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A TANULMANY CELJA

A folyamatos fejlodés és a hatékony miikodés érdekében tett 1épések kiinduld pontjaként az értékte-
remtés igénye emelhetd ki, aminek vallalati szint(i értelmezése kijeloli az alkalmazandé modszertant
¢és eszkoztarat. Napjainkban ismét nagy figyelmet kap a lean menedzsment, amely e célokat alapelvi
szinten kezeli, azonban a megoldast altalaban a miikodési folyamatokban rejlé veszteségforrasok
feltardsan, majd eliminalasan keresztiil kivanja elérni. A tanulmany célja bemutatni, hogy milyen
lehetdségei vannak egy vallalatnak a lean szemlélet elényeinek kihasznalasara, kiterjesztésére, vagy
éppen kiegészitésére.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A tanulmany a lean menedzsment kritikai vizsgalataval és feltételeinek bemutatasaval, ezzel parhu-
zamosan a veszteség és értékteremtés kapcsolatanak elemzésével tekinti at a folyamatos fejlesztés
alapvetd kihivasait. A tanulmany esetpéldak segitségével mutat ra az alkalmazasi lehetdségekre, a lean
szemlélet egyedi alkalmazasara. Habar a példak mindig csak az adott feltételrendszerben értelmez-
het6k, egyszerii ,,Jlemasolasuk” nem lehetséges, a tapasztalatok azonban megkonnyitik a vallalatok
szamara sajat problémahelyzeteik felismerését és kezelését.

A KUTATAS LEGFONTOSABB EREDMENYE, UIDONSAGOK

A szervezeti sajatossagok fiiggvényében kell kialakitani a megfelelé egyenstlyt a folyamat- és termék
orientalt, illetve a veszteségek elleni kiizdelem és az 0j érték létrehozasara valo torekvés kozott. Kevés
és sztenderdizalhato termékféleség, illetve stabil piaci kereslet mellett célszer(i a folyamatok veszte-
ségeinek csokkentésére koncentralni. Fontos feltétel azonban a vallalat tagjainak a bizalma. Nehéz
bevonni az embereket, sét akadalyozhatjak is a fejlesztési torekvéseket, ha a megtakaritasok mogott
elbocsajtasokat vagy mas elvonasokat feltételeznek.

GYAKORLATI/GAZDASAGPOLITIKAI JAVASLATOK

Jelent6s megtakaritasokhoz vezethet a folyamatokban rejlé veszteségek elleni kiizdelem, azonban ez
nem mindig elegendd vagy célravezetd. A tulajdonosok céljanak a tulajdonosi érték novelését tekintve
belathato, hogy azt hosszu tavon a vevoi érték novelésével lehet elérni. Ebben a veszteségek csokken-
tése korlatozott tamogatast ad, figyelmet kell forditani az 0j értek eldallitasara is.

Kulcsszavak: lean menedzsment, Toyota-modszer, értékteremtés, veszteség, értékelemzés
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BEVEZETES

Széles korben elfogadott, hogy a folyama-
tos fejlesztés kulcsfontossagu a vallalatok
szamara a siker elérés¢hez. A tanulmany a
lean menedzsment és az értéktemetés szem-
pontjabol vizsgalja a témat.

Tizenkilenc, vagy egy hijan hiisz: a val-
lalati, szervezeti miikddésben a veszteségek
elleni kiizdelem ¢és az 10j érték eldallitasa
hasonloan viszonyul egymdashoz. Végsd
soron mindkettd a vallalat eredményeit
noveli, hozzajarul a vevoi elégedettség
fokozasahoz. Leegyszeriisitve tehat egy-
azon probléma két oldalardl van szo,
célszerii részletesebben foglalkozni a
témaval, mivel mas iranyitasi megkdzelités
és vallalati feltételrendszer allhat mogot-
tiik. Kiilonbozd vallalati célrendszerek és
problémak esetén kiilonb6zé modszerekre
és eszkozokre, illetve azok szisztematikus
rendszerére lehet sziikség. Az értékteremtés
és a veszteségesokkentés, illetve a folya-
mat- és termékszemlélet egytittes vizsgalata
lehetdséget ad a folyamatokon tul, vallalati
szinten is értelmezni a fejlesztési akcidk
hatasait. El6fordulhat ugyanis, hogy egy
veszteségforras felszamolasa csak lokalis
javulast eredményez, mas folyamatokra
ugyanakkor jelentds tobbletterhet ro.

A KETTOS ERTEKTEREMTES

KIHIVASA

Az értékteremtés gyakran hasznalt kife-

jezés a vallalati gyakorlatban és altalaban

a szervezetek miikddésével kapcsolatban.

Az értékkel széles korben foglalkoznak

a gazdalkodastudomany kiilénbozd agai

is: az érték fogalmat és annak tartalmat a

vevohoz és a felhasznalashoz kapcsolddo

kovetelményeknek  vald  megfelelésbol
vezetik le. Részletes ismertetésiik tilmutat

a tanulmany keretein, néhany meghatarozo

értelmezést azonban célszerii kiemelni:

» A termékfejlesztés, kiilondsen az anyag-
valasztas problémait vizsgalva Miles
(1973) az értéket a termék altal ellatott
funkci6 és az eléréséhez sziikséges kolt-
ségek viszonyaként definialja.
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* A marketing teriiletén Porter (1980)
munkaja emelhetd ki, aki azt értelmezi
értékként, amiért a vevd hajlando
fizetni.

o Zeithaml (1988) részletezi a marketing
megkdzelitését,  megfogalmazasdban
a vallalat altal a vevé szamara nyujtott
érték az alacsony ar, elvarasok teljesi-
tése, mindség, vagyis mindaz, amit a
vevd a pénzéért cserébe kap.

* A minéségiligyben Garvin (1988) érték-
alapu megkozelitése szerint a vevot az
érték érdekli, az adott teljesitményt,
terméket ugy itéli meg, hogy figyelembe
veszi annak arat is (ez magyarazza azt,
hogy a vevOk miért elégednek meg
,,rosszabb” mingségii termékekkel is).

e Womack és Jones (2009) lean menedzs-
menttel foglalkoz6 munkajukban ugy
fogalmaznak, hogy az érték a vevonek
sajat megitélése szerint megfelelé ido-
ben €s aron nyujtott lehetdség.

