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1. BEVEZETES

A globalizal6do vilagnak kdszonhetden a vilag felgyorsult. A gazdasagi életben még inkabb
kiemelt szerepe van a vevonek ¢€s az altala megfogalmazott igények gyors kielégitésének. An-
nak érdekében, hogy egy vallalat megorizze, javitsa, versenyképességét gyorsan kell reagalnia
ezekre az igényekre. A legnehezebb feladat az, hogy a vallalatok felismerjék azt, hogy mi az,
ami értékteremtd folyamat a vevd szdmara €s mi az, ami csak eréforrast emészt fel, de nem te-

remt hozzaadott értéket.

Dolgozatomban a lean filozé6fiaval foglalkozok, de a lean és a pszicholdgia kapcsolatat
vizsgalom. Sziikebben az egyéni tanulasi folyamat, az egyéni tudasbazis kialakulasat és a lean
kapcsolatat kutatom, mert a filozofia megvalosulasa az egyéni tanulasi folyamat majd a szer-

vezeti tanulas révén gyokerezik meg a vallalati kultaraban.

A masodik fejezetben ismertetem a lean fogalmat és egy rovid torténelmi attekintést

nytjtok, melyben a lean filozofia fejodésének torténetét, fontosabb mérfoldkoveit mutatom
be.

A harmadik fejezetben betekintést nyujtok a Toyota Termelési Rendszer alapjaiba, ame-
lyen a lean filozofia is alapszik. A rendszerrel parhuzamosan mutatom be a lean eszk6zok egy
részét. Ennek az a célja, hogy az egyéni problémamegoldasi €s tanuldsi folyamat soran a gya-

korlatban alkalmazzak néhanyat ezek koziil.

A negyedik fejezetben a lean Gt alapelvét és a hét fo veszteséget ismertetem, melyek

szintén a filozofia alapjait képezik.

Az ezt kdvetd részben a lean €s a szervezeti kultara kérdését vizsgalom. A lean filozofia
megvaldsulasanak szervezeti kultirdra gyakorolt hatasat mutatom be. Bar témam az egyéni
tanulasi folyamatrol szol, de ugy gondolom, hogy ez szoros Osszefliggést mutat a szervezeti

tanulassal és a szervezeti kultara kérdésével.

A hatodik fejezetben mar a leszilikitett vizsgalati témamat részletezem. Bemutatom a ta-
nulas fogalmat, a szervezeti €s az egyéni tanulas kozotti kiilonbséget, a tudas megszerzésének
lehetséges modjait. Tisztazom a tudas fogalmat és a szakirodalom alapjan az egyéni tudas ha-
rom szintjét ismertetem, valamint kiilonbséget teszek a tacit és explicit tudas kozott. Vizsga-

lom annak folyamatat, hogy az adatbo6l hogyan lesz informacid, tudés és bolcsesség.



A hetedik fejezetben bemutatok egy egyéni tanulasi modellt, amely alapjan 1étrehozom
a sajat, egyéni tanuldsi, problémamegoldd gondolkodas ¢s tudas kialakuldsanak modelljét.
Egy gyakorlati példamon keresztiil pedig ennek mukodését reprezentalom. Ezt kdvetden egy
masik, a Rubinstein-féle 13 1épéses problémamegolddé moddszer segitségével is vizsgalom a
példat és Osszehasonlitom a két eljarast. Ravilagitok a PDCA altal nyujtott gondolati keret
fontossagara és korlataira, majd ezzel kapcsolatban megfogalmazom megallapitasaimat és ja-

vaslataimat.
A nyolcadik fejezetben kibdvitem a 13 1€péses modellt az ellenérzo kérdésekkel.

A kilencedik fejezetben az altalam kib6vitett modell segitségével egy esettanulmanyt
dolgozok ki, azaz esettanulmany modszerrel tesztelem a modell helyességét és alkalmazhato-
sagat.

Ez kovetden pedig dsszefoglalom a munkémat, az elvégzett feladatokat és szamba ve-

szem a tudomanyos eredményeimet.



2. A LEAN FOGALMA ES TORTENETE

2.1 A LEAN FOGALMA

A dolgozatban bemutatott tanulasi folyamat a lean elvekre és modszerekre koncentral, mely-
nek gyokerei korabbra nyulnak vissza. Ezért annak elengedhetetlen része, hogy a tanulma-
nyozott szakirodalom alapjan egy révid sszefoglalot készitsek a lean filozofia elméleti hatte-

rérol, torténetérol és az alkalmazott lean eszkozokrol.

Mit is jelent a manapsdg hazénkban is egyre gyakrabban hasznalt lean kifejezés? A szo
angol eredetli, igy elsd 1épésként megkerestem a magyar jelentését. Sz6 szerinti forditdsban
»karcsu”, ,,sovany”, ,,vézna”. Ha vallalti krnyezetben hasznalom, akkor karcsusitast, tagabb
értelemben rugalmas gyartast jelent. A magyar nyelvben azonban nem terjedt el az elébbiek-
ben leirt kifejezés, mert megtévesztést eredményez. Talan a magyar pesszimizmusnak, illetve
a korébbi tapasztalatoknak koszonhetden az atlagemberek a karcsusitas sz6 hallatdn rogton a

tomeges elbocsatasokra gondolnak, ami pedig egyaltalan nem a filozoéfia jellemzdje.

A lean fogalmat sokan sokféleképpen hataroztak meg, ime néhany meghatarozas a tel-

jesség igénye nélkiil:

James P. Womack és Daniel T. Jones a kovetkezoképpen hatarozza meg a lean filozofiat:
,»Egyfajta lehetdség, hogy egyre tobbet €rjiink el egyre kevesebbdl- kevesebb emberi erdfeszi-
téssel, kevesebb berendezéssel, kevesebb 1d6 €s alapteriilet felhasznalasaval-, mikdzben egyre

kozelebb keriilink ahhoz, hogy pontosan azt nytjtsuk a vevoknek, amire sziikségiik van”

(Womack — Jones [2009])

,Emberek, folyamatok ¢és rendszerek fejlesztése a vevoi igények teljesitése érdekében a lehe-

rr P . r1L L 1
t6 legkevesebb erdforras felhasznalasaval.”

Végiil pedig a sajat megfogalmazasomban ezt jelenti a lean: Egy olyan menedzsment szemlé-
let, melyben a folyamatok allandé ijragondolasaval, a veszteségek megsziintetésével sokszor

plusz erdforras nélkiil jelentds, szamszeriisitheté eredmények érhetdek el.

Szamos terminologia él a szakirodalomban, igy nehéz lenne konkrétan egyet kiemelni. Ugya-
nakkor a k6z0s pont az 6sszes megfogalmazasban a vevdi igények maximalis kielégitése az

eréforrasok hatékony, veszteségmentes felhasznélasaval.

! Forras: http://lean.org.hu/events/news-articles/58/ (Letoltés ideje: 2014. oktdber 26.)



2.2 A LEAN TORTENETE?

Ha csupan magat a leant, mint rendszert tekintjiikk, akkor azt mondhatjuk, hogy viszonylag
egy Uj szemléletrol beszéliink, hiszen az 1900-as évek elején kezdett kialakulni és fejlodni.
Azonban, ha a filozo6fia elemeit vessziik alapul, akkor a gyokerek sokkal korabbi idépontra
nyulnak vissza, hiszen a folyamatos aramlasrél az elsé dokumentacidok az 1450-es évekbdl
mar rendelkezéstlinkre allnak. Ekkor ugyanis Velencében nagy sziikség volt a hajokra, fogal-
mazhatok ugy is, hogy folyamatos vevoi igény mutatkozott erre a termékre. Mivel gyorsan
kellett elkésziteni egy galyat, igy alkalmaztak a folyamatos dramlas elvét. A ,,gyartésor” a
csatorna volt, melyen par ora leforgasa alatt elkésziilt egy 0j termék. Az 1. abra a filozofia fej-

16désének fontosabb torténelmi allomasait mutatja.

The Machine
Velence Ford that Changed
the World
1aon 1914 1973 1390 2014
Tudomsanyos TES elso A le.ml
meglkozelités irasos ﬁl?z uﬁn
forma terjedése

1. abra: A lean torténeti fejlodésének f6bb pontja
Forras: http://www.lean.org.hu/lean/history/ (Letdltés ideje:2014. oktober24.)

A 17. szazadban a tudomanyos munkak és megkozelitések egyre szaporodtak, melyek
szintén jelentds hatdst gyakoroltak az élet szdmos teriiletére. Ezen tudomanyos nézeteket a 20.
szazadban folyamatosan adaptaltdk az tizleti élethez is. Ennek két kiemelkedd példaja a Water
Shewhart altal kifejlesztett statisztikai folyamatszabalyozas (SPC), amelynek célja, hogy a
vevo altal elvart mindséget a lehetd legolcsobban valositsa meg. A masik nagy eldretorés

Wiliam Edwards Deming nevéhez kothetd, hiszen 6 alkotta meg a PDCA ciklust, mely a lean

2 A fejezet a kovetkezd forrasok felhasznalasaval késziilt:

http://lean.org.hu/lean/history/(Letoltés ideje: 2014. oktober 24.), Mérfoldkovek a lean torténetében
http://edok.lib.uni-corvinus.hu/407/1/TM43_Losonci.pdf (Letoltés ideje: 2014. oktdber 15.) Losonci D:Emberi
er6forrds menedzsment gyakorlatok a lean termelési rendszerben — a stratégiai célok hatdsa hasznalatukra és
miikddési teljesitményre gyakorolt hatdsukra
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modszertan Szempontjabol elengedhetetlen. A négy cikluselem a tervezés, a végrehajtas, az
ellendrzés és a beavatkozas. Ez egy allando korfolyamat, mely végtelenitett. Vagyis minden
fazis végén el6lrdl kell kezdeni és tovabb kell fejleszteni az adott miiveletet, hiszen sohasem
szabad elfeledni, hogy tokéletes folyamat nem létezik. 4 lean valojaban nem mas, mint egy
komplex rendszer, melynek elsajatitasa tanulds utjan jon létre. Azaz egy olyan lecke, mely so-
ran folyamatosan oldjuk meg a kiszabott feladatokat és a begyakorlottsag réven folyamatosan

fejlesztjiik a folyamatokat.

A lean fejlodése szempontjabol Henry Ford munkéssaga egy mérfoldkonek tekinthetd.
Az volt az dlma, hogy minden amerikai megengedhessen magéanak egy autdt, vagyis olyan
aron szerette volna eléallitani jarmiivét, hogy az elérhetd legyen minden atlag amerikai sza-
mara. Ennek érdekében atgondolta a termelési folyamatokat (ahol lehetett a megmunkalasi 1¢é-
péseket a folyamat szerint sorba rendezte) és 1916-ban kifejlesztette a szallitoszalagos gyar-
tast. Ezekkel az ujitasokkal elérte, hogy a legyartott alkatrészek szinte azonnal beépitésre is
keriiljenek, vagyis nem halmozddtak fel nagy készletek. Ugyanakkor a vevoi igények egyre
jobban specifikalodtak, am Ford ezzel nem tor6dott és csak egyféle modellt gyartott. Nem fej-
lesztette tovabb rendszerét, igy nem volt képes kiszolgalni a fokoz6do igényeket. Az igy ke-
letkezett piaci rést mas autdogyartok probaltak kiszolgéalni, de ennek eredményeképpen vissza-
tért a régi rendszer, vagyis a funkcionalisan elkiiloniild tizemek és a sorozatgyartas. Ez pedig
késdbbiekben a technika fejlddésével életre hivta az igynevezett szamitégépes anyagsziikség-

let tervezést (MRP).

A standard munkavégzés kialakulasa is jelentOs 1épés volt. A 2. vilaghaboruban a kép-
zett szakemberek a fronton harcoltak, igy hamarosan munkaerdhiany lépett fel az iparban.
Ennek kikiiszobolése érdekében a képzetlen ndket iranyitottdk a munkaerdpiacra. Az 6 gyors
betanitasukra fejlesztették ki az tigynevezett Training Within Industry programot. Val6jaban
nem masrdl beszéliink, mint a standard munka megjelenésérdl, hiszen egyértelmli munkauta-
sitasokrol, vilagos munkamodszerekrdl és munka kapcsoldddsokrdl van szo. Ezt a modszert

pedig a habora utan is sikeresen alkalmaztak és kiterjesztették mas kontinensekre is.

Sokszor hallhatjuk, hogy a lean filozofia egy tavolkeleti felfogas, szemlélet. Ez részben
igaz is, hiszen a legnagyobb eldrelépést a fejlodéstorténetben a Toyota jelentette. Mar a 2. vi-
laghaboru el6tt is, de hangstlyosabban a habort utan a Japanok célja az volt, hogy kisebb he-
lyen, rovidebb i1d6 alatt, kevesebb erdforras felhasznélassal, jobb mindségii terméket allitsa-
nak eld. A kiilf6ldi, amerikai tanulmanyutak nagy hatassal voltak a japanokra és az itt szerzett

tapasztaltakat atgondolva és tovabbfejlesztve hoztak létre sajat termelési rendszeriiket. A To-
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yotat nagyban inspiralta Ford munkassaga a TPS megalkotasakor. Kiichiro Toyoda és Taiichi
Ohno rajott, hogy egyszerli atszervezésekkel megvalosithato a folyamatos aramlas, Ggy, hogy
kozben a vevoi igényeket maximalisan kielégitsék. Megalkottak a lean alapjat jelentd Toyota

Termelési Rendszert (TPS), mely 1973-ban jelent meg el6szor irasos formaban.

1985 és 1990 kozott pedig egy vilagméretii benchmark kutatast végeztek, - amelynek
résztvevdje volt tobbek kozott James Womack és Daniel Jones- a vilag szamos autdgyartoja-
nal, igy tobbek kozott a Toyotanal is. Latogatasuk soran radobbennek, hogy a japan autogyar
haromszor jobb eredményeket produkal, mint a vizsgalt vallalatok. Majd tapasztalataikat
1990-ben megirjak a ,,The Machine that Changed the World” cim@ konyvben. Ezt kdvetéen
az érdeklddés megnovekszik az 0j irdnyzat irant és egyre tobb szakirodalom foglalkozik ezzel,
tovabba tanacsadd cégek tucatjai jelennek meg, akik a szemlélet elmélyitésében segitenek a

hozzéjuk fordul6 vallalatoknak.

Mi a helyzet jelenleg? Napjainkban egyre tobb cég ismerkedik meg a lean nyujtotta el6-
nyokkel és fokozatosan vezeti be ezt a gondolkodasmodot, illetve a moédszertant a mindennapi
miikddésébe. Ugyanakkor sokan még azt hiszik, hogy ez csak a termeld vallaltok esetében
hoz eredményeket, pedig ez nem igy van. A szolgaltatasok teriiletén ugyanolyan sikerek érhe-
t6k el. igy példaul bankok, egészségiigyi szervek, kozszolgalati intézmények, logisztika, érté-

kesitési, pénziigyi teriileten dolgozok, call centerek is alkalmazzak ezt a szemléletet.

Egyik masik megkdzelités alapjan vizsgalhatjuk a lean menedzsment tartalmanak a val-

tozasat, mely az 1. tablazatban foglaltak szerint alakult:



1. tablazat: Lean torténet alakulasa

Idészak Lean fejlodése Jellemzok
1937 Toyota Motor Cpmpany
megalakulasa

TPS kezdete, mindségmenedzsment fejlédése

A TPS egy komplett rendszer, de ennek elle-
1970-1980 Just in Time korszaka nére a vallalatoknal a JIT elvre helyezik a
hangsulyt és ezt az elemet ragadjak ki
Lean fogalom megjele- | MIT kutatasa az autdiparban, els6é publikaci-

1988-1990 nése ok hasznaljak a fogalmat
1990-151 Lean termelés A lean alapelv'eme’:k és qszkozrendszerenek
terjedése az iparban
A lean megjelenik a tobbi gazdasagi teriileten
1990-es évek iS, majd a lean vallalatok kialakulasa, ahol a
S Lean menedzsment . .
vegetol szervezeti miikddés minden része megfelel a

lean elvekkel.

Forras: Losonczi [2012] p. 18.

A lean fejlédése a mindségbiztositassal szoros 0sszefliggésben van. Korabbi kutatdsaim
soran ezt a terliletet vizsgaltam és azt tapasztaltam, hogy szdmos szakirodalmi munka ugy te-

kint a leanre, mint a mindség egy Gjabb szintjére.



3. A LEAN SZEMLELET ALAPJA, A TPS HAZ?

3.1 ATOYOTA TERMELESI RENDSZER (TPS)

Ebben a fejezetben a lean szemlélet alapjait szeretném bemutatni, valamint az alkalmazott
technikakat, hiszen tgy gondolom, hogy egy altalanos attekintés sziikséges ahhoz, hogy az
egyéni problémamegoldasi és tanulasi folyamat soran alkalmazott eszkozoket €s azok kdzotti

Osszefliggést megértse az olvaso.

A lean gyokerei, ahogy azt mar az el6z6 fejezetben is bemutattam a japan Toyota autod-
gyartbhoz kapcsolddnak. A ma rendelkezésre 4ll6 szakirodalmakban sokféle transzformacios
hazzal talalkozhatunk. Ezek a keretrendszerek nagyon hasonloak és alapvetéen a TPS haz
alapotletét fejlesztik tovabb. Ezért is dontottem ugy, hogy nem emelek ki egyetlen megkdzeli-
tést sem, hanem az eredeti Toyota Termelési Rendszer alapjait mutatom be. Roviden gy le-
hetne megfogalmazni a TPS lényegét, hogy az egy keretrendszer, amelyet fogalmak és mod-
szerek, illetve eszk6zok alkotnak, annak érdekében, hogy a vallalat a kitlizott céljainak megfe-
leléen miikodjon. A szakirodalom az alabbi nevekhez koti a keretrendszer megsziiletését:
Kiichiro Toyoda, Sakichi Toyoda, és Taiichi Ohno. A 2. dbra ezt a felépitési struktarat szem-

1élteti:

3 A fejezet a kovetkez6 forrasok felhasznalasaval késziilt:

Narusawa- Shook Kaizen Expressz Alapismeretek a lean utazashoz 2014
Kosztolanyi -Schwahofer: Lean szotar 2013

Jeffrey K. Liker: A Toyta mddszer 14 vallalatiranyitasi alapelv 2008
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2. abra: A TPS haz
Forras: http://leanblitzconsulting.com/what-is-lean/ (Letoltés:2014.0ktober15)

A héz forma val6jaban egy metafora is. Gondoljunk csak bele, ha hazat épitiink, akkor
sem a tetOvel fogjuk kezdeni. Vagyis csak szilard és biztos alapokra tudunk épitkezni, igy na-
gyon fontos az alulrdl felfelé torténd 1épések sorozata és ezek egymadsra épiilése. Célunkat

csak ugy érhetjiik el, ha a koriilottiink 1évé kornyezet stabil €s biztonsagos.

Kezdjiik az alapoknal! Az els6 és egyben legfontosabb pillér a stabilitas. Stabilitas alatt
érthetjiik a gazdasagi, jogszabalyi, politikai stb. stabilitast, a stabil kornyezetet. Bar a vilag al-
landodan valtozik, ennek ellenére egy szilard, kiegyensulyozott 1égkort kell teremteniink a val-

lalat és az ott dolgozok szamara.

A kovetkez6 1épcséfokon a Heijunka, a Kaizen és a Standard munkavégzés lathato. Az

alabbiakban tisztdzom, hogy mit jelentenek ezek a kifejezések.

A kaizen valdjdban nem maés, mint a folyamatos fejlesztés. Ahogy a korabbiakban em-

litettem nem létezik tokéletes folyamat. Mindig szeretnénk elérni a tokéletes allapotot, ami



nem lehetséges, de folyamatainkat minden egyes javitasi 1épésben fejlesztjiik. Sajnos sokan
abba a hibaba esnek, hogy ha elértek egy elvart szintet, akkor megéllnak a fejlesztésekkel. Ez
pedig oriasi gondot okoz, hiszen megragad a vallalt a fejlddésben és stagnalni, majd hanyatla-
ni kezd. A kaizen azonban t6bbet jelent, mint allando fejlesztés, mert ezeket ugy vissziik
véghez, hogy elsddlegesen nem anyagi er6forrasokat hasznalunk fel, hanem a dolgozdkban
rejlo otletekkel fejlesztiink. Egyik eszkdze az ugynevezett kaizen —lada, amely sordn a mun-
kavallalok a fejlesztési javaslataikat leirjak, és ezt elhelyezik az erre a célra szolgal6 ladak va-
lamelyikében. Ezeket az dtleteket pedig a vezetés megvizsgalja és alkalmassag esetén beveze-
ti. A sikeres alkalmazas érdekében gyakran anyagi sztonzéssel is parositjak ezt a tevékeny-
séget. Ez az eszkoz is tiikrozi, hogy a kaizen nem csak egy sziik csoport szamara kitalalt mod-
szer, mivel sikert csak akkor érhetnek el vele, ha a vallalat 6sszes dolgozojat bevonjak. Ugya-
nakkor nem minden esetben lehet a fellép6 problémakat kaizennel orvosolni. Ha jelentds erd-
forras sziikséglet meriil fel a megoldas soran, akkor a kairyo-t alkalmazzak. A 3. dbra két

modszer kozott kiillonbséget szemlélteti:
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3. abra: A Kaizen és kairyo kozotti kiilonbség

Forras: Kosztolanyi —Schwahofer: Lean szotar [2013] p. 78.

