Ertékaramlas térkép vs. folyamattérkép - Mikor melyik vizuélis eszkdzt hasznéljuk a
folyamatfejlesztés egyes szakaszaiban?

Fehér Norbert

~Semmit sem tudunk arrél a folyamatrol, amelyet nem va-
gyunk képesek magunk abrazolni” (W. Edwards Deming)

1. A folyamatfejlesztés a miikoédési kivalésag mo-
delljében

A mikodési kivalésag modellje szerint a vallalati verseny-
kepesseg ndvelésének az innovacié az egyetlen eszkébze,
azonban ahhoz, hogy uj termékek, szolgaltatasok szilet-
hessenek adott vallalatnal meg kell teremteni a stabil md-
kddési kdrnyezetet és cash flow-t, amely a standardok ki-
alakitasat és folyamatos fejlesztését jelenti az tizleti kulcs-
folyamatokban.
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2. abra A mukodeési kivalésag modellje
Forras: (Silverstein, David; Decarlo, Neil; Slocum, Michael, 2008)

Véltozas
menedzsment

!

I
AY

~

Magyar Mindség XXVIII. évfolyam 08-09. 2019. augusztus-szeptember

Manapsag a két legelterjedtebb folyamatfejleszté eljaras
a lean, valamint a six sigma médszer multinacionalis val-
lalati kérnyezetben. Az el6bbi a veszteségek feltarasara,
az aramlas javitasara koncentral, a six sigma megkdzeli-
tés célja pedig a hibamenteshez kézeli gyartas megvalo-
sitasa adott kéltségszint mellett. Egyre tébb vallalati dén-
téshozo, folyamatfejlesztd specialista ismeri fel azonban,
hogy ezeket nem lehet elkuléniilten kezelni, s e ket méd-
szer egyuttes alkalmazasat jelenti, amikor a lean sebes-
séget a six sigma min6séggel kapcsoljak 6ssze.

A szerz6 ebben a cikkben a két modszer egy-egy vizualis
elemzést szolgald eszkdzét veti 6ssze és térekszik annak
bemutatasara, hogy ezek nem egymast kizar6, hanem
egymasra épuld eszk6z6k. Nem mindegy, hogy kik, mikor
és melyikkel kezdik a folyamatfejleszté tevékenység vég-
rehajtasat.

2. A folyamatok vizualis megjelenitésének eszkozei

és a lean six sigma filozéfia kapcsolata

Az lizleti folyamatok értékaram alapu megkézelitésén és
értékelésén alapszik a lean six sigma médszer. Miként de-
finialtak Toyota mérndkei az ertek fogalmat a vevd szem-
pontjabol?

Ertéknek tekintendd a termékben / szolgaltatasban mind-
az, amiért a vevé hajlando fizetni” (Imai, 2012)

Természetesen ez a kiilsd” vevdkre vonatkoz6é megfogal-
mazas hasonléan értelmezhetd a vallalaton bellil talalhato
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belsé vevdkre is, akik leegyszeriisitve azokat a folyamat-
lépéseket jelentik, amelyek a jelenlegi utan kdévetkeznek.
Ezen belsé vevék igényeit is ugyanugy kell kiszolgalni a
logisztikabol ismert 7M szerint, mintha kiilsé vevok lenne-
nek, csak a fizetés fogalma alatt a termék/szolgaltatas el-
fogadasat értjuk esetiikben, azaz

e megfelel6 termékkel / szolgaltatassal;
e megfeleld minéségben;

o megfeleld kbltségek mellett;

e megfeleld helyen;

e megfeleld idében;

o megfeleld kiséréinformaciokkal ellatva és természe-
tesen

e a megfeleld vevd szamara biztositani ezt az egészet.

Folyamatfejlesztéi szempontbdél azonban két tovabbi
szempont is sziikséges ahhoz, hogy egy folyamatlépes
értéket teremtének mindsuljon (Fehér, A Lean Six Sigma
folyamatfejlesztés kézikbnyve, 2018):

o fizikalisan at kell alakitani a terméket, vagy informa-
ciotartalommal gazdagitani, tovabba
o elsére jol kell elvégezni a folyamatlépést.

A fenti feltételek kozott ,ES” kapcsolat van, igy barmelyik
sérllése, vagy nem teljeslllése esetén lehet is és gyakran
szilkséges is a folyamatok fejlesztése. A Lean Six Sigma
folyamatfejleszté mddszer alapvetben azt feltételezi, hogy
Osszességeben az elballitott termék/szolgaltatas a vevdi
igényt kielégiti €s amennyiben az elsé feltételezés sérdl
ugy atkertllink a mukédeési kivalosag modelljének 3. har-
madaba (pl. a Design for Six Sigma tertiletre).

