provided by Corvinus Research Archive

CIKKEK, TANULMANYOK

DEMETER HKrisztina — LOSONCI David

LEAN TERMELES ES UZLETI TELJESITMENY
— NEMZETKOZI EMPIRIKUS EREDMENYEK

A lean termelés javit a vallalatok operativ teljesitményén. Korabbi kutatasokkal 6sszhangban ezt nemzet-
kozi kérddives felmérésbhdl szarmazo eredmények is alitamasztjak. Nem mutathaté ki azonban egyértelmi
kapcsolat a lean termelés és az iizleti teljesitmény kozott. A szerz6k kutatasukban — kifejezetten a tobb lean
eszkozt elmélyiilten hasznalé és j6 operativ eredményekkel rendelkezé in. halad6 lean termel6k iizleti ered-
ményeire fokuszalva — azonositottik az iizleti teljesitményt befolyasol6 tényezoket. Bar szamos tényezd ki-
viil esik a termelésmenedzsment hataskorén (pl. piaci dinamika, dj piacra 1épdk szaima, személyre szabas),
de a termék/szolgaltatas aranyanak befolyasolasan, a beszallitok és a kapacitastartalékok menedzsmentjén
keresztiil a termelésnek is van lehetdsége az iizleti teljesitmény javitasara. Végiil, bar kozvetlen kapcsolat
nem mutathaté ki a lean termelés és az iizleti teljesitmény kozott, de a szerzék varakozasai szerint a folya-
matosan javulo operativ teljesitmény kiegyensilyozott és stabil iizleti teljesitmény alapja lehet. A haladé
lean vallalatok pedig nagyobb eséllyel keriilhetnek (maradhatnak?) a jé iizleti teljesitménnyel biiszkélked6

vallalatok korébe(n).!

Kulcsszavak: lean termelés, operativ teljesitmény, iizleti teljesitmény

A javul6 versenyképesség — vagyis a fenntarthaté ha-
tékony és gazdasdgos mikodés (Wimmer, 2010) — igé-
rete magyarazhatja, hogy napjainkban a lean menedzs-
ment (Womack és tarsai, 1990) mésodik virdgkorat éli
(Schonberger, 2007; Holweg, 2007). A jelenség legjobb
bizonyitéka, hogy az ut6bbi 10-15 évben a lean transz-
formécidk szdma vildgszerte sokszorosdra novekedett
(Bruun — Mefford, 2004).

A 2000-es évek elejének/kdzepének nyugati
»leanes” hulldma néhdny év késéssel ért el hazdnkba.
Amagyarnyelvii—forditott—szakkonyvek (Liker, 2008;
Womack — Jones, 2009; Productivity Press, 2009), pub-
likaciok (Jenei, 2010; Kelemen, 2009; Losonci és tar-
sai, 2010; Topar, 2009; Voros, 2010; Vorosmarty, 1999;
Magyar Min&ség 2009, 8-9. szdm) és konferencidk
szdma fokoz6d6 hazai érdekl6désre utalnak.

A szakirodalomban egyontetli a vélemény, hogy
a Toyota termelési rendszerbSl (Toyota Production
System, TPS) kifejl6dott rendszer mind a terme-
1€s, mind a szolgaltatas teriiletén hasznalhat6. A lean
menedzsment ,univerzdlis” jellege ellenére a lean
menedzsment legkiterjedtebben a tomegszerti folya-
matokban, ott is jellemzSen a termelésben van jelen.

A nemzetkozi kutatdsi tevékenységek f6 dramdban is a
termel$ vallalatok dllnak.

A kutaték és a szakemberek abban is egyetértenek,
hogy a j6 eredményeket felmutatd lean termelési transz-
formacidk nem korldtozédnak az anyag- és informéacié-
dramlast Gjragondol6 eszkdzokre. A sikeres valtozasok
kozos jegye, hogy azok egy Uj menedzsmentfilozéfia
megvaldsitasat célozzdk: a lean rendszert beemelik a
stratégidba, tobb vallalati teriilet és a szervezet megujita-
séra torekszenek (beszerzés, mindség) (Kelemen, 2009),
tovabbd az 1j vezetési rendszer (Topar, 2009) és az em-
beri tényezd (Hines és tarsai, 2004) is ide tartozik.

Mar a 90-es években is egyértelmiien megjelent az
a gondolat (pl. Voss, 1995), miszerint a lean termelés
pozitiv hatdst gyakorol a bevezetd vallalatok verseny-
képességére. Ha azonban a versenyképességet pénz-
igyi mutatékon keresztiil ragadjuk meg, akkor a lean
termelés pozitiv hatdsai mar kordntsem annyira egyér-
telmtek.

Szamos gyakorlé szakember és kutaté szerint a lean
befektetések tobbszorosen megtériilnek az alacsonyabb
koltségekben, a termelékenyebb munkaerdben, a rovi-
debb atfutasi idGben, az alacsonyabb készletszintben
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és a jobb mindségben (Krafcik, 1988; Holweg, 2007;
MacDuffie, 1995; Shah — Ward, 2007). Ezt a kozvetlen
kapcsolatot a lean termelés és az operativ teljesitmény
kozott szdmos oldalrél korbejartdk és igazoltak (pl.
Crawford és tarsai, 1988; Cua és tarsai, 2001; Laugen
és tarsai, 2005).

Bar a jobb operativ teljesitmény elvileg jobb iizleti
teljesitményhez vezethet (Voss, 1995), a lean termelés
és az iizleti teljesitmény kapcsolatit eleddig kevés tu-
domanyos munka vizsgalta. Rdadasul a pénziigyi hata-
sokat elemzd kutat6k ellentmondésos kovetkeztetések-
re jutottak. Vannak pozitiv kapcsolatra utal6 munkak
(Fullerton — Wempe, 2009; Fullerton és tarsai, 2003),
mdsok viszont nem taldltak Osszefiiggést (Ahmad és
tarsai, 2004; Balakrishnan €és tarsai, 1996).

Tanulminyunk fékuszdban a lean termelés iizleti
teljesitményre gyakorolt hatdsanak empirikus vizsgéla-
ta all két 6 kutatasi kérdésen keresztiil: (1) Van-e kap-
csolat a lean termelés és az iizleti teljesitmény kozott?;
(2) Milyen tényezdk alakitjak a lean termelés iizleti tel-
jesitményre gyakorolt hatasat?

Cikkiinkben az irodalmi &ttekintést a hipotézisek
megfogalmazasa koveti, majd az adatbazist és a kuta-
tas Iépéseit mutatjuk be. Beazonositjuk a lean termelés
kiterjedtségének kiilonbozs szintjeit és értékeljiik az
egyes szinteken 4ll6 véllalatok operativ teljesitményét.
Ezutan tériink ra a pénziigyi mutaték és a lean terme-
1és kozotti kapcsolat elemzésére. Végezetiil bemutat-
juk, hogy a haladé lean termel6k iizleti teljesitményét
milyen tényezSk és milyen mértékben befolyasoljak.
A cikket az elemzés korldtainak szdmbavétele és le-
hetséges kutatdsi irdnyok megfogalmazasa, az eredmé-
nyek értékelése és Osszegzés zdrja.

Irodalmi attekintés és hipotézisek

Meglepdnek tlinhet, de a lean termelés elmdilt évtize-
dekben tapasztalt népszertisége ellenére a termelés- és
szolgéltatdsmenedzsmentnek (s a pénziigyi irodalom-
nak) nem sikeriilt egyértelmien aldtdmasztania a lean
termelés {iizleti teljesitményre gyakorolt pozitiv hata-
sat. Bar a lean rendszer logikdjabdl kozvetleniil a vev6i
értékteremtés ,,vezethet§” le (és errdl az operativ mu-
tatok javuldsa arulkodik is), de a kettSs értékteremtés
koncepcidja (Chikdn, 2008) alapjan elvéarhat6, hogy
egyszerre a tulajdonosok igényeit is kielégitse.
Ahogy a bevezetésben is emlitettiik, kutatdsunk két
kérdésre keres valaszt:
1) Megmutatkozik-e az iizleti teljesitményben a
lean termelés bevezetése?
2) Milyen tényezdk és hogyan befolyésoljdk a lean
termelés iizleti teljesitményre gyakorolt hatasat?
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A két kutatdsi kérdést eltérd vallalati koron vizsgal-
tuk. Az (1) kérdéshez a vallalatok kozott a lean terme-
1és kiterjedtsége szerint tesziink kiilonbséget, és e val-
lalati csoportok iizleti teljesitményét vetjiik ossze. A (2)
kérdést, azaz a befolyasol6 tényez8k azonositasat a val-
lalatok sziik korén, az un. haladé lean termelSkon vizs-
galjuk meg, abbdl a logikdbdl kiindulva, hogy a lean
termelés legnagyobb és legtisztdbb hatdsait azoknal a
véllalatokndl lehet kimutatni, amelyek a legel6rébb jar-
nak ezen az uton.

