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The Role of Lean, Six Sigma and a Theory of Constraints in the Qualitative (Value-Based)
Re-Organizing of Public Administration
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szolgalati Egyetem Allamtudomanyi és Kézigazgatasi Kar, budai.balazs@uni-nke.hu

Van hdrom olyan (egymdssal egyre inkdbb Osszefiiggs) szervezési modszertan, mely — alkal-
mazott technikdin keresztiil - hatdsos vdlaszt adhat a kizigazgatds tijjdalakitdsakor felme-
riil§ kérdésekre. Ezek olyan fejleszté megolddsok, melyek kiozos jellemzdje, hogy mdsodlagos
hatdsuk a mindség javuldsa. (Ezért is hividk gyakran mindségfejlesztési modszereknek).
Elsédleges hatdsuk kiilonbozd, hiszen mig a Lean az értékteremtd folyamatokra fékuszdl,
addig a Six Sigma a veszteségek csokkentésére, a Theory of Constraints pedig a gyenge ldnc-
szemek felszamoldsdra. Alkalmazdsukat a szervezet folyamatainak javuldsa, adminisztrd-
ciéja és dontéstamogatdsa hatékonyabbd vildsa, rugalmas alkalmazkoddsi képességének
fejlédése, gyorsabb és pontosabb szolgdltatdsok nyijtasa alacsonyabb koltségeken, igy javulé
versenyképesség kiséri.

A kovetkezékben bemutatjuk, hogy mit jelent, és miért fontos az értékteremtés. Melyek
az érintett médszertanok céljai? Kik a kulcsszereplék? Majd a Lean két eszkozére fokuszdlva
megmutatjuk, miért pont a kozigazgatdsra gondolhatunk a Kaizen és a VSM mddszereinek
szambavételekor. A teljesebb kép kedvéért kitériink a modszerek gyengeségeire és kozigazga-
tdsi specifikumaira is.

KuLcsszAvaKk:

Lean - Six Sigma — Theory of Constraints — érték — értékteremtés — Kaizen - VSM - siker-
kritériumok és buktatok

There are three (progressively associated) organizational methodologies, which can give
effective answers to questions related to the administration of remodelling. The secondary
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effects of these solutions are quality improvement. (This is why they are often called quality
improvement methods.) But their primary effects are different: while the Lean focuses on
value-creating processes, Six Sigma concentrates to reduce losses, the Theory of Constraints
would eliminate the weakest links. These methodologies may improve organizational pro-
cesses: administration and decision support could be more efficient, the flexible adaptability
of the organization could develop, faster and more accurate services can be provided with
lower costs, and competitiveness might improve.

In the following we would like to introduce, what value-creation means, and why it is
important. What are the goals of the involved methodologies? Who are the stakeholders?
Why the Kaizen and the VSM could help Public Administration to improve their processes?

For the more complete picture, we finally touch upon the weaknesses and the PA-specifics
of the discussed methods as well.

KEYWORDS:

Lean - Six Sigma — Theory of Constraints — Values - Value-creation — Kaizen - VSM - Success
Criteria and Pitfalls
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A kovetkezékben bemutatott modszerek (és technikak) olyan fejleszté megoldasok, melyek
kozos jellemzdje, hogy masodlagos hatasuk a mindség javulasa. Ezért is hivjak gyak-
ran mindségfejlesztési modszereknek. Elsddleges hatdsuk kiilonboz6, hiszen mig a Lean
az értékteremtd folyamatokra fokuszal, addig a Six Sigma a veszteségek csokkentésére,
a Theory of Constraints pedig a gyenge lancszemek felszamolasara.

A Six Sigma az iizleti vilag mdra egyik legnépszer(ibbé valt mindségfejlesztési megkoze-
litése. Sikerének titka a szerteagazo, preciz, testre szabhatd fejlesztési eszkoztar, amelynek
kimenete nem csupan a jobb mindség elérése, hanem a koltségek csokkentése, a profitori-
entaltsag is. Ezzel kombinaltdk a Leant, mely a veszteségek csokkentésére, az értékteremtd
folyamatok fejlesztésére fokuszal, tovabba az tigyféligények alapjan optimalizdlja a szolgal-
tatds, illetve termelés folyamatat. A modszertan 6tvozi az ismert és alkalmazott mindség-
fejlesztési modszertanokat' (5S, Kaizen, Kanban, TQM, TPM stb.). A Six Sigma és a Lean
nem ad 4j eszkozoket,” csupan koncepcidt az eszk6zok csoportositasara és alkalmazasara.
Végiil ezt egésziti ki a Theory of Constraints (Korlatozasok elmélete, ToC), mely a rendsze-
reket lancokbol épiti fel, és a lancok er6sségében a leggyengébb lancszem fejlesztését tartja
kivanatosnak ahhoz, hogy azok eréssége (mindségének fejlesztése) javuljon.

