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Absztrakt

Napjainkban a véllalatok versenyképessége kulcskérdés. A
lean menedzsment a hatékonysagnovelésen és koltségesokken-
tésen keresztiil valaszt kinal arra, hogyan tudjak megéllni a he-
lytiket a vallalatok a kiizdelemben. Mara mar vildgszerte szdmos
termel$ vallalat elkotelezett a Japanbol ered6 szemlélet mellett.
Sokszor megfeledkeziink azonban arrdl, hogy a gyartasi folya-
matok optimalizéldsa mellett komoly kiaknazatlan lehet&ségek
vannak még hatékonysagnovelés szempontjabol is. Az utébbi
években egyre inkabb figyelmet kapnak az irodai tertiletek kar-
cstisitdsabol szdrmazé elényok. Ellentmondds azonban, hogy
mig a termelés tertiletérdl szdmos empirikus kutatast talalunk,
addig office tertileten alig van hasznédlhat6 esettanulmany, pedig
piaci részrél igény lenne erre. Magyar nyelvii szakirodalmat pe-
dig szinte nem is taldlunk a téméban. Dolgozatomban egyfajta
hianyp6tlé szerepre vallalkozom: el6szor megvizsgalom, hogy a
termelésben hasznélatos eszkozok koziil melyek alkalmazhat6ak
irodai részlegen, majd kitérek arra, hogyan adaptéalhatéak ezek
az eszkozok irodai tertiletre. Megvizsgalom az adminisztrativ te-
riiletek sajatossagaibol fakado buktatokat, majd dolgozatom ma-
sodik felében harom konkrét vallalati példan keresztiil mutatok
réd a gyakorlati alkalmazhatésdggal 0sszefligg6 lehet6ségekre.

Kulcsszavak: lean menedzsment, adminisztricio, versenyképesség

Bevezet6

Manapség a vallalatok nagy kiizdelemben vannak, 1épten-nyo-
mon a verseny fokozodéasarél hallunk és tjabb meg tjabb 6tletek-
kel és elméletekkel allnak el6, hogyan lehetne versenyel6nyhoz
jutni. Ek6zben sokszor megfeledkeznek egy lényeges tertiiletrdl,
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ahol komoly kiaknazatlan lehet6ségek vannak még hatékonysag-
novelés szempontjdboél. A szervezeti biirokréacia, az adminiszt-
rativ teriiletek még mindig fekete dobozként ttinnek fel, j6llehet
arra mar réjottek, hogy ezen tertiletek atlathatébbéa tétele és kar-
csusitasa jelent6s eredménnyel kecsegtet.

Ha karcstsitasrol, hatékonysagnovelésrol és koltségesokkentés-
r6l van sz6, akkor nem meglepd, ha a lean menedzsment 6tlik az
esziinkbe. Jémagam hérom évvel ezel6tt talalkoztam el6szor ez-
zel a Japanbol szarmazo6 filozoéfiaval, azota szerzett tapasztalataim
és kutatdsaim meggy6ztek arrol, hogy a lean menedzsment nemcsak
a versenyképesség segitéséhez, hanem a tdrsadalmi felel6sséguillaldshoz
is hozzdjdarul. El6bbir6l dolgozatom tanuskodik, melyben kitérek
a lean menedzsment &ltal mar elért eredményekre s a potencia-
lis lehetéségekre. Ellentmondésos, hogy mig a lean menedzsment
sikerkonyvei és a témadval foglalkoz6 irdsok adminisztrativ terti-
leten is sikeres megoldasokat igérnek, addig valdjdban a szak-
irodalmat attekintve maig a termeléssel kapcsolatos empirikus
kutatdsok domindlnak. Az is feltinhet szamunkra, hogy mig a
termelés tertiletén konkrétan alkalmazhato, szamos gyakorlati
példaval megtamogatott, majdnem ,automatikusan bevezethets”
lépéseket talalunk, addig adminisztrativ teriileten korantsem igaz
ez. Dolgozatom kutatasi kérdése ezért az, hogy melyek azok a
sajatossagok, melyekre sziikséges odafigyelni a lean szemlélet
adminisztrativ teriileten val6 alkalmazasakor, s hogyan adaptal-
hatéak a lean menedzsment eszkozei erre a teriiletre.

A téma tarsadalmi felelsségvallalashoz valé kot6dése tapasz-
talataim alapjan egyértelmd. Elég, ha csak a lean menedzsment {6
értékeire, alapvetéseire gondolunk, melyek kozott ott talalhato a
munkatérsak és partnerek tisztelete és megbecsiilése. A filozéfian
magan érz6édik a japan hattér, ahol a vallalat nem csupan munka-
hely, hanem szinte csalad, mely sziikség esetén ugyantigy a dol-
gozok mellett 411, mint ahogyan az alkalmazottak a vallalat célja-
it el6segitik. A tarsadalmi felel¢sségvéllalas vonasai kiilondsen
megmutatkoznak a valsdgos id6kben: egy lean vallalat ilyenkor
legvégsé esetben dont a létszamleépités mellett, ehelyett a felsza-
badult kapacitdsokat képzések és kreativ Gtletek segitségével a
vallalatban tartja és visszaforgatja, reményt és perspektivat adva
ezzel az embereknek.
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Mit JELENT A LEAN MENEDZSMENT?

A lean menedzsment jelentését nem konnyti meghatarozni, hi-
szen rendkiviil atfogo rendszerrdl van sz6. Nem csupédn egy esz-
koztarat jelent, mely sikerességhez, hatékonysdghoz, a vallalat ver-
senyképességének javuldsahoz vezet6 gyakorlatokat, tandcsokat
fogalmaz meg. A lean sokkal tobb ennél: a gyakorlati médszerek
mellett egyszerre jelent egy sajatos filozoéfiat és menedzsmentet.!

A Lean Manufacturing-et Toyota Gyartasi Rendszernek is ne-
vezik, nem véletleniil: a rendszert a Toyota fejlesztette ki, s kiug-
r6 sikereket ért el vele. Olyan versenyelSnyre tett szert vele, mely
azota is biztositja szamara a vezetd szerepet az autdiparban. Ez
természetesen nem egy egyszeri valtasnak koszonhet6 eredmény:
a lean szemlélet megkoveteli a folyamatos fejlesztést, tokéletesi-
tést, a folyamatok djra és Gjra torténé atgondoldsat, mint ahogy
ez az 5 alapelv kozott is szerepel.? A tovabbiakban el6szor ismer-
tetni szeretném az 6t alapelvet Womack és Jones mitive alapjan,
majd a Toyota haromszog segitségével szeretnék néhdny fontos
szempontra rdmutatni.