A lean vdllalatoknak jobb az iizleti teljesitménye,
mint a tobbi vdllalatnak. A kapcsolatot vizsgald ku-
tatdsok eredménye meglehetGsen vegyes képet mutat.
Néhany szerz6 bizonyitottnak véli a pozitiv kapcso-
latot (Callen és tarsai, 2000; Fullerton és tarsai, 2003;
Fullerton — Wempe, 2009; Kinney — Wempe, 2002; Mia,
2000). Bér figyelmeztetd lehet, hogy Fullerton és Wempe
(2009) azzal zérjak cikkiiket, hogy az operativ és iizleti
teljesitmény kozotti kapcsolat homalyos, €s a téma tovab-
bi vizsgélatokat igényel. Huson és Nanda (1995) kevert
eredményeket tar elénk: az 4j rendszer a ndovekvs egy-
ségkoltségek mellett pozitiv hatdst gyakorol az egy rész-
vényre juté eredményre (earnings per share). Mdsok ugy
l1atjak, hogy nincsen kapcsolat a lean termelés és a pro-
fitabilitas kozott (Ahmad és tarsai, 2004; Balakrishnan
és tarsai, 1996). Balakrishnan és tarsai (1996) ugy érvel-
nek, hogy a bevezetés azért nem jar pénziigyi elénnyel,
mert szdmos véllalatndl egyetlen esélyként kindlkozik a
vev3i nyomdssal szemben. Lewis (2000: p. 975.) szintén
arra figyelmeztet, hogy ,,a lean termelés haszna konnyen
az erds jdtékosokndl csapodhat le”.

Megallapithatjuk, hogy az irodalom alapjdn nem
egyértelm( a lean termelés és az iizleti teljesitmény
kozotti kapcsolat irdnya. A javulé operativ mutatok
alapjan pozitiv kapcsolatot varndnk, de az egymdsnak
ellentmondé és ,homélyos” eredmények arra hivjak
fel a figyelmet, hogy fokozottan érvényesiilhetnek a
termelésmenedzsmenten tilmutaté kontextuédlis ténye-
z8k. A kontextudlis tényez8krdl és azok hatdsardl pedig
ma még keveset tudunk a termelésmenedzsmentben
(Sousa — Voss, 2008). A kontextudlis tényezdkkel kap-
csolatos ezen megdllapitds a lean termelés kutatdsaira
is érvényes (Shah — Ward, 2007).

1. hipotézis: A lean vdllalatoknak jobb az iizleti tel-
Jesitménye, mint a tobbi vdllalatnak.

A kapcsolat irdnydnak meghatdrozasa mellett tanul-
manyunk masik célja azon tényezdk feltardsa, amelyek
befolyésoljak (moderaljak) a kapcsolatot. Ahogy korab-
ban is utaltunk r4, itt a halad6 lean termelSkre fokusza-
lunk. Ez az a vallalati kor, amely megitélésiink szerint a
legkozelebb allhat a lean filoz6fia megvalésitasahoz: j6
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operativ mutatokkal rendelkeznek, és kiterjedten hasz-
ndljék a lean elvek (folyamat, min&ség, hizdsos rend-
szer) megvaldsitasat timogatd programokat.
Nyilvanvald, hogy szamos tényez6 van, amelyek az
izleti teljesitményt eltéritik az operativ teljesitménytdl.
Mig az operativ teljesitmény f6leg belsé miikodés ered-
ménye, az iizleti teljesitmény szdmos kiils6 tényez6tdl
fiigghet (kiilsé a vallalatnak és a termelés menedzs-
mentjének), mint példaul a piaci jellemzdk, a vdllalat
kapcsolata a beszdllitokkal és vevdkkel, a termék szere-
pe a vevéknek nyijtott szolgdltatdscsomagban, vagy a
keresletingadozdsok kezelésének modja. Természetesen
szamos tovabbi tényez§ lehet, e tanulmanyban azonban
csak ezekre forditjuk figyelmiinket. (Ennek egyik ma-
gyarazata az elemzéshez hasznalt kérdGivben taldlhatd
kérdések kore.) Meg kell jegyezni, és ez a leirtakbol
is kidertil, hogy ezek a befolyésol6 tényez8k mas kon-
textusban (pl. hagyomdnyos termelSk Osszevetése) is
jelentds hatdssal lehetnek az iizleti eredményekre.
Piaci jellemzok. A piaci jellemzdk kozé tartozhat a
verseny intenzitdsa, a novekvs piaci lehetGségek és az
4j belépdk lehetséges szama. Porter (1980) 6t erd ipardg
modelljében kettst emlit ezek koziil (versenyhelyzet és
az U4j belépdk). Azt varjuk, hogy az erésebb verseny, a
hanyatl6 piac és az alacsony belépési korlatok csokken-
tik a jobb iizleti teljesitmény esélyét. Ez akkor is igaz
lesz, ha a vallalatok bels miikddésiikben, vagyis a ter-
melésben tokéletesen hasznéljdk a lean gyakorlatokat.

2. hipotézis: A jobban teljesitd halado lean vdllala-
tok piacdn kevésbé intenziv a verseny.

3. hipotézis: A jobban teljesitd halado lean vdllala-
tok novekvd piacokon mitkodnek.

4. hipotézis: A jobban teljesitd halado lean vdllalatok
piacdn magasabb korldtok dlinak az 1ij belépdk eldtt.

Beszdllitoi és vevdi kapcsolatok menedzselése.
Porter modelljében a beszallitok és vevSk dontd szere-
pet jatszanak. Adott vallalat szempontjabol Sk képvise-
lik a kdzvetlen piaci kapcsolatokat. A vevdi és szallitoi
(akar szallit6i hal6zatra is gondolhatunk) egyiittmiko-
dés erGsitésére a lean véllalatok szdmos integrdlé me-
chanizmust haszndlnak (Christopher — Towill, 2000).
A tapasztalatok arra utalnak, hogy az intenzivebb
egyiittm{ikodés tobb energidt igényel (mindkét fél ré-
sz€rdl) és végeredményben kevesebb beszéllitéhoz ve-
zet. MasfelSl — legalabbis elméletben — vannak kiilonb-
ségek a beszallitok kozott (Dyer — Nobeoka, 2000).
A stratégiai partnerek kiilonleges figyelmet érdemelnek,
a kevésbé fontosak nagy — dontSen aralapd — verseny-
nyel szembesiilnek (Dyer és tarsai, 1998). Akdrhogyan
1s, a kockazatkeriilés, a bels6 mikodés stabilitasanak
biztositasa kotelezGvé teszi a magas beszallitéi telje-
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sitményt (megbizhatdsdg, gyorsasdg, rugalmassig), az
intenziv és nyilt kommunikaciét, valamint a fizikai ko-
zelséget (Wu, 2003). Bér a lean vallalatok rendszerint
hasznéljdk az un. JIT beszallitasi alapelveket, de ezek
nem sziikségszerd részei a bels6 lean miikodésnek, kii-
16n6sen a kezdet kezdetén.

A vevdi oldalt vizsgélva, egy beszallit véllalatnak
nagyobb alkuereje lehet, ha vevéi portfoli6ja kiegyen-
sulyozottabb, és termékei kevésbé fiiggnek az egyes
vevOktdl (Lewis, 2000), igy a tranzakcié-specifikus
beruhazasok minimalizalhat6k (Bensaou, 1999).

5. hipotézis: A jobban teljesitd halado lean vdllala-
tokndl alacsonyabb a cikkenkénti beszdllitok szdma.

6. hipotézis: A jobban teljesité halado lean vdlla-
latok a beszdllito szdllitoi teljesitményét fontosabbnak
tartjdk.

7. hipotézis: A jobban teljesité haladd lean vdllala-
tok a fizikai kozelséget fontosabbnak tartjdk.

8. hipotézis: A jobban teljesitd halado lean vdlla-
latok a beszdllitoi informdcick megosztdsdt fontosabb-
nak tartjdk.

9. hipotézis: A jobban teljesitd halado lean vdllala-
toknak legaldbb 2-3 stratégiai vevdjiik van.

10. hipotézis: A jobban teljesitd halado lean vdlla-
latok termékei kevésbé személyre szabottak.

