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Absztrakt

A cikk a lean menedzsment alapelveit, torténetét és alkalmazasat mutatja be, kiemelve annak
szerepét a vallalatok versenyképességének és fenntarthatosaganak novelésében. A lean
eszkoztaranak elemei, mint a PDCA ciklus, a kaizen workshop és a kanban, nem csupan a
gyartasban, hanem a szervezeti folyamatok optimalizalasaban is fontos szerepet jatszanak.
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1. Bevezetés

A modern lizleti vilagban a versenyképesség és a fenntarthaté fejlodés érdekében a vallalatoknak
egyre nagyobb figyelmet kell forditaniuk miikodésiik hatékonysaganak novelésére és a veszteségek
minimalizalasara. A lean menedzsment egy olyan atfogd filozofia, amely eszkozoket és
modszereket kinal a vallalatok szamara, hogy ne csak koltséghatékonyabba valjanak, hanem
folyamatos fejlodést érjenek el.

A cikk célja, hogy bemutassa a lean gondolkodasmod torténetét, alapelveit és gyakorlati
alkalmazasat. Kitériink benne a PDCA ciklus, a Kaizen workshop, valamint olyan eszkozok
szerepére, mint a kanban, a milkrun, és az értékaram térkép. A lean szemlélet nemcsak a
termelési folyamatokat, hanem a szervezet egészét képes atalakitani, beleértve az
informaciokezelést és az emberek bevonasat a folyamatok folyamatos fejlesztésébe. A lean
torténetén keresztiil lathatjuk, hogy a filozofia és az eszkoztar hogyan fejlédott az ipar uttorgitdl,
példaul Henry Fordtol és a Toyota vezetGitdl kezdve egészen napjainkig.

2. Alean rovid torténete

Alean a cél, a folyamat, valamint az emberek tiszteletének harmas egységén alapszik. F6 kérdése:
hogyan lehet a vevo szamara a lehetd legnagyobb értéket eldallitani a lehet6 legkisebb eréforras,
id6, energia és erdfeszités felhasznalasaval. Egy lean szervezet felismeri, hogy mi jelent a vevéi
szamara értéket és a kulcs folyamataiban ennek allandé novelésére torekszik. A legvégso cél
tokéletes értéket nyljtani a vevé szamara egy tokéletes értékteremté folyamaton keresztiil,
melyben a veszteség mértéke nulla. Ennek megvalositasa érdekében a lean szemlélet athelyezi a
termékek, szolgaltatasok aramlasanak optimalizalasara, amelyek értékfolyamatai technologiakon,
eszkozokon, részlegeken keresztiil aramlanak egészen a vevokig. Az egymastol fliggetlen pontokon
végzett fejlesztések helyett, a teljes értékfolyamatok mentén felszamolt veszteségek
kovetkezménye a kevesebb emberi eréfeszités, kevesebb alapteriilet, kevesebb téke, valamint
rovidebb atfutasi id6. Az igy eldallitott termékek és szolgaltatasok, lényegesen kevesebb
koltséggel és selejttel hozhatdk létre, a hagyomanyos lizleti rendszerekkel 6sszehasonlitva. Ennek
kovetkeztében a vallalatok nagy valasztékban, magas mindségben, alacsony koltséggel és nagyon
gyors atfutasi idovel eldallitott termékekkel lesznek képesek reagalni a megvaltozott vevoéi
igényekre. Mindezek mellett az informacié menedzsment is sokkal egyszer(ibbé, pontosabba valik.
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2.1. Lean termelés és szolgaltatas

