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1 FOLYAMATMENEDZSMENT

A folyamatok mindennapi életlink részei. A hétkdznapi gyakorlatban sokkal fontosabb szerepe
van a folyamatoknak, mint amekkora jelentdséget tulajdonitunk neki. Vegyiink egy egyszer
példat: a piszkos ruha Utja, amig tiszta lesz. Ez az egyik leghosszabb otthoni folyamatunk. A
piszkos zoknit, polot eldszor elhelyezzilk a szennyeskosarban, majd megvarjuk, hogy
O0sszegylljon egy akkora mennyiség, amit megéri a mosogépben kimosni, ha meg van ez a
mennyiség, akkor kovetkezik a ruha valogatasa, mert ugye fehéret rézsaszinnel nem mosunk.
A kovetkez6 |épés a bepakolas, programvalasztas, teregetés, vasalas, hajtogatas, ruhak
elpakoldsa, ezutdn a folyamat kezdddik eldlrél. Ennek a folyamatnak is van eréforras igénye:
viz, elektromos aram, de be kell szerezni a megfeleld 6blitét, mosdszert és magat a mosdgépet
is er6forrasnak tekintjik.

Tehat folyamat Iényegében az, amikor valamilyen cél elérése érdekében tevékenységeket
kapcsolunk egymashoz, létrehozva ezaltal egy értékteremtd tevékenységlancot, valamint az
inputokat atalakitjuk outputokka.

1.1. A folyamat meghatarozasa

LA folyamat: egy vagy tébb tevékenység, amely értéket nével ugy, hogy egy bemenet
készletet atalakit a kimenetek készletévé (javakka vagy szolgaltatasokka) egy mas személy

Py

Koévetelmények Kovetelmények

<

Szallitd Bemenet Folyamat Kimenet Vevo

1 | 1 |

1. abra A folyamat modellje

Forras: [1]
A legfontosabb definicidk:

Vevd: A vevl szamara készitjik a terméket vagy szolgaltatasokat. A vevdket személyekként
hatdrozzuk meg, mert a szervezeteket nem tudjak elmondani a kovetelményeiket, igényeiket.

Kimenetek: A kimenetek termékek vagy szolgaltatasok, amelyet a vevé szdmadra tovabbitunk.
A kimenetet a vevd bemenetként fogadva a sajat folyamataiba beépiti vagy hasznalja,
valamint el is fogyaszthatja.

Atalakitds: Azok a tevékenységek, amelyek értéket adnak a bemenetekhez. Az atalakités lehet
fizikai, kémiai, bioldgiai, mechanikus, Ugyintézés jellegl vagy informaciods.

Bemenetek: Azok az aruk, szolgaltatasok, amelyeket a szalliték biztositanak. A folyamat soran
kimenetté alakulnak.

Résztvevd, operator: Az a személy, aki részt vesz a folyamatban a bemenetek kimenetekké
alakitasaban.

Szalliték: A szallitdk biztositjak a bemeneteket.

Kovetelmények: A kovetelmények hatarozzak meg az elvart kimenetet.
7
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Visszajelzés: A kimenet teljesitményére vonatkozd elégedettségi informacid.

Folyamat tulajdonosa: Az a személy, aki felhatalmazott és felel6s a folyamatért, illetve annak
javitasaért.

A vallalatok Gzleti folyamatai rendszert alkotnak, amely rendszernek a miikddése nagyban
befolyasolja a vallalat hatékonysagat. Az (zleti folyamatokat kilonb6z6 kategodridkba
sorolhatjuk, Ugymint: iranyitasi, végrehajtasi és ellatasi folyamatok. Az iranyitasi folyamatok
tekinthet6k a féfolyamatoknak, amelyek egységesitik az alfolyamatokat, koordinaljak azokat
és eroforrast biztositanak a mikodésiikhoz. Meghatarozzak a megvaldsitandé célt, amelyet a
végrehajtasi folyamatokon keresztil valdsitanak meg. Azokat az értékteremt6 tevékenység-
lancokat, amelyek el6allitjdk az outputot, végrehajtasi folyamatoknak nevezzik. Az ellatasi
folyamatok tamogaté funkciot toltenek be, amellyel megteremtik azt a kdrnyezetet, mely a
folyamatcél eléréséhez sziikséges, a végrehajto és iranyitd folyamatok biztos alapjat képezve

[2].

Minden vallalat, sajatos kornyezetet biztosit a vallalatndl m(kod6é Uzleti folyamatok
gordulékeny lefutasara. Ez a kornyezet vallalat-specifikus. Két ugyanolyan terméket elGallito
vallalat esetében, ha az egyikbdl a gyartasi folyamatot szeretném atlltetni a masik vallalatéba
ugy, hogy az ugyanolyan hatékonyan mlkodjon, akkor sziikséges a folyamatot hozza igazitani
a vallalati keretrendszerhez, tehat valtozasokat kellene rajta alkalmazni. A folyamatoknak egy
keretrendszert biztosit az APQC (The American Productivity & Quality Center; Amerikai
Termelékenységi és Mindség Kozpont) modellje, amely két kategoridval, operativ és
menedzsment folyamatosztalyokkal valdsitja meg a folyamatok rendszerezését, tovabba ezen
beltl tovabbi 12 fofolyamatot ad meg. Ez egy altaldnosan alkalmazhaté modell, amely
vallalatonként testre szabhato [3].

Az APQC 12 féfolyamata:

[

A jovOkép és a stratégia kifejlesztése
Termékek és a szolgaltatasok megtervezése
Piacok és a vevOk megértése

Termelés és szallitas

Szamlazas és vevokiszolgalas

Emberi eréforrds menedzselése és fejlesztése
Informaciéo menedzsment

Pénzigyi és fizikai er6forrasok menedzselése
. Marketing és eladas

10. Kérnyezet-menedzsment

11.Kils6 kapcsolatok menedzselése

12. A javitas és valtozas menedzselése

©ONOUHWN
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Operativ folyamatok

A jovOkép és | Termékek és a | Piacok és | Termelés | Szamlazas és
a stratégia szolgaltatasok a vevok | és szdllitas | vevOkiszolgalas
kifejlesztése | megtervezése | megértése

Menedzsment folyamatok

Emberi er6forrds menedzselése és fejlesztése

Informacido menedzsment

Pénzlgyi és fizikai er6forrasok menedzselése

Marketing és eladas

Kdrnyezet-menedzsment

Kils6 kapcsolatok menedzselése

Javitas és valtozas menedzselése

2. abra APQC folyamatosztalyozasi keretrendszer

[3]

Egy vallalatnal m(ikod6 féfolyamatokat altalaban ezekbe a kategoridkba tudjuk besorolni,
amely természetesen tovabb bonthatd. Fontos megjegyezni, hogy a legtébb folyamat
kapcsolatban all egymassal és hatnak egymasra.

Egy egyszer(i példan keresztlil szemléltetve: A piacok és a vev6k megértése kategoridba
tartozo folyamatok hatarozzak meg azt, hogy mit gyartsunk a vevonek, mi szamara az
érték, amelyet - mint folyamat-tulajdonos - az értékteremtd tevékenység sorozattal el6
fogunk allitani. A pontosan definialt vevéérték és a piaci mechanizmusok alapjan, a
Termékek és a szolgaltatasok megtervezése kategodriaban talalhato folyamatok mentén
jon létre a termék terve, prototipusa, amely majd a Termelés és szallitas kategoriaba
tartozé folyamatokat hatdrozza meg. Milyen technoldgidval gyarthato le a termék, milyen
ellatasi logisztikai technikaval szolgadlhaté ki a gyartds. Lathatd, hogy sok esetben a
folyamatok kimenetei egy masik folyamatnak a bemenetei lesznek.

Ez azért fontos, mert az egyes tevékenységek, folyamatok egy lancként csatlakoznak
Ossze. A megel6z6 folyamat lefutdsa (pl. id6, kéltség, minGség) nagyban befolyasolja az
azt kovetd folyamat lefutdsat. A lancszemek (folyamatok) egymashoz simuldsaval,
szakadasmentes erds lanc hozhatd létre, mely a funkcidjat teljes mértékben betdlti. Ha a
funkcidjanak megfelel, akkor hatékonyan hasznalhaté. Ha a vallalati folyamatok is
megfeleld lefutasiak, megfeleléen egymashoz simulnak, szakadasmentesek, akkor az
Uzleti cél elérése, ezaltal a vallalat hatékony mikodése elérhetd.

9
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Az Uzleti cél elérése érdekében, a folyamatoknak hatékonyan kell mikddnitk, 6ssze kell
Oket hangolni és menedzselni. Erre megfelel6 eszk6z a folyamatmenedzsment. Mit is jelent
ez?

A menedzsment meghatdrozasa: Az a tevékenységsorozat, melynek célja a
tevékenységek, er6forrasok dsszehangoldsa és koordindlasa. A cél elérésén egy vagy tobb
személy vagy rendszer dolgozik [4]. Ha a definiciét alkalmazzuk a folyamatokra, akkor
elérkeziink a folyamatmenedzsment témakoréhez.

Kezdetben a folyamatmenedzsment feladata az input és output adatok meghatarozasabdl,
kezd6 és végpontok 6sszekapcsolasabdl és a folyamatok azonositasabdl allt [5]. A mai
vallalati gyakorlatban ez nem elég, a vallalati eredményességhez koordinalni és fejleszteni
kell a folyamatokat, ezért a definicid értelmezése kitagult. A folyamatmenedzsment célja,
a részfolyamatok Osszehangolasa, iranyitasa, folyamatok mindségfejlesztése és a
koltséghatékonysag novelése [6]. Manapsag a folyamatmenedzsment stratégiai
jelent6ségl, ugyanis azt a teljesitményt hozza létre, amit az ligyfél elvar, azaltal, hogy a
folyamatokat tervezi, 6sszehangolja, iranyitja, optimalizalja. A vallalat teljes életciklusan
keresztll eszkozoket, eréforrasokat, informaciot hasznal fel és biztosit.

1.2 Folyamatmenedzsment rendszer felépitése

Ahogyan az el6z6ekben mar targyaltuk, a folyamatok fliggenek egymastdl és egy komplex
rendszert alkotnak. Ennek a rendszernek 6sszhangban kell lennie a vallalat tobbi
egységével és a rendszernek biztositania kell az optimalis folyamat lefutasokat annak
érdekében, hogy névekedjen a vevéi elégedettség.

A folyamatmenedzsment rendszer azonositja, megérti az Uzleti folyamatokat,
teljesitményméréssel és folyamatelemzéssel biztosit alapot a folyamatok fejlesztésére,
mely lehet folyamat-optimalizdlas vagy folyamat-atalakitds, tovabba a folyamatokat
iranyitja a vallalati stratégia megvaldsulasanak érdekében [7].

A folyamatmenedzsment rendszernek az aldbbi 6t kritériumnak kell megfelelnie.

1. Tartéssag: A vallalati stratégia alapjan meghatarozott teljesitményt el kell érni és
hosszutavon biztositani.

2. Minden agazatban alkalmazhaté: Agazattdl fiiggetleniil meg kell allnia a helyét.

3. Kulénb6z6 vallalati helyzetekben alkalmazhatd legyen: Tobbféle helyzetben lehet
szlikséges a folyamatmenedzsment rendszer bevezetése, ezért olyan koncepcid
szlikséges, amely minden esetben alkalmazhaté.

4. Eredmény orientalt kritikus folyamatok névelése: A folyamatokat vallalat specifikusan
kell kialakitani és iranyitani, hogy a vallalat sajatossagainak megfeleljen.

5. Fokozatos bevezetés: A folyamatszemlélet elsajatitasaval meg kell érteni és élni a
modszereket, hogy azok a napi rutin részévé valjanak [7].

Az IFUA Horvath & Partners altal alkotott folyamatmenedzsment rendszer két f6 részbdl
all [7]. A folyamatok elnevezés(i blokkban kategorizaljak a folyamatokat, ahol hat folyamat
tipust klonboztet meg a szerzd, a blokkba akar az el6z6 fejezetben bemutatott APQC altal
meghatarozott tizenkett6é folyamat kategéria is beilleszthetd.
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A megadott hat folyamat tipus a kovetkezd:

1.  irdnyitasi folyamat

2. innovacios folyamat

3. ellatasi lanchoz kapcsolddod folyamat

4. mukodési folyamat

5. piaci és vevOkapcsolatokkal 0sszefiigg6 folyamat

6. bels6 szolgaltatasi folyamat

A masodik blokkban talalhatdéak azok a tevékenységek, melyek azt a célt szolgaljak, hogy
a vallalati stratégidhoz hozza igazodjanak az Uzleti folyamatok. Ennek a blokknak két
alappillére van, az egyik a folyamatiranyitds, a masik a folyamat-atalakitas. A vallalati
stratégia hatarozza meg a folyamatoktdl elvart teljesitményt és a koévetelményeket. A
folyamat teljesitmény novelésének eszkéze a folyamat-atalakitas, mely atszervezéssel
vagy folyamat-optimalizalassal éri el céljat. A folyamat teljesitmény-névelésére és szinten
tartasara kilénb6z6 modszereket ajanlunk a kdvetkezd fejezetekben, ezért ennél a résznél
ennek bbévebb targyalasara nem térlink ki. A kialakitott folyamatokat az tzleti cél felé kell
irdnyitani. Természetesen ahhoz, hogy Iétrej6jjon a folyamatiranyitdas és
folyamatfejlesztés, megfeleld informacidés alap sziikséges a folyamatainkrél, amelyet a
folyamatelemzés és teljesitménymeérés biztosit szamunkra [7]. A kés6bbiekben ezekrdl is
bévebben lesz szé.

A vallalati stratégidhoz valo igazodas

Folyamatok l'
Folyamatatalakitas Folyamatiranyitas
Iranyitas
Atszervezés (beleértve a belsd
szolgéltatdsokat, kiszervezést és
Tnnovacio tevékenység kihelyezést Folyamatcontrolling

azaz (offshoringot) is )

Ellatasi lanc
Folyamat-
Folyamatok atlathatosaganak
biztositdsa (elemzés,
modellezés, folyamatkdltség
szamitas)

szervezet
és
felelosség

Termék/
Szolgaltatis
eloallitas

Uzleti folyamatok
optimalizédldsa

Teljesitmény-
mérés &s folyamat
beszdmold

Piaci és vevoi-
kapcesolatok

Belso
szolgdltatdsok

Benchmarking

3. dbra IFUA H&P folyamatmenedzsment koncepcio sajat szerkesztésben

Forras: [7]

11



Az
folyamatainkat, azonositsuk azokat és mindenki szamara biztositsuk az atlathatésagot. Ha

SZECHENY!I

egész folyamatmenedzsment rendszer alapkdve az, hogy megértsiik vallalati

az érthet6ség és atlathatésag nem megfeleld, a teljesitmény nem lesz optimalis. A
rendszer tdébbi komponense akkor képes egylttm(kodésre, ha az alapké megfelel6en
stabil.

Az 1.3.

A folyamat atlathatésdganak biztositésa

Lényege, hogy megértsiik a folyamataink lefutasat, tudjuk azt, hogy a bemenetekbdl
milyen kimenetek jonnek létre, és ezeket melyik folyamat fogja felhasznalni. Lassuk
tisztan, hogy hol és hogyan kapcsolédnak 6ssze a folyamatok a cél elérése érdekében.
Informaciora van sziikségink a folyamatokrél ahhoz, hogy iranyitsuk, fejlesszik
azokat, ezekhez pedig folyamatelemzéssel és folyamatmodellezéssel jutunk hozza.
Kulénbozé elemz6 és modellez6 eszkozok segitségével, koltség-, id6- és
mindségadatokat gy(jtink a folyamatok lefutdsa soran. Tovabba megprobaljuk
megkeresni azon gyenge pontokat, melyeket ki kell javitani [7].

fejezetben a modellezés mddszertanaval fogunk foglalkozni

Folyamat atalakitds
A jelenlegi folyamatainkat  atalakitjuk, @ megvaltoztatjuk, az  optimalis
folyamatteljesitmény elérése érdekében. Ennek érdekében alkalmazhatunk
atszervezést vagy optimalizalast, attdl fliggéen, hogy a feladat mit kivan meg. Ezen
két kategdridban kilénb6z6 mddszerek taldlhatéak. Az alkalmazott valtozas hatdssal
lehet a vallalati stratégiara vagy az Uzleti modellre is.
o Atszervezés, Ujraszervezés
Akkor szikséges a jelenlegi folyamatainkat Ujragondolni, amikor azok
optimalizalasaval nem tudunk olyan jo eredményt elérni, mint a folyamat
atalakitassal. Ebben az esetben mélyrehatd valtozas jon létre, a nullardl épitjik
fel és egy teljesen Uj folyamatot alakitunk ki. Az atszervezés altalaban tobb
teriletet érint, mint ahogy mar fentebb emlitettlik, a folyamatok kapcsolatban
allnak és hatassal vannak egymasra, ezért ez mindig radikalis valtoztatast
jelent.

o Folyamatok optimalizalasa
A jelenlegi folyamatainkat fellilvizsgdljuk és a kivant eredményhez igazitjuk.
Megkeressiik a gyenge pontokat, azokat felszamoljuk, a folyamatot kalibraljuk,
hogy az megfeleljen a jelenlegi vagy Uj kdvetelményeknek. Fontos, hogy azon
kollégak végezzék el az optimalizalast, akik érintettek a folyamatban, hiszen
nekik van a legnagyobb tapasztalatuk és ralatasuk az adott folyamatra [7].

Folyamatiranyitas

Folyamatiranyitds célja, hogy tartésan biztositsa és fenntartsa a meghatérozott
teljesitményt. A folyamatirdnyitds alrendszernek tartalmaznia kell minden fontos
elemet, amivel biztositja a cél elérését. ElGszor, meg kell hatarozni azokat a kulcs-
teljesitmény mutatdkat, mely elérése esetén megvaldsul a stratégiai cél. Masodszor,
el kell dontenink azt, hogy elérjik-e a meghatarozott teljesitményt, ehhez sziikséges
a folyamatteljesitmény-mérés. Ha a mért teljesitmény nem éri el a meghatarozottat,
akkor a folyamat-kontrolling feladata azon intézkedések meghatarozasa és
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beavatkozas, amivel a jo iranyba tereli a folyamatokat. Ennek megfelel6en a
folyamatiranyitas harom elembdl all:

Teljesitménymérés és folyamat-beszamold
Folyamat-kontrolling
Folyamatszervezet és felelGsség

o Teljesitménymeérés és folyamat-beszamold
A folyamat-kontrolling altal meghatarozott mutatészamok cél értékének elérése
a feladat. Ezek lehetnek pénzértékkel és egyéb értékkel kifejezett mutatok (id6,
mindség, kockdzat). Kulénb6z6 mddszerek hasznalataval, példaul
adatgy(jtéssel méri a folyamat-teljesitményt, melybél meghatarozott cél- és
tény-értékeket a felel6sok szamara biztosit.

o Folyamat-kontrolling
A folyamat-kontrolling feladata azon intézkedések iranyitdsa, melyek a
folyamatcélok elérését biztositjak. Megtervezi és meghatarozza a célértékeket,
ha eltérés mutatkozik, akkor megadja azokat az intézkedéseket, mely
bevezetésével a célérték elérése lehetséges.

o Folyamatszervezet és felelGsség
Kotelez6 folyamatfelel6soket meghatarozni, akik végigkisérik a fejlesztéseket.
Altaldban a folyamatok, vallalati funkcidkon &tivel6 hosszisaglak, ezért a
folyamat- és a szakterileti felel6s6k rendszerét ugy kell kialakitani, hogy az
tamogassa a folyamatcélok elérését.

Tehat a folyamatmenedzsment rendszer alapeleme, hogy a folyamatainknak lassuk a
lefutdsat, ehhez fel kell mérni és rogziteni a tevékenységsorozatokat. Erre alkalmazhato
eszk6z a folyamatmodellezés. A folyamatmodellekre alapozott kilénb6zé minGségjavito
technika, a stratégiai célbol meghatarozott kulcs teljesitmény tényez6k elérése irdnyaba
fejleszti a folyamatokat, ha eltérés van a cél- és tényadatok kozott, akkor a folyamatiranyitas
valamelyik eleme beavatkozik.

A folyamatszemlélet elterjedésével, alapvetd cél lett a vallalati tevékenységek folyamatokba
vald szervezése. Ez kiilonbozik a korabbi szemlélettdl, amikor is a vallalatban azonositjuk az
egyes terilleteket, pozicidokat és azokhoz rendeljik az egyes tevékenységeket. A folyamat
orientacid eltlintette a vallalati hatarokat, |étrehozva egy olyan értékteremt6 tevékenység
sorozatot, melynek a kozéppontjaban a vevé all. A globalizacié és a technoldgia fejlédése
szlikségszer(ivé tette a tradiciondlis megkdzelités elhagyasat a vallalatok szamara. De mi a
kulénbség a tradicionalis és a folyamatszemlélet kozott? Erre kaphatunk valaszt a kévetkez6
tablazatbol:
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1. tadblazat Tradicionadlis és folyamat orientalt szemlélet 6sszehasonlitasa

Tradicionalis szemlélet Folyamatszemlélet
kozéppont vezetd vevo
kapcsolat parancsnoki lanc vevotol beszallitdig
orientacio hierarchikus folyamat
dontéshozo menedzsment egyeén
vezetési stilus tekintélyelvd résztvevo

Forras: [1]

A tradicionalis szemlélet alapjan, a hagyomanyosan linearisan felépul6 vallalatoknal a
feladatok végrehajtasa vertikalis Gtvonalon torténik. A déntéshozas a hierarchia tetején helyet
foglald szervezeti egységben torténik, a feladat megoldasa egy fentrdl lefelé irdnyuld parancs
kiosztassal valdsul meg az alsobb szinteken. A feladatot végrehajtoknak az adott szintjukre
vonatkozd kérdésekben sincs dontési joguk. Tehat a fé pozicidban mindig az aktualis vezet6
all, aki a tekintélyelv(i ldncaval kapcsolja 0ssze a szervezeti egységeket, a dontéshozas pedig
mindig a legmagasabb szint kezében Osszpontosul. Fentrdl lefelé irdanyuld utasitasok
lancolatan keresztil torténik a munkavégzés [1].

Ezzel szemben, a folyamatorientalt szemlélet k6zéppontjaban a vevd all. Pontosabban az az
érték, melyet a vevé megkivan a vallalattdl, a vallalat arra torekszik, hogy ezt az értéket
eldallitsa és a lehetd legmegfelelobb modon a vevl szamara biztositsa. A vevoi értéket csak
azzal az elvvel tudjuk kielégiteni, ha észrevesszik azt, hogy a folyamatok ativelnek a vallalati
hatarokon tul és ezaltal a vev6 és a beszallitd is a folyamat részévé valik. Az el6z6
rendszerben, a feladatokat parancs alapjan végrehajté személyeknek nem volt dontési joguk,
ebben a szemléletben a végrehajtok dontési jogkdrben vannak a sajat szintjikoén. Ennek az a
nagy elénye, hogy az adott szint folyamatairél annak van a legtébb informacidja, aki ott
dolgozik, tehat ha ezt a személyt felruhazzuk dontési jogkorrel, akkor hatékonyabb
munkavégzésre lehet szamitani. Ezaltal a dontések meghozatala és a problémak megoldasa
kevésbé iddigényes. Természetesen, ezzel egyidejlileg az el6zéleg a menedzsment kezében
Osszpontosulé felel6sség megoszlik. Fontos megjegyezni, hogy mivel a folyamatok athaladnak
tébb vallalati terlleten, ezért meg kell hatarozni egy olyan felelGst, aki atlatja az egész
folyamatot, logikailag megfelel6en 6sszekapcsolja a részfolyamatokat annak érdekében, hogy
minGség, koltség és ido értékekben megfelel6 legyen a folyamat lefutasa [1].

1.3. Folyamatmodellezés

A folyamatok atlathatésaganak biztositdsara nagyon jo moddszer azok grafikus abrazolasa.
Feltarhatjuk, érthetévé és szemmel lathatéva tehetjik a bemenetek atalakuldsat kimenetté.
A kezd6- és végpont azonositdsdra és a logikai kapcsolatok megértésére, szemléltetésére
megfelel6 modot ad. A folyamatok atalakitasara és iranyitdsdra a meglévé folyamatokat
elemezni és modellezni kell. Ne Ggy tekintsik a folyamatmodellt, mint egy dokumentumot,
amit beteszlink a fiokba, és ha jon az auditor, akkor blszkén mutatjuk, hogy jol teljesitettiik
a feladatokat és dokumentalva van minden folyamat! A folyamatmodell sokkal tobb ennél, az
az eszk6éz, amely alapot biztosit a folyamatok elemzésére, ezaltal fejlesztésére. A jo
folyamatmodell olyan, mint egy térkép egy katonai felderité szamara, aki fellilnézetbdl latja
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a terepet, ezaltal atlatja a teriletet, ismertté valik annak felépitése és azonositani tudja a
gyenge pontokat. Folyamatmodellel abrazoljuk a jelenlegi helyzetet, mely alapjan
folyamatelemzéssel azonositjuk a gyenge pontokat és azok kikliszobolésére javitod
intézkedéseket fogalmazunk meg; majd egy Uj folyamatmodellel abrazoljuk az elérni kivant
célt.

De mi is az a folyamatmodell? A folyamatmodell definidlja a folyamat tevékenységeket, azok
sorrendjét és mindazon er6forrasokat (emberi, gépi, stb.), amelyre a folyamat lefutdsa soran
szikség van [8]. A modell késziilhet a jelenlegi allapot leirdsara vagy az elképzelt célt abrazold
jovo allapot bemutatasara.

Hogyan készitslink el egy jé folyamatmodellt? Erre a kérdésre ad valaszt a 7PMG (Seven
process modelling guidelines) olyan ajanlasokkal, amelyek segitenek felépiteni egy modellt a
nullardl, tovabba a meglévé modelleken javitanak.

Ezek az iranymutatdsok a kdvetkezok:

1. Torekedjlnk arra, hogy a lehet6 legkevesebb elembdl épiljon fel a modelliink, hogy
atlathato és értheté legyen. Az Gsszetettebb, nagyobb modelleket nehezebb értelmezni
és a folyamatelemzés sordn a hibdk detektaldsakor hatranyt jelenthet.

2. Az elemekhez minél kevesebb bemenetet és/vagy kimenetet rendeljiink. Az elemeket
a legrovidebb Gtvonallal kossiik 6ssze.

3. A folyamatnak meg kell hatarozni a kezdd és zard eseményét, hogy lassuk, honnan
indul a folyamat és mi lesz a vége.

4. A folyamatmodell felépitésénél minden csatlakozasi pont és eldgazas a megfelel6
helyre keriljon.

5. A logikai kapcsolatok szemléltetésénél kertljuk a VAGY (OR) csatlakozast, mert
szemantikai ellentmondésok léphetnek fel. Helyette alkalmazzunk ES (AND), illetve
KIZAROVAGY (XOR) operatorokat.

