5. FOLYAMATOK ELEMZESE FEJLESZTESE

Az elvéarasokat el nem érd teljesitmény a folyamatokat behatirold nem megfeleld, a
kornyezetr6l alkotott, mélyen beépiilt elképzelések, szabalyok eredménye. (Vevok,
technolégia, input stb.) A folyamatokat a szabélyok attorésével és a feltételezések el-
tiintetésével lehet Gjraértelmezni. A teljesitmény fejlesztésének lépései:
tenyleges teljesitmény problemak - felismerése,
- amoblemakhoz vezetd szabalyok felismerése,
— ezen, szabalyok nélkiili folyamatterv meghatarozasa,
—  aszabalyok tjraformalasa, ha sziikséges.
Miért nehéz ezt végrehajtani? A szabalyok és feltételezések néha olyan mélyen beépiil-
tek a rendszerbe, hogy nehéz észrevenni. A folyamatok 3 {6 elembdl allnak:
- érték-add tevékenységek; e
— atadasi tevékenységek, melyek az elsdsorban funkcionalis, agazati vagy szer-
vezeti munkafolyamatokat mozditjdk 4t a hatirokon; és
— ellendrzési tevékenységek, melyek els6sorban a fenti hatdron valé atlépéskor
torténnek.
Minden hatar egy atadast és altalaban két ellendrzést formal: az elsé azt a személyt
ellendrzi, aki kiadja, a masodik pedig azt, aki kapja. Ezért a szervezeti munkafolyama-
ton beliil minél t6bb az olyan hatarvonal, amin egy folyamatnak 4t kell mennie, annal
tobb tevékenység lesz jelen egy folyamatban.

A h{ekonysagot\a folyamatban magaban mérjiik, nem a kimenetek vizsgalataval vagy
a vevok megkérdezésével. A hatékonysag a pénz-, munkaerd- és idé pazarlds megsziin-
tetese A hatékonysag mércéi a valdsagos teljesitmény mértékeit hasonlitjik Ossze a
&g_b_b lehet6séggel. A hatékonysdg sokoldali. Sokféle médon lehet meghatarozni,
jelen esetben 3 kategdriara osztjuk mércéit:
A koltség méreéi megprobaljak a folyamatban felhasznalt eréforrasokat a minimélisra
szoritani. Stratégiai eldnyok nyerheték a gyartasi folyamatok és berendezések tervezé-
“sében, fizikai és kémiai torvények segitségével, mivel ezek erésen miiszaki jellegiick
és iparaganként eltéroek igy csak a mindség koltségével foglalkozunk, mely a rafordi-
tasoknak egy része, és minden szervezetre hatassal van.
A mindség koltsége 3 komponensbdl 4ll, melyek a megelézés, az észlelés, és a hibaja-
vitas Osszkoltsége. A koltségek minimalizaldsat 2 akkor érhetjiik el, ha megtalaljuk azt a
pontot, ahol a harom komponens a legalacsonyabb szintre csokken. Azt, hogy milyen
mértékii hibat érdemes kijavitani, az egyes dsszetevék viszonylagos nagysaga hataroz-
za meg. Ha a hiba kovetkezményei kevesebbe keriilnek, mint a prevencio és az észlelés
koltségei, akkor utdlagos javitasokat kell végezni. Viszont, ha a hibdk kvetkezményei
nagyok, akkor tobb id6t, erdt és pénzt kell forditani a megeldzésre és az észlelésre.

A teljes korli mindség koltségeinek becslésére szolgdl a tizes szabaly, mely szerint egy

megelozo intézkedé&s felér tiz észlelési intézkedéssel, az pedig tizszer annyit ér, mint a
hibajavitas.
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okozta, és’ ir’r?szolg‘ilt"hogy tomp_”fsa‘a’ﬁiﬁ)nyta’lamagek -ingadoza-

6 (ciklusidd) mércéi megprobaljak lecsokkenteni az idot, amely a beme-
ek kimenetekké ala tasavairte—hfk‘glgp—

fol atokban eltelt teljes id6t, vagyis amely tényleges id6 az 1nput0k outputokka
oz sziikséges, W.

5

AFOLYAMATOK TELJESITMENYENEK MERESE

B B
A teljesitménymérés hidnya behatérolja egy szervezet azon képességét, hogy a valtoza-

g hatasait értékelje, gatolva ezzel a szisztematikus fe]lodest Egy altalanos folya-

I
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modell segit haromféle mérce meghatdrozasaban. A mérce tipusa hatdrozza meg,

hogy a folyamatban hol talalhatunk teljesitményjelzd értékeket és gytjthetiink adato-

r konysag mércéi's felhasznélt eréforrasok mennyiségét adjak meg a minimalisan
2 zinthez képest. A hatékonysagot a folyamaton beliil mérjiik. Egy folyamat
mercel azok a paraméterek, amelyek kozvetleniil befolyasoljak az emberek, nyers-
ﬁyagokmﬂméz’e‘f “Osszehangolasat, integracidjat. Konnyti
megérteni és hasznélni Oket a gyartdsi folyamat kozben, a szolgaltatasi funkciokbol
azonban gyakran kimaradnak. A folyamatmércék tartalmazzak a részfolyamatok telje-
sitményét €s a szallitok inputjat is. Ha megértjiik és alkalmazni tudjuk ezen eszkdzo-
ket, segiteni fognak a végtermék tulajdonsigainak megjosolasédban, még mieldtt azok a
fogyasztokhoz keriilnének.

A folyamat hatasossaganak (eredményességének) mértéke azt a képességet szamszerti-
¢ket vagy szolgaltatast [€trehozni, amely megfelel

: w Ezek az eszkozok az egyes termék vagy szolgaltatas kiilonleges tulajdonsaga-
érték

eit feje21k amelyeket a fogyasztok elvarnak. Egy folyamat hatdsossagat ugy
' z adott folyamat termék- és szolgaltatas eldallitasi
upességet azzal, armt a vevok elvarnak vagyls a folyamat altal tenylegesen eléallitott

mék/szolgaltatas amely gyorsabban jobb mindségben és olcsobban jut el a vevohoz,

mint barmely masik termék. A folyamat hatisossagat kimenet-mércének is nevezik,

mérése megmutatja, hogy mi is keriilt val6jaban a fogyasztohoz.