Az érték fogalom Toyota médszer szerinti értelmezésének
megértése utan, kuléndésen a Learning to See (Rother &
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Shook, 1999) cimi kényv megjelenését kévetéen szamos
lean mddszer bevezetésén munkalkodo vallalatnal érték-
aram menedzsereket neveztek ki, majd megkezdédoétt a
vevd szamara érteket képviseld termeékek és szolgaltata-
sok értékaramlasanak lerajzolasa, nem kis kihivast adva
az e munkaban résztvevd szakembereknek, hiszen nem
lehet és nem is szabad barmely terliletre vonatkozdan
ilyen dokumentumot késziteni.

Mielbtt 6sszehasonlitasra keril a folyamatfejlesztés talan
két legfontosabb vizualis eszkdze, nézzik at elkészitésik
lepéseit diohéjban!

F ol Az értékaramlas térkép

Az értekaramlas térkép (VSM — value stream map) repe-
titiv tevékenységek elemzésére, vizsgalatara készithetd,
hiszen célja az aramlas legalabb harom tipusanak feltér-
képezése, melyek sorban az anyag-, a termek-, valamint
az informacié aramlasa. Az értékaramlas un. ,faltél-falig”,
azaz anyagbeérkezéstdl, kiszallitasig térténd feltérképe-
zésével azonosithatok a sz(ik keresztmetszetek és ha an-
nak fejlesztésére koncentral, akkor biztosan olyan ered-
ményeket fog elérni, amelyet a vevd is érzékelni fog
(Womack & Jones, 1996). Ellenben, ha nem a szik ke-
resztmetszetet jelentd folyamatlépésre koncentral, ugy bi-
zony gyakran meghosszabbodnak az atfutasi idék vagy
nd az ingadozas a teljesitményben.
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3. dbra Ertékaramlas térkép készitésének 6 lépései
Forras: (Martin & Osterling, Value Stream Mapping - How to Visualize Work and Align Leadership for Organizational Transformation, 2014)

Az értékaramlas térkép készitésének 5 fé lépeése van
(Martin & Osterling, Value Stream Mapping - How to
Visualize Work and Align Leadership for Organizational
Transformation, 2014):

1. Felkészillés

Ez a lépés magaban foglalja a vizsgalatba bevont ter-
mékcsalad kivalasztasat és definialasat. Termékcsa-
ladnak minésuinek mindazon termékek, amelyek ha-
sonl6 folyamatlépéseken haladnak végig és az egyes
lepésekhez tartozo ciklusidok nagyjabol megegyeznek.

Gyakorl6 folyamatfejlesztékent a cikk szerzéje is tébb
alkalommal tapasztalta a nehézséget e valasztasban,
hiszen a nagyvallalatok gyartasi portfolidja egyre job-
ban eltolédik a nagy volumen, alacsony mix-rél a ké-
zepes volumen és mix felé, vagy még gyakrabban az
alacsony volumen — nagy mix felé.

Tapasztalat, hogy arbeveétel, er6forrasszikséglet,
profitabilitas stb. szempontok alapjan kivalasztott
adott termékcsalad gyakran csak alig tébb, mint 10%-
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ot képvisel a teljes portfolidbdl, mégis gyakran lehet
majd az ertekaramlas térkép készitése soran olyan al-
talanos eszreveteleket, akciokat tenni, amely joval na-
gyobb koérét érinti a vallalat altal eldallitott javaknak.

Rendkivil hasznos, ha egy elézetes, un. helikopter
nézetben késziilt térképet készit a térképkészités ka-
izen (japanul gyors fejlesztes) esemenyének facilita-
tora akar egy A4-es lapon az esemeényre valo felke-
szlllés soran, hogy kénnyebben kézben tartsa az ese-
ményeket, ne vesszen el a csapat a részletekben,
vagy nagyoljon el bizonyos fontos terlleteket. Az el6-
zetes térkep elkeszitesére bdven elég 2-4 ora a fobb
lépések, felelésok és a gylijtendé mutatdészamok azo-
nositasara.

. Jelenallapot megeértése

Kezd6 folyamatfejleszték gyakran ugy gondoljak,
hogy csak ezt az egy térkepet kell elkészitenitk, meg-
feledkezve a célok és feladatok meghatarozasarél.
Ezek hianyaban pedig nem keletkeznek, vagy csak ad
hoc moédon kerililnek definidlasra akcidk az aramlas és
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a vevoli elégedettség nbvelésére, s igy pedig értelmét
vesziti az egész kaizen esemény.

Habar a jelenallapot megértésének legfébb kimenete
maga az elkésziilt dokumentum, de az igazi érték ab-
ban rejlik, hogy a (keresztfunkcionalis) csapattagok a
k6z6s munka soran atlatjak az egész folyamatot, va-
lamint egyetértésre jutnak fontos fogalmakkal, defini-
ciokkal kapcsolatosan.

