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A lean menedzsment alkalmazasa a vallalati versenyképesség novelésének egyik szinonimajava valt. Ennek megfeleléen
nem csoda, hogy a lean elvek alkalmazasa a kozvetlen termel6folyamatokrél athelyezédott mas vallalati tevékenységekre
is. A lean atalakulasok azonban sokszor fulladnak kudarcba, ami tovabb neheziti a szemlélettdl — elsé latasra — idegen
helyen t6rténd alkalmazasra val6 vallalkozast. Mindez azonban nem jelenti azt, hogy nem talalni szép szdmmal példat
arra, hogy a tamogato tevékenységek, vagy éppen a szolgaltatasi folyamatok ne lennének eredményesen karcsusithaték.
A cikkben bemutatott vizsgalataikban a szerzék a lean elvek irodai kérnyezetben valé alkalmazasanak lehetéségét és szik-
ségességét elemzik. Négy veszteségtipuson keresztil bemutatjak, hogy a lean szemlélet hidnyos alkalmazasa nem annak
alkalmatlansagaban, vagy a lean elveket megvalésitd eszkd6zok nehéz adaptalhatésagaban rejlik, hanem sokkal inkabb a
szemlélet hidnyaban. Vizsgalataik rdmutatnak arra, hogy a veszteségkutaté szemlélet, a megfelel6 adatgyujtés és a vesz-
teségek megszilintetését célzo eszkdzok — sokszor kreativ alkalmazasa — a vevdi érték novelésének hatékony és eredményes
eszkozei irodai kérnyezetben is, sokszor a varakozasokat meghaladé mértékben.
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Lean management seems to have become one of the synonyms for company competitiveness. Therefore, it is not surpri-
sing that the application of lean principles has shifted from direct production processes to other business activities. Un-
fortunately, lean transformations often fail, which makes it an even greater challenge to try to apply it for these different
processes. This, however, does not mean that supporting activities or service processes could not be made ‘leaner’.

In this study, the authors examined the feasibility and necessity of applying lean principles in an office environment.
Through four types of losses, they demonstrate that the incomplete application of lean management is not due to its
inadequacy or the difficulty of adapting lean tools for these processes, but rather to the lack of implementing lean as an
approach. Their research shows that the loss-seeking approach, the appropriate data collection and the often creative use
of lean tools are effective and efficient tools for increasing customer value, even in an office environment — often beyond
expectations.
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lean menedzsment szemléletének ¢s egyes eszko-
zeinek alkalmazasa szinte megkeriilhetetlen nap-
jainkban a sikeresen miikodé vallalatok, vallalkozasok
korében. A termelérendszerekben bevezetett (€s sikerrel
alkalmazott) lean elvek versenyképességre vald pozitiv
hatasaval szamos kutatas foglalkozik (példaul Cortes et

al., 2016; Losonci & Borsos, 2015; Fullerton et al., 2014;
Losonci et al., 2010). A legfrissebb kutatasok pedig vizs-
galjak mar a big data (Gupta et al., 2020) vagy épp az ipar
4.0 (Teixeira et al., 2019) ¢és a lean kapcsolatat, de akar a
szokasosnal szélesebben szemlélve, holisztikusan elemzik
a lean menedzsment jelenlétét (Giilyaz et al., 2019). Nem

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
Ll. EVF. 2020. KSz/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.KSZ.06

59



CIKKEK, TANULMANYOK

véletlen tehat, hogy a termelési folyamatokban tapasztalt
sikereket kovetéen megjelent az igény a lean elvek eltérd
kornyezetre vald adaptalasara is.

A klasszikus termelérendszerekben megfigyelhet6 fo-
lyamatokkal szemben azonban sem azok kiilonbdz6 tamo-
gato folyamatai, sem a — tagan értelmezett — szolgaltatasi
folyamatok, de sokszor egyes termel6rendszerek sem ren-
delkeznek olyan egyértelmii feladatokkal, folyamatokkal
¢és miikddési paraméterekkel, amelyek mentén a lean alap-
elvei egyszeriien megragadhatok, érvényesithetdk lenné-
nek. A vevdi érték meghatarozasahoz nehéz mutatdoszamot
rendelni, annak értékérdl altalanos képet szerezni. Az ér-
tékaram folyamata és maga az aramlas is kiilonb6z6 min-
den egyes feladatnal, minden egyes vevonél, igy az ab-
ban rejlo és jelentkezd veszteségek is feladatrol feladatra
valtoznak. Ebbdl adododan a folyamatfejlesztés lehetséges
modjai — a termeldfolyamatoknal is jellemz6 sokszintisé-
get is meghaladéan — igen valtozatosak.

Vizsgalataink soran kiilonboz6 irodai kdrnyezetben
7ajlo tevékenységek elemzésének segitségével vizsgaltuk
a lean menedzsment alapelveinek ¢és a kiilonb6z6 veszte-
ségtipusoknak a megjelenési modjait, keresve a kialakuld
veszteségek okait és megsziintetésiik lehetdségeit. Minde-
zek mentén fogalmazzuk meg javaslatainkat e folyamatok
»leanesitésének™ megvalositasara, kitekintve az altalano-
san alkalmazhato6 szemléletre és modszertanra.

Ennek megfeleléen a tanulmany tovabbi felépitése a
kovetkezd. El6szor irodalomkutatas segitségével attekint-
jilk a termeld- és szolgaltatorendszerek fobb kiilonbségeit,
illetve a lean menedzsment legfontosabb elemeit, kitériink
a lean menedzsment és eszkoztar alkalmazasi példaira és
a megvalositasok kudarctényezdire. Ezt kdvetden a MO-
TIMENT Kft. tevékenységének és tobb esettanulmany-
nak a bemutatdsaval targyaljuk az irodai kdrnyezetben
megvaldsulo tevékenységek karcsusitasaval kapcesolatban
felmeriil6 egyes problémakat, az azokban megbuvo vesz-
teségeket s azok felszamolasi, illetve csokkentési lehetd-
ségeit. Végiil, dsszefoglalva a vizsgalt esetek tanulsagait,
javaslatot tesziink a lean sikeres alkalmazasara ilyen kor-
nyezetben.

Irodalmi attekintés

A termelés ¢és szolgaltatas kozott sok esetben nem te-
sziink kiilonbséget, értékteremtd folyamatoknak tekint-
jik azokat, amelyek egy folyamat inputjaibol outputokat
transzformalnak (Chikan & Demeter, 1999; Koltai, 2006).
A kétfele értékteremtd tevékenység kozott tobb feladat
szempontjabol valoban nem érdemes kiilonbséget tenni. A
vevoi igények kozéptavua eldrejelzése vagy a folyamatok
zavartalan mikodését biztosito készletek meghatarozasa-
nak bonyolultsagat példaul sokkal inkabb a vizsgalt (szol-
galtatas) termék, vevoi kor, iparag jellemz6i hatarozzak
meg, mintsem az, hogy termékrdl vagy szolgaltatasrol —
esetleg azok kombinaciojarol — beszéliink.

