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Nincs tökéletes szervezet, 
de törekedni kell rá
Lean-szemlélet az üzleti folyamatokban

A kulcsszó: változás
– Ha egy cég a Lean-alkalmazás mel-

lett dönt, mire számíthat?
Keresztesi Zsolt: – A Lean alkal-

mazását két síkon kell értelmeznünk: 
egyrészt vannak olyan konkrét esz-
közök, módszerek, amelyek beveze-
tésével az anyagáramlási, termelési, 
logisztikai folyamatok fejleszthetôk,  
a készletszintek csökkenthetôk. Más-
részt ez egy szemlélet, egy olyan „me-
nedzsmentfilozófia”, amely a vállalat 
minden folyamatát érinti. A változások 
tényleges bevezetéséhez és az ered-
mények hosszú távú fenntartásához  
a menedzsment részérôl szükség van 
a támogatásra, az iránymutatásra,  
középvezetôknek pedig – a fizikai dol-
gozók meggyôzéséhez – az érdekelt-
ség megteremtésére, a következe-
tességre és az ellenôrzésre. Szervezeti 
oldalról tekintve a Lean alkalmazása 
nem más, mint egy állandó változás-
kezelési folyamat. Az, hogy eredmé-
nyeket érjen el a cég, és a veszteségeit 
csökkenteni tudja, elôbb-utóbb azzal 
jár, hogy másképpen kell a gyártást 
terveznie, a raktározási és a termelési 
folyamatát szerveznie.

Molnár Szabolcs: – A Lean nagyon 
logikus és egyszerû eszközrendszerrel 
dolgozik, viszont a bevezetése pont 

azért nehéz, mert a változásról szól. 
A megszokott, „jól bevált” folyama-
tokat kell teljesen más logika szerint 
kialakítani. A változás keresztülvitele 
pedig mindig nehéz, sokszor ütközik 
ellenállásba. Egy cég folyamatainak 
Lean-elvû átalakítása akár 5–10 évig is 
eltarthat, még akkor is, ha a nagyon el-
kötelezték magukat a változás mellett. 

– Hogyan történik a Lean-szemlélet 
átadása a gyakorlatban?

M. Sz.: – Amikor hozzálátunk egy 
feladat megvalósításához, alakul egy 
6–10 fôs projektcsapat az adott prob-
léma megoldására. Szinte minden 
esetben azok alkotják, akik egyébként 
is mindennap ott végzik a munkáju-
kat: pl. az operátorok, a technikusok,  

az anyagmozgatók. Egy rövid tréning 
során megismertetjük ôket a Lean 
alapjaival: miért fogjuk másképp csi-
nálni, mint addig, milyen eszközöket fo-
gunk alkalmazni azért, hogy a folyamat 
hatékonyabb (gyorsabb, egyszerûbb) 
legyen. A Lean-elvek alapján azután 
megtervezzük az új folyamatot, az új 
ötleteket megvalósítjuk, teszteljük azok 
mûködését, és szükség esetén finomí-
tunk rajtuk. Ehhez azonban szükséges 
az ott dolgozók tudása és szakmai 
tapasztalata. A módszer úgy nem 
mûködne, ha a tanácsadók beülnének 
egy irodába, kitalálnák, majd levinnék 
a termelésbe a „fehér könyvet”, amely 
megmondja, hogy akkor ettôl fog-
va hogyan kell dolgozni a területen…   
A siker titka a munkatársak bevonása 
a fejlesztés folyamatába: a projektben 
együttmûködve, az ötleteik figyelem-
bevételével megtapasztalhatják, hogy 
az új eljárás miért jobb az eddigiek-
nél, hogyan könnyíti a munkájukat. 
Velük együtt valósítjuk meg, szervez-
zük át a folyamatokat, így megértik,  
és könnyebben elfogadják a változáso-
kat, a késôbbiekben pedig a folyamat 
fenntartása is könnyebb lesz. Késôbb, 
új kollégák betanításánál szintén hasz-
nos lehet, hogy könnyebben és ponto-
sabban át tudják adni az ismereteket, 
hiszen értik, hogy mi és miért történik 
úgy az adott területen.

