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Ajanlasok

A XXI. szazadban minden emberrdl és minden szervezetrdl elmondhaté, hogy
lételeme a folyamatos fejlédés. Azt gondolom, hogy az egyedivé vilds motorja,
a siker kulcsa az innovicié. Az 6sszekapcesol6dé technologidk halozatosoddsa-
val egyre tobb ,,okostermék”, egyre tobb ,,okos ember” versenyez egymassal
a piacon. Ezek koziil mik vagy kik tekinthetSk sikeresnek? Azok a szerveze-
tek és azok az emberek, akik relative nyitottak az 4j lehetGségekre és otletek
irdnyiba, aldzatosak és képesek arra, hogy bévitsék és megjitsik ismereteiket,
tejlédnek. Ennek eszkoze a tanulas.
Kedves olvasd! E konyvet a kezében tartva biztos lehet abban, hogy olyan,
a folyamatfejlesztés teriiletén innovativ szemléletd, egyedi megolddsokat be-
mutaté konyvet tart a kezében, melynek tuddstartalmanak elsajititasaval On
képessé valhat arra, hogy versenyképessége javuljon, sikerének kovicsoldsa
sordn biztos mddszertani eszkozokkel rendelkezzen. Garancia erre a szerzg
személye, az oktatas soran €s a folyamatfejlesztés teriiletén megszerzett tobb
évtizedes tapasztalata. Lépje at sajit korlatait! Kovesse a szerzd logikus gon-
dolkodésén alapul6 gondolati ivet, szivja magdba az 4j szemlélet( tudist, viljon
,,okos emberré”!
Lambertné Katona Monika
kozgazdasz, egyetemi adjunktus, projektigazgat6
Budapesti Gazdasagi Egyetem, Gazdalkodasi Kar, Zalaegerszeg

On hény konyvet olvasott mér el strukturalt problémamegoldis és/vagy a fo-
lyamatos fejlesztés és/vagy barmilyen mis, az tizleti kival6sdgot érint§ téma-
korben? Akdr mér tobbet, akdr esetleg ez az elsg, amit kézbe vett, jo szivvel
batoritom, hogy olvasson el belle minél tobbet. Egy vezetGknek sz616 jo tandcs
szerint annak, aki vezetGként dolgozik, évente legalibb egy, vezetéssel foglal-
koz6 konyvetillik elolvasnia. Ennek minimum két oka van: egyrészt, hatha van
benne valami olyan Gj gondolat, ami tovabb segitheti a munkaja sordn tapasztalt
nehézségek lekiizdésében, masrészt, megerdsitheti az dltala is kovetett elvek
alkalmazasanak helyességében, batorithatja a tovabbiakban — erre 6nmagaban
is nagy sziikség van. En azt tapasztalom, hogy ez a gyakorlat, miszerint ki-ki
a sajat szakmdjiban valamilyen rendszerességgel olvasson szakirodalmat, ma-
gatol értet6ds kellene hogy legyen.



Norbi kényve — a bizalmaskodénak ting becenév haszndlata talin megen-
gedhetd, hisz j6 néhany évvel ezelStt kozosen indultunk el a six sigma médsze-
ren alapul6 problémamegoldis titjin — bar nem , katedrai” magaslatrdl irédott,
id6kozben arra is felallt. Annak idején mint termelésben dolgoz6 vezet sokszor
mentem Norbihoz, aki akkor még pénziigyi kontrollerként dolgozott, amikor
a pénziigyi témdakban szorultam segitségre, aztin amikor pedig mir egyiitt
kellett dolgoznunk a frissen létrehozott Operation Excellence szervezetben,
hogy hozzuk a szimunkra eléirt, six sigma projektektdl elvart ,hard” pénzigyi
mutatokat, még nagyobb segitséget jelentett az altala képviselt szakmai kom-
petencia mindkét teriileten: még mint black belt jelolt és pénziigyes szakember.
Norbi kovetkezetesen és eredményesen vitte végig a fekete Gvessé valast és
folytatta is tovabb sok-sok projekten keresztiil, mikézben sokaknak segitett
a six sigma modszer gyakorlati haszndlatdnak elsajititdsiban mint projektveze-
t6 és mint tréner is. En agy litom, taldn eddigi atjanak egyfajta megkorondzasa
ez a konyv, mindamellett élvezetes olvasmany is azoknak, akik szeretnének
tobbet megtudni errdl a szemléletrdl, valamint az egyes alkotéelemeken til
azok egymashoz val6 kapcsol6dasardl is.

Szekeres V. Attila
Lean Senior Szakértg, MOL Csoport

Eletiinket adatok, kapcsolatok, beidegzddések, folyamatok, érzelmek mentén
éljiik/szervezziik, folyamatos teljesitménykényszerben, legyen sz6 akdr munka-
rol, akar maganéletrdl. Ezek utvesztGjében nagyon nehéz megtalilnia , helyes
irdnyt”, de j6 hir, hogy moédszerek sokasaga all a rendelkezésiinkre ezirdinyu
céljaink elérésében. Ha a hatékony munkavégzés az elsGdleges célunk, akkor
az egyik ilyen médszer a statisztikai alapd folyamatfejlesztés lehet. Az eddigi
munkavégzésem soran ipardgtol és munkakortdl fiiggetleniil azt tapasztaltam,
hogy a (koltség)hatékony munkavégzés szinte mindennél fontosabbd valt.
Gondot jelent, hogy a témakort az alapoktdl targyald, széleskorien bemu-
tat6, gyakorlati szemléletd magyar nyelvi szakirodalom gyakorlatilag nem
allt rendelkezésre, eddig...
Ez a konyv igazi hidnypotlo, egy gyakorlatias és végteleniil hiteles szakértd
tollabol.
Ajinlom mindenkinek, akinek fontos az eredményes munkavégzés.
Viant Zsolt
MBA
koltségesokkentési vezetd, GE



2011-ben — a viéllalatti iranyelvekkel 6sszhangban — a gyir vezetGsége a Lean
rendszer bevezetésér6l dontstt. Mivel Norbirdl j6 ajinldsokat kaptunk, igy
elsGként Ot kerestiik meg, ami nagyon jé dontésnek bizonyult.

4 éven keresztiil dolgoztunk egyiitt: képzéseket szerveztiink, munkatarsa-
kat oktattunk, fejlesztési projekteket inditottunk; ezek még ma is eredménye-
sen mikodnek (hatékonysiagnovelés, hulladékesokkentés, folyamatfejleszté-
sek). Sokat segitett az 5S tovabbfejlesztésében és a dolgozdi szinten torténd
tudatositasaban is.

Norbi munkdjinak szinvonaldt mindig a kiemelkedGen magas szakmai
felkésziiltség, az elvardsoknak vald teljes megfelelés jellemezte. A kényvben
bemutatott Lean Six Sigma folyamatfejleszté modszer aktiv alkalmazasat csak
ajanlani tudjuk a cégvezetGknek.

Kubaszek Zoltdn
Production Manager, Mez Crafts Hungary

A standard nagyon sok szerepben el6fordul a vallalatokndl, mint a legtobb fej-
lesztési program alapja. Mivel dltalanos alap, nagyon sokat elmond egy vallalat
mikodésérdl, hogy az alkalmazott standard melyik jellemzdjét helyezi el6térbe
a vezetés. Van, ahol titkos, van, ahol csak a hatékonysagtejlesztés eszkozeként
kezelik, de szerencsére egyre nagyobb szimban vannak villalkozdsok, ahol
a mikodés elemzésének, fejlesztésének, egyben a vallalati kultdra alakitdsinak
alapjat képezik a standardok.

Javaslom a tisztelt olvasénak, hogy mindennap alkalmazza a standardok
elvaris jellegét. A tapasztalat szerint a folyamatok problémai, illetve fejlesztési
lehetGségeik legtisztabban a standardoktdl val6 eltérések elemzésében lelhetGk
tel. Hogy hogyan leljiik fel Sket, és mit tegyiink, ha rdjuk bukkanunk, arra
rengeteg modszer létezik. Norbi kényve nagyon j6 segitséget ad a statisztikai
modszerekkel torténd elemzéshez és javitishoz.

Horvdth Ldszlo
Termelési igazgaté, Kometa ’99 Zrt.

Pénziigyi vezetSként kiemelt fontossdggal bir szimomra minden olyan kezde-
ményezés, amely csokkenti a koltségeket, javitja a munkamorilt, noveli a haté-
konysigot, a vevdi elégedettséget, a cégszintd eredményt, vagyis végsG soron
noveli a tulajdonosi értéket. Fehér Norbert kollégdm olyan hidnypétlé kony-



vet tar az olvas6 elé magyar nyelven, amely mikoézben segit irdnyt mutatni
ebben az értéknovelésben, lehetdséget ad arra is, hogy mind a munkavallalét,
mind magit a vallalatot és a tulajdonosokat is biiszkeséggel toltse el a kozosen
elvégzett munka eredménye. Hiszen a Six Sigma szemléletmoéd egy olyan win-
win lehetGséget takar, amely nemcsak kiakndzza az eréforrasokban szunnyado
lehetGségeket, hanem az egyik kulcsat is jelenti a hosszi tivon is fenntarthat6
fejlédésnek és novekedésnek.

Toth Baldzs

Pénziigyi Vezetd

MBA

Manchester Business School



1. ,Az emberek 80 szazaléka a konyvek
tartalmanak csupan az els6 20 szazalékat
olvassa el.”

A sikernek két szabalya van:
Az elsé, hogy ne mondj el mindent, amit tudsz...”
[Roger H. Lincoln]

Weiser Istvan marketingstratéga egyik el6adasin ragadt meg fejemben a feje-
zet cimében szereplé mondat, ezért, ha megengedi, a szokdsos koszonetnyil-
vanitasra, bemutatkozasra szant részeket a konyv végére szamiizom, hiszen a
téma, amirdl e konyv sz6l, sokkal fontosabb. Inkdbb néhdny elgondolkodtaté
kérdéssel igyekszem megragadni az olvasé figyelmét, valamint 6sszefoglalni
a késabb kifejtésre keriil§ legfontosabb gondolatokat.

Mirél sz6l ez a konyv?

Ez a konyv elsGsorban nem a statisztikardl vagy a strukturalt folyamat-
fejlesztésrdl szol. E konyv megirdsinak elsGdleges célja annak bizonyitdsa
volt részemrdl, hogy nem a nemtudas a legnagyobb probléma az életben.
Amennyiben képesek vagyunk felismerni tudasunk, szakmai ismereteink ha-
tarait és az egonk engedi, hogy egy tapasztaltabb személytdl kérjiink segitsé-
get, Ggy bizony nincs semmi probléma, sGt lehetdségiink nyilik ismereteink
gyarapitasara és szakmai fejlédésre a k6z6s munkdnak koszonhetGen.

Joval nagyobb a gond, amennyiben ugy gondoljuk, hogy tudjuk, amit
tudunk, de valéjaban tévediink. Példdul azt hissziik, megismertiik a kivi-
lasztott iizleti folyamat teljesitményével kapcsolatos probléma valés okat vagy
az annak megsziintetésére iranyulé megoldasi lehetSségeket, azonban téve-
désiink kovetkeztében id6t és koltséget pazarolva romboljuk le azt a nehezen
telépitett bizalmat, amelyet kollégaink, valamint vevéink szakmai téren meg-
el6legeztek szimunkra.

Amennyiben On véllalati déntéshozé, eléfordult mar olyan kinos helyzet,
hogy egy vevdi litogatis soran valamely prezentici6 vetitése kapcsan tizleti
partnere feltett egy egyszerinek tind szakmai kérdést, azonban a valaszadasra
hivatott kolléga kinos hallgatdsba burkolézott? Milyen gondolatok cikaztak

,AZ EMBEREK 80 SZAZALEKA A KONYVEK TARTALMANAK CSUPAN..” | 13



ekkor az On fejében? Amikor pedig nagy sokdra végre megszolalt az érintett
a ,Szerintem...”, ,,Ugy sejtem...”, , Arra tippelek...” kezdetd mondatok hang-
zottak el a teremben?

Esetleg ha On a logisztika teriiletén, példiul beszerzként dolgozik, tapasz-
talta mdr, hogy valamely kulcsbeszallitéjaval kapcsolatban problémak mertil-
tek fel mindség, szdllitdsi pontossdg vagy 4r tekintetében? Mi lehet ennek az
oka? Miért nem litta ezt senki elgre? Es f6leg, miért Ont hibdztatja mindenki?

IlletSleg, mindségbiztositassal foglalkozé szakemberként kollégai Ontdl
varjak elsGsorban azokat a javaslatokat, amelyekkel megakadalyozhato, hogy az
yjra és yjra felbukkand, azonos tipust problémakra kelljen akcikat végrehaj-
tani? Rdad4sul On is egyetért azzal, hogy a ,,fokozott figyelmet kértiink” vagy
az ,Ujraoktattuk az érintett kollégikat” sziikséges, de nem elégséges lépések?

