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Lean az irodahan

A lean manufacturing mindennapos az lzemekben. Miért talalkozunk megis ritkan
hatékony irodai folyamatokkal ugyanezeknél a vallalatoknal? Miért bukik el megannyi
kisérlet, amelyek soran az iparban sikeres lean szakértok nem tudnak maradando

Kezdd Six Sigma Black Beltként a 90-es évek kozepén a GE Tungs-
ramban az els6k kozott valdsithattam meg projektet irodaban
is. Akkoriban a gyartdsban mdr igen elterjedt volt a statisztikai
folyamatiranyitas, a selejtaranyt nagyon komolyan vették, és az
Eurépaban tobb helyen taldlhaté raktdrakban az SAP rendszeren
keresztlil minden tétel izz6t kévetni lehetett. Ugyanakkor az iro-
dakban az tigyféligények kiszolgalasaban sokkal nagyobb széras
volt megengedett. Szamomra a konkrét megoldandé probléma az
volt, hogy bizonyos arérzékeny kozel-keleti vevék két dolgot kivan-
tak meg egyszerre: megtolteni egy teljes konténert tobb [ampatipus
keverékével, és a konténert egy 30 napos intervallumon belil le-
széllitani, amig a bankgarancia érvényes. Akkoriban a logisztika ezt
az egyszer(inek t(ing feladatot az esetek tobbségében képtelen volt
teljesiteni — tudtak volna szallitani barmennyi konténert egy adott
tipusbol vagy az éppen raktaron 1évE készlethdl osszedllitani egy
konténernyit, de egy adott kombinaciét 6 hénapra elére nem. Az
értékesitési folyamatban nem volt méd annak megakadalyozasara,
hogy az utcardl beesd vevs kedvéért ne nydljanak egy adott vevs
szamara félretett lampakhoz, amivel azutan sokkal nagyobb prob-
lémat okoztak — az adott vevének — mivel sem az értékesités, sem
a raktar, sem a logisztika szimara nem jart kovetkezménnyel az
ilyen jelleg( ,kannibalizacié”.

Ennek a projektnek a kapcsan tudatosult bennem az, hogy egy meg-
rendelés teljesitése nagyrészt az irodaban dél el — maga a termék
elGéllitasa egy-két nagysagrenddel kiszamithatobb és jobb min&sé-
gli, mint a megrendelés felvétele, tervezése, a raktarozas, kiszallitas
és a fizetés kezelése. Amig a gyartast mozdulatokra lebontott, ké-
pekkel illusztralt technoldgiai utasitdsok szabdlyozzdk, az irodai
folyamatok jo részét megszokas, szajhagyomany vagy tobb oldalas
szoveges dokumentumok alapjan végzik.

A tovabbi palydm soran tobb pénzintézetnél végeztem minGség-
irdnyitasi tevékenységet, eleinte Six Sigma eszkozokkel, par éve
pedig lean médszertani alapon. Ebben a kérnyezetben szinte ki-
zarélag irodai folyamatok vannak. Noha nagy a szigor, mivel az
ugyfelek pénzével dolgoznak, ez nem jelenti azt, hogy ezt haté-
konyan vagy pontosabb folyamatleirdsok szerint teszik. Jellemzd
a sokszoros, manualis ellenérzés, masolatok, bizonylatok tomege.
A hibdkat mégsem sikerl elkeriilni, s6t, ha el6fordulnak, akkor
azok néha nagyon silyos kovetkezményekkel jarnak — példaul
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eredmenyt elérni a szolgaltato folyamatoknal?

cs6dbe ment brokerhaz, mert egy broker elirt véletlenil egy vételi
arfolyamot —, mikézben egy kezdd lean tizemben is a legtobb
gép automatikusan képes leallni, ha a kezel& abszurd utasitast
ad (Jidoka).

