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Abstract

The profit-orientated companies are all trying to improve the performance of employ-
ees an equally encouraged to maximize the organization's goals. The introduction of this
method is a very spread beyond the basic salary bonus system, which is important for the
workers' benefit and win-win for the company and its employees-if it works well. Another
important part of my research that working in the private sector generating companies are
working continuously improvement of their processes, waste reduction, which is one way
you implement the lean philosophy, and use of this tools. This study main indicators relat-
ed to production employee incentives and lean tools examine the relationship through a
corporate example. During my study | performed linear regression analysis, thereby seek-
ing their response to the introduction of the 5S method and a new employee incentive
scheme has successfully supported by the main production indicators, such as increasing
the efficiency of the production.

1. Bevezetés

A profitorientalt termeldvallalatok mindegyike igyekszik dolgozodinak teljesitményét
olyan forman 6sztondzni, hogy azzal a szervezet céljait maximalizalni tudjak. Ennek egy
igen elterjed modszere az alapbéren feliili bonusz rendszer bevezetése mely a munkavalla-
16k szamara fontos juttatas, és kdlcsondsen elényos a vallalat és alkalmazottak szamara —
ha jol miikddik. A kutatdsom masik fontos része, hogy a versenyszféraban miik6do terme-
lovallalatok folyamatosan dolgoznak folyamataik fejlesztésén, veszteségeink csokkenté-
sén, aminek egyik modja lehet a lean filozofia, és eszkdzeinek hasznalata. Tanulmanyom-
ban vallalati példan keresztiil vizsgdlom a termeléshez kapcsolodd fé6bb mutatészamok
dolgozoi 0sztonzok és lean eszk6zok kapcesolatat. A vizsgalatom soran lineéris regresszid
elemzést végeztem, ezaltal keresvén a valaszt, hogy az 5S modszer bevezetése és 11j dol-
g0z01 0sztonzé rendszer sikeresen tamogatja-e a fobb termelési mutatokat, igy a vallalat
hatékonysaganak novelését.

2. Termelésmenedzsment elmélet

Tanulmanyom témaja a termelés, ezért eloszor e teriilet alapfogalmainak 6sszefoglala-
saval, fejlodésének torténeti attekintésével foglalkozom. A termelésmenedzsment fogal-
mat Stevenson (1996) nagyon egyszeriien definidlja: rendszerek és folyamatok ahol ter-
méket allitanak el6 vagy szolgaltatast latnak el. A termelés teriiletéhez tartozik a tervezés,
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a folyamatoknak szervezése, emberek motivalasa, eroforrasok biztositasa, karbantartas,
logisztika és mindségligy. ,,Minden hasznos szervezetnek van valamilyen outputja, aminek
eldallitasahoz kiilonb6z6 inputokat hasznal fel. Az inputok eldallitasat, feldolgozasat, azaz
outputta torténd transzformalasat a szervezet termelési funkcioja latja el” (Voros 1999:12)
A termelés feladata az értékek eldallitasa, a hozzaadott érték Stevenson (1996) megfogal-
mazasaban az input dsszege €s az output ara kozti kiilonbség. A hozzdadott érték fogalma
egyre inkabb eldtérbe keriil a termelés és szolgéltatasnyujtds folyamataban a gazdasagi
szervezeteknél. A termelésmenedzsment felelds a termékek gazdasagos és megfeleld szin-
vonalon vald legyartasaért. A termelésmenedzsment a menedzseri és mérnoki feladatok
hataran helyezkedik el. A termelésmenedzsment hatdskorébe tartozik termeld rendszer
tervezése, mitkodtetése és javitasa. Koltai megfogalmazasaban (2009) habar az elmult
években a termelésmenedzsment tartalma kitagult, modszereik fejlodtek, mégis a legtobb,
napjainkban Gjszertinek tekintett elv (példaul JIT, TQM, stb.) alapja a maltban gyokerezik.

