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1. BEVEZETES

"Japanese management practices succeed simply because they are good
management practices. This success has little to do with cultural factors. And
the lack of cultural bias means that these practices can be — and are — just as
successfully employed elsewhere.” (Maasaki Imai)

Szinte minden haztartasban akad legalabb egy japan tartés fogyasztasi cikk, Canon,
Mitsubishi, Nikon, Panasonic, Toyota, Sony markajelzéssel. A japan termékek sohasem
okoznak csalodast, mindségilikkel, megbizhatosagukkal, egyéb kivalo tulajdonsagaikkal
méltan szolgalnak elismerésre €s bizalomra. Régodta izgat, mi rejlik a japanok kivalo
teljesitménye mogott, alaposan meg akarom ismerni a japanok titkat. Kiilondsen az
foglalkoztat, hogy ezek a modszerek adaptalhatok-e mas, az 4zsiai kultaratol alaposan eltérd
kornyezetben, alkalmasak-e arra, hogy kitorést jelentsenek néhany hazai termeld ¢és
szolgéltatd vallalkozds szamdra. Bizom abban, hogy témavalasztdsom hozzdm hasonldan
képes felkelteni masok érdeklddését és pozitiv visszacsatoldst valt ki minden japéan

termékeket kedveld olvasobol.

Ahhoz, hogy kozelebb keriiljek a japan modszerekhez, magéval a kultirdval is meg
kellett ismerkednem. Semmihez nem foghatdé az a tiirelem és precizitds, amellyel a
szigetorszag emberei rendelkeznek. K6zos cél vezérli dket, egy csapatként és nem egymas
mellett dolgoznak és a pénz helyett sokkal inkdbb a siker, az elismerés, a tisztelet és a
megbecsiilés motivalja dket. Koncentracidjuk és hatékonysaguk maximalis, igy a selejt sz6
szamukra ismeretlen. Modszereik eléretorése foként az 1980-as évektdl kezdve figyelhetd
meg. Munkamoraljuk és folyamatos technologiai innovacioban valo élenjarasuk az, aminek a

rendszereikben vald bizalmat kdszonhetik.

Mindez hogyan kapcsolddik a vezetéi szamvitelhez? A szamvitel nem mas, mint a
vallalkozas koriil zajlo események leképezése. A vezetdi szamvitel informacioi egyfajta tiikrot
allitanak a vallalat vezetdi elé, megmutatjdk, hogy mi az, amit eddig eredményesen
véghezvittek, €s hol van sziikség kisebb-nagyobb véltoztatasra, beavatkozéasra ahhoz, hogy a
vallalat eredményesebben, hatékonyabban mitkodhessen. A vezetdi szdmvitelben a hangsily a
szamokra, tényadatokra, koltségekre koncentralédik, mivel a kontrolling teriilet — amely a
vezetdi szdmvitel informdcidit hasznositja — csak azzal tud érdemben foglalkozni, ami
mérhetd, konkrét szamokban kifejezhetd ¢és megjelenithetd. A mai globalis verseny, a

folyamatos technikai innovaciok arra késztetik a kontroller szakembereket, hogy allando



készenlétben allva figyeljék a versenytarsak minden 1épését, rugalmasan, rovid idén beliil
igazodjanak a vilaggazdasadgban bekdvetkezd akar legaprobb véltozasokhoz is. Ezt szem el6tt
tartva fejlodik a kontrolling, a vezetdi szamvitel, és annak minden agazata, igy a
koltséggazdalkodasi rendszerek is. A jo koltségkalkulacioknak azért tulajdonithatunk
kiemelkedd szerepet, mert csak ezek adhatnak érdemi adatokat a dontések jo megalapozasat

célzo elemzésekhez.

2. A JAPANOK VEZETOI MODSZEREI MUKODOKEPESEK

A japan vezetési gyakorlatok sikere egyszerti. mukodd, jo vezetési gyakorlatok. A
sikerhez azonban a kulturalis tényezOk is hozzajarulnak. Ezen kulturalis sajatossagok
hianyéaban, a japan modszerek is ,,csak’ ugyanolyan sikeresen alkalmazott eszk6zok lennének,
mint barmelyik masik — Maasaki Imai, japan mindségiigyi tanacsad6 igy fogalmazta meg
modszereik egyszerliségét €és egyben nagyszerliségét. A tovabbiakban elséként a széles
korben alkalmazott ,,legjobb gyakorlat” elvét, a Toyota Termelési Rendszert mutatom be,
melynek gyakorlati alkalmazasaval a lehetd legrovidebb idén beliil elérhetd a kivant
dinamikus fejlddés; majd az e mddszerre €piilé Lean elvek ismertetésére fokuszalok, mely
bizonyos foku eltérésekkel, de a TPS elvekkel 6sszhangban, azt kiegészitve igyekszik a

vallalati egyensuly megteremtésére.

