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Téth Edina'- Bence Vivien? — Szabé Tamds 3- Dr. Gaspar Sandor*

Lean teljesitmény mérése egy hazai
nyomdaipari vallalatnal

OSSZEFOGLALAS

A tanulmadny célja egy hazai nyomdaipari vallalat lean telje-
sitményének vizsgdlata és mérési rendszerének kidolgozasa,
amely egyesiti az altalanos lean menedzsment elveket az ipar-
agra jellemzd specifikus mutatokkal. A kutatds kvalitativ (félig
strukturdlt interjuk) és kvantitativ (kulcsteljesitmény-mutatok
mérése €s pontozasa) modszereket 6tvozve egy komplex értéke-
1ési modellt hozott létre, amely 30 KPI alapjan hatdarozza meg a
vallalat lean érettségi szintjét. Az eredmények szerint a vallalat
lean teljesitménye 72,87%, amely az ,elfogadhat6” kategériaba
sorolhat6. Ez az arany tiikrozi a lean szemlélet gyakorlati alkal-
mazasat, ugyanakkor ramutat a fejlesztendd tertuletekre is pél-
daul a selejtarannyal, az atallasi idékkel vagy az 5S rendszerrel
kapcsolatban. A tanulmany megallapitja, hogy a rendszeres és
objektiv teljesitménymérés lehet6vé teszi a folyamatok célzott
javitdsat, hozzdjarulva a szervezet versenyképességének hosszu
tavi fenntartasahoz.

Kulcsszavak: Lean menedzsment; Teljesitménymérés; Nyomda-
ipar; Kulcsteljesitmény-mutato (KPI)
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BEVEZETES

A vizsgdlt nyomdaipari vallalat tobb mint egy évtizedes miiko-
dése soran stabil, megbizhat6 szereplgjévé valt a hazai nyom-
daiparnak. A szervezet alapitasakor lefektetett miikodési elvek
napjainkban is meghatarozzak a vdllalat napi gyakorlatat.
Avallalat tevékenységi kore a grafikai el6készitésté1 a nyomdai
kivitelezésen at a teljes gyartdsi folyamatot atfogja. A tulajdo-
nosi struktura biztositja a stratégiai stabilitast, mig az operativ
vezetés a gyors dontéshozatalért felelds. A vallalkozas fejlédé-
sét folyamatos technoldgiai beruhdzasok kisérik, kilonosen
az ofszet és digitalis nyomtatas, valamint a kotészeti utéomun-
kalatok fejlesztésének tertiletén. A piaci versenyképesség fenn-
tartasahoz elengedhetetlenné valt az egyedi ugyféligényekre
torténd gyors és rugalmas reagdlas, amelyhez elengedhetetlen
a mikodési folyamatok korszertsitése és optimalizalasa. A val-
lalati stratégia kozéppontjaban a lean szemléletmo6d alkalma-
zasa all, amely a mikodési hatékonysag novelésén, a mindség
javitasan és az eréforrasok racionalizaldsan keresztiil timogat-
ja a hosszu tava versenyel6ny elérését. A lean menedzsment
elveinek kozéppontjaban a pazarlas megsziintetése, az érték-
teremtés maximalizalasa, valamint a folyamatos fejlesztés és
az emberek tisztelete dll (Melovi¢ et al., 2016). Kiilonos figyel-
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met érdemel az 5S rendszer, amely a szelektalas, sorrend ki-
alakitdsa, surolas, szabvanyositds és szinten tartas strukturalt
keretét biztositja a rendezett munkakornyezet fenntartasahoz
(Clark, 2016). A lean megkozelités a vallalati folyamatok egé-
szére kiterjed célja a valés ugyféligényekhez igazitott értéka-
ram kialakitasa, mikézben cs6kkenti a miikodési komplexitast
és az erdforras-felhasznalast (Demir (Demir & Paksoy, 2023).
A lean alkalmazasa ugyanakkor nem mentes a kihivdsoktol,
kulénosen a nagyobb és Osszetettebb szervezetek esetében.
Alean sikeres bevezetéséhez elengedhetetlen a szervezet jelen-
legi miikodésének részletes feltérképezése, a megfelels eszko-
zOk kivalasztasa és a munkavallalok aktiv bevonasa (Wester &
Hitka, 2022). A hagyomanyos és a lean alapi menedzsment
kozotti kulonbség leginkabb a vezetési struktdraban és a mun-
kavallalok szerepének értelmezésében érheté tetten: mig a tra-
dicionalis modell inkabb centralizalt, felilrél lefelé iranyulo
kontrollt alkalmaz, addig a lean a felel6sség megosztasat és
a decentralizalt dontéshozatalt 6sztonzi, el6térbe helyezve a
szervezeti tanulast és fejlesztést (Gozlan et al., 2019). Jelen ta-
nulmdny célja, hogy a vizsgalt nyomdaipari vallalat mtikodési
gyakorlatanak elemzésén keresztil egy szamszertsitheté mu-
tatérendszert dolgozzon ki, amely objektiven képes meghata-
rozni a szervezet lean érettségének szintjét. Ezen mérési struk-
tira nemcsak a jelenlegi mikodés értékelését teszi lehet6vé,
hanem kijel6li azokat a fejlesztési fokusztertileteket is, amelyek
révén a vallalat lean alapi miikodése tovabb mélyithetd és sta-
bilizalhato.