Egyes esetekben azonban semmiképp nem tekinthe-
tiink el attol, hogy a termeléfolyamatok tobb jellemzo-
jikben is elkiiloniilnek minden egyéb folyamattol. Kivalt-
képp fontos ez akkor, ha a termel6folyamatok fejlesztésére
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alkalmazott elveket mas kdrnyezetben szeretnénk fel-
hasznalni. A termeldrendszerek egyes hattérfolyamatai,
kisegitd tevékenységei, illetve a szolgaltatd szektor fo-
lyamatainak kozos jellemzdit foglalja 6ssze a HIPI angol
mozaikszo. (A folyamatok jellemz6itdl fliggben e tulaj-
donsagok megvaldsulasanak mértéke eltérd lehet, de a
szolgaltatasjelleg minden altalunk vizsgalt folyamatra
jellemz6. Ennek megfelelden a szolgaltatas kifejezést — a
mindségmenedzsment belsdé vevd felfogasaval 6sszhang-
ban (Kovesi & Topar, 2006) — e tag értelemben hasznal-
juk.) A szolgaltatasi folyamatok fontos jellemzdje azok
soksziniisége (heterogeneity, H), kézzel foghatatlansaga
(intangibility, I), raktarozhatatlansaga (perishability, P) és
a fogyasztastol valo elvalaszthatatlansaga (inseparability,
I) (Kotler & Keller, 2006; Menedzsment ¢s..., 2017). Ezek
a jellemzok a menedzsment kiilonb6z6 funkcionalis teri-
leteit (példaul termelésmenedzsment, mindségmenedzs-
ment, folyamatmenedzsment, marketingmenedzsment)
mas és mas kihivasok elé allitjak, és egészen biztosan a
termékekkel és azok elballitasaval kapcsolatos felada-
toktol nagyban kiilonbozé tevékenységeket kivannak. Es
éppen ezért kdvetelik meg — a termelérendszerekben is
elvartaknal jobban — a lean menedzsment szemléletének
alkalmazasat. Ugyanis a termeldrendszerek lean atalaku-
lasainak kudarca sok esetben a lean menedzsment nem
kelléen koriiltekintd, eszkdzokre koncentrald alkalmazasa
(példaul Pearce et al., 2018; Demeter et al., 2017; Kelemen,
2009). A szemlélet, filozofia megfelelé mélységii alkalma-
zasanak fontossagat jol szemlélteti az is, hogy Fujio Cho,
a The Toyota Motor Manufacturing Kentucky (a Toyota
Motor Corporation tulajdonaban allo) amerikai vallalat
elndke sziikségesnek tartotta Osszefoglalni azt, igy az 6
¢s munkatarsai tollabol jelent meg a Toyota Way 2001
dokumentum (Liker & Ross, 2016). A Toyota miikddési
filozofiajanak, a lean szemléletnek az alkalmazasa minden
erre az Utra 1épo vallalatnak fontos kezd6 1épése kell, hogy
legyen a sikeres lean atalakulas érdekében, de a szolgalta-
tastermék eldallitasanak, maganak a szolgaltatasnyujtasi
folyamatnak a sajatos jellemz6i miatt kiemelt fontossagu a
lean alapelveitdl kezdve értelmezni a miikddést.

A lean menedzsment a maga veszteségkikiiszobold
szemléletét 6t alapelvre épiti: az érték megfeleld definiala-
sara, az értéket eldallito folyamat egészének feltarasara, az
értek akadalytalan aramlasanak megvalositasara, az érté-
karam huzasos (vevoi igény oldalarol torténd) vezénylésére
¢s az elobbi elvek tokéletesitésére (Womack & Jones, 2009).
Ezen elvek adott kornyezetben valo értelmezése Snmagaban
hasonl6 nagysagu kihivasok el¢ allitja a termeld- és szolgal-
tatofolyamatok menedzsereit, innen nézve, tehat nem jelent
nehézséget a szolgaltatasbeli alkalmazas. S6t szolgaltatasok
esetében — azok fogyasztastol vald elvalaszthatatlansaga-
nak (inseparability) kovetkeztében — a vevdi htizassal vezé-
relt értékaramlas megvaldsitasa egyértelmiien megvalosul.
Ugyanakkor a szolgaltatas megvalosulasanak soksziniisége
(heterogeneity) mind az érték definialasban, mind az ér-
tékfolyamat lépéseinek feltarasaban, mind az aramlas (az
aktualis vevdi értékek mentén és az aktualisan kialakulo ér-
tékfolyamatban jelentkezd) akadalyainak elharitasa egyedi
megoldasokat kdvetel meg.



Ebben a sokszinliségben segit eligazodni, ha az érték-
teremtés, a lean gondolkodas miuvelettipusai és veszte-
ségfajtai szerint szemléljiikk a vallalat tevékenységét. Ha
egy nem termeld folyamatban sikeriil azonositani az ér-
tékteremto és veszteségeket (mudakat) okozo miiveleteket,
azzal nagy lépést tesziink a folyamatfejlesztés iranyaba.
Az értékteremtd muveletek egyértelmiien a vevoi érték
létrehozasat szolgalo tevékenységek, mig az értéket nem
teremtd, de (a jelen miikodés mellett) sziikséges 1épések
1. tipusu mudakat okoznak, a(z azonnal) kikiiszobolhetd
miveletek pedig 2. tipust veszteségeket eredményeznek
(Womack & Jones, 2009). A lean szemlélet ugyanis min-
den, a vevl szamara értéket nem teremtd tevékenységet
veszteségnek tekint, és azokat 8 tipusba sorolja (Liker,
2008):

1. tultermelés,

. varakozas,

. felesleges szallitas,

. tulfeldolgozas vagy nem megfeleld feldolgozas,
gyartasi veszteség,

. tal sok készlet,

. felesleges mozgas,

. selejt,

. a munkatarsak kihasznalatlan kreativitasa.
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Ezeknek a veszteségtipusoknak az értelmezése és azono-
sitasa a klasszikus termeldrendszerektél eltéré kornyezet-
bennehéz feladat. A tultermelés, a tul sok végtermékkészlet
szolgaltatasi kornyezetben, illetve a szolgaltatasok selejt
volta nehezen értelmezhetd fogalmak. Bar a szolgaltatas-
nyujtasra valo el6késziilés szamos készletet sziilhet, ahogy
a szolgaltatas egyes fazisai kozott ,,félkész” szolgaltatasok
halmozodhatnak fel. A szolgaltatas igénybevétele nélkiil
tavozo vevo, ligyfél pedig a szolgaltatastermék szempont-
jabol selejtnek tekinthetd. A varakozas vesztesége a masik
végletet képviseli: a varakozo vevok, tigyfelek, paciensek
stb. és a munkaidejiik egy részét tétleniil toltd alkalma-
zottak alapértelmezetten ennek a mudanak feleltethetok
meg. A tobbi muda értelmezése, az annak jelenlétére utald
jelek és azok felismerésének lehetdségei a szolgaltatasi fo-
lyamatok sokszinliségének kovetkeztében igen valtozatos.
A felesleges szallitas a vevoi telefonhivasok osztalyok ko-
z6tti kapcesolasat, a kivizsgalast igényld paciens szakorvo-
sok ¢és orvosi osztalyok kozotti mozgatasat, mas esetben
pedig az tigyfélkiszolgalashoz kapcsolodd dokumentacio
kiilonbo6zo erdéforrasok, szervezeti egységek kdzotti moz-
gatasat jelenti. A tulfeldolgozas veszteségét az értékajan-
latban megfogalmazottakon tulmutatéd tevékenységekben
érhetjiik tetten, mig a nem megfeleld feldolgozas a szol-
galtatasi ajanlatot el nem ér6 tevékenység eredménye, ami
vevoi elégedetlenség, panasz formajaban azonnal vissza
lesz csatolva. A vevéi érték szempontjabol a tulfeldol-
gozasi veszteségek nem feltétlentil megsziintetenddk, de
mértékével tisztaban kell lennie a menedzsmentnek, hogy
megfeleld értékajanlattal allhasson el6. A felesleges moz-
gas — a termeldrendszerekben tapasztalhatokhoz hasonlo-
an — a tevékenységben részt vevo emberi eréforrasok nem
optimalis munkavégzésébdl adodik. Irodai tevékenység
esetében a helyiségekben vagy az azok kozott, az irdaszta-
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lon talalhat6 eszkdzok hasznalataval, illetve a szoftverek-
ben megvalosul6 felesleges mozgasok, keresgélések mind
mudanak tekintheték. A munkatarsak kihasznalatlan kre-
ativitasa pedig egészen hasonlatos megjelenési formakkal
¢és kovetkezményekkel jar, mint termelé kornyezetben,
azonban nem hagyhato figyelmen kiviil, hogy a tdmogato,
szolgaltatasi folyamatok jelentésen élémunkaigényesebb
tevékenységek, igy e veszteségek hatdsa sokszorosa lehet
a termelésben tapasztaltakénak.

