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Bevezetés

LVan annyi pénzem, hogy életem végéig kitartson,
hacsak nem veszek valamit.”

— Jackie Mason

A lean gondolkodas egy bevalt rendszer, amely a termékfejlesztésre és a gydartdsra is
alkalmazhatd, amint azt a Toyota és masok is bizonyitottak. Es bar leggyakrabban
termékekre alkalmazzdk, a szolgdltatdsi terlileteken is hasznaljak — mind a Toyotdan bellil,
mind az olyan teriileteken, mint az egészségugy.

A kép és a metafora, amellyel szeretnék szemléltetni egy
kulcsfontossagu gondolkodasi tévedést (és
lehetdséget), a valtéfutas sportja.

Gondoljunk csak a valtofutdkra, akik egy helyben allva
varjak, hogy megkapjdk a stafétabotot a futd
kollégdjuktdl. A konyvel6 a pénzigyi osztdlyon
megdobbenve nézné ezt a szornyd, kihasznalatlansagbdl
fakad6 ,pazarlast”. Valodszinlleg ,95%-os eréforrds-
felhasznalads” célt irna el6, hogy minden versenyzd
elfoglalt legyen és , produktiv”.

,Talan - javasolna a konyvel6 - a futék egyszerre harom versenyen futhatnanak, hogy
noveljik az ,er6forras-kihasznaltsdgot", vagy felszaladhatnanak egy hegyre, mikdzben
varakoznak”.

Vicces... de ez a fajta gondolkoddsmad all a fejlesztés, és mas teriiletek hagyomanyos
menedzsmentjének és folyamatainak nagy része mogott?.

Ennek pont az ellentéte a lean gondolkodas egyik kézponti gondolata:

A botot figyeld, ne a futdkat.

L A szolgaltatasi teriileteken dolgozo olvasok szamara megjegyezziik, hogy a legtébb lean alapelv nagyon
altalanos, mint példaul a folyamatos fejlesztésre vonatkozd gondolkodasmadd és a vezetG-tanarok, akik a
munkateriletik szakértGi és mentorként is tevékenykednek. Néhany alapelv kisebb Ujra-értelmezést
igényel, mint példaul a megbizhatd, bevalt mérndkok helyett, megbizhatd, bevalt gyakorlati munkasok,
vagy Uj termékfejlesztésbdl Uj szolgaltatas.

2 Lasd példaul a PRTM-et [McGrath96, McGrath04] a hagyomanyos - nem lean - termékfejlesztési 6tletek
gyljteményét.
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A te szervezeted a ,produktivitast” vagy a ,hatékonysagot” aszerint méri, hogy
mennyire elfoglaltak az emberek, esetleg a munkaval toltott id6 alapjan — vagyis a futo
figyelésével? Vagy az alapjan, milyen gyorsan jut el az érték a valédi vasarléhoz — vagyis
a stafétabot figyelésével? Milyen az érték/pazarlds ardnya a munkadban? Es mik az
értékdramlas akadalyai — hogyan lehet az embereket arra 06sztonozni, hogy
folyamatosan torekedjenek ennek az dramlasnak a javitasara? A lean gondolkodas ezzel
foglalkozik.

Lean Gondolkodas: A Nagy Kép

A Lean (vagy lean gondolkodds) az MIT kutatdéi altal népszer(sitett angol elnevezés,
amely a Toyota Way néven ismert rendszert irja le az azt |étrehozd vallalaton belil®. A
Toyota er6s, rugalmas vallalat, amely folyamatosan fejl6dik:

- 2008-ban megel6zte a GM-et, és a legnagyobb jarmligyarté céggé valt az
eladasok alapjan, mikdzben sokkal nyereségesebb lett.
- Apiaci kapitalizaciéja 2007 majusaban tébb mint masfélszerese volt, mint a GM-
nek, a Fordnak és a Daimler-Chryslernek egyiittvéve.
- A J.D. Power (stb.) folyamatosan a legjobbak kozé értékeli minGség
szempontjabdl a Toyotat, a Lexust és a Sciont.
- Innovativ cég tdrsadalmi és kornyezeti tudatossaggal, példaul a Prius és a hibrid
technolégia megalkotdjaként.
- Termékfejlesztése egyes esetekben akar kétszer olyan gyors, mint egyes
versenytarsaiknal.
- 2006-ban 13,7 milliard dollar volt a profitja, mikozben a GM és a Ford
veszteséget jelentett be.
o 2009-ben, a vilagméretl pénzlgyi valsag utan, a GM csédvédelem ala
keriilt. A Toyota, bar mas autdipari vallalatokkal egyitt veszteségeket
szenvedett el, tovabbra is fizet6képes maradt.

Ez csak néhany példa. Az Extreme Toyota [OSTO8] egy kiilon fejezetet szentel annak,
hogy 0sszehasonlitsa a Toyota fenntarthatd teljesitményét az iparag tobbi szerepléjével.
Ennek ellenére a Toyota messze nem tokéletes, és mas rendszerekbdl (példaul a
szoftverfejlesztés agilis mddszereibél) olyan egyedi dolgokat lehet tanulni, amelyek a
lean gondolkodasban nem taldlhaték meg. Nem Jallitjuk, hogy a Toyota vagy a lean
gondolkodas az egyetlen modell, amelybdl tanulni lehet, vagy amelyet egyszerlen csak
utanozni kell. Mindazonaltal ez egy régdta finomodo, elismert rendszer egy viszonylag
robusztus és fenntarthatdé cégtdl.

3 Az eredeti neve Az emberiség tiszteletének rendszere [Respect for Humanity System] volt. Néhanyan a
Gondolkodas utjanak [The Thinking Way] nevezték. Ezek hangsulyoztak a Toyota kulturdjat, amely arra
mentoralja az embereket, hogy atgondoljak és megoldjak a problémak gyokérokait, hogy segitsék a
tarsadalmat, és hogy emberségessé tegyék a munkat [Fujimoto99, WJR90].
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A Lean pillérei nem az eszk6zok és a veszteségcsokkentés

Van néhdny altalanos tévhit a lean-nel kapcsolatban. Ez a bevezeté azzal indul, hogy
ezeket tisztazzuk.

Mi a lean gondolkodds és a Toyota Iényege és ereje?

Amikor el6szér elkezdtem tanulni a TPS*-rél, el voltam ragadtatva az [egy darabos
dramlds, a kanban és mds lean eszk6z6k] erejétél. De kbzben a Toyota tapasztalt
vezetdi folyamatosan azt mondogattdk nekem, hogy nem ezek az eszkézok és
technikdk jelentik a TPS kulcsat. A TPS mégétt meghuzodo erd inkabb a vdllalat
vezetdinek elkételezettsége amellett, hogy folyamatosan befektessenek az
emberekbe és tamogassdk a folyamatos fejlesztés kulturdjat. Bolintottam,
mintha tudndm, mirél beszélnek, és folytattam a kanban mennyiségek
kiszamitdsdnak, és az egy darabos dramlds feldllitdsanak tanulmdnyozdsdt. Kézel
20 év tanulds és [mds] cégek, lean alkalmazdsdval kapcsolatos kiizdelmeinek
megfigyelése utdn, végre kezdtem megérteni, amit a Toyota tandrok mondtak
nekem. [Liker04] (a kiemelés téliink)

Wakamatsu és Kondo, a Toyota szakértdi igy fogalmazzak meg tomoren:

A [Toyota rendszer] Iényege, hogy minden egyes munkavdllaldnak lehetésége van
sajat munkamddszerében megtaldlni a problémdkat, megoldani azokat, valamint
tovdbbfejleszteni azt. [Hino06]

A menedzsment eszkozok nem a lean pillérei

A fenti idézetek egy létfontossagl pontot hangsulyoznak, mivel az évek soran
megjelentek olyan latszélag , lean” tamogatdk, akik a lean gondolkodast a menedzsment
eszkozok, példaul a kanban és a vdrakozasi sorok kezelésének (queue management)
fellletes szintjére redukaltak. Ezek a leegyszerUsitett leirdsok figyelmen kivil hagyjak a
Toyota szakértSinek kozponti Ulzenetét, akik hangsilyozzak, hogy a sikeres lean
gondolkodas Iényege az, hogy ,el6szor épits embereket, aztan épits termékeket” és a
,status quo folyamatos megkérdéjelezésére” épiilé kultura [Hino06].

A lean gondolkoddst a kanbanra, a vdrakozdsi sorok kezelésére és mds eszkézokre
redukdlni olyan, mint a miikédé demokrdcidat a szavazdsra redukdlni. A szavazas j6 dolog,
de a demokracia sokkal kifinomultabb és bonyolultabb. Gondoljunk csak a Toyota belsé
mottdjara a lenti fotérdl, amit akkor készitettem, amikor néhdny éve Japanban jartunk
a Toyotanal. A lean lényegét ragadja meg, 6sszefoglalva a torekvést, hogy az embereket
profi rendszergondolkoddkka tegyék:

4 A Toyota Production System a Toyota Way eléfutara [Ohno88].
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A lean gondolkoddast eszkozokre egyszer(siteni annyi, mint beleesni ugyanabba a
csapdaba, mint a véllalatok, amelyek felliletesen és sikerteleniil prébaltak atvenni azt,
amit 6k lean-nek gondoltak.

... ¢sak miutdn az amerikai autégydrtdk kimeritettek minden mds magyardzatot a
Toyota sikerére - alulértékelt jen, engedelmes munkaerd, japdn kultura, kivdlo
automatizdlds -, akkor voltak képesek elismerni, hogy a Toyota valddi elénye az
volt, hogy képes volt hasznositani a , hétkéznapi” alkalmazottak intellektusdt.
[Hamel06]

Kévetkezésképpen a Lean Six Sigma® a Toyota emberei szerint a Six Sigma eszkozeit
jeloli, de nem a valddi lean gondolkodasmaddot. Egy korabbi Toyota gyar- és HR-vezet6
elmagyardzza:

A Lean six sigma olyan eszk6z6k és képzések gylijteménye, amelyek elszigetelt
projektekre dsszpontositanak, hogy csékkentsék az egységkéltséget... A Toyota
megkoézelitése [...] sokkal szélesebb korii és mélyebb. A kiinduldpont a Toyota Way
filozofidja, amely az emberek irdnti tiszteletre és a folyamatos fejlesztésre épiil. Az
alapelv a mindéségi emberek fejlesztése, akik folyamatosan fejlesztik a
folyamatokat... A felel6sség nem a fekete éves szakembereké, hanem a miikédést
irdnyitd vezetéi hierarchidé, akik tandrok és coachok. [LHO8]

A veszteségcsokkentés nem a lean pillére

A Lean Thinking cim( konyv [WJ96] méltan volt népszerd, és j6 néhany Toyota
gondolatot tart széles kozonség elé. Erdemes elolvasni, de figyelembe véve azt, hogy
sUritett képet ad a Toyota rendszerrél. A Lean Thinking jelentés mértékben tamaszkodik
az 1980-as és 1990-es évek eleji kutatasokra, amelyek a Toyota gyartdsi rendszerére
osszpontositottak [WJR90], és a Toyota sajat Toyota Way 2001 ,Z6ld Kényve” el6tt
jelent meg, amely a tdgabban értelmezett alapelvek els6bbségét egy bennfentes
szemszO0gébdl mutatja be. A Lean Thinking alcime: Sziintesd meg a veszteséget és
teremts jolétet a szervezetedben, igy nem meglepd, hogy azok, akik csak ezt a konyvet
olvastdk, gyakran ugy foglaljak 0ssze a lean-t, mint ,a veszteségek megsziintetése”.

Bar hasznos a veszteségcsokkentés, de nem a lean pillére. A Toyota Way 2001-ben csak
tobb szinttel lentebb emlitik. Rdadasul a Lean Thinking-ben néhany kiemelked6 lean

> A Lean Six Sigma a Six Sigma mozgalom &ltal tdmogatott eszkézok dtvdzete [George02].
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alapelvet, mint példaul a Go See-t (amit a Toyota kiemel), szérakoztatd, de csak
anekdotikus stilusban kezelik vagy csak futélag emlitik, ami ahhoz vezethet, hogy
figyelmen kivll hagyjuk néhany lean alapelv relativ fontossagat a Toyotan beldl.
Erdemes tanulmanyozni a Lean Thinking-et, de érdemes tanulmanyozni az Ajdnlott
olvasmadnyok kozil is tobbet.

A lean két pillére

Akkor hat mik a lean pillérei? A Toyota elntke, Gary Convis:

A Toyota Way réviden ésszefoglalhaté az azt tdmogato két pillérben: Folyamatos
fejlesztés és az emberek tisztelete. A folyamatos fejlesztés, amelyet gyakran tgy
hivnak, kaizen, leirja a Toyota megkézelitését bdrmilyen tevékenységéhez.
Mindent kérdéjelezz meg. A folyamatos fejlesztés valddi értéke tébb, mint az
egyének konkrét fejlesztései, valami anndl is fontosabb: a folyamatos tanulds
légkérének megteremtése, egy olyan kérnyezet kialakitdsa, ami nem csak
elfogadja, hanem ténylegesen fel is karolja a valtozdsokat. Ilyen kérnyezetet pedig
csak ott lehet Iétrehozni, ahol tisztelik az embereket — igy ez a Toyota Way mdsodik
pillére. (a kiemelés téliink)

Es a Toyota vezérigazgatdja, Katsuaki Watanabe:

A Toyota Way-nek két fé pillére van: a folyamatos fejlesztés és az emberek
tisztelete. Tisztelet sziikséges az emberekkel valo munkdhoz. Az ,,emberek” alatt
alkalmazottakat, beszdllité partnereket és ligyfeleket értiink. Nem csak a végsé
tgyfélre, a vdsdrldora gondolunk. A szerel6szalag mellett (a kévetkezd
munkadllomdson) iil6 személy is a te lgyfeled. Ez vezet csapatmunkdhoz. Ha
elfogadod ezt az elvet, akkor folyamatosan elemezni fogod, amit csindlsz, hogy
lasd, tokéletesen csindlod-e a dolgokat, hogy ne okozz problémdt az
ligyfelednek. Ez fejleszti a problémdk felismerésének képességét, és ha alaposan
megfigyeled a dolgokat, az elvezet a kaizen-hez — a folyamatos fejlesztéshez. A
Toyota Way gydkere a status quo-val valé elégedetlenség. Allandoan fel kell
tenned a kérdést: ,Miért csindljuk ezt?” (a kiemelés téliink)

Az emberek tisztelete és a folyamatos fejlesztés (a ,minden megkérdéjelezésének”, ,a
valtozas felkaroldsanak” a gondolkoddsmaddija) a lean pillérei. Ha egy lean adoptdcios
program figyelmen kiviil hagyja ezek fontossagat — rakomdnykultuszos Lean adoptdlds®
—, akkor hidnyozni fognak a lean fenntarthaté sikeréhez sziikséges alapvet6 megértés és
feltételek.