A termék szerepe a vevdknek nyijtott szolgdlta-
tdscsomagban. A termék személyre szabdsa mdir a
termékjellemz6k egyik dimenzidja. Még fontosabb
azonban, hogy tudjuk, milyen szerepet jitszik maga a
gyéartott termék a vallalat éltal nydjtott szolgaltatdscso-
magban. Ha a termék koriili szolgaltatdsok hangsilyo-
sabbak, akkor a lean termelés hozzijaruldsa az tizleti
sikerhez nyilvanval6an kisebb, hiszen a lean termelési
keretek kozott gyartott termék is kisebb sulyt képvisel
a nyujtott csomagban. R4adasul a termeld véllalatok
szolgdlatosoddsa, azaz a szolgéltatasok felé valé hang-
sulyeltolddas a termék és szolgaltatas kozotti integracid
kivitelezésének nehézségei miatt sokszor vezet a ,,szol-
galatosodds paradoxondhoz” (servitization paradox).
E jelenség lényege, hogy az intenzivebb szolgéltatés-
nyujtas (amit éppen a versenyelSny megszerzése érde-
kében alkalmaznak a vallalatok) dsszességében kedve-
zGtlenebb iizleti teljesitményhez vezet (Neely, 2008).

11. hipotézis: A halado lean vdllalatokndl a vevének
kindlt teljes szolgdltatdscsomagnak a termékek fonto-
sabb részét képezik.

Keresletingadozdsok kezelése. A lean vallalatok sa-
jatos politikakkal védekeznek a kereslet ingadozésaival
szemben. Mivel az ingadozas sziikségszeriien egyiitt jar
az erSforrdsok pazarldsaval, ezért igyekeznek elkeriil-
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ni az ilyen helyzeteket. Jellemz§ gyakorlat a termelési
tervek kiegyensilyozdsa (Liker, 2008), amit azonban
csak viszonylag stabil kereslet mellett lehet kivitelezni.
A kisebb kilengéseket a rugalmas és sokoldalian kép-
zett munkaerdvel (pl. dtcsoportositds), illetve a munka
sebességének véltoztatdsaval kezelik. Ha nagyobb a
keresletingadozas, gyakori politika némi tartalék gépi
kapacitds fenntartdsa a rugalmassdg (agilitds) novelé-
se érdekében (Christopher — Towill, 2000). Mivel az
emberek kiilondsen értékes erdforrasai a lean vallala-
toknak (Hines és tarsai, 2004), és a munkavallaldk bi-
zalma kulcsfontossagi a lean sikerében (Liker, 2008),
ezért a lean cégeknek nagyon fontos a munkahelyek
megorzése. Hangstlyosan jelenik meg az a gondolat,
miszerint a fejlesztések nem jarhatnak elbocsatassal
(Womack — Jones, 2009), és torekedni kell az alacsony
fluktudciodra (stabil munkaer§-allomény) példdul azért,
hogy a munkdsok szakértelmére és tevékenységeire
(kaizen, mindségi korok) épiil6 megfelel6 minSségi
szinvonalat tartani tudja a vallalat. Igyekeznek elkeriil-
ni a gyakori munkaerg-felvételt és -elbocsatast, kiilo-
nosen a kulcsszerepet jatsz6 — Japdnban az élethosszig
tart6 foglalkoztatds keretében alkalmazott — munkasok
csoportjaban (Taira, 1996). A keresletingadozds prob-
1éméjat id6szakos munkaer$ haszndlatdval oldjak meg.
Osszegzésként azt mondhatjuk, hogy a vdrakozasunk
szerint a jobban teljesit§ lean vallalatok tobb teriileten
is torekednek arra, hogy rugalmasabbak legyenek a ke-
reslet ingadozasainak kezelésében.

12. hipotézis: A jobban teljesitd halado lean vdlla-
latok tartalék gépi kapacitdssal rendelkeznek.

13. hipotézis: A jobban teljesitd halado lean vdlla-
latok iddszakos munkaerdt haszndlnak.

14. hipotézis: A jobban teljesitd halado lean vdlla-
latok kiegyensiilyozzdk termelési terviiket, hogy simit-
sdk a termelés terhelését.

15. hipotézis: A jobban teljesitd haladd lean vdllala-
tok nagyobb ardnyban haszndlnak iddszakos munkaerdt.

Van néhany kontingencia tényezS, ami befolya-
sol(hat)ja az iizleti teljesitmény és a lean termelés kap-
csolatdt. A nagyobb vdllalatok jellemz&en jobban képe-
sek kihaszndlni a lean termelés altal nyujtott elényoket
(Shah — Ward, 2003). Szdmos eset bizonyitja, hogy a
lean rendszer eltér§ kultdrkorokben is eredményes le-
het (Shook, 2010). Bér az is kdzismert, hogy a lean ter-
melés rendelkezik néhdny olyan jellemz&vel, amelyek
az 4zsiai alkalmazdknak természetesebbek, mig az eu-
répai vagy amerikai kultirdban idegenek, ezért beve-
zetésiik ott komolyabb eréfeszitéseket igényel (Taira,
1996). Tobb empirikus kutatds arra is felhivja a figyel-
met, hogy a termelési gyakorlatok és programok alkal-
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mazdsdban eltérések lehetnek orszdgok, régidk kozott
(Voss, 1996; Friel, 2005). Végiil a lean termelés gyo-
kerei az autéiparban vannak (Womack és tarsai, 1990),
és annak ellenére, hogy més ipardgakban, s6t szolgélta-
tasokban is értek el vele sikereket, ez utdbbi helyeken
komolyabb er6feszitést igényel a rendszer bevezetése
(Womack — Jones, 2009). Ezért a kutatdsban — mintegy
kontrolltényezdként — megvizsgaljuk, lehet-e a két val-
lalati csoport kozotti teljesitménykiilonbségnek a mé-
ret, a régid vagy az ipardgi hovatartozis az oka.

Kontrollvdltozok: Az alapkontingencidk befolydsol-
Jjdk az tizleti teljesitményt.

K1: A nagyobb halado lean vdllalatok sikeresebbek.

K2: A regiondlis hovatartozds befolydsolja a hala-
do lean vdllalatok iizleti teljesitményét.

K3: Az ipardg befolydsolja a halado lean vdllalatok
iizleti teljesitményét.

Az adatbazis rovid bemutatasa

A tanulmdnyban az International Manufacturing
Strategy Survey (IMSS) adatait hasznaltuk. Az IMSS
kutatok nemzetkozi hdl6zata, melynek célja, hogy a ter-
melési stratégidk nemzetkozi jellemzdit, a stratégidk al-
kalmazdsat, a termelés és més kapcsolddé teriileteken —
példaul ellatasilanc-menedzsment és Gjtermék-fejlesztés
— elért eredményeket vizsgalja. A Budapesti Corvinus
Egyetem Véllalatgazdasdgtan Intézete a nemzetkozi ha-
16zat aktiv szereplGje annak megalakuldsa 6ta.

Az elemzésekhez az IMSS 4. fordul6janak felmé-
rését hasznéltuk. A 4. fordulé 711 érvényes megfigye-
Iést tartalmaz. A vaéllalatok 23 orszdgot olelnek fel.
A lekérdezésre 2005 februdrja és 2006 marciusa kozotti
id8szakban keriilt sor. Mivel tanulmédnyunk kézéppont-
jéban a lean termel6k miikodési jellemzdi (amelyek
kiterjedten haszndljdk a lean gyakorlatokat) és az {iz-
leti teljesitmény kozotti kapcsolat vizsgélata all, csak
azokat a vallalatokat vontuk be az elemzésbe, ame-
lyek ezekre a kérdésekre érvényes vialaszt adtak. (Az
operacionalizdlds egyes lépéseit a kovetkezd fejezet
mutatja be.) Az eredeti és a szlkitett adatbazis iparagi
és regionalis jellemz@it az 1. és 2. tdblazat tartalmazza.

Az elemzések kezdetekor 453 villalat valaszai 4ll-
tak rendelkezésre. Az 1. tdbl4zatbdl jol latszik, hogy az
érintett vallalatok négy nagyobb iparagat képviselnek:
a fémfeldolgozast, a gép- és berendezésgyartast, a mas-
hové nem sorolhaté villamosgépgyartést és a kozutijar-
mii-gyartast. A 2. tablazat arra figyelmeztet, hogy bar
az adatok tobb kontinensr§l szarmaznak, a felmérést
Eurépa domindlja. A tobbi foldrész kiegyensilyozottan
keriilt a mintdba.
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1. tdabldzat
Megfigyelések szima az egyes iparagakban

Eredeti Hasznalt
Iparagak megfigye- | megfigye-
lések lések
Fémfeldolgozasi termék gyartdsa 270 177
Gép, berendezés gydrtdsa 146 95
Iroda-, szamitégépgyartas 16 8
Masho}va ne,m ?orolhato villa- 9 63
mos gép gyartisa
I?lrada/ste’chmkal termék, készii- 39 ”
1€k gyartdsa
Miiszergyartas 29 11
Koziti jarmd gyértasa 68 45
Egyéb jarm gydrtdsa 41 27
Hidnyz6 valtozé 10 5
Osszesen 711 453

2. tdbldzat
A részt vevé vallalatok foldrajzi megoszlasa

Régi6 Eredeti Hasznalt

megfigye- megfigye-
lések lések
Azsia Pacifikum 82 55
Eurépa 423 241
Kozel-Kelet 55 44
Eszak-Amerika 61 48
Dél-Amerika 90 65

A lean termelés és a pénziigyi teljesitmény
kapcsolatanak vizsgalata

F& célunk annak vizsgalata volt, hogy miként hat a lean
termelés az iizleti teljesitményre és milyen tényezSk
befolyésoljak, moderdljak ezt a kapcsolatot.

