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Elozmények

Dr. Shoji Shiba professzor az 1980-as és a 90-es években irdnyitotta a japan
mindsé gmenedzsment modszerek magyarorszagi bevezetését. Shiba kozvetlen vezetésével az
indit6 team kidolgozta a magyar sajatossagoknak megfeleld bevezetési modszertant €s a japan
alapti TQM rendszert elnevezték AMR-nek (Atfogd Mindségvezetési Rendszer). Az illetékes
minisztériumok tdmogattak az iparvallalatoknal torténd bevezetést, igy néhany év alatt
kikristalyosodott a japan menedzsment modszerek hatékony bevezetésének és alkalmazasanak
moddszertana. A kolcsonds tanuldst €és tudasatadast nagymértékben segitette a Prodinform
kdzponti irdnyitod tevékenysége, példaul a Shiba tanitasok szervezése és dokumentdldsa, a
tapasztalatcserék megtartasa, a bevezetést iranyitok koordinaléasa, a kutatd és modszerfejlesztd
csoportok alakitdsa, a modszertani és esettanulmédny anyagok terjesztése, valamint a [IASA-
SHIBA Dij szervezése. Egy nagy l¢tszdm1 onkéntes szakmai koz0sség alakult ki a bevezetd
tanacsadokbol és a vallalati szakemberekbdl, céljuk a magyarorszagi vallalatok mindségének
fejlesztéséhez vald hozzgjarulas volt onzetlen tudas- és tapasztalat atadasaval. Ez a kozosség
érlelte ki a TQM magyar utjat. A programban résztvevok ma is nosztalgiaval gondolnak
vissza Shiba professzor oktatasaira, az igazi kdzosségre, a paratlan dsszefogasra, a kimagaslo
eredményekre.

Shiba kozbenjérasaval, és a japan-magyar gazdasagi egyiittmiikddés kiterjesztésével tobb szaz
magyar szakember ismerhette és tanulhatta meg a helyszinen a ,japan csoda” titkat a
kiilonb6z6 tovabbképzéseken.

Ekkor még nem tudta a szerzd, hogy az USA-bdl Lean-nek nevezték el a Toyota akkori
gyartasi rendszerét. De nem sokat lehetett volna tenni, ugyanis Shiba professzor ragaszkodott
hozz4, hogy ne utanozzunk és ne masoljunk, hanem a magyar utat fejlessziik ki. Tobb mint
szaz szakember Japanban tanulmanyozhatta a Toyota gépkocsik gyartasat, s ezek az ismeretek
is beépiiltek a TQM-be.

Elmondhato, hogy a japan AOTS, a JICA és a japan cégek tobb mint G6tszdz magyar
szakembert képeztek ki ebben az idészakban Japanban a menedzsment mddszerekre és a
japan stilusu iranyitasra, igy a szakmai berkekben nem okozhatott jelentds jdonsagot a Lean
iranyzat megjelenése.
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Az 1980-as években, ha japan modszerként mutattuk be és alkalmaztuk mondjuk a 7 1épést és
az eszkozeit, akkor bizony bezarultak a kapuk, mert a jelentds kulturélis kiilonbségek miatt az
volt az elditélet és a hozzaallas, hogy nem lehet a japan vallalati kultirdt Magyarorszagon
alkalmazni. Meg kellett gydzniink az embereket és bizonyitanunk kellett, hogy az alkalmazott
japan moédszereket és a TQM-et a magyar sajatossagokra fejlesztettiik ki. A honositast Shiba
professzor iranyitotta és feliigyelte, igy jottek l1étre a magyar stilusi méddszerek, amelyekkel
igen szép eredményeket értek el a vallalatok. Ma, mondjuk 25 évvel a mindség uttérok
megprobaltatasai utdn a Lean szakértok konnyedén tanitjak a 7 vezetdi eszkozt az irdnyitasi
hatékonysag novelésére, mert elfogadotta valtak a magyarositott modszerek.

