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A LEAN MANAGEMENT
MEGVALOSITASANAK JELLEGZETES

PROBLEMALI

A lean menedzsment, vagy ahogyan sokan ismerik: a Toyota Production System olyan médszertant takar,
melyt6l sokan azt remélik, hogy alkalmazasa legalabb olyan hatékonysagnovelést eredményez, mint ame-
lyekrél az esettanulmanyokban olvashatunk. Ez a legjobb iit a csodaszerré valas felé. A legnagyobb veszélye
ennek az, hogy igy a menedzsment abba az illdziéba ringatja magat, hogy egy 1ij médszer bevezetése révén
megtakarithaté a gyotrelmes belsd folyamatfejlesztés, és majd a kiilsos tanacsadék mindent elintéznek.
A cikkben a szerz6 bemutatja egy jol miikodd lean rendszer feltételeit és a leggyakoribb hibakat, melyeket

a dontéshozok elkovetnek.

Kulcsszavak: lean management, karcsu gyartas, Toyota termelési rendszer, termelésszervezés

A lean menedzsment, illetve az ennek alapjaul szolgald
Toyota Production System (a tovdbbiakban TPS) napja-
inkban ugyanigy a harombetlis magikus menedzsment-
csodafegyverek sordba lépett, mint ahogy kordbban a
BSC, TQM, BPR, JIT stb. is annak szamitott (Koltai,
2001). A hasonlésdg annyiban is igaz, hogy sajnos sza-
mos véllalatnél a vezetSk egy-egy eszkoz alkalmazasatdl
(pl. kanban) a teljes rendszer (TPS) dltal kinalt el6nyoket
remélik, ami rendkiviil megneheziti a korrekt elemzést
és értékelést. Rdadasul komoly terminoldgiai zavarként
egy-egy eszkozzel a teljes rendszert azonositjak, egyfaj-
ta szinonimaként hasznalva mindent, ami errdl esziikbe
jut (Erdei et al., 2008). A TPS elemeir6l mar nagyon
sokan szinte mindent megmutattak (Liker, 2008), amit
akar feliiletes szemléldként, akar elmélyiilt kutatoként
a rendszer tanulmanyozdsa sordn explicit médon meg
tudtak fogalmazni (Sper et al., 2004; Hirotaka et al.,
2008). Nyilvan szdmos eleme van a rendszernek, amit
nem lehet egyszert szabalyokkal leirni vagy modellek-
be foglalni, de ezeket a kiilonb6z6 tanulméanyok, cikkek
szerzGi nemes egyszerlséggel kulturdlis kiilonbségek-
nek allitjak be, értve ezalatt a japan és nyugat-eurdpai,
illetve amerikai munkavallalék habitusdban, munkasti-
lusaban, tarsadalmi normdiban meglévd kiilonbségeket.
Szinte minden tanulmdny vagy cikk azzal zarul, hogy
a TPS-rendszer atvétele annak a zdloga, hogy minden

véllalat ugyanolyan hatékonyan mikddjon, mint a To-
yota. Ezen dllitdsok még azon kevés cikkben is megje-
lennek, melyek tobb-kevesebb kritikdval illetik a TPS
mindenhat6sagét (Bungard, 1995; Jiirgens, 1992). Ez a
,kovetelés” szinte minden nagyobb, f6ként autdipari,
illetve elektronikai iizem dontéshozdit jarvanyszerten
fertézte meg, és mindenkinek szent meggy$z8désévé
valt, ha nem tud a TPS-hez hasonlé rendszert kialakita-
ni, hamar eltiinik az iparvallalatok siillyesztGjében. Igy
szinte minden vdllalat sajat rendszert alkotott jellem-
z6en a TPS alapjan, igy ez kvazi iparagi ,,szabvannya”
vélt. Ez akkor is igaz, ha pl. azt latjuk, hogy a Toyota
nyolclépéses folyamatfejlesztd modellje az Alcoa ese-
tén huszlépésessé novekedett (Bottka, 2008).