6. Egyszerlen, lényegre téréen fogalmazzuk meg a tevékenységek és események neveit.
fgy mindenki a megfelel6 modon tudja értelmezni.

7. Ne tartalmazzon 6tvennél tobb elemet a modellink, ha fellép ennek az eshetGsége,
akkor egyszer(sitstink a modellen, vagy bontsuk tébb darabra [9].

A folyamatmodell tehat, a folyamatmenedzsmentben segit atlathatéva tenni az (zleti
folyamatokat, ezaltal a vallalat mikodését. Tovabba alapot biztosit a tervezési, szervezési és
fejlesztési tevékenységek elvégzéséhez. Ahhoz, hogy folyamataink hiba nélkul fussanak le,
megfeleld tervezésre és iranyitasra van szlikség. Ezt a tervezést segitik a folyamatmodellez6
modszerek, melyek egy vizudlis képet adnak a folyamatban szerepl6 tevékenységekrdl,
szerepl6krol, informaciéaramlasrél, eréforrasokrdél, funkciokrdl és ezeknek a kapcsolatardl.
Legfontosabb célja, hogy a lehet6é legnagyobb pontossaggal irja le a jelenleg mikodo
rendszert, a rendszer mikodését és a rendszerrel szemben tamasztott kovetelményeket.

A folyamatok abrazolasara tobbféle lehetdségiink van, melyhez kilénféle folyamatmodellezd
modszert hasznalhatunk. A gyakorlat azonban azt mutatja, hogy a legjobb megoldas az egyes

7.7

be.
Ezen mddszerek a kdvetkezok:

1. Eseményvezérelt folyamatlanc diagram - Event-driven Process Chain (EPC)
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2. Uzleti folyamatmodellez§ jelélés — Bussiness Process Modeling Notation (BPMN)
3. Ertékdram térkép - Value Stream Map (VSM)

1.3.1. Eseményvezérelt folyamatlanc diagram (EPC)

Ezt a moddszert, a folyamatok abrazolasara 1992-ben Németorszagban az University of
Saarland-on fejlesztették ki. A moddszer el6nye, hogy a tevékenységeket illetve azok
kapcsolatat, valamint a hozzajuk tartozé szerepkoéroket, eréforrasokat, IT rendszereket és
adatokat is abrazol egy diagramon.

Az eseményvezérelt pedig azt jelenti, hogy a tevékenységek és az események valtakozasaval
épll fel a folyamatmodell. A diagram jellemzéje, hogy a tevékenységek és események a
folyamatlefutasanak megfelelé id6 és logikai struktirdba kerlilnek beépitésre. Ebben a
moaddszerben kétféle folyamatdiagram létezik. Az egyik tipust ,karcsa” diagramnak nevezik,
ez esetben idGbeli és logikai kapcsolatokat helyeziink el a folyamatmodellben. A masik tipus
az ugynevezett ,kibovitett” eseményvezérelt folyamatlanc diagram, amely az idGbeli és
logikai strukturan tul, integralja a funkciok, adatok és a termékek vagy szolgaltatasok,
valamint a szervezeti dbra kozti statikus kapcsolatokat [10].

Az alabbi elemekbdl éplil fel egy ,karcsi” eseményvezérelt folyamatlanc diagram:

Események: Egy esemény lehet egy tevékenységet kivalto elem, de lehet egy tevékenységnek
az eredménye is. Az esemény leirja a folyamatban szereplé informacidval rendelkez6
objektum &allapotat. Ez az allapot irdnyithatja az lGzlet menetét: elinditja azt, dontések utani
allapotokat jelol, vagy a folyamat befejezését adja meg. Az események és tevékenységek
valtakozasaval jon létre az eseményvezérelt folyamatlanc.

Tevékenységek: A tevékenységek cselekvések. Itt valdésul meg az eréforras felhasznaldsa,
valamint allapotvaltozas kévetkezik be.

Logikai operatorok: A folyamatok lefutdsakor a logikai kapcsolatokat hatarozzak meg. Minden
olyan esetben sziikség van operatorok hasznalatara, amikor tébb él csatlakozik be, vagy
hagyja el az eseményt vagy tevékenységet.

' Ugyfél ajanlat
" aldirva

Ugyfél ajanlat

- Esemény
alairasa

Tevékenység

Logikai operatorok

ES VAGY KIZAROVAGY

4. abra EPC elemei

Tehat, az eseményvezérelt folyamatlanc diagram a vallalat altal elvégzend6 feladatok
konzisztens megjelenitésére és leirasara képes, tartalmi és idébeni fliggéségekkel egyltt. A
feladatok, tevékenységek Osszekapcsolasara alkalmasak a tevékenységek eredményeként
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létrejovo események. A diagramokat kiilénb6z6 részletezési szinteken és elvonatkoztatasi
sikokon lehet definialni.

Szabalyok az EPC alkalmazasakor:

A logikai kapcsoldk az eldagazasok logikai tartalmat jeldlik a folyamat
lefutdsaban

Az ES (AND) kapcsoldk segitségével dbrazolhatéak a szimultan lefutd
folyamat részek

A KIZAROVAGY (XOR) kapcsolok haszndlatéandl, valasztanunk kell
egyetlen folyamat adgat melyen tovabb halad a folyamat

A VAGY (OR) operator mind parhuzamos, mind kizardlagos folyamat
lefutdsokat eredményezhet

A KIZAROVAGY és a VAGY operator utén el kell donteni, hogy melyik
agon haladjon tovabb a folyamat. Ezért ezeket az operatorokat meg
kell, hogy el6zze egy tevékenység

Egy dontési operatornak korldtlan szdmu kimend Utvonala lehet, de
csak egy darab bemend

Minden eseménynek és tevékenységnek csak egy bemend és egy
kimend éle lehet

Konvergal6 operator: Tobb be és egy kimend kapcsolat (Csatlakozasi
pont)

Divergalé operator: Egy be és tobb kimend6 kapcsolat (Dontési pont)
KIZAROVAGY (XOR) valamint VAGY (OR) kapcsolokat események utan
nem hasznalhatunk

A folyamatlancok hossza és bonyolultsaga csokkenthetd Ugy, hogy a
folyamat egyes részeit egységesitjlik egy tevékenységben

Egy darab tevékenységet le lehet irni kibontva, egy folyamatlanccal

Alkalmazhaté objektum- és szimbdlumtipusok:

A

folyamatok

Tevékenységek

Események

Logikai operatorok

Szervezet leképezése (munkakor, bels6 személy, klils6 személy,
beosztas stb.)

Informacios objektumok (kapcsolattipus, leird attribdtum stb.)
Adathordozdk (file-ok, dokumentaciok, vonalkod stb.)

Input-output elemek (listaterv, lista, maszk stb.)

Alkalmazasi rendszerek leirasa (modul, modultipus, adatfeldolgozasi
funkcio stb.)

ativelnek a  vallalati  hatarokon, komplex

igy

folyamatrendszereket hoznak létre. A folyamatok kapcsolatat szemléltetni
kell, melyre a folyamatkapcsoldk alkalmasak, melyek képesek folyamatokat
Ossze kotni. Jelezni kell azonban, ha egy folyamat egy masik folytatasa vagy

tdmaszkodik egy masik folyamat eredményére.

Megkllénboztetjuk a
17
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bedgyazott folyamatokat, amikor az egyik kulén all6 folyamatdg, egy masik rendszer
részeként fut le [5].

7. abra Egyszer(i EPC
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8. &bra Kibévitett EPC (eEPC)

1.3.2. Business Process Modelling Nation (BPMN)

A konnyen érthet6 és egységesen elfogadott folyamatmodellezési jel6l6 rendszert, a BPMI
(Business Process Management Initiative) hozta létre. Céljuk az volt, hogy az Uzleti élet
minden teriletén alkalmazhatd, egységesitett grafikus abrazoldsi modszert készitsenek, a
folyamat tervezési szintjén, a bevezetés idGszakaban, folyamatfejlesztok és a folyamatot
iranyitd Uzletemberek szamara. A BPMN (Business Process Modeling Notation) egy olyan
folyamatdbra, amely az lzleti folyamatok grafikus modellezését szolgdlja. Uzleti elemz8knek
és technoldgiai fejlesztoknek szél6 grafikus jeldlényelv [10].

A BPMN 2.0 szabvany haromféle modellt kiilénb6ztet meg:

. Belsé Uzleti folyamatok
o Absztrakt tzleti folyamatok
. Egyuttm(ikodési folyamat

Kilénallo kategoridba tartoznak az alapveté folyamatmodellezési objektumok. Ezaltal a
hasonld funkcidju objektumok a nekik megfelel6 csoportokba vannak kategorizalva. A
folyamatdiagram olvasoja ismeri ezeket a csoportokat, igy az objektumokat konnyen
azonositani tudja, ezaltal az dbra megértése egyszerivé valik [12].
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Ezek a kategoridk a kovetkezlOek:

o Folyamat objektumok (esemény, tevékenység, dontés, elagazas)
o Osszekotd elemek (lizenetfolyam, sorrend, kapcsolat)

. Uszdsavok (résztvevik, tevékenységek csoportja)

. Artifacts (adat objektum, csoportositas, megjegyzés)

2. tablazat BPMN elemei

Elem Leiras Jelolés
Activity Az lzleti folyamat lefutdsa soran
(Tevékenység) | végrehajtandé feladat, tevékenység.
Lehet atomi vagy Osszetett.
Tipusai:
Folyamat, alfolyamat, feladat
Gateway A folyamat lefutdsa soran az
(Atjaro) elagazasokat és a  kapcsolatokat
(egyesitéseket) jeleniti meg.
Sequence flow | Az elemek végrehajtasi sorrendjét jeloli
(Sorrend) >
Message flow | Az (zenetek a résztvevdk (Pool; savok)
(Uzenet) kézétti kommunikaciot irjak le. | _ >
Association A folyamatban szerepl6 objektumokhoz
(Kapcsolat) adatokat, szévegeket, dokumentumokat, >
egyéb informacidkat kot. A nyillal jelolt
Osszekapcsolas a tevékenység ki- vagy |
bemeneti irdnyat jeloli, ha az szlikséges.
Pool A folyamatban szerepld tevékenységek,
(Uszdsavok) események funkcionalis elv(i (hataskor,
feladat) felosztasa elhatarolasa.
Pl.: Adott személy jogkorét, feladatait
tartalmazza
A szekvencidlis elemek az Uszdsavokat || @
nem léphetik at. A savok kozotti =
kommunikaciora az lizenetek szolgalnak.
LANE (Palya) Az Uszésavok vertikdlis és horizontalis
felosztasara hasznalhato. Tovabba
tevékenységek rendszerezésére,
kategorizalasara, valamint a kapcsolodo > | 3
tevékenységek csoportositasara. 21 =z

Data
(Adat)

object

Azokat az adatokat irja le, melyek
szlikségesek a folyamat végrehajtédsahoz
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Group Osszetartozé folyamat objektumok r— m— — —
(Csoportositas) | csoportositasanak jel6lésére hasznalatos.

Csak jelolési, dokumentalasi célja van. .

A kollaboracids vagy mas néven egyittm(kddo folyamat, két vagy tobb Gzleti egység kozotti
interakciot mutat be. A koreografidk az Uzenetvaltasokat, valamint az elvart viselkedést
mutatjak be tobbi résztvev6 kozott. Az egylittmikodési folyamatban eléfordulhatnak Pool-ok:
ezek a résztvevOk, folyamatok és koreografidk. Az alabbi dbran egy folyamat lathaté BPMN
jelolésrendszerrel modellezve [12].

:.’,_"’ Q_' Bejelentkezés IdGpont Tiinetek [ Recepttel ’ Idépont { Orvossag
2 az orvoshoz megfeleld elmondasa \ti&ném’iellétés i megfeleld \ Boszerzece
\ | '\ = \ | S = Y =

| | | | |

| | | | |

1 ! I I 1

| | | | |
0
3 ” + | + a5 22 | = | :
g { L ’ 5 _ Tiinetek % l \ 96 V'zt'.t, k} i
= ElGjegyzés Idépont kiildés ; " Recept feliras iddpontjanal N
3 értelmezése Kiildé
g iildése
5 4

9. dbra Folyamat BPMN jel6l6 rendszerrel modellezve
Forras: [12]

Az (zleti folyamatok abrazolasara, bemutatasara, az EPC és a BPMN moddszerek a
legelterjedtebbek. Az egyszerli folyamatok abrazolasatél a komplex vallalati
folyamatrendszerekig képesek mindent vizualizalni. Ahhoz, hogy a valésagrél kapjunk egy
képet, amely alapjan tudjuk elemezni majd fejleszteni a folyamatainkat elengedhetetlen, hogy
azokat grafikailag abrazoljuk. A két moddszer széleskorl felhasznalasra alkalmas, mind
termelési folyamatok, mind szolgaltatasok leképezésére.

Ezzel szemben, a kdvetkezd mddszer egy masik kultirabdl érkezik és valamivel masképpen
is hasznaljak. Féleg gyartasi és termelési folyamatok, illetve a hozzajuk tartozé logisztikai
folyamatok megjelenitésére alkalmas. Ez nem maés, mint az Ertékdram Térkép (Value Stream
Map; VSM).

1.3.3. Ertékaram térképezés (VSM)

~Ahol egy vevOnek szant termék van, ott értékdram m(ikddik. A kihivast ennek a meglatasa
jelenti” [13]. Az értékaram térképezés tobb mint egy modszer hasznalata, egy filozéfiara épll,
amely a Toyota Termelési Rendszerrel latott napvildgot. De mit is jelent az értékaram?

Egy értékdram, azon intézkedéseknek az dsszessége, beleértve az érték-hozzdadd és a nem

érték-hozzaadodt is, mely ahhoz szikséges, hogy a termék elkészliljén a féfolyamatokon

keresztul. Kezdodik a tervezés folyamataval, melyet a termelésbe kertlés folyamata kovet,

valamint az atalakulasi folyamat, amikor a nyersanyagbdl késztermék szliletik. Az értékaram

tobb vallalati terlletet és tobb vallalatot érint, egészen a beszallitétdl a kozbensd vevokdn
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keresztlil a végfelhasznaldig. A cél az, hogy az egész értékaramot javitsuk a részek
optimalizalasa helyett. Persze kicsiben kezdjiuk, egy vallalati terileten belll, és ha ott kell6
gyakorlatot szereztlink, akkor lehet tagitani az intervallumot. A Toyota Termelési
Rendszerének filozofidja massziv alapot biztosit ennek a mddszernek [13].

Az értékaram térképpel abrazoljuk az anyag- és informaciéaramlasi folyamatot. Fontos, hogy
ehhez papirt és ceruzat hasznaljunk, és csak késGbb készitsiik el a szamitdégépes valtozatot.
Az értékaram feltérképezés soran kovetjlik egy termék termelési utjat, vevotél a beszallitdig
(tehdt az anyagdaramlassal ellentétes iranyban indulunk el) és lerajzoljuk az anyag és
informacié aramlas folyamat. Ezutan, megkeressiik az értéket teremtd tevékenységeket,
azonositjuk, az értéket nem teremt6 tevékenységeket és atgondoljuk, hogyan kellene az
értéknek aramolnia [13].

Ertékdram térkép céljai:

Felkutathatd vele az a terlilet, amelyik fejlesztésre szorul, ez lehet akar folyamat, de
tevékenység is. Valamint alapot biztosit a kdovetkez6khoz:

o Ertékteremtd tevékenységek azonositasa

o Ertéket nem teremtd tevékenységek feltardsa
e Veszteségek elimindlasa

o Atfutdsi id6 csokkentése

o Utemiddre gyartas létrehozésa

e Termékek kibocsatasi idejének csdkkentése

o Készlet szintek csokkentése

e Termék- és folyamatkoltség csokkentés

e A kibocsatas novelése

¢ Termék- és folyamatmindség javulas

e Hatékonyabb informacié aramlas létrehozasa (Lean3).

A VSM lehet kommunikacids eszktz, de megteremtheti a stratégiai tervezés alapjat is.

Az értékaram feltérképezésének sajatossaqgai:

e Tobb informaciot gy(lijthetiink, mintha csak egyetlen folyamat szintjén vizsgalddunk

e A veszteségek feltdrdsan tul, segit azok forrdsanak azonositasaban is

e Mindenki szamara érthetd nyelvet biztosit

¢ Olyan dontés elé allithatja az elemz6t, ami addig rejtve maradt

e Segit 6sszekotni a lean eszkdzoket

e Er6s alapja egy megvaldsitasi tervnek, amely arrdl szél, hogyan kellene mikédni a
vallalati folyamatnak. Egy tervet biztosit a ,karcsu” termelés megvaldsitasahoz, pl.:
egy haz épitésénél is tervrajzokat hasznalunk

e Azon tul, hogy abrazolja az informacié és anyagaramlasi folyamatokat, még azok
kapcsolatara is fényt derit

e Egy kvalitativ eszkdz, amely részletesen leirja, hogyan kellene az értéknek aramolnia
az lzemben. Sok kvantitativ eszkoz az értéket nem teremtd tevékenységek jegyzékét
produkalja az atfutasi id6, megtett Gt, készletek nagysaganak meghatarozasaval. Az
értékaram térképezéssel meg tanulunk Ugy latni, hogy ezeket a veszteségeket képesek
lesziink megszintetni [13].
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Az értékaram térképezés lépései:

1. Termékcsalad meghatarozasa
FolyamatfelelGs kijel6lése

Jelenallapot rajzolasa

Fejlesztési pontok meghatarozasa
Jové6allapot rajzolasa

Munkatervek meghatarozasa és megvalositas

oA wWN

ElsO lépésben elkészitlink egy termék Osszedllitasi matrixot, melynek az egyik tengelyén az
Osszeallitasi |épések és berendezések foglalnak helyet, a masik tengelyén a termékek. Erre
azért van szikség, hogy azonositsuk azt a termékcsalddot, amelyre elkészitjik a térképet. A
termékcsaldd olyan termékek csoportja, melyek hasonlé tevékenységeken és ugyanazon
berendezéseken haladnak végig az egymast kovet6 folyamatokban [13].

3. tablazat Termék 6sszeallitasi matrix

Szerelési |épések és
berendezések
1 2 314 5
-
A X | X X
5 (
B X | X | X X
SR
E | C X | X | X
(]
= D X | X
E | X X X

A tablazatban ,X"-el jel6ltik azokat a lépéseket és berendezéseket, amelyeken a termék
athalad. Lathato a fenti abran, hogy az ,A” és ,B” termék kodzel azonos termelési lépések
alapjan készul el, igy ez a két termék lesz a vizsgalatunk alapja. Tehat a termékcsalad az ,A”
és ,B” termék lesz.

Ahogy az el6z6 moddszertanok hasznalatakor, Ggy itt is meg kell jel6lni egy folyamatfeleldst.
O lesz az a személy, akinek a feladata az értékaram nyomon kovetése, a vallalaton beliil és a
szervezeti hatdrokon at. Fontos, hogy legyen mindig olyan személy, aki egy termékre
vonatkozd egész anyag- és informacid-folyamatot és azok litemezését ismeri. A feladat az,
hogy az egyes megmunkalasi teriletek Ugy dolgozzanak, ahogy az az értékaram
szempontjabol optimalis [13].

A termékcsalad kivalasztasa utan a kovetkezd 1épés a jelenlegi allapot megrajzolasa:

e Személyesen ceruzaval és papirral menjink végig az aktualis anyag- és informacio-
folyamon és els6 kézbdl gyUjtslink informaciot a folyamokrol.

e El6szor gyorsan haladjunk végig az egész értékaramon, hogy lassuk a tevékenységek
és folyamatok egymadas utanisagat, osszekapcsoldédasat. A gyors végighaladas utan
menjink vissza és gydjtstink informaciét minden folyamatrol.

o Kezdjuk a kiszallitasnal, azaz az aramlassal ellentétesen haladjunk visszafelé.
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e Hasznaljunk stopperdrat és ne bizzunk a normaidékben vagy a nem személyesen
szerzett informaciokban. Egy feljegyzésben szereplé adatok ritkan tlkrozik a
valésagot, altalaban azokat az adatokat rogzitjik, amik akkor jelentek meg, amikor
minden rendben zajlott. Személyesen kell odamenni a folyamatokhoz, m(iveletekhez,
meg kell érteni, hogy mi térténik ott és lemérni azok idejét.

e Személyesen térképezzik fel az értékaramot, akkor is, ha tobb emberrel egylitt
végezzliik az elemzést. Cél az egész folyamat megértése. Ha klilonb6z6 emberek
térképezik fel a részfolyamatokat és azt rakjak dssze, akkor senki sem fogja megérteni
az egészet.

e Kézzel rajzoljunk és hasznaljunk ceruzat, papirt, rajzlapot.

A feltérképezés a vev6 kovetelményeinek meghatarozasaval kezdodik. A térkép jobb felsd
sarkaban elhelyezziik a gyar ikont, majd ala egy adat-dobozt, ebbe az adat-dobozba rogzitjik
a vevl kovetelményeit [13].

Kovetkez6 |épés az alapvetd termeld-folyamatok azonositasa. Folyamat-dobozzal abrazoljunk
egy anyag-folyam folyamatos folyam teriletét mely addig tart, amig a folyamat meg nem
szakad és az anyag-folyam meg nem all. Az anyag-folyamot a folyamat-dobozokkal balrdl
jobbra kell megrajzolni a térkép aljan, a megmunkalasi |épések sorrendjében nem pedig a
fizikai elrendezés alapjan. A parhuzamos folyamatokat Ugy abrazoljuk, hogy egymas ala
helyezziik a folyamat-dobozokat. Az adatdobozokba a folyamat és a fejlesztés szempontjabol
relevans informaciokat kell feljegyezni. A teljesség igénye nélkull par folyamat adat [13]:

v C/T ciklus id6

C/0 atallasi id6

Operatorok szama
Csomagolasi egység
Munkaid6é (minusz szlinetek)
v Selejtek szama, aranya

ASANIENIEN

A rendelkezésre all6 munkaid6 (Tw), elosztva a folyamat végén lejové alkatrészek kozotti
idével (C/T) és szorozva az (izemidé szazalékkal, a jelenlegi folyamatképesség mértéke akkor,
ha nincsenek atallasok.

Az anyag-folyam mentén vannak olyan helyek, ahol a készletek felhalmozddnak. Ezeknek a
pontoknak az azonositasa és abrazolasa kovetkezik ekkor. Ezaltal megkapjuk, hol all meg a
folyamat. Az abrazolasra ,figyelmeztet6 haromsz6g” ikont hasznaljunk, amely ala régzitjik a
készlet helyét és mennyiségét.

1.SZERELES 2.SZERELES SZALLITAS
[ = ) ‘l:.
Készaru
o1 2700 L elkészités
] 1440 R
CiT=62s ) CiT=40s
Ci0O=#@ Cl0=g
Uzemidé= 100% Uzemidé=100%
2 miiszak 2 miiszak
27,600 s rend.idé 27,600 s rend.idé

10. &bra Ertékaram térkép részlet

[13]
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Ha eddig elkésziltiink, tehat meghataroztuk a vevé kdvetelményét és elhelyeztiik a térkép
jobb fels6 sarkaba, valamint felvettiik a folyamat-dobozokat és a folyamat megszakadasat
jelz6 készlethelyeket, akkor kovetkezhet a masodik aspektus, az informaciéfolyam. Keskeny
nyilakkal jeldljik az informacié-folyamot, ha nyil vonalat villdmszerlire maéddositjuk, akkor
elektronikus informacid folyamot adhatunk meg. Berajzoljuk az egyes folyamat-dobozokhoz
az informaciés nyilakat, ezzel meghatarozva azt, hogy mikor és mit kell csinalniuk. A nyil
irdnya az informacio aramlas iranyat jeloli [13].

Megallapitva azt, hogy az egyes folyamatok honnan tudjak, hogy mit és mikor kell tenniik,
berajzolhatjuk az anyagaramlast jelz6 nyilakat. Az anyagaramlas torténhet toldsos és hlzasos
rendszerben. A tolas azt jelenti, hogy az egyik folyamat létrehozza a kimenetét, tekintet nélkil
a kovetkez6 folyamat igényére és a létre hozott produktumot tovabb tolja, ha szlikséges, ha
nem. A tolas, egy becslilt itemezés szerinti termelés eredménye. Megbecsiili, hogy mire lesz
sziksége a kovetkez6 folyamatnak. Ezt nehéz konzisztensen végezni, mivel az itemezések
valtoznak és a termelés ritkdn koveti az GUtemezést. Minden folyamat képes arra, hogy ugy
termeljen, ahogy az szamara kényelmes, azonban azt az egyensulyt kell megtalalni, amikor
az értékaram szempontjabdl megfeleld az Utem. Az ellatd folyamatok létrehoznak valamibdl
valamennyit, amit a vev6 folyamat a jelenben nem igényel, igy ezeket a tételeket raktarba
toljak. Az anyagtolé mozgas ikonja egy csikos nyil.

Az utobbi lépéssel elkészilt az értékaram alapvet6 képe. Meg tudjuk hatarozni az értékaram
jelenlegi allapotat. Ehhez szilkség van egy id6vonalra, a folyamat-dobozok és készlet-
haromszogek alatt. Az id6vonallal megadhatjuk a termelés atfutasi idejét, amely az az idg,
melyre egy darabnak van sziliksége, mig nyersanyagbdl késztermékként kiszallitjdk a
vevonek.

Ezutan adjuk Ossze az értékaramban szerepl6 folyamatok érték-hozzaado idoit vagy
megmunkalasi idoit. Az érték-hozzaadd idot, ha kivonjuk az atfutasi idébdl, akkor megkapjuk
a nem érték-hozzaadd id6t [13].

Idaig abrazoltuk az értékdramunkat, ami segit felismerni a tultermelés terlleteit, valamint
megfeleld alapot biztosit a jovoallapot elkészitéséhez. A jelenallapot térkép alapjan
azonositsuk a veszteségeket, eliminaljuk a hulladékok forrasait, ezaltal novelve a vevlnek
nyujtott értéket. A kovetkezdkben, roviden megfogalmazdasra kertl a ,karcsu” gyartas
jellemzG8je, mely segitséget nyljt a jovo allapot megtervezéséhez. Az értékaram jellemzdirdl
a 4.3 fejezetben irunk részletesebben.
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11. abra Jelen-allapot térkép
Forras [13]

A karcsu gyartdsban egymassal 6sszekotott folyamatok a felhasznalétél a nyersanyagig,
mindig csak annyit termelnek, amennyit a kovetkez6 folyamat igényel. Csak akkor hozzak
létre ezeket a kimeneteket, amikor szlikség van ra. Biztositva ezzel az Utemre gyartast, a
legrévidebb atfutasi idét, a legjobb mindséget és a legkisebb koltséget.