Anderson et al. (2006) — integrald meg-
kozelitésben — vevdi értékként (in. észlelt
vevoi értékként) az adott termék- és szol-
galtatascsomag észlelt hasznanak ¢és észlelt
koltségének a kiilonbségét hatarozzak meg.
A hasznok a termék mindségébdl, szolgalta-
tastartalmabol, akiszolgalasbol (személyzet)
és az imazsbol szarmaznak, a koltségek
(tdgabban értelmezve haszonaldozat) pedig
a termék aran (pénziigyi koltségen) tul
magukban foglaljdk a termék megszer-
zéséhez, hasznalatahoz, fenntartasahoz,
tulajdonlasahoz  és  artalmatlanitasdhoz
sziikséges egyéb raforditasokat, ide értve
az iddraforditast, energiasziikségletet és
pszichologiai hatasokat. Az értékterem-
tés ebben a megkozelitésben létrejohet a
hasznok fokozasaval és/vagy a koltségek
mérséklésével (Demeter és tsai, 2008).

Az érték vevoi oldalanak vizsgalata fon-
tos, azonban nem szabad figyelmen kiviil
hagyni a vallalatok tulajdonosainak érde-
keit, akik szempontjabol a vevdi igények
kielégitésébol képz6dd nyereség jovedelmiik
forrasa is. A vallalat szempontjabol végso
soron ez a nyereség a novekedés, fejlodés



alapja. Rappaport (1986) a tulajdonosi érté-
ket a sajattéke értékeként definialja, amely
a vallalat értékének és az adossagallomany
piaci értékének kiilonbsége. Mas kutatok a
tulajdonosi értéket a vallalat eszkozeinek
értékébol vagy az elérhetd jovedelmek
szintjébodl vezetik le (Matukovics 2004).
A tanulmény szempontjabdl a tulajdonosi
érték részletes vizsgalata kevésbé relevans,
azt azonban ki kell emelni, hogy a tulajdo-
nosi érték nem létezhet a vevéi érték nélkiil
(Fonagy-Arva 2006). A kettds értékteremtés
koncepcidja (Chikan 2003) jol &sszekap-
csolja a két nézdpontot, kiemelve hogy a
vevoi igények kielégitése és a nyereségesség
egyidejii megvaldsitasa sziikséges.

Az értek és értékteremtés kdzponti elem
a lean menedzsmentben. Womack ¢€s Jones
(2009) elso alapelvként az érték meghataro-
zasat jeloli meg, kiemelve, hogy:
* alean szemlélet kiindulopontja az érték,
» csak a (vég)felhasznalo, a vevd dontheti

el, mi szamit értéknek,
» az érték meghatdrozdsa és megterem-

tése a vallalatok feladata.

A lean modszerek alkalmazasa kap-
csdn — a szakirodalmakban és a gyakorlati
fejlesztésekben egyarant —a veszteségek eli-
mindalasa dominal. Ez kozvetleniil — a vevoi
és a tulajdonosi érték esetén is — a koltségek
csokkentésére valo torekvést jeleniti meg,
de a hibak csokkenésével a novekvd vevoi
elégedettség kedvezden hat a vevéi értékben
megjelend hasznokra is. Ennek hatterében
a XX. szdzad tarsadalmi-gazdasagi fejlodé-
sének sajatossagai allnak. A tomegtermelés
altalanossa valasa magaval hozta a fogyasz-
toi tarsadalom kialakulasat (Kopatsy 1992),
az igény-kielégitési folyamatban viszont a
fogyaszto és a termel6 elszakadt egymastol.
A stratégiai menedzsment feladata lett a
célok és az erdforrasok Osszehangolasa,
azonban a funkcionalis részstratégiadk men-
tén a vallalatok szétosztjak a feleldsséget.
A termelési stratégia kozponti, integrald
szerepe mellett is csak kdzvetett kapcsolat-
ban van a végsd fogyasztokkal, elszamolasi
szempontbol a termelés 1ényegében koltség-

kozpontként mikodik, igy a koltségekre van

rahatasa, de eredményei meghatarozzak a

teljes vallalati mukddést. Ilyen feltételek

mellett a fejlesztésekben érthetd modon

a koltségek csokkentésére vald torekvés

meghatarozo.

A fentiek figyelembe vételével a tanul-
méany kovetkezd fejezetei harom kérdést
vizsgalnak, feltételezve, hogy a veszteségek
elleni kiizdelem 6nmagaban nem elégséges
az értékteremtéshez:

1. Milyen feltételei és korlatai vannak a
lean menedzsment alkalmazasanak,
hogyan tudja értelmezni a modszereket
¢és technikakat egy olyan vallalat, amely
nem felel meg minden feltételnek?

2. Mi befolyasolja a vallalat motivacioit
abban, hogy az 01 érték teremtését vagy
a veszteségek eliminalasat helyezze
elétérbe?

3. Hogyan lehet figyelmet forditani ter-
meékek fejlesztésére, mikozben a lean
szemlélet elsdsorban a folyamatok
elégtelenségeiben keresi a javitasi lehe-
toségeket?

TOYOTA-MODSZER

ES LEAN MENEDZSMENT

A Toyota Termelési Rendszer és modszer
A lean menedzsment kiindulopontja a
Toyota Termelési Rendszer (TPS — Toyota
Production System). A TPS olyan mddszerek
¢és technikak szisztematikus gytjteménye,
amelyek mentén a Toyota megszervezi sajat
mikddését (1. abra).