6 A térzsi tarsadalmakban |étrejové rakomanykultuszok (cargo cult) a nem &slakos (gyakran Eurdpabdl
érkezd) latogatok viselkedését utanzé szertartasokon alapultak. Analdgia Utjan a rakomdnykultusz-szerdi
folyamatdtvétel ritualizmust és feliiletességet sugall. A lean adoptdlds mint rakomdnykultusz a lean
eszkozok atvételét jelenti anélkil, hogy a vezetés atvenné a lean gondolkoddsmaddot és viselkedést.
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Hattér

Az angol ,lean” kifejezést az MIT Toyota kutatdi terjesztették el —a The Machine That
Changed the World cim( konyv nyoman [WJR90] —, hogy szembeallitsak a lean termelést
a témegtermeléssel.

A kulonbség a munkacsomag (work-package) avagy a munkaadagok méretének (batch
size) dramai csokkentése volt, a méretgazdasagossag-verseny helyett versengés azon,
kinek van jobb képessége az adaptacidra, a készletek elkeriilésére, és a nagyon kis
egységekben torténd munkavégzésre. A lean kifejezést ma mar a Toyotan belil is
hasznadljak, példaul a Toyota Way 2001-es kiadvanydaban.

A The Machine That Changed the World szerzGi kozil ketten irtdk meg a Lean Thinking
cim(, népszerl bevezetSt, amely 6t alapelvet foglalt 6ssze.

A lean rendszer viszonylag atfogd leirdsai a The Toyota Way, a Toyota Product
Development System, az Inside the Mind of Toyota, az Extreme Toyota és a Lean Product
and Process Development. Mindegyik a Toyota hosszas tanulmanyozasan alapul. A The
Toyota Way- t [LikerO4] a Toyota oktatasi célokra is haszndlja, a bels6 Toyota Way 2001
mellett. Ez a lean bevezet6 hasonld ezekhez a leirasokhoz.
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Lean 6sszefoglalas: A Lean Gondolkodas Haza

1.1 3bra: A lean gondolkodas haza

M

Legrovidebb fenntarthato atfutdsi idg, legjobb mindség és legtobb érték (az embereknek és a
tarsadalomnak), az tgyfelek legnagyobb elégedettsége, legalacsonyabb kéltség, magas moral, biztonsag

Emberek tisztelete

- ne okozz problémat az
ugyfelednek

- "el6szér az embereket
fejleszd, utana épits
termékeket"

- nincs felesleges munka

- acsapatok és egyének
maguk alakitjak és
fejlesztik sajat
gyakorlataikat

- épits partnereket stabil
kapcsolattal, kélcsénés
bizalommal, segitsd Sket
a lean gondolkodas
megtanulasaban

- fejleszd a csapatokat

/ Termékfejlesztés \

- hosszutavon maradd, remek
mérndkok

- mentoralds a vezetG-mérnck-
tanartol

- ritmus (cadence)

- keresztfunkcionalitas

- csapatszoba + vizualis iranyitas

- vallalkozd szellem(
fémérnok/termékmenedzser

- tobb megoldas parhuzamos
fejlesztése (set-based concurrent
development)

hosszutéavd filozéfian alapulé déntések,
aramlas, hazés, kisebb variabilitas és
tulterhelés, Allj meg & javitsd ki,
mesteri szinten miikods &
folyamatosan tokéletesitett normak,
egyszerd vizualis iranyitas, jo
technoldgiak, vezetd-tandrok beliilrdl,
emberek  kivételessé  fejlesztése,
partnerek segitése a lean fejl6désben,
Menj és nézd meg, konszenzus,

&flektélés & kaizen

hozz létre egyre tébb tudést /

T

Folyamatos fejlesztés

Menj és nézd meg
kaizen
- terjeszd a tudast
- kicsiben,
nyughatatlanul

- visszatekintések
(retrospektivek)

- 5 miért

- éles szem a pazarlas
azonositasara
* variabilitas,
tulterheltség,
hozzaadott érték
nélkili tevékenység
(atadas, folyamatban
|évé munka (WIP),
szétszort informacio,
késés, multitasking,
hibédk, vagyvezérelt
gondolkodas ...)

tokéletességre valé
torekvés

aramlasra valé torekvés
— kisebb munkaadagok,
(batch size), varakozasi
idé (Q size) és ciklusidd
(cycle time)

A vezetés alkalmazza és tanitja a lean gondolkodast, és a dontéseket erre a hosszutavu filozoéfiara alapozza

A fenti dbra a modern Toyota Way-t egy ,lean gondolkodas haza” (lean thinking house)
nevl diagramban foglalja 6ssze, mivel a Toyota rendszer egy kordbbi valtozatat a

Toyotdn belll el8szor egy hasonld haz diagramban’ foglaltak 6ssze.

e

7 Fujio Cho, aki késGbb a Toyota elnéke lett, 1973-ban vdzolta fel az elsé , Toyota Production System house”

diagramot.
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Ez a haz hatarozza meg a f6bb részeit ennek a bevezetdnek is, mint példaul az emberek
tisztelete és a folyamatos fejlesztés. A bevezetd tobbi része a kovetkezé sorrendben
koveti a diagram f6bb elemeit:

Cél (tetd)

Alapok

Pillér —emberek tisztelete
Pillér — folyamatos fejlesztés
14 alapelv

Lean termékfejlesztés

ok wnNE

A Lean Cél: Fenntarthatdan gyors értékszallitas

Legrévidebb fenntarthato datfutdsi ids, legjobb minbség és legtébb érték (az
embereknek és a tdrsadalomnak), az ligyfelek legnagyobb elégedettsége,
legalacsonyabb kéltség, magas mordl, biztonsdg.

Lényegét tekintve a lean gondolkodas atfogd vagy

rendszerszint( célja, hogy az lgyfél (és a tdrsadalom)

5 E':;Sglz(;)t- o€ szamara értékes dolgokat széllitsunk gyorsan, egyre

‘9,?:1 ment é 5 rovidebb és rovidebb ciklusidé alatt (valamennyi

5& " = 2 folyamatot illet6en), folyamatosan a legmagasabb

« Principles BE min8ségben és morallal — vagyis az érték dramldsa az
Foundation ugyfél felé, késedelem nélkdl.

A Toyota a ciklusid6k csokkentésére torekszik, de nem spdrolassal, csokkentve a
mindséget, vagy fenntarthatatlan vagy nem biztonsdgos tempodval, sokkal inkabb a
szakadatlan, faradhatatlan folyamatos fejlesztés altal. Ehhez sziikség van az emberek
érdemi tiszteletén alapuld vallalati kulturara, amelyben az emberek biztonsagban érzik
magukat, és amelyben megkérddjelezhetik és megvaltoztathatjak a status quo-t.

Ennek a célnak a visszhangjat hallhatjuk a Toyota Production System (TPS) megalkotdja,
Taiichi Ohno szavaiban:

»Mi csak az id6t nézziik attol a pillanattdl kezdve, hogy az lgyfél leadja a
megrendelést, egészen addig a pontig, amikor megkapjuk a pénzt. Es ezt az id6t
csékkentjiik az értéket nem teremtd veszteségek® csékkentésével.” [Ohno88]

Tehat a lean kozéppontjdban a stafétabot dll, nem a futdk — a szlik keresztmetszetek
megszilintetése, hogy gyorsabb legyen az érték szallitdsa az Ugyfeleknek, nem pedig a

8 Ezt a veszteségekre vald utalast késébb vizsgaljuk meg. A ,veszteség” fontos és sajatos jelentéssel bir a
lean gondolkodasban.
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lokalis optimalizdlas, vagy a munkavallalék, vagy a gépek kihasznaltsdganak
maximalizalasa.

A Toyota (és Lexus és Scion markdi) nemcsak jarmUiveket gyartanak, hanem sikeresen és
hatékonyan fejlesztenek Uj termékeket is - a lean alapelvek a termékfejlesztésre is
vonatkoznak.

Hogyan éri el a Toyota a ,,globalis célt” a két f6 tevékenységében, a termékfejlesztésben
és a gyartasban?

e Fejlesztés (Development) — jobban tanulni, mint a versenytdrsak (out-learn the
competition), még tobb hasznos tudds létrehozdsaval, valamint azok
eredményes felhaszndlasaval és megjegyzésével.

e Gyartas (Production) —jobban fejleszteni, mint a versenytdrsak (out-improve the
competition), a rovid ciklusokra, a kis munkaadagokra (batch) és varakozasi
sorokra (queues) 6sszpontositva, mindig megallva, beazonositani és kijavitani a
problémadk kivalté okat, konyortelenil és folyamatosan megsziintetve minden
veszteséget (varakozds [waiting], atadas [handoff], stb).

Ez a bevezetd a kés6bbiekben még visszatér a jobban tanulni, mint a versenytdrsak (out-
learn the competition) és a jobban fejleszteni, mint a versenytdrsak (out-improve the
competition) témakorére. Természetesen ezek a megkozelitések nem zarjak ki egymadst.
A Toyota fejlesztés is javit (improve), és a gyartds (termelés) is tanul (learn).

Lean alapok: lean gondolkodasu vezet6-tanarok

A vezetés alkalmazza és tanitja a lean gondolkoddst, és a déntéseit erre a
hosszu tavu filozdfidra alapozza.

Amikor el6szor meglatogattuk a Toyotat Japdnban,
meginterjuvoltunk embereket, hogy tobbet tudjunk
meg a vezetési kulturajukrél és  oktatasi
rendszerikrél. Az egyik dolog, amit megtudtunk, hogy
a legtobb Uj alkalmazott elGszor egy tébb hdnapos
oktatason megy keresztil, miel6tt munkdaba allna.

Goal

Product
Develop-
ment

Respect for
People
Continuous
Improvement

14
Principles

Ebben az id6szakban megtanuljak a lean gondolkodas alapjait, megtanuljak meglatni a
yveszteségeket” (see waste, erre még visszatériink), és gyakorlati munkat végeznek a
Toyota szdmos teriiletén. Ennek kdovetkeztében a Toyota Uj emberei...

o fejlesztési kisérletek aktiv résztvevéiként tanuljdk meg a problémamegoldast
e megtanuljdk, hogyan alkalmazhaté a lean gondolkodas kiilénboz6 teriileteken
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e megtanuljak a kaizen gondolkodasmadot (folyamatos fejlesztés)
e megtanuljdk értékelni a Toyota egyik alapelvét, amit ugy hivnak Menj és nézd
meg (Go See) és gemba

A Menj és nézd meg (Go See) azt jelenti, hogy az emberektdl — kiilonodsen a vezet6ktél —
elvarjak, hogy ,menjenek és nézzék meg a sajat szemikkel” (a termelést, gyartast)
ahelyett, hogy az irdasztaluk mogott (ilnek, vagy hogy azt higgyék, az igazsdgot csak
jelentésekbdl vagy szamokbdl lehet megtudni. Ez dsszefligg a gemba fontossaganak
megbecsiilésével — az, hogy oda kell menni fizikailag a frontvonalra, ahol az
értékteremtés torténik, ahol az értéket |étrehozé munkdsok dolgoznak.

Michikazu Tanaka, Taiichi Ohno tanitvanya igy foglalta 6ssze a tanulsagokat:

,Nem tudsz hasznos kaizen-t [fejlesztést] kitaldIni az iréasztalodndl (ilve... Tul
sokan vannak manapsdg, akik nem értik, hogyan folyik a munka... Sokat
gondolkodnak, de nem ldtnak. Siirgetlek, hogy tégy jelentds erbfeszitést annak
érdekében, hogy ldsd, mi térténik a munkadllomdsokon. Ott vannak a tények.”
[SF09]

Azt is megtudtuk, hogy a potencialis fels6vezet6k sokéves, aktiv részvételt igényls, lean
gondolkodasi gyakorlaton, és masok mentoraldsan keresztiil haladtak el6re. Amikor Eiji
Toyoda volt az elndk, azt mondta a vezet6ségnek: , Azt szeretném, ha aktivan
képeznétek az embereiteket arra, hogy hogyan gondolkodjanak 6ndlléan” [Hino06].
Fontos, hogy az lizenet nem annyi, hogy hagyjuk, az embereket 6nalléan gondolkodni.
Sokkal inkabb arrdl a vezetési kulturardl szél, ahol a vezeték a gondolkoddsi készségek
tanitdi. A Toyota vezetGi képzettek a lean gondolkodas, a folyamatos fejlesztés, a kivaltéd
okok elemzése, a statisztika- (adat-) alapu dontéshozatal, a variabilitas statisztikaja és a
rendszerszemlélet terén — és segitenek masoknak ezeket a gondolkodast segit6
eszkdzoket elsajatitani és hasznalni.

Ez alapjan vildagossa valt, hogy a lean sikeres bevezetéséhez mingségi vezetfségre van
sziikség a jelentds és tartds sikerek elérése érdekében — a vezet6i csapat nem nydjthat
,telefonon keresztiil” lean tamogatdst. A Toyota azon kevés cégek egyike, amelyek ugy
tlnik, rendelkeznek ezen tulajdonsagokkal, vagyis [OST08]:

e Hosszutava filozéfia — a vallalatndl sokan képzettek lean gondolkodasban,
kurzusokon és vezetG6-tanarok mentordlasan keresztil.

e Hosszutavu filozofia — gyakorlatilag minden vezetGnek, beleértve a fels6vezetdi
szintet is, alaposan ismernie kell a lean elveket, évek 6ta meg kell élnitk és
tanitaniuk kell masoknak.

e Hosszutavu filozéfia — a vezet6-tandrok rendszerszemléletl gondolkodassal,
folyamatfejlesztési, problémamegoldd  gondolkodasi  készséggel (és
tapasztalattal) rendelkeznek, és ezt tanitjak is masoknak. A kulturat athatja az a
mentalitas és viselkedés, hogy: ,Alljunk meg és értsiik meg a problémak kivaltd
okait”.
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Vezet6-tanarok — a belsé mottd: Jo
gondolkodads, jo termékek. Hogyan érik el

ezt a ,jo gondolkodast”, amely a sikerik

| Sipity aeed E¥iciony alapjat képezi? A mentordlds kulturdjdn
) keresztiil. A vezet6kt6l elvarjak, hogy
gyakorlati mesterek legyenek a munkdjuk teriiletén (a mondas szerint ,,a vezetém
jobban tudja végezni a munkdmat, mint én”), értsék a lean gondolkodast, és szdnjanak
id6t mdsok tanitdsdra és coacholdsdra. Egy interju sordn megtudtuk, hogy a Toyota HR
irdnyelvei kozott szerepel annak elemzése, hogy egy vezeté mennyi idét tolt tanitassal.
Roviden, a vezetSk kevésbé igazgatdk, inkdbb a lean gondolkodas, az ,,allj meg és javitsd
ki rendesen”, és a kaizen mentalitas elveinek tanitdi. llyen mddon terjesztik a ,Toyota

DNS-t” [LHO8].

Atsushi Niimi, a Toyota észak-amerikai elnoke mondta, hogy a legnagyobb kihivas a
Toyota Way kilfoldi vezet6knek valé tanitasaban az volt, hogy ,,6k vezetSk akartak lenni,
nem tanarok”.

