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ABSZTRAKT: Az erds, nemzetkdzi viszonylatban is versenyképes hazai KK'V-
szektor létrehozéasa a magyar gazdasag felzarkozasanak egyik kulcstényezoje.
E folyamat katalizalasanak céljaval tobb korményzati program is indult, atiitd
eredményeket azonban egyik sem hozott. Meglatasunk szerint a hazai KKV-
szektorban alkalmazott menedzsment eszkoztar sziikre szabott, mely a vallal-
kozasok versenyképességét is befolyasolja. A fenti szektorban, mind a veze-
tésben, mind a vallalkozés tobbi szintjén, a szervezeti kultiraban, a korszert,
ugyanakkor jelentds apparatust nem igénylé menedzsment szemlélet vélhetéen
kevésbé jelenik meg, a gazdalkodas szinvonala pedig a vallalkozasban meglé-
vO miiszaki innovacios potencidl piacra vitelét is befolyasolja. E tanulmanyban
azokat az eszkozoket tekintjiik at, melyek véleménytiink szerint alkalmasak le-
hetnek, a szektor sajatossagaibol adodo lehetoségekkel és korlatokkal egyiitt,
a KKV-k menedzsmentjének fejlesztésére. A vizsgalatba az elmult években
egyre népszerlibb, a KKV-szektor altal is elérhetd lean menedzsment eszkozeit
emeljiik be.
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., Egyediil ne tégy semmit!

Segitenek hatan. Név szerint:

Miért? Hol? Mit? Ki? Mikor? Hogyan?»
/Rudyard Kipling: A dzsungel konyve/

Bevezetés

Az erds, nemzetkdzi viszonylatban is versenyképes hazai kis- és kdzépvallalati
(KKV)-szektor létrehozasa a magyar gazdasag felzarkozasanak egyik kulcs-
tényezdje. E folyamat katalizalasanak céljaval tobb kormanyzati program is
indult, atiitd eredményeket azonban egyik sem hozott. A KKV-n beliil a ko-
zépvallalkozasok a 2000-es évek eleje 6ta zsugorodd tendenciat mutatnak. Ezt
felerdsitette a gazdasagi valsag €s az iparagi atrendezddések, valamint a tulaj-
donosi szerkezet.(Kovécs et al. 2017).

Meglatasunk szerint a hazai KKV-szektorban alkalmazott menedzsment
eszkoztar szlikre szabott, mely a vallalkozasok versenyképességét is befolya-
solja. A fenti szektorban, mind a vezetésben, mind a vallalkozas tobbi szint-
jén, a szervezeti kulturadban, a korszerti, ugyanakkor jelentds apparatust nem
igénylé menedzsment szemlélet vélhetden kevésbé jelenik meg, a gazdalkodas
szinvonala pedig a vallalkozasban meglévé miiszaki innovacios potencial piac-
ra vitelét is befolyasolja.

A tanulmany célkitizése, hogy attekintse azokat az eszkozoket, melyek al-
kalmasak lehetnek, a szektor sajatossagaibol adodo lehetdségekkel és korlatok-
kal egyiitt, a KKV-k menedzsmentjének fejlesztésére. A vizsgalatba az elmult
években egyre népszeriibb, a KKV-szektor altal is elérhetd lean menedzsment
eszkozeit emeljiik be, szakirodalmi €s tapasztalati eredmények alapjan.
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Szakirodalmi attekintés
Lean torténet, lean alapok

A hatékonysag mérés elsé nyomai mar a gorog és romai idokben is megjelen-
tek. 1574-ben a galyahajo épités mar folyamatos termelésben tortént, az 1800
évek elején elindult a sorozatgyartas, automatizalas, a cserélhetd alkatrészek
Whitney nevéhez kéthetden. 1890-ben Toyoda Sakichi feltalalja a szovoszéket,
majd kialakitja a Jidoka koncepciot. 1908-ban Ford bevezeti a T-modellt, majd
a Highland Parkba koltozik, melyet a ,,Lean Gyartasi Rendszer” sziil6helyének
tartanak. Itt meglatogatja Toyoda Sakichi €s tanulmanyozza a Ford Termelési
Rendszert. A fordizmus tomegtermelése az 1970-es évek globalizacio, olajval-
sag, piactelitddéséig jol miikodott. Toyoda folyamatosan fejlesztette magat és
tanulmanyozta az amerikai ipart. Megismerkedett a Ford-féle tomeggyartassal,
a T-modellel, és kicsit kés6bb a mindségellendrzéssel. Az anekdotikus Ford
mondat: ,,A vasarl kérhet barmilyen szinii autdt, csak az a lényeg, hogy fekete
legyen”- utalva a tomegtermelésre. A Gilbreth hazaspar a szdzadelén a mun-
kapszichologiat €s a mozdulatelemzést vizsgalta a termelés hatékonysaganak
javitasahoz (Brian, 1992).

Modszereiket a habort idészakéaban a repiilogépgyartasban tokéletesitet-
ték. 1940-ben Deming bevezeti a mintavételezéses ellendrzés modszerét, ami
Amerikaban nem arat sikert, de ennek kapcsan 1951-ben a Japan Mérnokok
¢s Tudosok Unidja (JUSE) meghivja a japan népszamlalasra. Itt értd partner-
re talal a Toyota gyar termelési vezet6jénél, Ohnonal, aki tovabb finomitja €s
megfogalmazza a Toyota Production System alapelveit.

Fayol vezetési-szervezési elvei ugyancsak a munkamegosztason alapuld
magas foku specializaciobdl indultak ki. Az emberre figyelt, igy a funkciok
alapjan hat tizemi szervezetet kiilonitett el. A mai értelemben vett vallala-
ti hatékonysag mérés elsd mérfoldkdve mégis Taylor volt. 1911-ben kiadott,
tudomanyos menedzsmentrdl szolo ,,A tudoményos irdnyitds alapelvei” cimil
konyvében leirt alapelvek késobb ,,Taylorizmus™ néven valtak ismertté. Mun-
kajaban a fizikai dolgozok termelékenységének megnovelésérdl értekezik.

Gilbrethék munkajat gyakran Osszemossak Tayloréval, pedig jelentds
a kiilonbség. A Taylorizmus szimbdluma a stopper volt; Taylor elsdsorban a
folyamatidok csokkentésével foglalkozott. Gilbrethék ezzel szemben a folya-
matok hatékonyabba tételét igyekeztek fejleszteni. Mindketten kozel azonos
idében kidolgoztak a mozdulatok vizsgéalatanak elméletét, lejegyzeteltek min-
den mozdulatot, a teljesitéshez sziikséges idot. Taylor kiszelektalta a felesleges
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mozdulatokat, a megfeleloket logikai sorrendbe éllitotta. Hitte, hogy ha a mun-
kat az elvei alapjan szervezik at, az magasabb termelékenységet és nagyobb
elégedettséget fog eredményezni a vallalatok vezetdi, ezaltal a dolgozok sza-
mara (Taylor, 1911/1998).

A Taylor-mddszerek elterjedése és a Deming eldszor szintén Amerika-
ban kidolgozott Total Quality Control elmélete ellenére, a modszer térnyeré-
se mégis Japanhoz, a Toyota vallalathoz kothetd. A TQM és TPM vallalat-
irdnyitasi rendszerek nyujtottak az alapot a TPS rendszerhez. Deming ugy
fogalmazott, hogy ,,qjradefinialtdk a TQM-et”. A Deming ciklus négy lépése
pedig a kdvetkez6: Plan, Do, Check, Act. A PDCA ¢és a tudomanyos problé-
mamegoldas a kritikus gondolkodas fejlesztését segiti. A Toyota és mas lean
vallalatok szerint az a munkaerd, amelynek gondolkodésaban kiemelt sze-
repet kap a problémamegoldas és a PDCA, inkéabb képes az innovaciora, és
a versenytarsak elott tud maradni. Womack és Jones (2009) szerint a PDCA
korforgasban van, Deming mindig hangstlyozta a PDCA Iépések spiralszerii
ismétlésének fontossagat, amelynek Iényege, hogy a rendszer mindig tovabb
javithat6, az ismétlések soran pedig mindig magasabb mindségi szinten vé-
gezziik el a Iépéseket. Ennek a megkozelitésnek az alapja, hogy a tudasunk
¢és képességeink limitaltak, de fejleszthetdek. Kiilondsen igaz ez egy pro-
jekt kezdetekor, amikor lehetséges, hogy kulcsinforméciok még nem allnak
rendelkezésre, a PDCA alkalmazasa visszajelzéseket, igazolasokat adhat a
fennallo hipotézisekkel kapcsolatban. Ezzel a magasabb szintli tudassal mar
finomithatoak, atalakithatéak a célok (az elvart, idedlis allapot). A PDCA
minden esetben kozelebb visz a kitlizott célok eléréséhez. Deming a spirdlis
forgas mellett elénydsebbnek tartotta a PDSA-t, mivel a study — tanulds sz6
jelentései kozelebb allnak a szandékhoz, mint a check— ellenérzés (Deming,
1986). A valodsagban bar szoros 0sszefiiggés van a fogalmak kozott, mély is-
meretekkel és alkalmazassal a szdmos kiilonbség is szembetiing.

A TQM, azaz a teljes korti mindség menedzsment szintén Japanbol indult, de
elsésorban vezetdi filozofia. Az 1980-as években TQM hazként dbrazoltak
a modszereket a TPS-hez hasonléoan. A TPS és abbol fejlodve a lean célja
»olyan termelési rendszer létrehozdsa, amely rugalmasan képes reagalni a
vevoi igények valtozasara. A koltségek csokkentése a veszteségek feltardsa-
val és megsziintetésevel torténik.” (Kosztolanyi, Schwahofer 2016)

Shingo a TPS rendszer tanulmanyozasat két pontban 6sszegezte:
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1. Hatarozatokat kell hozni megfontoltan, konszenzussal, alaposan figye-
lembe véve az Osszes lehetdséget (Nemawashi) majd gyors dontéseket
hozni.