Ebbél a nyerd trojkdbdl a kozigazgatds is profitdlhat, hiszen szervezeti folyamatai
javulnak, adminisztracidja és dontéstamogatasa hatékonyabba valik, rugalmas alkal-
mazkodasi képessége fejlédik, gyorsabb és pontosabb szolgaltatasokat nyujt alacsonyabb
koltségeken, igy versenyképessége is javul. Végil - nem elhanyagolhatéan - a munkabiz-
tonsag szintje és a kornyezetvédelemmel kapcsolatos elkotelezettség is latvanyosan novek-
szik a szervezetben.

1. MIT JELENT, ES MIERT FONTOS AZ ERTEKTEREMTES?

Ertékteremtd folyamatnak tekintiink minden olyan tevékenységet (eréforras-beszerzést,
kezelést, felhasznaldst), melynek célja, hogy a fogyaszté/tigyfél szdmara értéket allitsunk
el6. A kozszolgaltatasokban az egyéni érték-eldallitason tul a kozosségi értékek létrehoza-
sa is cél.

Az érték tartalma a fogyasztd szamara tobb Osszetevot rejt magéban, jelenti a termék
vagy szolgaltatas:

A szervezetek egyike-masika néha nem is tudatosan, de mar alkalmaz Lean eszkozoket. Ezért is sziikséges,
hogy egy Leant bevezetni kivand szervezeten el6szor Lean-diagnozist végezzenek, hiszen lehetséges, hogy mar
van alap, amire épiteni lehet.

A Six Sigma szdmos ponton mutat kapcsolddast a TQM-mel, és az ISO szabvanyvilaggal (példéul vevékozpon-
tusag, vezetdi felel¢sség, munkatarsak teljes korti bevonasa). Kiemelked6 el6nye, hogy az oktatasra (mely Gj-
szerfiségét annak koszénheti, hogy 6tvozi mas minéségiranyitdsi rendszerek szamos résztechnikéjat, példaul
Pareto-elemzés, brainstorming, a problémamegoldas hét 1épése) helyezi a hangsulyt.
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- szélesen értelmezett mindségét, szinvonaldt (kapcsolodd szolgaltatdasok szinvonalat),
haszndlati értékét, azaz azokat az értékeket, amelyek igénykielégitésre alkalmassd
teszik;

— térbeli elérhetdségét, legyen ez akar fizikai, akdr virtualis térben megvaldsulo;

— idbbeli elérhetéségét, azaz azt, hogy az igény jelentkezését kovetéen minél hamarabb
elérhet6 legyen;

— egyéb értékeit, példaul azt, hogy - amennyiben a termék/szolgaltatds jellege megengedi,
ugy az ugyfélnek rendelkezési joga legyen felette, de ide soroljuk az imdzsértéket is.

Ezek fényében elmondhatjuk, hogy akkor teremtiink értéket, ha a fenti jellemz8k javitésa-
ra torekedve hasznalunk fel eréforrasokat. Az értékteremtést kozvetleniil vagy kozvetetten
javité modszertanok tehat erre iranyulnak.

2. A SIX SIGMA, A THEORY OF CONSTRAINTS (TOC) ES A LEAN,
ELSO PILLANTASRA

Mar a 16. szazadban, a velencei Arzendl hajoinak épitésekor megfigyelték a folyamatos
aramlas (JIT - Just in Time, mindent éppen id6ben, egy helyen és azonos idében, kész-
letezés nélkiil) rendszerét, de a torténelem sordn késobb is tobb mddszert felfedezhetiink,
azonban a mai Six Sigma mindségiigyi rendszer kozvetlen Gsét 1987-ben’ inditotta utjara
a Motorola. Ezzel a mingségiranyitdson beliil a szolgaltatas minéségének szamszerisitésé-
re helyezte a hangsulyt. A Six Sigma olyan statisztikai szemléletdi vallalatiranyitasi mod-
szer és mindségjavitd program, mely 6t nagyobb lépésben (meghatarozas, mérés, elemzés,
fejlesztés, ellendrzés) javitja és fejleszti a vallalati folyamatokat. A folyamat annal jobb,
minél kisebb a selejtes szolgaltatdsok és termékek szdma, azaz a szigma* értéke. (10 mil-
lié termékbdl/szolgaltatdsbdl maximum 34 lehet a hibas termékek szama.) Minél nagyobb
a szigma értéke, anndl hibamentesebb a folyamat. A terméknek/szolgaltatasnak legalabb
99,99966%-ban hibamentesnek kell lennie. A célértéket rendszeres ellendrzéssel, folyama-
tos képzéssel biztositjak.