Vagy ha On mérnoki szakteriileten dolgozik, megesett-e mér, hogy olyan
»megoldast” valositott meg valamelyik kollégdja, amely igaz, hogy egy iizleti
kulesmutatot javitott, azonban egy maésikat legalabb ugyanakkora mértékben
vagy még silyosabban lerontott? Egyiltalin kvantitativ médon keriilt kifeje-
zésre a hatds? Amikor pedig felhivta erre kollégdja figyelmét, akkor O csak
értetlenkedve nézett? S6t, arra a kérdésre sem tudott vilaszolni, milyen egyéb
potencidlis megoldasi javaslatokat mérlegelt a bevezetés elGtt, mely kritériumok
alapjan, és egyaltalin mi is volt a valés probléma, amiért a fejlesztést végre
kellett hajtani?

Végiil pedig amennyiben On Lean mérnokként dolgozik, tapasztalta-e mar,
hogy egyszertien nem sikeril stabilizdlnia a folyamatot olyan standard eszko-
zOkkel, mint példaul az 5S-médszer, a vizualizici, avagy a standard munka?
S6t, nem vildgos, miért akad meg az anyag, az informacié, valamint a folyamat
aramldsa? Ellenben, csak valami nagymértékd, megmagyarazhatatlan inga-
dozdst/hibat tapasztal, aminek az eredete nem egyértelmd. Természetesen
minden stakeholder azonnali és végleges, hiba nélkiili megoldast keres, igy
nincs id6 prébalkozasra, kisérletezésre, hiszen a gyirtds vagy szolgéltatis le-
allitasarol és mélyelemzés elvégzésérdl sz6 sem lehet. Ezzel szemben nap mint
nap, délutinonként meg kell jelennie a ,,sz6nyeg sz€lén”, jelenteni a fénokének
és a vevl képviselGjének az elvégzett akcidkat, valamint azok eredményeit. Az
érintettek pedig egyre tiirelmetlenebbek. Nem lehet félrebeszélni vagy dGjabb
és tjabb probdkat tenni. Végleges megoldast akarnak... Most azonnal...

E konyvben nem egy tGjabb problémamegoldé médszert, egy divatos ,,cso-
daszert” szeretnék Onnek és kollégdinak bemutatni, javasolva az eddig alkal-
mazott eszkozok és technikak elhagydsat, hanem egy kiprébilt eljarast meg-
tanitani arra vonatkozéan, hogy
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1. vildgosan, egyértelmden és kvantitativ médon keriiljon megfogalmazasra
a val6s tizleti probléma;

2. azazonnali, 6tletszerd akciokkal (angolul Trystorming) val6 prébalkozas
helyett tényeken, adatokon alapulé elemzéssel tarja fel a problémat
kivalto valés okot;

3. megoldaisi alternativikban gondolkodjon problémamegoldé csapati-
val kozosen, és valamilyen egyszerid vagy szofisztikalt kvantitativ méod-
szerrel valassza ki azok koziil a leginkabb megfelelGt;

4. a legjobb megoldasi javaslat bevezetését kovetSen egyértelmien ki tudja
mutatni annak hatdsat tényekkel, adatokkal alatimasztva;

5. a bevezetett megoldast pedig fenntarthat6va és stabilla tudja tenni
ugy, hogy az akciok lemasoldsra keriiljenek minden olyan tertileten, ahol
azok alkalmazhatéak.

Ez a konyv arrdl sz6l, miként lehet az tizleti kulcsfolyamatokat fejleszteni
tények, adatok felhasznaldsival gy, hogy az On villalata a vevéi igényt elsére
hatdsosan és hatékonyan tudja kielégiteni j6 megoldasokkal a mindennapi
folyamatfejleszts tevékenység soran.

Nem mds médszerek helyett, hanem mds, nagyon hasznos eljarasok mellett
ajanlom az On és kollégii figyelmébe a Six Sigma eszkozrendszeren alapul6
strukturdlt problémamegoldist.

Vallom, hogy a kiilonb6z§ tipusu tizleti problémak megolddsa mds és mas
eszkozoket, technikdkat kivin meg, és komplex villalati folyamatok esetén
sziikséges, de nem elégséges az olyan alapvetd technikak ismerete, mint példaul
az ,,5 Miért?” médszer vagy a 7 mingségligyi eszkoz. Tovabba, hidba litjuk
meg €s igyeksziink folyamatosan megsziintetni a Lean médszer éltal leirt 7
f6 veszteségforrist, ha azok valamilyen ismeretlen eredetd ingadozds miatt
folyamatosan djratermelédnek.

Az igazi ellenség a folyamatokban rejlé ingadozas. Meg kell sziintetni
vagy legalabbis minimalizalni kell annak valédi okat, ha stabil, fenntart-
haté iizleti kulcsfolyamatokat kivin megvaldsitani vallalatanal, amik
igy egyszeriibben, hatékonyabban fejleszthetéek valamely strukturalt
folyamatjavité moédszerrel.

Ez a kényv f§ tizenete. Amennyiben On villalati dontéshozé, akkor taldn
csak e fejezet végéig kellene elolvasnia ezt a konyvet, ahol helikopterszemlé-
letb6l igyekszem bemutatni a legelterjedtebb strukturilt problémamegoldé
modszereket a miikodési kivil6sig modelljébe dgyazva. Ezt kovetGen pedig, ha
egyetért a bevezets részben foglaltakkal, kérem, adja egy olyan kollégaja kezé-
be e munkat, akit6l elvirja, hogy tevékenyen vegyen részt a folyamatfejlesztd
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tevékenységben. Kiilonosen ajanlom ezt azon Lean szakemberek szamara, akik
felismerték az altaluk alkalmazott mddszer korlatait, és szakmai tuddsukat
kivdnjik tovibbfejleszteni.

A konyv hétralev része meglehetGsen részletesen mutatja be a Six Sigma,
vagy annak szinonimdjaként hasznidlt DMAIC folyamatot, ami az eljirds 6t {6
lépését jelentd angol szavak kezdGbettiibdl 4ll elé.

Az egyes fejezetek végén elhelyezett QR-kodokat beolvasva olyan, a Mini-
tab statisztikai elemzdszoftver hasznilatit bemutaté videdkat taldl, amelyek
segitségére lehetnek a f6bb statisztikai eszk6zok alkalmazisiban, valamint
ellendrzé kérdéseket tartalmazo kviz segitségével lemérheti, mennyire sikertilt
elsajatitania a tanultakat.

A konyv végén taldlhaté vizsga sikeres elvégzésérdl oklevél keriil kidllitasra.

Ne feledje!

Minden szakkonyv annyit ér, amennyit az olvasok felhasznalnak az abban
rejlé ismeretekbdl a mindennapi gyakorlatban. A konyvben kifejtettek elsa-
jatitisihoz kivanok erdt, kitartist Onnek és folyamatfejleszt6 kollégdinak!

1.1 Melyiket a harom kozuil? - Lean, Six Sigma, valamint
Szlk keresztmetszet elméletek osszehasonlitasa diohéjban

.Semmi sem igényli ugy a valtoztatast, mint masok szokasai.”
[Mark Twain]

E konyv végén részletesen bemutatasra keriil a mikodési kivalosag modellje
(Silverstein, David; Decarlo, Neil; Slocum, Michael, 2008), ami ideilis esetben
avallalati vizi6 megalkotdsaval, a stratégiai gondolkodassal kezd§dik azonosit-
va a vevdi, valamint a szervezeti igényeket. Ezzel pirhuzamosan dontés sziile-
tik arrél, hogy a jelenlegi piaci poziciét nemesak megtartani, hanem névelni is
kell a jovébeni fennmaradds érdekében. Mindezek formaba 6ntését szolgalja
a stratégiai tervezés folyamata, ami a megalkotott stratégiit osszekapcsolja
a végrehajtand6 akcidkkal. Az igy definidlt mérhetd célok, prioritasok adjik
meg a keretet ahhoz, hogy a villalat javithassa mikodését, illetve innovativ
termékeket, szolgaltatdsokat vezethessen be.

»A kivil6 mikodés legfGbb ellensége nem a gyenge vagy a kozépszert tel-
jesitmény, hanem ha egyszeriden »csak« jol végezziik a feladatunkat (Collins,
2001).” Mindennem tizleti siker csakis akkor érhetd el, amennyiben a vallalati
stratégia, a folyamatfejleszt§ tevékenység, valamint az innovici6 szinergikus
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hatdsai megfelelGen koordinaltan egyesiilnek vallalati szinten mind a straté-
giai, mind az operativ tevékenységekben.

1.4bra | A mikodési kivaldsag modellje

Stratégiai
tervezés

Stratégiai
gondolkozas

Folyamat
menedzsment

VALTOZAS
MENEDZSMENT

Six Sigma

tervezés (
N

Six Sigma

Forras: Silverstein, David; Decarlo, Neil; Slocum, Michael (2008) alapjan atszerkesztve

E konyv keretei nem adnak lehetéséget a modell minden elemének részletes
bemutatdsara, raaddsul a stratégia témakorében szamos igazan kival6 munka
sziiletett mar korabban is idehaza. Azonban figyelembe véve a magyar nyelven
elérhetd szakirodalmat, az tizleti kulcsfolyamatok fejlesztésének bemutatisira,
azon belil is a Six Sigma mddszer megismertetésére villalkozom e konyv
megirasaval, hiszen e témardl eddig csak egyetlen munka jelent meg Magyar-
orszagon jonéhdny évvel ezelGtt.

Lassuk hit di6héjban a f&bb folyamatfejlesztd eljarasokat.

Mindség- és folyamatjavitassal foglalkoz6 hazai szakemberek kozott gyak-
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ran heves vita kerekedik abbdl, vajon mely strukturélt folyamatfejlesztési
modszer a leghatékonyabb. A szakma képviselGi gyakran az dltaluk preferilt
eljarasokat kinaljak adaptdldsra mint legjobb mddszert, ami szerintitk megol-
dast nyujt az Gsszes iizleti problémara szinte barmely ipardgban.

On mi alapjén vélasztana az egyes médszerek koziil? Vajon melyik médszer
hatékonyabb egy kihivist jelent§ szituiciéban?

Elsé pillantisra a kiilonb6z§ folyamatfejlesztési médszerek konfliktusban
allnak egymassal vagy legaldbbis romboljak egymads hatdsit, igy ebben az alfe-
jezetben megprébalom réviden osszefoglalni a harom legelterjedtebb eljards
koncepcidjit, a kiilonféle megkozelitések hasonlosigait, illetve a kiilonbségeit.

Six Sigma modszer

Az elsGsorban statisztikai elemzéseket alkalmazé Six Sigma adatori-
entalt problémamegoldo eljaras; a vallalati kulcsfolyamatokban re;jlé hi-
bak és az ingadozas cs6kkentésére fokuszal a vevai elégedettség novelése
érdekében.

A Six Sigma médszer 5 1épésbdl dll: Definialds, Mérés, Analizis, Fejlesztés és
Kontroll. E szavak angol megfelelSinek (Define, Measure, Analyze, Improve,
Control) kezddébetiiibdl all el az ismert DMAIC rovidités, ami szinonima-
ként haszndlhat6, ha az eljarasra utalunk.

A DMAIC lépések didhéjban

Definidlds: A folyamatfejleszt§ csapat azonositja a folyamat kereteit, ,vevéit”
és ,,szallit6it”. Definidldsra keril a probléma, illetve a cél kvantitativ médon,
mérdszamokkal kifejezve. Végiil pedig elkésziil a projektalapit6 okirat, ami
a menedzsment jovahagyasat igényli.

Merés: A folyamat inputjainak és outputjainak részletes feltérképezésével
és analizisével kezdddik elGszor egyszert vizudlis eszkozokkel (mint példaul
folyamattérkép vagy halszalkaelemzés). A folyamat kimenetét jellemzé kulcs-
mutatokra vonatkozé mérdrendszerek analizisét kovetGen pedig megtorténik a
kiindul6 édllapot rogzitése, majd kezdGdhet a tényleges adatgyGjtés és elemzés.

Analizis: Az 6sszegyjtott adatok ,faggatdsat”, ismeretek, informaciok ki-
nyerését foglalja magaba vizudlis elemzés vagy statisztikai vizsgilatok segit-
ségével, tovabba hipotézisek megfogalmazasit, megerdsitését, illetve elvetését,
hogy a probléma fundamentuma, azaz gyokéroka feltirisra keriiljon.