2.1 BEST PRACTICE: A TOYOTA TERMELESI RENDSZER

,A Toyota torténete Sakichi Toyodaval indult, aki Japanban sziiletett 1867-ben egy
foldmiives csalad gyermekeként. Apja mellett kitanulta az 4csszakmat, amelynek segitségével
az addigiakndl olcsobb és hatékonyabb kézi szovoszékek épitésébe kezdett. Ennek sikerén
felbuzdulva késdbb automata szovoszékek kifejlesztéséhez fogott, hogy ezzel konnyitsen a
szovoiparban dolgozo édesanyja és a tobbi haziasszony munkajan. Sok kisérletezés, munka és
kudarc utan fia, Kiichiro Toyoda segitségével 1924-ben késziilt el az els6 Oonmikodod
szOvOgépe, amely raadasul hiba esetén — ha elszakadt vagy elfogyott a szal — automatikusan
megallt. Ez az elv kés6ébb a Toyota Termelési Rendszer (Toyota Production System, TPS)

egyik meghatarozo pillére lett. (...)

Kiichiro Toyoda 1929 és 1933 kozott a Ford michigani és szamos més autdgyartod eurdpai
lizemeibe is ellatogatott, ahol olyan tapasztalatokra tett szert, melyek késébb komoly hatassal
voltak a Toyota Termelési Rendszer megalapozasaban. A szalagrendszer gyartas és a

szupermarketek példaja mutatkozik meg a just-in-time elvben, amely a miiveletek



legalkalmasabb idében és a legrovidebb id6 alatt torténd elvégzésére torekszik. 1938-ban, a

koromoi gyar megnyitasakor Kiichiro a kovetkezdket mondta:

,»Azt tervezem, hogy a lehetd legnagyobb mértékben visszaszoritom a véarakozasi id6t a
munkafolyamatok, valamint az alkatrészek és az anyagok szallitdsa teriiletén. A terv
megvalositasanak alapelveként fenntartom a just-in-time megkozelitést. Az a vezérelv, hogy

se tul koran, se tal késon ne szallitsuk az arut.” (...)

A Ford 1923-ban 2,1 milli6 autot adott el, és az eredeti harmadara csokkentette a fajlagos
koltséget. Ma azonban mar szinte lehetetlen egyféle termékkel évtizedeken at hasonlo
sikereket elérni. Ennek oka, hogy kozben a keresleti piac kindlati piacca alakult, a vevok
szamdra fontos tényez0 lett a mindség ¢és a valaszték. A Toyota ezt idoben felismerte, de a
felismeréssel egyiitt a kiilsé koriilmények is szerepet jatszottak abban, hogy az alacsony
koltségek, a kivaldo mindség €s a széles valaszték kozos Utjat kitapossa.

Ilyen koriilmény volt egyrészt maga a japan piac, amely kicsi volt és ezért nem tudott
volna olyan mérték keresletet tdmasztani a tomeggyartds termékei irant, mint a sokkal
nagyobb amerikai piac. De nem csak a kereslet volt kisebb, hanem a rendelkezésre allo
er6forras és toke mennyisége is. Ezért a tOke nagy forgasi sebességét, azaz gyors atfutasi idot
biztositod termelésre €s a sokféle igényt kielégit, rugalmasan reagélod rendszerre volt sziikség.
Tovabbi fontos tényezd volt, hogy a haborut kdvetden a fogyasztoknak kevés pénzmennyiség
allt a rendelkezésiikre. Ezek szinte kényszeritették a Toyotat a megoldas megtaldlasara, a

Toyota Termelési Rendszer kidolgozasara.” (Toka, 2009, 5-7. 0.)