A rendszer célja az ligyfélre esé koltségek és veszteségek csokkentése, pénzben mér-
hetd eredmények elérése (és természetesen az iigyfél elégedettségének elnyerése). Jarulékos
eredménye a szervezeti képességek javulasa (példaul mindségi ismeretek béviilése, a cso-
portkohézié er6sodése), az tgyfélkozpontusag er6sddése, tényeken alapuld (racionalis)
dontéshozatal, a folyamatok folyamatos fejlesztése (versenyképes miikodés).®

A ToC, vagy mas néven korlatok vagy szlik keresztmetszetek elméletének alaptétele,
hogy egy teljesitési lanc teljesitményét a leggyengébb (leglassabb, leghibasabb) lancszem

> AzISO 9000-es szabvanycsaldd megjelenésével azonos évben.
* A szigma a matematikai statisztikdban a szoras jele.
5 Bovva Arpéd: Six sigma projektmenedzsment kézikonyv, magankiadds, 2011.
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teherbirdsa hatarozza meg, hiszen ez fékezi a folyamatot. A fejlesztésnek - épp ezért - is
mindig a leggyengébb lancszemre kell fokuszalni. A ToC 6t 1épésbél 4ll:

1. Sziik keresztmetszetek/korlatok azonositdsa: Az azonositas leggyakoribb indikétora
a feldolgozasra varé (torl6d6) munka mennyisége a kovetkezd 1épés elott.

2.Szlik keresztmetszetek/korlatok kiakndzdsa: Az azonositast kovetéen — beruhazas
nélkiil - kell kisérletet tenni a folyamat fejlesztésére, a legnagyobb kapacitas elérése
érdekében.

3.Mas folyamatok aldrendelése a szlik keresztmetszeteknek/korlatoknak: Az el6z6
szinten elért sebességhez kell igazitani a lanc tobbi folyamatat is. Tekintettel arra, hogy
a leggyengébb lancszem a leglassabb is, igy a teljes rendszer haszna érdekében néhany
folyamat termelékenységét csokkenteni kell.

4. A szlik keresztmetszetek/korlatok kiemelése: Ha az els6 harom lépés nem hozza meg
arendszer teljesitményének elvart javuldsat, ugy itt mar gyokeres valtoztatdsokat lehet
végrehajtani a leggyengébb lancszemen, akar nagyobb beruhazassal is. Ez mar lehet
fejlesztés, atszervezés, beruhdzas stb.

5. A ciklus ismétlése: A leggyengébb lancszem eltiintetése utdn 4j lancszem valik a leg-
gyengébbé, igy a folyamat — erre a lancszemre épitve — ismétlendé.

A ToC rendkiviil egyszert, igy nem sziikséges komolyabb ismeret, szakértéi kompeten-
cia hozzd. Néhany vezetd képes végrehajtani, a munkatarsak minimalis bevonasaval. (Ez
utdbbit sokan hatranyanak tartjak.) A folyamatlépések teljesitményének 6sszehangolasa
(folyamatos egymashoz javitasa) els6sorban a mindséget emeli, mésodsorban a rendszer
gyorsasagat, kibocsdjtasat, atereszté képességét, hibamentességét javitja.®

A Lean két alapelvre épil:

- Egyrészt az emberek tiszteletére, hiszen ¢k adjak a szervezet legfobb értékét, igy tisz-
teletben kell tartani igényeiket, elvarasaikat, de még inkdbb o&tleteiket, javaslataikat,
gondolataikat. Az embereket mint legfontosabb eréforrasokat ezért fejleszteni kell.

— A veszteségek eltdvolitdsa a masodik principium, azaz az értéket nem teremtd lépések
eltavolitdsa a folyamatokbdl. Az értéket mindig az iigyfél néz&pontjabdl hatarozzak
meg, igy értéknek mindsil mindaz, amiért az tigyfél fizetni hajlandd, illetve ami
a termék/szolgaltatas tulajdonsagat az tigyfél szamara kedvezé modon valtoztatja meg.
Ami nem ezeket a szempontokat szolgdlja, nem értékteremtd.

A Lean mddszertan - fliggetleniil a termék/szolgaltatas jellegétSl — 6t elv szerint épiil fel:

¢ DETTMER, William H.: Goldratt’s Theory of Constraints: A Systems Approach to Continuous Improvement, ASQ
Quality Press, Milwaukee, 1997.
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1. Meg kell hatarozni, hogy mi a hozzdadott érték (value) a vevé szamara. A folyamatok
meghatarozasa tehat mindig az tigyfélnél kezd6dik, igényeit kell mérészamokka kon-
vertalni, hiszen ezek alapjan valik mérhet6vé a folyamatos fejl6dés.

2.Ki kell alakitani a vevd szamara értéket el4dllité folyamatot (value stream). A folyamat
fejlesztése eldtt a célokat egy un. jovéallapot térképben (future state map) foglaljak
Ossze. A tevékenység eredménye az értékaramtérkép (value stream map).

3. Az értéket el6allitd folyamatot ugy kell tizemeltetni, hogy a sziikséges eréforrasok (pél-
déul anyagok, informaciék) szabadon, akadalyok (és veszteségek) nélkiil dramolhas-
sanak (flow).

4. A kialakitott folyamatok soran csak azt, akkor és olyan mennyiségben kell elééllitani,
amire, amikor és amennyit (és olyan mindségben) az tigyfél igényel (pull).

5. A kialakitott folyamatokat rendszeresen feliilvizsgalni, fejleszteni, tokéletesiteni kell
(Kaizen) annak érdekében, hogy a minéséget minél kisebb raforditassal tudjuk el6alli-
tani. Ezt a résztvevok otleteib6l fakadd szabvanyositassal lehet elérni.”