Ezt a lenti vezetési kulturdk matrixa mutatja be. Az idealis lean vezet6-tanarok a bal fels6
kvadransban vannak — alulrél épitkez6 konszenzusépiték és valddi vezet8k, akik
munkajuk szakért6i és mentoraljak csapattagjaikat:

Csak altalanos
management ismeretek

Kival6 szakmai tudas

Alulrdl felfelé coach/mentor; _

) o facilitator
(bottom-up) a tanulé szervezet épitdje
Fellilrél lefelé (top-down) részletes feladatmester blrokrata

Minél tobbet tanul valaki a lean-rél, anndl jobban megérti és értékeli, hogy az alapot az
olyan vezetG-tandrok jelentik, akik (meg)élik, tanitjdk és jelent6s gyakorlati
tapasztalattal rendelkeznek benne. Az alapot (Lean Thinking house) nem az eszkdzok
vagy a veszteségcsokkentés jelenti.

Minden vezetGi csapatnak, amely sikeres akar lenni a lean gondolkodasmddban, oda kell
figyelnie erre az alapvet6 leckére — nem ,rendezheti le telefonon”, hogy ,csinaljunk
lean-t”.
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Elso pillér: Az emberek tisztelete
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1.2. dbra: Az emberek tisztelete

Az emberek tisztelete koddsen hangzik, ugyanakkor
konkrét cselekvéseket és kulturat jelent a Toyotan
belil. Ezek széles korben tikrozik a mordl iranti
tiszteletet és érzékenységet, azt, hogy az embereknek
nem kell pazarl6 munkat végeznitik, a valodi
csapatmunkdt, a mentoralast a szakképzett (skillful)
emberek fejlesztése érdekében, a munka és a
kornyezet emberségesebbé tételét, a biztonsagos és
tiszta kornyezetet (a Toyotan belll és kiviil) és a
filozéfiai integritdst a vezetGi csapaton belll. Az 1.2-
es abra illusztralja ennek néhany aspektusat.

Ne okozz problémat az ligyfelednek

- mindenki az Ugyfeled, aki a munkad vagy a

dontésed eredményeit felhasznalja

- nyughatatlanul analizalj és viltoztass, hogy ne

okozz tobbé problémat nekik

veszteséges munka végzésére

ne adj nekik semmit, ami hibas

ne varakoztasd ket

ne erdltess rajuk vagyalmokat

ne terheld tul 6ket

A csapatok és egyének maguk
alakitjak és tokéletesitik sajat
gyakorlataikat

p
|
I
I
I
I - a vezetés valtoztatasokra osztonzi az
| embereket, és megkérdezheti, hogy min
: kellene fejleszteni, de...

| - a munkavallalék elsajatitidk  a
| problémamegoldé  és  reflektalasi
I készségeket, aztan...

I - 6k dontik el, hogyan fejlesszenek

I

I

\ -
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ne kényszeritsd az embereket pazarld,

»El8szor az embereket fejleszd, utana épits
termékeket”

- avezetdk tanarként, nem igazgatoként viselkednek

I
I
I
I
. . ‘ |
- mentordld az embereket szorosan, éveken at a |
mérndki munkdban és a problémamegoldasban |
I
|
|
I
|
I
I

- tanitsd meg az embereket elemezni a gyokér
okokat, lathatéva tenni a problémakat; aztan 6k
rajonnek, hogyan fejlesszenek

A vezetdk ,nem csak |
| mondjak, hanem csinaljak is” !
|
|

a vezeték értik mi a célia a
,pazarlas megsziintetésének” és a
,folyamatos fejlesztésnek”, és
ennek megfelel6en is jarnak el
tevékenységikben és |
; dontéseikben — az alkalmazottak

| pedig latjak ezt

»Az emberek tisztelete”

/
Fejleszd a csapatokat

- valddi, 6sszeszokott, 5-6 fGs csapatok I
- acsapatmunka, nem pedig a csoportmunka
kultdraia

Epits partnereket [

|

I - alakits ki hosszdtavd, bizalmon alapulé kapcsolatokat
I~ segitsd a partnereket fejleszteni és nyereségesnek
: maradni |
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Masodik pillér: Folyamatos fejlesztés

A folyamatos fejlesztés tobb gondolaton alapul:

_-—-—'_'_._._.___‘_-_-_'_‘—-—-_
Goal
® Menj és nézd meg (Go See)
kai - Product » =
® alzen 2 Develop- 2 E
o tokéletességre vald torekvés ‘g'gh ment 2o
e aramlasra valo torekvés ga . ES
(a 14 alapelvben foglaltak szerint) - Principles |\ =
Foundation

Menj és nézd meg (Go See)

Menijiink a forrdshoz [a valodi értékteremté munka helye - gemba], hogy ldssuk a
tényeket, amik alapjan helyes déntéseket hozhatunk, konszenzust alakithatunk ki
és a legjobb sebességgel érhetjiik el céljainkat. [Toyota01]

A Go See egy olyan elv, amely nem sok vezetdi kulturaban taldlhaté meg. Ezt az elvet (a
Toyotanal) kritikusnak és alapvetének nevezik. A Toyota Way 2001 a folyamatos
fejlesztés elsé szamu sikertényezdjeként hivatkozik ra. A Go See Ujra és Ujra megjelenik
a Toyota vezetGinek idézeteiben, a Toyota kulturajaban és szokasaiban [LHO8], a Toyota
Way-rél sz6l6 oktatdsokban, és a lean gondolkodas japan elemzG6i altal végzett
kutatdsokban (példdul, [OST08]). Mindezek ellenére hidanyzik néhany egyszerUsitett
»lean" leirasbdl, és igy - sajnos - néhdnyan nincsenek tisztaban létfontossagu szerepével.

Egy lean-gondolkodasu kulturdban minden embernek, de kiléndsen a vezetéknek -
beleértve a fels6vezetbket is - nem szabadna minden idejlket kilon irodakban vagy
targyaldtermekben toltenilik, ahol az informacidkat jelentéseken, szamitégépeken,
vezetGi riport eszk6zokon és statusz értekezleteken keresztil kapjak.

Ehelyett, hogy tudja, mi folyik, és segitsen a fejlesztésben (kikiiszobdlve a torzitast,
amely a kozvetett informaciékbdl ered), a vezetésnek gyakran oda kell mennie a
tényleges munkavégzés helyszinére, hogy sajat szemével Idssa és megértse azt. Ez a
»valddi frontvonalbeli munkahely” (gemba) nem azt jelenti, hogy kozel kell lenni az
éplilethez, ahol a munkavégzés folyik, és nem is azt, hogy mas vezet6ket kell
meglatogatni. Azt jelenti, hogy fizikailag a lehet§ legkozelebb kell lenni a valddi
frontvonalbeli munkahoz - nem egy kozeli irodaban llve, hanem ,ugyanazt a leveg6t
lélegezve”. A ,,munka” a lean-ben els6sorban nem a kényvelést és egyéb altalanos vagy
masodlagos munkat jelenti, hanem mindazt, ami az lgyfél szamara valddi értéket
teremt, amely az lgyfél szamara fontos — mérnoki munkdk, autodtervezés, dolgok
gyartasa, ugyfélszolgalat.
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A Go See egyik példdja, hogy a vezet6k rendszeresen meglatogatjak, majd odallnek a
gyakorlatban dolgozé mérnokok, vagy a szolgaltatast nyujtd emberek mellé munka
kdzben azzal a céllal, hogy megértsék a problémadkat és a fejlesztési lehetGségeket. Ez
hasonlit a HP sajnos mara mar eltlint gyakorlatahoz, a ,jarkaldssal torténé vezetéshez”
(management by walking around).

Egy interjuban a Toyota fémérnoke Taiichi Ohno-t idézte, aki ragaszkodott ahhoz, hogy
a vezet6k a Go See-t a gemba-n (az igazi munkavégzés helyén) gyakoroljak:

,Ne a szemeddel nézz, nézz a labaddal... az emberek, akik csak a szamokat
nézik... a legrosszabbak mind kéziil.” [HayashiO8]

A Go See japan megfelel6je, a genchi genbutsu, ugy is értelmezhet6, hogy a
problémdkat azok forrdsdndl kell megoldani, nem pedig az irdasztalok mégétt. A Go See
nemcsak azt jelenti, hogy oda kell sétalni a forrashoz, hogy lassuk a tényeket és
kozvetlen rdlatassal dontsiink, hanem azt is, hogy - ha mar ott vagyunk - alakitsunk ki
konszenzust a vdltozas céljairél és a hozzd vezet6 kisérletekr6l. A Go See
végkovetkeztetése, hogy az emberek - kiilondsen a vezet6k - gyakran toltsenek idét az
értékteremt6 munka valddi helyszinén, épitsenek ki bizalmi kapcsolatot az ott dolgozé
emberekkel, és segitsenek nekik a dolgok kijavitasaban.

Az 1.3-as abra példaul Craig ,irodajat” mutatja Bangalore-ban, a Valtech Indianal: egy
kis irdasztalt az aktivan dolgozé csapatok kdzott. 1d6t szan arra, hogy munka kozben
egyltt Gljon a valddi dolgozdkkal, és részt vesz a kaizen eseményeiken. lly mddon
kozvetlen képet kap arrdl, mi m(ikodik és mi nem - és arrdl, hogyan tudnd jobban
segiteni 6ket.

1.3 dbra: “iroda” - a Go See hozzaallas
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Kaizen

Fejleszteni a fejlesztések kedvéért, vég nélkiil.

A kaizent néha egyszerlien ,folyamatos fejlesztésnek” forditjak, de ez 6sszetéveszthetd
alean ,folyamatos fejlesztés” pillérével, ami egy sokkal tagabb fogalom, és rdadasul nem
is fejezi ki teljesen a lényegét. Ezért maradunk a japan kifejezésnél®.

A Kaizen egyszerre személyes gondolkodasmad és gyakorlat. Mint gondolkodasmaéd, azt
sugallja, hogy ,,az én munkdm az, hogy a munkdmat végezzem, és a munkdmat javitsam,
fejlesszem” és hogy ,folyamatosan fejlesszek a fejlesztés érdekében”. Formalisabban,
mint gyakorlat, a kaizen a kdvetkezdSket jelenti:

1. valasszuk ki és gyakoroljuk a technikdkat, amelyek kiprébdalasaban a csapat
megallapodott, amig elég jol megértjiik - azaz, mesterfokon elsajatitjuk a
standardizalt (szabvanyositott) munkat,

2. kisérletezziink, amig nem taldlunk egy jobb mddszert,

3. ismételjik az elsé két |épést végtelenill.

1. Iépés - Vdlasszuk ki és gyakoroljuk a technikdkat, amelyek kiprébdldsdaban a csapat
megadllapodott, amig elég jol megértjiik (mesterfokon elsajatitjuk a standardizalt
munkat). Az otlet lényege, hogy a csoport el6szor megtalalja a (remélhetéleg) lgyes
alapgyakorlatokat, és megtanulja jol csindlni 6ket. Az emberek sok gyakorldssal,
coachinggal és jo oktatassal tanuljak meg az <X> dolgot standardizalt médon. A kaizen
elsé lépése azt jelenti, hogy a nehézkes tanulasi fazisban tirelemmel kell lenni, és nem
szabad gyorsan feladni az Uj technikdkat. Az embereknek sziikségiik van egy valds
tudniuk kiulénboztetni a folyamatbdl adddé (common-cause) és a nem-tervezett
(special-cause) variabilitast.

A kaizen els6 lépésének lényege, hogy egy személy vagy csapat nem képes pontosan
meglatni, ha javitani vagy valtoztatni kell egy gyakorlaton, hacsak nem sajatitotta el
teljes mértékben az alapjait, nem értette meg a finomsagait, és nem tudja jél csindlni
azt. Mindenki taldlkozott mar olyan ,,0, <X> nem m(ikédik” megjegyzésekkel, amelyek a
nem megfelel§ készségeken, gyakorlatokon vagy képzésen alapultak. Nincs értelme a
félreértésen alapuld ,fejlesztésnek” vagy elutasitasnak.

A lean gondolkodasban a standardizalt munka nem jelenti a koézpontositott
standardoknak valé megfelelést - A lean gondolkodas egyik durva félreértése az a
felfogas, hogy a ,,standardizalt munka” a kézpontilag meghatarozott standardoknak vald
megfelelést jelenti. Ez a lean szemszogébdl nézve nagyon sulyos hiba, a gondolat mégis
olyan konnyen félreérthet6, hogy kiilon hangsulyt érdemel. Az 6tlet inkabb az, hogy egy
csapat elsajatitsa az alapszintet, amelyhez aztan hasonlithatjdk a fejlesztési kisérletek

9 Keriljiik a japan kifejezéseket, kivéve, ha nincs rd mas megfelel kifejezés.
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eredményeit. Ezt az alapszintet - a standardot - a csapat maga hozza létre (nem egy
kdzponti csoport), és folyamatosan fejlédik.

Ahogy Ohno mondta:

,Mindenkinek azt mondtam, hogy nem érdemlik meg a fizetésiiket, ha egy teljes
honapig vdltozatlanul hagyjék a standardizalt munkdt. Azt akartam, hogy az
emberek tudjdk, felel6sek a munkafolyamatok folyamatos fejlesztéséért, és hogy
ezeket a fejlesztéseket beépitsék a standardizdlt munkdba.” [SFO9]

A gyakorlatok megosztdsa, nem pedig kikényszeritése - még egyszer, a standardizalt
munkat vagy csoportnormdkat nem szabadna ugy félremagyardzni, hogy azok ,a
kovetkez6 rendelkezésig” kovetendd, rogzitett gyakorlatokat, vagy egy kozponti
folyamat-csoporttdl szarmazo, felllrél lefelé irdnyuld, kdzpontositott ,standardot”
jelentsenek, amelyet az emberekre kényszeritenek - ezek a lean folyamatos fejlesztés
pillérével ellentétes elképzelések. A Toyota emberei a yokoten-t tamogatjak, vagyis a
tudas oldaliranyu terjesztését, amely kiilonb6z6 helyeken egyedileg fejlédhet, mint egy
fa oltéaga. A yokoten sz6 szerint azt jelenti, hogy kibontakozni vagy oldalirdnyba kinyilni.
A tudas terjesztése olyan kulturat feltételez, amely a tudas horizontdlis megosztasat
hangsulyozza, de nem kényszerit arra, hogy megfeleljenek a feliilrél lefelé tolt kbzponti
folyamatoknak?°,

Néhany idézet a Toyota embereitdl:

»Ha egyszerlien csak megprobdlunk mindenkit a jelenlegi standardra juttatni,
akkor elszalasztunk lehetéségeket, hogy jobbd vdljunk, mert nem vessziik
figyelembe, hogy az idék vdltoznak. Sok rugalmassdg kell, hogy a kreativitds
érvényeslilhessen az ut sordn... A standardokat nem a kézpontban dolgozzdk ki,
hogy aztdan onnan kommunikdljgk az 6sszes (izem felé. A merev standardok csak
megolik a kaizen-t... Inkdbb alkalmazzuk a yokoten-t - megosztiuk a legjobb
gyakorlatokat... Hagynunk kell, hogy az lizemekben dolgozok déntsék el, mit
tesznek a problémdik megolddsa és a hidnyossdgok megsziintetése érdekében.
Nem lehet, hogy valaki feliilrél azt mondja, hogy X, Y, Z-t kell tennetek, mert ez
teljesen ellentétes a Toyota probléma-megolddsdval.” [LHO8]

A Gyakorlati kozésségek (Communities of practice) — valami, amit ajanlunk — a tudds
oldaliranyu terjesztésére jonnek létre.