A japan modszerek és a Lean menedzsment

A tarsadalmi rendszervaltds utdni iddszakban valahogy feledésbe meriiltek a japan
modszerekkel elért eredmények. A kiilfoldi tulajdont véllalatok a sajat mindségiranyitasi
rendszereiket alkalmaztak. A szabvanyos mindségiranyitasi rendszerek valtak favorittad, majd
a Lean menedzsment égisze alatt jelentek meg tjra széles korben a felkeld nap orszdgaban
kifejlesztett modszerek és alkalmazasok.

A japan koncepciok evolucidjat is at szoktdk venni a Lean menedzsment fejlesztoi, igy a XXL
szédzadi Lean bevezetésénél ma mar alapvetonek tekinthetjiik — tobbek kozott —a 3Mu utan az
5Mu alkalmazasat is.

Az SMu kulcsszavai

Muda: haszontalansag, értelmetlenség, értéktelenség.
Muri: tulfeszités, tulerdltetés.

Mura: ritmustalansag, ingadozas, eltérés.

Mushi: tudatlansag, butasag.

Muchi: szakképzetlenség, rutintalansag.

Az SMu értelmezo megkozelitése

Az 5SMu megértésénél eldszor az esszenciat kell megragadnunk és éreznilink, mert a japan
kifejezéseket igen nehéz egy szoval azonositani.

Vegyiink mondjuk egy kozosséget és taldljuk meg, melyek azok az okforrdsok vagy
bajforrasok, amelyek diszharmoniat okozhatnak, akadalyozzadk a fejlodést, zavarjak az
egylittélést.

Az egyik ilyen irdnymutatdé forras lehet a pazarlas, a haszontalansdg, a karokozas, a
sziikségtelen és felesleges dolgok, amelyeknek nincs értelme vagy értéke. Ez a Muda.
Ellentettje legyen mondjuk az értékek rendje.

Egy masik tényezd lehet a fesziiltségek keletkezése, a szélsdséges megnyilvanulasok, ami
adodhat peldaul a dolgok tulfeszitésébdl, a vitakbol €s a viszalybol, vagy a tilhajszolasbol. Ez
a Muri. Ellentettje legyen mondjuk a béke.

Problémat okoz a ritmustalansag, a normalis szinttél valo tobbiranyu eltérés. Baminek a
jelentds pozitiv és negativ irdnyba futd gyors valtozisa bajt okozhat. A ritmus megvaltozasa
vagy hidnya még az emberi szervezetben is bajt hozhat. Ez a Mura. Ellentettje legyen
mondjuk a harmonia.

Nagy karokat okozhat a tudatlansdg, az altalanos és alapvetd ismeretek hidnya. Ez a Mushi.
Ellentettje legyen mondjuk a tudas, a miiveltség és a bolcsesség.
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A hozzaértés hianya is egyre nagyobb problémat jelenthet, ha egy kozosségben olyan
emberek végzik a dolgukat, amelyhez nem kaptak meg a megfelel6 ismeretet és képességet a
feladat ellatasahoz. E tényez6 a Muchi. Ellentettje legyen mondjuk a szaktudas, a tapasztalat,
a gyakorlat.

crer

figyelniiik kell a bajok, a probléma okforrasok megjelenésére, kifejlédésére és abban a
pillanatban Iépéseket kell tenni a megnyilvanulas megakadalyozasara. Ha pedig az okforrasok
létrehoztak a hatasaikat és kovetkezményeiket, akkor pedig azokkal egyiitt kell megsziintetni.

Az SMu vallalati megkozelitése

A Muda - kar, pazarlas, veszteség, sziikségtelen raforditas, kihasznalatlansag.

Elsd lépéskeént meg szoktdk hatarozni a cég milkkddésében mi szamit fontosnak €s mi a
haszontalan, a sziikségtelen, a karos.

