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A folyamatos fejlédés és a hatékony miikodés érdekében tett I1épések kiindulé pontjaként az értékte-
remtés igénye emelhet6 ki, aminek vallalati szint(i értelmezése kijel6li az alkalmazandé médszertant
és eszkoztarat. Napjainkban ismét nagy figyelmet kap a lean menedzsment, amely e célokat alapelvi
szinten kezeli, azonban a megoldast altalaban a miikodési folyamatokban rejl6 veszteségforrasok
feltarasan, majd eliminalasan keresztil kivanja elérni. A tanulmény célja bemutatni, hogy milyen
lehetéségei 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
alapvet6 kihivasait. A tanulmény esetpéldak segitségével mutat ra az alkalmazasi lehet6ségekre, a lean
szemlélet egyedi alkalmazéasara. Habar a példak mindig csak az adott feltételrendszerben értelmez-
heték, egyszerl ,lemasolasuk” nem lehetséges, a tapasztalatok azonban megkdnnyitik a véllalatok
szdmaéra sajat problémahelyzeteik felismerését és kezelését.

A KUTATAS LEGFONTOSABB EREDMENYE, UIDONSAGOK

A szervezeti sajatossagok fiiggvényében kell kialakitani a megfeleld egyensulyt a folyamat- és termék
orientélt, illetve a veszteségek elleni kiizdelem és az Uj érték létrehozasara valé torekvés kozott. Kevés
és sztenderdizalhat6é termékféleség, illetve stabil piaci kereslet mellett célszer( a folyamatok veszte-
ségeinek csokkentésére koncentralni. Fontos feltétel azonban a véllalat tagjainak a bizalma. Nehéz
bevonni az embereket, sét akadalyozhatjak is a fejlesztési torekvéseket, ha a megtakaritdsok mogott
elbocséajtasokat vagy mas elvonasokat feltételeznek.

GYAKORLATI/GAZDASAGPOLITIKAI JAVASLATOK

Jelent6s megtakaritdsokhoz vezethet a folyamatokban rejlé veszteségek elleni kiizdelem, azonban ez
nem mindig elegendd vagy célravezet6. A tulajdonosok céljanak a tulajdonosi érték novelését tekintve
belathatd, hogy azt hosszu tadvon a vevdi érték novelésével lehet elérni. Ebben a veszteségek csokken-
tése korlatozott tdimogatast ad, figyelmet kell forditani az 0j érték eldallitasara is.

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

Széles korben elfogadott, hogy a folyama-
tos fejlesztés kulcsfontossagu a vallalatok
szamara a siker eléréséhez. A tanulméany a
lean menedzsment és az értéktemetés szem-
pontjabdl vizsgalja a témat.

Tizenkilenc, vagy egy hijan hisz: a val-
lalati, szervezeti miikodésben a veszteségek
elleni kiizdelem és az 0j érték el6allitasa
hasonléan viszonyul egymashoz. Végsé
soron mindkett6 a vallalat eredményeit
noveli, hozzajarul a vevli elégedettség
fokozasahoz. Leegyszer(sitve tehat egy-
azon probléma két oldalarél van sz6,
célszeri részletesebben foglalkozni a
témaval, mivel mas irdnyitasi megkdzelités
és vallalati feltételrendszer allhat mdgot-
tik. Kilénboz6 véllalati célrendszerek és
problémék esetén kiilonb6z6 modszerekre
és eszkozokre, illetve azok szisztematikus
rendszerére lehet szlikség. Az értékteremtés
és a veszteségcsokkentés, illetve a folya-
mat- és termékszemlélet egyuttes vizsgalata
lehet6séget ad a folyamatokon tul, vallalati
szinten is értelmezni a fejlesztési akcidk
hatasait. El6fordulhat ugyanis, hogy egy
veszteségforras felszdmoldsa csak lokalis
javulast eredményez, mas folyamatokra
ugyanakkor jelentés tobbletterhet ro.

AKETTOS ERTEKTEREMTES

KIHIVASA

Az értékteremtés gyakran hasznalt kife-

jezés a vallalati gyakorlatban és altalaban

a szervezetek mikddésével kapcsolatban.

Az értékkel széles korben foglalkoznak

a gazdalkodastudomany kiilénb6z6 agai

is: az érték fogalmat és annak tartalmét a

vev6hoz és a felhasznalashoz kapcsol6dd

kovetelményeknek  vald6  megfelelésbél
vezetik le. Részletes ismertetésik tulmutat

a tanulmany keretein, néhany meghataroz6

értelmezést azonban célszer( kiemelni:

» Atermékfejlesztés, kiilondsen az anyag-
valasztas problémait vizsgalva Miles
(1973) az értéket a termék altal ellatott
funkcio és az eléréséhez sziikséges kolt-
ségek viszonyakeént definialja.
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A marketing teruletén Porter (1980)
munkéja emelhet6 ki, aki azt értelmezi
értékként, amiért a vev6 hajlando
fizetni.

° Zeithaml (1988) részletezi a marketing
megkozelitését,  megfogalmazésdban
a vallalat altal a vevd szamara nyujtott
érték az alacsony ér, elvéarasok teljesi-
tése, min6ség, vagyis mindaz, amit a
vevl a pénzéeért cserébe kap.

» A min6ségligyben Garvin (1988) érték-
alapl megkdzelitése szerint a vevét az
értek érdekli, az adott teljesitményt,
terméket gy itéli meg, hogy figyelembe
veszi annak arat is (ez magyaradzza azt,
hogy a vev6k miért elégednek meg
,,F0sszabb” mindségi termékekkel is).