7 .

A 2. és a 3. lépés - Barmilyen dolognak a kis Iépésekben térténd, fokozatos,
faradhatatlan vdltoztatdsa. A Kaizen mindenki (beleértve a vezet6ket is) folyamatos
tevékenysége a gyakorlatok nyughatatlan, faradhatatlan és fokozatos megvaltoztatasa
és fejlesztése érdekében, altaldban kicsi kisérletek altal, bar a nagyléptékl rendszer-
kaizen is egy lehet8ség. Szinte nincs olyan gyakorlat, folyamat vagy meglévé eljardsmaéd,
amely szent lenne - barmi valtozhat. ,Kérdéjelezziink meg mindent” - a Toyota

10 vannak kivételek, mint példaul a biztonsagi és szamviteli el8irasok.
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elnokének, Convisnak a szavaival élve. A kaizen-kultira nem olyan kultura, amelyben
csak a folyamat-szakérték altal kezdeményezett nagy atalakitdsi projektek indulnak.
Sokkal inkdbb minden csapat rendszeresen maga végzi a kaizent.

A folyamatfejlesztés megtanuldsa gyakorlat dltal - A kaizen azt jelenti, hogy a szlintelen
ismétlés és mentordlas révén az emberek sajat maguk tanuljdk meg, hogyan tegyék
lathatévd a problémakat, elemezzék azok kivaltéd okait, és hogyan javitsanak rajtuk
kisérletezéssel. A kisérletek ,kudarca” pedig teljesen elfogadott. A kaizen-ben az
egyetlen kudarc az, ha nem kisérleteziink folyamatosan.

Kaneyoshi Kusunoki, Taiichi Ohno masik tanitvdnya, és a Toyota lgyvezet6 alelndke, a
kaizenrél és a vezetdi tdmogatdsrdl a kovetkez6t mondta:

A Toyota vdllalati kulturdjgnak meghatdrozo jellemzéje, hogy a vezet6k nem
szidnak le, ha kezdeményezel, ha kockdztatsz, vagy ha elszursz valamit. Inkabb
azért fognak leszidni, ha nem prdbdlsz ki valami ujat, ha nem kockdztatsz. A
vezeték nem azért vannak, hogy itélkezzenek. Azért vannak, hogy bdtoritsék az
embereket. En mindig ezt prébdltam tenni. A probdlkozdsrdl és hibdzdsrél szdl az
egész!

Masaaki Imai a Kaizen cim( mUvében igy fogalmaz:

A Kaizen lényege egyszerli és egyértelm(i: A Kaizen azt jelenti javitds, fejlesztés
(improvement). S6t, a Kaizen folyamatos fejlesztést jelent, amely mindenkit bevon,
érint, a vezetbket és a dolgozokat is. A kaizen filozéfia abbdl indul ki, hogy
életmaddunk (legyen szo a munkdnkrdl, a tdrsadalmi életiinkrél vagy az otthoni
életiinkrél) megérdemli a folyamatos fejlesztést. [Imai86]

A kaizen a Shewhart-féle Tervezés-Cselekvés-Ellen6rzés-Beavatkozas (Plan-Do-Check-
Act, PDCA) fejlesztési ciklust (mas néven Deming-ciklust) tlikrozi. Tulajdonképpen a
Toyotan beliil sokan formadlisan is ismerik ezt a ciklust, és néha ,végtelen PDCA”-ként
irjak le azt, amit csinalnak [LHO8].

Kaizen események

A Kaizen leggyakrabban a csapat
ismétl6dé kaizen eseményei soran
torténik meg. Ehhez az események
rendszeres és gyakori, példaul napi vagy
heti rendszerességgel torténd
megtartdsara van szikség. Egy kaizen
esemény a kovetkez6 |épéseket foglalja
magaban:
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(1) elemezziink valamilyen jelenlegi helyzetet mindaddig, amig azt j6l meg nem értjik,
és (2) tervezziink kisérleteket annak javitdsara, fejlesztésére. Az elemzés és tervezés
soran inkdbb a tevékenységekre 6sszpontositsunk, mintsem arra, hogy egy asztal korul
dljunk és beszélgessiink. Prébaljunk ki kreativ tevékenységeket a whiteboard tablan,
flipchartokon stb.

Ovakodjunk az olyan halott kaizen eseményektél, amelyeken az emberek végigcsinaljak
a lépéseket, de a tulzott elemzés, vagy a felhatalmazds és elkotelezettség hidnya miatt
kiégnek. Ne végezziink tul sok fejlesztési kisérletet egyszerre - jobb egy dologra jol
0sszpontositani, mint sok dologra rosszul.

Ot Miért (Five Whys)

Az 6t miért (altaldban 5 Whys) egy egyszer, és széles korben hasznalt kaizen eszkoz.
Segit fejleszteni a problémamegoldd, és a kivaltd okok elemzésével kapcsolatos
készségeket. Egy probléma vagy hiba kapcsdn a csapat megkérdi, ,miért?”, legalabb
Otszorll. Ezekre a kérdésekre tobb, egymdssal dsszefliggs valasz is adhatd, ezért egyes
csapatok az eldgazé valaszokbdl ,5 miért grafikont” (lasd az 1.4-es abrat), vagy egy
strukturaltabb halszdlka (Ishikawa) diagramot készitenek.

Az 5 miért lényeges pontja nem a technika, vagy az 5-6s szam, hanem az, hogy része a
Toyotat athatd ,allj meg és javitsd ki” kultdranak, a problémakat a kivalté okok
megtalaldsa altal megoldd szemléletnek. Az embereket arra tanitjak, hogy mélyrehaté
probléma-megolddkka vdljanak, hogy ne egyiitt éljenek a problémakkal, hanem mélyen
atgondoljdk a dolgokat. A Go See és az 5 miért kozott is van kapcsolat: Az emberek
kdnnyen rossz vagy gyenge valaszokat taldinak ki, hacsak nem latjdk a tényeket a
problémak valddi helyén.

1.4 dbra: 5 miért grafikon - az emberek tul gyakran valtanak csapatot

11 Az ,6t” nem egy magikus szam, csak azt jelenti, hogy ,ass mélyre”.
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Erték és veszteség

Mit kell javitani, fejleszteni a kaizen soran? A lean gondolkoddasban a valaszhoz meg kell
érteni az érték és a veszteség, avagy pazarlas (waste) fogalmat.

Erték (value)

A cselekvés vagy gondolkodds azon pillanatai a termék létrehozdsa sordn, amelyekért a
vdsdrlé?? (customer) hajlandd fizetni. Mas széval, az értéket a kiilsé vdsdrlé*3
szemszO0gébdl hatdrozzak meg. Képzeljlik el, hogy egy lgyfél ott il az iroddnkban és
figyeli a munkankat. Milyen pillanatokban lenne hajland6 a zsebébe nyulni, pénzt
el6huzni és odaadni nekiink?

Veszteség (waste)

Minden egyéb olyan pillanat vagy cselekvés, amely nem teremt hozzdadott értéket, de
erG6forrdsokat fogyaszt. A veszteség eredhet a tulterhelt dolgozdokbdl, a szlk
keresztmetszetekbdl, a vdarakozasbdél, az datadasbdél (handoff), a vagyvezérelt
gondolkodasbdl (wishful thinking), az informacidszérédasbol, és még sokminden masbol
is.

A lean gondolkodas egyik elemzésmddja az Osszes veszteség- és érték-pillanat
megbecslése, ,az otlett6l a készpénzig”'* (concept to cash). Egy ilyen idévonalbdl
Osszegezhet6 az értékteremtési id6 és az dtfutdsi id6 (lead time, az oOtlettSl a
készpénzig). igy szamithatjuk ki:

Ertékteremtés aranya (value ratio) = 6ssz értékteremté idd (total-value-time)
teljes atfutasi id6 (total-lead-time)

Sok id6vonalat csinadltunk mar termékfejlesztési csoportokkal, és nem Ildattunk még 7
szdzalékndl magasabb értékteremtd ardnyt eqgy fejleszté szervezetnél sem. Mds szdval,
a fejlesztési idé 93 szdzaléka, vagy még anndl is tébb, idéveszteség volt™.

Fejlesztés a veszteség avagy pazarlas szam(izésével (Improvement by Banishing Waste)
- Miutan definidltuk az értéket és a veszteséget, egy figyelemre méltd kilonbséghez
jutunk a lean fejlesztésben. Mas rendszerek a meglévd értékteremtd tevékenységek
finomitasdra Osszpontositanak, példaul a tervezési készség fejlesztésére. Ez
kétségtelenll mélto cél.

12 a7 ,érték a vasarlo szemében” egy idealizalt vasarlot feltételez.

13 van néhdny felszines lean leirds, amely bevezeti a belsd lizleti érték gondolatat [internal business
value]. Ez nem része a lean gondolkoddsnak, és az alkalmazasa a fejlesztés [improvement] torzulasahoz
vezethet, mivel a veszteségnek minGsil6 dolgokat tévesen értéknek cimkézhetik.

14 £z a lean gyakorlat az értékdram feltérképezésének (value stream mapping) [RS99] a része.

15 Ez 6sszhangban van masok megfigyeléseivel, mint példaul [Ward06], aki atlagosan 5%-os értékaranyt
becsiil a termékfejlesztésben.
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Mivel azonban jellemz6en kevés értéknovel6 pillanat van az idévonalban (talan 5%),
ezek fejlesztése nem sokat ér. De a folyamat soran rengeteg a pazarld id6, igy nagy
lehet6ségek vannak az értékteremtés aranyanak javitdsdra a veszteségek, pazarlasok
kikliszobolésével.

A termékfejlesztés soran példaul gyakori pazarlas a tultermelés (overproduction) - olyan
megoldasok vagy funkcidk létrehozdsa, amelyeket az ligyfél valdjaban nem akar. Nincs
sok értelme a mérnoki hatékonysag mérésére és 2%-os fejlesztésére 6sszpontositani, ha
a termékmenedzsment rossz dontései miatt rengeteg kihasznalatlan funkcio, veszteség
all el6.

Egy masik példa a pazarldsra a varakozas (waiting), avagy késedelem (delay) - az tigyfelek
ezért nem fizetnek. Lattad mar valaha mennyi veszteség keletkezik abbdl, hogy varunk:

e valamilyen pontositdsra?
® egy jovahagydsra?
® vagy éppen arra, hogy egy masik csapat befejezze a sajat részét?

Nem értéknovel6 cselekvési kategoriak (Non-Value-Adding Action Categories) - A
Toyotan beliil az embereket arra tanitjak, hogy ,vegyék észre a pazarlast” (eyes for
waste). Tanulasi segédletként |étrehoztak a nem értéknével6 (NVA - non-value-adding)
tevékenységek listajat. Nincs olyan, hogy egyetlen helyes vagy teljes lista - a hangsuly
nem a kategdéridan van, hanem azon, hogy megtanuljdk meglatni, és kiiktatni a
veszteségeket az ligyfél szemszogébdl. A kdvetkezd termékfejlesztési nem értékndvels
tevékenység-kategéridk a The Toyota Way, az Implementing Lean Software
Development és a Lean Product and Process Development cim( konyvekbdl szarmaznak.

Nem értéknoveld tevékenység Példa vagy megjegyzés

1. A megolddasok vagy funkcidk, illetve a | ® olyan funkcidk vagy szolgaltatasok,

kovetkez6 lépést megel6z6 elemek amelyekre az Gigyfél nem igazan tart
tultermelése (overproduction), igényt
duplikacio ® nagyméret( mérndki

dokumentumok, részletesebb tervek,
mint amennyit gyorsan meg lehet
valdsitani

e az adatok duplikaldsa

2. Varakozas, késedelem ® ..pontositasra, dokumentumokra,
(Waiting, delay) jovahagyasra, komponensekre, mas
csoportokra (hogy befejezzenek
valamit)
3. Atadas, tovabbitas, mozgatas e specifikdcid atadasa egy elemz6tél
(Handoff, conveyance, moving) egy mérnoknek

e egy komponens atadasa egy masik
csoportnak tesztelésre
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Nem értéknovel6 tevékenység

Példa vagy megjegyzés

gondolkodas (PI.: hogy a tervek,
becslések és specifikaciok , helyesek”)
(wishful thinking)

4. Extra feldolgozas (extra processing, eréltetett megfeleltetés a
extra folyamatokat is beleértve), ,mindségbiztositasi” feladatok
Ujratanulds (relearning), ujboli kdzpontositott folyamat-ellenérzési
feltalalas (reinvention) listainak

valami meglévének az Ujraalkotasa

5. Részlegesen elvégzett munka dokumentilt, de meg nem épitett
(partially done work), folyamatban tervek
Iév6 munka (work in progress - WIP) megépitett, de nem integralt vagy
vagy folyamatban lévé tervezés tesztelt dolgok
(design in progress - DIP)

6. Feladatvaltas (task switching), mozgas megszakitds
a feladatok kozott (motion between 3 projekten valé munkavégzés (egy
tasks); megszakitas-alapu multitasking id6ben)

(interrupt-based multitasking) egy személy részleges elosztdsa tobb
projektre

7. Hibak (defects), tesztelés és javitas a a hibak megtalalasara és
termék létrehozdasa utan (testing and eltdvolitdsdra iranyuld tesztelés és
correction after creation of the javitas a kész terméken nem
product) értékteremt6 miivelet; de lehet

dtmenetileg szlikséges veszteség

8. Az emberek potencidljanak és az emberek csak egyetlen
valtozatos képességeinek, szakterileten dolgoznak, vagy esetleg
meglatasainak, otleteinek, .7
javaslatainak alulértékelése az embereknek megvan a
(skills) lehet6ségiik arra, hogy

valtoztassanak azon, amit
veszteségesnek latnak?

9. A tudas és az informacid az informacidk sok kiilonallo
szétszérddasa vagy elvesztése dokumentumban vannak elszérva
(knowledge, information scatter/loss) kommunikdcids akadalyok, mint

példaul az emberek kozotti falak,
vagy nem egy helyen il6, dolgozé
emberek

10. Vagyalmok / vagyvezérelt A becslés nem névekedhet; a

becslés az legyen, amit mi akarunk,
nem az, amit ti javasoltok”

,El vagyunk maradva az litemtervtdl,
de majd kés6bb behozzuk”
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Fejlesztés az NVA-k eltdvolitdsdval - A veszteségcsokkentésen keresztiil torténd
értékteremtésre vald 6sszpontositds a lean szervezetet a futék helyett a bot kovetésére
orientalja. Figyeljik meg, hogy a fejlesztési stratégidja inkabb szubtraktiv, mint additiv.
Ahelyett, hogy ,Mire vehetjik rd a dolgozdkat, hogy noveljiik a kihasznaltsagot?”, a
kérdés az, hogy ,Mit tdvolithatunk el vagy hagyhatunk abba?”. Tanacsaddi munkank
soran azt tapasztaltuk, hogy ez szemléletvaltast jelent a nagy szervezetek hagyomanyos
min&ségbiztositasi szakemberei szamara, akik az ellenérz6 listaknak valé megfelelésre
és a ,fejlesztés” érdekében Ujabb tevékenységek hozzdaddsdra 6sszpontositanak.

