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Bevezetés a lean menedzsmentbe — a lean stratégiapjai

Absztrakt

A lean menedzsment az értekterémiolyamatok stratégiai és operativ szintjének
meghataroz6 formalojava valt az elmult évtizedekBeten tanulmany stratégiai ¥@nntbol
targyalja a lean menedzsment teljes bevezetésgrldReés attekintést ad a Womack és Jones
(2003) Altal lefektetett lean alapelvékrAz operativ teljesitményjavulasbdl szarmazédvev
ertékteremtés mellett foglalkozik a tulajdonoséktéremtéssel, az MRP és a lean szinergikus
O0sszekapcsolasaval, valamint a lean idealis szetiviearnyezetével is. A lean a kapcsol6dé
terlletek illesztését is megkoveteli, dimelytanulmany roviden kitér az emberbnras, a
teljesitménymeérés, az ellatasi lanc és a termélsiaies legfontosabb kérdéseire.

Kulcsszavak
lean menedzsment

Introduction to lean management — basic strategiclements of lean

Abstract

Lean management has become the dominant stratadioperative framework of value
creating processes in the last decades. The wogapgr describes the strategic approach of
full lean implementation. It is mainly built on Watk and Jones’s (2003) lean principles.
Beside the five lean principles the study is conedrwith customer and shareholder value
creation, touches upon the relationship of lean &M@P, and describes ideal lean
organizational environment. Lean redesigns valeatorg processes and requires functional
fit of related departments, so the most importasues of human resource, performance,
supply chain management and product design arastied as well.
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1. Bevezetés

A lean menedzsment néhany évtizeddeld@tzehdikalis Gjszdiségével robbant be a termelés-
és szolgaltatasmenedzsmentbe, ma mar az értékbefelpamatok menedzsmentjének Uj
alapjat jelenti. Az elmult husz-harminc év elégriekonyult arra, hogy megfejtsik a lean
vallalatok niikddési kivalosaganak titkat. Ezenostak alatt a lean elvek elterjedtek a
gazdasagi élet szamos teriletén. Szamos iparag (mEzankban is jeleig hidballasokkal
rendelke®d auto- vagy elektronikai ipar) vallalatai kizarOlagean megoldasokban
gondolkodnak, a lean menedzsment képesgitteriumma valt. A lean szemszogéb
vizsgalva az értékterethfolyamatokat egyfajta kétarcuség jellemzi: amgyalgaltatd cégek

a 21. szazad elején még jelleian a ,kisérlete®’ fazisdban jarnak, addig a lean elvek és
eszkdzOk termelési paradigmaként dominaljak a tésneendszerek szervezését (Karlsson-
Ahlstrom, 1996).

A lean menedzsment célja a pazarlas mindefindiormajanak megszintetése. A
pazarlasoktél mentes folyamatok gyorsabbak, meghibbak, jobb mifséget

eredményeznek, de talan mindennél fontosabb, hdggsanyabb koéltségek mellett
mikodtethebk. A kindlati oldal pazarlasoktél mentes folyamataieresleti oldalon magasabb
vevoi ertékkel jarnak.

A lean rendszer két szinten ragadhatdo meg: a giaatszint alapelveit a karcsu eszk&zok
teszik teljessé. Egy-egy szervezetben a lean mement nem korlatozédik a termelési és
szolgaltatasi tevékenységekre, és nem is csuparergekterenti folyamatok szoros
egyuttmikodését koveteli meg (pl. termelés és beszerzéskoMesi logikaja tdbbnyire
komoly szervezeti valtozasokat is indukal, pl. emberi ebforras €s szamvitel teriiletén.

A tanulmanyban a lean menedzsment termelési égdaltaihsi tevékenységekhez szorosan
kothet stratégiai aspektusara koncentralunk. Az olvas@ngkkor betekintést kap abba is,
hogy a modern folyamatmenedzsment — szemléletnmillyen eszkdztarat hasznal a vallalati
realfolyamatok megvaldsitasara.



2. A lean menedzsment * alapelvei

A lean menedzsment elnevezését a hagyomanyos, az#itasszikus tomegtermelési
rendszerrel tortént 6sszehasonlitasdbdl kapta. ah leevesebb alkalmazottal, kevesebb
eszkozzel, kevesebbddlatt és kevesebb helyet felhasznakeyesebb éforrassal nyudjt a
vewnek (tobb) értéket

Lean Toyota versus hagyomanyos General Motors

A kovetke® allomasunk a Toyota szedézeme volt Toyota Cityben. Itt sokkal nagyobb szambalaltunk
hegeszi- és fest robotokat, mégsem volt az az igazi cslcstechnél@difelszerelt gyar, mint amelyet a
General Motors (GM) épitett az Uj GM-10-es szam&r&ilonbségek a Toyota City és Framingham (GM)
kozo6tt szembéinok. El6szor is szinte senkit nem talaltunk a szerealagok melletti folyosékon. A jeleni&v
dolgozék mindegyike hozzaadott valamit az autékléez. Az indirekt dolgozdk hada, amely annyitsifé
volt a GM-nél, hianyzott.

A Toyotanak az adott termelési mennyiséghez szidlsskglyél alkotott filozofidja pont ellentétes volt a GM-
ével. A Toyota abban hisz, hogy a leh&gkisebb hely felhasznalasaval kénnyebbé valilolgozok egymas
kozotti kommunikacidja, illetve nincsen hely késeleszamara. A GM-nél ezzel szemben abban hittedy h
tovabbi hely szikséges a hibas jéwmek kijavitasahoz, valamint nagy mennyigékgszletek tarolasahoz,
amelyek a termelés gordilékenységét biztositjak.

A szerebsor vizsgalata tovabbi kulonb&segeket tar fel. Kevesebb mint egy 6rara elegéd@bszlet volt a
szerebmunkasok mellett Toyota Cityben... Ha valamely dolydibas alkatrészt talalt, akkor azt gondosan
felcimkézte, és tovabbkuildte a rgggelleirzé részlegnek. A mipségelleirzé részleg dolgozai felderitették
a hiba okat, hogy ez a hiba ne fordulhassémedg egyszer. A GM-nél a munkahely mellett rakasibak a
félkész termékek — néhany esetben hetekre val6 yisgben. A munkahely mellett mindenfelé elszérva
csomagoléanyagok, hulladékok. A hasznalhatatlaateikzek pedig rendre a kukaban végezték.

A GM-nél a szerélsori munka egyefitlenil volt felosztva, néhany dolgosdiilt médjara rohangalt fel és ala,
mig masoknak cigarettazasra és Ujsagolvasasrar&iiidejik. A Toyotanal az alkatrészek gordiléledrien
keriiltek a helyiikre és a munka is egyenleteseblodinszétosztva. igy minden dolgozo koriilbeliil azono
sebességgel dolgozott.

A GM-nél a szerdisort csak a rangés menedzser allithatja 18,is balesetvédelmi okokra hivatkozva. A sor
mégis menetrendsZem leall, nfiszaki probléma, vagy beszalliti hiba miatt. ToyGteyben barmely dolgozé
ledllithatja a szerétort, ennek ellenére ez szinte soha nem fordtyl elert a problémakkal mar éeé
foglalkoznak, és egy hiba nem fordub éétszer.

Forras: Jenei Istvan forditasa alapjan készitetalét, Womack és tsai (1990 p. 77-80)

A lean megvalositasa 6t stratégiai alapelven nykd¥?omack €s Jones, 2003). A vallalati
értékteremtés lényege a kovetédegppen ragadhaté meg:

« Erték (value: meghatarozni a vallalat altal nydjtott értéket;

« Ertékaram (value streai a legjobb sorrendben felsorakoztatni az értékmgr
tevékenységeket;

« Aramlas (flow): mindenféle megszakitas nélkil elvégezni az &tékd
tevékenységeket;

* Huzasos rendsze(pull): csak vewi igény alapjan cselekedni;

* Folyamatos fejlesztés(kaizen, continouos improvement mindezeken a folyamatos
fejlesztés szellemében javitani.

Az 6t alapelv barmilyen termelési, szolgaltataslaggsztikai folyamat leanné alakitasaban
irAnytiitként szolgal. Hines és tsai (2004) a fenti alapekvenint a lean stratégiai szintjére

1 A nyugati szakirodalombalean managemerként megjelet kifejezést magyarul karcsi menedzsmentnek
fordithatjuk. A hazai szakemberek kérében az aptf@vezés hasznalatos. A lean kifejezésgsizér 1988-ban
taldlkozhattunk Krafcik cikkében (Krafcik, 1988). japan autéipart vizsgalé amerikai kutatok leanr¢ka)
jelzével illették a Toyota termelési rendszesEkinétt menedzsmentrendszert. A lean megnevezés azashin

a kilencvenes évek végére valt elfogadott termigidda, az azt megeté évtizedekben a rendszert szamos,
maig hasznalatos névvel, pl. Toyota termelési reedéToyota Production System), Just-in-time, szinkizalt
termelés, illették.



utalnak. A lean vaéllalat ezt a stratégiai szintet gperativ szinten hasznélt eszkdzokkel
egeésziti ki, ahogyan az 1. abra is szemlélteti.efjges eszk6zok nem kothktegy-egy
alapelvhez, illetve egy-egy eszkdz — mint dds latni fogjuk — tobb helyen is szerepet
kaphat. Eppen ezért gyakorlatilag lehetetlen a lranedzsment szigetsiidsevezetése: egy-
egy elv tébb eszkdzt is szikségesseé tesz, miktabeszkozok parhuzamosan tamogatjak az
egyes elvek megvaldsitasat. A tanulmanyban a leakéedk (operativ szint) bemutatasara
csak olyan mértékben keriil sor, amely az alapetvegértéséhez feltétlentil sziikkséges.