3. Hatékonysagnovelés a Lean eszkozeivel

Napjainkban szamtalanszor talalkozhatunk a vallalatoknal azzal, hogy folyamatszemléletii
gondolkodast varnak el dolgozoiktol, mindségpolitikajukban a folyamatos fejlesztés kdzponti
szerepet kap. Ez a folyamatszemléletli gondolkodasmod a 2000-es évek elején kezdddott el
annak okan, ahogy Varga (2005) indokolja a struktirardl a folyamatokra helyez6dott a suly-
pont, és ez mar TQM elemeket vetit el6re. Ezen gondolkodasmod teremtette meg a feltételeket
olyan rendszereknek, mind példaul a Just in time és a lean szemlélet is. Az, hogy ezen modsze-
rek egyre elterjedtebbé valnak annak mind tudomanyos mind gyakorlati teriileten az az oka,
Demeter és tarsai (2011) véleménye alapjan, hogy a lean a versenyel6ny forrasok szamos di-
menzidjaban pozitiv hatassal van a teljesitményre. Womack (2009) alapjan a Lean sz6 jelenté-
se karcsusitas, mert lehetdséget nyujt arra, hogy egyre tobbet érjiink el egyre kevesebbdl, mi-
kozben egyre kdzelebb keriilink ahhoz, hogy azt nytjtsuk a vevoknek, amire sziikségiik van.
A lean szemlélet Iényege, hogy elemezziik folyamatainkat, abban hozzunk létre aramlast, je-
16ljiik meg a veszteségeket (mudakat) és szelektaljuk ki azokat a folyamattol, és csak a vevo
szamara értéket teremtd folyamatokra 6sszpontositsunk. El6szor a Toyota kezdte a lean szem-
I¢életet alkalmazni, ezért is nevezik egyes esetekben ,, Toyota modellnek”. A Toyota és modsze-
rének is sikerének titka Liker (2008) szerint, hogy stratégiai elényt fegyvert kovacsolt a kivalo
miikodésbol. A lean leggyakrabban hasznalt eszkozei az 5S, TPM, SMED, melyek mind ha-
tassal lehetnek a dolgozok elégedettségére és a termelés hatékonysagara is. A vallalat ez iranya
tevékenységét az 5s-el kezdte, annak okan, hogy a folyamattal és munkakdrnyezettel kell biz-
tositsa a termékeink higiénikus modon késziiljenek.. Ehhez jol hasznalhaté az 5S rendszer,
amely Bayk (2007) megfogalmazasaban egy onmagat fenntartd kulturat, egy rendszerezett,
tiszta és gazdasagosabb munkahelyet eredményezé technika elnevezése. A lean nem egy sza-
balyok altal behatarolt rendszer, hanem egy gondolkodasmod, melynek alapelveit minden
dolgozonak meg kell érteni ahhoz, hogy elkdtelezodhessen a szemlélet iranyt. A szemléletmod
folyamatos elemzésre 0sztondz, igy egy lean szervezet sohasem mondhatja fejlédését befeje-
zettnek. A vizsgalatom soran az 5S bevezetését vontam be a valtozok kozé, minek okan a be-
vezetésétol hatékonysag novelést és selejt csdkkenést varunk el. Crawford (1988) és tarsai altal
végzett kutatas is biztatd eredményt mutat, mely szerint az altaluk vizsgalt vallalatok besza-
moltak a munkavallalok hatékonysaganak javulasarol, munkavallalok motivacidjanak javula-
sardl, A termelési koltségek csokkenésérol, termékmindség javulasrol.
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4. Hatékonysagnovelés dolgozok 6sztonzésével