A standard munkavégzés a 2. vilaghaboru idején alakult ki. A standard sz6 hallatan rog-
ton a mindenki altal konnyen érthetd alapvetd folyamatok jutnak az esziinkbe. Lényegében a
standard munkavégzés célja, hogy az adott miiveleteket a lehetd legbiztonsagosabban, a leg-
jobb mindségben, a legkonnyebben ¢€s a leghatékonyabban végezziik. Ennek érdekében do-
kumentalt forméaban régzitik, hogy hogyan kell elvégezni az adott miiveletet. A hdrom legfon-
tosabb alapeleme az iitemidd, a miiveleti sorrend, valamint a folyamatko6zi készlet. Itt azonban
egy latszolagos ellentét huzodik. Hogyan fejlessziink folyamatosan, ha sztenderdek szerint

kell végezni a miiveleteket. Nem szab ez gatat a rugalmassagnak? A valasz egyértelmiien
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nem. Ugyanis a dokumentalt 1épéseket nem szabad kobevésettként kezelniink. A standard
mindig az adott tudasunk szerinti jelenlegi legjobb allapot, &m ha valaki hibat fedez fel ebben,
vagy fejleszteni tudja, az megtcheti. Ekkor a tovabbfejlesztett valtozat lesz a standard. A
participacio itt is elengedhetetlen, hiszen a munkavallalok talalkoznak naprol napra az adott
folyamattal, miveletekkel. Ugyanakkor érdemes kiilsé szemléldket is bevonni a vizsgalatba,
hiszen 6k kdnnyebben meglatjdk azokat a fejlesztési lehetdségeket, amelyeket a vizsgalt terii-

leten dolgozdk nem vesznek észre példaul a megszokas, begyakorlottsag miatt.

A Heijunka, avagy kiegyenlitett gyartas, a vevoi igények gyors kielégitését hivatott ki-
szolgalni. A vallalatoknal nagy tobbségben tobbféle terméket gyartanak, vagyis jelen van a
termékek differencialtsaga. Azonban a sorozatgyartassal készleteket halmoznanak fel, tovab-
ba a vev6i ingadozasokat csak a nagy készletbél tudnak kiegyenliteni. Ezzel szemben a
heijunka a gyartas tipusainak és mennyiségeinek kiegyenlitését teszi lehetdvé adott idétartam-
ra vetitve. A lényeg a gyors atallason van, hiszen egy nap tobbszor is at kell allni az egyik
termék gyartasardl a masikra, annak érdekében, hogy a vevdi igényeket maximalisan kielégit-
s€k, ne halmozzanak fel oriasi készleteket. Ennek egyik lehetséges moddszere az tigynevezett
SMED (Single Minute Exchange of Die). Ez valojaban egy célkitlizést foglal magaban, mely-
nek 1ényege, hogy az atallas id6tartamat 10 perc ala szoritsak. Fontos megjegyezni azonban,
hogy az idétartam rugalmasan kezelendd, hiszen vannak olyan teriiletek, ahol ez technoldgiai
okbodl nem kivitelezhetd. A 1ényeg azonban, hogy térekedni kell a gyors és eredményes atal-
lasra. A szakirodalmak 3 Iépést kiillonboztetnek meg a cél elérése érdekében. Ezek a kovetke-

z0ek:

1. A kiilsd és bels6 miiveletek szétvalasztasa A belsé miiveleteket csak és kizaro-
lag akkor lehet végrehajtani, ha a gép all. A kiilsé miiveleteket, azonban el le-
het végezni a gép miikodése kozben is.

2. Az el6z6 1épésbdl értelemszeriien kovetkezik az, hogy a belsé miiveletek ko-
ziil, amit csak lehetséges a kiilsé miiveletekbe helyezziink at.

3. Ezt kovetden pedig ugy kell fejleszteniink a kiilsé és belso atallast, hogy az

idejiik minimalis legyen.

Ne feledkezziink meg arrél, hogy ha sikertilt elérni a kivant 4tallasi id6t, akkor se eléged;jiink
meg ezzel. A modszer tovabbi két 1épése az OMED, vagyis az 1 percen beliili atallas. Majd
ezt kovetden pedig OTED, ami azt takarja, hogy itt mar fizikailag csere nem is torténik, csak

példaul egy gomb megnyomasanak a segitségével at is all a rendszer az 0j tipus gyartasara.
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A gyors atallas szamos elonnyel rendelkezik a sorozatgyartasban, ezek pedig a kovetkezdek:

e Az atfutasi id6 joval rovidebb.

e Megsziinteti a nagy folyamatkozi készleteket.

¢ A mindségi hibak korabban definialhatok.

e A kiegyenlitettségnek koszonhetéen a dolgozdk kiegyensulyozottabbak, ami a

biztonsagot és a moralt ndvelni.

A kovetkez6 szint a TPS haz két tartopillére. Az egyik oldalon talalhaté a Just in Time
(JIT), melynek a harom eleme a folyamatos aramlés, az titemidd és a huzo elv. A JIT sz6 sze-
rinti forditasban azt jelenti, hogy éppen idében. Valdjadban egy termelési rendszer, ahol a
sziikséges termékek a megfeleld mennyiségben, a megfeleld iddben és mindségben gyartjak.
Az elv célja, hogy a felmeriild vevoi igényeket a lehetd legrovidebb id6 alatt, a legkevesebb
veszteséggel, legkisebb koltség €és erdforras felhasznalassal a lehetd legjobb mindségben elé-

gitse ki. A rendszer a korabban bemutatott Heijunkan és a kdvetkez6 harom pilléren alapszik:

Utemidé, vagy szokas taktus idének is nevezni. A hétkdznapokban gyakran dsszekeve-
rednek a fogalmak. Az litemid6 azt mutatja meg, hogy milyen gyakran kell egy adott termék-
nek, félkész terméknek stb. elkésziilni, ahhoz, hogy az megfeleljen a vevoi elvarasoknak. Na-
gyon fontos, hogy az iitemid6 tehat nem az egy termék elkésziilési idejét mutatja! Az titem-

1d6t a kovetkez6 képlettel tudjuk kiszadmolni:

. ., miiszakonként rendelkezésre 4ll6 1d6
litemid6 = - - ——— (1)
egy miiszakra es6 vevoi igény

Ez 100%-os rendelkezésre allasnal van igy. Azonban ez szinte soha nem valosul meg, igy a

fenti képlet alapjan kapott iitemid6t mindig meg kell szorozni a rendelkezésre allassal.

Folyamatos dramlas vagy egydarabos aramlas. Az utdbbi elnevezés mar jobban kifejezi
a lényeget. Ilyenkor egyszerre csak egy darabot gyartunk €s mozgatunk az iitemidének megfe-
leléen. Minden elkésziilt darabot azonnal tovabbitunk a kovetkez6 munkaallomasnak, ezaltal
pedig elkeriiljiik a veszteségeket. Vagyis eltavolitunk minden olyan dolgot a teljes folyamat
soran ami azt eredményezné, hogy az adott munkadarabok alljanak. Vagyis az értékteremtd
1épéseket a legrovidebb iitemidé mellett hajtjuk végre, mindezt ugy, hogy kiiktatjuk a meg-

szakitasokat és a folyamatkdzi készleteket.

A huzo elv 1ényegében nagyon hasonlo a JIT-hoz. Lényege, hogy a vevét, vagy folya-

matkozi miivelet esetén a kdvetkezd folyamatot, csak azzal az anyaggal és csak akkor latjuk el
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amikor azt kéri. Ellentéte a tol6 elv. Sokszor a sorozatgyartas soran figyelhetd meg, amikor
nem a tényleges igénynek megfeleléen torténik a gyartas. Igy kialakulnak folyamatkozi vagy
késztermék készletek, tovabba tultermelés jon létre. A huzo rendszer soran visszafele torténik
a jelzés, vagyis a késobbi muveletek kiildenek informacidkat az el6z6 miiveleteknek. A ter-
melés soran leggyakrabban alkalmazott vizudlis eszkdz az ugynevezett kanban kartya. A kar-
tya megjelenési formaja sokféle lehet. Altaldban két tipust kiilonbdztetiink meg, a termelési és
az anyagfelvevo kanbant. Ebbdl adodik a funkcioja, mely utasit a termelésre vagy anyagmoz-

gatasra, vagyis megmondja, hogy mibdl mennyit hova és mikor kell szallitani.

A masik nagy tartopilléren a mindség, vagy jidoka szerepel. A jidokat a magyar nyelv-

ben gyakran automatizalasként forditjak. Az biztos, hogy a jidoka két részbdl épiil fel:

o Eltérések jelzése és megallitas.

e Az emberi és a gépi munka szétvalasztasa.

Masképpen fogalmazva a jidoka nem mas, mint a berendezések és operatorok olyan képessé-
gekkel torténd ellatasa, melyek rogton érzékelik a termelés soran bekovetkezett hibakat ( hiba
a forrasnal) és ezaltal ellenintézkedések sorozata indul meg a zavar elharitdsa érdekében. A
modszer alkalmazasaval elérjiik, hogy a gépek automatikusan észleljék a hibat, ezaltal felsza-
baditjak az operatorokat, igy az er6forrasokat mas teriiletre lehet allokalni, ahol értékteremtd
folyamatot végeznek. Lehetdve teszi, hogy minden folyamat esetében beépitsék a mindséget,
igy pedig a selejtes gyartmanyok szdmanak csokkenését, ezaltal a veszteség csokkenését idézi
eld. A modszer szintén fontos alapjat képezi a Toyota haznak. Itt is igaz az, hogy a dolgozok
bevonasa jelentds szereppel bir. A gemba séta sordn sokszor tapasztalhatjuk, hogy a dolgo-
zoknak még vannak rejtett képességeik. Ennek kihasznalasa az emberek és a gépek szétva-

lasztasaval kezdodik.

Meg kell emliteni a vizudlis irdnyitast, mint fontos eszkdzt. Nem csak a jidoka esetén
hasznaljuk, hanem nagy jelentdséggel bir a folyamatos fejlesztés esetén is. Lényegében azt
mondhatjuk, hogy az anyagmozgatasi €és termelési folyamatok szemléltetésére szolgalo esz-
kozok Osszessége. Ide tartoznak a kiillonbozd hang- és fényjelzések, a termelési munkafolya-
matot kovetd tablak, melyek szemléltetik a terv és tényallapotot és az esetleges eltérések oka-
it. Fontos kovetelmény az atlathatosag, egyértelmiiség. Azért vizualizalunk, hogy meggyorsit-
suk a folyamatok megértését, konnyebbé tegylik azt. A vizualizacidnak szdmos célja lehet,

ezek koziil néhany:

e Elérhetd informacionyqjtas a teljesitményrol.
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e Azonnali, gyors hibafelismerés.
e Munkafolyamatok leirasa.
e Standardtol val6 eltérés azonnali felismerése.

e Mindség a hibaforrasnal.

A poka-yoke-t sokszor bolondbiztos megoldasnak nevezik. A név talalo, hiszen a mod-
szer lényege, hogy megeldzze a hibat, azonnal felismerje a selejtet €s ezzel megallitsa a hibas
gyartas tovagytriizését. Szamos modszer 1étezik az egyszertiektdl egészen a szamitogépek ve-
zérelte bonyolultabb technologidkig. Az egyszerii megoldast a termékek alakjaval érik el, de
1étezik fotocellas technika is, vagy manapsag egyre jellemz0 az erre a célra kiépitett kameras

rendszerek megléte is.

A vizualis irdnyitasra szamos eszkoz 1étezik, kiilonb6zd grafikonok, fényképek, piktog-
ramok, folyamatabrak és egyéb mas technika eszkdzok. A 1ényeg, hogy mindig a vizsgalathoz

legmegfelelobb eszkdzt valasszuk ki, vagyis alkalmazasuk mindig a vizsgalat targyatol fiigg.

Az emberi és gépi munka szétvalasztasa az emberi képességek maximalizalasat ered-
ményezi. Torekedni kell arra, hogy a gépek kiszolgalési igénye minimalis legyen, igy a mun-
kavallalo egyéb értékteremtd folyamatot végezhet. Nagyon fontos, hogy tigyelni kell arra,
hogy megtalaljuk az egyensulyt az emberek, gépek és anyagok kozott. Hiszen ha barmelyik
tényezG6t maximalizalni akarjuk, akkor a masik kettd kihasznaltsdga romlani fog. Ennek meg-

allapitasa gyakran nehéz feladat.

A TPS haz tetejében pedig a célok megfogalmazasa torténik, mely a Toyota esetében a

legmagasabb mindség nyujtasa a legalacsonyabb koltséggel és a legrovidebb atfutasi idovel.

Létezik egzakt recept a lean bevezetésére? A vélasz nagyon egyértelmill, nem létezik.
Sok vallalat abba a hibaba esik, hogy sokszor csak divatbol vezeti be a lean filozofiat. Vagyis
megnézik a TPS hazat, vagy valamelyik lean transzformacids modellt és ezt utdnozzak. Nem
veszik figyelembe a vallalati adottsagokat, a kulturalis viszonyokat, igy ezek a torokvesék al-

talaban kudarccal végzddnek.

Az eldbbiekben bemutatott Toyota Termelési Rendszer sem egy konkrét azonnal atiil-
tethetd megoldas. Azért gondoltam, hogy ezt fejtem ki részletesebben, mert a transzformacios
hazak tobbsége is ebbdl épitkezik és szamos hasonld elemmel rendelkeznek. Tovéabba az itt
szereplé modszerek képezik a lean filozofia alapjat. Nem szabad elfeledkezniink egy nagyon

fontos tényezordl sem, ez pedig a kulturalis sajatossagok, a vallalti kultira. Dont6 tobbségé-
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ben ezen mulik az, hogy a szemlélet gydkeret ereszt a vallalt életében, vagy nem. Ezért egy

rovid fejezetben kitérek a vallalti kultira sajatossagaira és a filozofia elfogadottsagara.

Sokszor kérdezik, hogy mennyi ideig tart, hogy a vallalat egy jol mikodo lean szerve-
zetté valjon? Aki azt varja, hogy a folyamat révid lefolyasti annak csalodnia kell. Ebbdl a
szempontbol kettd kimenetel lehetséges. Az egyik, amikor a vallalatok gyorsan latvanyos
eredményeket érnek el, de amikor a lean tanacsad6 elmegy, egy idé utan visszatérnek a ko-
rabbi rendszerhez, vagyis a bevezetés bukasra itélt. Ez azért van, mert nincs ideje megtapadni
a szemléletnek a vallalat életében, nem alakult ki az elkotelez6dés a munkatarsakban az 10j
szemlélet irant. A masik, amikor lassan haladnak a vallalatok, olykor nem biztos, hogy na-
gyon latvanyos elemekkel, de folyamatosan alkalmazzak a tanultakat és naprol napra, évrol
évre jobb eredményeket érnek el. Ebben az esetben a vallalat igazan lean elveken fog miikod-
ni, hiszen a munkavéllaldi elkdtelezettek lesznek, mivel volt ideje beagyazddni a gondolko-

dasmoddnak a szervezeti kultiraba.
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4. A LEAN 5 ALAPELVE ES A 7 FO VESZTESEG*

Ebben a fejezetben még mindig a lean alapvetd kérdéseivel foglalkozok. Azokat a mértékado
1épéseket mutatom be, mellyel viszonylag konnyen at lehet vilagitani, hogy az adott vallalat
mennyire mikddik a szemlélet elvei szerint, tovabba foglalkozok a veszteségek csoportosita-
saval, amit folyamatosan a szemiink el6tt kell tartanunk és ezen a szemiivegen keresztiil kell
vizsgalni a torténéseket. Azért tartom mindezt fontosnak, mert meg kell teremteni az elméleti
alapokat ahhoz, hogy a gyakorlati megvaldsitas soran azokat gordiilékenyen alkalmazzuk.
Vagyis egy stabil elméletet kell megtanulni, mely raktarozodik az elmékben. Am hasznositha-
t6 tudas csak akkor lesz beldle, ha a gyakorlatban hasznaljuk az alkalmazott mddszereket €s
latjuk azok eredményeit, illetve megtanuljuk, hogy mely esetekben tanacsos hasznalni az esz-

kozrendszer egyes elemeit és melyek azok az esetek, amikor més utat kell bejarni.

4.1 A LEAN OT ALAPELVE

Ahogy azt mar az el6z0 fejezetben is emlitettem a James P. Womack, Daniel T. Jones és Da-
niel Roos szerz6k benchmark kutatasai soran megfogalmaztak 6t f6 alapelvet, amelyek a lean
miikddés elengedhetetlen részét képezik. Tapasztalataik szerint ezen 6t elv segitségével jol at-
vizsgalhato a vallalat és egy realis kép alakul ki, hogy hol is tart jelenleg a fejlddésben. A 4.

abra ezt az 5 alapelvet szemlélteti.

Az els ¢s legfontosabb az, hogy a vallalat azonositsa a vevoi értéket. A véllalat ver-
senyképességét jelentds mértékben az hatdrozza meg, hogy képes-e arra, hogy termékeivel,
szolgaltatasaival a vevo szdmara folyamatosan értéket teremtsen. A vevdi érték meghataroza-
sara szamos definicio sziiletett, de legegyszeriibb megfogalmazésa az, hogy vevoi érték az a
hozzéaadott érték, amiért a vevd hajlando fizetni. Ezért a vallalatok arra torekednek, hogy
meghatdrozzak, hogy mely folyamatok, miiveletek azok, amik a fogyasztd szamara értéket te-

remtenek és melyek azok, amik nem.

* A fejezet a kbvetkezd forras felhasznalasaval késziilt: James P. Womack és Daniel T. Jones: Lean szemlélet
[2009]
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4. abra: A lean 5 alapelve
Forras: Womack — Jones alapjan szerkesztve [2009] pp. 19-111.

Azokat a miiveleteket pedig, amik nem teremtenek értéket meg kell sziintetni, hiszen f6l6sle-
ges er6forras felhasznalast eredményeznek, vagyis veszteségként jelennek meg. Ha pedig tud-
juk, hogy melyek azok a folyamatok amik értéket teremtenek, akkor mar egyértelmii, hogy
ezeknek a folyamatoknak a fejlesztésére kell koncentralnunk. Az értéket a biztonsag, a min6-
ség, a szallitas és a koltségek négyese hatarozza meg. Bar els6 ranézésre egyszeriinek tlinik az
érték meghatarozasa, de ez korantsem igaz. Szamos olyan tényezd van, melyek hatraltatjak,
illetve torzitjak a helyes érték meghatarozasat. Ne feledjiik, hogy az egyik ilyen tényez6 maga
a vevd, hiszen kiilonb6z6 emberek mas-mas értékrenddel birnak, tovabba sokszor maguk sem
fogalmazzak meg pontosan, vagy fejezik ki pontosan az igényeket. Befolyasoljak a folyama-
tot a vevOkhoz kapcsolddo kiilonb6zé koriilmények is. De értékmeghatarozas nélkiil nemcsak
a fejlédés lehetetlen, hanem a miikodés is képtelenné valik. A legjobban akkor teljesitenek a

vallalatok, ha az explicit igényeken til még a latens igényeket is kielégiti.

A profit alakulasanak az 6sszehasonlitasat a hagyomanyos és a lean gondolkodas esetén

a kovetkezoképp foglalhatjuk 6ssze.

A koltség plusz elv a kdvetkezOt tartalmazza:
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Koltség + Profit = Ar (2)

Ami azt jelenti, hogy a cégek igy hatarozzak meg az araikat, hogy van egy fix profit elvara-
suk. Ezt az elvarast hozzaadjak a termék eloallitasi koltségeihez és igy kialakul az eladasi ar.
Ez foleg a keresleti piacokon jellemz6. Ugyanakkor a nagy piaci versenynek koszonhetéen
egy folyamatos arverseny van a konkurens cégeknek koszonhetéen. Ekkor a piacon kialakul
egy alacsonyabb ar, ett6l tobbet a vevé nem hajlando fizetni. Sok esetben ilyenkor a vallala-
tok a profit mértékét csokkentik, abban a tudatban, hogy a koltségek fixek és nem lehet Oket
lefaragni. Ezzel szemben a lean filozofia gondolkodasmoédja az ar minusz elvet vallja, mely a

kovetkezoképpen néz ki:
Ar — Profit = Koltség (3)

Lathatjuk, hogy a két képlet tartalmi elemeiben nincs jelentds kiilonbség, de az elvben rejlik a
megoldas. Itt az arat tekinti dllandonak, hiszen a piaci arra jelentds befolydsol6 hatdsa nincs a
vallalatnak, azt a piaci tényezok alakitjak. A profit szintén viszonylag allando, igy a megol-
dast a koltségek lefaragasaban latja. Az 6t 1épéses modszernek és a hét veszteségforrasnak,
valamint az alkalmazott szdmos eszkdznek kdszonhetden feltarja eldszor az érték és nem ér-
ték teremtd folyamatokat. Ennek kdszonhetden kizarja a vevd szamdra nem értéket teremtd
1épéseket, ezaltal pedig a koltségek csokkenek, hiszen a felesleges eréforras felhasznalasok
megsziinnek. Tovabba az értékteremtd folyamatok esetében a veszteségek feltarasaval ijabb
eréforrasok szabadithatoak fel, melyek szintén a koltségek csokkenését idézik elé. Igy valik
lehetévé az, hogy a korabban bemutatott mddszer szerint kitlizott profitot a vallalat el tudja
érni Gigyis, hogy a piaci arak csokkenek, igy kénytelen olcsobban adni a termékét vagy szol-

galtatasat. Ez az elv a kinalati piacra volt jellemz6.