A tevékenységek harom fajtajat kiilonboztethetjiik meg: az ér-
téket teremtd, az értékteremtéshez (aktudlis folyamatok mellett)
elkeriilhetetlen és az értéket egyaltaldn nem teremt6 tevékeny-
ségeket. Sokkol6 adat, de sok folyamat esetében értékhozzdadas
csupan az id6 0,5-5%-aban torténik, rdadasul csaknem 60% a
szintiszta pazarlds kategoéridjaba sorolhato!

Milyen pazarlasokra gondolhatunk ez alatt? A lean szemlé-
let kozéppontjaban all ezeknek az tn. muddknak a felszamolésa.
Taiichi Ohno, a TPS atyja a legstillyosabb hibak kozé sorolja a ko-
vetkezoket:?

e Mozdulatok és szillitis: a dolgozok mozgasa és a termékek
egyik helyrél a masikra szallitdsa mindenféle cél nélkiil.

o Virakozis: a kovetkez6 munkafazis alkalmazottai varakoznak,
mert a megel6z6 tevékenység nem fejezte be id6ben a feladatat.

1 Jener IstvAN-LosoNct DAviD- DEMETER KRiszTINA: A lean menedzsment és a versenyképesség
kapcsolata. Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutaté Kozpont, 2011, AULA
Kiad6 Kft.

2 WoMACK, JaMES P. - Jones, Davip T.: Lean szemlélet- A veszteségmentes, jol miikodd vdllalat alapja.
Budapest, 2009, HVG Kiad6 Zrt.

3 Liker, Jerery K.: A Toyota modszer. Budapest, 2008, HVG Kiad6 Zrt.
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e Tobblettermelés: a legsulyosabb pazarlés, hiszen ebben mind
a tobbi veszteség megjelenik, ezaltal a pazarlasok gytjtShe-
lyévé valik.
e Sziikségtelen mifveletek: itt gondolhatunk a feleslegesen elvég-
zett munkara, mely odafigyeléssel elkertilhet6 lenne.
® Készletek: a készletek tal magas szintje, mely elfedi a hibakat
(dm azok ettd] fuggetlentil ott vannak!) Ehelyett a cél a htzo-
elv alkalmazasa, a készletek szintjének lecsokkentése.
Lehetséges megemliteni egy nyolcadik, ,+1” veszteséget is: a ki-
haszndlatlan emberi tuddst. Azért tartom fontosnak rdiranyitani erre
a figyelmet, mert végsd soron az az adott ember képes legjobban
feltérképezni a veszteségeket, aki nap mint nap koztiik dolgozik.*
Ha nem figyeliink az 6 javaslataira, észrevételeire, akkor egyrészt el-
zarjuk a fejlodés lehetdségét, masrészt nem valositjuk meg a lean felfogast,
melynek kézpontjaban all az ember, a munkavallalok teljes bevonasa.’

A karcst iroda

A KARCSU IRODA AKTUALITASA

Manapsag egyre inkdbb megmutatkozik, hogy az adminisztra-
tiv tevékenységek kritikus tertiletként jelentkeznek. Vilagszinten,
de Magyarorszdgon is egyre tobb vallalat fog bele karcsuasitasba
office tertileten is.®

Bar a termelésben kezdték el alkalmazni, és ott sikertilt eddig
atuto sikereket elérni a lean menedzsment segitségével, mara mar
felismerték, hogy tovabb lehet és kell 1épni, és ajanlatos bevonni
az irodai teriileteket is. Az nem kérdéses, hogy pazarlasok bo-
ven vannak ezen a tertileten is, gondoljunk csak példaul a hosszu
varakozéasokra, a lasst feldolgozasra, a fejlesztési és mérési ne-
hézségekre vagy a sokszor feleslegesen végzett plusz munkara.
A hatékonysagnovelés igénye és lehetésége kétségbevonhatatlan
tehat, de ne feledkezziink meg arrél sem, hogy azért is érdemes
ezzel foglalkozni, mert a koltségeket figyelembe véve is rejt6znek
itt még kiaknazatlan lehetéségek

* Vagy el6fordulhat, hogy egy kiilsé szemlélének szar szemet a pazarlds, 4m ezzel megint csak
az emberi t6kéhez kanyarodunk vissza.

% SorYomvARY AGNEs MaGpoLNa : Hatékonyabb szallitményozést! A Budapesti Corvinus Egye-
tem Vezetés-szervezés szakdn megjelent diplomamunka, 2011.

6 LEI HoNLAPJA: http:/ /www. lei.org.hu és http:/ /www.lean.org.br/ Letdltve: 2012. marcius 20.
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AZ ADMINISZTRATIV TERULETEK SAJATOSSAGAI

Az adminisztrativ teriileteknek van néhény sajatossaga, me-
lyet nem lehet figyelmen kiviil hagyni, s melyekre kiilon oda
kell figyelni, mikor a lean szemlélet Gtmutatasait erre a tertiletre
adaptaljuk.’

a) Az eqyik legfontosabb kiilonbség, hogy sokkal kevésbé kézzelfoghatoak
a dolgok. Kozponti elem viszont az informdcid, ehhez kapcsolodnak a
veszteségek, javitdsi lehetdségek.

1. tablazat: A 7 veszteség az irodaban

Veszteségfajta | Meghatarozas | Példa office teriileten

Tultermelés A sziikségesnél | - tobb informécié, mint amennyire a
tobb informacié | fogyasztonak vagy a kovetkezé fo-
elééllitasa lyamatnak sziiksége van

- felesleges fizikai formaba 6ntés (ele-
gend6 lenne digitalis formaban ta-
rolni/hasznalni az adatokat)

- tal korai informaciok

- felesleges sokszorositis

- felesleges beszdamolok készitése

- ,tulellen6rzés”, mely nem jar érték-
teremtéssel

Szallitas Az informadci6 | - irodai felszerelések beszerzése, taro-

értékteremtéssel | lasa, ezek nem megfelel6/ praktikus

nemjaré mozgdasa | elhelyezése

- dokumentumok, informécié kozos
berendezésekbe valé felvitele (akar
digitalis, akar fizikai formaban), il-
letve onnan torténé megszerzése
(szintén felmeriil annak a problé-
madja, hogy ezek a helyek milyen
messze helyezkednek el a hasznélat
helyétdl)