Ideiglenesen sziikséges veszteség kontra tiszta veszteség

A jelenlegi képességek és korlatok mellett nem minden veszteségekkel kapcsolatos
csatat lehet megnyerni. Példaul rendkivil nehéz, sét gyakorlatilag lehetetlen olyan
terméket létrehozni, amelyben soha nem volt hiba. Rdaddasul sok esetben olcsébb a
hibdkat a végs6 tesztelés visszacsatolasan (feedback loop) keresztil megoldani, kis
adagokban (small batches) és rovid ciklusokban (short cycles) végzett teszttel,
kilonosen, mivel a modern tesztelési eszk6zok és technikak csokkentik a tesztelés
koltségeit és ciklusidejét. Hogy vildgos legyen: Nem azt ajanljuk, hogy varjunk, és csak a
fejlesztés végén teszteljink. Ugyanakkor a sok roévid és olcso, kis munkaadagokbdl all6,
automatizalt teszteléssel ellatott ciklus lehet a legolcsdbb megoldas (nem mindig) a
,mindség beépitésének” problémadjara. Ezért a mai képességek mellett ésszerl vagy
sziikséges lehet egy kis elem létrehozdsa utdn, nagyon rovid ciklusban tesztelni és
korrigdlni - bevdllalva a hibak okozta veszteséget (waste of defects). Még a Toyota is
megteszi ezt a ,pazarld, veszteséges” lépést, de csak rovid ciklusokban, kis
munkaadagokkal, hogy a hibak ne lappangjanak, ne ismétlédjenek és ne halmozddjanak
fel.

Emiatt a Toyota kétféle veszteséget kiilénboztet meg:

1. Ideiglenesen sziikséges veszteség (temporarily necessary waste): egy jovébeli
csata; példaul tesztelés egy rovid ciklus végén.

2. Tiszta veszteség (pure waste): elvileg mar most meg lehet és meg is kell
szuntetni.

A készlet (inventory) mindig tiszta veszteség?

A lean gondolkoddssal Ujonnan ismerked6k kdrében gyakori nézet, hogy a készlet tiszta
veszteség és mindig meg kell szlintetni. A fizikai dolgok vagy az immateridlis WIP (mint
példaul a kovetelményspecifikaciok) készletei nyereség nélkiili befektetést és rejtett
hibakat jelentenek. Ez nem j6. Mindezzel egyiitt a lean fejlesztésben bevett gyakorlat a
feltoltési, kiegyenlitési szint (level pull) létrehozdsa, a variabilitas (a pazarlas egyik
forrasa) megsziintetése a folyamat egy kovetkezd [épésében (downstream) azaltal, hogy
egy kis puffert helyeziink el jo mindséqgd, ,,azonos méretii” készlet-elemekbdl a kovetkez6
lépés elbtt.
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1.5 dbra: A veszteségek 3 forrasa

Variabilitas

Tulterhelés (overburden)
valtozo ciklushosszusagok, a munkacsomagok valtozd
tételszdma, egy-egy munkacsomag valtozé mérete,
valtozd csapattagok vagy csapatméret, valtozd szallitasi
idék, hibak (ezek nagyfoku variabilitast
eredményeznek), megszakitasok a kritikus hibdk miatt, - gyakran lathaté a munka-elemek
szabalytalanul érkezé kérések feltorlodéasakor (bottleneck) a specialistaknal,
vagy a szuper-specialistdkon valé tulzott

flggbség esetén

- tulérak onkényes hataridék miatt

- egy termékmenedzsernek tébb szdz funkcidt
kell részletesen ismernie

Megoldas? Megoldas?

- a munka kiegyenlitése (szintezés — leveling the work) - fejlesszink a  varakozdsi  sorokat és
torlédasokat, sz(ik keresztmetszeteket ,latd

- ritmus — példaul idSkeretes, 2 hetes ciklusok szemeket”, vegylik észre azokat, akik tul sokat
dolgoznak

- a nagy munkacsomagok sok kisebb elemre bontasa,
hogy minden ciklusban egyenletesebb mennyiségii

kevesebb munkat vallaljunk adott ciklusban,

munkat végezzlink vegylnk el a scope-bol

osszuk el a munkdt és a készségeket
egyenlébben (keresztiranyd képzés)

f l‘/—\/ﬁ\ 3 \ /
| C B
~ Aveszteség )
. \*-________/’
‘. 3forrasa )

‘\_ _a ) A~ __//

Nem értékndveld (non-value-added, NVA) tevékenységek
- Pl. 4tadas (handoff), varakozas (waiting), szétszort informécié (scattered information), részben elvégzett
munka (partially done work), feladat-véaltogatas (task switching)
Megoldas?
- kaizen események, hogy megtanuljuk észrevenni, és kisérletek, hogy csokkentsiik ezeket

Fékuszban a variabilitas, a tulterhelés és a nem értéknovel6 (NVA) tevékenységek - A
nem értékndvelé tevékenységek mellett a Toyota Way-ben az embereknek a
veszteségek hdrom forrdsdt tanitjdk meg, amelyeket az 1.5-0s abran megoldasi
otletekkel illusztraltak?®.

A Toyota emberei, akik a lean bevezetésére tett kilsé kisérleteket figyelik meg,
azonositottak egy gyakori tévhitet (és téves oktatdst) a veszteségekkel kapcsolatban -
azt, hogy csak a nem értéknéveld tevékenységek megsziintetésére Gsszpontositanak
[LMO6a]. A Toyotan belil mindharom gyengeségnek jelentdséget tulajdonitanak, sét a
variabilitdst és a tulterheltséget olyan gyakori gyokérokoknak tekintik, amelyek nem
értéknovel§ tevékenységeket eredményeznek. Példaul a tulterhelt dolgozék tobbet
hibaznak.

16 A széles korben hasznalt japan kifejezések a mura (variabilitds), muri (tulterhelés) és muda (nem
értéknoveld tevékenységek).
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Tokéletességre valo torekvés (Perfection Challenge)

Ez a lean folyamatos fejlesztés harmadik eleme.

A Toyotandl tett latogatasunk sordan meghivtunk egy nyugdijas mérnokot vacsordra
Nagoydba. Megkérdeztik téle: ,Mi hidanyzik leginkabb, miéta nem dolgozik a
Toyotdnal?” Azt valaszolta: , Az, hogy nem beszélek tobbé a tokéletességrél az
emberekkel.”

Id6nként el6fordul, hogy amikor meglatogatunk egy szervezetet, hogy a lean
atalakuldsrol beszéljiink, valaki ezzel az érvvel ellenkezik: ,,Dehat jol kereslink, és bevalt
folyamataink vannak. Miért kellene valtoztatnunk?”. Nem hissziik, hogy ez a kérdés a
Toyotdnal valaha is elhangozna. Tavolrdl sem tokéletesek, és nem javasoljuk, hogy barki
egyszer(ien madsolni prébalja 6ket, de a kulturdjuk a kaizen gondolkoddsmaddra épiil -
arra, hogy magasak az elvardsaink, hogy kihivasok elé allitjuk magunkat, a csapattagokat
és a partnereket, hogy a status quo-t folyamatosan megkérdGjelezve fejlédjink
készségekben, mesterségben, a veszteség csokkentésében és a vizidban.

Ez erbteljes.

Nincs végleges folyamat

2001-ben a Toyota létrehozott egy bels6 Toyota Way kiadvanyt, amely dsszefoglalja a
lean alapelveket. A javasolt cim hallatan Toyoda eln6k azt javasolta, hogy nevezzék at a
kiadvanyt Toyota Way 2001-re. Hogy miért? Annak hangsulyozasa érdekében, hogy a
Toyotanal nincs egy végsé folyamat (ami elnyomja a kaizen-t), hanem folyamatos
fejlesztés és valtozas van.

A kaizen és az oldalirdnyu tuddsmegosztds kovetkezménye, hogy nincs végleges vagy
helyes, , definidlt” folyamat, amelyet mindenhol kovetni kell, és amelyet egy kdzponti
folyamatcsoport kommunikal.

A kaizen magadban foglalja a tanulast, és a munkaval kapcsolatos megdllapodasok
elsajatitasat, de ezek az oldalirdanyd tuddsmegosztas modellje szerint haladnak és
fejlédnek. Azoknak az embereknek, akiknek az a szemlélete, hogy ,hatarozzuk meg
(vagy vasaroljuk meg) a kodzponti folyamatot, irjuk le, és aztdn koncentraljunk a
folyamatnak vald megfelelésre, nem lesz kényelmes a lean gondolkodas. A Toyota
vezérigazgatojat idézve: ,,A Toyota Way gyokere az, hogy elégedetlenek vagyunk a
status quo-val - folyamatosan fel kell tenniink a kérdést, hogy miért csindljuk ezt?”. A
Toyotaban és a lean gondolkoddsmodban az alap elképzelés az, hogy a fejlesztési
kisérletek ciklusait 6rékké ismételgetjik.
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14 alapelv
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N Principles J

Foundation

Respect for
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Fujio Cho-t, a Toyota elndkét idézve:

A két pillér, az emberek tisztelete és a folyamatos
fejlesztés, nem a teljes kép - sem szd szerint, sem atvitt
értelemben. Vannak mas erételjes lean elvek is, amelyek
a lean atfogd rendszerét alkotjak, és amelyek kozul
néhany a két pillér elemeit foglalja 6ssze.

»Sok jo amerikai vdllalat tiszteli az egyéneket, és gyakorolja a kaizent és mds

[Toyota] eszkézbket. De ami fontos, az az, hogy az ésszes elem egyiitt,

rendszerként legyen jelen. Ezt minden nap nagyon kévetkezetesen kell

gyakorolni.” [Liker04]

Ennek a szélesebb korl rendszernek egy részét a Toyota Way cimi{ kdnyvben leirt 14
alapelv tartalmazza, amelyek tobb évtizedes kdzvetlen megfigyelésbél, és a Toyota
embereivel készitett interjukbdl szarmaznak. Az 1.1-es tablazat 6sszefoglalja az elveket,
melyek kozilil néhanyat a tablazat utan tovabb targyalunk.

1.1 tablazat: A 14 alapelv

Alapelv

Megjegyzés/hivatkozas

1. AvezetGi dontéseket hosszu tavu
filozofiara alapozd, akar a rovid tavu
pénzigyi célok rovasara is.

Iasd lokalis optimalizacié

2. Torekedj az dramlds kialakitasara -
egyre kisebb munkaadag (batch)
méretekre, és ciklusid6kre, hogy
gyorsabban szallits értéket, és
hamarabb megtaldld a gyengeségeket.

lasd Aramlas (Flow)

3. Hasznalj huzé (pull) rendszereket; donts

Yoy’d

minél késébb.

lasd Huzdérendszerek

4. Egyenlitsd ki a munkat (level the work)
- a variabilitas és a tulterhelés
csokkentése az egyenetlenségek
megsziintetése érdekében.

lasd Erték és veszteség

5. Hozz létre ,dlljunk meg és javitsuk ki”
kulturdt. Tanits meg mindenkit a
problémdak médszeres
tanulmanyozasara.

ne csak javitsd ki (helyileg), hanem az
5 Miért elemzés segitségével értsd

meg a kivalté okokat, és azokat

sziintesd meg; lasd Ot Miért (Five

Whys)
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Alapelv Megjegyzés/hivatkozas

6. Mesterfokon sajdtitsd el a normdkat ezek valtoztathatdé munka-
(gyakorlatokat), hogy lehet6vé tedd a megallapoddsok, nem pedig merev
kaizent és a munkavallalok szervezeti normak; lasd a 16. oldal

felhatalmazasat.

7. Hasznalj egyszerdi vizudlis irdanyitdst a lasd EgyszerU vizualis irdnyitas
problémak feltardsara és
koordinalasara.

8. Csak olyan jol bevdlt (tesztelt)
technoldgidt hasznalj, amely az
embereidet és a folyamataidat szolgdlja.

9. Nevelj olyan vezetdket beliilrél, akik a bellilrél jové vezetd nem biztos,
alaposan megértik a munkat, megélik a | hogy jo 6tlet, ha a meglévd kultura
filozofiat, és tanitjak azt mdsoknak. nem lean, a lényeg a képzett lean

gondolkodasu vezetd; lasd Lean
alapok: lean gondolkodasu vezet6-

tanarok
10. Fejlessz kivételes embereket és ez tlikrozi a Toyota ,,épitsiink (lean
csapatokat, akik kévetik a vdllalat gondolkodasu) embereket, majd
filozofidjat. termékeket” lUzenetét, és magdban

foglalja a , kimagaslé mdszaki
kompetenciat”

11. Tartsd tiszteletben a kiterjesztett partnerek bevonasa a lean
partner haldzatodat azaltal, hogy gondolkodasba;
0sztonzod 6ket a fejlédésre, és segitesz | a hangsuly a tuddsmegosztason és a
nekik a fejlesztésben. nyitottsagon van

12. Menj és nézd meg (Go See) a lasd Menj és nézd meg (Go See)

munkavégzés valds helyét, hogy
valéban megértsd a helyzetet, és tudj

segiteni.

13. Lassan, konszenzussal hozd meg a az olyan tevékenységek, mint a kaizen
dontéseket, a lehet6ségek alapos események tamogatjak ezt
mérlegelésével; gyorsan hajtsd 6ket
végre.

14. Alakitsd ki, és tartsd fenn a tanuld lasd Kaizen

szervezetet, a kényértelen reflexio és a
kaizen révén.
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Aramlas (Flow)

Az aramlas azt jelenti, hogy az érték késedelem nélkil jut el az Ggyfélhez. Ellentéte,
amikor az Ugyfél kérése varakozik a sorban, jévahagydsra, elemzésre, megvaldsitasra,
atdolgozasra vagy tesztelésre varva. Ez nem aramlds. Az dramlas az, amikor az érték
(termék, szoftver, informacid, dontés, szolgaltatds), amint |étrejon, azonnal az ligyfélhez
jut. Ez kapcsolddik a “kévesd a stafétabotot” metaforahoz, és a gyorsabb , koncepciétél
a készpénzig” célkitlizéshez. Az aramlas a tékéletességre vald térekvés, ahol arra
toreksziink, hogy nulla veszteség legyen a rendszerben, és azonnali folyamatos
értékszallitas torténjen, annak ellenére, hogy ezt valészinlileg soha nem érjik el. De az
ut altaldban az dramldsra valo térekvés.

A lean ,haz” diagramban (1.1 dbra) az dramlds (flow) a 14 alapelv kozoétt is, és a
folyamatos fejlesztés kulcselemei kozott is szerepel. Miért? Mert az aramlasra vald
torekvés kdzben csokkenteni kell a munkaadagok méretét (batch size), a ciklusidét, a
késedelmet, a folyamatban [évé munkat (WIP) és mas veszteségeket. Ennek pedig az a
jotékony mellékhatdsa, hogy még tobb gyengeséget és veszteséget tar fel, ami Ujabb
lehet6ségeket kindl a folyamatos fejlesztéshez. Ez egy fontos, de nehezen érthetd
gondolat, amit a kovetkez8 részben jobban is kifejtlink.