Az egyik fontos dolog a vevonek adott érték. A 90-es évek statisztikai kimutatdsait olvasva a
japan vallalatokndl nem talalunk nyereséget, hanem a kiemelt gazdasdgi mutatdoszam a
hozzaadott érték. A vallalatok teljes korti iranyitdsa a hozzaadott értéken alapult, s a
szervezetek optimalizaldsa is erre épiilt. 1990-ben a cikk szerz6jét is meglepte az, amikor a
japan vallalati tizemi gyakorlatan elmondtdk, hogy a mindségellendrzés nem allit eld a
vevOnek értéket, ezért sem kiilon szervezet, sem ellendrzési miiveleti hely nincs a
gyartdsoron, csak a folyamat végén van egy teszt. (Ebben az idében az ISO 9001
mindségiigyi szabvany fiiggetlen ellendrzd szervezetet és bejovo aru ellendrzést is eldirt a jo
mindség biztositasa érdekében.) A mindséget nem ellendrizni kell, hanem be kell épiteni a
termékbe, mar a tervezésnél — mondtak. A just in time-ndl is ezt lathattuk, a bejovo arut
ellendrzés nélkiil tették fel a gyartdsorra a beszallitd gépkocsirdl.

Rendszerszervezési szempontb6l Mudé-nak tekinthetiink minden olyan szervezeti egységet €s
tevékenységet, amelyek nem allitanak eld olyan értéket, amelyet a vevd megfizet. Ezt
tapasztalhatjuk a Lean bevezetésénél is, amikor nem csak az érték-eldallitdé folyamatok
atfutési idejének csokkentésére fokuszalnak, hanem a teljes vallalat értékkdzponti
optimalizaldsara.

A japén vallalati kultura egyik fontos eleme a kdzdsség, amely a vallalatdnak fejléddéséért €s
jovojéért adja tudasat és képességét. Egy masik eleme a kulcsszavakkal torténd iranymutatas.
A vezetdség meghatarozta, hogy szamukra melyek a legfontosabb éppen most akadalyozo,
hatraltatd tényezok, milyen problémakat kell megoldani, és elnevezték a 7 Muda-nak, hét
veszteségnek. Az alkalmazottak pedig keresték a 7 veszteség okforrasait €s megnyilvanulasait
a megsziintetés érdekében. Koztudott a 7-es szam jelentdsége, ezért nem kell csodalkoznunk,

ha a valosagban tobb van mogotte. (Ilyen hasonld hetes egység példdul még a 7 1épés, vagy a
7 QC eszkoz 1s.)

Nyilvanvald, hogy az 1970-es években kijeldlt 7 veszteség kikiiszobolésén tul van mar a
legtobb vallalat 2013-ban, ezért amikor a vallalaton beliili kozdsséget vonjak be a fejlesztésbe
a XXI. szdzadi Lean alkalmazisandl, akkor a vezetés évente ujragondolja mondjuk a 7
legfontosabb fejlesztési irdnyt (lehet kevesebb is) és ennek megfelelden tudatja, hogy mire
fokuszaljanak az alkalmazottak a cégfejlodés érdekében.
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A Muri — tulfeszités, tialeroltetés.

A tulfeszités, a tulerOltetés hosszabb tavon az Osszeomlashoz is elvezethet. Itt is a
megelézésre kell a figyelmet forditani, s a termelési tényezdk esetében valahogy biztositani
kell, hogy ne Iéphessenek tl egy hatart az ember, a gép, az anyag ¢€s az egyéb erdforrasok
vonatkozdsdban. Mindezek egyik egyszerli modja a szabvanyositds. A standardokkal
biztosithatd a fizikai és a nem-fizikai munkak elfogadhat6 ¢s allandd szintje, a tulterhelés
megeldzése.