¢ Womack és Jones (2009) lean menedzs-

menttel foglalkoz6 munkajukban ugy

fogalmaznak, hogy az érték a vevének
sajat megitélése szerint megfelel§ id6-
ben és aron nyujtott lehetdség.

Anderson et al (2006) - integral6 meg-
kozelitésben - vevéi értékként (Un. észlelt
vevli 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 imazshbol szarmaznak, a koltségek
(tdgabban értelmezve haszonaldozat) pedig
a termék aran (pénzugyi koltségen) tul
magukban foglaljak a termék megszer-
zéséhez, hasznélatdhoz, fenntartdsahoz,
tulajdonlaséhoz  és artalmatlanitasahoz
szlikséges egyéb raforditasokat, ide értve
az idGraforditast, energiasziikségletet és
pszichologiai hatasokat. Az értékterem-
tés ebben a megkozelitésben létrejohet a
hasznok fokozéasaval és/vagy a koltségek
mérseklésével (Demeter és tsai, 2008).

Az érték vevli oldalanak vizsgalata fon-
tos, azonban nem szabad figyelmen kivil
hagyni a vallalatok tulajdonosainak érde-
keit, akik szempontjabol a vevdi igények
kielégitésébdl képz6dé nyereségjovedelmik
forrasa is. A vallalat szempontjabol végsé
soron ez a nyereség a novekedés, fejlédés



alapja. Rappaport (1986) a tulajdonosi érté-
ket a sajatt6ke értékeként definialja, amely
a vallalat értékének és az adossagallomany
piaci értékének kilonbsége. Mas kutatok a
tulajdonosi értéket a vallalat eszkdzeinek
értékéb6l vagy az elérhet§ jovedelmek
szintjébdl vezetik le (Matukovics 2004).
A tanulmany szempontjabol a tulajdonosi
érték részletes vizsgalata kevésbé relevans,
azt azonban ki kell emelni, hogy a tulajdo-
nosi érték nem létezhet a vevoi érték nélkl
(Fonagy-Arva 2006). A kettds értékteremtés
koncepcidja (Chikan 2003) jol Osszekap-
csolja a két néz6pontot, kiemelve hogy a
vevli igények Kielégitése és a nyereségesség
egyidej( megvaldsitasa sziikséges.

Az érték és értékteremtés kdzponti elem
a lean menedzsmentben. Womack és Jones
(2009) els6 alapelvként az érték meghataro-
zasat jeloli meg, kiemelve, hogy:
» alean szemlélet kiindulpontja az érték,
» csak a (vég)felhasznalo, a vevd dontheti

el, mi szamit értéknek,
e az érték meghatarozadsa és megterem-

tése a vallalatok feladata.

A lean modszerek alkalmazéasa kap-
csan - a szakirodalmakban és a gyakorlati
fejlesztésekben egyarant - aveszteségek eli-
minélasa dominél. Ez kdzvetlendl - a vevli
és atulajdonosi érték esetén is - a koltségek
csokkentésére vald térekvést jeleniti meg,
de a hibdk csokkenésével a névekvd vevli
elégedettség kedvezben hat a vevéi értékben
megjelend hasznokra is. Ennek hatterében
a XX. szazad tarsadalmi-gazdasagi fejl6dé-
sének sajatossagai allnak. A tomegtermelés
altalanossa valasa magaval hozta a fogyasz-
toi tarsadalom kialakuldsat (Kopatsy 1992),
az igény-kielégitési folyamatban viszont a
fogyaszto és a termel6 elszakadt egymastol.
A stratégiai menedzsment feladata lett a
célok és az er6forrasok 0Osszehangolasa,
azonban a funkcionalis részstratégiak men-
tén a vallalatok szétosztjak a felel6sséget.
A termelési stratégia kozponti, integrald
szerepe mellett is csak kdzvetett kapcsolat-
ban van a végs6 fogyasztokkal, elszdmolasi
szemponthdl a termelés lényegében koltség-

kdzpontként mikadik, igy a koltségekre van

réhatdsa, de eredményei meghatarozzak a

teljes vallalati mikodést. Ilyen feltételek

mellett a fejlesztésekben érthet6 maddon

a koltségek csokkentésére vald torekvés

meghatarozo.

A fentiek figyelembe vételével a tanul-
many 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 médszereket
és technikéakat egy olyan véllalat, amely
nem felel meg minden feltételnek?

2. Mi befolyésolja a véllalat motivacioit
abban, hogy az 0j érték teremtését vagy
a veszteségek eliminalasat helyezze
el6térbe?

3. Hogyan lehet figyelmet forditani ter-
mékek fejlesztésére, mikdzben a lean
szemlélet els6sorban a folyamatok
elégtelenségeiben keresi ajavitési lehe-
téségeket?

TOYOTA-MODSZER

ES LEAN MENEDZSMENT

A Toyota Termelési Rendszer és mddszer
A lean menedzsment kiindulépontja a
Toyota Termelési Rendszer (TPS - Toyota
Production System). A TPS olyan mddszerek
és technikak szisztematikus gy(jteménye,
amelyek mentén a Toyota megszervezi sajat
mUkddését (1. dbra).