IRODALMI ATTEKINTES

A lean menedzsment olyan vallalatiranyitasi megkozelités,
amelynek célja a folyamatok hatékonyabba tétele a pazarlas
megszintetésével, az értékteremtés maximalizalasaval és a
folyamatos fejlesztés (Kaizen) alkalmazdsaval. A modszertan
alapelvei kozé tartozik az tigyfélkozpontusag, az értékaram op-
timalizaldsa, a huzo rendszerd termelés, a folyamatos fejlesztés
és a tokéletességre valo torekvés. A lean nemcsak egy eszkoz-
készlet, hanem egy szervezeti kultura, amely elkotelezi magat
az emberek tisztelete és a hosszu tava gondolkodds mellett
(Clark, 2016; Melovi¢ et al., 2016).

A Toyota Production System (TPS) a lean gondolkodasmoéd
torténelmi és elméleti alapja, amely a masodik vilaghaboru
utani Japanban alakult ki. Taiichi Ohno és Eiji Toyoda olyan
rendszert dolgozott ki, amely képes volt a gyartasi folyamatokat
dinamikusan, mégis hatékonyan kezelni, mikézben erételjesen
fokuszalt az emberi tényezére. A TPS két £6 pillére a Just-in-
Time és a Jidoka. EIGbbi a keresletvezérelt gyartast tamogatja,
mig ut6ébbi a hibak azonnali észlelésére és kezelésére ad lehe-
toséget. A rendszer célja a veszteségek (muda) minimalizala-
sa a mindség, valamint a rugalmassag fokozdsa a gydrtasban
(Haider & Mirza, 2015; Simmons et al., 2010).
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1. tablazat: Tradicionalis és lean személet kozotti kiillonbségek
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modszerek alkalmazasa a nyomdaiparban nem-

csak miikodési hatékonysdgot novel, hanem a

Dimenzi6 Tradicionalis szemlélet Lean szemlélet
Teljes értékdram megrendeldi elégedettség szintjét is jelentGsen
Fokusz Részlegek optimalizalasa optimalizdldsa emelheti.
Készletezés Nagy készletek Minél kevesebb készlet, . B
biztonsagi okokbol JiT KUTATASMODSZERTAN

Minéségellendrzés Ellendérzés a folyamat

Beépitett minGség

A kutatas kvalitativ és kvantitativ modszertani

végén (Jidoka) elemeket integrdlva, vegyes modszertani meg-
AT corehaitk Problémamegoldck, kozelitéssel valosult meg. A vallalati mikodés
Munkavallalok szerepe Végrehajto fejlesztok mélyebb megértése érdekében a kutatds elsé

Termelés rugalmassaga | Standard tomeggyartas

Keresletvezérelt termelés

szakaszaban félig strukturalt interjukat alkal-

Forras: Sajat szerkesztés Moura and Botter, (2011), Melovi¢ et al., (2016) alapjin

A lean szemlélet és a tradiciondlis menedzsment kozotti ki-
I6nbségek alapvetden a gondolkoddasmoédban, a célkitizések
meghatdrozasaban és az operativ gyakorlatban ragadhatok
meg. A tradiciondlis modellek jellemzéen a részlegek belsé
optimalizdldsara és a kapacitasok maximadlis kihasznalasara to-
rekednek, mig a lean megkozelités a teljes értékaram mentén
torténd optimalizdlasra koncentral. Az 1. tablazat jol szemlélte-
ti ezen két gondolkodasmod kozotti kontrasztot:

A legismertebb eszk6zok, mint az 5S, Kanban, Kaizen, VSM,
JIT, Jidoka, Heijunka, Poka-Yoke, illetve Hoshin Kanri, mind
a szervezeti hatékonysag javitasat szolgdljak kiilonbozé aspek-
tusok mentén. Az 5S a rendezettség fenntartdsat biztositja, a
Kanban a vizualis folyamatiranyitast segiti, a Kaizen a folya-
matos fejlesztés elvét képviseli. A VSM feltérképezi az érték-
teremtS és nem értékteremtd tevékenységeket, mig a JIT és a
Jidoka a termelés aramldsat és mindségbiztositasat tamogatja.
Ezen eszkozok kozos célja a veszteségek feltardasa és megszin-
tetése, valamint a dolgozok bevonasa a fejlesztési folyamatok-
ba (Cortés Rodriguez et al., 2023; Mazur et al., 2024; Sukdeo,
2017). A lean teljesitmény fogalma azt a rendszerszintd megko-
zelitést takarja, amely a lean bevezetésének hatdsat méri kvanti-
tativ és kvalitativ mutatokon keresztil. A teljesitményértékelés
célja annak feltarasa, hogy a lean gyakorlatba tltetése milyen
modon javitja a miikodési mutatokat (pl. selejtarany, ciklusidd,
termelékenység), a szervezeti rugalmassagot és a munkavalla-
16i bevonodast. Oleghe és Salonitis (2016) kiemelik, hogy a
teljesitménymérés soran fontos szerepet kapnak az olyan kulcs-
fontossagu mutatok (KPI-k), mint a készletforgasi sebesség, a
hatdridére torténd szallitas aranya, valamint a folyamatming-
ség. A komplexebb rendszerek, mint a lean érettségi modellek
képesek a szervezet lean kultiraban torténd elérehaladasat is
nyomon koévetni. Emellett egyre elterjedtebbek a hibrid (kvan-
titativ és kvalitativ) értékelési modszerek, amelyek nemcsak a
szamokban mérheté eredményeket, hanem a szervezeti visel-
kedést is értékelik.

A'lean teljesitmény alkalmazasa a nyomdaiparban sajdtos ki-
hivasokat és lehet&ségeket rejt magaban. Mivel a nyomdaipar
jellegébdl adédoéan Kkis szérias, gyakran valtozé rendelésdl-
lomannyal dolgozik, a lean eszkozok adaptaldasa kiilondsen
fontos a versenyképesség fenntartasa érdekében. A VSM alkal-
mazasa példaul segiti a gyartasi ciklusid6k optimalizalasat,
mig a Kanban rendszerek bevezetése a papir- és festékkészle-
tek jobb menedzsmentjét teszi lehet6vé. Az 5S javitja a gépek
kortli rendezettséget és csokkenti az atallasi idéket, mig a
Jidoka elve alapjan kiépitett minGségellen6rzés azonnali visz-
szacsatoldst biztosit a hibdkra, igy csokkentve a selejtszintet.
Zalatar és Siriban -Manalang (2018) eredményei alapjan a lean
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maztunk, melyek soran a felsé vezetés és a ter-
melésben kozvetlentil érintett munkavallalok ta-
pasztalatait, attittidjeit és a lean szemlélethez fliz6dé viszonyat
térképeztik fel. Az interjuk célja a belsé miikodés logikdjanak
feltarasa volt, kulonos tekintettel azokra a tertiletekre, mint a
karbantartas, raktarkészlet-kezelés vagy a mindségbiztositas —,
amelyek kritikus fontossaguiak a lean teljesitmény szempontja-
bol. A kvalitativ eredmények és a szakirodalmi alapok integ-
ralasaval alakult ki a kutatds masodik fazisaban az a harminc
kulcsindikatorbol  (KPT)

amely otvozte az dltalanos lean mutatokat az iparag-specifikus

allo  teljesitménymérési rendszer,

jellemzékkel. Az adatgytjtés féléves idGszakon keresztiil zajlott,
amely soran a vallalat kijel6lt munkacsoportja vezetSi és opera-
tiv szerepl6k bevondsaval rendszeres id6kozonként rogzitette a
KPI-értékeket. A gytjtott adatokat benchmark-6sszevetés segit-
ségével értékeltiik, figyelemmel a lean mutatok silyozasara és
a pontszamképzési modszertan érvényességére. A modszertani
struktira kialakitdsaban kiemelt szempont volt, hogy a rend-
szer hosszu tavon is illeszkedjen a nyomdaipari vallalat digita-
lis és szervezeti adottsagaihoz, biztositva ezzel a lean szemlélet
fenntarthaté mérhetSségét és alkalmazhatosagat.