A kutatds modszertana, elemzések

és eredmények
Kutatasunkat a kovetkezd 1épések lancara flztiik fel

(1. dbra ldsd a 19. oldalon):

1) A lean termelés operacionalizdldsa és a termeld
vdllalatok csoportositdsa. A lean gyakorlatok alkal-
mazdsdnak kiterjedtsége és mélysége alapjan cso-
portositottuk a véallalatokat. Hirom csoportot hoz-
tunk 1étre: a hagyomdnyos, a kezdd lean és a halad6
lean termelSk csoportjat.

2) A lean termelés és az operativ teljesitmény kozotti
kapcsolat. Az el6z8 1épésben azonositott csopor-
tok operativ teljesitményét hasonlitottuk Ossze.
A j6 operativ teljesitmény és a lean termelés kozot-
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ti kapcsolat a hipotézisek vizsgélatanak feltétele.
Lévén ez a 1€pés alapozza meg a haladé lean val-
lalatok operativ kival6sagat. Elméleti megfontolas
miatt az 1. hipotézishez is kapcsolhatd, hiszen a j6
operativ mutatokbol szdrmaztathaté a j6 iizleti tel-
jesitmény.

3) A lean termelés és az iizleti teljesitmény kozotti
kapcsolat (1. hipotézis). A lean kiterjedtsége és
mélysége alapjan képzett csoportokra (hagyomé-
nyos, kezdd, haladd) elvégeztiik az 1. hipotézis
vizsgalatat.

4) A haladé lean termeld villalatok iizleti teljesitmé-
nyét befolydsolo tényezék (2—15. hipotézis). Ezutdn
figyelmiinket csak a halad6 lean véllalatokra fordi-
tottuk. Klaszterelemzéssel két csoportra bontottuk
Oket iizleti teljesitményiik alapjan: jobban teljesits
és rosszabbul teljesits. A lean termelés és az {izle-
ti teljesitmény kozotti kapcsolatra vonatkozé hi-
potéziseket (2—15. hipotézis) a két csoport kozott
varianciaelemzéssel (ANOVA) vizsgéltuk.

5) A halado lean termeld vdllalatok iizleti teljesit-
ményét befolydsolo tényezdk hatdsa és rangsora.
A haladé lean villalatok iizleti teljesitményét befo-
lyasol6 valtozok kapcsolatanak feltarasara korrela-
cidelemzést végeztiink, hogy megtaldljuk azokat a
tényezOket, amelyek a lean véllalatok iizleti telje-
sitményét leginkdbb befolydsoljadk. A legnagyobb
befolyast gyakorl6 valtozokbdl regressziés modellt
épitettiink.

A lean termeldk meghatdrozdsa és csoportositdsa

A lean termel6k operacionalizdldsa — elméleti meg-
fontoldsok. Bar a lean menedzsment a tevékenységek
(pl. banki, kérhazi) szervezésének éltalanos (magan-
szektor, kozszektor, szolgdltatdsok stb.) elveit és gya-
korlatait irja le, de Hines és tarsai (2004) megjegyzik,
hogy a legutébbi id6kig a nagy termel§ vallalatok
termelési teriiletén terjedt el igazan. Annak ellenére,
hogy a lean irodalom termelési teriiletet vizsgdld ta-
nulmdnyai technikai orientaciéjiak, és a gyakorlatokat
helyezik a kozéppontba, nem alakult ki egységes lean
eszkoztar. Az egyetértés hidnyat magyardzza, hogy a
lean termelés tartalma folyamatosan valtozott az elmult
évtizedekben, és ma is (Hines és tarsai, 2004; Holweg,
2007).

Shah és Ward (2003) nevéhez fliz6dik a lean terme-
1ési eszkoztar szintetizdldsdra torekvd kiterjedt és aktu-
alis tanulmdny. A szerz&paros szerint — akik 18 cikket
elemeztek a lean termelés gyakorlatait vizsgidlva — a
leggyakoribb eszkdzok a) a folyamatos fejlesztés, b)
a keresztfunkciondlis munkaerd, c) a JIT/folyamatos
dramlas, d) a sorozatnagysag csokkentése, e) a megels-
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A Kkutatas lépései

1. dbra

Hipotéziselk,
C e csoportositdsra és P
Kutatasi 1épésel és s‘;h asoniitdsra Vizsgdlt vallalatol, Elezési modszerek,
(fejezetszdom) hasmdlt valiozdk vallalati csoporiok elemzésel

i Irodalmi dttekintés Hipotézisek feldllitdsa i
| és hipotézisek (H1-H15, K1-K3) :
| Az adathazis révid i
\ bemutatisa Vallalatok (453) i
H IMISS kérdSiv, ipardgak és kontinensek '
H szerinti bernutatds E
i A lean termelés i :
| : o, Lean termelési Hagyo- - Kezdd irord :
i operacionalizdasa grakoriatok manyos Halado lean E::::;];E:;: ;‘]:';‘n H
1 €5 a termeld vallalatok Folyaraatos fejlesztés (156) lean (191) ; i2 i
i . . hasznalata alapjan !
' csaportositisa Fu,ly:-a:mtfokusz, vallalat H
i Hizdsos termelés (106) :
" Lean szervezet 4 | :
i TEM ' :
! A lean M’:ﬂw‘res es Operativ mutaték Varianciaelemzés: E
| @Coperahiv Gyértasi mindség operativ mutaték '
| teljesitmény Tenmékrmix rugalrassdg dsszehasonlitisaalean ||
1 kézotti kepcsolat Széllitdsi-me gbizhatdsdg termekés kiterjedtsége :
: Gryrartasi koltség szerint az egyes :
! Gryrdrtasi dtfutdsi idd csoportok kozott .
i Iunkaerd - i
: teraelékenység :
! Keészletforgas '
i A lean termeliés és az Pénsiiewi . .. . i
[ s e . i g1 mutatok Varianciaelemzés: !
| digdeti teljesitmény Eabevétel pénziigyi mutatok :
i kozott kapcsolat ilgg‘l I?'SZIESefléS osszehasonlitisaalean | !
' (1. hipotéz evétel- aringos termekés kiterjedtsége | !
(1. hipotézis) megtérilés (ROS) alapjin létrehozott :
: Beruhdzdsmegtériilés csoporiok kozott '
i (ROI) '
E A hedadé lean termeld -~ E
[ . Klaszterkeépzés a !
| vadlalatok iideti Jobban  [~_~| Rosszabbul haladé lean termelék i
1 teljesitményét teljesito teljesito kozott pénziigyi :
1 befolydsols haladoé lean haladé lean mutaték alapjan '
i tényezdk (2-15. hipotézis) vallalatok vallalatok .
| 48) (58) Varianciaelemzés: a i
H jobh és rosszabh :
i csoport kozott 2-15. i
5 hipotézisek vizsgilatira | |
P A halado lean termeld Szignifikins tényezok Korreliciés métrix a i
v vallalatok iizlet hatésa és rangsora hatasok és rangsor '
| teljesitényét megallapitisihoz '
1 befolyasolé |
| tényerdk hatdsa és —~— o :
| rangsora E
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z§ karbantartas, f) a hizasos termelés/kanban, g) a teljes
korti mindségmenedzsment. Tovabbi szdmos tanulmény
arra hivja fel a figyelmet, hogy az egyes gyakorlatok
szinergikusan erGsitik egymast (pl. Crawford és tar-
sai, 1988; Cua és tarsai, 2001; Flynn és tdrsai, 1995;
Sakakibara és tarsai, 1997; Boyer, 1998; McKone és tar-
sai, 2001; Shah — Ward, 2007). Vagyis a véllalatoknak a
siker érdekében a lehet§ legszélesebb lean eszkdztarra
kell tdimaszkodni. A lean termel$ vallalatok azonosit4sa
sordn a fenti gyakorlatokat hasznaljuk.