Fejleszteés: E 1épésben az el6z6 3 fazis soran azonositisra keriilt gyokér-
okokra vonatkozéan proéba jelleggel fejlesztést eszk6zol a problémamegol-
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d6 csapat, és annak hatdsait vizsgilja statisztikai médszerekkel. Terv késziil
a fejlesztések hasonlé teriiletekre torténd lemasoldsaval kapesolatban, hogy az
elért eredményekbdl szirmazé megtakaritds a maximalis legyen.

Kontroll: Az 4j folyamat stabilizaldsardl és a fenntarthatsag biztositasarol
sz0l, amennyiben az az elvart kévetelményeknek megfelelGen teljesit. Ezt az
utolsé 1épést a fenntartis fizisinak is nevezziik.

Az ingadozis csokkentésére, illetve megsziintetésére valé koncentralas-
nak szamos mdsodlagos hatdsa jelentkezik egy Six Sigma projekt végrehaj-
tasa soran. Tobbek kozott javul a beépitett mindség, analizdldsra keriilnek
a hozzaadott értéket generalé folyamatlépések, a hibak és tévesztések szima
csokken, valamint a termék, anyag, illetve informaci6 dramlasira vonatkozéan
is pontosabb képet kaphatunk.

A Six Sigma megkozelités két feltételezésen alapszik:

» A dolgozdk (elsGsorban mérnokok, technikusok) értik és elfogadjik, hogy
az tizleti kulcsfolyamatok adatokkal, szimokkal jellemezhetSk. Fontosnak
tartjak az adatok elemzését és az azon alapul6 folyamatfejlesztést.

» A Six Sigma médszer azt is jelenti, hogy barmely folyamatban meglévg
ingadozas csokkentésének hatdsira az egész szervezet teljesitménye javul.

Taldn a legnagyobb jelentGséggel az a tény bir, amely szerint a lehetd leg-
kisebb beruhazassal kivinunk elérni minél magasabb megtériilést egy adott
DMAIC-projekt végrehajtisa sordn. Az pedig egyenesen keriilendd, hogy
a fejlesztés koltsége magasabb legyen, mint a varhat6 hozam.

Lean

Gyakran Lean gyartdsnak vagy Toyota termelési rendszernek is hivjik
a szakértGk. Alapvetd célja a veszteségforrasok megsziintetése. Veszteség-
ként tekintenek mindenre, amiért nem hajlandé fizetni a kiilsg, illetve a bels
vevo.

A Lean médszer az dramldsra fokuszal 5 lépésben gy, hogy minimalizilja
az ,érintések” szamadt. Lépései a kovetkezGk:

1. értékteremtd folyamatlépések azonositasa;

2. értékdramlas feltérképezése lehetSleg , faltdl falig”;

3. az dramlds megteremtése;

4. vevéi huzorendszer kialakitisa;

5. folyamat ,tokéletesitése”.
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Lassuk e lépéseket roviden.

Ertékteremtd lépések: Birmely folyamatlépés értékteremtdnek tekintends,
ha a vevé hajlandé azért fizetni ES a terméket fizikalisan dtalakitja vagy infor-
miciétartalommal gazdagitja ES azt elsére sikeriil jol elvégezni. A hangsily
az ES szén van, azaz ha e yszenthdromsdg” valamely eleme sériil, akkor a
tevékenység nem tekinthetd értékteremtdnek, igy az fejlesztésre szorul.

Ertékdramlis feltérképezése: Amint azonositsra keriilt a vevs és az, hogy
miként keletkezik szimadra az érték, a teljes folyamatot végigjarva azonositani
lehet a hozzdadott értéket jelentd, illetve azt nem generdl tevékenységeket.
Célszert a bejarast a vevGhoz legkozelebbi pontban kezdeni, és onnan haladni
visszafelé.

Aramlis megteremtése: Aramlds alatt a termék, anyag, valamint az informa-
ci6 zavartalan dramlasdt értjitk a rendszeren keresztiill minimalizalva az atfu-
tasi idSket. Az dramldsnak tobb tényezd is gitat szab mind a gyartdsi, mind
az adminisztrativ folyamatokban. Ilyen a kotegelt gyartds, a nem megfeleld
munkahely elrendezésb8l ad6dé felesleges szillitas, a gyartasban folyamatosan
valtozé prioritasok vagy példaul a munkahelyi rend hidnya. Az dramlasi prob-
lémak miatt felhalmoz6do készletek nemesak a lekotott téke Gsszegét emelik,
hanem megnovelik az dtfutdsi, illetve hiba esetén a reakci6idGket.

Hiizo rendszer kialakitdasa: A veszteségforrasok minimalizaldsit kovetGen a
folyamatfejlesztdi eréfeszitéseket arra kell koncentralni, hogy a vevéi igényeket
mind rugalmasabban kielégitd folyamatok kertiljenek kialakitdsra. Pontosan
akkor, amikor az igény felmeriil — nem el6bb, és nem is késGbb.

Tokéletesités: A Lean megkozelités a gyors reagalasrol szol, azaz a probléma-
megoldé csapat nem esik az analizis-paralizis csapdajiba azzal, hogy a legjobb
megoldast keresi és valdsitja meg, hanem ,,csak” jobbat hoz 1étre, mint a jelen-
allapot. A problémamegoldé munka sordn ilyenkor egyre tobbet tanulunk
mind a iizleti kulcsfolyamatrél, mind pedig a Lean eszk6zokr6l, de 6nmagunk-
rél is. Igy legkézelebb még jobb megoldast sikeriil Iétrehozni révidebb idg alatt.

A fejlesztés eredménye minden esetben az j standard, ami megala-
pozza a tovabbi folyamatjavitasi lehetségeket, amennyiben a kialakitott
megoldas fenntarthatésiga biztositott.

A Six Sigma eljarashoz hasonl6an a Lean megkozelitésnek is szimos pozitiv
masodlagos hatdsa jelentkezik, tobbek kozott a javulé termékmindség, a csok-
kend atfutasi id6k, a hibak, veszteségek minimalizdldsa és taldn a legfontosabb:
a novekvd vevdi elégedettség.
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Szlk keresztmetszet elmélet

A sziik keresztmetszet elmélet (angolul bottleneck theory) kovetdi a folya-
matban mint komplex rendszerben gondolkoznak, amit egymadsra hat6 rész-
lépések alkotnak. A részlépések egymastdl fuggetleniil mikodnek egy kozos
cél elérése érdekében.

Képzelje el a teljes rendszert ugy, mint folyamatlépések lincolatit, amelynek
ergsségéta ,leggyengébb lincszem” hatirozza meg. A Sziik keresztmetszet
elmélet szerint arra a folyamatlépésre kell koncentrilni az eréfeszité-
seket, amelynek javitisival az egész rendszer teljesitménye novelhetd.

A sziik keresztmetszet elmélet is 5 {6 1épésbdl all:

1. a szik keresztmetszet azonositdsa;

2. a sziik keresztmetszet kiakndz4dsa;

3. az aldrendelt folyamatok kialakitdsa;

4. a sztik keresztmetszet fejlesztése; és

5. a ciklus megismétlése.

Lassuk sorban az egyes 1épéseket.

Azonositds: Szimos médszerrel azonositani lehet a sziik keresztmetszetet
jelentS 1épést, amik koziil a legegyszeribb, ha megvizsgilja, mely folyamat
el6tt halmozodik fel a legtobb elvégzendd munka.

Kiakndzads: 4 fontos szabilyt kell betartani a sziik keresztmetszetet jelentd
l1épésben: ne fogadjon el, ne tovabbitson, ne gyartson hibas terméket, illetve
ne végezzen dtmunkalast a munkahelyen.

Aldarendelt folyamatok: Amikor a korlatos 1épés maximalis kapacitdssal m-
kodik, biztositani kell, hogy az alirendelt folyamatok is ugyanabban az titem-
ben termeljenek, mint az. Ezért bizony néhany folyamatlépés nem 100 %-os
kihasznaltsaggal fog miikodni, de csak igy lehet elérni, hogy ne névekedjen az
egyes lépések kozott felhalmozodo készlet és ennek kovetkeztében az atfutasi
idé.

Fejlesztés: Amennyiben a teljes rendszer outputja alacsonyabb, mint a vevéi
igény, agy sziikség van a korlatos folyamatlépés fejlesztésére. Ehhez sziikség
lehet egyes folyamatlépések sorrendjének felcserélésére, dthelyezésére vagy
végsG esetben akdr beruhdzasra is.

Ciklus megismétlése: A sziik keresztmetszetet jelentd folyamatlépés fejlesz-
tését kovetden elSfordulhat, hogy valamely masik folyamatlépés valik korld-
tossd, igy arra vonatkozdan meg kell ismételni az egész procedurit.

Azaltal, hogy a rendszerben meglévé korlatos tényezékre tokuszil, javitja az
aramlast, gy rovidiilnek az dtfutdsi id6k és minimalizalédnak a készletszintek.
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Raiadasul a szlik keresztmetszetet jelentd folyamatot jellemzd veszteségek meg-
sziintetésével az egész rendszer kimeneteinek ingadozasa is csokken.

A konstans fokusz nem igényel mély ismereteket arra vonatkozdan, miként
lehet példdul statisztikai médszerekkel adatokat elemezni, ezért azt relative
kénnyd megtanulni.

A sziik keresztmetszet elmélet soran alkalmazott legfontosabb feltételezések:

» a gyorsasag kritikus tényezd a vevéi igények kielégitése soran;

» minden jelenlegi folyamatlépés sziikséges az output eléréséhez; és

» a gyartasi folyamatok stabilak.

A harom maddszer 6sszehasonlitasa

A fenti rovid osszefoglaldk alapjan lathatéak a kozos pontok, illetve némi
kritika is megfogalmazhat6 egy-egy médszertilletGen. A hirom megkozelités
alapvetGen az alabbi feltételezésekkel él:

» A termék- vagy szolgiltatisdesign megfelel az elvardsoknak.

» A termék- vagy szolgiltatasdesign a leggazdasdgosabb.

» A design a vevdi igényeket kielégiti.

» A villalatvezetés timogatja a folyamatfejlesztési tevékenységeket.

Amennyiben ezek valamelyikével kapcsolatosan kétely meriil fel, igy mé-
lyebb vizsgilat sziikséges barminemd fejlesztési akci6 inditdsat megelGzGen.

A vevéi igény kielégitésére torekvs mingség-, illetve értékkozpontisag el-
engedhetetlen a kozos villalati célok definidldsiban, rdaddsul egyesiti az olyan
kiszolgilé teriiletek erdfeszitéseit is, mint példdul a marketing vagy pénziigy.

Akadalyozé tényezok

Csak a legfontosabbak cimszavakban (Ashkenas, 2012):

» A menedzsmentelvek és -koncepcidk csak masodlagosak, illetve harmad-
lagosak a megkozelitésekben.

» Nem vizsgaljak, miként mérik, értékelik az egyes menedzserek tevékeny-
ségét.

» Nem fokuszilnak eléggé a véllalat kulcsértékeire.

Erdemes lehet W. Edwards Deming vezetési elveit megismerni, kiilénésen
az dltala megfogalmazott 14 pontot, amik megtalalhatéak e konyv 10.1 szamu
fiiggelékében is, hiszen el6fordulhat, hogy a folyamatfejlesztés mellett jobb,
hatékonyabb menedzsmenttechnikik alkalmazasara is sziikség lehet.
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Melyik folyamatfejlesztési modszert valassza?

Béir a bemutatott médszerek szimos kozos eszkozt alkalmaznak, rdaddsul
egy adott probléma gyokéroka tobb médon is feltarhaté, hasznos, ha vallalati
dontéshozoként mindhiarom moédszerrdl rendelkezik ismeretekkel, ugyanis
bizonyos esetekben az egyik, maskor pedig egy miésik eljirds alkalmazhaté
hatékonyabban. Még egyszer, Osszefoglalasul, a hirom maédszer alapvetd fel-
tételezései a kovetkezGk egy-egy mondatban:

A Six Sigma médszer a folyamatban rejlé ingadozas csokkentésére koncent-
ral, hogy standard kimenetek keletkezzenek.

A Lean mddszer a veszteségforrasok megsziintetését, majd az dramlds meg-
teremtését helyezi a kbzéppontba.

A sziik keresztmetszet elmélet pedig a rendszer korlatainak fejlesztését tiizi
zaszlajara.

E konyv célja a Lean Six Sigma médszer bemutatisa 1épésrél lépésre sok-
sok példaval, gyakorlattal.