Japéan nagy eldretorése az lizemanyagar-robbanas utanra tehetd €s szarnyalasuk azota is
toretlen; gondoljunk csak a mikrochipek vagy a robotok gyartasara, melynek koszonhetden
napjainkban vilagels6k az elektronikai iparban. Ma mar Amerika is a japan menedzserekhez
fordul, hogy szakmai tudasukkal és tapasztalatukkal segitsék a nagy cégeket a

profitmaximalizalasban és a vevdi érték teremtésében.

A Toyota modszer az emberek tiszteletére és a folyamatos fejlesztésre helyezi a
hangstlyt, minden folyamatbol a maximumot hozza ki gy, hogy az ne jelentsen a vallalat
szdmara tobbletkoltséget, de mégis 1dOt €s energiat takaritsanak meg. A fejlodeés egyetlen
napra sem all le, ahogy a vilag €s benne minden szerves és szervetlen valtozik, ugy

moddosulnak, javulnak a véllalaton beliili folyamatok is.

Kezdetekben a Toyota Production System csak a gyakorlatban mikodott, nem volt
elméleti modell a szemléltetésére. Uzemrd] iizemre terjedt a ,,legjobb gyakorlat”, majd tjabb

modszerek jelentek meg, melyek jol kiegészitették és alatdmasztottdk a korabbit. Végiil a
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beszallitoktol kezdve az egész termelési lanc atvette ezt a fejlesztési elvet, tovabb novelve a
vevoi elégedettséget. A dinamikus fejodésre gyorsan felfigyeltek a kornyezd orszagok, igy
felmertilt az igény a gyakorlat oktatasara is. Ehhez azonban mar elméleti modellre is sziikség

volt, ezért Fujio Cho (a Toyota Motors Company egykori elndke) elkészitette a TPS
hazmodellt (Liker, 2008. 57. 0.)

2.2 A TPS HAZMODELL ES A LEAN MENEDZSMENT KAPCSOLATA

[ A Toyota hizmodellje ] A Lean § alapelve és a Kap-
csolodd eszkdzdk, technikik

[ 1. ERTEK MEGHATAROZASA |

- érték meghatarozasa kon-
krét vevdi igény alap)in

|2 ERTEXARAM MEGHATAROZASA

[ep

- folyamatos {(egy-
darobos) dramlis

1. abra: A TPS hazmodell és a Lean elvek
Forrds: Liker J. K.: A Toyota mddszer (Bp. HVG, 2008. 57. 0.)

A Toyota modszer és a Lean menedzsment célja azonos, igy az egyes elemek, 1épések is
megegyeznek. A kiilonbség abban rejlik, hogy mig a Toyota modell egy egységben
gondolkodik, a részek egymas mellettiségét hangstilyozza, a Lean menedzsment magat a
folyamatot irja le, sorrendet allapit meg a miiveletek kozott, igy azok egymasutanisagara

helyezi a hangsulyt.



Maga a haz kivald szemléltetdje a Toyota filozofidnak, stabilitast, Osszhangot,
egységességet sugall. Egy haz, csak akkor lehet erds, ha az alapja, a teteje €és a pillérei is
erosek. A rendszer minden egyes elemének kiilon-kiilon is meg kell allnia a helyét, de a végso
stabilitas csak egylitt, egymast kiegészitve teremtheté meg. A kiils6 pillér a just-in-time,
mellyel felszamolhat6 a készletfelhalmozas és megvaldsithaté az egydarabos aramlas, vagyis,
hogy egyszerre egy darab termék eldallitasa folyik a kereslet litemének megfelelden. A masik
kiilso pillér a jidoka (beépitett mindség). Lényege, hogy az embereket nem szabad a gépekhez
lancolni, valamint ha felszinre keriil barmilyen hiba a folyamatban, meg kell akadalyozni,
hogy az tovabbjusson a kovetkezd fazisra. A hibat gyokerében kell megsziintetni, elvagva
ezzel minden lehetdséget arra, hogy ugyanaz a rendellenesség tijra és jra felmeriiljon. A
rendszer egyik alapkovét a heijunka, vagyis kiegyenlitett gyartdsvezetés, termeléstervezés
adja. Emellé tarsul maga a szemléletmod és a vizudlis menedzsment, igy egyiitt nyjtanak

teljes és tokéletes alatamasztast a ,,legjobb gyakorlatnak™ (Liker, 2008, 57. o.).

