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Ipari Magazin

A veszteséegek kikiiszoboléséenek miivészete

— Napjainkban, a gazdasagi valsag idején,
mind tébb vallalkozasnak okoz gondot a
nyereségesség biztositasa. Milyen maéd-
szerekkel lehet megtartani, sét névelni a
nyereséget?

— Ha leegyszerUsitjik a kérdést, akkor
két lehet6ség mutatkozik a profit ndveléseé-
re (megtartasara): valtozatlan kéltségszer-
kezet mellett magasabb arbevételt kell
elérni, vagy ha ez nem megy, akkor a —
profit megtartasa érdekében - valtozatlan
(esetleg csokkend) arbevétel mellett kell
alacsonyabb koltségszinttel mikdodtetni a
vallalatot — mondja Keresztesi Zsolt, az E-
Con Solutions Kft. vezetd tanacsaddja.

— A piac bévitésének nem a mostani a
legkedvezdbb ideje. A kéltségek csbkken-
tésére pedig a legtébb cég egy révidtavon
latvanyos megtakaritast mutaté megoldast,
a létszamcsbkkentést szokta valasztani.
Ez lenne az egyedliili (idvézité megoldas?

— Korantsem! Sét, ez altalaban a rossz,
rovid tavu valasz a probléma kezelésére,
és semmiképpen sem jelent hosszu-tavu
megoldast. A |étszamleépités erbforras
csokkenést, a vevéi igények rugalmas ki-
elégitésére vald képesseg visszafejlédé-
sét, és mindenképpen szaktudas és ta-
pasztalat elvesztését eredményezi. Rovid-
tavon ugyan latvanyos, hiszen a bér és ja-
rulékcsokkenés mar egy hénap mulva ki-
mutathato, de ha a piaci egyensuly 1-2 év
mulva helyreadll, és Ujra jonnek a megren-
delések, akkor az elvesztett munkaerd pot-
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lasa, az Uj munkatarsak képzése akar két-
haromszoros koltséggel is jarhat, ahhoz az
Osszeghez képest, amely a munkaerd
megtartasahoz kellet volna! Hosszabb tavu
eredményeket akkor érhetnek el a cégek,
ha mashol keresik a megoldast: a Lean a
nem értékteremtd folyamatokra koncentral,
a veszteségforrasok feltarasan, a felesle-
ges kiadasok visszaszoritdsan dolgozik.
Ez termel6 vallalatok esetében az anyag-
koltségek (tarolas — raktarozas és anyag-
mozgatas koltségei, félkész termék szin-
tek, késztermék készletek) csokkentését
jelenti: a teljes anyagaramlasi folyamat fe-
lilvizsgalatat és fejlesztését. A termel6cé-
gek koltségszerkezetében altaldban a bér-
koltségek jelentik a legkisebb hanyadot
(10-15 %), ennél valamivel tébb a klasszi-
kus Uzemeltetési és rezsikoltség aranya
(15-20%). Az anyagkoltség a legjelent6-
sebb tényez8, amely akar 70-90 %-ot is ki-
tehet a koltségszerkezetben.

— Mit jelent ez a mind szélesebb kérben
ismert fogalom?

— A Lean szé szerinti forditasban kar-
csusitast jelent, hazankban ez sajnos egy-
becseng a létszamleépités fogalmaval. Ezt
azonban semmiképpen sem jelenti a Lean!
Az altalunk hasznalt meghatarozas szerint
azok a stratégiai és operativ szinten egy-
arant bevalt eszk6zok és modszerek tar-
toznak korébe, amelyek 6 célja a folyama-
tokban 1év6 veszteségek feltarasa és meg-
sziintetése; azaz a klasszikus tdmegterme-
Iés ,paradigmainak” levaltasa.

— Melyek azok a terliiletek a termelés-
ben, amelyek veszteségforrasként jelent-
kezhetnek?

— A Lean alapvetéen hét olyan veszte-
ségforrast kilénboztet meg, amelyek Iénye-
ges csokkentése alapvetéen befolyasolja a
koltségstrukturat — veszi at a szo6t Molnar
Szabolcs, vezetd Lean tanacsadd. — Konk-
rétan: a selejt, a készletek, a tultermelés, a
mozgas, a szallitas, a varakozas, valamint a
gyartasi mdveletekb6l eredd veszteség.
Ezek koltségvonzata egyebek mellett ugy is
értelmezhetd, hogy feleslegesen — nem koz-
vetlenil az értékteremté miiveletek elvégzé-
séhez — hasznalnak fel energiat, anyagokat
és okoznak a tulméretezett infrastrukturaval
felesleges kornyezeti terhelést.

— Miért nem ezek lefaragasaval foglal-
koznak a cégek?
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— A valasz sajnos egyszer(: borzaszté
nehéz ezeket megtalalni, kimutatni a folya-
matokban!