A jelen-allapot térkép elkészitése utan elkezdhetjilk megtervezni a jovo-allapot térképet,
amellyel megkeressiik a hulladékforrasokat és azokat kikliszoboljiik. A meglévl termelési
kornyezetben alkalmazott értékaram térképezés mddszerénél hulladékokat fog eredményezni
a termék konstrukcidja, a mar megvasarolt megmunkalé gépek és az egyes tevékenységek
elhelyezkedése is. A mar meglévé termék esetén adottnak kell tekinteni a termék
konstrukcidjat, a folyamat-technoldgidkat, az izemek helyszinét. A cél az, hogy a jévi-allapot
térkép létrehozasaval kiklisz6boljuk mindazokat a veszteségeket, melyeket nem a fentebb irt
tulajdonsagok okoznak. ErGsitsiik azt a hozzaallast, hogy ,Mit tudunk csindlni azzal, amink
van?”. Miutan ebben a szellemiségben létrehoztuk és bevezettik a jovo-allapotot, csak azutan
vehetjik célba a termék konstrukciéjat, a technoldgiadt vagy az elhelyezkedést.

A jovo-allapot térkép elkészitéséhez hasznos segitséget nyujt az aldbbi kérdéslista
megvalaszoldsa. A kérdésekre adott valaszok alapjan a jelen-allapot térképen jeldljik az
elképzeléseket a jovo-allapotra vonatkozoan.

1. Mekkora az Utemidd, a vevohodz legkdzelebbi folyamataiban rendelkezésre allo
munkaid6 alapjan?

2. Késztermék szupermarketre fog gyartani, amelybdl a vevé huz, vagy rendelésre
szallitunk? Ennek a kérdésnek a megvalaszolasa tobb tényezotdl figg, mint példaul a
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vevOk vasarlasi szokasai, a folyamatok megbizhatdésaga, valamint a termék
specifikuma. A kozvetlen szallitdsra vald épités rovid atfutasi idejli rendeléstol-
szallitasig aramot igényel, vagy nagyobb biztonsagi raktarkészletet.

Hol hasznalhato a folyamatos folyamban térténé megmunkalas?

Hol szlikséges szupermarket hizo6 rendszereket hasznalni, hogy a szallitd folyamatok
termelését vezérelje?

A termelési lanc mely pontjanal kell a termelést (temezni (ritmusszabalyzo folyamat)?
A ritmusszabalyzé folyamat utan kovetkezl, 0sszes anyagatvitelnek folyamként kell
m(ikodnie.

Hogyan kell kiegyenliteni a termelési keveréket a ritmusszabalyzé folyamatnal?
Milyen munka-egységet kell konzisztens kibocsatani és elvennie a ritmusszabalyzo
folyamatnal?

Milyen javitasi tevékenységek valnak szilkségessé, hogy az értékaram a jovo-allapot
tervében specifikaltak szerint haladjon? Itt sziikséges megemliteni minden berendezés
és eljaras tokéletesitését, a szabvanyok bevezetését vagy frissitését, melyek
sziikségesek a stabil folyamatok l|étrehozasahoz és az atfutasi és atallasi idok
csOkkentéséhez.

Ezen kérdések megvalaszoldsara és magyarazatara segitséget kapunk a 4.3. fejezetben. A
kérdések megvalaszolasa utan tovabba a jelen-allapoton, az elgondolasok abrazolasa utan
készitslik el a jovo-allapot térképinket.
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12. abra Jové6-allapot térkép

Forras: [13]
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Az elkészilt jovo-allapot utan elkészitjik a munka és fejlesztési tervet, amely kidolgozott
akcidtervet tartalmaz az akcidkra meghatarozott hataridével és a felelésokkel. E terv alapjan
modositjuk a jelen-allapot térképet a jové-allapot felé. Ne akarjunk egyszerre mindent
bevezetni, haladjunk fokozatosan. Ha elértiik a jov6-allapotot, akkor az lesz a jelen-allapot és
természetesen létezik egy jobb folyamat lefutds, amit mi el szeretnénk majd érni. A
térképezést és elemzést Ujra kezdjlik és elkezdjlik a kdvetkez6 jov6-allapot tervezését.

Tehat az értékaram-térkép, egy grafikus abrazolasi mddja a gyartasi folyamatunknak,
melyben az anyag- és az informacidéaramlas megjelenitése torténik. Az értékaram térképezés
metodikaja alapjan két térképet készitiink el. Az els6 a jelen-allapot térkép, mely a jelenlegi
helyzetet mutatja be, a masodik a jovO-allapot térkép, mely azt az idealis rendszert mutatja,
melyet el kivanunk érni. Szabvanyositott ikonok allnak rendelkezésiinkre, amivel egyszerlien
kézzel és papirral elkészithetjik a sajat értékaram térképlinket. A folyamatokat folyamat-
dobozzal, a hozzajuk tartozé adatokat adat-dobozzal, a készleteket készlet-hdromszoggel
jeldljuk.

Az értékaram térkép célja, hogy észrevegyllk a veszteségeket, azok okait feltarjuk, és
kiklisz6boljuk egy jov6-allapot értékaram térkép megvalositasaval. A jove-allapot térkép
tervezésénél eldszor kisebb atszervezésekkel kell szamolni, mely jelent6s szellemi tékét
igényel, ezutan a kovetkez6 szinten célozhatjuk meg a termék konstrukcidjat és a
technoldgiat, melynek valtoztatasaval javitunk a folyamaton [13].

Ertékdram orientdlt elrendezés megtervezése

A lean gyarak alapvet6 koncepcidja a hely megtervezésére, hogy szigortan betartsa, a térben
szétvalasztott személyi jellegl folyamatokat, a termelés folyamatokat és az anyagaramlast,
igy konnyitve meg a koncentraciot az értékteremt6 folyamatokra. A termel6 alkalmazottak,
kizarélag a termelési feladatokért felelnek, céljuk, hogy noveljék a termelés értékét. A
logisztikai alkalmazottak az egyediili felel6sei annak, hogy a termeld alkalmazottak csak a
sajat feladatukra tudjanak koncentralni, ellatjdk O6ket a megfelel6 termékekkel és
alkatrészekkel anélkil, hogy valamibdl kifogynanak.

Valasszuk el a termelési folyamatokat és az anyagaramlast, valamint a termelési folyamat
hozzaadott érték mulveleteit a tamogatd logisztikai m(iveletektdl, hogy at lehessen latni a
teret és a személyzetet.

A hagyomanyos gyartasi tervezés alapjan, nem keresztezé anyagaramlasokat kell Iétrehozni,
azaz egy medfelel6 anyagdramlasi szerkezetet szlikséges tervezni. A gyartasi folyamat
szabalyozasa hatdrozza meg a forrasok felhasznalasat és azok megfeleld elklilonitését.
Példaul, egy U alaku 6sszeszereld cella létrehozasanal, az dsszeszerelést végz6 operator a
cella belsejében dolgozik, mig az ellatd operator a cella kilsején tolti fel a szlikséges
termékeket, alkatrészeket. Ezzel a megoldassal a termelés és logisztikai folyamatok
kulénvalnak, nem keresztezik egymast, igy nem lehetnek veszteségek forrasai.

Aramlas orientalt idedlis elrendezés: Ugy kell elhelyezni a gyarban a termelési eszkdzoket,
hogy az megfeleljen az értékdramnak és azok minél kozelebb legyenek egymashoz.
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2. FOLYAMATOK FEJLESZTESE

Az (zleti életben, a versenyeldony megtartdsahoz, nem elég csupan egy jo termékre vagy egy
megfelel6 technolbgidra épiteni, ugyanis a versenytarsak leel6zhetnek, hogyha nem
fejlesztiink. Ebben az esetben ,szinten tarté” fejlesztésrél beszélink. Ahhoz, hogy a
versenyel6ny novekedjen, ugynevezett ,tudatos” fejlesztésre van sziikség. Persze a szinten
tartd fejlesztés is tudatos, de annak a célja mas, lényege, hogy a jelenlegi folyamatainkat
jobban, az indikatoroknak megfeleléen hajtsuk végre. A tudatos fejlesztéssel, mar valamilyen
nagyszabasu cél elérésére toreksziink. Természetesen, ha nem fejlesztiink, akkor hanyatlds
kdvetkezik be.

Fontos kérdés azonban, hogy milyen eszkézzel prébaljuk meg a folyamatainkat javitani. Az
eszk6z megvalasztdsat meghatarozhatja az a rendszer, filozéfia és menedzsment felfogas,
melyben a vallalat a mindennapjait tolti. Ez a keretrendszer fogja meghatarozni a fejlesztés
hatékonysdagat is. A szervezetet emberek m(ikddtetik, az emberek érzékenyek a valtozasra,
ezaltal a szervezetek is. A folyamatok fejlesztésével egyidejlileg valamilyen formaban a
szervezet fejlesztéshez is hozzajarulunk. Ezért fontos, hogy mindig csapatmunkaban, az
érintettek bevonasaval torténjen meg a javulas uUtjanak a megnyitdsa. Az érintetteknek
tisztaban kell lennilik azzal, hogy mi fog térténni, ez mennyire valtozatja meg a napi
rutinjukat, és mi a célunk a fejlesztéssel. Egy Uj rendszer kialakitasanal ugyanis mindig
szamolni kell a tébbletmunkaval, valamint azzal, hogy bizonyos személyekben kétely Iéphet
fel az Uj rendszerrel kapcsolatban, tovabbad egyesek félelmet érezhetnek a szerepek
lehetséges atrendezddése miatt. Ezért fontos minden munkatarsat megfeleléen informalni,
tovabba a felsé vezetés aktiv részvételét és tamogatasat biztositani [1].

Szamos megkozelités létezik és mindegyik arra torekszik, hogy a folyamat elérje a kitlzott
optimumot. A folyamatok javitdsanak megteremtésére, egy alapeszkdz a Deming-féle PDCA
ciklus, mely a ,Plan, Do, Check, Action” azaz ,tervezd meg, cselekedj, ellenérizd, avatkozz
be” 1épések, véget nem ér6 ciklusabdl all. A menedzsment a ,Plan” (tervezd meg) fazisban a
probléma meghatarozasaval, ok-okozati 6sszefliggések elemzésével foglalkozik. A ,Check”
fazisban ellenGrzéssel, méréssel, a valtozasok elemzésével és kiértékelésével foglalkozik, ha
valamilyen rendellenességet érzékel a folyamatok m(ikodésében, akkor az ,Act” |épésnél
beavatkozik, ezzel segiti a munkat. A ,Do” szakaszban pedig a folyamatokat ismerd
munkatarsak széleskor( szakértelmére van sziikség [14].

Az egyszerl Deming -ciklust, W. Edwards Deming az 1950-es években vezette be Japanban,
majd a kovetkez6 évtized soran finomitotta, fejlesztette. A PDCA ciklust, mint a
folyamatfejlesztés mini eszkozét, sokan atdolgoztak és finomitottak. Szilettek hasonld elven
m(ikdd6 menedzsment eszkdzok is, mint példaul Al Ward ,tudasteremtési ciklus”, vagy a
LAMDA (look-ask-model-discuss-act - megvizsgal-kérdez-modellez-megvitat-cselekszik)
ciklus.

Osszefoglalva, a ,Plan” tervezési szakaszban a problémak észlelése, az okok feltardsa és az
alternativ tervek kidolgozasa torténik, valamint az adatok és informacidk begydljtése. A ,,Do”
végrehajtasi fazisban valdésul meg a kidolgozott akcidterv kivitelezése. Majd ezt koveti a
.Check” ellen6rzési szakasz, amikor a probléma megoldasara hozott dontés
megfelelésségének vizsgalata torténik, ha ennél az értékelésnél eltérést tapasztalunk, akkor
a kovetkez6 ,Act” beavatkozasi fazisban van lehet6ségiink megvizsgalni azt, hogy van-e jobb
dontési folyamat vagy moddszer a probléma megoldasat illetéen. Az elért eredményt,
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folyamatot tovabbfejleszteni gy lehetséges, hogy a PDCA ciklus visszakapcsolodik Gnmagaba
és egy hosszu, véget nem ér6 ciklussal a folyamatossag elvére alapulva jobb eredmény
elérésére torekszik [15].

A PDCA ciklus kilénb6z6 mddon futhat le:

1. Folyamatos javitas elvén alapulva, melyet a nyereség novelés céljabdl a vallalat
altaldnos miikddése kdozben végziink

2. Folyamatok Ujraszervezésével, amikor dramai attérés elérése a cél

3. Benchmarking-al a nagyobb aranyu haszon elérése érdekében

A tovabbiakban a harom moddszer bovebb targyaldsara kerll sor, valamint egy rovid
O0sszehasonlitasra, mellyel az a célunk, hogy a megfelel6 mddszert ki lehessen valasztani a
folyamatfejlesztés elkezdéséhez.

2.1. Folyamatos javitas

A vallalatokat korulvevs folyamatosan valtozd kornyezet, a technoldgia gyorsuld Gtemd
fejlodése, a nemzeti hatarok eltlinése, valamint a fogyasztok rendelkezésére allé széles
valaszték megkivanja a vallalatok folyamatos fejlédését. A vallalati szervezetet, stratégiai
céljat, alapelveit, folyamatait hozza kell igazitani ehhez a kérnyezethez. A megfelelésnek két
lehetséges megkozelitése van. Az egyik esetben az (j kovetelményeknek probalunk meg
eleget tenni, a masik esetben a folyamatok gyenge pontjainak a javitdsaval probaljuk névelni
a hatékonysagot és a versenyel6nyt.

A folyamatos javitas, mint elv, szdmos min6ségmenedzsment rendszer kozpontjat alkotja. A
LEAN haznak is az egyik alappillére. Azonban a LEAN tobb mint egy min6ségmenedzsment
rendszer, melyre majd a megfeleld fejezetben részletesen ki fogunk térni. A folyamatos javitas
Iényege, hogy a folyamatainkat javitjuk, kis |épésekben allanddan, hogy a kitlizétt mindséget,
koltséget és egyéb célokat elérjik. Alkalmazzunk barmilyen min6ségmenedzsment rendszert,
a folyamatos javitas elengedhetetlen eszk6z ugyanis a javitott folyamattal, termékkel, a vevai
megelégedés novekszik, melyet a vevo meg fog fizetni [16].

Javitasra, alapesetben akkor van sziikség, ha a standardtdl valamelyik érték eltér. Ekkor
beavatkozunk és megprobaljuk elérni a kit(izott célértéket. LEAN felfogas szerint a fejlesztés
egy lehet6ség arra, hogy a vallalat javuljon, és ezdltal a vevli értéket hatékonyabban
teljesitse, amelyet a vevé meghalal.

Ebben a fejezetben a nyugati felfogasu folyamatos fejlesztést ismertetjik, a késObbiekben
pedig sz6 lesz a keleti felfogasu, japan folyamatos fejlesztésrél, melynek kozismert
megnevezése: kaizen.

A sikeres folyamatfejlesztés feltétele az, hogy a célértékeket érthetéen és redlisan
fogalmazzuk meg, valamint megfeleléen kommunikaljuk. A folyamatoptimalizalast egy csapat
végzi, ami a fejlesztendd folyamatokat, terlleteket atlatja és felel6s az elért eredményért. A
folyamatfejlesztést tekinthetjiik projekt feladatként, ekkor Iétrehozunk egy csapatot, mely
végzi a fejlesztést.

A csapat feladata: Konkrét folyamatoptimalizalasi eljaras kidolgozasa az adott folyamatra.
Tovabba az elérendd célok érthetd megfogalmazasa.
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A folyamat-optimalizalé team tagjai a folyamat altal érintett szakterliletek munkatarsai, akik
motivaltak és jol ismerik a folyamatot. Kiilonb6z6 hierarchia szinteket képviselnek.

A folyamat-optimalizalé team vezetGje a vallalat egyik munkatarsa, aki felel a fejlesztés
végrehajtasaért és az eredményekért. Bemutatja az eredményeket a vallalat vezetésnek.

A moderator, a csapat modszeres mikddését iranyitja és tanacsokat ad a kordbban szerzett
tapasztalatait felhasznalva.

A projektszemléletl, folyamatos javitasnal a vallat vezetése doénti el, hogy mely terlletek
élveznek elsGbbséget az optimalizalas soran. Ezen a szinten keril meghatarozasra a javitas
keret feltétele. A célok sikeres elérése nagyban fiigg a vallalatvezetés (akik meghatarozzak a
célt) és az optimalizalast végz0 csapat (6k probaljak elérni a kit(izott célokat) kozotti
kommunikaciotél (7).

A folyamatos javulas a TQM (Total Quality Management) f6 épit6 eleme is. A TQM egy vallalati
filozéfia, ami rendszer tokéletesitésére torekszik az érintettek bevondsaval ugy, hogy a
kozpontban helyet foglalé vevéi érték létrehozasara iranyulé folyamatokat fejleszti.

A TQM a folyamatos javitast egy hatlépéses modellel valdsitja meg, mely egy Utmutatd a
vallalatok szamara. A jelenlegi helyzettl egészen a vilagszinvonall termékek elGallitasaig
vezet (1).

A hat |épéses modell elemei:

1. Ismerjiikk meg a vevonket: Halljuk meg a vev6 szavat. Vizsgdljuk meg, mire van
szllksége a vevlOnek, probaljuk meg feltdrni a termékkel szemben tamasztott
kovetelményeit, vagyait, szlikségleteit. Ez egy kulcslépés! Ha rosszul mérjlk fel a vevo
értéket, akkor rossziranyba fejlesztink.

2. Mérjik fel a hatékonysagunkat: Vizsgaljuk meg a jelenlegi helyzetiinket a jelenlegi
folyamat teljesitményének mérésével. A méréshez hatdrozzuk meg a folyamatmérd
eszkozoket, indikatorokat és gyl(ijtstink adatokat.

3. Elemezziik a folyamatot: A folyamat teljesitmény mérése utan, be kell sorolnunk
valamelyik kategéridba a folyamatot. Ezek a kategdéridk a kévetkezbek:

a. hatékony, de nem hatasos
b. hatasos, de nem hatékony
c. nem hatdsos, nem hatékony

A kategorizalds utan valasszuk ki a fejlesztési utat, mely lehet a folyamatos fejlesztés,
az Uzleti folyamatok Ujjaszervezése vagy a benchmarking. Ha a folyamatos fejlesztést
valasztjuk, akkor kdvetkezhet a 4. lépés.

4. Fejlessziik a folyamatot: Annak érdekében, hogy biztositsuk a vevd elvarasait,
elengedhetetlen a fogyaszt6 alapvet6 elvarasait, a folyamat lehetéségeit megérteni, a
kozottik Iévd eltéréseket azonositani és kiiktatni.

5. Vezessiik be a valtoztatasokat: Miel6tt bevezetnénk a folyamat-valtozatainkat,
szlikségszer( azokat tesztelni. Ehhez megfelel6 alapot biztosit a folyamat-szimulacié.
A szimulacié soran kiprébalhatjuk a folyamatot, valamint finomitasokat végezhetiink a
bevezetés elbtt.

6. Egyesitsiink és figyeljiink meg: A valtoztatasok bevezetése utan, a folyamatos
javitas elvét szem elGtt tartva, figyeljuk a folyamatunk teljesitményét és a vevo
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elvarasai kozotti eltérést. Cél a tovabbi fejlesztésekkel, ennek az eltérésnek a
csOkkentése. Tovabba figyelemmel kell kisérni a versenytarsak |épéseit.

A tovabbiakban targyalt benchmarking és az lzleti folyamatok Ujjaszervezése modszereknél
az 1., 2., 3. |épések kozosek. A folyamatoptimalizald eljardsok kozil a folyamatos fejlesztés
az egyik legegyszerliibb és a legszélesebb korben alkalmazott mddszer. Azonban néha
felvetddik a kérdés, hogy szlikség van-e ra? Sosem szabad azt gondolni, hogy a folyamatunk
annyira tokéletes, hogy ne tudnank javulni ennek a mddszernek az alkalmazasaval.

A folyamatos javitdas megfelel6 alapot biztosithat a vallalatok szamara a vilagszinvonall
mindség felé vezeté Gton. Ha a szervezet képes éves szinten 5%-o0s fejlesztési ratat
fenntartani, akkor az 5 év alatt 30%-o0s fejl0dést jelent. Ha ezt kombindaljuk a benchmarking-
al vagy az Ujjaszervezéssel, akkor vilagszinvonalu teljesitmény elérése lehetséges.

2.2. Uzleti folyamatok Gjraszervezése (BPR)

Ha a folyamatos fejlesztéssel elért eredmény nem elég a vevGi igény kielégitésére, akkor
nagyobb foku radikalis valtozasra van szlikség a cél eléréséhez. Ezt a radikalis valtozast ugy
tudjuk elérni, ha a folyamatainkat Ujragondoljuk, és a nullardl felépitjik. A folyamatok
Ujjaalakitasanak modszere a BPR (Business Process Reengineering). A javulas az ido, koltség
és mindség teljesitménymutatdkban mutatkozik meg.

LAz Ujraszervezés - valdjaban - az lzleti, vallalati folyamatok alapveté ujragondolasa és
radikalis attervezése dramai javulds elérése céljabdl a szervezetek olyan Iényeges
teljesitménymutatdiban, mint a kéltség, a min6ség, a szolgaltatas és a gyorsasag.” [16]

Az Ujjdalakitds/ujraszervezés soran, azonositjuk azokat a kordbban jol szervezett
tevékenységeket, melyek mar nem elénydsek szamunkra. Ezeket eltoroljik és szamunkra
megfelel6 folyamatokat hozunk létre. A folyamatok atszervezése, atalakitasa kihat a szervezet
mas terlleteire is. Az Ujraszervezés targya a folyamat, nem pedig a szervezet. A vallalatok
nem a szervezet egységeit, hanem az ott dolgozé munkatarsak munkajat szervezik Gjra [16].

A BPR egy felllrél-lefelé haladé eljards, igy a vezetéség nem kéri ki a folyamatban érintettek
véleményét az atszervezéssel kapcsolatban. A BPR eredménye lehet a meglévé folyamatok
Ujragondoldsa, Uj folyamatok kialakitasa, valamint a meglévé folyamatok kiszervezése kiils6é
céghez, igy |étszam-leépités kdvetkezhet be. A BPR célja, hogy olyan Gzleti folyamat leirast
kapjanak a folyamatban érintettek, mellyel képesek a vevéi igényeket teljes mértékben
kielégiteni. Ha ezek az igények valtoznak, akkor Ujraszervezik a folyamatokat, hogy
biztositsdk a versenyeldnyt. A tartds versenyeldny alapja, az alkalmazottak kompetencidinak
novelése, az atfutasi id6- és koéltségcsokkentés [17].

Az (zleti folyamatok sikeres Gjjaszervezésének |épései a kbvetkezok:

1. Ismerjiikk meg a vevonket: Halljuk meg a vevé szavat. Vizsgadljuk meg, mire van
szllksége a vevlOnek, probaljuk meg feltdrni a termékkel szemben tdmasztott
kovetelményeit, vagyait, sziikségleteit. Ez egy kulcslépés! Ha rosszul mérjiik fel a vevo
értéket, akkor rosszirdnyba fejlesztink.

2. Mérjiik fel a hatékonysagunkat: Vizsgaljuk meg a jelenlegi helyzettinket a jelenlegi
folyamat teljesitményének mérésével. A méréshez hatarozzuk meg a folyamatmérd
eszkozoket, indikatorokat és gy(jtsiink adatokat.
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3. Elemezziik a folyamatot: A folyamat teljesitmény mérése utan, be kell sorolnunk
valamelyik kategériaba a folyamatot. Ezek a kategoridk a kovetkez6ek:
a. hatékony, de nem hatdasos
b. hatasos, de nem hatékony
c. nem hatasos, nem hatékony

A kategorizalds utan, valasszuk ki a fejlesztési utat, mely lehet a folyamatos fejlesztés,
az Uzleti folyamatok Gjjaszervezése, vagy a benchmarking.

4. Folyamatok Osszehasonlitasa: A vallalati folyamatunk lefutasat és eredményét
O0ssze kell hasonlitani az iparag legjobb gyakorlataval. Az 06sszehasonlitas
eredményeként, egy Uj alternativanak kell megfelelni a folyamat lefutasara, mely mar
a megfelel6 eredményt eléri.

5. Ujjaszervezés: Az alternativa alapjan az Uj folyamat kialakitdsa, a dolgozok
munkajanak atszervezése.

6. Uj folyamat bevezetése: A megtervezett Uj folyamat bevezetésre keriil és az
alkalmazottak kézhez kapjdk a feladat leirdsokat. Szikség lehet esetleg
tovabbképzésre, valamint fontos az Uj folyamat mérése és az elért eredmények
O0sszehasonlitdsa a tervezettel. Ha az 6sszehasonlitds eredményeként nagy az eltérés,
akkor Ujra kezddédik a ciklus.

Az ipar legjobb gyakorlataval val6 6sszehasonlitashoz, kiils6 adatokra van sziikséglink, amely
benchmarking-al nyerhet6 ki. Ha ezek az adatok megvannak, akkor egy elemzéssel meg kell
vizsgalni, hogy az (jjaszervezési projektnek mekkora a terjedelme, a koltségei és mennyi
idére van sziikség a végrehajtasahoz. A benchmarking a folyamatokat az alapjaitol épiti Ujja.
Tehat ez egy egyszeri, teljes korl tevékenység, mely soran el6sz6r meghatarozunk egy atfogd
képet az Uj folyamat 6sszességérol, majd ezt kisebb részletekre bontjuk és alakitjuk ki a sajat
tevékenységeinket (16).

A folyamatos fejlesztés, a BPR-rel szemben alulrél épitkezik és alapul veszi a mar meglévo
folyamatokat, illetve az azokba foglalt tevékenységeket. A BPR a fels6 vezetés kezében |évd
eszkoz, kizarja az érintetteket, mig a folyamatos fejlesztés a folyamatban résztvevo
munkatarsak bevonasdval torténik. Az érintettek a folyamat koézvetlen felhaszndldi, igy
szamos olyan problémat azonosithatnak, amit a menedzsment nem lathat [17].

A BPR jellemzé&je, hogy egyszeri, gyokeres, instabil atalakulast jelent, tehat nincs visszatérési
allapot és olykor, az Uj folyamat 6sszesem hasonlithaté a régivel. A BPR megkeresi a célt és
annak megfelelGen Ujra definidlja a tevékenységeket és folyamatokat, a folyamatos javitas
azonban a meglévl folyamatokra koncentral.