Az alapok, pillérek és célok egymassal
Osszhangban mutatnak utat, azonban az
egyes elemek dnmagukban nehezen értheték
meg. Toth és Téth (2013a; 2013b) részletesen
bemutatjak azt a japan fejlédési utat, ami a
Toyota sikeréhez vezetett, ide értve a nyugati
(amerikai) tdmegtermelési és mindségellen-
Orzési modszerek atvételét is. A fejlesztések
motivécidja az volt, hogy a Toyota a Ford
termelékenységével azonos szintre keriiljon
az 1950-es években. A feladat szinte lehe-
tetlennek tlnt, mert az USA-ban tapasztalt
tomegtermelés feltételei hidnyoztak: afeudalis
hagyomanyok, a foldrajzi korlatok, a gyar-
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matszerzési torekvések meghilsulasa vagy a
haziipar tAmogatasara épllé iparpolitika az
eréforrasok és az aruk piacan egyarant ellen-
tétes volt a kit(izott célokkal. Megoldast az
jelentett, hogy a tol6 termelésiranyitas helyett
a vallalat figyelme a hiz6 megoldasokra
irdnyult (Ohno 1988), a méretgazdasagossag
helyett az Un. valasztékgazdasagossag lett a
vezérelv (Voros 2010).

A Toyota-modszer alapelvei a kbzvetlen
termelésiranyitasi kérdéseken tdlmutatnak
(hosszu tavu filozofia, emberek tisztelete,
folyamatos fejl6dés), sszefoglaljak azokat
a stratégiai kérdéseket, amelyek a siker
kulcsat jelentik, egyszerd lemasolasuk
azonban nem lehetséges.
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A Toyotatdl a lean menedzsmentig

A TPS szerinti hatékonysag (legjobb ming-
ség, éar, atfutdsi id6, biztonsag és moral)
a jidoka (beépitett min6ség, hibamentes
mUkddés) mellett ajust in time (JIT - éppen
idében) elv mentén érhet6 el, ami nemcsak
az atfutasi id6 redukalasat, hanem a kész-
letmentes termelést is megcélozza. A JIT-ot
hiz6 termelésiranyitdsi  megoldasokon
keresztiil kivanjak elérni, egydarabos aram-
las megvaldsitasaval (Sharma 2014, Shingo
1989). Az egydarabos aramlas rendszerében
egy id6ben egyetlen alkatrész (egység)
megmunkalasa vagy ©sszeszerelése zajlik.
Tulajdonképpen olyan sorozatokat mun-
kalnak meg, amelyek sorozatnagysaga egy



darab. Ezzel (szdmos mas feltétel teljesiilése
esetén) elérhetd, hogy a munkahelyeken és
azok kozott ne kelljen a terméknek vara-
koznia. A Toyota h(iz6 termelési rendszerét
kanbanokkal iranyitja. Ez a gondolatmenet
képezi ma a legismertebb termelésiranyitasi
rendszerek magjat, azonban ki kell hang-
stlyozni, nem szabad receptnek tekinteni:
»minddssze” a Toyota sajat valaszarol van
sz a vallalatot ért kihivasokra. Készletet
csokkenteni tolé termelésiranyitds mellett
is lehet (pontosabb tervezéssel), az egydara-
bos dramlas nem minden iparagban elérhet6
cél, a készletek tarolasanak koltségei pedig
elmaradhatnak a hianyétol, stb.

Az, hogy a Toyota megoldasanak logi-
kdja és kulcselemei jelentették és jelentik
szamos vallalati fejlesztés alapjat a vilagon,
egyértelm( sikerei mellett arra vezethetd
vissza, hogy az autdgyartas kilonos figyel-
met kapott az 1980-as években. A Toyota
autéi Ugy voltak olcsobbak és megbizha-
tobbak az amerikai autoktol, hogy nem az
anyagot sporoltak ki bel6lik, s6t a munka-
bérek szintjének kilénbsége sem indokolta
azt (egészen mas helyzet volt, mint a 2000-
es évek kozepén Kina el6re torése) (Tenner
- DeToro 1996, Berényi 2014).

Az amerikai valasz keresése olyan
eredményekre vezetett, amelyek alapvetéen
megvaltoztattdk a menedzsment modszerek
fejl6dését is. A min6ség, mint stratégiai
tényezd (Garvin 1988), a kivalosag titkanak
kutatésa (Peters - Waterman 1986), a ming-
ségi dijak és modelljeik elterjedése (Brown

“Az, hogy a Toyota megoldasanak logikaja

és kulcselemei jelentették és jelentik

szamos vallalati fejlesztés alapjat a vilagon,
egyértelm( sikerei melle arra vezethet6
vissza, hogy az autot irtas kilonos figyelmet
kapot! tz 1980-as években. A Toyota autéi
Ugy voltak olcsobbak és megbizhatdbbak

az amerikai autoktdl, hogy nem az anyagot
sporoltak ki bel6lik, s6t a munkabérek
szintjének kilonbsége sem indokolta azt."

2000) mellett a lean menedzsment hatasat
kell kiemelni.

Az autdipar mUlkodését vizsgalva
Krafcik (1988) publikalta a fogalmat, mara
értelmezése lényegesen szélesebb lett. Arra
a kérdésre, hogy Toyota-mdédszer vagy lean
menedzsment, Téth és Tdth (2013b) valaszt
ad: utébbi nem maés, mint a japan szerve-
zésmenedzsment - beleértve a biirokratikus
sajatossagokat és az iparszervezési elveket
- keretei kdzott miikodd TPS nyugati szem-
livegen at valo leképezése.