— Ha Onék javaslatot tesznek ezeknek a
kéltségfaktoroknak a csOkkentésére, mi-
lyen szamszer(i prognézist kinalnak?

— Mivel ilyen médon a koltségcsodkken-
tés is pénzbe kerll, nyilvan ez érdekli a
megrendelét, viszont pontos szazalék igen
nehezen hatarozhaté meg el6ére. Masrészt
a tanacsadoi munka eredményessége je-
lentés mértékben fligg az tgyféltdl is. Egy
hétk6znapi példaval élve: vajon egy pro-
fesszionalis angol tanar altalaban mennyi
id6 alatt tud felkésziteni valakit egy k6zép-
fokl nyelvvizsgara? Tudja-e garantalni —
és ha igen akkor hogyan — a biztos sikert?
Miért nehéz a valasz? Azért, mert a sike-
resség flgg a jelentkezé adottsagaitol, ké-
pességeitdl, illetve attol, hogy az orak ko-
z0Ott egyaltalan foglalkozik-e (pl. hazi fela-
datok elvégzése) az anyaggal. Onmaga-
ban a legjobb tanar és a jol bevalt méd-
szertan kevés az eredményességhez.
Ugyanigy meghataroz6 az is, hogy milye-
nek a szervezet képességei és készségei,
mi a piaci pozicidja, milyen a technolégiaja,
milyenek a pénzlgyi és Uzemi mutatoi, mi-
lyen a dolgozok — sok esetben tébb ezer
munkatars! — képzettségi szintje és elkote-
lezettsége a valtozas mellett. Mindezek ko-
moly hatassal vannak a Lean bevezetés a
végeredmeényre.

Erdemes inkabb azokat a mutatokat
szamba venni, amelyek a Lean alkalmazas
eredményeként csokkenthetéek. A gyarta-
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si atfutasi id6 — ami az alapanyag beérke-
zéseétél a késztermék kiszallitasaig eltelt
id6 — az egyik legfontosabb mutato. A rész-
folyamatokat tekintve nem ritka a 80-90 %-
0s javulas; a teljes vallalati folyamatra vetit-
ve esetleg ,csak” 40-70 %. A készletszintek
csOkkenése 30-95% is lehet, a termékval-
tasi id6k 40-95 %-os javulast mutathatnak.
A gyartas kozbeni készletek tarolasanak
helyigénye 10-50%-al, a selejt mennyisége
akar 10-90 %-kal is cs6kkenhet, mig a pro-
duktivitas hosszutavon akar 10-50 szaza-
Iékkal is emelkedhet.

A Lean azokat a Iépéseket keresi a fo-
lyamatban, ami az érték el6allitasahoz
szukséges, és probalja csdkkenteni a nem
értékteremtSket. Atlagos arany a vallala-
toknal, hogy az gyartasi atfutasi id6 harom-
hat hét, de maga az értékteremté mavele-
tek ideje nem éri el az egy orat, sét gyakran
csupan percekben mérhetd. A vevd alapve-
téen csak az értékért fizetne, viszont ren-
geteg olyan mozzanat van, ami kdltséget
jelent, de nem teremt értéket: példaul az
egyes miveletek kdzott felhalmozédott fél-
kész készletek, azok felesleges raktaroza-
sa, utbmunka.

— A gépek teljesitményének fokozasat
nem tekintik f6 fontossagtinak?

— Ez gyakran egy latvanyos, tobbnyire
nagy koltséggel jar6 beruhazas, amely
azonban a termékek eléallitasi idejében kis
szerepet jatszik. Példa kedvéért nézzink
egy konkrét esetet: egy kovacsolas techno-
l6giajat alkalmazé ugyfelink gyartasi atfuta-
si ideje 52 nap, amelybdl az értékteremtd
beavatkozasok ideje mindossze 3 perc! A
hatékonysagot ndvelendd, a cég ugy don-
tott, hogy vasarol egy tébb millié forint érté-
ki iker prés szerszamot, amely egyszerre
két alkatrészt allit eld, igy megduplazza az
adott mivelet sebességet. igy 6 masodperc
alatt mar nem egy, hanem két alkatrész ke-
rul legyartasra, ami egy termékre vetitve 3
masodperc ,nyereség”: 0sszességében a
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181 masodperc helyett immaron ,csak” 178
masodperc az értékteremtd raforditas — ez
vajon szembeadllithatd az 52 nappal, és a
tébb millié forintos beruhazassal?

A Lean nem az atfutasi idén csupan 1
%-at jelent6 értékteremtd folyamatokkal - a
vallalatok kilénb6zé technoldgiainak és
gépeinek fejlesztésével — foglalkozik,
az legyen a mérnokok dolga. A
Lean feladata a teljes atfuta-
si id6 99 %-at kitev6 veszte-
ségforrasok csokkentése,
ami viszont minden valla-
latnal — fliggetlenil a tech-
nolégiai kérnyezettdél — azo-
nos. @

— Alkalmazhaté-e a Lean mas o
tertileten is?