Ha 6ssze akarjuk hasonlitani a BPR-t, mint menedzsment eszkdzt a TQM-mel, akkor eléggé
érdekes képet kapunk. A TQM és a BPR kiegészitik egymast, az (zleti teljesitmény szinten
tartasahoz megfelelé eszk6z a TQM, azaltal, hogy a folyamatokat beszabalyozza, és ha
radikalis atalakuldsra van szlikség, akkor az Ujjaszervezés azt megoldja. Azonban ha kiilén
vizsgaljuk Oket, akkor szembetlin6 az a klilonbség, hogy mig a TQM a szervezeti kultlra
részéveé valik és kilénosebb raforditas nélkil miikddik, addig a BPR a fels6 vezetés folyamatos
részvételét és tdamogatasat igényli, mely jelentds er6forras lekotést jelent [16].

A TQM egy menedzsment filozofia és rendszer, mig a BPR egy valtozds menedzsment
modszer. A céljaik ugyanazok, de a cél elérésére hasznalt eszkézok kilénboznek.
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2.3. Folyamat Benchmarking

A benchmarking folyaman megkeressik és megvizsgaljuk a legjobb gyakorlattal rendelkez6
vallalatokat. A vallalati teriletek, folyamatok elemzésével valaszt kereslink arra, hogy ez a jol
bevalt gyakorlat, hogyan m(ikédik és hogyan Ultethetd at a sajat szervezetiinkbe. A bevalt
emelje termékeit, szolgaltatasait és az lzleti folyamatait. Ha mas vallalatok terileteit is
szamitasba vessziik az Osszehasonlitasnal és nem korlatozzuk az Gzletagat, akkor a
benchmarking az Uj 6tletek tarhaza is lehet akar [18].

A benchmarking eszko6zét kiilonféle okokbdl alkalmazhatjuk. Az egyik ilyen, probléman alapuld
benchmarking az, amikor a vevéi elégedetlenség csokkentése a koltség-, illetve a hibaarany
csokkentését célozza meg az 6sszehasonlitds soran. Azonban a magas atfutasi id6 vagy a
hatalmas készletek is jelenthetnek gondot, ilyen esetben az 0Osszehasonlitas kézenfekvd
megoldas lehet. Ez a megkozelités, a benchmarking elterjedésének korai szakaszara volt
jellemz6. A folyamaton alapuld 6sszehasonlitasnal a nagyobb aranyd haszon elérése a cél,
ebben az esetben, korlatozzak a moddszer alkalmazasat a kulcsfolyamatokra és csak azok
0sszemérése, elemzése torténik [18].

A benchmarking megprébalja azt a paradigmat ledénteni, miszerint a szervezetek képtelenek
egymastdl tanulni. Ahhoz, hogy az 6sszemérés létrejojjon a koévetkezd mozzanatokra kell
O0sszpontositani:

e Helyzetfelmérés: Jelenlegi létfontossagl folyamatok vizsgalata, az erdsségek és
gyengeségek feltarasaval. A fontos koltségtényezdk elemezése, vevdi panaszok
kiértékelése. Potencialis hiba okok feltarasa. Ezek utan ki kell jeldlni azt a terlletet
ahol a fejlesztés torténik, meg kell keresni a ciklusid6 csdkkentésnek lehet6ségeit,
valamint a hibdk és hidnyossagok csokkentésének vagy a t6kemegtérilési rata
novelésének maodjat.

e Az iparag vezetd vallalatainak megismerése: A kulcsfolyamatok feltdrasa és elemzése
elengedhetetlen a legjobb gyakorlat atvételéhez. Azonban kreativ, innovativ 6tletek
szilethetnek akkor is, ha mas iparagak jol miikodé folyamatait hasonlitjuk 6ssze. Sok
esetben, ez nem lehetséges, mert az informaci®é megosztdsa nem érdeke a
versenytarsnak.

e Legjobb gyakorlat beépitése: Ha megértettiik az 6sszemérési alapot biztosité vallalat
kulcsfolyamatait, kidolgoztuk az alternativat, akkor azt be kell vezetni.

e Ha bevezettik az Uj folyamatot, akkor torekedni kell arra, hogy az el6ny
megszerzésével a vallalat valjon mas szervezetek szamara 6sszemérési alappa.

A folyamatok fejlesztésénél megfelel6 informacidkat biztosithat szamunkra a benchmarking.
Els6 korben, nagy hasznat lehet venni mikor a fejlesztés sordan a célt szeretnénk
meghatarozni, tehat azt, hogy hova kell eljutni. Ebben az esetben a sajat folyamatok
teljesitményét 6sszehasonlitva a legjobb gyakorlattal, r@mutathatunk azokra a tertletekre,
gyengepontokra, melyek a fejlesztésiink kdzéppontjava valhatnak, valamint a mar feltart
problémara kidolgozott legjobb alternativa megtaldldsaban is segitséginkre lehet az altal,
hogy mas vallalatoknal, a gyakorlatban mi{ikdédé megoldasokkal taldlkozunk, és ezeket
adaptalhatjuk [19].
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Tehat a benchmarking, vagyis 0sszemérés, elOsegitheti a vilagszinvonal elérését a legjobb
modszerek és gyakorlatok elsajatitasaval. Kombinalhatd a tébbi folyamatfejlesztd eljarassal,

sOt tdmogatja, kiegészitheti azokat Ugy, mint a fentebb emlitett folyamatos fejlesztést vagy
a folyamatok Ujjaszervezését [18].
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3. SIX SZIGMA

A Six Szigma megszlletését a Motorola vallalatnak készonhetjiilk, ami a nyolcvanas évek
kozepére datalhaté. De miért éppen a Motorola volt az a vallalat, aki kidolgozta ezt a
modszert? Egy japan vallalat atvette a Motorola egyik televizidét gyartdé lizemét a hetvenes
években. A japanok ugyanazt a terméket, ugyanazzal a technoldgiaval, ugyanazokkal az
emberekkel, de japan vezetéssel gyartottak. A szembetlin6 az volt, hogy az el6z6ekhez képest
nem gyartottak annyi selejtet, és ez mindenkit megddbbentett [20].

Ebben az idGben, a tobbi Motorola lizletagakban is gond volt a minGségi teljesitménnyel. Ezért,
a nyolcvanas évek elején a vallalat létrehozza a minGségligyért felel6 oktatasi kdzpontjat és
Uj mindségligyi igazgatét neveznek ki, 1984-ben pedig megalkotjak a Six Sigma rendszert.

Az Uzleti folyamatokban a szigma érték egy mérdszamot jeldl, amely kifejezi, hogy a vevo
altal elvart kovetelményeket mennyire képes a folyamat teljesiteni. A szigma érték a hiba
valdszinliségének a mértékét mutatja meg.

A folyamat teljesitményét ppm-ben (parts per million) tudjuk megadni, ami a legyartott
termékekben keletkez6 hibas termékek szamat adja meg. Ezt a mutatét tovabbfejlesztve
alkottak meg a DPMO-t (defect per million opportunities), mely az egymillié hibalehet6ségre
esO hibak bekovetkezésének a szama. Ezzel egységesen mérhetdek lettek a folyamatok és
Osszehasonlithatova valtak minden terlleten [20].

A six szigmaval agy javitjuk a folyamatainkat, hogy annak kimenetelét stabilizaljuk és a
szbérasat csokkentjik. Egy folyamat annal jobb eredményt ad, minél kisebb az ingadozasa és
szorasa. A hiba az, amivel a vevdi elégedettség csokken. Ha a vallalat folyamatai hat szigma
képességgel futnak le, akkor egymillié termékbdl 3,4 hibas termék késziil. Tehat a munkaja
99,99966%-ban hibamentes.

3.1. Folyamat képessége és stabilitasa

Az Uzleti folyamatok kdzott, vannak stabil és instabil folyamatok. A stabil folyamatok esetében
az egyes id6szakokra megallapitott kézépérték ugyanazon varhatd érték korll ingadozik. A
mintabeli szoras azonos a folyamat szérasaval. Stabil folyamatok esetén a rendelkezésre allo
adatok alapjan a jové nagy pontossagl becsléssel meghatarozhatd. Kiszamolhatd, hogy
mekkora valdszinliséggel adoédik a hatarokon kivili vagy bellli érték. Akkor instabil a
folyamat, ha lefutasaban nagyobb mérték( valtozas kovetkezik be, mint a véletlenszer( hibak
esetében. Ebben az esetben a folyamat jévObeli lefutasa kiszamithatatlan.

A gyartasi folyamatokban felléphetnek zavarok, melyeknek a mindségre gyakorolt hatasa,
bekdvetkezési valdszinlisége az adott termel6rendszertdl fiigg. Ezek a zavarok minden
termelési rendszerben el6fordulnak, alapvetd feladat a zavarok hatasanak csokkentése, a
kivalté okok kikliszéboélése. A zavartényezbk kilonbozd forrasok lehetnek [21]:

¢ nyersanyagoknak, alkatrészeknek a varttél vald eltérései;

e megmunkalé gépek, berendezések, gyartdeszk6zok mdlszaki allapotanak kisebb
valtozasai;

e alkalmazott munkaméddszerek, eljarasok;

o kils6 kornyezeti valtozas;

o dolgozdk eltér6 képessége, figyelme, gyakorlottsaga.
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A zavarhatasokat két kilén tipusra oszthatjuk:

Veszélyes zavarok:

Bekovetkezési valdszinliségik alacsony, id6szakosan jelentkezhet, a hatasuk a mindségre
jelent6s. Ha az amplitudéjuk magas, akkor kritikus zavarnak nevezzik. A veszélyes zavarokat,
idében felismerve kell megsziintetni. A veszélyes zavaroknak jelent6s minGségrontd hatasuk
van, ezért gyors elharitdsa kulcskérdés a mindségtartd folyamatszabalyozasban. Két tipust
kulénboztetlink meg, az egyik a bedllast valtoztatd, ebben az esetben az atlag vagy a median
megvaltoztatasa torténik. A masik tipus az ingadozast megvaltoztatd, ekkor a széras,
terjedelem valtozasa torténik. A folyamatszabalyozas célpontjai a veszélyes zavarokat
megsziintet6 tevékenységek [21].

Véletlen zavarok:

A technoldgiai folyamatban allanddéan jelen van, nagy szamban fordul el6, hatasuk a
mindségre kismértékl. Egy adott gyartasi folyamatban jelenlevd véletlen zavarok jelent6s
mUszaki, technoldgiai fejlesztés nélkil megsziintethetetlenek, hatasuk csokkentése elvileg és
gyakorlatilag is megoldhatatlan. A véletlen zavarok a szabalyozas tervezésének tekintetében
jelentések, mégsem kell vellk foglalkozni a szabalyozas soran. Azonban a szabalyozas
tevékenységét a véletlen zavarokra kell tervezni. A normalis, szabalyozott allapot, egy
statikusan meghatarozott, az adott gyartasi rendszer véletlen tényezéitdl fliggé savval
(hatarokkal) irhaté le [21].

képes nem képes

szabalyozott L. 2.

(stabil) FTH FTH

ATH / . y ATH

nem 3. 4.

szabalvozott | |

FTH FTH

(nem stabil)

1 ATH ) [ ATH

13. abra Folyamat szabdlyozottsaganak és
képességének 6sszehasonlitasa

Forras [22]

Miutan egy folyamatban a rendszeres hibakat megsziintettliik, a fokusz atkeril a véletlen
hibakra. A véletlen hiba bekovetkezésének szamos meghatarozhatd és meghatarozhatatlan
oka van. Példaul, a folyamatban résztvevd személyek képesség klilonbsége és az eltér6
mUkddési korilmények. Az okokbdl fakad6 ingadozasokat lehet csokkenteni, de megsziintetni
teljességgel lehetetlen [21].

A rendszeres hibak megsziintetése utan az adatgyUjtésbdl kiolvashatd értékeket a véletlen
zavarok befolyasoljak. Ezek az adatok altaldban normalis elosztasunak tekinthetbek.
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Egy folyamat képes, ha az el6irt kdvetelményeknek megfelel a folyamat kimenetele. Egy
folyamat képességét szamszerlsitve megkaphatjuk a teljesitmény indexeket. A képesség
index egy szam, mely jelzi a folyamat m{kodését. Arrdél ad informaciét, hogy a folyamat
lefutasa megfelel6-e vagy sem [21].

A folyamatképesség indexe dsszehasonlitja a megfeleld specifikacidkat a folyamatban varhaté
ingadozasokkal. A folyamat képességi indexet Ugy szamoljuk, hogy a szélsé értékek kozotti
tlirésmez6t osztjuk a folyamat szabalyozasi hatdrai kozotti tavolsaggal. Az adatok
eloszlasanak vizsgalata elengedhetetlen a folyamatképesség szamitasa soran. A folyamatban
a vizsgalandd paraméterek alapjan, matematikai statisztikai elvek szerint kiszamithaté a
képesség indexbdl a keletkez6 selejtek szama. A folyamat képesség matematikai leirasa, a
folyamatra vonatkozoé tlrésmez6 szélessége és a folyamat tulajdonsagabdl adodo jelenlevd
zavarok figyelembevételével szamitott ingadozas aranya [21].

(FTH - ATH)

Co=
P 60

(3.1)

ahol

Cp=folyamatképességi index
FTH=felsd tlréshatds
ATH=also tliréshatar

o =szbras

A képességi indexet altaldban stabil folyamatokra szamoljuk ki. A fenti képlet és a
mintakalkulacié azt feltételezi, hogy az atlag a tlirés mez6 kdzéppontjaban helyezkedik el.

Cp<1, ha a tlirésmezo kisebb, mint a vizsgalt jellemz6 ingadozasanak 6 o tartomanya. Ebben
az esetben meg kell vizsgalni, hogy az elGirt tlirés intervallum nem tul szigord-e, valamint
hogy hogyan lehetne a gyartmanyok méretingadozasat csékkenteni [21].

Cp>1, Ha a tlirésmez6 nagyobb, mint a vizsgalt jellemz6 ingadozasanak 6o tartomanya.
Ebben az esetben kevés selejttel fut a folyamatunk, ez addig lehetséges, amig az eloszlas
varhato értéke mind két tliréshatartdl minimum 3o tavolsagra esik. Tehat a folyamat egy
meghatarozott intervallumban eltolédhat anélkil, hogy minéségromlast eredményezne [21].

avéirhato érték ]

Vselejt ingadozdsi sévia
FTH /

T~ =

<1 C1

14. abra Képességindex értékének valtozasa, ha a folyamat varhato értéke és a tlirésmezd
egybeesik
Forras: [21]
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Az olyan folyamatoknal, ahol a mikodés kozelebb esik az egyik széls6értékhez, mint a
masikhoz, tehat eltolddott az atlag, a kovetkez6 képen szamitjuk:

Cok= % (3.2)
ahol

Cpk= a folyamat képességi indexe

Tmin= (ATH-X) vagy (FTH-X) minimuma,

X=atlag

A korrigadlt képességi index képletébdl leolvashatd, ha a vizsgalandd jellemzd eloszlasanak
varhato értéke egyenl6 a tlirésmez6 kdzepével, akkor az megegyezik az alap képesség index
értékével. Ha a folyamat varhato értéke eltoldodik valamelyik hatar iranyaba, akkor a korrigalt
képesség index értéke mindig kisebb az alap index értékénél [21].

C=1 Cz=1
C,=1 C,>1

15. abra Korrigalt képességi indexek vizsgalata
Forras [21]

A Cp a folyamat terjedelmét, a Cpk folyamatnak a terjedelmét és elhelyezkedését is jelenti. Ha
az atlag a tlréshatarok kézéppontjahoz esik, akkor a Cp = Cpk

Ha folyamatos nyomon kovetés eredményeként azt tapasztaljuk, hogy a folyamatot csak
véletlen zavarok érik, akkor a folyamat szabdlyozott. A kullonféle gyartasi folyamatok,
stabilitdsanak meghatarozasara szabalyzo6 kartyat alkalmaznak. A folyamatszabalyozé kartya
egy grafikus megjelenitése a folyamatos gyartasbdl vett mintak értékeinek. Az értékek
lehetnek mért értékek vagy ezekbdl képzett statisztikai jellemzék. A szabalyz6 kartya célja,
hogy az adott mintakbol szarmazo eredmények alapjan megtaldljuk azt az idépontot, amikor
szlikséges a folyamatba a beavatkozas, ugyanis kilonbo6z6 kivalté okoktdl, példaul a miikodési
kérnyezet miatt, a folyamat kimenetének eredménye elkezd valamelyik tlréshatar felé
eltolddni. Ha az eltolddas olyan mértékl, hogy eléri a beavatkozasi zénat, akkor a folyamatba
be kell avatkozni, hogy megel6zzik a selejt keletkezését [21].

A szabalyzd kartya hasznalata a kovetkez6képpen torténik. Rendszeres id6ko6zonként vagy
legyartott darabonként adott n elem( mintat kell venni, melynek meghatarozott paraméterét
megvizsgaljuk, melybdl statisztikai jellemz6ket képeziink (atlag, terjedelem, selejtszam hibak
szama stb.). A statisztikai jellemzdket egy grafikonon abrazoljuk az idé fliggvényében.
Megvizsgaljuk, hogy az &brdzolt pont a szabalyozasi intervallumon belilre esik vagy
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valamilyen rendszeres mintazatot kdvet a kartyan. Ha a szabdlyozasi hatdron kivilre esik,
akkor sziikséges beavatkoznunk [21].

A folyamat elemzése soran meg kell vizsgalni, hogy az elemzés targyat képez6 termék fontos
paramétere az eldirt tlréshatdrokon belll helyezkedik-e el. A min0ség hosszu tavua
fenntartdsa céljabdl fontos arrél is meggy6z6dni, hogy a teljesitmény idében allandé-e, vagyis
szabalyozott-e a folyamat. Ha a folyamat eredménye a tliréshataron belll helyezkedik el és
csak véletlen jellegl ingadozasok fedezhetOk fel, akkor nincs szlikség tovabbi intézkedésre,
csak az allapot fenntartasara kell torekedni [21].

A Six Szigma terminoldgia szerint a szigma mértékegység hatdrozza meg a folyamat
mindségét. A hat szigmas folyamat a vilagszinvonal, amely jobb, mint a harom szigmas
folyamat.

&1 Khzpontos Eltalt (1.5)

igma aloszlas gloszlas
= ppm ppm
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Forras [23]

3.2. A DMAIC folyamat

A kilénb6z6 minbségjavitd mddszerek vagy egy keretet adtak a fejlesztéshez, vagy altalanos
lépéseket hatdroztak meg a jobb eredmény eléréséhez. Ezaltal a fejlesztés mindségét jobban
befolyasolta a fejlesztést végzd csapat, mint maga a modszer. A Shewart-Deming féle PDCA
ciklus altalanos iranyvonalat ad, els6 |épésnél meghatarozza, hogy tervezziink, azonban
abban mar nem segit, hogy ezt hogyan tegylik meg. Ugyanez jellemz6 a tdbbi lépésére is.
Ezzel eléggé nagy vonalakban ad utasitdsokat a javulds felé, igy el6fordulhat, hogy egy
vallalaton belll, kiilonb6z6 problémak megoldasat PDCA-ciklus alapjan készitjik el, azonban
mégis mas eszk6zOkkel oldjuk ezt meg. Ha a Ford altal kidolgozott 8D modszert vagy a Shiba-
féle 7 lépés eljarasat vizsgaljuk, akkor lathaté, hogy ezek mar konkrétabb ajanldsokat
tartalmaznak [20].

A Six Szigma kotott, szigoru lIépéssorrendet kinal szamunkra, melyeket egymas utan
végrehajtva boritékolhato a fejlodés. Tovabba konkrét ajanlasokat ad arra vonatkozdan, hogy
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az egyes lépésekben milyen eszkozzel végezziik el az elemzést vagy az ellendrzést. A General
Electric altal kidolgozott 15 Iépéses ,szakacskdonyv” (cookbook) alapvetden tlikrézi a modszer
[ényegét.

Az ajanlott eljaras rend a vallalkozas nagysagatdl fliggetlenil érvényes. A szervezeti felépités
és a vallalkozas nagysaga azonban jelent0sen befolyasolja a mddszerek bonyolultsagat. Minél
nagyobb egy vallalakozas, annal bonyolultabb eszk6zokkel lehet az eredményeket elérni [20].

4, tablazat A Six Sigma 15 lépése

Fazis Jel | Lépések Eszk6zok
Project mindségre kritikus
A | paraméterek meghatarozasa (CTQ -
Define - Definicios Critical to Quality)
fazis - ;
2! B | Team charter — Projekt alapokmany
C | Folyamattérkép készitése
1 | CTQ jellemz6k kivalasztasa VOC, QFD, FMEA
M - Mérési —— r — -
fé(:ﬂssure eres! 2 | Teljesitmeny cel definialasa Benchmarking
3 | Mér6rendszer elemzés Y-ra GR&R
4 | Képesség megallapitasa Zst, Cp, Pp
Analyze - Elemzés — .
féz?syz z 5 | Teljesitmeny eldiras definialasa Benchmarking
6 | Eltérésforrasok azonositasa Mat statisztika
7 | Ok-valtozdék azonositasa DoE, Mat stat
Improve - 8 | Osszefliggések a valtozdk kozott DoE
Fejlesztés fazis Tar ;
, . e , , dréselemzes,
9 | Teveékenyseg tlrés-meghatarozasa . L s
Szimulacio
10 | Mérdrendszer elemzés GR&R
11 | Képesség megallapitasa Zst, Cp, Pp
Control - SPC, FMEA,
Szabalyozas fazis 12| Folyamat kontroll poka-yoke

A tablazatban lathato, hogy 6t fazisban tizenkét Iépésre van felosztva a modszer és minden
lépéshez megadja azokat az eszk6zoket, mellyel az adott Iépést végre kell hajtani. A |épések
konkrétan, logikai sorrendben meg vannak hatarozva, miutan mit kell csindlnunk. A
tovabbiakban ezeket a fazisokat és a hozzajuk tartozo lépéseket tekintjuk at.

Define - Definicio fazis
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A Six Szigma fejlesztéseket projektként kell kezelni, minden fejlesztés egy projektnek szamit.
Minden projekt a projektinditassal kezd6dik, a projekt alapokmany létrehozasaval. Ebben
megfogalmazzuk azokat a terileteket, amelyeken a vallalkozasnak fejlédnie kell. Megadjuk a
mindségre kritikus paraméter (CTQ) értékeket, mely vonatkozhat egy termék valamely
paraméterére, egy folyamat indikatorara, illetve egy szolgaltatas valamely tulajdonsagara,
mint példaul hatarid6 és szolgaltatas kérének bévitése.

A projekt alapokmanynak tartalmaznia kell az elérendd célokat, azon személyeket, akik
tevékenykednek a cél elérése érdekében, valamint a hataridéket. Az alapokmany terjedelme
nem haladja meg az egy A4-es oldalt. Minden munkatars szamara érthetévé kell tenni, a
projekt alapokmanyban foglaltakat, fontos, hogy mindenki tudja, hogy melyik folyamaton,
miért, hogyan és kik dolgoznak. Tovabba az elvart eredmény hatdaridejét.

Az alapokmany elkészitse utan, a kdvetkezs |épés a fejlesztendd terlilet megvizsgalasa és egy
egyszer( atlathatd kép elkészitése folyamattérkép segitségével. A folyamattérképnek
tartalmaznia kell az anyag és informaciéaramlashoz tartozé tevékenységeket, azok logikai
kapcsolatat, valamint mas folyamatokhoz vald kapcsoldédasat. Ezt elkészithetjiik a korabbi
fejezetekben bemutatott eseményvezérelt folyamatlanc diagrammal vagy BPMN szabvanyu
folyamatmodellel.

Measure — Mérési fazis

A mérési fazis els6 |épésénél az el6bbiekben, altaldanosan megfogalmazott elérendd célokat
konkretizaljuk és szamszerUsitjik. A kdvetkezOben az alkalmazott mérdérendszert vizsgaljuk
meg. Ennek a két |épésnek az eredménye, a tlirésezett célparaméter és a mérdrendszer
képességének megadasa konkrét szamokkal jel6lve.

Abban az esetben, ha mérbeszkézt haszndlunk a mérdrendszer elemzéséhez, ugyanolyan
eljarassal végezzik, ahogyan azt a szakkdnyvek leirjak. Ebben az esetben informaciot kapunk
az eszkdz hasznalhatdsagardl és a mérbeszkozt hasznald személyek alkalmassagardl. Vannak
olyan esetek, amikor vevdi elégedettséggel kapcsolatos informacidkra kell tdmaszkodni, mely
vélemények eléggé szubjektivek és olykor nehezen 0Osszehasonlithatdéak, valamint nem
minden esetben visszaellendrizhetd. Az informacié megszerzésének legegyszer(ibb eszkoze a
kérdGives kikérdezés. Ebben az esetben torekedjlink a kérdések egyszerl, konkrét és
egyértelmld megfogalmazasara, hogy mindenki ugyanazt értse.

Amennyiben a mérdrendszer megfeleld, szamszerlsitve megadjuk az elérend6 célt. A vevé
altal adott informacio csak korulirds a kivansagara vonatkozoan, amelyet a Mérési fazisban
szamszer(siteni szlikséges és 0Ossze kell kotni a vevei elvarast a vizsgalt folyamat egy
kimenetelével.

Analyze - Elemzés fazis

Az elemzés fazisaban kerlil meghatarozasra a jelenlegi folyamat szigma szintje. A folyamat
képesség meghatarozasaval, a fliggetlen valtozok azonositasaval és a teljesitmény elGiras
pontositasaval.

Az elemzés fazisdban megvizsgaljuk a bemeneteket és megkeressiik azokat, melyek hatdssal
lehetnek a kimenetre. Ez a kimenet hatdrozza meg a vevoi CTQ értékét. A bemend
paraméterek vizsgalatara kulonb6zé eszk6zok allnak rendelkezéslinkre. Az eszk6zok
hasznalatat meghatarozza az elemzés kdrnyezete és az elérendd cél. Az egyszerl eszkozok
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tobbek kodzott lehetnek a pareto elemzés, a halszalka diagram, a hibafa, a Hibaméd- és Hatas
elemzés stb. Osszetettebb eszkézok a teljesség igénye nélkil: regresszié analizis és a
statisztikai hipotézis vizsgalatok.

Ha a meglévd folyamatnak a folyamatképesség és a szigma szint meghatarozasa a cél,
tovabba rendelkezésre all a mérés alapjan meghatarozott paraméter vagy tudjuk a hibas
darabok szamat, késést stb., akkor egyszer(i dolgunk van. Azonban ha Uj folyamatokat vagy
Uj folyamatlépéseket kell Iétrehoznunk, akkor a hiba szint 100%, mert még nincs szigmaszint
(folyamat masfél szigmads, masfél szérasnyi eltérés esetén). Amikor létrehoztuk az Uj
folyamatot vagy folyamatlépéseket, akkor a szigma szint értéke hat. De ebben az esetben
Hat Szigma Képességre tervezziik meg az (j folyamatot.