A végeredmény mérése a végtermék azon képességét szamszerisiti, hogy mennyi-re
a fogyaszt¢ dk) igényeit kielégiteni. Ez egyben a végso teljesitményméree.

A végeredmény az eldallitd kozvetlen hatokorén tal van, és a fogyaszto varakozésaira

¢s cselekedeteire timaszkodik.

A végeredmény mértéke csak a termék eladdsa/szolgaltatds megtorténte utan allapitha-
0 meg. Kétféleképpen lehet mérni:

—
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Termék/szolgaltatas hatdsossaga: Ez a mérce meghatirozza mennyire illik bele és mii-
kodik jol a termék a fogyaszto termelési folyamataban. Ennek kozvetlen meg-allapitasa
zavarhatja a fogyasztot, ezért a fogyasztoi elégedettséget alkalmazzak helyette.
Fogyaszt6i elégedettség: Ez mutatja meg, hogy mennyire elégiti ki az adott termék a
fogyaszté igényeit, varakozasait. A vevd eclégedettségének mérése szdmos hiba-
lehetdséget hordoz magéban, igy minimalizalasuk érdekében két koncepciét mutatunk
be:
I. A vevd igényeihez viszonyitott elégedettségének mértéke:
Elégedettség varhato mértéke: Tényleges/ Elvart, ahol a tényleges a kapott kimenet
teljesitményét jelenti, az elvart, pedig a vevd varakozasait 6t faktor egyiittes vizs-
galataval:
1. Meghatarozott igények (az eldirt teljesitmény egy alapsziikségletet kell hogy
kielégitsen).
2. Misok szdbeli kozlései: hasonld terméket ismerd csaladtagok, baratok meg-
jegyzései.
3. Toémegtajékoztatas alapjan kialakitott kép (versenytarsak bemutatésa).
4. A teljesitmény explicit vagy implicit meghatarozasa.
5. Elozetes tapasztalatok.
II. Az igények harom megkiilonboztetd szintjének leirasa.
Ez a haromszint{i rangsorolas segit a teljesitménymérés elemzésében: az alapszint
implicit varakozasait mindenképpen meg kell valositani; a kozépso szint explicit
meghatiroz6i megbeszélés és megallapodas targyat képezik; a vevo szdmara a leg-
nagyobb 6romet okozza, a nem ismert legfelsd, latens szint.
Hérom dimenzi6 teszi lehetévé az optimalis ar- érték arany elérését, ezek a dimen-
ziok, pedig az id6 (milyen gyorsan, egyszeriien lehet hozzajutni a termékhez), az ar
és a mindség (termék esetében a kézzel foghatd tulajdonsagok ezek, mig a szolgal-
tatds mindsége azokbdl a jellemzé tulajdonsagokbdl all, melyeket a vevd tapasztal
a tranzakci6 soran).

A TELJESITMENY INDIKATOROK

A kulcsteljesitmény indikatorok (key performa.nce mdlcator@ azon indikatorok,
amelyek Osszehasonlithato informaciot adnak a szervezet gazdasagi, kornyezeti és
tarsadalmi teljesitményérol.(www.globalreporting.org, 2006)

Lehetnek pénziigyi és nem pénziigyi jellegli mér6szamok, gyakran hasznéljdk ezeket
olyan tevékenységek jellemzésére, amelyeket bonyolult mérni, mint példaul az elége-
dettséget, vagy a szolgaltatasokat, szerz6déskotéseket. Ezen mérészamok kiilonbozo-
sége a stratégia természetébdl, és a szervezeti stratégiatol fiigg. Minden esetben a val-
lalat céljait segit megvaldsitani, a célok eléréséhez sziikséges irdnyra terelgeti a szer-
veztet. (Példaul az atlagos fogyasztonkénti bevétel novekedjen 30%-kal 2010-re. Eb-
ben megjelenik az elérendd cél, és jelen esetben az atlagos fogyasztonkénti bevétel lesz
a kulcs teljesitmény indikator.)

Hiba/gép
Hiba/miiszak

.~ _  Vonal megszakitiasok/nap
.~ _ Gépelési hiba/titkarn

—  Panasz/Supervisor

 _  Fizetési jegyzék hiba/Supervisor

egyszertibb példa a kulcsteljesitmény indikétorokra:

alabbi tablazatban egyes indikdtorok szamitdsa és mérésének javasolt gyakorisaga

gblazat: Példa az indikatorok szamitasara, mérési gyakorisdagdra

felismerési szimitas: reprezenta-
mintdbdl kapott emlitések szdma
rmdclé Uzleti menedzsment haté-

d tor gyakorisag: negyedévente

EBITDA jovedelmezdségi szamitas: EBITDA
/ bevétel

Informacié: tevékenység hatékonysaga
Indikator gyakorisag: havonta

Uzleti érték novekedési szamitas: Uzleti érték
(jelen id6szaki) / tizleti érték (el6z6 id6szaki)
Informaécié: Uzleti menedzsment hatékonysag
Indikétor gyakorisag: negyedévente

jaci részesedés novekedési szamitas:
ci részesedés (jelen id6szaki) / piaci
esedés (el6z6 idoszaki)

rmécié: marketing hatékonysag
cator gyakorisag: negyedévente

Elvesztett kliens aranyszamitas: Elvesztett
tigyfelek szama / Osszes tligyfél szam
Informaci6: Uzleti kockazat

Indikator gyakorisag: negyedévente

tosabb kliens ardnyszamitas:
nsek, akik a bevétel 70%-at biztosit-

/ Osszes kliens szama

rméci6: Uzleti kockazat

| Indikator gyakorisag: Negyedévente

Befektetési projektek megvalésitasi sebessége
szamitas: Projektek, megvalositas id6ben /
Osszes megvalésult projekt

Informaécié: Operativ végrehajtas és menedzs-
ment rugalmassag

Indikator gyakorisag: negyedévente

ség lehet egy masodlagos mutatéra annak ellendrzése érdekében, hogy a projekt
s kovetkezmények nélkiil hozza a kivant eredményeket. Példaul az elséd- leges
- indikator a ciklusid6, mig a masodlagos a szallitasi megbizhatdsag.