Szamos kutatas vizsgalta, hogy a lean menedzsment
veszteségesokkentd szemléletét kdvetve valoban javul
a folyamatok mukoddési hatékonysaga (Bhasin, 2011;
Laugen et al., 2005; Losonci & Demeter, 2013; Kovacs
& Rendesi, 2015; Kovacs & Rendesi, 2014). Raadasul
az egyes mukddési paraméterek (példaul atfutasi idok,
selejtek, koltségek) mellett figyelembe kell venni azt
is, hogy a lean szemlélet alkalmazdsa nem pusztan a
veszteségek csokkentésében jar elényokkel a vallalatok
szamara. A szemléletbél adodo szervezeti valtozasok a
folyamat és technologia mellett hatassal van az emberi
eréforrasokra, a kommunikaciora (Losonci et al., 2010),
vagy ¢épp a kornyezeti fenntarthatosagra (Garza-Reyes et
al., 2018; Garza-Reyes, 2015). Mindezek tiikrében nem
meglepd, hogy az alkalmazasi kihivasok ellenére a lean
elvek termeldrendszerektdl eltérd kornyezetben vald
alkalmazasa igen elterjedt napjainkban (Gupta et al.,
2016; Andrés-Lopez et al., 2015; Liker & Morgan, 2006).
Vizsgaltak alkalmazasi lehetdségeit — tobbek kozott — a
szallodaiparban (Raucha et al., 2016), az egészségiigy
teriiletén (Cohen, 2018), a logisztikai folyamatokban
(Monteiro et al., 2017), az értékesitést kdvetd szolgalta-
tasoknal (Dombrowski & Malorny, 2016), vagy épp alta-
lanosan a kis- és kozépvallalkozasok korében (Pearce et
al., 2018). Az alkalmazasok mind arra mutatnak példat,
hogy a kezdeti fenntartasok ellenére egyaltalan nem le-
hetetlen a lean szemlélet, de még a lean eszkozok alkal-
mazasa sem termelési kdrnyezettdl eltérd koriilmények
kozott. A kovetkezd fejezet esettanulmanyai szintén ezt
tamasztjak ala — egy specialis esetben, irodai kdrnyezet-
ben zajlo folyamatokat vizsgalva.

Az esettanulmanyok

A szolgaltatasok fogyasztastol valo elvalaszthatatlansaga-
nak kovetkeztében a munkafolyamatban jelentkezd bar-
milyen muda azonnal vevodi varakozassa és igy a vevok
altal kozvetleniil érzékelhet6vé valik. Es bar a szolgélta-
tasokat nyujto szervezetek felismerték a vevoi varakozas
nagyfoku értékrombold hatasat (Kallo & Koltai, 2009),
sokszor nem veszik figyelembe, hogy az a folyamat nem
megfeleld hatékonysaganak csak egy tiinete. A termel6-
rendszerek készletcsokkentési térekvéséhez hasonlatosan
a varakozascsokkentéshez a kapacitasok hatékony fel-
hasznalasanak, a folyamatok hatékony megvalositasanak
novelése sziikséges.

Az irodai kdrnyezetben megvalosulo folyamatok lean
filozofia mentén torténd elemzése és fejlesztése azonban
sokszor igen nehézkes. Ennek legfobb okai kozott sze-
repel, hogy ezen a teriileten a menedzsment nehezen jut
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hiteles adatokhoz a dolgozok munkaidejének tényleges
felhasznalasarol és az egyes ismétlodo feladatok altal
jelentett terhelések aranyarol. A fejezet tovabbi része-
iben bemutatott folyamatfejlesztések a MOTIMENT
Kft. segitségével valosultak meg, akik kifejezetten az
irodai koérnyezetben megvalosuld tevékenységek haté-
konysaganak elemzésére ¢és fejlesztésére szakosodtak.
E tevékenység fontos részeként a vallalat egy adattarha-
zat hozott létre, melyben — egyebek mellett — az irodai
kdrnyezetben, illetve e tevékenységek soran alkalmazott
szoftverek, valamint azok egyes funkcioinak hasznala-
taval eltoltott idéadatokat gyijtik. A folyamatfejlesztés
érdekében ezeket az adatokat statisztikai modszerek se-
gitségével, kiilonféle jellemzdk szerint kielemezik. Az
adattarhaz hasznalatanak lényege ugyanis nem az egyes
munkatarsak konkrét munkavégzésének (vagy nem vég-
zésének) a vizsgalata, hanem hogy megfigyelhetdk-e
olyan mintazatok, melyek olyan rendszerszinti hibakat
jeleznek, mint példaul a logikatlan sorrend a folyamat-
ban, hosszl varakozasi idé egy-egy ponton, til nagy
miiveleti id6 egy-egy tevékenységnél, vagy feleslegesen
ismétlodo tevékenységek. Az ezekbdl az adatokbol le-
vonhato kovetkeztetések ugyanugy tiikrot tartanak a ve-
zetdk elé, mint a termelési folyamatok olyan klasszikus
mutatészamai, mint a selejtarany, karbantartasi id6, atal-
lasi id6. Am amig e hagyomanyos termelési mérészamok
alkalmazéasa a mindennapos vezetdi dontéshozatal része,
addig az irodai kornyezetben végzett tevékenységeknél
sokszor egyetlen mérészamot sem alkalmaznak, mely a
folyamat tényleges teljesitményérdl adna objektiv, valos
idében rendelkezésre allo informaciot.