Improve - Fejlesztési fazis

A fejlesztési fazisban hozzuk létre azt a matematikai modellt, melyben az optimalis
megoldassal megadjuk, az optimalizalt tliréseket a kulcsbemenetekkel. Annak a vizsgalatara,
hogy ez az optimum megfelel6-e, szimulacidt futtatunk, mellyel lehetdség nyilik a megoldas
pontositasara és tesztelésére. Ha nincs lehet6séglink a modellt szimulacidval tesztelni, akkor
megerdsitd kisérlettel finomithatunk rajta.

A fejlesztési fazisban taldlhatdéak a legnagyobb eltérések az alkalmazott eszkdzok kozott. A
nagyvallalatok komplex folyamatszimulaciét és/vagy kisérlettervezést (DoE - Design of
Experiment) alkalmaznak; ezzel szemben a kisebb vallalatok csak Excel szint(i szimulaciot
futtatnak. Egyébként lehet, hogy a KKV (kis és kozépvallalatok)-nak nincs is szliksége a
bonyolultabb eszkdzdkre.

Mindig a probléma Osszetétele és bonyolultsagi foka hatdrozza meg az alkalmazandé eszkozt.
Ha a probléma egyszerl eszk6ézt kivan, akkor hasznaljunk folyamatmodellt, halszalka
diagramot, pareto elemzést, dobozabrat, multi-kritérium elemzést, egyszer(i linearis
regressziét vagy alkatrész-keres6 moddszer. Osszetettebb komplex probléma esetén szdba
johet a tobbvaltozos regresszio, illetve a teljes- és részfaktoros kisérlettervezés.

Amikor gy gondoljuk, hogy megtalaltuk az optimalis megoldast, akkor azt teszteljiik le, hogy
valéban ez-e a legmegfelelobb szamunkra. A bevezetése és alkalmazasa egy-egy
megoldasnak magas koltséggel jarhat, a kisebb vallalkozasokat nagyon hatranyosan is
érintheti, ha nem megfeleléen tesztellink. Ezért jarjunk el minél precizebben.

Control - Szabalyozasi fazis

A szabalyozasi fazisban Gzemeltetjik azt a minGségrendszert, mely biztositja szamunkra a
kivant eredményeket, ezaltal pedig a magas szintl vevéi megelégedést ellendrzési- és
szabalyzotervek létrehozasaval, folyamatleirasok és sztenderdek kidolgozasaval, illetve
bevezetésével.

Szabalyozzuk, és nem csak ellenérizziik a folyamatokat, hogy az hosszu id6n keresztul
optimalis allapotaban m(ik6djon és biztositsa a vevli elvarasok teljesitését.

Az Osszetett mindségiranyitasi rendszer magaba foglalja a szabvanyositott munka-
utasitasokat, miveleti és ellenGrzési leirdasokat, oktatasi terveket, a folyamat paramétereket
az alkalmazott eszk&zokre, szerszamokra vonatkozoéan, valamint a human er6forras
szempontjabol is.
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A folyamatok szabalyozasara alkalmazhatd eszkdz a statisztikai folyamatszabalyozas akkor,
ha rendelkeziink mérhet6 paraméterekkel. Ezzel idGben észlelni lehet a folyamatban
bekovetkezett valtozasokat, a probléma okainak feltarasaval és kiiktatasaval megteremtve az
Ujbdli optimalis folyamatlefutast.

A projekt zaras dokumentalasa

A projekt zardasa a szabadlyozasi fazis része, mivel kiemelked6en fontos, ezért egy kilon
alfejezetet kapott. A projekt eredményeinek hosszu tdvld fennmaradasat biztositja a megfeleld
és pontos projekt dokumentalas. A kell6 alapossaggal elkészitett dokumentumok megfelel
alapot biztosithatnak egy (j projekt inditdsdhoz vagy a meglévé projektbe a javitasi
beavatkozasokat segitéséhez, ha valamilyen rendellenesség |ép fel.

A projekt zardsi dokumentumnak tartalmaznia kell az els6 Iépésekben definidlt célokat,
tovabba, hogy ezek a célok hogyan valtoztak a projekt el6rehaladasaval parhuzamosan.
Rogziteni kell benne a kiindulasi allapotot, ebbdl az allapotbdl kiinduld fejlesztési tervet és a
projekt menetét. Az elért eredményeket, az eredmények fenntartdsahoz bevezetett
tevékenységek listajat és egy rovid 0sszefoglalot szakmai és pénzigyi szempontbdl.

Foglaljuk Ossze fazisonként a lépéseket, az elért eredményeket és a hasznalt eszk6zok
szamara szolgaltatott adatokat, valamint az elemzések eredményeit. Az Excel adattablakat,
statisztikai szoftver fajlokat, vagy a mérési jegyzékonyveket archivaljuk. A szabalyozasi fazis
fontossaga miatt csatolni kell a minGségiranyitasi rendszer felépitését, annak terveit, illetve
az adatokat, melyek igazoljadk a bevezetett intézkedések |étjogosultsagat és sziikségességét.

Lathatd, hogy kullénféle eszkozokkel kapjuk meg az egyes fazisok eredményeit. Ezek az
eszk6zok az egyszer(tdl egészen a bonyolultig terjedhetnek. A kovetkezd fejezetekben
bemutatunk par egyszerli eszkozt, illetve annak hasznalati madjat, mint a
folyamatmodellezést, az 5 miért-et (5 Why?) vagy a folyamat hibamod és hataselemzést
(FMEA) [20].

3.3. Egyszeri példa a Six Szigma alkalmazasara

Ebben a fejezetben bemutatott egyszer(i példa ravilagit arra, hogy az eszk6zok
A példaban szerepl6 vallalat egy kis bifé, amelyik a Balaton-parton kinal kilonb6z6
szendvicseket és italokat. Nyari nagy melegben kiilon ajanlata van, ami nem mas, mint egy
szendvics-s6r mend.

A probléma az, hogy ez a meni gyakran elfogy, amikor nagyon meleg, napsltéses id6 van.
Kellemes idGjaras mellet a kereslet erre a termékre igen magas, rossz idéjarasi kérilmények
mellett azonban nem fogy nagy Gtemben. Az id6jarast nem tudjuk elére meghatarozni és nem
szeretnénk magas készleteket felhalmozni, mert az pénz lekotéssel jar és kulénben is a blfé
kapacitasa miatt el sem férne [20].

Tehat a példa: 2007-ben a majus elseje keddre esett a munkanapok athelyezése miatt, igy

egy négy napos hossz( hétvége kovetkezett. A jo idore és a szlinetre vald tekintettel egy

csalad leutazott a Balatonra aprilis 30-an este, a parton sétalva, meglatva a bufé altal kinalt

kedvez6 menl ajanlatot (sér-szendvics kombinacid) nem tudtak ellenallni. Kértek tehat egy-

egy menlt, nagyon izlett nekik a sor és a szendvics is, ezért azok elfogyasztasa utan kértek

még egy kort. Sajnos azonban mar elfogyott. Pedig még csak 30.-a volt, és masnap is nagy
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rohamra lehetett szamitani a Balatonndl. Az egyik csaldadtag megkérdezte, hogy ha
alkalmaznak a Six Szigmat, akkor lenne-e sér? [20]

Definicios fazis

Probléma leirasa: Elfogyott az ajanlott termék

Altaldanos CTQ: Vevéi elégedettség

A probléma szamszer(sitése: 150 adag menil nyereségének elmaradasa
Projekt csapat: Tulajdonos, alkalmazottak

Mérés fazis

Cél: ne legyen elégedetlen vev6 a hiany miatt

Specifikus CTQ: adott termék elérhet6

Adatgyijt6 lapok kidolgozasa a fogyasok nyomon kovetésére

Otletroham mddszerével kutassuk fel az idé elbtti fogyasok okait és az utdnpétlas
biztositasanak lehetséges maddjait

Elemzés fazis

Kritikus termék meghatarozasa az adatgy(jtési lapok alapjan (A menu a legkritikusabb
termék feltételezésének megeroOsitése, példaul: 10 esetbdl 6-szor elfogy, ami 1.25
szigma képességl folyamatot jelent)

A fogyasok elemzése a problémas termékekre

A fogyasok okainak elemzése (kis készlet, bonyolult utanrendelés stb.)

Fejlesztés fazis

Szabdlyzérendszer kidolgozdsa az id6 el6tt elfogyd termékekre, példaul
szabalyzokartya

Kritikus szint meghatarozasa az adott termékekre

Osszefiiggés keresése a kritikus termék és az utdnpétldsi lehetd8ségek kdzott

Az utdnpotlds logisztikajanak kidolgozasa

5. Szabdlyozas

Erintettek betanitdsa, oktatdsa a mindségi szinvonal fenntartdsdhoz sziikséges
tevékenységek beépitésével a napi rutinba

Szabdlyzé kartya hasznalatbavétele

Kommunikacios lanc kidolgozasa

Az alabbi diagram a szabalyzé kartyat szemlélteti, ahol a vizszintes tengelyen a négy napos
Unnep van feltlintetve. Az egyszerliség és atlathatdsag kedvéért, csak a nyitvatartasi idékkel
(Nyitasi id6pont 10 6ra, zaras = azonos a masnapi nyitasi idével). A fliggdleges tengelyen a
készletszint van feltlintetve. Ha az a célunk készletgazdalkodasi szempontbdl, hogy a termék
majus elsejei, keddi zarasra elfogyjon, akkor az Gnnep nyitonapjanak a kezdd készlet szintjét
és az Unnep végi zaras szintjét 6sszekotjik. Ez az abran a szaggatott piros vonal. Ha ezen
piros szaggatott vonal kérul alakul a fogyas, akkor idedlis fogyasrol beszéllink és minden a
terv szerint alakul (ezt a kék csillag jel6li). Ha ettdl az idedlis fogyastol eltériink a nagyobb
kereslet miatt, akkor be kell avatkozni és Gjra kell rendelni az alapanyagokat. Az Ujra rendelési
pontot Ugy kell meghatarozni, hogy még az utanrendelési id6 alatt beérjenek az alapanyagok,
igy gordulékenyen, folyamatosan lehet a vevéi igényeket teljesiteni.
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17. abra Példa egyszer(i szabalyzé kartya alkalmazasara

Forras [20]

A fenti lépések mind arra lettek kitaladlva, hogy egy megfelel6 szabalyzdé kartyat tudjunk
késziteni, mellyel a folyamatot szabdlyozva a koradbban felmerilé probléma megszlnik.

Minden vev6é megkapja a szendvics-sor menijét, amit boldogan elfogyaszt Balaton-parton
tlve a lemend nap fényében.
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4. LEAN

A LEAN a keleti termel6 rendszerek nyugati implementdlasa, amely Womack-t6l és
munkatarsaitél szarmazik. A nyolcvanas évek kozepét6l kezdték el tanulmdanyozni a vilag
autogyartasi rendszereit. Ebben az idében az észak-amerikai és a nyugat-eurdpai gyartads nem
sokban kiilonb6z6tt a Henry Ford altal |étrehozott tOmeggyartastdl. A japan cégek altal
alkalmazott rendszerek jéval hatékonyabbnak tlintek az elavult tomegtermeléssel szemben.
A japanban tapasztalt megkozelitést elnevezték ,lean production-nak” karcsu gyartasnak [24]

Ebben a keleti megkozelitésben magasan és kereszt funkcionalisan képzett operatorok
dolgoztak rugalmas, egyszeril eszkozokkel és azt készitették, amire a vevl vagyott. A karcsu
gyartds onnan kapta a nevét, hogy a termékfejlesztés feleannyi idot vett igénybe. A
humanerd6forras sziikséglet felével fele akkora terlileten megoldottak a termék el6allitast, mint
a nyugati tomegtermeléses rendszer [24].

Az 1978-ban megjelen6 és 1988-ban angolra forditott, Toyota Termelési Rendszer (Toyota
Production System - TPS) konyv a LEAN alapmodellje. Bizonyos nézetek szerint a LEAN a
TPS-n alapuld termelékenység-fejlesztési mddszer.

A LEAN minimalizalja és megszintetni prébalja a folyamatokban jelenlévé értéket nem
teremt6 muveleteket. Csak a legsziikségesebb erbforrasokat hasznalja fel, amivel az adott
terméket, szolgaltatdst vagy informaciot a vevd altal kivant mennyiségben, minGségben,
helyen és hataridében biztositja [24].

4.1. Lean fejlodése

A Toyota termelési rendszerét az 1937-ben alapitott Toyota Motor Company fejlesztette ki az
1950/60-as évek soran. Az Uj irdnyzat egészen az 1973-as olajvalsagig Japanban sem kapott
elég figyelmet. Az olajvalsag Japdnban is gazdasagi recessziét okozott, aminek hatdsara a
gazdasagi novekedés eredménytelensége mellet szamos vaéllalat nehéz helyzetbe kerdlt.
Szamos vallalat klizdott gazdasagi nehézségekkel, piacvesztéssel vagy profit csokkenéssel,
azonban a Toyota gyar 1975-1977 kozott jéval nagyobb arbevételt realizalt, mint mas japan
versenytarsai [24].

A vilag legnyitottabb gazdasaga az USA, amelynek kereskedelmi mérleghianya a 70-es évek
kézepéig a nulla szint koril ingadozott. 1975-t6l ez a hidny rohamosan nd és pénzigyi
mandverekkel nem tudjak megallitani. A hidny oka a nagymennyiségl bedramlott termék,
amelynek nagy része japan termék. Az amerikai arukat nem vasaroltak, mert a japan
termékek olcsdbbak voltak illetve a megbizhatdsaguk is joval magasabb szintet (itott meg az
amerikai tarsakkal szemben. Azokon a piacokon ahol az USA korabban 80%-0s vagy afeletti
részesedéssel birt most alul marad. Ilyen piacok példaul a masoldok, auték és a
fényképez6gépek.

Mi volt a kulénbség az elGallitasi eljarasokban? A Ford autdgyartasi struktiraja a
tomeggyartasra rendezkedett be. Ez kielégitette a vevlk igényeit mindaddig, amig a vevdi
igények meg nem valtoztak és igy sziikségszer(ivé nem valt a modellek nagyobb mérték(i
valtoztatdsa. Ezzel szemben a japan autdgyartas minimalis keresletet elégitett ki, kis
sorozatokban, de rendkivil nagy termék mix iranti igénnyel, tehat amig a Ford gyartott
példaul csak fekete autdkat, addig a japanok ugyan annyi idé alatt legyartottak ugyan annyi
kilénb6z6 szin(i autét. A Toyota a sokszinl elvarasoknak Ugy probalt megfelelni, hogy a
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termelés hatékonysagat fejlesztette a veszteségek okainak feltarasaval, illetve azok
megszlintetésével. A veszteségek feltarasanak és megsziintetésének gondolata a Toyota
Motor Company alapitdja, Toyoda Sakichi és fia Toyoda Kiichiro nevéhez f(iz6dik, az utdbbi
késbbb az autdgyar els6 elndke lesz. Ez a gondolat alapozza meg a TPS-t melynek kidolgozéja
Taichi Ohno. Ohno szerint, minden veszteség koltséget jelent, ami akkor keletkezik, amikor
ugyan azt a terméket nagy mennyiségben kivanjuk el8allitani. Az O szemlélete alapjan Ugy
lehetséges a leghatékonyabb koéltségcsokkentés, ha a termékeket egyesével gyartjuk le [24].

Az amerikai autégyarak ugy prébaltak koltséget csokkenteni, hogy kevesebb autdtipust
gyartottak, de nagy mennyiségben. Ezzel szemben a Toyotanal tobb tipusbdl kevesebb
mennyiséget gyartottak, amivel sikerllt megtakaritasokat elérni. A japan felfogas szerint a
vasarlok kilénboz6 értékrendszerrel rendelkeznek, a fogyasztd all a kézéppontba és elhlizza
a vallalattdl azokat a javakat, amire sziiksége van. Az amerikai felfogas szerint a gyartok
megtervezik, hogy mire van sziikség és azt rdnyomjak a piacra. A Toyota felismerte, hogyan
tudja az autégyartasban az egyedi elvarasok alapjan osszeadllitott igényeket kielégiteni. Tehat,
sikerilt a veszteségek elimindldsaval a koltségeket csokkenteni és a kisszamu
darabgyartassal az egyre valtozatosabb fogyasztdi igényeknek eleget tenni. Ez a megkozelités
lett alapja a Toyota Termelési Rendszernek [24].

A Japan ,csodara” az Amerikai és Eurdpai kontinensen azonban valaszt kellet talalni. Eurdpa
bevezette az ISO szabvanysorozatadt 1987-ben, valamint 1989-ben létrehozta az EFQM-t
(European Foundation for Quality Management — Eurdpai Szervezet a MinGségért) és 1991-
ben megalapitja az Eurépai Min6ség Dijat. Az USA-ban a Motorola 1987-ben inditja el a Six
Szigma modszerét és ebben az évben hozzak létre a Malcolm Baldrige Dijat.

A Japan ipari menedzsment rendszernek harom nagy pillére van, amit Japan
Szentharomsagnak szoktak nevezni:

e Az élethosszig tartd foglalkoztatas
e A szenioritas elvén alapulé javadalmazas és el6remenetel
e A tarsasagon bellli konszenzus a munkaado és a munkavallalé kézott.

Okada professzor megemlit egy negyediket is, ami az igynevezett joléti vallalat, ez azt jelenti,
hogy a vallalatok a dolgozdiknak és a dolgozdék hozzatartozdinak széleskor(i lehetéségeket
biztosit a mindennapi megélhetéshez, valamint a szabadid6 eltdltéséhez. A Japan
menedzsment rendszer célja, hogy minél tobb hozzaadott értéket termeljen a gazdasagban,
ezaltal valamennyi szereplGjének boldogabb jovét biztositson és névelje a tarsadalmi
igazsagossagot [24].

Fontos, hogy a Toyota Termelési Rendszer hatékony mikoédéséhez figyelembe kell venni a
kulturalis, szocialis és blrokratikus hozzaallast, hattér rendszereket és nem elég csak a LEAN
eszkozoket hasznalni. Persze az is hozhat javulast, de k6zel sem akkora mértékben, mintha
megértjik a TPS sikerét és megprobaljuk implementalni a vallalatot korulvevd kiils6 kérnyezet
figyelembe vételével [24].
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A Toyota Termelési Rendszerét egy hazzal szoktak jellemezni. A haz alapja a heijunka azaz a
kiegyenlitett termelés. A haz pillérei a Just-in-Time a Jidoka és a folyamatos fejlesztés.
Természetesen a stabilitdshoz elengedhetetlen a teljes korl, minden szinten jelenlévd
elkotelezettség. A biztonsagot fokozzak a stabil folyamatok, a standard munka és a vizualis
menedzsment, melyekhez alapot biztositanak a LEAN eszk6z6k, mint a SMED, 5S, de a teljes
kord hatékony karbantartds vagy a 10 perc alatti szerszdmcsere is ide tartozik.

A folyamatokban, a legnagyobb problémat azok a tevékenységek, megoldasok jelentik,
amelyek nincsenek semmilyen kapcsolatban a vasarlé sziikségleteinek kielégitésével.

A folyamat teljesitményét meghatarozza a hasznos munka (értéket teremto tevékenységek)
és a haszontalan munka (értéket nem teremt6 tevékenységek).

Osszes munka = hasznos munka + haszontalan munka

A haszontalan munka a veszteségek, melyeket gy(ijté néven 3MU-nak neveztek el, utalva a
sz0 japan eredetére:

e MUDA: Folyamatokban keletkez6 veszteségek
e MURI: Folyamatokban talalhatd ésszer(itlenségek, tulterhelések
e MURA: Folyamatokban megtaldlhat6 egyenetlenségek

A MUDANAK veszteségeknek hét tipusat azonosithatjuk:

1. Tultermelés: Amikor nem a vevéi igényeknek megfeleld6 mennyiséget gyartunk,
tartunk

2. Varakozas: Nem all rendelkezésre a szlikséges id6pillanatban az anyag, gép, ember,
informacid

49



SZECHENY!I

Szallitas: Folosleges anyag-, személy-, szerszamszallitas

Rossz/felesleges folyamat: Ertelmetlen tevékenységek, tllszervezet folyamatok
Készletek: Foloslegesen felhalmozott készletek

Mozgasok: Felesleges mozgdasok, mliveletek a rosszul kialakitott munkahelyek miatt
7. Selejt: Selejtes munkadarab gyartasa

3.
4.
5.
6.

A veszteség definicidja: ,minden olyan tevékenység, amelyik nem allit el6 értéket”. A cél az,
hogy a megfelelé dolgot kell eldallitani a vevoi igényeket kielégitve Ugy, hogy a megfeleld
helyen, megadott id6ére és megfelel6 mennyiségben gyartunk. LEAN folyamatok egyik
legfontosabb indikatora az els6re jo gyartas. A fentebb irt feltételeknek természetesen elsére
kell jol megfelelni.

4.2. LEAN alapelvei
A LEAN filozoéfia 6t alapelvben foglalhaté 6ssze.

e Pontosan hatarozzuk meg egy adott termék értékét

e Minden termékre azonositsuk az értékaramot

e Az érték megszakadas mentesen folyamatosan haladjon
e A folyamatos értékaramot a vasarléi igény hizza

o Torekedjunk a stabilitdsra és a tokéletességre

1. alapelv — Az érték

Egy LEAN filozofidval rendelkez6 vallalat alapelve, a vevdi igények kielégitése, a vevd altal
meghatarozott érték el6allitdsa. Nagyon nehéz feladat feltarni azt, hogy a vevé szadmara mi
jelent értéket valamint ezt az értéket létrehozni megfeleld koltségek mellet. A folyamatok
szempontjabol vevének tekintheté minden személy, vagy mas kiilso, bels6 folyamat, mely az
adott folyamat altal eldallitott terméket vagy szolgaltatast felhasznalja. Az érték az, amiért az
Ggyfél fizetni hajlandd, ami a termék funkciojat, szinét, egyéb tulajdonsagat ugy valtoztatja
meg, hogy az kozelebb keril a vevo altal megfogalmazott elvartakhoz.

Ha ismerjik a vevli igényt, akkor fel tudjuk tarni a folyamatainkban azokat a
tevékenységeket, melyek hozzajarulnak ennek az értéknek az eldallitdsahoz. Az arunak értéke
csak a vev6 szempontjabdl létezik, ennek pedig az értéke annyi, amennyire kielégiti a vevo
elvarasait.

Definicio szerint az értéket noveld tevékenységek azok, melyek soran az anyag, szolgaltatas,
informacié a vevd kivanalmainak megfeleléen valtozik.

A nem értéknovelb tevékenységeket két kategdridba sorolhatjuk, sziikséges és sziikségtelen
veszteségekre. Az értéket nem néveld, de szikséges tevékenységek tamogatjak az
értékteremtd tevékenységeket. A sziikségtelen tevékenységek a veszteségek, pazarlasok.
Torekedniink kell a szliikséges, értéket nem termel6 tevékenységek csokkentésére és a
szlikségtelen tevékenységek felszamolasara [24].
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Munkafolyamat . . . . I .
Hagyomanyos fejlesztes . l . . I l
Lean fejlesztés . . . I .

- Nem értékteremtd folyamat
| Ertékteremts folyamat

19. dbra Tevékenységek megoszlasa
A folyamatokban tobb mint 90%-ban értéket nem teremté munkat végzink.

2. alapelv - Az értékfolyam

Az értékfolyam, mindazon tevékenységek, folyamatok Osszessége, melyek sziikségesek a
nyersanyagok és informaciok termékké, szolgaltatassa, informaciova torténd atalakitdsahoz
valamint a vevOhoz torténé eljuttatasahoz. Az értékaram az anyagarambdl all, amely a
beszallitétdl a veveig tart, ez alatt a nyersanyagokbdl késztermék lesz. Ezt a folyamatot
tamogatja az informacidéaramlas [24].

Egy termék, vagy termékcsaldd eldallitdsdhoz szilkséges anyag és informacidéaramlast,
értékaram  készités technikdjaval szoktdk grafikusan abrazolni. Az értékaram
feltérképezésnek mindig az értékteremtés helyszinén az Ugynevezett (gemban) kell torténnie,
ugy, hogy a valddi folyamat aramlasi iranyat kovetjik. VSM (value stream mapping -
értékdram feltérképezés) eredménye egy folyamat térkép, melyben az adott folyamat
Iépéseit, szereplOit abrazoljak, az értékteremtés szempontjabdl. Ez az egyes tevékenységek
azonositasabodl, az er6forras felhasznaldas mennyiségének meghatarozasabdl, az anyag és
informacié aramlas felrajzolasabol all. A kész térképpel kiszlirhetjik a gyengepontokat és
eléallithatjuk a jovéaram térképet, mellyel létre hozzuk az értékaramot az tizemiinkben.

3. alapelv - Folyamatos aramlas

Az érték és az értékaram definidldsa utdn azonosithatjuk a veszteségeket. Az érték-
teremtésnek az lizemen belll folyamatosan kell daramolni szakaddsmentesen. A cél az egy-
darabos anyagaramlds megteremtése, ugyanis csak ilyen feltétellel tud megvaldsulni a
folyamatos aramlas. Az egydarabos aramlds megvaldsitdsa nem minden esetben lehetséges,
ezért sokszor el6fordul, hogy a nagy sorozatokat kis sorozatokra bontjak. Ezt simitott tervnek
nevezik, mely kiegyenlitett terhelés és alacsony készlettartds mellet, lehetévé teszi a
visszajelzésekre torténé gyors reagdlast [24].

A legfontosabb dolog, a termelés (itemezése a vevéi igény alapjan, ugyanis igy kisebb az
esélye a mudanak. Ebben segit az Gtemid6 (takt time). Az Gtemidé megadja, hogy milyen
Utembe kell gyartanom, milyen id6nként kell egy terméknek elkészilnie. Ennek a
kiszamitasahoz sziikséges a vevli igény- és a rendelkezésre all6 id6 ismerete.
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T\ _ Rendelkezésredlloidé _ 7506ra

Utemid6 (;) =

= 506ra/darab (4.1)

vevli igény " 15darab

Ebben a példaban heti két mliszakban termeliink, heti 6t napon keresztiil, mlszakonkénti 7.5
ora effektiv munkaid6vel. A vevl egy hét mulva kér 15 darab terméket. Ahhoz, hogy ezt
egyenletesen teljesiteni tudjam, 6t éranként kell egy darab terméket legyartanom.