- egylittmikod6 osztalyok kozotti
mozgas

- alairdsok megszerzése

7 Az alébbi fejezet megirdsanél nagyban tamaszkodtam az aldbbi munkékra: JeNer IsTvAN-Lo-
soNCl DAvVID-DEMETER KriszTiNA: A Karcsusitas lehetdségei adminisztrativ kornyezetben egy
irodai példa nyomén. Vallalatgazdasagtan Intézet, 79.sz. Mtihelytanulmany, 2007. marcius.
és Laco,N.- CarvALHO, D.- RiBEIRO MM, L.: Lean office. 2008.
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Mozgas Az emberek érték- | - munkaeszkozok keresgélése
teremtéssel  nem | - nincsenek minden ésszerti esetben al-
jaré mozgéasa; min- | taldnosan haszndlt, atlathat6 standar-
den olyan energia- | dok, ehelyett mindenki a ,maga mod-
vagy id6befektetés, | jan” csinalja a dolgokat
ami nem lenne fel- | - informaciogy(ijtés, jegyzetek atvizsga-
tétlentil sziikséges lasa

Virakozas Allasids, amikor | - munkaeszkoz hasznélatara (pl. nyom-
az informdci6, az| tatd, fax, szkenner, bélyegzé stb.)
anyag, az ember | - a rendszer tamogatasara
vagy az eszkozok | - fogyasztoi visszajelzésre
nem allnak ren- | - alairasra
delkezésre - olyan munka visszaérkezésére, mely-

nek egyes fazisain kiilénbozé embe-
rek dolgoznak

Feldolgozas, A fogyasztd szem- | - beszamolok készitése

folyamatok szogébodl értékkel | - tobbszori adatbevitel
nem jér6 erdfeszi- | - nem megfelel6 formanyomtatva-
tések nyok alkalmazasa

- nem megfelel6 szoftverek alkalmazasa

Készlet Tobb  informéci6 | - feldolgozatlan informacik
(projekt,  anyag | - befejezetlen munkak
stb.) all rendelke- | - olvasatlan e-mailek
zésre, mintameny- | - aldirdsra/jévédhagyasra varé doku-
nyit a fogyaszté | mentumok
igényel -nem hasznalt adatok az adatbézis-

ban, sziikségtelentil tarolt informacioé
akar digitalis, akar fizikai forméaban
- felhalmozodott iratok
- irodai anyagok véasarlasa , biztonsa-
gi” okokbol

Hiba Hib4s munka, at- | - adatbeviteli hibak
dolgozas - elvesztett informaci6/ feljegyzés

- at nem adott iizenet

- rossz formuldk

- hianyz6 informacié

- rosszul definiélt célok, ennek kovet-
keztében nem a megfelel6 feladat
elvégzése, vagy emiatt sziikséges
djra/- és atdolgozas

Forrds: Losonct DAvID: A karcst iroda. A Budapesti Corvinus Egyetem Ellatasi lanc me-
nedzsment és logisztika szakdn megjelent diplomamunka. 2006., 43-44. oldal hivatkozik
gemba.com és Bonnie Boardman-ra valamint Laco-CarRvALHO-RIBERIRO: Lean office alapjan
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b) Az emberi erdforrdshoz kapcsolodo sajitossigok

Korabban mér volt arrdl sz6, hogy nyolcadik veszteségtipusként
a kihasznalatlan emberi kreativitast is emlithetjiik. Az irodai teri-
leten, ha karcsusitasrél van sz6, az emberi eréforras kapcsdn nem
egy specidlis jellemzére kell odafigyelntink. Ezek kozé tartozik,
hogy nagyobb ellendlldsba titkozhetiink az emberek részérél, nehéz
Oket meggy6zni, hogy a lean mddszereket alkalmazzdk, nehezen
viselik, hogy beleszol valaki a munkéajukba. Mivel éltalaban ma-
gasabban képzett alkalmazottak dolgoznak irodai tertileten, mint
példaul az Osszeszerelésben a gyartasndl, ezért nagyobb igényiik
van az 6nallésagra, hogy eldonthessék, hogyan végzik a munké-
jukat. Az ujfajta attitid, s egyaltalan ennek a hozzaallasnak az elter-
jesztése, a dolgozdk bevonasa sem egyszerti feladat. Ha belegon-
dolunk, a megszokott gyakorlattdl (ami gyakran feltételezte, hogy
még ha észre is vették, hogy egy-egy teriileten lehetne javitani az
addigi gyakorlaton, mégis el kellett fogadniuk, hogy tekintélyelv
miatt nem lehet valtoztatni) tavol all a lean szemlélet folyamatos
fejlesztésre és a pazarlasok megsziintetésére val6 orientéltsaga.
Gyakran taldlkozhatunk azzal, hogy gyanakvéak, bizalmatlanok az
emberek az Gj modszerekkel szemben: félnek t6le, hogy még in-
kabb tulterheltté valnak, hogy lemaradnak a munkatérsak kozotti
versenyben, elvesztik a vezet6 jéindulatat vagy épp az alldsukat.
Sajnos ez a gyanakvas ahhoz vezethet, hogy alddssak a rendszert,
ami adminisztrativ teriileten taldn még konnyebb, mint barhol
mashol, ugyanis egy kiils6 szemlél6, de sokszor még az egytittm-
kod6 munkatérsak szamadra is atlathatatlan, pontosan mit/hogyan
végez az adott kolléga. Emellett megemlitheté még nehezitd kortil-
ményként, hogy irodai teriileten nagyon stirtin megszakitja valami
az alkalmazottak munkajat, ami a lean szemlélet alkalmazasanak
nem kedvez (megné az esélye annak, hogy nem fejezik be az épp
végzett munkat, elfeledkeznek valamir6l, nem tudjak, hol tartottak,
esetleg nem tudjak ott folytatni a munkat, ahol abbahagytdk vagy
épp valamilyen fontos adatvesztés torténik a félbeszakitas miatt.)?

c) Az dtlathatatlansdghoz, , fekete doboz” jelleghez kapcsolddé sajitossigok
Itt Gjfent szamos kortilményt lehet megemliteni, ezek koziil
a legfontosabbakat ragadnam ki. Bar ez a termelésnél is el6for-

8 LaGo-CARVALHO-RIBERIRO: Lean office

61



dul, de irodai tertileten kiilonosképpen jellemz, hogy nehézkes
a mérés, az elérhetd eredmények szdmszeriisitése és igy a pontos
célok megfogalmazasa. Ehhez kapcsolodéan a kdltségelemzés és
a koltségek elkiilonitésének nehézsége is felmeriil. *Arrél nem
is beszélve, hogy még nehezebb megtaldlni a kapcsolatot a val-
lalat céljai és stratégiaja és akozott, hogy ezekre hogyan vannak
réahatassal, hogy tudnak hozzajarulni ezekhez az irodai tevé-
kenységek.