Lean atalakulasnal ilyen mutatészamokra nagy sziik-
ség van (Shah & Ward, 2007), kivaltképp szolgaltatasok
esetén (Pearce, 2019). Ugyanis a szolgaltatasi, irodai kor-
nyezetben dolgozok altalaban tobbféle, egymassal sokszor
parhuzamos tevékenységet végeznek, melyek iddigénye
raadasul sokszor folyamatosan valtozik, igy a lekotott ka-
pacitasok mértéke is naprol napra eltéré6 még ugyanazon
feladatstruktura esetén is. Ennek eredményeként — megfe-
lel6 informaciok, mutatdszamok nélkiil — a menedzserek
szamara szinte lehetetlen feladat akarcsak annak megbecs-
lése, hogy a feladatok végrehajtasa hatékonyan torténik-e
vagy sem. gy nehézkessé — sokszor egyenesen lehetetlen-

né — valik a megfelel6 kapacitastervezés, melynek hianya-
ban vagy alulterhelt, vagy pedig tulterhelt lesz a szervezet.
Ezzel 6sszefiiggésben az érdemleges folyamatfejlesztés és
hatékonysagnovelés is kérdésessé valik.

A kovetkez6 alfejezetekben vallalati esettanulmanyo-
kon keresztiil attekintjiik az irodai kornyezetben meg-
valosuld folyamatokban felmeriilé egyes veszteségeket,
hogy mennyiben tud hozzjarulni a megfelelé adatgyijtés
¢és adatfeldolgozas a hatékonysagban rejlé problémak fel-
ismerés¢hez, a kivalté okok azonositasahoz és igy végso
soron a hatékonysagproblémak — lean szemléletii — meg-
oldasahoz.

A vevéi varakozas csokkentése

Szolgaltatasok esetében a vevdi varakozas szinte elkeriil-
hetetlen, ugyanakkor annak csékkentése jelentds értékno-
vekedést jelent a vevok szemében ¢€s igy versenyeldnyt a
vallalatoknak. Kivaltképp igaz ez azokban az esetekben,
amikor a szolgaltatonak nincs is mas eszkdze a vevéi elé-
gedettség fokozasara — a szolgaltatas jellege, korlatai és
természete miatt. Kifejezetten ilyen esetet képviselnek a
hivatali tigyek, amelyeket az tigyfelek sziikségszerliségbol
keresnek fel, ahol alapértelmezetten elvarjak a hibatlan
igyintézést. Itt a vevoi érték az ligyintézés gyorsasagabol
adodik, hiszen a legnagyobb bosszusagot az tigyfeleknek
a felesleges, sokszor napokig vagy hetekig tartd varakoza-
sok okozzak.

A miikddési hatékonysag — annak mérészama, hogy az
eloallitashoz sziikséges id6 (atfutasi id6) mekkora része
telik értékteremtéssel (Modig & Ahlstrém, 2014) — épp az
ilyen veszteségek mérésére alkalmas mutatészam, azon-
ban megfeleld adatgytijtés nélkiil ennek a mértéke sokszor
rejtve marad. Ennek oka, hogy az erdéforrasokra foku-
szalo hatékonysagmérések az erdéforrasok kihasznalasara
helyezik a hangsulyt, és ezzel sokszor figyelmen kiviil is
hagyjak az iigyek eréforrasok kozotti mozgasabol adodo
varakozasokat. A vevék oldalarol, folyamatszemléletben
tekintve a hivatali folyamatok mutikodését — példaul egy
értékaramtérkép segitségével — azt latjuk, hogy a folyamat
jelentds része nem értékteremtd. Megfeleld adatgytijtéssel
pedig szamszerien is lathatova tehetd, hogy a teljes atfu-
tasi idének kevesebb, mint 0,1, de akar 0,01 szazaléka a
ténylegesen tigyintézésre forditott ido.

1. abra
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A MOTIMENT Kft. adattarhazabol nyerhetd informaci-
ok alapjan az 1. abra szemlélteti egy ligyintézési folyamat
idobeli lefolyasat. Jol latszik, hogy a folyamat 11 napot
vesz igénybe, négy kiilonbozo személy munkajat igényli,
4 teljes napot (és szamos téredéknapot) tolt varakozassal a
rendszerben. A legnagyobb varakozas abbdl adodik, hogy
az a vezetd munkatars, aki végs6 soron engedélyezi, illet-
ve jovahagyja a munkatarsai altal el6készitett dokumentu-
mot, csak a 10. napon tudja elvégezni a feladatat. Az 6 don-
tése utan kertil vissza az tigyintézés két masik (Munkakor
1 és 3) munkatarshoz az iigy, annak lezarasa érdekében.
A folyamat soran két munkakorben kétszer (Munkakor 1
¢s 2), egyben (Munkakor 3) pedig haromszor kezdik meg
az ligy intézését. Ezek természetesen nem az ligy Gjrakez-
dését jelentik, de — a termelérendszerek atallasi idéihez
hasonloan — mindenképp felesleges id6t €s tobbletmunkat
igényelnek a szervezet tobb munkatarsatol is.

A vizsgalt esetben — sok mas tevékenységhez hasonlo-
an —a folyamat nem azért all meg, mert az adott igyintézo
ne tudna befejezni, vagy ne lenne kompetens a folyamat
lezarasahoz sziikséges dontések meghozatalaban, hanem
mert a folyamatban hibasan hataroztak meg a dontési szin-
teket. Emiatt tobbszords veszteség keletkezik a folyamat-
ban. A magasabb szintli vezetdk terhelése indokolatlanul
megnd, hiszen a dontés miatt sokszor napokkal, hetekkel
korabbi dokumentumokat kell atnézniiik, hogy feleleve-
nitsék a dontéshez sziikséges informaciokat, tehat a rovid
id0 alatt meghozhaté dontés miatt ez sokszor tobb oranyi
tevékenységet jelent minden esetben. Miutan megsziiletik
a dontés, ez ujra mozgasba hozza az alsobb szintii szerve-
zeti egysége(ke)t, hiszen a folyamat zarasahoz sziikséges
dokumentumokat el kell késziteni, az tigyfelet ki kell ér-
tesiteni. Mindezek utan az iigyfél is bosszus, mert a sziik-
ségesnél sokkal tovabb tart a folyamat. Ugyanazon tigy-
bol kifolydlag harom helyen is jelentkezd veszteségeket
latunk. Ez minden kdzigazgatasi ¢és vallalati rendszerben
megfigyelhetd, de altaldban nem tudjak mérni az ebbdl
eredo veszteségeket.

Megfelel adatgytijtés segitségével azonban feltérké-
pezhetdk a szervezeten beliili hasonl6 anomaliak, melyek-
bél nem kevés van, hiszen tobb folyamatban is eléfordul-
hatnak ugyanezek a hibak, melyek napi szinten kotnek le
feleslegesen kapacitasokat. A lean szemléletli megoldas a
lean gondolkodas (Liker & Ross, 2016) két alapelvére, a
folyamatok fejlesztésére és az emberek megbecsiilésére
épitve egyértelmiien adodik: a dontési jogkordk alsobb
szintre delegalasaval, a munkatarsak nagyobb felhatalma-
zasaval a vizsgalt tipusu ligyek atfutasi ideje jelentésen le-
csokkenthetd. A vizsgalt esetben az atfutasi id6 az eredeti
értek felére csokkent, hiszen a beavatkozas tobb ponton is
javitotta a hatékonysagot. Osszességében harom klasszi-
kus muda is csokkent: megsziint a folyamatkozbeni vara-
kozas az engedélyezé munkakdrben dolgozé munkatarsra;
a kiilonb6z6 munkakorok kozotti igymozgasok szamanak
csokkenésével megsziint az Uigy felesleges szallitasabol
adodo veszteség és redukalodott az iigy jrakezdésébol,
tulfeldolgozdsabdl fakadé veszteség. Osszességében je-
lentésen csokkent az tigyfelek varakozasi ideje, javult a
vevoi értek, és a folyamat hatékonysaga atlagosan 50%-
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kal n6tt. A megoldas értékét novelte, hogy ezt a tipusu
igyet sok munkatars végzi, igy ez a javulds szervezeti
szinten nagyon latvanyos eredménnyel jart.

