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A LEAN SZEMLELET JELENTOSEGE AZ ELLATASI LANC
MENEDZSMENTBEN

Panyor Agota

Absztrakt: Az ellatasi lanc menedzsment atfogja és integralja a gyart6tol a végfelhasznaloig terjedd
kulcsfontossagi folyamatokat gy, hogy kozben érték, termék vagy szolgaltatas keletkezik. Az
ellatasi lanc irdnyitasat és fejlesztését az ligyfélkozpontisag jellemzi. A megfeleld vevékozponta
rendszer kialakitdsdhoz folyamatosan figyelemmel kell kisérni a vevd oldalarél megjelend kereslet
valtozasait. Mindamellett kiemelten fontos a vallalat hatékonysaga szempontjabol az értékado
folyamatok ndvelése, a rendszer pazarlasainak és esetleges veszteségeinek feltardsa, amelyhez
szamos lean eszkoz all rendelkezésre. Kiemelten harom lean eszkoz keriil bemutatasra, amelyek a
folyamatok felmérésére, a veszteségek azonositdsara és megsziintetésére, tovabba elemzések
elkészitésére szolgalnak.

Abstract: Supply chain management encompasses and integrates the key processes from the
manufacturer to the end user, while value, a product, or a service is being created. The management
and development of the supply chain are primarily focused on customers. In order to develop a
suitable and sustainable customer-centric system, it is necessary to constantly monitor the changes in
demand from the customer’s side. In addition, it is important, from the point of view of the company’s
efficiency, to increase the value-giving processes to reveal the wastes and possible losses of the
system, for which there are many Lean tools available. In particular, three Lean tools will be
presented, they are used to assess processes, identify and eliminate losses, and prepare analyses.
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1. Bevezetés

Az ellatasi lanc menedzsment (Supply Chain Management) 6sszehangolt vezetési és
szervezési tevékenységek Osszessége, amely az anyagok és informaciok dramlésa
révén a beszallitokhoz, a gyartd lizemekhez, a disztiblcids szolgéltatokhoz és a
fogyasztokhoz kapcsolodik, egyfajta értéklanc mentén szervezddik (Emmet, 2005).
Az ellatasi lanc irdnyitasat, fejlesztését ligyfel-kdzpontusagnak kell jellemeznie.
Tehat a termékeknek a fogyasztoi igényeket kell kielégiteni, a folyamatok
tokéletesitése soran a vevoi értéket nem noveld folyamatokat kell megsziintetni. Az
ellatasi lanc tulajdonképpen egy keresleti, sziikségleti lanc, amely kitolti a kereslet
és a kinalat kozotti Uirt.

Az ellatasi lanc szervezése és miikodtetése kapcsan kiemelt jelentdsége van,
hogy az adott rendszerben minimalizaldsra keriiljenek az esetleges pazarlasok, és
megsziintetésre keriiljenek a veszteségek. A lean szemléletben a kovetkezd
veszteségek jelenhetnek meg: anyagmozgatasbol eredd veszteség, készletben rejlod
veszteség, mozdulatokban rejlé veszteség, varakozasokbol fakadd veszteség,
tultermelésbol adddo veszteség, felesleges tevékenységek végzése miatti veszteség,
javitasbol eredd veszteségek és a dolgozok kihasznélatlan kreativitasa miatti
veszteség.
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2. A lean szemlélet alapelvei

A lean szemlélet a legatfogobb és legkorszeriibb nézet egy gyartd/eldallitod vallalat
minél gazdasagosabba tételéhez. A lean szemlélet 5 alapelvekben foglalhato Ossze:
a termékek értékének (value) pontos meghatarozasa, az egyes termékek
értékfolyamatanak (value stream) azonositdsa, az érték megszakitds nélkiili
aramlasanak (flow) biztositdsa. Tovabba annak lehetdvé tétele, hogy a vevok
huzoéelv (pull) alapjan tegyenek szert értékre a gyart6tol, valamint a folyamatos
tokéletesitésre (perfection) valo torekvés (Womack—Jones, 2009).