2. Tanulo6 szervezet, lendiiletes gondolkodas (Hansei), és folyamatos fej-
lesztés (Kaizen) révén (Shingo, 1989).

A lean menedzsment (LM) gyokerei a Toyota termelési rendszeréhez (TPS)
nyulnak vissza. A TPS abbol a sziikségletbol nétt ki, ami a fordizmus tomeg-
termelése és a habort utan keletkezett. A TPS-bdl megsziiletett a lean, mely
szot eloszor 1988-ban az akkori Ford Motor Company stratégiai fejlesztdje,
jelenlegi Waymo Inc. (Google autosprojekt) vezérigazgatd, John F. Krafcik
irta le ,,Triumph of the Lean Production System” cikkében.

A tavolkeleti gyar novekvo versenyképessége a nyugati kutatokat is fog-
lalkoztatta, ugyanakkor jelentds ido telt el, mig teljes kortien ¢s miikodoképe-
sen sikerilt atiiltetni a nyugati gyakorlatba. A veszteségek megsziintetése ¢és
az emberek tisztelete a két alapgondolat, melyre a lean rendszer épiil. Utobbi
azonban teljesen mas gyokerekre épiil a japan kultiraban, igy magat a szem-
I¢letet is at kellett {iltetni, melyre az eszkdzrendszer alapul.

Az emberekben rejld eré az egyik mozgatdrugd, ami a leant hajtja. A
dolgozokra épit €s azok otleteire, ebbdl ered az egyik kritikus pontja. Ho-
gyan ¢érjiik el egy olyan tarsadalomban ahol nem természetes az operatorok
szintjén valo ,,0tletelés”, hogy azt mégis megtegyék? (Sayer, Williams, 2012)

Womack és tarsai (1990) ,,The Machine That Changed the World” cimi
konyve volt a fordulopont, mely utdn a nyugati kultirdban is egyre jobban
meg tudott honosodni a szemléletmdd. A konyv bemutatta a japan, amerikai
¢€s az eurdpai autopiac jellemzo kiilonbségeit. A konyv a sokkol6 hatasa mel-
lett bevezette az 1) fogalmat, a ,,lean manufacturing” kifejezést, mely kar-
csut, vékonyat jelent. A lean megmutatja, hogyan tehetiink szert a folyamatos
fejlesztés képességére, hogyan alakithatjuk folyamatainkat a valds vevoi igé-
nyekhez, és hogyan teremthetiink mindségorientalt és rugalmas szervezetet,
amely az ellatasi lanc tagjait is bevonva a valdodi (fogyasztoi) érték teremté-
sére fokuszal. A lean filozodfia kevesebb eréforrasbol ugyanolyan, vagy jobb
mindségli outputot allit eld, magasabb vevdi értéket biztositva.

., A lean menedzsment egy integralt szocio-technikai rendszer, melynek fo
célja a veszteségek elkeriilése a beszallitoi, fogyasztoi és a belso valtozékony-
sag mérséklése vagy minimalizalasa mellett.” (Shah—Ward, 2007) E fogalom
megkozelitése jol mutatja a gyarkapun tilnyuldé gondolkodast, kiemeli a hu-
man erdforras szerepét, tomoren magaban foglalja a lean filozofia valamennyi
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fontos elemét, ezzel szamunkra ez a fogalom az, amelyekre a tanulméanyban
épitkeziink.

A lean alapu vallalatiranyitas az elmult két évtizedben népszeriivé valt, a
lean modszerek és eszkdzok hasznalata, irodalma fejlodott. Egyes kutatasok
szerint a kiilonbozoé szektorokban €s szervezeteknél az eredményesség eltérd
lehet. Példaul a feldolgozoipar dgazatat nagy €s rugalmatlan gépek, hosszu be-
allitasi idok, kis sorozatok, és komplex eréforras-rendszer jellemzi. Szervezeti
tényezOk, mint a szervezet mérete, a szallitok és vevok tipusa, az automati-
zaltsadg foka, valamint a termékek tipusa és mindségbiztositasi kovetelmények
is meghatarozoak. Hasonloképpen, a KKV-k és a nagyvallalatok tekintetében
a struktura, a dontéshozatali eljarasok, az eréforras-hasznosités, a kultura és
tamogatas szintén befolyasolja lean szemléletii vallalatiranyitds bevezetését
(Dora et al., 2014).

A lean menedzsment az elmult években a KKV-k korében is egyre nép-
szerlibb, ugyanakkor még hatalmas potencial rejlik a szektorban. Az alkalmaz-
hatosaghoz a kovetkezokben a Lean szemlélet és filozofia felvazolasa, ebbdl
kiindulva a lean, lean menedzsment és a lean eszkozok ismertetése és KKV
hasznalhatosaga kovetkezik. Kisérletet tesziink a csoportositasra, majd kovet-
keztetések utan 6sszegziink.

Lean és a KKV

A kis- és kozépvallalkozasok kevesebb erdforrassal és tokével rendelkeznek. A
hianyz6 menedzsmenttudas gyakori hatrany. A kivalé miiszaki tudasra épiild,
felnévekvé mikro-vallalkozasok menedzsment ismeretei nem fejlddnek, nem
ismerik a korszerti menedzsment médszereket. Gyakori, hogy a tulajdonos
egyben a vezetd is, igy Ot kell meggydzni az () menedzsment szemlélet hasz-
narol, arrdl, hogy a bevezetése nem koltség- €s idorablo ,,alkimia”, hanem valos
eredményekkel és elonyokkel jar, mivel a felsGvezetdi elkotelezettség a szerve-
zetfejlesztési projektek egyik kiemelten fontos épitdkdve. A lean menedzsment
bevezetésének akadalya lehet, hogy a lean szemlélet megall a gyarkapunal.
A cégvezetés nem bizik az iizleti partnereiben, nem vonja be Oket a fejlesz-
tésbe, mely az integralt lean szemlélet gatja lesz. A KKV-szektorban a lean
sokszor nem 0nall6 kezdeményezés, hanem a vallalkozas vevoje ragaszkodott
a bevezetés¢hez példaul az ellatasi lancat érintd fejlesztési program részeként
(Matt—Rauch, 2013). Ugyanakkor elénytik lehet, hogy rugalmasabbak a nagy-
vallalatoknal, az informalisabb belsd viszonyrendszeren, révidebb kommu-
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nikacios lancon, kevesebb biirokracian és tradiciondlis kotottségen konnyebb
végig vinni a valtozasokat, igy a lean eszkdzok bevezetése is egyszerlibb lehet
(Matt—Rauch, 2013).

Belhadi és tarsai (2016) a lean menedzsment KKV-szektorban torténd ha-
tékony bevezetése kapcsan a kdvetkezd kritikus tényezoket azonositotta. A be-
vezetés elso fazisaban a menedzsment elkotelezettsége €s tdamogatasa, valamint
a lean szakértd altal végzett tréning a legfontosabb. Ezen feliil a stratégidhoz
illesztés, a hosszl tava szemlélet, a megfeleld modszertan, a megfeleld lehata-
rolas, valamint a megfelel6 tervezés is kiemelt szempont. Ez egybecseng mas
terliletek projekt sikerével kapcsolatos tapasztalatokkal is (Koloszar, 2013).
A végrehajtas fazisaban a pilot projekteken alapuld bevezetés a legfontosabb,
ahogy az agilis projektvezetés egyik alapelve is arra €piil, hogy a nagy elefan-
tot is falatokban lehet megenni (Koloszar, 2013).

Szintén kiemelt tényezd a megfeleld id6- és erdforras allokacio, a megfe-
lel6 az oktatasra, kiils6 szakértokre is elegendd koltségvetés, a korai kultara-
valtas és a munkavallalok bevonasa is. A hosszu tavu fenntartashoz a legjobb
gyakorlatok standardizalésa, valamint a teljesitménymérés kidolgozasa elen-
gedhetetlen (Belhadi et al., 2016).

Hasonld megallapitdsokat Osszegez Arul-Arumugam (2015), Dora és
tarsai (2013) és Achanga (2006). Egy, a lengyel KKV-k korében lefolytatott
kutatés szintén a menedzsment hidnyossagait mutatta ki kritikus tényezoként.
Az informécidaramlés hianyossagai, az elvégzend6 feladatok hatdsainak nem
ismerete, valamint a lean tevékenység — leépitéseket jelentd tevékenységként
azonositasa ellenéllasra vezetik a munkavallalokat. A rovid tava pénziigyi cé-
lok kitlizése gyakori hiba (Ulewicz—Kuceba, 2016).

Dora és tarsai (2013) az élelmiszeripari KKV-k kdrében vizsgalodva arra
a kovetkeztetésre jut, hogy a képzett munkaerd és a hazon beliili szakértelem
a menedzsment elkotelezettségénél €s tamogatasanal is kiemeltebb tényezo.
Chong és tarsai (2013) is kiemeli, hogy a leanné valas fenntarthaté megva-
l6sitasanak a kultaravaltas az elsddleges szempontja. Hines és tarsai (2008)
szintén a szervezeti és kulturalis tényezoket, mint az elkotelezettség, a stratégia
¢s illeszkedés, valamint a vezetés szerepét emeli ki, mint a Goldman féle lean
jéghegy modell felszin alatti tdmpontjait, melyekre a fenntarthatéd fejlesztés
épiilhet.

Netland (2016) a kritikus tényezdket kontingencia szemléletben (a szerve-
zet, vallalatméret, érettség és nemzeti kultara fliggvényében) vizsgalta. Nem
talalt 1ényeges kiilonbséget a KKV ¢és nagyvallalatok kozott, ugyanakkor az
alkalmazas alacsonyabb szintjénél kimutatta, hogy a jutalmazas és elismerés,
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a jo gyakorlatok feltardsa és megosztasa, valamint a kiils6 szakértok bevondsa
fontosabb, mint az alkalmazas magasabb szintjein. Ez a KKV-szektor vallala-
taindl kiilonosen hangsulyos a sikeres bevezetéshez.