45



http://www.globalreporting.org

KPI

-« —
Elsédleges Masodlagos
mérdszamok/KPI mérészamok/KPI

Biztositja, hogy az elsédleges

mérészamok/KPI altal véghezvitt fejlodés
mutatéja kézt, amely fejlddést jelez és valéban uzleti nyereséghez vezet, és NEM
indit el a tébbi mutatéban vezet vesztesé gekhez mas paraméterekben

20. abra: Elsddleges és masodlagos mérdszamok

Folyamatvezetd
Egy olyan mutaté egy folyamat tébb

A kulcs teljesitmény indikatorok azonositasédhoz eldre definidlt iizleti folyamatok, az
iizleti folyamatok szdmara tiszta célok, teljesitmény eldirasok sziikségesek, valamint
lokkal, és variaciokat kell kidolgozni a folyamatok miikodésének nyomon kovetéséhez,
hogy a rovid tavi célok meghatarozhatoak legyenek. (www.en.wikipedia.org, 2007)

A KPI-k ugy képesek a szervezet javat szolgdlni, hogy valamilyen probléma esetén
meghatarozasra keriilnek hosszu tavra sz6l6 indikatorok, amelyeket kés6bb hetekre is
lebontanak és ezek egyben célokat is meghataroznak. Ezek a célok a vezetdség éltal
megbeszéltek, a lefektetett iizleti célokat tiikrozik. A heti, havi célok elérését, eredmé-
nyeket folyamatosan ellenérzik, és 1épésrél, 1épésre haladnak elére, igy az ellendrzés
és a motivacid is magas szinten tarthatd. A munka sordn donté fontossagl lehet az
egyetértés megteremtése a kulcsteljesitmény indikatorokat illetden, az alkalmazottak
bevonasa, az otletek, elképzelések célokka vald transzformélasa sordn, valamint a mo-
tivacid6 megfeleld szinten tartdsa, és a szoros munkakapcsolat a vezérkarral.
(www.businesslink.gov.uk, 2007)

7. tablazat: Példa egy KPI tablazatra - részlet

KPI 2008
december / célérték

atfutasi id6 (perc/db) 5
készlet nagysag (milli6) e
selejt arany (%) 10
vevdi panaszok szama (db/hé) 5
hibaelharitasi id6 (6ra) 36 36
Jelmagyarazat: kritikus érték

hatarérték

elfogadott, megfeleld érték

»teljesitmény kulcsfontossdgi mércéit célszerii gy megvalasztani, definidlni hogy

- _  abemutatds szempontjabol egyszeriiek, jol érthetdek, ugyanakkor specifikusak
is legyenek;

- _ jol lathatéak, mérhet6ek, megbizhatéan szamszeriisithet6k, és 6sszehasonlitha-

toak is legyenek;

_ minden érintettet bevonjanak;

— els6dleges informaciot gylijtsenek torzulasmentesen, relevansan az egész ter-
melési teriiletrdl kozvetleniil mérjenek, €s az adatok el-érhetek legyenek, ren-
delkezésre alljanak;

— megfelel6 idddimenzi6val rendelkezzenek, azaz hogy az értékek alakulas kot-
het6 legyen egy-egy jol definialt id6szakhoz;

— biztosithato legyen éltaluk a folyamatos fejlesztés, €s kiilonb6z6 rendszereket,
példaul jutalmazasi és bérezési rendszereket is igazitsanak ehhez.

Mindemellett értékeld-tablazatokba kell foglalni. Fel kell tiintetni minden méré-

szamot, amely a vevOk vagy a szervezet szamara fontosak, és torekedniiik kell a ki-

‘mens\'ﬂyozottségra. (www.zeus.bke.hu, 2006) (www.management.about.com, 2007)

A FOLYAMAT FELADATAINAK ES KAPACITASANAK KONFIGURALASA

Jelen fejezet Slack, Chambers, Johnston, Betts 2006-ban megjelent miivére épiilve ké-
sziilt el.

A folyamattérképek bemutatjak, hogy egy adott folyamat tevékenységei jelenleg ho-
gyan vannak elrendezve, és segitséget nyujt az Ujrakonfiguralasukban. Fontos megér-
teni a folyamatban egyesitett feladatok precedencia sorrendjét. Ez leirja mely tevé-

- kenységeknek kell bekovetkezniiik a tobbi elétt. Tovabba sziikséges annak a vizsgala-

ta, hogy az alternativ folyamatterv opciok sorosan vagy parhuzamosan konfiguralha-
tok. Ezeket idonként ,,hosszi-vékony” és ,,rovid-vaskos” el-rendezésnek nevezik. Kal-
kuldlni kell a ciklusidot és a folyamat kapacitast, ami segithet a munkatevékenységek,
folyamatszakaszok kozti egyenletes elosztasaban (egyensulyozas). Rogzitend6 az atfu-
tas, a ciklusid6 és a folyamatban 1évo termelés kozti kapesolatokat. Ehhez felhasznal-
hat6 a ,,Little térvénye” néven ismert, egy-szerti, de rendkiviil erdteljes kapcsolat. (4t-
futési id6 = folyamatban 1évé termelés x ciklusidd). A folyamatkapacitis lényegét
megragadva, a kovetkezo felvetésekkel kell tisztaban lenni:

— Feladat elsobbség/precedencia

— Soros és parhuzamos konfiguraciok

— Ciklusidd és folyamat aram

— A folyamat képességi index

— Folyamat egyensuly

—  Atfutds/Atereszt6képesség (Throughput) és ciklusidé, valamint folyamatban

1évo termelés
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Feladat elsébbség

Barmilyen folyamat ﬁjratervezésénél meg kell Orizni a tevékenységekkel jaré
precedenciskat a teljes feladat soran. A feladat ,precedencia” meghatarozza melyik
tevékenységnek kell végbe mennie mésok elétt, a feladat természetébdl adodoan. A
feladat precedencia legegyszeriibb szintjei az alabbiak altal definidlhatok:

—  Onall6 tevékenységek, amik magukba foglaljak a teljes folyamat feladatot.