LEAN BEVEZETESENEK HATASA

A lean szemlélet bevezetése a vizsgalt nyomdaipari vallalatnal
strukturalis, mdkodésbeli és attitidbeli atalakulast eredmé-
nyezett. A rendszer szisztematikus alkalmazasa révén a valla-
lat folyamatai atlathatébba és kiszamithatobba vdltak, amely
lehet6vé tette a szervezeti miikodés stabilitasanak és reagdlo
képességének novelését. A korabban széttéredezett munkafo-
lyamatok helyébe egy integraltabb, értékaram-alapt megkoze-
lités 1épett, amely hozzdjarult a parhuzamos kapacitasok és a
felesleges készletek csokkentéséhez. A lean bevezetésének hata-
sai egyarant megmutatkoztak a fizikai folyamatok optimaliza-
lasaban és a humdn erdforrds miikodésében. A munkavallalok
bevonoédasa nétt, amely a decentralizalt dontéshozatal és a hi-
bamegel6z6 rendszerek, mint példdul a vizudlis menedzsment
és a szabvanyositott munkavégzés alkalmazasanak koszonhetd.
A dolgozok részérdl fokozott felelGsségérzet és onallosag volt
tapasztalhat6, ami pozitivan hatott a termelékenységre és az in-
novacios hajlandosagra. A szervezeti tanulas intenzivebbé valt,
mivel az ismétl6ds problémak kezelését strukturalt, elemzé ala-
pokra helyezték. A bevezetési folyamat sordn természetesen je-
lentkeztek kihivasok is, kiilonosen a megszokott rutinok lebon-
tasaban és az Gj miikodési elvek elfogadtatasiban. A valtozassal
szembeni kezdeti bizonytalansagot célzott tréningek, rendsze-
res visszacsatolasi mechanizmusok és a vezet6i példamutatas
ellenstlyozta. Az empirikus tapasztalatok alapjan elmondhato,
hogy a lean rendszer nem csupan hatékonysagnovelé technikai
eszkoz, hanem hosszu tavi szervezeti dtalakuldst indukal6 gon-
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dolkodasi keret, amely a fenntarthatosag és a versenyképesség
alapjava valhat.

LEAN TELJESITMENY BEVEZETESE

A lean menedzsment gyakorlati alkalmazasanak egyik kul-
cseleme a teljesitmény objektiv és rendszerszintd értékelése.
A vizsgalt nyomdaipari vallalatndl a lean teljesitmény beveze-
tése nem kizarélag a mérészamok meghatarozasat, hanem a
teljes értéklancra kiterjedd visszacsatolasi mechanizmusok ki-
alakitasat is jelentette. A cél az volt, hogy a lean szemlélet beve-
zetése ne csupan eseti jellegi fejlesztések sorozatava valjon, ha-
nem integralt médon épiiljon be a vallalat mikodésébe hosszu
tavon fenntarthat6 fejlédést biztositson. A teljesitményértéke-
1és bevezetésének els6 1épéseként azonositdsra kertultek azok
a kulcsfontossagu folyamatpontok, amelyek mentén a lean ha-
tasai mérhet6vé tehetdk. Ezen pontok mentén kerult kialaki-
tasra a vallalatra szabott indikatorrendszer, amely a mtikodési
hatékonysag, mindség, rugalmassag és erdforras-gazdalkodas
szempontjabol reflektdl a lean alapelvekre. A mutaték nem-
csak a mikodés szik keresztmetszeteit teszik lathatéva, hanem
el6segitik a hibak forrasainak azonositasat is. A lean teljesit-
mény bevezetésével parhuzamosan létrejott egy olyan értelme-
zési keretrendszer is, amely lehet6vé teszi a mutatok folyamatos
nyomon kovetését az adatok alapjan torténé dontéshozatalt.
Ez a rendszer nem kizarélag menedzsment eszkozként funk-
cional, hanem a szervezeti tanulas egyik alappillérévé is valik.
A vizualis eszkozok, tablazatok és dashboard rendszerek beve-
zetése elGsegitette, hogy a dolgozok is aktivan részt vegyenek
a teljesitménymenedzsment folyamatdban azonosuljanak az
elérendd célokkal.