A jelenallapot felterképezését olyan vallalati dontés-
hozdknak kell végrehajtani, akik eréforrasokkal ren-
delkeznek az észlelt hibak javitasara. Tovabba azért
is fontos e dontéshozokat szembesiteni a valés folya-
matokkal, mert azok gyakran jocskan eltérnek attol,
amit korabban elterveztek.

A jelenallapot megértését csakis a vevd szemszoge-
bdl lehet megitélni, s hogy minden résztvevd friss
szemmel tudjon tekinteni az értekteremtés folyama-
tara célszer( hatulrél visszafelé, azaz példaul a kiszal-
litasi tertlettdl indulva bejarni azt. A résztvevéknek az
egyes folyamatlépések megtekintésekor a szakiroda-
lomban szereplé klasszikus kérdések mellett két na-
gyon fontosat kell megvalaszolniuk:

Honnan tudjuk, hogy az adott feladat jol lett elvé-
gezve?

Milyen informacio6 alapjan mozdul a termeék / anyag az
adott tertletre?

Tapasztalatok alapjan a legtébb anyagaramlassal
kapcsolatos probléma visszavezethet6 egyrészt az in-
formacidéaramlas hianyossagaira, valamint arra, hogy
az értéklancot alkot6 lépésekhez tartozé alacsonyabb
szintl kulcsmutatok (KPI's — key performance indica-
tors) egymassal ellentmondasban vannak, s ezekben
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a lokalis optimumra térekvés gyakran még tavolabb
taszitja az egész rendszert az idealis allapottél.

Az értékaramlas feltérképezésében résztvevék sza-
mara altalaban megddbbentéen hat, hogy a teljes at-
futasi idén belll (TLT — total lead time) az értéket te-
remtd Iépések ideje nagyon gyakran nem éri el annak
1-2%-at hidba koncentraltak korabban az egyes folya-
matlépések ciklusidéinek redukalasara. Tovabba
szembesiilnek azzal is, hogy hol, hogyan akad meg a
termék, anyag, valamint az informacié aramlasa, ha-
bar a ,Miert?” kérdéseket még nem tudjak megvala-
szolni és ebben a fazisban ez nem is feladat.

Amennyiben 3 nap all rendelkezésre az értékaramlas
feltérképezésére, ugy a jelenallapot megértésére
masfél, maximum két napot szabad szanni, hogy a so-
ron kovetkez6 fontos feladatokra is maradjon idé.

Jévobeni allapot megtervezése

Mielbtt a csapat belevagna a fejlesztési akciok meg-
valésitasaba egyetértésre kell jutni arrél, hogy mit
akarnak elérni, azaz hogyan nézzen ki a fejlesztett ér-
tékaramlas figyelembe véve a lehetéségeket és a kor-
latokat.

Mivel a folyamatjavitas folyamatos versenyt jelent az
idovel, valamint a versenytarsakkal és ebben bizony
soha nincs célvonal, igy célszer(i lehet olyan allapot
elérését kitlizni, amely maximum 6 hénapon beldl
megvalosithatd. Turbulens Gzleti kérnyezetben ez az
idéhorizont 3 hénapra is csdkkenthetd. Fél évnél
hosszabb terv azért nem célszer(i, mert lankadhat a
figyelem, valamint ugyis bekdvetkeznek olyan valto-
zasok az Uizletmenetben, amivel jelenleg nem szamol
a menedzsment.
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A jévébeni allapotot abrazolé értékaramlas térképnek
nem kell olyan részletesnek lennie, mint a korabban
elkészitett jelenallapotot bemutatonak, de fontos,
hogy sarokszamokat tartalmazzon.

Egy nagyon j6 megkézelités az e térkép megrajzola-
sara szolgalé flipchart papir méretének cstkkentése
25, vagy akar 33%-kal (mindig papiron dolgozzunk
post it-ekkel és ceruzaval).

4. Fejlesztési terv elkeszitese

A fejlesztési terv készitésének célja, hogy a jelenalla-
pot és a jévébeni allapot k6zétti rést sziintesse meg
adott hataridére ugy, hogy az eréforrasok felhaszna-
lasa minimalis legyen. A fejlesztési terv megalkotasa-
kor déntés szlletik arrdl is, hogy mely terilet vezetdje
mikor és milyen meértékben biztositja azokat a jovo-
beni allapot elérese érdekeben.

Az értékaramlas feltérképezésének ebben a szaka-
szaban még nem kell, sét nem is lehet részletes ak-
cidterveket kidolgozni, azonban a prioritasok definial-
hatok, valamint az is, hogy egyszerre hany részteri-
lethez lehetséges hozzanyuini.