A termelési rendszer szerepe a menedzsment
szemszogébol

Minden véllalkozas arra torekszik, hogy a termelési-
szolgéltatasi folyamatait a lehet§ legkevesebb erdforras
igénybevételével, azaz a leggazdasidgosabban dllitsa elG.
Mi az oka, hogy ezt az egyszer( elvet tobbnyire nem si-
keriil a gyakorlatban megvaldsitani? A magyardzat vél-
het&en abban (is) rejlik, hogy a modern véllalatok rendki-
viil dsszetett tevékenységstruktirdk keretén beliil végzik
termékeik elGallitdsat. A menedzsment feladata, hogy
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olyan moédon alakitsak ki folyamataikat, illetve partner-
kapcsolataikat, hogy ezt az alapelvet érvényesiteni tud-
jék, de ez nagyon komoly, és sokszor megoldhatatlannak
tling dilemmaék elé allitja Sket. Mdsok arra hivjak fel a
figyelmet, hogy a Toyotdndl meg sem probaljak feloldani
ezeket a dilemmadkat, és javasoljak, hogy tegyék ezt igy
a tobbiek is (Hiroteka et al., 2008). Ez jellemz&en nem
torténik meg, igy — ha csak ezen milik — a Toyota el§-
nye sokdig behozhatatlan lesz. Ha figyelembe vessziik
a menedzsment klasszikus funkciéit, akkor latjuk, hogy
egy folyamat megtervezése, kialakitdsa, er6forrdsokkal
torténd feltdltése manapsdg nehezebb, mint a folyamat
révén el6allitott termék miiszaki megtervezése. Az évek
sordn néhany kiemelkedd jelentGségii — egy-egy ipardgat
hosszt évekre meghatdrozé — szervezési elv alakult ki.
Igy emlitésre mélté Taylor munkdssdga, aki elsGként
foglalkozott tudomanyos igénnyel az egyes — f6leg fizi-
kai — munkafolyamatok optimalizaldsdval, de nem hagy-
haté ki Henry Ford sem, aki gyakorlati szakemberként
ugyanezen problémdk gyors, azonnal iizemi szinten tor-
tén§ megval6sitasdn dolgozott (Kovesi, 2007). A vilag
nagyon sokdig jol elvolt ezen egyszer( elveken miikodd
termeléstervezési gyakorlattal, de hirtelen dj irdnyzat ke-
riilt a figyelem kozéppontjaba. Ezt a figyelmet egy konyv
megjelenése viltotta ki. A szerzdk o6t évig vizsgaltdk az
autdiparban a fejlesztési és termelési feltételekben meg-
1év6 kiilonbségeket, melyben egy olyan rendszer elemeit
irtdk le, amely hatékonysdgdban és mingségében jelen-
tésen feliilmilta az akkor szokdsos rendszerek teljesits-
képességét (Womack et al., 2001). Ezt az elvet a Lean
Production kifejezéssel illették, jellemzd sz6fordulatuk a
,Jlean thinking” volt. Komoly eredmény volt, hogy felis-
merték, nem annyira a tényleges technikai megvaldsitds
alényeg, hanem inkabb a ,karcsi” szervezet koncepcidja
(Womack et al., 2001), mely szisztematikusan felszdmol
minden kiils6 és bels§ veszteségforrdst (muda). Tapasz-
talataik szerint 6t alapelv segitségével lehet egy vallala-
tot atvildgitani, hogy mennyire felel meg a leanvallalatra
jellemz6 feltételeknek.

1. Meghatdrozni az értéket a vevd szemszogébdl.
A gyakorlati megvaldsitds legnagyobb nehézsége,
hogy keveredik a marketing 4 P-je és a logisztika 9
M-je (Szegedi et al., 2003).

2. Az értékdram azonositdsa. Ez az egyik legfontosabb
eleme a lean moddszertannak. Ebbdl levezethetd,
hogy hédny és milyen szakmai végzettség(i munka-
tarsra van sziikség, hiszen 6k hozzak 1étre azt az ér-
téket, amit a vevS megfizet. A Toyotandl pl. a mive-
zet8k ismétlédGen kihangsilyozzdk a dolgozdknak,
hogy nem a Cégtdl kapjak a fizetésiiket a munkaju-
kért, hanem a Vev6tsl (Hirotaka et al., 2008).
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3. Afolyamelv alkalmazdsa. Ha sikeriil a sz(ik kereszt-
metszeteket beazonositani és megsziintetni, akkor
megteremt6dik az egyik legfontosabb feltétele an-
nak, hogy a gydrtdst rugalmasan, a vevdi igények
maximalis figyelembevételével, a leghatékonyab-
ban végezziik. Az elv rigorézus alkalmazasa feltarja
az egyes miiveleti helyek kozott fenndllé sebesség-
kiilonbségeket, kapacitdseltéréseket. Ha a sziik ke-
resztmetszet jOl beazonosithatd, akkor jellemzGen
kapacitastervezési problémdval 4llunk szemben,
mig ha a sziik keresztmetszet gyakran valtozik, ak-
kor meg kell vizsgalni a termékstruktira és a vevéi
igények Osszehangoldsat.