Az aramlasra valé torekvés kapcsolddik az alkalmazott varakozasi sorok kezelésének
elméletéhez (queueing theory), a huzd rendszerekhez és még sok mashoz is. Ezek
megértésével az emberek a rendszert az dramlds irdnydba mozdithatjak el, a kisebb
munkacsomag méretek (batch size), a kisebb vdrakozdsi sorok (queue sizes) és a
variabilitds csokkentése révén.

A munkaadagok méretének (batch size) és a
ciklusido (cycle time) csokkentésének kozvetett elonyei

Miért dolgozzunk kis munkaadag méretekkel és sok kis ciklussal? Nem néveli ez az
allandé koltségeket az egyes ciklusokhoz kapcsolddo tranzakcids koltségek miatt? Azok,
akik ezeket a kérdéseket felteszik, taldan még nem értékelik a kis munkaadagok és a rovid
ciklusok el6nyeit:

® A jelent6sen nagyobb kiadasi ciklusid6-csokkentést - ami a sorok felszamolasaval
€s a varakozasi sorok kezelésével érheté el, ami altal sok ciklus révidebb lesz.

e A munkaadag késedelem (batch delay) kikiszobolését, amikor a megoldas egy
részét sziikségtelenlil visszatartjdk, mert mds megolddsok nagyobb
munkaadagjaihoz csatolva halad at a rendszeren. Ennek kiklisz6bolése ujabb
szabadsagfokot biztosit az lizlet szamara, hogy egy kisebb terméket hamarabb
szdllitson a legmagasabb prioritdsi megoldasokkal.

e Es végil, de nem utolsdsorban, kézvetett el6nydkkel is jar a kdvetkezdkben
ismertetett ,to és sziklak” (lake and rocks) hatas miatt.
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Kozvetett el6nyok: A té és a sziklak metafordja

A lean oktatasban hasznalt metafora: a té és
sziklak. A viz mélysége jelképezheti a
készletszintet (inventory), a munkaadag
méretet (batch size) vagy a ciklusid6t. Ha a viz
magas (nagy munkaadag- vagy készletméret,
illetve hosszu ciklusidd), sok szikla rejtve van.
Ezek a sziklak a gyengeségeket jelképezik.

Vegylnk példaul egy tizennyolc hdnapos szekvencidlis kiadasi ciklust, hatalmas
munkaadag ataddassal, ahol a nem hatékony tesztelés és integracio, illetve a gyenge
egylttmUikodés mind-mind a hosszu ciklus és a nagy munkaadag felszine alatt rejt6zik.
De ha egyutt dolgozunk ezzel a csoporttal és megkérijlik 6ket, hogy: ,Minden 2 hétben
szallitsatok egy kisebb megoldas-csomagot, ami potencialisan atadhaté”, akkor hirtelen
az 6sszes nem hatékony gyakorlat fajdalmasan nyilvanvaléva valik.

Masképpen fogalmazva, a régi folyamatciklus tranzakcios kéltsége (az allandd koltség)
elfogadhatatlanna valik. Ez a fajdalom aztdn a fejlesztés erejévé valik, mert az emberek
nem birjak elviselni, hogy minden egyes rovid ciklusban ujra atéljék, sét lehet, hogy
egyszerlen lehetetlen a ciklus céljait a régi, nem hatékony gyakorlatokkal megvaldsitani.

Ez a dinamika kozponti szerepet jatszik a Toyota folyamatos fejlesztési
megkozelitésében.

Tipp: Nem minden ,szikla” nagy és azonnal lathatdé. A lean utazast a nagy sziklakkal
kezdjiik, amelyek a legfajdalmasabban nyilvanvaldéak, de mozgathatéak, majd id6vel a
kisebb akadalyokon dolgozunk.

Az 1.6 dbran lathaté ok-okozati hurok diagram ezt a to és szikldk hatast szemlélteti egy
rendszerdinamikai modellel.
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1.6 dbra: A munkaadag- és ciklus méret csokkentésének kdzvetett és késleltetett el6nyei

a kisebb munkaadag
méret atlagosan kisebb
varakozasi sorhoz vezet

\
~

~

visszacsatoldsi

%

mindség innovacio

Q\\\bh e€$s
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munkaadag méret
(munkacsomag méret)

varakozasi sor méret

jelentdsen késleltetett
pozitiv hatds — ahogy a
munkaadagok mérete

cstkken, és a csoport
latja, a nem hatékony
dllandd kdltségeket,
iddvel elkezdhetik lefelé
nyomi azokat, a fejlesztés
réven

O

rovid tav

(profit)

az alacsonyabb visszacsatolasi idS tovabbi kulcsfontossagu, de
nem azonnal kellden értékelt, ellentétes megerdsitd hatasai:

- agyors visszacsatolds gyorsan javitja a mindséget
- némi késedelem utdn a sokasodd innovdcios lehetdségeket
kihasznalhatjak és hasznot hajthatnak
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hosszd
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tranzakcios koltségek

(overhead)
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ciklusidd eredményesség
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ez egy kulcsfontossagua, és talan
kontraintuitiv dsszeflggés, amit
eldszér nem értékelnek kellGen a
lean fejlesztésbhen és a virakozasi
sor-kezelésben - a kis
munkaadagokban, rivid
ciklusokban torténd munka csak
agy fenntarthatd, ha
folyamatosan fejlesztiink vagy
forradalmasitunk — ez lenyomja a
tranzakcios koltségeket

ez a hossz( tavu javulas azonban
késik, és a rovidtavu hatas épp az
ellenkezd — ndvekvd allando
koltségek jelentkeznek, ahogy a
- munkaadag mérete csdkken

hosszi tavon példaul az emberek
nem birjdk elviselni
hatékony tesztelést ebben a
kérnyezetben — és  attérnek
okosabb (automatizalt?)
tesztelésre, de ez iddbe telik

a nem
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az alacsonyabb ciklusidd (gyakran) magasabb
nyereséget eredményez — ez egy ellentétes
(Opposite - O) hatas.

egyes termeékcsoportok nincsenek tudataban
annak, hogy a rovidebb ciklusidd kdzvetlen
hatdssal lehet a nyereségre, a modellben
bemutatott kdzvetett eldnydk mellett
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Huzorendszerek

Huzas kontra tolds. Vegyik a laptopok gyartdsdanak és
taroldsanak folyamatat. Egy tisztan hazé (pull) rendszerben?’
egyetlen laptopot sem gydrtanak vagy tarolnak a raktarban,
amig nem érkezik tigyfél megrendelés. A cél a zérd készlet!d, és
a munka csak az ugyféltdl érkezé ,pull” jelzésre torténik. Ez a
pull kulcs-jelentése: A vevd jelzése alapjan készitlink barmit,
egyébként pedig pihenlnk vagy javitunk, fejlesztiink. Pull
példdk? Nyomtassuk ki csak azt a husz konyvet, amit
megrendeltek, vagy készitsik el csak azt az egy ételt az
étteremben, amit megrendeltek.

A huzdrendszer azonban ennél mélyebbre megy —a ,vevé” nem csupan a végfelhasznalé.
Egy tobblépcsés folyamatban, ahol az értéklanc korabbi szakaszdn (upstream) lévé
csapat elvégzi a munka egy részét az értéklanc késSbbi szakaszan (downstream) lévé
csapat el6tt, az utobbi csapat ligyfele, vevdje az el6bbi csapatnak. Egy tisztan hazé
rendszerben az értéklanc kordbbi szakaszan |év6 csapat nem hoz létre semmit, hacsak
az értéklanc késébbi szakaszan |év6 csapat nem “huzza” 6ket egy kéréssel.

Ezzel ellentétben egy nyomo (push) rendszerben
spekulativ mdédon, a megrendelések reményében
készitik el és taroljdk a laptopokat, majd
megprobaljak azokat a vev6khéz nyomni (push).
Egy tobblépcsds folyamatban az értéklanc korabbi
szakaszan lévG6 csapatok készletet halmoznak fel a
részben elvégzett munkabdl az értéklanc késdébbi
szakaszan 1évé csapatok szamdra. Barmilyen
spekulativ készlet (pizzdk, nagy részletes tervek,
konyvek, olyan funkciok tervei, amelyek értéke
bizonytalan) a push rendszerekhez kapcsolddik.

Azok az erGforrds-gazdalkodasi stratégidk, amelyek a magas munkaeré kihasznaltsagra
(a futok figyelésére a stafétabot figyelése helyett) 6sszpontositanak, olyan kornyezetet
hoznak létre, amelyben az emberek nagy mennyiségben halmoznak fel készleteket
(elemzési dokumentumokat, terveket stb.) egy push (nyomd) modellben.

Hibak feltarasa - Ha csak egy dolgot hozol létre valaszul az , ligyfélt6l” érkezd kérésre
(ebben a kontextusban tgyfél barki, aki az értéklanc kés6bbi szakaszan van), és az tgyfél
gyorsan hasznalatba veheti azt, akkor az abban a dologban [év6 hibdk - akar véletleniil,
akar a tervezés sordn keletkeztek -, gyorsan felfedezhet6k. Ez tovabbi rendszerszint(i
javuldshoz vezethet, ha az emberek az ,,allj meg és javitsd ki” szemlélettel dolgoznak. A

17 A pull a Just-in-Time rendszerhez kapcsolédik - a JIT megvaldsitja a pull-t.

18 A fejlesztési hizo rendszerekben az alacsony vagy zér6 készlet azt jelenti, hogy kevesebb a részletes
specifikacio, terv, nem tesztelt design stb.
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nyomo (push) rendszerekben viszont a hibak a fel nem hasznalt készletben
(dokumentumok stb.) rejtéznek. Példaul, egy nagy adag tervezési dontésnek a
tovabblokése késlelteti a félreértések vagy problémak felfedezését, mivel hosszu id6
telik el, mire azokat implementaljak, és az Ggyfél értékeli.

7 77

Donts a lehet6 legkés6bb - A huzé (pull) rendszerekben nem hozunk korai déntést,
hanem éppen ellenkezéleg - ,a leheté legkés6bb dontiink”, és ,az utolsé felelGs
pillanatban kotelezziik el magunkat”. igy a lehet6 legtobb informécidval rendelkeziink
ahhoz, hogy megalapozott dontést hozhassunk. Nem pazaroljuk az eréforrasokat
sziikségtelen készletek felhalmozdasara, vagy olyan korai dontésekre, amelyeken késSbb
valtoztatni kell — vagy legaldbbis kellene — az Ujabb felismerések és informaciék nyoman.

A kis munkaadagok (small batches) radikalis javulast eredményezhetnek - Amint azt A
munkaadagok méretének (batch size) és a ciklusidé (cycle time) csokkentésének
kozvetett el6nyei cim( részben kifejtettiik.

A pull rendszerek tehat tobb szempontbdl is tdmogatjdk az dramlasra valo torekvést.

A hamis kettdsség elkeriilése - Ha kategorikusan kijelentenénk, hogy a huzas (pull) j6, a
nyomds (push) pedig rossz, az hamis ellentétpdr lenne. Altaldban a kemény
peremfeltételek (példaul az druszallitds sebessége) miatt hasznos lehet némi készlet és
némi push - vagyis dtmenetileg sziikséges veszteség. A Toyota markakereskedések
(Japanon kivil) tartanak némi készletet a jarm(ivekbél, mert a kilféldi vasarlék azonnal
meg akarjak nézni és vasarolni az autdkat, és a mar megvasarolt autdéval akarnak tavozni.

Allj meg és javitsd ki (Stop and Fix)

A Toyota embereit a vezet6-tanarok megtanitjak idét szanni arra, hogy megalljanak,
amikor hibak vagy problémak meriilnek fel. Ahelyett, hogy csak egy gyors hibajavitdssal
reagalnanak (vagy nem reagalndnak), a csapat kaizen eseményt tart, hogy feltarjak a
kivalté okokat, majd |épéseket kezdeményeznek azok végsd, valddi megoldasara - olyan
megolddasra, amely idedlisan a tovabbiakban megakaddlyozza a hiba vagy gyengeség
lehetdségét, ezzel beépitve a minGséget (build quality in). A Toyota példaul hires az
»allitsd meg a gydrtdsort” (Stop the line) gyakorlatrél, amelynek a lényege, hogy barki
meghuzhat egy zsindrt, amikor hibat észlel, hogy ledllitsa a munkat a gyartésoron. Ez az
els6 1épés a minéség beépitésére iranyuld szisztematikus valaszlépésben. Egy masik
példa: A Toyota olyan emberbarat gyartéberendezéseket igyekszik hasznalni, amelyek
maguk észlelik a hibat, automatikusan leallnak, és figyelmeztetik az embereket a
problémdra. Ezt Sakichi Toyoda ihlette, aki eredeti vagyonat egy olyan szovigép
tervezésével szerezte meg, amely automatikusan észlelte a hibat, majd megallt
[Hino06]. Ez a lean gyakorlat a jidoka®®.

19 A jidokét nehéz forditani, néha ugy irjak le, mint ,, automatizacé emberi vonasokkal”.
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Egyszerii vizudlis iranyitas

A Toyota hangsulyt fektet az egyszerli és NAGY vizudlis eszkdzokre a problémak
jelzésére, a kommunikaciora és a huzé rendszer koordinalasara. Nagy kijelz6k vannak a
falakon, fényes és nagy fizikai szinkddolt kartyak, amelyeket az emberek
megérinthetnek, mozgathatnak, és igy tovabb. A lényeg a messzirél Idthatdsdg, a
kézzelfoghato, fizikai jelz6k (példaul kartyak), a szinek és az egyszertiség. Ez az ellentéte
annak, mikor a szoftver alapu rendszerek sok apré vagy részletes informacidelemet
jelenitenek meg a kis szamitdgépes kijelz6kon - ugyanakkor egy olyan szamitogépes
kijelz6, amelyet egyszerlien egy piros szin( pacdval toltenek ki, hogy jelezze a hibas
buildet, az szintén a vizualis iranyitas szellemét tikrozi.

Ezek a vizudlis iranyitasra szolgdld informacio-sugarz6k alkalmazhatdok a
termékfejlesztésben, szolgdltatasnyujtasban vagy barmely mas terlileten arra, hogy az
informacié kdnnyen hozzaférhet6 legyen.

A kanban (kan - vizualis jel, ban - kartya vagy tabla)
egy pull rendszerben a pull-esemény (utanpdtlasi
kérelem) jelzésére szolgdl. A klasszikus példa egy
bolt, amelynek polcan van valami eladdé dolog,
példaul egy pite. A polcon a pite mogott egy
narancssarga kartya van, amelyen az ,egy pite”

’ ’ felirat szerepel - ez az elviteli kartya (withdraw

LY N kanban). Amikor a vasarlé végil leveszi a pitét a
polcrdl, az elviteli kartya I[dthatovd valik, és
visszaviszik a pékségbe, hogy egy masik pitét
szerezzenek a polcra utanpétlasként. Ez azért
lehetséges, mert a pékségben a készleten van egy
kész pite, amely erre az eseményre var.