Ésszerûbben – hatékonyabban
– Megérkezik valaki a céghez, kívülrôl 

beleszól a jól megszokott dolgokba – 
nem biztos, hogy mindenki örül neki… 
Milyen akadályokkal kell szembenézni  
a folyamat bevezetése során?

M. Sz.: – Az elsô nehézség pont az 
„emberi” oldal. A Lean egy nagyon jól 
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hangzó módszertan, sok könyvet el le-
het olvasni az eszközök bevezetésérôl, 
de az alkalmazásnál nem hiányozhat  
a gyakorlati tudás: azaz, hogy ismerjük 
az eszközök gyakorlati alkalmazásá-
nak „szabályait”, valamint, azt hogy az 
adott technológiai környezetben mely 
eszközök, módszerek és hogyan kerül-
hetnek bevezetésre. 

Hiába mutat a Lean egy sokkal haté-
konyabb verziót, nehéz elérni, hogy el 
is fogadják azt. Ha nem látják a dolgo-
zók, hogy a vezetôk részérôl is fontos 
elvárás a változás, és valóban szüksé-
ges betartani, akkor ôk sem fogják fel-
tétlenül az új módszerek szerint végezni 
a munkájukat. A vezetôi példamutatás-
nak nagyon nagy szerepe van, éppen 
ezért nemcsak a gyártásban, hanem 
az adminisztratív folyamatokban is el 
kell indítani a Lean-módszereket.

K. Zs.: –  A bevezetés nehézségé-
nek másik jellemzô oka magából  
a lean szó értelmezésébôl ered: a lean 
magyarul karcsút jelent, így az üzleti 
folyamatok fejlesztésével kapcsolat-
ban is sokaknak a hagyományos „kar-
csúsítás” szó ugrik be – ami most így  
a válság kapcsán egyre inkább elôtér-
be kerül a legtöbb vállalatnál. Ezt pe-
dig sokan úgy értelmezik, hogy a ren-
delkezésre álló erôforrásokat – fôként  
a humán erôforrásokat – kell csökken-
teni. Azonban pont ez az, amirôl nem 
szól a Lean: nem elbocsátásokat je-
lent! Nem az a cél, hogy csökkentsük  
a létszámot, hanem annak megtervezé-
se, hogy hogyan képezzük a meglévô 
humánerô-kapacitást, bevonva ôket  
a folyamatok fejlesztésébe, és mikép-
pen tudjuk legoptimálisabban felhasz-
nálni az erôforrásaikat.

M. Sz.: – A Lean éppen a dolgozók 
ötleteire építkezik abban, hogy mi-
képpen lehet a mindennapi munkát 
hatékonyabbá tenni, hogyan lehet 
optimálisabban kialakítani a munka-
környezetet, kevesebb veszteséggel 
dolgozni. Ha késôbb kiderül, hogy 

ugyan átszerveztük azt a területet –  
ezáltal sokkal hatékonyabbá tettük –, 
de öt ember helyett elég lesz három 
az adott munka elvégzésére, kettôt 
pedig elbocsát a cég, abban a pilla-
natban az ott dolgozók fejében a Lean 
fogalma összekapcsolódik a létszám-
leépítéssel, és a következô alkalommal 
az együttmûködés helyett bojkottálni  
fogják az újítások bevezetését.

– Milyen területeken alkalmazható  
hatékonyan a Lean-szemlélet?