4. Ahuzoéelv bevezetése. Ennek az elvnek az alkalma-
zésa elvezet minket egy Uj felismeréshez. A vevdi
igények folyamatos expanzidjat tapasztalva alapve-
t6 elvards lett a tomeges testre szabds, ami maxima-
lis termékrugalmassdgot kivan. Ez a késztermékek
szintjén gyakorlatilag kezelhetetlen készletekhez
vezetne, emiatt j megolddsra van sziikség. Nem
a végtermékbdl, hanem az alapanyagokbdl, illetve
félkész termékekbdl kell magasabb készleteket fel-
halmozni, igy valamely megel6z6 ,.termékéllapot-
bol” néhdny befejezd mivelet segitségével el tud-
juk késziteni azt a termékvaridciét, melyet a végsé
termékkel szemben megjelend konkrét vevdi igény
takar. Ez szinte minden vallalatndl tobb nagysagren-
det fog 4t, pl. egy autdipari beszallité altal gyartott
modul esetén haromféle alapkapcsolds utan késziil
kb. 2000-féle — az egyes autdgyartdk specidlis igé-
nyére — , testre szabott” késztermék. Igy juthatunk
el az ,,egy darabos gyartasi tételnagysag” (one piece
flow) fogalmahoz, ami ugyan szamos vallalatnal
még elérhetetlen dlomnak tiinik, de mint elérendd
cél egyuttal komoly kihiv4s is.

5. Tokéletességre torekvés. Az igazi kihivds a célok
olyan meghatdrozdsa, ami szinte elérhetetlennek td-
nik, igy kifogyhatatlan municiét kindl a folyamatos
fejlesztéshez, és nem kell attdl tartani, hogy a mun-
katdrsak tdl hamar elérik, igy nem maradna szdmuk-
ra tovabbi motivacid. A Toyota hisz benne, hogy az
elérhetetlenség nem elkedvetleniti, hanem még in-
kabb elszantt4 teszi a dolgozdkat (Hirotaka, 2008).

A lean menedzsment rendszerének
idealis mikodése

Az el6z6ek alapjan vildgos, hogy sosem egy-egy esz-
koz alkalmazdsa, hanem egy komplett rendszer fino-
man Osszehangolt miikodtetése lesz a zdloga a hatékony
miikodésnek. Ezt attekintendd, az 1. dbrdn Osszefog-
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laltuk a lean menedzsment rendszerének f6 elemeit
(Herbermann, 1994). Az 4bran felsorolt egyes elemek
véllalaton beliili kiépitése és mikodtetése dnmagaban
is komoly kihivas, ugyanakkor a teriiletek kozotti meg-
feleld egyiittm{ikodés kialakitdsa tovdbb neheziti a val-
lalati szakemberek sorsat.

A lean menedzsment stratégiai elemei, Herbermann, 1994 alapjan
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a csoporttagok felkészitése a problémdk vildgos felis-
merésére, elhatdroldsara és megoldasara. Ehhez komoly
képzési programok kidolgozdsara van sziikség a valla-
lat HR-munkatérsainak részér6l. Amennyiben a hib4ért
valamelyik besz4llité a felelGs, akkor a folyamatos be-
szallité értékelési rendszeren keresztiil maris megindul
az egyiittmiikodés a be-
szallitéval, hogy milyen
intézkedések sziiksége-

1. dbra

vallalati szervezet

sek annak érdekében,

1. Integralt 2. Piacorientalt tevékenyégek 3. Termeléskdzponti hogy ez a hiba tobbé

mindségmenedzsment termékkialakitas ne forduljon el§ (Liker

et al., 2005.). A Toyota

« TOM ¢ Vev6kdzpontisag » Szimultan tervezés ugyanis meglepen el-

¢ Kaizen s QFD s Termékoptimalizalas nézé a hibakkal szem-

& MinGség kor s (Cél- koltség és értékelemzés ben, de elvérja, hogy

¢ Nulla hibaelv * DFMEA ugyanaz a hiba ne for-
s Pokayoke . P

. Jidoka duljon el még egyszer.