— Az 6nall6 tevékenységek kozti kapcsolatok.
A feladat precedencia tobbnyire leirhato egy ,,precedencia diagram” hasznalataval, ami
a fentieken kiviil a kovetkez6 informaciokat is tartalmazza:

— A teljes feladat teljesitéséhez sziikséges id6 (a feladat ,,munka tartalma”).

— A feladaton beliil, az egyes 6nall6 tevékenységek teljesitési ideje.

Példa: Szamitégép-szerviz kizpont (Forrds: Slack, Chambers, Johnston, Betts, 2006 )

A szerviz kézpontba hibas vagy sériilt szamitogépeket juttatnak el az tigyfelek, amiket
javitds utdn visszakiildenek résziikre. Mindegyik gépen hasonl6 tesztsorozatokat és
javitdsokat végeznek. Bér a javitdsra szant idd mennyisége a tesztek eredményétSl
fiigg, a személyi szdmitogépek kozt nincsenek jelentds kiilonbségek. A 8. tablézat
meghatarozza a gépek tesztelési és javitasi feladatait, a teljes munka-folyamatot kitevd
hét tevékenység fiiggvényében. Tovabba leirja a tevékenységek kozti kapcsolatot, az
egyes tevékenységek ,kozvetlen megeldzd tevékenysége (predecessor)” révén, €s a
teljesitésiikhoz sziikséges idot. A 21. dbra abrazolja a cselekvések kozti kapcsolatokat.
Ezt az abrazolasi format a folyamat feladat ,,precedencia diagramjanak”™ nevezik. Azért
hasznos, mert jelzi, hogyan nem kovethetik egymast a tevékenységek egy adott folya-
mattervben. Pl. a folyamat nem hajthatja végre a ,,b” tevékenységet, mieldtt az ,,a”-t
teljesitené. Ha egyszer a feladatokat ily modon elemezték, a tevékenységek elrendez-

rrrr

het6k a folyamat 4ltalanos konfiguracidjanak megformalasahoz.

8. tablazat: Folyamat feladatrészek, a ,,szamitogép teszt és javitas” munkdhoz

Tevékenységi . . Kozvetlen Tevéken ido
k6 dy 8 Tevékenység név P sl @ech;se éng)
a Elbzetes teszt 1 - 5
b Elbzetes teszt 2 a 6
c Szétszerelés b 4
d Teszt és javitas 1 c 8
e Teszt és javitas 2 c 6
F Teszt és javitas 3 c 4
= Tisztitas/Boritas visszahelyezése de,f 10
48

5 perc 6 perc 4 perc 6 perc 10 perc [
,/\\\ /“\ . P ‘ ’J
a / b} / c e g Y
/ \ / \ . |
4 perc
2N {
§ 4

21. abra: Precedencia diagram, a ,,szamitogép teszt és javitas” feladatra

‘sf)Ros ES PARHUZAMOS KONFIGURACIOK

ﬁ folyamat konfiguracio legegyszeriibb szintje tartalmazza a tevékenységek soros €s
&u:lmnos elrendezésének mennyiségét meghatarozo dontéseket. Pl. a 21. 4bran il-
t feladat hét tevékenységet tartalmaz, amit 43 perc alatt lehet végre-hajtani. Az
pkbvetelmeny a folyamattal szemben, hogy képesnek kell lennie teljesiteni minden 12
ben egy ,.teszt és javitasi” feladatot. Az egyik lehetséges folyamatterv, a hét tevé-
enység, soros szakaszokon valo elrendezése. Az elsd kérdés az, hogy ez a fajta elren-
dezés hany szakaszt igényel? Ez kiszamolhato a feladat teljes munkatartalmat elosztva

~ ameghatarozott ciklusid6vel. Ebben az esetben, a szakaszok szama: 43 perc/12 perc =

3,58 szakasz (stage).

A toredék gyakorlati nehézségeit figyelembe véve, ez tulajdonképpen négy folyamat
szakaszt jelent. A kovetkezo felvetés, a tevékenységek szétosztasa az egyes szakaszok-
ban. Mivel a teljes folyamat outputjat limitalja a legtébb munkat végz6 szakasz (elosz-
tott tevékenységeinek Osszege), mindegyik szakaszhoz feladatokat kell osztani, maxi-
mum 12 perces elvégezhetdséggel. A 22. abra bemutatja, ez hogyan érhet6 el.
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Tevékenységa, b Tevékenység ¢, Tevékenysége,f Tevékenyséy g

12
ercenként
eqy darab

"o
3. Szakasz 4. Szakasz

1. Szakasz
11 perc 12 perc 10 perc 10 perc

8 perc

|
|
1
|
|
I}
|
|
|
|
!
|
|

6 perc 10 perc

22. 4bra: ,hosszu-vékony szakasz” (szintér=szakasz=stage) elrendezés,
a ,tesztelés és javitas” feladatnal

A leghosszabb é4llomas (2. szakasz ebben az esetben) fogja limitalni a teljes feladat
outputjat, egy szamitogéppel végezve minden 12 percben, a tobbi szakasz pedig relati-
ve alulterhelt lesz. Emellett, vannak mas mddjai is a feladatok, egyes szakaszok kozti
szétosztasanak, amik hasonlé output ratat eredményezhetnek. Pl. a négy szakasz kiala-
kithat6 két parhuzamos, ,rovidebb” elrendezésként is, ahol mindkét helyen, a teljes
feladat tevékenységeinek koriilbeliil a felét végzik el. Ezt az 23. dbra mutatja be. Két
darab, két szakaszos elrendezést tartalmaz, ahol az els6 szakaszra 4 tevékenységet osz-
tanak 21 perc alatt elvégezhet6 munkaval, a masodikra pedig 3 tevékenységet, 22
percnyi munkaval. gy mindkét hely egy megjavitott szdmitégépet fog produkalni 22
percenként (a legtobb munkat végzo teriilet altal szabalyozva). Ez azt jelenti, hogy a
két elrendezés egyiittesen két gépet javit meg minden 22 percben, tehat egy szamitogép
atlagos javitasi ideje 11 perc lesz.