A lean termeldk operacionalizdldsa — a tanulmdny-
ban. Az IMSS 4. forduldjanak kérdGivében fellelhetd
gyakorlatok koziil az aldbbiakat hasznaltuk a véllalatok
csoportositdsara, a lean termelés kiterjedtségének meg-
hatdrozéséra:

® folyamatos fejlesztési programok haszndlata

rendszeres kezdeményezések révén (pl. kaizen,
fejlesztési csapatok),

® a lean szervezeti modell (lean organization) be-

vezetése (pl. a szervezeti szintek szamanak csok-
kentése és a kontroll szintjének kiterjesztése),
® gyartasi folyamatok és berendezés atstrukturala-
sa a folyamatfokusz s aramvonalasitds érdekében
(pl. iizem az lizemben, sejtszerd elrendezés),

® programok a hiizdsos termelés bevezetésére (pl.
sorozatnagysag és atallitasi id§ csokkentése, kan-
ban rendszerek hasznalata),
® programok a gépek termelékenységének fokoza-
sdra (pl. teljes kord termelSképesség-fenntartis,
TPM-programok),

® mindségjavitdsi és ellen6rzési programok (pl.
TQM-programok, 6szigma projektek, minSségi
korok).

Ahogy a felsoroldsbdl is latszik: a lean termelSk
azonositasara hasznalt valtozok lefedik a Shah és Ward
(2003) cikkében leggyakoribbnak tartott lean eszkozo-
ket, és koztiik szervezeti vonatkozasok is helyet kap-
nak.

Feltételeztiik, hogy a lean termelést bevezet§ val-
lalatok (kezdd) elsS 1€péseiket a felsorolt teriileteken
teszik meg. Igy az 6sszes olyan villalatot, amelyek e
programok mindegyikében tettek erGfeszitéseket, lean
termel6nek tekintettiik. Szdmszerfien ez azt jelenti,
hogy 1-5 Likert-skéldn a felsorolt programok mind-
egyikében legaldbb kettes szintet jeloltek meg, ahol az
1 azt jelenti, hogy semmit nem tettek az adott teriileten,
az 5 magas foku hasznalatot jeldl.

Lean és lean vallalat k6zott azonban 6ridsi kiilonb-
ségek lehetnek. Mivel a lean rendszerrel kapcsolatos
erbfeszitések jellemzGen nagyon kiilonboz§ szintdek,
és mégis minden érintett vallalat leannek tekinti ma-
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gat, gy dontottiink, hogy kiilonbséget tesziink a kezdd
€s halado lean termelSk kozott. A megkiilonboztetés
alapjat ez esetben is a kordbban felsorolt programok
jelentik. Azokat a vdllalatokat tekintettiik halado lean
vdllalatoknak, amelyek minden vizsgdlt programban
legaldbb hdrmas szintet érnek el. A lean rendszer ki-
terjedtsége alapjan hdrom csoportot alkottunk, amit a
3. tdbldzat mutat.

3. tdbldzat
A lean gyakorlatok hasznalata
a hagyomanyos,
a kezd§ és a haladé lean vallalatoknal

E:ﬁ?ﬁs Kezd§ | Haladé
Villalatok szdma (db) 156 191 106
Folyamatfékusz 2,65 3,34 4,05
Huzasos termelés 2,18 2,96 3,81
Mindségfejlesztés 2,23 2,91 3,80
Géptermelékenység 2,09 2,78 3,42
Lean szervezet 2,14 2,78 3,60
Folyamatos fejlesztés 2,15 3,05 3,68

A lean termelés és az operatiy teljesitmény
kozotti kapcsolat

Amikor a vallalatok lean utazdsba fognak, operativ
teljesitményiik rovidesen javulni kezd. Az irodalom
alapjdn olyan teriileteken varhatunk véltozdst, mint
pl. gyorsabb készletforgds, jobb minGség, rovidebb
atfutdsi 1d6, nagyobb munkaerd-termelékenység, jobb
helykihaszndlds, nagyobb rugalmassiag (mennyiségi és
mix) és alacsonyabb koltség (Crawford és tarsai, 1988;
Huson — Nanda, 1995; Flynn és tarsai, 1995; MacDuffie
és tarsai, 1996; Karlsson — z&hlstrém, 1996; Sakakibara
és tarsai, 1997; Boyer, 1998; McKone és térsai, 2001;
Cua és tarsai, 2001).

Csupén a belsé miikodésre fokuszalva feltételezhe-
t6 (de nem igazolt), hogy a jobb operativ eredmények
jelentik a jobb {iizleti teljesitmény alapjat. Ahogy a
kutatdsi [épések részletes bemutatdsa sordn mar kitér-
tiink r4: a lean rendszer és az operativ kivdldsidg ko-
zotti kapcesolat igazoldsa lehetdséget ad arra, hogy a
lean és az iizleti teljesitmény kozotti Osszefiiggéssel
kapcsolatos megdllapitdsokat 4ltaldnosabb érvényii-
nek tekintsiik. Vagyis eredményeink irdnyaddak lesz-
nek abban a tekintetben, hogy a j6 operativ és a jo
iizleti teljesitmény mennyire kapcsolddik Ossze. Ami
legaldbb ennyire fontos, hogy ez a 1épés a haladé lean
vallalatok operativ kivalésdganak ,bizonyitdsat” is
szolgdlja.
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Megnéztiik, hogy mintdnkban val6ban egyértel-
mi-e a kapcsolat az operativ teljesitmény javulédsa
és a lean rendszer kozott. Ehhez 0sszehasonlitottuk a
hagyomanyos, kezd6 és haladé lean véllalatok opera-
tiv teljesitményét. ANOVA elemzést hasznéltunk an-
nak bemutatdsdra, van-e és milyen kiilonbség van a
lean gyakorlatok 4ltal erSsen érintett operativ teljesit-
ményelemekben. Az alfejezet els6 bekezdése alapjan
azonositott teljesitményelemek: a gyartdsi minGség, a
termékmix-rugalmassag, a szallitdsi megbizhatdsag, a
gyartdsi koltség, a gyartdsi atfutdsi id6, a munkaerd-
termelékenység és a készletforgds. Az eredményeket a
4. tablazatban foglaltuk dssze.

4. tabldzat

A lean hatdsa az operativ teljesitményre*
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2z 22

feszitések csak kés6bb hozzdk meg az eredményeket;
vagy még a hagyomanyos termelSk is tesznek eréfeszi-
téseket a lean rendszerrel kapcsolatos programok terén,
mivel ezek divatosak és olyan 4j paradigmat képvisel-
nek, amit , kotelez&” kovetni.

Megéllapithatd, hogy érdemes kiilonbséget tenni a
vdllalatok kozott a lean rendszer kiterjedtségének mér-
téke szerint. A lean termelés és az operativ teljesitmény
kozotti szoros kapcsolat lehetdvé teszi az 1. hipotézis
eredményének altalanosabb értelmezését.

A lean termelés és az iizleti teljesitmény
kozotti kapcsolat

Az iizleti teljesitmény val-
tozdsat négy kritérium men-
tén mértiik: a) értékesités, b)

- piaci részesedés, c) drbevétel-

Viltozasok a ...-ban/ben Halgg,(;;na- Kezdé Haladé F-préba | Szignif. ardnyos megtériilés (ROS), d)
— beruhdzdsmegtériilés (ROI).
Gyértasi mingség 2,83 (A) 2,99 3,19 (N) 6,16 0,002 E viltozdk segitségével tesz-
Termékmix rugalmassag 2,76 (A) 2,97 3,20(N) 7,69 0,001 teltiik az 1. hipOtéZiSt, azaz
Szallitdsi megbizhatosag 291(A) | 297(A) | 336(NB) | 816 0,000 van-e kiilonbség az iizleti tel-
Gyirtasi koltség 2,63 2,71 2,84 1,76 0,173 jesitményben a lean rendszer
Gyértési Atfutdsi id6 264(A) | 273(A) | 3.05(NB) | .15 0,001 ?terj)edtse'ge alapjan (5. #db-

~ - - dzat).