2.4bra | A Lean, a Six Sigma valamint a Sz(k keresztmetszet elmélet

fébb jellemzéinek 6sszehasonlitasa

Megkozelités Six Sigma Lean szemlélet Szlik keresztmetszet
elmélet
Elméleti Ingadozas Veszteségforrasok Korlatos tényezdk
hattér csokkentése megszlntetése fejlesztése
Megvalositas Definialas Erték azonositasa SzUk keresztmetszet
lépései azonositasa
Mérés Ertékaramlas SzUk keresztmetszet
feltérképezése kiaknazasa
Analizis Aramlas Aldrendelt
megteremtése folyamatok
Fejlesztés Huzérendszer Korlatos tényezd
kialakitasa fejlesztése
Kontroll Tokéletesités Folyamat
megismeétlése
Fokusz Problémaorientalt Aramlasorientalt Rendszerkorlatok

Forras: How To Compare Six Sigma, Lean and the Theory of Constraints (Nave, 2002 March)
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1.2 5 Lean eszkodz, amik biztosan alkalmazhatoak
a Six Sigma folyamatfejlesztés soran

Az el6z6 alfejezetben bemutatott miikodési kivalosag modelljének kritikus ele-
me a meglévd villalati kulesfolyamatok véget nem érd elemzése és fejlesztése
a stabil miikodési kornyezet megteremtése érdekében, valamint a versenytar-
sakkal val6 lépéstartasban. Egyre tobb vallalati dontéshozo ismeri fel, hogy a
folyamatjavitdsi eredmények maximalizdldsa csakis a Lean sebesség, valamint
a Six Sigma mindgség kombindlasaval érhetd el. Ezek a személyek tovabba azt s
megértették, hogy amennyiben a villalaton beliil egy folyamatjavit6 program
bevezetése nem megfelelGen torténik, tigy az elvesztegetett idd és lehetSségek,
valamint a dolgoz6i kidbrandulas jelentGsen visszavetheti a villalati fejl6dést.

Az alibb felsorolt 5 Lean eszkoz kiilonosen alkalmas a beillesztésre egy Six
Sigma projekt végrehajtdsa sordn iparagtol fiiggetleniil. A r6vid bemutatast
kovetSen zardjelben jelzem, mely alfejezetben olvashat ezekrdl részletesebben.
Léssuk a Shubhajit Roy altal az isixsigma.com weboldalon felsorolt, altalam
némileg médositott listat (Shubhajit, 2017).

1. Ertékaramlas térkép

Az értékaramlds térkép (angolul Value Stream Map — VSM) egy adott ter-
mékesalad folyamatait, anyag- valamint informaciéaramldsat térképezi fel
faltol falig, azaz a f6bb alkatrészek beérkezésétSl egészen az elkésziilt kész-
termék kiszallitdsaig, és segit a rendszer veszteségeinek feltirasiban (Liker,
2008). Az értékdramlis feltérképezésének modszerét Taiichi Ohno és csa-
pata alkalmazta el8szor, amikor beszallitokat tanitott a Toyota-modszerre.
Az értékdramlis térkép elkészitése nagyszerd kiinduldsi pontot jelentett
a beszallitéknak a jelenallapot megértéséhez, misrészt egyszerd vizualis
jeloléssel felvazolhattik a jovGbeni elvardsokat a termeléstervezéssel, az at-
allasokkal, a kiegyenlitett gydrtds megval6sitasaval kapcsolatban.

Bar az értékdramlas térkép elkészitése soran hasznilt vizuilis eszkozok egy
része kotott, példaul dobozok jelolik a folyamatlépéseket, hiromszogek az
azok kozt megjelend készleteket, azonban Onre és folyamatfejlesztd csa-
patira van bizva, hogy ezek mellett mi mindent kivin még megjeleniteni.
Mivel dramlisorientilt, igy biztosan megjelenhetnek az adott feladatok
elvégzéséhez sziitkséges idSk (ciklusid6k), az titemid§ (vagy takt id6, amit a
Lean szakemberek a termelés szivdobbandsinak is neveznek, hiszen a valds
vevéi igényt jeleniti meg), valamint példdul az értékteremtd tevékenységek
idejének a teljes atfutdsi id6hoz viszonyitott aranya.

Optimalis esetben a Six Sigma médszer Mérés fazisiban bemutatisra ke-
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riil§ folyamattérkép egy ilyen globalis VSM térkép egy részfolyamatianak
kinagyitott részlete, igy minden érintett el tudja helyezni a kivilasztott
folyamatot a villalat egészében, és azonnal megérti, miért pont ott keriil
sor a beavatkozasra.

A folyamattérkép felépitésérdl, valamint elkészitésének bemutatisiarol a Mé-
rési fazisrdl sz6l6 fejezetben olvashat, kiegészitve a 7 {6 veszteségforrassal,
valamint a hozzdadott érték—-nem hozzdadott érték elemzésével (lasd 5.2
alfejezet).

2. Utemidé vagy takt idd

Az titemid§ (angolul Takt Time, T'T) a termelés ,,szivdobbandsa”; ez vezérli
az Osszes folyamatlépést. Német eredetd sz6, ritmust, iitemet jelent. Ponto-
sabban a kereslet titemét, hogy milyen gyakran vasirolnak a vevGk a véllalat
altal elGallitott termékbdl. Egy, az titemid§ alapjan kialakitott jelzérendszer
meghatirozza a gyartds sebességét, valamint figyelmezteti a dolgozokat,
amennyiben tdl gyorsan vagy lassan haladnak a munkajukkal. E16bbi eset-
ben talkészlet okozta veszteség, utdbbi esetben pedig kielégitetlen kereslet
okozta koltség keletkezik.

Az titemid§ fogalma, valamint a folyamatos dramlis alapelve a repetitiv,
azaz folyamatosan ismétl6dé termelG- és szolgaltatotevékenységek esetében
értelmezhetd a legkonnyebben.

Fontos szerepet kap mind a Lean Six Sigma fejlesztést megelGzGen a folya-
mat stabilizdldsiban, hogy a folyamatfejleszté csapat a val6s problémait fi-
gyelhesse meg, valamint a fejlesztést kvetden az j standard kialakitdsaban
és bevezetésében.

A standard kialakitasarol és bevezetésérdl részletesebben a Kontroll fazis-
ban olvashat a PDCA - SDCA fejezetben (lisd 8.3 alfejezet).

3. Az 5 Miért?” technika és a halszalka elemzés

MielGtt részletes statisztikai elemzésekbe kezdenénk a Six Sigma fejlesztés
végrehajtasa soran, els6ként a gyakorlati problémat kell megismerniink
vizualis eszkozokkel. A Mérés fazisban még nem biztos, hogy a folyamat-
fejleszté csapat rendelkezésére allnak megbizhat6 adathalmazok, valamint
koz6s nevezdre kell hozni a folyamattal kapcsolatos ismereteket. A bemuta-
tasra keriil§ technikdk konnyen elsajatithatéak és alkalmazhatéak szimos
teriileten, igy nagy hiba lenne ezeket kihagyni e konyvbdél.

A Mérés fazis targyalasakor kitérek a haszndlatukra (1isd 5.3 alfejezet), vala-
mint a Kaoru Ishikwa professzor dltal leirt 7 minGségiigyi eszkoz ismerte-
tése kapcsin is az Analizis fazisban (ldsd 6.2 alfejezet).
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4.,7 médszer” elemzés

A folyamatban rejl§ hibét, ingadozdst kivalt6 okok feltardsat kovetGen a prob-
lémamegoldé csapat feladata a megoldasi javaslatok kidolgozasa, értékelése,
hogy azok koziil a legmegfelel6bb keriiljon bevezetésre.

Egy logisztikai beszerz6tdl elvarja a fénoke, hogy minimum 3 4rajinlatot
kérjen a tényleges megrendelés kikiildése el6tt, azonban a Lean Six Sigma
folyamatfejlesztés soran els6ként dltaldban a leginkabb kézenfekvé otletek
jutnak esziinkbe. A ,)7 médszer” technika (angolul 7 ways analysis) segitsé-
gével azok a kreativabb otletek is kiértékelésre keriilhetnek, amelyek a csa-
pat kreativitasat, talalékonysagat bizonyitjak.

Otletgenerélé modszerekrdl, valamint a ,,7 médszer” eljaras bemutatsarol
a Fejlesztés fazisrol szol6 fejezetben olvashat (lasd 7.2, 7.3 alfejezetek).

5. Hibamentes gyartas: Poka Yoke

A Poka Yoke kifejezés hibamentes gyartist jelent japanrél magyarra forditva,
de hétkoznapi szohasznélattal itthon inkabb ,hiilyebiztosnak” hivjuk, és
bizony a Toyotdnal is ez volt az eredeti elnevezés (japanul Bata Yoke). Mivel
azonban a Toyota villalat ltal elterjesztett Lean rendszer szerves részét
képezi a dolgozok tisztelete, igy terjedt el a ma ismert kifejezés.

A Poka Yoke filozéfia hitterében az éll, hogy a dolgozok nem hibaznak
szandékosan vagy hajtanak végre folyamatlépéseket helyteleniil, azonban a
hibdk mégis bekovetkeznek szimos egyéb ok miatt. Nagyon fontos eleme
a megkozelitésnek, hogy a bekovetkezett hibikat mindig a gydrtisi rend-
szerbdl, illetve a megmunkalasi médszerekbdl adédénak tekintik, és nem
a dolgozok hibdjanak. Ezért tehdt ne az embereket akarjuk megvaltoztatni
mi sem, hanem magukat a folyamatokat.

A hibamentes gyartds megteremtésének feltételeirdl és eszkozeirdl a Kont-
roll fazisat taglalé részben olvashat részletesebben (lasd. 8.7 alfejezet).

1.3 Six Sigma esettanulmany
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2.1 A Six Sigma modszer torténete

,Gyertek el a peremig!
Nem meruink. Félink.
Gyertek el a peremig!

Nem merlnk. Leesiink.
Gyertek el a peremig!

Es eljsttek.

Es lelbkte Sket.

Ok meg repliltek.”
[Guillaume Apollinaire]

Technikai megkozelités szempontjdbdl a Six Sigma nem mads, mint egy tizleti
kulesmutatd, amely szerint a vallalat hossza tdvon olyan mingségi szinten mi-
kodik, hogy egymillié lehet6ségbdl maximum csak 3,4 darab hiba keletkezhet.

Bar sokan Bob Galvint, a Motorola els§ emberét tartjik a Six Sigma maéd-
szer atyjanak, aki az 1980-as években tlzte vallalata zdszlajira e képesség
elérését, azonban a megkozelités gyokerei joval kordbbra nytdlnak vissza.

Az 1900-as évek elején Sir Ronald Fisher olyan statisztikai fogalmakat ve-
zetett be, mint példaul a p érték, valamint az ANOVA (angolul Analysis of
Variance), vagy magyarul varianciaanalizis. Ujitisai miatt sokan a modern
statisztika atyjdnak is tekintik.

A statisztikai folyamatkontroll (angolul Statistical Process Control — SPC)
alapjait 1924-ben dolgozta ki Dr. Walter Shewhart, amit abbdl a célbdl vezetett
be, hogy a folyamatokban rejlé normaél ingadozas hatdsaitdl el tudja kiiloniteni
a specialis ingadozasét (Bergman, Bo; Klefsjo Bengt, 2010).

Dr. W. Edwards Deming mar az 1940-es, valamint az 50-es években a
mingségligy sz6sz6l6java vilt, joval azeldtt, hogy az divatszéva vilt volna
a menedzserek kozott. Szamos alkalommal utazott el Japanba, hogy villalat-
vezetGkkel konzultiljon és ismertesse veliik a mindségiigy szamos teriiletét.
A nevéhez tartozik a menedzsereknek szant hires 14 pontja, valaminta 7 haldlos
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betegség listdja, amit minden cégvezetésnek el kell keriilnie. E listak e konyv
10.1 szamu fiiggelékében is megtalilhat6ak (Bergman, Bo; Klefsjo Bengt, 2010).

Dr. Kaoru Ishikawa, a Tokié Egyetem professzora 1943-ban dllitotta Gssze
listdjat azokrdl az eszk6zokrdl, amelyeket ma 7 elemi eszkoz vagy 7 minGség-
tigyi eszk6z néven ismer a vildg (részletesen ldsd 6.2 alfejezetben). Ishikawa pro-
fesszor szerint egy termeld vallalatndl a mingséggel kapcsolatosan eléforduld
problémak 95 %-it meg lehet oldani az altala felsorolt 7 eszkozzel (Ishikawa,
1985). Allitélag azért pont 7 eszkdzt nevezett meg, mert egy 12. szazadban élt
hires szamurdj 7 halilos fegyverének kivint emléket allitani ezzel a listaval.
Természetesen lehet vitatni, miért pont ezek az egyszerten alkalmazhato esz-
kozok keriiltek lefrasra, és taldn On is szivesen kicserélné némelyiket valamely
On 4ltal gyakrabban hasznaltra. Bizonyéra ezért is probalkoztak meg egyesek
Ujabb és djabb listdk készitésével, amikre a Google-ben rakereshet.