Tevekenység Tevekenység
a,b,c,e
Ew’
minden 22
perchen
1. Szakasz 1. Szakasz
21 perc 22 perc
Tevékenység Tevékenység
ab,c,e a1, g
) (4 e
minden 22
percben
1. Szakasz 1. Szakasz
21 pere 22 perc

23. abra: A szakaszok kozbensé konfiguracioi a ,teszt és javitas” feladatban

Az egyes szakaszokat tobb munkdval terhelve, parhuzamos szakasz kialakitassal még

elérébb juthatunk. A 24. bra bemutat egy olyan elrendezést, ahol a teljes teszt és javi-

tési feladat egyéni szakaszokon zajlik, egymassal parhuzamos kialakitasban. Itt mind-

egyik szakasz egy szamitogépet produkal 43 percenként, egyiittesen pedig négy gépet
43 percenként. Az 4tlagos output rata egy szamitogép esetében 10,75 perc lesz.
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ihlazat: A soros és parhuzamos elrendezés elényei

Bt

E gy, minden A soros (hosszi-vékony) A pdrhuzamos (rovid-vaskos)

~ konfigurdcio elényei: elrendezés elonyei:

y kontrollltabb aramlds a folyamatban, | Magasabb keverési flexibilitds. Ha a folya-
Wit viszonylag konnyt kezelni. mat kiilonboz6 fajta termékeket vagy szol-
galtatasokat allit eld, az egyes szakaszok
specializalodhatnak a kiilonboz6 tipusokra.

1 szakasz 43 perc

6sszestevéke ég
zes tevékenys

E gy, minden

Egyszerlibb anyagkezelés — kiilondsen, ha a | Magasabb mennyiségi flexibilitas. Ahogy a

4rtandé termék sulyos, nagy vagy nehéz | mennyiség véltozik, az egyes szakaszok
¥ i igény szerint bezarhatnak, vagy nekikezd-
hetnek a termelésnek.

1 szakasz 43 perc

Osszes teyékenység

E gy, minden

nyabb téke igény. Ha specialis beren- | Nagyobb erbteljesség. Ha egy részleg ,le-
e van sziikség a munka egyik elemé- | robban” vagy le4llnak a miiveletek valami
2z, csak egyet kell vasarolni; a rovid-vaskos | miatt, a tébbi parhuzamos szakaszra ez nincs
lrendezésnél, minden szakaszhoz egy-egy | hatassal; a hossza-vékony elrendezésnél
arabot. ilyenkor a miikddés teljesen lellhat.

nyabb milkddés. Ha az egyes szaka- | Kevesebb monoton munka. A  tesztelési-
csak a teljes munka kis részét teljesitik, | javitasi példaban a révid-vaskos elrendezés-
lgozok magasabb aranyi termelé munkat | ben a feladatok 43 percenként ismétlédnek, a

gezhetnek, a nem-termeld tevékenységek- | hosszi-vékony esetében 12 percenként.
:szemben(szerszémok és anyagok felvéte-

1 szaka perc

Osszes tev:!lgenyseg

E gy, minden

1 szakasz 43 perc

24. 4bra: ,rovid-vaskos” elrendezés a ,.teszt és javitas” feladatban

Ez az egyszerii példa egy fontos folyamattervezes1 kérdést reprezental. Egy feladat
tevékenységeit tilnyomorészt az egyszerii-soros, ,hosszi-vékony”, vagy a parhuza-
mos, ,,rovid-vaskos™ konfiguricioban kell elrendezni, esetleg valahol a kettd kozott?
(Megjegyzendd, hogy a ,hosszusag” a szakaszok szdméra utal, mig a ,,vaskossag” a O i ciksicic
szakaszok kozt elosztott munkamennyiséget jelenti.) A legtobb folyamat elfogad soros e o :

és parhuzamos konfiguraciot is, de specialis helyzetekben vannak olyan technikai kor-
latok, amik limitaljak, hogy ,.hosszi-vékony”, vagy ,rovid-vaskos” legyen a folyamat
elrendezés. A teljes, hosszi-vékony, és révid-vaskos spektrum elényei nagyon kiilon-
boz6k, és segitenek megmagyarézni a kiilonboz6 elrendezések adoptalast.

KLUSIDO ES FOLYAMATKAPACITAS

‘I,'[ yamatokban eltelt teljes 1d0t  vagyis amely tényleges id6 az inputok outputokka
lakitasahoz sziikség idének nevezziik. A ciklusidé-ismerete 1étfontossagl-
0_a folyamattervezésben, és jelentds hatdssal van a tovabbi tervezési dontések
szére. Ez altaldban az elso kalkulélando dolgok egyike, mert felhasznalhat6 a
attal szemben tdmasztott kovetelmények, és a folyamatkapacitas reprezentalasa-
_ usidd egyben kijelli a folyamat iitemét. A tervezendd folyamatnak meg kell
lelnie igényelt ciklusidének. -
iz 1d6 leroviditésének haszna a fokozott termelékenység, bevételtobblet, csokken-tett
ckazat, novekedo piaci részesedés. Az id6 annyiban kiilénbozik az egyéb eréforréds-
0, hogy nem térolhatd, nem lehet raktérozni, ugyanakkor létfontossagii, megijitha-
an er6forras, amelyet lehet rosszul hasznalni vagy pazarolni.
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Ha a cikl i a folyamat éltal elérendd dd outputot, a kovetkezd dontésnek meg kell
ataroznia, milyen kapacitisra van, ami a 01k1us1donek _megfelel. Ennek ki-
szamitasahoz tovabbi ﬁlp.@_rmacmra van_sziikség: a folyamatfeladat munkatartalmara.