Az alapok, pillérek és célok egymassal
Osszhangban mutatnak utat, azonban az
egyes elemek dnmagukban nehezen érthetok
meg. Toth és Toth (2013a; 2013b) részletesen
bemutatjak azt a japan fejlodési utat, ami a
Toyota sikeréhez vezetett, ide értve a nyugati
(amerikai) tomegtermelési és mindségellen-
Orzési modszerek atvételét is. A fejlesztések
motivacidja az volt, hogy a Toyota a Ford
termelékenységével azonos szintre keriiljon
az 1950-es években. A feladat szinte lehe-
tetlennek tiint, mert az USA-ban tapasztalt
tomegtermelés feltételei hidnyoztak: a feudalis
hagyomanyok, a f6ldrajzi korlatok, a gyar-
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matszerzési torekvések meghitsulasa vagy a
héziipar tdmogatdsara épild iparpolitika az
erdforrasok és az aruk piacan egyarant ellen-
tétes volt a kitlizott célokkal. Megoldast az
jelentett, hogy a told termelésiranyitas helyett
a vallalat figyelme a huzé megoldasokra
iranyult (Ohno 1988), a méretgazdasagossag
helyett az un. valasztékgazdasagossag lett a
vezérelv (Voros 2010).

A Toyota-mddszer alapelvei a kozvetlen
termelésiranyitasi kérdéseken ttlmutatnak
(hosszu tavu filozofia, emberek tisztelete,
folyamatos fejlédés), dsszefoglaljak azokat
a stratégiai kérdéseket, amelyek a siker
kulcsat jelentik, egyszeri lemasolasuk
azonban nem lehetséges.

A Toyotatdl a lean menedzsmentig

A TPS szerinti hatékonysag (legjobb mind-
ség, ar, atfutasi idd, biztonsag és moral)
a jidoka (beépitett mindség, hibamentes
mitkodés) mellett a just in time (JIT — éppen
idoben) elv mentén érhetd el, ami nemcsak
az atfutasi id6 redukalasat, hanem a kész-
letmentes termelést is megcélozza. A JIT-ot
huzé termelésiranyitdsi megoldasokon
keresztiil kivanjak elérni, egydarabos aram-
las megvalodsitasaval (Sharma 2014, Shingo
1989). Az egydarabos aramlas rendszerében
egy idében egyetlen alkatrész (egység)
megmunkalasa vagy Osszeszerelése zajlik.
Tulajdonképpen olyan sorozatokat mun-
kalnak meg, amelyek sorozatnagysaga egy

1. abra. Toyota Termelési Rendszer (Liker 2008, 57 alapjan)

Legjobb mindség — legalacsonyabb dir — legrévidebb atfutisi id6 —
legmagasabb foku biztonsig — kivalé moral
A veszteség felszamolasa segitségével lerdviditett gyartasi folyamat révén

L]

Utemido-tervezés
Folyamatos dramlas
Hizérendszer
Gyors atallas
Integralt logisztika

« s s s .

Jidoka (beépitett
T Munkatarsak és csapatmunka minéség) =( pn:)b[e'mék
Megfeleld termék, +  Kivalasztas lithatéva tétele
mennyiséghen és . RrrFa b
iddben Kozds célok Automatikus leallds

Konszenzuson alapul6 dontéshozatal
« Sokoldalu képzés

Folyamatos fejlesztés + Problémik megoldisa

Veszteség csokkentése
* Genchi genbutsu
* 5WIH
*  Képesség a veszteségek felismerésére

* Problémamegoldas

Ember-gép szétvalasztis
Meghibasodas-
mentesség

* Munkadllomasba épitett
mindség-ellendrzés

+ Andonrendszer

gyokéroknal (SW1H)

Kiegyenlitett termeléstervezés (heijunka)

Stabil és szabvanyositott folyamatok

Vizuilis menedzsment

Toyota-modszer - filozéfia
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darab. Ezzel (szamos mas feltétel teljesiilése
esetén) elérhetd, hogy a munkahelyeken és
azok kozott ne kelljen a terméknek vara-
koznia. A Toyota huz6 termelési rendszerét
kanbanokkal iranyitja. Ez a gondolatmenet
képezi ma a legismertebb termelésirdnyitasi
rendszerek magjat, azonban ki kell hang-
stlyozni, nem szabad receptnek tekinteni:
,,mindossze” a Toyota sajat valaszardl van
sz6 a vallalatot ért kihivasokra. Készletet
csokkenteni told termelésiranyitas mellett
is lehet (pontosabb tervezéssel), az egydara-
bos aramlas nem minden iparagban elérhetd
cél, a készletek tarolasanak koltségei pedig
elmaradhatnak a hianyétol, stb.

Az, hogy a Toyota megoldasénak logi-
kaja és kulcselemei jelentették és jelentik
szamos vallalati fejlesztés alapjat a vilagon,
egyértelmii sikerei mellett arra vezethetd
vissza, hogy az autogyartas kiilonos figyel-
met kapott az 1980-as években. A Toyota
autdi ugy voltak olcsobbak és megbizha-
tobbak az amerikai autoktol, hogy nem az
anyagot sporoltak ki bel6liik, s6t a munka-
bérek szintjének kiilonbsége sem indokolta
azt (egészen mas helyzet volt, mint a 2000-
es évek kozepén Kina eldre torése) (Tenner
— DeToro 1996, Berényi 2014).

Az amerikai valasz keresése olyan
eredményekre vezetett, amelyek alapvetéen
megvaltoztattak a menedzsment modszerek
fejlédését is. A mindség, mint stratégiai
tényez6 (Garvin 1988), a kivalosag titkanak
kutatasa (Peters — Waterman 1986), a ming-
ségi dijak és modelljeik elterjedése (Brown

2000) mellett a lean menedzsment hatasat
kell kiemelni.

Az autdipar muikodését vizsgalva
Krafcik (1988) publikalta a fogalmat, mara
értelmezése Iényegesen szélesebb lett. Arra
a kérdésre, hogy Toyota-modszer vagy lean
menedzsment, Toth és Toth (2013b) valaszt
ad: utdbbi nem mas, mint a japan szerve-
zésmenedzsment — beleértve a biirokratikus
sajatossagokat és az iparszervezési elveket
— keretei kozott mitkodd TPS nyugati szem-
iivegen at valo leképezése.

A lean szemlélet kiterjesztése

A lean kezdeményezések ma mar talmu-
tatnak az autdiparon és a sziikebben vett
termelési kérdéseken (Losonczi ¢€s tsai.
2010, 2012). Szolgaltatasokra, s6t irodai-
adminisztrativ tevékenységek kapcsan is
alkalmazottd valtak az elvek (lasd példaul
Locher 2011, Martin 2009, Németh 2009),
tovabba a modszerek kisvallalati alkalma-
zasi lehetdségei sem kizartak (Thomas ¢és
tsai. 2008, Wilson & Roy 2009). A témakor
szerves része lett a termelésiranyitas, mind-
ségiigy ¢és folyamatirdnyitds tantargyak
oktatasanak is.