K. Zs.: – Eredetileg a gyártást  
célozta meg. Ott lehet a leggyorsabb, 
a leglátványosabb eredményeket el-
érni, a leginkább kézzelfoghatóan ki-
mutatni a veszteségeket az átfutási 
idôkben, a selejtarányokban, a magas 
készletszintben, az átállási idôkben, az 
anyagáramlási folyamatokban stb. Ma 
már az a cél, hogy a Lean-szemlélet 
egy vállalat teljes egészére terjedjen 
ki: a beszerzési, a logisztikai, a raktá-
rozási, a termeléstervezési, vagy akár  
a HR-folyamatokra – kiválasztásra, 
belsô karriertervezésre – is. Mivel nem-
csak eszközökrôl és módszerekrôl, 
hanem szemléletrôl is beszélünk, ezért 
nem csupán a termelô-, hanem a klasz- 
szikus szolgáltató cégek folyamatai-
ban – pl. számlakezelés, ügyfélszol-
gálat, reklamációkezelés, ellenôrzési 
és jóváhagyási folyamatok – is meg-
állja a helyét, ott is megtalálhatók azok  
a veszteségek amelyek jelentôs több-

letköltséggel járnak. Ezek a tényezôk 
maximálisan befolyásolják a verseny-
képességet a szûkülô piacokon.

A javítható 99 százalék
– Hol és hogyan tud beavatkozni  

a Lean-szemlélet a folyamatokba?
M. Sz.: –  Legyen az bármilyen termék 

vagy szolgáltatás – vacsora egy étte-
remben, egy számítógép legyártása, 
vagy akár egy hitelbírálat –, mindnek 
van átfutási ideje. Ha az egész folya-
matot 100%-nak tekintjük, abból körül-
belül 1% a valódi értékteremtô munka, 
azaz ami a vevô számára értéket jelent 
– vagyis amíg készül az étel, amíg ös�-
szeszerelik a számítógépet, vagy dol-
goznak a hitelbírálaton. A fennmaradó 
idô 99%-a olyan tevékenységekkel  
telik, amelyek a vevô számára nem je-
lentenek értéket, tehát „veszteségek”. 
Ezek – bár látszólag szorosan kapcso-
lódnak a folyamathoz – nagyrészt feles-
legesek. Nyolc ilyen veszteségcsopor-
tot definiál a Lean: selejtek, mozgás, 
szállítás, készletek, túltermelés, vára-
kozás, technológiai veszteségek és az 
emberi sérülések. A Lean arról szól, 
hogy miképpen tudjuk ezt a 99%-ot 
megtalálni és csökkenteni, megszün-
tetni. Nem arra az 1%-ra koncentrál, 
ami eleve adott, és a folyamat speci-
alitása: nem gyorsabban hegesztünk, 
kovácsolunk, szerelünk, könyvelünk, 
gépelünk. A fennmaradó 99% viszont 
minden folyamatban pontosan ugyan-
úgy megtalálható. Mindenhol vannak 
várakozások, készletek, szállítási idôk, 
selejtek, sérülések. A Lean-tanácsadó 
pl. egy fröccsöntô technológiával gyár-
tó cégnél nem azt mondja meg, hogy 
a gépen milyen keverési aránnyal és 
hôfokon lehetne a granulátumból jobb 
terméket lehozni. Azt viszont igen, 
hogy az alapanyagból mennyit rak-
tározzanak, hogyan rendeljen belôle 
a gyártógép, mennyit és mikor gyárt-
son a következô mûvelet számára,  
a félkész termék hova kerüljön, hogyan 
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legyen rövidebb a termékváltás; egy-
szóval hogyan csökkenjenek a nem 
értékteremtô folyamatok.

– Mihez kell egy jó Lean-tanács-
adónak értenie?

M. Sz.: – A Lean-eszközök és -mód-
szerek alkalmazásához mindenkép-
pen. Az adott technológiához ugyan 
nem szükséges mérnöki szinten érte-
nie, azt tudnia kell, hogy az eszközö-
ket és a módszereket hogyan alakítsa 
rugalmasan az adott iparágban az 
adott technológiához. Nagyon fontos  
a termelôi környezetben szerzett ta-
pasztalat, még jobb, ha vezetôi pozíci-
óban is dolgozott. Fontos, hogy képes 
legyen átlátni a folyamatokat, rendszer-
szemlélete legyen. Természetesen kell 
hozzá a Lean gyakorlati alkalmazásá-
nak ismerete. Ezt igazából nem az is-
kolapadban, vagy tréningeken, hanem 
tapasztalati úton lehet megtanulni. 