Minél nagyobb a munkatartalom, és kisebb igényelt az c1k1us1do annal nagyobb kapa-
citas sziikséges a folyamat vegrehajtasahoz '

Példa a ciklusiddre és a folyamatkapacitasra

A helyi Okményiroda személyigazolvany osztilya egy folyamatot tervez, amivel el-
lenérizhetdk a kérelmek és kiadhatok a dokumentumok. A feldolgozand6 kérelmek
szama 2000 db per hét, a rendelkezésre 4116 feldolgozasi id6 pedig 40 ora per hét.
A folyamat ciklusideje = rendelkezésre 4l16 id6 / feldolgozasok szama

=40/2000 = 0,02 6ra = 1,2 perc
Tehat a folyamat 1,2 percenként képes egy kérelmet teljesiteni, vagy 50 db-ot 6ran-
ként.
A személyigazolvany osztilynél a tevékenységek teljes munkatartalma, ami ellen-
6rzésbol, feldolgozasbol és a személyigazolvany kibocsatasabol 4ll, atlagosan 25 per-
cet vesz igénybe. Tehét a folyamat, egy ember kozremiikodésével, minden 25 percben
egy személyigazolvanyt tud produkalni. Masként fogalmazva, egy ember 25 perces
ciklusidét tud teljesiteni. Két ember esetében ez 25/2= 12,5 perc, és igy tovabb. Ezért
az 4ltalanos kapcsolat az emberek szama a folyamatban (egyszerﬁ esetben kapacitasa)
és a folyamat ciklusideje kozott:

Munkatartalom = ciklusidé / N

Ahol N, az emberek szama a folyamatban.
Ezért, ebben az esetben, M = 25, Ciklusid6 =1,2 perc

N=25/1,2=20,83 =21 ember
Tehat az igényeknek megfelel kapacitds ebben a folyamatban 21 ember.

A folyamat képességi index

Ennek alapjan megbecsiilhetjiik a hibdk valdszinliségét, és mas kitiiné mércéket is
kapunk, melyekkel a javitasi erdfeszitések eredményeit dsszehasonlithatjuk. A folya-
mat képességi indexe dsszehasonlitja a teljesitményben varhaté ingadozasokat a meg-
feleld specifikaciokkal. Ez egy lehetséges modja a folyamat valtozékonysiga leirasa-
nak a termék jellemzoinek tliréshatardhoz képest.

A folyamatképességi indexet gy szamitjuk ki, hogy a szélso értékek kozotti tii-
résmezdt osztjuk a folyamat szabalyozasi hatarai kozotti tavolsaggal. (CP=T/6c, ahol
CP a folyamat képességi index, T a tlirésmez0, azaz a jellemzdk felsé és also értékei
kozotti tavolsag, és ¢ a szoras) Hat szigma elemzés soran a Motorola a normél elosz-
last valasztotta modellnek, hogy meghatirozza a felfedezett hibak valdsziniiségét.

e

minol6gidjat a folyamat teljesitményére alapozta. A hat szigma elemzés a folyama-
k azt a képességét mutatja be, hogy hiba nélkiil miikodjenck. Egy folyamat hat
ma értéke egy tablazatbol, vagy grafikonr6l megkaphato. A teljesitményértéket a
-melés soran eléfordulé hibdk szama osztva a hibak elkovetési lehetdségeinek sza-
al alapjan kapjuk meg.

vamat egyensul

amat kiegyenstlyozdsa magaba foglalja, a tevekenysegek egyes szakaszokon
Jehetdség szerint egyenld szétosztasat. Mivel az egész folyamat ciklus-idejét, az
szakaszra kioszfott, leghosszabb ‘tevékenységi id6 limitalja, igy minél egyenl6b-
allokalt munkamennyiségek, annal kevesebb id6t ,,vesztegetnek el” a folyamat
szakaszain. A gyakorlatban majdnem mindig lehetetlen elérni a tokéletes egyen-
a szakaszok kozti munka elosztasaban valamilyen fokii kiegyenstlyozatlansag

egjelenni. A kiegyensiilyozo tevékenység hatékonysaga az egyensulyvesztés
gysagaval mérhetd. Ez az egyenlétleniil elosztott tevékenységek miatt elvesztegetett
a teljes folyamatidé szazalékaban. Mindezt a 25. dbra mutatja be. A szamitogép
és javitasi feladaton keresztiil illusztralja a ,hosszi-vékony”, négy soros, és a
zbens0”, kétszer két-szakaszos, parhuzamos elrendezés egyenstlytalansagat.

(b) A legjobb elerheto egyensuly, ahol a
tevékenységek négy szinteres
elrendezesben vannak elosztva

(c) Alegjobb elerheto egyensuly, ahol a
tevékenységek ket szinteres
elrendezésben vannak elosztva

f (a) Idealis egyensuly, ahol a
tevékenysegek egyenloen vannak
g elosztva a szinterek kdzott

) Ciklusido =12 perc
Ciklusido = 10,75 perc

Ciklusido = 22 perc

—
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Uresjarati idé = (12-11) + (12-10) + (12-10)
=5 perc

Uresjarati ido = (22-21) =1 perc
Uresjarati idé = 0

Egyensuly vesztes =5/(4'12) = 0,104 = Egyensuly vesztes = 1/(222) = 0,023 =

Egyensuly vesztés=0 10,4% 3%
25. dbra: Az egyensily vesztés a termék vagy szolgaltatés feldolgozasi ideje,
¢és a nem produktiv idérész aranyat fejezi ki.
A, szamitogép teszt és javitasi” folyamat esetén, (a) a tokéletes elméleti egyenstly,

(b) a legjobb egyensiily négy szakasznal, és (c) a legjobb egyensuly két szakasznal.