A lean szemlélet kiterjesztése

A lean kezdeményezések ma mar tdlmu-
tatnak az autGiparon és a szlikebben vett
termelési kérdéseken (Losonczi és tsai.
2010, 2012). Szolgaltatasokra, s6t irodai-
adminisztrativ tevékenységek kapcsan is
alkalmazotta valtak az elvek (lasd példaul
Locher 2011, Martin 2009, Németh 2009),
tovabb4 a maddszerek kisvallalati alkalma-
zasi lehet6ségei sem kizartak (Thomas és
tsai. 2008, Wilson & Roy 2009). A témakor
szerves része lett a termelésiranyitas, min6-
ségugy és folyamatiranyitas tantargyak
oktatasanak is.

A lean menedzsment manapsag
egyfajta bolcsek kovévé valt, népszer(
minden kezdeményezést e fogalom ala
rendelni, amelyben megjelennek olyan
modszerek vagy technikak, amelyek a lean
menedzsmenthez (is) kapcsolddnak. Talald
»karcsusitasnak” forditani a leant: gyakran
csak a létszam csokkentésében manifeszta-
lédik. Bar a kdltségek igy is csdkkenthetok,
az eredmény latszolagos: nem csupan a
veszteség, de az értéket teremt6 munka is
elvész.

A lean menedzsment alkalmazisanak
feltételei

A lean menedzsment (és a TPS) segitségével
elérhet6 legfontosabb el6nydk a szakirodal-
mak attekintése alapjan: csokkend atfutasi
id6, kevesebb reklamacid, csokkend készle-
tek, ndvekvd nyereség (Hall 1987, Monden
1983, Ohno 1988, Sugimori et al 1977).
Fontos kihangsulyozni, hogy az el6nyék nem
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jelentkeznek automatikusan, a modszerek és
technikak hatékony rendszerére van sziikség.

A JIT alkalmazasahoz szilkség van a
termék (alkatrész) iranti kereslet megfelel
el6relatasara, a gyartorendszer megbizhatd
mikodésére, a gyartorendszer elemeinek és
a beszallitok tevékenységének 6sszehangol-
hatdsdgara. Természetesen a menedzsment
aktiv, tdmogatd hozzaallasa, a megfelel6
maodszertani tdmogatas és az elkotelezett,
kompetens munkaerd is elengedhetetlen.
Az alkalmazas feltételei kdzott Voros (2010)
kiemeli a viszonylagos termékstabilitast,
ami funkcionalis (sztenderd) termékekre
épil6 innovativ fejlesztéseket alapoz meg.
Viszonylagos stabilitdsra van szilkség
tovabbd a termékek iranti keresletben is
(folyamatos gyartas lehet6sége). Ezen tul
szlikséges a fokuszalt izemek méretének
és elrendezésének kialakitasa a megfeleld
(gazdasagos) termelési volumen eléréséhez,
illetve az egyszer(i, atlathaté folyamat-
struktdra kialakithatdsaga.

Szamos feltétele van tehat annak, hogy
minden ugy mikodjén, mint a Toyotanal,
viszont ez még nem jelenti, hogy a valla-
latnak le kell mondania a fejlesztésekrdl,
csupan sajatossagaihoz igazoddan kell
megtalalnia az értékes elemeket és ésszer(
célokat kell kitlizni. A veszteségek felta-
rasa és okaik megszuntetése példaul olyan
kihivas, amelynek el6nyeit a kiegyenlitett
termelésiitemezésre vagy a JIT-ra komplex
torekvés nélkl is ki lehet aknazni.

VESZTESEG - ERTEK

A veszteség forrasai és formai

A lean menedzsment eszkdztara timogatast

nydjt a folyamatos fejlesztéshez, azonban

tisztdzni kell azokat a célokat - az érték-

teremtés megvalositasanak hogyanjat -,

amelyek mentén a vallalat alkalmazza Gket.
A Toyota értékteremt6 és értéket nem

teremtd tevékenységeket kulénboztet meg.

A veszteségek alapvetd forrasait a 3M (vagy

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

e Muda: nem értéket teremt6 tevékenysé-
gek, amelyek példaul ndvelik az atfutasi
id6t, tobbletszallitast vagy mozdulatokat
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igényelnek a tevékenységek végrehajtasa
soran, igy varakozashoz vagy tévedés
és selejt lehet6ségéhez vezetnek. Bizo-
nyos tevékenységek bar nem termelnek
értéket, szikségesek lehetnek (példaul
jovéahagyas, egyeztetés, szerszdm megfo-
gasa), ilyen esetben az ésszer(sitésre és a
minimaliz4lasra kell térekedni.

e Muri: bar az emberek és a gépek
talterhelése latsz6lag emeli a termelé-
kenységet, hosszU tavon felemészti az
er6forrast (kimertilés, betegségek, meg-
hibasodas), ami biztonsagi és mindségi
problémakhoz vezet, végs6 soron pedig
hibés termékeket és kielégitetlen vevéi
igényeket eredményez.

e Mura: az egyenetlenség megjelenése a
m(ikddésben és - végs6 soron - a ter-
melt mennyiségben, ami a muda és muri
eredménye, ugyanakkor tovabbi mudat
generdl.

A harom elem kiegészithetd a tudatlansag,
butasdg (Mushi) és a szakképzetlenség, rutin-
talanség (Muchi) tényezGivel (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 aprélékos elemzési
modszereket a rendszerszint(i hatésok felté-
rasara, ajavaslatok bevezetése el6tt.

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

A veszteség és érték hozzajarulasa a
vevli és a tulajdonosi értékhez dsszetett:
a veszteségek csokkentése elsésorban a
tulajdonosi értéket noveli, azonban ha ala-



csonyabb ar is kapcsolddik hozza, akkor az
észlelt vevli érték is novekszik a koltségek
csokkenése révén. Az értékteremtés Uj
termékfunkciok, magasabb termékmin@ség,
jobb kiszolgalas stb. Gtjan a vevéi elénydk
ndvelésén keresztil valik elérhetéveé.