A kozéppontban (,,a rendszer lelke”) a munkatarsakra helyezddik a hangsuly, 6k a
folyamat mozgatd rugoi, kreativitasukkal, otleteik megvaldsitdsaval halad elére a vallalat a
tervezett Gton. Eszreveszik a felesleget, a veszteséget és meg is sziintetik azt. Fontos, hogy ott

avatkozzanak be, ahol a hiba felmeriil; a helyszini problémamegoldast a japanok genchi

genbutsunak nevezik (Liker, 2008, 58. 0.).

Osszefoglalva tehét a latszélag megrendithetetlen hazmodell minden eszkdzével a legjobb
mindség, legalacsonyabb ar, legrovidebb atfutasi id6, legmagasabb foku biztonsag és kivalo
munkamoral elérésére torekszik, ezzel teremti meg a folyamatok kozotti 6sszhangot. Egyik
hatranya a tomegtermeléssel szemben, ha egy berendezést ledllitanak, akkor a tobbi is leall,
igy atmenetileg egy krizishelyzet alakul ki, mely csak akkor oldhato fel, ha orvosoltdk a
felmeriil6 problémat. Minden esetben azonnali beavatkozasra és maximalis koncentracidra

van sziikség. (Liker, 2008, 59.0.)

A kaizen filozéfia, a veszteségcsokkentés modszere a modell tetdszerkezetében kapott
helyet. Mar a tervezési szakaszba be kell avatkozni és meg kell sziintetni a veszteséget
(Japanul: MUDA) okoz6 elemeket. Minden veszteségnek szamit, ami 1d6t von el a vallalattol,
de mégsem termel tobbletértéket a vevd szdmara. Taichi Ohno 7 veszteségfajtat

kiilonboztetett meg:



1. tablazat: 7 MUDA
Forras: Dr. Németh Balazs, 2010, 39. o.

1. TULTERMELES Ha olyan terméket, vagy szolgaltatast allitunk
eld, amire még nem volt igény

2. HIBAS TERMEKEK Olyan termékek eldallitasa, ami nem felel meg a

GYARTASA, SELEJT vevoi igényeknek

3. ANYAGMOZGATAS Tl bonyolult, felesleges anyagmozgatas,
felesleges mozgatasi utak

4. KESZLET Készlet mozgatasa, ami elfedi a problémakat és
tobbletkoltséget okoz

5. FELESLEGES Felesleges folyamatelemek, ellenérzések,

TEVEKENYSEGEK keresgélés, telefonok ...

6. KESES/VARAKOZAS Allasidd, felesleges varakozas, ami alatt az
er6forrasokért fizetiink, de nem tudjuk
megfelelden kihasznalni ket

7. FELESLEGES MUVELETEK | Felesleges mozdulatok, a sziikségesnél
bonyolultabb miiveletek

A japénok egy nyolcadik mudat is kijeloltek, ez pedig az emberi ki nem hasznalt
képességek, a munkatars kreativitasa, vagyis, ha az ember a képességei alatti feladatot lat el,

vagy ha a dolgozodkban rejlé tudas és tapasztalat nincs kihasznalva.

Fontos megemliteni a modszer alapelveit, mellyel egy komplex elméleti hattér birtokaba
juthatunk. Ezt alkalmazva sikert érhetiink el az élet szamtalan teriiletén. A 14 alapelv a

kovetkezo:
1. Alapozzuk vezetési dontéseinket hosszu tavu filozofiara, akar a rovid tavu
pénziigyi célok rovasara is!
2. Hozzunk létre megszakitasmentes folyamataramlast, hogy felszinre hozzuk a
problémakat!
3. Hasznaljunk huzorendszereket a tultermelés elkeriilésére!
4. Egyenlitsiik ki a termelést!

5. Alakitsuk ki annak kulturdjat, hogy megalljunk és orvosoljuk a problémakat, igy

mar az elso alkalommal is kivalo mindséget ériink el!

6. A feladatok szabvanyositasa a folyamatos fejlesztés és az alkalmazottak
oniranyitasanak alapja.

1. Alkalmazzunk vizualis iranyitast, igy nem maradnak rejtve a hibak!

8. Csak megbizhato, alaposan tesztelt, a munkatdrsainkat és a folyamatainkat

szolgalo technologiat hasznaljunk!