d) A folyamatokhoz kapcsolodo sajitossigok

Az irodai teriileten jelenlévé folyamatokra kevésbé jellemzd a
tomegszertiség: sokrétlibb tevékenységet foglalnak altalaban ma-
gukba, nem ismétl6dnek olyan rendszeresen vagy épp ezek az
ismétlédések nem valddiak, ugyanis bar nagyon hasonlé, mégsem
teljesen megegyez6 tevékenységet takarnak. Ezenkiviil gyako-
ri a kotegelt munkavégzés, ami lean szemmel nézve egyaltalan
nem kivanatos dolog. '’Az informaci6 folyamat is nagyon nehéz
nyomon kovetni és ellendrizni. S bar a kovetkez6 két megallapi-
tas az emberi er6forrashoz is kothets, mégis itt emliteném meg,
hogy konnyebb elrejteni, nehezen megfigyelhet6vé tenni vagy
maésok altal atlathatatlanna tenni a folyamatokat vagy egy-egy
ember pontos tevékenységét, ugyanis ez irodai teriileten nehe-
zen megfigyelhet6. (Adott esetben el6fordulhatna, hogy vala-
ki egész nap szinte mogotte allva végigkoveti a tevékenységét,
mégsem latja at, mit is csindl az adott dolgoz6.) S végiil nagyon
fontos probléma az egymas kozotti kommunikicié hidnya vagy
elégtelensége.

A folyamatokhoz kapcsolhat6 sajatossag, hogy az irodai te-
riiletet sokkal inkabb befolydsolja a kiilsé kornyezet, sokkal jobban
fugg a kiils6 kornyezettdl, az onnan kapott inputoktol, kiszolgal-
tatottabb. Elképzelhets, hogy a kiils6 kornyezet kiegyenlitetlen
munkatempdja okoz torlédast vagy zavart a bels6 irodai folya-
matokban. !

 MOLLER,G.-WEsOLY, M.: Vier Sichten auf Verschwendung im Biiro. 2009.
10 JeNEI-LosoNcI-DEMETER: A karcstsitas. .., 7. o.
1 JenEI-LosoNcI-DEMETER: A karcstsitas. .., 7. o.

62



A LEAN OFFICE EPITOKOCKAI

Az el6z6 fejezetben bemutatott irodai tertiletre vonatkozo sa-
jatossagok utan nem is kérdéses, hogy az éltaldnosan megfogal-
mazott, s6t inkabb termelésorientalt eszkozoket az alkalmazha-
tosag érdekében elGszor adaptalni kell.

Erdemes a fent lathaté eszkozoket egy kicsit goresd ala venni, ezért a
kovetkezdekben ezek koziil a kovetkezoeket szeretném bemutatni, egyben
javaslatotokat, tanacsokat megfogalmazva az adaptalasukra vonatkozoan:'
Kanban
Egy darabos (folyamatos) aramlas
Folyamattérkép készitése
Rovid atallasi idok
Radikalis fejlesztés
Beszallit6i fejlesztés, beszallitok szamanak csokkentése
5S és vizualis menedzsment
Gemba
Team
Hoshin kanri
Teljes termelekeny karbantartas
Ertékek és pazarlasok nyilvanvalova tétele
M Kaizen

A. Kanban

A termelésben ez egy elGszeretettel alkalmazott, fontos esz-
koz. Lényege, hogy addig nem kertilhet tovabbitasra egy termék,
amig jelzést nem adott erre a terméket éppen hasznal6 folyamat.
Adminisztrativ tertileten POUS (point of use storage) formaban
hasznosithat6, amely egy alapanyag-kanbant jelent. Ennek se-
gitségével a dokumentumok, irodaszerek, papirok (és minden
egyéb munkavégzéshez sziikséges eszkoz) rendelkezésre allnak
a munkavégzés helyén.

B. Egy darabos (folyamatos) dramlas

Taldn adminisztrativ kornyezetben értelmezve az egyik legne-
hezebben lefordithat6 eszkoz ez. Pontosan azért nehéz értelmez-
ni, mert office teriileten nincs kézzel foghat6 termékiink, ehelyett
az informaci6, vagy annak hordozéja aramlik.

STATTEonmENSy

12 Ez a fejezet Jene-Losonci-DeMETER: A karcstsités. .., 27-30. o. és Losonct: Lean office. .. alapjan
késziilt
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C. Folyamattérkép készitése, elemzése

Mar az egydarabos dramlasnal is megjelent a vizualis kom-
munikacio szerepe. A folyamattérkép is azt szolgalja, hogy gra-
fikusan megjelenitsiik a veszteségeket, ez egy alapvetd és jol
hasznalhat6 eszkoz adminisztrativ tertileten is, konnyen adap-
talhato.

D. Rovid atallasi idék

(Egyik feladatrél a masikra valé atallas)

Itt nagyfoku atértelmezésre van sziikség a termeléshez képest,
ugyanis mig ott nagy specializaciéval (akdr az embereket igény-
16 feladatokat, akar az alkalmazott gépeket tekintve) taldlkozunk,
ahol az atéllasi idok csokkentése a veszteségek csokkentésének
egyik jelentSs forrasa, addig irodai teriileten az atallas sokkal jel-
képesebb.”® Ezért inkdbb az iroda kialakitasanak és annak lehet je-
lentésége, hogy az egy-egy feladat, tevékenység altal érintett mun-
katarsak hol helyezkednek el az épiileten beliil egymashoz képest.

E. Radikalis fejlesztés

Erre a fejlesztési formara kétségkiviil sziikség lehet az iroda-
ban: gondoljunk példaul az IT nydjtotta fejlesztési lehetéségekre.
Emellett ilyen szint( fejlesztésnek szamithat egy Gj technologiaja
munkaeszkoz (pl. fax, nyomtatd) beszerzése is.

F. Beszallito fejlesztés, beszallit6i kor csokkentése

El6szor is azt sziikséges tisztazni, hogy ki is szdmit office te-
riileten beszallitonak: nyilvan az informacié szolgaltatojara kell
gondolnunk. Azonban ezen a téren nehézkes eredményeket elér-
ni, hiszen mas rendszerben kell gondolkodnunk, mint a termelés
tertiletén (a , beszallitok” kisszamuak és gyakran nem is lecserél-
het6Sek). Ami a beszallitok szdméanak csokkentése helyett felme-
riilhet, az az informacioforras fejlesztése.