E kényvben bemutatisra kertil6 MAIC médszert az 1980-as évek elején
a Motorola kivilé mérnoke, Bill Smith fogalmazta meg, és akkor alkalmazta a
Six Sigma eljarast a folyamatok mindségi szintjének mérésére, amikor a Moto-
rola mobilszegmense nagyjabdl 3 szigma mingségi szinvonalan miikodott és
jelentGs reklamaciokkal szembesiilt vevéi oldalrél. Hogy magasabb mindségi
szintre tudjon 1épni a véllalata, Smith a szazalékos mingségiszint-mutatok he-
lyett a hibak szaimdt egymilli6 el6forduldsra szimolta at, és bevezette a 6 szigma
szintd mingség fogalmat a 1,5 szigmas eltoldssal (ez ut6bbira részletesen ki
fogunk térni a folyamatképesség vizsgalatardl szol6 5.7 alfejezetben) (isixsigma.
com, 2017). Villalati szintd kezdeményezéssé azonban a Motorola akkori el-
noke, Bob Galvin emelte az alibbiakkal:

» 1989-re 10 x-es javulast irt el6 a mingség és a szolgaltatdsi szint teriiletén

a bazishoz képest,

» 1991-re 100 x-osra emelte e célt, hogy

» 1992-re elérje villalata a Six Sigma képességet.

1994-t61 a Motorola egyre inkdbb megosztotta partnereivel e médszert,
tobbek kozott a Texas Instruments, valamint az ABB Work véllalatokkal, és
az eljards terjedését nagyban segitette, hogy ebben az évben tébb Six Sigma
szakértd is elhagyta az anyavallalatot.

Talan Jack Welch alkalmazta ezt a filoz6fidt a legszélesebb korben vallalata-
nal, a General Electricnél azzal, hogy a MAIC Iépések elé helyezte a Definidlds
fazisat, és az igy kiegészitett folyamatot a vallalati kultdara DNS-ének részévé
tette.

1997-t6] napjainkig egyre tobb vallalat ismeri fel a Six Sigma eljirds hasznit,
kiilonosen olyan médszerekkel kombindlva, mint a Toyota nevéhez kothetd
Lean madszer.
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2.2 A Six Sigma modszer bemutatasa

Mit takar a Six Sigma vagy magyarul ,Hat Szigma” eljards? Talin kezdjik
egy nelevator speech” mondattal a bemutatast:

A Six Sigma médszer egy olyan problémamegoldé eljaras, amely az iiz-
leti kulcsfolyamatokra koncentrilva az azokban felmeriil§ hibak szamat
és az ingadozast igyekszik minimalizalni a vevéi igény jobb kielégitése
érdekében.

Részletesebben, a Six Sigma médszer statisztikai eszkozok és technikak
alkalmazdsival a gyjtott adatokbdl segit kivélasztani azt a néhany kulcsfon-
tossagu (angolul vital few) inputtényezdt, amelyekre hatva jelentGsen csok-
kenthetd a veszteség és a hibdk szima. Ekozben az egész folyamat tervezhe-
t6bbé, kiszamithatébbad vilik, és eziltal a vevéi elégedettség novelése mellett
a tulajdonosi érték is gyarapszik a jobb vallalati eredményeknek koszonhetGen.

A Six Sigma megkozelités egy tényeken, adatokon alapulé médszer, és nem
a véleményiink, az érzéseink alapjin dontiink a problémdk gyokérokarol, va-
lamint a megoldds bevezetésérdl sem.

A Six Sigma eljaras kapcsan 3 fogalommal kell megismerkedniink: folyamat,
hiba és ingadozis. Bizonyara ismerdsek ezek a fogalmak, de mégis haladjunk
végig rajtuk.

Folyamat

Folyamat barmilyen ismétl6d6 mivelet akar gyartdsi, szolgiltatasnyujtasi
vagy irodai adminisztrativ kornyezetben. Azon lépések sorit jelenti, amelye-
ken a termék vagy szolgiltatis végighalad. Akkor is jelen vannak folyamatok
a munkahelytink6n, amikor nem is gondolnink, ugyanis lehetnek nagyon
egyszertek és egyértelmiek is. A Six Sigma médszer célja a folyamatok meg-
értése, valamint legmagasabb szintd kiaknazasa.

Néhény tipikus folyamat: vevGi megrendelés felvétele, alapanyagok raktari
beérkeztetése, termékek kézi Gsszeszerelése, szallitmany el6készitése fuvaro-
zdshoz, szamldzds stb.

Hiba
A Six Sigma médszer magaba foglalja az iizleti kulesfolyamatokban felme-
riil6 hibdk szimdnak mérését és azok megsziintetését. Definicié szerint a hiba

olyan mérhetd karakterisztikdja egy folyamatnak vagy annak egy bizonyos
kimenetének, amely kiesik a vevd dltal definialt toleranciabél. Rovidebben
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fogalmazva, hiba az, ami nem felel meg a specifikiciénak. Még egyszertibben,
gazdilkoddsi szempontbdl a hiba = veszteség.

A szigma szint egy egyszerd mutat6szam, ami a hibak aranyit mutatja meg
az Osszes hibalehetGségre vetitve. Ez a hibaardny nem ritkan 10 %, vagy akar
még magasabb is lehet, jelentGsen rombolva a vallalat profitjat (Pyzdek, The
Six Sigma Handbook, 2003).

Néhany tipikus hiba: helyteleniil kiallitott szamla; szallitds soran sériilt ter-
mék; be nem tartott hataridd; a garancidlis termék elromlik, amiért azt vissza
kell vinni az tizletbe vagy a gyart6hoz stb.

Ingadozas

Nyilvdnval6, hogy nem lehet folyamatosan kivil6é mingségt terméket gyar-
tani vagy szolgaltatast nyujtani, ha a folyamatokban ingadozis rejlik. Ingadozas
alatt a célértéktSl vagy standardtdl valo eltérést értjiik a folyamat kimenetének
(outputjinak) mérésekor. Az ingadozdsnak szamos oka lehet, és a Six Sigma
folyamatfejlesztés soran ennek feltérképezése és megsziintetése a G célunk.
Egyszerien szélva, akkor sikertilt Six Sigma teljesitményt elérni, ha egymilli6
lehetGségre vetitve csak 3,4 darab hiba keletkezik egy adott folyamat sorin
hossz tavon.

A szakirodalom, valamint olyan internetes férumok, mint példdul isixsigma.
com leirdsa alapjian a legtobb villalat ennél sajnos sokkal gyengébb mindsé-
gi szinten miikodik még manapsag is. Ez a szint jelenleg 3, illetve 4 szigma
kozotti érték, és az ebbdl keletkezd veszteség az drbevétel 20-25 szazalékat is
elérheti (Brue, Greg and Howes, Rod, 2006).

Ezekr6l bévebben a nem megfeleld mingség (angolul Cost of Poor Quality
— COPQ) okozta koltségek kapcsin fogok majd szot ejteni a 2.5 alfejezetben.

Néhany tipikus példa az ingadozasra: ingadoz6 6rai gyartott mennyiségek
egy szerelGsoron; instabil mingségi bejovs anyagok a raktdrban; anyaghiany
miatti 4lldsidé hét kozben, majd hétvégi talora a lemaradas csokkentésére stb.

Miutin megismerkedtiink a legfontosabb fogalmakkal, nézziikk meg, mit is
jelent bGvebben a Six Sigma eljards, hiszen az legalibb hairom médon értelmez-
het§ a szovegkornyezettdl fiiggden.

ElGszor is, mint emlitettem, az a mindségi szint mérdszama. A szigma (g6-
rog betl: o jelolést a statisztika alkalmazza a szérds (angolul standard devia-
tion) mérésére, ami a varhat6 érték koriili ingadozis kifejezésének mérgszama,
€s a statisztikai alapokat kifejt§ alfejezetben fogjuk részletesen attekinteni.
Egyeldre csak annyit kell megjegyezni, hogy a six sigma mingségi szint gya-
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korlatilag tokéletes folyamatot jelent, hiszen egymillié hibalehetségre vetitve
csak 3,4 darab hiba fordul eld.

3. 4bra | A hibazas valdszinlisége megbecsulhetd és kifejezhetd az Un. szigma szinttel,
azaz hogy hany szorasnyi tavolsagra helyezkedik el a legkdzelebbi vevéi specifikacids hatar
a varhato értéktél. Ez minél tavolabb talalhatd, annal kisebb hanyada keril a gorbe alatti
tertletnek a specifikacids hataron kivilre - hat szigma esetén ez mar szazalékosan alig
kifejezhetd; ezért is beszélink 3,4 darab hiba per egymillié lehetéségrél.

U

0,4+

0,3+

0,2+

YYLYH SOIOYNIAI03dS OSTY
¥YLYH SOIOYNIH103dS OST134

0,1+

0.0

Forras: Sajat szerkesztés

Maisodszor, a Six Sigma médszer egy problémamegoldé eljarast takar, ami
széleskorden alkalmazhat6 az tizleti folyamatokban megbuvé hibak gyokér-
okainak feltirdsira és megsziintetésére, csokkentve az ezekkel jar6 vesztesé-
geket.

Harmadszor pedig, a Six Sigma médszer egy vevSorientilt menedzsmentfi-
lozofiat takar, hiszen a vallalati folyamatokban felmertilé hibik vevdi elégedet-
lenséget és a lojalitas csokkenését eredményezik. Az a villalat lesz a leginkabb
versenyképes a piacon, amelyik hosszu tdvon képes a legmagasabb mingséget
a lehetd legalacsonyabb koltségek mellett nydjtani vevsi szamara.

Tehat a Six Sigma réviden:

» statisztikai alapti mindségi mérészam: 3,4 darab hibat jelent egymil-

li6 hibalehetGségre vetitve;

» a folyamatokban rejlé ingadozast cs6kkentd problémamegoldé eljaris;

» filozéfia: értékteremtés, amilyen tokéletesen csak lehetséges, adott

koltségszint mellett.
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A Six Sigma médszer egy olyan strukturilt problémamegoldé eljards, amely
a DMAIC-Iépéseket (azaz Definialds — Mérés — Analizis — Fejlesztés — Kontroll
[angolul Define — Measure — Analyze — Improve — Control]) koveti. Ez az 6t {6
lépés végigvezeti a folyamatfejlesztd csapatot egészen a probléma definialdsatol
a gyokérok feltirasian keresztiil a megoldis megval6sitasdig és a fenntarthat6-
sag biztositdsaig.

A DMAIC lépések részletes folyamatabrai megtalalhatéak a kovetkezd fe-
jezetekben, most csupdn helikopternézetbdl tekintsiik at roviden azokat.

4. abra | A DMAIC folyamat didhéjban; ériasi hiba, ha komplex folyamatok esetén kihagy
bizonyos lépéseket és mar a Definialas fazisban a megoldasi javaslatokon tori a fejét

Folyamattulajdonos/ , .,
Probléma azonositasa

bajnok

|

D f. .'I - ¢

efinialas
Projektfokusz
Projektalapité okirat

|

e ¢
Mérés

Folyamattérkép, ok-okozat matrix és FMEA

L

Mérérendszer elemzése, folyamatképesség és stabilitas vizsgalata

|
<

Inputok azonositasa és rangsorolasa

L

Inputok hatasanak vizsgalata az outputokra vonazkozdan

|
i

Megoldasi javaslatok keresése, prioritas felallitasa,
a probléma gyokérokanak megsziintetése

|
i

Kontrollterv elkészitése

l

Pénziigyi hatas szamszer(sitése

Analizis

Fejlesztés

Kontroll

Forras: Sajat szerkesztés (Fehér, 2009)
A DMAIC eljaris 1épései egy-egy mondatban:

» Definialds — Mi a probléma?
» Mérés — Hol is tartunk jelenleg?
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» Analizis — Mit mutatnak az adatok a problémaval kapcsolatosan?
» Fejlesztés — Mit lehet javitani?
» Kontroll - Hogyan tudjuk fenntarthatéva tenni?

