Nincs tokéletes szervezet,
de torekedni kell ra

Lean-szemlélet az lizleti folyamatokban

Amit a Leanrdl tudni kell

Soha nem volt annyira idészer(i kérdés egy cég életében a miikddésének

gazdasagossa tétele, mint manapsag. A megszokott folyamatok atalakita-

sa gyakran nehezen kezelhetd valtozassal jar, és szamos buktatéja van,

sokszor rogton mar a legelején. A Lean szemlélet elsajatitdsaval azon-

ban egy szervezet kulcsot kaphat a hatékonyabb és gazdasagosabb

mukodéshez. Keresztesi Zsoltot, az E-Con vezet6 tanacsadoéjat és Molnar

Szabolcsot, az E-Con vezetd Lean-tanacsaddjat a ,karcsusit6” folyamat

mibenlétérdl kérdeztem.

A kulcssz6: valtozas

— Ha egy cég a Lean-alkalmazas mel-
lett dént, mire szamithat?

Keresztesi Zsolt: — A Lean alkal-
mazasat két sikon kell értelmeznink:
egyrészt vannak olyan konkrét esz-
kdzok, modszerek, amelyek beveze-
tésével az anyagaramlasi, termelési,
logisztikai folyamatok fejleszthetdk,
a készletszintek csokkenthetok. Mas-
részt ez egy szemlélet, egy olyan ,me-
nedzsmentfilozéfia”, amely a véllalat
minden folyamatat érinti. A valtozasok
tényleges bevezetéséhez és az ered-
mények hosszU tavlu fenntartaséhoz
amenedzsment részérél szikség van
a tamogatésra, az irdnymutatasra,
kdzépvezetéknek pedig — a fizikai dol-
gozdk meggydzésehez — az érdekelt-
ség megteremtésére, a kdvetkeze-
tességre és az ellenérzésre. Szervezeti
oldalrdl tekintve a Lean alkalmazasa
nem mas, mint egy allando véltozas-
kezelési folyamat. Az, hogy eredmé-
nyeket érjen el a cég, és a veszteségeit
csOkkenteni tudja, elébb-utébb azzal
jar, hogy méasképpen kell a gyartast
terveznie, a raktarozasi és a termelési
folyamatéat szerveznie.

Molnar Szabolcs: — A-Lean nagyon
logikus és egyszerl eszkozrendszerrel
dolgozik, viszont a bevezetése pont

Keresztesi Zsolt

azért nehéz, mert a valtozasrol szodl.
A megszokott, ,jél bevalt” folyama-
tokat kell teliesen méas logika szerint
kialakitani. A valtozas keresztllvitele
pedig mindig nehéz, sokszor Utkdzik
ellenéllasba. Egy cég folyamatainak
Lean-elvli atalakitasa akér 5-10 évig is
eltarthat, még akkor is, ha a nagyon el-
kotelezték magukat a valtozas mellett.

— Hogyan térténik-a Lean-szemlélet
atadasa a gyakorlatban?

M. Sz.:= Amikor hozzalatunk egy
feladat megvaldsitdsahoz, alakul egy
6-10 f&s projektcsapat az adott prob-
léma megoldaséra. Szinte minden
esetben azok alkotjak, akik egyébként
is mindennap ott végzik a munkéju-
kat: pl. az operétorok, a technikusok,

az anyagmozgatok. Egy révid tréning
soran megismertetjik ket a Lean
alapjaival: miért fogjuk masképp csi-
nalni, mint addig, milyen eszkdzoket fo-
gunk alkalmazni azért, hogy a folyamat
hatékonyabb (gyorsabb, egyszerlibb)
legyen. A Lean-elvek alapjan azutan
megtervezzik az Uj folyamatot, az U
Otleteket megvaldsitjuk, teszteljik azok
mUkodéseét, és szliikség esetén finomi-
tunk rajtuk. Ehhez azonban szikséges
az ott dolgozék tudasa és szakmai
tapasztalata. A modszer Ugy nem
mUkodne, ha a tanacsaddk bellnének
egy irodaba, kitalalnak, majd levinnék
a termelésbe a ,fehér konyvet”, amely
megmondja, hogy akkor ettdl fog-
va hogyan kell dolgozni a tertleten...
A siker titka a munkatarsak bevonasa
a fejlesztés folyamataba: a projektben
egylttmikodve, az Otleteik figyelem-
bevételével megtapasztalhatjak, hogy
az Uj eljaras miért jobb az eddigiek-
nél, hogyan konnyiti a munkajukat.
Velik egyUtt valositiuk meg, szervez-
zUk at a folyamatokat, igy megértik,
és kdnnyebben elfogadjak a valtozaso-
kat, a késObbiekben pedig a folyamat
fenntartasa is konnyebb lesz. Késdbb,
Uj kollégak betanitasanal szintén hasz-
nos lehet, hogy kédnnyebben és ponto-
sabban at tudjak adni az ismereteket,
hiszen értik, hogy mi és miért tortenik
Ugy az adott terlileten.