A 2. alapelv az értékfolyamat azonositasa és a veszteségek feltarasa. Ertékfolyamat alatt
a megrendeléstdl a kiszallitasig eltelt id6, amely alatt meghatarozott tevékenységek lancolata
megy végbe, mely soran probléma megoldo folyamatok, informacié kezelési feladatok és fi-
zikai atalakitasi folyamatok mennek végbe. Az elsddleges cél a nem értékteremtd tevékenysé-
gek felszamoléasa. Az értékfolyamat soran harom tevékenységfajtat kiilonboztethetiink meg az

értekteremtés szempontjabol, melyek az alabbiak:

e ¢rtékteremtd folyamat
e anem ¢értékteremtd, de szlikséges folyamat (pl: szallitas)

e anem értékteremtod tevékenységek.
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4.2 VESZTESEGEK

Az elébbiekbdl kiindulva minden olyan folyamat, tevékenység, miivelet, amely a vevo szama-

ra nem teremt értéket, veszteségnek nevezziik. Egyes szakirodalmi miivek a veszteségnek hét

tipusat kiilonboztetik meg, melyet ma mar tobbszor tovabbi elemekkel bévitenek. Ezek az

alabbiak.

1.

Tultermelés. Ez egyben a legrosszabb veszteségtipus, hiszen szamos mas tipust maga-
val hoz. Lényegében azt jelenti, hogy feleslegesen gyartani, vagyis tobbet, korabban

vagy gyorsabban, mint ahogy azt a kiilsé €s belsé vevo igények indokolnak.

Készletek. A tultermeléssel szorosan dsszefiigg. Természetesen egy minimalis készle-
tet tartani kell, amelyet a huz6 rendszer megkdvetel, de ha ez a szam jelentésen no-
vekszik, akkor veszteségrol beszéliink, hiszen a készlettartés jelentds koltségekkel bir.

Készlet alatt értjiik az alapanyag, félkész, folyamatkozi és késztermék készleteket

Szallitas. Altalaban a sziikséges rossz kategoria, de figyelni kell az olyan esetekre,
amikor foloslegesen szallitjak a terméket az egyik helyrél a masikra. (pl: a termék

széllitasa egy kozbensd raktarba, majd onnan tovabbszallitas a késztermék raktarba.)

Mozgés. A dolgozdk esetében vizsgaljuk. Beszéliink helyvéltoztatd és helyzetvaltozta-
tdo mozgasrol. Akkor veszteség, ha az az adott folyamatban kikiiszobolhetd lenne vagy

farasztd a munkavallald szamara.

Viarakozas. Szintén jelentds veszteségforras. Leggyakrabban akkor fordul eld, amikor
kiegyenlitetlen a gyartas, nagy az ingadozas. A dolgozok a gép ciklusideje soran vara-
koznak, de ide kell sorolni a nem vart meghibasodasbol torténd ,,lires” idoket is €s sok

egyéb tényezot

Tulzott feldolgozas. Szoros Osszefliggésben van a varakozassal. Minden olyan feldol-

gozas ide sorolandd, amely szilikségtelen, vagy helytelen.

Javitas. Az ellendrzésekbdl, az esetleges utomunkakbdl és a selejtes termék gyartasa-

bol szarmazo6 1d0, és erdforrds veszteség

Sokan megemlitik még, mint nyolcadik veszteségforrast a dolgozok elvesztegetett Gtleteit,

melyek szintén a fejlesztést szolgalnak.
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4.3 MUDA, MURI, MURA

Ezek a japan szavak szintén a veszteségeket, illetve azok fajtajat jelentik. A muda minden
olyan tevékenység, amely valamilyen eréforrast hasznal fel, de ennek ellenére nem teremt ér-

téket az ligyfél, a fogyasztd szemszogébol.

A mura a kiegyenlitetlenség, vagy szakszoval élve a variancia. Ez a munkatempo inten-

zitasaban, illetve a folyamatokban megfigyelhetd ingadozast jelenti.

A muri pedig a talterhelést jelenti. Ez az az allapot, amikor a gépeket, embereket tuldol-
goztatjak, gyakran a teljesitOképesség hatarat suroljak. Ennek kovetkeztében gyakrabban rom-
lik el a gép, az emberek faradtak, ingerlékenyebbek lesznek, ami pedig aranyban all a selejt

szamaval, tehat végso soron a veszteségek novekedésével.

A gyakorlatban a legtobb gazdalkodo szervezet csak a mudara fokuszal és ezt szeretné
megsziintetni. Azonban ez helytelen, hiszen a muri és a mura szoros Osszefliggésben van a

mudaval és elobb- utdbb azok is mudahoz vezetnek.

A veszteségek bemutatasa utan kovetkezik az 6tb6l a harmadik 1épés, amely a folyama-
tos aramlds megteremtése ¢és annak allandé fenntartdsa. Mit értiink folyamatos aramlés alatt?
A folyamatos, vagy mas néven az egy darabos dramlas alatt—ez jobban kifejezi a 1ényeget- azt
értjiik, hogy az értékteremtd Iépéseket a legrovidebb atfutasi idé mellett hajtjuk végre. Ezt pe-
dig tgy érjiik el, hogy egy magszakitas és készletfelhalmozas nélkiili folyamatot hozunk létre.
A tomeggyartds hozomanya, hogy sok esetben kiilon tételekben gondolkodunk. Ennek egyik
jo példaja, amikor lizemszer(i, vagy mas néven technologiai elvii elrendezést hozunk létre. Az
azonos elven miik6dd gépcsoportokat egy teriiletre helyezziik, majd az anyagok a kiilon allo
szigetek kozott aramlanak. A tételekben vald gondolkodas azt jelenti, hogy egy fajta terméket
gyartunk, hogy ne kelljen atallni és ebbdl készleteket halmozunk fel. Tovabba az egyes mun-
kaallomasokon is sorozatokban végezziik el az adott miiveletet és igy szallitjuk a kdvetkezd
folyamathoz a félkész terméket. Ezzel pedig tobb hibat is vétenek. Egyrészt az atfutasi id6 je-
lentésen megnodvekszik, masrészt egy esetleges selejt gyartasanal nincs lehetdség a hiba forra-
sanal torténd azonnali beavatkozasra. Az egy darabos aramlas 1ényege, hogy egy idoben egy
darab alkatrészt munkalunk meg, szereliink Ossze és ezt kiildjiik is a soron kovetkezd folya-

matnak.

A negyedik a huzo elv alkalmazasa a tolo elv helyett. A huzo elv 1ényegében egy ter-
melésiranyitasi rendszer, melyben a folyamattol visszafelé haladok. Errél a korabbi fejezetek-

ben mdr irtam, igy itt nem fejtem ki részletesebben.
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Az 6todik 1épés pedig a folyamatos fejlesztés, vagy mas széval kaizen, ami a tokéletes
allapot elérésére vald torekvést jelenti, ahol a vevok igénye alapjan meghatarozott értékek
szerint teljesen veszteségmentesen torténik a gyartas vagy szolgaltatas nyajtasa. Egyik legfon-
tosabb eszkoze a PDCA ciklus. Folyamatainkat mindig ez alapjan feliil kell vizsgdlni és ahol
lehetséges be kell avatkozni, igy létrejon egy jobb allapot, amit standardizalni kell, majd ezt
ujra tovabbfejleszteni. Vagyis egy soha véget nem ér6 korkoros folyamattal kell minél jobban

kozeliteni a tokéletes allapothoz. Ezt szemlélteti az 5. dbra

5. abra: A folyamatos fejlesztés

Forras: http://totalqualitymanagement.wordpress.com/2009/02/25/deming-cycle-the-wheel-

of-continuous-improvement/ (let6ltés ideje: 2014.10.23.)
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5.A LEAN ES A SZERVEZETI KULTURA KERDESE®

A fejezetben a lean filozofia megvaldosulasanak szervezeti kultirara gyakorolt hatasat muta-
tom be. A témaval azért foglalkozik, mert a szervezeti kultura, a szervezeti tanulds és az
egyéni tanulas szoros kapcsolatban van egymassal, hiszen egyfajta egymasra épiilés figyelhe-
td meg. Az szervezeti tanulds tobbek kozott az egyéni tanuldson mulik, ezt a két tényezot pe-

dig a vallalatnal miikddé szervezeti kultura befolyasolja és forditva.

Emlitettem mar, hogy sok esetben kudarcba fullad a vallaltoknal a lean bevezetése.
Természetesen ennek tobb oka is lehet €s ezt a végkifejletet altalaban tobb tényezd egylittes
hatasa okozza. A bevezetés kudarca sok esetben amiatt kovetkezik be, hogy a lean szemléletii
gondolkodasra vald attérés sok faradtsaggal, zavarral és olykor kellemetlenséggel jar, melyek
kezelésére nincs meg a kelld lean szakismeret és szaktudas. A lean filoz6fiardl és irodalomrol
egyre tobbet tudunk, hiszen folyamatosan jelennek meg az ijabb és Gjabb publikaciok. Ugya-
nakkor kutatasom soran azt véltem felfedezni, hogy a lean szervezeti kultura esetében még

kevés szakirodalom all rendelkezésre.

A bevezetésre nincs egy pontos recept, hiszen més kulturalis kornyezetrdl, mas feltéte-
lekrél, mas-mas menedzsmentrdl beszéliink. Ezért minden vallalatnak a sajat maga képére
kell formalni az altalanos javaslatokat €s ebbdl kell 1étrehoznia a sajat koncepcigjat. A legtobb
szakirodalom azonban harom f6 teriiletre hivja fel a figyelmet, amelyek jelentésen befolyasol-
jak a sikerességet. Ez pedig nem mas, mint az emberi tényez0, a valtozasmenedzselés, ami a
folyamatos fejlesztés és folyamatos tanulas révén teljesedik ki és a szervezeti kultara. Véle-
ményem szerint azonban a masik két teriiletnek az alapjat is a szervezeti kultira képzi. Ma
mar egyre tobben élnek azzal a feltételezéssel, hogy a szervezeti kultira tilnétte magat a

,,S0ft” tényezo besorolason €s szervesen a vallalti stratégiahoz tartozik.

Az emberi tényezOk esetében nagyon fontos szerepe van a vallalat vezetésének. Alapfel-
tétel, hogy a menedzsment elkotelezett legyen a bevezetni kivant 1) vezetési stilussal szem-
ben, ugyanakkor ez még nem elégséges, hiszen a tarsasag valamennyi dolgozojanal fontos az
elkotelezettség kérdése. Ennek megteremtésében van nagy felel0ssége a vezetésnek. Példat

kell mutatni, be kell vonni a munkatérsakat a valtozasokba, hiszen ez a lean egyik alapfelfo-

® A fejezet a kovetkezd forras felhasznalasaval késziilt:

Imre Noémi: A szervezeti kultura jelentdsége a lean menedzsment bevezetésekor az egészségiigy példajan
[2011] http://lean.logisztika.hu/wp-content/uploads/ImreNoemi.pdf

(Letoltés ideje: 2014. oktdber 12.)
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gasa, tovabba oktatni kell és meg kell veliik ismertetni az 01j vezetési stilust. A menedzsment-

nek pedig mindehhez segitséget és tamogatast kell nyujtanial

A valtozasmenedzselés a folyamatos tanulas révén valosul meg. Hiszen a kis 1épések-
ben torténd valtozasok révén egy ujfajta megkozelités alakul ki. A munkavallalok probléma-
megoldok lesznek és sokszor csapatmunkara kényszeriilnek. A valtozasmenedzselésnek foleg
a bevezetés idészakaban van kiemelt jelent6sége, hiszen itt sokszor a szervezeti kultiraban
nagy valtozasok kovetkeznek be annak érdekében, hogy a vallalatba beagyazodjanak €s meg-
ragadjanak a szemlélet alapjai. A vallalatok sokszor abba a hibaba esnek, hogy a csodat a kiil-
s6 tanacsadoktol varjak. Addig amig a szakemberek jelen vannak a vallalatnal, minden rend-
ben miikodik. A kérdés az, hogy amint a szakemberek elhagyjak a vallalat kapuit utana is
fennall-e ez az allapot? Sok esetben nem lesz a valasz, mert a vezetés nem értette meg a 1é-
nyeget. A lean nem egy eszkdzcsomag, amelyet ha baj van eldvesznek és korrigaljak a hibat.
Ha igy tekintenek ra, akkor garantalt a kudarc. A mogottes tartalom az, ami egyedeivé és sike-
ressé teszi. Vagyis az, hogy minden egyes alkalommal folyamatosan tanulunk. Vagyis kiemelt
fontossaggal bir a megfigyelés, elemzés, a tapasztalatszerzés és a hibakbol valod tanulas. Min-
dezek révén pedig ujabb és ujabb tudast szerziink meg, mellyel a sajat és a vallalat tudasbazi-
sat szélesitjiik, ami pedig a versenyelony fenntartasahoz €s novelésé¢hez vezet végsd soron. A
korabban bemutatott Deming nevéhez fiiz6d6 PDCA cikluson van a hangsuly. A négy elemét
tudomanyos nyelvre is lefordithatjuk. A tervezés szakaszaban valdjdban a peremfeltételek
vizsgalata, a hipotéziseink feldllitasa és a kisérlettervezés torténik. A masodik szakaszban a
kisérletek végrehajtasa torténik. A harmadik szakasz a kapott eredmények értékelését, azok
validalasat foglalja magaban. Majd végiil az eredmények fliggvényében tovabbi hipotézist al-
litunk fel a folyamatos fejlesztés érdekében, vagy ha nem jutottunk megfelelé eredményre,
akkor egy 0j hipotézisvizsgalatot végziink, hogy a problémat megsziintessiik. Végiil pedig

kezdédik az egész folyamat elolrdl.

Mit értlink szervezeti kultara alatt? A szakirodalomban rengeteg definicio terjedt el, igy
pontos, egzakt megfogalmazas nehezen adhatd. A meghatarozasok tobbsége hasonlo elveken
alapszik, de a hataskoriik, igy tehat a vizsgalat teriilete eltérd. Tanczos Z., a kovetkezéképpen
definialja: ,, vallalati kultura magaban foglalja az érzelmileg szerzett, magatartasformalo ér-
tékelképzeléseket, és a gondolati, cselekvésiranyitd tudast. Az egyes intézmények szolgalata-
ban tevékenykedd emberek szocializdlddasédnak a folyamataban a kultura alland6 fejlodésben
alakul ki, és nemzedékeken 4t szabja meg az emberek bedllitodéasait és tapasztalatait.”

(Heidrich [2011])
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Egy a szakirodalmakban elterjedt masik megfogalmazas, amely Schein nevéhez kotddik igy
szol: ,,a szervezet tagja altal elfogadott, kozosen értelmezett feltevések, értékek, meggydzodé-
sek ¢s hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik és az
Uj tagoknak is atadjak, mint a problémak megoldasanak kdvetendd mintait, €s mint kivanatos

gondolkodas- és magatartasmodot (Heidrich [2011] )

A vallalati kultara sosem tekinthet6 statikusnak, mert allandéan formalodik és valtozik.
Ugyanakkor jelentds és esetlegesen drasztikus valtoztatason csak ritkan megy at, ha ezt a val-
lalat célja kivanja. Ez azonban sok id6t és energiat vesz igénybe, valamint szamolni kell a
dolgozoi ellenallassal is. A szandékos beavatkozast altalaban két tényezo teszi sziikségessé.
Az egyik a kiils6 piaci kdrnyezet valtozasa a masik pedig a vallalat bels6 szervezeti valtozasa.
A lean szemlélet egyik legfontosabb eleme a folyamatos fejlesztés, ami pedig allando tanulas-
sal és valtozassal jar. Likert szerint a lean szervezetté valas valojaban nem mas, mint egy két-
1épcsos folyamat. Az elsé 1épés, hogy a vallalat egy tanuld szervezetté alakuljon, majd ha ez
megtortént, akkor alakul ki a tanuloképesség, mely a lean rendszer bevezetéséhez és fenntar-
tasdhoz elengedhetetlen. Egyes szerzOk ugy vélekednek, hogy a lean bevezetéséhez egy, az
egész szervezetet atfogd, fokozatos kultiravaltasra van sziikség, ami pénz, 1d6, és természete-
sen energiaigényes. Az elokésziileti fazis is hosszu id6t vesz igénybe ¢€s ettdl még hosszabb
folyamatot dlel fel a megvaldsitds, hiszen itt az egyének értékrendjének megvaltoztatasarol
van sz0. A valtozas sebességét szamos tényez6 befolyasolja. Egy biztos abban a szervezetben,
ahol egy stabil, jol miik6d6 rendszer van ott, lassabb a folyamat, hiszen az emberek tgy vélik,
hogy ez a helyzet az eddigi értékeknek kdszonhetd, igy nem akarnak valtoztatni. Ahol egy
valsagos 1ddszak zajlik, ott a cég ¢életében a folyamatok gyorsabban mennek végbe, hiszen a

tagok az 0j szemlélettd] varjak a pozitiv irdnyl valtozast.

A kovetkezOkben a lean kulturara jellemzd legfontosabb jellemzdket gylijtom Ossze,
melyek elengedhetetlenek egy sikeres, ezen filozéfia szerint miikodo vallalathoz. Ez is szintén
a Toyota alapelvekhez nyulik vissza és azt tiikkrozi. A 6. abra szemlélteti ezt a lean vallalati

kultarat.
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Lean vallalati kultira

Folyamatos |
fejladést ? % * Tudasatadas,
tamogato Elkitelezett folyamatos
vallalati lean vezetés fejlades
kornyezet

6. abra: A lean vallalati kultira harom pillére
Forras: http://lean.logisztika.hu/wp-content/uploads/ImreNoemi.pdf (Letdltés ideje: 2014. ok-
tober 12.), Imre Noémi: A szervezeti kultira jelentdésége a lean menedzsment bevezetésekor

az egészségligy példajan cimii munkaja alapjan [2011] pp. 48-55.

A fejlodést tamogato vallalati kornyezetre a kovetkezdek az igazak:

e Hosszatava gondolkodasmaod, még akkor is, ha ez rovidtavon nem mindig kifizet6do.
¢ Emberkozpontusag, a kapcsolatoknak kiemelt szerepe van.

o Tisztelet, mely kiterjed a vallalattal kapcsolatban all6 mas gazdasagi szervezetekre is.
o Elkotelezettség.

e Kooperacio a vallalat dolgozéi kozott.

o Feleldsségvallalas.

e Nagy odafigyelés a munkahelyi, ¢s a kiilsé kornyezetre.

e Fogyasztdi értékkdzpontiisag, innovativ gondolkodasmod.
Az elkdtelezett lean vezetést a kovetkezdek jellemzik:

e Munkavallalokra egyenld partnerként tekintenek.

o Kovetelmények megfogalmazasa és az ehhez sziikséges feltételek biztositasa.
e Dolgozok allando képzése.

e Munkavallalok feleldsséggel torténd felruhazasa.

e Dolgozok participacioja a vallalti tevékenységekbe, dontésekbe, problémamegoldasba.
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e Dolgozok javaslatait meghallgatjak.
o Részt vesznek személyesen a probléma megoldasaban.

e Oktatjak és 0sztonzik a dolgozokat.

o Ertékelik a dolgozokat, pozitiv értékelések, de hibak esetén nincs biintetés, csak elem-

z06 gondolkodas, hogy a jovében kikeriiljék a hasonld problémakat.

A tudasatadast a kovetkezoek jellemzik:
o Kétirdnyt kommunikacio.
e Oda- vissza iranyul6 visszajelzések.
o Nyitott értekezletek.
o Egyértelmi visszajelzések.
e Vizualis menedzsment alkalmazésa.
e Munkatarsak folyamatos fejlesztése.
e Thérsas tanulés eldtérbe helyezése.

e Folyamatos onkritika gyakorlasa.
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6. LEHET KAPCSOLAT A LEAN ES A PSZICHOLOGIA KOZOTT?®

Ebben a fejezetben egy Osszefliggésre szeretném felhivni a figyelmet, mely egyben egy ka-
pocs a pszichologia és a lean filozofia kozott, melyen a dolgozatom alapszik. A kijelentés elsd
olvasasra talan furcsa lehet, de Ggy vélem, hogy szoros kapcsolat mutathato ki a két tudo-

manyteriilet kozott.

Jelenleg nem arra gondolok, amit mar az el6z6 fejezetekben is hangsulyoztam, hogy a
filozofidnak van egy erds Kulturalis hattere, amely a japan mentalitasbol szarmazik. Ha csak
ez lenne az 0sszekotd elem, akkor ezt a szemléletet nem lehetne meghonositani a nyugati vi-
lagban. Sok kutatas sziiletett mar a keleti és a nyugati kultura kozotti kiillonbségek feltarasara,

melyre dolgozatomban nem térnék ki.

Azt azonban igazolta a vilag, hogy a lean kivaléan meghonosithato a nyugati civilizaci-
Oban is, annak ellenére, hogy a kulturdlis kiilonbségek jelentdsek. Azonban ne felejtsiik el,
hogy ez-féleg a bevezetési szakaszban- jelentGs erdfeszitést igényel. Sok elmélet sziiletett,
mely azt a kérdéskort taglalja, hogy mi lehet a siker kulcsa. Tobbek kozott egyet a korabbiak-
ban bemutattam, melyben a vallalati kultara szerepét vizsgaltam. Ugyanakkor nem szabad
megfeledkezniink, hogy a vallalati kultira emberek sokasagabol formalodik és jelentds szere-

pet jatszik benne maga az ember.