A gyartas folyamatossagat meghatarozza az, hogy a gyartdsorunk milyen tételnagysagra van
tervezve. Tapasztalat alapjan elmondhatjuk, hogy a nagyobb tételek esetén az atallasi id6
hosszabb, a készlet szintek nagyobbak.

A folyamatos gyartas megvaldsitasanak egyik lehetséges mddja a cella rendszerl gyartas.
Ebben az esetben a gyartast egy jol korltlhatarolt részben telepitjlik, ahol a folyamataram
megfelel6éen megvaldsithatd. A helyigényt minimalizaljuk, amivel a mozgasok lerévidilnek igy
kisebb készletszint mellet vagyunk képesek dolgozni.

4. alapelv - HUzé gyértas

Termelésszervezés szempontjabdl két fajta gyartasi metodust kialonboztetiink meg. Az egyik
az Ugynevezett nyomasos moddszer, amikor az egyes gyartasi feladatok kilon, sajat
optimumuknak megfeleléen &llitjak el6 a termelési programban meghatarozott mennyiséget.
Ha a folyamat valamelyik részénél probléma meril fel nem all le a gyartas, mert a felhalmozott
készletekbdl tudjak potolni a kiesést. Az egymastdl elhatarolddd folyamatok, nem ismerik a
kozvetlen vevoik igényeit. A nyomdsos rendszerben felhalmozott magas készletszintek
megnovelik az atfutasi idét, ezért rugalmatlan és koltséges fenntartani.

A huzdsos rendszernél, a termelési részek Osszekapcsolédnak és egymads igényeinek
megfeleléen gyartanak. A szakadasmentes folyamatokat a szupermarketek és a mizusumashi
(logisztikai kisvonat) biztositja. Azt hogy mikor, mire van szliikség, tehat az
informacidéaramlast egy jel valtja ki, az Ugynevezett kanban melynek jelentése: kan ,lathato”
ban ,jelzés”, amellyel a termelésben a tevékenységek kezdetét, félkész-termék, késztermék
aramlasat iranyitjak. Rendkivil hatasos eszk6z az egyik legfobb veszteség a tultermelés
megfékezésére, ugyanis az az alapszabaly, hogy kanban kartya nélkil nem szabad termelni.
Err6l bévebben a kdvetkezs fejezetben lesz sz6 [24].

A LEAN gyartasban, egyetlen tevékenység, termék eldallitds, szolgaltatdsnyljtas sem
kezd6édhet meg vevéi igény nélkil. A LEAN szemlélet termelés iranyitasi kovetelményeinek a
hazdsos rendszer teljesen megfelel. Azonban van az Ugynevezett, fogyasztas vezérelt
rendszer, amikor a legyartott mennyiség fogyasanak lteme, fogja a termelést itemezni.

5. alapelv — Tokéletesités

Egy hatékonyan m(ik6d6 LEAN vallalatot az elsé négy alapelvvel tudunk megvaldsitani. A
négy alapelv altal meghatarozott rendszert, azonban folyamatosan tokéletesiteni kell. A
fejlesztés célja: még jobban megérteni, hogy mi a vevd szamara az érték, ezaltal a terméket
tovabb fejleszteni, felkutatni az értékdaramunkban megbujé veszteségeket, azokat
megszlintetni és a huzasos rendszert finomitani.

A folyamatos fejlesztés nem feltétlentil specidlis szaktudassal rendelkezé vezetOk altal
moderalt nagy anyagi erdéforrasokat igénylé projektek, amelyeknek f6 célja a gyokeres

valtozas megteremtése. A folyamatos fejlesztés a kaizenen keresztil valdésul meg. A kaizen a
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szellemi befektetést és emberi er6forrast igényl6é szabad szellemi tevékenység, amelyet a
gemban végeznek el. A kaizen jobb allapot iranyaba torténd valtozast jelent, amelyet kis
otletekkel a mindennapi életben megszerzett tapasztalatok alapjan valdsitanak meg. Ezek az
otletek nem igényelnek koltséges beruhazast, hanem a jelenleg rendelkezésre allé eszk6zok
felhasznaldsaval, a kreativitas segitségével racionalizaljak a folyamatokat. Emellett egy masik
fejlesztési lehet6ség az innovacids fejlesztés, amely drasztikus valtozast eredményez a
kaizennel szemben, illetve a szellemi toke helyett anyagi tékét igényel. Nagyon sok innovacids
fejlesztésnél nem veszik figyelembe az implementaciot. Itt is a pareto elv a 80/20 szabaly
érvényes [24].

A tokéletesités eszkozei a kovetkezok:

e Teljes kord hatékony karbantartas
e Gyors atallas

e Vizudlis menedzsment

e Hiba elleni védelem

Teljeskorl hatékony karbantartas (TPM)

A TPM (Teljeskor(i hatékony karbantartas) célja, hogy a folyamatokban résztvev6 gépek,
berendezések a folyamat lefutdsa alatt biztonsagosan, egyenletesen, megszakitas nélkdil
legyenek képesek az elvart szinten biztositani a folyamat kimenetelének elvart mindségét.

Az a cél, hogy a folyamatban a termék el6allitas soran ne legyen lealldas meghibasodas miatt,
és ne termeljunk selejtet, ne torténjen baleset.

A TPM nyolc alappillérrel rendelkezik:

1. Ontevékeny karbantartas

céltudatos és folyamatos fejlesztés

tervezett karbantartas

folyamatos képzés és motivacio

berendezés és termék menedzsment korai fazisban
mindségfejlesztés, beépitett minGség, beépitett megbizhatdsag
adminisztracios feladatok fejlesztése

8. biztonsdgos munkakoérnyezet

NowuhwN

A TPM altal meghatarozott egyik mérészam az Ugynevezett berendezés-hatékonysag (OEE -
Overall Equipment Efficiency) melynek a kiszamolasi modja a kdvetkezd:

OEE = Berendezés rendelkezésre alldsa x teljesitmény hatékonysag x mindségi kihozatal.

Alkalmazott mérészamok még az MTBF (Mean Time Between Failures - meghibasodasok
kozotti atlagos id6tartam) valamint az MTTR (Mean Time To Repair - nem tervezett
meghibasodasok atlagos javitdsanak idétartama). Az OEE szdmoldsa (%)-ban torténik, az
utébbi ketténél valamilyen id6egységben szamolunk.

SMED

A gyors atallas elengedhetetlen része az egydarabos anyagaramlassal m(ikodé rugalmas
Uzemnek. A SMED (Single Minute Exchange of Die - Tiz percen bellli szerszamcsere)
definicidja szerint, bels6 mlveleteknek nevezzik azokat a tevékenységeket, amiket csak
akkor lehet elvégezni, amikor a gép kikapcsolt allapotban van. Klls6 mliveletek azok,
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amelyeket akkor is el lehet végezni, amikor a gép még vagy mar dzemel. A SMED célja az,
hogy a lehet6 legtdbb belsé mliveletet attegyink kilsébe, igy azokat el tudjuk végezni akkor,
amikor a gép lUzemel és a bels6é muveletek idejét ezzel csbkkentsiik [24].

1. Az atallasi folyamatot
rogziteni és elemezni A B C
kell Kiilsé elétte Belsd Kiils utina

2. A belsé atallast (gép all)

ki kell kiiszébélni vagy
kiilsové kell konvertalni A B c
CEL: 50% Kiilsé elGtte Belsé Kiilsé utana

= =)

3. A kiilsé és belsd atallasi
A B Cc

idot csokkenteni kell

Kiills& elétte Belsd Kiilsd utana

20. abra Atallasi alapelvek
Forras: [24]

Vizualis menedzsment

A vizudlis menedzsment technikak Iényege, hogy atlathatova tegye a folyamatokat, ezaltal
felismerhetGek legyenek a veszteségek. A technikdahoz sok klilénb6z6 eszkézt lehet hasznalni,
példaul munkautasitasok leirasa tablan vagy a termelési folyamatoknal jelz6tablakat
helyeznek el, amik telitettséget illetve Urességet kozdlnek és intézkedést kovetelnek. A
kanban kartyak is ide tartoznak, amelyek az anyagaramlast vizualizaljak és iranyitjak. A gépek
allapotardl az ugynevezett andon lampak szolgaltatna informacidt. Ha zold, akkor a gép gond
nélkul termel, ha piros akkor hiba all fent, ha pedig sarga, akkor all a gép, mert példaul
szerszamot cserél [25].

Az andon a Lean haz Jidoka pillérénél helyezkedik el. Melynek |ényege a hibamentes gyartas,
valamint ha mégis bekdvetkezik a hiba, akkor azonnali beavatkozassal azt kikiszobolik. A
hibak bekdvetkezésének felismerését segitik a vizual-menedzsment rendszerek, melybe az
andon rendszerek is tartoznak. Az andon rendszer egy fény és/vagy hangjelzéseken alapuld
segélyhivd rendszer, mely a termelésben alkalmazott vizual-menedzsment eszk6z. A rendszer
lehetOvé teszi azt, hogy minden egyes munkaterilletrél képet kapjunk, hogy megfelel6en
halad-e a gyartas, vagy valami probléma lépet fel. Ha probléma Iép fel, akkor a rendszer hivja
a probléma kijavitasaért felelés szakembert. Az egyes jelzéseknek meghatdrozott jelentésiik
van, igy a jelzésbdl azonnal megallapithaté a munkaterilet allapota, valamint a hiba tipusa.
Minden dolgozd koteles hasznalni a rendszert és jelzéseket kildeni a munka allapotardl.
Lathato, hogy az andon rendszer emberi beavatkozassal mikédik a legtobb helyen, de a fejlett
gyarakban van automatikus andon rendszer is, amikor a gyartoé sor analizalja a folyamatot és
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maga veszi észre, ha valami eltérés van. Ezutan a gép automatikusan jelzést kiild a megfelel6
helyre, ahonnan azonnal be tudnak avatkozni. Tehat az andon: a folyamatos gyartas
akadalyainak - géphiba, szerszamhiba, selejt, emberi problémak - (el6re) jelzése a gyors
beavatkozas érdekében [24].

Hiba elleni védelem (poka-yoke)

A hiba elleni védelem nem egy konkrét moddszer, hanem egy hozzaallds a termelési
filozofiahoz. Lényege az, hogy beépitink olyan eszkézoket a folyamatba, amik
megakadalyozzak a hiba bekoOvetkezését. Rendszerint a legolcsébb és legegyszer(ibb
eszk6zok a leghatékonyabbak.

A hiba elleni védelemben olyan eszkdzoket hasznalunk, amelyek megel6zik a hibat.
Egyszerlien nem engedik annak bekdvetkezését, vagy pedig figyelmeztetnek hiba esetén,
felismerik a selejtet és megakadalyozzak a darab tovabbi megmunkalasat. A el6bbi a poke-
yoke, az utébbi a kontroll poka-yoke. Ha ilyen eszkdzoket hasznalunk a gyartasban a véletlen
hiba kialakuldsanak a valészin(iségét nagyon alacsony szinten lehet tartani. A legegyszer(ibb
megoldasoknal olyan munkakérnyezetet alakitunk ki, amelyek a termék, alkatrész alakjabol
kifolydlag nem engedik a hiba bekovetkezését. Ez olyan népszer( filozéfia, hogy mi is akar
mindennap taldlkozhatunk vele. Példaul a szamitégép funkcionalisan kilénb6z6 csatlakozéi
kilonb6z6 kialakitasuak. Az azonos kialakitasuak pedig kilonb6z6 szinekkel vannak ellatva.
Példaul az USB-s egér csatlakozdjat nem lehet a tap kabel helyére bedugni. De példaul az
USB 2.0 szabvanyos csatlakozokat csak egyféle képen lehet bedugni a két variacié helyett. A
csatlakozdé prébalgatasaval veszteség keletkezik, amit meg kell sziintetni [25].

Tovabbi bonyolultabb megoldasok a fotocelldk. Ha az operator a munkateriiletén dolgozik és
nem azért a munkadarabért nyul, amelyik kévetkezik, vagy kihagy egy darabot, akkor
szerelés kozben egy sipold hang figyelmeztetni, a nem megfeleléségre. Ezzel
megakadalyozzuk azt, hogy rossz alkatrész kerliljon beszerelésre, vagy kihagyunk valamilyen
komponenst. A legfejlettebb megoldasok mar szamitégéppel tamogatott poke-yoke
rendszerek. Példaul minden elhaladé alkatrész alakjat és tipusszamat kameraval ellenérzik,
hogy ne kerlilhessen a folyamatba nem megfeleld termék, alkatrész.

Gyartasi folyamat

A termelési rendszer egy besoroladsi rendszer, mely szervesen és logikusan allitja 0ssze a
megengedett moddszertani elGirdsoknak megfeleléen a termelést. A termelési rendszer
meghatdrozza, hogyan kell gyartani. Nem meglepéen a Toyota termelési mddszer a f6
referencia az 0sszes meglévl termelési madszernek. Gyakran abrazoljak Ggy, mintha egy
templom lenne, mely egy alapbdl, oszlopokbdl és egy tet6bdl all.

Az alap, a termelési rendszerben biztositja a gyartas megbizhatdésagat, a szabvanyositast
minden szinten. A logisztikai oszlopok tartalmazzak a hulladék keletezésének megel6zésére
tett eljarasokat, az egyenletes és kiegyensulyozott termelést. A mlszaki oszlopok magukba
foglaljak a hulladék keletkezésének javitdsat megfelelé technoldgidkkal. A tetd harom jol
ismert esszencialis célbol all: kivaldé minéség, rovid atfutasi id6 és minimalis koltségek. A
tervezett gyartasi folyamatok és termelési eredmények megjelenitése grafikai illusztracidkon
egy pluszt ad a célok eléréséhez.

Osszefoglalva a LEAN tdbb mint csupdn eszkdzok haszndlata, ot alapelvre épild filozdfia,
mellyel célja a hatékonysag maximalizalasa a veszteségek minimalizalasaval. Els6 |épésként,
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minél pontosabban definialni kell a vevo szamara az értéket, az Ggyfél igényeit, és olyan
terméket kell elGallitani, amely ennek megfelel. Térképezziik fel a gyartasi folyamatunkat és
keressiik meg azokat a tevékenységeket melyek, szlikségesek a termék elGallitasahoz, és
azonositsuk az értéket nem teremtd tevékenységeket. A termék elGallitasaért felelGs
folyamatoknal alkalmazzunk egydarabos anyagaramlast, ezeket a folyamatokat kapcsoljuk
Ossze szupermarketekkel és logisztikai kisvonattal, megteremtve a szakadasmentes
anyagaramlast. Az anyagaramlast és termelést mindig a vevé inditja igy a megfelel Gtemben
termeljik a megfelel6 mennyiségl terméket. Torekedjink az els6re jé gyartasra és a
tokéletességre, mérjik és optimalizédljuk folyamatainkat az optimalis hlzasos rendszer
kialakitasa érdekében és a lehetd legnagyobb rugalmassdgot megteremtve, vevéi Utemre
gyartsunk.

Erték
meghatarozasa

Folyamatos
javulds a Ertékfolyam
tokéletesség feltérképezése
felé

HUzé elv alapu Folyamatos
termelés aramlas
szervezés kialakitasa

21. abra LEAN 5 alapelve

4.3. Ertékaram jellemzoi

Ebben a fejezetben azokrdl az iranyelvekrdl lesz szd, melyek megteremtésével létre tudunk
hozni egy karcsu gyartosort. Az els6 Iépésekben az alapos képzés és a célok lefektetése utan
ajanlott a veszteségek és azok okainak feltarasa, eliminalasa, veszteség-vadaszattal. Nagyon
fontos, hogy megteremtsiik a stabil folyamatainkat, amelyhez megfelel6 eszkodz lehet az 5S
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alkalmazasa, tehat az értékaram megvaldsulasanak fontos alapja, a stabil és
veszteségmentes folyamatok.

Utemid8 szerinti termelés: Az ,itemidd” jelentése: Milyen sebességgel végziink el, egy a
folyamatban szerepl6 tevékenységet, valamint milyent gyakran allitunk el6 egy terméket az
értékesités sebessége alapjan. Az (temidé a termelés és az értékesités ritmusanak
szinkronizalasara szolgal [13].

Termelés rendelkezésre all6 id6

Utemid6 = (4.2)

Vevéiigény

A programozott megalldsok nélkili teljes id6, osztva az ezen id6 alatt elvart darabszammal.
Az elvart darabszam mennyiségét a vevo adja meg. Belathatd, hogy ezzel az els6 egyszerl
elv hasznalataval, mindig csak annyit gyartunk és akkor, amikor a vevo kéri.

A gyartasi folyamatban, ha az els6 tevékenység 5 percig tart, tehat 6t percenként van egy
darab kimenete. A masodik tevékenység, amelyik fogadja az el6z6 kimenetét tiz perc alatt
munkalja meg a félkész terméket, akkor a folyamatos lizemnél készlet-felhalmozddas lesz a
két tevékenység kozott, amely veszteség. Ezért szinkronizalni kell a tevékenységeket és az
Utemido6re kell hangolni, hogy ne keletkezzen veszteség [13].

Az UtemidGre termelés pontos és stabil folyamatokat kivan. Ha felmeril valami probléma,
akkor arra az Gtemen bellli gyors reagalas szlikséges. Fontos a nem tervezett allasidok és az
atallasi idok kikliszobolése.

Folyamatos folyam kialakitdsa: Egy darab elkészitése, egy adott id6 alatt, hogy az egyik
folyamat |épésbd6l a masikba egybdl atadjuk a darabot, a Iépések kozé iktatott varakozasok
és egyéb veszteségek nélkul. Fontos a magas szint(i folyamat megbizhatdsag. A folyamatos
aramlas kialakitasanak az egyik lehetséges és talan legegyszerlibb eszk6ze a FIFO (first in
first out, els6 be-els6 ki) ,csuszda”. Ennek lényege, hogy két |épés kozé behelyezve az
eszkozt, az els6 1épés kimenete bekeril a FIFO ,csiszdara” mely automatikusan leszallitja a
kovetkez6 Iépésnek ahol bemenetté valik. Minimalis készlet felhalmozas megengedhets a
csuszdan, amely jelent6sen kisebb, mint a hagyomanyos termelésnél. A készlet mennyiség
csokken, minél stabilabbak lesznek a folyamatok [13].

Termelés iranyitdsa szupermarketekkel: A gyartds vagy a termék specifikumai
megkdvetelhetnek az értékaramban olyan pontok l|étrehozasat, ahol nem lehetséges a
folyamatos folyam és adagok képzésére van sziikség. Ennek kilénb6z6 okai lehetnek:

e Bizonyos folyamatok, gyors vagy lassu ciklusidével dolgoznak, és sir(in at kell allni
tobb termékcsalad kiszolgalasara (ilyen mlivelet pl: sajtolas, froccsontés)

e Terlletileg a folyamatok messze vannak egymastol, ezért egy darab szallitasa irrealis.

e Bizonyos folyamatok atfutasi ideje tal nagy, vagy annyira megbizhatatlan, hogy
ésszer(itlen kézvetlenil mas folyamatokhoz kapcsolni.

A fliggetlen Gtemezés helyett, amellyel csak becsilni tudjuk a vevé igényét, inkabb helyezziik
bele az értékdramba ezeket a folyamatokat szupermarket alapu huzé rendszerrel. Azon a
helyen van szikség a szupermarketre, ahol a folyamatos folyam megszakad a fentebb irt
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opcidk valamelyike miatt, de mégis a szallité folyamatot a vevd folyamata altal akarjuk
Utemezni [13].

"termelés" KANBAN "kivét" KANBAN
[P — —— — — — —
Y-y
Y ++ I
szallité vevé-
folyamat -I-'- folyamat
-
A |-&->4---B--> B
termék termék
SZUPERMARKET

22. dbra Szupermarket abrazolasa
Forras: [13]

Az A" szallito folyamat kimenete a szupermarketre kertl. Fontos a szupermarket méretének
meghatarozasa. A szupermarket készleteket harom kilonb6z6 kategdriaba tudjuk sorolni:

e Puffer készlet
e Biztonsagi készlet
e Szallitasi készlet

Amikor a vevd folyamatanak sziksége van valamire, akkor elmegy a szupermarkethez és
kiveszi onnan. A szallité folyamat azt termeli és akkor, amikor és amit a vevo folyamat kivett.
Tehat a termelés iranyitasa torténik a szallité folyamatnal a vevé folyamat altal.

A ,termelés” kanban a darabok termelését kezdeményezi, a ,kivét” kanban altal Iétrehozott
igény alapjan. A ,kivét” kanban egy lista, mely az anyagkezel6t utasitja a darabok kivételére
és atszallitasara.

A hlz6 rendszer tehat egy olyan eszk6z, amivel termelés-utasitast adunk a megel6z6 folyamat

felé anélkll, hogy megbecsiljik a kovetkez6 folyamat igényét és litemeznénk a megel6z6
folyamatot. A hlzas egy fajta modszer a termelés iranyitdsara, MRP (itemezés nélkul.

Az irdnyitas ugy jon létre, hogy egy kovetkez6 folyamat kiveszi a szupermarketbdl a szamara
szlikséges darabokat, igy keletkezik ezekre a darabokra hiany a szupermarket polcain, mely
hianyt teljesiteni kell, tehat a kivét hatdrozza meg mit, mikor és mekkora mennyiségben
termeljen az el6z6 folyamat.
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kivét termelés adagokban érkezé
Kanban Kanban
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2
szupermarket kivét Kanban jelzé
Kanban posta Kanban

23. abra HUz6 rendszer elemei VSM-ben
Forras [13]

A szupermarket ikon egyik fele azért nyitott, mert a szallité folyamathoz tartozik és annak az
Utemezésére szolgal. A gyartas kialakitdsanal a szupermarketeket a szallité folyamat
kozelében kell elhelyezni, hogy érzékelni lehessen vizudlisan a vevd felhaszndlasat és
kovetelményeit. A vevéi folyamat anyagkezel6je elmegy a szallitéfolyamat szupermarketébe
és kiveszi, amire sziiksége van. Ezek a kivétek, inditjak el a ,termelési” kanbanok mozgasat
kifelé a szupermarketbdl a szallité folyamat felé. A szallité folyamat, ezen kanbanok alapjan
gyart.

Probaljunk meg mindenhol folyamatos folyam kialakitasat, és csak a legsziikségesebb esetben
vezessik be a szupermarket hlUzo rendszert. Lathatd, hogy ezek extra anyagkezelést és
készleteket kivannak.

A szupermarketek helyet bevezethetiink FIFO savot, aminek a lényege megegyezik a fentebb
irt FIFO csuszdaval, annyi kilonbséggel, hogy a rajta tarolt darabok mennyisége nagyobb.
Megegyezik a szupermarketeken tarolhatd darabok szamaval. A FIFO sav bemenete a szallito
folyamatnal talalhatd, kimenete a vevé folyamatnal, és csak meghatarozott mennyiség
tarolasara alkalmas. Ha ezt a mennyiséget elértlik, akkor a szallité folyamat termelése leall,
amig a vev6 felhasznal valamennyit a készletbdl [13].

e e |
i
1

]
&0 TELI? 2 -
: 1
y
elézé max. 50 darab kovetkezd
folyamat i folyamat
— FIFO palya—

szupermarket

24. abra FIFO palya

Forras [13]
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A gyartésor Utemezése egyetlen termel6folyamatnal térténjen: Ha szupermarket
hazoérendszert hasznalunk, akkor szitkség van arra, hogy valahol, valamelyik folyamatnak
megmondjuk, hogy, mikor, mit kezdjen termelni. Ezt ritmusszabalyzo folyamatnak nevezzik,
mivel ez hatdrozza meg a megel6z6 folyamatok ritmusat. A ritmusszabalyzé folyamat
termelési volumen kilengései szabalyozzak az el6z6 folyamat kapacitas-kévetelményeit.

— - UTEMEZE!
A "ritmusszabalyzé folyamat" kijeldlése

-
-
-

1.folyamat 2.folyamat, 3.folyamat 4.folyamat,
hazas hizas hazas

C C vevé

SZUPERMARKET UTEMEZES w

*

1.folyamat 2 folyamat 3.folyamat; 4 folyamat

C “FIFO~ “FIFO~

T FOLYAM
SZUPERMARKET

25. abra Ritmus szabalyzdé folyamat kijel6lése

Forras: [13]

Az abran lathato, hogy a folyamatok kilonb6z6 pontjain is lehet ritmusszabalyzo folyamat. A
fels6 folyamat esetén, a ritmusszabalyzé a 4. folyamat, mely meghatarozza a tébbi folyamat
termelését. Lényegében a 4. folyamat felhasznaldsa ad utasitast a 3. folyamat termelésére.
A 3. folyamat termelése hatdrozza meg, hogy mit hasznaljon fel a 2. folyamat
szupermarketébdl, és ezen kivét, adja meg a 2. folyamat termelési-utasitasat, és igy tovabb.
Igy a folyamat végén helyeztiik el a szabalyzast, de arra is van lehet8ségiink, hogy ezt a
folyamat elején tegylik meg. Ahogy az alsé folyamatnal latszik, az Gitemezés a 2. folyamatnal
torténik. A 2. folyamat kiveszi a sziikséges dolgokat a szupermarketbdl, ez a kivét ad utasitast
az 1. folyamat termelésére. A 2. folyamat altal elGallitott kimenetek FIFO savokon tovabb
csusznak a 3. és onnan a 4. folyamathoz. Tehat igy a 3. és 4. folyamat is itemezve van a 2.
folyamat altal, hiszen csak akkor és azt termelnek, ami, és amikor érkezik hozzajuk a FIFO
savon, a FIFO savot pedig a 2. folyamat tolti fel [13].

A ritmusszabalyzé folyamattal egyenletesen osszuk el kiilonb6z6 termékek termelését:
Altalaban a vallalatok tobbféle terméktipust gyartanak, és azt gondoljdk, hogy kénnyebb, egy
fajta terméktipus hosszu idejd Utemezése, ezaltal az atallasok szamanak csokkentése. De
ebben az esetben komoly gondok keletkezhetnek az értékaram tobbi részén.
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Ha a vasarld olyan terméket szeretne vasarolni, ami a most termelend6 azonos terméktipusu
adagtol kilonbozo, akkor problémas lesz a vevd kiszolgalasa. Ebben az esetben nagyobb
késztermék készlettartassal reménykedhetiink abban, hogy raktaron lesz az, amit éppen a
vevo kivan.

Az adagban termelés esetén a szerelésben is adagokban hasznaljadk fel a legyartott
termékeket, amely felduzzasztja az el6z6 folyamatok szupermarketjeiben sziikséges
folyamatkozi készletek mennyiségét az egész értékaram mentén.

