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Hozhat-e ujat a lean menedzsment a TQM-hez képest?

Dr. Jenei Istvan, Budapesti Corvinus Egyetem,

Andriska Pal, Eurdpai Lean Egyesulet

Korabban az IME folyoirat hasabjain megjelent irasunk-
ban a lean menedzsment, mint alternativ vezetési rendszer
alkalmazasat javasoltuk az egészségligyi intézmények ve-
zetGinek. Ebben a cikkiinkben a lean menedzsmenthez
szemléletében legkdzelebb allo TQM-et alapul véve mutat-
juk be, hogy miben hozhat ujat ez az alternativ rendszer.
Mindehhez 6sszehasonlitjuk a két rendszer céljait, alapel-
veit, elemeit és a rendelkezésre allé eszkozeit. Az 6sszeha-
sonlitas ravilagit a lean menedzsment tébb eldnyére, de
legfoképp a gyakorlatias eszk6z6k sorara.

In our previous article in IME we suggested the leaders
of the healthcare institutions to use an alternative man-
agement system — lean management. In this publication
starting from the TQM — the approach which is the most
similar to lean management, we show what novelty this
alternative system can bring. To do so, we compare the
aims, concepts, elements and available tools of both sys-
tems. The comparison highlights more the advantages of
lean, the many ready-to-use tools above all.

BEVEZETES

Korabbi cikkiinkben azt hangsulyoztuk [1], hogy az egész-
ségligyi szolgaltaté intézmények menedzsmentjének mindsé-
ge jelentds hatéssal van az egész ellatérendszer teljesitményé-
re, ezért fontos, hogy az intézményekben uj, a jelenkor kihiva-
sainak megfelel6 menedzsment rendszerek kerulienek alkal-
mazasra (lean menedzsment, hat szigma, kockdzatmenedzs-
ment stb.). Cikkiinkben a lean menedzsment megismerését és
atvételét javasoltuk a szektorban dolgozé vezetéknek. Szamos
olvasonk teheti fel azonban a kérdést, hogy ha mar alkalmaz-
za az egészséglgyi menedzserképzés tananyagaban helyet
kapott menedzsment eszkdzoket, akkor miért kellene Ujabbak-
kal megismerkednie? Vajon mennyiben nyujthat ujat a lean
menedzsment a tobbi vezetési rendszerrel szemben? Féként
mennyiben hozhat Ujat a hozza szemléletében igen kdzel allo
telieskdrli mindség menedzsmenthez (TQM) képest? A kérdé-
sek jogossaga miatt a tovabbiakban a lean menedzsment és a
TQM kozétti kapcsolatot, az egyezGségeket és a kilénbsége-
ket fogjuk bemutatni. A TQM rendszerrel valo ésszehasonlitas
masik oka az a tény, hogy az ISO 9000-es rendszer mellett a
TQM filozdfia is részévé valt a magyar egészséglgyi vezetési
gyakorlatnak, habar mindketté eredetileg az iparbdl szarmazé
rendszer volt. A TQM elterjedtségét és alkalmazasat ol érzé-
kelteti, hogy két meghatarozo6 koérhaz is részesulhetett mar a
Nemzeti Minéségi Dijban, mely a nemzetkdzi szinti EFQM
(European Foundation for Quality Management) dij hazai valto-
zata, s mely a TQM szemlélet megvaldsitasaban elért eredmé-
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nyeket ismeri el [2]. A Nemzeti Mindségi Dijon tul szamos
egeészségugyi ellatd intézmény, osztaly és egyén részesllt a
mindségszemlélet megvaldsitasaban nyujtott teljesitményéért
tovabbi dijakban (IIASA-Shiba Dij, EFQM kiilénb6z6 szintd el-
ismerései) [3]. Eppen ezért ligy érezzilk, hogy a lean menedzs-
ment kiépitésére és alkalmazasara van fogadokészség, hiszen
a lean menedzsment szemlélete megegyezik a TQM szemléle-
tével, eszkdzeivel viszont tovabbi segitséget nyujthat a TQM
megvaldsitasaban megrekedt intézményeknek.