Tobb kutatds probal a KKV-k részére szolo bevezetési modellt felallitani
(Nguyen, (2015); Matt—Rauch, (2013)). Chong és tarsai (2013) Boehm szoftver-
fejlesztési spirdl modelljére alapozzak a Lean Kezdet Spirdl modelljét, melyben
iterativ modon, el6z0 fazisokra timaszkodva 1ép a kovetkezd érettségi szintre
a szervezet, igy alacsonyan tartva a kockazatot, konnyitve a menedzselést és
kevesebb raforditassal gyorsabban észlelheté eredményeket biztositva.

A lean maga is KKV kornyezetben kezd6dott, mikor Sakichi Toyoda el-
inditotta szovoszek tizemét (Liker, 2008). A fentiek alapjan a lean 1ényegében
felfoghato szemléletként is, mely szabalyozza, hogyan néz valaki az iizletre, il-
letve a folyamatokra (Bhasin—Burcher, 2006). A korabban a termelévallalatok-
ra fokuszalo eszkozrendszert a lean gondolkodas, illetve szemlélet segitségével
egyre sikeresebben alkalmazzdk a szolgaltatd szektor vallalkozésai is. A fenti
sikertényezok is arra mutatnak ra, hogy elsddlegesen a szervezeti és kulturalis
faktorok valtoztatasa a kulcspont, melyre épithetdk a kiilonbozo eszkozok. Ez
nem parcialis bevezetést jelent (Losonci, 2010), hanem az elsajatitott szinthez
igazitott Iépcsdzetes fejlesztést, melynek alapja az elkotelezettség és a tAmoga-
to kultura megteremtése. E szempontbdl nézve a lean menedzsment nem mas,
mint hozzaallas, szemléletmdd, egyfajta beallitottsag, mely néhany {6 rendezd
elvet fokuszban tartva szervezi és iranyitja az tizleti folyamatokat.

Kovetkezokben erre az elkotelezettségi és kulturalis alapra épitve te-
kintjiik 4t a KKV-szektorban is alkalmazhato lean eszkozoket.

Lean menedzsment

A Toyota Menedzsment System (TMS) egyik agaként a Toyoda termelési rend-
szerbdl (Toyota Production System TPS) ndtte ki magat a lean menedzsment,
vagy magyarul karcsu menedzsment. A TPS erdsen szervezetfiiggd, a konk-
rét megjelenése a szervezethez igazitott, igy az Audi AG-nal példaul APS, a
Bosch GmbH-nal BPS, vagyis a TPS ,,derivaltja” (Clarke, 2005). A lean gyak-
ran eléfordul — helyteleniil - LEAN irdsmddban, pedig nem betliszo rovidités.
A mobdszerek és eszk6zok kifejtésénél a magyar mellett az angol és/vagy a
japan megnevezést is jeloljiik épp a még vegyes szohasznalat miatt. Sokszor
azonositottak a TPS-t leépitéssel, elbocsatassal, pedig a TPS keretében az em-
bereket a fejlesztés jegyében atszervezték vagy feljebb 1épéssel jutalmaztak. A
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vallalat felé teljes lojalitassal dolgoz6 munkavallal6 Japanban kulturabol faka-
do, mig ,,ndlunk” a lojalitast ki kell alakitani, motivalni kell a dolgozdkat. Ilyen
kornyezetbdl sziiletett meg a TPS amerikanizalt, europaizalt valtozata a ,,lean”.
A lean a TPS moddszereket alkalmazza, kiemel koziiliik elemeket, melyekre az
eredményesség jegyében nagyobb hangsulyt érdemelnek. Japanban korabban
jellemzdéen nem voltak irdsban rogzitve ezek az elvek, mert a kultarajukbol
fakadnak ezek az evidencidk (Kosztolanyi—Schwahofer, 2012).

A TPS haz forma Ohno tanitvanya, Fujio Cho abrazolasa, mellyel a sta-
bil strukturalis rendszert szemléltette. A TPS/lean haz dbrazolasa sokféleképp
fellelhetdé ma a szakirodalmakban, konferencidkon kozel azonos képi megje-
lenités mellett (timpanon héaz), de a mindségbiztositasi filozofidk is gyakran
alkalmazzak (TQM, EFQM)

A Lean haz

TOYOTA TERMELES| RENDSZER Uzletikivaldsag

I |LecsoB MINGSEG | [LEGKEVESEBB KOLTSEG| | LEGROVIDEBB 100 | I rugalmas szallités— alacsony koltség  kivalo minéség
: elkotelezett ¥
JUSTN-TIME JIDOKA Just-In-Time Shbarks Jidoka
folyamatos Ssaportok gépleallds&
aramlas folyamatosjobbités | sorledllitas
— huizd rendszer e ember-gép
— i.itemidlére & probléma- szétvalasztas
i termelés Kikiis2obolés Poka-Yoke
HELUNKA
ANDON Heijunka |
e standardmunka  vizualismenedzsment
SMED TPM  TOC 55 |
I ( 58 | | sTANDARDZALAS | |vizuALiS IRANYITAS | I Kaizen kultdra & Lean filozofia |
[ Tovorariozora | | KARZEN | [dAvastaTI ReNDsZER |

1. dbra: A TPS haz és Lean haz osszehasonlitasa
Forras: Kosztolanyi (2016) és Veresegyhazi (2008)

Az abrazolasok megegyeznek abban, hogy a TPS filozofidra épiilve a JIT és a
Jidoka pillérek bevezetésével kivanjak elérni a jobb mindséget alacsony koltsé-
gek mellett gyorsabb atfutasi idvel. Az eltérések a kiegésziilé modszerek ab-
razolasanak részletességében rejlenek, foként az emberi erdforrds szerepének,
elkotelezettségének kiemelése Iényeges, mely a japan kézegben kulturalis alap,
A TPS-haz ,.alatt” htizodik meg, a lean haznak viszont fontos része, az eltérd
kulturalis kdzegben nem alapvetd fundamentum. Az I. dbrdn egy, az alapkon-
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cepciot abrazold TPS hazat, illetve egy részletesebb, Osszetettebb lean hazat
mutatunk be, ezzel szemléltetve a megkdzelitések sokféleségét.

A TPS-bdl kifejlodott lean menedzsment 5 stratégiai pillérét el6szor
Womack és Jones (1996) fogalmazta meg. Ezek az Erték (value); az Ertékaram
(value stream) értékteremtd €s nem értékteremtd tevékenységekkel egyiitt, a
Folyamatos aramlés (flow); a Hiz6 rendszer (pull), valamint a Folyamatos fej-
lesztés (perfection, continouos improvement, kaizen).

A lean menedzsment alapelveiben az Erték alatt a vevéi értékteremtés all,
azaz megfelel6 mindségben, mennyiségben, aron, idoben €s helyen a fogyaszto
igényeinek megfeleld termék vagy szolgaltatas (Losonczi, 2010). Az értékaram
elemzése soran értékteremtd €s nem értékteremtd tevékenységek vizsgalata, a
megsziintethetd pazarlas feltarasa a cél. Az Aramlas egy adott termék folyama-
tos Utjanak biztositasa valamennyi akadaly megsziintetésével, az értékteremtd
lépések egymas mell¢ helyezésével. Huzasos (pull) rendszerben a vevo inditja
el a vallalati folyamatokat, a vevoi igények kielégitése adja a termelés litemét.
A Folyamatos fejlesztés az el6z6 négy alapelv alkalmazésa és fejlesztése, mely
a human erdforras kritikus fontossagat is kiemeli. A lean operativ szintjén az
eszkozok Osszefliggései a 2. abran.

Az 6t pillér barmely rendszerben (logisztika, termelés, szolgaltatas), bar-
mely vallalkozasnal alapelvként szolgél, ennek okan az alapelveket stratégiai
szintnek tekintjiik. A lean megvalositasat egy idében két irdnybol kell meg-
kezdeni (Kotter, 2007/10). Kotterhez hasonléan Hines et al. (2004) is a lean
menedzsment stratégiai szintjét az 6t alapelvvel, mig az operativ szintet az LM
eszkozrendszerével azonositja.

A kovetkezOkben a lean eszk6zok alkalmazhatdsagat mutatjuk be KKV-
nal szakirodalmi forrasok alapjan, majd a tapasztalatunk alapjan a KKV-nal
alkalmazhat6 eszkozoket mutatjuk be és csoportositasukra tesziink kisérletet.
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Lean eszkozok a KKV szektorban

Dora—Gellynck (2013) élelmiszeripari vallalkozasokat vizsgald kutatdsa arra
a kovetkeztetésre jutott, hogy a kis- és kdzépvallalkozasok a fogyasztokra fo-
kuszalo eszkozoket, illetve a teljeskorti hatékony karbantartas (TPM) eszko-
z¢t hasznaljak leginkabb. Shah és Ward (2007) a lean menedzsment fogalmi
meghatarozasat tiz elkiilonitett lean dsszetevire épitette, melyeket hdrom né-
z6pontba sorolt: a szallitok és a vevok bevonasa mellett a belsd tényezok koze.
A tiz elem: szallit6i visszajelzések, JIT beszallitas, szallitok fejlesztése, vevok
bevonasa, huzérendszer (JIT és kanban kialakitasa), aramlas segitése, gyors
atallas, kontrollalt folyamatok (statisztikai folyamatszabalyozas, SPC), TPM,
alkalmazottak bevonasa.