Gyakori tévhit, hogy a lean csak a gyartasban alkalmazhaté. Ez igy azonban nem igaz. A lean
minden vallalatnal és minden folyamatra alkalmazhaté. Ez nem egyfajta taktika vagy
koltségcsokkentd program, hanem egy szemléletmod az egész szervezet szamara. Vallalkozasok
minden iparagban és szolgaltatasban, beleértve az egészségiigyi és kormanyzati szektort is,
hasznaljak a lean alapelveket mind szemléletiikben, mind tetteikben. Nagyon sok vallalat Ugy
dont, hogy nem hasznalja a lean kifejezést, tevékenységiiket sajat rendszerként cimkézik fel,
példaul a Toyota Production System (Toyota Gyartasi Rendszer) vagy a Dometic Production System
(Dometic Gyartasi Rendszer). Ez alatamasztja, hogy a lean nem egy program vagy rovidtavl
koltségcsokkentési eszkoz, hanem a vallalat mindennapos miikodésének mddja. Az ,atalakulas”
vagy a ,,lean atalakulas” kifejezés gyakran hasznalt a vallalat régi szemléletérdl a lean szemléletre
valod atallas folyamatanak jellemzésére. A vallalat iizleti miikodését illetéen ez teljes atalakulast
kivan, amihez hosszu tavl perspektiva és kitartas sziikséges. A ,lean” fogalmat a Toyota vallalat
miikodésének leirasara alkotta meg a Jim Womack (PhD) altal vezetett kutatocsoport, az MIT’s
International Motor Vehicle Program (MIT Nemzetkozi Gépjarmd Program) keretén beliil, a kés6i
’80-as években. A lean szervezet és ellatasi lanc jellemz6it Womack és Jones ,Lean
Thinking” (Lean Szemlélet) cim(i konyvilkben fejtették ki, akik a Lean Enterprise Institute,
illetéleg a Lean Enterprise Academy (UK) alapit6i. Bar nagyon sok jo konyv talalhaté a lean
modszerekrél, a ,Lean Szemlélet” megmaradt tovabbra is az egyik legjobb forrasnak, hogy
megeértsilk, mi is a lean. Ez a konyv bemutatja azt a gondolkodasmodot, atfogd alapelveket,
melyeket nélkiilozhetetlenek a lean modszerek és eszkozok alkalmazasakor.

Womack és Jones javaslata szerint a teljes szervezet lean atalakulasanak kezdetén a vallalat
vezetdinek fontos elgondolkozni harom alapvetd, iranyado teriiletrol.

e Célok: A vevok milyen problémait fogja a vallalkozas megoldani, hogy a sajat céljait elérje?

o Folyamatok: Hogyan fogja a szervezet meghatarozni a fo értékfolyamatokat, hogy annak
minden lépése biztosan értékteremtd, alkalmas, rendelkezésre allo, megfeleld, rugalmas,
huzérendszerhez kapcsolodo és kiegyensulyozott legyen?

o Emberek: Hogyan biztosithatja a szervezet, hogy minden fontos értékfolyamatnak van
feleldse, aki sziinteleniil elemzi azt, lizleti célok és lean szempontok szerint? Hogyan érhet6
el, hogy az értékfolyamat minden résztvevije elkotelezetté valjon annak helyes
miikodtetésében, folyamatos fejlesztésében?

2.2. Torténelem

Bar a gyartas teriiletén egészen az 1450-es évekig, a velencei Arzenalig visszatekintve vannak
példak a folyamatszemléletre, mégis az elsé ember, aki ténylegesen integralt egy teljes gyartasi
folyamatot, Henry Ford volt. 1913-ban (Highland Park, MI) kovetkezetesen ,hazasitotta” a
felcserélhetod alkatrészeket a szabvanyositott munkavégzéssel és a futoszalaggal, hogy megalkossa
az altala csak aramlas alapu termelésnek (flow production) nevezett modszert. A nyilvanossag
tudataig nagyrészt csak a dramai hatast, mozg6 szerelGszalag jutott el, de a gyartasi mérnok
szempontjabol az attorések meég tovabb mutattak. Ford, ahol csak lehetett, folyamat szerint sorba
rendezte a megmunkalasi lépéseket, specialis gépeket és ,,g0/no-go” mérbdeszkozoket hasznalva.
igy lehetdsége nyilt megmunkalni, dsszeszerelni és egybdl a gyartdsor mellé szallitani azokat a
tokéletesen illeszked6 alkatrészeket, amelyek par percen beliil mar beépiiltek a jarmiibe. Ez
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teljes egészében forradalmi szakitas volt a hagyomanyos amerikai lizemi gyakorlatot illetéen. Az
altalanos céll gépeket a funkciojuknak megfeleléen csoportositottak, az altaluk gyartott
alkatrészek pedig, mind az el6-, mind a végs6 osszeszerelésnél sziikséges illesztések sorozata utan
valahogy eljutottak a késztermékig.