A hangsuly athelyezése a lean menedzs-
mentben a veszteségrél az értékre tudatos,
és tébbrdl van sz6, mint a fogalmak atne-
vezésér6l vagy a sorrendek felcserélésérdl.
A ,jo0” (érték) megtaldlasa és a ,rossz”
(veszteség) eliminalasa lehet, hogy végsd
soron hasonlé eredményre vezet, azonban
utébbihoz példaul el (be) kell ismerni
a hibakat, ami nem konny( (legalabbis
kevésbé jellemz6 a nyugati kultirakra,
mint ajapanra). Mindez még akkor is segiti
a moédszerek alkalmazasat, szélesebb kor(
elfogadésat, ha a veszteségek felszdmola-
sdval kell a véllalatnal tobbet foglalkozni,
azaz az érték novelésében a gyakorlatban
nem az Uj érték létrehozasa a meghatarozo.

Folyamat- és termékorientacio

Az észlelt vevli érték dsszetevdiként értel-
mezett kdltségek és hasznok, a veszteségek
eliminalésa és az Uj érték keresése kozotti
legfontosabb kiilénbség az orientaciojuk.
A koltségekkel, illetve veszteségekkel valo
foglalkozds folyamatorientalt megkoze-
litést feltételez, a folyamatszemléletbdl
vezethet6k le; a hasznok és (j érték pedig
alapvet6en a termék- és szolgaltatasorien-
tacio révén jelenik meg. Ezt erdsiti, hogy a
veszteség oldali megkozelitésben az zleti
oldal olyan folyamatok teljesitményének
mérése alapjan meghatarozhaté mutatoi,
mint atfutasi id6, mlkodési koltségek,
termékkoltségek, fedezet, készletszint stb.
dominalnak. A masik oldalrol kozelitve a
fogyaszto igényei, termékre és kiszolgalasra
vonatkozo elvéarésai, értékesitési és gyartasi
darabszamok stb. jelennek meg.

A fenti elkilonités elvi jelentGségl, a
gyakorlatban nehéz a két oldalt szétvalasz-
tani, aminek okai:

0 a szolgaltatasok jellegéb6l adddoan

(Heidrich, 2006) nem kil6nithet6 el

»termék” és folyamat.

e a vev8 Kkiszolgalasahoz kapcsolodd
logisztikai ~ folyamatok = min@ségét
els6sorban nem a koltségek, hanem az
elényok oldalarél célszerl vizsgalni.
Géléi (2013) ramutat, hogy példaul a
gyorsabb és/vagy rugalmasabb kiszol-
galas egyértelm(ien (Uj) értéket jelent a
vevlnek.

» alean menedzsment elsésorban a folya-
matokban, tevékenységekben keresi a
javitasi lehet6ségeket, ez azonban nem
jelenti a termékorientacio hianyat, csak
a hangsuly eltolodasat.

A folyamatszemlélet dominanciajanak
fokozodasaval parhuzamosan a termékori-
entacio hattérbe szorult. Mindenképpen
megoldast kell arra talalni, hogy a termék-
orientacio - az el6z6 bekezdések alapjan
Ggy lehet pontosabban fogalmazni, hogy
az Uj érték teremtése - is megfelel6 mod-
szertani tdmogatast kapjon. Erre azért
van feltétlenul sziikség, mert a vevéi és a
tulajdonosi érték kozotti kapcsolat aszim-
metrikus: a tulajdonosi érték ndvelése nem
feltétlendl jelenti a vevOi érték novelését is.
Csabitd lehet el6bbire koncentralni, azon-
ban ezzel a tulajdonos is csak rdvidtavon
jut el6nydkhdz, hossz( tavon a vevéi érték
biztositja ajovedelmeket.

Erdekes megkdzelitést kinal Miles
(1973) értékelemzési modszere, ami a
termékorientaciéhoz kothetd. Ertékként (2.
abra) a funkcid és az eléréséhez sziikséges
koltségek viszonyat hatérozza meg, ami
sz(ikebb értelmezés, mint a korabban bemu-
tatott marketing és menedzsment fogalmak,
de Iényegre tor6. A modszer célja a termék
altal ellatott funkciok fejlesztése, ezzel a
funkciok vevdi elvarasokhoz (igényekhez)
igazitasa.

A modszer Magyarorszagon is nagy
népszeriségnek orvendett az 1970-es
évektdl, Lenkey (1977), Ivanyi (1985), Papp
és Varga (1989) munkai részletesen bemu-
tatjak alkalmazasat és a gyakorlatban elért
eredményeket. Az elmult évekb6l Kérmendi
(2010) sz&mviteli megkdzelitésli és Fodor
(2011) mdszaki szemléletd munkait lehet
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kiemelni. Az 1980-as évek modszertani
fejlesztéseiben azonban az értékelemzés
termékszemlélete hattérbe szorult, s6t a
min@ségiranyitds szabvanyositdsanal is
kézenfekv6bb volt a folyamatszemléletre
épiteni, mivel azzal tevékenységétol
fuggetlenil minden véllalat és egyéb
szervezet miikodése leirhatd, kontrollalhato.