3. KULCSSZEREPLOK

A Lean folyamatok harom forrasbdl (hangbdl) indukélhatok:
— a piac hangja (VOB - voice of the business)
- a vevd hangja (VOC - voice of the customer)
- a munkavillalok hangja (VOE - voice of the employee)

A cstcsvezetd (szponzor vagy Six Sigma Champion) a hangok alapjan a legképzettebb
mindségiigyi vezetdkkel (lasd fekete 6vesek) dllapitja meg a beavatkozas lehetséges teriile-
teit, modszerét, illetve alapit ra projektet.

A kivalasztott folyamatok koziil vagy azok élveznek prioritdst, amelyek viszonylag nagy
eréforrast vesznek igénybe, de ritkan fordulnak el (péld4ul rovancsolds), vagy azok, ame-
lyek bar kevés er6forrast terhelnek, mégis igen gyakoriak (példaul dokumentumkezelés).

A megtakaritasok harom alapvet6 tipusat kiilonboztetjitk meg:

1. A leginkabb preferalt (vagy ,hard”) megtakaritasok, amelyekkel a koltség csokkent-

hetd, vagy az arbevétel novelheté (példaul folyamatlépés fejlesztése).

2. A lekotott tokét csokkents megtakaritas (példaul a folyamatban — csében - 1év6 elemek

szaménak csokkentése).

3. A ,soft” megtakaritdsok a szolgaltatds sikerének kockazatat jelentik (példaul harmadik

személyektdl, szakértéktdl valo fiiggdség kezelése).

A projekt végrehajtasat, igy a mddszertan alkalmazasat elsésorban miiszaki és pénziigyi
szakértokre bizzak, akik tapasztaltsaguktdl és tuddsuktdl fiiggéen - a dzstdd fokozatai

7 WOMACK, James P. - JoNEs, Daniel T.: Lean szemlélet, HVG konyvek, Budapest, 2009.
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szerint — idGvel sarga Oves, z0ld oves, fekete Gves és mester kategorias (fekete oveseket
oktatd) hatszigmas tandcsadokka, vezetdkké valnak. A fekete 6ves (black belt) tanacsadok
teljes munkaidejiitkben viszik a projekteket, és kiképzik a z6ld 6ves (green belt) tanacs-
adokat. A zold 6ves tanacsadok tobbnyire részmunkaidében foglalkoznak a folyamatok
fejlesztésével, mig a sarga Gvesek (yellow belt) csupan a fejlesztendd folyamatokkal, alap-
fogalmakkal és célokkal vannak tisztaban, munkaidejiik kisebb hanyadaban foglalkoznak
mindségfejlesztéssel.

A Six Sigma moédszertan soran atadott és begyakorolt tudas lehetévé teszi, hogy a kiilon-
boz6 tudasszinti résztvevok olyan fejlesztési csoportot alkossanak, amelyek a szervezet tel-
jesitményét hosszt tavon és folyamatosan javitjak, tokéletesitik.

4. A KOZIGAZGATASI PROBLEMAKRA JAVASOLT KET LEANESZKOZ:
KAIZEN ES VSM

A Lean és Six Sigma eszkozrendszere — elemeiben — nem ismeretlen. Bar irodalmanként
eltér, hogy mely eszkozoket soroljuk be a Lean/Six Sigma ala, a leggyakrabban emlitett
és a kozigazgatdsi alkalmazhatdsdg szempontjabol legfontosabbak (Kaizen, Heijunka,
Pokajoke, Kipling és Ohno-mddszer, VSM, ECRS, Jokoten, Hanszei, PDCA, xQ;) koziil
most a Kaizen és a VSM mddszerét mutatjuk be.?

4.1. Kaizen

A Kaizen a Lean menedzsment bevezetésének eszkoze: 1ényege a folyamatokban 1évé
veszteségek — érintettek altali — feltardsa és csokkentése, folyamatos fejlesztése, amely
altal a szervezeti mikodés egyre magasabb szintre emelkedik, magdval hizva a termé-
kek és szolgaltatdsok szinvonalat. A hibakeresés nem a személyi felelsok megtalalasat
és felel6sségre vonasat célozza, hanem a kialakult helyzet megolddsat, valamint a hibabdl
tanulast. A Kaizen egy bevono filozéfia, hiszen az érintettek tehetnek sokat a rendszer ki-
alakitasaért és fenntartasaért, nagyobb beruhazas nélkil, apré lépésekben.