G. 5S és vizualis menedzsment

Az 58 kifejezetten az az eszkdz, amit mindenféle teriileten, igy
a termelés, szolgaltatas, de az office tertileten is kivéléan alkal-
mazhat6 és mindenképpen érdemes bevezetni. Az 5S abbdl a fel-
tevésbdl indul ki, hogy rendetlen, nem tiszta és kusza kornyezet-

13 Annyit jelent péld4ul, hogy egyik feladat utdn egy masikba kezd az alkalmazott, elpakolja
a korabban hasznalt dokumentumokat és Gjat vesz el6, vagy épp egy 1j ablakot nyit a sza-
mitégépen.
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ben nem lehet minéségi munkat végezni.'* Az 5S kifejezés 5 japan
sz6 kezdGbettjére utal.

A vizualis menedzsment szintén egy irodai tertileten is kiva-
l6an alkalmazhat6 eszkoz. Szemmel lathaté médon jeleniti meg
az informacidkat, ami egyrészt a félreértések elkeriilését segiti,
masrészt figyelemfelkelt6, harmadrészt nagyban segiti egy-egy
cselekvéssorozat gyors elsajatitasat. (Ilyen tevékenységekre az
office teriileten szamtalan példat talalhatunk: nyomtat6/fény-
masold, adatbazisok hasznalata- mennyivel egyszertibb, ha az
Uj munkatérsak nem kollégaikat terhelik egyszerti kérdésekkel,
hanem vilagossa vélik szamukra a vizualis jelzések alapjan, mi
a teendd. Ezzel félretajékoztatasok is elkertilhet6ek.) Az emlitett
példak mellett persze rengeteg mas médon lehet még a vizua-
lis menedzsmentet alkalmazni, pl. mutatok megjelenitése, leter-
heltség vizudlis mutatasa, a héten munkdaban 1évok feltiintetése,
kozos fali , tervez8” stb.

H. Gemba

Mashol nem is gembaként’, hanem gentsi genbutsu-ként em-
legetik, aminek a jelentése: menj és nézd meg a sajat szemeddel!
E mogott az a szemlélet huzodik meg, hogy a lean menedzsment
fontos lépésnek tartja, hogy a vezet6k, menedzserek ne csak
»iréasztal mogul” végezzék a munkdjukat, onnan iranyitsanak,
hanem menjenek el a munkavégzés konkrét helyére, azaz 6k is
keressék az alkalmazottakat/ az alkalmazottakkal val6 informa-
cidcsere lehetSségét.

I. Team

Mindenekel6tt fontos megemliteni, hogy mint annyi mas terti-
leten, a team esetében is eltér a japanok és a nyugati vilag értelme-
zése: mig el6bbi egyik fontos jellemz&je a munkamegosztas hia-

4 Nemrég valasztottdk meg L. Ferenc papat, aki a katolikusok hite szerint Szent Péter drokose.
Erdekes parhuzam, de az 55 gondolata nemcsak japanok fejében fordult meg elészor: annak
idején az Biblia-értelmezések szerint épp azért Pétert vélasztotta egyik apostolanak Jézus,
mert megtetszett neki, ahogyan a haldszat utan, a nagy kudarc és sikertelenség ellenére 4ll-
hatatosan mosta a haldszhalét, mig a tobbi haldsz csalédottan a munkaeszkozeiket maguk
mogott hagyva hazament. Péter akkor val6jaban valami ahhoz hasonlét végzett, amit ma
55-ként ismert.

15 A gemba sz6 jelentése munkahely. A gembéval a lean menedzsmentben azt szeretnék elérni,
hogy ne csak az alkalmazottak mozogjanak a munkavégzés helyén, hanem a menedzserek is
kozvetlenebb kapcsolatba keriiljenek a ezzel a tereppel.
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nya, addig a nyugati team tagjai épp egymast kiegészité tudassal
rendelkeznek. Ahhoz, hogy alkalmazni tudjak ezt az eszkozt a
karcsusitas szolgalataban, at kell alakitani ezt a felfogast: tobbek
kozott a munkakor gazdagitasa, szélesitése és rotacio révén el
kell érni, hogy munkatarsak belelassanak egymés munkéjaba és
sziikség esetén gond nélkiil elvégezhessék azt, masrészt fontos
elem a kozos elkotelezettség, s igy a specifikus teljesitménycélok
megfogalmazésa.

J. Hoshin kanri (iranyelv-alkalmazas)

Az altalanos célok meghatarozasa mellett nagyon fontos, hogy
a munkavallalok lassdk, hogyan kapcsolédik a napi munkajuk a
fogyasztoi értékteremtéshez, hogy hogyan tudnak 6k hozzéjarul-
ni a vallalat stratégiajahoz. Ez sokszor a korabbi mutatészamok
tjragondolasat igényli.

K. Teljes termelékeny karbantartas

Bar ennek kisebb szerepe van, mint termelési teriileten, a kar-
bantartds sehol sem jelenthet hatranyt. A tertilet, ami az irodaban
kiemelked6 lehet, a szisztematikus adatmentés.

L. Ertékek és pazarlasok nyilvanvaléva tétele

Az értékek és pazarlasok meghatarozasa ugyanagy lehetsé-
ges irodai kornyezetben is, mint a termelés tertiletén. A vesz-
teségek feltérképezésére egy szisztematikus modszert ad az
1. tablazat.

M. Kaizen

A kaizen a tokéletesitést, a lean szemlélet egyik legfontosabb
elemét timogatja. Mindezt (ideélis esetben) a vevéi igények szem
el6tt tartasa, a mindség folyamatos javitdsa és a koltségek csok-
kentése mellett képes elérni. Egy nagyon fontos, nélkiilozhetetlen
eszkozrdl van szo, igy nem csoda, ha kissé ellentmondést sziil
benntiink, hogy a pontos meghatarozasat (mint pl. az 5S vagy a
kanban esetében) nem taldljuk.