9. Neveljiink ki olyan vezetoket, akik teljes mértékig ismerik a munkat, megélik és
masoknak is megtanitjak a filozofiat!
10. Fejlessziink kivételes, a cégfilozofia szellemében dolgozo munkatdarsakat és

csapatokat!

11. Tiszteljiik partnereink és beszallitoink halozatat: adjunk nekik feladatokat és
segitsiink nekik, hogy fejlodjenek!

12. Els6 kezbdl szerezziink informaciot, hogy teljes mértékben megertsiik a helyzetet!

13. Lassan, konszenzus utjan, minden lehetoség gondos mérlegelése utan hozzuk meg,
majd gyorsan valositsuk meg a dontéseket!
14. Valjunk tanul6 vallalatta a szlinni nem akard, folyamatos jragondolas (hansei) és

a folyamatos fejlesztés (kaizen) segitségével!

(Liker, 2008, 62-66. 0.)



3. HATEKONY JAPAN KOLTSEGGAZDALKODASI MODSZEREK

Minden jol miikodo, fejlodd vallalat szamara alapvetd fontossaghi a tudatos vezetés
érdekében miukodtetett koltséggazdalkodas. A rendszerek megléte segit a mindség,
hatékonysag garantalasaban, az eréforrasok megfeleld elosztasaban. Informacioval latja el a
menedzsmentet arrdl, ki, milyen mértékben, mekkora id6- és energiaraforditassal jarul hozza,
egy-egy végtermék, szolgaltatds eloallitdsdhoz. Kezdetben a hagyomanyos technikak
alkalmazasa kielégitonek tiint, de a technolodgia fejlodésével felmeriilt az igény komplexebb
rendszerek bevezetésére, akar egymas mellett valdé miikodtetésiikre is. A koltségszamitasban
kiemelkedé eredményeket értek el a japan moddszerek, melyek valdoban a kivant szinergiat
alkotjdk meg a vallalatokndl alkalmazott vezetési rendszerekkel. Ezen fejezetben a japan
eredetli célkoltség-szamitas €s kaizen kotségszamitas részletes ismertetése mellett bemutatom
a Quality Function Deployment — Target Costing folyamatmodellt, mely egybeolvasztja az

eddigi leghatékonyabb technikékat a maximalis eredmény elérése érdekében.

3.1 AKOLTSEGGAZDALKODAS CELJA ES MERFOLDKOVEI

A koltségkalkulacios modszerek 1ényege, hogy a termékek/szolgéltatasok gyartasa soran
felmeriilé Osszes koltséget raruhazzuk az egyes végtermékekre. Ez rendkiviill komplex,
bonyolult feladat, hiszen szamos olyan plusz ,koltséggel” is talalkozunk, melyek nehezen
fejezhetdk ki forintban. Ki tudja megmondani példaul, hogy mennyibe keriil az a szellemi
munka, amelyet otthon végez a kutatomérndk, amikor a legujabb fejlesztési Otleteken
gondolkodik? Szamos olyan emberi erdforras-aldozat meriilhet fel, amelyek nem koltséget
okoznak, hanem befektetésként kellene 6ket aktivalni a vagyonban, am ezt nem tehetjiik,
mivel ezek ma még a lathatatlan vagyonelemek csoportjaba tartoznak. Am ez a témakor egy
kiilon TDK munka targya lehetne. Konkrét értékben ragadhatok meg a kozvetett anyagok,
készletek, gépek haszndlatanak és atallitdsanak koltségei, amelyeket ha jo vetitési alappal
rendeliink hozza a termékhez, akkor realis lesz az utokalkulacionk, amibdl nagyobb esélytink
van a piacképes ar meghatarozasara ugy, hogy megfeleld fedezet is keletkezzen az eladési ar
¢s az eldallitasi koltség kozott.

Kezdetben jol szolgaltdk ezt a célt a hagyomanyos vetitési alapok, példaul a gépdra vagy
a munkaodra. Az 0j gazdasidgi hulldim az 1960-70-es években ujabb koltségkalkulacios
modszereket hozott. Vilagossa valt, hogy egy koltségszamitasi rendszer nem elég, minden
vallalat mas és mas, terméktdl €s szolgaltatastol valtozoan eltérd kalkulacié lehet hasznos és

hatékony. Ma mar a tevékenység alapu koltségszamitds (Ativity Based Costing) és az
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idévezérelt tevékenység alapu koltségszamitas (Time-Driven Ativity Based Costing) soran uj
vetitési alapokat alkalmaznak, olyanokat, amelyek jobban kapcsolatba hozhaték az

értékteremtéssel.