A Six Sigma médszer nem sz6l masrol, minthogy egy gyakorlati problémat
atalakitunk statisztikai problémava, majd statisztikai eszk6zok és technikak
segitségével megoldist kerestink azokra, elGillitva az Y'=f(x) képletet, ahol ¥
a folyamat kimenetét jelenti, mint példaul selejthanyad, atfutasi id6k, x pedig
azokat a kritikus tényezdket, amelyek azt befolyasoljak. Cél, hogy a létrehozott
statisztikai megolddsok a gyakorlatban is alkalmazhatéak legyenek. Ezen j
megoldasok pedig a kovetkezd fejlesztési ciklus alapjat fogjak képezni:

5. dbra | DMAIC folyamat

DEFINIALAS, MERES MERES, ANALIZIS

Valos probléma Statisztikai probléma

Valos megoldas Statisztikai megoldas

KONTROLL FEJLESZTES

Forras: Sajat szerkesztés
AlapvetGen két elterjedt médszer 1étezik a DMAIC fejlesztés végrehajtsara:

1. Projektszemléletd megkozelités:
o fekte 6ves Six Sigma szakértSk teljes munkaidében
o csapattagok részmunkaidében vagy ad hoc médon bevonva
o mindenki végig részt vesz a DMAIC-folyamatban
o az atfutdsi id§ feladattdl és a fokusztol fiiggden 1-4 honap
2. Kaizen médszer (Lean megkozelités):
o nagyon gyors (1 hét vagy még rovidebb dtfutas a teljeskori kiterjesz-
tés kivételével)
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o a definialdsi és a mérési fazisnak egy része mar az elGkésziileti héten
vagy hetekben megtorténik (csapatvezetd, fekete 6ves, folyamat tulaj-
donosa)

o a tobbi munka a ,Kaizen hét” keretében torténik, amikor minden
résztvevé CSAKIS a projekten dolgozik

Vajon minden esetben be kell tartani a DMAIC folyamatlépéseket?

A Six Sigma moédszer elsére j6 megoldast kivan elérni, és az eljards sordn
koltség keletkezik, ami nem csupan példaul az elvégzett préobak soran keletke-
zett selejtb6l vagy az atalakitas idejére leallitott gyartocella kiesett outputjabdl,
hanem bizony a fejlesztésben részt vevé személyek munkaidejébdl is dll el6.
Amikor azon gondolkozik, hogy dtugorjon bizonyos 1épéseket, mert egyértel-
miinek tlinik a megoldas, akkor, kérem, vegye figyelembe legalabb az aliabbi
két tényezét:

» Osszetett véllalati folyamatok esetén nagyon gyakran maga a problé-
ma is komplex, igy az okok, illetve a megoldisok nem egyértelmdek.
Gyakran rengeteg adatot kell 6sszegyjteni, szimos kvantitativ elemzést
elvégezni, mig olyan mintizatot nem fedez fel, amely alapjin a gyokérokot
feltarhatja.

» Kockazatos a megoldids megvaldsitisa: a Six Sigma folyamatfejlesztés
kulcseleme, hogy a fejlesztést megtervezziik, teszteljiik, majd sziikség
esetén finomitjuk, mielGtt a tényleges bevezetésre sor keriilne. A DMAIC
lépéseket mindig kovetni kell, amikor a megvalésitas kockdzatos, még ak-
kor is, ha a megoldas nyilvinvalénak tlinik elsére. Azonban amennyiben
ugy gondolja, hogy valéban egyértelmd problémara akadt, és a megoldas
megvaldsitdsa nem kockazatos, igy batran hajtsa végre, de a kovetkezd
kérdéseket tegye fel Onmaginak és csapatinak, miel6tt dtugrand birme-
lyik DMAIC Iépést:

o Milyen adatok dllnak rendelkezésre annak bizonyitdsira, hogy a meg-
val6sitdsra kivalasztott megoldas a lehetd legjobb?

o Honnan tudja, hogy a megoldas valéban megsziinteti a vizsgalt prob-
lémat, és nem general ekdzben valahol mashol masikat?

Gyakori hiba, ha a probléma felvetését kovetGen azonnal a megoldaskere-
sésre kertil a hangsily anélkiil, hogy megvizsgalna, a csapat vajon a jelenlegi
standardokat betartja-e. Ugyanis, ha egy kordbban kialakitott standard be-
tartdsa nem teljesiil, akkor mibgl gondolja, hogy a DMAIC folyamat végén
keletkezd j standardot be fogja-e barki is tartani?
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2.3 A Six Sigma modszerrel kapcsolatos
tipikus félreértelmezések

Ezek a leggyakoribb téves feltételezések, amikkel kordabban taldlkoztam:

» A Six Sigma csak multinacionalis nagyvillalatok esetén alkalmaz-
haté - Kis- és kozépvillalati kornyezetben is kivaléan miikodik, sét ha
nem rendelkezik a villalat Minitab szoftverrel (e konyvben bemutatisra
kertil§ statisztikai elemzgszoftver), Excelben is el lehet végezni a sziik-
séges kalkulacidkat.

» Csak gyartassal kapcsolatos folyamatok esetén miikodik — I'T- és
HR-teriileten, logisztikai tervezés, arudtvétel, szamlazasi folyamatok so-
ran felmeriilS problémak esetén is sikeresen alkalmaztuk t6bb ipardgban.

» Driga kiils§ konzulensek oktatjak, illetve vezethetnek csak projek-
teket. — Bar a tudds megszerzése valéban nem olcsd, azonban a kontrolleri
visszajelzések alapjan szdmitott pénziigyi mutatok szerint béven egy év
alatt van egy-egy képzés megtériilése.

» Kizarélag akkor miikodik, ha profik mivelik (fekete Gves, angolul
Black Belt) — Nem! T6bb alkalommal gyakorlatban is sikeriilt bizonyitani,
hogy ,,normél” dolgozok is képesek fejleszteni azokat a folyamatokat, ame-
lyeket mikodtetnek. Ehhez gyakran mdr néhdny olyan technika ismerete
is elégséges lehet, mint példaul a 7 mindségiigyi eszkozé.

» Komplikalt, elméleti statisztikai eszkozoket alkalmazé elvont tu-
domany, amit hétkoznapi emberek nem értenek — Val6ban bele lehet
esni az analizis—paralizis csapddjaba, azonban az dltalam eddig vezetett és
mentoralt tobb mint 500 Lean Six Sigma projekt esetén mindig a gyakor-
lati alkalmazdson és az akci6kon volt a hangsaly.

» Nem veszi figyelembe a vevé érdekeit — Pontosan abbdl indul ki, sét
a kiilsé vevdi igény mellett figyelembe veszi a bels6 vevék elvirasait is.

» A Six Sigma nem mads, mint a mingségiigybdl ismert Total Quality
Management (TQM) megkozelités atcimkézve — Birmely mingségja-
vit6 program mellett is kotelezi el magat a menedzsment, talin a leg-
fontosabb, hogy a legkritikusabb problémak keriiljenek azonositdsra és
orvosldsra ugy, hogy azok hatdsa a villalati eredményben is megjelenjen.

» A Six Sigma nem mads, mint konyvelési praktika tényleges megtakari-
tasok nélkiil — Csak akkor, ha visszaélnek a hasznalataval, illetve amennyi-
ben nem koriiltekintSen keriil meghatarozasra a bazis vagy a megtakaritds.
Oridsi szerepe van a kontrolleri timogatasnak mind a Definialdsi fazisban,
mind pedig a projekt lezarasakor.
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» A Six Sigma program csupan csak egy 5-10 napos képzés — Nem egy-
szeri fejlesztés, hanem a folyamatos folyamatfejlesztés kiprobalt eszkoze.

» A Six Sigma médszerrel minden probléma megoldhaté — E médszer
is csak egy a sok koziil, és bizony vannak esetek, amikor példaul a Lean,
a Szik keresztmetszet elmélet, vagy esetleg valamilyen mds médszertan
bizonyul hatékonyabbnak.

A Six Sigma mddszerrel kapcsolatos aggalyok:

» A viltozistél val6 félelem — Uzleti folyamatok fejlesztése azt jelenti, hogy
a problémamegold6 csapat valamilyen mértékd javitist fog eszkozolni
azokban, azonban az emberek egy része tart a viltozasoktdl. Bar nap mint
nap ugyanazt a tevékenységet ugyanigy végezve biztonsigban érezziik
magunkat, azonban djra és Gjra ugyanazok a hibik keriilnek elkovetésre,
ami bizony frusztrilé lehet. Ha nem hajlandé valaki a valtozasra, akkor
bizony a folyamat fejlesztése lehetetlenné valik.

Emlékezetes volt szimomra annak a csomagoléteriileten dolgozé személy-
nek az esete egy nyomdaipari vallalatndl, aki két kézzel fogta az asztalt,
nehogy elforditsuk 90 fokkal, ugyanis azt szokta meg. Miutdn letelt a mi-
szak, megviltoztattuk az asztal poziciGjit, hogy ergonomikusabb legyen
szamdra, és érdekes médon masnap O volt az egyik legboldogabb dolgozé,
s6t gy emlékezett, hogy személyesen kérte a munkahely atrendezését.©

» Az elkotelezddés vallalasatol valé félelem — Ez bizony altalinos prob-
léma, és nem csupin a folyamatfejlesztd tevékenységgel kapcsolatos. Bizo-
nyira kozhelynek hangzik, azonban barmi, amiben eredményt akar elérni
az ember, megkoveteli, hogy id6t szanjon ra és kell6 kitartassal dolgozzon
annak eléréséért.

» ,Ha nem tort el (teljesen), akkor miért javitsam meg?” — Gyakori ag-
galy, hogy a jelenlegi folyamat legalabb valamilyen szinten mikodik, és
az att6l valo félelem, hogy ez a teljesitmény is elveszik, gatolja a fejlesztési
tevékenységet. Nem véletleniil allitotta Jim Collins nagy sikerd konyvé-
ben, hogy a kivil6 villalati teljesitmény legf6bb gatja, ha valamely cég
»csupan” jo folyamatokkal rendelkezik (Collins, 2001).

» Novekvd koltségek — Birmely mingségjavit6 program kezdetben koltsé-
gekkel jar, azonban azok a cégek, amelyek belevagtak akar csak egy Green
Belt képzésbe vagy egy komplett Six Sigma program megvaldsitdsaba, azt
tapasztalhattdk, hogy az ,el8szor a fontosat” elv alapjin szinte barhol ta-
lalhatéak ,alacsonyan 16g6 gyiimolesok” a kezdetben szkeptikus kollégak
meggybzésére. Minden esetben szigori koltség-haszon elemzésnek kell
alavetni akar a Six Sigma képzéseket is, de t6bb, mint 500 végrehajtott,
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illetve timogatott projekt alapjin batran kijelenthetem, hogy bizony lesz-
nek olyan prébalkozasok, amelyek kudarcot vallanak, vagy amelyek eseté-
ben nem lesznek egyértelmiek az elért eredmények, és bizony atlagosan
10 projektbdél lesz 1-2 olyan is, amely esetén az abbdl ered§ megtakaritds
(messze) meghaladja az Gsszes tobbi dltal generaltat. A Green Belt (ldsd
késbb — zoldoves, azaz részmunkaidében folyamatfejlesztéssel foglalko-
z6) munkatdrsak esetén atlagosan 10000 USD, Black Belt (ldsd késGbb
— fekete Gves, azaz teljes munkaidében folyamatfejlesztéssel foglalkozd)
dolgozdk esetén akdr 150 000-200 000 USD-ra dtszamitott megtakaritas
is elérhetS (Pyzdek, The Six Sigma Handbook, 2003) Ez bizony a hazai
vallalati kérnyezetben is elérhetS, ha megvan a kitartds és a megfelel§
vezetll timogatas.

» Elvesztegetett idG valés eredmények nélkiil — Szkeptikusok mindig is
lesznek, akiket szinte lehetetlen meggyGzni, azonban nem szabad meg-
feledkezni arrdl sem, hogy ha sikeres egy projekt, akkor is rengeteg id6t
kell szanni arra, hogy a villalati folyamatokban meggyokerezzen. Nagyon
fontosak az alabbiak:

o felsg vezetdi elkotelezettség és annak folyamatos kommunikdcidja;

o a folyamattulajdonos bevondsa mar a Definialdsi fazisban;

o a folyamatot mikodtetd dolgozok bevonisa szintén mér a probléma
definidlasanak fazisiban.