Ha a Muri okforrdsokat akarjuk megsziintetni a Lean menedzsment bevezetésénél, akkor a
10M1E szerint célszerii feltarni a valds és a lehetséges talerdltetéseket, és a rendelkezésre 4116
eszkozokkel az alaphelyzetre minimalizalni. Ha pedig varhat6 a tulfeszités egy megrendelés
vagy egy géphiba miatt, akkor pedig készen kell tartani az extenziv és intenziv forras
lehetdségeket a nagy terhelések csokkentésére.

A Mura — ritmustalansag, jelentés ingadozas.

Az ¢16 szervezetek ¢s kozosségek alapeleme a ritmus. A megfeleld ritmus nélkiil nagyon
nehéz jol és szervezetten miikodni. A megrendelések csokkenése sem okozhatja a kibocsatasi
ritmus valtozasat, a gyartasndl példaul a vallalatok megdrzik a folyamatritmust, s inkdbb a
miiszakidét csokkentik, de a gyartdsi ritmuson nem véltoztatnak. Nem lehet a
megrendelésektdl fiiggden valtoztatni az litemidot, mert bajt fog okozni.

A Mura alkalmazdsandl fel kell mérni a valos és lehetséges ritmusvaltozasokat, s meg kell
talalni a kiegyenstlyozas modozatait. Az egyik ilyen megoldds példaul a gyartasnal a
Heijunka, amikor a gyartosoron kiilonbozé termékeket gyartanak ugyanazon ciklusidokkel. A
miveleti helyeket és az atfutasi idoket gy alakitjak ki, hogy minden termék gyartdsa azonos
ritmusban torténjen.

A SMED (Single Minute Exchange of Die) elv alkalmazasa is csokkenti a ritmustalansagot és
a kiesd idot.

A Mushi — tudatlansag, butasag, neveletlenség.

Egy nagyon veszélyes, lappang6 bajforrasnak tekinthetjiik a tudatlansagot, mert altalaban
akkor deriil ki, amikor mér kés6. Mindenki értetleniil 4ll a helyzet el6tt és nagyon nehéz
meghatarozni a cselekvéseket a tovabbi hibamegeldzésre. Nem véletlen, hogy példaul nalunk
néhany vallalatnal a munkaerd felvételénél ellendrzik az altaldnos tudast és a kordbban
alapvetonek hitt képességeket (okostelefon hasznélata nélkiil). A szerzd altal meglatogatott
japan vallalatoknal az j munkaerdknek egy nevelési programon kellett végigmennitik, hogy
tudjak az adott kozOsségre ¢és kultirdra vonatkoz6 alapismerteket és viselkedéseket.
Megel6z¢ésként hardver és szoftver elemekkel szoktdk megakadalyozni a feltart és a varhato
butasagok kovetkezményeit.

A Muchi — szakképzetlenség, szakmai ismerethiany.

Az ipari fejlodés és a vallalatok specializalodasa igen kevés helyen teszi lehetdvé, hogy egy
mashol képzett szakmunkast azonnal a miiveleti helyre allitsanak munkavégzésre. A
betanitott munkdsoknal is szdmitani lehet a szakmai hibakra. Kiilondsen figyelni kell a
szakmak atfedésénél jelentkezé hézagokra mind a fizikai, mind a szellemi alkalmazottaknal.
Sajat oktatobazissal és munkahely szimulaciokkal szoktak elkeriilni a szakképzetlenségbdl
eredd lehetséges hibakat.
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A Lean bevezetésénél az SMu megértésének megkonnyitését dbraval szoktam bemutatni:

A
Standard szint N i
Y
4 ﬁ/luri § i
=
Muda]| | I
Mushi
Muchi
1d6

\J

1. abra A Muda, Muri, Mura, Mushi, Muchi

Képzeljiik el egy gép mikodtetését. A Muda jelentheti a gépinditast és a felfutast, majd a
szerszamcserét €és/vagy a karbantartdst. A Muri mutatja, hogy a nomal szintnél jobban
meghajtottdk a gépet, utdna a teljesitmény lecsokkentése pedig megint Muda-t okozott. Az
ingadozas nagysagat szemlélteti a Mura. A Mushi és a Muchi jellegébdl fakaddan lehet
részleges vagy teljes a kimenet kiesés.