Esszer(ibben — hatékonyabban

— Megérkezik valaki a céghez, kivilrdl
beleszdl a jol megszokott dolgokba —
nem biztos, hogy mindenki &ril neki...
Milyen akadalyokkal kell szembenézni
a folyamat bevezetése soran?

M. Sz.: — Az elsd nehézség pont az
.emberi” oldal. A Lean egy nagyon jol
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hangzé modszertan, sok konyvet el le-
het olvasni az eszkdzok bevezetéseérd,
de az alkalmazasnal nem hianyozhat
a gyakorlati tudas: azaz, hogy ismerjik
az eszkdzok gyakorlati alkalmazasa-
nak ,szabalyait”, valamint, azt hogy az
adott technolégiai kérnyezetben mely
eszkdzok, modszerek és hogyan kerdl-
hetnek bevezetésre.

Hiaba mutat a Lean egy sokkal haté-
konyabb verziot, nehéz elérni, hogy el
is fogadjak azt. Ha nem latjak a dolgo-
z0k, hogy a vezetdk részerdl is fontos
elvaras a valtozas, és valéban szikse-
ges betartani, akkor 6k sem fogjak fel-
tétlendl az Uj médszerek szerint vegezni
a munkajukat. A vezetéi példamutatas-
nak nagyon nagy szerepe van, éppen
ezért nemcsak a gyartasban, hanem
az adminisztrativ folyamatokban is el
kell inditani a Lean-modszereket.

K. Zs.: — A bevezetés nehézségé-
nek masik jellemz6é oka magabdl
a lean sz6 értelmezésébdl ered: a lean
magyarul karcsut jelent, igy az Gzleti
folyamatok fejlesztésével kapcsolat-
ban is sokaknak a hagyomanyos ,kar-
csusitas” szd ugrik be — ami most igy
a valsag kapcsan egyre inkabb eldtér-
be kerll a legtdbb vallalatnal. Ezt pe-
dig sokan ugy értelmezik, hogy a ren-
delkezésre all6 eréforrasokat — foként
a human eréforrasokat — kell csdkken-
teni. Azonban pont ez az, amirdl nem
szol a Lean: nem elbocsatasokat je-
lent! Nem az a cél, hogy csokkentsik
alétszamot, hanem annak megtervezé-
se, hogy hogyan képezzik a meglévé
humanerd-kapacitast, bevonva 6ket
a folyamatok fejlesztésébe, és mikép-
pen tudjuk legoptimalisabban felhasz-
nalni az eréforrasaikat.

M. Sz.: — A Lean éppen a dolgozok
Otleteire épitkezik abban, hogy mi-
képpen lehet a mindennapi munkat
hatékonyabba tenni, hogyan lehet
optimalisabban kialakitani a munka-
kornyezetet, kevesebb veszteséggel
dolgozni. Ha késdbb kiderdl, hogy

Molnar Szabolcs

ugyan atszerveztlk azt a terlletet —
ezaltal sokkal hatékonyabb4 tettlk -,
de 6t ember helyett elég lesz harom
az adott munka elvégzésére, kettdt
pedig elbocsat a cég, abban a pilla-
natban az ott dolgozok fejében a Lean
fogalma 6sszekapcsolodik a létszam-
leépitéssel, és a kdvetkezd alkalommal
az egylttmikodés helyett bojkottalni
fogjék az Ujitasok bevezetését.