A TQM FILOZOFIAJA ES ESZKOZEI

A TQM Gddény és tarsai szerint [4] ,olyan vezetési filoz6-
fia és gyakorlat, amely a szervezet céljainak érdekében a leg-
hatékonyabb mddon haszndlja fel a szervezet rendelkezésére
allé emberi és anyagi eréforrasokat. Atfogja az egész szerve-
zet miikddését; nem csak a folyamatokra terjed ki, hanem a 6
és tamogatd folyamatokra is. A hangsulyt a vevéi elégedettség-
re és a szervezeti mikddés folyamatos fejlesztésére helyezi.”
[4, 680. old.] Mindez harom alapvetd és hat kiegészit6 elemre
épll (1. dbra). Alapvetd elemei:
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1. dbra
A TQM rendszere, Forras: [4, 681. old. nyoman]

* VevBkdzpontusag: ... a vevok igényeit, szikségleteit és el-
varasait mindenkor, minden alkalommal ki kell elégiteni.
Ehhez az szukséges, hogy a vevék igényeit folyamatosan
felmérjék és értékeljék. Amikor ezekrél az igényekrdl meg-
felel6 adatok &linak rendelkezésre, olyan szolgaltatast kell
kialakitani, ami ennek megfelel.” [4, 681. old.]

e A folyamatok javitéasa: ,... egyre magasabb szinvonalu,
megbizhato folyamatok valésuljanak meg, abban az érte-
lemben, hogy minden egyes esetben az el6re meghataro-
zott, elvart kimenetet, eredményt kapjuk, eltérés nélkil.” [4,
681-682. old.]
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» Osszpontositas a dolgozdkra — teljes elkételezettség és fel-
hatalmazas: ,... a szolgaltaté minden egyes dolgozdja
hasznositsa tehetségét, tudasat és képességeit az egész-
séglgyi szolgaltatas javitasa érdekében és a szolgaltatd
hasznara.” [4, 682. old.]

A harom alapvet6 elv és a hat kiegészit§ elem 6nmagaban
csak iranymutatast ad. Vannak azonban a TQM-hez kapcsol6-
do eszkdzok, melyek (bizonyos szinten) tdmogatjak az egyes
elvek megvalosulasat. Ezeket az eszkdzoket [5] alapjan mutat-
juk be. Az eszkdzdk alkalmazasanak keretet ad az u.n. ming-
ségfejleszts, vagy Deming ciklus (PDCA), melynek kiilénb6z6
szakaszaiban kilonbdz8 eszkdzoket javasolnak alkalmazni. Az
eszkdzok két nagyobb csoportba sorolhatok be; (i) a folyama-
tok minéségét ellendrzé, abrazold technikak csoportjaba, és (ii)
a csapatmunkat, problémamegoldast tdAmogatoé technikak cso-
portjaba.

Az egyes csoportokhoz tartozo technikak az alabbiak (azok
tartalmanak részletes kifejtése nélkdl):

* A folyamatok minéségét ellen6rz6 eszkdzok:

adatgydijt6 lap, esemény-lefutasi abra, oszlopdiagram, sz6-

rasdiagram, folyamatébra, ellenérzékartyak.

* A csapatmunkat, problémamegoldast tdmogaté modsze-
rek:

Otletroham, Delphy mdédszer, nomindlis csoporttechnika, 6t-

letrendez6 abra, SWOT elemzés, fadiagram, ok-okozati di-

agram, Pareto-diagram, kélcsénhatas-halé, Gantt-abra.

Ebbdl a felsorolasbdl is lathatd, hogy az elvek és elemek al-
tal meghatarozott rendszer komplexitasahoz (vevéi kapcsola-
tok-, folyamatok- emberi eréforrasok menedzselése stb.) ké-
pest a TQM viszonylag kevés konkrét eszkdzzel rendelkezik.
Véleménylnk szerint részben ez a tény lehet annak az oka,
hogy legtébb esetben a TQM megvaldsitasa egy ponton meg-
rekedni latszik [6].