Az dsztonzésmenedzsment célja, hogy eldsegiti a szervezet céljainak elérését a megfe-
lel6 emberek megszerzése, megtartdsa, motivalasa altal. A hatékony 6sztonzés az iizleti
stratégiakbol és célokbol indul ki, igazsdgos és aranyos a munkakor kovetelményeivel. Az
0sztdnzési rendszernél a Hay Group modelljét veszem alapul, annak teljes korlisége okan.
A Hay Group a 90-es évek végén dolgozta ki rendszerét, mely a javadalmazasnak nem
csak a racionalis részeit vizsgélta, hanem hogy a milyen tényezdket értékeltek a munka-
vallalok vonzod és kiemelkedé munkahelyi tényezoként. A modell hat kulcsfontossagu
részt tartalmaz:

e Megfoghato juttatasok

¢ A munka mindsége
Munka/magénélet egyenstlya
Kihivasok, értékek
Tamogaté munkakornyezet
Jovobeli fejlodési lehetdségek (Armstrong 2015:28)

Jelen tanulmanyban csak a megfoghato juttatasok részt tekintem at, mert az altalam
vizsgalt idészakban csak ezen korbol keriilt ki teljes korii 6sztonzés, amely a termelés
egészére hatott. Osztonzési rendszer fo elemeit az 6sztonzési csomag tartalmazza, mely
rendszerint alapbérbdl, bonuszbol, egyéb juttatasokbol és nem anyagi 6sztonzokbol all.
Altalaban az alapbér a meghatérozé elem. A valtozé bérrészt altaldban teljesitményhez
vagy célokhoz kotik. A teljesitményhez kapcsolddd 6sztonzés a javadalmazast az egyéni,
csolhatd. Célja a szervezeti teljesitmény fokozasa. El6nye, hogy motivalja a dolgozokat,
noveli elkotelezettségiiket, pozitiv lizenetet kdzvetit a teljesitmény elvarasokrol, segit a
teljesitményorientalt munkaeré megszerzésében, illetve megtartdsaban, rugalmasabba
teszi a bérkoltséget. a csoportos bonusz elénye, hogy tamogatja a csapatmunkat, jol alkal-
mazhat6 egyiittmikodé csoportoknal, viszont elfedi a gyengébbek teljesitményét vagy
éppen kikozositésiiket éri el. A jol megtervezett 6sztonzd rendszer motivald hatasa, és
tamogatja a szervezeti célok elérését. Az ilyen fajta mozgdbérrendszereket érdemes ido-
kozonként feliillvizsgalni, az addigi eredményeik kiértékelése tiikkrében.

A vizsgalt vallalatnal az 6sztonz0 egy j mozgdbér rendszer bevezetése volt, amely a
hatékonysag novekedését és selejt csokkenését tamogatando jott 1étre, igy két fo része ezt
foglalta magaban. A selejt csokkentésre minden %-os elért eredmény utan direkt modon
kaptam a dolgozok bonuszt, a teljesitményt pedig két tényezdvel vizsgalva a gépsebessé-
gek és beallitasi idok norma szerinti érték alatt tartasaval.

5. Vizsgalatok

A termelési adatok vizsgalatat elvégeztem SPSS elemzéssel, hogy a gyartott és selejt
mennyiség, illetve OEE adatok milyen a vallalat altal bevezetett fejleszto 1épésekkel van-
nak Osszefiiggésben, melyek vannak hatdssal a termelési mutatoszdmokra. A termeléshez
kapcsolodo adatokra linedris regresszio elemzést végeztem. Sajtos (2009) nyoman a linea-
ris korrelacid szamitasnal két valtozo kozotti kapesolatot vizsgalunk. A linearis korrela-
cios egyiitthatd négyzete (r°) a determinacids egyiitthatd, amely arra ad vélaszt, hogy a
fiiggetlen valtozo a fiiggd valtozo varianciajat hany szazalékban magyarazza meg. A Vizs-
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galatom célja, hogy megnézzem az 5S modszer bevezetése és 11j dolgozoi 6szténz6 rend-
szer sikeresen tdmogatja-e a fobb termelési mutatokat, igy a vallalat hatékonysaganak
novelését.