1. abra. A lean menedzsment stratégiai €s operatézintje

A lean menedzsment 5 alapelve

1. Erték
L. 2. Ertékaram
Stratégiai 3. Aramlas
szint 4. Hz4sos rendszer
‘ 5. Folyamatos fejlesztés ‘
L L
| |
v A lean menedzsment eszkozei v
keresztfunkcionalis munkaerd, JIT, sorozatnagysag
0 . csokkentére, értékaram elemzés (value stream mapping),
perativ e T B’
ST kanban, simitas, temidd, teljes termelékeny

karbantartas, jidoka, 5S, gyors atallasok, vizualis
menedzsment, minéségi korok, egyszeri gépek,
munkavallalék bevonasa, cellak stb.

Forras: Hines és tsai 2004 p. 1007 alapjan

2.1. Erték

A lean menedzsment kdzéppontjaban a vév értékteremtés all— megfeled minsségben,
megfeled mennyiségben, megfeledron, megfelél idében és megfelélhelyen a fogyaszto
igényének megfeletermék vagy szolgaltatda tovabbiakban termék) lean el§ 1épése: a
meghatarozé veékkel folytatott parbeszéd keretében definialni kallvebi értéket, és
leforditani egy meghatarozott &ron meghatarozqie&eégeket kinald termékre. Egy autogyar
esetében a végvew az autdvasarld, egy banknal a bank szolgaltatgdaihitel) hasznalo.

A vevdi értek meghatarozasa szervezeti kapcsolatokbat-szallito relaciéban is hasonlo
logika alapjan épil fel. A véW igény alapjan minden esetben azonosithatok amyigé
kielégit értekteremt Iépések, amit a lean menedzsmentben értékaranavazimk (Id. 2.2.
fejezet). Az értéktereraitlépések ,determinaljak”, hogynely tevékenységek feleslegesek,
miért nem hajlandé a vévfizetni Lean terminolégiaban ez @azarlas’ (angolul waste
japanulmudg.

Az  értékteremtés o6f folyamatanak  meghatarozasa  kijeloli a  tamogatd
terlleteket/folyamatokat és azok feladatat, plogydr esetében szamvitel, bank esetében
informatika. A tdmogat6 folyamatok azzal jarulnaizha a veti értékteremtéshez, hogy
bel vewjiket, az értekteremté$ folyamatat kiszolgaljak. A belsvew koncepcidjat nem
csak vallalati folyamatok kozott értelmezhetjik,nban egymast kiszolgaldé munkatarsak

2 A lean eszkozoki részletesebben lasd Liker (2008), Takeda (2008hdkét konyv részletes és alapos
bepillantast enged a lean menedzsmentbe.

¥ Az angol waste kifejezés magyar forditAsa pazarlas, veszteségmayar szaknyelvben mindkeétt
egyenértéiken hasznalja, de a muda elnevezés is elterjedt.



kozott is. Bel§ vewi kapcsolat van a futdszalag egymast kévetunkaalloméasai kozott,
vagy a hitelelbiralasi folyamat egyes lépései kot

Az autlipari Uzemekben sziletett lean rendszerigdkitségcsokkedttermelési technika
volt. Fejlbdését jol tukrozi, hogy az 1990-es éwbktfelértekebdott a szervezeti
értékteremtésbenjatszott szerepe. A lean menedzsment koltségcsokkentésben és
ertékteremtésben jatszott szerepének elemzéséighlsao2. abra. A 2. abra a termékeket
aszerint csoportositja, hogy a veertékelése alapjan milyen azok relativ koltségiert
aranya. A koltség-értek egyenes azokat a helyzetedmezentalja, ahol a termék altal
nyujtott érték megegyezik a wéMizetési hajlandésdgaval. Minél inkabb a koltségie
egyenes folé helyezhetink egy terméket, annal \uiniész a vedinek. Lathatd, hogy az
ertékteremtésnek két modja van:

1. Ertéket teremtink, hamegszuntetjilk a beéls pazarlasokat A pazarl6
tevékenységek megsziintetése csokkenti a koltgégéja a ve relativ koltség-
erték itéletét. Fontos, hogy a pazarlasok kiikea@gyben az értekteremtés alapja
is, pl. javul a mivség, cstkken az atfutasbid

2. Az értékteremtés masik moddja, hogy a &eddtal értékelt modon fejlesztiink
terméketyei értéket termetiinkde sorolhatjuk pl. a révidebb szallitasi cikluest,
kisebb szallitasi sorozatot stb., azaz tovabbskgiek nélkil teremtink fogyasztoi
ertéket.

2. dbra. Vei értékteremtés a lean menedzsmentben
A termék vevé altal A
észlelt értéke Koltség-érték
" egyenes

Ertékteremtés a lean menedzsmentben
. 1. A belsé pazarlasok cstkkentése
e 2. Vevéi érték fejlesztése

- >
A termék koltsége

Forras: Hines és tsai 2004 p. 997

A lean egyszerre képes a horizontalis (1. nyilaégertikalis (2. nyil) dimenzi6 mentén
mozogva vedi érteket teremteni. A vév érték alapjat mindenkor a parhuzamosan akar tobb
dimenzidban is javul6 versengaly-forrasok (koltség, mifség, rugalmassag) adjak.

Vallalatgazdasagtani szempontbdl a dieertékteremtés mellett kiemelk&sh fontos a
tulajdonosi értékteremtés. A lean hatasara toblzimym mutatd javul: (i) eszkdzaranyos
nyereség (Return on Assets), (ii) arbevétel aranyeseség (Return on Sales), (iii) cash flow.
A pénzigyi mutatok javulasa és a lean alkalmazdwatk kapcsolatot a javulé operativ
teljesitmény teremti meg: adott kibocsatasra jusétd ébmunkaigény csokkenti az operativ
koltségeket; adott kibocsatas mellett a javuld kedgrgas csokkenti az eszkozigenyt, ami
készpénzt szabadit fel; a hatékonysagjavulas miattacitasbvilés és a jobb vév
megitélés valtozatlan eszkdzallomany mellett isynhf kibocsatast tesz lebieé. A lean
pénzigyi ebnyeit sok esetben mégsem tudja a bevezgtllalat realizalni. Az iparagi
szerkezet, a vévés szallitdo kozotti viszony miatt a pénzigyirgl egy része mashol jelenik
meg, jellemden az ellatasi lanc &ebb szerepinél, csokked végfelhasznal6i arakban.



Ahhoz azonban elég, hogy a nemzetkdzi versenyl@ofd biztositasanak alapjat, eszkdzét
jelentse (,securing profit in international compiet”, Takeda 2006 p 27) A leannel eléihet
elonydk hatasat a versenytarsak hasonl6 irangteszitései is tompitjak — mikézben ez a
verseny lean rendszer alkalmazasat és elmélyitsatsziikségesse.

2.2. Ertékaram

Az értékaram mindazon meghatarozott cselekvések 0©sszessége, amelyeket egy
meghatarozott termék eballitdsa megkdovetel A vallalati gyakorlatban egy-egy értékaramot
jellemzben egy-egy termékre, termékcsaladra értelmeznekérdékaram elemzés sordn a
tevékenységek harom fajtdja azonosithato:
1. Azon tevékenységekamelyekminden kétséget kizaréan értéket teremtenek —
értékteremté tevékenységek
2. Tobb olyan tevékenységet talalunk, amelm hoz létre értéketle megléw
intézmeényi és technoldgia kornyezetbetkerilhetetlen— szikséges nem
ertékteremté tevékenységek
3. A megmaradt tevékenységek kozos jelléjpzhogynem teremtenek értéket és
azonnal megszuntetldek —pazarlas (Monden, 1983)

Egy vallalat akkor jar el helyesen, ha émékteremt tevékenységehyuljtasa soran a
felhasznalt diforrasok optimalizalasara torekszik A szikséges nem értékterémt
tevékenységeket csak az értéktefenmevékenységek altal megkovetelt szinten Kkell
biztositania. Az ide tartozo tevékenysegek toblengsak rovidtavon tekinth#é adottnak.
Kbdzéptavon mindent meg kell tenni azért, hogy meégssssiuk. Ide soroljuk azokat a
folyamatokat is, amelyek nem, vagy csak nagyon &ttty modon hozhatdk kapcsolatba a
szervezet vasivel (pl. torvényi ebirasoknak vald megfelelés).

Paradox médon a lean sikere mogott az all, hoggeavezetek nagy része rendkivil sok
pazarlassal fikodik. A fenti hdrmas felosztast hasznalva elmot@haogy az ,értéktererit
szikséges nem értékterénmazarlas” egymashoz viszonyitott aranya j0 esethi®s:60.
Jellem®, hogy értékhozzaadas a teljes atfutass id,05-5%-aban torténikLiker, 2008). A
teljesitményjavitas legnagyobb potencialis |8kége a ,szintiszta” pazarlast jel@rikdzel
60%-nyi tevékenység, ezek megsziintetését kell neayaé

A termékhez, termékcsaladhoz tartoz6 folyamat kéipéz ertékaram elemzés (value stream
mapping, VSM) mddszerével vizsgaljak. A VSM egyytohattérkép, amiben felrajzoljak a
folyamat lépéseit, szerdjl, ertékteremtés alapjan osztalyozzak a tevékeyepsst, felmeérik
a munkaef- és idigényt, felvazoljak az anyag- és informacidaramidégonalat. Utolso
Iépésben azonositjak a fejlesztési I6bégeket.