A probléma Ford rendszerével nem az aramlas volt: képes volt az egész vallalat készleteit
néhany naponta megforgatni. A rendszer hidnyossaga inkabb a valtozatossag teriiletén
mutatkozott meg. A T-modell nem csak hogy egy szinre, hanem egy specifikaciora is korlatozodott.
igy tehat minden T-modell alvaza lényegében a gyartas végéig, egészen 1926-ig azonos volt. (Az
tgyfélnek lehetdsége volt valasztani - kiils6 beszallité altal gyartott - négy vagy 6t karosszéria
stilus kozil, amit a gyartosor legvégén adtak a jarm(re.) S6t, ugy tlinik, hogy gyakorlatilag minden
gép a Ford Motor vallalatnal mindvégig ugyanazt a cikkszam( alkatrészt gyartotta, lényegében
atallas nélkil. Amikor a vilagban megérett a valtozatossag igénye, beleértve rovidebb
életciklusokat, mint a T-modell 19 éve, gy tlint a Ford elvesziti elényét. Mas autdgyartok
reagaltak a tobbfajta modell igényére, mindegyikhez akar tobbféle extraval, de mindezt olyan
gyartasi rendszerekkel, amelyek tervezési és megmunkalasi moddszereivel visszatértek az
elkilonlild Uzemek szintjére, amely sokkal hosszabb atfutasi id6t eredményezett. Idével a
megmunkalo miihelyeiket benépesitették a nagyobbnal nagyobb gépek, melyek mind gyorsabban
és gyorsabban miikodtek, kétségteleniil csokkentve az egyes gyartasi lépések koltségeit, de
folyamatosan novelve az atfutasi idét és a raktarkészleteket, kivéve néhany ritka esetet - mint
példaul a motormegmunkald sorokat -, ahol az Osszes gyartasi lépés Osszekapcsolhato és
automatizalhato. S6t, ami még rosszabb, a gyartasi lépések iddbeli elkiiloniilése és az egyre
Osszetettebb alkatrészgyartasi folyamatok még kifinomultabb informaciomenedzsmentet
igényeltek, amelyek végkifejletei a szamitdégépes MRP rendszerek. Amint az 1930-as években -
majd még inkabb a |Il. Vilaghabor( utan - Kiichiro Toyoda, Taiichi Ohno, és masok a
Toyotanal megvizsgaltak a fenti helyzetet, arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy egyszeri
fejlesztések soraval elérhetévé valhatna a folyamatok aramlasanak folytonossaga és egyben a
széles valaszték is. Ezért atgondoltak Ford eredeti szemléletét és létrehoztak a Toyota Termelési
Rendszert (Toyota Production System). Ez a rendszer lényegében athelyezte a gyartasi mérnok
fokuszat az egyes gépekrol és azok kihasznaltsagardl, a termék teljes folyamaton keresztil
torténé aramlasara. A Toyota kovetkeztetése szerint a kulcs a megfeleldé méretli gépek
alkalmazasa az éppen sziikséges mennyiséghez, az oOnellenérz6 gépek bevezetése a mindség
biztositasa érdekében, a gépek sorba rendezése a gyartasi folyamatok sorrendjében, a gyors
atallasok bevezetése, hogy minden egyes gép - tobbféle alkatrész esetén is - alkalmassa valjon kis
mennyiség gyartasara, valamint annak elérése, hogy minden egyes folyamatlépés jelezni tudja
pontos anyagigényét az azt megel6zének. Mindez lehetévé tenné az alacsonyabb koltséggel, nagy
valasztékban, magasabb mindségben és nagyon gyors atfutasi idével gyartott termékekkel valo
reagalast a valtozo vevoi igényekre. Ezen feliil az informaciokezelés is sokkal egyszer(ibbé és
pontosabba valhatna.