A mobdszer alkalmazhatosagara a
legjobb példa kialakuldsanak torténete.
Miles és csapata munkajat gyakorlati
tapasztalatok inditottak el az 1940-es évek
maéasodik felében a General Electric-nél,
évtizedekkel a lean menedzsment elter-
jedése el6tt. A méasodik vilaghaborl alatt
a nemesfém-nyersanyagok hianya arra
kényszeritette a gyarakat, hogy helyettesit6
megoldasokat dolgozzanak ki. A vevék nem
reklamaltak meg a mddositott termékeket,
azaz megfeleltek igényeiknek. A haboru
utdn visszatértek az eredeti, dragdbb anya-
gok hasznalatara (Fodor 2011). A kérdés
adta magét: szikséges ugyanazt a funkciét
dragabban nyujtani?

Miles (1973) kihangsulyozza, hogy
komplex és modszeres folyamatrél van szd,
aminek kozéppontjdban az alkotd6 emberi
munka all. Az érték létrehozasa természete-
sen nem csak a tervez6mérnok feladata, az
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a vallalat egészét, annak minden folyamatat
érinti. Ha nem sikeril megismerni a vevd
elvarasait és fizetési hajlandosagat, ha bajok
vannak a termelés és miikddés finansziro-
zasaval, ha nincsenek megfelelGen képzett
emberek sth., akkor értékalkotasrél nem
beszélhetiink (Berényi 2014).

Az értékelemzés modszere Kiterjeszt-
het6 a folyamatok javitasara is, a termékhez
kapcsol6dd szolgaltatasok folyamatain tdl a
m(kddési folyamatokra is. Mivel utobbiak a
vallalaton belili ,,vev6k” igényeinek kielégi-
tését célzo eszkdzok, 1ényegében a termékek
Az értékelemzés céljai, a varhatd hatésai
és egyes részfeladatai ©sszecsengenek a
Toyota-mddszer és a lean menedzsment
sajatosségaival (3. dbra), ami lehet8séget ad
integraciora a folyamatos fejlesztés eszkoz-
taraba, erésitve a termékorientéciot.

AZ ERTEKTEREMTES UTJAN -
LEHETOSEGEK

A lean menedzsment modszereinek és
eszkodzeinek alkalmazasa manapsag (ismét)
népszer(, mivel jelentds megtakaritasi lehe-
téseégeket kinal. A legtobb vallalat szamara
Uj menedzsment filozéfiat képvisel, a sike-
res alkalmazashoz azonban el kell donteni,



3. 4bra. Ertékelemzés hatésai (Kérmendi 2010, 57)

milyen Gton halad. Természetesen nem arrdl

van sz6, hogy a folyamatorientacio esetén

a termékkel nem kell foglalkozni, vagy a

veszteségek eliminalasanak sikere mentesit

az Uj érték keresésének feladata aldl. Eppen

ellenkez6leg, ezek ©sszehangolasara, a

szisztematikus menedzsment megoldasok

megalapozasara kell elsésorban fokuszalni.
A folyamat- és termékorientacid, illetve

a veszteség- és érték alapi megkozelitések
adott vallalatra tortén6 értelmezése alapjan
kell kidolgozni a megfelel6 stratégiat és
eszkoztarat. Ezt mindig egyedileg, a valla-
lati célok és lehet6ségek ismerete alapjan
lehet megtenni - a teljesség igénye nélkdl
azonban iranyelvek felvazolhatok:

* Ha a vallalat kevésféle és sztenderd
terméket &llit el6, viszonylag stabil
kereslettel dolgozik, akkor a folyamatok
potencidlis veszteségokozoinak feltara-
sabdl és kikiiszobolésébdl kell kiindulni.

Hasonldéan a folyamatokra és a vesz-
teségek eliminalasara kell els6sorban
figyelmet forditani akkor, ha a termék
paramétereire mas okbdl nincs rahatasa
a vallalatnak (bérmunkat végez, licence
alapjan gyart stb.).

Ha a vallalat sokféle terméket allit el6,
kiléndsen, ha kis volumenben gyart,
akkor a folyamatok javitasaval elérhet6
elényok elmaradhatnak a termékszem-
léletl fejlesztés mogott.

A szakirodalmak szdmos maddszert és
technikat ismertetnek a folyamatok
javitaséara, de olyan véllalatokndl, ahol
a folyamatok feltérképezésére nem tud-
nak, vagy nem akarnak kell§ figyelmet
forditani, illetve a teljesitménymérés
eszkozei vagy az emberi er6forrasok
rendelkezésre alldsa 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 létszam csokkenésével jar. A
staus quo fenntartasa valik érdekikké,
a fejlesztési folyamatot nem tamogat-
jak vagy akar akadalyozzak is. llyen
estekben a termékfejlesztésbdl és az
értékteremtéshdl érdemes kiindulni.

o A gyartaskozi készletek csokkentését
nem vallalati, hanem a folyamatok szint-
jén kell megval6sitani még akkor is, ha
eredménye csak elébbi szinten lesznek
érezhet6k. A készletek csokkentésérdl
a folyamat kimenete irdnti kereslet,
a logisztikai koltségek és a folyamat
id6szukségletének  kiszamithat6saga
alapjan kell egyedileg donteni.

AZ ERTEKTEREMTES UTJAN

A GYAKORLATBAN - ESETPELDAK

A kovetkez6 esetpéldak a vallalatok cselek-
vési lehetGségeit mutatjak be, ravilagitva
az értékteremtés forrasainak és kiaknazasi
maodjainak sokféleségére.