Felesleges miiveletek kikiiszobdlése

A bels6 folyamatokban elveszé kapacitds mérése — ter-
meldrendszerekhez hasonlatos modon — féleg a magas
hozzaadott értéket teremtd tevékenységek esetében fon-
tos. Szolgaltatasi folyamatoknal ez elsGsorban a specia-
lis szaktudassal rendelkez6, kreativ munkat végzo szak-
emberek munkaja esetén kiemelt. Ezek a munkatarsak
ugyanis jellemzden magas bérkoltségek mellett végzik
tevékenységiiket, ezért a vallalat elsédleges érdeke, hogy
idejiik minél nagyobb részét forditsak j projektek megva-
lositasara. Ennek ellenére szamos olyan zavaroé koriilmény
lehetséges, melyek komoly belsd veszteségeket okoznak
mind a vallalatnak, mind pedig az érintetteknek.

Egy géptervezéssel és gyartassal foglalkozo vallalat-
nal a mérnokok feladata elsédlegesen a vevoi igényeknek
megfeleld eszkdzok tervezése, atadasa és tizembe helyezé-
se. Feladatuk ugyanakkor az is, hogy tamogat6 tevékeny-
séget nyujtsanak a vallalat altal értékesitett termékekhez.
E tevékenység keretében az ligyfélszolgalat fogadja a ve-
vOi észrevételeket, reklamaciokat és tovabbitja azokat a
mérndkok felé, akik konkrét megoldasi javaslatokkal hiv-
jak vissza az tigyfelet. A hétkoznapi munkavégzés soran
tehat ezek a munkatarsak két folyamat részesei, amelyek
gyakran parhuzamosan zajlanak és Ossze is keverednek
(ahogy az torténik a legtobb hasonlo profilu vallalatnal),
veszteségeket okozva ezzel a folyamatban, a munkavalla-
16nal és az tigyfeleknél is.

A vevoi értékteremtés ugyan megkdveteli mindkét fo-
lyamatot, igy a tamogato tevékenységrol semmiképp nem
mondhat le a vallalat, ugyanakkor fel kell ismerni, hogy
a szabalyozatlan belsé folyamatokbol fakado kapacitas-
veszteségek ¢és azok kiszamithatatlansaga nagy pazarlast
jelent. A magasan kvalifikalt és magas koltségli munka-
eré kapacitasabol a vallalat kétféleképpen is veszit: egy-
részt az erdéforras nem hasznalja ki komparativ elényét
— vagyis nem a leginkabb értékteremtd tevékenységeével
foglalkozik (Kovesi, 2015) — a tamogatasi tevékenység
végzése kdzben, masrészt a mérndki feladatai a kiilonbozo
tevékenységek kozotti valtasok miatt atallasi (helyzetbe-
illeszkedési) veszteséget szenved el. Az elébbi esetben a
mérndk magas hozzaadott értéki tevékenysége (egy 11j be-
rendezés vagy alkatrész tervezése, méretezése) helyett az
igyfélszolgalat altal hozza kapcsolt ligyfél panaszat hall-
a vizsgalatok tapasztalatai szerint gyakran tobb honappal
korabbi fajlok, igy megtalalasuk sem mindig gyors —,
majd igyekszik legjobb tudasa szerint megadni a valaszt
az ugyfélnek. A masik veszteséget pedig akkor szenve-
di el, amikor mérnoki tevékenysége elébbi megszakitasa
utan probal annak gondolatmenetébe visszarazodni, foly-
tatni kreativ tervezoi tevékenységét. Ezek a veszteségek a
folyamatban rendszeresen jelen vannak, minden munka-
erénél eléfordulnak, jellemzdéen egy napon akar tobbszor
is. Mindez a rendszer egészében, ¢s kiilon-kiilon az iigy-
félszolgalati és az éppen futod tervezési projektek megvalo-

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI. EVF. 2020. KSZ/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.KSZ.06



CIKKEK, TANULMANYOK

sitasaban is jelentds kiszamithatatlansagot és késedelmet
okoz. Termeldrendszerbeli szemlélettel nézve ez ugyanaz
a jelenség, mint amikor egy munkadarabot az tizemben
tobbszor félretesznek, mert vagy anyaghiany, vagy kapa-
citashiany miatt nem tudjak befejezni annak gyartasat.
Mig a gyartasi folyamatokban ezt a jelenséget igyekeznek
mérsékelni, sét kizarni, addig irodai teriileten sokkal ke-
veésbé latvanyosak ezek a veszteségek, felszamolasukkal
kapcsolatban pedig megengeddbbek a folyamatok résztve-
VOL.

Természetesen szamos folyamatban igyekeznek leg-
alabb lathatova tenni ezeket a veszteségeket. Ez sok-
szor azzal jar, hogy elvarjak a munkavallaloktol, hogy
vezessék, hogy idejiik mekkora hanyadat forditjak az
egyes projektekben végzett tevékenységekre, illetve ad-
minisztrativ, support, vagy egyéb feledatok elvégzésére
— ezzel ijabb idéveszteségeket generalva. Tovabba ennek
a megoldasnak a nyilvanvalé gyengesége a tévesztés, ki-
hagyas, aminek kovetkeztében az adatok megbizhatosa-
ga kétséges és tobbnyire nem is teljes korli. A vizsgalt
esetben a szoftveresen tamogatott és automatizalt adat-
gyUjtéssel rogzitett adatok alapjan viszont pontosan lat-
szott, hogy a mérnokok idejiik 36%-at toltik tamogato te-
vékenységgel, melyek jelentds része raadasul olyan régi
esetekrdl szolt, amikor mar nem is lett volna a vallalat
feladata terméktamogatas nyujtasa. Miutan a mért ered-
mények megdobbentették a menedzsmentet, a tdamogatd
tevékenység megreformalasa mellett dontottek. Ennek
kovetkeztében attekintették a tamogatasi folyamatokat
¢és az azzal kapcsolatos értékajanlatot. Elkiilonitettek
a — piac ¢s verseny altal megkdvetelt — téritésmentesen
nyujtott timogatasi tevékenységeket, és azokat, amelyek
igénybevételének koltsége az tigyfelet terheli. Ez az in-

tézkedés részben fel is szabaditott kapacitasokat a mér-
noki tevékenységek szamara, masrészt kozvetlenil jo-
vedelmezdve tette a tamogatasi tevékenység egy részét.
Mindezek kovetkeztében a mérndki raforditast mintegy
50%-kal lehetett csokkenteni a munkaidé 36%-arol
19%-ra (lasd 2. abra) olyan modon, hogy a fennmarado
tevékenységek nagy részét az iigyfelekre lehetett terhelni
Uj tdmogato szolgaltatasok keretében.