— Milyen terileteken alkalmazhatd
hatékonyan a Lean-szemlélet?

K. Zs.. — Eredetileg a gyartast
célozta meg. Ott lehet a leggyorsabb,
a leglatvanyosabb eredményeket el-
érni, a leginkabb kézzelfoghatdan ki-
mutatni a veszteségeket az atfutasi
idékben, a selejtaranyokban, a magas
készletszintben, az atallasi idékben, az
anyagaramlasi folyamatokban stb. Ma
mar az a cél, hogy a Lean-szemlélet
egy vallalat teljes egészére terjedjen
ki: a beszerzeési, a logisztikai, a rakta-
rozasi, a termeléstervezési, vagy akar
a HR-folyamatokra - kivélasztasra,
bels¢ karriertervezésre — is. Mivel nem-
csak eszkozokrdl és maodszerekrdl,
hanem szemléletrél is beszélink, ezért
nem csupan a termeld-, hanem a klasz-
szikus szolgaltaté cégek folyamatai-
ban — pl. szamlakezelés, Ugyfélszol-
galat, reklamaciokezelés, ellendrzési
és jovahagyasi folyamatok — is meg-
allja a helyét, ott is megtalalhaték azok
a veszteségek amelyek jelentds tébb-

letkoltséggel jarnak. Ezek a tényezdk
maximalisan befolyasoljgk a verseny-
képességet a szUkuld piacokon.

A javithat6 99 szazalék

— Hol és hogyan tud beavatkozni
a Lean-szemlélet a folyamatokba?

M. Sz.: — Legyen az barmilyen termék
vagy szolgaltatas — vacsora egy étte-
remben, egy szamitégép legyartasa,
vagy akar egy hitelbirdlat —, mindnek
van atfutasi ideje. Ha az egész folya-
matot 100%-nak tekintjik, abbdl kordl-
belll 1% a valddi ertekteremtd munka,
azaz ami a vevo szamara értéket jelent
— vagyis amig készul az étel, amig 6sz-
szeszerelik a szamitdgépet, vagy dol-
goznak a hitelbiralaton. A fennmaradd
id6 99%-a olyan tevékenységekkel
telik, amelyek a vevé szamara nem je-
lentenek értéket, tehat ,veszteségek”.
Ezek — bar latszélag szorosan kapcso-
|6dnak a folyamathoz — nagyrészt feles-
legesek. Nyolc ilyen veszteségcsopor-
tot definial a Lean: selejtek, mozgas,
szallitas, készletek, tultermelés, vara-
kozas, technologiai veszteségek és az
emberi sériilések. A Lean arrél szdl,
hogy miképpen tudjuk ezt a 99%-ot
megtalalni és csokkenteni, megszin-
tetni. Nem arra az 1%-ra koncentrél,
ami eleve adott, és a folyamat speci-
alitasa: nem gyorsabban hegesztink,
kovacsolunk, szerelink, koényvellnk,
gépellnk. A fennmaradd 99% viszont
minden folyamatban pontosan ugyan-
ugy megtalalhaté. Mindenhol vannak
varakozasok, készletek, szallitasi idok,
selejtek, sértlések. A Lean-tanacsadd
pl. egy fréccsontd technoldgiaval gyar-
té cégnél nem azt mondja meg, hogy
a gépen milyen keverési arannyal és
héfokon lehetne a granulatumbél jobb
terméket lehozni. Azt viszont igen,
hogy az alapanyagbdl mennyit rak-
tarozzanak, hogyan rendelien beldle
a gyartoégép, mennyit és mikor gyart-
son a kovetkezd mdlvelet szamara,
a félkész termék hova keruljon, hogyan




legyen révidebb-a-termékvaltas; egy-
szoval hogyan csokkenjenek a nem
értékteremtd folyamatok.

— Mihez kell egy j6 Lean-tanacs-
adodnak értenie?