Az egyéni tanulas oldalat ragadom meg €s ez alapjan mutatom be a kapcsolddasi pontot.
A vallalat egyik pillére az emberi eréforrés és az altala képviselt legnagyobb kincs, a tudés. A
gyakorlati példaban sajat tanulasi folyamatomon keresztiil vizsgalom a lean szemlélet kiala-
kulasat és annak beépiilését. A kapcsolatot tehat az egyéni tanulasra alapozom, hiszen a ko-
rabbiakban bemutatott lean szemlélet egy tanulési folyamatként értelmezhetd. A munkavalla-
16k megismerkednek az alapelvekkel, elsajatitjak és alkalmazzak azt a mindennapi munka-
végzés soran. Ha pedig a lean egyik alappillérét, a Kaizent tekintem, akkor leegyszerisitve
egy soha véget nem érd tanuldsi folyamatot fedezhetiink fel, amely a PDCA cikluson alap-

szik.

Vizsgalatomat egy autodipari beszallito vallalatnal végeztem, ahol alkalmaznak lean el-
veket. Az analizist logisztikai teriileten folytattam le, mely soran ketté gyartésort kiszolgalod

kettd milkrun ciklusidejének csokkentése volt a cél. A lean szemlélet alapelveit alkalmazva az

® A fejezet a kovetkez6 forras felhasznalasaval késziilt: Veresné-Szakaly [2012]
Szakaly, D. et. al.[2012]
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volt a konkretizalt folyamat, hogy a jelenlegi 20 perces koroket 15 percre csokkentsiik, bizto-

sitva a folyamatos anyagellatast a sorok szamara.

A tudas megszerzésének, illetve kialakulasanak szamos moddja €s eszkoze lehetséges a
globalis vilagban. Az informacio technoldgiai robbanasnak koszonhetéen egyre tobb tudas-
anyag halmozodik fel és egyre tobb eszkdz van arra, hogy Uj tudasra tegyilink szert. Ez termé-
szetesen igaz az egyén €s a szervezet esetében is. Fontos hangsulyozni, hogy igazoltan azok a
vallalatok képesek fennmaradni €s fejlodni, ahol széles tuddsbazist hoznak létre, melyet fo-
lyamatosan bovitenek. Ennek eléréséhez nyujt tdimogatéast a lean szemlélet, mind a mogotte
1évé gondolkodasmdddal, mind pedig az ezt segitdé eszkozrendszerével. A szervezeti tudas-
megszerzésnek szamtalan modja lehet. Ezek koziil néhany: konferencidkon vald részvétel,
kiils6 tanacsado cégek igénybevétele, Gij munkaerd felvétele, munkaeré képzése, belso és kiil-
sO informacids halozatok létrehozadsa. Mit értiink szervezeti tanulas alatt? Magat a fogalmat az
1970-es években hasznaltak eldszor, annak érdekében, hogy felhivjak a figyelmet, arra a tény-
re, hogy a szervezetek is képesek tanulni és ennek eredményeként a vallalat teljesitményét fo-
kozni. Azdta szamos publikécio sziiletett a t¢éméaban. Nem célom, hogy részletesen bemutas-
sam a szervezeti tanulasat, hiszen ennek kapcsolata a leannel egy ijabb kutatasi témat ered-
ményezne. Ugyanakkor a szervezeti tanulas ezer szallal kotddik az altalam vizsgalt egyéni ta-
nulashoz. Azonban fontos hangstlyozni, hogy a szervezeti tanulas nem egyenld az egyének
tanuldsaval, de a szervezetek csak a munkavallalok tanuldsan és viselkedésén keresztiil képe-
sek 0j informaciot, kompetenciat elsajatitani. Ahhoz, hogy szervezeti tudas alakuljon ki, az

egyéni tudast kell explicitté alakitani.

Leggyakrabban megfeledkeziink a legkézenfekvébb tudas szerzé eszkozrdl, ami nem
mas, mint a tanulas. Sok tulajdonsadgunk, képességiink orokletes, ugyanakkor a magatartasunk
¢és viselkedésformank jelentds része tanult. Bakacsi értelmezése szerint a tanulds eredménye-
ként fejlddnek ki értékeink, hiedelmeink, attitiidjeink is. Tanulds akkor kovetkezik be, amikor
kiils6 hatds vagy sajat tapasztalataink eredményeként tartés magatartas valtozas kovetkezik
be. Maga a folyamat nehezen figyelheté meg a szervezet életében, ugyanakkor az egyének
esetében ez konnyebben megfigyelhetd. Ezért valasztottam én is a sajat tanuldsi folyamatom
elemzését. A tanulas révén tudas jon létre, mely roviden nem mas, mint a képesség a cselek-

vésre. Az egyéni tudadsnak harom szintjét kiilonboztetjiik meg, melyek a kovetkezoek:

e Szabalyok kovetése: A tapasztalati uton rogziilé szabalyok és ezek kdvetése, mely fo-

lyamatos Onellendrzés mentén miikodik. Egy-egy sikeres folyamat révén létrejovo
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iranymutat6 ajanlasok, masrészt a negativ élményekkel, tapasztalatokkal kapcsolatos
kovetkeztetések, melyek, mint tiltasként jelennek meg.

o Képesség, készség: Begyakorlott ismeretek alkalmazésa. A folyamatot végzd személy
képes mindsiteni a miveleteket és sziikség esetén javitani azokat. Valamint a
begyakorlottsagi fok novekedésével 1étrejon a készségek magas szintje, mely ujabb
tavlatokat és fejlesztési lehetOségeket nyit meg az egyén elott, ezzel is eldsegitve az 1j
tudas kialakulasat

e Szakértelem: ez az egyéni tudas legmagasabb szintje. Itt mar megjelennek az adapta-
ciés €s szabalyalkotési készségek is, melyek szintén az 0j tudas kialakitasat eredmé-

nyezik

Hogyan alakult a tudds megszerzése régen €s napjainkban? A kezdetekben jelentds sze-
repe volt a hagyoméanyoknak. Jol tiikrozi ezt példaul a foglalkozasok valasztasa. Generacio-
kon 4t a csalad tagjai ugyanazt a szakteriiletet valasztottak, hiszen ez volt az elfogadott pro-
tokoll. Ezt kovette az egyszeri beruhazas gondolata. Ami azt jelenti, hogy egyszer megtanul-
tak valamit és az egész életre elegendd lesz. A jelenkorban pedig a globalizaciénak koszon-
hetden az élethosszig tartd tanulés lett a meghataroz6. Vagyis folyamatosan képezni kell ma-

gat az embereknek, hiszen csak igy tudnak érvényestilni.

Polanyi Mihaly kiilonbséget tesz az explicit és tacit tudas kozott. A hallgatolagos, vagy
mas néven tacit tudas az egyénbe jelentkez6 specifikus tudas, amely megosztasra var. Ezzel
szemben pedig az explicit tudas, az a szervezet altal felismert és jol tovabbithatd, megdrizhe-
t6 tudas. Ugyanakkor Nanoka hangstlyozta, hogy ez a két tudas nem kiiloniil el élesen, ha-
nem egymast jol kiegészitd tudastartomanyok. Vagyis az emberek tevékenysége soran ezek

egymasra hatnak és egymassal felcserélddnek.

Bellinger pedig kiilonbséget tesz adat, informacio, tudas és bolcsesség kozott. Ahogy
haladunk a diagram vizszintes és fiiggdleges tengelyén ugy egyre jobban novekszik a megér-

tés €s az Osszefliggések feltarasa. Ezt a 7. dbra szemlélteti:
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A

0ssze- bolcsesség
fiiggések
feltarasa torvényszeriségek

megérteése
eros
A tudas
osszefiiggések
megeérteése
informacio
kapcsolatok
gyenge megértése
>

gyenge—» eros ——» megeértés

7. abra: Adat, informacid, tudas és bolcsesség kozotti kiilonbség
Forrés: Szakaly et. al. [2012]
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7. AZ EGYENI TUDAS KIALAKULASA EGY PROBLEMA MEGOLDAS SORAN

Dolgozatom tovabbi részében azzal foglalkozok, hogy hogyan alakul ki a tanulasi folyama-
tom soran a leannel kapcsolatos egyéni tudasbazisom. Ahogy azt mar kordbban emlitettem
szerencsém volt megismerkedni a lean szemlélettel és egy valds termeld vallalat esetében tet-

tem szert gyakorlati tapasztalatra.

Az egyéni tanulés és a tudas kialakulasara nem létezik egyértelmii modell, hiszen egye-
di jellege miatt minden személy esetében mas - mas folyamatrol beszélhetiink. Ugyanakkor
egy szakirodalmi példat vettem alapul, melyet transzformaltam az egyéni probléma megoldo
gondolkodasom kialakulasara és igy alkottam meg sajat modellemet. Ezzel is azt szeretném
szemléltetni, hogy a két tudomanyteriilet kozott jelentés kapcsolat huzodik. Az eredeti mo-

dellt a 8. dbra szemlélteti:

8. abra: Az egyéni tudas kialakulasanak folyamata
Forras: Veresné — Szakaly [2012] p. 8.
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A modell transzforméldsa soran a problémamegoldéasra helyeztem a hangstlyt és igy
egy egyéni problémamegoldd folyamatot irok le. Ugyanakkor nem csak a problémamegoldas
kovethetd nyomon rajta, hanem a tanulasi folyamat ive is kirajzolodik, valamint a tudas kiala-

kulasanak menetét is nyomon kovetheti rajta az olvas6, melyet 9. adbra szemléltet.

Megfigyelés, Informaciok,adatok
gyijtése

Igen

A rendelkezésre allo informaciok
végiggondolasa

Megértia

folyamatot

A probléma
megfogalmazasa

Nem megoldhatoé a
rendelkezésre allo

Megoldhat6 a
rendelkezesre allo
adatok alapjin

Nem érti a
folyamatot

Nem tudja feltarni a
problémat

Nem alakul ki probléma
megoldo gondolkodas

i L Megoldas a relevans

eszkozoKkkel

Lehetséges
tovabbi
adatgyijtés?

Sikertelenség
oka, hibakbol
valo tanulas

Sikeriil
megoldani?

Probléma megoldé
gondolkodas/tudas

kialakulisa ﬂ

9. dbra: Az egyéni problémamegoldoé tudas kialakulasanak folyamata

Forras: sajat szerkesztés

Az altalam készitett abran a folyamatok harom formaban mehetnek végbe. Az egyik
esetben a folyamat nem keriil megértésre, igy nem lehet meghatarozni a problémat sem, ennek
koszonhetden végiil nem alakul ki a problémamegoldé gondolkodas €s a tudas nem kertil be-
éptilésre. A masik két eset, amikor a folyamat tisztan megérthetd. Ilyenkor a probléma egzakt

modon megfogalmazhatd. A miivelet ett6l a ponttdl valik ketté. Az egyik ut az, hogy a prob-
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léma a rendelkezésre all6 adatok alapjan nem megoldhat6. Két kimenetele lehet ennek az
eseménynek. Az egyik, hogy tovabbi megfigyeléseket végziink, és tovabbi adatokat gytjtiink,
- melyek a megoldas szempontjabdl 1ényegesek - tehat a folyamat kezdddik elolrél. A masik
kimenet pedig, hogy tovabbi megfigyelés nem végezhetd, igy a relevans adatok hidnya végett
megall a folyamat, vagyis nem alakul ki problémamegold6 gondolkodés €s a tudas nem keriil

beépiilésre.

A masodik elagazas esetében elegendd informacioé all rendelkezésre annak érdekében, hogy
sikeres legyen a problémamegoldas és ennek kapcsan a tanult lean eszk6z6kbél, - melyeknek
részletes bemutatasat a masodik fejezetben tettem meg- a folyamathoz legmegfelel6bbeket
kivalasztjuk és megoldjuk a problémat. Ekkor végbemegy a teljes tanulasi fazis és a tudas
nem csak kialakul, hanem be is épiil. Azonban még itt is felmeriilhet annak a lehetdsége, hogy
hianyossag 1ép fel, ezért sikertelen lesz a folyamat végkimenetele. llyenkor egy Gjabb tanulasi
fazis kovetkezik, hiszen vizsgalni kell a sikertelenség okat, tehat tanulni kell a hibakbol. igy
valdsulhat meg az, hogy ebben az esetben nem jutunk relevans eredményre, de tudas alakul

ki, amely az egyéni tudas soran a szabalyok kovetése szintjén agyazodik be.

7.2AZ ELSO MEGTORPANAS

A vallalat logisztikai osztadlyanak vezetdjétdl az elsé napon egy elére meghatarozott problé-
mat kaptam. A feladat az volt, hogy 20 percrél 15 percre csokkentsem a milkrunok cikluside-
jét. A konkrét behatarolds a lean elveknek ellentmond, hiszen a probléma megfogalmazésa
joval késobb torténik csak. Ezért van az, hogy az altalam készitett modell esetében is a prob-

léma behatarolasat tobb folyamat el6zi meg.

A folyamat els6 1épése az informaciok, adatok gyiijtése és a megfigyelés volt. A gemba
soran megismertem a gyartosort, az azt kiszolgdld belsd logisztikai teriiletet, valamint a
milkrun fogalmat és miikodési elvét. A rendelkezésemre bocsatott layoutok segitségével fel-
térképeztem a gyarteriilet és a logisztika egészét. Ezaltal egy altalanos kép alakult ki bennem
a mukodeésérol. Eloszor tul sok adat allt rendelkezésemre €s nem lattam a koztiik 1évo kapcso-
latokat, igy nem értettem a folyamatot és annak miikodési mechanizmusat. A megfigyeléseim
segitettek abban, hogy az adatokbol informéaciot allitottam eld, hiszen egyre inkdbb megértet-
tem a kapcsolatokat, az egymasra épiiléseket és kialakult egy logikus kép. Az adatokat az in-
formacios tablarol, megfigyelésekbdl és a kollégaval készitett interjibol gyljtottem. Vizsgal-

tam a milkrunosok munkautasitasat €¢s az ebben megfogalmazottak szerint jartam be a kotott
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palyajukat. A folyamat megértését kovetden elkészitettem a két milkrun esetében a magas

szintli folyamatdbrat, mely szintén a megértést segitette. Ezt a 10. abra szemlélteti.

Felpakolas Szallitas Gongyolegezés

1. megallod

2. megallo

an

3. megallo

4. megalld

5. megallo

10. abra: A milkrunok magas szintii folyamatabraja

Forras: sajat szerkesztés

A masodik gemba séta soran még mindig megfigyeléseket végeztem és tovabbi adatokat gyij-
tottem. Vizsgalatom soran megallapitottam, hogy az eldre definidlt probléma egy proaktiv
probléma. Ez azt jelenti, hogy egy olyan réssel foglalkozom, amelyet a vallalat generalt
(created gap), vagyis a cél a jelenlegi standard emelése volt. Mivel jelen esetben a probléma

meghatarozasa a vallalat altal mar megtortént ezért a folyamatot a masodik 1épéssel kezdtem.

Tanulmanyozasom soran ciklusidéket mértem, ahol meglepd eredményeket tapasztaltam.
Tobb mérés eredménye utan arra a megallapitasra jutottam, hogy a tényleges mérési eredmé-
nyek és a korabban atadott informaciok egymasnak ellent mondanak. Vagyis a gyakorlatban
azt lattam, hogy mindkét milkrun ciklusideje 15 perc koriil van és az ingadozasok a mért
eredmények kozott nem voltak jelentosek. A feladat elvégzéshez segitséget kaptam, a vallalat
rendelkezésemre bocsatotta a sajat mérési eredményeinek az atlagat, illetve a mérést meg-
konnyité munkalapot. A ciklusidok mérését tehat ezen nyomtatvany €s a munkautasitas alap-
jan végeztem és egyben vizsgaltam, hogy a munkavallalok mennyire térnek el a jelenlegi
standardoktol. Sem ezen, sem a soron kdvetkezd alkalommal nem tudtam megfogalmazni a

problémat, mert a mérések alapjan azt tapasztaltam, hogy a jelenlegi és a kolléga altal megha-
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tarozott kivanatos allapot kozott nincs eltérés. Ezért az az allapot kdvetkezett be, hogy nem
tudtam feltarni a problémat. Vagyis, ha a problémamegoldo tanulasi fazist tekintjiik, akkor itt
a jobb oldali eset teljesiilt. Nem értettem meg a jelenlegi helyzetet, a kapott probléma nem bi-
zonyult relevansnak a megfigyelések alapjan. Ezért nem tudtam feltarni a problémat és igy
nem alakult ki a problémamegoldé gondolkodas. A folyamatot pirossal emelem ki a model-

lemben, melyet a 11. dbra szemléltet.

Megfigyeles, Informaciok,adatok
gyiijtése

Igen

A rendelkezésre all6 informaciok
végiggondolasa

Megeértia
folyamatot

Nem erti a
folyamatot

A probléma
megfogalmazasa

Nem tudja feltarni a
problémat

Megoldhat6 a
rendelkezésre allo
adatok alapjin

Nem alakul ki probléma

Nem megoldhaté a megoldé gondolkodas

rendelkezésre allo

S Megoldis a relevans

eszkozokkel

Lehetséges
tovabbi
adatgyijtés?

Sikertelenség
oka, hibakbol
valo tanulas

Sikeriil
megoldani?

Probléma megoldo
gondolkodas/tudas

Nem kialakulisa @

11. abra: Az egyéni probléma megoldo tudas kialakulasa az elso téves tt

Forras: sajat szerkesztés

Ezt kovetden a hét 0 veszteségre fokuszalva vizsgaltam a folyamatot és megprobaltam
azonositani az ott fellelhetd veszteségeket. A 2. tabldzat a feltart veszteségek egy részét szem-

1élteti.
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2. tablazat: A gyakorlat soran feltart veszteségek

Veszteség ti- | Veszteség megje- Veszteség lehetséges Javasolt ellenintézke-
pusa lenési formaja okai dés
Tultermelés Nem értelmezett | Nem értelmezett Nem értelmezett
o . |Nincsenek Gsszehangolva | \riy ok indulssi ide-
Varakozas Torlodas a palyan | a milkrunok indulasi ide- | ., .
je jének egyeztetése
Anyagok a Atallas miatt, valamilyen Hlb.ak EYOrs ]CIZG’SC 4
s . S . . logisztikanak, modosi-
Szallitas milkrunon ma- sori hiba miatt nincs .
w1 g tas a megrendelt anya-
radnak sziikség ra
gokon
;Zizﬂf eldol- Nem értelmezett | Nem értelmezett Nem értelmezett
Keészlet Nem értelmezett | Nem értelmezett Nem értelmezett
., zupermarket készlet-
, Felesleges moz- | A szupermarketek hig- | S2uPermarket készlet
Mozgds . T szintjeinek fokozott el-
gas nyos feltoltttsége P
lendrzése
. Oktatasi orak szamanak
. Rossz anyag kertil | ... . e il 14
Javitas e 1ren Uj a milkrunos novelése 11j belépés ese-
kiszallitasra tén

Forrés: Sajat megfigyelések

7.2 UJABB PROBLEMA MEGFOGALMAZAS

A negyedik vizsgalati alkalommal szintén ciklusiddméréssel foglalkoztam. A mért eredmé-
nyek Ujabb résre hivtak fel a figyelmem. Vagyis az els6 1€pés soran 1) eredményekre jutottam
a megfigyelésem révén. Azt tapasztaltam, hogy az 1-es jelzésii milkrun a gyartosorat 15 perc
alatt képes ellatni alapanyaggal, ezzel szemben pedig a 2-es jelzésti milkrun a korabbi ered-
ményekkel ellentétben folyamatosan 20 perc folotti ciklusidoket produkalt. Ebben az esetben
a tanulasi folyamatban eljutottam a 4. 1épésig. Ami azt jelenti, hogy megfigyeléseket végez-
tem és a korabbi megfigyelési eredményeimre is timaszkodtam. Ezeket az informaciokat ve-
giggondoltam és ennek eredményeképpen megértettem magat a folyamatot. Eljutottam a
probléma meghatarozasaig. Ugy gondoltam, hogy azt vizsgalom tovabb, hogy mi okozza a
két milkrun ciklusideje kozotti eltérést. Illetve, hogy lehetséges-e az, hogy az 1-es milkrun
sztenderdjét atiiltessem a 2-es milkrunra és ezaltal elérjem, hogy a kettd kozott kiillonbség
megsziinjon. A sztenderdben nem talaltam eltéréseket, a munkavallalok nem tértek el ettdl, il-
letve ha eltérés volt, az nem magyarazta a kiugrd ingadozasokat. Ezért a probléma megoldas
tanulasi folyamata soran a két anyagmozgatd eszkoz ciklusidejére fokuszaltam és ott is a vari-
anciat vizsgaltam. Ebbdl kidertilt, hogy a legnagyobb eltérés a felpakolasnal és ebbdl adoddan

a lepakolasnal mutatkozik. Egyértelmii a kettd kozotti kapcsolat, hiszen minél tobb anyagot
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kell kiszallitania a dolgozonak, annél tobb lesz a lepakolassal eltoltott id6 is, hiszen noveke-
dik a lepakolt anyagmennyiség, ami a dobozok szamanak a fokozodéasat eredményezi. Ebbol
arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a kiszallitott mennyiség valtozo, igy a hiba forrasanak

ezt a teriletet azonositottam.

A kovetkezé mérési gyakorlat soran is megerdsitést nyert a feltételezésem, igy tovabbra
is a kiszallitott anyagmennyiség teriiletén vizsgalodtam. Am az azt kovetd nap mérési ered-
ményei Ujabb fordulatot hoztak a megoldéas sordn. Azt tapasztaltam, hogy mindkét milkrun
ideje 20 perc folott van. A folyamat utolsé 1épésében tehat lathatd, hogy fény deriilt a hid-
nyossagra. gy ennek koszonhetéen a probléma valdjaban nem valdés. Ami azt jelenti, hogy

nem jott 1étre az egyéni problémamegoldas. A 12. abra pirossal jeloli a folyamatot.