A LEAN MENEDZSMENT MEGHATAROZASA

Ezt ez eszkdz- és gyakorlatrendszert tdbbségében a Toyota
szakemberei dolgoztak ki az 1930-as évekidl kezd6dben kb. 40
év alatt. Az eszkdzok leirasa, rogzitése azonban csak az 1960-
as évektdl kezd6dott meg, el6szor a Toyota szakemberei, majd
késbbb japan és kulféldi kutatok segitségével. A lean menedzs-
ment tehat folyamatos referenciaként (benchmark-ként) tekint a
Toyota mikddésére. A Toyota ugyanis képes volt hosszu tavon
is igazolni megkdzelitésének helyességét, menedzsment rend-
szerének életképességét. Alatamasztja mindezt, hogy a miné-
ségmenedzsment és a TQM iranti kezdeti érdekl6dést alapve-
t6en a japan véllalatok és a koztik is elbkel6 helyet elfoglald
Toyota amerikai kontinensen elért sikerei gerjesztették.

A lean menedzsmentre nem létezik egy altalanosan elfo-
gadott definicié. Eppen ezért itt most a lean menedzsment leg-
fébb jellemzGinek 6sszegzésével hatarozzuk meg azt. A lean
menedzsment egy olyan, a Toyota mikddési gyakorlataban
gyOkerez6 rendszer, melynek célja az érték biztositasa a cél-
zott Ugyfelek szamara; a folyamatokhoz kapcsol6do pazarlasok

megszintetése és a raforditdsok csokkentése, az igények
mennyiségi és mindségi valtozasaihoz vald alkalmazkodas.
Mindehhez a lean menedzsment el6térbe helyezi a hosszu ta-
vu gondolkodast, az egyuttm{ikédd, bizalmi kapcsolatok kiala-
kitasat, a hibatlan termékek, szolgaltatasok és informaciok fo-
lyamatos aramlasat, a folyamatok rugalmassaganak fokozasat.

A korabbiakban a TQM rendszerét bemutato abrat alapul
véve megszerkeszthet6 a lean menedzsment rendszerének
hasonlo felépitésl abraja is (2. abra).

Erték az iigyfélnek és a
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2. abra
A lean menedzsment rendszere [7]

A LEAN MENEDZSMENT ES A TQM OSSZEVETESE

A két abra 6sszevetésével maris szamos egyez8ség és el-
térés lathatova valik az olvasé szamara. Ezek elemzésére he-
lyezziik a tovabbiakban a hangsulyt.

e Eltérés a két rendszer céljai kdzott
Mig a TQM a folyamatos fejlesztésre helyezi a hangsulyt,
addig a lean menedzsmentnél az a cél megvaldsitasanak
egy elve. A cél itt az értékteremtés, annak kiterjesztett ér-
telmében.

* Eltérés az elvek mentén

A vevbkodzpontusag eltéré értelmezése: mig a TQM-ben a
~vevd” szilkségleteit, elvarasait minden alkalommal ki kell
elégiteni (tekintet nélkll arra, hogy mindez mekkora aldo-
zattal jar az intézmény, vagy a tarsadalom szamara), a lean
menedzsment hangsulyozza, hogy a ,vev8’-nek csak azo-
kat az igényeit cél kielégiteni, amelyeket 6 maga is lénye-
gesnek tart — vagyis amelyekért akar (anyagi) aldozatot is
képes lenne hozni. Ez a killénbség véleménylink szerint je-
lent6s az egészségugyi ellatasban, ahol az igények és a
technikai lehet6ségek bévilése messze tllszarnyalja a
rendszerek lehetségeit, igy a prioritasok feldllitasa, a valo-
di értékre valo koncentralas kiemelkedSen fontos.

A kovetkezd lényeges klldnbség, melyet az értékeknél
meg kell emliteniink, az idétényez6 kiilénds szerepe a lean
menedzsmentben. Mig a TQM egyatalan nem helyez
hangsulyt a gyorsasagra, addig az id6 a lean menedzsment
egyik kdzponti kérdéskore. Az igény felmertlése és a ki-

IME X. EVFOLYAM 9. SZAM 2011. NOVEMBER 27



MENEDZSMENT KORHAZMENEDZSMENT

szolgalas kozott a lehet6 legroévidebb id6 teljen el, sét, az
egész folyamat (beleértve pl. a szolgaltatashoz felhasznalt
anyagokat is) a lehet6 leggyorsabban folyjék le, mert igy
biztosithat a legkisebb er&forras lekétés. Az egészségugyi
ellatasban véleményiink szerint az id6tényezé még inkabb
hangsulyos, mint az ipari termelésben, hiszen a gyors intéz-
kedéssel a feladat nagysaga (eset sulyossaga) jelentésen
korlatozhato.