A vevli elégedettség nbvelese érdekében célszerl a
kiszallitastol visszafelé haladva olyan megoldasokban
gondolkozni, amellyel robusztusabba, hibamentessé
tehetdk a folyamatok javitva az aramlast anyag, ter-
mék, valamint informacié tekintetében. Fontos, hogy
a makroszintl terv lebontasra kertljéon késébb részle-
tes tervekre a folyamatfejlesztésért felelés vezetd se-
gitségével, hiszen igy elkertlhetdk a csuszasok, félre-
ertések a szervezeten belll.
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4. ébra A tervezésre forditott id6 sokszorosan téril meg

9.

a végrehajtast kovetd kevesebb korrekcid miatt
Forras: (Vajna, 2011)

Fejlesztési terv végrehajtasa

Onmagaban az elemzés és a tervezés nem értékte-
remtd, ha nem kapcsolodik hozza folyamatjavitd akcié
fenntarthaté eredményekkel.

Konkrét fejlesztések esetén a legtébb esetben a 3 na-
pos kaizen akcio keretében létrehozott értékaramias
térkép még nem elégséges a folyamat részletes meg-
értéséhez, a gydkérokok teljeskoéri feltarasahoz, k-
l6ndsen, ha nem az aramlassal, hanem a minéséggel,
vagy a folyamat kimenetének ingadozasaval van
probléma.

Arra érdemes térekedni, hogy t6bb problémamegoldé
modszer legalabb 40-50 eszk6zét gyakorlati szinten
ismer6 és hasznald szakemberek folyamatosan dol-
gozzanak gyors kiscsoportos kaizen fejlesztéseken,
vagy akar nagyobb projekteken is, ugy, hogy érvényre
jussanak az azok k6zétti szinergikus hatasok is.

Nem kell bonyolitani a feladatokat, azaz batran lehet
akar az ,5 Miert?” technikara, vagy a 7 minéségugyi
eszkdzre tamaszkodni, azonban komplex vallalati fo-
lyamatok esetén, ahol a hibazas kéltsege magas, ott
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bizony érdemes melyebb statisztikai alapu elemzése-
ket is folytatni a rendelkezésre allé adatokkal, 6ssze-
kapcsolva a lean sebességet a six sigma mindséggel.

Amint a fent felsorolt 5 |épéssel sikeriilt elerni a célul kitd-
z6tt jovObeni allapotot és stabilizalni, gy az valik a kdvet-
kezd értékaramlas feltérképezését jelenté 3 napos akcio
targyava és abbol sziiletik az ujabb, tovabb javitott folya-
mat terve. Ez a megkézelités adja az tzleti kulcsfolyama-
tok folyamatos fejlesztésének a Iényegét.

2.2 A folyamattérkép

A fejlesztési tervben megfogalmazott konkrét folyamatfej-
lesztési akci6 megkezdése eseten a folyamat/probléma
reszletes megertesének elsd lepese a részletes vizualis
megjelenités, hiszen az értékaramlas térkép csak helikop-
ter nézetbdl mutatta azt. Ugyanugy, mint az értékaramlas
térkep keszitése soran a folyamattérkép elkészitéséhez is
un. keresztfunkcionalis csapat szikseges, azonban itt a
menedzsment tagokat azok az érintettek valtjak fel, akik
specialis tudasuk, szakmai ismeretiik alapjan a fejlesztést
végre is tudjak hajtani.

A kaizen akcié vezetbjének feladata minden résztvevd
személy azonositasa, ezért a tényleges folyamattérkep el-
készitése el6tt célszerli megrajzolni az un. SIPOC diagra-
mot, amely nem mas, mint egy 5-8 linearis 1épésbdl alld
(még mindig) helikopterszintl folyamatabra. A SIPOC di-
agram nevét az annak fejlécében szereplé 5 angol szé
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kezddébet(ijérdl kapta, melyek sorban: Supplier, Input, Pro-
cess, Output, Customer. Ezt a folyamatabrat egyedul is
elkészitheti a vezetd, de kérheti a folyamattulajdonos, va-
lamint az értékaram menedzser segitségét is. Célja, hogy
a folyamat hatarait kijeldlje a legfontosabb inputokkal, va-
lamint azok forrasaival, tovabba a keletkezett outputokat
azok vevdivel.

A SIPOC diagram meég nem tekintheté konkrét folyamat-
fejleszté eszkdznek, hiszen nem elég reszletes a prob-
léma gyokérokanak feltarasahoz, de a projektindité meg-
beszéléshez, vagy kaizen akcié javasolt résztvevdinek
Osszeallitasara kivalé eszkdz.