2.2.1. Pazarlas

A lean folyamatok kialakitasa soran folyamatosankai kérdezni, hogy ,Mit var el a vév
ettsl a folyamattol?” (Liker 2008 p 51). A leapazarlashak tekint minden olyan
tevékenységetamiért a vew nem hajlandé fizetni A lean menedzsment a folyamatok
pazarlasmentes Ujragondolasarol szol. A Toyotat $ajéneléséra ugy ,forditotta le, hogy
pazarlas van egy folyamatban, ha az értékteremtéstlengedhetetlentl szikséges
berendezések, anyagok, részegységek és dolgozakkdidt) minimalis mennyiségén tal
tobb &ll rendelkezésre.

A Toyota hét veszteségforrast kulonboztet meg, amaig a legelterjedtebb
veszteséglistdnak szamit. Szeretnénk felhivni geliget, hogy kategoéridi a termelési és
szolgaltatasi tevékenységekre egyarant alkalmazhatéblazat).



. A termékek, alkatrészeleszleeinek felszamolasa nem csak azért indokolt, aert
készlet nem teremt értékgfpazarlas), hanem meszamos szervezeti, szervezesi
problémat is elfed, elrejtA készletszint csokkentése igy messze tdlmutat a
mikodotoke igényre gyakorolt pozitiv hatason. A kisebb k&sel jard révidebb
atfutasi id, kisebb amortizacio, kevesebb sérilt &ru, kiseldiigasi és raktarozasi
koltség is eredmeénynek tekintbetVegyuk észre azonban, hogy a készletek
onmagukban nem, csak a készletképzés okainak rfietdagaval csokkenthi.
Arra is gondolni kell, hogy a készletek a folyamkatdobeli és térbeli szakadasa
miatt (esetleg gazdasagi megfontolasbdl) keletdezneagyis jelenlétik
biztosithatja a folyamatossagot. A készletmenedmsméean immanens része.

. Veszteség az anyagok, informaciskallitasa, a termeléskozi készlet tébbszoros
kezelése (annak minden adminisztracidés igényévaAl).széllitas jeleriisen
megnovelheti az értékteretnffolyamatok atfutasi idejét. A szallitasi pazarlas
felszamolasakor kulonbséget kell tenntnkszallitas racionalizalasa(rossz
hatasfoku széllitas) éssaallitdsi igény megsziintetdsiz6tt. J6 megoldas lehet a
szallitas automatizalasa (pl. e-mail), de sokkhbjcha a szallitasi igényt sikerdl
megszintetni. A széllitasi utak roviditését szgég@l. a cellas munkavegzéa.
cella az egymast kovetmunkafolyamatok (munkavallalok és gépek) csoportos
O0sszevonasavalyorsitja meg a fizikai aramlast.

. A selejt megsziuntetése jeléisen javithatja a termelékenységet. Mar a hibas
termék is pazarlds, amihez hozzadadodnak a kovetkepmk: a javitas, az
atdolgozas, a pottermelés és az élirés igénye, az elégedetlen §eRrendre
olyan ebBforrasigényes tevékenységek, amelyeknek a kivatdseg elejét veszi.
Jegyezzik meg, hogy 6nmagaban a folyamat kivaloséga szinteti meg a
selejtet, az csak a termék-/technolégiatervezégsel -fejlesztéssel szorosan
egyuttmikddve valdsithatd meg.

. A Toyota a pazarlasok kozott tartja nyilvarv@akozasi idét. A varakozasi id
kihasznalatlan kapacitassal jar, ami miatt a remdsaz értékteremtéshez
minimalisan szukségesddorrasigenyenél tobbet hasznél fel. Gondoljunk aaak
munkavallalokra, akiknek nincsen egyéb dolguk, hogly egy-egy gép
muikodését figyelik. De az is élets#ernogy a dolgozék eszkdzre vérakoznak,
vagy anyaghiany, informaciohiany, gépleallas miegin tudnak dolgozni. Cellas
munkavégzés soran egy-egy képzett munkavallalépakgés niveletek fizikai
kozelsége miatt parhuzamosan tobb tevékenysegdlaibat. A feladattartalmak
kiegyenlitésével egyenletes terhelés biztosithakdindketts csokkenti a
munkavallalé varakozasi idejét.

. A veszteségek kozé soroljuk feleslegestevékenységket is. Liker (2008)
meghatarozasa szerint felesleges tevéekenyséfetlolgozas Gondoljuk el, hogy
a részegységek hatékonyabb tervezése, a magasabbnstl karbantartas jarhat-
e tevékenységek, veszteségek megszintetésével aneldsr vagy
minoéségelledrzési folyamatokban. Fontos, hogy nem csak a céltald
elmaradas, de a tultervezés is veszteségforras, Ipheha a szikségesnél jobb
minésédi terméket allitanak & amit a ve¥ nem hajlandé megfizetni; egyben a
folyamatokat is tulbonyolitja.



1. tAblazat: A veszteségek tipusai az iparban, ird@ban és egészségiigyben

A hét pazarlas

Ipari példak

Irodai példak

Egészseglgyi példak

Tultermelés A sziikségesnél tobb | - tobb informéacid, mint amennyire a Egy idspontra tobb beteg
termék legyartasa, vagy belss/kiilsé vew igényel eléjegyzése az orvosok idejének
tdl korai gyartasa. - senki 4ltal nem igényelt beszamoldk kihasznalasa érdekébendid

elkészitése kitoltott receptek.
- tobblet masolatok, mindenre felkésziilni

Varakozas Informaciéra, utasitasrd, Varakozas: faxokra, nyomtatdkra, A betegek varakoztatasa
anyagra, karbantartéra, masologépekre; vévvisszajelzésre; iratok| ellatasra, vizsgalata. A
atvételre, sth. varakozasvisszaérkezésére; alairasra személyzet utasitasra, vizsgalati

eredményekre, eszkdzokre,
gyogyszerre, sth. var.

Széllitas Anyagok, alkatrészek | - irodai felszerelések megszerzése és Betegek, mintak, vizsgalati

szallitasa.

tarolasa

- az irodai felszerelések, eszkdzok tul
messze vannak az irodatol

- aktak atvitele masoknak

- alairasok megszerzése

- az osztalyok pontos helyének jeldlése
hianyzik

eredmények, gyégyszerek
széllitdsa.

Talmunkalas,

Tul szigoru tirések

- beszamolék készitése

Azonos vizsgalat tébbszor,

felesleges alkalmazasa, tdl finom | - manudlis adatbevitel megismétlése, vagy szikségtelen vizsgalatok
folyamatok megmunkalas. tobbszori adatbevitel elvégzése, alairasok,
- idejétmult szabvanyok, formatumok engedélyezési eljarasok
hasznélata érdektelen tertleteken is.
- alkalmatlan, nem integralt szoftverek
hasznélata
Készletek A gyartashoz - feldolgozatlan informéacidk Mintak dsszeggjtése
szikségtelen - befejezetlen projektek sorozatokban tortén
alapanyagok, félkész | - irodai beszallitok, irodai anyagok vasarldsteldolgozashoz, a betegek
termékek, eszkdzok, .biztonsagi” okokbdl ellatdsadhoz szikségtelen
dokumentumok - olvasatlan e-mailek anyagok, eszkdzok,
tarolasa. - nem hasznalt allomanyok az adatbazisbawlokumentumok tarolasa, vagy
- munkadllomasok kdzétt felhalmozott tllzott mennyiségek tarolasa.
iratok
- nincs taroldhely, mert nem hasznalt dolgok
foglaljak el a helyet
Felesleges Alkatrészek, - akték, formuldk keresése Betegek, fivér, orvos,
mozdulatok dokumentumok - egyéni munkavégzési és tarolasi gyogyszer, eszkoz,
keresése, hajolgatas ég gyakorlatok dokumentum keresése,
nyujtézas, mozdulatok | - iratcsomok asztalon, szekrényben feladatok ismétlése a helytelen
ismétlése a helytelen | - informaciogyijtés sorrend miatt, lehajlas,
miiveleti sorrend miatt. nyujtézkodas eszkdzokert,
anyagokért, dokumentumokért,
stb.
Hibak Nem megfelel - adatbeviteli hibak Orvosi hibak, rossz

termékek.

- hidnyzé informaciok

- hidnyzé specifikaciok

- elveszett feljegyzések

- nincs ellevrzs lista

- nem megfeld layout (pl. megvilagitas)

dokumentécio, dsszecserélt
betegek, rosszul végrehajtott
eljarasok, utasitasok.

Forras: TGI, 2008 nyoman in Jenei, 2009 p. 11; las¢2006) alapjan
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6. A munkavallal6 mozdulatait az értékteremtés tuknékell értékelni. A leanben
pazarl6 mozdulat, pl. az alkatrészek és eszkdzok keresesgvétdle vagy
felhalmozasa. A mozdulatbdl eked veszteségek csokkentésének egyik
legfontosabb forrAsa a munka szabvanyositasaménka szabvanyositasa
biztositja, hogya tevékenységeket a egyseer €és hatékonyan végezzek At
egységes és dokumentalt munkavégzés egyben a fatlyarfejlesztés alapja — a
fejlesztési oOtletek barhonnan johetnek, mikdzberede@nyeit mindenki
hasznalhatja.

7. A Toyota véleménye szerint Riltermelés, a megrendelés nélkili gyartéas
legfontosabb veszteségforrasAmi logikus elgondolas, hiszen a tultermelésben
0sszeadodik valamennyi kordbban targyalt veszte8étpleslegesen legyartott
termékek készletfelhalmozashoz vezetnek, szallitgenyik van, selejtkéent
jelenhetnek meg. A legfontosabb probléma, hogyltertdelés olyan biztonségi
tartalékot jelent, ami elejét veheti a folyamategesztésnek: miért foglalkozzunk
karbantartdssal, ha a leallas nem befolyasol; nj@ent problémat a rossz
minéség, ha ki lehet dobni a selejtes alkatrészt.