Munkaer6-termelékenység 2,77 (A) 2,88 (A) 3,27 (N,B) | 14,87 0,000 Még ha vannak is kiilénb-
Készletforgds 2,55 (A) 2,74 2,96 (N) 7,92 0,000 ségek a hagyoményos, kez-

* A viltozokat 1-5 Likert-skdlan mértiik. 1 — csokkend teljesitmény, 2 — nem volt valtozds, 3 —
10-25% valtozas, 4 — 25-50% valtozas, 5 — tobb mint 50% valtozas az elmilt 3 évben. A = szig-
nifikdns kiilonbség (p<0,05) a Halad6 lean véllalatokt6l, B = szignifikans kiilonbség (p<0,05) a
Kezd§ lean villalatoktdl, N = szignifikans kiilonbség (p<0,05) a Hagyoményos véllalatokt6l

A lean szintjének hatasa az iizleti teljesitményre*

d6 és haladé lean termelSk
operativ  teljesitményében,
ezek az operativ szintd ered-
mények nem tilkr6z&dnek
az lzleti teljesitményben.
A csoportok kozott egyik iiz-
leti teljesitménymutaté sem

5. tabldzat

Valtozasok Hagyomanyos Kezdé Haladé F-préba Szignif. kiilonbozik s21gn,1f1kansan. .
- Jelen tanulmany eredmé-
Ertékesités 2,85 3,02 2,96 0,969 0,380 nyei azt erdsitik meg, hogy a
Piaci részesedés 2,50 2,54 2,70 1,860 0,157 lean rendszer bevezetésének
ROS 2,32 2,49 2,50 1,430 0,240 pénziigyi hatdsai ellentmon-
ROI 2,36 2,49 2,53 1,100 0,334 dasosak, illetve a feltételez-

* A viéltozokat 1-5 Likert-skdlan mértiik. 1 — csokkend teljesitmény, 2 — nem volt véltozds, 3 —
10-25% valtozas, 4 — 25-50% véltozas, 5 — tobb mint 50% valtozas az elmiilt 3 évben.

A gydrtdsi koltség vdltozdsa az egyetlen teljesit-
ménykritérium, ami nem kiilonbozik a lean rendszer
kiterjedtsége szerinti egyes fdzisokban. Minden mds
operativ teljesitményvdltozo szignifikdnsan jobb a ha-
lado lean vdllalatokndl, mint a hagyomdnyos termeldk-
nél. A hagyomdnyos és a kezdd lean vdllalatok azonban
egyetlen kritériumban sem kiilonboznek szignifikdnsan
egymdstol. Ez azt jelent(het)i, hogy a kezdeti lean erd-
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hetd pozitiv kapcsolat nem
nyilvanvalé. Masként fogal-
mazva, a kivdlo belsd miiko-
dés és a jo operativ mutatok
nem jelentenek garancidt a jo tizleti mutatokra.

A cikk kovetkezd részében a 2-15. hipotézisek
vizsgalatdval arra vallalkozunk, hogy a jé operativ
mutatékkal biré lean termelSk (azaz haladé lean ter-
melSk) korére meghatdrozzuk azokat a tényezdket,
kontingencidkat, amelyek eltéritik a vallalatokat attol,
hogy lean rendszerrel elért j6 operativ teljesitményiiket
képesek legyenek j6 iizleti teljesitménnyé konvertdlni.
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A halado lean termel6k iizleti teljesitményét
befolydsolo tényezok

A haladé lean termelSk — 106 vallalatot tartalmazé
— csoportjdban minden véllalat kiterjedt lean eszkoz-
tarral és j6 operativ teljesitménnyel rendelkezik. Uzleti
teljesitményiik azonban minden iizleti mutatét tekintve
(értékesités, piaci részesedés, ROS, ROI) jelentSsen
szorddik, célunk éppen e sz6rddas okainak feltdrasa.
Ezért az lizleti teljesitmény négy mutatdja alapjan a ha-
lad6 lean véllalatokat klaszterelemzéssel két csoportba
soroltuk: a jobban (48 vallalat) és rosszabbul teljesi-
t6 (58) vallalatok csoportjdba. A csoportok kialakitdsa
utdn elemeztiik a tanulmany elején megfogalmazott hi-
potéziseket (6. tdbldzat). A hipotéziseket a gyengébb,
azaz a 10%-os szignifikanciaszinten fogadtuk el.
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fenyegetett piacok (1-5 Likert-skéla, 1 — zart, 5 —
nyitott piac) tobb teret engednek a véllalatoknak,
hogy jobb pénziigyi mutatékat érjenek el. Ezek az
eredmények alatdmasztjak azt az elképzelésiinket,
miszerint a piaci jellemz6k megsemmisithetik,
vagy éppen kiterjeszthetik a lean gyakorlatok ope-
rativ el6nyeit iizleti szinten.

A jobban teljesit6 halad6 lean termelSk kritikusab-
bak beszéllitdik kivélasztdsakor (mind teljesitmény
[H6], mind teriileti elhelyezkedés [H7], mind a kap-
csolat mélysége [H7] szempontjabdl) és jobban épite-
nek a beszallitok kozott zajlé versenyre [HS]. Ezek az
eredmények a beszillitokkal szembeni nagyobb hata-
lomra utalnak. Kevesebb kiilonbség észlelhets a vevoi
oldalon. A 10. hipotézis alapjan arra kovetkeztethe-

6. tdbldzat

Kiilonbségek a jobban és rosszabbul teljesité haladé lean vallalatok kozott

Jobb Rosszabb F (szignifikancia)*
H2 Versenyintenzitas (1-5) 4,23 4,28 0,08 (0,774)
H3 A piaci dinamika szintje (1-5) 3,65 3,25 6,37 (0,013)
H4 A piac nyitott 1ij belépdknek (1-5) 3,17 3,60 3,87 (0,052)
HS5 Beszallitok cikkenkénti szdma 16 7 4,24 (0,042)
H6 Beszallito szallit6i teljesitményének fontossdga (1-5) 4,39 4,05 5,56 (0,020)
H7 Beszdllito fizikai kozelségének fontossdga (1-5) 3,00 2,61 3,56 (0,062)
H8 Beszallit6 informacié-megosztasanak fontossdaga (1-5) 3,28 2,85 4,13 (0,045)
HO Stratégiai vevSk szdma 56 55 0,86 (0,356)
HI10 Személyre szabott termékek ardnya (%) 30 52 2,86 (0,096)
H11Termék vagy szolgaltatas hangsily (1-5) 2,60 3,16 5,28 (0,024)
H12 Géptartalék-kapacitds hasznélata (1-5) 3,21 2,75 4,93 (0,029)
H13 Iddszakos munkdsok alkalmazdsa (1-5) 3,48 2,98 3,32 (0,071)
H14 Kiegyensilyozott termelési terv (1-5) 2,17 1,89 1,26 (0,265)
H15 Id6szakos munkésok ardnya (%) 154 9,3 2,85 (0,095)
K1 Méret (alkalmazottak szama) 745 1119 0,39 (0,535)
K2 Régié (Azsia Pacifikum, Eurdpa, Kozel-Kelet, Eszak-Amerika, Dél-Amerika) Chi 6,66 (0,155)
K3 Ipardg (L. az 1. tdblazatot a kategéridkra) Chi2 4,80 (0,685)

* A vastag sorok szignifikdnsak p=0,05 szinten, a ddltek szignifikdnsak p=0,1 szinten.

Két piaci jellemz&t taldltunk, ami gy tiinik,
hogy befolydsolja a halado lean vdllalatok iizleti
teljesitményét: a piaci dinamika (H3) és a piac nyi-
tottsdga (uj belépdk) (H4). Dinamikusan novekvd
piacon a halad6 lean vallalatok jobb iizleti telje-
sitményt érnek el; és az 1Uj belépSk altal kevésbé

tiink, hogy a személyre szabds szintje — ami tobb teret
enged a vevétdl vald fiiggésnek — egy kicsit nagyobb
a rosszabban teljesit6k korében. Masként fogalmazva,
a jobban teljesitd halad6 lean termelSk inkdbb féku-
széalnak a termék fizikai jellemzGire, mint a koré épiilé
szolgéltatdsokra.

VEZETESTUDOMANY

22

XLIL EVF. 2011. 10. SZAM / ISSN 0133-0179



A jobban teljesitGk masként kezelik a keresletinga-
dozast: jobban épitenek a gépek tartalékkapacitdsaira
(H12) és tobb id6szakos munkdssal dolgoznak (H15).

Hérom hipotézis esetében nem taldltunk kiilonbsé-
get a jobban és rosszabbul teljesits haladé lean terme-
16k kozott. A 2. hipotézis elutasitdsa arra utal, hogy
mindkét csoport piacdn nagyon intenziv a verseny,
mindketten 4tlagosan hasonlé szdmu (50+) stratégiai
vevst szolgalnak ki (H9), illetve minden haladé lean
vallalatnak komoly nehézséget okoz a kiegyenstlyo-
zott termelési terv haszndlata (H14). Ut6bbi két terii-
lettel kapcsolatos problémdk egyiittesen arra utalnak,
hogy a lean vallalatoknal is komoly potencidlt hordoz
a vevlkkel valé szorosabb egyiittmikddés (pl. jobb
kommunikacio).

Mis alapkontingencidk, mint a méret, a régid és az
ipardg nem véltoztatja meg a kapcsolat minGségét. Va-
gyis kontinenst6l és ipardgi hovatartozastol fiiggetleniil
hasonl6 tényez8k befolydsoljdk a haladé lean véllala-
tok iizleti teljesitményét.