A lean menedzsment manapsag
egyfajta bolcsek kovévé valt, népszerii
minden kezdeményezést e fogalom ald
rendelni, amelyben megjelennek olyan
modszerek vagy technikak, amelyek a lean
menedzsmenthez (is) kapcsolodnak. Talald
,karcsusitasnak” forditani a leant: gyakran
csak a létszam csokkentésében manifeszta-
l6dik. Bar a koltségek igy is csokkenthetdk,
az eredmény latszolagos: nem csupan a
veszteség, de az értéket teremtd munka is
elvész.

A lean menedzsment alkalmazasanak
feltételei

A lean menedzsment (és a TPS) segitségével
elérhetd legfontosabb elénydk a szakirodal-
mak attekintése alapjan: csokkend atfutasi
idd, kevesebb reklamacio, csokkend készle-
tek, novekvd nyereség (Hall 1987, Monden
1983, Ohno 1988, Sugimori et al 1977).
Fontos kihangstlyozni, hogy az elénydk nem
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jelentkeznek automatikusan, a modszerek és
technikak hatékony rendszerére van sziikség.

A JIT alkalmazéasahoz sziikség van a
termék (alkatrész) iranti kereslet megfeleld
elérelatasara, a gyartorendszer megbizhato
mitkddésére, a gyartérendszer elemeinek és
a beszallitok tevékenységének dsszehangol-
hatosagara. Természetesen a menedzsment
aktiv, tdmogatd hozzaallasa, a megfeleld
modszertani tdmogatas €s az elkotelezett,
kompetens munkaeré is elengedhetetlen.
Az alkalmazas feltételei kozott Voros (2010)
kiemeli a viszonylagos termékstabilitast,
ami funkcionalis (sztenderd) termékekre
¢épiild innovativ fejlesztéseket alapoz meg.
Viszonylagos stabilitdsra van sziikség
tovabbd a termékek iranti keresletben is
(folyamatos gyartas lehetdsége). Ezen tul
sziikséges a fokuszalt iizemek méretének
¢és elrendezésének kialakitasa a megfeleld
(gazdasagos) termelési volumen elérés¢hez,
illetve az egyszer(i, 4tlathatdo folyamat-
struktura kialakithatdsaga.

Szamos feltétele van tehat annak, hogy
minden ugy miikdjon, mint a Toyotanal,
viszont ez még nem jelenti, hogy a vélla-
latnak le kell mondania a fejlesztésekrol,
csupan sajatossagaihoz igazododan kell
megtalalnia az értékes elemeket és ésszerii
célokat kell kitlizni. A veszteségek felta-
rasa és okaik megsziintetése példaul olyan
kihivas, amelynek eldnyeit a kiegyenlitett
termelésilitemezésre vagy a JIT-ra komplex
torekveés nélkiil is ki lehet akndzni.

VESZTESEG - ERTEK

A veszteség forrasai és formai

A lean menedzsment eszkoztara tamogatast

nyujt a folyamatos fejlesztéshez, azonban

tisztazni kell azokat a célokat — az érték-

teremtés megvalositasanak hogyanjat —,

amelyek mentén a vallalat alkalmazza dket.
A Toyota értékteremtd és értéket nem

teremtd tevékenységeket kiilonboztet meg.

A veszteségek alapveto forrasait a 3M (vagy

3Mu) modell foglalja 6ssze (Liker 2008):

e Muda: nem értéket teremtd tevékenysé-
gek, amelyek példaul novelik az atfutdsi
id6t, tobbletszallitast vagy mozdulatokat
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igényelnek a tevékenységek végrehajtasa
sordn, igy varakozdshoz vagy tévedés
¢és selejt lehetéségéhez vezetnek. Bizo-
nyos tevékenységek bar nem termelnek
értéket, sziikségesek lehetnek (példaul
jovahagyas, egyeztetés, szerszam megfo-
gasa), ilyen esetben az ésszertisitésre ¢s a
minimalizalasra kell torekedni.

e Muri: bar az emberek és a gépek
talterhelése latszolag emeli a termelé-
kenységet, hosszu tavon felemészti az
er6forrast (kimertilés, betegségek, meg-
hibasodas), ami biztonsagi és minéségi
problémakhoz vezet, végsd soron pedig
hibas termékeket ¢s kielégitetlen vevoi
igényeket eredményez.

e Mura: az egyenetlenség megjelenése a
miikddésben és — végso soron — a ter-
melt mennyiségben, ami a muda és muri
eredménye, ugyanakkor tovabbi mudat
general.

A harom elem kiegészithetd a tudatlansag,
butasag (Mushi) és a szakképzetlenség, rutin-
talansag (Muchi) tényezdivel (Fehér 2013).

Meg kell jegyezni, hogy bar egy vesz-
teségforras kikiiszobolésének célja az érték
novelése, a fejlesztési akcioknak lehetnek
olyan mellékhatésai, amelyek mas teriileten
vezetnek veszteségekhez. A kaizen (Kato
& Smalley 2011) éppen ezek elkeriilése
érdekében alkalmaz aprolékos elemzési
modszereket a rendszerszintii hatasok felta-
rasara, a javaslatok bevezetése elott.

A hangsuly athelyezése az értékteremtésre
A Toyota értelmezése alapjan az érték a
veszteség komplementere. A lean menedzs-
ment mar alapelveiben az ért¢kbdl indul ki,
az els6 két alapelv az érték és értékaram
meghatarozasa (Womack & Jones 2009).
Magyarazatuk 6sszhangbanvanajapanmeg-
kozelitéssel, s6t értékaram meghatarozasa
lényegében a veszteségforrasok felismerése
¢és megsziintetésére koncentral.