Ez azt feltételezi, hogy

i a lean elven szervez&dd

A, LEAN ” VALLALAT . .

véllalat nem ellenséget

lat a beszallitéban, ha-

4. Decentralizalt 5. Emberkozponti munkaszervezés 6. Termeléssel nem Olyan partnert,

aki hozzdjarul az § és
végsé soron az {ligy-

szinkronizalt beszerzés

¢ Vallalati kultdra és vizio e Csoportmunka
e Decentralizalt struktura e Rugalmas munkaszervezés
e Szabalyozott . Munkatarsak rendszeres

informaciémenedzsment kvalifikalasa

. Kézben tartott termelési

fél  elégedettségéhez.
e JlTelv a gyartasban és g Apiacugyanis egyre ro-

beszerzéshen videbb 4tfutdsi idoket,
és egyre alacsonyabb
arat kovetel, rdaddsul

s Kanban
e One piece flow
e Atdllasiid6 csokkendse

o Dontési jogositvanyok rendszer (SMED) mindezt folyamatosan
delegalasa alsobb e Cél- megéllapodas e Karcst beszallit6i javulé minGségben,
szintekre

A rendszer tartalmi elemeir6l mér sok elemzést ol-
vashattunk, melyek minden lean alapu véllalatra jellem-
z8ek, barhogyan is nevezzék egyes elemeit (Kovics,
2004). Idedlis vilagban ezek a rendszerelemek egymas
hatdsait er@sitik. P1. ha mindenkinek jogaban 4ll ledlli-
tani a gyartast, amikor olyan problémat észlel, ami nem
oldhat6 meg a ciklusidén beliil — ez egyébként a Toyota
taldn legrégebbi rendszereleme, mar 1902-ben igy mii-
kodott az elddvallalatndl —, akkor ez komoly 6sztonzd
erd olyan stabil folyamatok kialakitdsdhoz, melyekben
ez csak nagyon ritkan fordulhat eld, kiilonben 6ridsi ka-
oszhoz vezet. Igy a folyamatban eléfordulé hibdk azon-
nal egy komoly fejlesztési folyamat inputjai, melyet
jellemz&en a folyamatot mikodtetS munkatdrsaknak
kell(ene) végezniiik. Ez a csoportos problémamegol-
dést helyezi elStérbe, aminek elengedhetetlen feltétele

kapcsolatok
. Beszallitok folyamatos
értékelése

mely nemcsak a villa-
lat, hanem annak be-
szallitéi felé is komoly,
tovagy(rliz6d6 kihivast
jelent. A manapsidg egyre elterjedtebb ellatasilanc-
koncepcid (ezt sokan szintén a Toyotdhoz kotik) éppen
ezért nem is 4ll meg a véllalat hatdraindl, hanem a be-
szallitékra is automatikusan kiterjeszti a felelGsséget a
termék szinte minden paraméteréért. A vevst ugyanis
nem érdekli, hogy az adott véllalat a sajat ellatasi lancét
milyen ,,darabokbél”, azaz részlancokbdl, beszillit6i
halézatbdl épiti fel, és ez a termékeknél milyen modu-
lokat, részegységeket vagy éppen elemi alkatrészeket
jelent. Szamdra csak a végeredmény szamit, amit az
aldbbi kérdésekkel lehet jellemezni:

Milyen minGségd a szallitott termék, mennyire elé-
giti ki a vev6i igényeket?

Mennyibe keriilt a leszallitott termék?

Mennyi id6 alatt kapta meg a vev6 a megrendelt ter-
méket?
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Ennek csak tgy lehet megfelelni, ha az egész ella-
tasi ldncot akarjuk optimalizdlni, nemcsak egyes eleme-
it. Ennek példaul egyik megolddsa, hogy legyen olyan
Hitemad6” vdllalat, amely menedzseli a teljes folya-
matot (Szegedi et al., 2003), és képes Osszehangolni
az 0sztonzdket is a ldncban (Narayanan et al., 2005).
A klasszikus iskoldk arra készitik fel a vallalatokat, hogy
taldljak meg a sajat optimumukat, azaz az igények alap-
jén alakitsanak ki optimalis mikodési koriilményeket,
mert igy tudnak a leghatékonyabbak lenni, ahogy az a 2.
abrén is 14that6. Az dbran D-vel a megrendeld ldncszem
igényét, mig Q-val a széllitott tételnagysagokat jeldltiik.
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ellatasilanc-koncepci6t elfogadna és aszerint cseleked-
ne (Liker et al., 2005). Sajnos szdmos magyarorszagi
autdipari beszallité is taldlkozott mar ezzel a helyzettel,
némelyikiik még ma is ebben él.