A probléma definialasa és a projektalapitd okirat jovaha-
gyasat kévetden kell elkésziteni a folyamattérképet a Sl-
POC diagramban definialt stakeholderek képviselivel ko-
z6sen. Folyamatfejlesztés szempontjabdl ez az elsé olyan
igazi dokumentum, amelyet a kaizen csapattagoknak
egyutt kell elkészitenitik és itt mutatkozik meg, hogy vajon
elfogadjak-e a vezetd személyét szakmailag, emberileg.
Sokan azt gondoljak, hogy a lényeg magan a kész doku-
mentumon van, azonban maga az elkészitési folyamat
sokkal fontosabb, hiszen ekkor ismerik meg egymast a
csapattagok, csiszolodnak 6ssze es tisztazzak azokat a
fogalmakat, amelyek az tzleti kulcsfolyamattal kapcsola-
tosak.
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5. ébra Pizzakészités SIPOC+a (példa)
Forras: (Fehar, A Lean Six Sigma folyamatfejlesziés kézikdnyve, 2018)

A részletes folyamatabra elkészitésének szamos célja van: e Megjeleniti az egyes folyamatlépesek kimenetét, az
e Bemutatja, hogy jelenleg milyen sorrendben és ho- azokhoz tartozo input tenyezokkel,
gyan zajlanak az egyes folyamatlépések;
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Azonositja az un. rejtett gyarat, ami nem mas, mint a
déntési pontokbdl visszaaramlé atmunkalasi hurok
(rework)

Segit megérteni az egész tevékenység céljat;
Azonositasra keril, hol vannak az egyes mérési pon-
tok, mikor és hogyan térténik az adatgydjtés;
Részletesen megjeleniti a hozzaadott értéket nem te-
remté lépéseket, valamint azokat, ahol a hibak eléfor-
dulnak;

Segitségével otletek gyljtheték arrdl, hol lenne cél-
szer(i bevezetni valtoztatasokat, fejlesztéseket.

A folyamatabra elkészitésének Iépései sorban:
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Folyamatlépések leirasa

SIPOC-hoz hasonléan fénév + ige szerkezetben, olyan
sorrendben kell megjeleniteni az egyes lépéseket, aho-
gyan a valésagban megjelennek, nem pedig ugy, aho-
gyan gondolja a csapat. A folyamattérkép kezdeti, il-
letve utolsé Iépése meg kell hogy egyezzen a SIPOC
dokumentumban lerajzolttal a kdvetkezetesség elve
miatt.

Gyakori hiba, hogy a folyamatabra lépéseit a valddi
ertekteremtés szinhelyetdl tavol, példaul egy irodaban
probalja a csapat megjeleniteni. Célszer(i lemenni az
ertekteremtés szinhelyére (japanul gemba) és ott sa-
jat szemukkel meggy6zddni a valos folyamatokrol
(Liker, 2008).

. A folyamatlépések outputjainak megjelenitése

Minden folyamatlépéshez kell, hogy tartozzon kime-
net. Amennyiben ez nem jelenik meg, annak altalaban
két magyarazata lehet:

— Tulsagosan reszletesen kertilt megjelenitésre a folya-

mat, vagy
Nem hozzaadott értéket jelentd folyamatlépést sike-
rilt azonositani.

A mérést, inspekciét jelentd folyamatlépés kimenete
maga a dontés, azaz, hogy mely agon kell tovabb ha-
ladni a folyamatban. Tovabba célszer(i a vevdi igényt
megjelenitdé mérészamokat is megjeleniteni az azok-
hoz tartozé toleranciakkal.

3. A folyamatlepések inputjainak felsorolasa

Mindazon elemek, amelyek ahhoz sziikségesek, hogy
hiba és veszteségmentesen elsbre jol készliljon el az
adott Iépés. Ezek lehetnek fizikai elemek, mint anyag,
gép, ember, de szilkség van informaciéra, mint pél-
daul az igényelt mennyiség, vagy a munkautasitas, to-
vabba idére is.

Az inputok felsorolasanal nem szabad kapkodni, hi-
szen amennyiben nem kerll teljeskdri listazasra min-
den elem, ugy lehet, hogy a fejlesztés egy késébbi
szakaszaban akad el és kényszeriti visszatérésre az
alapokhoz a csapattagokat.

Természetesen inputok kapcsan is célszeru felsorolni
az azokhoz tartoz6 adatokat, toleranciakat.

Inputok kategorizalasa

Még egy olyan egyszerl folyamatnak, mint példaul a
fenti SIPOC abran bemutatott pizzakészitésnek is
szamos inputja lehet, ezért celszerl kivalasztani azo-
kat, amelyekre hatassal lehet a folyamatfejleszté csa-
pat, s ezeket el is lehet nevezni péeldaul kontrollalha-
ténak. Zaj tipusuak azok legyenek, amelyek nem be-
folyasolhaték, de hatnak a folyamat kimenetére, igy
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ezeknek a monitoringjat kell megteremteni. Célszer(
tovabba megkulénbdztetni azokat is, amelyek vala-
mely standardon alapulnak, hiszen idénként a meg-
valtozott kérnyezetben mar nem érvényesek azok a
szabalyok, amelyek korabban eléirasra kerultek.