2.3. Aramlas

Az érték és értékaram pontos meghatarozasa okeheteszi, hogy a pazarlassal jaro
eljarasokat, Iépéseket megsziintessiukértekteremté |€péseket ugy kell szervezni, hogy a
termék folyamatosan ,végigaramolhasson” rajtuk

Az aramlas meghonositasat az teszi kulonésen néhdmmy a munkavallalok mas
munkaszervezési formaban szocializalédnak. A szetek tdbbnyire a specializacio
szemléletében, azdmnkcionalis terliletekben és osztalyokipandolkodva, valaminhagy
sorozatokateléallitva mikédnek. Hogy egy tipikus példat emlitsiink a learm&gyomanyos
(taylorizmus) gondolkodas kozotti kulonbségek soérafiasd Bvebben a 3. Az emberek
tisztelete fejezetben): a gépek mennek, kihasznalagy sorozatokat allitanak éela
munkavallalok dolgoznak, elfoglaltak. A rendszemdiebizonyos szempontbdl hatékony. A
probléma az, hogy ebben a hatékony rendszerberondggsan halad a termék - az atfutasi
id6 nagy részét pazarld varakozassal tolti.

A Toyotanal Taiichi Ohnonak (Ohno, 1988) és csamia sikerllt az aramlas
megtervezésében a méretgazdasagossagot és valagd@ddgossagot egyszerre
megvalositani. A Toyota abban teremtett Ujat, hagyord Uzemek szetsizalagjainak
teljesitményét a valtozo vévigények koradban is fenn tudta tartaAi.folyamatos aramlas
elvének alkalmazasa a termelés teriiletén daiatt, de a késbbekben nem allt meg annak
hatérainal.

Az értékaramban a kovetkieiepések dsszehangolt végrehajtasaval érhetjik &laanlast:

» Kivalasztani az értékdramot, amiben az aramlas alégitdsat tervezzik. Ez lehet
barmilyen folyamat, termékfejlesztési, rendelésijdzasi, termelési
tevékenységsorozat is. Jelleden javasolt a legfontosabb (b&lsvewt kiszolgalo,
altalaban a legnagyobb volunietermékkel kezdeni.

* Az adott termék folyamatos éaramlasanak atjaban atklamennyi akadaly
megszintetése. Itt nem csak a pazarlasok megszsértet vagy technikai jellég
problémakra kell gondolni, pl. egy-egy gép kapaata vagy rossz
létesitményberendezés. Kiulondsen érzékeny terlleagyomanyos szervezeti és
felelosségi hatarok felboritasa, atszabasa.
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+ A folyamatos &ramlas tamogatasara a lean eszkozikstnaljdk. Az &ramlast
szolgalja a gépek atallasi idejének csokkentéseymiat a cellas munkavégzeés is,
lévén az minimalizélja a szallitast és optimalisaarvezi az értékterethinunkat. A
kivalé mindség (termék, folyamat, gép) szintén alapyhiszen a selejt ,megtéri” az
aramlast.

Az .ideadlis” lean aramlas a folyamatos aramlas yag cél az egy darabos sorozatnagysag.
Az egy darabos sorozat lebieé teszi az azonnali reagalast a&eyényére. Az egydarabos
aramlas megvalositasaval az atfutash ihegkozeliti a rveleti idsk O0sszességét. Az
egydarabos aramlas megvalésitasanak korlatai migtakorlatban jellenéz hogy a nagy
sorozatokat kis sorozatokra bontjak, azaz sim{igkeling, kiegyenlitik) a gyartasi tervet. A
simitott terv egyenletes terhelés és alacsony é&iszzht mellett biztositja a gyors
alkalmazkodast. A kisebb sorozatokbandrgibtencial akkor realizélhat6 teljes mértékben, ha
a ve\ igéeny (lehivas) ezzel 6sszehangban van. llyenkon osak a folyamatkdzi készlet
csokken, de a kiszéllitasok Utemezése miatt a dwdsek is.

Tegylk fel, hogy a havi igény harom termékla kdvetked: A termékisl 400 db,B termékisl 800 db,C
terméktdl 200 db; és a gazdasagos sorozatnagysag mindhteonek esetében 400 db. Hagyomanyos
rendszerben tehat 400 darabot allitunk &l lean aziitemidével (takt timg dolgozik, vagyisa kereslet és a
rendelkezésre all6 munkdidhanyadosavalA lean menedzsment a havi keresletet napi keredbentja, és ez
alapjan késziti el a termelési tervet. 20 munkasapdnapot feltételezvé termékkdl napi 20 db-ra van
szilkség. A napi 20 darabos kerdgslattermékre 8 éras (480 perc) munkanapot feltétel@zvgerc lesz az
utemid, tehat 24 percenként kell egy-egy terméket elkészB termék ltemideje 12 perc, mytermeké 48
perc lesz. Vagyis 48 perc alattA2 4 B és 1C terméket kell legyartani, leRidég az egy darabos aramlas elve
alapjan.

Jol érzékelteti a kuloénbséget, ha feltételezziigyhegy vallalat 5 darabos megrendelést kdp tarmékre. A
hagyoméanyos rendszerben a termékek abécé sorrézdyet elképzelhét hogyC termék gyartasa csak foly
hénap 17. munkanapjan indul. Lean vallalatnal &ksn mar az els munkanap végén leszéllithatd ez a
mennyiség. A simitas fokanak névelésével javihatdgalmas reagalas képessége, amelynek atafeltdtele
az atéllasi id csokkentése.

o

alacsony A simitas foka magas
>
hosszu Atallasi idé révid
>
kicsi Rugalmassag nagy
>
Havi igény kielégitésének alternativai
Nagy sorozatok (1 ciklus) Kis sorozatok (4 ciklus) Simitas (200 ciklus)
400 A 100 A BABCBAB
800 B 200 B
200 C 50 C

Forras: Vorosmarty 1996 p 217-218 és Slack és2684 p 537 alapjan
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2.4. HUzasos rendszer

A vewi igény kielégitésének két modelljét kilonboztetjileg: a nyomasos (push) és a
hazéasos (pull) rendszert (3.A és 3.B)npomasos rendsze(3. abra A), amire sokszor mint
hagyomanyos rendszer utalunk, készletekkel koteéssvallalati folyamatokat. A készletek
az egyes vallalati folyamatokat elvalasztjadk a gb@s kil$) vewi igénytl. A rendszer a
nagy keészletmennyiség atfutasiéid gyakorolt hatdsa miatt rugalmatlan és nehezen
finanszirozhato.

A huzasos rendszemegvaldsulasat a 3. abra B része mutatja. Itivéivgény inditja el a
vallalati folyamatokat, és az egyes vallalati fohatok sorrendjiknek megfetein egymast
vezérlik. Az egyes lépésekimeleti idejének 6sszehangolasatol és hosszatdl, filiggy a
vevonek mennyit kell varni.

A két rendszer kozotti atmentef@yyasztasvezérelt rendszetestesiti meg (3. dbra C). A
rendszer 6tvozi a nyomasos és a huzasos rendgatyssagait. Ez a rendszer a §eegy
szabdlyozott készletezési pontbdl (lean termindlogin szupermarkeil) elégiti ki. A vewbi
igény lehivhatd a szabalyozott készletezési pontholbeszallito folyamatok a fogyas
Utemének megfeléén poétolnak. A szabalyozott készletezési pont (dxeld folyamatok
0sszehangolasa) kikliszoboli a taltermelést, mikdzbolyamatokat védi (a legfeljebb 10-20
szazalékos) véi igény ingadozasoktol. Szabalyozott készletezésitgt nem csak veév
relacioban, de a bélgolyamatok kozott, illetve a beszallité iranyabdétrehozhato.

3. abra. A nyomasos (push) és a huzéasos (pull)eie a fogyasztasvezérelt rendszer

A. Nyomasos rendszer Kozpont
Az egyes gyartéasi fazisokat elkuiloniti .- : SURRRERNCUU v
egymastol, a termelés Pt ; oo T e
- | S
A 4

folyamatossagat készletek a”

felhalmozasaval tartja fenn. 1. 4llomas | \ / 2.4llomas | \ / 3.4llomas |\ / 5

<

B. HUzasos rendszer

A termelés vezédklve az adott fazigt \Y
koveb gyartasi lépés (mint bels 1. allomas [*----- 2. allomas [~~~ "1 3.4llomas [*777 7" 1 e
vewvs) igénye. A végs fogyasztoi Y
igénybsl, a termékbl kiindulva 6

hatarozédik meg a kereslet.

C. Fogyasztasvezérelt rendszer

A termelés Utemét a folyamatban 3 V
talalhato szabdlyozott készletezési 1. allomas 1----- » 2 allomas [----- » 3. allomas | -¥» “7l e
pont adja, ami a vévigényeket - | v
tovabbitja. A rendszer rugalmasan 6
alkalmazkodik a fogyas alapjan.
% szabalyozott VKészlet anyagaramlas informéacidaramlas
készletezési pont > Tt >
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A lean szerint egyetlen termék @allitAsa vagy szolgaltatas nyuljtasa sem ke#édhet
meg vewi igéeny nélkil. A lean szemlélet elvarasanak a hldzasos rendszer &é&tesen, a
fogyasztasvezérelt rendszer részben megfelédl.gyakorlatban megvalésithatésaga miatt az
utobbi terjedt el, a hizasos rendszer idealis oéliegenik meg.