Roviden tekintsiik dt, mi az, amiben tényleg segithet a Six Sigma program
bevezetése:

» Rejtett veszteségek, illetve koltségek azonositisa — Bar a Lean méd-
szer jelszava, hogy menjink Gembdra (az a helyszin, ahol a folyamat
fizikalisan zajlik és a vevéi értékteremtés torténik), €s a sajit szemiinkkel
taldljuk meg, mi okozza a termék, az anyag, valamint az informacié dram-
lasat gatl6 akadélyokat, azonban ezen akadilyok nem mindig egyértelmd-
ek. Gyakran bizony adatokat kell gydjteni, hogy a gyokérokok feltardsra
keriilhessenek olyan helyekrél is, amikre az ember szinte nem is gondolna.
Példaul egy elektronikai termékeket gyarté vallalat gydrtésoran elhe-
lyezett sziik keresztmetszetet jelentd tesztberendezés rovid dllasidGinek
statisztikai modszerekkel végzett elemzésébdl arra a kovetkeztetésre ju-
tottunk, hogy a nem megfeleld sziinetbeosztds az egyik {6 oka a sorozatos
megallisoknak. Pontosabban az, hogy a gyirtisba biztonsigi kapukon
keresztiil lehetett kozlekedni sziinet idején, és az 5-20-5 perces tervezett
sziinetbeosztds esetén esélye sem volt a dolgozoknak személyes sziikségle-
tei elvégzésére. Helyette a valosagban 13—24-13, azaz Gsszességében dtla-
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gosan 20 perccel hosszabb megilldsok jellemezték a munkat minden egyes
miszakban. A szakszervezet és a dolgozok 6romére 10-20 perces sziinetek
keriiltek kialakitisra a két rovid 6sszevondsaval, és a sziik keresztmetsze-
tet jelent§ allomds napi szinten mintegy 40 perccel hosszabb ideig tudott
mikodni, ami nagyban segitette a novekvd vevdi igények kielégitését.
Hibik azonositasa és megsziintetése — A strukturalt problémamegoldé
eljarasok segitenek szisztematikusan felderiteni és megsziintetni a hibakat
fenntarthat6 médon.

Példaul egyszertd Poka Yoke (Iisd hibamentes gyartasrol szol6 8.7 fejezet
a Kontroll fizisiban) eszkozzel sikertilt tobb esetben is kikiiszobolni az
anyagok keveredését és ezdltal a hibakat is nemcsak elektronikai, autéipari,
hanem textilipari vallalatok esetén is.

Novekvd villalati eredmény — AlapvetGen két mod lehetséges a vallalati
eredmény organikus novelésére:

o termék vagy szolgiltatds ardnak novelése —nagyon kevés villalat
teheti meg a piacvesztés kockazata nélkil;

o termék vagy szolgaltatds elGallitasi koltségeinek csokkentése — Termé-
szetesen nem 0gy, hogy a mindség romoljon, hiszen a hosszua tiva
eredményesség novelése a cél, hanem példaul a hibak megsziintetése
okozta, levilogatis, javitds, reklamdcikezelés stb. koltségeinek meg-
sziintetésével.

Vevdi elégedettség novelése — Talan ez kell hogy legyen a legfontosabb

célunk, hiszen minden véllalatvezetd és dontéshozo legfGbb célja veviket
szerezni €s megtartani, mikozben azok hozzdjirulnak a villalati ered-
ménytermelS képességhez. A névekvd vevdi elégedettség pedig Gjabb és

Ujabb megrendelésekhez vezet, valamint ajinliasokhoz tovabbi lehetséges

partnerek felé.

Dolgozéi elégedettség, valamint az elkotelezettség novelése — T6bb

kutatds (Szabé, Vol 3, No 4, 2016); (Hewitt, 2017) kimutatta mar, hogy
pénzzel csak nagyon rovid tivon lehet dolgozdkat motivélni. Ezzel szem-
ben kividl6an mikodik az alabbi hairom mdédszer egyiittes alkalmazdsa:

o kihivasokkal teli, érdekes munka biztositdsa;

o lehetdség a szakmai fejlédésre és

o elérelépési lehetdség a karrierben, kellemes munkatdrsak.

Egy Six Sigma program bevezetése, valamint a csoportos problémamegol-

dis mindharom fenti kivinsdg teljesitésében segitséget nyuijt.
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Hogyan ldsson hozza a fejlesztésekhez?

Ime, néhdny kérdés, amelyek segitségével eldontheti, mivel is érdemes kez-
denie a munkat.

1. Gondolja végig, milyen ismétl6dé (repetitiv) tevékenységek zajlanak
munkahelyén nap mint nap. Sorolja fel az 5 legfontosabbat.

2. Vilasszon a fenti listabdl egy tevékenységet, azt, amelyiket a legjobban
ismeri, és sorolja fel, hogy jelenleg milyen problémik meriilnek fel azzal
kapcsolatban.

3. Most gondoljon arra a termékre vagy szolgaltatisra, amely az adott tevé-
kenység soran keletkezik. Melyek a leggyakoribb hibdk, amik az elGallitas

soran el6fordulnak? Esetleg szimszerfsiteni is tudja azokat?

4. Az elsé pontban felsorolt tevékenységekkel kapcsolatban tudna példat
irni ingadozasra is? Példdul mi az, ami nap mint nap viltozik az adott
folyamatban?
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2.4 10 ok, amiért az On vallalatanak sziiksége van
a Six Sigma modszerre

LA hatékony vezetd tudja, hogy sohasem az
eréforrasok hianya a probléma, hanem a toketlenség.”
[Tony Robbins]

Kérem, olvassa végig az alabbi felsorolast, amit Jay Arthur éllitott 6ssze kony-
vében (Arthur, 2004). Ismerds, ugye?

1.
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Szinte rutinszerien emberfeletti erdfeszitéseket kovetel meg a szer-
vezet és dolgozoi részérdl annak megel6zése, hogy a hibds termék vagy
szolgiltatds kikeriiljon a vev6hoz. Raadasul a vallalati kultira 6sztonzi
ezt a nap mint nap folytatott hésies kiizdelmet.

. Folyamatos vevéi reklamaciok érkeznek a kulcstermékekkel kapcsolato-

san. Mig kordbban azt mondtik, hogy egy elégedetlen vevs 10 masiknak
mondja el negativ tapasztalatit, manapsig bizony elég egy Facebook-poszt,
hogy szizak vagy akar ezrek értesiiljenek errél azonnal.

. A beszillitok szintén folyamatosan reklamalnak, példdul az dtfutasi

idén beliili megrendelésvéltoztatisok vagy a késedelmes fizetések miatt.
Ugye nem kell mondani, hogy egy elégedetlen szillité is rengeteg tigyfél-
lel oszthatja meg a tapasztalatait?

. Dolgozéi panaszok — ,Nem tudom megcsindlni a munkdmat, mert

XY nem végezte el a feladatit.” Vajon miért nem késziilt el hatdridére a

kolléga?

. Kollégik, vevék, szallitok hibaztatisa a mingségi problémakkal kap-

csolatosan, pedig azok 98 %-a magukbdl a folyamatokbdl ered, és nem
az emberekkel kapcsolatos. A Six Sigma mddszer ezért a folyamatok fej-
lesztésére helyezi a hangsilyt az emberek hibaztatdsa helyett.

. Az egyszert, ,jézan paraszti észen” alapulé megoldisok, amik ko-

rabban mikodtek, mar nem elégségesek ahhoz, hogy villalata magasabb
mingségi szintre 1épjen.

. Alacsony a fedezet, stagnalé arbevétel, novekvé fix koltségek —

A hibik, valamint az tizleti kulcsfolyamatokban rejlé ingadozas hatdsira
a profit elolvad. Tovibbd, ma mar a vev6k negyedévrél negyedévre fo-
lyamatos drcsokkentést kovetelnek, és ha nem sikeriil ezt a beszallitokra
atharitani vagy a koltségeket lefaragni, akkor bizony megint csak a vél-
lalati eredménytermeld képesség sériil.

. Magas a visszahivasok, garancialis javitisok aranya— Azon kiviil,

hogy ez 6nmagdaban is hatalmas koltség és rombolja a vallalati reputici-
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6t. Képzelje csak magit a vevékiszolgalassal, reklamdciokkal foglalkozé
kollégak helyébe. Valészinileg hatalmas a fluktuicié koriikben.

9. Mivel nem robusztusak a folyamatok, ezért rengeteg mindségellendr
munkatars dolgozik a gydrtdsban, hogy megakadilyozzik a hibds termé-
kek fogyasztéhoz torténd tovabbitisat. A jé hir viszont, hogy a folyamatok
javithatdk, hibamentessé tehetdk.

10. A dolgozéi hianyzas és a fluktuicié aranya magas. Senki sem szeret
rossz mindségd munkat kiadni a kezébdl, st egyenesen felhdboritja, ha
nem tudja jol elvégezni a feladatat.

Mennyire jellemzik mindezek az On villalatat?

Amennyiben 2-3 pont alapjin is a sajat vallalatdra ismert, kérem, olvasson
tovibb, és adjon egy esélyt a Six Sigma médszernek, ami bar nem egyik pil-
lanatr6l a masikra haté csodaszer, hanem bizony tobbéves kitarté munkat
igényld eljards, viszont segitséget nyujt a fentiek orvosldsaban.

Készen 41l On és vallalata a Six Sigma kihivisra? Toltse ki a 10.2 fiiggelékben
taldlhat6 kérdGivet, mielStt tovabblépne.

Minitab szoftver bemutatasa

Bar Microsoft Excellel szamos statisztikai elemzés végrehajthato, azonban
a vallalati szektorban ezekre a feladatokra célzott szoftverek hasznalatosak.
Az isixsigma.com weboldal szamos ilyen szoftvert felsorol (isixsigma, 2017),
azonban a Lean Six Sigma folyamatfejlesztés kézikonyve az iparban legin-
kabb elterjedt megoldast, a Minitab szoftvert kivanom megismertetni, mivel
szamos folyamatot és minéségorientalt elemzést tdmogat. A szoftver 18.1-es
verzioja keril e konyvben és a hozza tartozo e-Learning portalon bemutatasra
szamos videodval, esettanulmannyal és interaktiv kvizzel.

Minitab szoftver alapjainak attekintése (11 db video)

I8 Minitab
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10.2 Készen all On és vallalata a Six Sigma kihivasra?

Vajon képes megfelelni az On vallalata a XXI. szdzad mindséggel kapcsolatos
kihivdsainak?

Kérem, olvassa el az aldbbi kijelentéseket, és ha nemcsak egyetért azokkal,
de ki is tudja tolteni a rubrikikat, akkor bizony j6 uton halad.

1. ,Célunk, hogy termékeink és szolgaltatiasaink irant elkotelezett

388

vevGket szerezziink és tartsunk meg koltséghatékony médon.”
Fel tudja sorolni, ki az a személy pontosan, vagy mely tipusu vallalat veszi
igénybe az On villalata dltal gyartott terméket, szolgaltatast?

. yVevdink magas mindségi elvarasokkal rendelkeznek.”

Az On vevdinek mi a 4 legfontosabb elvarisa kulcstermékével vagy -szol-
galtatdsdval kapcsolatosan? Meg tudja fogalmazni tomoren, hétkoznapi
nyelven?

. »Azért tudjuk megvetni a labunkat az iizleti életben, mert a vevg

altal timasztott elvarasokat meghaladé teljesitménnyel kiemelkedé
vevdi elégedettséget tudunk elérni.”

Képes szamszersiteni a vevdi elégedettséget? Igen .. Nem ...

Amennyiben igen, hinyasra értékelné azt egy 1-10-es skilin
(I=legalacsonyabb,10=legmagasabb)> .

Hogyan viltozott ez az érték az elmdlt 12 hénapban? ...
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4. ,,Célunk, hogy termékeink és szolgailtatisaink irant elkotelezett
vevGket szerezziink és tartsunk meg, mikozben profitot termeliink.”
Sorolja fel villalata elmiilt 3 évre vonatkoz6 kulcsadatait.

Ev Arbevétel Mérleg szerinti eredmény
Tavalyl €v i
ElGzG8 €v
Azt megelGzG €V .

5. ,Uzletiinket ismétl6dé folyamatok jellemzik, amelyek sorin vevéi

igényt kielégit6 termékek/szolgiltatasok keletkeznek.”

Sorolja fel izletének legfontosabb kulcsfolyamatait.

Lo folyamat .o
2. £0lyamat o
3ofolyamat
4 fOlyamat ..o

6. ,,Célunk, hogy folyamatainkrél atfogé ismeretekkel rendelkezziink,
és hogy akciokat kezdeményezziink a ciklusidk és a termelés in-
gadozasianak csokkentésére, illetve a termelési veszteségforrasok
megsziintetésére.”

A fenti listdn szerepld 1. és 2. folyamatra vonatkozéan adja meg a kovet-
kezgket:

1. folyamat Ciklusidé Hiba %, vagy Yield %
Bazis i s
Jelenleg
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2. folyamat Ciklusidé Hiba %, vagy Yield %
Bazis

Jelenleg

. yFolyamatainkrol adatokat gytjtiink és értékaramlas-/folyamattér-

képen jelenitjiik meg azokat. A problémakat statisztikai jelolésekkel
mutatjuk be (varhat6 érték, szoras).”
Ismeri a fenti 4 folyamathoz tartozé fontosabb statisztikai mutatdkat?

Elvégezték az ismételhetSségi és reprodukalhatosagi méréseket (Gage
R&R)?

Amennyiben igen, mennyi az eredmény? ... % Gage R&R

. »A problémakhoz tartozé gyokérokokat adatok alapjan tarjuk fel, és

strukturilt Lean Kaizen, vagy Six Sigma DMAIC médon kozelitjiik
meg.”