5. Jarja végig a csapat a folyamatot ismét

Az ujabb bejaras célja, hogy ellendrzésre keriljén a
térkép, valamint a hianyzoé részletekkel szilkség ese-
tén ki lehessen egésziteni.

Amennyiben a hozzaadott értéket nem jelentd Iépé-
sek jelélése még nem tértént meg, akkor célszerl azt
is elvégezni ilyenkor.

A hataridére sikeresen elkészitett folyamatabra azt jelenti,
hogy a csapat el tudott kezdeni egylttm(ikddni, valamint a
folyamatfejlesztési esemény vezetéjét is elismerik szak-
mailag.

A cikk kdvetkezd részeben hasonlitsuk 6ssze az érték-
aramlas térkép és a folyamattérkép szerepét a folyamat-
fejlesztésben!

3. Ertékaramlas térkép vs. folyamattérkép - mikor
melyiket hasznaljuk?

A vizualis eszkbzdk leirasabdl kdvetkezik, hogy azok nem
helyettesitik egymast, hiszen mas-mas idépontban és cel-
lal készulnek, valamint az azokat készité szemeélyek is k-
l6nbdznek.

A munka az értékaramlas térkép elkészitésével kezdbdik
Jfaltél-falig” nézetben. Idealis esetben pedig a teljes érték-
lancra az alapanyagok legyartasatol addig, amig a vegs6
fogyaszt6 megvasarolja a terméket, vagy szolgaltatast
(Dolcemascolo, 2006); (Jones, Daniel T.; Womack James
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P., 2003). Késébb pedig ehhez kapcsolédhat tébb, a fo-
lyamatokat részletes Iépésekre bonté folyamattérkép azo-
kon a pontokon, amelyek a VSM fejlesztési tervben meg-
hatarozasra kerultek.

Tehat az értékaramlas térkép mindig a folyamatfejlesztési
akciok vegrehajtasa el6tt készll azon menedzserek, val-
lalati d6ntéshozok segitségével, akik eréforrasokat tudnak
allokalni azok javitasara. Ezzel szemben a folyamattérkép
kbzvetlenil a fejlesztési akciok végrehajtasa kézben szii-
letik azoknak a szakembereknek a segitségével, akik azt
mukodtetik, illetve folyamatfejleszté ismeretekkel rendel-
keznek.

Mindkeét vizualis eszkdz sajatos jeldlésrendszerrel bir. Ta-
lan egyszerlibb a folyamattérkép megértése, hiszen a
klasszikus folyamatabra jel6léseket hasznalja. Az értek-
aramlas terkeép jeldlésrendszeréeben pedig a Mike Rother
& John Shook altal irt Learning to See cim( kényvben
hasznalatos ikonok terjedtek el (Rother & Shook, 1999).

Mindkét dokumentum esetén célszer(i a papir alapon tér-
ténd elkészités post it-ekkel, az abban résztvevék kény-
nyebb kommunikaciéja és egyluttmikédése érdekében, s
csak az elkészilt dokumentumok kerilinek digitalizalasra,
hogy kénnyebben meg lehessen osztani masokkal.

A kll6nb6z6 részletesség és fokusz miatt mas-mas hang-
sulyt kapnak az egyes mutatészamok is. Mig VSM esetén
kénnyen lehet hivatkozni a vallalati KPl mutatokra az
aramlas szamitas mellett, addig egy konkrét kaizen akcio,
vagy DMAIC projekt esetén ez nem igazan célszer(i azok
Osszetettsége miatt. Ez utébbi esetben célszer(i a VSM-
ben szereplé KPI mutatokat tovabb bontani, részletezni,
tovabba kifejezetten a vevéi specifikaciokra vonatkozé
mutatdkkal kiegésziteni.
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A facilitator személye és viselkedése mindkét dokumen-
tum elkészitése soran rendkiviil fontos. Tudnia kell kezelni
az erbs egyéniségeket, kuléndsen akkor, amikor me-
nedzsment tagokkal dolgozik egyutt, hogy ne veszitse el
a team a fokuszt, de el kell tudnia fogadtatni magat a ,nor-
mal” dolgozékkal mind szakmailag, mind emberileg is,
amikor a részletes folyamatabran dolgoznak egyditt.