— Nem csak a termelési folya-
matokban vannak ilyen veszteségek
— emlit egy esetet Molnar s
Szabolcs. — Egy nagyaru-

Vilsigkezelési
stratégiék (>)
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5 6ra. Ma mar a szolgaltatasok piacan sem
mindegy, hogy az ugyfélnek mennyi idét
kell varakoznia, hanyszor rendeli be ,feles-
legesen” a szolgaltatd a sziikséges doku-
mentumok benyujtasara, alairasara; és ha-
nyadik telefonhivasa utan kap megfelel6 ta-
jékoztatast az Ugymenet aktualis allasardl.
— Kik végzik a Lean felel6sség-
telies munkajat?
— Munkatarsaink mérndoki
vagy kbézgazdasz alapkép-
zettségu tanacsadok, akik a
Lean tudas mellett jelentds
Uzemi gyakorlattal is rendel-
keznek. Kiemelt fontossagu-
DO nak tartjuk a Lean médszerek al-
o kalmazasaban szerzett tapasztala-
tot. Ez a munka nemigen végezhetd
kényvekbél szerzett tudassal,
A‘ a termelési folyamatok
alapos ismerete nélkul.
— Onék oktatjgk is a mod-

haznal a beszallitei szamiak A fenntarthatd c.eq.

beérkezésétél a szamitdégépes
banki utalas ,enter” gombjanak
lenyomasaig atlagosan 25 nap telik el (at-
futasi idd). Ez id6 alatt mindossze 86 per-
cig (értékteremtés) foglalkoznak ténylege-
sen a szamlaval (iktatjak, kdnyvelik, gépre
viszik, ellenérzik tartalmilag és formailag,
archivaljak, stb.) A ,maradék” idében tébb-
nyire valaki asztalan fekszik, és varako-
zik... A fejlesztés lehet6sége itt sem a
konyvelék adatrogzitésének gyorsitasaban
rejlik, hiszen ezzel legfeljebb par perccel
lehetne a folyamatot ,gyorsitani”. Az egyes
.mulveletek” Osszekapcsolasaval, az elle-
ndrzési pontok definialasaval és csokken-
tésével, a tevékenységek egységesitésé-
vel azonban az atfutasi idé és a hibalehe-
téségek szama drasztikusan csokken, a fo-
lyamat atlathatéosaga pedig jelentés mér-
tékben né.

Hasonl6 példa egy banki kdlcsonigény-
Iés kevéssé atgondolt folyamata, ahol a tel-
jes Ugyintézés atfu-
tasi ideje az igény
beérkezésétél a kol-
cson folydsitasaig 6-
8 hét is lehet. Ezzel
szemben a ,termék-
kel” vald tényleges
foglalkozas (adat-
rogzitések, vizsgala-
tok, hianypétlasok,
jévahagyas, értesi-
tések) mindossze 4-
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fejlodéseért

— Az alkalmazas els6 feltétele
mindenképpen a tudas megszer-
zése, akarcsak az autovezetés elsajatitasa
soran, ahol a KRESZ-re és miiszaki isme-
retekre alapozva, a rutinpalyan gyakoroltak
szerint, oktaté felliigyelete mellett torténik
az ,alkalmazas” a forgalomban. A megfele-
16 ismeretekre épitve lehet csak a Lean
eszkoézeit, modszereit hatékonyan elkezde-
ni bevezetni. Tevékenységunkben kb. 15 %
az oktatasok, tréningek aranya és 85 % a
gyakorlati tanacsadas. Fontos, hogy
egyuttmikoddéseink soran egészen a kez-
detektdl bevonjuk az ligyfeleink munkatar-
sait a fejlesztés folyamataba. Otleteikkel, a
technolégiai ismereteikkel hozzajarulnak a
legjobb megoldasok kidolgozasahoz, és
késébb tamogatjak a valtozasok bevezeté-
sét, fenntartasat.

Hasznos lehet a Lean belsé nagykdve-
teinek megtalalasa, azok a tehetséges fo-
lyamatfejlesztdk Lean szolgalataba allita-
sa, akik Lean specialistaként tamogatjak a
szervezetet az elért eredmények fenntarta-
saban és generaljak a tovabbi fejlesztése-
ket. Sok esetben specialis program kereté-
ben képezzik a belsd tanacsadokat, akik
meggy6z6 tamogatdi, oktatdi lesznek a Le-
an fejlesztéseknek. Am minden faradozas
hiabavalé lehet, ha a munkatarsak valami-
ért — példaul az elbocsatastdl vald félel-
mikben — nem dllnak a Lean mellé, és be
akarjak bizonyitani, hogy ez naluk nem ma-
kodik. ..
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