A gyenge mindség a termékek és szolgaltatasok tekintetében latvanyos koltségeket okoz,
hiszen az ujboli eljarasok, a visszakiildések, a javitds, a ciklusidék hosszabbodasa, az idé,
a felhasznalt eréforrasok mind pénzbe keriilnek. Veszteség tovabba minden olyan tevé-
kenység, amely kozvetleniil nem allit elé a vevé/igyfél szamara értéket. A Lean kifeje-
zetten a veszteségek forrasaira fokuszal: osztalyozza 6ket sziikségtelen és megsziintetendo,
valamint nem megsziintethetd, értékteremtést tamogatd kategédriakra. Mig a megsziin-
tetend6 kategdriaba tartoznak a muda, mura és muri tipusu veszteségek, addig a nem

® A tovabbi modszerekrél lisd bévebben: Bupal B.: A kozigazgatds tijragondoldsa, Akadémiai Kiadd, Budapest,

2016 (kiadds alatt).
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megsziintethetd kategdriakba a folyamatok iranyitasat és feliigyeletét szolgald folyamatok
tartoznak.

Bar a Toyota Motor Corporation atyja, Taichi Ohno még csak hét muda tipusu veszte-
séget (a hét veszteség) kiilonboztetett meg (taltermelés, hiba, készlet, felesleges mozgas,
felesleges folyamatok, szallitds, varakozds), addig napjainkban mar béviiltek és folyama-
tosan pontosodnak e kategoériak.

Muda tipusui veszteségek (kurzivalva a kozigazgatast tipikusan stjtokat):

1. Taltermelés: tobbet allitunk eld, mint amennyit az tigyfelek igényelnek.

2.Készletek: olyan tevékenységeket kovetd, feldolgozasra vard anyagok vagy dokumen-
tumok, amelyek a kovetkez6 tevékenység elvégzéséig varakoznak.

3. Vidrakozds: akkor keletkezik, amikor tervezési, iranyitasi vagy eréforras-problémak
miatt a soron kovetkezd tevékenységet nem lehet megkezdeni.

4. Felesleges mozgds: minden olyan mozgas, mely ugy torténik, hogy kozben nem jon
létre az tigyfél szamara érték.

5. Felesleges tevékenység: minden olyan tevékenység, mely nem az iigyfél igényének koz-
vetlen vagy kozvetett kielégitését célozza.

6. Nem ergonomikus munkavégzés: Rossz munkahelyi kortilmények kovetkeztében létre-
jové allapot, ahol a munkafolyamatokat a dolgozok tobblet testi terheléssel végzik el (pél-
daul gornyedt testtartas, kis munkatér, zajterhelés, egészségtelen székek és asztalok stb.).

7. Rossz kommunikdcié: Informaciok eljuttatasa olyanoknak, akik azt nem igénylik, nem
tudjak hasznositani (felesleges e-mail-mdsolatok). Informaciok eljuttatasa ugy, hogy
azt a fogad6 nem vagy csak nagyobb munka utan tudja felhasznalni (példaul nem
megfelelé formatum, kezelhetetlen mennyiség stb.).

8.Hiba, utémunka: Hibds termék vagy szolgdltatas elddllitasa, majd az ezt kovetd
hibajavitas.

9. Kihaszndlatlan emberi tudds: a dolgozok javaslatait, Otleteit, meglatasait, tapasztala-
tait nem haszndljak fel a folyamatok fejlesztésénél. Valamint a dolgozok olyan pozi-
ciéban dolgoznak, ahol nem hasznaljak ki a fejikben 1évé tudast, képességeket,
tapasztalatokat.’

Mura tipusu veszteségek

A muda tipusu veszteségek hatterében gyakran allnak mura tipusu veszteségek, hiszen
a mura egyenetlenséget, szabdlyozatlansagot, kiegyensulyozatlansagot jelent. Ramutat
a folyamatok tervezetlenségére, kiszdmitatlansagara.

Muri tipusti veszteségek
A muri tipusu veszteségek hatterében a talterhelés, az irredlisan magas munkaterhelés 4ll,

hiszen ekkor gyorsabb munkavégzést, tulorakat, extra miiszakokat varnak el. A dolgozdk
kiégése mellett egyre gyakoribbak a muda tipusu veszteségek is ilyenkor.

®  IMAL M.: KAIZEN, The Key to Japan’s Competitive Success, McGraw-Hill/Irwin, 1986.
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Az allamigazgatdsban dolgozéknak bizonyara ismerds lesz a harom leggyakoribb szol-
galtatasi jellegli, muri tipusu veszteség:

1. Hidnyzik az elvégzendé munka céljanak megértése, igy a munka céljaval, értékeivel
val6 azonosulas is.

2.Nem megfeleléek a munkakériilmények: példaul sokszor kell érdemi munkavégzé-
stiket megszakitani (iigyfélszolgalat hianya?), akadalyok a szoftverek kezelésénél, nem
egyértelmi tigymenetek, alkalmatlan vezetd stb.

3.Nem kiszamithatd, nem {itemezett munkateher, Otletszeri munkavégzés, panik
a hatdridéhoz kozeledve, gyakori munkamodszer-valtozasok, az instabilitds egyéb
formai stb.

Kézenfekvd, hogy mind a muda, a mura és a muri tipusii veszteségek is a kozigazgatdsra jel-
lemzébek, igy e médszertan kizigazgatdsi bevezetése kifejezetten indokolt lenne a kozigazga-
tdsban is.