A termék-keverék kiegyensulyozassal a kilonb6z6 termékek termelését egyenletesen osztjuk
el a rendelkezésre allé id6szakban. Ahelyett, hogy az Osszes ,A” tipusu” terméket az elsd
mUszakban szerelnénk 6ssze illetve az 6sszes ,B tipust” terméket a masodik mlszakban. A
kiegyensulyozassal valtakozéan ismételve kisebb adagokban készlinek az ,A” és ,B”
termékek mint a két m(iszakban [13].

Minél simulékonyabban kiegyenlitjik a termék-keveréket a ritmusszabdlyzé folyamatnal, a
folyamatunk annal jobban képes, a kilonb6z6 vevOokovetelmények rovid atfutdsi idejl
teljesitésére, kis mennyiségl készlettartas mellet. Ez azt is jelenti, hogy a szallitd folyamatok
szupermarketjeiben is kisebb készletfelhalmozas szlikséges. A keverék-kiegyenlités tobb
atallassal jar és sziikséges az 6sszes komponens-valtozat gyartévonalon tartdsa mindenkor.
Cserébe azonban nagymennyiségl hulladék kikliszobolése érheto el [13].

Termelési volumen kiegyensulyozasa: Valamennyi vallalatra jellemzd, hogy nagy munka-
adagokat bocsat ki mlihelyszintl folyamata szamara, ami kilénb6z6 problémakat okoz:

¢ Nincs értelme az Gtemidének, nem taldlhaté meg az Ugynevezett Gtemkép,

¢ Nincs hlzas, a mivel Utemezni lehet a folyamatokat,

e A végzett munka volumene egyenl6tlentl oszlik el idében és terhelésben, ami extra
terhelést eredményez a gépeken és embereken,

o Nehéz atlatni a termelést vagy tul sokat, vagy tul keveset gyartunk,

e A mihelyszintre kibocsatott nagymennyiség(i munka hatdsara, a folyamatban |évo
mindegyik tevékenység tologathatja a rendeléseket. Ez megnoveli az atfutdsi idét,

e A vevOkovetelmények valtozdsanak megvalaszoldsa bonyolulttd valik, ami leolvashato
a jelendllapot rajzok informacié aramlasarol.

Egy kiegyenlité vagy konzisztens termelési ritmus el6re lathaté és tervezheté termelési
folyamatot hoz létre, amely természeténél fogva informaciot ad a mindenkori helyzetérdl, a
problémakrdél és lehet6séget ad a gyors javitdintézkedések meghozataldhoz és a
beavatkozashoz. Megfeleld kiindulépontot jelent, ha rendszeres kicsi és konzisztens
mennyiségl termelési utasitast adnak ki a ritmusszabdlyzé folyamatndl és elvesznek azonos
mennyiségl készterméket. Ezt szokas a gyakorlatban ,ritmusszabalyozott kivétnek” nevezni.

Menetnek nevezziik azt a munkaegységet, amikor meghatarozott idében, (rendszerint 5-60
perc értékl) meghatarozott mennyiség(i adagot gyartunk (pl.: egy csomagol6 egységbe férd
késztermék darabok szama). Pl.: Ha az Utemidé = 30 masodperc, a csomagolasi egység
nagysaga = 20 darab akkor egy menet (30 masodperc x 20 darab) = 10 perc. Tehat tiz
percenként kell utasitdst adni a ritmusszabalyzd folyamatnak, egy csomagnyi mennyiség
termelésére és ekkora mennyiséget kell elvenni a késztermékbal.
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A termelés-Utemezésének az alapegysége, egy termékcsaladra vonatkozéan a
ritmusszabalyzo folyamatnal, az (itemid6 szorozva egy késztermék atvételi mennyiséggel.

Ha a termelést menetenként (temezziik és ellendrizziik, akkor gyorsan felszinre kerllhetnek
a problémak és képesek lehetlink az titemid6t betartani. Az anyagaramlasra, ezaltal jellemz6

lesz a kis adagokban tértén6 aramlas, de ugyan ennek az informacidaramlasra is jellemzdének
kell lennie.

terhelés-kiegyenlités doboz

a kanbanok megvalaszolasa halrdl jobbra, menet-egységenként torténik

B 8" 8%° [ g% a%o 9% 9'°
minden ter-
meéktipusra
egy sor ,A
. ' lipUS
B
tipus
C
tipus

eqgy oszlop per menet kanban
itt egy menet= 10 perc

26. abra Heijunka doboz
Forras: [13]

Kulonféle mddszerek léteznek a kis és konzisztens munkamennyiségek ritmusszabalyozott
kivételére. Egyik lehetséges megoldds, a keverék és termelési volumen kiegyenlitésére, a
terhelés-kiegyenlités doboz (heijunka). A terhelés-kiegyenlités doboznak kanban-rekeszekbdl
allé oszlopai vannak, az egyes menet-egységekre és kanban-rekeszekbdl allé sorai mindegyik
termék-tipusra. Itt a kanban jelzi a termelendé mennyiséget, és a mennyiség legyartasanak
idejét. A kanban kartyak elhelyezése a kiegyenlité doboz polcain, a kivant keverék-sorrendben
termék-tipusonként torténik. Minden egyes menet elején az anyagkezel6 kiveszi a megfelel
kanbant és elviszi a ritmusszabalyzé folyamathoz.
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menetnyi mennyiséget

27. dbra Termelés kiegyenlités

Forras: [13]

Minden termék-tipusbdl mindennap termelés: A karcsu gyartasra jellemz6, hogy a gyartasban
a ritmusszabalyzé folyamattdl hatrafelé, minden fajta termék-tipust minden nap (minden
miszakban, minden éraban, minden menetben) képes elballitani. Az el6z6 gyartasi
folyamatokban a kisebb adagok futtatasaval és az atallasi id6k leroviditésével, a folyamatok
rugalmasabbak lesznek. Ha bekovetkezik egy valtozd vevoi igény, akkor képes lesz a folyamat
arra gyorsabban reagalni. A szupermarketekben kisebb készleteket kell tartani [13].

Ennek a tervezésére és mérésére megfeleld mutatd szam az EPE, mely jelentése: ,every part
every...” (mindenfajta darab minden) mely utan beirjuk azt az id6t (hét, nap, m(iszak, dra,
menet, (tem), amennyi alatt megtorténik az 6sszes darab-valtozat legyartasa [13].
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5. FOLYAMAT JAVITO ESZKOZOK

Szamos mabdszer és technika tartozik a mindségtechnikak gylijténév ala. Eredményességének
a sikeressége abban rejlik, hogy hasznalatuk egyszer(, kdnnyen elsajatithato és széles kérben
alkalmazhaté. Az elvekre éplil6é mindségtechnikak jellemzdi, hogy vezetik a gondolkodast és
a szakmai tudast keverik a kreativitassal. A kiilonb6z6 technikak egyittes jellemzdi:

v altaldban egyszerliek és kénnyen elsajatithatoak,
v kihasznaljdk a csoportmunkaban rejlé elénydket,

v' dokumentaltak, szemléletesek jél attekinthetdek,

v' visszakoOvethetd,

v kis mértékben avatkoznak be, a m(ikodtetett folyamatokba azokat nem zavarjak meg,
v viszonylag kis koltséggel hajthatunk végre fejlesztést, javitast.

A modszerek alkalmazasanal figyelembe kell venni, hogy elsajatitasuk, alkalmazasuk id6t vesz
igénybe, melyet be kell tervezni a szervezet mindennapjaiban, de a raforditott id6

tobbszérésen megtéril.
r |

28. abra MinGség javito eszk6zok

Forras [26]

A min6ségtechnikadk eredményes alkalmazasahoz tobb feltételnek meg kell felelni, az alabbiak
szerint:

1. Ugyeljunk arra, hogy a megfelel technikat valasszuk ki és alkalmazzuk az adott
feladatra.

A szervezet sajatossagai meghatarozzak a bevezetés, és alkalmazas maodjat.
Mindig hatarozzuk meg a feleldsoket, aki irdnyitja az alkalmazast.

Elengedhetetlen a megfelel6 er6forras és feltételrendszer biztositasa.

i AWN

Hasznaljuk ki az informatika er0sségeit a moddszer alkalmazasaban vagy az
eredmények kiértékelésében.

64



SZECHENY!I

6. Szlikséges a folyamatos vezet6i tdAmogatas.
7. Az elért eredmények legyenek mindenki szamara elérhet6ek.

Ezek a technikdk nem okoznak fennakadast vagy zavart a meglévd folyamatokban. A
szervezetek folyamatjavitast és fejlesztést vagy belsdé szakembereik tudasara tdmaszkodva,
vagy kilso szakértok, tanacsadok bevonasaval valésithatjak meg.

5.1 8D modszer

A 8D (Disciplines) egy folyamatfejleszt6 eszkoz. Célja, az érzékelt probléma gyodkér okanak
felkutatasaval és kiiktatasaval a folyamat minGség emelése. A mddszert a Ford fejlesztette ki
1989-ben a beszallitok megfelelé hibamentes gyartasi folyamatainak a kialakitasara. A 8D
moddszer eredményes alkalmazasahoz szilkség van megfeleld elOkésziletekre. A 8D egy
csapatmunkara épil6 szisztematikus probléma megoldasi folyamat, amely segit a koltségek
csOkkentésében.

Ha egy problémat érzékellink és szeretnénk megszintetni, akkor a problémamegoldashoz
négy alapkompetencia szlikséges:

1. Szocidlis kompetencia: Legyink motivaltak, elkotelezettek, akarjuk a problémat
megoldani.

2. Intézkedési kompetencia: Rendelkezziink azzal a hatdskorrel, ami kell a sziikséges
intézkedések végrehajtasara / végrehajtatasara.

3. Szakmai kompetencia: Ertsiink ahhoz a terllethez, ahol a problémat akarjuk
megoldani.

4. Modszerbeli kompetencia: Legylink képesek a probléma-megoldds moddszereinek
alkalmazasara.

A 8D probléma megolddsi mddszer a csapatmunka eldnyeit kihasznalva segit kikiiszébdlni a
helytelenil megfogalmazott problémat és a probléma megoldd csapattagok helytelen
kivalasztasat. Segit észrevenni, a hibasan felvazolt folyamatokbol keletkezett nem
megfelel6ségeket, valamint a megkivant képzettség hianyat, a hiba okait. A fels6 vezetés
tirelmetlenségét csokkenti [27].

A 8D lépései:

©

A probléma észlelése

Probléma megoldd csapat létrehozasa

A probléma pontos meghatarozasa

Azonnali intézkedések

Az okok meghatdrozasa

A helyesbité intézkedések meghatarozasa

A helyesbit6 intézkedések végrehajtasa és helyességiknek igazolasa
Ujbdli eléfordulds megakadalyozésa

Az eredmények értékelése, elismerése

PN A WD
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DO. A probléma észlelése

Problémat észleliink akkor, amikor észrevesszilk a megkivant és tényleges allapot kozotti
kilénbséget, ez lehet: eltérés a megszokottdl, eltérés a varakozastol, eltérés a
szabalytél/elbirastol, eltérés a specifikaciétdl. A kovetkezd |épés a probléma megoldasa,
amelynél a megkivant és a tényleges allapot kozotti kilonbséget szamoljuk fel. A
problémamegoldd csapat tarja fel az okokat és szlinteti meg azokat.

D1. A probléma megoldd csapat létrehozasa

Allitsunk Ossze egy kis csapatot, akiknek van jartassdguk a tertletrdl, gyartasi/javitasi
ismeretekkel rendelkeznek. Biztositsuk szamukra a megfelel6 jogkort, id6t és tanulasi
lehet6séget az alkalmazanddé moddszer elsajatitasahoz, hogy a problémat meg tudjak oldani,
megdfeleld javitoé intézkedés meghozataldval és bevezetésével. A munka a csapat épitésével
kezdddjon

D2. A probléma pontos meghatarozasa

Definialjuk, és ha lehet, szamszer(sitslik a bels6 és kiils6 vevo problémajat, azonositsuk, hogy
mivel mi a baj. Vizsgaljuk meg hogy, mi, hol, mikor, milyen nagy, mennyi stb. Mindig a
folyamat specifikumanak megfelel6en vizsgaldédjunk. A probléma pontos meghatarozasahoz,
akar hasznalhatjuk a késdbbiekben leirt 5 Miért? modszerét.

D3. Azonnali intézkedése

Hatdrozzuk meg és vezessik meg az azonnali intézkedést, hogy a probléma hatasa vagy
bekovetkezési valdszinlisége csbkkenjen és zarjuk el a kiils6 és bels6 vevét, amig a hiba okat
teljesen meg nem szlntetjik. Ellen6rizzik az azonnal bevezetett intézkedések
hatékonysagat, azonban ez csak egy tlzoltads, nem egy végleges megoldas.

D4. Az okok meghatarozasa

Keressilk meg a problémat kivaltd gyokér okokat. Valasszuk ki és ellendrizziik az alapvet6
okokat ugy, hogy Osszevetjik a problémaval annak hatdsaval és az adatokkal. Az okok
detektalasaban segithet az Ishikawa diagram, vagy a hibamdd-és hataselemzés.

D5. A helyesbitd intézkedések meghatarozasa

Keressiik meg a megoldast, mellyel a hiba okokat megszlintetjik és vizsgaljuk meg, hogy
melyik intézkedés a leghatékonyabb és leg-koltségtakarékosabb, megoldja a vevé
problémajat és mellékhatasok nem lépnek fel. Szamszer( eredményekkel tdmasszuk ala a
valasztott intézkedés helyességét. Ez a |1épés a 8D legnagyobb koriltekintést igényl6 fazisa,
egy rosszul meghatarozott és bevezetett intézkedés, negativabb eredményt hozhat, mint
amilyen allapot az el6z6ekben fennallt.

D6. A helyesbitd intézkedések végrehajtasa és helyességliknek igazolasa

Készitsiink el egy megvaldsulasi tervet a valasztott végleges helyesbité intézkedés
bevezetéséhez és valdsitsunk meg folyamatos ellendrzést, amely figyeli, hogy a hiba oka
megszlint-e. Figyeljik a hosszUu tavu hatasokat és vezessiink be tovabbi intézkedéseket, ha
szlikséges. A megvalodsulasi tervben hatarozzuk meg, a hataridéket, a felel6soket és hogy
kinek, mikor, mit, kell tennie. Készitslink Uj munkautasitasokat, ellenbrzési listakat stb.

D7. Ujbdli eléfordulds megakadalyozésa
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Mddositsuk az eljarasokat, szervezetet, miikodési rendszert, hogy a probléma u0jbdl ne
fordulhasson el6. Ebben a |épésben valdsul meg a minGségiranyitasi rendszer felllvizsgalata,
fejlesztése, javitasa

D8. Az eredmények értékelése, elismerés

Zarjuk le a team munkajat, az elért eredmények fényében méltanyoljuk a team kollektiv
erOfeszitését és linnepeljink. Ez a Iépés nagyon fontos a motivacio fenntartasahoz és az Gjbdli
sikeres csapatmunkan alapul6 problémamegoldasnak [27].

5.2. Hibamod- és hataselemzés

Nagyon sok folyamatjavitd rendszer hasznadlja a folyamatok diagnosztikai elemzésére a
folyamat hibamdd- és hataselemzést. Sokan foglalkoztak a rendszer finomitasaval és
szamtalan tovabbfejlesztett valtozat jelent meg. Ebben a fejezetben a hagyomanyos eszkozt
és annak hasznalatat mutatjuk be.

Az FMEA - hibamodd és hatas elemz6 modszert, amit mar az 1920-as években is hasznaltak,
a NASA fejlesztette ki a katonai felszerelések megbizhatdsaganak a fejlesztésére. Majd, az
1970-es években a neves autdgyartd, a Ford bevezette a termékmenedzsmentbe késbébb
pedig a minOségszabvanyba is. Mara egy alaptevékenységgé noétte ki magat, amit
beintegralnak a szervezetek minGség-, termék-, projektmenedzsmentjébe [28].

A hibamodd-és hataselemzéssel detektalt, potencidlis hiba okok kiklszdbdlésére, javitd
intézkedéseket vezetlink be a folyamatba. Ezek a javitd intézkedések kiilénb6z6 hatassal
vannak a folyamatkoltségre és mindségkoltségre. Az egyik javitd intézkedés lehet az FMEA
utan elvégzett javito intézkedések gazdasagi hatasa. A hibagyakorisag csokkent6 intézkedés,
amely a folyamatban bekdvetkezhetdé hiba megel6zésére koncentral. Mivel ennek hatdsra a
folyamat szabalyozottabba valik, igy enyhe koltségnovekedés kovetkezhet be, de a
mindségkodltségek javulasa varhatd. A masodik a hibafelismerést javitd intézkedés, amelynek
célja, hogy az értékelés és az ellendrzés gyakoribb alkalmazasaval noveljék a mindséget és a
vevli megelégedettséget. A harmadik a kévetkezményenyhitd intézkedés, melynél a vevék
altal tapasztalt minGséget, és a folyamat mindséget kilon kell valasztani. Az intézkedés a
hibakovetkezmény sulyossagara koncentrdl. Ez a mindségre kozvetlenlil nem hat, de a
mindség vevdi szempontbdl javul [29].

5. tdblazat Javitod intézkedések gazdasagi hatdsai

Intézkedés | Megfelelés koltségei Nem-megfelelés koltségei Belso Kulsé Vevoi

jellege megfe- megfe- mindség
megelézés | értékelési bels6 hiba kils6é hiba | -lelés -lelés

Hiba

gyakorisag | novekszik csokken csokken csokken javul javul javul

csokkento

H"?a . . . . enyhén N nem cel . .

felismerést | valtozatlan | ndvekszik ) : cstkken a javul javul

e, noévekszik . .

javitoé valtozas

Kovetkez- nem cél | nem cél

mény novekszik valtozatlan | valtozatlan | csdkken a a javul

enyhité valtozas | valtozas
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Tehat a szemlélet alapjan nem lehet megallapitani, hogy az FMEA mddszer alkalmazasakor
megfogalmazott javitd intézkedések fognak-e koltségcsdokkenést eredményezni, mert a
koltségek alakulasa fligg az intézkedések jellegétdl is.

Az FMEA moddszernek kiilonbdz06 valtozatai vannak hasznalatban attél fiiggéen, hogy milyen
terileten kivanjuk alkalmazni. A két legelterjedtebb tipus a folyamat FMEA és a konstrukcios
FMEA.

A konstrukcios FMEA célja, a konstrukcidos hibak, gyenge pontok kiklszobolése annak
érdekében, hogy a termék megfeleljen a formai és tartalmi elvarasoknak. A folyamat FMEA
lényege, hogy csOkkentse a tervezési és végrehajtasi hibakat, az adott folyamat
gyartastervezésének és kivitelezésének az elemzésével. Ezeken kivil van még termék FMEA,
ahol a termékre vonatkozo hibakat probaljuk meg feltarni, azonositani, majd hatasuk alapjan
rangsorolni [29].

A modszer csapatmunkan alapszik, ahol a csapattagok feltdrjdk a lehetséges hibakat,
megvizsgaljak a hibak kivalté okait és kévetkezményeit. Ezek utan az dsszes hibat és a hozza
tartozo lehetséges hiba-okot a 6. tablazat alapjan sulyszamokkal latjak el 1-10-es skalan.
Ezek az aldbbiak: a hiba el6fordulasanak a gyakorisaga, a hiba felfedezhetdsége, valamint a
hiba sulyossaga. A sulyszamokat 6sszeszorozva megkapjuk az ugynevezett kockazati szamot
(RPN), és ezutan tudjuk mindsiteni a lehetséges hibakat, és javaslatot tenni min6ségjavito
intézkedésekre [29].

RPN =S5+0*D (5.1)
Ahol:
S: a hibaméd sulyossaga
O: a hibamdd el6fordulasanak a gyakorisaga
D: a hibamadd felfedezhetOsége
Az igy kapott RPN értékek alapjan tudjuk rangsorolni a hibamddokat.

A hibamdd el6fordulasanak a gyakorisagat statisztikai eszk6zOkkel mérhetjik. Ehhez
szlikséges tudnunk, hogy a vizsgalt folyamatban az adott hiba, hiba-ok milyen gyakorisaggal
fordul eld. Ehhez ad segitséget egy ugynevezett hiba-rata, melyet mérés vagy megszamlalas
alapjan kaphatunk meg. A hiba-ratat szoktak ppm (part per million, milliénkénti darabszam)
értékkel jellemezni vagy a Six Sigmat alkalmazoé szervezeteknél dpmo (defects per million
opportunities, hibak egymillido lehetéségenként) értékkel jellemezni. A hiba-rata értéke a
folyamat min6ségének a mértéke, nevezhetjik belsé mindségi szintnek. Azért hivhatjuk igy,
mert a gyartasi folyamat utan, lehetnek még a minGség novelésére tett ellen6rzé
tevékenységek, igy novelve a vevli elégedettséget.

Az FMEA kovetkez6 szempontja a hibamdd felfedezhet6sége. Itt, az FMEA csapat tagjai azt
értékelik, hogy a bekovetkezett hiba az adott szabalyok, feltételek mellet varhatéan milyen
mértékben ismerhetd fel, mielétt a megrendel6 megkapna a terméket és 6 fedezi fel a hibat.
Vagy a random ellen6rzés segit kisz(irni a hibas darabokat, vagy az, hogy a kovetkez6
tevékenység nem futtathato le a hiba miatt.
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Az FMEA utols6 szempontja a hibaméd sulyossaga. Ami azt jelenti, hogy a bekovetkezett és
fel nem fedezett hiba, milyen hatassal van a gyartasi folyamat kovetkez6 elemeire és a vevére
nézve. Ez az FMEA vevdi oldala, hiszen itt a hibat a vevo szemsz6gébdl értékeljlik. Itt a hiba
gyakorisdgat nem szabad figyelembe venni, csak azt kell értékelni, hogy ha a hiba
bekdvetkezik, akkor az mit jelent a vevOnek. Ennél a szempontnal kilsé delegaltak
segitségével vevoi szemszogbdl szoktak a hiba sulyossagat megitélni [29].

Az FMEA a szempontok értékelésére egy skalat hasznal, 1-10-ig lehet az osztalyokat értékelni,
attol fiiggéen, hogy mennyire sulyos a hibamdd, mekkora az el6forduldsi gyakorisaga és a

felfedezhet6sége. Az 6. tablazat tartalmazza ezeket az értékeket magyarazattal.

6. tablazat FMEA szempontok értékelése

Sulyossagi (S)

Elofordulasi gyakorisag (O)

Felismerhetdségi (D)

Leiras

Leiras

Leiras

1-2 Enyhe hiba a
felhasznald észre
sem veszi

M(ikodési ido alatt egyszeri
hiba el6fordulasi
valodszinlsége <0,001

Nagyon nagy valdszinliséggel
feltarhato, ellen6rzés,
iranyitas biztos jelzi a hibat

3-5 | Enyhe vevéi
bosszusag, kis
alkatrész vagy
rendszerkarosodas

M(ikodési id6 alatt, egyszeri
hiba el6fordulasi
valdészinlisége 0,001 és 0,01
kozé esik

Nagy valészin(iséggel
feltarhato, ellendrzés,
irdnyitas jo eséllyel képes
jelezni a hibat

6-7 | Vevoi
elégedetlenség,
alkatrész vagy
rendszerkarosodas

M(ik6dési id6 alatt egyszeri
hiba el6fordulasi
valdszinlsége 0,01 és 0,1
kozé esik

Kbzepes valdszinliséggel
tarhato fel, ellen6rzés és
iranyitas valdszinlleg jelzi a
hibat.

8-9 | Nagy vevéi
elégedetlenség,
rendszer
mikddésképtelen

M(ik6dési id6 alatt egyszeri
hiba el6fordulasi
valdészinlsége 0,1 és 0,2
kozé esik

Nem valdszinl, hogy az
ellen6rzés és iranyitas képes
jelezni a hibat.

10 Vevo elvesztése,
vagy rendszer
m(ik6désképtelen

M(ik6dési id6 alatt egyszeri
hiba el6fordulasi
valdészinlisége> 0,2

Nulla a valdszinlsége hogy a
hibat felismerik.

Forras:[28]

Fontos azt lesz6gezni, hogy ezek az értékek csak ajanlasok, és a vallalatokndal a gyartasi
kornyezet miatt eltérhetnek. Példaul, teljesen masképpen kell az intervallumokat
meghatarozni egy egyedi gyartds esetén, vagy egy nagy tdmeggyartas esetén. Mielbtt
alkalmazzuk az eszkozt, az irdnymutatasban megadott skalat értékeljik, hogy mennyire kell
modositani, hogy az a termék és a gyartas specifikumainak megfeleljen.
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Csapat létrehozas

Funkciok
meghatdrozasa

Feltaras (Hibak,
okok)

Sulyozas (S, O, D,)

RF, RP)

Pareto elemzés

Javaslatok

Hatasvizsgalat

Ujboli
kockazatértékelés

|
|
|
|
Kiértékelés (RPN, ]
|
|
|
|

29. dbra: FMEA |épései

SZECHENYI

A hibak javitdsanak, koltségének aranya kilonb6z6 fazisokban
is kilénbozb. Aranyait tekintve a kijavitas koltsége a tervezés
fazisaban 100 Ft, mig a kijavitas a vevénél 10,000 Ft, tovabba
vannak nem szamszer(isithetd veszteségek is, mint példaul a
marka, hirnév romlasa. Szamos olyan terilet létezik, amikor
nincs lehetéség a megengedhetetlen hibak feltarasara,
javitdsara a gyartas vagy a hasznalat fazisaban. Az Urkutatas is
ilyen ahol kifejlesztették a maoddszert, ami a Hibamdd- és
hataselemzés, angol mozaikszoval FMEA [30].

A mddszertan alapjan elsé l1épésként |étrehozunk egy csapatot,
ami elvégzi az elemzést. Kévetkezd |épésben megkeressik a
hibamddokat és azok hatasait azonositjuk, ezekhez kiilonb6z6
paramétereket rendeliink egy 1-10-ig terjedd skalan. Az els6
ilyen paraméter a hiba sulyossaga (S=Severity), masodik a
hiba el6forduldsi gyakorisaga (O=Occurance), harmadik a
hibamdéd megfigyelhetésége (D=Detectabilty). Egyénileg
osztalyozzuk ezen csoportokat melyek Osszeszorzasaval a
hibara megadhato a kockazati rangsor érték (RPN=Risk Priority
Number). A 29. abra egy folyamatabra, mely példat ad az FMEA
alkalmazasara ez alapjan szamolhatd a hiba jelent6sége (RF=
Risk of Failure), és az elem jelent6sége (RP=Risk of Part)
paraméterekkel is. Az RPN érték alapjan rangsoroljuk a
hibamoddokat és azokra hatarozunk meg a javitd intézkedést,
amelyek elérik a kritikus értéket. Ez az érték iparagtdl fliggben
mas és mas lehet, példaul a faipar esetén a kritikus RPN értéket
120, az auté iparban ez jellemz6en 150-es érték [31].