A vizsgalatom soran fliggd valtozoként a szervezetnél hasznalt harom f6 mutatdsza-
mot, a gyartott mennyiséget, OEE-t, selejtet elemzem. Fiiggetlen valtozoként minden
olyan valtozést belevontam a vizsgdlatba amely barmely tényezdére hatdssal birhat, am
ezek koziil a tesztek soran amik nem birtak szignifikdns hatassal kivettem. A vizsgalatnal
megmaradt valtozok rovid felsorolasa és magyarazata:

e 5S bevezetése: a lean egyik alappilléreként a szervezet ennek bevezetésével kezdte
el a fejlodés utjat, kozos nagy takaritasokkal, szortirozassal, helyek feljelolésével,
standardok és audit rendszer kidolgozasaval, folyamatos tréningekkel és a dolgozok
bevonasaval

e Atlagszériak: a véllalat egyedi vevé rendelésre gyart vevé specifikus nyomdai ter-
mékeket, szérianagysag igen valtozékony

e December honap: ahol a folyamatos termelés leall, igy hatassal bir a gyartott meny-
nyiségre

o Elokészitési tevékenység: a gyartogépeken dolgozok szamara torténd elokészités
csokkentheti a beallitasra forditott id6t, mintegy a SMED-hez kapcsolodoan a belsd
atallasok ideje kiilsové tehet6 ezen folyamattal.

o Etalon felvételi idok: adatrogzitési valtoztatas, a kordbban mintazasként konyvelt
id6t, most etalon gyartasi idoként kell konyvelni, OEE szamitasnal befolyasolo lehet

o Gép 3 és Gép 4 telepitése: két uj gép telepitése, mellyel a kapacitas megtriplazodott.

e Mintazdgép lizemeltetése: a vallalat nyomdaiparban tevékenykedik, igy az atallasi
idok jelentds részét az G1j termékek beallitasa jelenti, melyet csokkenthet egy 6nallo
mintazogép lizemeltetése

e Motivacios rendszer: az lizemi dolgozok szamara jjonnan bevezetett bonusz, mely
teljesitményfiiggd és csoportos (miiszakonkénti) eredmények alapjan adhaté. Fé cél-
ja a termelékenység javitasa és selejt csokkentése

o Termékek szama: az adott idészakban gyartandé termékek szama

o Tervezésoptimalizalas: az anyavallalattol atvett tervezési iranyelvek, melyek lehet6-
séget adnak gyartasi blokkok kialakitasara, tervezés atlathatosagat biztositjak.

5.1. Gydrtott mennyiség vizsgdlata

A gyartott mennyiség vizsgalatakor a f6 kérdés, hogy a mozgdbér rendszer és 5S beve-
zetése pozitiv hatast gyakorol-e ra, mivel azonban ezen idészakban géptelepités és egyéb
folyamatbeli véltozasok is torténtek, ezért az elemzésnél fiiggd valtozo a havi gyartott
mennyiség, fliggetlen valtozo a honapok, motivacios rendszer, 5S bevezetése, Gép 3 tele-
pitése, Gép 4 belizemelése, mintazogép lizemeltetése, Elokészités (nyomdai és termék),
tervezés optimalizalas. Szezonalis hatas minddsszesen decemberben tapasztalhato, igy a
tobbi honapot kivezettem, a tobbi olyan valtozoval amik a teszt alapjan nem birtak szigni-
fikans magyarazo erével. A motivacios rendszer, 5S bevezetése, mintazogép nem mutat
korrelaciot. Az el6készités és tervezésoptimalizalds bevezetése és tevékenységiik is na-
gyon kozeli, ennek okan multikollinearitast mutat, igy a két tevékenységet szakaszos be-
vezetéssel tervezve, de egyesitettem. Igy a végsé modellbe a Gép 3, Gép 4 beiizemelése,
el6készités bevezetése és a december maradt fliggetlen valtozoként. A Gép 3-on kiviil
mindharom masik tényez6 nagyon erds korrelaciot mutat. A Gép 3-as gyengébb korrela-
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ciot mutat aminek okaként a gép telepités utani szakaszos miikdodése volt. A beruhazas
utan 13honapig a gép nem volt alkalmas folyamatos termelésre, gépgyari hiba miatt. Ez a
termelt mennyiségen is jol lathato. Az igy kapott ANOVA tablan Sig < 0,05, a modell
illeszkedik. A korrigalt R? értéke 0,844 ami azt mutatja hogy a modell magyarazé ereje
nagy, mivel 0 és 1koz¢ esik. Az F-proba értéke 115,652.