Stratégiai fejlesztési terv

A két dokumentum 6sszehasonlitasa tablazatos formaban
(Martin, Value Stream and Process Mapping: When You

Opt for Each, 2015):

D d d ~ ED

Célja Taktikai fejlesztési terv
Csoporttagok Keresztfunkcionalis, faként Keresztfunkcionalis, foként
menedzsment tagok folyamatfejleszto szakemberek
Mikor késziil Fejlesztési akcid végrehajtésa elott Fejlesztési akcio végrehajtasa soran
Nézet Makro Mikro
A kapcsolodo folyamatokra Az egyes lépésekre adott folyamaton beltl
fakuszal
Fokusz “Faltol falig”; idealis esetben a Ertékaramlas térkép adott részfolyamata
teljes értéklancra
Kiilalak Sajatos jelélésrendszer Folyamatabra, akar “uszodai sdvok”
stilusban
Informacio Fontos komponens Kevéshé hangsulyos
aramlas
Kulcs Atfutdsi idé (Lead Time - LT) Ciklusido (Cycle Time - CT)
mutatok Ciklusidd [Cycle Time - CT) Hibamentes % (Yield %)
(KPI's) Varakozasi idé (Waiting Time - WT) Iddhen % ( Accurate %)
Atalldsi idék (Change Over - CO) Vevoi specifikaciok, toleranciak
Hibamentes % (Yield %)
Idében % (Accurate %)
Facilitator Erds személy; képes a Erds személy; képes a tényleges folyamatot
menedzserekkel kommunikalni, miikédtetd dolgozdkkal kommunikalni,
egyuttmikadni egyutt dolgozni
Elkészitési ido 3 nap 1-2 nap

1. téblazat Ertékaramlés térkép vs. folyamattérkép dsszehasonlitasa

Forras: (Martin & Osterling, Value Stream Mapping - How to Visualize Work and Align Leadership for Organizational Transformation, 2014) &

(Martin, Karen & Osterling, Mike, 2012)
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Az elkészitési id6 inkabb ajanlas elkertlendd az analizis-
paralizis csapdajat, illetve azt a hibat is, amikor ,ugy gon-
doljuk, hogy tudjuk” a folyamatot, hiszen a legnagyobb
meglepetések akkor érik a résztvevoket altalaban, amikor
rajonnek, hogy rosszul, vagy szinte alig ismerik mi is tor-
ténik igazabdl az értékteremtés helyén.

4. Tanacsok a vizualis eszkdzdk hatékony hasznala-
tahoz

A szerzd tanacsai a szakirodalom és a sajat tapasztalatai
alapjan az értékaramlas, illetve folyamattérkep elkészité-
sehez (Feher, leansixsigma.hu, 2018):

1. Két esetben célszerl ezeknek dokumentumoknak az
elkészitése:

a) Design fazisban, amikor robusztus, elsére hiba és
veszteségmentes folyamatok kialakitasa a cél, illetve

b) Mar mikédé stabil kulcsfolyamatok leirasara, igy
alapvetéen mukddnie kell ott 5S-nek, vizualizacié-
nak, valamint a dolgozoknak ismerniuk kell és be is
tartani a rendelkezésre allo standardokat (lean ala-
pok megléte);

2. Repetitiv tevékenységek esetén lehetséges érték-
aramlas, illetve folyamattérképet is késziteni, ritkan
eléfordulé események esetén a folyamattérkep alkal-
mazasa ajanlott;

3. Kaizen esemény vezetdjeként celszerli elbzetesen
sajat szemmel felmérni az abrazolasra kivalasztott te-
riletet térképvazlat készitéséhez, valamint definialni a
gyUjtendé mérészamokat;

4. Mindkét dokumentum elkészitéséhez az idealis cso-
portlétszam 5-10 f6. Kisebb létszam esetén hianyoz-
hat valamely terlilet nézépontja, nagyobb esetén mar
nem biztos, hogy egydtt, egyszerre be tudja jarni min-
denki a teriletet;
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5. Mindig tisztazzak az adott folyamathoz tartozé fogal-
makat, réviditéseket, s errdl késziljon feljegyzés is;

6. Bar egyszerlnek tliné vizualis eszk6z6krél van szo,
minden szimbdélumot, feljegyzést legyen képes ada-
tokkal, elemzésekkel is alatamasztani;

7. Nem léteznek 100%-ban megbizhatd adatok. Ameny-
nyiben valaki kritizalja azok megbizhatésagat, ugy
kérje meg, hogy hozzon pontosabbakat, de amig ez
megtérténik nyugodtan dolgozzon a rendelkezésre
all6 adatbazisbdél, ha az legalabb 80%-ban megbiz-
hato;

8. Célszer(i a folyamatot 2 kilénbdzd idépontban is
megtekintenie a csapatnak, hogy meggy6z6djén an-
nak ismételhetéségérél, reprodukalhatésagarol;

9. Ne kapkodja el egyik dokumentum elkészitéset sem.
Szanjon elégséges id6t arra, hogy a csapattagok
megértsék miként keletkezik ertek a vevé szamara;