M. Sz.: — A Lean-eszkdzok és -mod-
szerek alkalmazasahoz mindenkép-
pen. Az adott technolégiahoz ugyan
nem sziUkséges méroki szinten érte-
nie, azt tudnia kell, hogy az eszk6zo-
ket és a modszereket hogyan alakitsa
rugalmasan az adott iparagban az
adott technolégiahoz. Nagyon fontos
a termeléi kornyezetben szerzett ta-
pasztalat, még jobb, ha vezetéi pozici-
Oban is dolgozott. Fontos, hogy képes
legyen atlatni a folyamatokat, rendszer-
szemlélete legyen. Természetesen kell
hozza a Lean gyakorlati alkalmazasa-
nak ismerete. Ezt igazabol nem az is-
kolapadban, vagy tréningeken, hanem
tapasztalati Uton lehet megtanuini.

— Hogyan adhat¢ at a Lean-szemlélet
a cégeknek? Atadhaté-e egyaltalén,
vagy folyamatos jelenlétet, beavatko-
zast igényel?

K. Zs.: — Mint ahogy a forgalomban
sem engednek senkit vezetni a KRESZ
és a gépkocsi alapvetd mikodésének
ismerete nélkdl, igy a Lean bevezetését
sem érdemes elkezdeni képzés, okta-
tas nélkul. Ezért az elsd Iépés mindig
a tréning: ismerjék meg az eszkdzo-
ket, kezdjék el megérteni és atvenni
ezt az Ujfajta szemléletet, hogy lassak,
miben szikséges a paradigmavaltas
— minden szinten, a menedzsmenttdl
kezdve a fizikai dolgozokig. Erre
a tudasra épulhet az eszkdzok, méd-
szerek ismereteinek atadasa. A pa-
radigmavaltas-tréning alapozza meg
a folyamatot, ezt kévetik a kilonbdzé
célcsoportokra iranyzott képzések,
pl. a Lean-menedzsment-tréning,
VSA-VSM tréning, 6S workshop,
SMED workshop stb.

M. Sz.: — Nem véletlenil kerUlt széba
az autdvezetés elsajatitasanak analogi-
aja: ahogy a kezdd vezetd eldszor csak

az oktatdval mehet ki a forgalomba,
ugy mi is el8szor kdzds projektekben
dolgozunk, ahol az elméletet atultetjik
gyakorlatba. A végsé cél az, hogy egy
cég megtanulja a Lean eszkozeit és
modszereit, és azokat a mindennapok
soran folyamatosan alkalmazza.
Sokszor talalkozunk olyan helyzettel,
amikor megfordul ez a folyamat, és
az az elvaras felénk, hogy alkalmazas
kdzben — ,learning by doing” — legyen
elsajatithatd az elmélet. Mintha valakit
a belvarosi forgalom kozepén Ultetné-
nek a volanhoz gy, hogy még nem
latott belllrdl autot, nem ismer egyetlen
tablat sem. llyenkor a kudarcélmények
miatt negativ szinezetet kap a folyamat,
és igy késébb mar nehezebb eredmé-
nyeket elérni. Ezért mindenképpen
javasoljuk  képzett Lean-tanacsadd
kdzremUkodését. Az egyik célunk an-
nak elérése, hogy képzéseink altal
a cégeknek legyen sajat, belsd Lean-

Amit a Leanrdl tudni kell

szakemberlk. Ez mar tobb cégnél
is megvaldsult: a Lean-specialistak,
Kaizen- vagy TPS-menedzserek felada-
ta, hogy tamogassak a lean-szemlélet
bevezetésének folyamatat és annak
fenntartasat.

Bevezetés és fenntartas
— Miben és hogyan lehet szerepe a HR-
nek a folyamatban?

K. Zs.: — Ahogy emlitettik: a Lean
egy allandé véltozaskezelési folyamat.
A HR-nek a kompetenciak fejlesztésé-
ben, valamint a szemléletvaltas tamo-
gatasaban lehet szerepe. Egy Lean-
tandcsaddval vald  egyUttmikodés
néha szervezeti atalakitasokkal is jar-
hat: pl. a folyamat érdekében 0Osz-
szevonnak osztalyokat, valtozhatnak
feleldsségi korok, munkakorok. A ceg
beleeshet abba a hibaba, hogy a felsd
vezetés a Lean mellett dont, azonban
a kdzépvezetés nem tamogatja ebben,
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az pedig, ha nem &ll mindenki egy-
ségesen a valtozasok mellett gatolja
a folyamatot. A bevezetés sikerének az
a kulcsa, hogy azok az eredmények,
amelyeket a projektmunka soran el-
ért a cég, képesek-e hosszl tavon is
fennmaradni. Itt mar a fenntartashoz
szllkséges rendszerekrél beszéllnk:
a szamonkérési, az értékeld vagy
érdekeltségi (teljesitmény-értékelési)
rendszerrél.