A haladoé lean termelok iizleti teljesitményét
befolydsolo tényezdk hatdsa és rangsora

Az 5%-o0s szinten szignifikdns tényezdk befolya-
sdnak meghatdrozasdhoz egy regresszidés modellt épi-
tettiink. Mivel a regresszids elemzés egymdstdl sta-
tisztikailag fliggetlen magyarazé valtozokat igényel,
ezért ellenGrizniink kellett a valtozok (a 6. tablazatban
vastag sorokkal jelolve) kozotti korreldcid szintjét (7.
tdabldzat).

A piaci dinamikdnak mint kontextuélis tényez&nek
nyilvdnvaldan az okok kozott kell szerepelnie. A piaci
dinamika azonban szignifikansan korrelal a ,beszalli-
té6 informacidmegosztasanak fontossdga” véltozdval.
Ezért ez utébbit kihagytuk az elemzésbdl. Regresszids
elemzést (egyenkénti beléptetéssel) hasznéltunk, hogy
14ssuk, miként hatnak ezek a véltozok az lizleti telje-
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sitményre. Bar a regressziés modell szignifikdnsnak
bizonyult (F = 8,26, p = 0,000), és a magyardzderé jo
(korrigdlt R* = 0,287), a beszallitok cikkenkénti szama
valtoz6 nem lett szignifikdns. A regressziét e véltozé
nélkiil megismételve a 8. tdbldzatban taldlhat6 eredmé-
nyekhez jutottunk (8. tdbldzat).

A modell magyaraz6 ereje tobb mint 25%, és a kap-
csolat szignifikdns. Messze a legfontosabb magyardzé
valtozé a piaci dinamika, amit a termék/szolgéltatas
jellemz8k (a magasabb iizleti teljesitmény tgy érhetd
el, ha inkabb a termékre magéra, mint annak szolgélta-
tasi vetiileteire koncentralunk) kovetnek. A beszallitd
szallitasi teljesitménye a kovetkez§ tényezs, amit vé-
giil a rugalmasabb alkalmazkodast biztosité géptarta-
1ék-kapacitds kovet.

8. tabldzat
Az iizleti teljesitmény
valtozasara végzett regressziéelemzés

eredményei

; Standardizalt -
Igazitott R2 = 0.255 Koefficiensek t Szignif.
Regresszio F 9.45 (0.000)

Beta B Std. hiba
(konstans) 1,210 0,229
Piaci dinamika 0,350 3,996 0,000
Terméktulajdonsdgok -0,248 -2,839 0,006
Géptartalék-kapacitds 0,205 2,344 0,021
Be‘szztlht(,) szallitasi 0225 2,553 0.012
teljesitménye
A kutatas korlatai

Kutatdsunknak természetesen szdmos korlatja van. Az
egyik legfontosabb korlat, hogy a felhasznalt adatbazis
elemzésiinknél 4ltaldnosabb célra késziilt. A kérd6iv

7. tdbldzat

Korrelacié az iizleti teljesitményt befolyasol6 valtozok kozott

Viltoz6 (hipotézis) B C D E F
A. A piaci dinamika szintje (H3) 0,099 0,006 0,008 0,102 0,287**
B. Termék vagy szolgaltatds hangsily (H11) 0,099 1 -0,018 0,095 0,054 0,018
C. Géptartalék-kapacitds haszndlata (H12) 0,006 0,018 1 0,087 0,142 0,117
D. Beszallitok cikkenkénti szdma (HS) 0,008 0,095 0,087 1 0,049 0,115
E. Beszallit6 sz4llit6i teljesitményének fontossdga (H6) 0,102 0,054 0,142 0,049 1 0,152
F. Beszallit6 informaciémegosztdsanak fontossaga (H8) 0,287%** 0,018 0,117 0,115 0,152 1

** A korreldcié szignifikdns 0,01 szinten (kétoldald).

VEZETESTUDOMANY

XLIL EVF. 2011. 10. SZAM / ISSN 0133-0179

23



sajatossdga, hogy nagyszamu iparagat és orszagot le-
fed. Bér az ipardgak kozott nem taldltunk eltérést, az
esetleges kulturdlis hatdsokkal csak régidk szintjén
foglalkoztunk. Ugyancsak fontos megjegyezni, hogy
elemzésiinkkel a termelésmenedzsmentnél joval tdgabb
— dltalunk kevésbé ismert — vizekre eveztiink. Az ered-
mények mélyebb magyardzatahoz, illetve kiterjedtebb
és megalapozottabb elemzd munkdhoz, modellépités-
hez tovabbi irodalomkutatasra (pl. dltaldnos, stratégiai
menedzsment) van sziikség. A modell magyardzo ere-
jébdl kovetkezik, hogy szdmos fontos hatdst figyelmen
kiviil hagytunk. Gondolhatunk itt példdul a véllalati
innovaci6 hatdsdra, vagy maganak az iparagnak és az
innovaciénak a kapcsolatdra is. De az iizleti teljesit-
ményt olyan , keretfeltételek”, mint a piaci koordinacid
megfeleld mikodése, a korrupcid jelenléte vagy az eti-
kus magatartds kovetése is komolyan befolydsolhatjak
(L. err6l Reszegi, 2010; Wimmer, 2010).

Tovabbi kérdésként vetddik fel, hogy tekinthetjiik-e
a halad6 lean termelSket a lean filozéfia megvaldsitd-
jénak. Ez a csoport amellett, hogy kivalo operativ telje-
sitménnyel bir, a lean technikai és szervezeti program-
jait is kiterjedten hasznalja. De konnyen elképzelhetd,
hogy a lean termelés tigabb értelmezése (mdas funkcidk,
vezetési rendszer), azaz a lean rendszer szempontjabol
tovéabbi fontos teriiletek beemelése magyardzhatja az
tizleti teljesitményben meglévé kiilonbségeket. Kutata-
sunk operacionalizdldst szolgdl6é valtoz6i megfelelnek
a nemzetkozi kutatdsokban hasznalatosnak.

A kutatds foékusza miatt nem elemeztilk a hagyo-
manyos és kezd6 lean villalatok teljesitményét azon
feltételek kozott, amelyekben a haladé lean véllalatok
alacsonyabb iizleti teljesitményt értek el. Erdemes le-
het azonban erre tovabbi vizsgélatokat végezni. Vira-
kozasunk az, hogy bar a halad¢ lean véllalatok kevésbé
kielégitd iizleti teljesitményt érnek el néhdny vizsgélt
feltétel kozott, a hagyomanyos véllalatok még rosszab-
bak lesznek az operativ szinten is gyenge teljesitmény
eredményeképpen.

Az eredmények értékelése

Tanulmanyunk aldtdmasztja, hogy operativ szinten a
lean termelési gyakorlatokba valé beruhdzas megtériil.
Eredményeink azokkal a kordbbi megdallapitdsokkal
vannak 0sszhangban, amelyek hangsilyozzak, hogy az
operativ kival6sidg zdloga a lean gyakorlatok kiterjedt
haszndlata és elmélyitése. M4s szdval, a lean rendszer
és az operativ teljesitmény kapcsolatanak vizsgalatakor
figyelembe kell venni a viallalat leanes erSfeszitéseinek
mértékét. Csak a lean rendszert ,komolyan” kezel6
vallalatok esetében varhatunk javulé operativ muta-
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tékat (pl. mindség, atfutdsi id6, készletforgds), de 6k
sem szdmolhatnak a gyartasi koltségek csokkenésével.
Eredményeink visszafelé is interpretdlhatok, vagyis a
vazolt Osszefiiggés forditva is érvényes: a j6 operativ
teljesitmény mogott lean rendszer 4ll.

A lean termelés és az iizleti teljesitmény viszonyat
vizsgdld elemzéseink eredményei azon kutaték véle-
ményét tdmasztjak ald, akik szerint nincsen egyértelm
kapcsolat a lean termelés és az ilizleti mutatok javuldsa
kozott (Ahmad és tarsai, 2004; Balakrishnan és tarsai,
1996; Huson — Nanda, 1995). Az atfogé lean er6feszi-
tések a jobb operativ eredmények ellenére sem jarnak
javul¢ iizleti eredményekkel. Vagyis a lean rendszer be-
vezetése sordn kizdrdlag a belsé mitkodésre koncentrdlva
nem lehet pénziigyi eredményeket felmutatni. S6t, kuta-
tasunk — éppen amiatt, mert a lean erSfeszitések és a jo
operativ teljesitmény kozott szoros kapcsolat van (14sd
el6z8 bekezdés) — sokkal dltaldnosabb megfogalmazast
is megenged: magdbdl az operativ eredményekbdl nem
kovetkeztethetiink a pénziigyi eredményekre. Ez pedig a
kontextualis tényezSk fontossdgara hivja fel a figyelmet.