2.1. Erték meghatarozas (Value)

Az érték meghatarozasa a leghétkdznapibb formaban: barmi, amiért a vevd hajlando
fizetni, barmilyen tevékenység, amelynek a vevd megitélése szerint értéke van. A
termékben az értéket a gyartd hozza létre bizonyos tevékenységek kombinacidjaval.
A legegyszeriibb mdd annak eldontésére, hogy egy feladat és az arra forditott id6
értékkel bir az, hogy megkérdezziik a vevot arrdl, hogy kevésbé értékesnek itélné-e
a terméket, ha az adott feladatot kihagynék a termék eldallitasabol. Altalanossagban
elmondhatjuk, hogy a formazas, funkcidadas, dizajnolas ezekhez a folyamatokhoz
sorolanddak (Russel, 2016).

2.2. Ertékaram meghatarozasa (Value stream)

Az érték meghatarozasa utan az érték folyamat meghatarozasa kovetkezik. Ebben a
fazisban kell feltérképezni mindazon tevékenységeket fliggetlen attdl, hogy
értékteremtd vagy sem, ami a termék megsziiletésétdl kezdve a piacra bocsajtasaig
(Development Value Stream), a termék megrendelésétdl kezdve a kiszallitasaig
szlikségesek (Operational Value Stream). Az értékfolyamatba beletartoznak azoknak
az informacioknak a kezelése is, amelyek a vevotdl érkeznek, illetve azok, amelyek
a termék vevd felé tartd utjan annak atalakitdsdhoz sziikségesek (Womack—Jones,
2009).

2.3. Folyamatos aramlas (Flow)

A folyamatok feltérképezése utan létre kell hoznunk a folyamatos aramlast (flow-t).
Ez altalaban a technoldgiai folyamatok sorba rendezésével kezdddik, majd a
kialakitott munkafolyamatok standardizalasaval folytatodik. A standard egy szabdly,
amely biztositja a termelési folyamat megismételhetdségét és mindségét, ezaltal egy
allandosult allapotot kialakitva. A standardok a folyamatos fejlddés alapkdvei mivel
ezek az irasba foglalt, egységesitett, szinkronizalt folyamatok biztositjak a kiindulasi
pontot az elkovetkezendd folyamatfejlesztéseknek. A folyamatfejlesztések a
folyamatos aramlas kialakitasat célozzak meg Ugy, hogy a lestandardizalt
folyamatbol megsziintetik a pazarldsokat ¢€s az addigi standard allapotot egy
magasabb szintre emelik (Muenzing, 2015).
A lean szemlélet szerinti a pazarlas lehetséges formai a kovetkezok:
1. Anyagmozgatasbol eredd veszteség: A gyaron beliili anyagmozgatas vevo
szemszOgebodl teljesen értéktelen folyamat, mert az arut nem fogja
értekesebbnek megitélni, ha tobb utat tett meg a gyarban. Ezért minden
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olyan anyagmozgatast, ami tobb mint a termelés fenntartasahoz
elengedhetetleniil sziikséges pazarlasnak, veszteségnek tekintjiik.

2. Készletben rejlé veszteség: a folyamatok miikddtetéséhez sziikséges
minimalis készletnél nagyobb mennyiség. A tarolas és készletkezelés nem,
hogy nem ad értéket, de jelentOs koltséggel jar és a vallalatnak lekotott tokét
jelent.

3. Mozdulatokban rejld veszteség: az anyagmozgatasbol eredd veszteséghez
hasonléan itt is pazarldsnak tekintjik minden minimalisan sziikséges
mozgason tulmend mozdulatot.

4. Virakozasbol fakadd veszteség: ez a veszteség ott keletkezik, ahol az
emberek vagy gépek a munkafolyamat vagy munkateriilet adottsagai,
tervezési, illetve iranyitasi problémak miatt tevékenységiik végrehajtasaban
akadalyozva vannak, és ezalatt a szlikséges tevékenységekhez nem tudnak
hozzafogni (mert hidnyzik az informdcio, az alapanyag, a félkész termék, a
végtermek stb.).

5. Tultermelésbdl adodo veszteség: akkor jon 1étre, ha nagyobb mennyiségben
allitjuk eld a terméket, informacidt, szolgaltatdst, mint amennyire a
vevoknek sziikségiik van.

6. Felesleges tevékenységek végzése miatti veszteség: minden olyan
tevékenység, ami nem juttatja kozelebb a terméket a vevd altal kért
elvarashoz. Illetve egy masik megkdzelités szerint idesorolandok azok a
plusz munkak is, amelyek az arut jobba teszik a vevdi elvarasoknal, hiszen
azokért a megmunkalasokért a vevd nem fog fizetni.