A vallalati folyamatokban a harom rendszer parhuzsan van jelen: (i) egy-egy folyamat
kizarolagosan adott rendszer alapjan is szédiezt, de (ii) egy-egy folyamat eltérészein
parhuzamosan tobb rendszer igkddhet.

A kovetked alfejezetekben a két ,végletnek” tekintheendszert, a nyomasos és a hiuzasos
rendszer rikddésre gyakorolt hatasait vesszilk szamba.

2.4.1. A nyomasos és az éppen id 6ben logika

A huzasos rendszer a folyamatok szintjén az éppében elv (just-in-time — Jrfy
megvalosulasat jelenthz éppen idben elv arra utal, hogy a termékeket pontosan gkdbr
és olyan mennyiségben kell leszallitani, amikolgl a#s amennyire abbdl szikség van
szilkségesnél korabbi teljesités készletet eredmgmysziikségesnél Kdxhi esetén a vév
kényszerul varakozasra. A tovabbi két kritériumtéabeli és mennyiségi megfaisEg
alapveb a vewi értékteremtésben. Vegyuk észre, hogy a JIT-badltarmelésre sincsen
mod! Mindezeken tal a JIT kikényszeriti a kivalongséget is. Hiszen készlet hianyaban
nincs leheiség a selejt cseréjére. Mikdzben az is nyilvanvaligy a pontossag egyéb
dimenzidi mit sem érnek hibas, selejtes termékaggrezolgaltatas esetén.

A szolgaltatds és a termelési folyamat outputja 6kozfontos kilonbség, hogy a
szolgaltatasok egy koére természeténél fogva a bézésndszer szerint folyik. Lévén a
szolgaltatasok nem készleteziietilletve a folyamat a vévbevonésaval torténik, a folyamat
a vew igényére indul. Még ilyen szolgaltatasok esetérligordul, hogy a szolgaltatasi
folyamat egyes j6I meghatarozhatd részei a nyomkmspka alapjan szervédnek, illetve
hogy az aramlas, mint szendeglv, nem érvényesdl.

A hagyomanyos megkozelitésben a termelési folyanmaten egyes |épése készletet képez
az altala edallitott termékekbl. Ez a készlet egyfajta biztonsagi készletet jeleiszen az
egyes lépéseket ,izoldlja” a folyamat tobbi IépésétA kovetked fazis igény esetén a
megebzé fazis készletall dolgozik, és feldolgozas utan Ujabb biztonsagizketet képez a
kovetked lépés ditt. Ezek a biztonsagi készletek nem véletlenll e&na rendszerben,
éppen azzal a céllal halmozzak, hogy a szomszémnsokat elszigeteljék. A biztonsagi
készletek az egyes allomasokat relativ flggetleteseik, igy példaul ha az 1. allomas
barmilyen okbdl ledll (géphiba, anyaghiany), aklkor2. allomas egy ideig még biztosan
dolgozik. Az 1. allomas hibaja esetén a 3. allomé&g hosszabb ideig maradikddoképes.
Minél nagyobb a biztonsagi készletek szintje, anmalgyobb az egyes allomasok
flggetlensége, és egyuttal annal kisebb az esetdagaforduld problémak hatasa. Ennek a
fuggetlenségnek azonban ara van. Amit a vallalstlkéek (forgdike) és hosszu atfutasiod
(lassabb reagéalas a wevgényekre) formajaban fizet meg.

A hagyomanyos megkozelitéssel szembeni tespdab érv éppen annak legalapbdt
feltételét kezdi ki: az egyes allomasok flggetlggsé Egy-egy allomas problémaja nem
jelenik meg azonnal a rendszerben. A probléma ndégahak feléssége alapvéen az
érintett allomas munkavallaléinak feladata. Teljestél logika alapjan szervédik a
hizasos folyamat. Itt az alkatrészek a feldolgoZdstethien kozvetlenll, éppen dben
kertilnek a kovetkdy alloméasra, ahol azonnal kétlk is a megmunkalasuk. A felmeéll
problémaknak a JIT logikdban teljesen mas hatasa avaendszerre, mint lattuk azt a

* Az angolJIT rovidités étletes magyar forditasdd | dézitettTermelés
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hagyomanyos megkozelitésben. Az 1. allomés leéliasA allomas azonnal, a 3. allomés
pedig nagyon rovid iéh belll észleli.Egy-egy allomas probléméaja az egész termelési
folyamatot érinti, azonnal az egész rendszer szimjegjelenik. Ennek egyik kovetkezménye,
hogy a problémak megoldasanak fééslege nincsen allomashoz rendelve, hanem k&zbs
jelentbsen noveli a probléma megoldasanak esélyét, miirelen probléma tul fontos ahhoz,
hogy egyszdiren figyelmen kivil lehessen hagyni. Egy-egy gépyduiatos rendelkezésre
allasa mindenkinek érdeke lesz. A készletek oldalizelitve ez azt jelenti, hogy az egyes
allomasok kozotti készletfelhalmozas megszintet&beeli a vallalati hatékonysagjavitas
eseélyét.

2

A huzasos termelésiranyitast a kanban tamogatj&kafban egy termelésiranyitasi és ltemezési elj#3a
kanban sz0 eredeti jelentése ,lathato jelzés” Olelgszor adatokat tartalmazo kartyat (papir vaggngaglap)
értenek alatta. De egy-egy doboz, lada, konténeralgalhat kanbanként. A Kawasaki egyik gyar&znes
golflabdak ,szallitjak” az informéaciot az egyes rkaallomasok kozott.

A kanban utasitast tartalmaz szallitasitermelé8vaiet elvégzésére. A kartyadkat doboznyi (konténigr
mennyiség termék szallitAsdhoz, illetve gyartasakotik. A dobozok (konténerek) standard méedt
Iényegében egy ,sorozatnyi” termék tarolasara, lisagéra szolgalnak. A kartyak nagyban megkdnnydtik
termelésiranyitas feladatat, hiszen a kanban alagggértelnien nyomon kévethéta tevékenységek elvégzése,
barmikor elleiérizhe® a készletszint,és a kartyak szamanak novelésével vagy éppen cstidd@rel barmikor
befolyasolhato.

A kartyak kombinalasanak szamos valtozata létezlglabbiakban a legegystieb modellt mutatjuk be.

=)

y

Szallitasi
kanban

Alkat-
rész-
raktar

Alkatrészgyartas < > Osszeszerelés

Kanban Anyagéralnlés Ures doboz

» »

Az Osszeszerelés elhasznalt egy doboznyi alakirészt Girest dobozt rajta a kanbannal visszaviszi| az
alktarészraktarba. A munka folytatdsahoz elvesz tajly doboz alkatrészt (kanbannal) a raktarbol. Az
alkatrészraktarbdl az iUres kartyas doboz az ak#ddgsértasra keril. A kanban az alkatrészgyartasignteli
doboz gyartdsanak, praktikusan az tres doboz ntéggdiek igényét jelenti. Amikor a teli doboz elkdsa
kanbannal egyiitt visszakeriil az alkatrészraktéb@li doboz ott varakozik az 6sszeszerelés lUrdmzira. A
modell j6l szemlélteti, hogy a kanban a &efelhasznalas alapjan iutemezi a tevékenységeétAnkvelet kozti
szabalyozott készletezési pontot szupermarketnekzile — ahogy kordbban utaltunk ra. A kanbatikddési
logikdja az aruhazakbdl ismert polcfeltéltésre viee® vissza. Amikor a ve¥ elvesz egy terméket, az aruhaz
alkamazottja pétolja a hianyt. A kanban vallalatitdrokon atnyuléan, a szallitok és $kviranyaba is
kiterjeszthet. A szupermarket nem csak vallalaton belttiveleteket, Miveletcsoportokat, de folyamatokat gs
Uzemeket is 6sszekapcsolahatd, hasznalat@ss#illito relacidban is.
Mar csak egy kérdés maradt megvalaszolatlanul: emiliermékek esetén hasznalhat6? Ahhoz, hogy ezt| meg
tudjuk vélaszolni, a gyartds rendszeressége &é<wjellezhefisége alapjan termékcsoportokat kell képegni.
Megkulonboztetjik &utd (runners), azagyakran, hetente gyartott termékekatkatrészeket; asmétlédé
(repeaters), azaendszeresen, de hosszabbBkidzénként gyartott termékeketlkatrészeket, és kdilonleges
(strangersyendszerteleniil ésd¥k nem jelezhétiddpontban gyartott termékeketlkatrészekefd JIT logika és
a kanban a futé és az isméilé termékek esetén hasznalhaté eredményesen

Forras: Vorosmarty (1999) és Chase és tsai 2003 palapjan
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A fenti érvelés a vallalati tevékenységek szinig&iaz a mikroszintet irja le. De ugyanez a
gondolatmenet hasznalhaté komplexebb folyamatolpcd@atok jellemzésére is. Ahol
minden egyes allomas egy makrosizimlem, vagyis 1., 2. és 3. |lépések akar a szallit6-
termeb-fogyaszto harmast is illusztralhatjdk. A huzasesdszer az ellatasi lanc vallalatai
kozotti kapcsolatokat is iranyithatja. A JIT logdadl kdvetkezik, hogy ebben a relacidban a
szallitok és velk menedzsmentje kiemelt fontossaggal bir.

Fontos, hogy nem csak aanyagaramlas menedzselésében van kilénbség a két
szemléletmod kozott. A hagyomanyos rendszer a kiizpoanyitds utasitasai alapjan
dolgozik. A koOzpont szabja meg az egyes munkaakokafeladatat. A feladatok
kiosztasanak efslleges célja a kapacitas maximalis kihasznalaspjivaz egyes fiveletek
nem egymast szolgdljak ki. A kézponti iranyitasyémhatos és nehézkes koordinacioval jar
egyutt. A lean menedzsmentben adediktal”: a vewi informéacié inditja el a folyamatokat.