A Kaizen 3 1épése sordn:
— El6szor azokat a veszteségeket keresik, amelyek hozzaadott értéket nem termelnek,
és nem is szitkségesek, hiszen ezek teljesen kikiiszobolhetok.
- Masodszor azokat, amelyek bar hozzaadott értéket nem termelnek, de sziikségesnek
tlinnek. Ezeket, ha eltiintetni nem is lehet, de csokkenteni mindenképp.
- Végil a fennmaradé tevékenységeket vizsgaljak és ujraszervezik annak érdekében,
hogy a folyamatban minél nagyobb részt képviseljenek az értékteremté folyamatok.

A Kaizen 3 formaban valésulhat meg:

- Egyéni szinten megval6sulhat, ha a dolgozo6 6nalléan is meg tudja valésitani.

- Ennél gyakoribb a csoportos Kaizen (ezt hivjak minéségi koroknek is), amikor a vesz-
teségkikiiszobolésre Onszervez8dd team alakul, és kozosen alakitanak ki megolddast
(akdr 4j modszert, szabvanyt), majd bevezetik azt.

- Végill a vezetés dltal irdnyitott Kaizen soran a vezetdk altal kijel6lt csoport dolgozza
fel a szintén a vezetSk altal megjelolt veszteséget termeld teriiletet, gyakorta workshop
forméjaban."

A Kaizen gondolkodas ritkan alakul ki azonnal. Workshopokkal és sok gyakorlassal épiil-
het be az egyén gondolkoddsaba, majd valhat a szervezeti kultura részévé.

10 UO
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4.2. VSM

A Lean szemlélet kozponti fogalma az érték, hiszen értékteremté folyamatokra fokuszal.
Az értékteremté folyamatok kialakitdsanal a Value Stream Mapping - VSM (értékdram-
elemzés) modszerét hasznalja, melynek soran az értékteremt6 folyamatokat és azok 1épése-
it abrazoljak (vizualissa és mérhet6vé teszik). A VSM a szervezet kulcsfolyamatait vizsgalja
az értékteremtés szempontjabol. A szolgaltatasi feladat elvégzésének teljes idétartamat veti
dssze azon id6k dsszegével, amelyben valdban érték-eléllitas, értékhozzaadds tortént. Igy
valik lathatéva, hogy hol vannak a fejlesztendé 1épések, hol javithato a folyamatok haté-
konysaga. A kulcsfolyamat kivalasztasat kovetéen feltérképezik az informacid- és anyag-
aramlast, osszegyujtik a folyamat soran keletkez6 adatokat, dokumentumokat. A kapott
folyamatabrat elemzik, igy jol lathat6va valik, hogy hol vannak a legnagyobb készletek, hol
vannak a leghosszabb atfutasi id6k, varakozasi és szallitasi idok, mely folyamatok jelentik
a szlik keresztmetszetet a rendszerben.

A kozigazgatasi folyamatokra tipikusan jellemzé - VSM sordan feltarhaté — veszteségek
a kovetkezok lehetnek:

— Tervezési veszteségek: példdul kompetenciahidanyos vagy informdciohianyos tervezdk,
idSprésben késziild tervezés/kapkodds (néhany fazis kihagyasaval), tulbiztositds, tul-
adminisztrélas, kihasznalatlan emberi erdforras, rossz feladatkiosztas, delegalas
hidnya, informaciéaramlds gyenge tervezése.

- Szolgaltatdsi veszteségek: példaul rossz marketingeszkoz, rossz kommunikécios csa-
tornak kivalasztasa, hianyzé tigyfélismeret (CRM hidnya miatt), talzott id6rafor-
ditas, hidnyz6 normaidé, sztenderdizalds hidnya, parhuzamossag hidnya, varakozas,
hibazas (emberi mulasztas).

- Kommunikdciés veszteségek: példaul az tigyfél alulinformaélasa, az tigyfél talinforma-
lasa, rossz bels6 kommunikacio, tigyfélvisszajelzések rossz kezelésébdl fakadd veszte-
ségek, informaciovesztés.

- Utémunka sordn keletkezé veszteségek: példaul az iigyfél idejének terhelése, rossz
delegalas.

- Infrastrukturdbdl fakado veszteségek: példaul hidnyos vagy rossz infrastruktura, feles-
leges befektetések, felesleges mozgasok.

- Automatizdlds hidnya miatti veszteségek: példaul tulzott manudlis dokumentdcio,
elektronikus tigyintézés lehetéségeinek kihasznalatlansaga.

— Emberi eréforrdsbdl fakado veszteségek: példaul a sziikségesnél kisebb erdforras, fele-
dékenység, kapkodas, kompetenciahiany, ismerethiany, hanyagsag, faradtsag, protest-
hibazas (szandékos hibdzas)."

"' LIKER, Jeffrey K.: A Toyota-médszer, HVG konyvek, Budapest, 2008.
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5. MIKOR LEANT, MIKOR SIX SIGMAT, MIKOR THEORY OF
CONSTRAINTST?