Az adattarhazban gyijtott adatokbol az is kideriilt,
hogy a telefonos tamogatas a mérnokok részérdl a ko-
rabbi atlagos 21 percrdl atlagosan 12 percre csdkkent (ez
utobbi érték tartalmazza a valaszra torténd felkésziilést
is). Ezt az is lehet6vé tette, hogy a folyamat egészét — a
lean menedzsment alapelveinek megfeleléen — részben
standardizaltak, bar ez szintén kiss¢ idegen még ezeken
a nem klasszikus termel6i teriileteken. Ezutan az iigyfél-
szolgalat nem kapcsolta kdzvetleniil a vevét valamelyik
mérndkhoz — aki lehet, hogy éppen egy 0j terméken dol-
gozott —, hanem felvette az iigyfél adatait, hogy milyen
termékrol van szo6 és mi a konkrét panasz, majd e-mail-
ben megkiildte azt egy mérndknek. Egy mérndk — mikor
befejezte, amin éppen dolgozott — kikereste és atnézte
azt a dokumentaciot, aminek alapjan segitséget tudott
nyUjtani az tigyfélnek. Ezen 0 rendszer szerint mar a
meérndk hivta vissza az tigyfelet, és mivel addigra mar
utananézett a terméknek, sokkal gyorsabban tudott vala-
szolni az ligyfél esctleges tovabbi kérdéseire is. Sikeriilt
tehat csokkenteni a mérndki tevékenységek megzavara-
sainak szamat, ezaltal mérsékelve az atallasi idok okozta
veszteségeket. Tovabba csokkent a tamogato tevékenyseé-
gek hossza, ami hozzajarult a mérndki tevékenység jobb
kihasznalasahoz és egyben az ligyfélszolgalati tevékeny-
ség hatékonysaganak javulasahoz.

2. dbra

Mérndki tdamogatas idéigényének valtozasa

1800 6ra

1600 6ra

36,66%

—  19,16%

1400 6ra

~21 min — ~12 min

1200 éra

1000 6ra

m Mérndkszolgalat

Support tevékenységgel toltott idé [ora]
g
Fi

200 6ra

0dra

1.hénap 2.héna

.hénap 4. hénap

Id&szakok

Forrés: MOTIMENT Kft.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI,

EVF. 2020. KSZ/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.KSZ.06

64

= Ogyfélszolgalat

.hénap 6.hénap 7.hénap 8.hénap 9.hénap 10. hénap 11. hénap



Hasonl6 veszteség az is, amikor ugyanazt a feladatot tobb-
szor is elvégezziik. Gyartasi folyamatban tipikusan ilyen,
amikor ugyanazokat a termékparamétereket kiilonbozo
munkaallomasokon is megmérik, vagy redundans teszte-
lési eljarasokat futtatnak. Azt hinnénk, hogy irodai kor-
nyezetben ilyen felesleges tevékenységek nem fordulnak
eld, hiszen a szolgaltatasi jellegb6l adoddan egyértelmi, ha
az adott folyamatlépést mar elvégezte valaki. Ez azonban
messze nincs igy. Irodai munkavégzés soran tipikusnak
mondhaté veszteség, hogy az tigyfél adatait Gjra és ujra
rogzitik kiillonb6zo rendszerekben, vagy — rosszabb eset-
ben — egy belsé vallalati rendszerbdl vagy alrendszerbdl
kinyomtatott adatokat egy masik részlegben ujra rogzitik
egy masik rendszerben. Az elvégzett adatgyiijtés alapjan
megallapithato, hogy egyes esetekben a teljes nyomtatasi
koltség 80%-a a redundans adatrogzités e hibas jellegé-
bol eredt, ami a megfeleld rendszerek dsszekapcsolasaval
egyszeriien csokkenthetd. Akarcsak a rogzitésre forditott
felesleges munkaidd, aminek segitségével latvanyosan
csokkenthet6 a folyamatok atfutasi ideje.

A két kiragadott példanal tapasztalhatoé nagyfoku fo-
lyamatjavulds nem ritka a lean filozé6fiaval ismerkedo val-
lalatok kezdeti projektjeinél gyartasi teriileteken, de irodai
kornyezetben sok helyen nem is remélnek ilyen fejlodést.
Mindez elsésorban az informaciohianyra vezethetd visz-
sza, a tevékenységek idéadatainak, illetve maganak a mé-
résnek a hidnyara. Amennyiben ezt sikeriil megvalositani
egy vallalatnak, nagy lépést tesz a folyamatfejlesztés ira-
nyaba, hiszen a felszamolashoz sziikséges eszk6z6k — mint
a példakban is lattuk — sokszor rendelkezésre is allnak.

Felesleges mozgasok megsziintetése

Az egyik latvanyos hibaforras minden gyartasi folyamat
elemzésénél a sziikségtelen anyagaramlasok, anyagmoz-
gatasok létezése. Ennek feltérképezésére szolgalo eszkoz a
spagetti diagram. Ennek segitségével az lizemi alaprajzon
felrajzolhatok a mozgasok, és melyen igy kirajzoloédnak
mind a dolgozok, mind az anyagok altal megtett felesleges
utvonalak, tavolsagok is, és ami igy kivalo alapot nyujt
e veszteségek felszamolasdhoz. Szamitogépes munka-
végzésnél, egy-egy irodai célszoftver alkalmazasakor az
alaprajz a szoftver altal adott ligyintéz6i feliilet. Ezen a
feliileten ,,bolyong” a dolgoz6 az egérrel, mikozben a kii-
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16nb6z6 adatok rogzitésére szolgald adatbeviteli mezdkre
ugrik, vagy azokat a meniipontokat valasztja ki, melyekre
sziiksége van a tovabbi folyamatlépéseknél.

Termelési folyamatoknal a felesleges anyagaramlas
oka rendszerint az, hogy az lizem kialakitasa (layout)
nem a termék feldolgozasi sorrendje szerint lett kialakit-
va. Vannak természetesen olyan esetek is, amikor olyan
sokféle termék halad &t a gyartorendszeren, hogy lehe-
tetlen mindegyikre optimalizalni, de szdmos esetben ez
inkabb tervezési hiba eredményeképpen kialakuld hely-
zet. A spagetti diagram alapjan a leginkabb veszteséges
teriiletek beazonosithatok és atalakithatok. Ugyanez a
helyzet a szoftverek munkafeliiletén is. Amennyiben a ta-
bulator gombbal nem lehetséges az adott ligy vagy Urlap
kitoltési sorrendjében haladni, akkor folyton korrigalni
kell az egérrel, illetve az egér segitségével pozicionalni
kell a kurzort a megfeleld helyzetbe. Ez latszolag nem tul
jelent6s raforditastobblet, de megfeleldé — szoftveres kor-
nyezetben jol automatizalhatdo — adatgyfiijtéssel pontosan
mérhetd, hogy Osszességében mennyi tobbletmunkat vé-
gez a dolgozo. Egy vizsgalt esetben — gyakran ismétlodo,
tranzakcios back office folyamatoknal — az ilyen jellegii
veszteségek konnyen meghaladhatjak az atfutasi idé 10%-
at, de akar annak 60%e-at is elérhetik. A 3. abran egy ilyen
»szoftveres” spagetti diagramot latunk, ahol a pontok a
dolgozok Osszessége altal végzett egérmozgasokat mutat-
jak aggregalva — az eredeti ¢és a kapott eredmények hata-
sara atalakitott feliileten. Az abran lathato eset egy 250 f6s
szervezeti egységben mért adathalmaz ereddje.