7. Javitasbol ered6 veszteségek: idesorolanddk az selejtes termékek gyartésa,
illetve az utdémunkat igényld termékek gyartasa.

8. A dolgozdk kihasznalatlan kreativitasabol szarmazo veszteség. A lean az
embert teszi a munka kozpontjaba, téle varja el a fejlodést, kreativitast. Az
elmélet szerint, mig a gép az eszkdz az anyag az id6 mulasaval a cég szamara
veszit az értékébdl, addig a dolgoz6 az id6 mulasaval fejlodik, folyamatokat
jobban megérti €és kreativitasaval és a jol kialakitott szemléletmodjaval
fejlesztd javaslatokat, akciokat tud hozni (Smalley, 2019).

A pazarlasok, veszteségek ¢és a technologia tudatdban a folyamatokat
csoportositani kell értékadd (value adding), nem értékadd de nélkiilozhetetlen
(nonvalue adding essential) és nem érték ado (nonvalue adding) folyamatokra. A
vallalatoknak torekedniiik kell arra, hogy az értékado folyamatok ndvekedjenek, a
nem értékado, de nélkiilozhetetlen folyamatok ideje csdkkenjen, optimalizalni kell
mindaddig, amig a nem értékado folyamatokat teljes egészében megsziinnek.

2.4. Huzéelv (pull)

Mint ahogyan az ellatdsi lanc menedzsmentben, Ggy a lean alapelveiben is
megjelenik a huzérendszer. A huzé elv azt jelenti, hogy az adott munkahelyen az
adott alkatrész legyartasat a felhasznalotol érkez6 igény valtja ki. Tehat a vevoi igény
¢s az ebbdl szamitott takt id0 (vevodi igények alapjan 1 termékre fordithato 1do)
vezérli a gyartast. Az egyes gyartoegységek a vevotdl visszafelé haladva egymas felé



366 ® Panyor A.

generalnak a fogyas iitemében igényeket €s az egyes gyartdegységek mindig csak
akkor és annyit gyartanak, amit a kdvetkezd egység igényel. Az ilyen rendszerben
csak az utolso 1épést kell {itemezni, mert a termék fogyasa egyben egy jel az el6z6
fazisnak, hogy mit kell gyartania és csak az kell, amit a vevdje felhasznél. Egyszoval
minden gyartaslépésnek az utana kovetkezo 1épés a vevoje, megrendeldje. Ezen az
elven alapul6 rendszer egyértelmlien mutatja az anyag- és informacidaramlast. Az
alacsony készletek miatt a problémak egyértelmiien felszinre keriilnek, mert a hiany
megallast eredményez. A rendszer gyors reakciot igényel a vevdi igények
valtozasaira, de a valtozasok rogton megfigyelhetdek és kis készletszintek miatt
nincsen taltermelés, feleslegesen legyartott termék (www.sixsigma.hu).

2.5. Folyamatos fejlesztés (perfection)

Ha egy vallalkozasnak sikeriil pontosan meghatarozni az értéket, feltérképezi az
egész értékfolyamatot, majd létrehozza az é4ramlast, valamint megvalodsitja a
hazorendszert, rajon arra, hogy a raforditas, az idd, az alaptertilet, a koltség és a
hibaszdm csokkentése és az aktudlis igények kielégitése soha véget nem érd
folyamat. Ezért jott 1étre a lean 6tddik és egyben utolsé alapelve a folyamatos
fejlesztés, a tokéletesités. A gyorsabb értékdramlas wjabb rejtett hibdkat hoz
felszinre, az egyre csokkend készletszintek szintén megmutatjdk a fejlesztésre
szorul6 teriileteket, illetve a vevOkkel folytatott parbeszédek sordn egyre jobban
meghatarozasra keriil az érték, ami 0jabb fejlesztést indukal.

A tokéletesités legfontosabb 0sztonzdje talan a rendszer atlathatosag. Ezéltal
barkinek otlete, fejlesztési javaslata lehet a rendszer jobba tételére, az értékteremtés
jobb mddszerére. Az atlathatdsadg Osztonzd hatdssal bir arra, hogy a folyamatbol
kisziirjék a hibakat, mert igy a fejlesztd gyors €s egyértelmi visszajelzést kap Gtlete
megvalosulasarol, kivitelezésérdl, amit maga is tapasztalhat (Womack et. al., 2007).