Uzleti partner tamogatasa: A vallalat
sikere nem csupan sajat teljesitményétdl,
hanem beszallit6itol is figg, haldzatokban
kell gondolkozni (Ayers 2006). A partnerek
tdmogat6 hozzaallasa kulcskérdés lehet.
Autbipari tanacsadd munkdm sorén
miikddtem kozre beszallitéi értékelési
modszerek kidolgozaséban és termékfej-
lesztési projektek tdmogatasaban (Szakaly
és tsai 2006, Ligetvari - Berényi 2013).
Egy néhany f6t foglalkoztatd vallalkozas
specidlis fémipari szolgaltatasokat nyuijt:
extrém nagyméret(i alkatrészeket is meg
tud munkalni. Nem volt 1SO 9001 tanu-
sitvanya, gépparkja sem a legmodernebb,
mégis folyamatosan tudott dolgozni, mert
a kornyéken egyedilallé szolgaltatasokat
nyujtott. AutGipari partnereinél beszallitdi
mindsitése feltételes volt, azonban kulén-
leges szolgaltatasaval és rugalmassagaval
a listadikon tudott maradni. A szolgéltatas
része, hogy a munkadarabokat sajat teher-
autdjaval széllitja. Ez a teheraut6 elromlott,
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tébb honapot kellett varni a poétalkatré-
szekre. Egyik autdipari megrendel6je ezek
utan felmondta a szerz6déseket, és masik
beszallitot keresett. Az &rak ndvekedtek a
hosszabb szallitasi Ut miatt, tovabba tdobb-
szor kellett visszaszéllitani az alkatrészt
hibas teljesités miatt. Ennek kdzvetlen
koltségeit a beszallitd viselte, de a késle-
kedések miatt szdmos teriileten veszteség
keletkezett. A vallalatnak egy masik vevéje
felajanlotta, hogy a szallitdst megoldja 6.
A megoldasbdl eredd koltségei és kiesései
elhanyagolhatok voltak a példaban emlitett
masik partnerhez képest, és nem az aralku
jelentette az igazi elényt, hanem a hosszl
tavl egylttmiikddes kialakulasa.

Alkatrész kiszerelésének megvéltoztatasa:
A beszallitéi halozatokban valé gondol-
kodas haszna nem feltétlenil az el6z6
példaban bemutatott tamogatési formaban
valésul meg. A termékre és/vagy a hozza
kapcsolédé  szolgéltatdsokra  vonatkoz6
igények egyeztetése, 6sszehangoldsa az
értékteremtés fontos forrasa.

Egy nagyvallalat a termékének gyar-
tdsdhoz gumigydr(t szerzett be. A lean
elveinek egyiittes alkalmazasaval sikerilt
id6t és pénzt is megsporolni, Ugy, hogy a
vallalat és abeszallito 6sszehangolva modo-
sitottak folyamataikat. A beszerzési osztaly
kozvetitette a min6ségi kovetelményeket a
beszallité felé. A beszallité a gy(rliket spe-
cidlis anyaggal kezelve, véd6gazzal toltott
féliacsomagoléasban széllitotta. A vallalatnal
a csomagokat kibontottak, majd a specialis
kenBanyagot letorolték, miel6tt beépitettek
a termékbe. Az alkatrésszel és a beszallito
értékelésével nem volt probléma, azonban
amikor megvizsgaltak az értékaramlast,
kideriilt, hogy kdlcsdndsen elénytelen a
folyamat. A vallalatnal veszteséget okozott
a kicsomagolas és torlés idészikséglete, a
raforditott munka, a csomagok szallitasa
és tarolasa, illetve jelent6s mennyiségl
hulladék is keletkezett (csomagol6anyag és
vegyszeres torlérongyok). Hiaba voltak tehat
jok a gyartasi-szerelési folyamat min6ségi
és ltemességi mutatdi 6nmagukban, lat-



szott ajavitasi lehet6ség. A beszallitonal is
szamos tobbletkdltség jelentkezett a kezelés,
a gazos védelem és a csomagolas kapcsan.
Az elemzés soran felmeriilt az 6tlet, hogy
a gumigy(riket 6dmlesztve is lehetne szalli-
tani, kezelés nélkiil, tobb (akéar 100) darabot
egy csomagolasha helyezve. Arra azonban
vigyazni kellett, hogy a kezelés nélkili gy-
rlik 24 éra alatt elvesztik rugalmassagukat,
mér nem lehetett beszerelni 6ket. Amikor a
vallalat Gjragondolta termelésének lteme-
zését, meg tudott egyezni a beszallitéval:
kett6 munkanappal a gyartas megkezdése
el6ttjelezve az igényt a gumigydird legyart-
hatd és leszéllithatd volt. Adminisztrativ
modon a beszallito értékelése nem véltozott
(tovabbra is kivalé volt), ugyanakkor mind-
két fél pénzigyi el6nydket tudott realizalni
értékek meghatarozasaval és a funkciok
Osszehangolasaval, illetve a felesleges tevé-
kenységek elhagyasaval.

Kozvilagitas Gjragondolasa (Fodor 2011
alapjan): Az 1996-os papalatogatés fel-
adatainak tervezett koltsége jelentGsen
meghaladta az elérhetd forrdsokat. Az egyik
jelent8s tétel a kozvilagitds megszervezése
volt. Tartéoszlopok telepitése és azokon
vilagitotestek elhelyezése helyett (mivel az
nagyon draga lett volna) arra gondoltak,
kolcsonkérik a megyei tlizoltéautokat,
hogy létraikrél vilagitsdk be az utakat. A
jarmiveket nem kaptdk meg. A funkcio
felulvizsgalata soran rajottek, hogy a feladat
lényege nem a terilet bevilagitasa (azt a
szlikséges mértékben elvégzik az érkezd
és tavozo jarmivek), hanem a forgalom
irdnyitasa és az utak kijelélése. A megoldast
a szdmos boltban kaphaté mlanyag vilagito
palcikdk hoztdk meg, amivel az eredeti
feladatot a tervezett koltség 0,3%-aért
sikerult ellatni!