A veszteség és érték hozzajaruldsa a
vevdi és a tulajdonosi értékhez Osszetett:
a veszteségek csokkentése elsdsorban a
tulajdonosi értéket noveli, azonban ha ala-



csonyabb ar is kapcsolodik hozza, akkor az
észlelt vevdi érték is novekszik a koltségek
csokkenése révén. Az értékteremtés 1j
termékfunkciok, magasabb termékmindség,
jobb kiszolgalas stb. utjan a vevoi elonydk
novelésén keresztiil valik elérhetdvé.

A hangsuly athelyezése a lean menedzs-
mentben a veszteségrol az értékre tudatos,
és tobbrdl van szo, mint a fogalmak atne-
vezésérdl vagy a sorrendek felcserélésérdl.
A ,j6” (érték) megtalalasa és a ,,rossz”
(veszteség) eliminalasa lehet, hogy végsd
soron hasonld eredményre vezet, azonban
utobbihoz példaul el (be) kell ismerni
a hibakat, ami nem konnyl (legalabbis
kevésbeé jellemz6 a nyugati kulturakra,
mint a japanra). Mindez még akkor is segiti
a modszerek alkalmazasat, szélesebb kori
elfogadasat, ha a veszteségek felszamola-
sdval kell a véllalatnal tobbet foglalkozni,
azaz az érték novelésében a gyakorlatban
nem az Uj érték létrehozéasa a meghatarozo.

Folyamat- és termékorientacio

Az észlelt vevoi érték dsszetevoiként értel-
mezett koltségek és hasznok, a veszteségek
eliminalasa és az 0j érték keresése kozotti
legfontosabb kiilonbség az orientaciojuk.
A koltségekkel, illetve veszteségekkel vald
foglalkozds folyamatorientadlt megkoze-
litést feltételez, a folyamatszemléletbdl
vezethetdk le; a hasznok és 01 érték pedig
alapvetden a termék- és szolgaltatasorien-
tacié révén jelenik meg. Ezt erdsiti, hogy a
veszteség oldali megkozelitésben az iizleti
oldal olyan folyamatok teljesitményének
mérése alapjan meghatarozhatd mutatoi,
mint atfutdsi id6, muikodési koltségek,
termékkoltségek, fedezet, készletszint stb.
dominalnak. A masik oldalrdl kozelitve a
fogyasztd igényei, termékre és kiszolgalasra
vonatkoz6 elvarasai, értékesitési és gyartasi
darabszamok stb. jelennek meg.

A fenti elkiilonités elvi jelentdségli, a
gyakorlatban nehéz a két oldalt szétvalasz-
tani, aminek okai:

* a szolgaltatasok jellegébdl addddan

(Heidrich, 2006) nem kiilonithetd el

termék” és folyamat.

* a vevl kiszolgalasahoz kapcsolodo
logisztikai ~ folyamatok  mindségét
elsésorban nem a koltségek, hanem az
elényok oldalarol célszerli vizsgalni.
Gelei (2013) ramutat, hogy példaul a
gyorsabb és/vagy rugalmasabb kiszol-
galas egyértelmiien (0j) értéket jelent a
vevonek.

* alean menedzsment elsdsorban a folya-
matokban, tevékenységekben keresi a
javitasi lehetoségeket, ez azonban nem
jelenti a termékorientacid hidnyat, csak
a hangsuly eltolodasat.

A folyamatszemlélet dominancidjanak
fokozodasaval parhuzamosan a termékori-
entacio hattérbe szorult. Mindenképpen
megoldast kell arra taldlni, hogy a termék-
orientacié — az el6zd bekezdések alapjan
ugy lehet pontosabban fogalmazni, hogy
az uj érték teremtése — is megfelel6 mod-
szertani tdmogatast kapjon. Erre azért
van feltétleniil sziikkség, mert a vevoéi és a
tulajdonosi érték kozotti kapcsolat aszim-
metrikus: a tulajdonosi érték novelése nem
feltétleniil jelenti a vevoi érték novelését is.
Csabito lehet el6bbire koncentralni, azon-
ban ezzel a tulajdonos is csak rdvidtavon
jut elényokhdz, hosszl tavon a vevéi érték
biztositja a jovedelmeket.

Erdekes megkozelitést kindl Miles
(1973) értékelemzési modszere, ami a
termékorientaciohoz kothets. Ertékként (2.
abra) a funkci6 €s az eléréséhez sziikséges
koltségek viszonyat hatdrozza meg, ami
sziikebb értelmezés, mint a korabban bemu-
tatott marketing és menedzsment fogalmak,
de 1ényegre tord. A modszer célja a termék
altal ellatott funkciok fejlesztése, ezzel a
funkcidk vevéi elvardsokhoz (igényekhez)
igazitasa.

A moddszer Magyarorszagon is nagy
népszeriiségnek oOrvendett az 1970-es
évektol, Lenkey (1977), Ivanyi (1985), Papp
és Varga (1989) munkai részletesen bemu-
tatjak alkalmazésat és a gyakorlatban elért
eredményeket. Az elmult évekbdl Kérmendi
(2010) szamviteli megkozelitésti és Fodor
(2011) miiszaki szemléletli munkait lehet
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kiemelni. Az 1980-as évek moddszertani
fejlesztéseiben azonban az értékelemzés
termékszemlélete hattérbe szorult, st a
mindségiranyitds szabvanyositdsanal is
kézenfekvobb volt a folyamatszemléletre
épiteni, mivel azzal tevékenységétdl
fiiggetleniil minden vallalat és egyéb
szervezet miikodése leirhato, kontrollalhato.

A modszer alkalmazhatosagara a
legjobb példa kialakulasanak torténete.
Miles ¢és csapata munkdjat gyakorlati
tapasztalatok inditottak el az 1940-es évek
masodik felében a General Electric-nél,
évtizedekkel a lean menedzsment elter-
jedése elott. A masodik vilaghaboru alatt
a nemesfém-nyersanyagok hidnya arra
kényszeritette a gyarakat, hogy helyettesitd
megoldasokat dolgozzanak ki. A vevok nem
reklamaltdak meg a modositott termékeket,
azaz megfeleltek igényeiknek. A hdabort
utan visszatértek az eredeti, dragabb anya-
gok haszndlatdra (Fodor 2011). A kérdés
adta magat: sziikséges ugyanazt a funkciot
dragéabban nyujtani?