Az alkalmazas

Az 1980-as, 90-es években a vevokdzpontu kovetd megkozelités volt a jellemzd, ami azt
jelentette, hogy a vezetés altal kijelolt sziikitett teriileteken kellett elsdsorban keresni az
alkalmazottaknak a bekovetkezett megnyilvanulasokat (7 veszteség) és a hatasokat, példaul a
selejtképzodést vagy a felesleges mozgasokat. A masik sajatossag az volt, hogy adatokkal
kellett azonositani és mérésekkel kellett igazolni a jelenséget, a hatast, az okokat és a javitasi
eredményeket.

Mu okforras

A

Megnyilvanulas

Hatas

2. 4bra A Mu-k kifejezédésének sajatossaga
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A vallalat hozzaadott érték szerinti mukodésfejlesztésébol €s a vevoi értékekbol valo
kiindulasnal a folyamatszer(i harmas egység lebontasa a kovetkezoképpen alakulhat, példaul:

Muda, pazarlas, hasznot nem hozo6 dolgok

/

Raktarozas Mindségellendrzés Karbantartas

Alapanyag Bemenet Szerszdm-
készlet ellendrzés csere

Késztermék Gyartaskozi

. g, Uzemzavar
készlet ellendrzés

3. dbra A Muda mukodés szerinti lebontasa

A problémdk kivalasztdsa a hatds szinten mért, szamitott és mindsitett adatok alapjan torténik,
altalaban a legnagyobb értékek csokkentésére kérik az alkalmazottakat. Fontos megjegyezni,
hogy ezt a megkdzelitést a célok szerinti vezetésnél (management by objectives) alkalmazzik,
mert a politika-orientalt iranyitasnal (management by policy) masok lesznek az értékek és a
megitéléstik.

A XXI. szazadra a fejlodo vallalatok megsziintették a jelentOs lekotéseket és veszteségeket
(készletek, tultermelés, kiesd 1dok, selejtgyartas, stb.), szabvanyositottdk azok megeldzését,
igy az eredeti 7 veszteség csOkkentésére vald kiemelt figyelem okafogyottd valt naluk.
Megjelentek viszont Gjabb jelentds megnyilvanuldsok, a piacok ujrafelosztasa, az energiaar-
novekedés, vagy a még gyakoribb termékvaltds vagy a még erdsebb piaci arverseny, vagy
éppen a megrendelések visszaesése, amelyek gyorsan kibillenthetik a cégeket az
egyensulyukbol.

Sok esetben a termékekhez és a gyartasukhoz kapcsolodo veszteségekre mar nincs lehetdség
reagalni, mert vagy nem gyartjak tobbet azt a termékfajtat, vagy mar atalakitottdk a
gyartosort.

Ezen helyzetek kezelésére és megoldasara tanitotta Shiba professzor a proaktiv fejlesztést
vagy proaktiv menedzsmentet, amelynek célja nem a jelenlegi apréo veszteségek
megsziintetése (az is kell), hanem a lankadatlan figyel6 megeldzés és fejlesztés. A vezetésre
kettés szerep harul e tekintetben, egyrészt iranyitania kell a belsd¢ forrasi problémak
megsziintetését, de ami fontosabb az az, hogy a vezetésnek késziilnie kell, ,,elére kell latnia”,
hogy melyik Mu-ndl milyen jellegli belsé és kiilsd jelenség alakulhat ki, miben fog
megnyilvanulni és milyen mértékben.