2.3. A lean napjainkban

Amint ezek a sorok irédnak, a Toyota - a vilag vezeto lean példaja -, teljes értékesitési szamait
tekintve a legnagyobb autogyarto a vilagon. Mindenben megmutatkozo dominans sikere, kezdve
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az emelked6 eladasoktol a globalis piaci részesedésig - nem is emlitve egyértelmi vezetd szerepét
a hybrid technoldgiat illetéen -, mind erételjes bizonyitéka a lean vallalat erejének.

Ez a folyamatos siker magaval hozta a lean szemlélettel kapcsolatos mélyebb tudas iranti igényt
az elmult két évtizedben. Konyvek és Ujsagok szazai - nem beszélve a média cikkek ezreirdl,
amelyek mind a témat kutatjak - és szamos egyéb forras valt hozzaférhetévé az egyre névekvé
kozonség szamara. Amint a lean szemlélet tovabbra is terjed a vilag minden orszagaban, vezetdk
egyre inkabb gyartasi kornyezeten Kkiviil is alkalmazzak az eszkozoket és alapelveket. A
logisztikatol a disztriblcidig, a szolgaltatasoktol a kereskedelemig, az egészségiigytol az
épitdiparon at a karbantartasi folyamatokig, s6t még a kormanyzati szektorban is egyre tobb
példat talalhatunk. Valéjaban a lean tudatossag €s annak modszerei még csak napjainkban
kezdenek meghonosodni az 0sszes agazat vezet6i, menedzserei korében.

2.4. Alapelvek

Az alabbi, ot lépésbdl allo gondolatmenet szilkséges a lean modszerek bevezetéséhez, amely
konnyen megjegyezhetd, viszont megvaldsitasa nem mindig konnyd:

1. Hatarozzuk meg az értéket a végfelhasznalo szemszogébdl, termékcsaladonként.

2. Azonositsuk a meghatarozott termékcsaladok értékfolyamatainak minden egyes lépését,
majd, ahol csak lehetséges kiiszoboljiik ki a nem értékteremtd lépéseket.

3. Helyezziikk az értékteremtd |épéseket szorosan egymas utan, ezzel is biztositva a
folyamatos aramlast a vevé iranyaba.

4. Az aramlas beinditasa utan hagyjuk, hogy a vevok a h(zoéelv alapjan ,,hlizzak” az értéket
igényiiknek megfeleléen, az 6ket megel6z6 tevékenységtol.

5. Amint az értéket meghataroztuk, az értékfolyamatokat azonositottuk, a veszteséget jelent6
lépéseket eltavolitottuk, bevezettilk az aramlast és a huzoelvet, kezdjik az egész
folyamatot Ujra egészen addig, amig a tokéletesség allapotat el nem érjiikk, amelyben
veszteség nélkiil allitjuk el6 a tokéletes értéket.

3. Szakmai kifejezések gylijteménye

A lean menedzsment kozpontjaban a hatékonysag novelése és a veszteségek csokkentése all.
Ebben az esetben a vallalat teljes vezetése és dolgozoi allomanya elkotelezett a lean filozofia
iranyaba. Harom teriilet all a kézpontban, a cél, a folyamat és az emberek. A kedvezébb miikodés
érdekében célokat hataroznak meg, a célok elérését folyamatokban rogzitik, és ezt a két egységet
az emberek valositjak meg. A lean menedzsmentet alkalmazo vallalat esetében minden dolgozo
minden nap arra torekszik, hogy munkajat jobban végezze. A dolgozok teljeskorlien részt vesznek
a vallalat fejlodésében Ggy, hogy oOtleteket, javaslatokat adnak a jobb miikodés érdekében. A
beadott Otleteket a lean menedzsment rendszerében feldolgozza a vallalat és indokolt esetben
azt meg is valositja.