A lean menedzsment-koncepcio
alkalmazasanak nehézségei

Minden vdllalatvezet§ szeretné a lean mdédszertan al-
kalmazasdval kiakndzni azokat az elkdpraztaté fejls-
dési lehetGségeket, melyeket az esettanulméanyokbdl
ismerhetiink (Liker, 2008). Mi az oka, hogy a szdmos

2. dbra
Lokalis optimumok az ellatasi lancban
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Az ellatasi lanc szemléletének taldn legfontosabb ta-
nulsdga, hogy csak egyetlen igény létezik — a Vevdé, és
mindenkinek a jovedelme e vevs igényeinek kielégité-
sétol fiigg (3. dbra). A lanc egyes tagjai ebbdl probaljak
sajat igényeiket szadrmaztatni, amihez elengedhetetlen
egy sokkal magasabb szintli kommunikacié a lancban,
ami tullép a klasszikus Beszallit6—Vev§ szerepeken.

Amerikai autéipari beszdllitok vezet6i is megerd-
sitik, hogy szdmos vdllalat ugyan alkalmazza a lean
egyes elemeit (pl. JIT), de anélkiil, hogy magait az
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szervezet, tandcsado véllalkozas ellenére mégsem ter-
jed annyira latvanyosan? Mert csak akkor mikodik
megfelelGen, ha egy jol 0sszehangolt termelési rend-
szer részeivel szinergikus hatdst nyujtanak.

Az 1970-es és 80-as évek sldgertémai a rendszer-
elemzésen alapulé kutatisok és a termelési rendszerek
rendszerszemléletd atalakitdsa volt, melyek sordn ki-
mutathaték és megsziintethet6k voltak az egymastdl
elszigetelt alrendszerekben meglév6 — f6leg az infor-

mdaciéaramlds gyengeségei miatt fennall6 — pazar-
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lasok, tobbszorods feladatvégzések, magas termelési
koltségek, rosszul kihaszndlt kapacitdsok. Az 1990-
es évek hasonl6 slagertémai a folyamatmodellek és a
workflow alapu véllalati szervezetek kialakitasa lett.
Mindkét idGszakban 6ridsi erSfeszitéseket tettek a ve-
zet6k, hogy megértsék az id6k szaviat, és alkalmaz-
kodjanak az aktudlis vallalatszervezési tanitdsokhoz.
A lean menedzsment elvei valdjdban e hagyomanyok
folyomdnyaként is értelmezhetdk, s6t egyes helyeken
a bevezetésiik, megvaldsitasuk is hasonlé probléma-
kat vet fel, mint ezt az aldbbiakban roviden 6sszefog-
laljuk. Az akadéalyokat 3 szinten latjuk:

1. Menedzserek. Be kell l4tni, hogy gyakran a véllalati
dontéshozok sem érdekeltek a komoly, mélyrehat6
véltozasokban. A szervezetfejlesztési projektek min-
dig is mostoha sorstak voltak, és minél atfogébb
valtozasra volt sziikség az dhitott célok eléréséért,
annal kisebb volt a ténylegesen elért eredmény.
A villalatvezetSk képtelenek voltak a megfeleld
mélységll valtoztatdsok végrehajtdsdra. Sokszor az
elkotelezettségiik sem volt meg hozzad. A szerz§ is
részt vett olyan folyamatfejlesztési projektben, ami-
nek az volt a lényege, hogy latvidnyos prezentacid
segitségével és nem tidl komoly hatékonysdgnoveke-
déssel meg kellett — és lehetett — nyugtatni a tulajdo-
nosok képviseldit, hogy mindez egy j6l végiggondolt
leankoncepci6 része. Azt senki nem merte vallalni,
hogy a mélyebb datalakitdsok miatti elkeriilhetetlen
kezdeti teljesitménycsokkenést elfogadja és kezelje.
A lean elve tartalmaz egy olyan elvardst is, miszerint
a beszallitoktdl vasarolt arukat akkor kell leszallitani,
amikor annak a felhaszndlasara sor keriil, azaz just
in time. Ez viszont csak akkor miikoddik jol, ha sike-
riil a beszallitéval olyan kapcsolatot kiépiteni, hogy
szamdra is jOl tervezhetvé valik sajat gyartdsa, ami-
hez viszont egyrészt tobb, masrészt masmilyen adat,
informécié megosztasa is sziikséges. Erre sok val-
lalat nem hajlandé, ugyanakkor elGirja a beszallit6-
nak a JIT-rendszerd beszallitast, amit elegendd adat
hidnyédban a beszallité csak konszignacids készlettel
tud 4thidalni. Ezzel a vallalat biiszkén csatlakozik
a JIT-elven mikodSk klubjdhoz, ugyanakkor sike-
resen athdritja sajat termeléstervezési problémajat
a beszdllitdjara, ami ellentétes a leanmenedzsment
filozéfidjaval. Ugyanez a probléma figyelhet§ meg
a kanban rendszerek kialakitdsanal is. Szamos vélla-
lat akar kanban rendszer(i anyagdramlést kialakitani,
mikozben a termeléstervezési rendszere teljességgel
alkalmatlan erre. Nemcsak a rovid 4tdllasi idSket
nem tudja teljesiteni (SMED), hanem a raktdr sem
tudja a folyamatosan bedramlé igényeket a kivant

CIKKEK, TANULMANYOK

itemben kiszolgdlni, és a beszerzés sem képes a
megfelel§ rendelési politika kialakitdsdra. Amig
ezen a menedzsment nem akar/képes véltoztatni, ad-
dig csak hangzatos sz6lam marad a , karcsi” miiko-
dés. Ezeket batran tekinthetjiik alibi rendszereknek,
hiszen a gyartott termék(ek) ara rovid tdvon ,.elbir-
ja” a veszteségeket, de a vallalat elérhets jovedelmét
és jovedelmezgségét (ROI) csokkenti.

. A tanidcsaddk. Sulyos probléma meriil fel a tandcs-

adok korével is. Itt érdemes szétvélasztani a vélla-
lati oktatdsokat, tréningeket tartok korét azoktdl,
akik komoly, tobb hoénapos vagy éves tdvlatban
vannak jelen a folyamatfejlesztés minden Iényeges
eleménél, és mind mddszertani, mind pedig konkrét
szakmai kérdésekben valddi segitséget, azaz hoz-
zdadott értéket jelentenek a véllalatoknak. Szamos
esetben a vallalds koltségei akkora siullyal esnek a
latba, hogy jelentSsen feliilmuljdk a felkésziiltséget,
tapasztalatot. Ilyenkor azt 1atjuk, hogy néhany sab-
lonmegoldas segitségével képesek kisebb-nagyobb
eredmények elérésére, igy rovid tdvon igazolddik a
megbizdsuk jogossdga és haszna, de gyakran visz-
szarendezGdnek a folyamatok, vagy legjobb esetben
megrekednek az elért szinten, és a szervezet képte-
len lesz innen mar a sajat erejébdl tovabbfejlédni.

. Dolgozék. Minden komolyabb beavatkozds, mely

a meglév6 rendszer megvaltoztatdsara irdnyul, sd-
lyos konfliktusokat okoz. A valtozdsmenedzsment
irodalma hihetetlen torténetekkel borzasztja el az
olvaséit, hogy milyen jelentéktelen aprésagok miatt
fulladnak kudarcba sokmilliés atalakitdsi probal-
kozasok. Ez a leanrendszereknél fokozottan igaz,
hiszen a folyamatok karcstva tétele, a veszteségek
lehdmozésa a folyamatokrdl azok meztelen tartal-
mat mutatja meg, és ez gyakran nem szép latvany.
A veszteségek elfedik a kisebb-nagyobb rendszerhi-
bakat, berogziilt karos hatdsokat, szokdasokat, nem
kell6en végiggondolt folyamatelemeket, felesle-
ges tevékenységeket, alulteljesitést, lustasdgot stb.
Nem csoda, ha az emberek maguktdl nem szivesen
vesznek részt olyan dolgokban, melyek azutan ,.el-
leniik” fordulnak. Idegen a lean eredeti szellemé-
t6l, de szdmos vallalatndl deklardlt célként jelenik
meg a hatékonysagndvekedés révén elérhets és
elérend6 munkaerG-megtakaritds. Ha nem sikeriil
olyan motivaciés rendszert kialakitani, ami az elért
eredményeket (pl. koltségmegtakaritds) valamilyen
eldre deklardlt médon megosztja a dolgozdkkal (pl.
bénusz), akkor mindent el fognak kdvetni, hogy be-
bizonyitsdk, ez ndluk lehetetlen, és tobbnyire sikeriil
is nekik. A folyamatnak rdaddsul az a 1ényege, hogy
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a kiils6 vagy belsé szakembereknek csak a kezd§
Iokést kell(ene) megadniuk, azutdn a csoportnak on-
jaréva kell valnia, egyre inkdbb keresve a tovabbi
fejlédési lehetGségeket.