Megfigyelés, Informaciok,adatok
gyiijtése

Igen

A rendelkezésre all6 informaciok
végiggondolasa

Megertia Nem érti a

folyamatot

A probléma
megfogalmazasa

folyamatot

Nem tudja feltirni a
problémat

Nem megoldhaté a
rendelkezésre allo
adatok alapjan

Lehetséges
tovabbi
adatgyijtés?

Megoldhato a
rendelkezésre allo
adatok alapjin

Nem alakul ki probléma
megoldo gondolkodas

Megoldas a relevans
eszkozokkel

Sikertelenség
oka, hibakbol
valo tanulas

Sikeriil
megoldani?

Probléma megoldé
gondolkodas/tudas

kialakulisa ﬁ

12. abra: Az egyéni probléma megoldé tudas kialakuldsa a masodik tévut

Forras: sajat szerkesztés
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7.3 A HARMADIK PROBLEMAKERESES

A mérési eredmények azt bizonyitottak, hogy mindkét milkrun ciklusideje 20 perc folott van.
Az adatok Osszehasonlitdsa soran még mindig arra a megallapitasra jutottam, hogy a problé-
ma forrasa a rakodasi miivelet soran keresendd. A megfigyelés azt mutatta, hogy mindkét
esetben itt a legnagyobb a variancia, valamint az id6 50%-a ezzel a tevékenységgel megy el.
Ezért azt vizsgaltam, hogy a raktari elrendezést lehet-e optimalizalni. A logisztika teriiletén
dolgoz6 munkatarssal valo konzultacié alkalmaval feltartam, hogy jelenleg ABC készletrakta-
rozasi elven miikodik a belsé tarhely, mely soran a termékeket a kiszallitott mennyiség alap-
jan soroljak a kiillonb6z6 kategoriakba. Tovabbra is ugy gondoltam, hogy a gyokérok az el-
rendezésen alapszik, ezért a tovabbiakban azt kutattam, hogy az ABC elvek szerint atfedésbe
van-e a kiszallitott mennyiség és a gyakorisag. Azt feltételeztem, hogy lehet olyan eset, ami-
kor egy példaul C kategoriaban 1évé termékrol beszéliink a mennyiség alapjan, de mivel sok-
szor szallitanak ebbdl a termékbdl csak kis mennyiséget, igy a gyakorisagot szem elott tartva
a termék lehet, hogy A kategoridba keriilne. Elsé 1épésként kidolgoztam egy sajat raktari
layoutot, ahol csak a két milkrun altal szallitott anyagokat tiintettem fel. Ezt koveten spagetti
diagramot készitettem, igy rogzitettem a munkavallalé altal megtett utat. A gyakorisag vizs-
galatara pedig egy ellenérz6 lapot készitettem, amelyben a tarhelyr6l elvett anyagokat, illetve
azok gyakorisagat rogzitettem. A kidolgozott modszer alapjdn azonban azzal szembesiiltem,
hogy az elrendezés vizsgalata hosszu, tobb honapos folyamat, hiszen csak ekkor juthatok, re-
levans informacidhoz melybdl valos kovetkeztetést vonhatok le. Ebben az esetben az altalam
leirt folyamat 3. kimenetelére lathatunk példat. A tovabbi adatgyiijtésre, ami a realis kép ki-
alakitasahoz sziikséges nincs lehetdség, vagy annak megvalositasa nehezen kivitelezhetd, igy
a tanulési folyamat nem megy végbe és nem alakul ki a problémamegold6 gondolkodas. Ezt a

folyamatot is pirossal jeloltem a modellben, melyet a /3. dabrdn szemléltetek.

38



Megfigyeles, Informaciok.adatok
gyiijtése

Igen

A rendelkezésre allé informaciok
végiggondolasa

Megertia
folyamatot

A probléma
megfogalmazasa

Nem érti a
folyamatot

Nem tudja feltarni a
problémat

Megoldhato a
rendelkezésre allo
adatok alapjin

Nem alakul ki probléma

Nem megoldhat6 a megoldé gondolkodis

rendelkezésre allo

RIS LTI Megoldas a relevans

eszkozokkel

Lehetséges
tovabbi
adatgyiijtés?

Sikertelenség
oka, hibakboél
valo tanulas

Sikeriil
megoldani?

Probléma megoldo
gondolkodas/tudas
kialakuliasa

N

13. abra: Az egyéni probléma megoldo tudas kialakuldsa a harmadik tévut

Forras: sajat szerkesztés

7.4 A 13 LEPESES MODELL

Az egyéni tanulds és ezaltal az egyéni problémamegoldd gondolkodas kialakulasanak folya-
mata jol levezethetd a problémamegoldas 13 1épéses modelljén keresztiil. A kovetkezokben
ezzel a mddszerrel vizsgadlom a gyakorlati feladatot. A modszer 1épéseit a 14. abra szemlélte-

ti.
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¢A probléma tudatos felismerése

¢A probléma megoldas sziikségességének felismerése és elismerése

eInformacio gylijtése

K<

eInformacio feldolgozas

eJavasoljunk lehetséges megoldasokat!

W eTeszteljiik az alternativ otleteket!
6.1épés

*(Osszegezziik az eddig feltart tényeket és megoldasi lehetdségeket!

(| «Osszegezziik az altaldnos helyzetet!
8.1épés

KKK

eTisztazzuk céljainkat!

*Valasszuk szét a tényeket és az 6hajokat!

eUtkoztessiik az alternativakat a tényekkel!

eKeressiik meg az el6nyoket mérlegelve az érzelmiszempontok torzitasait is!

*Valasszuk ki az alapveto tényeket leginkabb befolyasolni képes megoldast, és
egyenslilyozzuk ki a nem kivanatos negativ hatasokat!

CEKEEK

14. abra: A 13 l1épéses problémamegoldé modell
Rubinstein [1974]

Célom az, hogy bemutassam, hogy ezzel a modszerrel is ugyanarra az eredményre ju-
tok, mint a sajat készitésti modellemmel. Jelen esetben nem értelmezhetd az dsszes pont, mert

a keletkezett rést nem sikeriilt megoldani.
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Az els6 1épés a probléma tudatos felismerése. Jelen esetben ez a pont csak részben valo-
sult meg. A program keretében mar az elsé alkalommal a logisztikai teriilet vezetdje megfo-
galmazta az altaluk vélt problémat. Igy egy elérevetités keretében, anélkiil, hogy ismertem
volna a folyamatot tudatosult bennem, hogy a vizsgalt teriileten probléma van. A masodik
pont esetében is hasonld az allaspontom. Vagyis a probléma megoldas sziikségességének fel-
ismerése ¢és elismerése szintén még a vallalat oldalarol valosult meg. Személy szerint mar
csak azt tudtam meg, hogy probléma van és ennek megoldésa sziikséges ahhoz, hogy a valla-
lat a lean szemlélet szerint a folyamatait javitsa. Ez a két pont, ha egyéni tanulasomat nézziik,
akkor az els6 gemba sétdk alkalmaval valosult meg szamomra is. Ekkor tudatosult bennem az,

hogy a folyamatokban veszteség van, melyek kikiiszobolése elengedhetetlen.

A harmadik 1épés soran informaciogyiijtés zajlik, mely teljes egészében megfelel a mo-
dell elsd 1épésének. A negyedik 1épés pedig a megszerzett informéciok feldolgozasa, mely at-
fedésben van a rendelkezésre allo informaciok végiggondolasa fazissal. Az els6é probléma al-
kalmaval az 5. pont mar nem értelmezhetd, hiszen nem volt értelmezhetd a probléma a mért

adatok alapjan.

Ezt kovetden a masodik esetben a folyamat elsd négy 1épése ugyanaz. Ujabb informéci-
okat gylijtdttem, valamint a korabbi informacidkra tdmaszkodva elértem az 6todik 1épésig.
Mint lehetséges megoldasi alternativa azt javasoltam, hogy az egyes milkrun sztenderd;jét iil-
tessiik at a kettes milkrunra és ezaltal megoldodik a két eszkdz kdzotti 5 perces ciklusidd kii-
16nbség. Tovabbi megfigyelések révén, azonban a tények azt mutattdk, hogy nincs eltérés a
sztenderdek kozott, igy a kiszallitott anyagmennyiségre fokuszaltam. Az (jabb megfigyelések
azonban ravilagitottak arra, hogy a két milkrun ciklusideje kozott nincs meg a korabban ta-
pasztalt 5 perces kiilonbség. A hatodik 1épés részben valosul meg, mert az 6tlet elbukik az
ujabb informaciok megjelenésével. A hetedik és a nyolcadik pont, mint a helyzet 6sszefogla-
lasa azonban a tovabbi iranyok kijeldlésében nyujt segitséget. Ilyenkor 6sszefoglalom, hogy
mi az amit eddig csinaltam, mit vizsgaltam, milyen eszk6zokkel és ezek révén milyen utat jar-

tam be a problémamegoldasi folyamat soran.

A harmadik esetben ugyanezek a lépések figyelhetdek meg. Itt is csak a nyolcadik pon-
tig lehet eljutni a 1épések soran, mert ekkor deriil ki, hogy a vizsgalathoz nagy mennyiségii in-

formaciora lenne sziikség.

Az 0Osszehasonlitasbdl is kitlinik a két eljarassal ugyanaddig a pontig lehet eljutni.

Ugyanakkor, ha a problémamegoldé médszereket vessziik figyelembe, az deriil ki, hogy fo-
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lyamatos PDCA ciklusokat alkalmazva jutok el egyre messzebb a folyamatban és ezaltal egy-
re kozelebb keriilok a lehetséges megoldashoz. A 15. abra ezt a folyamatot szemlélteti:

15. abra: Az egymasra épiilé PDCA ciklusok

Forras: sajat szerkesztés

A korok nagysaga az informacié mennyiségét szimbolizalja. A folyamat elején kevés infor-
macioval rendelkeziink, melyek tobbségében pontatlanok. Ahogy haladuk a folyamat egyes
elemein Ggy egyre tobb informacio, megfigyelés all a rendelkezésiinkre. Ezzel ellentétes
iranyban mozog a probléma teriiletének a lehatarolasa. Ez azt jelenti, hogy minél tobb PDCA
szerint szervezO0dott problémamegoldasi ciklust végziink el, annal inkébb kozelebb kertiliink a
probléma megoldasdhoz. Az esetemben hirom PDCA-t végeztem és ennek eredménye az
volt, hogy a megoldashoz fokozatosan egyre kozelebb keriiltem. Vizsgalatom sordn nem tar-
tam fel a probléma tényleges okat, de tanulmanyom célja nem is ez, hanem az, hogy bemutas-

sam egy probléma megoldasi folyamat soran hogy alakul ki az egyéni tudasbazis.

A szakirodalmak szdmos problémamegoldé modszert emlitenek, amelyek koziil hatot

vizsgéltam meg és hasonlitottam &ssze. A kutatdsomat a 16. abra foglalja 6ssze:
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16. abra: Problémamegold6 modellek 6sszehasonlitasa

A modell a kdvetkez6 forrasok felhasznalasa alapjan késziilt:
Bencsik Andrea: Menedzsment és projekttechnikak 2005 pp. 57-69.
Arthur R. Tenner, Irving J. DeToro: BPR - vallalati folyamatok Gjraformalasa pp. 189-252.

A vizsgalatban szerepld hat modell a kovetkezd volt:

e 8 D modszer,

e PDCA,

e DMAIC modell,

e aszervezés, mint probléma megoldasi folyamat,
e aBPR 6 Iépése,

a CPI 6 1épése,

Az Osszehasonlitasom célja azonban nem az, hogy minden modellt kiilon bemutassak, és ez

alapjan vizsgaljam a gyakorlati feladatomat. Arra szerettem volna felhivni a figyelmet, hogy a
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problémamegoldd modellek egymasnak jol megfeleltethetdek és jelentds atfedés van az egyes
metodusok kozott. A kutatdsom soran arra helyeztem a hangstlyt, hogy a legtobb modell
megfeleltethet6 a PDCA 1épéseinek, melynek jelentds szerepe lesz a dolgozatom tovabbi ré-
szében. A hat bemutatott modszer barmelyikét alkalmazva megoldast kapunk a problémara,
nincs olyan, hogy legjobb metddus, hiszen a probléma jellege hatdrozza azt meg, hogy melyik
a legcélravezetobb. A 16-0s szamu abra arra hivja fel a figyelmet, hogy a modellek mindegyi-
ke a gondolkoddsmddnak, a problémamegoldas folyamatanak ad egy keretet. Illetve a vizsgalt
modszerek egy része mar eszkozrendszert is tartalmaz, azaz strukturalt problémamegoldo
modszernek tekinthetd (pl.:8D), mellyel a jelenlegi és kivant allapot kdzotti rés kikiiszobolhe-

to.
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8. MIT TANULTAM, HOGYAN ALAKULT KI AZ EGYENI PROBLEMAMEGOL-
DASSAL KAPCSOLATOS TUDASBAZISOM?

Az el6z6 fejezetben bemutattam az altalam kidolgozott modellem, valamint egy gyakorlati
problémat vezettem le azon és a 13 1épéses problémamegoldd modszerrel. Mindkét esetben
ugyanazt tapasztaltam, vagyis, hogy a megoldas folyamata egy adott ponton elakadt. Ugya-
nakkor vizsgéltam azt is, hogy ha folyamatos PDCA koroket futtatok le, akkor egyre kozelebb
keriilok a megoldashoz. Azonban én magat a tanulasi folyamatot vizsgalom, melynek ered-

ményeképpen a kovetkezd megallapitasra jutottam.

A 13 1épéses modell tokéletes a probléma megoldasra, abban az esetben, ha nem {itko-
zlink akadalyokba. A valos véllalati életben azonban ez nem jellemzd. A dolgok nem csak fe-
keték ¢és fehérek, ezt a gyakorlati példam kivaldan szemlélteti. Ezért a modellt ugy transzfor-
maltam, hogy az a valds vallalati kornyezetnek megfeleléen minden esetben alkalmazhato le-
gyen. Azt tanultam, hogy a megoldasi folyamat soran mindig elakadok és ennek okara keres-
tem a valaszt. Arra a megallapitasra jutottam, hogy a folyamat soran az ellenérzés az, ami hi-
anyzik és ennek kapcsan valdsult meg az, hogy feltételezésekre alapoztam a megoldast, mely

a késdbbiek sordn megddltek.

Mit értek ezalatt? Azt gondolom, hogy minden egyes 1épés utan be kell iktatni ellendr-
z¢si pontokat. Ha ezt megtessziik, akkor a folyamat elején fény dertiil a hibara, vagy mondhat-
nam Ugyis, hogy alkalmazom a hiba a forrasnal elvet. Ennek kovetkeztében pedig ijabb és
ujabb PDCA ciklusokat futtatok le, melyek idébeliségiiket tekintve joval rovidebbek, de a
végsd megoldashoz elengedhetetlenek. A bemutatott modszer a Hoshin menedzsmenthez all

kozelebb. Azzal ellentétben, hogy itt a tervezési szakaszok joval rovidebb iddszakokat dlelnek
fel.

8.1 AZ ELLENORZESI PONTOK

A modellen jelentds valtozast nem alkalmaztam, csupan az egyes pontok utan ellendrzé kér-
déseket tettem fel. A kérdések megvizsgalasa utan, ha nem tarunk fel hidanyossagot a kovetke-
z0 pontra léphetiink. Ha azonban hiany mertil fel, akkor be kell avatkoznunk €s javitanunk
kell azt, ha ez megtortént, csak akkor 1éphetiink a kovetkez6 pontra. A folyamat megértését a
17. dbra szemlélteti. Az egyszeriiség kedvéért csak az elsd 1épést abrazoltam, a tobbi ugyane-

zen az elven mukodik.
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17. abra: Az ellendrzopontok miikodési folyamata

Forras: sajat szerkesztés

A modellt az alabbiakban bemutatott ellendrzési pontokkal egészitettem ki. Az alabbi ellendr-
70 kérdésekre nem lehet allanddként tekinteni. Az adott probléma specifikdcidinak megfeleld-
en egyes kérdések elhagyhatoak, illetve lehetdség van a kérdések kibdvitésére is. A kérdések
megvalaszolasa soran kiilonb6z6é eszkozoket alkalmazhatunk, ezek koziil néhanyat feltiinte-

tek. Az alkalmazott eszk6zok nagy mértékben fiiggnek a problématol.
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1.

A probléma tudatos felismerése

Ellenorzo kérdések:

2.

Felismertiik a tényleges problémat? (probléma operazionalizalhat6-e?)

A probléma valos? (stratégiai célokhoz kapcsolodik-e?)

Ertjiik, hogy probléma van? (Eszkoz: keresztkérdések feltevése)

Latjuk, hogy milyen kovetkezménye van a problémanak? (Eszkoz: Kovetkezmények

felsoroltatasa)

A probléma megoldas sziikségességének felismerése és elismerése

Ellenorzo kérdések:

3.

Miért kell megoldani a problémat? (Hogyan hat a probléma megoldas a stratégiai cé-
lokra? Eszkoze: 5 miért?)

Ha megoldja, milyen elénye szarmazik bel6le?

Informacio gytjtése

Ellenorzo kérdések:

4.

Adatokkal vagy megfigyeléssel dolgozik?

Az adatok és megfigyelések validalhatok? (Eszkoz: adatgyiijtés, validalas modjanak a
megadasa)

Az adott probléma teriiletén az sszes érintettet megkérdezte? ( Eszkoze: RACI, mun-
kakori leiras, folyamattérkép-abra elemzése)

A probléma szempontjabol a legjobb, legmegfelelobb informacidszerzési technikékat,
lean eszkozoket alkalmazta? (Eszkoz: Ellen6rzo lista az alkalmazott és alkalmazhato

eszk6zokrol)

Informacio feldolgozas

Ellenorzo kérdések:

Tényekre vagy feltételezésekre alapoz? (Megfigyelések szama, gyakorisaga, alkal-
mazhatosaga. Adatok esetén megbizhatosagi szamitdsok. Eszkoz: Gemba séta, meg-
bizhat6sagi szamitasok.)

A feldolgozas sordn minden 6sszegy(ijtott informaciot figyelembe vett?

A feldolgozas soran megfeleld technikat, eszk6zoket alkalmazott?
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Az informdciokat jol értelmezte?

Az informéciok alapjan jol fogalmazta meg a problémat?

A gyokérok feltdrasa soran minden tényezdt figyelembe vett?

Jol kiszlirte az esetleges torzitd hatasokat?

Biztos, hogy jol térképezte fel a folyamatot €s annak miikodési mechanizmusait?

(Modszer: Folyamatabra és megfigyelések dsszevetése)

5. Javasoljunk lehetséges megoldasokat!

Ellenorzo kérdés:

6.

Az Osszes lehetséges alternativat figyelembe vette?

Teszteljiik az alternativ otleteket!

Ellenorzo kérdések:

8.

A megoldas figyelembe veszi a biztonsag, mindség, teljesitmény, koltség elvét?

A javaslat szamszerUsithet6?

A javaslat milyen eréforrast igényel? (Eszkoz: er6forras felhasznalasi matrix)

A megoldas valdban megoldja, vagy csak csillapitja a problémat, illetve annak hata-
sat?

A megoldés pozitiv és negativ hatdsait is szamba vette?

Osszegezziik az eddig feltart tényeket és megoldasi lehetoségeket!

Osszegezziik az altalanos helyzetet!

A két pont Osszekapcsolhatd. Ha a 13 [épéses modellt a PDCA ciklus szerint nézem, akkor ez

az ellendrzés fazisa. Ha az ellendrzd 1épéseket vizsgalom, akkor szintén ellenérz6 pontként

szolgal ez a két Iépés. Vagyis a kdvetkezd kérdést tehetjiik fel:

Az eddigi 6sszes ellendrzd pontot végignézte? (Eszkdz: Ellendrzd lista)
Tisztazzuk a céljainkat!

Teljesiil-e a SMART elv?
Specifikus: Konkrét, koriilirhato-¢ a cél?

Mérhetdség: Kvalitativ vagy kvantitativ moédon mérhet6-e?

48



10.

Teljesithetd: Mi sziikséges a cél teljesités¢hez? Lathato-e specifikus feladat a teljesit-
hetdség kapcsan?
Relevans: Konkrétan a problémahoz kapcsolddik-e és csak ahhoz? Amennyiben nem,

hogyan lehet lehatarolni, hogy csak ahhoz kapcsolédjon?

Valasszuk szét a tényeket és 6hajokat!

Ellenorzo kérdések:

11.

12.

13.

A megoldas soran objektiven jart el?
Csak a tényeket, adatokat vette figyelembe?

Minden befolyasolé tényez6t, torzitd hatast kisziirt?

Utkéztessiik az alternativat a tényekkel!

Ellenorzo kérdés:

A megoldasok megfelelnek a tényeknek? (Eszkoz: Tények ¢és alternativak kapcsolati
matrixanak elkészitése)

Figyelembe vette az 0sszes tényt a javaslatok elkészitésekkor?

Keressiik meg az elonyoket mérlegelve az érzelmi szempontok torzitasait is!

Kinek, vagy mely teriiletnek elony0s a probléma megoldéasa?
Mik a konkrét ide kapcsolhato eldnyok?
Ezen beliil hol jelennek meg az érzelmi szempontok és milyen formaban?

Torzitjak-e az eldnyoket az érzelmi szempontok?

Vialasszuk ki az alapveto tényeket leginkabb befolyasolni képes megoldast és

egyensulyozzuk ki a nem kivanatos negativ hatasokat!

Ellenorzo kérdések:

A jelenlegi informaciok birtokaban a legjobb megoldast valasztotta?
Az Osszes lehetséges negativ hatast feltarta?