MONITORING

Alean rendszerben alkalmazott teljesitménymérés nem tekint-
hetd statikus értékelési eszkoznek, hanem egy olyan dinamikus
monitoringfolyamatnak, amely a folyamatos fejlesztés elvére
épil. A monitoring célja nem csupan az, hogy visszatekinté mo-
don rogzitse a multbeli teljesitményt, hanem hogy proaktiv esz-
kozként segitse a mikodés valos idejd iranyitasat és a korrekci-
6s mechanizmusok idében torténd aktivalasat. A nyomdaipari
kornyezetben, ahol a termelési folyamatokat nagyfoku variabili-
tas és rovid reakci6idd jellemzi, a monitoring kiilonosen fontos
szerepet tolt be. A monitoring rendszer kialakitdsa soran elséd-
leges szempont volt az atlathatosag és a hozzaférhetGség biztosi-
tasa. Ennek érdekében a kulcsmutatok (KPI-k) vizualizalasa, a
val6s ideji adatgydjtés és -feldolgozas, valamint az informaciok
decentralizalt elérhetésége is beépitésre kertilt a rendszerbe.
A vizudlis menedzsment eszk6zok példaul dashboard feltiletek,
szinkodolt jelzések, napi allapotjelentések lehetévé tették, hogy
a dolgozok és a vezetSk egyarant gyorsan értelmezhetd forma-
ban kapjanak informadciot a teljesitmény alakuldsarol. A moni-
toring funkcié nem kizarélag a menedzsment szamara biztosit
eszkozt a dontéshozatal tamogatasahoz, hanem egyben kultu-
ralis szerepet is betolt: tdmogatja a transzparenciat, 6sztonzi a
kozos felelosségvallalast és hozzajarul az onreflexié kultiaraja-
nak elmélyitéséhez. A lean filozofia szellemében a monitoring
rendszer lehetSséget biztosit a teljesitmény visszacsatoldsan
keresztul torténd tanuldsra, mikozben tamogatja az eltérések
gyokerének feltardsat és a gyors beavatkozast.

CIKKEK, TANULMANYOK

KIALAKITOTT LEAN TELJESITMENY

A lean menedzsment hatékony alkalmazasihoz elengedhetet-
len egy olyan teljesitményértékelési rendszer kialakitasa, amely
objektiv médon képes mérni a bevezetett intézkedések hatdsat.
A vizsgalt nyomdaipari vallalat esetében a lean teljesitmény ér-
tékelése a lean filozofidhoz illeszkedd, kvantitativ mutatoszam-
rendszerre épul. A kialakitott struktdra célja nem pusztin az
aktualis allapot diagnosztizaldsa, hanem az eltérések okainak
feltarasa, valamint a hosszu tavu fejlédési potencial azonosi-
tasa. A rendszer alapjat egy kétpilléres KPI-rendszer képezi,
amely egyrészt altalanos lean indikatorokat, masrészt kifeje-
zetten a nyomdaipari szektorhoz igazitott specifikus mutatokat
tartalmaz. Az dltalanos KPI-ok a lean miikodés fundamentu-
maira reflektdlnak, mint a mingség, idd, koltség és hatékony-
sag dimenzidi. Ezen mutatok segitségével szamszertsithetévé
valtak a veszteségek csokkentésére, a folyamatstabilitas novelé-
sére, illetve az erdforras-gazdalkodas optimalizalasara iranyu-
16 beavatkozasok eredményei. A teljesitménymérési rendszer
tervezése soran torekvés volt arra, hogy a mutatészamok egy-
massal 6sszefliggd rendszerként mikodjenek, igy lehet6vé téve
a szintetikus értékelés elvégzését. A KPI-okat nemcsak idébeli
trendek, hanem egymashoz val6 viszonyitas alapjan is vizsgal-
tak, igy feltérképezhetévé valtak a szinergikus hatdsok és az
esetleges strukturalis hidnyossagok. A mutatok aggregalt ered-
ményeibdl egy végsé lean teljesitményérték kerult meghataro-
zasra, amely benchmarking célra is alkalmazhato.