Miutan felkutattuk a potencidlis hibakat és azok okait,
elkészitjik a javaslat terveket. Ha van ra lehet6ség, akkor a
javaslatokat letesztelhetjlk, ami a Szix Szigma
moddszertanaban kotelezd is. A legjobb javaslatot kivalasztjuk
és javito intézkedés formajaban beépitjiik a folyamatba. Ehhez
akcidtervet készitliink, melynél meghatarozzuk a javito
tevékenységet, annak a beépitési hataridejét és a felelGs
személyt. Miutan sikeresen fejlesztettlik a folyamatot, ajanlatos
Ujabb felilvizsgalatot késziteni és Ujabb gyenge pontokat
keresni a folyamatos javulas elvének eleget téve.

70



SZECHENY!I

5.3. A3 modszer

Az A3 nevét a nemzetkdzi szabvanynak megfelel6 297x420 mm méret( papirlaprél kapta. Az
A3 egy keretrendszerbe foglalt PDCA cikluson alapulé, folyamatfejleszté modszer. Egyetlen
lapon nyomon kévethetjik és megérthetjik a problémat, valamint a javitd intézkedések
hatasat. Az A3 szemlélet pontos logikat kdvet, de formai kialakitdsa rugalmasan igazodik a
vallalati igényekhez [32].

Az A3 eljaras az alabbi elemekbdl all 6ssze:

e Cim: Ezzel megnevezziik a problémat

e Gazda/datum: Az eljarasért felel6s személy és a legutdbbi valtozat kelte

e Hattér: A probléma Ulzleti kontextusanak és jelent6ségének kifejtése

o Jelenlegi helyzet: A problémardl jelenleg rendelkezésre allo tények, adatok leirdsa

e Célok: Elérni kivant eredmény meghatarozasa

e Elemzés: A jelen helyzet és a cél kozotti tdvolsdg okainak elemzése

e Javasolt ellenintézkedések: A probléma kezelésére vagy javitd intézkedésekre tett
javaslatok

e Terv: Akcid terv, mely tartalmazza a felel6s6k nevét, végrehajtds helyét és az
id6tartamot

e Nyomon kovetés: Tovabbi ellenGrzési, tanulasi folyamat kijel6lése, fennmarado ligyek
elorejelzése [32].

7. tablazat A3 modszer felépitése

Cim: Mirdl beszéliink Gazda/Datum

I. Hattér: Miért beszéllnk rdla V. Javaslatok ellenintézkedések:

Mi a javaslat a jov6allapot, a kivant cél
elérése érdekében?

I1. Jelenlegi helyzet:

Mi a dolgok jelenlegi alldsa_
Hogyan érintik az ellenintézkedések a
gyOkér okokat és hogyan segitenek a cél
elérésében?

Mutassuk be vizudlisan, abrakkal,
diagramon.

ITI. Célok: VI Terv: Milyen tevékenységekre van

, . , , szlikség a cél eléréséhez, ki, mikor, miért
Konkrétan milyen eredmeényt szeretnenk 9 re !

‘o
l4tni? felel8s
Melyek a teljesitmény vagy el6rehaladas
mutatéi?
IV. Elemzés: VII Nyomon kovetés:

Mik a probléma gyokér okai?

Valasszunk olyan problémaelemzd
modszert mellyel fény deril az ok-okozati
Osszefliggésekre.

Milyen hatdsai lehetnek az
ellenintézkedések bevezetésének, milyen
tovabbi problémak varhatdak?
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Az A3 felépitése egyszerl, logikusan kovetik egymast az egyes elemek. Koénnyen
felfedezhet6ek az 6sszefliggések és az ok-okozati kapcsolatok, a probléma gyokér oka, a
cél és a cél eléréséhez sziikséges tevékenységek idérendben [32].

Az A3 formajat és céljanak meghatarozasaban segitenek az alabbi kérések:

Mi a probléma?

Ki az tigy, probléma megoldas gazdaja?

Melyek a probléma gyokér okai?

Melyek a lehetséges ellenintézkedése?

Mi alapjan dontjiuk el, melyik ellenintézkedés a legmegfelel6bb?
Hogyan érjlk el, hogy minden érintett egyetértésre jusson?

Hogyan épll fel a megvaldsitasi terv: Ki, mikor, hol, mit végez?
Hogyan ellendrizziik, hogy miikddnek e a bevezetett ellenintézkedések?
. A bevezetésnél milyen problémak Iéphetnek fel?

10. Mi a dokumentalas modja?

©ONPUHWN

Az A3 eljaras nem egy papirra vetett jelentés, sokkal tébb annal, a mogotte allé
gondolatmenet, amelyben megfigyeljik a valdsagot, tényeket kozlink és a cél elérése
érdekében mikodo képes megoldasokat javasolunk. Az érintettek egyetértésével és a projekt
nyomon kovetésével, hatékonyan, problémamegoldé eszkozzé valhat egy fejleszté csapat
szamara. Fontos, hogy a PDCA ciklus alapjan ellenérizziik a folyamat kimenetét, és ha
szlikséges korrigald tevékenységek bevezetésével emeljik a hatékonysagot. Az A3 papirral
kommunikacié alapot biztositunk az ligy gazdaja és a munkatarsak kozott. Egységes alapot
biztosit a problémamegoldé gondolkodasi folyamat vizualis megjelenitésére [32].

Az A3 olvasasa:

Az A3 eljaras soran egy torténetet olvashatunk. Lényegében, egy térténetet kozol velink, ami
a lap bal fels6 sarkaban kezd6dik és a lap jobb alsd sarkaig tart. Az A3 jelentések nem
statikusan és nem elszigetelten targyalnak egy-egy problémat. A teljes torténetet mutatjak
be. Van kezd6 pontja, kozepe és vége, ezek idérendben kovetkeznek és logikailag
Osszefliggben ok-okozati kapcsolatban éptilnek fel. Tehat egy teljes probléma megoldas tébb
A3 jelentésbdl all, amely végigkiséri az utat a probléma el6zményeitdl egészen a végkifejletig.

Szoktdk az A3 eljarast szabvanyositott térténetmesélésnek is nevezni, mivel kdzérthetd
formaban kozli a tényeket és mutatja be az dsszefliggéseket. A térténet tobb, mintha csak
szaraz adatok és tények grafikai megjelenitése lenne. A leirassal teljes képet kapunk a
valdsagrdl, igy az olvasd megérti a helyzetet és hozza tud szolni a témahoz [32].

A Gemba, az érték teremetés helye:

Ha az A3 problémamegoldé eljarast egy irdasztal moégil, az adatokra tdmaszkodva végezzik
el, akkor valdszinlleg nem a legjobb megoldas fog sziletni és lényegében nem is A3
modszerrel hatdrozunk meg ellenintézkedést. Ha valaki ilyen formaban végzi a probléma
megoldast, akkor nem értette meg az A3 szellemiségét.

Az A3 alkalmazasanal alapvet6 feladat a valésag megismerése, amely lehetetlen statisztikai
adatokra tamaszkodva norma idokbdl leképezni. Ezért megfeleld mennyiségben el Kkell
latogatni a gembara. A gemba japanul a valddi helyet jelenti. Az a hely, ahol az értékteremt6
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munka zajlik. Kiterjed minden értékteremt6 tevékenység dsszes helyszinére, legyen az lGizem,
szerviz, iroda, kérhaz vagy barmilyen hely.

Valddi fejlédés akkor lehetséges, ha kézvetlenll megfigyeljik a munkahelyi jelen allapotot.

~Az adatok persze minden gemban fontosak. De els6sorban a tényekre, az igazsagra
helyezziik a hangsulyt. Példaul, ha kicsit is tévedink a gyokér ok meghatarozasakor, a
megoldasi kisérlet teljes egészében kicsuszik a fokuszbol, és végll kudarcba fullad. Ezért
alkalmazzuk az 5 miért?-et Ujra meg Ujra, igen gondos korlltekintéssel. Ez a hozzaallas a
Toyota tudomanyos mddszerének alapja” [33].

A Probléma

Mit jelent az, hogy Probléma? A vallalatoknal temérdek id6 megy el arra, hogy a javité
intézkedéseket megvitassak, azokat kiprobaljak, de hanyszor teszik fel a kérdést: ,Mégis
milyen problémat akarunk megoldani?” Sokszor az is segit, ha tisztdzzuk mit értlink probléma
alatt.

Elsodleges probléma: A probléma gatolja a vallalatot a céljainak elérése érdekében.

Munkaban keletkezé probléma: Munkaban vagy, végrehajtasi modban keletkezé probléma,
amely nem megfelel6 folyamat lefutast eredményez.

Az els6dleges probléma régton latszik és a vallalatot gyotré valos gond, de lehet a jelen allapot
és a kivant allapot kozotti szakadék is. A munkaban keletkez6 probléma esetén valamilyen
eltérés tapasztalhatd a dolgok intézésének normal modjatdl, a megszokott rutintdl. A
probléma megértése az elsé |épés annak megszintetéséhez és a fejlddéshez. ,Ha jol
megfogalmazzuk a problémat, mar félig meg is oldottuk” [34].

Ellenintézkedések megtalalasa

Az A3 jelentésekben a megoldasok helyett az ellenintézkedés szoét alkalmazzuk. Ha egy
detektiv a bizonyitékok alapjan azonositotta a blintény gyanusitottjat, atadja a birdsagnak,
akkor © nem megoldott tigyrdl beszél, hanem lezart tigyrél. Az ellenintézkedés széban benne
van, hogy a jelendllapotra reagdlunk a javasolt tevékenységekkel. Az ellenintézkedések
bevezetésével, felbukkannak Gjabb problémak melyekre Gjabb ellenintézkedéseket kell hozni.
De az is elofordulhat, hogy mar régebb 6ta a kéztudatban 1évé ellenintézkedés elavul, ennek
a felismerésekor azt frissiteni sziikséges.

A Lean filozéfiaban fontos, hogy egyetlen megkédzelités helyett, vizsgaljunk meg tébb
potencidlis ellenintézkedést. A tobb lehetséges forgatdkdnyv kidolgozdsaval minimalisra
csOkkenthetjik a dontési kockazatot. Sok gyors teszt, probalgatas elvégzésével felkutatjuk a
legjobb ellenintézkedést. Ezzel megel6zhet6 a rossz ellenintézkedés beépitése miatti plusz
koltségnovekedés és az a probléma, hogy kés6bb jelentds valtozasokat keljen alkalmazni.

Mas gyartdknal elterjedt modszer, hogy a tervezés fazisdban, egy korai tervre alapozva
megalkotnak tobb prototipust. Ezzel szemben a Toyota fejlesztdi tébb megoldast mérlegelnek
parhuzamosan és ez alapjan valasztjak ki a legjobb lehet6séget. A kritikusan fontos
paraméterekre vonatkozé dontések meghozataldt a megfeleld ideig késleltetjik, azzal
biztositjuk, hogy tokéletesen megértjiik a vevoi elvarasokat, olyan tervet hozunk létre, mellyel
kielégithetok azok, és ami alapjan legyarthatdé a termék. A menedzser feladata, hogy
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megfelel6 ideig késleltesse ezeket a kritikus dontéseket és ne kévetkezzen be elhamarkodott
dontés.

Ez a megkozelités a projekt Osszes dontésére érvényes. Az rossz megkoOzelités, hogy
megkeressiik az idedlis ,megoldast”, amit a tokéletességig fejlesztiink. A feladat az, hogy
minden résztvevd szamara megteremtsik azokat a feltételeket, amikkel teljes mértékben
megértik a probléma mibenlétét és a leghatékonyabb ellenintézkedéseket legyenek képesek
kidolgozni. Ezzel biztositjuk, hogy a csoport a tények alapos megismerésével a legjobb dontést
hozza [32].

Az A3 Just In Time (JIT, éppen id6ben) szemléletl alkalmazasanal minden szinten csak akkor
doéntenek, ha annak eljott az ideje. A gyors, elhamarkodott ,megoldasok” megszokasbdl vagy
hirtelen téves 6tletbdl szliletnek, és nem hasznaljak kelld alapossaggal a rendelkezésre alld
adatokat. A JIT dontéshozassal az A3 tényekre alapulé megoldast szorgalmazza, az érintettek
bevonasaval és csak akkor engedi a dontés meghozasat, ha mar minden eshetfséget meg
vizsgaltak. A felel6sség a jelentés gazdaja, akit a menedzser tdmogat.

PDCA ciklus az A3-ban

A PDCA négylépéses ciklusa, amit az egyes fazisokban tovabb bonthatunk:

1. Terv: Meghatdrozzuk a jelen helyzetbdl fakadd problémakat, célokat, hogy hova
szeretnénk eljutni. Valamint a célig vezet6 utat a valtoztatasokkal, intézkedésekkel és
rész célokkal. Ez a hipotézis fazis.

2. Megvalodsitas: Teszteljik, kiprébaljuk a lehetséges megoldasokat. Ezt nevezzik a
kisérlet fazisanak.

3. Ellen6rzés: Az elért eredmények és a bazis értékek 6sszehasonlitasaval értékeljik a
helyzetet. Tegylink fel kérdést: Mi a tanulsag? Ez a tanulmanyozas fazis.

4. Beavatkozas: Az el6z6 fazisbdl leszlrt kovetkeztetés alkalmazasa. A megfelel
megoldas szabvanyositdsa. Modositas szabvanyositas fazisa.

Az A3 folyaman alkalmazzuk az 6nvizsgalatot, amikor visszagondolva megvizsgaljuk, hogy a
vallalat vagy teljesitmény mely hidnyossagait lehetne orvosolni. A projekt mérféldkoveinél
kell elhelyezni az 6nvizsgalati pontokat, de hasznos a projekt végén is. Célja a problémak
meghatarozasa, az okok feltarasa és azok hatasainak a vizsgalata, valamint az
ellenintézkedések meghozatala és kommunikaldsa, hogy a hibak tobbé ne forduljanak eld. Az
onvizsgalat, kaizen, standard munka hasznalata a lean vallalat tanuladsi folyamatanak alap
kombinaciéja [32].

Az onvizsgalat a PDCA ciklusban a C (Check - ellendrzés) fazisanak felel meg. Az amerikai
vallalatok korében ezt, az Ugy nevezett AAR (After Action Review - tevékenység kovets
attekintés) maédszerben alkalmazzak, ami mar a vallalatok napi rutinjava valt.

Tanacsok az A3 modszer elsajatitasahoz

Vonjuk be kollégdinkat egyutt probaljuk ki a moddszert, egyultt tanuljunk a hibakbdl és
fejlesszlik a folyamatokat. Az A3 eljaras alkalmazdsa soran szikség van a csapat minden
tagjanak a sajatos képességeire.

Egy A3 jelentés megirasa nagyon egyszerd. Egy kivalo A3 jelentés megirasa, amivel felfedjiuk
a hibak okait, kommunikaljuk azokat és ellenintézkedéseket hatarozunk meg az mar merdben
nehezebb. Szokas, az alap A3 jelentést kdvetben a hiba okok feltardsara egy Ugynevezett
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bels6 A3 jelentést létrehozni, amivel csak a gyokér okokra koncentralunk. Az A3
alkalmazasara sokan, sokszor, sokféleképpen reagalnak. Mindig két f6 kell egy A3 eljarashoz:
a szerz6/kommunikator és az olvasé/mentor. Alapfeltétel, hogy mindketten rendelkezzenek
az A3 igényelte képességekkel.

Szerz6/Kommunikator:

A szerz6/kommunikator az (igy gazdaja. Ismeri a folyamat részleteit, a problémat és
javaslatokat tesz az ellenintézkedésekre. Ehhez a szerzdnek el kell sajatitania a PDCA ciklus
elvét és technikajat. Az A3 folyamat |épései, teljes mértékben a PDCA ciklus probléma
megoldd megkozelitésére tamaszkodik [32].

A szerz6 masik nagy feladata a kommunikacié. Be kell mutatni a torténetet, a problémat, az
okokat és az ok-okozati 6sszefliggéseket, ugy hogy minden érintet ugyan azt értse. A
kommunikacionak két jellemz6 vonasa van, az egyik a torténetmesélés. A torténet Iényege a
feladat megértése és pontos, tomor 6sszefoglaldsa. A torténetmeséldnek el kell sajatitania azt
a technikat, amivel képes a problémat hatdsosan bemutatni, hogy a résztvevék
Osszefliggéseiben megértsék azt. A masik jellemz06 vonas az érvelés. Az érintettek elé tarja a
felfedezést, hogy megtalaljak a legjobb megoldast [32].

Olvasé/Mentor

Az olvasonak a birtokaban kell lennie annak a képességnek, amivel hatékonyan tudja olvasni
az A3 jelentéseket. Az olvasdé/mentor a folyamat kiilonb6z6 pontjan tamogatd, tanacsado
eroforras-biztositd szerepet tolt be.

Az olvasonak el6szor arra a kérdésre kell felelnie, hogy érti-e a szerz6 mondani valéjat.
Megértette-e a torténetet és megértette-e a torténetben elmondott problémat? Akkor
vallalhatja a mentor szerepét, ha az el6bbi kérdésre a valasz igen.

Az olvasd/mentor feladata, hogy segitse a szerz6t a probléma helyes megfogalmazasaban, a
gyokér okok feltardsaban és a legjobb ellenintézkedés meghozataldban. Valamint segiti az
ellenintézkedések bevezetéséhez szlikséges akcidtervek kidolgozasaban [32].

Tanacsok

Prébaljunk meg ceruzaval és radirral jelentést késziteni. Emlékezzink vissza, hogy ily mdédon
kell egy értékaram térképet is grafikailag abrazolni.

Mindig a gemban nézziik meg, hogy mi torténik, és elsé kézbll szerezziink adatokat. Ne
foglalkozzunk az el6re rogzitett norma idékkel, menjlink egy stopperrel és mérjink. A gemban
latottakat tomoren, tényszerlien kozoljuk

Folyamatosan ,firkaljunk” bele az A3 jelentésekbe, javitsunk és toroljunk, hogy a lehet6
legjobb formajat nyerje el.

Megbeszéléseket az A3 biztosithatja a téma alapjat, ezért vegylk el6 és adjuk korbe, igy
mindenki egybdl atlatja a szitudaciot.
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Vezesd a tanulast — A3-sabjon

Cim:

GazdalDatum
1. Hattér: micdl beszélink és miért? 5. Javaslatok: mit javaslunk és miért?

=

2. Jelenlegi helyzet: hogy dlinak a dolgok most?

©. Terv: hogyan fogjuk megvaldsitani? (4W1H)

3. Cét: milyen eredményre van szikség?

4. Elemzés: miért all fenn a probléma vagy sziikséglet? 7. Nyomon kovetés: hogyan biztositjuk a folyamatos PDCA-t?

30. abra A3 jelentés sablon

Forras: [32]

5.4. 5 Miért? modszer

A Toyota Termelési Rendszer egyik alap moddszere, amelyet nagyon korlltekintéen
hasznalnak. A siker kulcsanak is nevezik. A gyokér okok felkutatasara alkalmas eszkoz,
melynél, ha problémaba (tkodziink, mindaddig kérdeziink Gjra: Miért?, mig vildgos képet
kapunk a valdsagrol és el nem jutunk a gyokér okokig [32].

~A Toyota Termelési Rendszere valdéjaban e tudomanyos megkozelités gyakorlasara és
fejlodésére épult fel. Ha 6tszor egymas utan megkérdezzik miért, és mindig valaszolunk is
ra, eljutunk a probléma valddi okaig, amit gyakran elfednek a nyilvanvaldbb tiinetek” [33].

1. Miért: Miért allt le a gép?

e Valasz: Mert tulterhelés |épett fel, és kiolvadt a biztositék.

e 2. Miért: Miért volt tulterhelés?

e Valasz: A csapagy nem volt eléggé megkenve.

e 3. Miért: Miért nem volt megkenve?

e Valasz: Mert a kendszivattyl nem szivattylzott megfelelGen.
e 4. Miért: Miért nem szivattyuzott megfelel6en?
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e Valasz: Mert a szivattyu tengelye elkopott.
e 5. Miért: Mitdl kopott el a tengely?
e Valasz: Nem volt felszerelve sz(ir6 és fémforgacsok keriltek bele.

Miért kérdezziik, hogy Miért? Miért nem a ki és hogyan kérdéseket tesszik fel? Az 5 miért
végig vitelével elkeriilhetd az 5 ki? vitdja, amely mutogatassal, Gjabb vitdkat sziil és eltereli
a figyelmet a valdédi problémardl. Az 5 miért kérdéssel feltarulhat a probléma valddi oka,
melyet elharitva és a kreativitast felhasznalva elkezdédhet a fejlédés.

5.5. 5S Mddszer

Egy munkahely kialakitdsa minél egyszer(ibb, annal egyszer(ibb ott a munkavégzés. Az 5S
lényege, hogy minél atlathatdbb, érthetd, rendezettebb, munkakoérnyezetet alakitsunk ki a
veszteségmentes, hatékony munkavégzés érdekében. Az 5S az egyik legfontosabb eszkoze a
karcsu gyartasnak, hiszen egy mérfoldké a stabil folyamatok kialakitasaban. A maddszer
segitségével rendet teremtink a munkahelyen, folyamatosan fejlesztjik azt. A karcsu gyartas
folyamatos fejlesztés elve alapjan egyre jobb és jobb 5S munkaterileteket hozunk létre,
amellyel n6 a munka hatékonysaga. Az 5S hianya megakadalyoz abban, hogy a termelési
rendszert LEAN elvek alapjan magasabb szintre emeljik [25].

Az 5S egy ot fazisos mddszer, melyben a fazisok egymasra éplilnek és kiegészitik egymast.
Az els6 harom S konkrét, definidlhatd, ellenben az utolsd kett6 S kicsit megfoghatatlan, ezért
gyakran eltéréen forditjak, igy hatarait is kiilonb6z6 képen jelélik ki.

1. S: Seiri - szétvalasztas

Els6 l1épésben meghatarozzuk, hogy mi a szlikséges és mi a szikségtelen az adott feladat
elvégzéséhez. Ha valamire szikséglink van tartsuk meg, ha valami nem kell, akkor attdl
szabaduljunk meg. Mar egy egyszer(i séta is segithet kisz(irni azokat a dolgokat, amik nem
kellenek a folyamat lefutdsahoz. Amire nincs sziikség az helyet foglal, Utban van, akadalyozza
a hatékony munkavégzést. Ha eltavolitunk egy felesleges targyat a munkateriletrdl, akkor
kdzelebb hozhatunk egy fontos eszkdzt [25].

Ebben a |épésben alkalmazott mddszer a ,piros cimkézés”. Azokra az elemekre, amelyek
szlikségtelenek a folyamat lefutdsa szempontjabdl piros cimkét kell ragasztani. A cimkére
feltlntetjik a targy besorolasat (alapanyag, alkatrész) a cimke okat (ritkdn hasznalt,
szlkségtelen) datumot stb.. Soha ne ragasszunk piros cimkét emberekre. Ha csoportositottuk
a szikséges és szikségtelen elemeket, akkor kdvetkezhet a 2S [25].

2. S Seiton - elrendezés

Az eszkdzok, anyagok, alkatrészek prioritds alapu elhelyezése. Mindennek legyen pontos
helye és a hasznalat helyétdl, a hasznalat gyakorisagatdl fliggd tavolsagban helyezziik el. Ahol
lehet és sziikséges, ott tlintessiik fel a szlikséges és rendelkezésre all6 mennyiséget. Ez f6leg
az anyagoknal fontos. Akadalyozzuk meg a maximalasnal tébb anyag tarolasat. Hatarozzunk
meg a tarold helyekre és az egész gyarto terliletre egységes jeldlési, azonositasi rendszert.

Fontos Ugy kialakitani, az eszk6zok tarolasat és elrendezését, hogy a tarold hely informaciot
szolgaltasson. Példaul az eszkdzoket arnyéktablan helyezzlk el, igy, ha valamelyik hianyzik,
akkor tudjuk, hogy melyik eszkdéz nincs a helyén, és ha az eszkOzOket ellatjuk a
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munkateriletre jellemz6 szinnel, akkor azt is tudni fogjuk, hogy a munkateriletiinkdn
alkalmazott eszk6z nem ide tartozik.

A szikséges eszkozoket képesnek kell lennink 30 masodpercen bellil megtalalni.
Szamitdgéppel torténd munkavégzésnél ez azt jelenti, hogy barmelyik sziikséges fajlt 30
masodpercen belil megtaladljuk és futatjuk. Ha megvizsgaljuk, hogy mennyi id6 megy el egy
jol m(ikod6 rendszer kialakitasara, és mennyi id6 megy el a dolgok keresgetésével, akkor
belatjuk, hogy a rend kialakitéasara szant id6 elég hamar megtéril [25].

3. S Seiso - Takaritas

Tiszta kornyezetben felismerhetéek a rendellenességek. Vezessink be takaritasi
munkautasitasokat és a takaritasi folyamatok idején, gy6zddjink meg réla, hogy a
munkaterileten nem tapasztalunk semmilyen rendellenességet. A takaritas soran tudatosan
keresstink a normalistdl eltérd allapotokat. Nagytakaritassal kezdjlink és hatarozzuk meg a
takaritasok ciklusat, a felel6soket és a mddszereket, eszkozoket. Cél, hogy a 3S a napi rutin
részévé valjon, igy minden miszak végén 5 perc elég legyen ra. A seiso eredményeként egy
kellemes munkahely fog minket varni. Ne csak a lathatd helyeken takaritsunk, és szlintessiik
meg a szennyezOdések forrasait is [25].

4, S Seiketsu - standardizalas

A folyamatokat, miveleteket mindig ugyan ugy végezzik el, vezesslink be utasitasokat. Ezzel
a veszteség el6fordulasanak valdszinliségét csokkentjik. Valamint a kulénb6z6 képességli
operatorok teljesitménye is feljavul. Fontos, az els6 3S megszilarditasa standardizalasa. Meg
kell hatarozni a legjobb modszert és az be kell tartani. A standard a ma ismert legjobb és
legegyszer(ibb mddszer a feladat elvégzésére. De ezt folyamatosan felll kell vizsgalni, hogy
van-e Ujabb standard.

5. S Shitsuke - fenntartas

A meglév6 fejlesztések szinten tartdsa, gyakorlati haszndlata, a folyamatos fejlesztés
létrehozdasa és fenntartdsa. Az 6sszes dolgozét oktassuk annak érdekében, hogy naprakész
tudassal rendelkezzen. Fontos hogy az 5S haszndlata beéplljon a napi teenddk kozé, és
szokassa valjon [25].
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