Kockazatelemzéssel és egyéb eszkozokkel kiegyensulyozhatdak a negativ hatasok?

Természetesen az itt bemutatott kérdések csak ajanlo jellegiiek. A probléma komplexitasa mi-

att nem lehet receptszerii megoldast adni. igy elé6fordulhat, hogy a fentebb bemutatott kérdé-
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sekre nem minden esetben keressiik a valaszt, valamint hogy Gjabb kérdések vizsgalata sziik-

séges annak érdekében, hogy a kovetkezd fazisra 1éphessiink.

Az ellendrz6 pontok beépithetdek a gyakorlati példamba is. Ennek segitségével bemuta-

tom, hogy hol kovettem el hibdkat a probléma megoldasi folyamat soran, mely azt eredmé-

nyezte, hogy mindhdrom alkalommal téves iranyban indultam el.

A korabbiak soran emlitettem, hogy az elsd két pont csak részben valosult meg, mert a

probléma meghatarozasa ¢s a megoldas sziikségességének a felismerése a vallalat részérdl tor-

tént meg. A legnagyobb baj, hogy nem futattam le az ellendrzést, azaz:

Nem ismertem fel a problémat, hiszen a miikddési folyamatot sem ismertem még.
Nem tudtam, hogy valos problémarol van-e szo.

Nem értettem a problémat. Nem tudtam miért kell csokkenteni a milkrunok cikluside-

jét.

Nem lattam, hogy milyen hatdsa van a folyamatokra.

Nem tudatosult bennem, hogy miért kell megoldani a problémat.

Nem volt vilagos, hogy ha megoldast talalok a problémara, az milyen elényoket ered-

ményez a vallalt szdmara.

Ennek ellenére folytattam a vizsgalodast és informaciokat gylijtottem a tovabbi 1épésekhez.

Az informécié gylijtés soran ismertem meg az adott gyarteriilet logisztikai és gyartasi folya-

matait. De itt sem volt hibamentes a folyamat.

Csak a logisztikai teriilet adatait vizsgaltam ¢és itt végeztem megfigyeléseket, holott a
gyartas jelentds befolyassal bir a logisztikara és forditva.

A megfigyeléseimet nem validaltam, igy kideriilt, hogy az iddszak soran, amikor a
vizsgalatokat végeztem nem miikddott az Gsszes gyartosor.

Nem beszéltem az probléma Osszes érintettjével. A milkrun vezetdkkel, valamint a
miiszakvezetdvel folytattam interjukat, de a gyartdsoron 1évé mérnokoket nem kérdez-
tem meg a folyamatokrol.

A raktarelrendezés vizsgalatakor feltételeztem, hogy az ABC elvil elrendezés csak a

mennyiséget veszi figyelembe.
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Az informéci6 feldolgozasa soran a kovetkezd hibakat vétettem:

e Feltevésre alapoztam, igy az informéaciok torzak voltak, melyek természetesen torzitot-
tak azok feldolgozasat is.

e Nem vettem figyelembe az 0sszes rendelkezésre allo informacidt, mert a gyartdsori
tablakon 1év6 adatokat figyelmen kiviil hagytam.

e Nem sziirtem ki a torzité hatdsokat, hiszen amikor nem iizemelt teljes kapacitassal a
gyartosor azt figyelmen kiviil hagytam.

e Nem végeztem el a gyokérok feltarast, igy mindig csak egy lehetséges alternativat va-

lasztottam Ki.
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9. A KIBOVITETT 13 LEPESES PROBLEMA MEGOLDO MODSZER TESZTELE-
SE ESETTANULMANYON.

A tovabbiakban az altalam kib6vitett modellt tesztelem egy esettanulmanyomon keresztiil. A
cél tovabbra sem a probléma megoldasa, hanem annak vizsgalata, hogy a kibdvitetett folya-
mat alkalmazasaval bemutassam azt, hogy elkeriilhetdek a korabbiakban bemutatott hibak.
Vagyis, ha a tanulési folyamatot nézem, akkor a hibakbol valéd tanulés kapcesan kialakult tu-
dasbazist implementaltam a modell kibdvitésekor, most pedig ezen modell alkalmazhatosaga-

nak tesztelése kovetkezik.

A tanulmany rovid Osszefoglaloja a 1. szamu mellékletben olvashato. Itt térekedtem a
Iényegi informaciok kiszlirésére €s tomaritésére, de a tanulmany teljes egésze elérhetd a meg-

jelolt hivatkozasban.

Jelen fejezet egy esettanulmanynak tekinthetd, melynek célja a dolgozatban javasolt ki-
bovitett 13 1épéses problémamegolddé modell alkalmazhatésaganak ellendrzése. A megoldan-
do probléma egy 2014-es esettanulmany —megoldd verseny esettanulmanyanak megoldasa.
Ezen a versenyen személy szerint nem vettem részt €s kordbban nem ismertem az esetet sem,
igy szamomra is egy Uj megoldandé feladat volt. Ez a fejezet pedig ennek a megolddsédhoz ad

utmutatot, azaz igazolja a kidolgozott problémamegoldd modszer alkalmazhatosagat.

Az els6 és masodik 1épés, avagy a probléma tudatos felismerése és a megoldas sziikség-

szeruségének felismerése, elismerése

A probléma meghatarozas ebben az esetben is egzakt, igy jelen esetben nem értelmez-
het6é sem az els6é sem pedig a masodik pont. A tanulmany pontosan tartalmazza a feladat, il-
letve a probléma meghatarozasat és egy irdnyvonalat ad a megoldas menetének a szempont-

rendszer megfogalmazasaval. Bemésoltam a tanulmény ide vonatkozo részét:

,»A piacra vinni kivant termék 1ényegében egy szoftver és a hozza kapcsolodé megannyi
szolgéltatas az elektronikus kereskedelemtdl a naprakész informacidgylijtésen €s —nyujtason
at a reklamozasig. Az értékesités teljes folyamata szempontjabdl a szolgaltatasok tulnyomo
része indokolja azt a javaslatot, hogy a prototipusra épiil6 vallalkozas iizleti modellje a szol-
galtatdsmenedzsment modelljei koziil keriiljon ki akar azok letisztult forméjaban, akar ossze-

vonva, akar mas {lizleti modell (pl. Lean-Startup) beépitésével.
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A feladat tehat egy szolgéltatdsmenedzsment-tdmogato, lehetdleg a Lean Startup modszert is
integrald tizleti modell kidolgozasa, majd ez alapjan a termék piacra vezetési projektjének

korvonalazasa egy 2-oldalas vezetdi 6sszefoglalé forméjaban.

A prezentacidoban az iizleti modell bemutatasan tal ki kell térni a 1étrehozand6 vallalkozas
kiildetésére, a termék piacra vezetési projektjének fo feladatcsoportjaira, azok indoklasara. A
projekt bemutatasa soran érdemes kitérni a piackutatas és a marketingkommunikacié kérdése-
ire is. Mindezeken feliil fontos, hogy a célok megvaldsitasa soran, a projekt soran az inkuba-
tor cég altal rendelkezésre bocsatott pénzdsszeg felhasznaldsakor ne 1épjiik tal a 200000 eurds

limitet.
Az esettanulmany megoldasanak €s prezentalasanak altalanos értékelési szempontjai:

e Megoldas szakszertisége.

e Megoldas kreativitasa.

e Megoldas gyakorlati megkdzelitése.

e Megoldas realizalhatosaga.

e Megoldas formai kivitelezése.

e Prezentacio szakszerlisége.

e Prezentaci6 stilusa és meggy06z0 ereje.

e Prezentacio id6tartasa. |

Jelen esetben a probléma tudatos felismerése az esettanulmany elolvasasa utan valosul
meg, hiszen ekkor latjuk, hogy a megadott szempontrendszerek alapjan az esettanulmanyt ki
kell dolgozni. A masodik 1épés szoros kapcsolatot mutat az elsé ponttal és gyakran egyiitt is
kezelend6ek. A probléma felismerését kovetden, vagy azzal parhuzamosan 1ép fel. A folya-
mat végén vizsgalni kell az ellendrz6 kérdésekre adott valaszokat, ha mindegyik megvalaszo-
lasra keriil, akkor mehetiink a harmadik. 1épésre. Jelenleg ez teljesiil, ezt a 3. tdbldzat szemlél-

teti.

" Veresné —Molnar [2014]
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3. tablazat: Az els6 és masodik pont sorian hasznalt ellenérzé kérdések

Ellenorzo kérdések A kérdésre adott valasz

Igen: A probléma, hogy meg kell oldani az
esettanulmanyt a megadott szempontok alap-
jan

Felismertiik a tényleges problémat?

Valos: A probléma létezik, a megoldassal
megsziintethetd a jelenlegi €s a kivant allapot
kozotti rés.

A probléma valos?

Ha megoldja, milyen elonye szarmazik bel6- | Kimagaslo megoldas esetén helyezés elérés,
le? sikeres szereplés

Forrés: Sajat szerkesztés
A harmadik pont: Informaciogyiijtés

Nagy jelent6séggel bir ez a pont a modell soran, hiszen az itt 6sszegyiijtott informaciok-
ra alapozva dolgozzuk ki a késdbbiekben a megoldasi alternativékat. A tanulmany egésze sok
informaciét hordoz, azonban ezek koziil ki kell sziirni az értékeseket! Erdemes valamilyen in-
formaciogyljté eszkozt alkalmazni annak érdekében, hogy egy jol strukturalt adathalmazt
hozzunk létre. Fontos, hogy nem csak a rendelkezésiinkre all6 tanulmanybdl tdjékozodhatunk,
hanem lehetdség van egyéb csatorndk igénybevételére is. A legjobb eszkdz ebben az esetben
az informaciogytijto lap, ahol egy tablazat formajaban foglaljuk ssze a hattérrel kapcsolatos
fontos informaciokat. A folyamatot ebben az esetben is az ellendrzd pontokkal kell, hogy zar-

juk, melyet a 4. tabldzat szemléltet.

4. tablazat: A harmadik pont soran hasznalt ellen6rzoé kérdések

Ellen6rzo kérdések A kérdésre adott valaszok
Az esettanulmény adatokon alapszik, illetve
Adatokkal vagy megfigyeléssel dolgozik? az egy¢b informacidszerzés is csak adatokon

alapul6 lehet jelen esetben.
Az adatok és megfigyelések validalhatok? NEM minden adat

A probléma szempontjabol a legjobb, leg- Igen, az informéciogytijtés strukturalt médon
megfelelobb informdcioszerzési technikdkat, | tortént a legmegfeleldbb eszkoz kivalaszta-
eszkozoket alkalmazta? saval.

Forras: Sajat szerkesztés

Jelen esetben lathato, hogy az egyik ellen6rzé kérdésre adott valasz nem megfeleld.
Ami azt jelenti, hogy nem minden adat validalhat6. Ekkor két lehetséges megoldas johet Szo-
ba. Az egyik, hogy megnézziik, hogy melyek azok az adatok, amelyek nem validalhatoak és
tovabb kutatunk, vizsgalédunk annak érdekében, hogy hitelesithetdek legyenek. A madsik,

hogy ezen informéciokat kihagyjuk a vizsgalatbol, mert hitelességiik kétségbe vonhatd, igy az
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eredmény kimenetelére is bizonytalan hatassal vannak. Ha kikiiszoboltiik a hibat, akkor 1ép-

hetiink a kovetkezd miveletre.

A negyedik pont az informacié feldolgozas

Az informécio feldolgozas soran valnak egyértelmiivé az adtok kozotti logikai €s fliggd-
ségi kapcsolatok. A tanulmany soran bemutatott modellek, a startup cégek fejlddése, az
iCatapult Zrt. miikodésének elve a startupok magyarorszagi tamogatottsaga és az ezek mogott
huz6dé elvek megértése elengedhetetlen ahhoz, hogy a probléma megoldasa soran kreativ, ki-

vitelezhetd és redlis alternativak szulessenek. Az ellenérzd kérdéseket az 5. tabldzat tartal-

mazza.
5. tablazat: A negyedik pont soran hasznalt ellen6rzé kérdések
Ellenorzé6 kérdések A kérdésre adott valaszok
Tényekre vagy feltételezésekre alapoz? Tényekre alapoz, a tanulmany alapjan.
A feldolgozas sordn minden osszegytijtott in- | Igen, a megadott informaciokat teljes egé-
formaciot figyelembe vett? szében figyelembe vette.

A folosleges informaciokat, illetve a téma
Jol kisziirte az esetleges torzito hatdasokat? szempontjabol irrelevans informaciokat ki-
szlrte.

Igen, ennek ellendrzése a csoportmunkaban
val6 egylittmiikodés. Ha a csoport minden
tagja ugyanugy értelmezte az informaciot,
akkor valésziniileg az értelmezés helyes

Az informdciokat jol értelmezte?

Igen, ennek ellendrzése a csoportmunkdban
Biztos, hogy jol térképezte fel a folyamatot | vald egyiittmiikodés. Ha a csoport minden
és annak mitkodési mechanizmusait? tagja ugyanugy értelmezte az informaciot,
akkor valésziniileg az értelmezés helyes

Forras: Sajat szerkesztés

Az 6todik €s hatodik pont jelen esetben Osszevonasra keriil. Mivel nem oldom meg az
esettanulmanyt, csak a probléma megoldasahoz hasznalhaté modellt mutatom be, igy nem
lesznek konkrét megoldasi javaslataim. Az esettanulmany sajatossaga, hogy a lehetséges ja-
vaslatok szama szinte végtelen. Nincs egzakt, egyetlen j6 megoldas. Az otletek tesztelése
azonban jol szemléltethet6 az altalam készitett matrix alapjan, melyet a 6. tdbldzat szemlél-
tet.(a kitoltott adatok csak mintaként szolgalnak) Az alternativakat egy 1-3-ig terjedd skalan
értékelem abbol a szempontbol, hogy mennyire felel meg az esettanulmany értékelési szem-
pontjainak. Az értékelés soran az egyes érték azt jelenti, hogy nem teljesiti az adott kritériu-
mot, a harmas érték pedig azt, hogy teljes mértékben teljesiti azt. A tablazat kitoltése utan

rangsorolhatdak az alternativak.
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6. tablazat: Valtozat, célvaltozo matrix

Célvaltozo

Valtozatok

V1| V2| V3

Megoldas szakszeriisége

Megoldas kreativitasa

Megoldas gyakorlati megkozelitése

Megoldas realizalhatosdaga

Megoldas formai kivitelezése

Prezentdcio szakszeriisége

Prezentdcio stilusa és meggyozo ereje

Prezentacio idéotartasa
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Forras: Sajat szerkesztés

Ezekben az esetekben is alkalmazni kell az ellen6rzé kérdéseket, melyeket a 7. tdbldzat

tartalmaz. A kérdések megvalaszolasa nem minden esetben relevans, de ezt az adott pontok-

nal ezt jelzem. Ha maradéktalanul megvalaszoltuk az ellen6rzo kérdéseket utana 1éphetiink

tovabb a folyamat kovetkezd miiveletére.

7. tablazat: Az 6todik és hatodik pont soran hasznalt ellen6rzo kérdések

Ellenorzo kérdések

A kérdésre adott valaszok

A folyamatfejlesztés soran a megoldas figye-
lembe veszi a biztonsdag, mindség, teljesit-
mény, koltség elvet?

Igen, mind a négy elv megvalosul. Az infor-
maciok hatdrozzak meg, hogy mely az a terii-
let, ahol a fejlesztés megvalosul.

A javaslat szamszeriisitheto?

Kvalitativ, az alternativak a fent bemutatott
modszer segitségével szamszerlsithetoek.

A javaslat milyen eroforrast igényel?

Jelen esetben nem relevans, mert adott az
emberi erdforras €s egyéb erdforras nem
szlikséges.

A megoldds valoban megoldja, vagy csak
csillapitja a problémat, illetve annak hata-
sat?

Konkrétan ez csak egy késébbi fazis soran
Jelenik meg, amikor a zsiiri értékel. Ha itt de-
rul ki, hogy ez nem valdsult meg, akkor ér-
demes elgondolkodni, hogy mi lehet a tény-
leges megoldas.

A megoldas pozitiv és negativ hatdsait is
szdmba vette?

A megoldéasoknak jelen esetben koltségvon-
zatai vannak és ezek a f6 sszetevok. Igy
minden esetben sziikséges kalkulacio készi-
tése. Az esetleges negativ hatdsok a kalkula-
cidban plusz eréforras formajaban jelenik
meg.

Forras: Sajat szerkesztés
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A hetedik és nyolcadik pont

A két szempontot jelen esetben Gjra Gsszevonom, és egyiitt kezelem. Korabban mar ki-
fejtettem, hogy a 13 Iépésben ez a két pont az ellendrzés részhez tartozik, ha a PDCA ciklus-
nak megfeleltetem a modellt. Ugyanezt a szerepet kapta a kib6évités soran a két pont. Vagyis a
jelenlegi ¢és altalanos helyzetet Osszegzem és felmérem, hogy hol tartok. Ebben az esetben
csak egy ellen6rz6 kérdést alkalmaztam (melyet a 8. tdbldzat szemléltet), de ez tartalmazza az

osszes korabbit. Ugy is fogalmazhatnék, hogy ellenérzés torténik az ellendrzésben.

8. tablazat: A hetedik és nyolcadik pont soran hasznalt ellenorzé kérdések

Ellenorzo kérdés A kérdésre adott valasz
Az eddigi sszes ellendorzo pontot végignéz- | Igen az Osszes eddigi ellendrzé pontot meg-
te? csinalta és maradéktalanul értelmezte.

Forras: Sajat szerkesztés
Tisztazzuk céljainkat!

A kilencedik pontban az egyes alternativakhoz kapcsolddo célokat vizsgalom. A célok
vizsgalata a SMART elvek alapjan torténik. Ha az itt felmeriilt kritériumokat teljesiilnek, ak-

kor lehet folyamat sorban kovetkez6 pontjara 1épni. Ezeket a 9. tdbldzat tartalmazza.

9. tablazat: A kilencedik pont soran hasznalt ellen6rzé kérdések

Ellenorzo kérdések A kérdésre adott valaszok
Jelen esetben nem értelmezhetd, mert
nincsenek meg a konkrét alternativak.
Jelen esetben nem értelmezhetd, mert
nincsenek meg a konkrét alternativak.
Mi sziikséges a cél teljesitéséhez? Lathato-e Jelen esetben nem értelmezhetd, mert
specifikus feladat a teljesithetoség kapcsan? nincsenek meg a konkrét alternativak.
Konkrétan a problémahoz kapcsolodik-e és
csak ahhoz? Amennyiben nem, hogyan lehet
lehatarolni, hogy csak ahhoz kapcsolodjon?
Forras: Sajat szerkesztés

Konkret, koriilirhato-e a cél?

Kvalitativ vagy kvantitativ modon mérheti-e?

Jelen esetben nem értelmezhetd, mert
nincsenek meg a konkrét alternativak.

Vialasszuk szét a tényeket és az 6hajokat!

Jelen esetben az alternativak, illetve a megoldas soran fellépd tények és 6hajok szétva-
lasztasardl van szd. A tények vilagosak és egyértelmiiek, ezt a feladat megadta, melyet az
6todik és hatodik pont soran készitett tablazatban szemléltettem. Jelen esetben nem beszélhe-

tiink 6hajokrol, mert a szempontrendszer konkrétan behatarol. Vagyis nem érdemes olyan ja-
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vaslatokat megfogalmazni, amit a szempontrendszer nem értékel barmennyire is szeretnénk

azt. Az ellen6rzd kérdéseket a 10. tdbldazat tartalmazza.

10. tablazat: A tizedik pont soran hasznalt ellenorzé kérdések

Ellenérzé kérdések A kérdésre adott valaszok

Igen, csak az értékelési szempontok alapjan
relevans tényekkel foglalkozott.

Igen, az adatfeldolgozés soran megtortént a
Minden befolyasolo tényezot, torzito hatast | torzitd tényezok kizarasa, jelen esetben nem
kisziirt? értelmezhetdek az 6hajok, igy az ebbdl ado-
d6 emocionalis torzitas sem €rtelmezett.

Csak a tényeket, adatokat vette figyelembe?

Forras: Sajat szerkesztés

Utkoztessiik az alternativakat a tényekkel!

A koradbban megfogalmazott javaslatokat kell vizsgalni, abbol a szempontbdl, hogy
azok mennyire felelnek meg a tényeknek. Ezek vizsgalatara érdemes egy korabbi ponthoz
visszatérni a modell soran. Ez pedig a negyedik pont, ahol az informaciofeldolgozas tortént. A
vizsgalathoz, egy Gjabb matrix elkészitésére van sziikség. Itt az egyes alternativak és az azok-
hoz rendelkezésre allo informaciok szerepelnek. Vagyis a valtozatokat egyesével kell értékel-
ni, hogy a rendelkezésre allo informacio sziikséges-e a valtozathoz vagy sem. A cél, hogy az
egyes alternativakhoz minél t6bb informaci6 alljon a rendelkezésre. A matrixot a 11. tablazat

szemlélteti.

11. tablazat: Valtozat- informacio matrix

Valtozat

Vi V2| V3| .. Vn Sulyszamok

Informacio
informacio 1 X X X X
informacio 2 X
informacio m X X

Forras: Sajat szerkesztés

A tablazat, valamint az ellendrzd kérdések segitségével vizsgalni kell, hogy az Osszes
feliilvizsgalati pont teljesiilt-e. Amennyiben igen, ugy a tovabbhaladas lehetséges, amennyi-
ben nem, akkor a hibas pontok kikiiszobolése sziikséges. Ezekre tijabb PDCA ciklus lefuttata-

sa nyujt megoldast. Az ellenérzé kérdéseket a 12. tdbldzat tartalmazza.
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12. tablazat: A tizenegyedik pont soran hasznalt ellen6rzé kérdések

Ellenorzo kérdések Kérdésre adott valaszok

A matrix elkészitése, melyben vizsgalom,
hogy az adott alternativahoz, mennyi rele-
vans informaciom van

A megoldasi alternativik megfelelnek-e a
tényeknek?