Osszefoglalas

Cikkiinkben arra akartunk ravildgitani, hogy a lean
management filozéfidja nem sokban kiillonbozik a
korédbbi elvektdl, melyek célja, hogy mindig a teljes
rendszert vizsgaljuk, és a folyamatokat a maguk komp-
lexitdsdban javitsuk, sosem egy-egy kiragadott elem
barmilyen tokéletesre csiszolasdval. Az értéklanc-,
ellatasilanc-koncepcié annyiban tett hozzd, hogy a
rendszerhatart kiterjesztette a beszallitéi korre is, egé-
szen az utolsé lancszemig, igy mintegy védSernySként
atfogva a termék elGallitasanak teljes ipardgi hatterét.
Ha a lean management eszkozrendszerét vizsgéljuk,
akkor persze latvanyos elemeket is taldlunk, ilyenek
pl. a vizualizélas lehetGségei, mint az andon tabla, kan-
ban kartydk, chartok, a kivetitett teljesitménymutatok,
selejtszdm, meghibdsodasi rata, munkahelyi balesetek,
dolgoz6i javaslatok szdma, értéke stb. Sok véllalat
ezekkel azonositja a leanrendszert.

Arra a kérdésre viszont mér nehezebben vilaszol-
nak, hogy milyen médon szervezik a belsé képzése-
ket, milyen motivaciés rendszerrel kivdnjak elérni,
hogy a dolgozék villaljak, hogy mads teriiletekkel is
megismerkednek, milyen munkakor-gazdagitasi és/
vagy -szélesitési lehetGségei vannak az egyes miive-
leti helyeken dolgozdéknak. Tobbnyire ugyanilyen ér-
tetlenség fogadja azokat a kérdéseket is, melyek arra
irdnyulnak, miként sikeriilt a koltségelszamolasi és
kontrollingrendszert a lean alapi munkafolyamatok-
hoz igazitani (pl. tevékenységalapi koltségszamitds
révén stb.), vagy milyen mddon torténik a kapacitd-
sok kiegyenlitése és a termeléssel szinkron beszerzés
mikodése, és mindez hogyan jelenik meg a beszalli-
t6i értékelési rendszerben, amit nyilvan rendszeresen
feliilvizsgalnak. Itt a klasszikus valtozdsmenedzsment
problémdi is elGjonnek, amelyekre mar a rendszer
tervezésénél fel kell késziilni (Dobdk, 1999). Ameny-
nyiben egy vdllalat komolyan elszdnja magit egy lean
alapt rendszer bevezetésére, tigy nem kell lekiizdhe-
tetlen akadédlyokra szamitania, hiszen a folyamatait
mdr ugyis definidlta az ISO-rendszer bevezetése és az
azota eltelt auditok sordn. A folyamatok fejlesztésé-
nél a veszteségek megsziintetésére kivalo lehetGséget
nyujt a BPR eszkoztara (Tenner et al., 1998). Nagyon
sok oOtletet merithetnek a vallalatok Hammer megal-
lapitdsaibol is (Hammer, 1990), hiszen a Toyota sem
egy konkrét dolognak kdszonheti a sikerét, hanem kb.
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szazévnyi alland6 folyamatfejlesztési tevékenységének
és néhany nagyon egyszerd, de vildgos alapelv kovet-
kezetes megjelenitésének. Ez ugyan hasonlit az ismert
kdozmonddsra az angol gyeprdl, de elébb vagy utébb
ugyis hozza kell kezdeni, akkor pedig inkdbb el&bb,
hiszen az egyik legrosszabb muda a véarakozas.
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