Miles (1973) kihangstlyozza, hogy
komplex és modszeres folyamatrdl van szo,
aminek kozéppontjaban az alkotd emberi
munka all. Az érték létrehozasa természete-
sen nem csak a tervezOmérnok feladata, az

a vallalat egészét, annak minden folyamatat
érinti. Ha nem sikeriil megismerni a vevo
elvarasait és fizetési hajlandosagat, ha bajok
vannak a termelés és miikodés finansziro-
zéasaval, ha nincsenek megfeleléen képzett
emberek stb., akkor értékalkotasrol nem
beszélhetiink (Berényi 2014).

Az értékelemzés modszere Kkiterjeszt-
het6 a folyamatok javitasara is, a termékhez
kapcsolodo szolgaltatasok folyamatain tal a
miikddési folyamatokra is. Mivel utobbiak a
vallalaton beliili ,,vevok” igényeinek kielégi-
tését célzo eszkozok, 1ényegében a termékek
és szolgaltatasok kategéridjaba tartoznak.
Az értékelemzés céljai, a varhatd hatasai
és egyes részfeladatai Osszecsengenek a
Toyota-modszer és a lean menedzsment
sajatossagaival (3. abra), ami lehetdséget ad
integraciora a folyamatos fejlesztés eszkoz-
taraba, erdsitve a termékorientaciot.

AZ ERTEKTEREMTES UTJAN -
LEHETOSEGEK

A lean menedzsment moddszereinek és
eszkozeinek alkalmazasa manapsag (ismét)
népszeri, mivel jelentés megtakaritasi lehe-
toségeket kinal. A legtdbb vallalat szamara
0j menedzsment filozofiat képvisel, a sike-
res alkalmazashoz azonban el kell donteni,

2. abra. Funkcio, kéltség, érték (Papp-Varga 1989, 28)

W

Mi a termék funkcidja?
Mit kell csinalnia?

Milyen tulajdonsag teszi !
erre alkalmassa?

A funkcid értéke

Mibe keriil ez?

[

Erték = F/K

K
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3. abra. Ertékelemzés hatdsai (Kormendi 2010, 57)

Ismert termék, teljesitmény

|

Ertékjavitas

|

Termék, teljesitmény kifejlesztése

|

Ertéktervezés

l

Ertékelemzés hatisai

Koltségek csokkentése

Funkciokinilatjavitisa

milyen iton halad. Természetesen nem arrol

van sz0, hogy a folyamatorientaci6 esetén

a termékkel nem kell foglalkozni, vagy a

veszteségek eliminaldsanak sikere mentesit

az 1 érték keresésének feladata alol. Eppen

ellenkezéleg, ezek 0Osszehangolasara, a

szisztematikus menedzsment megoldasok

megalapozasara kell elsdsorban fokuszalni.
A folyamat- és termékorientacio, illetve

a veszteség- és érték alapu megkdzelitések
adott vallalatra torténd értelmezése alapjan
kell kidolgozni a megfeleld stratégiat és
eszkoztarat. Ezt mindig egyedileg, a valla-
lati célok és lehetdségek ismerete alapjan
lehet megtenni — a teljesség igénye nélkiil
azonban iranyelvek felvazolhatok:

* Ha a vallalat kevésféle és sztenderd
terméket allit eld, viszonylag stabil
kereslettel dolgozik, akkor a folyamatok
potencialis veszteségokozoinak feltara-
sabol és kikiiszobolésébol kell kiindulni.

|| Fejlesztés koltségeinek
csdkkentése

1 Fejlesziési id6 lerdviditése

—> Célokelébbi elérése

— Piackonform kéltségek

—>]  Piackonformfunkeiokinalat

* Hasonloan a folyamatokra és a vesz-
teségek eliminalasara kell elsésorban
figyelmet forditani akkor, ha a termék
paramétereire mas okbol nincs rahatasa
a vallalatnak (bérmunkat végez, licence
alapjan gyart stb.).

* Ha a vallalat sokféle terméket allit el0,
kiiléndsen, ha kis volumenben gyart,
akkor a folyamatok javitasaval elérhetd
elonyok elmaradhatnak a termékszem-
1¢életi fejlesztés mogott.

* A szakirodalmak szamos moédszert és
technikat ismertetnek a folyamatok
javitasara, de olyan vallalatoknal, ahol
a folyamatok feltérképezésére nem tud-
nak, vagy nem akarnak kelld figyelmet
forditani, illetve a teljesitménymérés
eszkozei vagy az emberi eréforrasok
rendelkezésre allasa nem biztositott,
csak korlatozott eredmények varhatok a
veszteségek feltarasaban.
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* A veszteségek elleni kiizdelembe nehéz
bevonni az embereket, ha van olyan
korabbi tapasztalatuk, hogy a karcsu-
sitds a létszdm csokkenésével jar. A
staus quo fenntartasa valik érdekiikke,
a fejlesztési folyamatot nem tdmogat-
jék vagy akar akadalyozzak is. Ilyen
estekben a termékfejlesztésbdl és az
értékteremtésbol érdemes kiindulni.

* A gyartaskozi készletek csokkentését
nem vallalati, hanem a folyamatok szint-
jén kell megvaldsitani még akkor is, ha
eredménye csak el6bbi szinten lesznek
érezhet6k. A készletek csokkentésérdl
a folyamat kimenete iranti kereslet,
a logisztikai koltségek és a folyamat
idosziikségletének  kiszamithatosaga
alapjan kell egyedileg donteni.

AZ ERTEKTEREMTES UTJAN

A GYAKORLATBAN - ESETPELDAK
A kovetkezd esetpéldak a vallalatok cselek-
vési lehetdségeit mutatjak be, ravilagitva
az értékteremtés forrasainak és kiaknazasi
modjainak sokféleségére.