Az eset j0 példa arra, hogy a vevdi
igények megértése és ,leforditdsa” ter-
mékké a vallalat feladata. A fejlédést nem
feltétlendl csak a folyamat javitasaval lehet
elérni, hanem a termék alapvetd Gjragondo-
lasaval. A konvencionalis megoldasokkal
val6 szakitds nem kockazat nélkuli, s6t

nem is alkalmazhaté olyan esetekben, ha a
technikai kérdéseket mar specifikaltak és
rogzitették. A szakért6k a megoldasig az
értékelemzés maddszerével jutottak el, azon-
ban az 6sszhangban van a lean menedzsment
els6 alapelvével (érték meghatarozasa) is.

A lean szemlélet nem értelmezhetd
id6szakosan vagy részlegesen, a lean méd-
szerek és technikék viszont nem @&nélléan
alkalmazottak, hanem a véllalatiranyitasi
rendszer szerves részeként. A magas fokud
integraltsag és a hatasok dsszetettsége miatt
nehéz kiragadni egy vagy néhany modszert,
kilénosen pedig bemutatni a hozzajuk kot-
hetd eredményeket, masképpen fogalmazva
minden megoldas egyedinek tekinthet6 és
tekintend6. A példakbol, jé gyakorlatokbol
ugyanakkor tanulhatnak a vallalatok, ha
olyan helyzetekre ismernek ra, amelyeket
6k is problémaként élnek meg, sét az is el6-
fordulhat, hogy fel sem ismerik a valtoztatas
szlikségessegét. A jo gyakorlatok egyszer(
lemasolasa csak véletlenszerien lehetséges,
a tapasztalatok azonban megkonnyitik a
sajat problémahelyzetek azonositasat és
azok hatékony megoldasat:

» A folyamatok - végs6 soron a véllalat
teljesitménye - fligg a kiils6 partnerek
teljesitményétdl, a konstruktiv egyutt-
m(ikddés a folyamatok végrehajtasaban
és az egymés kozotti szolgaltatasok
kialakitdsdban mindkét fél szdméra hoz-
zajarulhat az értékteremtéshez (lizleti
partner tAmogatasanak esete).

e A veszteségek forrdsa nem csak a
folyamatok végrehajtasabdl adddhat,
hanem a tervezés elégtelenségeibdl is.
A termékekre és szolgaltatasokra vonat-
kozé kovetelmények nem megfeleld
definidlasa kényszerpalyara futtathatja
a kapcsolodé folyamatot (alkatrész-
kiszerelés megvéltoztatasanak esete).

» Avevli ésatulajdonosi érték akar ugras-
szer(len fokozhatd, ha sikertl helyesen
definialni a vev6i igényeket és ehhez
hozzarendelni a termékek és szolgalta-
tasok teljesitményét. A tanulmanyban
két esetpéldat mutatok be, amelyek
ravilagitanak a termékorientélt gondol-
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kodas fontossagara és lehetGségeire.
Az ugrésszer( teljesitményndvekedés
természetesen igényli a folyamatok
Ujragondolasat is (kozvilagitas Gjragon-
dolaséanak esete).

ZARSZzO

Az értékteremtés iranti igény meghatarozza
a véllalati mikodést, ebbdl vezethetdk le a
termék, folyamat és szervezeti fejlesztések
egyarént. A tulajdonos természetesen sajat
- jelenbeli vagy jov6beli - jovedelmének
fokozasat tartja szem el6tt, ez azonban
hosszl tdvon csak a vevdi értéken keresztill
érhetd el. A tulajdonosi érték ndveléséhez
ugyanakkor hozzajarul az eréforrasok haté-
kony felhasznélésa is. Az érték és veszteség
oldali megkozelitések, a termék- és folya-
matorientalt gondolkodas 0Osszehangolasa
egyedi megoldasokat kivan. A gyakorlat
bebizonyitotta, hogy a megfelel6 médszerek
kivalasztasat és alkalmazasi lehet6ségeit
szamos tényez6 befolyasolja.

A lean menedzsment Magyarorszagon
az 1990-es évek utan reneszanszat €li nap-
jainkban. Szamos publikacid, konferencia
foglalkozik a témaval, a szakmai szerveze-
tek altal kinalt képzéseken pedig a vallalati
képvisel6k széles kore ismerkedhet meg a
lehet6ségekkel. A lean menedzsment szem-
léleti keretet és mddszertani timogatast ad a
fejlesztésekhez, azonban korlatait is szamba
kell venni. Természetesen a korlatokba
Utkoz8 véllalatok is ki tudjak aknézni a
lean menedzsment lehet6ségeit, ha annak
maodszereit és technikait a megfelel§ helyen
alkalmazzék sajat rendszeriikben.

A folyamatos fejl6dés az értékteremtés
igényével és sziikségességével magyaraz-
hatd. A tulajdonosi célok fuggvényében
kell és lehet meghatarozni, hogy a folya-
matokban rejl6 veszteségek eliminalésa
mellett hogyan foglalkozzanak a vevdi
érték fokozasanak tovabbi tényezGivel.
Rovidtavon  el6bbiek latvanyos ered-
ményekkel kecsegtetnek, mégis tagabb
szemléletben célszer( 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. Ifincreasing 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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