Sok hasonldsag (atfedés) van a harom moédszertan filozofidja kozott, hiszen mindharom
a folyamatos fejlesztésre torekszik (talan ennek is kdszonheté konny 6sszeilleszthet6sé-
giik), azonban mig a Lean a vev$ szamara értéket nem termelé mozzanatokbdl fakado
veszteségek elkeriilésével, megel6zésével kivanja ezt elérni, addig a Six Sigma az outpu-
tok mindségfejlesztésén keresztiil javitja a kimeneti eredményeket, melyeket folyamatosan
vissza is mér. A ToC akkor keriil képbe, ha egy gyenge lancszem erdsitésével szeretnénk
az Osszteljesitményt javitani, a munkatarsak minimaélis bevonasaval.

Réadasul mindharom moédszer kimenete hasonl6 lehet, hiszen gyorsabb lesz a folyamat,
né a kibocsajtas, kisebb lesz az atfutasi id6 és kevesebb a selejt. A megoldast vagy az imént
ismertetett elsddleges célok sorrendje, vagy a szervezeti kultura adja meg:

- Amennyiben a szervezet nyitott a folyamatok analizalasara és adatalapti megvaltozta-

tasara, akkor a Six Sigma fel6l kell kozeliteni a fejlesztést.

- Ha a szervezet munkatarsainak a fejlesztésbe vetett hitét a latvanyos rogton érezhetd

valtozasok erdsitik meg, akkor a Lean a megoldas.

- Mig akkor, ha vezeték csak a legminimalisabban kivanjak bevonni a dolgozokat,

akkor a ToC lehet optimalis.'?

Egy masik megkozelités az okok és megoldasok ismerete szerint valaszt: ha az okok ismer-
tek, de a megoldast nem latjuk, akkor Leant, ha sem az okokat, sem a megoldashoz vezetd
utakat nem latjuk, akkor Six Sigmat érdemes hasznalni.

6. A MODSZEREK GYENGESEGEI

Sokak szamara trividlis,”® hogy a Lean/Six Sigma/ToC modszerek sziikségesek, igy beve-
zetésiik is sikeres lehet, hiszen céljaikkal mindenki kdnnyedén azonosul. Azonban a jo
bevezetéshez szamtalan szakmai ismeret és tapasztalat sziikséges, igy megkeriilhetetlen
a szakértOk (bajnokok, fekete dvesek) alkalmazasa. Csak igy keriilhet6k el a szerep- és fele-
16sségi korok keveredésébdl fakado zavarok, a szervezeti kultarabol fakado téves értelme-
zések, a valtozassal szembeni ellenallds, vagy akar az adatok rossz megvalasztasa, vagy
rossz értelmezése. (Kivételt talan a ToC jelenthet.)

Problémat jelenthet az is, hogy sok esetben a szervezeti kultdra kiilonboz3sége miatt
bukhat el sikeres bevezetésiik." (Ahol pedig meghonosodik, ott tij munkahelyi rutinokat
alakitki, szamos Gj szervezeti és egyéni képesség fejlesztését eredményezi.) Nem foglalkozik
tizletpolitikai kérdésekkel, azok naprakészségével. Nem foglalkozik sem a menedzsmenttel,

2 NAVE, D.: How to compare Six Sigma, lean and the theory of constraints, Quality Progress, 35(2002)/3, 73-78.
1 Példaul egy népszerti bestseller elolvasisa utdn (lasd LIKER: i. m.)

4 Ne felejtsiik el, hogy a japan és a nyugati kultirak kozott Oriasi a tavolsag!
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sem annak teljesitménymeérésével. Azaz még e harom modszertan kombinacidja sem adja
ki a tokéletes megoldast, de kozel visz hozza. Raadasul a hidnyzé jellemzoket tovabbi mdd-
szerek segitségével (példaul TQM) konnyen potolhatjuk.

Azonban amitdl a Lean jé kiinduldponttd vélhat, az az, hogy nem a tokéletes szervezet
elérésére torekszik, hanem a munkafolyamatok koriilményeinek folyamatos javitisara,
a dolgozdi érdeklddés és érdekeltség fenntartasan keresztiil. (Ez utobbi pedig a nyitott
vezet6i magatartason, a csapatérdek fenntartdsan, és a problémamegoldé képességbe vetett
bizalmon, az ezekhez kapcsolddo sikerélményeken mulik.)

7. LEAN SIGMA SPECIFIKUMOK A KOZSZFERABAN

A magyar kozszféra még nem szerzett tul nagy tapasztalatot'® a Lean bevezetésében, alkal-
mazasaban, mas orszagok azonban mar jocskan fel tudnak mutatni ilyen jellegi tuddst.
A skoét allami szektor tapasztalatai'® alapjan feltételezhet6, hogy

- A Lean - nem csak elméletileg, hanem gyakorlatilag is — alkalmazhat6 a kozszféraban,
igaz, ehhez a megfelel6 adaptaciot el kell végezni.