A folyamatok egymast koordindljak és vezérlik: avdieigényt az egyes munkaéllomasok
kozvetitik egymas felé, ezzel is biztositva, hogylehessen a szukségesnél tobliliéani.

A fogyasztasvezérelt rendszerben advagényt a szabalyozott készletezési pont kozyetiti
illetve ez a pont koordindlja az egyes folyamatokat

2.4.2. A huzéasos rendszer és az anyagszikséglet-ter vezés (MRP)
kapcsolata

Az eddigiek tukrében ugyimhet, hogy a lean (hluzasos rendszer, JIT) és az MikBdési
logikaja szemben all egymassal. A lean a huzasuwdseer elveit igyekszik megvaldsitani,
mikdzben az MRP a nyomasos rendszerben haszndl&tggik azonban észre, hogy a két
nézpont mas szinten tekint a tevékenységekre: a leamedzsment sokkal tébb mint egy
tevékenységtervezési és —iranyitasi rendszer. A Ba értékterenit folyamatokat athato
stratégia, ami természetesen kiterjed a folyamednlezésére és iranyitasra (itemezéseére) is.
Az MRP ugyanakkor ,csak” egy tervezési és iranyit&alkulacié”, ami rugalmatlansaga
miatt merev keretet szab a vallalati folyamatokngknek tudhaté be, hogy — akéar lean
keretek kozott is — jol hasznalhatd a tervezéstiergyenge az iranyitasban. Pont azokban az
esetekben gyenge iranyito, amikor a lean gordulenfinomhangolja a vallalati
folyamatokat (a valtozdsokhoz). Ha megféleermékeket, illetve megfelel feladatokat
(tervezés vagy iranyitas) rendelink a leanhez éMRP-hez, akkor a vallalatok operativ
miikddéseében ol kiegészitik és tAmogatjak egymast.

Az MRP egyik erénye, hogy joliti a komplexitast, legyen sz6 alkatrészgkvagy
végterméksl. Nem csak altalaban kezeli jobban a (nagyon)leész alkatrészigényeket, de a
ritkan és alacsony volumenberd@litott termékekre is jol hasznalhatd. A hiuzasesdszer
kevéshé képes valaszt adni olyan keresleti valadazds amikor az opciok és alkatrészek
szama f. A lean rendszer azokat a termeékterveket ,szereihelyek nagyszamu kézos
alkatrészre egyszéib termék-struktirdkat épitendkevonhatjuk tehat azt a kdvetkeztetést,
hogy a Kilénb6z termékekre kilonbézrendszeridealis. Ahogy korabban bemutattuk a JIT
(lean) a futd és az isméts termékeknél, alkatrészeknél viselkedik jol. Ezermiékeknél,
alkatrészeknél az MRP hasznalata a szallitoik (#ésere korlatozodik. (Bar a futd és
ismétbds alkatrészek és termékek széllitdinak Utemezéségyakran hasznalnak kanbant.)
MRP iranyitasra valgjaban csak a kiulonleges terinéksetében van szikség, itt ugyanis a —
tomegszdrséget ,kedvdl” — huzasos rendszer nem hasznalhaté eredményesen.

Mikor hasznaljunk hizasos rendszert, MRP-t és nakikettt kombinaciojat?A rendszerek
kozotti valasztast a termelési folyamatok és tewkélapos vizsgalatacai meg. A termelési
folyamatok (jelen esetben a termékaramlas utvoallafelel meg) és a termeékek
komplexitasdnak k6zos koordinata rendszerét a da abemlélteti. Bbbi a flgdleges,
utobbi a vizszintes tengelyen abrazolva. A 4. &amint a huzasos rendszerbe azon egyszer
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termékeket érdemes bevenni, amelyek gyartasi fayans egyszér illetve gyartasukat
nagyban isméddé atvonal jellemzi. A hldzasos lUtemezés hasznalhgidsatermékek és
Gtvonalak egyre komplexebbé valasaval, illetve a@pyes alkatrészek felhasznélasanak
rendszertelenné valasaval cstkken. A komplexitasskgdésével megjelenik az igény az
MRP és a huzasos rendszer kombinaciojara, majd, leifikus” szint utan mar csak az
anyagszukséglet tervezési rendszer hasznalhat§ioNagyofisztikalt esetekben (pl. tipikus
egyedi gyartas: épitési projektek) hdalézati moddzealkalmazasa, pl. PERT (program
értékeb és attekint technika — program evaluation and review technitjseéndokolt lehet.

4. abra. Tervezési és iranyitasi rendszerek a foly@atok és termékek komplexitasa szerint

Komplex il P ‘\
termék S \
So N PERT
A S “ \
N S o
N\ N ~ <
\ Ss o
\ S~ o
o \
Huzasos rendszer/MRP \
\
\ MRP
| \
— ~ - \
~ N \
N \
\
\ ‘\
v Huzasos Y \
rendszer \ 1
Egyszeri \ 1
termék 1 '
Egyszer( < Komplex
termékut termékut

Forras: Slack és tsai 2004 p. 545

2.5. Folyamatos fejlesztés °

A folyamatos fejlesztés nem jelent mast, mininég kevesebbel még tobbet nyujtaniA
lean ntikbdésének keretét az &l:égy elv alkalmazasaval teremtjuk meg. A keretet
folyamatosan fejleszteni kell: még jobban megérteniebi igényeit (érték); felkutatni az

ertékaramban ,megbujo” pazarlasokat; felszamolni aaamlas atjaban allo akadalyozo
tényedket; tovabb finomitani a huzasos rendszert.

Az esetek tobbségében egyértédm kideril, hogy a tokéletesitési fazisban igen ddgm
fejlesztési potencial rejlik még a folyamatokban. féjlesztés mogotti motivacio abbdl
szarmazik, hogya lean menedzsment céljai egyfajta idealis allagatk vannak
megfogalmazvaVegylik példaul az éppen diden elvet, amikor nincsenek készletek a
rendszerben. A valdésag azonban az, hogy a JIT étésglkil sehol nem tkodik, és a

> A PERT a projektek tervezésében és iranyitadsalamnilt modszer. Alapformai arra koncentralnak,yhog
megtaléljak a legtobb & igénylb utat a feladatok haléjaban. A PERT-et eredetil¢gfeljesztésekhez
kapcsoloddan hasznaltak, ezért agpimhtok valdszitiségét explicit médon kezeli. (Dénes, 1999 alapjan)
Dénes, F. (1999): Projektmenedzsment In: Chikan, Demeter, K. (szerk.) Az értékteremfolyamatok
menedzsmentje — Termelés, szolgaltatas, logiszikk, 2004

® A folyamatos fejlesztés koncepci6jarél és eszkdrbbvebben Demeter, K. (2008): Folyamatos fejlesztés In
Demeter, K., Gelei, A., Jenei, I., Nagy, J. (2008)vékenységmenedzsment pp. 281-306., Aula
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készletek kezelésére sokszor kanbant (szabalyd®sttletezési pontot) hasznal. A lean
menedzsment azonban nem elégszik meg a jelenlgothl, pl. fejlesztési oGtletekkel
csokkentik a kanbanok szamét, ezaltal a készleetzidasonldéan ide sorolhaté még a nulla
hiba, azaz a tbkéletes mMiseg célja, az egyszamjdgygepatallasi i, vagy altalaban véve a
pazarlasmentes folyamatok ideaja.

A lean menedzsmentben tulajdonképpen a folyamejlesztés hajtja a szervezetet az
idedlis allapot iranydba A folyamatos fejlesztés nem szakért altal vezetett,
er6forrasigényes radikalis fejlesztési projektek iadétrol szolA kaizen a haladast a kis
fejlesztési lépésekkel valésitia megahol is a folyamatokrél meglévtudas alapjan
tokéletesitinK. Nem egy Uj gépet fejlesztiink ki, hanem a metiék csokkentjiik az
atallitasi idejét és javitjuk a rendelkezésre alaggy kérhaz betegfelvételi folyamatat nem
informatikai beruhazasokkal gyorsitjuk, hanem aisagaciés folyamat roviditésével, a
t0bbszords adatbevitel kigZseével.

A folyamatos fejlesztés fenntarthatosagat maunkavallalok teljes korének bevonasa
biztositia. Nem elszigetelten egy-egy személy fetel fejlesztésért, hanem minden
munkavallalé részt vallal benne. Mar korabban istéttik a kozos ,,gondolkodast”, 1éven az
egymast kovét tevékenységek, folyamatok kdzoétti szoros kapcsklarziikségszéen k6zos
problémamegoldast indokolnak.

A folyamatos fejlesztés két jol ismert szervezetidte amingségi kdrokés ajavaslattételi
rendszer Az elmult évtizedek tapasztalatai azt mutatjagyhezek igazan hatékonyan csak a
japan vallalatoknal fikbdnek.

A javaslattételi rendszerek sikerét Vincent (1983)Davis és Heineke (2005) alapjan a kéveikényebkre
vezethetjik vissza:

» Elkotelezett fel§ vezetés. A fels vezetésnek értenie és tamogatnia kell a prografgyik
legfontosabb feladatuk az anyagi és embefifoerds biztositdsa, az adminisztraciés kapaditas
kiépitése.