ESETTANULMANYOK

A kovetkez6ekben hdrom esettanulmany bemutatasaval sze-
retném az elméletben felvazoltakat megvilagitani. A bemutatott
vallalatok kiilonboz6 teriileteken tevékenykednek, s nemcsak
ipardgak, de méret tekintetében is sokfélék: egészen kis valla-
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lattol kezdve tobb mint ezer f6t foglalkoztaté nagyvallalatok is
talalhatéak kozottiik. Munkam soran mind a harom esetet a ko-
vetkez6 szempontok alapjan vizsgalom:

- azok a vallalaton beliili tertiletek, melyeken a lean office be-

vezetésével probalkoznak

- alkalmazott eszkozok

- szakért6k szerepe

- buktatok

- eredmények

- van-e folyamatos fejlesztés

A fenti szempontokat a gondosan attekintett szakirodalmat
mérlegelve valasztottam ki. A vdllalaton beliili irodai teriiletek,
amelyeken a lean szemlélet meghonositasat ttizték ki célul, azért
érdekesek, mert bar az elmélet alapjan szinte barmely részlegen
jelent6s eredményekkel kecsegtet a karcst szemléletti dtalakitas,
a puding prébéja mégis csak az evés marad. Arra mar korabban
rdmutattam, hogy a lean eszkoztdrdnak alkalmazdsakor office
tertileten nem egyszer Gjraértelmezésre van sziikség. Probaltam
megfigyelni, vannak-e és ha igen, melyek azok a tipikus eszko-
z0k, melyeket az esetek tobbségében irodai teriileten is siker-
rel lehet alkalmazni. Emellett a szakérték szerepére is kivancsi
voltam. Nemcsak a bevezetés, de a fenntarthatésag szempont-
jabol is lényegesnek tartom ezt. Kiilon figyelmet érdemelnének
az egyes esetek sordn felmertilt buktatok, hiszen ezeket meg-
el6zve, az akadalyokra felkésziilve mas véllalatoknal simabban,
zokken6mentesebben mehetne végbe a lean 4talakités irodai te-
riileten is. Az eredmények soha nem elhanyagolhatéak. A szak-
irodalom is arra buzdit minket, hogy olyan teriileten kezdjunk
el6szor lean szemléletl atalakitasba, mely nagy eredményekkel
kecsegtet, hiszen az eredmények igazolni fogjak a rendszert,
magabiztossagot és batoritast nydjtanak a tovabbi eréfeszitések-
hez, el6segitik a fels6vezetés elkotelezettségét és meggy6zik a
szkeptikusokat.

Az a kérdés, hogy irodai tertileten lehetséges-e a folyamatos
fejlesztés, kiilonosen is foglalkoztatott engem. Mivel a lean me-
nedzsment egyik alapveté mozgatérugojarol van szo, gy érez-
tem, ennek a szempontnak is van létjogosultsaga.
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Elsé eset:
A karcst szolgaltat6-gépezet, azaz a JPF esete

A VALLALAT ROVID BEMUTATASA

A Jetferson Pilot Financial egy biztositasokkal foglalkoz6 ame-
rikai szolgaltato cég. A véllalat egy gyors novekedés utan' azzal
szembesiilt, hogy gyors teljesitményjavulasra van sziiksége, ha
versenyben szeretne maradni, ezért dontott a lean szemlélet al-
kalmazésa mellett. 17

TERULETEK

Az 4j biztositasokkal foglalkoz6 egység tertiletén a termelésbdl
mar ismert modellsejt kialakitasaval probalkoztak a lean szemlé-
let bevezetésével. Itt tiz alkalmazott dolgozott és a tertilet a vég-
zett tevékenységeket tekintve reprezentalta a vallalatnal el6for-
dulé £6 folyamatokat. A cellaban elért sikerek utan az azt kovet6
18 hénapban a véllalat tobbi {izleti teriiletére is kiterjesztették a
szemléletet.

ALKALMAZOTT ESZKOZOK

A vallalatnal alkalmazott eszk6zok koziil a kovetkezbeket kell
megemliteni: kapcsolodo folyamatok egymashoz kozel helyezése
(irodai layout tijratervezése), egy darabos (folyamatos) dramlas beve-
zetése, takt time alkalmazasa, standardizdlis, a terhek kiegyenlitése, a
komplexitas elkiilonitése (értékaram), a hoshin kanri alkalmazasa (a
mutatészamok feltilvizsgalata és Gij mutatészamok kidolgozésa)

SZAKERTOK SZEREPE

Mikor raszantak magukat a véltoztatasra, egy 6tf6s csapat se-
gitségével lattak neki a kivélasztott tertilet lean szemlélet szerinti
atalakitasahoz. A csapatnak az 1j biztositasokkal kapcsolatos ad-
minisztraciéért felel6s alelndk és egy, a teriileten tevékenyked6
specidlis projektmenedzserén kiviil harom olyan szakérté volt a
tagja, akiket a tanacsadé cég delegélt a véllalathoz. Ez a harom
kiils6 szakért6 a termelés tertiletén mér szdmottevo tapasztalattal
rendelkezett a lean szemlélet bevezetését illet6en.

16 Négy felvasarlas segitségével kozel megharomszorozta a méretét a cég.
17 Az esetet Scawank, C. K.: A karcst szolgaltato-gépezet, Harvard Business Manager, 6. évf., 8.
szam, 2004. augusztus, 55-61. o. alapjan mutatom be.
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BUKTATOK

Két £6 buktatoval talaltdk szembe magukat a vallalatnal. E16szor
is, a szemlélet kiterjesztése kezdetén az emberek nem értették tel-
jesen, mirdl is van sz6, miért van sziikség az 1j rendszer beveze-
tésére. A tuddsmegosztas elGsegitése és a lean szemlélet minden
alkalmazott szdmara érthetévé tétele érdekében minden egyes te-
riileten egy ,repiil6s” jatékot alkalmaztak, mely kdzben alapvetd
lean-es ismereteket sajatithattak el és észrevétlentil a rendszer el6-
nyeit fedezhették fel a dolgozok. A masodik nagy kihivast a kiilon-
bdz6 funkciondlis teriiletek szkeptikus vezetSinek a meggy6zése
jelentette, akik mul6 szeszélynek tartottdk az Gj szemléletet. Oket
idével az elért eredmények, a merésznek ting célok teljestilése al-
litotta az Gj rendszer oldalara. Nagymértékben hozzéjarult a buk-
tatok lektizdéséhez a fels6vezetés kinyilvanitott elkotelezettsége.

EREDMENYEK

A lean atalakulasnak koszonhet&en jelentés eredményeket si-
kertilt elérnitik. A kiemelt partnerek esetében az ajanlat beérke-
zése és a kotvény kidllitasa kozott eltelt id6 a felére csokkent az
atalakitasoknak koszonhet6en. A munkabérkoltséget 26%-kal, a
hibdkra visszavezethet6 ismételt kitoltési aranyt (tehat az Gjra-
feldolgozast) pedig 40%-kal sikertilt visszavagni. Ez hozzajarult
ahhoz, hogy csupan két év alatt 60%-kal n6tt az egyéni biztositasi
tizletdgban az Gj éves életbiztositasok dijabol befoly6 tsszeg.

'V AN-E FOLYAMATOS FEJODES

Az esetben tulajdonképpen nem esik sz6 a folyamatos fejlesz-
tésrol: azt tekintették fejlédésnek, ahogy fokozatosan egyre tobb
folyamatot at tudtak alakitani a lean szemléletnek megfelelGen.
Azonban arra, hogy az egyes tertileten az Gj rendszer teljes beve-
zetése utan eszkozoltek-e Gjabb és Gjabb fejlesztéseket, Gjragon-
dolasokat, nem dertil fény.