A vizsgalt idészakban naponta atlagosan 110 tranzak-
ciot végeztek a dolgozok ebben a nézetben és egy tranzak-
cion beliil 6tszor tértek ide vissza. Ez jol szemlélteti a be-
kovetkezo veszteség nagysagat, és egyben meg is gydzte
a menedzsmentet a feliilet atalakitasanak sziikségességé-
r6l. A megoldas viszonylag egyszeri volt: a tabulator bil-
lentyi megnyomasanak hatasara torténé kurzormozgaso-
kat az elvégzendod feladatrészek sorrendjének megfeleléen
allitottak be, valamint egy-két gyakran hasznalt szoftver-
funkciora gyorsbillentyiivel torténd elérést fejlesztettek.
Raadasul mindez — a vallalat elmondasa szerint — egyetlen
fejlesztd kétorai munkajat igényelte. A beavatkozas koltseé-
ge tehat messze elmaradt a felesleges mozgasokbol adodo
veszteség éves szinten tobbmillié forintot kitevd értékétol

3. dbra

Egérmozgasok (szlirke satir) és kattintasok (sziirke mezék) egy atlagos tranzakcié soran
az eredeti és az atalakitott folyamatban

Forrés: MOTIMENT Kft.
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—ugyanis a vizsgalt esetben a teljes létszam munkaidejé-
nek 3,36%-a szabadult fel és valt értékteremtd tevékeny-
ségre fordithatova.

A gyartasi kdrnyezetben — nem véletleniil — komoly fo-
lyamatfejlesztdi kapacitast kot le a helyes elrendezés meg-
hatarozasa, illetve a feltart mozgasi veszteségek kikiiszo-
bolése. De mint lathattuk, irodai kornyezetben legalabb
akkora veszteségeket tud okozni ez a jelenség. Raadasul
megfeleld adatgytijtés nélkiil és mindaddig, mig nem ké-
sziil el a folyamat megfelelé vizualizacioja, sokszor gya-
korlatilag tudomast sem vesznek 1étezésérol, tovabba az
okozott veszteség nagysaigét nem észlelve, a folyamat ter-

rrrrr

A munkaerd varakozasi idejének cs6kkentése
A munkaeré — nem rekreacios céli — tétlen ideje a terme-
lési és szolgaltatasi folyamatok egyik f6 veszteségtényezo-
je. Ennek kikiiszobolése a lean egyik fontos feladata, hiszen
szamos ponton képes javitani a folyamatot: ndveli az értékte-
remtés aranyat, a miikodési hatékonysagot és egyben az erd-
forrasok kihasznaltsagat, csokkenti a feladatvégzés atfutasi
idejét, ezaltal a vevéi varakozast €s emberi eréforrasok ese-
tén csokkenti a motivaciovesztést. Ez a veszteség — minden
kovetkezményével egyiitt — irodai kérnyezetben is ugyanugy
jelen van, am sokkal kisebb hangsuly tevddik a felszamola-
sara, mint termelérendszerekben, termelési folyamatokban.
E veszteségek elleni beavatkozasok hidnyanak egyik
oka, hogy e varakozasok sokszor a folyamat jellegébdl
adodnak, annak szerves részei, nem atiitemezhetdk, nem
Osszevonhatok, emiatt pedig felszamolhatatlannak is tiin-
nek. Az altalunk vizsgalt esetben egy panaszkezelési osz-
taly mikodését elemeztiik, ahol a munkatarsak — ming-
ségbiztositasi céllal — az ligyintézok tigyfelekkel folytatott
beszélgetéseirdl késziilt felvételeket hallgatjak vissza. A
varakozas itt tobbszorosen is jelen van, hiszen egyrészt

szamos olyan szakasz van a beszélgetésben, amikor a fel-
vétel nem tartalmaz informaciot, mert példaul az tigyfél
éppen valamilyen adatat (ligyfél-azonositot, szamlasor-
szamot stb.) keresi, masrészt a beszélgetést, vagy annak
nagyobb részét — az informaciomentes részekkel egyiitt
— tobbszor is végig kell hallgatni, hogy helyesen értel-
mezzEk az tigyfél altal reklamalt helyzetet. A klasszikus
lean szemlélet e veszteségek felszamolasat koveteli meg,
de mig a gyartasi folyamatokban latszik az anyagaramlas-
ban a varakozasi kényszer, addig egy rogzitett beszélgetés
visszahallgatasanak tevékenysége soran nem.

4. 4bra
Hangfelvétel vizualizalasa

W O i o

Forras: MOTIMENT Kft.

A probléma lathatova tételéhez — és megoldasahoz — egy
ilyen kézzel foghatatlan folyamatban is a lean menedzsment
vizualizacios eszkoztarara érdemes tamaszkodni. Magat a
beszédet, illetve a beszéd folyamatat kell 1athatova tenni az
igyintézoi folyamatban (illetve az arrol késziilt felvételen),
hogy a panaszkezelési folyamatban jelentkezd sziikségtelen
varakozasi idéket kdnnyen érzékelhetévé tegyiik. A hang-
felvétel — 4. abran lathato — vizualizalasaval lathatova tehe-
tok a beszéd kdzbeni sziinetek, ami egyuttal lehetové teszi e
szakaszok atugrasat (és egyben tovabbi folyamatfejlesztési
inputot adhat az tigyfélszolgalat szamara, hiszen a varako-
zas az O folyamataik értékteremtését is rombolja).

A hangfelvételek vizualizacidhoz sziikséges digitali-
zacioja a lejatszas sebességének modositasat is lehetéve

5. abra

Vevdi reklamaciok feldolgozasi folyamatanak idészikséglete

30

Média SW idejének sec]alakuldsa ligyenként [perc]

mmmm (sszes id6 (minden sziinettel - perc)

Forrés: MOTIMENT Kft.
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teszi. gy az egyes dolgozok sajat tempéjuk szerint hall-
gathatjak vissza a felvételeket, akar 1,5-szeres sebességgel
is, ami jelentésen felgyorsitja a munkavégzést és noveli a
hatékonysagot a mindségi kovetelmények csokkenése nél-
kiil. A vizsgalt esetben kdzel 10%-o0s hatékonysagjavulas
volt elérhetd, melyet az 5. abra adatai is jol szemléltetnek.