A munkavezetk bevonasa. A kdzvetlen vedket mindenképpen be kell vonni a programba, higzen
6k személyesitik meg a dolgozok és a menedzserefittkd@apcsot. A program inditasanak kezdeti
szakaszaban kilonds gondot igényel az esetlegekaverzedi ellendllas: a dolgozéi javaslatqk
ugyanis ravilagithatnak hibaikra. A kockazat fefdt szolgalhatja, ha a munkavétzedolgozoi
teljesitménye alapjan ismerjuk el.

» A javaslattételi rendszer adminisztracidja. A légsesebb javaslattételi rendszerek egy kijelolt
koordinator vezeti. Ad feleldssége a javaslatok gyors és helyes értékelése.

» A dolgozok tajékoztatasa és képzése. A dolgozokaeini kell, lehetséges javaslati példakat kell
mutatni nekik. Nagyon fontos annak hangsulyozasmyha javulé termelékenység nem jarhat a
munkaviszony megsziintetésével.

« Javaslattételi rendszert felug§edizottsag. A bizottsag rendszeres talalkozokoekétti €s megujitja a
rendszer iranyvonalait. Nem vesz részt a rendsheirasztracidjaban.

« [Egyéb tényedk. (a) Vildagos iranymutatds arra vonatkozéan, hdgytehet javaslatot, milyen
javaslatokat varnak, hogyan dontenek a jutalma&sdbhzok mértékék. (b) Egyértelnien meg kell
hatarozni a javaslat benyuljtasanak és elbiralassrathalyait. (c) Olyan koéltségelszamolasi rendszer,
amely alapjan helyesen értékelhet javaslat (kbltségcsokkénthatasa, és az érte jaré jutalom.| A
varhat6 hasznokat nem a javaslaitekalkulalia. (d) A javaslattételi rendszer rendszsr
népszeiisitése. (e) Turelem arra adid, amig a program tkédése elindul.

Forras: Davis és Heineke 2005 p 361 alapjan

3. Az emberek tisztelete

A lean elvei az egész szervezetre kiterjednekeavezet valamennyi folyamata, valamennyi
alkalmazottja szaméara iranymutatast jelentenekea Icéljainak megvaldsitasaban kiemelt

" A lean menedzsmentberkaikakuutal a radikalis fejlesztésre.
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szerepe van az elkotelezett és fejlesztésekbembewankavallaléknak. Az operativ szinten
dolgozoOk tapasztalataira és tudasaraséemhdszer a hagyomanyos felfogastél gyokeresen
eltés véllalati kultarat kovetel megA leant tdmogat6é vallalati kultira megteremtése a
menedzsment fefmsége, és fefgezedi elkdtelezettseég nélkil nem képzelhel A lean
ebbl a szempontbdl kilonésen, de szamos egyéb aspektus nagyban hasonlit a
teljeskori mingségmenedzsment(@QM). A hagyomanyos és lean gondolkodasmod kbzott
legfontosabb kulonbségeket a 2. tablazat foglalgzé.

2. tabldzat. A hagyomanyos és a lean gondolkodasmaod

A hagyomanyos gondolkoddsmaod A lean gondolkodasmod
A ,gondolkodas” és a ,cselekvés” elvalik A ,gondolias” és a ,cselekvés” integralasa
Alacsonyan képzett munkaer Magasan, tdbbcéltan képzett munkaer
Funkcionalis alapon elkiuléntibsztalyok Funkciok kozotti csapatok

A munka ebkészitését és rendszerezését ,gyamkodd’skdls | A vevsi igények szerinti helyi munka- és termeléstervezés
végzik

A munka ebkészitése és a létesitménytervezés adja éségret| Midségi termék/folyamat éhllitasa és a miség 6nallo

javitasa
A hibast kell megtalalni A problémak gyokerét kell megtalalni
A beszallité ellenség A beszallitdé szovetséges

Kilsés, elkiilonilt osztalyok, szak8kt végzik a |étesitmény- és Ipari tervezés a termelésben — az igyiditézs izemi dolgozok
a lebonyolitas-tervezést — részben az ugyintéZésseéléssel | aktiv kozrenikddésével

szembemenve

Kulsss, elkulonilt osztélyok, szakéki végzik a fejlesztést és | Racionalizalas, fejlesztés és innovaciéo magan aktéremd
innovaciot, részben az érintettek tudta nélkil szinten

Standardizalt tomegtermeléshez nagy teljspesséq Az egyedi gyartashoz is rugalmasan hasznalhatébhkis
célgépek berendezések

Nagy gyartasi mélység: minden egy fedél alatt Adagsgyartasi mélység: minél korabban énallésitani
A nagyobb mennyiség alacsonyabb koltséget eredménye | A pazarlasok kiiktatdsa alacsonyabb koéltségeireémyez
Az informaciét védeni kell Az informaciét meg kelsztani

Forras: Metzen (1994) és Miller 2005 p. 5 (idéandie2009 p. 17) alapjan

A leanben az emberek menedzsmentjének kiemelt pgrereutal a rendszezmberek
tisztelete (respect for people)pillére. Sugimori és szeaftarsai (1977) szerint a Toyota
rendszerében ez az eqgyik legfontosabb elem. E mégdt logika huzédik meg, hogy a lean
vallalatok ugy tekintenek sajat dolgozoéikra, mintoaabbi fejbdés, a folyamatos fejlesztés
legfontosabb forrdsara. Val6jdban a munkavallalékdelkeznek megfel&l tudassal a
kulonféle tevékenysegeaMr ezért a tovabblépésben is rajuk kell alapoznue&ebknek meg
kell hallgatniuk a dolgozodkat, nyitottnak kell lenavaslataikra és figyelni kell probléméikra.
Ez kétiranyu és nyitott kommunikaciés csatornak kiépitéset feltételezi. A sikeres
fejlesztések és a gyors problémamegoldas szempdhkatikus fontossagu, hogy a dolgozoi
eszrevéeteleket és javaslatokat formalisan kezajpaksan mérlegeljék és megvalésitdagy
jol mikods javaslattételi rendszer komolyééorrasokat igényel. Mérlegelésre sok |€iseig
nincsen: azok a vallalatok, amelyek nem haszn&ij@unkavallal6ik tudasat, egyben a lean
menedzsmenttel realizalhat@eyok egy jo részét is lemondanak.

A lean vallalatok jol azonosithaté humarterras gyakorlatokat hasznalnalde tartozik a
csapatmunka acsoportos problémamegolddsa munkakor gazdagitas (pl. karbantartas,
atallitas), arotacié és atobbcélian képzett munkae6. Ezen tényei, illetve a lean
gyakorlatok bevezetése sziikségessé teszi az ali@thala (folyamatos) képzését. A képzések
azt a ceélt is szolgaljak, hogy a munkavallalok nmegp&k lean menedzsment mibenlétét,
annak eszkozeit. Lean koérnyezetbemagyfokl személyes félsééqg a munka ,gazdaja”
érzés kialakitdsa, valamint az elkotelezettségnidg kiemelt jelerdiséggel. A bevezetési
tapasztalatok azt mutatjak, hogyfelsorolt gyakorlatokahem szabad a lean vallalatok leiré
jellemzsinek tekinteni, mivel hasznalatuk sokkal inkddbdean menedzsment bevezetésének
alapvet feltétele

19



Tobbszor komoly kritikaval illetik a leant, hogyfejlesztési torekveseknek, a pazarlasok
felszamolasanak a munkavallalok ,fizetik meg” aataA szervezetben tisztazni kell, hogy
fejlesztések célja adott mennyisdg munkaval elvégezhai értékteremté tevékenységek
szamanak, aranyanak noveléseHa egy-egy adatbevitelt, forgacsolast \egidkalmazott
esetében azt tapasztaljuk, hogy idejének jétendszét tolti adatok, papirok vagy alapanyag
keresésével, akkor a pazarld tevékenységek megsesatcsupan az értékteremtés aranyat
noveli. A tevékenységekben dépazarldsok megsziintetése azonban, ha nem is béhelee
mindenképpen intenzivebb munkahoz veaktpszabaly, hogy a fejlesztési programok
eredmeénye nem jarhat a munkahely elvesztéséveteggymunkavallalé nem ,fejlesztheti
ki” magat a vallalatbdl, ilyen esetben mas munkakél szamara keresni.

4. A lean menedzsmenthez kapcsol6do kulcsterlletek

A lean nem szervezeti vakuumban, hanem ezer szltaervezetbe agyazottarikidik.
Kapcsol6dd terlletek fejlesztését, Ujragondolaséézit szikségessé. Az alabbiakban
kiemelink néhanyat ezek kézdl.

4.1. Ellatasi lanc menedzsment

A lean akkor nikddik igazan kivaléan, ha vewkkel és szallitokkal kozésen dolgoziéakai
megvaldsitdsan. A pazarlasok ellatési lanc szistérnetk ki optimalisan. Itt is érvényes az
a megallapitas, hogy egy-egy rész javitgatasa sgakoptimalis eredményt hozhat. Az
intenziv egyuttmkddés tovabbi nagyon fontos érve, hogy egy-egy lesmiszer nagyon
erzekeny a keresleti ingadozasokra, legfeljebb@8z&zalékos ingadozast tud kezelni.

A vevsi igények pontos ismerete elengedhetetlen, hoggr®aikor és annyit termeljink,
amennyire sziiksége van. Igy a szallité vallalat pemarol (pl. készlet, tiltermelés), és nem
sérti az &ramlas és a hluzasos rendszer alapdéiveiisak a veiwel szorosan egydittikodve
valésithaté meg.

Vegylk észre, hogy az ilyen tipusu Gevgények rakényszeritik a beszallitora a leant.
Természetesen havi egyszeri és nagy voldimiaszallitas esetén is erdemes lehet lean
folyamatokkal dolgozni, de az igazi potencidl akkealizalhatd, ha a vévmar lean
szallitasban gondolkodik. Ennek megfé& osztja meg az informéaciokat, kér szallitast, var
el termékfejlesztést és a beruhazést, nyujt fagsssegitséget.