Masodik eset:
Egy német biztosito tarsasag esete

A VALLALAT ROVID BEMUTATASA

Az esettanulmanyra egy német tanacsado cég honlapjan talal-
tam ra, ahol nem arultak el a véllalat nevét. Annyit tudunk meg

69



réla, hogy mar évek 6ta a kockdzatkezelés 4llt a figyelme koz-
pontjaban, s elhanyagolta az tigyfelekkel val6 tigyfélszolgalat to-
kéletesitését, amely lassan, de biztosan minség- és teljesitmény-
romlashoz vezetett. *

TERULETEK

A vallalatndl el6szor az tigyfélszolgalat teriiletén alkalmaztak
a lean szemléletet. A sikereket latva ezutdn 18 hoénap leforgasa
alatt harom célorientélt projekt keretében minden tertiletre kiter-
jesztették a lean szemlélet alkalmazasat."

ALKALMAZOTT ESZKOZOK

A vallalatndl a lean szemlélet(i atalakitas soran féként az érték-
aram-elemzésre, a standardizalasra, a teljesitménymérés fejlesz-
tésére (mutatészamok, napi-heti-havi rendszerességii teljesit-
ménymérd, illetve teljesitményelemz6 megbeszélések keretében)
és vizualis megjelenitésére, valamint a kaizenekre és a dolgozdk

(f6ként a vezettk) képzésére épitettek.

SZAKERTOK SZEREPE

A vallalatnal a lean office bevezetésében az Allied Consultants
Europe (ACE) szakemberei nytjtottak segitséget. A fenntarthaté
fejlesztés és a megfelel6 integracié érdekében véllalaton beliil egy
bels6 csapatot is kiképeztek a fejlesztések folytatasanak segitésé-
re, s tdimogatd tevékenységiik fontos pillére volt a menedzserek
szamara nyujtott lean menedzsment képzés. Ezzel a fels6vezetés
elkotelezettségét szerették volna megszerezni, megerdsiteni.

BUKTATOK

Az esetben csupén egy, altaluk legveszélyesebbnek itélt buk-
tatora tértek ki: a menedzsment elkotelezettségének hidnyéra a
kezdeti id6kben. Ezt a szkeptikus hozzaéllast orvosolandé szan-
tak kiemelt energiat a vezetSk lean-es képzésére, a filozofia mé-

8 Az esetet a kovetkezd dokumentum alapjan mutatom be: ALLiep ConsuLTANTS EURO-
PE: Lean Management in Dienstleistungsorganisationen: Wie Dienstleister kiinftige
Herausforderungen meistern., 2012.

19 Sajnos nem térnek ki ennek értelmezésére egyértelmtien az esettanulmanyban, viszont a
kontextust tekintve Ggy gondolom, nem arrdl van sz6, hogy kényvelés, marketing stb. terii-
letekre, hanem minden tigyfélkapcsolattal foglalkozé részlegre terjesztették ki a lean szem-
1életet.
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lyebb megismertetésére. Bevallasuk szerint az eredmények és a
képzések hatasara sikertiilt a felsGvezetést szilardan a lean me-
nedzsment mellé allitani.

EREDMENYEK

Az esetben szamottev6 eredményekrél szamolnak be: a terme-
lekenység 51%-kal nétt, a mindségellendrzések szama meghat-
szorozodott, aminek kdszonhetSen a 33%-r6l 77 %-ra javult a mi-
ndéségrata. Az atlagos feldolgozasi id6 79%-kal javult (csaknem 7
naprdl 1,4 napra csokkent), a telefonos szolgéalat minésége 31 %-
kaljobb lett, a nem fogadott hivasok szama 81 %-kal visszaszorult.
Raadasul a dolgozdi elégedettséget is sikertilt 26 %-kal javitani.

'V AN-E FOLYAMATOS FEJODES

Bér az esetben arra hivatkoznak, hogy a cégen beliil kiképzett
leannel foglalkozé munkatarsaknak kdszonhet6en biztositva van
a folyamatos és fenntarthat6 fejlédés, am konkrétabban, ponto-
sabban nem térnek ki erre.

Harmadik eset: MMConta
A VALLALAT ROVID BEMUTATASA

Az MMConta egy Santa Maria da Feira (Portugalia) székhelyti
kisvallalkozas, amely konyvelési szolgaltatast nyjt tigyfelei részé-
re. A véllalat 6sszesen tiz f6t foglalkoztat és kb. 150 tigyfélt tamo-
gat szolgaltatasdval. Mar lassan 20 éve tevékenykedik, s a haté-
konyséag novelése érdekében dontott a lean szemlélet alkalmazésa
mellett 2012-ben. A konkrét bevezetés 2012 oktéberére tehetd. »°

TERULETEK

Miutan a forgalom 80%-at a f6 szolgéltatasként nyujtott kony-
velés teszi ki, ezt a teriiletet valasztottak ki a véallalat az érték-
aram-elemzés célpontjaul.

ALKALMAZOTT ESZKOZOK

2012 novemberére jutottak az elemzések utan olyan szintre,
hogy megkezdhessék a gyakorlatba attiltetni a kialakitott irany-

2 Az eset feldolgozasanal a kovetkezé munkara tdmaszkodtam: VALENTE DE SA FRANGa, S.:
Implementacdo de ferramentas de Lean Manufactoring e Lean Office. Indistria metélica,
plastica e gabinete de contabilidade, 2013.
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vonalakat és konkrét akciéterveket. A lean szemlélet bevezeté-
se soran el6szor is értékaram-elemzést végeztek s a dolgozokat
megismertették a lean koncepciéjaval. Ezutdn még november
soran megtervezték az iroda 1j layout-jat és meg is valositottak
ennek megfeleléen a valtoztatdsokat. Decemberre mar az 5S
meghonositidsaval foglalkoztak, februarban pedig mér a folya-
matos fejlesztést el6segitendd Gj mutatoszamokat dolgoztak ki, me-
lyek realisabban mutatjdk a val6s teljesitményt s a fejlesztend6
részeket.

SZAKERTOK SZEREPE

A vallalatnal kiils6é szakért6k bevonasara volt sziikség a lean
szemlélet(i 4talakitasok kivitelezésének érdekében. Ehhez az XC
Consultores nevezet(i tandcsad6 cég szolgaltatasat vették igény-
be. A tandcsadé cég csapata a kulttra, stratégia és vallalat felépi-
tésnek elemzése utan konkrét akcidtervvel allt el6.