10.Folyamattérkép készitése esetén hasznos, ha van
egy menedzser is a csapatban, aki segithet az ,erés”
személyiségek kezelésében, valamint sohase feled-
kezzen meg azon dolgozék bevonasarél sem, akik azt
a valésagban mukodtetik;

11.Vita esetén minden esetben menjen vissza kollégaival
az értékteremtés helyszinére és sajat szemével fi-
gyelje meg részletesen a folyamatokat;

12.Mindig rangsorolja csapataval az észrevételeket és csak
annyi akcidba kezdjen bele, amennyit kezelni is tud;

13.Els6ként az egyszer(ibb lean eszkézbékre koncentral-
jon folyamatfejlesztés soran, mielétt bonyolult statisz-
tikai elemzéseket készitene;

14.Habar az észrevételek és az azokbdl kdvetkezd akcidk
nagyreszt konkrét termékcsaladokra vonatkoznak,
megis vizsgalja meg milyen altalanos érvény(, mas te-
riletre is lemasolhaté fejlesztések szilethetnek;
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15.Forditson killénés figyelmet az elert eredmeények sta-
bilizaldsara és megtartasara, mielétt ujabb fejleszte-
sekbe kezd kollégaival.

5. Osszefoglalas

Az értékaramlas térkép, valamint a folyamattérkép 6ssze-
hasonlitasabdl latszik, hogy bar kiilonb6zé strukturalt fo-
lyamatfejleszté mddszerhez tartoznak, mégis egymast ki-
egészitve batran alkalmazhaték. Az eltéré nézet inkabb
noveli a folyamatot jellemzd probléma megértésének va-
l6szinliségét semhogy az idejét vesztegetné feleslege-
sen, ha mindkét dokumentumot elkésziti kollegaival.

Minden esetben célszerl elészor tavolrdl, helikopter né-
zetbdl attekinteni az tzleti kulcsfolyamatokat, hogy tény-
legesen azokba a lépésekbe avatkozzanak be javitd cél-
lal, amellyel az egész rendszer teljesitménye ndvelheté a
vevdi igény jobb kielégitése céljabol.

Nem szikséges tulsagosan részletes értékaramlas térke-
pet késziteni, hiszen az ugyis csak az attekintést szol-
galja. Konkrét fejlesztési akcié végrehajtasakor a szakem-
berek és a specialistak majd ugyis belemennek a részle-
tekbe olyan szintig a folyamattérkep segitségével, hogy a
probléma gytkéroka feltarasra keriljon.

Lean médszer, valamint a six sigma eljaras kulén fejlédtek
és bar vannak kézo6s elemeik célszerl mindkét folyamat-
javito eljaras technikait ismerni és gyakorlati szinten alkal-
mazni nemcsak a vizualis elemzés soran, hiszen gyakran
célszerlibb az egyik megkdzelitésre tamaszkodni, maskor
pedig a masikra. Folyamatfejlesztéként On akkor cselek-
szik a leghelyesebben, ha 6sszekapcsolja a lean sebes-
séget a six sigma mindséggel azaltal, hogy batran nyul
mindkét mdédszer eszkdzeihez.
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Szerzé:

Fehér Norbert

Elsésorban folyamatfejleszté tanacsadodkeént
tevékenykedik multinacionalis hatter( terme-
|6vallalatoknal. Tébb, mint 500 Lean Six
Sigma projektet vezetett/mentoralt az igée-
nyek jobb kielégitése érdekében.
Folyamatfejlesztéssel, logisztikaval kapcsola-
tos gondolatait rendszeresen megjelenteti sa-
jat honlapjan talalhaté Blogjaban és esetta-
nulmanyaiban.

Lean Six Sigma tapasztalatait 2014 6ta gaz-
dasagi tanarként is kamatoztatja a BGE Gazdalkodasi Kar Zalaeger-
szegi Intézetében. Kutatasi terlletek: Statisztikai problémamegoldé
modszerek gyakorlati alkalmazasa, kiléndsen Lean Six Sigma pro-
jektmenedzsment; Ipar 4.0; Lean Logisztika teriiletén bellil a gyartasi
logisztika, a késleltetett gyartas koncepcidjanak gyakorlati alkalma-
zasa, a logisztika és a mindséglgy kapcsolata, valamint a logisztikai
kontrolling.

Az ebben a publikaciéban bemutatott mikédési kivalosag modelljé-
nek szerves részét képezi az Uzleti kulcsfolyamatok fejlesztése,
amelyrél szol a szerzd elsé kényve ,A Lean Six Sigma folyamatfej-
lesztés kézikdnyve” cimmel.

Bévebb informaciok a kényvrél: www.leansixsigmakezikonyv.hu