Szakirodalmi ajanlasok ((Matt, Rauch, 2013; Belhadi et al., 2016) a kovet-
kez6 lean eszkozoket javasoljak a KKV-szektor vallalkozasainak:

— Ertékaram térképezés (VSM)

—Just in Time

— Huzérendszer és Kanban

— Cellarendszerli gyartas

— Atallasi id6 csokkentése (SMED)

— Z¢€r6 hiba folyamatba integralt jelzérendszer segitségével, poka yoke
— Vizualis menedzsment (andon)

— Scoreboard-ok (lean KPI)

— Kaizen

-5S

— Standardizécid

— Munkakori rotacio

—FIFO

— Otlet-menedzsment

— Tudasmenedzsment

— Benchmarking

— Alacsony koltségti (intelligens) automatizalas
— Autonom ¢€s sokszinli teamek, empowerment

A szerzOk altal javasolt fenti eszk6zok kritikaja, hogy noha hasznosak és
hasznosithatok a KKV-k fejlesztése soran, nem teljességgel lean eszkozok, igy
a szerzok azon allitasaval, hogy a felsorolt eszkdzok lean eszk6zok, nem ér-
tiink egyet.
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A lean a folyamatok rendszerszintli vizsgalata, még pontosabban a rend-
szerek folyamatok Osszességeként valo vizsgélata. Az emberekben rejl erd a
mozgatorugd, ami a leant hajtja. Gyér-Moson-Sopron megye KKV-inek lean
ismeretét kutatd tanulmany alapjan a valaszadok 22,5%-a ismeri a lean méd-
szereket, de az eszkozOkrél mar tobb mint 50% hallott. A kanbant és az ér-
tékfolyamat térképet 81% nem ismeri, viszont az ismerdk aktivan hasznaljak.
Aktivan hasznalt és ismert még az 5S (Pankotay, 2018).

A veszteségek feltarasat tamogatd eszkozok Ohno (1988/2015) csoporto-
sitasaban: Poka yoke, 4 szem elv, vizualis munkahely, 5S, standard munka,
SMED, TPM, Jidoka, Andon, Hiz6 rendszer, Cella rendszer, Utemidé, Kan-
ban, JIT, OPF (One Piece Flow; egydarabos aramlas); Heijunka (kiegyensu-
lyozott termelés); Milkrun (anyagmozgatasi, szallitmanyozasi optimalizala-
si tervezet); Ship to Line (anyagaramlas optimalizalas); DFMA (a gyartés ¢€s
szerelés tervezését jelenti); VSA (Value Stream Analysis; Ertékaram elemzés);
RCA OPF (Root Cause Analysis; gyokérprobléma elemzés).

e TPS-hez kothetd a JIT és tamogato eszkozei, a VSM és tamogato esz-
kozei, a Jidoda és modszerei, az 5S (6S), a vizualis iranyitas, a Kaizen
€s modszerei.

e Nem TPS-bdl szarmazik, de a leanhez kithet6 a FIFO, a Six Sigma, a
TPM.

e Nem lean, de a lean filozofidt tdmogatja: benchmarking; otletme-
nedzsment, munkakori rotacid, autoném és sokszinli teamek, tudas-
menedzsment.

Annak ismeretében, hogy sem a szakirodalomban, sem a kutatasi tapasz-
talat, valamint az empirikus feltaras alapjan nem talaltunk egységes lean esz-
kozcsoportositast, a kdvetkezokben rendszerezziik a KKV-szektorban szoba
johetd kiilonbozo lean eszkozoket az 6t alapelv mentén aszerint, hogy TPS-bdl
szarmazo, nem TPS-bdl szarmazd vagy nem lean, de a lean gondolkodast ta-
mogatd eszkozok-e.

A benniik rejlo lehetdségek és bevezetésiik korlatozo tényezdi vallalat és
iparag specifikusak, igy ezekrdl tobb esetben csak altaldnosabb informéciok
férnek bele e tanulmany terjedelmébe.
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Erték és értékaram (value, value stream)

Erték és értékdram meghatarozasiban a 3Mu médszer alkalmazasaval a Ohno-
féle csoportositasban felsorolt elemeket alkalmazzdk. A 7+1 veszteségtipus
mar a nyugati tarsadalom alkalmazési kovetkezménye, hiszen a plusz egy pont
a szellemi toke elhanyagolasa, mely a japan kultirdban nem ismert fogalom
(Liker, 2008). Ezt alatamasztja a VSM (Value Stream Mapping), azaz értékfo-
lyamat-térképezés, melynek soran a vallalat informacio- €s értékaramlasi tér-
képe késziil, mely a vevoket, illetve a beszallitokat ,,koti 6ssze” (Rother-Shook,
2012).

A modszer segit megismerni €és atlatni a vallalati folyamatokat és a be-
szallitokkal, illetve a vevokkel fennalld kapcsolatokat. Iranyulhat anyagra,
informdciora és folyamatra, mérészamokkal alatdmasztott. Felvazolja a folya-
mat 1épéseit, szerepldit, osztalyozza a tevékenységeket, felméri a munkaero
¢s 1ddigényt, az anyag ¢és informacidaramlas Utvonalat. Ahhoz, hogy értéket
adjunk folyamathoz, ,,jovOképre” van sziikség. A jelenallapot feltérképezése
utan elkészitendd az idedlis allapot térkép, majd lehetéség nyilik a javaslatok,
a jovoallapot megtervezésére is, mely a fejlesztési irdnyokat is megszabja. A
modszer alkalmazaséaval elérhetd, hogy a vallalat attérjen a huzo elvii termelés-
re, a VSM-mel képes feltdrni szamos veszteséget, valamint a sziikséges beavat-
kozasi lehetdségek felismerését is segiti a modszer (Martin—Osterling, 2013).
Segit a berendezések gyartasi sorrendnek megfeleld elrendezésének kialakita-
saban (Layout). Az operatorok munkaterhelésének vizualis megjelenitését az
Yamazumi (operatorkiegyenlitettség) timogatja, mely eszkdze a gyartosori ki-
egyenlitésnek, alkalmazasaval 1athatova tehetjiik a veszteségeket.

A VSM modszer egyarant alkalmas az egészen kisvallalatok és a nagyobb
vallalkozasok értékfolyamatainak elemzésére (Khandelwal et al., 2016). A
modszer kritikus pontja, annak a mélységnek a megtalalasa, amelynél a mo-
dellezés soran megmarad a fokusz, ugyanakkor kelld részletgazdagsaggal
rendelkezik a jovdallapot megalapozott megtervezéséhez. Lehetdséget nyujt
részlegek egymas kozotti vagy a részlegen beliili aramlasok leirasara. Fontos
a kovetkezetesség, ¢s az alapos adatfelvétel, lehetdség szerint a helyszinen rog-
zitve (3G). Alkalmazasa olyan hattértudast igényel, mely miatt —ha nincs ilyen
tapasztalattal rendelkezé munkavallal a vallalatnal — érdemes kiils6 tanacs-
adot bevonni, aki a belsé kollégak segitségével segitheti a modellezést. A 2.
abra szemlélteti a VSM lean folyamatban betdltott fundamentalis szerepét.
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2. dbra: VSM szerepe a lean folyamatokban
Forras: Rivera L. and Frank Chen F. (2007) alapjan

Aramlas és hiazé termelés (flow, pull)

Aramlés és a huz6 termelés meghatarozé médszere a JIT vagy Jol 1d6zitett Ter-
melés, mely a TPS egyik alappillére. A JIT Kiichiro Toyoda nevéhez kothetd az
1930-as évekbdl. Azt tiizi ki célul, hogy a megfelel6 termék a megfelel6 idében,
mennyiségben és helyen legyen. A JIT célja, hogy a termék vagy szolgaltatas
(véllalaton beliili) 4tfutdsi idejét csokkentse. Atfutasi id6 alatt az input meg-
érkezésétdl az output tavozasaig tartd iddszakot értjiik. A JIT huzoérendszert
gyartast feltételez, a vevéi igény liteme hatdrozza meg a termelést, az igényt
megfogalmazé informdcié visszafelé dramlik a gyartésoron. Az OPF (One
Piece Flow; egydarabos aramlas) és a Takt Time a JIT tamogatoja. A JIT elonye
az alacsonyabb készlet, nem kell a készletet gyartas kozben a raktarba vinni,
a készletek jol lathatéan helyezkednek el a miveletek kozott, igy felhalmozd-
dasuk vizualisan is érzékelhetd jelzése egy esetleges problémanak. Nehézsége,
hogy feladatokat general, pl. gyors atallasi idok vagy a szezonalitas kezelése.
A kanban (jel vagy utasitdskdrtya) a JIT megvalositas eszkoze, informacid to-
vabbitasi és tultermelést megakadalyozo lean alapeszkoz, mely létezhet fizikalis
és elektronikus formaban. Célja az aramlas szabalyozasa: a mikor?, mennyit?,
hova? kérdések gydrtaslogisztikai tisztdzdsa. A Kanban rendszert mikodtetd
vallalatban nem tud a gyartas megindulni, mig az igény fel nem meril, igy nem
tud tobblet keletkezni. A mechanikus kanban (kartya, labda, kocka) a formaval
és szinekkel operal. A termékek, félkész termékek és anyagok mozgatasara vagy
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gyartasara szolgalé egyfajta utasitas, informacio, a huzoéelv vizualis tamogatdja.
A folyamatkozi és bemeneti készletek nagysagat a rendszerben 1évé kanbanok
szama hatarozza meg, melyet a gyartasiranyitas optimalizal. Az 6t f6 kanban
tipus: folyamatok kozotti, vevoi és beszallitdi, jel és folyamaton beliili kanban.
A vevéi igényekhez torténd igazodas kisebb sorozatok gyartasat igényli, melyek
gazdasagos kivitelezéséhez az improduktiv iddszakok leréviditésére, gyorsabb
atallasokra van sziikség. Ezt az SMED (Single Minute Exchange of Die; OMED:
One Minute Exchange of Die; OTED: One Touch Exchange of Die) szemlé-
letmoédja segiti. A gyorsabb atallasokra torekvés dnmagaban is hasznos lehet,
ugyanakkor a hazérendszer(i (pull) gyartas részeként tud igazan eredményt
hozni. A pull gyartas kiszolgaloja a szupermarket, a folyamatos dramlds tdmo-
gatasara, a minimalis készletekbdl.