Uzleti partner tamogatdsa: A vallalat
sikere nem csupan sajat teljesitményétdl,
hanem beszallitoitol is fiigg, haldzatokban
kell gondolkozni (Ayers 2006). A partnerek
tamogat6 hozzaallasa kulcskérdés lehet.
Autoipari tandcsaddé munkdm soran
mikodtem kozre beszallitoi értékelési
moddszerek kidolgozasaban és termékfej-
lesztési projektek tamogatasaban (Szakaly
és tsai 2006, Ligetvari — Berényi 2013).
Egy néhany fot foglalkoztatdo vallalkozas
specidlis fémipari szolgaltatdsokat nyujt:
extrém nagyméreti alkatrészeket is meg
tud munkélni. Nem volt ISO 9001 tanu-
sitvanya, gépparkja sem a legmodernebb,
mégis folyamatosan tudott dolgozni, mert
a kornyéken egyediilalld szolgaltatasokat
nyujtott. Autdipari partnereinél beszallitoi
minésitése feltételes volt, azonban kiilon-
leges szolgéltatdsaval és rugalmassagaval
a listaikon tudott maradni. A szolgaltatas
része, hogy a munkadarabokat sajat teher-
autdjaval szallitja. Ez a teherauto elromlott,
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tobb honapot kellett varni a potalkatré-
szekre. Egyik autoéipari megrendeldje ezek
utan felmondta a szerzddéseket, és masik
beszallitot keresett. Az arak novekedtek a
hosszabb szallitasi Gt miatt, tovabba tobb-
szOr kellett visszaszallitani az alkatrészt
hibas teljesités miatt. Ennek kozvetlen
koltségeit a beszallitd viselte, de a késle-
kedések miatt szamos teriileten veszteség
keletkezett. A vallalatnak egy masik vevoje
felajanlotta, hogy a szallitast megoldja 6.
A megoldasbol eredd koltségei és kiesései
elhanyagolhatdk voltak a példaban emlitett
masik partnerhez képest, és nem az aralku
jelentette az igazi elonyt, hanem a hosszu
tava egyiittmiikodés kialakulasa.

Alkatrész kiszerelésének megvaltoztatasa:
A beszallitéi haldzatokban valé gondol-
kodas haszna nem feltétleniil az el6z6
példaban bemutatott tamogatasi formaban
valosul meg. A termékre és/vagy a hozza
kapcsolodd  szolgaltatasokra  vonatkozd
igények egyeztetése, Osszehangoldsa az
értékteremtés fontos forrasa.

Egy nagyvallalat a termékének gyar-
tasahoz gumigyiriit szerzett be. A lean
elveinek egyiittes alkalmazasaval sikeriilt
idot és pénzt is megsporolni, ugy, hogy a
vallalat és a beszallité 6sszehangolva modo-
sitottak folyamataikat. A beszerzési osztaly
kozvetitette a mindségi kovetelményeket a
beszallito felé. A beszallitd a gytriiket spe-
cialis anyaggal kezelve, véddgazzal toltott
foliacsomagolasban szallitotta. A vallalatnal
a csomagokat kibontottdk, majd a specialis
kendanyagot letorolték, mieldtt beépitettek
a termékbe. Az alkatrésszel és a beszallitd
értékelésével nem volt probléma, azonban
amikor megvizsgéltdk az értékdramlast,
kideriilt, hogy kolcsondsen eldnytelen a
folyamat. A vallalatnal veszteséget okozott
a kicsomagolas ¢s torlés iddsziikséglete, a
raforditott munka, a csomagok szallitdsa
és tarolasa, illetve jelentés mennyiségi
hulladék is keletkezett (csomagoldoanyag és
vegyszeres torlérongyok). Hidba voltak tehat
jok a gyartasi-szerelési folyamat mindségi
és litemességi mutatéi dnmagukban, lat-



szott a javitasi lehetdség. A beszallitonal is
szamos tobbletkoltség jelentkezett a kezelés,
a gazos védelem ¢és a csomagolas kapcsan.
Az elemzés soran felmeriilt az otlet, hogy
a gumigytriiket mlesztve is lehetne szalli-
tani, kezelés nélkiil, tobb (akar 100) darabot
egy csomagolasba helyezve. Arra azonban
vigyéazni kellett, hogy a kezelés nélkiili gy{i-
rik 24 ora alatt elvesztik rugalmassagukat,
mar nem lehetett beszerelni dket. Amikor a
vallalat Ujragondolta termelésének iiteme-
z¢ését, meg tudott egyezni a beszallitoval:
kettd munkanappal a gyartas megkezdése
el6tt jelezve az igényt a gumigyiiri legyart-
haté és leszallithaté volt. Adminisztrativ
modon a beszallito értékelése nem valtozott
(tovabbra is kivalo volt), ugyanakkor mind-
két fél pénziigyi elonydket tudott realizalni
értékek meghatarozasaval és a funkciok
Osszehangolasaval, illetve a felesleges tevé-
kenységek elhagyasaval.

Kozvilagitas ujragondoldasa (Fodor 2011
alapjan): Az 1996-os papalatogatas fel-
adatainak tervezett koltsége jelentésen
meghaladta az elérhetd forrdsokat. Az egyik
jelentds tétel a kozvilagitas megszervezése
volt. Tartdoszlopok telepitése és azokon
vilagitotestek elhelyezése helyett (mivel az
nagyon draga lett volna) arra gondoltak,
kolesonkérik a  megyei tlizoltdautokat,
hogy létraikrol vilagitsdk be az utakat. A
jarmiveket nem kaptak meg. A funkcid
feliilvizsgalata sordn rajottek, hogy a feladat
Iényege nem a teriilet bevilagitasa (azt a
szlikséges mértékben elvégzik az érkezd
és tavozo jarmiivek), hanem a forgalom
iranyitasa és az utak kijelolése. A megoldast
a szamos boltban kaphaté miianyag vilagito
palcikdk hoztdk meg, amivel az eredeti
feladatot a tervezett koltség 0,3%-aért
sikertilt ellatni!

Az eset jo példa arra, hogy a vevoéi
igények megértése és ,leforditasa” ter-
mékké a vallalat feladata. A fejlddést nem
feltétleniil csak a folyamat javitasaval lehet
elérni, hanem a termék alapvetd ijragondo-
lasaval. A konvencionalis megolddsokkal
valo szakitas nem kockdzat nélkuli, sét

nem is alkalmazhat6 olyan esetekben, ha a
technikai kérdéseket mar specifikaltak és
rogzitették. A szakérték a megoldasig az
értékelemzés modszerével jutottak el, azon-
ban az 6sszhangban van a lean menedzsment
elso alapelvével (érték meghatarozasa) is.