A folyamat véghezviteleben kiemel-
kedd jelentéségll a cég belsé kom-
munikacidja. Fontos, hogy cégen belll
hogyan kommunikaljak az elért ered-
ményeket, eljut-e az informéacié min-
denkihez — példaul nyilvanosan ki lehet
tenni egy-egy projektrdl dsszefoglalot:
kik vettek részt benne, milyen ered-
ménnyel; vagy éppen Lean-ismertségi,
-elégedettségi felmérést végezni.

M. Sz.: — A méasik terllet, ahol a HR-
nek nagy szerepe van, a megfeleléen
kidolgozott, személyre szabott, a valos
teljesitménymutatékra hatd, 6sztdénzéd
teljesitményértékelési rendszer. Ha ez
motivéalttd teszi a dolgozdt, akkor
a valtozas veghezvitele is sikeresebb.
Ezért a Lean bevezetése soran érde-
mes akar terlletenkent felUlvizsgalni
a teljesitményértékeld rendszert.

A HR feladata tovabbéa az is, hogy
elsé korben kiket vonnak be a Lean-

folyamatokba. Hogyan kezelik a nehe-
zen valtozo, ,ellenalld” embereket,
bevonjak-e a f& kommunikatorokat
(akik mindig mindenrdl tudnak min-
dent) és az informalis vezetdket
(akikre mindenki hallgat egy szerve-
zetben). Szintén szervezetfejlesztési
kérdés, és a HR feladata a megfeleld
bels§ Lean-tanacsad6 kivalasztasa,
és a szakmai fejlesztésén tul az egyéb
kompetenciainak fejlesztése. Nem
mindegy, hogy aki a Leant képviseli
a cégnél, hogyan kommunikal, ho-
gyan tudja meggy6ézni a munka-
tarsakat, atlatja-e a fejlesztési folya-
matokat, milyen ,moderatori” képes-
segekkel rendelkezik, mennyire hata-
rozott — akar a vezetékkel szemben
— a Lean érdekeinek képviseletekor:
a Lean szervezeten bellli megitélé-
sében az 6 személye nagy szerepet
jatszik. Tamogatja a Lean bevezetését,
ha a belsd képzéseket egy megfeleléen
felkészUllt munkatars tartja, aki j6 eld-
adoi készségekkel rendelkezik, aki tud
motivalni, meggy6z6 tud lenni, és aki-
nél azt érzik, hogy hasznosan toltotték
a képzési idoét, tanultak téle és hasz-
nos ismeretekkel lettek gazdagabbak.

— Mikor mondhatja el azt eqy vallalat
magardl, hogy teljesen Lean?

M. Sz.: — A Lean egyik alappillére
a tokéletesités, hiszen minden folya-

matot lehet fejleszteni, lehet jobban
csinalni. Azonban soha nem jon el az
a pont egy vallalat életében, amikor
azt mondhatja: ,végre elértlk, most
mar teljesen Lean szerint mikdédnek
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 meég hatékonyabban dolgozni,
jobbak lenni? A ,nulla hiba” valdjaban
nem létezik, de folyamatosan toreked-
nunk kell arra, hogy kozeledjink hoz-
za. A versenytarsak ugyanis ezt fogjak
tenni, és észrevetlenll megeléznek
bennunket a piacon. A vevoi igények,
a termeékek valtoznak; az emberek
cserélddnek a vallalatnal, ezért mindig
tudni kell rugalmasan alkalmazkodni
a valtozasokhoz, legyen az arfolyam-
valtozas, a konkurencia erésddése
vagy éppen gazdasagi valsag. A tul-
élés azon fog muini, hogy egy szerve-
zet milyen hatékonyan tudja atszervez-
ni a folyamatait és ,atéllitani” a human
eréforrasait, milyen gyorsan tud alkal-
mazkodni a valtozasokhoz.

Semei Gyorgyi