ALTALANOS LEAN KPI-K EREDMENYEI
Az altalanos lean kulcsteljesitmény-mutatok (KPI-ok) a szerve-
zet atfogé mikodési teljesitményét vizsgaltak a lean alapelvek
gyakorlati megval6sulasa mentén. A kivalasztott mutatok kozé
tartozott tobbek kozott a selejtarany, az elsére megfelels ter-
mékek aranya (First Pass Yield), az 4jramunkaldsi arany, a nem
tervezett gépallasok idGaranya, a kapacitaskihasznaltsag, az ér-
tékteremtd idS ardnya, valamint az atfutasi id6 és a hatdridére
torténd szallitas mutat6i. A mért adatok alapjan egyértelmivé
valt, hogy a lean bevezetése szamottevd javulast eredményezett
a mindgségi és iddbeli teljesitmény dimenziéiban. A selejtarany
csokkenése és az FPY novekedése a hibamegel6z6 rendszerek
(pl. Poka-Yoke) hatékony mtikodését tiikrozte. Ugyanakkor a
nem tervezett allasid6k mérséklése is sikeres beavatkozdsokra
utalt a karbantartasi folyamatok ujraszervezésének koszonhe-
téen. A kapacitaskihasznaltsag javuldsa és az értékteremtd idé
aranyanak novekedése arra enged kovetkeztetni, hogy a mun-
kafolyamatok lean-alapu ujratervezése érdemi hatassal volt
az erdforras-allokacié optimalizdlasara is. A KPI-eredmények
tehat nemcsak az operativ szintd fejlesztések visszaigazolasara
szolgdlnak, hanem megalapozzak a szervezet lean érettségének
értékelését is. A mutatok trendszerd elemzése ramutatott ar-
ra, hogy a fejlesztések nem csupan eseti jellegi javulast ered-
ményeztek, hanem a szervezet teljesitménye strukturdlisan és
fenntarthaté modon fejlédott a lean logika mentén.

Az eredmények konzisztens attekintése: a KPI-adatok szinté-
zise és értelmezése

A lean teljesitmény pontos és atfogo értékelése érdekében
egy kvantitativ pontozasi modell kertlt kialakitasra, amely le-
het6vé teszi a killonbo6zé tipusi KPI-ok stlyozott dsszevetését
és aggregalt értékelését. A modszertani keret célja egy olyan
skalazhat6, transzparens és konzisztens értékelési mechaniz-
mus megalkotdsa volt, amely nem csupdan a részleges teljesitmé-
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2. tablazat - A KPI-k értékelése

KPI megnevezése Mértékegység Al,(tu,a lis Célérték Eltérés Lean teljesltmeny
érték pontszam
Selejtaranya (belsé % 3% 99 1%pont 5.3 /8 pont
hibaarany) P ’ P
Elsére megfelels (FPY) ardny % 95% 98% -3%pont 2.9 / 3 pont
Ujramunkalas ardnya % 2% 1% +1%pont 1.0 / 2 pont
Vevéi reklamaciok szama eset/év 3 5 -2 eset 4.0 / 4 pont
Visszdru (Gjragyartott % (a
rendelések) rendelésekbdl) 1% 0% +1%pont 0 /2 pont
OEE (teljes
eszkézhatékonysig) % 70% 80% -10%pont 7.0 / 8 pont
Nem tervezett dlldsid6 ardnya % 1d6 4% 2% +2%pont 2.0 / 4 pont
Kapacitaskihasznaltsag % 75% 85% -10%pont 0.9 / 1 pont
Termeleke‘éyrsa‘;g (nyomat/ nyomat/éra 6000 8000 -2000 (~25%) 3.0 / 4 pont
Ertékteremtd id6 aranya % (atfutdsi 20% 40% —-20%pont 1.0 / 2 pont
Y idébal) p : p
Hatériddre teljesités % 98% 95% +3%pont 4.0 / 4 pont
Atfutdsi id6 (rendeléstsl
szallitasig) nap 5 nap 3 nap +2 nap 2.4 / 4 pont
Gydrtasi terv teljesités % 95% 100% -5%pont 1.9 / 2 pont
Folyamatban 16v6 készlet napnyi termelés 2 nap 1 nap +1 nap 1.0 / 2 pont
(WIP)
Adminisztrativ atfutasi idé nap 2 nap 0.5 nap +1.5 nap 0.3 / 1 pont
Készletforgasi sebesség fordulat/év 6 8 -2 3.0 / 4 pont
Beszallitoi pontossag % 85% 95% -10%pont 1.8 / 2 pont
Munkabalesetek szama eset/év 1 0 +1 eset 0/ 1 pont
Dolgoz6i kaizen javaslatok db/év 20 50 -30 0.4/ 1 pont
5S audit pontszam % 70% 90% —20%pont 0.7 / 1 pont
Festék felhasznalasi
hatékonysdg % 90% 95% -5%pont 3.8 / 4 pont
Papirkihaszndlds % 85% 95% -10%pont 4.2 /5 pont
Atallasi id6 (nyomogép) perc 40 perc 30 perc +10 perc 4.5 / 6 pont
Energiafelhasznalds kWh / 1000 40 kKWh 30 KWh +10 KWh 2.3 /3 pont
nyomtatasonként nyomat
Makulattra ardany % 4% 2% +2%pont 2.5 /5 pont
Beallitasi ivek szama iv / atallas 70 iv 50 iv +20 1v 2.1 / 3 pont
ElGkészitési id6 (prepress) ora 6 6ra 4 ora +2 6ra 2.7 / 4 pont
Nyomtatasi sebesség
Kihaszndltsig % 90% 95% -5%pont 3.8 / 4 pont
. 68,5
Osszesen - - - - 94 =72,78%