A 25. (a) 4bra bemutatja a tevékenységek, szakaszok kozti, tokéletesen kiegyensiilyo-
2ott elosztasat. Itt pontosan a teljes munkatartalom negyede (10,75 perc) van szétosztva
a négy szakasz kozott. A szinek minden 10,75 percben teljesitik tevékenységiiket, és a
$zamitogép tovabbhaladhat a kévetkezd allomasra, vagy kilép a folyamatbol (a 4. sza-
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kasz esetén). A teriileteken nincs iiresjarat, és mivel tokéletesen kiegyensulyozottak, az
egyenstlyvesztés nullival egyenld. Ténylegesen, az egyes tevékenységek aktualis 1d6-
sziikséglete miatt, nem lehetséges minden szakaszon egyenlden elosztani a munkakat.
A 25. (b) 4bra bemutatja a legjobb tevékenység elosztast. A legtébb munkat a 2. sza-
kasz végzi, tehat a teljes folyamat ciklusidejét is 6 diktalja. Az 1. szakasz csak 11 per-
ces munkat végez, igy az iiresjarati id6 (12-11) egy perc lesz minden ciklusban (vagy
tartjak 11 perces feldolgozast gépenként, ezaltal az 1. és 2. szin kozotti raktarkészlet
hatarozatlan mértékben novekedhet). Hasonloképpen a 3. és 4. szakasz esetében is lesz
iiresjarati id® (12-10), 2 perc mindkét esetben. 12 percenként tudnak feldolgozni egy
szamitogépet, mert ennyi idénként jut hozzajuk egy-egy darab a 2. szakasztol. igy
mindkettejiik, 12 percenként, két percen keresztiil munkaéra ,,éhezik”. A gyakorlatban,
a nem sziik keresztmetszetii szakaszoknal nem jelentkezik ciklusonként iiresjarati idd,
inkdbb a munka iramat lassitjdk a sziik keresztmetszetnek megfeleléen. Azonban ez
még mindig hatékony iiresjarati id6, mert a tokéletes egyensuly feltételei esetén, hasz-
nos munkavégzésre alkalmas.

Tehét a négy szakasz minden ciklusa, a ciklusidével megegyezé idémennyiséget in-
vesztal egy szamitégép munkalatainak teljesitéséhez. A teljes, befektetett id6 ezért, a
szakaszok szdma szorozva a ciklusidével, ami 4x12 = 48 perc. A teljes iiresjarati idd, a
nem-sziikkeresztmetszetli szakaszokon, az iiresjaratok Osszegével egyenld, ebben az
esetben 5 perc.

Az egyensiily vesztés az iiresjaratok Osszege, a teljes folyamatidé szazalékaban kife-
jezve. Ebben az esetben 5/(4x12)= 0.104=10.4 %.

A 25. (c) 4bra, a korabban leirt kozbens6 folyamattal megegyezo kalkulaciot végez. Itt
szintén két szakaszos, parhuzamos elrendezésrdl van sz6. A 2. szakaszra osztottdk a
legnagyobb, 22 perces munkat, ezért ez lesz a folyamat sziikkereszt-metszete. Az 1.
szakasz 21 percnyi munkét végez, ezért itt ciklusonként egy perc iiresjarat keletkezik.
Mivel a teljes folyamatidé a ciklusoknél 2x22 perc, az egyen-sulyvesztés = 1/(2x22) =
0.023=2.3%

\J Atfutas (ateresztokepesseg) ciklusidé és folyamatban lévo termelés

cpey

A folyamat c1klus1deje kapacitasainak egy funkcidjat jelenti. A feladatban itban egy ad adott
munkatartalom mennyisége esetén, minél nagyobb a folyamat kapacxtasa annal kisebb
a c1k1u51deje Ténylegesen, a kapacitast gyakran a ciklusidé fiiggvényében merlk vagy
még altalanosabb a ciklusidd reciprokanak hasznalata, amit ,,atfutasi ratdnak” nevez-
nek. igy pl. leirhat6 egy szabadiddpark menet kapacitasa, mint 1000 f6/6ra, vagy egy
automata palackozé soré, mint 100 iiveg/perc, stb. Egy magas kagacnasertek (rovid
ciklusidé és gyors atfutasi rata) nem feltétleniil jelenti az anyag, informacio és iligyfél
gyorsabb mozgasét a folyamatban. Ez attél is fiigg, hany mas egység vesz részt a fo-
lyamatban. Ha a folyamatban qusza?nﬂg\y—se/g van jelen, lehet hogy az ott toltott
idejiikk (atfutasi id6) egy részét megmunkalaskom készletként varakozassal (sorban
allas) kell tolteniiik.
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ttle torvénye
usid6, folyamatban 1évé munkdk és atfutdsi idohoz fliz6d6 matematikai kapcso-
nevezziik Little torvényének. Egyszerii, de rendkiviil hasznos, barmilyen stabil
folyamat esetén miikodik. A Little torvény a kovetkezd formékban irhato le:

Atfutasi id8 = folyamatban 1év6 munka x ciklusidd
Folyamatban 1év6 munka = atfutasi id6 x 1/ciklusid6é

Folyamatban 1évé munka = atfutasi id6 x atfutasi rata

Példa a szamitogép teszt és javitasi folvamatnal, négy szakasz esetén

sid6 = 12 perc (a sziik keresztmetszetii allomas terhelése)

amatban 1év0 munka = 4 egység (egy-egy, a folyamat 4 szakaszén feltételezve,
nincsenek készletezésre teriilet a szinek k6zott)

Atfutési idé = Folyamatban 1év6 munka x ciklusidd
= 12x4 = 48 perc

Hasonloképpen, a személyigazolvany osztily példandl, feltessziik, hogy a hivatal
tisztz asztal” irdnyvonalat kdvet, azaz a nap végére minden asztalnal elvégzik a ki-
dott munkat. Mennyi kérelmet lehet betélteni a folyamatba, ha biztositani akarjuk,
ogy a nap végére, mindet teljesitsék, és az asztalok tisztak legyenek?
Ciklusid6 = 1,2 perc
tle torvenye alapjan, feltételezve egy 7,5 éras (450 perc) munkanapot
Atfutasi id6 = Folyamatban 1évé munka x ciklusidé

450 perc = Folyamatban 1év6 munka x 1,2

n-
'

g T T et
et ‘ : !

g |

Folyamatban 1év munka =450 /1,2 =375
| Tﬂhﬁt 375 db kérelmet lehet bevinni a folyamatba reggel, ami teljesithetd a nap végéig.