A folyamatos fejlesztések egyik mozgatd eszkoze a PDCA ciklus. A nevét az
angol szavak kezddbetiiibdl (Plan-Do-Check-Act) kapta:

- Plan: célok és teenddk részletes meghatarozasa

- Do: tervek megvalositasa

- Check: eredmények ellendrzése

- Act: eltérések korrigalasa

A ciklus soran meghatarozzuk melyek az adott folyamat problémai, hogyan lehet
azokat kijavitani és erre tervet készitiink. A terv megvaldsitasa utan ellendrzésre
keriil, hogy sikeriilt-e elérniink a célunkat. Folyamatfejlesztésnél elemezziik a
helyzetet, hogyan lehetne jobb eredményt elérni. Az elemzés soran megfogalmazott
otletekre akciokat hozunk, majd az akciok befejeztével ellendrizziik, hogy mekkora
mindségbeli valtozast értiink el. A pozitiv irdnyt fejlédést mindig standardizaljuk,
ezzel biztositva a fejlesztések soran magasabb szintre emelt tevékenység
megismételhetoségét €s rogzitését. Ezaltal a folyamat sosem hanyatlik, hanem a
folyamatos fejlodés utjan halad. Ezt a gondolatot foglalja 6ssze az 1. dbra. Ennek
értelmében a PDCA moddosul SDCA-ra, ahol az ,,S” standardizélast jelent és a Plan
(tervezd meg) helyett ,,ird el6 mit kell tenni” utasitast adja (www.centroszet.hu).
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1. abra: PDCA ciklus és a fejlodés kapcsolata
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Forras: www.centroszet.hu

3. Lean eszkozok a pazarlas azonositasara

A véllalati folyamatok felmérésére, veszteségek azonositdsara és megsziintetésére,
elemzések elvégzésére kiillonbozo lean eszkozoket fejlesztettek ki, amelyek egyszerii
¢s gyors megoldasok megsziiletését segitik eld. Ilyen eszkdz példaul a részletes
munkatartalom elemzés, a spagetti diagram, az ABC elemzés. Ezek részletesebb
bemutatasaval foglalkozom a kdvetkezdkben.

3.1. Részletes munkatartalom elemzés modszere

Részletes munkatartalom elemzés soran az adott részfolyamat 1épéseit kell felvenni,
megérteni. Ezutan a Iépések 1domérésével meghatarozni az iddtartamokat. A
1épéseket kategorizalni sziikséges: értékado, nem értékado, de sziikséges, valamint
nem értékadd folyamatokra. Ezutan egy vonaldiagram segitségével dbrazolhatjuk,
hogy az adott folyamat mekkora részben tartalmaz értékadd, nem értékado, de
elengedhetetlen, illetve nem értékado tevékenységet. A diagram egyik formajat a 2.
dbra szemlélteti. Ez az elemzés segit fokuszalni azokra a tevékenységekre, amiknél
optimalizaci6 vagy tevékenység eliminaldsara van sziikség. (sixsigma.hu)
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2. abra: Részletes munkatartalom elemzés,
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3.2. Spagetti diagram modszere

A spagetti diagram egy gyors és egyszerlli modja az anyagok, emberek Utjanak
kovetésére. A névét a diagram végeredményérdl kapta, ami ugy néz ki, mint egy tal
tészta, ahogy a 3. abrdn is lathatjuk. A diagram meghatarozza és vizualizalja egy
ember vagy anyag altal megtett tavot, igy segit meghatarozni a kezdeti és a fejlesztett
terliletkialakitds kozti uthossz csdkkenést. Ezt az elemzési eszkozt legjobban
1smétlédd folyamatok felmérésére lehet alkalmazni. Az elemzéshez a megfigyelt
teriilet alaprajzara egy tollra és a megfigyelt targyunkra, személyiinkre van
sziikséglink. Az alaprajzon jeldljiik a megfigyelés alatt allonk adott helyzetét, majd,
ha valamerre elmozdul, akkor jeldljiik azt a tervrajzon. A mozgast addig kovetjiik
nyomon, mig egyértelmiien fel nem lelhetd az ismétlddé utvonalak. Ezutin a
tavolsagokat lemerjiik akar centivel, akar Iépésszamléaloval, majd egy atlagsebesség
segitségével meghatarozzuk a jelen allapotot idében és tavolsagban. A diagramrol
jol kitlinnek a frekventalt helyek, amelyeket célszerli egymashoz kozelebb helyezni,
amivel Uthossz csokkenést érhetiink el. A helyek, targyak, gépek atrendezésnél
mindig figyelembe kell venni a masik folyamatra kifejtett hatast is. A diagram
rajzolasanal érdemes megértenlink a mozgasok miértjét, €s ha lehetséges, akkor a
folyamatot leegyszertisitenti, illetve kiilonb6zd vizualis menedzsment technikakkal a
felesleges utakat megsziintetni. Az 1j allapotrél mindig késziteni kell egy 1j
diagramot, hogy az eldézdvel Osszevetve megkapjuk a fejlesztés eredményét
(www.allaboutlean.com).
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3. abra: Spagetti diagram
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3.3. ABC elemzés modszere