Régen elsdsorban az alkalmazottakra harult a Mu-k megsziintetése, mara a sulypont
athelyezddott, a XXI. szdzadi Lean menedzsmentben a vezetésnek jut a jelentdsebb szerep a
proaktiv tevékenységekkel.
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Korabban a legtobb esetben ,,sajat hataskorben” lehetett elintézni a problémakat mert belso
tényezOk okoztdk vagy lehetett rjuk hatni, példaul a hosszu termékvaltasi idok, mara viszont
a ,toliink fiiggetlen”, a cégek altal kevésbé befolyasolhatod kiilsé tényezdk is okozhatnak
jelentds problémakat, amelyekre a vezetésnek kell megoldast talalni.

A rendszerszemléletli megkozelitésbol kijelenthetd, hogy a Mu-k kezelése az okforrasokon
beliili megnyilvanulasok felismerésére €s a megeldzésre irdnyul majd elsdsorban, és kisebb
jelentOségiik lesz a bekdvetkezett hatdsok megsziintetésének, a tlizoltdsnak. A gyors és
radikalis valtozasok miatt azon sem lepddhetiink meg a jovében, ha 7Mu-ra kell figyelni.

Megjegyzések végezetiil

A cikk szerzéjének 15 éven at volt lehetésége japan szakemberektol valod tanulasra és
kiilonféle egylittmiikddésre. A modszerek megismerését ¢és tisztdnlatasat nehezitette a
specialis japan tanitasi mod és az ismeretek atadasa mogott rejld kultara és nézdpont. Sok
esetben kiilonds tapintattal és tisztelettel a kellett eljutni a legmélyebb szintig, hogy
egyértelmiivé valjon ¢és értelmezhetd legyen a magyar viszonyokra egy-egy japan elv,
koncepcio.

Béarmilyen rendszert kivanunk bevezetni, a tandcsadonak latnia és értenie kell az adott
kozosség tarsadalmi és vallalati kultira alapelemeit, hogy jol tudja kiépiteni az 01j rendet. A
szerz0 egyszer megkérdezett egy japan szakembert, hogy melyek a legfontosabb elvek,
dolgok, mik vezérlik a japan embereket, amelyekre épithetnek?

A vélasz:

- szolgalat,

- harmonia,

- hala.

Ha nem okozunk problémat (Muri-t), kérdezziik meg a Lean bevezetésénél, hogy melyek a
legfontosabb dolgok a beosztottaknak és a vezetoknek, hogy rajuk szabott legyen a XXI.
szazadi Lean, mint rendszer.

Roviditések

AOTS — The Association for Overseas Technical Scholarship

JICA - Japanese Industrial Cooperation Agency

10M1E — Man, Machine, Material, Method, Measurement, Memo, Make, Minit, Money,
Mind, Environment (ember, gép, anyag, modszer, mérés, dokumentum, kimenet, id6, pénz,
tudas, kornyezet)

Irodalom

Dr. Shiba Shoji: AMR kézikényvek 1-3. Prodinform, Budapest, 1990.

Shiba Shoji, Graham Alan, Walden David: A New American TQM, Center for Quality
Management, Productivity Press, Cambridge, 1993.

Shoji Shiba, David Walden: Az attoréses fejlesztés irdnyitdsa, Szovetség a Kivalosagért
Kozhasznu Egyesiilet, Budapest, 2009.

www.feherotto.hu — a japan modszerek ismertetd leirasai.

Valtozaskezelés

Verzid Datum Modositas Ervényesitette
v.1.0. |2013. 06. 10.| Cikk kézirat Magyar Mindség-nek Fehér Otto
v.1.1. |2013. 06. 19.| Internet, javitott, letolthetd valtozat| Fehér Otto
v.1.2. |2013. 07. 03.| Hianyossag javitas Fehér Otto
v.1.3. |2013. 07. 05.] Nyelvtani javitas Fehér Otto
v.1.4. |12013. 10. 17.| Eliras javitas Fehér Otto
v.1.5. [2014. 01. 01.| Egységesités Fehér Otto
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