Ahogyan mar korabban irtuk, a lean menedzsment az tgy-
felei szamara az értékteremtést magasabb szinten kezeli,
mint a TQM, viszont az ehhez vezetd Ut egyik elvének te-
kinti a folyamatos fejl6dés, fejlesztés, a problémamegolda-
son alapuld folyamatos tanulas elvét (tanuld szervezet kié-
pitése).

¢ Azonossagok az elvek mentén
Mindkét rendszer hangsulyozza a folyamatokban valé gon-
dolkodas jelentGségét (ne egy-egy részteruletre koncentral-
junk csupan, hanem legylnk tisztdban a beteg utjaval a tel-
jes ellatasi ut soran). Mindkét rendszer hangsulyozza a
hosszu tavu gondolkodas fontossagat, illetve a munkatar-
sak bevondsanak sziikségesseégét.

¢ Azonossagok és eltérések az elemek szintjén

A két rendszer elemei kdzotti egyik latvanyos és lényeges
kulénbség a pazarlasok megsziintetésének hangsulyozasa
a lean menedzsmentben. E szerint barmilyen tevékenység-
sorozatban megtaldlhaté a pazarlasok hét formaja, melyek
a tulzott id6-, pénz, és emberi munka raforditast okozzak.
Amennyiben ezeket sikerll cs6kkenteni, Ugy az egész te-
vékenység gyorsabba, olcsobba és egyszer(ibbé valhat
anélkll, hogy Uj eszkdzoket, Uj technoldgiat, vagy tovabbi
embereket kellene alkalmaznunk. Ugy véljiik, ez a gondo-
lat az er6forras gondokkal (mind anyagi, mind emberi er6-
forrasokra gondolunk) kiizd6 magyar egészséglgyi ellatd
rendszerben kiemelkedSen fontos lehet a kivezet6 ut felfe-
dezése szempontjabdl.

Az elemek szintjén szamos hasonldsag is felfedezhetd: pl.
a lean menedzsment hasonldan fontosnak tartjia a mérést, a
kommunikaciot, a képzést, a jutalmazast, mint a TQM.

Eltérés ugyanakkor a megfelel6 idében elvégzett tevékeny-
ségek fontossagat hangsulyozé just-in-time koncepcio, mely a
koradbban emlitett id6tényezé fontossagara utal. A masik fontos
koncepcié az un. jidoka, melynek célja, hogy fizikai eszk6zok-
kel megakadalyozza a hibas feladatvégzést, illetve a berende-
zések esetében azonnal ledllitsa a berendezést, ha ilyesmi tor-
ténik. Az elemek szintjén tapasztalhat6 tovabbi eltérések rész-
letes elemzésétdl itt most eltekintlink.

¢ Eltérések az eszk6zok szintjén
Habar a célok, alapelvek és elemek kdz6tt is taldlunk sza-
mos hangsulybeli eltérést a lean menedzsment és a TQM
kozott, a gyakorlatban talan az eszk6zok szintjén érezheté
a leginkabb a két rendszer klldnbsége. Szemben a TQM-
nél felsorolt eszkdzokkel, a lean menedzsment minden ele-
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méhez kapcsolddo teriileten szamos gyakorlati megoldas-
sal, eszkdzzel is rendelkezik. Ez dSnmagaban nem megle-
pd, hiszen a lean menedzsment tulajdonképpen a Toyota
vallalat menedzsment rendszerét (a terméktervezéstdl a
beszallitokkal valo kapcsolaton és a termelésen at az érté-
kesitésig) tekinti alapjanak. A vilag egyik legnagyobb auté-
gyartéjanal mindezen folyamatok menedzseléséhez sza-
mos konkrét eszkdzre van szikség. Ezek az eszk6zok ma-
gukba foglaljak mindazokat az eszkdzoket is, melyeket fel-
soroltunk a TQM-nél.