Ugyanebben az id6ben a péknek elkiildik a készitési (creation) kanbant, hogy kezdjen el
sitni még egy pitét. Az elviteli kanban ,felh(z” a polcra egyetlen pitét, ahelyett, hogy a
pitéket ,,tolndk” folyamatosan.

A hibajelz6 (andon) egy vizualis segédeszkoz a Toyotaban a dolgok hibainak jelzésére.

Oniranyité munka - Ez a téma a j6l teljesitS csapatokkal kapcsolatos kutatasokban is
megtalalhatd. A vizualis menedzsment tdmogatja az Onirdnyitd6 munkat, mert az
emberek atjak, hogy mi torténik, és igy konnyen tudnak koordinalni. Ezenkivil a
kanban-kartyan szereplé6 munka magatdl értet6dd - példaul ,egy pite” vagy ,,weboldal
stilusanak megvaltoztatdsa”.
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Vizualis irdnyitas a tudasalapu munka varakozasi sorainak
kezeléséhez

A fizikai dolgok varakozdsi sorait az emberek konnyen észlelik és problémaként
érzékelik... Te jo ég, ott egy dridsi halom Dolog all sorban! Keresiink pénzt abbdl a
halombdl? Vannak benne hibdk? Ossze kell szerelni mds dolgokkal, miel6tt
elszallithatnank? Szikséglink van-e a kupac minden egyes darabjdra, és fogunk-e veliik
pénzt keresni?

De mi a helyzet a varakozasi sorokkal a tudasalapu munkaban?

Lathatatlan varakozasi sorok - Szamos tudasalapu munkaterileten (és néhany
szolgdltatasi terlleten) is vannak varakozasi sorok, de mivel ezek Idthatatlanok (mint
példaul a bitek egy szamitégépes lemezen), nem latjak ket sornak, vagy nem érzékelik
kellben problémaként. Egy lzletember, aki tizmillié eurdt fektetett abba, hogy egy
gigantikus halom félig elkészlilt Dolgot hozzon létre, ami most a raktarban pihen, /dtja
azt, és érzi is a fajdalmat és a slrgésség érzetét, hogy minél el6bb mozgasba hozza. De
a tudasmunkasok nem igazan |atjak és érzik a varakozasi sorok fajdalmat.

Pedig a sorok ott vannak. A pazarlé WIP (work-in-progress) vagy DIP (design-in-process)
sorok - informaciok, dokumentumok és bitek a lemezen. Lathatatlan varakozasi sorok.
A Toyotdndl az emberek megtanuljak, hogy ,éles szemik legyen a pazarlads
azonositasara” (eyes for waste). Megtanuljdk, hogy olyan dolgokat is veszteségnek
tekintsenek, amikre eddig nem gondoltak, mint példdul a készlet - vagyis a sorokban
varakozé dolgok. Hasonléképp a tudasmunkasoknak is sziikségiik van az ,éles szemek a
varakozdsi sorokhoz” (eyes for queues) leckéjére, hogy elkezdhessék érzékelni, mi
torténik, és kifejleszthessék a slirg6sség érzetét a varakozdsi sorok méretének
csOkkentésére.

1.7 abra: A lean vizudlis iranyitas fizikai jelz6ket hoz létre, példaul feladatkartydkat a feladattablan,
papiralapu tablazatokat és diagramokat a falon, hogy a lathatatlan varakozasi sorok kézzelfoghatéva
valjanak - valéban Idthatdvd és érezhetévé.
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Fizikai jelz6k a vdrakozasi sorok észrevételéhez - Ahhoz, hogy barmilyen terlleten
(szolgdltatas, mérnoki munka stb.) kifejleszthessiik az ,éles szemeket a varakozasi
sorokhoz” (eyes for queues), és hogy a varakozasi sorok és a folyamatban lévé munka
(WIP) kiemelt figyelmet kapjanak, alkalmazzunk vizudlis irdnyitdst fizikai jelz6kkel,
példaul kartydkkal a falon. Miért fizikai? Ha ezeket a feladatokat a mai szamitogépekben
taroljuk, akkor meghiusul a cél, mivel ezen vdrakozasi soroknak mindig kénnyen és
feltlin6en lathatdénak kell lennilk - minél nagyobb méretben. A mai szamitégépeken vald
tarolds (példaul egy tablazatban) kicsivé és nem mindig lathatova teszi 6ket. Az
embereknek pedig - akiket évezredek evolucios Osztone késztet ra, hogy konkrét,
kézzelfoghatd dolgokkal dolgozzanak - ldtniuk és érezniiik kell a kézzelfoghato
vdrakozdsi sorokat®°.

Vizudlis iranyitdas a WIP szemmel
tartasahoz és korldatozasahoz - A lean
veszteségek egyike a WIP (Work In Progress
- folyamatban lévé munka). A varakozasi
sorokhoz hasonléan ez is nehezen
érzékelhet6 a tuddsalapu vagy szolgaltatasi
munka esetében, mivel gyakran nem
kézzelfoghatd munkardl van szo, amelyhez
a kapcsolédo anyagok (példaul
dokumentumok) a szamitégépek
belsejében rejtéznek.

Kisérletezziink egy ,,WIP” feliratu falfelllettel, amin elhelyezziik a munka-kartyakat. Az
emberek vagy csoportok meghatarozhatnak irdnyelveket a WIP korlatozdsara, mint
példaul: ,legfeljebb 2 elem lehet a WIP-ben”. A vizualizacié segiti a kivitelezést.

20 A fizikai jelz6k a lean vizudlis irdnyitas egyik kritikus aspektusa, amelyet nem mindig értékelnek
megfelelGen. Egyesek szoftverrendszereket hoznak létre a ,vizudlis iranyitas” érdekében, és nem veszik
észre a fizikai jelz6k hasznalatanak zsigeri, kézzelfoghatd dinamikajat. Egyszer, ha majd a kijelz6k fal
méretliek lesznek, és a szamitogépes objektumokat fizikai gesztusokkal tudjuk mozgatni, ami ezt a zsigeri
reakciét stimuldlja, akkor majd jol mikodhet ugy is.
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Lean termékfejlesztés

A két pillér és a 14 alapelv a lean gondolkodas lényege.
Vannak azonban mds, a lean termékfejlesztésre
jellemzdé elvek és gyakorlatok is, amelyek segitenek
jobban tanulni, mint a versenytdrsak. A Toyota emberei
két kulcsfontossagl folyamatot csindlnak jol, (1) a
termékfejlesztést és (2) a gyartast. A Michigani Egyetem
Principles kutatoi harom évig tanulmanyoztdk a Toyota és az
Foundation észak-amerikai vallalatok termékfejlesztésének
hatékonysagat [LMO6b]. Eredmények? ...

Develop-
ment

Respect for
People
Continuous
Improvement

A Toyota mérndkei példaul atlagosan 6t hdnapig terveztek egy présformdt?!, mig a
versenytarsak tizenkét hdnapig. Mindezt UGgy, hogy a fejlesztési gyakorlatuk
hatékonysaganak koszonhetéen a vildg Osszes nagy autogyartd vallalata kozil a
legalacsonyabb fejlesztés/értékesités aranyt tartottak fenn.

Hogyan csinaljak ezt? Mi all a lean termékfejlesztés kozéppontjaban? A valasz:

,<Jobban tanulni, mint a versenytarsak”
,Outlearn the competition”??

Amikor a Toyota kifejlesztette a hibrid Priust, mit alkotott?

® az autd designjdt (a bedgyazott szoftver implementaldsaval egyiitt); a fejlesztés
soran olyan tudds-értékdrammal (value stream) rendelkeznek, amely nyereséges
termelési értékaramot hoz létre

e tuddst vagy informdcidt - az lUgyfelekrdl, alternativakrdl, ...

A lean termékfejlesztés (Lean Product Development, LPD) arra Osszpontosit, hogy
hasznosabb tuddst teremtsen és jobban tanuljon, mint a versenytarsak. Tovabba a tudas
hasznositdsara és arra, hogy ne pazaroljuk el az er6feszitések gylimolcsét azzal, hogy
elfelejtjik a tanultakat.

Az 1.8 és 1.9 dbra szemléltet néhdany lean gyakorlatot arra vonatkozéan, hogy a fejlesztés
soran hogyan tanuljunk jobban, mint a versenytdrsak (illetve a kovetkezd oldalakon ki is
fejtlink parat kozaluk).

21 A présforma (die) egy sablon, ami a fém vagy mianyag alkatrészek vagasara vagy formazasara szolgal.
22 A Toyota termékfejlesztéssel foglalkozé kutatéja, Dr. Allen Ward alkotta kifejezés.
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Nagyobb értékli, alacsonyabb koltségl tanulas

Nem minden (] tudas vagy informacio értékes. Az elgondolas az, hogy gazdasagilag
hasznos Uj informacidkat hozzunk létre [Reinertsen97]. Ez kihivast jelent, mert
voltaképpen egy felfedezési folyamatrdl van sz6 - néha nyeriink, néha veszitiink.

Az informacidelméletbdl szarmazd egyszerl felismerésen alapuld altaldnos lean
stratégia az, hogy a létrehozott informdcio értékét néveljiik, és a tudds létrehozdsdnak
kéltségeit csékkentjiik.

Magasabb értékii informaciok - tobb otlet is segithet. Példaul:

® FoOkuszdljunk a bizonytalan dolgokra - Kezdjliink a bizonytalan vagy kockdazatos
dolgok korai implementdlasaval és tesztelésével. A visszajelzés értéke éppen
azért magas, mert az eredmények kevésbé kiszamithatdak - a kiszamithato
dolgok nem sokat tanitanak nekink.

® FOkuszdljunk a korai tesztelésre és visszajelzésre - Az informaciénak valds
késedelmi koltsége van (cost of delay), ami az egyik oka annak, hogy a csak
egyszeri tesztelés egy hosszu szekvencialis ciklus végén - amelyet az a téves helyi
optimalizdcié motival, amely azt hiszi, hogy igy csokkenthet6ek a tesztelési
koltségek - szinte mindig szakszer(tlen. Nagyon koltséges lehet, ha 18 hdnapnyi
fejlesztés utdn, a stressz-teljesitmény tesztelése soran deril ki, hogy egy
kulcsfontossagu architekturalis dontés hibas volt. A lean fejlesztésben a rovid
ciklusok és a korai visszacsatoldsi ciklusok kritikus fontossaguak. A kevésbhé
kiszamithatd dolgok korai implementaldsa rovid, a tesztelést is magaban foglald
ciklusokban csékkenti a késedelem koltségét?3.

Alacsonyabb koltségti informacié

»A munkaadagok méretének (batch size) és a ciklusid6é (cycle time) csokkentésének
kozvetett el6nyei” cim( szakasz azt vizsgdlja, hogy a lean elvek alkalmazdsa hogyan
csokkenti a folyamatok allandd koltségeit. Valdjaban ugy is tekinthetlink ezekre a
modszerekre, hogy a vdltozds kéltségeinek csékkentése révén sikeresek - hozzajarulva
az agilitds avagy rugalmassag versenyéhez. Ebbe beleértjik a tanulds koltségeinek
csokkentését is. Példaul:

® fOkuszdljunk az dtfogo tesztautomatizdldsra - hogy megtalaljuk a hibakat és
megismerjiik a viselkedést. Az automatizalt tesztek gyakori Gjra futtatdsanak
koltsége dltalaban jelentéktelen a korai visszajelzés értékéhez képest.

® Fokuszdljunk a gyakorivagy folyamatos integrdciora (continuous integration - Cl)
- hogy megtaldljuk a hibakat és feltarjuk, hol hidnyos a szinkronizacid. A gyakori,

23 Megjegyzendd, hogy a termékfejlesztés soran az informacié késedelmi kéltségeinek (cost of delay)
csokkentése szinte mindig megkoveteli valaminek a megépitését és tesztelését.
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kis munkaadagokban torténd integraldssal pedig a csapatok a ,t6 és sziklak”
effektus révén csokkentik az atlagos allandé koltséget.

® FOkuszdljunk a szakértéi mentordldsra és a tudds terjesztésére - hogy
csokkentsiik az Gjrafelfedezés koltségeit.

Utem és ritmus (Cadence)

A szabalyos ritmusban vagy Gitemben torténé munkavégzés a lean egyik alapelve, mind
a termelésben, mind a fejlesztésben [Ward06]. Egyenletes szivverés. A lean
termelésben, gyartdsban ezt itemidének (takt time?*) nevezik. A fejlesztésben
ritmusnak (cadence). Az Gtem (ritmus) erételjes alapelv a lean termékfejlesztésben,
ezért a témat részletesen megvizsgaljuk...

Az Gtemben és ritmusban van valami alapvetd és nagyon emberi: Az emberek szeretik,
st akarjak, hogy legyen ritmus az életiikben és a munkdjukban - és szeretik, s6t akarjak,
hogy legyenek ritudlék a ritmuson beliil. A legtobben hétnapos hetek ritmusaban
dolgozunk. Vagy ott van a heti megbeszélés ritualéja kedd reggel. Es igy tovabb. A
munkahelyi ritmus egyszer(ien javitja a kiszamithatdsdgot, a tervezést és a koordinaciot.
Mélyebb szinten tikrozi azokat a ritmusokat, amelyek szerint éljik az életiinket.

24 Takt - Gtem, taktus (német)
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1.8 dbra: Hogyan tanuljunk jobban, mint a versenytarsak

4} Ujtuds 3

- intenziv tugyfélkutatas

- tébb megoldas
parhuzamos fejlesztése
(concurrent set-based
development)

i} Adatvezéreltség

|

|

| - Kkisérletezés, adatgy(ijtés,
| az adatok alapjan torténd
! iranyvaltas - beleértve a

| menedzsmentet is

|

| - kertljuk a vagyvezérelt

| gondolkodast és a tervek,
|

|

specifikaciok jelentette
spekulaciot
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koltségének
csokkentésére

Lean
termékfejlesztés —
»jobban tanulni a
versenytarsaknal”/

\'} Az informacio kéltsége

- tesztek (és a tobbi)
automatizalasa

- gyakori integralas

"Mindent megkérdéjeleziink"
folyamatkultara

rendszerszint(i, ismétlédé
reflexio és fejlesztés

o - - - - -

{ a5 . 2
Ujra felhasznalt tudas
’ ﬁ ? )

- hosszlu mentorélas
olyan vezet6-
tanaroktol, akik maguk
is mesterszint(
mérnokok

- akisérletek
dokumentalasa révid,
standard formaban

- tanitsuk meg az
embereket, hogyan
hasznalhatjak, és
varjuk el téluk, hogy
hasznaljak is ezeket a
feljegyzéseket
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1.9 dbra: Lean termékfejlesztési (LPD) gyakorlatok

Hosszutavon maradd mérndkék fejlesztése a
legmagasabb szintli szakértelemmel és

mesterségbeli tudassal Tébb megoldés parhuzamos fejlesztése
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Utem és ritmus

|
|
| - révid, egyforma e mmm e ————— = - '
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|
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—————————— - az emberek és csapatok
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munkadat, mint te.” :\[.ean termékfejlesztés — | célok
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Csapatszoba vizualis iranyitassal f . .. I . .
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i N e . - mérndk, aki felel6s a technikai és lzleti sikerért is
és egyitt dolgoznak egy nagy kézds szobaban,

nem kiilén irodakban; keresztfunkcionalis . - egy naprakész, nagyszer(i mérnok vallalkozé
csapattagok | szemlélettel, aki nem csak a technikai, hanem a
I projekt- és uzleti kontrollt is megkapja

falakon - nem pedig marketing- vagy mas, nem mérnéki

szakember
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|

| - vizualis irdnyitas: mérnéki és projektadatok a
|

|

I - lasd a képeket ebben a fejezetben
|

|

|

|

Utem, ritmus és idGkeretezés

Az Utem fejlesztésének egyik népszer(i megkozelitése az idGkeretezés (timeboxing),
azaz a fejlesztési munka rogzitett (és altaldban rovid) ciklusideje (példaul kéthetes
id6keret). A csapatoktdl elvarjdk, hogy a fix id6tartam végére szdllitsanak vagy
mutassanak be valamit - idedlis esetben inkdbb egy kicsi és jol elkészitett dolgot, mint
valami nagyot és befejezetlent. Az id6tartam nem vdltozhat, de a munka terjedelme
(scope) igen, annak érdekében, hogy beleférjen az id6keretbe. Az idGkeretezés nem
csodaszer minden, tudasmunkdval kapcsolatos problémara, de vannak el6nyei:
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Az id6keretezés kikényszeriti az litemet.