A Heijunka bevezetése a JIT elofeltétele. Alkalmazasaval a készletek,
ennél fogva az atfutési idok is jelentdsen lecsokkennek. A Heijunkat simitott
vagy kiegyenlitett termelésnek (termeléstervezésnek) is nevezik. A sorozat-
nagysag mellett fontos tényezdje a gyartasi sorrend. Nem alkalmazhat6 gyors
atallasok nélkiil. A teljesitmény kiegyenlitd, vagy Heijunka tabla a Heijunka
tamogatasi eszkoze, ahogy a Heijunka a kanban miikodését taimogatja. Egyna-
pos vagy egy miiszakos kanban mennyiség egyenletes elosztasara szolgal. Az
utolso folyamat utan helyezziik el, hogy beinditsa a hizé rendszert, abban az
esetben hasznaljuk igy, ha tobbféle termékiink van és azok eloszldsa nem egy-
értelmi (tehat KKV esetében szinte mindig). A termékek egyenletes eloszlasat
a kanban kartyak elosztasaval tesszlik meg, igy elég az indité kanbanok rendjét
kialakitani, az a teljes folyamatot megfeleléen fogja szabalyozni.

A huzo termeléshez sziikség van tovabba megbizhato partnerekre. A be-
szallito a termelési rendszer integrans részéve valik, hosszl tavl, bizalomra is
éptild kapcsolat kialakitasaval tud megvalosulni a JIT. Ha az ellatasi lancban
nincsen olyan nagyméretli szerepld, amely a lancot koordindlni tudna, a JIT
altalaban nem miikodik. Ha van, mivel e partner nem KKV, a beszallito KKV
szempontjabol részint kényszer a JIT miikddtetése. Sokszor ra, mint beszalli-
tora tolja at a vevo a sajat készletezési koltségét (pl. konszignacios raktar fenn-
tartasanak igényével). Illetve azt is latni kell, hogy nem minden terméktipusnal
lehet huzorendszerli termelést kialakitani, a vevoi igények szezonalisan hekti-
kusak lehetnek, igy a pontos eldrejelzés nem lehetséges.
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Jidoka

A Jidoka a hiba észlelése, mig a Poka-yoke a hiba elkeriilése. A Jidoka a gya-
korlatban alacsony koltségti intelligens automatizalast jelent. A két alapelvének
alkalmazasaval-elérhetd, hogy emberi beavatkozés nélkiil felismerje a rendszer
a hibat és megakadalyozza a hibas darab tovabbadasat, valamint segit szétva-
lasztani az ember €s a gép munkajat.

Az ember és gép tevékenységének szétvalasztasa a Hanedashi-modszerek
alkalmazasakor: Példaul automatikus kidobd beépitése a befogd késziilék-
be, amely a munka elvégezése utan kiemeli a munkadarabot. igy a keze-
16 személyzet varakozas nélkiil egyik géptdl a masikhoz mehet, nem kell a
munkadarab felrakasaval €s leszedésével foglalkozniuk. A dolgozdk nem egy
asztalra rakjak le a félkész darabot, hanem a kdvetkez6 késziilékbe (Chaku-
Chaku terhelés elosztas). A problémat lathatova teszi, ha kell, automatiku-
san leallitja a termelést. Célja, hogy jobb mindséget érjlink el alacsonyabb
koltséggel a lehetd legkevesebb selejt legyartasa mellett. Az elsd alapelv a
beépitett mindséget garantdlja, a masodik alapelv a koltségmegtakaritast a
kevesebb munkaer6 felhasznalasaval. A szemlélet Iényege, hogy inkabb all-
jon meg a termelés €s oldjuk meg a problémat, mintsem egy késobbi 1épésben
— pl. egy végsé mindségellendrzésen — sziirjiik ki a hibas darabokat. Azon
feliil, hogy igy nem forditunk feleslegesen tobbleteréforrast a mar hibas da-
rabra, szemléletében is elonyds, hiszen a hiba keletkezésének helyén iranyitja
rd a figyelmet a probléma megértésére. A gyokérokok megkeresésével zarja
ki az gjabb eléfordulast, melyet példaul az 5 Miért modszere tamogat. A zérd
hibara (ZDQC = Zero Defect Quality Control) térekvés a folyamatok aram-
lasanak is kedvez, e nélkiil a hibak folyamatosan szétszakitandk a gyartasi
folyamat aramlésat. Szemléleti valtast igényel, hogy az alkalmazottnak meg
kell adni a felhatalmazast, hogy megallithassa a folyamatot. Miel6tt Jidoka
szempontjabol vizsgaljuk a vallalkozast, mindsiteni kell az egyes folyamato-
kat az automatizaltsdg szempontjabodl (pl. kézi munkavégzes; gépesitett-, de
még kézi munkavégzés; automatizalt munkavégzés). Azoknal a folyamatok-
nal lehet bevezetni a Jidoka szemléletet, amelyek mar automatizaltak, ennek
hianyaban nem megvaldsithato.
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Poka-yoke - hibaelkeriilés

Poka (hiba) yoke (védelem) (el6szdr 1961-ben Shingo Shigeo irtale (Vardeman,
2002)) feladata a hiba elkdvetésének megeldzése, az ismétlodo hibak kikiisz-
obolése. Lehet megel6zo €s felismerd elvii. A poka-yoke modszerek harom ti-
pusat kiilonboztethetjiik meg: az illesztési (pl. a csatlakozoknal csak egyféle
Osszedugést tesznek lehetdvé), a rogzitett érték (pl. a kiilonbozd szerszamok
olyan szintiek, mint azok az elemek, amikhez hasznélni kell éket), valamint
a mozdulat-sorrend (pl. fotocella érzékeli, hogy megtortént az adott miivelet)
modszereket. A poka-yoke rendszerek kétfélék: jelzd (figyelmeztet hiba ese-
tén), illetve kontroll poka-yoke (felismer és megallit) tipusba sorolhatok. A
kiilonbség, hogy jelzo tipus esetén a folyamat a hiba utan tovabb tud menni,
mig a kontroll poka-yoke esetén nem. A poka-yoke rendszerek bevezetésé-
nek egyik f6 eleme a megfeleld valtoztatds menedzsment. A munkavalla-
lonak meg kell értenie, hogy hibas terméket nem fogadhat el és nem adhat
tovabb, illetve, hogy mindenki felelds a végtermékeért, a folyamatért, a hibak
kizarasahoz az 6 javaslatai is szamitanak. Ehhez biztositani kell a megfeleld
kompetenciakat, és meg kell teremteni az egyensulyt a félelemmentes ¢€s fe-
leldsségteljes munkakornyezet kialakitasahoz.

Andon

A vizualis menedzsment fontos eszkoze a termelés allapotaval kapcsolatban az
Andon, mely lehet jelz6; figyelmeztetd, miikddést jelzd és eldre haladast jelzo.
A vizualis irdnyitas feladata, hogy a folyamat aktudlis allapotarol informal-
jon valamint, hogy jelezze, ha az idealis allapottdl eltér a termék. A vizualis
iranyitas sokféle lehet, példaul egy LCD kijelzd, hangjelzés, fényjelzés, vagy
barmely mas vizualisan érzékelhetd jelzés.

Az andon a jidoka egyik f6 eleme. Miikodtetésének feltétele, hogy egyértelmi
legyen ¢és egyszerlien hasznalhatd, valamennyi érintett munkatars ismerje a
jelzéseket és tudja a teenddket. A vizualis menedzsment fontos része a kules
teljesitménymutatok (KPI) aktualis allapotanak kozzététele (pl. scoreboard-
okon), igy a dolgozok kozvetlentil értesiilhetnek az aktudlis teljesitmény ered-
ményességérol. A kanban rendszer is felfoghatd egyfajta vizudlis menedzs-
ment eszkdznek.
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A folyamatos fejlesztés, a Kaizen

A kaizen tekinthetd gondolkodasi modnak és mddszerek gytlijteményének is,
a folyamatos fejlesztés igényére épiil. Egy biztos, sok tekintetben paradigma-
valtast kovetel (bar a TQM-et bevezetd és mitkodtetd szervezetek szamara sok
minden nem jelent jdonsagot, inkabb finomhangolast). Ezek koziil megemlit-
juk a kaizen megkdzelités viszonyat a problémakhoz, veszteségekhez. Mig a
nyugati vilagban az eldbbi szavakhoz gyakran biintudat tarsul és elindul a fele-
16s6k megkeresése, gyakran megbiintetése, addig a japan megkdzelités a prob-
lémaban javitando lehetdséget 14t, s az embereket nem a problémék forrasanak,
hanem kikiiszobolojének tekinti. Ez alapjan a folyamatos fejlesztés egyik aga
a munkatarsakhoz és a csapatmunkéhoz kapcsolodik (Ringi seido), mig a ma-
sik a veszteségek csokkentéséhez (3Mu) (Medinilla, 2014). Ringi seido a japan
vallalatvezetés intézményesitett egyiittmiikodési és kommunikacié formaja, a
konszenzus menedzsment alapja. A munkavallalok részvétele a dontési folya-
matokban, tehat egy alulrodl jové kezdeményezés dokumentdlasa. A horizon-
talis és vertikalis egylittmiikodések tiszteletben tartasa, a dontések elismerése
alairassal. Jelentése: (rin) javaslat benyujtasa jovahagyasra, (gi) majd mérlege-
1és és dontés.