Az igy megkapott egyenlet a kovetkez6képpen irhato fel:

Y=2618626+1423098 Xgiseszites T838191X5¢pa-1183199X gecembert838334 X eps +€ (1)

A homoszkedaszticitas a pontfelhddiagrammon ellendrizhet6, amin jol lathato hogy li-
nearisan emelkedd hatas van.

5.2. OEFE vizsgilata

Az OEE Pereira (2008) megfogalmazasa alapjan egy Osszetett mérészam, rogton meg-
ad harom mérészamot, ezért elterjedt, kiillondsen a lean szemléletii vallalatoknal. Az OEE
egységei:

o Teljesitmény: a névlegesen eldirt és ténylegesen gyartaskor futott sebesség egymas-

hoz viszonyitva

o Rendelkezésre allas: a rendelkezési id6 a kies6 idokkel csokkentetve. Kiesé id6 a

beallitas, atszerelés

e Mindség: a legyartott jo termékekhez viszonyitva a selejt termékek aranya.

Az OEE vizsgalatnal szintén az 6sztonzo rendszer és 5S hatasat kivantam vizsgalni, de
egyéb valtozokat is bevettem az elemzés precizitasaért. A fliggetlen valtozok koziil a mo-
dell vizsgalatanak kezdetekor a honapokat, selejt mennyiségét, 5S rendszer bevezetését,
mintazo gép miikodését, Gép 4 beilizemelését, motivacids rendszert, etalon felvételi idok
dokumentalasat vettem, atszerelések szamat, atlagszériakat vettem. Az elemzés soran tobb
mutatot kivettem, annak okéan, hogy korrelaciot nem mutatott az OEE értékével. Az OEE-t
befolyasolo tényezok a modell alapjan a mintazo gép mikodése, termékek szama, motiva-
cios rendszer, atlagszéria nagysaga €s az etalon felvételi idok gyartasba épitése lett. Az igy
kapott ANOVA tablan Sig < 0,05, a modell illeszkedik. A korrigalt R® értéke 0,732 azaz 0
és 1 kozé esik. Az F-proba értéke 27,714.

Az igy megkapott egyenlet a kovetkezoképpen irhato fel:

Y.:201076+5 :452XMintézé+O’068XTermékek széma's1261XMotivéci(')+0yOOlXAtlagszériék'
4, 709X ktonfelveteli iasT€ (2)

A feltételek soran a homoszkedaszticitast teljesiilését és a hibatagok normalis eloszla-
sat ellendriztem. Leolvashato, hogy a rezidumok variancaja nem konstans, vagyis a hete-
roszkedaszticitas fennall. A statisztikai elemzés alatamasztja a vallalat sajat tapasztalatait,
mely szerint a hatékonysagi mutatok, jelen esetben az OEE értékét nagymértékben befo-
lyasolja a gépsorokon végzett mintazasok mennyisége, amint latszik azaltal, hogy a minta-
z0gép pozitiv hatast gyakorol az OEE-re. Ellenkez6 eredményt mutat viszont a korabban
mintazasi idok, gyartasba vald beépitése, amelynek negativ hatasat az OEE képlete adja,
ugyanis a vizsgalt periddusban a gyartist megel6z6 etalonid6k gyartasi idé6kké valtak,
ezen id6 azonban habar sziikséges 1épés, hozzaadott értéket nem teremt a gyartott termé-
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kek szempontjabol. Nem meglepd eredményt mutat az sem, hogy a termékek szama ¢€s az
atlagszéria nagysag Osszefiigg a hatékonysaggal. Erdekes ellenben, hogy a motivacios
rendszer bevezetése az OEE értékét csokkentette. Ennek vélhetden adminisztracioval 6sz-
szefiiggd oka van, érdemes elgondolkozni egy olyan mozgobér rendszeren, ami pozitivan
befolyasolna az OEE értékét ami alapjan a vallalat termelését az anyavallalat értékeli.