A 4. pont vizsgalata az egyes alternativakra,
valamint az értékelési szempontok figyelem-
be vétele

Figyelembe vette az dsszes tényt a javaslat
elkeészitésekor?

Forrés: Sajat szerkesztés

Az utolso két pont szintén Osszevondsra keriil. Az elényok keresése lehetséges €s elvé-
gezhetd, azonban az érzelmi szempontok torzitasdnak mérlegelése jelen esetben nem relevans.
A korébbiak soran az 6hajokat eliminaltuk a vizsgélatbol, igy nem elemezziik az emocionalis

torzitasokat sem.

A kovetkezd 1épésben vizsgalni kell, hogy az egyes javaslatok esetében milyen hidnyzo
informéciok vannak, és ezek mennyire csokkentik az alternativékra adott pontszamot. Az 6Sz-
szevonas eredményeképpen lehetséges az elényok azonositasa is. A 11. tabldzatomban szere-
peltettem a sulyszdmokat is. Az informaciét a célokhoz kapcsolom, vagyis vizsgaljuk, hogy
az informacid mennyire jarul hozza a cél eléréséhez. Jelen esetben az esettanulmany értékelési

szempontjaihoz kell kapcsolni a sulyokat.

Az informéciokat sulyszamokkal kell ellatni a jelentéség vagy a megoldasra gyakorolt
hatdsa szerint. Ennek kivitelezése egy 5 fokozati skdlan torténik, ahol az egyes érték az

egyaltalan nem jelents az 6tos érték pedig a nagyon jelentds meghatarozast jelenti.

Ezek alapjan a kovetkezé metddussal értékelhet6 a K. valtozat:

R’vk = — * Rvk 4)

ahol: Ry a k-adik valtozat mindsitése; n: a valtozatokban szerepld informaciok; m: dsszes in-
formacio; W: Suly
A képletbe torténd behelyettesités soran megkapjuk az egyes valtozatok értékét. Ezek alapjan

pedig mar értékelhetjiik a megfogalmazott alternativakat. Az a legjobb, aminek az értéke a

legnagyobb, azon valtozatokat pedig nem érdemes figyelembe venni, melyeknek az értéke ki-
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csi. Az utolsé 1épés esetén sem lehet elhanyagolni az ellendrzési pontok vizsgalatat, melyet a

13. tablazat szemléltet.

13. tablazat: A tizenkettedik és tizenharmadik pont soran hasznalt ellen6rzé kérdések

Ellenorzo kérdések

A kérdésre adott valaszok

Kinek, vagy mely teriiletnek elényos a prob-
léma megoldasa?

Az esettanulmany résztvevoinek eldnyods a
probléma megoldasa

Mik a konkrét ide kapcsolhato elonyck?

A konkrét elény a sikeres szereplés

Hol jelennek meg az érzelmi szempontok és
milyen formaban?

Az esettanulmany esetén eliminalva lettek az
érzelmi szempontok

Torzitjak-e az elonyoket az érzelmi szem-
pontok?

Nincsenek érzelmi szempontok

A jelenlegi informdciok birtokaban a leg-
jobb megoldast valasztotta?

Igen, a bemutatott szamitéasi formula alapjan
a legjobb megoldas kivalasztasa torténik
meg.

Az osszes lehetséges negativ hatast feltarta?

Korabbi pont soran feltartjuk a negativ hata-
sokat és ezek pénziigyi vonzatait.

Kockazatelemzéssel és egyéb eszkozokkel ki-
egyensulyozhatoak a negativ hatasok?

A kivalasztott alternativara kockazatelemzést
kell végezni és a bevezetési fazis sordn fellé-
p6 problémakat folyamatosan korrigalni
sziikséges.

Forras: Sajat szerkesztés
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10. EREDMENYEK ES OSSZEGZES

Dolgozatom lezardsaként dsszegzem az elvégzett munkat, vagyis attekintem az elvégzett fela-

datokat és felvazolom a tudomanyos eredményeimet.

Munkamat egy szakirodalmi kutatassal kezdtem, amelyben roviden attekintettem a lean
szemléletet, az annak alapjat képz6 Toyota termelési rendszert, valamint az alkalmazott esz-
kozok egy részét. Ezt kdvetden arra fokuszaltam, hogy a lean filoz6fidban hogyan jelenik meg
a tanulas ¢és ezen beliil hogyan valosul meg az egyéni tanulas. A vizsgalat soran a hangsulyt a
lean és a pszichologia Gsszefésiilésére helyeztem, vagyis azt vizsgaltam, hogy hogyan kap-
csolhatd 0ssze a két tudomanyteriilet. Ennek kapcsan konkrét tanuldsi elméletet szemléltet-

tem, mely az egyéni tanulés folyamatat vizsgélja.

Az elméleti hattér bemutatasat kovetden a szakirodalom alapjan kidolgoztam egy mo-
dellt, amely az egyéni problémamegoldas tanulasi folyamatdt mutatja be. A valds vallalati
problémat ezen keresztiil mutattam be, melyben egy sikertelen problémamegoldasi folyamatot
irtam le részletesen. A folyamat leirasat kovetden a sikertelenség okaira fokuszaltam, vagyis

elemeztem, hogy milyen hibakat és miért kdvettem el a megoldasi folyamat soran.

Kivalasztottam a jol strukturalt Rubinsteint-féle 13 1épéses problémamegold6 modellt és
ezzel 1s megvizsgéltam a fenti problémamegoldési folyamatomat. Arra a megéllapitasra jutot-
tam, hogy folyamatos PDCA korokkel egyre kozelebb keriilok a probléma gyokeréhez és igy

a megoldashoz is.

Osszehasonlitottam hat strukturalt problémamegoldasi modellt és arra a kdvetkeztetésre
jutottam, hogy mindegyik megfeleltethetdé a PDCA logikai iranymutatasdnak. Ezt kovetden
megallapitottam, hogy sziikséges a probléma megoldas egész folyamatan végigvezetd
problémamegoldasi modell alkalmazasa, mint egy eszkdz, amely irdnyitja a megoldas folya-
matat, ellentétben az Ggynevezett irdanymutaté problémamegolddé modellekkel. Hangsulyoz-
tam, hogy a PDCA csak iranymutato, a logikus gondolatmenet kialakitoja, de nem javasol

konkrét eszkdzoket a probléma megoldasara.

A 13-Iépéses modellbe ellendrzé kérdéseket agyaztam, annak érdekében, hogy a
problémamegoldasi folyamat az elejétdl égészen a megoldasig kivitelezhetd legyen. Az igy
kapott G médszert egy esettanulmanyon teszteltem. A tanulmanyt nem oldottam meg, hanem
utmutatot adtam egy kivalasztott, viszonylag nagy terjedelmii esettanulmany megoldéasahoz,

igy igazoltam a tovabbfejlesztett problémamegoldd modszer alkalmazhatosagat.
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A dolgozat tudoméanyos eredményei és hasznositasi lehetdségei az aldbbiak szerint foglalha-

tok Ossze.

Egy alapvetden kognitiv folyamatok szerint szervezett egyéni tanulasi modellt feleltet-
tem meg az altalanos problémamegoldasi folyamatnak. Az igy kialakult jszerti modellben az
egyéni problémamegold6 tudasbazis kialakulasa jol nyomon kdvethetd és megjelenithetd.
Egyszerli 1épéseinek, folyamatkapcsolatainak ¢és logikajanak koszonhetéen barmely
problémamegoldasi folyamatra alkalmazhatd. Az alkalmazhatosagot egy konkrét folyamatra

torténd adaptalassal teszteltem.

A problémamegold6 moddszerek Osszehasonlitasa soran bemutattam, hogy a legtobb
modszer jol megfeleltethetd egymasnak és a PDCA elve mindenhol megfigyelhetd, azonban
eltérések mutatkoznak abban, hogy a modellek mennyiben alkalmazhatok kozvetlen problé-

mamegoldo eszkozként.

Kidolgoztam a Rubinstein-féle 13 1épéses modell bdvitett valtozatat, annak érdekében,
hogy az komplex és nagy terjedelmii problémak megoldasat is timogassa a téves iranyok el-
keriilésével. Ellendrzd pontokat épitettem be az egyes 1épéseket kovetden. Arra a kovetkezte-
tésre jutottam, hogy ez a mddszer barmelyik problémamegold6 modell esetében alkalmazhaté
¢és ezaltal jelentds mértékben nd a problémamegoldas sikeressége, valamint csokkennek a fe-

ladat elvégzéséhez sziikséges eréforras sziikségletek.

A modell alkalmazhatosagat esettanulmany modszerrel ellendriztem. Megallapithato,
hogy az altalam alkalmazott ellendrz6 kérdések valtozhatnak a probléma struktirdjatol, teriile-
tétol fiiggden. Ez azt jelenti, hogy nem egy receptszerii megoldast dolgoztam ki, hanem alta-

lanos, rugalmasan alkalmazhato6 ajanlast a problémamegoldas hatékonysaganak novelésére.

A dolgozatom elején azt fogalmaztam meg, hogy megoldast talalok a vallalat logisztikai
problémajara. Ebben az esetben a probléma kozvetlen megoldasat nem adtam meg. Ugy gon-
dolom, hogy ettél egy joval szélesebb megoldast javasoltam, mely minden teriilet esetén al-

kalmazhato.
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1.szdmu melléklet Az esettanulmany kivonata

Az esettanulmany rovid bemutatasa®

A valods esetnek egy a vizsgalatom szempontjabol fontos kivonatat készitettem el, mert ennek

ismeretében nem lenne érthetd a validalési folyamat.

Az eset egy valos torténeten alapszik, igy a vizsgalatom szempontjabdl kivaloan alkal-
mazhato, hiszen a jelenlegi tizleti vildgot és kornyezetet tiikkr6zi. A tanulmany a mostanaban
nagy figyelmet kapott startup, vagy mas néven garazs cégekkel foglalkozik, melyek egy része
jelentds, vilagsikereket ér el €s tobb szdz vagy ezer munkavallalét foglalkoztatd orids vallalat-

ta novi ki magat révid idén beliil.
A feladatot a tanulmany készit6i a kovetkezoképpen fogalmaztak meg:

A startup-ok termékének piacra vitelét az un. akceleratorok / inkubatorok is segithetik. Ok
nem feltétleniil tisztan befektet6ként vesznek részt a folyamatban, hanem tizleti kapcsolati ha-
16t biztositanak, tizletfejlesztési tréningeket szerveznek stb. Egy ilyen cég Magyarorszagon a

2012 végén alakult iCatapult Zrt. is.

A jelenlegi szituaciot tekintve Onok kifejlesztettek egy infokommunikéaciés megoldast,
amelynek elkésziilt a prototipusa és funkcioit a fejezet végén részletezziik. Az a feladatuk,
hogy kidolgozzak a zsiiri szdmara az Gjdonsag piacra vezetésének a részleteit egy projektterv
vezetdi dsszefoglaldja formajaban, majd prezentaljik a projekt Ondk szerint fontosnak itélt
elemeit. Feltételezziik, hogy a zsiiri az iCatapult menedzsmentje. A terv kidolgozasanal ajan-
lott figyelembe venni az inkubatorcég elvarasait, tevékenységének 1ényeges céljait. Egy ilyen
cél, hogy a startup az Un. ,,lean startup” metodika szerint miikodjon. Ehhez mellesleg a tamo-
gatas elnyerése utan a cég képzéseket is biztosit és felligyeli az ebben a filozofidban torténd
miikddést. A cég az USA-ba viszi a startupot tobb honapra, hogy az megismerhesse a célpia-
cot ¢és helyben kezdje meg a felkésziilést az iizlet folytatasara. A kifejlesztett termék (egyik)

célpiaca jelen esetben New York.

A tamogatas megszerzése nem konnyu feladat, ugyanis egy kiilpiacon kezd6 vallalkozas
inditasa szdmos olyan tervezend6 elemet tartalmaz, amelyek egymasnak torténd logikus meg-

feleltetése akar muvészetnek is nevezhetd. A kovetkezokben tekintsiink bele a szervezet, a

® Forras: Veresné-Molnar [2014]
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stratégia és a kompetencidk Osszefiiggéseinek bonyolult vilaganak elméletébe abbol a célbol,

hogy lassuk, valdjdban mégis csak egy konnyen atlathato rendszerrdl van szo.

A vallalati kompetenciak, a belsé er6forrasok és képességek vizsgalataval meg lehet al-
lapitani, hogy a vallalati rendszer elemei és azok kapcsolatai milyen hatast gyakorolnak a val-
lalat versenyképességére. A belsd tényezOk értékelése elvégezhetd az eldzetesen megfogal-

mazott stratégiai célokhoz és a versenytarsak lehetdségeihez és képességeihez viszonyitva.

A szervezet 1ényegének abrazolasara a metaforakat is segitségiil hivhatjuk. A szervezet
jellemzésekor a metaforak kitagitjak gondolkoddsunkat, mélyebb megértést, ijabb szemlélet-
modot hordoznak. A szervezetrdl alkotott metaforak erételjes eszkdzok egy komplex jelenség
egy-egy elemének megértésében, de a jelenség egészéhez azonban csak akkor juthatunk koze-
lebb, ha képesek vagyunk ezen elemeket valtogatva vagy egyidejiileg megjeleniteni, s el tu-
dunk rugaszkodni egyetlen szemlélettdl. A szervezeti képességépités soran a hagyomanyos
gondolkodastol vald elszakadast egy metaforikus megkdzelités jol tamogathatja. Klein (2001)
rendszerezésébdl kiindulva jelen esettanulmany kapcsan a ,,szervezet, mint agy” metaforat ér-
demes kiemelni, mert az emberi tényezd, mint kompetencia kulcsfontossagli szerepet jatszik.

Az emlitett metaforat az alabbiak szerint lehet 6sszefoglalni.

A Kklasszikus szervezetelmélet tobbnyire olyan szervezetekkel foglalkozott, amelyek va-
loban eldallitottak kézzelfoghatd terméket. A modern szervezetek jelentds hanyada ,.elvont

valami” eldallitasaval foglakozik.

Néhany szervezési megkozelités, ami ebbdl a megkozelitésbol indul ki: just-in-time, in-
ternet, tanuld szervezet, Kaizen, Total Quality Management, a szervezet, mint holografikus

agy (OnszervezOdés €s regeneracio).

Ezen rovid elméleti attekintés figyelembe vételével elkezdddhet a felkésziilés az inkuba-
tor segitségének megnyerésére, a konkrét vallalkozas-tervezés. Elsd 1épésben érdemes egy
szolgaltatdismenedzsment modellt felhasznélni, ami megfelel a kezdd technoldgiai vallalkozas
sajatossagainak (pl. GAP-modell), majd indokolni a vélasztast. Bar a hasonld profila
startupok esetén a ndévum mindig valamilyen kézzelfoghato termék vagy szoftveres megoldas
(tobbnyire az utdbbi), de az értékesitésiikhoz kapcsolddo tevékenységek és menedzsment ko-
zelebb all a szolgaltatasok menedzsmentjéhez, mint a klasszikus termeléshez. Erdemes ezutan
a modellt megfeleltetni a ,,lean startup” metodikanak és megadni, hogy miben lesz ez eltér6 a
klasszikus tizleti modellekhez képest. Ajanlott tovabba kidolgozni, hogy hogyan fog a vallal-

kozas a kiilfoldi piacon az eltéré kdrnyezeti és kulturdlis sajatossagok mellett érvényesiilni,
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hogyan késziil fel a szervezeti kultira vonatkozasaban tapasztalhato kiilonbozdségekre. Ez a
rovid 6sszefoglalas egy lehetséges koncepcionalis kerete a projekttervnek. Mivel a projektterv
kulcsfontossagu része a kiilfoldi piacra 1épés, érdemes marketingtevékenységeket belefoglalni
¢s azokat részletezni (piacfelmérés, értékesitési lehetdségek célzott felkutatasa, marketing-
kommunikécié — PR, belsé marketing stb.). Emellett beépithetdk alkalmazhaté mindségiligyi
modszerek, folyamattervezési eszkozok, €letgorbe elemzések, versenytars-elemzés, kockazat-

elemzés.

A kifejlesztett termék a ,,Broadway Rating” fantazianevii mobilalkalmazas. Az alkal-

mazas prototipusa az aldbbi funkcidkat valdsitja meg:

— A Broadway-n talalhato negyven szinhaz és azok miisorainak 6tfokozata skalan torté-
no értékelése.

— Tovabbi New-York-i szinhazak és miisoraik értékelése.
— Grafikus megjelenitésii statisztikdk megjelenitése.
— Kiritikai hozzaszolasi lehetdség biztositasa darabokra és szinhazakra vonatkozoan.

— Idészakos vagy alland6 belépdjegy-kedvezmény biztositdsa rendszeresen értékeldk
korében egyes darabokra azoknak példaul, akik mar meghatarozott szamt darabra val-
tottak jegyet és igazolni is tudjak ennek tényét a jegyen talalhatd azonositdoszam be-
kiildésével. De egyéb hitelesitési megoldas is lehetséges.

— Online jegyvasarlasi lehet6ség.

— Alkalmazason beliili vasarlasi lehetdség prémium verziora valtashoz az alkalmazasban
megjelend reklamok kikiiszobolésére.

— A futd vagy tervezett darabok naprakész frissit€se a szinhazak informéacioi alapjan.

— A még el nem kelt jegyek szamanak naprakész megjelenitése a szinhazak informacioi
alapjan.
— Az alkalmazas futtathat6 a nagyobb operacios rendszerek mindegyikén.

— A szoftver hibajavitasa, titkositasi rendszerének fejlesztése és a verzidvaltasok sziik-
ségességeének figyelése (szolgaltatas-bovités) folyamatos.

— Az alkalmazas teljes egészében elérhetd web-feliileten is.

A piacra vinni kivant termék 1ényegében egy szoftver és a hozza kapcsolodé megannyi
szolgéltatas az elektronikus kereskedelemtdl a naprakész informacidogylijtésen €s —nyujtason
at a reklamozasig. Az értékesités teljes folyamata szempontjabol a szolgéltatasok tulnyomo
része indokolja azt a javaslatot, hogy a prototipusra épiil6 vallalkozas iizleti modellje a szol-
galtatdsmenedzsment modelljei kozil keriiljon ki akar azok letisztult formajaban, akar 6ssze-

vonva, akar mas {lizleti modell (pl. Lean-Startup) beépitésével.

Az esettanulmany megoldasa egy projektterv, azaz annak vezetdi Osszefoglalojanak el-

készitése ¢és a terv prezentdlasa. Nem feladat a termék funkcidinak kidolgozasa, de a feladat
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részét képezi a funkciodkat (beleértve a hozzdjuk kapcsoldodo szolgaltatasokat is) integralo iiz-
leti modell kialakitdsa. Ugyanakkor a funkciok iizleti modellben elfoglalt helyének és fontos-

saganak az indoklasara a termék bizonyos részelemeinek bemutatasa indokolt lehet!
Az iCatapult Zrt

A megoldand6 probléma vazolasa utan a tanulmany bemutatja az iCatapult Zrt. —t, valamint,
annak megalakuldsat, miikodését és a tulajdonosi szerkezetét. A részvénytarsasag ,,egy egye-
diilallo akcelerator és lzletfejlesztési vallalkozas, tevékenységének kozéppontjaban az all,
hogy eurdpai technologiat segit nemzetkdzi piacra. A cég olyan korai fazisban 1évo
startupokat keres, amik erds technoldgiai hattérrel rendelkeznek. Olyan globalis web- s mo-
biltechnologiakra fokuszalnak, amelyek mar valamilyen szinti validalason talvannak, azaz
elényben részesitik, ha van a cégnek miikkodd prototipusa. A startupok jelenlegi reneszansza
idején annak az oka, hogy megannyi startup elbukik az, hogy a terméket senki nem hasznalja.
Az eurdpai startupok Egyesiilt Allamokba torténd , athelyezését” azért 6sztonzi a cég, mert a
legtdbb esetben a termékek validalasanak helyileg ott kell megtorténnie, ahol a korai elfoga-
dok vannak. A 400 milli6 forint alaptékével létrehozott tarsasag a Digital Natives Kft ledny-
vallalata, a Primus Capital finanszirozasanak is koszonhetéen. Tovabba a tokén til maganbe-
fektetd1 korének kiterjedt, észak-amerikai szakmai kapcsolatrendszerét €s a korai fazisu cé-

gekkel kapcsolatos, magas szintli befektetdi tapasztalatat is biztositja.