A fejlesztési munka gyakran bizonytalansdggal teli, nem korldtos (vagy gyengén

korldatos) munka. Ha a csapat tudja, hogy az id6keret marcius 15-én ér véget,

korlatokat tesz a bizonytalan munka koré és fokozza a koncentraciot. Az

id6keretezés tehat korlatozza a terjedelem alattomos novekedését (scope

creep), korlatozza a kovetelményeket meghaladd felesleges eréfeszitések (gold-

plating) lehet&ségét és noveli a fokuszt.

Az id6keretezés csokkenti a tulelemzési bénultsdgot.

Tegylik fel, hogy egyetemre jarunk és hétfén be kell adni egy feladatot. Mikor

kezdjik el? Sokan azt vagjak ra erre: ,Hétf6hoz kozel”. Ezt hivjak Didk-

szindromdnak [Goldratt97], amit az id6keretezés bizonyos mértékig ellensulyoz.
e Ha a csapatoknak pontosan két hét alatt kell valamit jol elkésziteniik, a jelenlegi

munkamaddszerek pazarldsai és eredménytelenségei fajdalmasan nyilvanvaléva

valnak. Az idGkeretezés fejlesztésre késztetd valtozast hoz létre - a ,t0 és a

sziklak” javito hatasat.

Az id6keretezés leegyszerdsiti az Utemtervezést.

Az emberek valdszinlleg érzékenyebbek az idGbeli eltérésekre, mint a terjedelmi

eltérésekre - a ,késén érkezett” kifejezésre er6sebben emlékeznek, mint arra,

hogy , kevesebb volt benne, mint szerettem volna”. Az id6keretezés csokkenti a

e ses

még egy hét és minden kész lesz”.

Informacio vagy tudas ujrafelhasznalasa

Amellett, hogy a mestermérnokok és vezetd-tanarok altali mentordlds kulturaja felé
toreksziink hosszu tdvon az informacidk ujrafelhasznaldsa érdekében, egy egyszerii
megosztdsi eszkédz is segithet. A tandcsadéi munkank sordn felt(int a minta, hogy a
leginkabb ,,ragaddés” vagy sikeres eszkdz a wiki. Az egyszer(iség és a ,,Web 2.0”-kdzpontu
hipertext-modell Ugy tlinik, hogy gy6zedelmeskedik a régebbi dokumentum-kézpontu
eszkdzokkel szemben.
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Csapatszoba vizualis iranyitassal

A Lean termékfejlesztés a csapatszobat
tdmogatja (vagy ,nagy szobat” - ami elég
nagy egy csapat szamara) belsé valaszfalak
nélkul, ahol egy keresztfunkcionalis csapat
egyutt Ul és dolgozik, és ahol a vallalkozéi
szemléletl f6mérnok is ott van. A falakon
jol lathatdan, nagy méretben,
kézzelfoghatdan latszanak a projekt- és
mérndki informdacidk, tdmogatva a vizudlis
irdnyitast.

A csapatszoba fogalma ellentétben all a kilon irodakban vagy fiilkékben dolgozé
emberekkel, akik kozott kommunikaciés akadalyok, pl.: valaszfalak vannak.
Részletesebben ldsd a ,Vizudlis irdnyitas a tudasalapi munka varakozasi sorainak
kezeléséhez” cimU részt.

Vallalkozoi szemléletli fomérnok iizleti iranyitassal

A termék létrehozasanak két kulcsfontossagu terilete van: a marketing és a mdlszaki. A
legtobb altalunk megldtogatott termékfejleszté szervezetben e teriiletek vezetése
megosztott. Példaul van egy termékmenedzsment csoport, amely az Uzleti célokért és a
funkciok kivalasztasaért felels, és amelynek tagjai nem mérnokok. A Toyota mdasképp
csindlja a dolgokat. Ok a marketing- és a mdiszaki vezetést egyetlen nagyszerd,
vallalkozéi szemléletli fémérndkben egyesitik, aki , kimagasld muszaki kivaldsaggal”
rendelkezik, aki az Gj termék Uzleti sikeréért is felel8s, és aki ismeri (érti) a piacot?>.

Tobb megoldas parhuzamos fejlesztése

Mindenki [atott mar fejlesztést a kovetkez6k szerint:

1. egy megoldas vagy terv kivalasztdsa vagy prototipizalasa (egy felhaszndloi
felllet, egy architektura, ...)

2. annak tovabbfejlesztése

3. szallitas

25 Lattunk mar sikeres termékeket olyan termékmenedzserekkel, akik nem mestermérnokak - jollehet,
nekik nagyszerd termékmenedzsereknek kell lenniiik, akik részletesen ismerik a piacot, a terméket és a
mar meglévé lgyfeleket.
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Azt a fajta mérnoki munkat, amikor tobb
megoldast parhuzamosan fejlesztiink,
parhuzamos design-nak is nevezik, és
kilonbozik a fenti megkdzelitéstél. Példaul
ahelyett, hogy egy mérndk vagy egy csapat
tervezne meg egy hi(tési rendszert, a
Toyotanal parhuzamosan tobb alternativat
is vizsgalhatnak kilénb6z6 csapatok - és
ugyanez igaz mas alkatrészek esetében is.

Ezeket az alternativ megoldasokat vizsgaljdk és kombindljak, illetve fokozatosan,
ciklikusan szlrik, és az alternativdk kezdetben nagy halmazdbdl, majd egy kisebb
halmazbdl (és igy tovabb) konvergdlnak a megoldashoz. Az alternativdk és kombindciok
névelésével képesek jobban tanulni a versenytdrsakndl.

Egy lépés ebbe az iranyba az, hogy a tervezési workshopok sordn legalabb két
alternativat vizsgdljunk meg a nem trivialis tervezési elemekre. Példaul ahelyett, hogy
mindannyian egy fali tdbla koré gyllnénk, és egy csapatként dolgozndnk egy terven,
inkabb oszoljunk két csoportra, és dolgozzunk két Oridsi tdblanal a csapat szoba
ellentétes végeiben. Korilbelll 30 percenként latogassuk meg egymas ,fali terveit” és
»,mutassuk meg és mondjuk el” mire jutottunk - igy gy(jtsik 6ssze az otleteket.

Segithetnek-e a Lean termelés leckéi a fejlesztésben?

Az Uj termékfejlesztés (New Product Development, NPD) vagy kutatds-fejlesztés nem
kiszdmithatéan ismétl6d6 termelés (gyartas), és pont az a feltételezés, hogy a termelés
és fejlesztés hasonldak, az egyik oka az 1900-as évek eleji, ,méretgazdasagossagra”
Osszpontosité gyartasmenedzsment-gyakorlatok visszaélésszer(i alkalmazasanak a
fejlesztésben (példaul a szekvencidlis fejlesztésé, vagy a specifikdciok nagy
munkaadagokban torténd atadasaé).

Mégis, a lean termelésben alkalmazott alapelvek és 6tletek némelyike - példaul a rovid
ciklusok, a kis munkaadagok, az allj meg és javitsd ki szemlélet, a vizudlis iranyitas és a
varakozasi sorok kezelésének elmélete (queueing theory) - a lean termékfejlesztésben
is sikeresen alkalmazhatd. Miért? A modern lean termelés mas, a kis munkaadagok, a
varakozasi sorok és a ciklusid6ék részben a vdrakozdsi sorok kezelése elméletének
(queueing theory) felismeréseit tikrozik (mas meglatdsok mellett) - egy olyan
tudomdnydagét, amelyet a haldzatok valtozé viselkedésének megértésére hoztak létre,
amely pedig sokkal inkabb hasonlit a termékfejlesztésre, mint a hagyomanyos gyartasra.

Ironikus, hogy egyes gyartdssal foglalkozd szervezetekben a gydrtomérnékék
forradalmasitottak és honositottdk meg a lean termelést, elhagyva a
,méretgazdasagossagot” a kis munkaadagokban torténd, veszteség nélkili aramlas és
rugalmassag kedvéért. Ezeket a tanulsagokat azonban - hidba illeszkednek jol az Uj
termékfejlesztéshez (NPD) - a fejlesztési vezetés nem haszndlja ki, és tovabbra is a
régebbi méretgazdasagos gyartdasmenedzsment-gyakorlatokat alkalmazza.
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A fentieket fenntartva, egy figyelmeztetés: Az NPD nem gyartas, és a két tertilet kozotti
analogiak torékenyek. A termeléssel ellentétben az NPD tele van (és tele is kell lennie)
felfedezéssel, valtozassal és bizonytalansaggal. Némi variabilitas normalis és kivanatos
az Uj termékek fejlesztésében, maskilonben semmi uj nem sziiletik. Ezért a lean
gondolkodas egyedi gyakorlatokat tartalmaz az NPD szdmdra.

Konkluzié

A lean gondolkodast vizsgalva konnyen belathatd, hogy ez egy atfogd rendszer, amely a
vallalat minden csoportjat és szerepkorét feldleli, beleértve a termékfejlesztést, az
értékesitést, a termelést, a szolgdltatast és a HR-t. A lean az egész szervezetre
vonatkozik.

A lean gondolkodas sokkal toébb, mint olyan eszk6zok, mint a vizudlis iranyitds vagy a
varakozasi sorok kezelése, vagy pusztdn a veszteségek megsziintetése. Amint az a
Toyotanal Iathato, ez egy olyan, az egész szervezetre kiterjedd rendszer, amely a lean
gondolkodasu vezet6-tandrainak alapjain nyugszik, az emberek irdnti tisztelet és a
folyamatos fejlesztés pilléreivel. Sikeres bevezetése éveket vesz igénybe, és széles kord
oktatdst és coachingot igényel. Fujio Cho-t, a Toyota eln6két idézve Gjra:

,Sok jo amerikai vdllalat tiszteli az egyéneket, és gyakorolja a kaizent és mds
[Toyota] eszk6ziket. De ami fontos, az az, hogy az désszes elem egyiitt,
rendszerként legyen jelen. Ezt minden nap nagyon kévetkezetesen kell
gyakorolni.”

A szerzokrol

Craig Larman vezetési tanacsadoként
dolgozik, szakteriilete a nagyszabasu
projektek, a lean gondolkodas és mentalis
modellek. A Xeroxnal tobb éven at lean
fejlesztési coachként dolgozott.

Bas Vodde nagy beagyazott rendszerek
termékfejlesztésében szerzett
tapasztalatokat, valamint az agilis és lean
elvek és gyakorlatok bevezetését vezette
a Nokia Networksnél. Emellett vezetd6i
coachként, tanacsaddként és fejlesztési
coachként is dolgozik.
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Ajanlott olvasmanyok

° Dr. Jeffrey Liker The Toyota Way cim( konyve részletes és alapos 6sszefoglald egy
olyan kutatétdl, aki évtizedeken at tanulmdanyozta a Toyotat, valamint annak elveit
és gyakorlatait.

. Satoshi Hino professzor: Inside the Mind of Toyota. Hino hosszu éveket toltott a
termékfejlesztésben, majd tudomanyos karriert futott be. Hino ,,tdbb mint 20 évet
toltott e konyv témajanak kutatasaval”. Ez egy adatvezérelt kdnyv, amely az
eredeti lean gondolkodasu irdnyitdsi rendszer fejlédését és alapelveit vizsgalja.

° Az Osono, Shimizu és Takeuchi altal irt Extreme Toyota hat évnyi kutatas és 220
interju alapjan készilt, j6| megalapozott elemzés a Toyota Way értékeirdl,
ellentmonddsairdl és kulturdjardl. Tartalmaz egy mélyrehato elemzést is a Toyota
erds Uzleti teljesitményérdl.

° Allen Ward Lean Product and Process Development és Liker és Morgan The Toyota
Product Development System cim( konyvei hasznosak a fejlesztés lean
szemszogbdl torténd megismeréséhez.

° A Shimokawa és Fujimoto altal szerkesztett The Birth of Lean cim( konyv vildgosan
érzékelteti a lean gondolkoddsmdd mogott alld szemléletet, alapelveket, kultarat
és személyiségeket.

° Liker és Michael Hoseus: Toyota Culture. Hoseus Uzemvezet6ként és HR-
menedzserként is dolgozott a Toyotanal, igy a bennfentes mélyrehaté ismereteit
hozza ebbe a konyvbe, amely arrdl szél, miért mlkodik egy lean vallalat.

° A Dr. Womack és Dr. Jones altal irt Lean Thinking szérakoztatd, jol megirt
osszefoglalé néhany lean alapelvrél olyan szerz6ktél, akik jol ismerik a teriiletet.
Amint arra korabban figyelmeztettiink, anekdotikus és tomoritett képet mutat be,
amely az alkalmi olvaséban azt a téves benyomast keltheti, hogy a lean lényegi
kulcsa a veszteségcsdkkentés, nem pedig a lean gondolkodast értd, vezet6-tanitoi
kultdra, amely a Go See és mas viselkedési formakkal segiti az emberek iranti
tisztelet, és a folyamatos fejlesztés pilléreinek kiépitését.

° A Womack, Jones és Roos altal irt The Machine That Changed the World: The Story
of Lean Production cim( kdényv egy 6téves, az MIT-n végzett tanulmanyon alapult,
amely a leant és a Toyota rendszerét vizsgalta.

° A Workplace Management Taichii Ohno-nak, a Toyota termelési rendszer
megalkotdjanak rovid konyve. Mar nem volt kaphatd, de Jon Miller nemrégiben
Ujraforditotta, és most mar Ujra elérhet6. A konyv nem sokat beszél a TPS-rél
(Toyota Production System), de tartalmaz egy sor rovid fejezetet, amelyek jél
mutatjak, hogyan gondolkodott Taichii Ohno a menedzsmentrél és a lean
rendszerekrél.
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