A lean szemlélet nem értelmezhetd
idészakosan vagy részlegesen, a lean mod-
szerek €s technikdk viszont nem 6nalléan
alkalmazottak, hanem a vallalatiranyitasi
rendszer szerves részeként. A magas foku
integraltsag és a hatdsok Osszetettsége miatt
nehéz kiragadni egy vagy néhany modszert,
kiilondsen pedig bemutatni a hozzajuk kot-
heté eredményeket, masképpen fogalmazva
minden megoldas egyedinek tekinthetd és
tekintendd. A példakbol, jo gyakorlatokbol
ugyanakkor tanulhatnak a vallalatok, ha
olyan helyzetekre ismernek ra, amelyeket
6k is problémaként élnek meg, s6t az is eld-
fordulhat, hogy fel sem ismerik a valtoztatas
sziikségességét. A jo gyakorlatok egyszerii
lemasolasa csak véletlenszeriien lehetséges,
a tapasztalatok azonban megkoénnyitik a
sajat problémahelyzetek azonositasat és
azok hatékony megoldasat:

* A folyamatok — végsd soron a vallalat
teljesitménye — fiigg a kiilsé partnerek
teljesitményétdl, a konstruktiv egyiitt-
miikodés a folyamatok végrehajtasaban
és az egymas kozotti szolgaltatasok
kialakitasaban mindkét fél szamara hoz-
zéjarulhat az értékteremtéshez (iizleti
partner tdmogatasanak esete).

* A veszteségek forrdsa nem csak a
folyamatok végrehajtdsabol adddhat,
hanem a tervezés elégtelenségeibdl is.
A termékekre és szolgaltatasokra vonat-
koz6 kovetelmények nem megfeleld
definidlasa kényszerpalyara futtathatja
a kapcsolodo folyamatot (alkatrész-
kiszerelés megvaltoztatasanak esete).

*  Avevéiés atulajdonosi érték akarugras-
szertien fokozhato, ha sikeriil helyesen
definialni a vevdi igényeket és ehhez
hozzarendelni a termékek és szolgélta-
tasok teljesitményét. A tanulméanyban
két esetpéldat mutatok be, amelyek
ravilagitanak a termékorientalt gondol-
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kodas fontossagara és lehetéségeire.
Az ugrésszerli teljesitményndvekedés
természetesen igényli a folyamatok
ujragondolasat is (kozvilagitas Gjragon-
dolasanak esete).

ZARSZO

Az értékteremtés iranti igény meghatérozza
a vallalati mikodést, ebbdl vezethetok le a
termék, folyamat és szervezeti fejlesztések
egyarant. A tulajdonos természetesen sajat
— jelenbeli vagy jovobeli — jovedelmének
fokozasat tartja szem el6tt, ez azonban
hosszu tavon csak a vevoi értéken keresztiil
érhetd el. A tulajdonosi érték ndveléséhez
ugyanakkor hozzéjarul az eréforrasok haté-
kony felhasznalasa is. Az érték és veszteség
oldali megkozelitések, a termék- és folya-
matorientalt gondolkodas &sszehangolasa
egyedi megoldasokat kivan. A gyakorlat
bebizonyitotta, hogy a megfelelé modszerek
kivalasztasat és alkalmazasi lehetdségeit
szamos tényezd befolyasolja.

A lean menedzsment Magyarorszagon
az 1990-es évek utan reneszanszat éli nap-
jainkban. Szamos publikacio, konferencia
foglalkozik a témaval, a szakmai szerveze-
tek 4ltal kinalt képzéseken pedig a vallalati
képviseldk széles kore ismerkedhet meg a
lehetdségekkel. A lean menedzsment szem-
1¢életi keretet és modszertani tamogatast ad a
fejlesztésekhez, azonban korlatait is szdmba
kell venni. Természetesen a korlatokba
itk6z6 vallalatok is ki tudjak akndzni a
lean menedzsment lehetdségeit, ha annak
mddszereit és technikait a megfelelé helyen
alkalmazzak sajat rendszeriikben.

A folyamatos fejlédés az értékteremtés
igényével és szilikségességével magyaraz-
hat6. A tulajdonosi célok fliggvényében
kell és lehet meghatarozni, hogy a folya-
matokban rejld veszteségek elimindldsa
mellett hogyan foglalkozzanak a vevéi
érték fokozasanak tovabbi tényezdivel.
Rovidtavon  elébbiek  latvanyos  ered-
ményekkel kecsegtetnek, mégis tagabb
szemléletben célszerli gondolkodni.
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Lean Development: value creation or elimination of losses

Aim of the paper

Initial point of continuous improvement and effective operation may be the need for creat-
ing value. Corporate interpretation of this concept appoints the applicable methodology and
the management toolset. Nowadays there is an increasing attention on lean management that
emphasises the goals of value creation in principles, but the focus is on locating and eliminating
the waste elements of operational processes. The aim of the paper is to explore the corporate
possibilities of utilising, enhancing or completing the benefits of lean thinking.

Methodology

The paper reviews the key issues and opportunities of continuous improvement through the
analysis of barriers and conditions of lean management as well as the relationship between
losses and value. The paper presents case studies about the application possibilities of lean
thinking. However, “simple copy” of the examples in not possible because of the specific
conditions, the experiences allow the corporations to find and manage the own problems.

Most important results

Based on the corporate characteristics, it is feasible to find the balance between process and
product orientation, and the focus on elimination of losses and value-creation. In case of a
limited standard product range, standard products and stable market demand, it is appropriate
to focus on fighting against losses. Furthermore, the trust of company members is critical,
because they can become the obstacles of development pursuits if dismissals or other with-
drawals are presupposed.

Recommendations

The source of significant savings may be the elimination of losses found in processes, but it is
not enough. If increasing the stakeholder value of the corporation is seen for the owners’ goals,
it must be considered that it is achievable by increasing the customer value in the long run. It
is reasonable that loss elimination has limited scope. Attention to creating new value can boost
up the pursuits.

Keywords: lean management, Toyota way, value creation, losses, value analysis
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