Az ¢élenjard vallalatok az éarazason til hét kiilonbozd teriileten hasznositjak
koltségszamitasi rendszereiket:
1. fogyasztoi igényeket kielégito és nyereségesen eloallithato
termékeknél/szolgaltatasoknal
2. mindség, hatékonysag és gyorsasag teriiletén folyamatos vagy eseti fejlesztések
elojelzésére
3. elsd vonalban dolgozo alkalmazottak tanulasanak tamogatasara, hogy munkdjukat

folyamatosan tokéletesithessék
4. a befektetési dontéseknek illetve a termék osszetételének meghatarozasara
5. szallitok kozotti konnyebb valasztas elosegitésére

6. drra, termékjellemzore, mindségre, szallitas modjara és fogyasztoi szolgaltatdsokra

vonatkozo dontéseknek a tamogatasara

7. megcélzott piacok és fogyasztoi szegmensek hatékony és eredményes erdforrds

elosztasara
(Kaplan-Cooper, 2001, 15-16. 0.)

Nincs mas feladat csak az alkalmazas, a gyakorlati megvaldsitas. Valoban ilyen egyszerii
lenne? Mint mar emlitettem a modszerek Iényege a letisztultsagukban, egyszeriiségiikben
rejlik, de a kulturélis kiilonbségek miatt ennél a fazisndl akadalyba iitkoziink. A japanok
eltérd vilagképpel, tapasztalatokkal rendelkeznek, mashogy kozelitenek a vilagot érintd ,,nagy
kérdésekhez”, mint az eurdpai vagy az amerikai emberek. Mast jelent szamukra a biztonsag, a
legjobb mindség, a kivaldé munkamoral, igy pont az alapvetd elvek tekintetében 1ép fel a
megértés, a megegyezés hidnya. Egyes eurOpaiak szdmara elképzelhetetlen ¢és
megtanulhatatlan a palcikdval evés folyamata, vagy ha el is sajatitjak a moddszert, gyakran
mashogy végzik el, mint ahogyan azt kellene. Ugyanez a probléma all fenn a Toyota
filozo6fiaval kapcsolatban is: el6szor meg kell tanulni a japanok szemével latni a vildgot, az 6
fejiikkel gondolkodni, megismerni, akarni és aldozatot hozni a kivant hatéas elérése érdekében.

A szemléletmod atvételének nehézségét, veszélyeit jOl szemlélteti a 2. abra.
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2. dbra: A japan szemléletmdd idegen kultiraba valo atiiltetésének nehézsége
Forras: Fejes Zsofia: A Kaizen Costing nyomadban

Egyik mod a félreértések elkeriilésére, ha szdmokban gondolkodunk. Bar itt is adodhatnak
komplikéciok, kisebb az esély arra, hogy a modszert teljesen eltéréen adaptaljak. Ez is egyik
oka lehet a koltséggazdalkodasi rendszerek létrejottének. Masrészt, fontos az eredmények
megjelenitése €és nyilvantartasa, hogy a vezetdi szamvitel, majd a kontrolling azt feldolgozva
a lehetd legjobb eredményhez jusson. Alapvetden 6t japan kalkuldcios modszert
kiilonithetiink el, ezek a mindség-koltségszamitds (Quality Costing: QC), kaizen-
koltségszamitas (Kaizen Costing: KC), életciklus-koltségszamitas (Life-cycle Costing: LCC),
célkoltség-kalkulacid (Target Costing: TC) és értékaram-kalkulacid (Value Stream Costing:
VSC).

— A mindség-koltségszamitds kozéppontjaban az kérdeés all, hogy mennyibe keriil a
véllalat szdmara maga a mindség. Azokat a tobbletkoltségeket veszi szdmitasba,
melyek a nem megfeleld mindségli termékbdl, vagy szolgaltatasbol adodnak, ezek
olyan tobbletkoltségek, melyek vagy a vevoi igények precizebb kielégitése érdekében
keletkeztek, vagy a nem megfelelden kielégitett elvarasok miatt meriiltek fel. (Laab,

2012, 81. 0.)