Kiilonbségek az ipari és a szolgaltatasi lean kozott
Egy barkdcsaruhaz beszerzési osztdlya azt a megbizast adta, hogy
a kéthetente el@allitott akcids Gjsagjuk és az abban szerepl§ aruk
beszerzésének folyamatdn javitsunk. Az 6t napos workshop majd-
nem negyedét a kiinduldsi folyamat feltérképezésére kellett fordi-
tani. 16 dolgoz6 9 szerepkorben, 74 1épés és 45 atadasi ponton
keresztil végezte a 4 hdnapos atfutasi idejd folyamatot. Annak az
esélye, hogy az Gjsag elsére hibatlanul j6jjon létre gyakorlatilag
nulla volt, amit tobbszoros ellendrzésekkel tartottak kordaban.
Jellemz6 az ilyen folyamatokra, hogy azonos adatok kiilonb6z6
verziéin parhuzamosan dolgoznak (példaul szallitéi cimek, termék-
adatok), ugyanazokat az adatokat kiilonb6z6 rendszerekbe rogzitik
(gyakran nyomtatast iktatva kozbe), valamint sok papir utazik és
sok a szébeli kommunikacié. Itt sem volt masképp, kiegészitve az-
zal, hogy a folyamatleiras hidnyzott, amelynek kovetkezményeként
a dolgozdk kozil egy sem akadt, aki az egész folyamatot akar csak
hozzavetSlegesen is egyben atltta volna.

llyen helyzetben a hagyomanyos tandcsaddi megkozelités, ami
interjdvolasokkal, kérd&ivekkel és folyamatleirasok tanulmanyo-
zasaval kezdddik, alkalmazhatatlan. Meg kell nyerni a dolgozék
bizalmat, vilagossa tenni a folyamatjavitas céljat és szembesiteni
arésztveviket a rossz hatékonysag kovetkezményeivel. Szerencsére
a példaként hozott esetben a menedzsment deklardlta, hogy senki
sem fogja elvesziteni a munkajat a racionalizacié kovetkezménye-
ként, de még igy is megjelent az aggodalom, amikor teljes szerep-
korokrsl deriilt ki, hogy felesleges vagy kivalthat6 tevékenységet
végeznek.

A leghatékonyabb tandcsadéi hozzaallas ebben az esetben az,
hogy a folyamatjavitast a dolgozokkal végezteti el, 6 maga pedig,
karmesterként, facilitator szerepben irdnyitja a csoportot. Vilagos
és linearis problémamegoldé algoritmust kellett kidolgozni: az
adott id6 alatt, amelyben az 6sszes szerepl6 egyszerre rendel-
kezésre all, hogyan jutnak majd el a ,kdosztél” egy karcsi és
hatékony folyamathoz. Minden |épés okat el kell magyarazni, és

a dolgozd nem léphetett tovabb addig, amig tdimogatast vagy leg-
aldbbis elfogadast nem kapott.

Az értékdram elemzést kévetGen az Gj akcids Gjsag folyamatot 7
szerepkorben, 26 1épésben lehetett megvaldsitani feleannyi é16-
munka raforditassal, és nagysagrenddel kevesebb hibazasi lehets-
séggel. A legfontosabb azonban az volt, hogy a menedzsmentnek
nem kellett ellenallassal szembenéznie, sét a dolgozdk tiirelmetle-
ndl vartak, mikor dllhatnak neki a bevezetésnek.

Néhany eszkéz, ami nem mikodik az irodaban
(elsGre)

5S (Szortiroz, Sorbarendez, Suvickol, Szabvanyosit, Szokassa tesz)
—minden mérnok ezzel kezdené a lean bevezetését a gyartdsoron,
és helyesen teszi. Egy irodaban azonban ez taktikailag helyte-
len [épés. Az irodai dolgoz6 kozvetlen munkahelye a komfort-
zondjanak része. Az itt erGltetett valtoztatasok a lean azonnali
elutasitasaval jarnak. Mivel a folyamatra vonatkozé informaciék
nagyrészt dokumentdlatlanok, a dolgozok tamogatasa nélkil nincs
esély sikeres projektre.

CS VSM (Current State Value Stream Map — jelenallapot értékdram
térkép) — a meglévd folyamatok sok [épéshdl allnak és sok dontési
agon futhatnak végig. A VSM-térkép linedris eszk6z és befogadha-
tatlanna valik tilzottan nagyszamdi 1épés esetén. Helyette a VAFA
(Value Added Flow Analysis) alkalmasabb eszkoz a jelenlegi folya-
mat elemzésére.

Kaizen —jellemz&en a dolgozok csak a kozvetlen folyamatlépéseik-
r6l tdjékozottak. Sem a teljes folyamatot, sem az ligyfél pontos igé-
nyét nem ismerik. Egy-egy szakaszon végrehajtott javitas, barmilyen
szellemes is, nem megjosolhaté kovetkezményekkel jarhat valahol
masutt. Az esetleges kart okoz6 melléfogasok hatravethetik a lean
elfogadottsagat. A délutani fél ords javitd gydlések kulturdlisan is
idegenek ndlunk, nem hoznak eredményt.