Hasonlo6 veszteség az is, amikor nagy mennyiségii be-
advany, levél, megrendel6lap stb. feldolgozasa esetén vi-
szonylag kevés kulcsinformaciot kell megtalalni. Ilyenkor
a strukturalatlan vagy éppen nem megfelelden strukturalt
adatok kozotti keresés aranyait tekintve jelentdsen megno-
veli a feladat elvégzésének iddigényét. A képernydn vég-
zett mozgasok vizualizacidjaval azonban kénnyen azono-
sithat6 a leggyakrabban keresett informaciok halmaza.
Ezeket pedig strukturalt adatbazisba agyazva jelentdsen
egyszerusithetd a feldolgozas és gyorsithato az egész fo-
lyamat. Ez a megoldas nagyban hasonlit a gyartasi kor-
nyezetben alkalmazott 5S modszerhez. Uzemi teriileten az
5S a sziikséges szerszamok, sablonok, anyagok megfeleld
elrendezését valositja meg, mely gyakorlatot érdemes ko-
vetni irodai kdrnyezetben is. Ennek soran azonban érde-
mes tallépni az irodai folyamatok klasszikus eszkdzeinek
elrendezésén, a szamitogép-nyomtato-fénymasold harmas
optimalis elrendezésén, az irodai dossziék iigytipustol
fliggd megkiilonboztetésén és csoportositasan. Napjaink
folyamataiban az informaciotechnika, a szoftverek alkal-
mazasa olyan meghatarozo aranyt képvisel, hogy a lean
elvek ¢és eszkozok alkalmazasa itt is megkeriilhetetlen.
Az adatfeldolgozo6 rendszeren beliili ,,szoftveres 5S”, te-
hat az adatok tisztitadsa, megfeleld rendezése ¢és a kiala-
kitott ,,rend” fenntartasa az alapfolyamat része kell, hogy
legyen. Ez ugyanis sokkal hatékonyabb munkavégzést
tesz lehetévé, az alkalmazast elokészité adatgytijtésnek
koszonhetden raadasul nemcsak a fejlesztés iranya azo-
nosithato, de egzakt médon mérhetd valik az eredmény is.

A bemutatott példak folyamatainak javulasa jol szem-
l¢lteti, hogy a termelési folyamatok iranyitasaban mar
hétkoznapinak szamitd elvek és mddszerek ugyantgy ké-
pesek irodai és mas szolgaltatasi folyamatokban is jelen-
tds veszteségesokkentést eredményezni. Ehhez azonban
elengedhetetlen a folyamatok kvalitativ megismerésén tul
azok kvantitativ feltérképezése, ilyen modon tamogatva a
veszteségek azonositasat és a kikiiszobolésiik iranyanak
kijelolését.

Osszefoglalas

A XXI. szazad menedzsmentkihivasa az egyre szlikiilo
er6forrasok hatékony felhasznalasardl szol. A termelési
folyamatok allando fejlesztési igénye kapcsan szamos fi-
lozofia és modszertan alakult ki, melyek eltéro tertiletekre
fokuszalva értek el valoban jelentds javulast. igy alaki-
totta at a BPR a szamitogépes rendszerek segitségével a
papiralapu folyamatokat gyorsabb és hatékonyabb infor-
matikai folyamatokka. Latvanyos mindségjavulast tett
lehetévé a TQM-szemlélet, illetve a Six Sigma modszer-
tananak megjelenése, ahogyan a folyamatok stabilitasara
helyezte a hangsulyt. A karbantartas alarendelt, reagald
szerepébdl a TPM-koncepcio alapjan valt stratégiailag is
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fontos, a termelési folyamat miikodését mindenkor bizto-
sitani képes tevékenység. A folyamatok hatékonysagat a
Toyota Termelési Rendszer és az azon alapuld lean kon-
cepcid javitotta latvanyosan. Napjaink csucsiizemei mind-
ezen modszertanok alkalmazasaval és folyamatos fej-
lesztésével igyekeznek stabilizalni pozicidjukat az egyre
erésebbé valo globalis versenyben.

A nem kozvetlen termelési folyamatokat megvalosi-
to vallalkozasok, illetve vallalati egységek ugyanakkor
folyamatos lemaradasban vannak, mivel ezeken a terii-
leteken a termelésben oly latvanyos fejlodést katalizald
filozofidkat és eszkozoket eddig nem hasznaltak. Ennek
elsédleges oka, hogy e technikak alkalmazéasa a komoly
(kvalitativ) folyamatelemzésen tul alapos kvantitativ
vizsgalatokat, nagy mennyiségli adat gyijtését és kiérté-
kelését igényli. Amennyiben sikeriil egy korszeri mérési
rendszerrel megvalositani a sziikséges adatgytjtést, azzal
nagy lépést tesziink a folyamatfejlesztés iranyaba. A nem
klasszikus termel6folyamatok tervezése és elemzése iran-
ti igényre valaszul és az esettanulmanyok soran tapasztalt
problémara is igéretes megoldast kinalhatnak a kiilonboz6
workflow rendszerek. Lehet6vé teszik ugyanis, hogy azon
iizleti folyamatok, melyek konnyebben standardizalhatok,
egy workflow rendszer segitségével jobban menedzselhe-
tok legyenek (Fehér, 2004). A termeldvallalatoknal elter-
jedt ERP-rendszerek alkalmazasahoz hasonléan azonban
egy workflow rendszer kialakitasa sem jelent 6nmagaban
vevdi értéket néveld megoldast. Ugyanakkor nagy segitsé-
get jelenthetnek a folyamatokban rejlé veszteségek lehet-
séges tipusanak ¢és folyamatbeli helyének azonositasaban,
ezzel nagyban hozzajarulva a lean folyamatfejlesztéshez,
annak sikeréhez és pozitiv eredményeihez. Ezek a fej-
lesztések ugyanis — a lean elvek bevezetésekor mashol is
tapasztalt modon —jelentds, pozitiv hatasokat hordoznak,
ahogy szemléltettiik a korabbiakban bemutatott példak
mentén is. A tapasztalt veszteségcsokkentések nagysagat
foglalja 6ssze az 1. tablazat.

1. tablazat
Az egyes esettanulmanyokban tapasztalt

veszteségcsokkenések
Esettanulmany Eredmény
Vevdi varakozas csokkentése 50% iddmegtakaritas
Felesleges miiveletek csokkentése | 57% idémegtakaritas

Felesleges mozgés csokkentése
Munkaer6 varakozasanak
csokkentése

10% idémegtakaritas
20% idémegtakaritas

Forrés: sajat szerkesztés

Jol lattuk ugyanis, hogy a klasszikus gyartoi veszteségek
ugyanugy jelen vannak tamogatd miiveletekben, szolgal-
tatasi folyamatokban, irodai kornyezetben zajloé tevé-
kenységekben is. A termelérendszerekben tapasztalhato
mudak — ha néha mas kontdsben is — de megtalalhatok az
irodai tevékenységekben is. A munkadarabok mozgasat
sokszor felvaltja az egér képernyén vald vandorlasa, a
gépek atallasi id6i helyett a munkavallaloknak sziikséges
valtaniuk eltérd folyamatok kozott. Az eredmény azon-
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ban igy is, Gigy is veszteség. Raadasul szamos esetben a
megoldasi elvek is nagyon hasonloak a gyartasi folya-
matok fejlesztési modszereihez. Nagy segitséget jelent a
folyamatok ¢és a veszteségek vizualizacidja, a folyama-
tok hatékony atalakitasa, a — klasszikus vagy virtualis
— munkakornyezet rendezettsége. Mindehhez azonban
sziikség van arra, hogy a folyamatokrol pontos és meg-
bizhat6 adatok alljanak rendelkezésre. Ennek birtokaban
— ahogy annak idején a lean modszerek fokozatos térho-
ditasaval valoban ,,karcsti” termelési folyamatok alakul-
tak ki —hasonl6 hatékonysagi forradalom érhetd el irodai
kornyezetben.
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