– Hogyan adható át a Lean-szemlélet 
a cégeknek? Átadható-e egyáltalán, 
vagy folyamatos jelenlétet, beavatko-
zást igényel?

K. Zs.: – Mint ahogy a forgalomban 
sem engednek senkit vezetni a KRESZ 
és a gépkocsi alapvetô mûködésének 
ismerete nélkül, így a Lean bevezetését 
sem érdemes elkezdeni képzés, okta-
tás nélkül.  Ezért az elsô lépés mindig 
a tréning: ismerjék meg az eszközö-
ket, kezdjék el megérteni és átvenni 
ezt az újfajta szemléletet, hogy lássák, 
miben szükséges a paradigmaváltás 
– minden szinten, a menedzsmenttôl 
kezdve a fizikai dolgozókig. Erre  
a tudásra épülhet az eszközök, mód-
szerek ismereteinek átadása. A pa-
radigmaváltás-tréning alapozza meg  
a folyamatot, ezt követik a különbözô 
célcsoportokra irányzott képzések,  
pl. a Lean-menedzsment-tréning,  
VSA-VSM tréning, 6S workshop,  
SMED workshop stb.

M. Sz.: – Nem véletlenül került szóba 
az autóvezetés elsajátításának analógi-
ája: ahogy a kezdô vezetô elôször csak 

az oktatóval mehet ki a forgalomba, 
úgy mi is elôször közös projektekben 
dolgozunk, ahol az elméletet átültetjük 
gyakorlatba. A végsô cél az, hogy egy 
cég megtanulja a Lean eszközeit és 
módszereit, és azokat a mindennapok 
során folyamatosan alkalmazza.

Sokszor találkozunk olyan helyzettel, 
amikor megfordul ez a folyamat, és 
az az elvárás felénk, hogy alkalmazás 
közben – „learning by doing” – legyen 
elsajátítható az elmélet. Mintha valakit 
a belvárosi forgalom közepén ültetné-
nek a volánhoz úgy, hogy még nem  
látott belülrôl autót, nem ismer egyetlen 
táblát sem. Ilyenkor a kudarcélmények 
miatt negatív színezetet kap a folyamat, 
és így késôbb már nehezebb eredmé-
nyeket elérni. Ezért mindenképpen 
javasoljuk képzett Lean-tanácsadó 
közremûködését. Az egyik célunk an-
nak elérése, hogy képzéseink által  
a cégeknek legyen saját, belsô Lean-

szakemberük. Ez már több cégnél 
is megvalósult: a Lean-specialisták, 
Kaizen- vagy TPS-menedzserek felada-
ta, hogy támogassák a lean-szemlélet 
bevezetésének folyamatát és annak 
fenntartását.

Bevezetés és fenntartás
– Miben és hogyan lehet szerepe a HR-
nek a folyamatban?

K. Zs.: –  Ahogy említettük: a Lean 
egy állandó változáskezelési folyamat.  
A HR-nek a kompetenciák fejlesztésé-
ben, valamint a szemléletváltás támo-
gatásában lehet szerepe. Egy Lean-
tanácsadóval való együttmûködés  
néha szervezeti átalakításokkal is jár- 
hat: pl. a folyamat érdekében ös�-
szevonnak osztályokat, változhatnak 
felelôsségi körök, munkakörök. A cég  
beleeshet abba a hibába, hogy a felsô  
vezetés a Lean mellett dönt, azonban  
a középvezetés nem támogatja ebben,  
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az pedig, ha nem áll mindenki egy-
ségesen a változások mellett gátolja  
a folyamatot. A bevezetés sikerének az 
a kulcsa, hogy azok az eredmények, 
amelyeket a projektmunka során el-
ért a cég, képesek-e hosszú távon is 
fennmaradni. Itt már a fenntartáshoz 
szükséges rendszerekrôl beszélünk: 
a számonkérési, az értékelô vagy  
érdekeltségi (teljesítmény-értékelési) 
rendszerrôl.