Kiterjedt lean eszkoztarat alkalmazo és j6 operativ
mutatékkal rendelkez8 tn. halad6 lean termelSk alapo-
sabb vizsgdlata arra hivja fel a figyelmet, hogy az iizleti
teljesitményt meghatarozé egyéb tényezSk kore széles.
Ezek egy része tilmutat a tiszta termelésmenedzsment
hatékorén. A termelésmenedzsmentnek nincsenek esz-
kozei az olyan kiils6 tényez6k megvaltoztatiasira, mint
példaul a piaci dinamika, a versenyintenzitds, vagy az
Uj belépSk szamanak befolydsoldsa. A termelésnek és
a termelésvezetSknek ezekkel egyiitt kell élniiik. Kuta-
tdsunk eredményei azonban arra is rdvildgitanak, hogy
a szakembereknek van némi mozgasteriik. Altaluk be-
folyéasolhat6 tényezdk: (1) a termék/szolgaltatds aranya
a vevlnek nydujtott szolgéltatdscsomagban; (2) az ella-
tasi lanc, vagyis esetiinkben a beszallit6i kapcsolatok
komplex menedzsmentje; (3) a keresleti ingadozédshoz
torténd rugalmas alkalmazkodast biztosit6 kapacitdsok
(mind a humdn, mind a gépi) menedzsmentje. A lean
termelés valamennyi felsorolt teriilet hatékony kiakn4-
z4sét segitheti, és ezzel hozzdjarulhat a jovedelmezS5bb
miikodés eléréséhez.

Ha a lean rendszer nem 4ll meg a termelés hatara-
indl, akkor a termék/szolgaltatds hangsilynak nincs
jelentdsége. Ilyenkor nemcsak a termék, de a koré épii-
16 szolgaltatasok is lean alapelvek alapjan késziilnek.
Azzal tehat, hogy nem termelésre, hanem tevékenysé-
gekre koncentrdlunk, a lean menedzsment iizleti telje-
sitményre gyakorolt hatdsa kiterjeszthetd.

Sok lean véllalat ért el arra a szintre, hogy beszalli-
téit lean alapelvek mentén kezelje, pl. JIT beszallitast
kovetel meg téliik. Eréfeszitéseik azonban csak akkor
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fognak igazan megtériilni, ha a lean elvek a teljes be-
szallitasi folyamatra kiterjednek. A jobban teljesitd val-
lalatok el6bbre jarnak ebben az dtalakitdsi folyamatban.
Ez magyarazhatja nagyobb tudatossagukat a beszallit6-
kivdlasztés terén (beszallitok teljesitménye és szdma),
illetve az anyagaramlds mellett az informéaciés folya-
matokat is jobban figyelemmel kisérik. A beszallitok
jobb menedzsmentje hozzdjarulhat a stabilabb belsd
miikodéshez. Az el6relépés a termelés elemi érdekébdl
is szdrmaztathat6, hiszen pozitiv operativ hozadékai
(pontosabb szallitds, jobb minGség, gyorsabb szillitas)
ott csapddnak le. A beszallitokkal kialakitott intenzi-
vebb kapcsolat pozitiv hatdsai a gazdasagi valsag ide-
jén tovabb erdsodhettek. (Még akkor is, ha ebben az
id6szakban sokszor a veszteségek minimalizdldsa ke-
rilt el6térbe.) A valsdg hatdsdra nemcsak visszaesett,
de er6sen fluktualova is valt a kereslet, mindez a kész-
letszintek leépitésével parhuzamosan. Vildgos, hogy a
jobb informéciéaramlés, a szélesebb beszillitoéi bazis
és a kiterjedt értékelési rendszer valamivel konnyebb
alkalmazkodaist tett lehetSvé.

A beszéllitokkal kapcsolatos eredmények koziil el-
gondolkodtatd, és a szakirodalomnak némileg ellent-
mond, hogy a jovedelmezGség a szélesebb beszallitdi
bazissal hozhat6 kapcsolatba. Ez ugyanakkor nem zar-
ja ki a stratégiai kapcsolatok meglétét. Arra azonban
felhivja a figyelmet, hogy a beszéllitok szdmanak radi-
kalis (és mindendron torténd) csokkentése helyett tobb
energidt kell forditani a valéban kulcsfontossagu terii-
letek kijelolésére, és hogy a tobbi terméknél a valodi
versenykornyezet megteremtésén kell dolgozni.

A lean rendszer belsé logikdjaval magyarazhat6ak
a keresletingadozasokndl tapasztalt kiilonbségek. Csak
latszolagos ellentmondds hizédik a géptartalék-kapa-
citds és a pazarldsok felszdmoldsat célzd lean elvek
kozott (Voros, 2010). Hiszen a lean rendszerben sem
lehet anndl nagyobb pazarlds, mint ami a kapacitdsok
tulterhelésébdl szarmazik. Hiszen ebbdl tdlterhelt al-
kalmazott és csorbul6 vevdi érték (mindségi probléma,
csuszds stb.) szdrmazhat. A tartalékkapacitas jelenléte
egyben arra is utal, hogy sokkal gyorsabban lehet a ve-
v{i litemhez alkalmazkodni. A cégek a nagy visszaesés
kovetkeztében joval alacsonyabb kapacitaskihaszndlt-
sdg mellett miikodnek. Az alacsonyabb kapacitaski-
hasznéltsdg még nyilvdnval6bb lehetett a jovedelme-
z6bb cégeknél, de a tartalékkapacitidsok mindenhol
rendelkezésre dllnak. A kildbalds és bdviilés soran te-
hat nem a kapacitds jelenléte, hanem miikodtetése az
igazi kérdés. Itt térhetiink 4t a human vonatkozasokra.
Normal piaci helyzetben a vallalat ideiglenes dllomany
felvételével/elbocsdtdsdval kezelni tudja a keresleti
ingadozdsokat, mikdzben a lean termelés fenntartha-
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tésdga szempontjabdl kritikus dlland6 ,,munkavallaléi
magot” a vallalat folyamatosan foglalkoztatni tudja.
A vilsdg elmélyiilése minden bizonnyal az allandé
.munkavéllal6 mag”-ot is érintette. A kildbalds idGsza-
kaban a véllalatok a meglév$ dllomdnyra épitenek, de
a piaci bizonytalansdg miatt varhatéan a rugalmas fog-

lalkoztatas béviilése mellett dontenek.

Osszegzés

A lean termelés hatdsa az operativ teljesitményre tel-
jesen egyértelmd. Az iizleti teljesitményre gyakorolt
hatds azonban még a haladé lean véllalatoknal is kiils§
tényezSk (kiilsé a vallalatnak és/vagy a termelésme-
nedzsmentnek) fiiggvénye. Uzleti teljesitményiik meg-
sinyli, de legaldbbis nem 4ll 8sszhangban az operativ
szintd sikerrel, ha a piaci novekedés lassu, vagy egye-
nesen hanyatlik a piac; ha a lean folyamatokkal gyartott
termék silya a vevének nydujtott szolgaltatdscsomag-
ban kicsi; ha a beszallitokivalasztas kevésbé figyeli az
atfogo beszallitdi teljesitményt; vagy ha nincs tartalék
kapacitas a keresletingadozés kezelésére.

Mindez nem jelenti azt, hogy a véllalatoknak nem
érdemes erdlkodnilik a lean bevezetésével. Ami vila-
gossa valt elemzésiink eredményeképpen, hogy a lean
termelés Onmagdban nem garancia az iizleti sikerre:
sziikséges, de kordnt sem elégséges feltétele annak.
Virakozésaink szerint a folyamatosan javulé operativ
teljesitmény kiegyensilyozott és stabil lizleti teljesit-
mény alapja lehet. A halad6 lean véllalatok pedig na-
gyobb eséllyel keriilhetnek (maradhatnak?) ebbe(n) a
korbe(n).

Labjegyzet

! Eziiton is szeretnénk megkdszonni a birdlé tandcsait és hasznos
észrevételeit. Az irds esetleges hidnyossdgaiért és tévedéseiért ki-
zarblag a szerzSk tartoznak felelGsséggel. A kutatast az OTKA (T
76233), az MTA Bolyai-6sztondijprogramja, valamint a TAMOP-
4.2.1/B-09/1/KMR-2010-005 kutatési program tdmogatta.

2 Ez egyben arra utal, hogy a vallalatok dinamikusabb piacon nagy
valészinliséggel elvarjak a beszallitoktdl az informacié megosz-
tasat. Lehet, hogy a dinamikus piacnak ilyen a természete. Vagy
az is lehet, hogy itt konnyebben alakul ki er6folényes vevdi
helyzet.
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