5.3. Selejt vizsgilata

A selejt vizsgalatara a korabbiaknak megfeleléen a szezonalitast megprobaltam értel-
mezni, azonban az itt nem kapott szerepet. A modellben sem a mintazogép miikodése, sem
az Uj gépsor a Gép4 miikddése nem mutatott korrelaciot, igy azokat is eltavolitottam. A
kereskedelemtdl fiiggd tényezOk mint a termékek szama, rendelésallomany szintén nem
hatottak a selejt mennyiségére. Két tényezé mutat teljes korrelaciot, a motivacios rendszer
bevezetése, ahol a dolgozok érdekelté valtak a selejt csokkentésben, illetve az 5S rendszer
bevezetése, ahol egy tisztabb, attekinthetébb munkahely kialakitasa volt a cél. A selejttel
kapcsolatos elemzéskor az ANOVA tabla igazolja a kapcsolat meglétét, Sig. < 0,05. A
regresszios modellt dsszefoglalo tablabol latszik, hogy a kapcsolat erds, r’=0,77. Az F-
proba eredménye 83,221.

A kapott egyenlet a kovetkezoképpen irhato fel a selejt (%) aranyra:

Y:17’374 - 5;396 XMotivéciésrendszer_ 2’044 XSS rendszer+8 (3)

Az ellendrzéskor a modell linearitast mutat, aminek oka véleményem szerint egy nehe-
zen mérhetd teriiletrdl, a human oldalrél szarmazik, marpedig a tudastoke novekedésének
is esetleges csokkentd hatdsa van a selejt mennyiségre.

6. Osszefoglalas

A gyartott termékek mennyiségét befolyasolod tényezoknél a gépsorok telepitése mellett
kiemelked6 hatéassal volt a kibocsatott termékek mennyiségének névekedésére az elokészités
bevezetése, amely mar a LEAN tevékenységhez kapcsolodo egyik fejlesztési 1épés mely
altal a belso atallasi idok egy része kiilsové valt. Nagyon érdekes ellenben, hogy e paramé-
terre a motivacios rendszernek nincs kimutathat6 hatasa, azaz az ijjonnan bevezetett 6szton-
76 rendszer nem befolyasolja azt. A hatékonysag mérésére hasznalt OEE mutatora torténd
elemzéskor a mintdzogép beiizemelése és atlagszéria ndovekedése pozitivan, mig a mintazas
dokumentalasi rendszer megvaltoztatidsa negativan befolyasolta azt. Meglepd eredmény,
hogy a motivacids rendszer bevezetése itt sem ért el pozitiv eredményt hisz csokkentette a
hatékonysagot. A selejt mennyiségére hatod tényezok felmérésekor két pozitiv hatds mutat-
kozik meg, a motivacios rendszer bevezetése, illetve az 5S program inditasa. Az 5S tevé-
kenység az atlathato, tiszta, rendezett munkahelyként ténylegesen felszinre hozhatja proble-
makat és atlathatobba teszi a folyamatokat ezaltal direkt hatasa lesz a veszteségek csokken-
tésére, tobbek kozt a reklamaciokra és selejtre is. Az elemzések legnagyobb meglepetése a
bonusz rendszer nem egységesen pozitiv hatdsa. Mig a gyartott mennyiséget nem befolya-
solja, addig a hatékonysagot jelenté mutatot az OEE-t rontja, mindGsszesen a selejt mennyi-
ségére van pozitiv azt csokkentd hatasa. Ennek okan a termelésben hasznalt csoportos bo-
nusz rendszert mindenképp érdemes feliilvizsgalni, és gy meghatarozni, hogy a munkaval-
lalok szamara motivalod legyen de a szervezet céljait tamogassa.
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