Little torvénye egy informatikai tamogaté egységnél

Minden évben ugyanaz térténik. Az épiilet 6sszes munkaallomasat meg kellett Gjitani
(tesztelés, 0 szoftverek telepitése stb.), és minderre 6sszesen egy hét allt rendelkezés-
e Ez a hét augusztus kozepére, a szabadsagolasi periodusra esett, amikor a feltjitasi
folyamatok a legkisebb rendbontast idézik elé a normal munkamenetben. El6z6 évben
4 tarsasidg 500 munkadllomasat kellett megujitani, egy munkahéten beliil (40 6ra).
Minden egyes miivelet 4tlagosan 2 6rat vett igénybe és a folyamatot 25 technikus haj-
fotta végre. Ebben az évben 530 munkadllomast kellett megujitani, de a tarsasag in-
formatikai tdmogatd egysége kidolgozott egy gyorsabb tesztelési ¢és ujitasi eljarast,
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amivel az atlagidd 2-r6l, 1,5 orara csokkent. Hany technikusra lesz sziikség ebben az
évben, a folyamat egy héten beliili teljesitéséhez?

10. tablazat: Little torvénye egy informatikai tamogato egységnél

Mult év: Ebben az évben:

Kmtelezém munka (WIP) = 500 munkaallomas
Rendelkezésre all6 id6 (Tt) = 40 6ra
Atlagos feltjitasi id6 = 2 6ra

Kivitelezési munka(WIP) = 530 munkaéllomés
Rendelkezésre all6 idd (Tt) = 40 6ra
Atlagos felujitasi id6 = 1,5 6ra

Ezért, Ezért,

Atfutési rata (Tr) = 0,5 6ra per technikus = 0,5N | Atfutasi rata (Tr) = 1/1,5 6ra per technikus = 0,67N
Ahol N a technikusok szama. Ahol N a technikusok szama.

Little torvényét alkalmazva: Little torvényét alkalmazva:

WIP=Tt X Tr WIP=Tt X Tr

500=40X0,5N 530=40X0,67N

N =500 = 25 technikus N =530 = 19,88 technikus

40 X 0,5 40 X 0,67

Ismert a folyamat varialhatosaga?

Eddig a folyamat elemzés kezelésénél feltételeztiik, hogy nincs jelentds varidlhatosag
azokban az igényekben, amikre a folyamatnak valaszolnia kell, illetve a tevékenységek
teljesitéséhet sziikséges id6 mennyiségében. Am a valosagban ez nem igy torténik.
Fontos, hogy figyelembe vegyiik és kihasznaljuk a folyamatot befolyasol6 varidlhato-
sagi tényezOket. Mindazonaltal, ne utasitsuk el az eddig végzett meghatarozé elemzést.
Legrosszabb esetben is egy joO, elsé megkozelitést nyujt az elemzési folyamatokhoz,
mig a legjobb esetben, a targyalt kapcsolatok fenntarthatok az atlagos érték teljesit-
ményhez.

A valdsagban a folyamatoknak meg kell birk6zniuk a varidlhatésdggal, mind az id6,
mind a feladatok tekintetében a folyamat teljesitése soran. A varialhatosag jelentds
hatassal lehet a folyamat viselkedésére, és altaldban csokkenti a folyamat hatékonysa-
gét. A sorban 4llas elmélet felhasznalhat6 ennek az effektusnak a megértéséhez. Kiilo-
nosen fontos a folyamat kihasznéltsag és a feldolgozasra varé egységek szama (vagy
atfutasi id6) kozti kapcsolat megismerése.

A varidlhatésag forrdsai a folyamatokban

T6bb oka van, amiért a varialhatosag megjelenik a folyamatokban, példaul:

Az anyag, informdci6 vagy iigyfél késoi (vagy korai) érkezése a szakaszhoz a folyama-
ton beliil.

A folyamattechnoldgia ideiglenes meghibasodasa vagy dsszeomlasa egy folyamatsza-
kaszon.
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‘ feldolgozott” anyag, informacié és iigyfél, amit vissza kell kiildeni egy
szakaszra.

amaton beliil rossz irdnyba kiildott anyag, informacio és iigyfél, amit 4t kell ira-

gyes feldolgozand¢ termékek kiilonbozok lehetnek, pl. a kiilonbozé gépkocsi tipu-
ymik ugyanazon a szereld szalagon futnak végig.
kek és szolgaltatasok, még ha alapvetden egyformék is, némiképp kiilonbdz6
t igényelhetnek. Pl. a szamitogép tesztelési és javitasi folyamatokban, egyes
cenységek idotartama, nagyban fiigg a diagnosztikai ellendrzések eredményeitdl.
en humén tevékenység esetén, finom eltérések vannak a feladat teljesités fizi-

koordinaci6jaban és a kifejtett eréfeszitésben, ami a tevékenységi id6 (rutin cse-
iényeknél is) varialodasat eredményezi.

dezek a variacioforrasok a folyamaton beliil kélcsonhatasba lépnek egymassal, és
pvetd varidlhatdsagi tipust eredményeznek:

yamat igények variélhat(')séga egy 6nz’1116 szakaszon ami kifejezheté a fel-

.....
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evékenységi ids varidlhatosaga
ialhatdsagi hatasok, a folyamaton beliil attdl fiiggenek majd, hogy a szakaszok
gység mozgasok, ennél fogva az atjutasi idok, szinkronizaltak-e vagy sem. Pl.

fontolora a kordbban leirt szamitogépes tesztelési €s javitasi folyamatot. A 26.
emutatja az egyes szakaszok atlagos tevékenységi idejét, ugyanakkor az atlag idé

varialhatdsagot is.

Ciklusidd = 15 perc
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& g g % Uresjaratiido = (15-11)+
|2 S S o (15-12)+ (15-10)+ (15-10) =
i 0 " n n
. 17 perc

: 26. abra: Feldolgozasi id6 varialhatdsaga egy szinkronizalt folyamatban.
- Aciklusid6nek alkalmazkodnia kell barmely szakasz leghosszabb tevékenységi idejéhez.
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