A kaizen folyamatos tokéletesitést jelent. Valtozas (kai) a jo (zen) irdnyba
(Imai, 1986). A kaizen egy folyamatosan végzett, kis fejlesztési 1épésekre fo-
kuszalo tevékenység, mely foként az alkalmazottak otleteire épit. A kaizen a
lean szemlélet alapja, a lean gondolkodasmod elsajatitasa, szervezeti beagyaza-
sanak és igy a hosszu tavi miikodésének eszkoze, melybe valamennyi dolgozé
bevonasra keriil. A kaizen fejlesztések kiindulopontja kétféle lehet. Erkezhet
dolgozoi szintrdl problémafelvetés €s javaslattétel formajaban, illetve vezetoi
szintrdl kaizen esemény formdajaban. A kaizen esemény, valamely kivalasztott
részteriilet fejlesztésére iranyul, konkrét célok kittizésével. Itt a vallalat minden
teriiletérdl és szintjérol bevont alkalmazottakbdl allo, sokszinti/vegyes csopor-
tok szervezésével torténik a problémafeltaras, illetve a javaslattétel.

A BPR (Business Process Reengineering) hasonld, a folyamatokat elemei-
re bonto, majd Gjra felépitd, jelentds valtozast hozo fejlesztés, de amig a kaizen
folyamatos, a BPR radikalis beavatkozés. A kaizen négy alapelvét az 1940-es
évektol hasznaljak. A roviditésben a mozdulat roviditése, az 6sszekapcsolasban
két vagy tobb miivelet, szerszam Osszekapcsoldsa, az atrendezésben a hatéko-
nyabb véltoztatas (termeldegység sorrend, folyamatsorrend), mig az egyszeri-
sitésen a legkézenfekvobb, de még elvart szintii munka a cél (Imai, 1997).

A kaizen szemlélet kialakitasa a KKV-kndl is a lean bevezetés stratégiai
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alapja (Toth, 2009), melyre a tobbi eszkoz épithet. Els6 [épésben a vezetdknek
kell magukéva tenniiik a gondolkodasmodot, hogy hitelesen 1éphessenek fel
az Uj kultara koveteiként. (Jishuke, vagyis menedzsment altal vezérelt kaizen
0sztonzés.) A folyamatos fejlesztéshez ki kell alakitani azt a valtoztatasokat
0sztonzo, batorito 1égkdrt, amelyben az alkalmazottak meg merik és meg is fo-
galmazzdk javaslataikat, batran feltarhatjak a hibakat, problémakat. A Kaizen
kis 1épésekben torténd fejlesztése logikdjaban megfelel a Deming (PDCA)
ciklusnak. Az A3 riport egy szabvanyos tdmogat6 eszkéz a PDCA ciklus ko-
vetésére, a folyamatos tanulas eldsegitésére. ,,Az A3 alapdefinicioja a PDCA
forgatokonyv vagy jelentés lenne annak kifejezésére, hogy ez a Toyota mdd-
szere a PDCA folyamat egy lapon torténd megjelenitésére. Az A3 szélesebb
korhi értelmezése szerint azonban egy folyamat, amely — magaban foglalja a
formatum altal meghatarozott gondolatmenetet — a lean menedzsment 1énye-
gét ragadja meg. Ebben a megvilagitasban, egy A3 dokumentum hatékony és
eredményes parbeszédet épit, amely nemcsak a helyzet pontos megértését, de a
szereplok mélyebb egyetértését is eldsegiti. Egy modszer, amely olyan kommu-
nikaciot, parbeszédet idéz eld, amely megfeleld dontésekhez vezet. A tervezett
ellenintézkedések nagyobb eséllyel lesznek hatékonyak, mivel a munkavégzés
helyszinén, a munkat végzd személyek altal 6sszegyiijtott tényeken és adato-
kon alapulnak.” (Shook, 2012)

A kaizen fontos eleme a ,,menj és nézd meg” megkozelités, a ,,genbazas”;
3G vagy 3 Gen mindig a torténések helyszinén (genba), a probléma targya-
val (genbutsu) kapcsolatba kertilve, a valos tények, adatok (genjitsu) alapjan
hozza meg dontését. A problémat nem csak megoldani, megérteni sem lehet
anélkiil, hogy alkalmaznank ezt a modszert. A lean szakember munkaidejének
jelentds részét a genban tolti. fgy 1ép kapcsolatba az emberekkel, igy szerez
informaciokat, igy érti meg a valos helyzetet.

A kaikaku — attorési kaizen — nagyobb léptékd, feliilrdl indukalt radikalis
fejlesztési €s atalakulési tevékenység, hogy megsziintesse az dsszes hulladékot
(muda), és nagyobb értéket hozzon létre. A kaizen szemlélettel kombinalva
igen hatékony lehet, ugyanakkor a kaizent nem helyettesiti, de folyamatos szi-
nergiaban vannak. Ha a kaizen mar nem elégséges, kairyo (innovacio) sziik-
séges, mely mar befektetést igényel, igy a lean kovetkezménye (1. tablazat). A
kakusin olyan valtozas, mely az eddigi helyzettdl teljesen eltérdt hoz 1étre és
alkalmaz, els6sorban a lean IT teriiletén hasznaljak.
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Valtozas | iranya tékebefektetés litem lépés | fejlesztés
KAI(ZEN) ZEN/jobb csekély folyamatos apr6 | evolucios
iranyba
KAI(RYO) | RYO /innovaci6 | nagy egyszeri nagy | radikalis
gyors
KAI(KAKU) | KAKU csekeély alkalmi gyors | nagy | radikalis

L tablazat: ,,KAI” 6sszegzés
Forras: sajat szerkesztés

A kaizen és a lean miikddtetése szempontjabol kiemelten fontos a hataskorok
egy részének delegalasa, az alkalmazottak felhatalmazasa (empowerment), 6n-
tevékeny, autonom teamek kialakitdsa. A munkatarsaknak rendelkeznitik kell
a szlikséges kompetenciakkal, illetve a mit kell csinalni mellett azt is tudniuk
kell, hogy miért dolgoznak, mit szeretnének elérni, azaz mi az elérendd cél.

5S (6S)

Az 5S modszere a megfeleld, rendezett munkahely, munkakoérnyezet kiala-
kitasat segiti eld. Nem cél, hanem eszkoz. Olyan kornyezet megteremtése,
melyben a vallalat képes lean vallalatta valni. Az 5S elnevezés a kialakitési
mechanizmus 6t elemének japan nevébdl ered: Seiri—Szelektalas; Seiton—El-
rendezés; Seiso—Takaritas; Seiketsu—Standardizalas; Shitsuke—Fenntartas.
Az 58S egyik fontos szempontja, hogy barhol bevezethetjiik, ahol munkavég-
z¢s torténik, nem fligg a vallalat méretétdl, igy a KKV-k hasznos eszkoze.
Akar a szamitogépes/informatikai rendszerekben, de még az otthonunkban
is alkalmazhat6. Az els6 3 1épés jol definidlhatd, mig a tobbi hatarvonala nem
éles, az adott munkavégzéstol fiiggd. Az 5SS fontos alapja az elkotelezettség,
mely a szemléletvaltashoz sziikséges. Erre épitve, képzéssel, illetve a folya-
matos javitasra 6sztonz6 munkakdrnyezet kialakitdsaval megfeleld taptalajt
lehet biztositani az 5S atalakitdsokhoz, és a fenntartasahoz, ciklikus Gjra-
gondolashoz. Az 58S olyan kdrnyezet megteremtése, melyben a vallalat képes
kaizent végezni, igy ennek fundamentdja. A fenntartas kihat a masik négy
elemre, igy kozponti elem, akar csak az tijabban az 5S-hez sorolt Safety, azaz
biztonsag. A 6S legfontosabb elénye az 5S elényeivel szemben az, hogy a
fokozott biztonsagossagra dsszpontosito, a veszélyesebb folyamatokkal ren-
delkezd teriileteken torténd felhasznalasa eldsegiti az esetleges események
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kockazatanak tovabbi csokkentését. Az atlathatosag veszteségmegsziintetd
hatésa érvényesiil, barmilyen méretii is a vallalat, igy a KKV-szektorban is
jol alkalmazhat6 alap.

Standardizalas

A standardizélas (SW — standard munka) alatt olyan szabalyozast értiink,
melyben az egyes folyamatok részletekbe menden tisztdzasra és irdsban is
rogzitésre keriilnek. A folyamatok egységesitését, a biztonsagos, hibamentes
munkavégzést segiti, illetve megkdnnyiti a folyamatok kozotti rotaciot, tovab-
ba a betanulési folyamatot. A standardizalast olyan emberi folyamatokra le-
het alkalmazni, melyek rendszeresen ismétlédnek. Tamogatdja a Takt Time,
vagyis litemid6. A standardizalas a folyamatok egyszerisitésére, a szaktudast
1gényl6 specidlis feladatok csokkentésére is torekedhet. Jellemzden a kialaki-
tas elsd fazisaban, a folyamat felmérésének szakaszaban erds ellenallas jelenik
meg a dolgozok feldl, ugyanakkor az 6 bevonasukra, meggyo6zésiikre is sziik-
ség van. Megvalositasa a KKV-k esetén az ersebb informalis viszonyrendszer
és laposabb szervezet miatt egyszertibb lehet.