Az eddigiekidl is egyértelnd, hogy kiemelten fontos a beszallitok menedzsmgeatj@lT
elképzelhetetlen megbizhatd beszallitéi halézakimélA Toyota ebben is példamutato,
tébben ugy vélik, hogy kivaldsagat éppen hatékaeszhllito-menedzsmentjének kdszonheti.
Kisszamu beszallitoval hosszu tava és nagyon szowokakapcsolatot alakitott ki, akiknek
tobbsége a Toyota Cityben talalhatd Toyota lUzeméhkamy tiz kilométeres korzetében
telepedett le. Az egész autdiparra jellémizogy az érdekelt cégek a végssszeszerélaltal
nagyon efsen kontrollalt Ugynevezett beszallitdi piramisbapdsolodnak be. A leant
jellemz alacsony készletszint a rendszeresen és kis kbarle szallitok koordinalasat
koveteli. Sokakban éppen ezért az a kép alakiidgy a rendszer a készleteket a szallitokra
~-nyomja”. Az elmult évtizedek tapasztalataira vistekintve annyi biztosan llithat, hogy a
lean menedzsment megvaltoztatta a beszallitok dseéhsanak és a termékek szallitasanak
hagyomanyos mintait.

4.2. Terméktervezés

A leannel a standard termékkonfiguracioban és lables szabvanyositott alkatrészek
hasznalatdban gondolkodd tervezés van leginkablzhésgban. Amikor egyszed,
rutinszenien végrehajthaté folyamatok épitése a,calinden lehetséges madjat meg kell

20



talalni a végtermék és az anyagok ,sokézégének” csokkentésére. Vegylk észre, hogy ez is
a rendszer stabil és kiegyensulyozottikddését szolgalja, ami nem ,szereti” a
valtozatossagot. Afolyamattervezés és termeéktervezés integralasdolyamatterveik,
terméktervedk és termelési és szolgaltatasi szakemberek kogzdtros egyuttitkdodést
kivan. A k6z6s munka nem csak a termglrthatésagt javitja, de a kébbiekben felmerid
valtoztatasi igények is kdnnyebben kezelkké valnak.

A tervezés soran nem csak a &iegrték, de az értékteremtés koltsége is aldpsatokls.
A tervezés aélkoltség szamitasredmeényéti indulva rakja 6ssze a terméket/szolgaltatast,
illetve az eballitasi folyamatot. A célkoltség szamitas sorasrd@imitjak, hogy az adott ué@v
erték milyen minimalis koltségszint mellett elégithki. Fontos hangsulyozni, hogy nem a
termék/szolgaltatas ara, hanem annak koltségendukiisi alap. A célkdltség meghatarozasa
soran sokszor a termék életciklusa alatti tanutdts&gcsokkerdt hatasaival is szamolnak.

4.3. Koltségek és teljesitmeény

A lean ,utazas” lean journey egy folyamatos fefldésen alapul6 folyamat. A megvalositott
fejlesztések pedig mind az eszkozok, de leginkabmumkavallalok oktatasi oldalarol
koltségesek. Ezek a koltségek azonban elkerileetk| és a lean menedzsmentben sikeres
vallalatok példai alapjan rendre tdbbszordsen rméyék.

Sikeres lean hatasara a ue\értékteremtésben kiemelten fontos operativ mltgj.
koltség, mibség, id) terén jelendis ebrelépés varhatd. Félreveédehet tehat, ha a rendszer
eredményeinek értékelésekor (csak) pénzigyi mutatokgondolkodunk. A szervezetek
tobbségénél uralkodd pénzigyi ,szigorusag” is elegheti a fejlesztéseknek. A helyes
kalkulaciok elkészitése a hagyomanyos kéltségszemhdiatt sokszor korlatokba ttkozik,
ilyenkor a vezeik tapasztalata és akarata dbribntossadggal birA lean menedzsment
folyamatszemléletére jol illeszkedik tavékenyseg alapu koltségszamitéectivity based
costing, ABC) mdédszertand leanben gondolkoddknak hosszu tavon ebbe awhbeiis el
kell mozdulni.

A teljesitmény megitélésében az operativ €s pémnnigiatokon tul is be kell vonni tovabbi
tényedket. Napjainkban népsZegés a leannel 6sszhangbandléeljesitménymérési eszkdze
a kiegyensulyozott mutatészamok modszéBalanced Score Card, BSCA BSC-ben a
vewk, a mikodési folyamatok és a tanulas is nagy sullyalegzslr

Létezik szdmos tovabbi ténygzamelyeket nem lehet szamsidteni. A dolgozok
kényelmét szolgalé ergonomikus megoldas kialakitasgegvasarlasat, a lean elvekkel
0sszhangban Iéveszkdzok beszerzését (pl. nagyobb kanban kontékesebbre cserélése), a
rend és tisztasag fenntartdsat, a gyorsabb komiciok csatornadkat sokszor nem lehet
megfeleben mérni.
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5. Alean menedzsment gyakorlati megkozelitései

A mindennapi gyakorlatban a lean menedzsmentneknkégkozelitése” él parhuzamosan —
0sszegezték kutatasi tapasztalataikat skot kutéRadnor és tsai, 2006). Az alabbiakban
Radnor és tsai nyoman ismertetjikefes bevezetégfull implementatioh filozofiajat és a
villamfejlesztés (rapid improvement event, kaizen Hlikoncepciojat. A tanulmanyban eddig
leirtak a teljes bevezetés megvalédsitasanak szsbggt tikrozik, de a mindennapokban a
villamfejlesztések is nagyon népsizek.

A teljes bevezetés a lean menedzsment testreszalltdtésesl szol A valtoztatas célja
minden esetben a — kilbel — vewbi értékteremtés, a valtoztatas keretét pedig avezet
jelenti. A folyamat el§ |épése a stratégiaalkotas, illetve annak meghedasy hogy hosszu
tavon hogyan illeszkedik a lean a vallalati vizidBastratégiai lean terveket aztan le kell
bontani: meg kell hatarozni a lean bevezetéséngéstt, illetve a valtoztatasban érintett
vallalati tertleteket. Az operativ munka csak edvddben johet. Fontos kiemelni, hogy a
telies bevezetés valamennyi munkavallalo aktiv éd¥ikodését feltételezi. A lean
semmiképpen nem egy Kkitlintetett csapat kizarblakjgaltsaga. A lean menedzsment
adaptalasa soran nagy hangsulyt fektetnek a lempelakkre, illetv a széles lean eszkoztar
hasznalatéra.

A villamfejlesztés egy-egy folyamat kisebb, jol ma&gyozhatd részére koncentrah
fejlesztés fékuszaban altalaban a pazarlasok metgtége és a miség fejlesztése all. A
célok eléréséhez korlatozott szamu lean eszk6zhhhsAz elmondottakbdl kovetkezik, hogy
a teljes bevezetés szikségéirerintegralja a villamfejlesztést, utdbbi a telpevezetési terv
fontos része lehet. Ekozben a tapasztalatok aztatjakit hogy a villamfejlesztés
.Korlatozottabb”, tdbbnyire taktikai megfontolastodgél: a problémas terlletek atalakitaséat
célozza. Azért is népsiermegkdzelités, mert gyors és latvanyos eredményeaiat,
mikdzben — a teljes bevezetéshez képest — a ntegiémedzsment ,stilust” nem ,piszkalja”,
szervezeti szinten nem érvényesiti a lean alapetvekzek a munkatarsak korében is
erénynek mondhatok. A gyors eredmények, a bevoodbb eésiti elkdtelezettséguket.
Fontos észrevenni, hogy jelen esetben &feszitések nem a hosszu tavd, hanem sokkal
inkabb a révid tava eredményekre fokuszalnak. Mamifejlesztéseknél semmi nem 6sztén6z
arra, hogy a munkatarsak aukbtt cél elérése utdn tovabb folytassak a munkétied
meértékben hianyzik mogule a folyamatos fejlesz¢gnye. Olyan szervezeti magatartast hoz
létre, amely a kébbiekben a teljes bevezetést is ellehetetlentiti.

A két irany 0Osszevetésébvilagosan latszik, hogy az atfogobb megkozelitésteljes
bevezetés filozofiaja komolyabb sikereket igér. éarl Ottobjénél, a Toyotandl is ez a
szemlélet ervényesdl.

6. Osszegzés

A lean menedzsment a vallalati értékter@riaiyamatok pazarlasmentes megvaldsitasat t
ki célul. Nem csak a klasszikus tomegterineggek kovetik a Toyota példajat, de a kisebb
termeb vallalatok, a szolgaltatd szektor szetepls a lean elvei alapjan szervezik
értékteremi tevékenységiket. A lean ,népsisEgének” oka, hogy adaptalasa a dvev
ertékteremtés tobb dimenziojat is egyszerre javRjdean menedzsment bevezetése télbbr
szol, mint lean eszkozok alkalmazasa. A sikeres gdésertelen) vallalatok példai
ravilagitottak, hogy a fenntarthaté valtozashomgéelhetetlen a lean menedzsment teljes
kori adaptélasa, a vallalati kultura ,0jraszabasa”. ¥k gyors és mifiségi kiszolgalasat
biztositd pazarlasmentes folyamatok kialakitasaéakfolyamatos fejlesztésének alapja a
munkavallalé. Az ,igazi” lean véllalatra egyszejsdlemz5 a stratégiai elkotelézés és a
folyamat- és munkaészervezeési eszkdzok integralt alkalmazasa.
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