Az 1. folyamatra vonatkozéan melyek a kritikus inputok?

EISG
Masodik

Harmadik
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9. ,Fenntartjuk az elért eredményeket, szamszeriisitjilk a pénziigyi
eredményeket.”
Amennyiben az 1. folyamathoz tartoz6 fejlesztés befejez6dott, hogyan
teszik fenntarthatévd annak eredményeit?

Mekkora a pénziigyi eredménye a fejlesztésnek? ...

10. ,Megosztjuk a tudaist, hogy mindenki megértse azt, és profitiljon
beléle.”

Hogyan osztja meg az On véllalata a tuddst? ...
Milyen sebességgel torténik a tuddsdtaddsa? ...

Megvan ehhez az infrastruktira (intranet, adatbazis stb.)? ...

Forras: Brue, Greg and Howes, Rod (2006) alapjan sajat szerkesztés
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,5S” < 14,377
.5 Miért?” - 15, 25, 103-107, 120, 203, 208,
218, 252
.7 modszer” elemzés - 26, 287-289, 368
5W2H - 77-79, 288, 368
7 elemi eszkdz —> 7 minéségligyi eszkbz
7 f6 veszteségforras - 15, 25, 98-101, 102,
263, 369
hiba, selejt - 101
készletek - 98
mozgatas - 98
szallitas - 98
tulmunkalas - 99
tultermelés - 99
varakozas < 99
7 minéségligyi eszkdz - 28, 106, 208-222
ellendérzd lista « 213
folyamatabra - 210
halszalka diagram - 106-108, 218
hisztogram - 216
kontrollgrafikon - 214
Pareto-diagram « 212
pontdiagram - 217
7 Muda -> 7 f6 veszteségforras

I A

Affinitas diagram - 61
ANOVA - 27,173-178, 255, 266-270

| B |

Balanced Score Card - 378

Benefit Analysis -> Lasd kdltség-haszon
elemzés

Big Data - 381

Boxplot - 156

Business Case —> Lasd (izleti hattér bemu-
tatasa

424 |

| C |

Capauszony-effektus - 383

Centrdlis hatareloszlas - 222-226

Champion -> Lasd Six Sigma bajnok

Cm/Cmk -> Lasd folyamatképesség

Continuous Improvement Activity —> Lasd
folyamatos fejlesztési tevékenység

Cost Of Poor Quality —> Lasd nem megfelel6é
minéség okozta kéltség

Cpk /Ppk -> Lasd folyamatképesség

Cpk/Ppk —> Lasd folyamatképesség

Cpm -> Lasd folyamatképesség

Critical to Quality -> Lasd CTQ-tulajdonsag

CTQ-tulajdonsag - 75

| D |

Deming 14 pontja < 22
Design for Six Sigma - 300, 379
Design of Experiments -> Lasd Kisérlet-
tervezés
diszkrét eloszlasok - 135
binomialis eloszlas - 135
hipergeometrikus eloszlas - 136
Poisson-eloszlas - 138
DOE -> Lasd Kisérlettervezés dokumenta-
cios terv - 333
duplamodusz-probléma -« 159

| EE |

Ertékaramlas térkép - 24, 59, 203
| F |

FLOW-élmény - 383

FMEA - 32, 88, 90, 111, 116-124, 184, 203,
207, 305, 334-335
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folyamat hangja - 185, 187
folyamatképesség - 28, 121, 169, 184-203,
338, 342, 345, 356-364, 374
Capability Sixpack « 199
folyamatképesség-index - 192
folyamatteljesitmény - 193-194
folyamattérkép - 18, 24-25, 46, 70-73, 88,
91-102, 103, 111-112, 116, 123, 203
folytonos eloszldsok - 139-147
exponencialis eloszlas - 142
F-eloszlas - 146
khi-négyzet eloszlas - 143
normal eloszlas - 139-142
Student-féle t-eloszlas - 145
Fontos-slirgés matrix - 54

| G |

Gantt-diagram - 81-82
Gemba - 37,59, 258, 340, 347, 371
gorbe alakja - 159-162
csUcsossag - 161
ferdeség - 161
Grafikus analizis - 229-233
Multy vari study « 230

[ H |

halszalka elemzés - 18, 25, 103, 104, 106-
108, 111, 203, 209, 218-219
Halszalkagrafikon -> Lasd halszalka grafikon
Hatdas-er6feszités grafikon « 60
Hibafaelemzés - 103, 104, 108-111, 203
Hibamentes gyartas - 26, 38, 364-369
Hibamdd- és hataselemzés -> Lasd FMEA
Hipotézisvizsgalat - 133,151, 225, 223-272,
342
alternativ hipotézis - 234, 237-238,
244, 245, 342
egy- vagy kétmintas binomialis proba -
246
egymintas t-proba < 255
flggetlenség- vagy khi-négyzet proba -
248
hibak - 237
kétmintas t-préba - 261

kritikus érték - 235

nemparametrikus teszt - 270

normalitasvizsgalat - 151-153, 188, 199,
245, 252-255

nullhipotézis « 234,237-238, 244,245,
342

p érték —> Lasd szignifikancia szint

paros t proba « 259

szignifikanciaszint - 235, 237, 245

varianciateszt < 264

varianciaanalizis - 27, 257, 266

varianciaanalizis -> Lasd ANOVA

hozzaadott értéket teremtd |épés - 97

ingadozas - 154-159
interkvartilis tartomany - 156
kvartilis < 155
széras - 157
terjedelem - 154
variancia - 157
Internet of Things - 381
Ipar 4.0 - 380-383

| K |

Kaizen - 33-34, 55, 82
Key Process Indicators - 84
kisérlettervezés - 275, 298, 299-329
célértékkeresés Excel Solverrel - 318
célértékkeresés Minitabbal - 317
célértékkeresés vizudlisan - 316
OFAT médszer < 300-301
részleges faktorialis + 319-328
teljes faktorialis «+ 305-319
Kick-off meeting -> Lasd projektindité meg-
beszélés
Konfidenciaintervallum - 181, 206, 225,
226-229
intervallumbecslés - 226-227
kontingencia terv - 335, 340
kontrollhatar - 175, 192, 200, 201, 214-215,
342-347
kontrollterv « 32, 123, 329, 334-335, 340,
374-375
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korreldcidészamitas « 289-292
koltség-haszon elemzés - 36, 48, 61, 64
kozépérték - 132, 148-154

atlag - 148

median - 149

modusz - 153
kurtosis —> Lasd cslicsossag

Leiro statisztika < 132, 147-163

elemszam - 162

gorbe alakja - 159

ingadozas - 154

kozépérték - 148

I M|

mérési hiba - 164
. faju, alfa valoszinliséggel bekovetke-
z6 hiba - 164
II. faju, béta valoszinlséggel bekovet-
kez6 hiba - 165
mérdérendszer-elemzés -> Lasd mérdérend-
szer-vizsgalat
mérérendszer-vizsgalat - 18, 53, 55, 89,
136, 163-184, 188, 198, 203-204, 357
Cg/Cgk - 168
Gage R&R - 174-178,178-184, 359
Gage Run Chart - 172
ismételhetéség - 166, 168, 170, 172,
174,180, 198
linearitas - 169
pontossag - 166
precizitas - 166
reprodukalhatésag - 166, 170, 171-175,
183
stabilitas - 166, 167
Minitab szoftver - 16, 35, 89, 10.3 fejezet
aktualitasok « 10.3 fejezet
licenc vasarlasa - 10.3 fejezet
mintanagysag - 162-163, 225, 238-244,
304, 347,354
mintavétel - 74,133, 135,137,162-163, 224,
226, 234,238-244, 245, 337
kis és a nagy minta fogalma - 240
kivalasztasi arany - 239
Mit tanultunk elemzés + 300, 373
monitoringterv « 335

426 |

mutatdészam - 30, 66, 67, 77, 84, 87, 288,
371,373, 376

mukodési kivalosag modellje - 15-18, 378-
379

| N |

nem megdfeleld minéség okozta koltség -
41-42

Normalitasvizsgalat « 151-153, 188, 199,
245, 252-255

| 0,0 |

Ok-okozat matrix - 103-104, 111-115, 116,
120, 203
Otletgenerald modszerek - 26, 277-287
9 ablak médszer - 283
brainwriting + 278
hat gondolkodo kalap < 281
rossz megoldasok parkoldja < 279
SCAMPER - 282
TRIZ - 286
Otletldada - 46, 59

| P I

PDCA-ciklus - 219-222, 335-339
pénzigyi hatas szamszer(sitése - 32, 333,
369-372
hard saving - 370
lekotott toke csokkenése - 371
soft saving + 371
Poka Yoke —> Lasd hibamentes gyartas
populacio -> Lasd statisztikai sokasag
Process Capability —> Lasd folyamatképesség
PQDCSM - 339
Problémadefinicié - 65,73,76-79, 80,108,
288
Project Charter -> Lasd projektalapito okirat
projekt definicié -> Lasd problémadefinicio
projekt ,szenthdromsaga” - 68
projekt kivalasztas - 53-62, 356
projekt lezarasa - 35, 48, 370, 373-374
atadas-atvételi dokumentum - 373
audit - 374
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mutatdészamok - 373
transzferterv - 373
projekt rangsorolé matrix - 57-59
kritérium lista - 58
projektalapité okirat « 63, 64,66, 70, 81, 82,
86,108, 188, 331
projektinditd megbeszélés - 63
projektmérészam - 83-86
projektotletek rangsorolasa « 57-62
projektterv - 81

| R |

regresszidészamitas - 133, 289, 292-298
RPN —> Lasd FMEA

| S|

SDCA-ciklus - 220, 335-339
SIPOC - 70-73, 82, 91, 93, 204, 211
Six Sigma folyamatok eltolodas - 190-191
six sigma mindségi szint - 30, 178,188, 190,
243, 352, 376
Six Sigma szerepek - 42-48
Avallalat els6é szamu vezetbje « 43-44
Dolgozé - 43, 48
Fekete oves - 43, 45
Fekete Oves mester « 43
Folyamattulajdonos - 43, 46
Klls6 szakért6é - 43, 47
Pénzlgyi kontroller - 43, 47
Sarga 6ves ¢« 43
Six Sigma bajnok - 43, 44
Zold 6ves - 43, 45, 49-50
SMART-célok - 79-81
SPC grafikon —> Lasd statisztikai folyamat-
kontroll anatémiaja - 343
SPC-grafikon - 167-168,174-175, 335, 342-
364
adatsor mintazat - 345-346
I-MR - 347, 349
oroklott, vagy normal ingadozas - 344
P Chart - 201, 354
ritkan eléforduld események « 138, 352
specialis ingadozas - 344
stages « 355

U Chart - 355
XBar-R - 347, 350, 356-364
Specifikacios hatar - 31, 74, 96, 141, 157,
164,174,178,184-188,192-197, 334, 344
Standard - 20, 23, 25, 30, 34, 42,180-183,
211, 220, 335-339, 357-358, 364
standardizacio - 284, 336, 369
statisztika - 124-163
adattipusok « 133
kovetkeztet6 statisztika - 132
leird statisztika - 132
statisztikai folyamatkontroll < 342-364
Statisztikai sokasag - 126

| SZ |

szabadsagfok - 158

| T |

takt idd -> Lasd ltemidé
tréningterv - 333, 339-341
Type 1 Gage Study - 168, 198
| 0|

Utemidé - 24, 25
Uzleti hattér - 63, 66-67

|V |

vallalati Brown-mozgas - 336

valtozasmenedzsment - 377, 383

Value Stream Map -> Lasd értékaramlas
térkép

vevd hangja —> Lasd specifikacios hatar

| Z |

Z érték - 140, 188-191
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A Lean Six Sigma folyamatfejlesztés kézikonyv

megvasarlasa

A klasszikus Lean eszkdzok ismerete mellett az autdipari vallalatok
minimalisan 3 statisztikai problémamegoldoé eszk6z ismeretét és

gyakorlati alkalmazasat kovetelik meg munkatarsaiktol, valamint Uz-
leti partnereiktol:

Mérdérendszer elemzés (pl. Gage R&R),
Folyamatképesség vizsgalat (C,/C,x),

Statisztikai folyamatkontroll (SPC).

Ezek az eszkd6zok a Lean Six Sigma modszer szerves részét képezik,
igy On is elsajatithatja, gyakorolhatja szdmos tovabbi eszkdz mellett

a kdnyvhoz tartozod e-Learning portéalon talalhaté videdk, esettanulma-
nyok, valamint interaktiv kvizkérdések segitségével.

Vasarolja meg

a konyvet MOST,
vagy kiildje ajaAndékba
beszallitéjanak!

(akar mentoralassal
kiegészitve)
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