Forras: Sajat szerkesztés Moura and Botter, (2011), Melovi¢ et al., (2016) alapjin

nyeket mutatja be, hanem a szervezet teljes lean érettségének
szamszerusitését is lehet6vé teszi. A modell alapjat képezd 5.
tablazatban szereplé 30 darab KPI mindegyike pontszamhoz
lett rendelve a vallalati szakértdk és a vezetGség konszenzusan
alapul6 sulyozas szerint. A pontozas kialakitasandl figyelem-
be vették az adott mutaté stratégiai jelentdségét és befolyasat
a véllalat versenyképességére. Igy példaul a selejtarany mint
mindségdimenzioban meghatarozé indikdtor maximalisan 8
pontot kaphat, mig a dolgoz6i javaslatok szama, mint tamogato
jellegt mutato, 1 pontot. A teljesitmény kiértékelésének maso-
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dik Iépéseként minden egyes KPI aktudlis értéke Osszevetésre
kertlt az el6zetesen meghatdrozott célértékekkel. A kilonbsé-
gek kvantifikaldsa soran két eltérd értelmezési logika alkalma-
zasara kerult sor. Azoknal a mutatoknal, ahol a magasabb érték
kivanatos (pl. OEE, hatariddre szallitas), az aktudlis érték oszt-
va lett a célértékkel a hanyadost a maximalisan elérheté sulyo-
zott pontszammal szoroztak. Amennyiben az eredmény meg-
haladta az 1-et, gy a mutat6 automatikusan elérte a szimara
kiosztott maximalis pontértéket. Ezzel szemben az inverz, azaz
negativ iranyultsagii mutatok, ahol a kisebb érték tekinthetd
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kivanatosnak, példaul selejtarany vagy atallasi id6 esetében a
célérték kerult osztasra az aktualis teljesitménnyel ezt a hanya-
dost szoroztak a megfeleld sulyozott pontszammal. Ez a logika
biztositja, hogy a rendszer megfelelen ,biintesse” a célérték-
61 lefelé eltéré mutatokat, mikézben pozitivan értékeli a célon
felali teljesitményt. Az eredménytl kapott részpontszamok,
amelyek jellemzGen tort értékek formdjaban jelennek meg pon-
tosan kifejezik, hogy az adott mutaté a szamara meghatdarozott
maximalis pontszimbdl mennyit ért el a vizsgalt iddszakban.
A teljes lean teljesitményérték ezek Osszeadasaval, majd az el-
érhet6 Osszesitett maximalis pontszammal val6 elosztasaval
adodik, szazalékos formdban. A kialakitott pontozasi modell
jelentds elénye, hogy képes szintetizalni a kiilonb6z6 iranyult-
sagu és mértékd KPI-okat strukturalt médon képezi le azok
egyuttes hatdsat a vallalati lean teljesitményre. Az ilyen tipusu
modellalkotds lehetdséget biztosit arra, hogy a vezetés ponto-
san nyomon kovesse, mely tertiileteken sziikséges beavatkozas
melyek azok az elemek, amelyek mar lean érettség szempont-
jabol stabilnak tekintheték. Ezzel nemcsak az aktualis allapot
diagnosztizalhat6, hanem a jovébeli fejlesztési prioritasok is
azonosithatok.