Teljeskori hatékony karbantartas (TPM)

A teljeskorti hatékony karbantartas (Total Productive Maintenance, TPM) célja,
hogy az alkalmazott berendezések biztonsagosan és megszakitas nélkiil legye-
nek képesek az elvarasoknak megfeleld folyamatmindséget biztositani, azaz a
folyamat soran ne legyen meghibasodasbol, selejt keletkezésébdl, baleset eld-
forduldsabol szarmazo veszteség. A TPM lehet megel6zd, hatékonysag javitd
(,,0” rendszer) ¢és tervezett, de nem azonos az lizemfenntartassal. A TPM is az
ontevékeny csoportokra, képzésre €s motivaciora, a céltudatossagra €s a folya-
matos fejlesztés szemléletére épit, mindenki bevonasaval torténik. F6 mutato-
szama a teljes berendezés hatékonysag (OEE, Overall Equipment Efficiency),
melynek felépitése a kovetkezd: OEE=a berendezés rendelkezésre allasa (%) *
teljesitmény hatékonysag (%) * mindségi kihozatal (%). 85% felett tekinthetd
elfogadhatonak. A TPM 6nalloan is bevezethetd. Szakirodalmi kutatasok alap-
jén példéaul az élelmiszeripari KKV-k esetén az egyik legelterjedtebb lean esz-
koz (Dora—Gellynck, 2013), e tapasztalatokra épitve mas termeldszektorokban
is hatékonyan alkalmazhato lehet.
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Leanre hato, de nem kozvetlen lean eszkozok

Munkakor rotacio

A munkakori rotacio nem lean eszkoz, de timogatja azt. A lean filozofiat
kovetd vallalatoknal nagy hangsulyt kap a munkahelyi l1égkdr, a munka-
vallalo attitidje €s képessége, készsége. A vallalat ¢és a lean modszerek
felé elhivatott dolgozokkal lehet megvalositani a lean vallalatta valast,
hiszen a dolgozénak kiemelt szerepe van a lean megkozelités kialaki-
tasaban és fenntartasaban. Egyes vallalatokban a kialakitott feladatok
igen monotonok, vagy csak a munkavallalé nem érzi jol magat az adott
feladatkorben, ilyen esetekben a munkakor rotacio a megoldas. Akar
miiszakonként 2-3-szor is teriiletet/feladatot valthatnak a dolgozdk a mo-
notonitas (és a hibaarany novekedés) elkeriilése okan. A KKV-knal is
torekedni lehet a szélesebb kompetenciaval rendelkez6, tobb munkakort
is ellatni képes kollégak fejlesztésére, valamint a monoton munkafolya-
matok rotacioval torténd ellatasara.

FIFO -First In First Out

A FIFO nem a TPS-bdl szarmazik, de a lean filozofiat kovetd vallalatok
mindig hasznaljak. A nyomon kovethet6ség mellett eldsegiti, hogy az
anyagok minél kevesebb idot toltsenek a vallalaton beliil a beérkezésbol
az értékesitésig, csokkentve az atfutasi idot. A tarold és anyagmozga-
to rendszerek FIFO elv szerinti kialakitasaval elérhetd a belsd készle-
tek csokkentése és a folyamatos dramoltatasra vald attérés. Kiilonbozo
flexibilis cs6vazas épitdelem-rendszerekkel koltséghatékonyan megva-
16sithato a lean szemlélettel 6sszhangban lévo kialakitas. Folyamatkozi
készletek csokkentésére is alkalmazhato.

A QRM

(Quick Response Manufacturing — Gyors Reakcioju Gyartas) gyartasi
folyamat az egész eldallitas soran torekszik az atfutési id6 csokkentésé-
hez hozz4jarulo valtoztatasok végrehajtasara. A QRM moddszer legfobb
célja az atfutési id6 csokkentése, melyhez felhasznal részletes menedzs-
menttechnologidkat, gyartasi modszereket, elemzési modszereket; igy
redukalja a sziikséges idétartamot. A gyors reakcio lehet kiils6 (fogyasz-
toi igény) €s belsd folyamatokra valaszolo. A QRM stratégia és gyakor-
latok hajtéereje az id6 lerdviditése, ellentétben a JIT rendszerrel, ahol a
veszteségek elkeriilése a folérendelt cél.
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Otletgyiijté technikak

A dolgozok otletein alapuld fejlesztéshez sziikség van egy vallala-
ti Otletmenedzsment rendszer kidolgozésara. Az otlet-menedzsment
vagy mas néven javaslati rendszer a Maslow sziikséglethierarchia el-
méletében is megtalalhato, elismerés utani vagy sziikségletére épit. A
rendszer feladata a dolgozdi javaslat megfeleld kezelése — pl. mérlege-
lésének, tovabbitasanak folyamata —, illetve a visszacsatolas. Nem ele-
gendo egy otletlada kihelyezése, az csak gyors kudarchoz vezet. Fontos
a jol felépitett, atgondolt, megtervezett rendszer kidolgozasa, valamint
figyelmet kell forditani a beérkezett javaslatok kezelésére, gyors vissza-
jelzést kiildve a dolgozok felé, illetve az elfogadott javaslatok megvalo-
sitasa sem sikkadhat el. A motivalas a gyakorlatban alapvetéen anyagi
jellegti, form4ja menedzsmentenként eltérd lehet, van ahol az anyagi
juttatasban, vagy targyi eszkozokben, mashol az ,,élményben”, pl. uta-
zéssal, szorakozassal kapcsolatos programokban hisznek.

Benchmarking

A benchmarking szintén nem lean eszkdz, de jol kapcsolhato a szem-
léletéhez. Lényege a bevalt gyakorlatok (best practice) felkutatasa és
megvalositasa. A folyamatokra vagy célértékekre fokuszald bench-
marking a versenytarsak vagy mas iparagak tapasztalatain tal a vélla-
laton beliili j6 gyakorlatokra is vonatkozhat. Bar egy KKV-nal, kisebb
méretébdl fakadoan nagyobb a ralatas a kiilonbozo tertiletekre, igy a
kidolgozott és miikodo eljarasok konnyebben szétterjednek, a bench-
marking szemléletére épitve ez szervezettebb és gyorsabb lehet.

Multi Moments Analysis

Leonard H. C. Tippettnek az 1920-as években valt ismertté pasztazo
megfigyelési modszere, amely jobb termelési hatékonysagot és opera-
tiv hasznot eredményezett, 1927-ben publikalta a véletlenszerii minta-
vételt ,,Pillanatnyilvantartasi modszertan” cimen (Ford, 1986).

Az Overby altal leirt MMM (Multi Minute Measurement) modszer
(Overby, 1983) tovabbgondolt lean folyamat megfigyelési modszere az
MMA, azaz a Multi Moments Analysis, mely megfigyelési modszerrel
mérhetd, hogy mit és milyen idéaranyban végeznek a munkavallalok
(BMI-BVA, 2018). Ott van a sulypont ahol szeretnénk? Jo ez igy? ti-
pusu kérdésekre adhat valaszt. Tobb szerzé egybehangzéd véleménye,
hogy a kiilonb6z6é mérési médszerek alkalmazasa eldtt fontos a vallala-
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ti szereploket alaposan felkésziteni a mérések elvégzésére (Sink—Tuttle,
1989; Helton, 1991; T6th,1999; Phusavat—Photaranon, 2006).

A lean eszko6zok alkalmazasat a vizualis menedzsment tablai és térképei,
a kanban szinek és formak mellett szdmos diagram teszi szemléletessé:
esemény lefutasi grafikon, oszlop grafikon, széras grafikon (ok-okozat);
folyamatabra; 6tletrendez6 dbra; fadiagram; Pareto-diagram; Gantt-abra;
Spagetti diagram; Ishikawa ,,halszalka” diagram.

Osszegzés

Az ismertetett lean eszkozok és modszerek alkalmazasaval a lean szervezetek
gyorsabban és pontosabban szallitjak termékeiket és képesek koltségeiket alacso-
nyabban tartani, mint versenytarsaik, ezért piaci pozicidjuk folyamatosan javul.
Egy lean vallalat a tomegtermeléshez képest mindenbdl kevesebbet hasznal fel:
kevesebb emberi erdforrast, id6t és raktarkészletet igényel a gyartas folyaman,
igy a hiba lehet6ségét is minimalisra csokkenti. Lean véllalatnal nem a mérete,
hanem a filozofia alkalmazésa a lényeges, igy KKV-k kdrében valo alkalmazasa
kifejezetten elényos lehet minden beld és kiilsd stakeholder szamara.

A lean menedzsment maga a filozofia elsajatitasa, a kérdésfeltevések soro-
zata, melyre az Osi szokratészi modszer a legjellemzobb: parbeszédek kereté-
ben renditette meg beszélgetdpartnerei magabiztossagat, és ezek sordn fejtette
veliik egyiitt ki azt, hogy valdjaban mirdl is vannak 6k meggyozddve, még
abban az esetben is, amikor els6 kozelitésben ennek épp az ellenkezdje mellett
akartak érvelni. Szokratész kérdései segitségével képes a beszélgetdpartnerben
rejt6z6 véleményt napvilagra hozni, majd az igy napvilagra hozott allaspont
¢letképességét is tlizetesen megvizsgalja beszélgetdpartnerével egyiitt. Ezt a
szOkratészi gondolkodast tdmasztja ald John Shook (2009/2013) gondolata:
»Egyre gyvanakvobba valok az ,,erds vezetésért” kialtokkal szemben, a hos
reviivel, ahol a vezetd az utasitdst és ellendrzést gyakorolja, megmondva a
csapatoknak, hogy mit tegyenek. Ez a nézet nem csak, hogy nem érti meg a
lényeget, hanem elfedi azt. A lényeg egyaltalan nem a ,,vezetés”, hanem amit a
vezetés megvalosit. Amig egy rendszer fiigg a ,,vezetéstol”, addig torékeny és —
sz0 szerint — fiigg attol a személytol, aki éppen most a felelos vezetd.”

Stepfen Parry vallalati lean gondolkodas értelmezése: ,,Az ligyfél a fo-
lyamat kozéppontjaban all, és a szervezetnek holisztikus modon kell reagdl-
nia, hogy az tigyfél hatassal legyen a termékek és folyamatok tervezésére és
szallitdsara.” (Barlow et al., 2005) Paradigmavaltast hirdet a gondolkodasban,
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igyfélszolgalati stratégiaban, a fejlesztésben. Daniel T. Jones, Lean Enterprise
Academy elndk szerint mar nem az tigyf¢l elégedettségre kell torekedni a lean
szemléletli vallalatnak, hanem arra kell valaszt adni, amit talan maga az tigyfél
sem tud, hogy mi a célja, mit kivan az ligyfél elérni. Vagyis az ligyfél elége-
dettség onmagaban nem elégséges, fontos a leendo, latens igények kielégitése.
Ezzel a gondolattal megvalosul a lean proaktivitasa.