A lean menedzsmentet alkalmazo6 vallalatok esetében a munkavégzés kiszamithato, mert
folyamatokban rogzitik a feladatokat. A kiszamithaté munkavégzés elégedettebb dolgozokat
eredményez. Az elégedettebb dolgozdk nagyobb motivacioval fognak javito otleteket benyljtani
a vallalat részére. igy kapcsolodik a harom egység egymasba, célokat kell elérni, folyamatokban
dolgoznak, emberek valositjak meg, akik a folyamatot alkalmazzak és fejlesztik. Ezért mondhatjuk
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azt, hogy a lean menedzsment és a lean eszkoztar, ami a Toyota gyartasi rendszerére épiil, egy
filozofiat jelent a vallalat szamara. (Helmold, 2020)

A lean gyartasi rendszerét alkalmazo vallalatok egyik fejlesztési modszere a kaizen workshop.
A kaizen jelentése javitani, fejleszteni. A workshop jelentése csoportos, kézos munka. Ennek
kombinacioja olyan kozos munka, aminek célja a fejlesztés, javitas. A lean gyartasi rendszerrel
foglalkozo vallalatok céljuk elérése érdekében kaizen workshop éves tervet készithetnek. A
tervben minden egyes workshop-ban meghatarozzak a témat, amivel foglalkoznak.

Egy kaizen workshop 2-5 napot igénybe vevé csoportos munka. Relativ kis létszammal mdkodik
és minden teriiletrél bevon legalabb egy dolgozot, akik a fejlesztend6 folyamatban részt vesznek.
A csoportos munkaban a lean eszkozeit hasznaljak fel a folyamat elemzéséhez, fejlesztéséhez és
megvalositasahoz. A csoportos munka soran kiemelt szerepet kapnak azon dolgozok észrevételei
és véleményei, akik magaban a folyamatban dolgoznak. A workshopban kozép- és felsGvezetdk is
részt vehetnek, az 6 feladatuk az, hogy a dolgozok javaslatait elismerjék, a workshop alatt
elemezzék, és indokolt esetben betervezzék és megvaldsitsak. Ilyen esetben lehet beszélni a
dolgozok teljes bevonasarol. Ennek egyik legfontosabb eredménye, hogy a kék galléros dolgozok
valésan megtapasztaljak, hogy javaslataik fontosak és megvaldsulhatnak. (Narusawa & Shook,
2009)

A milkrun az anyagellatas tevékenységét végzi, legtobbszor a raktar és a gyartoteriilet kozott.
Alapanyagot és félkész terméket szallit, valamint az lires dobozokat, ladakat és gongyolegeket
gy(ijti Ossze és szallitja be a raktarba. A milkrun kifejezés a tejfutar tevékenységébdl szarmazik,
régen a tejet hazhoz szallitottak lvegpalackokban és az lres lvegeket Osszegy(ijtotték és
elszallitottak. (Baudin, 2004)

A kanban jelzést jelent, meghatarozott informaciokat tartalmaz a felhasznalandé anyagokkal
kapcsolatosan. El6nye, hogy elére kiszamolt rendszer szerint adja a jelzést a sziikséges anyag
ellatasara. A kanban jelzés modszerét tobb teriileten is fel lehet hasznalni, mint példaul,
alapanyagellatas, félkész termék ellatas, gyartas iranyitas. Alap fejlesztési szinten ez egy fizikai
kartya, és ezen kartyakat hasznalja példaul a termelés vagy logisztika, a kartyan lévé informaciok
alapjan. (Jones & Womack, 2009)

Aciklusidé a miivelet vagy miiveleti |épések osszesitett ideje. Altalaban a gyartasban hasznaljak
egy termék rész- vagy teljes darabjanak elkészitésére forditott id6 kimutatasara. (Narusawa &
Shook, 2009)

Az atfutasi Id6 (Lead Time) a teljes miveleti sor Osszesitett idejét jelenti. Megmutatja, hogy
az alkalmazott folyamatot mennyi id6 alatt végzik el az elejétdl a végéig. Sok teriileten hasznaljak
példaul gyartas, logisztika, beszallitas. (Rother & Shook, 1999)

A PDCA (Plan Do Check Act - Tervezz, Valositsd meg, Ellendrizz, Avatkozz be) a fejlesztési
modszertan ciklusa, ahol el6szor megtervezik a fejlesztést, megvaldsitjak, ellendrzik és
amennyiben sziikséges beavatkoznak abba, hogy a célt elérjék. Ezutan Gjra kezdédik a PDCA kor.
(Imai, 2012)