A folyamat véghezvitelében kiemel-
kedô jelentôségû a cég belsô kom-
munikációja. Fontos, hogy cégen belül 
hogyan kommunikálják az elért ered-
ményeket, eljut-e az információ min-
denkihez – például nyilvánosan ki lehet 
tenni egy-egy projektrôl összefoglalót: 
kik vettek részt benne, milyen ered-
ménnyel; vagy éppen Lean-ismertségi, 
-elégedettségi felmérést végezni.

M. Sz.: – A másik terület, ahol a HR-
nek nagy szerepe van, a megfelelôen 
kidolgozott, személyre szabott, a valós 
teljesítménymutatókra ható, ösztönzô  
teljesítményértékelési rendszer. Ha ez  
motiválttá teszi a dolgozót, akkor  
a változás véghezvitele is sikeresebb. 
Ezért a Lean bevezetése során érde-
mes akár területenként felülvizsgálni  
a teljesítményértékelô rendszert.

A HR feladata továbbá az is, hogy 
elsô körben kiket vonnak be a Lean-

folyamatokba. Hogyan kezelik a nehe-
zen változó, „ellenálló” embereket,  
bevonják-e a fô kommunikátorokat  
(akik mindig mindenrôl tudnak min- 
dent) és az informális vezetôket 
(akikre mindenki hallgat egy szerve-
zetben). Szintén szervezetfejlesztési 
kérdés, és a HR feladata a megfelelô 
belsô Lean-tanácsadó kiválasztása,  
és a szakmai fejlesztésén túl az egyéb 
kompetenciáinak fejlesztése. Nem 
mindegy, hogy aki a Leant képviseli  
a cégnél, hogyan kommunikál, ho- 
gyan tudja meggyôzni a munka- 
társakat, átlátja-e a fejlesztési folya- 
matokat, milyen „moderátori” képes-
ségekkel rendelkezik, mennyire hatá-
rozott – akár a vezetôkkel szemben 
– a Lean érdekeinek képviseletekor: 
a Lean szervezeten belüli megítélé-
sében az ô személye nagy szerepet 
játszik. Támogatja a Lean bevezetését,  
ha a belsô képzéseket egy megfelelôen 
felkészült munkatárs tartja, aki jó elô-
adói készségekkel rendelkezik, aki tud 
motiválni, meggyôzô tud lenni, és aki-
nél azt érzik, hogy hasznosan töltötték 
a képzési idôt, tanultak tôle és hasz-
nos ismeretekkel lettek gazdagabbak. 

– Mikor mondhatja el azt egy vállalat 
magáról, hogy teljesen Lean?

M. Sz.: – A Lean egyik alappillére  
a tökéletesítés, hiszen minden folya-

matot lehet fejleszteni, lehet jobban 
csinálni. Azonban soha nem jön el az 
a pont egy vállalat életében, amikor 
azt mondhatja: „végre elértük, most 
már teljesen Lean szerint mûködnek  
a folyamataink.” Ezért jelent szemléle-
tet (is) a Lean. Mindig jelen kell lennie 
a szervezetben, folyamatosan ott kell 
lennie a kérdésnek a fejekben: hogyan 
tudunk még hatékonyabban dolgozni, 
jobbak lenni? A „nulla hiba” valójában 
nem létezik, de folyamatosan töreked-
nünk kell arra, hogy közeledjünk hoz-
zá. A versenytársak ugyanis ezt fogják 
tenni, és észrevétlenül megelôznek 
bennünket a piacon. A vevôi igények, 
a termékek változnak; az emberek 
cserélôdnek a vállalatnál, ezért mindig 
tudni kell rugalmasan alkalmazkodni  
a változásokhoz, legyen az árfolyam-
változás, a konkurencia erôsödése 
vagy éppen gazdasági válság. A túl-
élés azon fog múlni, hogy egy szerve-
zet milyen hatékonyan tudja átszervez-
ni a folyamatait és „átállítani” a humán 
erôforrásait, milyen gyorsan tud alkal-
mazkodni a változásokhoz.

Semei Györgyi
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