BuUKTATOK

A felmeriilt buktatokra nem tért ki az eset, azonban szamitot-
tak arra, hogy ilyenekkel szembe kell majd néznitik. Fontosnak
tartottak, hogy amennyire csak lehetséges, megel6zzék a bukta-
tokat. Ezért a véltoztatasok bevezetése el6tt id6t szantak a dolgo-
z0k felkészitésére.

EREDMENYEK

A valtoztatasok bevezetése el6tt 6t konkrét elérend6 célt tiiz-
tek ki maguk elé. Ezek kozé tartozott a hibak 20%-kal valé csok-
kentése, a valaszid6 30%-kal val6 csokkentése egy meghatarozott
ugyfélkor esetében, a dokumentumok rendszerezésével elvesz-
tegetett id6 csokkentése, a dokumentumok archivalasaval toltott
atlagos id6 15%-kal val6é csokkentése valamint a reklaméaciok
szamanak mérséklése. Ezek koziil a kozéps6 harom célt sikertilt
az esettanulmany készitésének idejére elérni. S6t, a valaszidé ja-
vitdsanal a célt tal is szarnyaltdk, csaknem 94%-os csokkenést
tudtak eszkdzolni.

'V AN-E FOLYAMATOS FEJODES
Ezzel kapcsolatosan az eset nem tartalmazott informdciot.
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OSSZEGZES

Az eseteket attekintve és Osszevetve a szakirodalommal va-
laszt tudok adni masodik kutatdsi kérdésemre is: hogyan adap-
talhatéak a lean menedzsment eszkozei irodai teriiletre. Ugy
tinik, van néhany eszkoz, melyeknél elhanyagolhat6é szintt
tjragondolas sziikséges, s szinte minden esetben sikerrel alkal-
mazzak. Ezek kozé tartozik az irodai layout tijratervezése, a stan-
dardizalas és 5S egyéb tevékenységei, vagy a hoshin kanri; a tel-
jesitménymeérés javitasanak, a mutatészamok Gjragondolasanak
kiilonosen nagy szerepe van. Igaz, még igy is nehézkes néha a
teljesitményrol pontos képet kapni, ez az office tertilet kiilonféle
sajatossagaibol fakad.

Emellett van még néhény eszkdz, melyeket a jelek szerint si-
keresen alkalmaztak az egyes vallalatok: eredményeket értek el
példaul a vizudlis menedzsment, a takt-time meghatarozésa, az ér-
tékaram-elemzés és egydarabos dramlis kialakitdsa valamint a komp-
lexitds elkiilonitésével is. Ezek esetében mér nagyobb foku adapta-
ci6 sziikséges: figyelembe kell venni az adminisztrativ teriiletek
sajatossagai koziil azt, hogy minden a kézzel megfoghatatlan
informacié koré csoportosul, s mindenképp sziikséges a tertile-
teken dolgozo6 alkalmazottak lean alapismeretekkel valo ellatasa
ahhoz, hogy mas szemmel tudjdk nézni a meglévé gyakorlatokat
és igy képesek legyenek az u]ragondolasra Erdekes, hogy sok he-
lyen emlitik a kaizenek fontos szerepét, am érzéseim szerint ezek
a kaizen események egyel6re a bevezetéssel kapcsolatos megbe-
szélésekre, tudasmegosztasra korlatozédnak.

S végiil vannak olyan eszkozok, melyek hasznalatatol idegen-
kednek egyel6re: a radikdlis fejlesztések, a beszillitok fejlesztése, a
gemba, a multifunkciondlis munkaerd (és a team-ek), a teljeskorii meg-
el6z8 karbantartds szinte meg sem jelenik. Ugy gondolom, ennek
két £6 oka van: egyrészt nem latjak at, hogyan lennének megva-
I6sithatéak ezek az eszkozok adminisztrativ teriileten, mésrészt
ezek alkalmazasanal akadalyként iitkoznek az irodai teriiletek
specidlis jellemz&ibe, mint a ténylegesen végzett tevékenység ne-
héz ellendérizhet6sége, a (ttlzottan) specidlis szakértelem igénye
vagy a transzparencia hidnya. Miutdn a lean szemlélet alkalma-
zasa éppen az ezekbdl fakad6 problémak megolddsdban segit-
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hetne (ami végs6 soron az egyik célkit(izés lenne), kivanatosnak
tartom az ezen eszkozok alkalmazédsaban valé fejlédést.

Amint az imént ramutattam, arulkod6, hogy mi hianyzik az ese-
tekbdl: igy egyes eszkozok elhanyagolésa, a folyamatos fejlesztés
kétséges jelenléte mellett a lean szemlélet bevezetéséhez kot6do
buktaték nem megfelel6 szinti azonositdsara szeretném még
felhivni a figyelmet. Bar a bevezetésbe bevont szakemberek sza-
mitanak akadélyokra, csupan altaldnos buktatok (pl. dolgozok
ellenallasa, kételkedSk jelenléte) megel6zésére tesznek lépése-
ket. Véleményem szerint érdemes lenne tSbb figyelmet szentelni
a vallalat- és vallalaton belil a tertilet-specifikus buktatéknak.
Ezek megel6zése vagy kezelése elengedhetetlen ugyanis a szem-
lélet valodi megszilarduldsahoz és raaddsul gyorsabb, jobb ered-
ményekhez vezetne. Mig ez nem kap elegend6 figyelmet, elkép-
zelhet6nek tartom, hogy barmikor meginogjon vagy akar dssze is
omoljon a kiépitett rendszer.
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ABSTRACT

Nowadays the competitiveness of companies is a hot topic.
Lean management, with increasing efficiency and reducing cost
is one of the answers how to ensure the competitiveness in a sus-
tainable way. A lot of companies have been applying successfully
this Japanese method in the area of production. Nevertheless one
tends to forget that besides optimizing the production processes
there is a significant opportunity to increase efficiency in the of-
fice area. The possible benefits of creating a lean office have been
in the focus for the past few years. However, although there are
several empirical case studies concentrating on production areas,
it is rather difficult to find an applicable case study for the area
of administration. There are even less resources to be found in
Hungarian. With this study I aim to undertake the role of filling
this gap. First, I analyze the applicability of the typical lean tools
of the production area for the office area. Then I make some sug-
gestions how to adjust these tools. Henceforward I examine the
possible difficulties due to the special nature of administrative
processes and in the last part of my study I give advice by pre-
senting three case studies how to overcome the obstacles.

Keywords: lean management, administration, competitivenesstése.
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