A nemzetkdzi piacra kivankoz6 startupokkal valo egylittmiikodési lehetdségekkel kap-
csolatban Hild Imre két lehetséges modelt vazolt fel: az egyik lehetdség, hogy egy adott tech-
nologiaval rendelkezé vallalkozo/csapat konzultacios dij fejében megbizza az iCatapult-ot
nemzetkdzi tizlet €s piacfejlesztéssel, a masik, hogy az iCatapult €és az adott technologiat tu-
lajdonl6 vallalkozé kozos vallalkozast hoz 1étre. Az 0j kozos vallalkozas fokuszaban pedig
természetesen az adott technologia fejlesztése és annak minél hatékonyabb nemzetkdzi piacra

vitele all.
Az iCatapult programja
Els6 szakasz: Globalis startup képzési program

Az iCatapult program elsé szakaszdban minden kivalasztott csapat egy intenziv tréningen
vesz rész, mely soran felkésziil az USA-ba valo kitelepiilésre. Ennek a szakasznak az alapja
egy aktiv parbeszéd a helyi és a nemzetk6zi mentorokkal, akik aktualis ipari €s termékpiaci

informaciokkal szolgalnak.
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A cég hiszi, hogy a csapatok kulturalis felkészitése az attelepiilés el6tt kulcsfontossagu.
Ezért nagy hangsulyt fektetnek a csapatok un. ,,soft-készségeire”, mint példaul a pitching
(szakmai bemutatkozas pl. befektetonek) vagy networking (halozatépités). A cég eloszlatja
azokat a félreértéseket, amelyek a nem USA-beli startupoknal jelentkeznek. Megbizonyosod-
nak ro6la, hogy mindenki tisztdban van az olyan erételjes principiumokkal, mint a Lean
Startup Modszer és hogy azt az iizleti nyelvet beszélik, amelyre sziikség van az Egyesiilt Al-

lamokban.

A cégalapitoknak atfogéd eldkésziileti munkat kell végezniiik, miel6tt az USA-ba men-
nek. Ez magéban foglalja a potencialis partnerek, befektetdk és az 6koszisztéma jatékosainak
megkeresését. Hogy megtalaljak a megfeleld helyet a piacon, a csapatoknak ki kell fejleszte-

nilik a digitalis ldbnyomukat, ami fellenditi a jelenlétiiket és a lathatosagukat.

A kezdeti tréning sordn a csapatok egyéni mentordlasban részesiilnek nemzetkdzi ipari
szakértok altal, akik segitenek feltérképezni a piacot, a belépési lehetdségeket és segitenek ki-

alakitani a globalis lizletfejlesztési taktikakat.
Masodik szakasz: ,,Soft landing”

A térning sikeres befejezése utan a kivalasztott csapatok a Szilikon volgybe vagy New York-
ba koltdznek kb. harom honapra, hogy végrehajtsak a piacra 1épési €s lizletfejlesztési tervet.
Ebben egylittmiikddnek veliik az iCatapult szakemberei, a mentorok és egyéb partnerek. Fo-
lyamatos ipari visszacsatoldsokat kapnak az amerikai szakértdktdl a termékeikrdl és a piaci
lehetdségekrol. Ez a szakasz kb. harom honapig tart, azonban az iCatapult ezt akar tizennyolc

honapra is kiterjesztheti az egyes cégek igényeitdl fliggden.

Az iCatapult maximum 200000 eurdt bocsat egy csapat rendelkezésére eseti megitélés
alapjan. Fontos hangstlyozni, hogy az iCatapult nem egy befektetd és nem hajt végre hagyo-
manyos befektetéseket. Bar a startup vallalkozasokban maximum 19%-os tulajdonosi rész-
aranyra tart igényt, elvarja, hogy a rendelkezésre bocsatott pénziigyi forrast teljes mértékben a

globalis tizletfejlesztési €s piacra lépési célokra forditsa a vallalat.
Eredmény

Az iCatapult kozos vallalkozast alapit a startuppal és segiti az tizletfejlesztést.
5-19%-o0s részesedésre tart igényt.
Maximum 200000 eurdt fektet be.

K6z6s munka maximum 18 honapig.

o r w0 Dd e

Korai exit szorgalmazésa.
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A tanulmany kitér a megoldés esetében haszndlando elméleti szaktudasra is. A feladat
megoldasa sordn elvart szempont, hogy alkalmazzanak valamilyen a szolgaltatasok teriiletén

hasznalt modellt a megoldas kidolgozésa folyaman.

Felhivja a figyelmet a szolgaltatasmenedzsment szemléletbol adodo az egész vallalat-
vezetési stilust atformaldé gondolkoddsmoédra. Nehéz kiilonbséget tenni a valoban egyénre
szabott szolgaltatas, illetve egy sztenderd szolgaltatas részeként megjelend és individualizalt
termék kozott. Ez utobbi esetében jelenik meg a Normann altal definidlt periférialis szolgalta-
tas fogalma. A sztenderd szolgéltatas extrajaként nyujtott periférialis elem olyan fontos a fo-

gyasztod szamara, hogy a teljes szolgaltatasi csomagot egyedinek itéli meg.

A szolgaltatas testre szabasanak szervezeti elonyeit, pedig a kdvetkez6képpen fogal-

Mmazza meg:

e Fogyasztoi elégedettség.

e A mindség, mint érzékelt mindség biztositott.
e J6 lehetdségek az ar ndvelésére.

e Konnyt az eladott ember-6rak novelése.

e Az innovacio fogyaszto-kozeli.

A szolgéltatasok jellemzdibdl adoddan mas modellek hasznalhatdéak. A tanulmany szer-
701 az észlelt szolgaltatasmindség és a GAP modellt mutatjak be. Tovabba hangsulyozzak a
lean szemlélet alapjait. Rovid angol nyelvii cikkek alapjan bemutatjak a lean 1ényegét €s an-
nak kozponti témajat a 7 f6 veszteség csokkentését. Tomoren érintik a szemlélet kialakuldsa-
nak torténetét, a TPS megalkotojat és publikalgjat, valamint annak {6 alkotoelemeit, eszkoz-
rendszerének egy részét. Ismertetik a muda, muri €s mura jelentését és a megsziintetéséhez
hasznalt modszereket, eszkozoket. A len szemlélet ismertetését kovetden a tanulmany kitér a
lean startup, mint interdiszciplinaris modszerre, mely magéaban foglalja a Lean moddszert, a
vevofejlesztést és az agilis modszertant. A kdvetkezd abra az utobbi kettd 1ényegét foglalja
Ossze vazlatosan. A Lean Startup alkalmazasa azt jelenti, hogy ezen két Gsszetevé mellett fi-

gyelembe vessziik az ismert Lean eszkoztarat is.
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1. szamu abra: A vevo fejlesztés és az agilis mdodszertan kapcsolata
Forrés: Veresné-Molnar [2014] p. 20.

A Lean-Startup filozofia alapjan az abra egy, a modszert keretrendszerbe helyezd iizleti

modellt mutat be.

A tovéabbiakban a sikeres startup cégek miikodéséhez sziikséges vallalati kultara kérdé-
sét vizsgaljak az icatapult blogbejegyzése alapjan. A kovetkez6 kulcsfontossag pontokra hiv-
jék fel a figyelmet. A cikk szerzdje azt irja, hogy jelentds kapcsolat van a vallalati kultra és a
startup-ok sikeressége kozott. A kovetkezd ajanlasokat fogalmazza meg a témaval kapcsolat-

ban:

e Egy alapvetd értékrendet fogalmazzunk meg.

e A vallalati kultura az els6k kozott szerepeljen a prioritasi sorrendben.

e A megfogalmazott értekek esetében soha ne kdssiink kompromisszumot.

e Nem a képesség a fontos, hanem a tenni akarés, a cselekvésre valo hajlam.
e Legyiink termelékenyek, 0sztonozziik azt.

e Ne keverjiik 0ssze a kulturat a vallalati koriilményekkel.

A feladat dsszefoglalasa, a prezentacio kovetelményei

Az eddigiekben felvazoltuk az esettanulmany kiindulési allapotat, azaz adott egy startupper
egy létezd ICT termék prototipusaval és most az iCatapult inkubatort szeretné meggy6zni ar-

rol, hogy segitse a terméket vilagpiacra.



A kiindulas utan attekinthettiik az inkubator cég sajatossagait és azokat az elméleti és
modszertani ismereteket, amelyek az alapszakos ismereteken til hasznosak lehetnek a megol-

das kidolgozasaban.

A feladat tehat egy szolgaltataismenedzsment-tamogato, lehet6leg a Lean Startup mod-
szert is integrald iizleti modell kidolgozasa, majd ez alapjan a termék piacra vezetési projekt-

jének korvonalazéasa egy 2-oldalas vezetdi dsszefoglald formajaban.

A prezentacioban az iizleti modell bemutatasan tal ki kell térni a 1étrehozando6 vallalko-
zas kiildetésére, a termék piacra vezetési projektjének fo feladatcsoportjaira, azok indoklasara.
A projekt bemutatdsa soran érdemes kitérni a piackutatas és a marketingkommunikacié kér-
déseire is. Mindezeken feliil fontos, hogy a célok megvaldsitasa soran a projekt soran az in-
kubator cég altal rendelkezésre bocsatott pénzdsszeg felhasznalasakor ne 1épjiik tul a 200000

euros limitet.
Az esettanulmany megoldasanak és prezentalasanak altalanos értékelési szempontjai:

— Megoldas szakszeriisége

— Megoldas kreativitasa

— Megoldas gyakorlati megkozelitése

— Megoldas realizalhatosaga

— Megoldas formai kivitelezése

— Prezentaci6 szakszeriisége

— Prezentacio stilusa és meggy6z0 ereje

— Prezentéci6 id6tartasa
A megoldas értékelésének osszevetése az iCatapult altalanos elvarasaival:

— Megoldas szakszerlisége, azaz a tanult és az esettanulmanyban ajanlott elméleti és
modszertani ismeretek helyes hasznélata.

o iCatapult: elvarja, hogy a haladd6 menedzsment eszkoztarat (pl. Lean Startup) a

startupper magabiztosan hasznélja; emellett felkészit a kulturalis kiilonbségek at-

hidalasara.

— Megoldas kreativitasa, azaz az iizleti életben mindig az egyedi megoldasok juttatjdk a
vallalatot versenyeldnyhoz és ezek a megoldasok er6sen human készség fliggdek.

o iCatapult: azért fektet be pénzt és energiat egy kezd6 vallalkozasba, azért bocsatja

rendelkezésére kapcsolati és szellemi t6kéjét, mert hasznot remél; ez a haszon pe-

dig valamely piaci szegmensben torténd versenyelony szerzés esetén varhato.



— Megoldas gyakorlati megkozelitése, azaz 6rok igazsag, hogy pusztan a tankdnyv alap-
jan nem lehet iizletet csinalni, az azokban foglalt ismereteket 6ssze kell gytrni, erétel-
jes interdiszciplinaris megkozelitést kell alkalmazni €s figyelembe kell venni, hogy az
egyszeri, hétkoznapi gyakorlatias megoldasok sokszor igen hatdsosak lehetnek.

o 1Catapult: a gyors exit igénye megkdveteli a magabiztos elméleti ismereteken fe-
liill a gyors piaci reagalast, a rugalmas valtoztatasi hajlandosagot és valodi, kiéle-
zett versenyben valo helytéllast; ez pedig erdsen gyakorlatias szellemben valdsit-

hat6 csak meg.

— Megoldas realizalhatosaga, azaz az iizleti élet egy capaktdl hemzsegd szlik akvarium,
nem pedig az absztrakt alaptudomanyi kutatasok kisérleteinek a szintere.

o iCatapult: a terméknek legyen piaca, a startupper ismerje kivaloan a piacot!

— Megoldas formai kivitelezése, azaz legyen érthetd, vildgos, egyszerli és esztétikailag is
megnyero.

o iCatapult: a Lean fiozofia szellemében a legels6 alkalmazandé eszk6zok egyike az

nyekre valoé folyamatos torekvést segiti. Az inkubator nem hidba vélasztotta a

Lean-t alapvetden oktatand6 szemléletének!
Az iCatapult masfél éve

A tovabbiakban a feladat pontos megértéséhez €s tovabbi informacidk nyujtasdhoz a szerzok
ujsagcikkeket mutatnak be, melyek az iCatapult elmult masfél évét mutatjak be, valamint fog-
lalkoznak a startupok és a korméany tdmogatottsdg kérdésével. Elemzik, hogy Budapest
Startup kozpontéd valhat-e 2020-ig és ezeknek mik a feltételeik és sikeres startup vallalkoza-

sokrol irnak torténeteket, melyek kevésbé ismertek a nagykdzonség elott.

Az iCatapult a kovetkez6képpen fogalmazza meg tevékenységének egyediségét: Az
iCatapult altal — a régioban rendhagyd modon — a hagyomanyos iizletfejlesztdi (accelerator)
tevékenységet kiegésziti a gyakran hidnyt képezd kulturdlis, modszertani felkészitéssel és
gyakorlati tamogatassal, annak érdekében, hogy az adott startup ne csak a régioban, de a vi-
lagpiacon is megallja a helyét. A kozép-kelet-eurdpai térségben egyediilalld kezdeményezés
alapitoinak szandéka szerint ez a program szemléletvaltast hoz a magyarorszagi lzleti-

vallalkozo6i szféraban.

A kezdeményezés partnerei kozott szerepel New York Varos Gazdasagfejlesztési Tana-

csa altal koordinalt tin. World to NYC program, amely keretében magyar startup vallalkoza-
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sok juthatnak el New Yorkba, a nemzetkozi piacra 1épés elsé allomasaként. Ugyancsak a
program partnere a Global Accelerator Network, amely révén a hazai indul6 vallalkozasok
szamara 6 kontinens 63 varosa valik elérhetové tékebefektetés, a termék- és technologiafej-
lesztés, valamint a céges kapcsolatok lehetdségével. New York az utobbi években vitathatat-
lanul innovacids hub-ba valt, ami a globalis terjeszkedésre vagyo vallalkozasoknak egyre
vonzobb célpontja. A varos vezetésének stratégiai célja, hogy New York technoldgiai koz-
pontta valjon, a tovabbi fejlédést pedig tigy szeretnék elérni, hogy igéretes nemzetkozi vallal-
kozasoknak adnak otthont. A World to New York (W2NY) program pontosan ezt a célt hiva-
tott tdmogatni. Most eldszor - Latin Amerika és Kina utan - régionk keriilt a program foku-
szaba, ezért az iCatapult és a STARTeurope szoros partneri kapcsolatban az NYCEDC-vel el-

kezdte toborozni a program irdnt érdeklddd kozép- és kelet-eurdpai csapatokat.

Osszesen négy, az infokommunikécids technolégiai és élettudoményi agazatot képvise-
16 inkubator cég nyerte el az Akkreditalt Technoldgiai Inkubator (ATI) cimet a Nemzeti Inno-
vacidés Hivatal (NIH) palyazatan - jelentette be a NIH megbizott elndke sajtotdjékoztaton,
kedden Budapesten. Koranyi Laszl6 ismertetése szerint a nemzetk6zi birdlo bizottsag dontése
értelmében az ACME Labs Zrt., az Aquincum Technologiai Inkubator Zrt., a Digital Factory
Zrt. és az iCatapult Technoldgiai és Uzletfejlesztési Zrt. lettek a kivalasztott inkubatorok,
amelyek jogosultta valtak a Kutatasi €és Technoldgiai Innovacios Alap technologiai start-up
Okoszisztéma épités targyu palyazat 1. alprogramjaban valo részvételre, és a cégenként legfel-
jebb 60 milli6 forintos de minimalis tAmogatas elnyerésére. A start-up dkoszisztéma épitésére
Osszesen 2,1 milliard forintnyi forras all rendelkezésre, ebbdl az inkubatorok 240 millié forin-

tot nyerhetnek el, a tobbi a start-up cégeket illeti.

Arvai Péter, a Prezi.com internetes prezentaciokészitd szoftver tarsalapito-iigyvezetdje
szerint a gazdasagban egyre nagyobb szerepe van a kreativitdsnak, mikdzben a tapasztalatnak
egyre kevesebb. A vilag 500 legsikeresebb cégének atlagéletkora az utobbi 6tven évben 61
évrol 18-ra csokkent. A miikodd start-up piac nem az allamtol fiigg, ugyanakkor az innovacio

sok esetben az allam segitségével tud elindulni - mondta.

A robbanasszertien fejlddé magyar gardzscégek vilagaban mar az éallam is nagy gazda-
sagi potencialt lat: az évtized végére a régid startup-fovarosaként vizionalja Budapestet. A
magyar befektetési piac a kezdeti robbanasszert fejlodés utan lelassult. Mig kordbban ala-
csony volt a vallalkozasok tokeellatottsaga, addig az unids Jeremie-program pénzeinek lehi-
vasaval forrasbdség alakult ki: a hirtelen felgyiilemlett téke eleinte felpezsditette a piacot, de

mara megtorpant a ndvekedés, mert egyszeriien nincs elég piacképes projekt, amelyek alkal-
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mas lennének a befektetés fogadasara. A Jeremie 4-gyel mar 130 milliard forint keresi gazda-
jat, amibdl az Insiderblog kalkulacioi szerint 365 startupot lehetne finanszirozni. Ez a szam
megkozelitdleg egyenld a magyar startupok szamaval, csakhogy a nemzetk6zi gyakorlat azt
mutatja, hogy egy befektetésre érdemes 6tlet megtalalasahoz 40-50 potencialis startup "sziik-
séges", vagyis legalabb 15 ezer innovativ 6tletre volna sziikség a forrasok elhelyezéséhez, mi-

kdzben Magyarorszagon a startupperek €s a startupbol €16k szama lehet ennyi.
A tamogatasok leszivargasanak ttja

Az uni6 tarsfinanszirozasaban megvaldsuld visszatéritendd tdmogatast tartalmazo palyazat 1¢-
nyege, hogy kezdeti vagy novekedési fazisban 1évé cégek ndovekedését, megerésodését tamo-
gassa. A pénzt Magyarorszagon kockazatitoke-alapkezeldk kapjak, vagyonuk 70 szazalékat
adja a tdmogatas, 30 szdzalékot maganbefektetoktdl gylijtenek be. Az alapkezeldket az Nem-
zeti Fejlesztési Ugyndkség (NFU) palyazat Gtjan vélasztja ki. Az alapkezeldk a kezelt va-
gyonbdl cégeket vasarolnak, amik kezdeti vagy ndvekedési fazisban vannak — vagyis forrasra
van sziikséglik a tovabbi novekedéshez. Az alapkezeldk tulajdonhanyad fejében tokejuttatast
nyujtanak a kivalasztott cégeknek, akik aztdn a portfolidjukat alkotjak. A cél, hogy a kezdeti
cégértéket viszonylag rovid idon, 3-5 éven beliil sokszorosara noveljék, amikor is értékesitik a
céget (exit), vagy toézsdeére viszik (IPO). Ebbdl a haszonbdl vissza tudja fizetni a timogatést az
EU-nak az alap, illetve hozamot fizet a befektetdinek. Mindekodzben jol jarnak a megvasarolt

cégek is, hiszen tovabb tudnak ndvekedni és még eredményesebbé valhatnak.

Magyarorszagon ¢és Budapesten ma mar megtalalhatd a startup Okoszisztéma néhany
eleme, mint a kockazati t6kealapok, vagy a kiilonb6z6 startup versenyek, de vannak olyan
elemek amelyek teljesen hianyoznak, példaul a specidlis startup tlizleti képzés, a magvetd sza-
kasz el6tti finanszirozasi lehetdségek, vagy az 'angyal' befektetdk kritikus tomege. Kéadas sze-
rint kockazatos tippelgetni azzal kapcsolatban, hogy lesz-e Budapest régios kdzpont 2020-ra,
hiszen azt sem latni eldre, hogy a magyar allam mennyire fogja adoptalni a torvényhozasba a
munkacsoport altal javasolt valtoztatasokat, arra pedig még inkabb nincs ralatas, hogy a régi-
0s orszagok dontéshozoi mit reagalnak ugyanezen a fronton. "A vallalkozok oda fognak men-
ni, ahol a legkedvezObb feltételeket talaljak, és ezt a dontést egyik naprdl a masikra fogjak
megtenni, mert a mai globalizalt vilagban megtehetik. A legfontosabb, hogy Budapest ezt a
versenyelonyét dinamikusan fenntartsa, ha erre képes lesz, nyerni fog a sziirkeallomany-

vonzas ezen Uj jatékaban" — fogalmaz Kadas.
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A tokekihelyezés nehézségei abbol fakadnak, hogy startup vilag fejlédésével nem min-
dig tud Iépést tartani a kevésbé globalis magyar finanszirozoi réteg - az j trendek megértése
¢és feldolgozasa idovel meg fog torténni, jelenleg viszont a startup vilag trendjei kevésbé is-
mertek a hagyomanyos finanszirozok szdmara. Raadésul a startup vilag az elmult idészakban
lényegesen gyorsabban fejlodott, mint a hazai finanszirozasi piac, igy gyakran eléfordul hogy
a finanszirozok nem talalnak vonzonak olyan befektetési célpontokat amelyek egyébként ér-
dekesek lehetnek a vilagpiaci befektetok szamara. Mivel a mai startup trendeknek nincsenek

igazan ismeretében, ezért gyakran a lehetdségek helyett csak a kockéazatot latjak.

A Day One Capital vezérigazgatoja szerint 1ényeges a mar befutott startupok ,,helyzetbe
hozéasa”, 1jboli befektetetésre 0Osztonzése. Ez tortént példaul a Skype esetében,
nek nemzetkozi sikere utan az alapitok pénziik egy részét visszaforgattak a helyi startup ko-
z0sség fejlesztésébe. Ez 0sztondzte az észt startup kozosség fejlodését is: Az 1,3 millios or-
szagban tobb szaz korai fazisu cég dolgozik azon, hogy a Skype-hoz hasonlé attorést érjen el.
»Ezeket a korabbi sikereket elért vallalkozokat meg kell ismertetni az emberekkel, hétkdznapi
hosokké kell tenni 6ket. Nem csak azt kell lattatni, hogy meggazdagodtak, hanem hogy siker-
rel valositottak meg az 4dlmaikat, és most — példaul a Prezihez hasonldéan — pénziiket és tuda-

sukat visszaforgatjak a vallalkozoi k6zosség fejlodésebe” — teszi hozza Simo."
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