Onm(kddés (Autonomation, Jidoka) — a Toyota nagy taldlménya volt
a szalszakadaskor nmagat ledllit6 sz6vGgép. A koncepcio lényege
szerint nem szabad tovabb mikodtetni valamit, amig a hiba okat
fel nem tartuk és meg nem sziintettiik. Sok irodai folyamat azonban
30-70% hibaval mikodik. A gyakorlatban kivitelezhetetlen, hogy
az egész folyamatot napokra leallitsuk javitds cimén, bar sok szol-
galtaté vallalatnal ez igencsak megfontolandé lehetne.

Néhany eszkoz, ami jol mikodik az iroddban
Kaikaku — Gyors és radikalis valtoztatas, példaul az emlitett Gtnapos
workshop. Gyakran Kaizenekkel finomitjak, de ez kivalthaté tanacs-

adoi pilot kovetéssel is.

Baka-yoke (Hibamentes tervezés) — még a papiralapd folyamatok is
attervezhet&ek olyan médon, hogy a hibakat elkeriilni vagy csok-
kenteni lehessen. Két Grlap Gsszevondsa, az aldirasok szamdanak
csokkentése és egy helyre valé szerkesztése, a meglévs adatok
automatikus nyomtatdsa mind ilyen technika. A rendszerek input
mezGinek ellendrzése is tag teret ad a hibamentes éttervezésre.

FS VSM (Future State Value Stream Map — javitott folyamat érték-
aram-térképe) — a mar lecsupaszitott, kevés elagazast tartalmazé
folyamat optimalizaldsanak kitling eszkoze. Szembesiti a dolgo-
zé6kat azzal, hogy az atfutdsi id6t hogyan tobbszordzik meg a va-
rakozasok, sorban allasok és a kétegelt Gigyintézés. Az objektiv
kapacitastervezést is lehetévé teszi.

Szigetszerli miikodés — a szétszabdalt irodai folyamatok parhuza-
mos szigetekbe szervezése bonyolultabb szervezést igénylé feladat,
de az atfutdsi id6k drasztikus, 60-90%-0s javulasat eredményezi.

Bevezetési stratégia: Gerilla Lean

Irodai kérnyezetben a legsikeresebb stratégia a szegmentalt beveze-
tés. Mivel a lean alapu folyamatjavitasok gyors eredményt képesek
szdllitani, ezért ezt az elényt nem szabad elszalasztani. Valasszunk
ki egy problémas folyamatot. Legyen benne sok manudlis munka,
legalabb négy szervezet, amelyek k6zott minimum 10 [épésben
utazik a papir. LehetSleg id6 vagy minGségi problémaval alljunk
szemben: példaul id6re nem tudunk egy rendelést elinditani vagy
egy kifizetést teljesiteni.

Minden érintett teriiletrSl nevezziink meg egy-két embert és hatal-
mazzuk fel a folyamat megvaltoztatasara. A tobbi teriiletet ekkor
még nem kell bevonni. Tlzzink ki jelentGs célt — példaul a 10
napos atfutasi id6t 2 napra csokkenteni. A csapatot kiildjik el egy
3-4 napos tréningre, lehetGleg olyanra, amelyet irodai leanben gya-
korlott trénerek tartanak, és az iroddban hatékony eszkozoket sok
helyzetgyakorlattal sajatittatjak el a hallgatokkal. Ezutdn minél ha-
marabb, lehetSleg par napon beliil szervezziik meg a workshopot,
amely sordn megoldjak az adott problémat. Altaldban fontos em-
berekrél van szé, akiket nehéz kiemelni a napi munkajukbdl, kii-
[6ndsen egyiitt. Ezért célszer(ibb fél napos idStartamra 6sszeliltetni
a csapatot. A gyakorlatomban az egy hetes, napi 4 6rds workshop
barmilyen komplexitasu tzleti folyamat megvaltoztatasara elegen-
dének bizonyul. A gyors megoldas és bevezetés megakadalyozza,
hogy a véltozas okozta ellenalldas megerGsodjon, kialakulhassanak
a ,védvonalak”. Hasznaljuk ki a siker kommunikaciéjdban rejlé
motivalé er6t és a kiképzett csapat ,bennfentességének” hiizéerejét
— hamarosan sorba fognak allni a lassd és bonyolult folyamataiktél

frusztralt dolgozok, hogy &k is leanelhessenek. Varré Norbert
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