— A kozszféra inkabb operativ szinten hasznositja a Leant, egy lényegesen szlikebb esz-
koztart felhasznalva. A gyors javulds (quick win) eszkozeit részesiti elényben, a mély-
rehato, szervezeti filozofiat/kultarat valtoztatd eszkozok helyett (példaul Kaizen,
értékdram-elemzés stb.). Ennek oka részben az, hogy a Lean teljes eszkoztarat erede-
tileg gyartdsra talaltak ki, igy szolgaltatasi kornyezetben nem, vagy csak rugalmas at-
alakitassal hasznalhato.

- A gyors javulas leggyakoribb teriiletei az tigyfélvarakozasi id6k csokkenésében, a fel-
dolgozasi ido, a teljesitmény és a mindség javulasdban (kevesebb hiba), a ,,tobbet keve-
sebbért” elv gyakoribb érvényesiilésében, nagyobb megtakaritasban, az alkalmazottak
elégedettségének, kozérzetének és bizalmanak novelésében és mindezek szervezeti
kultdraba torténd beépiilésében érhetdk tetten.

- A Lean automatikusan nem masolhaté a kozszféraban. Miutén eléggé eltéréek a szol-
galtatasi kornyezetek, igy minden varidnsra 6nallé menedzsmentmegoldas sziikséges,
amit szakértékkel érdemes koordinaltatni. (A kiils6 szakértok tamogatd jelenléte
tobbszor eloszlatta a munkatarsak szkepticizmusat.)

— A Lean sikerét befolydsolja a vezet&ség és a személyi dllomany elkotelezettsége, szerve-
zési képessége, valtozasra valé hajlanddsaga és képessége, egytittmiikodési képessége,
valamint az tigyfelek kozponti szerepének belatasa. (Ezekhez azonban nem art er6si-
teni azt a Lean-elvet, mely szerint a Lean-mddszerek alkalmazasa nem vezet létszam-
leépitéshez, csupan a felszabadulo eréforrasok értelmes felhasznaldsdhoz.)

> Bar példaul a magyar birdsagi rendszer vj tigyiratkezel$ rendszerét Lean alapelvek mentén szervezték tjra.
!® RADNOR, Zoe — WALLEY, Paul - STEPEHS, Andrew - Bucct, Giovanni: Evaluation of the Lean Approach to
Business Management and its Use in Public Sector, Research Findings, Warwick Business School, 2006/20.
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- A Lean eredményei csak akkor tarthatok fenn hossza tavon, ha beépiil a szerve-
zeti kulturdba, és a szervezeti altalanos stratégia részévé emelik. (Még Skocidban is
gondot okozott a valtoztatashoz sziikséges eréforrasok hidnya, a stratégiai megkoze-
lités hidnya, a személyzet és a vezetdség ellendllasa a véltozdssal szemben, a homa-
lyos — nem egyértelmi - kommunikacio, vagy akdr a kozigazgatasra jellemz6 lassusag,
mely sokszor megakasztotta a véltoztatdsi szandékot.)

Végiil ne felejtsiik el, hogy hazai kozigazgatasunk nem vitatottan pazarld. Szamos olyan
(rutinszert) tevékenységet végez, amely az tigyfeleknek nemhogy értéket nem hoz, hanem
kifejezett pénz- és id6pazarlassal terheli 6ket. Raadasul ez az — 6nmaga fennmaraddsara
hajté - rendezetlenség, oridsi korrupcids potencialt rejt magaban, mely szintén az tigyfélér-
dekekkel szemben 4ll. Ezért is indokolt egy olyan Gjraszervezési elv mentén gondolkodni,
mely az tigyfélérdeket és az tigyfél szamara adott értéket tartja fontosnak, nem sajat magat.
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Dr. habil. Budai Balazs Benjamin PhD (budai.balazs@uni-nke.hu) igazgatasszervezd,
biztonsagszervezd, informatikus-mérndk, jogasz, intézetvezetd, egyetemi docens. 2001
oOta tanit a mai Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Kozigazgatas-tudomanyi Karan f6allas-
ban, valamint annak Vezet6 és Tovabbképz6 Intézetében. 2006-t0l ezek mellett a Pé-
csi Egyetem Allam- és Jogtudoményi Karanak Infokommunikéciés Szakjogész kép-
zésén is. Az oktatds mellett a BBB Holding cégcsoport tigyvezetd-tulajdonosa. 2010-
2012 kozott a kar oktatdsi dékanhelyettese, szakvezetd, 2011-ben és 2012-ben megbi-
zott tanszékvezetd. 2013-2014-ben a Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Hivatal Szakmai ve-
zet6je. 2014-t8l a Szakigazgatdsi és Onkormdanyzati Igazgatdsi Tanszék megbizott tan-
székvezetdje, majd 2016-t6l a Szakigazgatasi és Szakpolitikai Intézet vezetdje, valamint
2017-ig a kar oktatasi dékdnhelyettese. Az E-government Alapitvany kurdtora, az MTA
koztestiileti tagja. Tollabol a témaban tobb konyv (egyetemi tankonyv és szakkonyv),
konyvrészlet, szamos publikdci6 latott napvildgot magyar és angol nyelven egyarant.
El6adasai a rangosabb konferenciak és workshopok programjan szerepelnek.
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