Tanulmanyunkban bemutatasra keriilt, hogy a lean eszkdzrendszer a
KKV-szektorban is hasznalhato, a szemlélet és szamos elem tevékenységtol
fliggetleniil implementalhaté KKV-kornyezetben is.

A lean eszk6zok alkalmazasa atszovi és hatdssal van az alapelvek 6sszes-
ségére, tobb helyen is alkalmazzak dket, képlékeny, matrix jellegli a csoporto-
sitasuk, igy tobb modon keriilt ra sor. A szerzok meglatasa szerint a lean esz-
koztar harom sarkalatos pontja a JIT, a Jidoka és a Standardizalas. Az irodalom
¢s a KKV gyakorlati tapasztalatok alapjan a lean menedzsment eszkoztaranak
kolcsonhatasait, azok Osszefiiggéseit, az eszkdzok, modszerek csoportositasat
a 3. abran mutatjuk be. Egyes eszk6zok erds egymadsra hatdsban vannak, egy-
masbdl kovetkeznek, szemléletet generald hatastak. Ilyen példaul a VSM és a
vizualis iranyitas, mig az A3, a Poka-yoke 6nalloan is alkalmazhato.

Standardizélds

Hazérendszer

5S (6S)
Javaslati
rendszer

Autoném
teamek

T

Poka-yoke

3. abra: A lean eszkozok hasznalatanak osszefiiggései
Forras: Sajat szerkesztés



92 Gazdasag & Tarsadalom / Journal of Economy & Society — 2017/3— 4.

Konkluzié

A lean sokkal tobb, mint néhany eszkoz és technika. A lean felfoghat6 az egész
miikddésre és filozofiara kihato ,vallalati életmod”-ként. Az emberi oldalra, a
motivaciora, delegalasra, szemlélet/kulturavaltasra nagy hangsulyt kell fektet-
ni, a hosszu tavu fenntarthatdsag, ezen mulik a vallalati szektortol fiiggetleniil.
A lean menedzsment stratégiai szintje, a vevore fokuszalo értéklanc stratégiai
felfogésa, a lean gondolkodas mindenhol hasznalhato, a termelésre fokuszalo
eszk6zok nem (Hines et al., 2004).

Egy-egy lean bevezetés torténhet villamfejlesztéssel, illetve teljes beve-

zetéssel. A villamfejlesztés elonye, hogy gy ér el egy részteriileten gyors si-
kert, hogy kdzben nem kell a meglévd szervezeti jellemzdkben valtoztatni. Ez
a rovid tavu fokusz azonban akér kontraproduktiv magatartasformak kiala-
kitasdhoz is vezethet, melyek a teljes bevezetés késobbi megvalositasat nehe-
zithetik (Losonci, 2010). Ugyanakkor a teljes lean transzformacio és az ehhez
szlikséges szervezeti érettség kialakitasahoz évekre van sziikség (Hines et al.,
2004). Ezért példaul Kotter 8-1épéses modelljére (Kotter, 2007) épitve, gyors
gybzelmet igéro, részteriiletre koncentrald, pilot-projekt jellegii villimbeveze-
tés mellett a felsGvezetés egyértelmili timogatasat folyamatosan sugarozva ér-
demes minél eldbb, minél szélesebb korti képzésbe kezdeni a lean szemlélet és
gondolkodas szétterjesztéséhez.
Hammer et al. (2004) szerint a folyamat résztevékenységeit kell ,,(jjratervezni,
Uj sorrendbe rakni valamint 0j helyre athelyezni.” A szellemi munka illetve a
szolgaltatasok szinvonaldnak és termelékenységének novelése csak akkor va-
l6sulhat meg, ha megfeleléen képzett és hozzaérté munkaerdt alkalmazunk,
¢s ezt a képzettséget és tudast értékeljiik és tovabbfejlesztését tdmogatjuk
(Pankotay, 2017).

Sziikség van a lean menedzsmenttel kapcsolatos szakértelemre, mely a
kezdeti lépéseknél a vallalaton beliil vélhetden nem all rendelkezésre. Kiilso ta-
nacsadok megbizasa esetén fontos, hogy miutan 6k a projekt végén elhagyjak a
projektet, mar legyen alkalmazott, akinek a feladata a folyamatos fejlesztés to-
rekvések miikodtetése. A kiilsd tandcsadok bevonasa ezutan is sziikséges lehet,
ugyanakkor a vallalaton beliili, megfeleld felhatalmazéssal bird lean menedzser
nélkiil az eredmények megszilarditasa €s a tovabbi valtozasok kezdeményezé-
se, valamint az () megoldasok vallalati kulturaban torténd meggyokereztetése,
azaz a Kotter-féle valtoztatasi folyamatmodell hosszl tavra szo6lo 1épéseinek
megvaldsitasa szenved csorbat.
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A vezetdk és az alkalmazottak hozzédallasa is kulcsfontossagu. A lean
eszkozok eredményes haszndlatanak alapfeltétele a timogato szervezeti hattér
kiépitése. A képzés, a vezetdi elkotelezettség, a szemlélet és a napi rutin (pl.
genba) atalakitasa, a kapcsolodo 6sztonzési rendszer kialakitdsa, az egyiitt dol-
gozas 11j szemléleti kimunkalasa és a rendszeres értékelés lehet a siker alapja
(Jenei et al., 2009). ,,Amikor beavatkozunk a szellemi munka rendszereibe, a
dolgozokat szembesitjiik gondolkodasmodjukkal, és gyakran arra hivjuk fel fi-
gvelmiiket, hogy ellentmonddsok és tokéletlenségek is elofordulhatnak naluk,
amelyek korlatozzak a szellemi termelés volumenét vagy minoséget. Mivel erds
személyiségekrol van szo, konnyen meg lehet oket ezzel sérteni.” (Pasmore és
Purser 1993)

Kiemelten fontos tehat az elkotelezettség €s a kultura mellett a tdmoga-
to6 kommunikacio megteremtése. E szempontbdl nézve a lean menedzsment
nem mas, mint hozzaallas, szemléletmod, egyfajta beallitottsag, mely néhany
6 rendez6 elvet fokuszban tartva szervezi és iranyitja az tizleti folyamatokat.
Egyetértiink abban a Liker (2008) megfogalmazasban, hogy 7 {0 veszteség-
csoport mellett megjelenik a nyolcadik, mint a szellemi toke elhanyagolasa, a
munkatarsi kreativitas kihasznalatlansaga. Ugyanakkor a legnagyobb kihivas
a veszteségek fel nem ismerése vagy szényeg ala soprése. Az elsé 1épés, hogy
a cégvezetés maga készen alljon erre a valtozasra. Ha ez megvan €és megtalal-
jak azt a kiils6 vagy belsé személyt/csapatot, amely indukalja és 0sszefogja a
kovetkezd lépéseket, elkezdhetik felépiteni azt a folyamatos fejlesztést eredmé-
nyezd szemléleti alapot, melyre a hosszu tava valtoztatasok épiilhetnek. Ekoz-
ben néhany révidebb tavu, gyors gydzelemmel kiakndzhato, illetve bemutatha-
to a lean megkozelités hasznossaga.

Bemutatasra keriilt, hogy a lean eszkozrendszer a KKV-szektorban is
hasznalhatd, a szemlélet és szamos elem tevékenységtdl fliggetleniil imple-
mentalhatd KKV-kornyezetben is. A lean alapja is KKV szektorbol indult és
az eszkozok bemutatdsa ravilagitott, hogy kozép- és kisvallalatoknal is van
létjogosultsaga. Az eszkozok alkalmazasanak részleges korlatja, hogy egyes
jellemzden a vizualitast megjelenitd és mindségbiztositashoz kotédo eszkdzok
feltételezik a masik meglétét (pl. 5SS Kaizen; Heijunka JIT, 3Mu VSM), mig
a jidoka automatizalasi feltételek mellett miikodoképes. Autdiparban elterjedt
a lean alkalmazés, ugyanakkor esettanulméanyok ¢és tapasztalatok alapjan 1étjo-
gosultsaga van az ¢lelmiszeriparban, egészségligyben, logisztikéban, s kiakna-
zatlan teriilet még a szolgaltato iparag.

Az 2. tablazat 6sszefoglalasabol megallapithato, hogy bizonyos (szakagi
¢s helyi, specidlis) elo- €s technikai feltételek teljestilése esetén a lean eszkdzok
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széles skalaja hasznalhaté a KKV-szektorban, akar a szolgaltato, akar a ter-
meld, feldolgozo szektorban. A lean filozofia egy kultiravaltas. Alapgondolata
az ember tisztelete, igy meghatarozdja az emberi gondolkodas, az attitiid €s a
veszteségek csokkentése (3 Mu), a munkafeladat pontos ismerete, a motivacid
korszerii szemlélete.

Ahogy a TPS, hol MPS (Mercedes —Benz), APS (Audi AG) vagy BPS
(Bosch GmbH), uigy a kiilonb6z6 kornyezet a KKV esetében is eltéré megko-
zelitést, eszkozoket, modszereket igényel, ezek vallalat specifikus kiterjesztése
lehet a lean siker zaloga. Az innovacios potencial, a szervezeti fejlodés, a lean
alkalmazas hatarozza meg a KKV-k versenyképességét, de hatasa az emberre
is jelentds. A tapasztalat az, hogy a KKV-knal sokkal kevesebben alkalmaz-
zak — akar csak egyes elemeit is — mint annak 1étjogosultsaga lenne. Ennek
egyrészt az atszervezestol, atallastol valo fenntartasok, az ezzel jaro atmeneti
pénziigyi nehézségek, masrészt a lean menedzsment ismeretek hianya az oka.
Minél elébb bevonja egy KKV az alkalmazottait a lean folyamatba, annal sike-
resebb lesz a munkavégzése soran.

.,Ma a fejlodés olyan gyors, hogyha valaki kijelenti, ez teljességgel lehetetlen,
egy masik személy félbe szakitja és azt mondja, ok ezt mar megoldottak.”
(Einstein, 1949)
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