Az értékaram térkép (Value Stream Map) megmutatja az adott teriilet, példaul gyartoteriilet
vagy logisztikai teriilet, értékaram folyamatat, emellett annak résztvevéit és modszerét, az anyag-
és informacidaramlas szempontjaboél. A harmadik fontos része az atfutasi |d6 megjelenitése. Az
értékaram térkép egy térkép, amely a legfontosabb informacidkat tartalmazza ahhoz, hogy
egyszer(ien lehessen tajékozdodni a vizsgalt teriileten. Sok adatot tartalmaz strukturalt,
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meghatarozott modon. Az értékaram térkép elkészitéséhez nemzetkozileg megallapodott
szimbolumokat, jeloléseket hasznalnak. (Rother & Shook, 1999)

A tobb [épés elemzés (Multi Moment Analysis) egy folyamat részének vizsgalatara alkalmas.
Tartalmazza a kiilonb6z6 mozgasokat, mliveleteket és a hozzajuk tartozo idot. Ezzel a mddszerrel
lathato a folyamat lépések sorrendisége és meg lehet hatarozni az értékteremté és nem
értékteremto miiveleteket. (Maillet & Jurczenko, 2006)

A munkatartalom elemzés (Work Content Analysis) rovidebb miiveleti sor elemzésére alkalmas,
meghatarozasanal altalaban egy rész egység osszeszerelését veszik figyelembe. Részletes miiveleti
épéseket tartalmaz, minden mozdulatot, mozgast megjelenit, és meghatarozza a raforditott id6t.
Alkalmas a miiveleti sor vizsgalatara és a veszteségek megjelenitésére. (Maillet & Jurczenko, 2006)

Az alaprajz tervezés (Layout Planning) a gyartosor vagy raktari teriilet alaprajzat mutatja meg,
az ott lévé munkaallomasok, gépek, eszkozok, utvonalak, elzart teriilet stb. szempontjabol.
Méretaranyos rajzot jelent, amivel rendszeresen dolgoznak a lean-es vallalatok. Tervezésével
szamtalan esetben foglalkoznak példaul (j gyartosor telepitésénél, gyartasi teriilet hatékonysag
novelésénél vagy csokkentésénél. (Rother & Shook, 1999)

A, menj és lass” (Go and See, Genchi Genbutsu) egy alapvet6 lean modszer, az egyes fejlesztési
teriiletek, épések személyes megfigyelése. A modszert rendszeresen hasznaljak fliggetleniil attol,
hogy milyen magas poziciot tolt be a munkatars, személyesen bizonyosodik meg arrél, hogy a
fejlesztés otlet vagy probléma valdjaban hogyan torténik. Ezzel a modszerrel a munkatars
fizikailag odamegy az adott helyre és a sajat szemével gy6zodik meg a helyzetrél. (Rother & Shook,
1999)

4. Osszefoglalas

A lean menedzsment nem csupan egy modszertan, hanem egy gondolkodasméd, amely minden
vallalat szamara képes biztositani a fenntarthatd novekedést és a hatékony mikodést. A cikkben
bemutatott torténelmi és gyakorlati példak egyarant alatamasztjak, hogy a lean eszkozei, mint a
PDCA ciklus, a kaizen workshop és a kanban, hogyan jarulnak hozza a veszteségek
minimalizalasahoz és a vevéi érték noveléséhez.

A lean alapelveinek alkalmazasaval a vallalatok képesek rugalmasan reagalni a valtozo vevoi
igényekre, mikozben csokkentik a koltségeket és novelik a mindséget. Ez a szemlélet nemcsak a
szervezeti folyamatok optimalizalasara alkalmas, hanem a dolgozdk bevonasaval és motivalasaval
hozzajarul egy olyan vallalati kultira kialakitasahoz, amely a folyamatos fejlodést helyezi
el6térbe.

A lean torténete és napjainkban tapasztalhatoé sikerei egyértelmlen mutatjak, hogy a filozéfia
és eszkoztara minden iparagban és szektorban relevans, és hossz( tavon is eredményeket hozhat.
A cikkben szereplé moédszerek és példak azt igazoljak, hogy a lean menedzsment nemcsak a
versenyképesség, hanem a fenntarthato fejlodés kulcsa is.
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