LEAN TELJESITMENY VEGSG

SZAZALEKOS ERTEKE ES ERTELMEZESE

Alean teljesitmény aggregalt értékelése egy sulyozott pontozasi

rendszer alapjan kerilt meghatdrozasra, amely a kulcsteljesit-

mény-mutatok (KPI-ok) szerinti eredményeket egy egységes,

szazalékos skdldra vetiti. A vallalat szakértdivel és a menedzs-

menttel folytatott félig strukturalt interjuk sordan kialakitott

értékelési metodologia révén megallapithatova valt, hogy a

vallalat lean teljesitménye a vizsgalt id6szakban 72,87%. Ez az

érték a korabban definidlt kategoriarendszer alapjan a ,elfo-

gadhat6” lean érettségi szintnek felel meg, amely azt jelzi, hogy

a vallalat mikodésének tobbsége mar lean alapokon nyugszik,

ugyanakkor még jelentds fejlédési potencidl azonosithat6 tobb

folyamatdimenzié mentén.
A kialakitott skala 6t f6 kategoriat kiilonboztet meg az elért

szazalékos lean teljesitmény alapjan:

— 0-50%: Alacsony lean érettség, a veszteségek széles kord je-
lenlétével és a lean elvek gyenge alkalmazdasaval.

- 50-70%: Kozepes lean szint, korldtozott alkalmazassal és
tobb fejlesztendd teriilettel.

— 70-80%: Elfogadhaté lean miikodés, csdkkend veszteségara-
nyokkal, de fennmaradé hianyossagokkal.

— 80-90%: J6 lean érettség, magas szint( folyamatkontrollal és
szervezeti elkotelezGdéssel.

— 90% felett: Kival6 lean szint, a veszteségek minimalizalasa,
folyamatos fejlesztés és bevono vallalati kultara jellemzi.

A villalat 72,87%-os eredménye azt jelzi, hogy a folyamatok
tobbségét mar lean alapelvek szerint irdnyitjak tobb kulcsindi-
kator tekintetében is pozitiv elmozdulas figyelhet6 meg. Ilyen
példaul a szallitasi pontossag, az atfutdsi idék mérséklédése,
illetve az OEE novekvs tendencidja. Azonban az értékelés ra-
vilagitott azokra a gyengeségekre is, amelyek akadalyozzak a
magasabb lean érettségi szint elérését. Ilyenek tobbek kozott
a selejtarany és hulladékarany célérték feletti mértéke, a lassu
készletforgas, valamint az 5S és Kaizen gyakorlatainak részle-
ges, nem standardizalt alkalmazasa.
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A teljesitményérték nem csupdan diagnosztikai célt szolgal,
hanem orientdl6 funkciéval is bir: iranyt mutat a vezetGség
szamdra, hogy a tovabblépéshez mely kulcstertuletek fejlesztése
szuikséges. A jelenlegi helyzetbdl kiindulva a ,j6” lean érettségi
szint (80-90%) elérése realis célkitizésként tinik fel, amely-
hez azonban célzott projektalapi beavatkozdsok, strukturalt
tudasmenedzsment, valamint a munkavallal6i elkotelezettség
tovabbi erdsitése sziikséges. Az eredmény tehat egyszerre jelent
visszacsatolast a jelenlegi miikodésre egyben stratégiai alapot
kinal a jovGbeli fejlesztési dontések megalapozasahoz.

KOVETKEZTETES

A vizsgédlt nyomdaipari vallalat 72,87%-os lean teljesitménye
azt jelzi, hogy a miikodésben mar széles korben érvényesiilnek
a lean menedzsment alapelvei, ugyanakkor szamos fejlesztési
lehetéség is azonosithaté a kivdlo lean érettség elérése érde-
kében. Az érték megerdsiti, hogy a vezetés és a munkavallalok
kozos erdfeszitései révén a szervezet képes volt csokkenteni a
mukodési veszteségeket, optimalizalni a termelési folyama-
tokat, valamint a belsé mindségi és hatékonysagi mutatokat
szisztematikusan monitorozni €s javitani. A lean KPI-rendszer
altalanos és nyomda-specifikus mutatéinak 6sszehangolasa le-
hetévé teszi a teljesitmény komplex, ugyanakkor célzott érté-
kelését. Az igy kialakitott visszacsatoldsi struktira nemcsak az
operativ hatékonysdg javitdsara iranyul, hanem a controlling
rendszer dontéstamogat6 funkcidjat is erdsiti. A jelenlegi lean
teljesitményszint alapjan kijelolhetSk azok a fejlesztési priorita-
sok mint példdul a selejtek és atalldsi id6k tovabbi csokkentése,
valamint a dolgozo6i bevonads erdsitése, amelyek megvalositasa
révén a villalat a ,j6” (80% feletti) lean mikodési szint felé
Iéphet tovabb. A rendszeres teljesitménymérés igy nem csupan
diagnosztikai eszkozként szolgal, hanem iranytiként is, amely a
versenyképesség fenntarthat6 novelését tamogatja.
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