Az ABC elemzés egy olyan 80/20-as, Pareto elvre épiilé elemzési mddszer, amely
kiemeli a halmaz azon elemeit, amelyek meghatarozdak az adott vizsgalati teriileten.
Az elemzés csoportositasi mdodszere Vilfredo Pareto olasz kézgazdasz elméletén
alapszik. Az elmélet a kozgazdasz egyik elemzésébdl sziiletett, ami szerint a
lakossag 20%-a rendelkezik az orszag 0sszvagyonanak 80%-a felett. Ezt az aranyt
késobb az élet szinte minden teriiletén megfigyelte és ezzel altalanositott és
megalkotta a 80/20-as szabalyt. Tehat a raforditas 20%-4bol szarmazik az
eredmények 80%-a. Az ABC elemzés ennek alapjan az anyagok éves felhasznalasa
szerint 3 csoportban (A, B, C) kiiloniti el a lényegest a lényegtelentdl. A
csoportositas abrazolasdnak egyik modjat a 4. dbra szemlélteti. A moddszer
leggyakrabban a felhasznalasi értéket (felhasznalt mennyiség és az adott anyag
egységaranak szorzata) és a felhasznalt mennyiséget (a vizsgalt periodusban
felhasznalt mennyiség kg-ban) veszi szamitasba. Az egyes csoportokat a
kovetkezoképpen képzik:

- A csoport: a csoport elemei azok az anyagok, amelyeknek a vizsgalt
periddusra (1 év) esd felhasznéldsi értéke magas és/vagy rendkiviil nagy
mennyiségben hasznaljak fel.

- B csoport: azok az anyagok tartoznak ide, amelyeknek a vizsgalt periddusra
(1 év) esd felhasznalasi értéke kozepes. Osszes anyag egyiittes értékének
15%-4t és az Osszes anyagmennyiségnek a 20%-at teszi ki.

- C csoport: azokat az anyagokat soroljuk ide, amelyeknek a vizsgalt
periodusra (1 év) esd felhasznalasi értéke alacsony, vagy ritkdn keriil
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felhasznalasra, vagy rendkiviil alacsony az ara. Az Gssze anyag egyiittes
értékének csupan 5%-a, mig az Ossze anyag mennyiségének 70%-a
(Roetting, 2016).

4. abra: ABC elemzés
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Ez az elemzés készletgazdalkodas szempontjabol igen jelentds informaciot nyu;t
az alapanyag beszerzOknek (Raw Material Requistor), hogy meghatdrozzak,
mekkora biztonsagi készletre van sziikség az adott anyagbol, illetve melyek azok az
anyagok, amelyek kiemelt figyelmet érdemelnek (Roetting, 2016).

4. Osszegzés, zaro gondolatok

Az ellatasi lancban alkalmazott lean szemlélet segiti a vallalkozasokat abban, hogy
a nem értékadd folyamatokat lecsokkentse, ezzel feltarva a koltségesokkentés
lehetdségeit €s novelve a kapacitast. Ennek érdekében a vallalatoknél végbemend
folyamatokat csoportositani kell értékado, nem értékado de nélkiilozhetetlen és nem
érték adod folyamatokra. Az ellatasi lanc menedzselése sordn kiemelt torekvés az
értékado folyamatok novelése és a nem értékado folyamatokat megsziintetése. Ennek
fontos eszkdze a lean gondolkodasmod és a folyamatok felmérésére, a veszteségek
azonositasara és megsziintetésére és az elemzések elvégzésére szolgald kiilonbozo
lean modszerek. Ezen alkalmazhatd eszk6zok koziil munkdmban harom kiemelten
fontos modszer keriil bemutatasra: a részletes munkatartalom elemzés, a spagetti
diagram ¢és az ABC elemzés.
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