Ugyan az 1. és 2. dbrabdl ez nem derdl ki, mégis van egy
tovabbi igen Iényeges klldnbség a két rendszer kozott, mely a
fejlesztések kezd6pontjaval és iranyaval kapcsolatos. A TQM
esetében a cél a folyamatos fejl6dés, a vevdi igények minél tel-
jesebb kielégitése. Nincs azonban arra vonatkozolag pontos
irdnymutatas, hogy mikor hol szikséges beavatkozni a rend-
szerben ahhoz, hogy a célunkhoz a leggyorsabban, a legki-
sebb raforditassal elérjink. Ezzel szemben a lean menedzs-
ment rendelkezik egy ,utleirassal’, mely iranymutatast ad arrdl,
hogy hogyan kezdjik, és hol folytassuk a fejlesztéseket. Ezt az
Lutat’, vagy lépéssorozatot James P. Womack és Daniel T.
Jones kutatdk azonositottak és tették kdzzé [8]. Ennek az Utle-
irasnak és a hozzajuk rendelhetd eszkdzoknek a segitségével
minden vezetd szamara rendelkezésre all az a segitség, mely-
lyel meghatarozhatja a cselekvési tervét a megcélzott kivaldsag
eléréséhez. (A megvaldsitasban természetesen sziikségeltetik
a lean elveit és gyakorlati fogasait jol ismer6 tapasztalt valto-
zdsmenedzser és vezetd is.) A tovabbiakban ezt az 6t Iépéses
gondolatsort mutatjuk be.

o Erték: a vevdi érték meghatdrozasa.

o Ertékaram (értékfolyamat): annak az ,aramlasnak” a feltér-
képezése, mely soran a vevd altal kivant termék, vagy szol-
galtatas (érték) létrejon.

e Aramlas: a folyamatos értékteremtés, az ,aramlas” biztosi-
tasa. — A lean menedzsment lényegi eleme a termék folya-
matos aramlasanak biztositasa a szakadasi pontok meg-
szlntetésével. Ebbe tartozik a folyamat szempontjabdl
Osszetartozé miveletek kozétti fizikai tavolsag csokkenté-
se, a lépések kozotti atadas gyorsitasa. A szakadasi pon-
tok késlekedést, informacidvesztést, a készletek felhalmo-
z6dasat okozzak, amelyek mindegyike akadalyozza a ru-
galmassagot és a gyors vevékiszolgalast, igy ellentétesek
a menedzsment filozdfigjaval. Szakadasi pontot jelentenek
pl. az osztalyok, miiszakok kdzétti lathato, vagy lathatatlan
falak, a szakmak, technoldgiak elkilonitése.

e Huzdbelv: annak biztositasa, hogy az értékteremtés a vevdi
igény felmerUilése esetén kezd6djék csak el — a huzas elve.
A lean menedzsment a rendszer rugalmassagat hasznalja
fel a vevdi igényekhez valé alkalmazkodashoz.

o Tokéletesités: a rendszer tokéletesitése, a tokéletességre
valo folytonos térekvés. A vevéi igények valtoznak, igy azok
koévetése érdekében a rendszernek is folyamatosan valtoz-
nia kell. Masrészr6l maguk a gyartasi, szolgaltatas nyujtasi
megoldasok is vég nélkil fejlesztheték. Csak akkor lehet
képes egy rendszer a folyamatosan magas teljesitményre,
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ha nem elégszik meg az elért eredményekkel, hanem sza-
kadatlanul keresi a lehet6séget a jobb teljesitmény (mind-
séq) elérésére.

A fenti 6t Iépés attekintésével jol lathatd, hogy a tulajdonkép-
peni kapcsolatot a lean menedzsment és a TQM koz6tt (az alap-
vetd szemléletiik azonossagan tul) a lean szemlélet 6todik Iépése
teremti meg. A TQM erre, a folyamatos fejlesztésre koncentral.

OSSZEGZES

Cikkink a korabban az IME folydirat hasabjain megjelent ira-
sunk folytatdsaként arra hivja fel a figyelmet, hogy a lean
menedzsment részben jol illeszkedik az egészségligyi szakma al-
tal jol ismert min6ségmenedzsment rendszerekhez, féként a
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tér a tarsaitdl annyiban, hogy egy miikodé vallalat gyakorlati meg-
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alkalmazasa.
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