlesztési folyamatnak,
csak éppen az infrastruktira €s a beruhdzasi kedv csekélysége miatt nem tudnak
kibontakozni ezek a lehetdségek. Szintén nagyon sziikséges €s hasznos lenne a
Japan kiutazast tamogatd palyazati lehetdségek Osztonzése, javitdsa, és a két
orszag kozotti aktiv kapcsolatrendszer kidolgozasara, hogy a hazai multinacio-
nalis vallalatokon tal tovabbi jo gyakorlatokkal is talalkozhassanak a szakembe-
rek. A sajat példambol kiindulva tudom azt, hogy az ilyen jellegli utazasok so-
ran olyan pozitiv élményeket és jO gyakorlatokat lathatunk, amelyekkel haza-
térve itthon jelentds mértékben épithetjiik a hazankban 1évo vallalatok termelé-
kenységét, ezaltal versenyképességét a globalis piacon.

Mivel szerte a vilagban szamos helyen fullad kudarcba a Toyota-modszer esz-
kozrendszerének bevezetése a hozza nem értés vagy az alapelvek félre értelme-
zése, illetve azok nem kovetkezetes és szigoru betartasa, ezért tovabbi javaslat-
ként kell megfogalmaznom egy audit rendszer kidolgozasat, amely esetében a
vallalatot az ISO mindségbiztositasi rendszerhez hasonldan egy kiilsé fél tanu-
sitja, hogy a Toyota-mddszer alapelveit valoban jol értelmezik, €és a gyakorlat-
ban is megfelelden alkalmazzék gyartasi vagy adminisztrativ folyamataik soran.
Ezen auditrendszer kidolgozésa, €s gyakorlati megvaldsithatosaganak megter-
vezése az egyik legnagyobb potencidllal rendelkezd iranyvonala a kutatdsaim
folytatdsanak, hiszen ez egy olyan Osszetett és objektiv alapokon nyugvo esz-
kozrendszer kell legyen, hogy az minden vallalat esetében részben, vagy egész-
ben végrehajthato legyen.
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Magyarorszagon a Toyota-modszertan ismerete, illetve a Lean szakma az el-
mult években egyre nagyobb népszeriiségnek és elismertségnek orvend. A no-
vekvo igényt jol jelzik azok az elmult néhany évben — az eredeti megjelenésii-
ket kdvetden hosszu id6 utan — magyar nyelven is kiadott kiilfoldi szakirodal-
mak.

Osszességében pedig azt is el lehet mondani, hogy a nyugati orszagokboél indult
japan menedzsment szemléleti hullam elérte Magyarorszagot is, és egyre széle-
sebb korben tesznek kisérletet annak alkalmazaséara vagy legalabb megismeré-
sére. Kovetkeztetésként elmondhatd azonban, hogy ez a tendencia egészen biz-
tosan a jovoében is folytatddni fog és a nyugati tapasztalatokkal is kiegésziilt
modszertan itt is még tovabb fog majd terjedni, és remélhetéleg minél elébb,
minél nagyobb szamban bevezetésre keriil majd a kis- ¢és kozépvallalkozasok
jelentds részénél is.

Véleményem szerint disszertaciom csak egy pillanatkép a kutatdsom jelenlegi
allasarol, hiszen a kutatas folytatasanak lehetGségei kozott szamos 6Gtlet fogal-
mazodott meg bennem, de ezek koziil szeretném kiemelni azt, hogy minden
folyamat soran az elsé és legfontosabb tényezd, hogy egy VSM segitségével
tarjuk fel a rendelkezésiinkre 4ll6 informéciot. Tervem egy olyan informatikai
rendszer kiépitése, amely — akéar mesterséges intelligenciat is felhasznalva — a
jelenlegi szoftver tovabbfejlesztéseként a multbéli allapot soran gytijtott adatok
alapjan kiilonboz6 riportokat készit a kdzép- és felsévezetok szamara, és segiti
a jovOallapot alternativak megtervezeését €s a kozottiikk valo valasztasi dontés
tényadatokon alapul6 el6készitését.
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