— A kaizen nemcsak egy modszer, eszkdz, sokkal inkdbb egy filozofiat,
gondolkodasmodot jelol. A vallalati értekteremtéshez, a vallalat stratégiai céljainak
megvalodsitasdhoz gy jarul hozza, hogy a teljes gyartdsi folyamatba beépiti a
folyamatos tokéletesitésre vald torekvést. Célja, hogy amennyiben egy hiba felmeriil,
olyan megoldast talaljanak ra, amely biztositja, hogy adott hiba soha tobbé ne
fordulhasson eld, mivel eseti hibak elfogadhatdak, de eseti megoldasok nem. (Laéb,

2012, 85. 0.)
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— Az életciklus koltségszamitas a termékek teljes életciklusa alatt felmeriild Osszes
koltség becslésével foglalkozik, tovabba a termékek élettartamara vetitett
gazdasagossagi kérdésekre keres valaszt. Egy olyan komplex, atfogo tervkalkulaciot
értiink alatta, melyet j termék esetén a legérdemesebb hasznalni, hiszen egészen az
otlet kialakuldsatol a termék megsemmistiléséig szdmol a felmeriilé koltségekkel,
becsli azokat, igy mar a tervezés szakaszdba szamos koltségmegtakaritasi javaslat

épithetd be. (Laab, 2012, 86. 0.)

— A célkoltség-szamitas az é€letciklus-koltségkalkulacio tovabbfejlesztéseként a tervezés
¢s kivitelezési fazis alatt felmeriilé koltségek kezelésére koncentral, egyfajta vallalati
értékelemzés, mely kozéppontjaban a vevo all. Elsé 1épésként a tervezett fogyasztoi
arat hatdrozzak meg, ebbdl vonjuk le az elvart nyereséget, majd levezetik a
megengedett koltségeket. Igy a fogyasztoi arat nem a termék elballitasanak koltségei
dontik el, hanem, hogy mennyiért lehet értékesiteni a piacon. Ez alapjan hatirozhato

meg az eldallitasra szanhato koltség. (Laab, 2012, 87. o.)

— Az értékaram kalkulacio alappillére, hogy a vevOknek minden esetben értéket kell
teremteni. Ez a lean szemlélet elsd alapelve is, a méasodik, hogy mindig értékdramban
kell gondolkodni, ehhez a vallalatoknak jol beazonositott értékaramokkal kell

rendelkeznie. A modszer alapvetden 6t 1€pésre bonthato:
1. Az értékek azonositdsa

Az értékaramlas megértése és felrajzoldsa

Az aramlas folyamatossdaganak megteremtése

A tolo (push) stratégia helyett huzo (pull)

o &~ D

Tokéletességre valo torekves
(Szivos, 2009, 31. 0.)

A fent emlitett koltséggazdalkoddsi mddszerek kiilon-kiilon is jol megalljak a helytiket,
de kiilonosen sok tobbletinformécid nyerhetd akkor, ha egymas mellett akar tobb modszert is
alkalmazunk, hiszen, mindegyik valamilyen pluszt, tobbletet ad a folyamathoz, mas oldalrol,

vagy szempontbdl kozelit.

3.2 CELKOLTSEG-SZAMITAS
A japan gondolatmenet egy masik megkozelitése szerint a koltségeket mar a
terméktervezés és fejlesztés iddszakaban az ésszerliség hatdrain belill minimalizalni kell,

hiszen kdztudott, hogy a legtobb felesleges koltség a tervezés soran kiiszobolhetd ki. Az elére
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tervezés segit a hosszll tavu stabilitds megteremtésében, felkészit az esetleges problémakra és
piaci eldnyhoz juttatja az adott vallalatot. Ezt a visszafelé irdanyuld piacorientalt

koltségképzést nevezziik célkoltség-szamitasnak.
Elérhet6 piaci ar > Tervezett profit 2 maximalisan tervezhetd koltségek
(A Controller, 3. évfolyam, 2007 majus, 1. 0.)

A célkoltség-szamitas szorosan Osszefiigg az életciklus-koltségszamitassal, a kettd szinte
elképzelhetetlen egymas nélkiil, hiszen eldbbi a tervezés szakaszaban jatszik kiemelkedd
szerepet, majd atveszi helyét a LCC, mely végigkiséri a termék egész életét.

Mindkét kalkulacié a Value Engineering, magyar nevén az értéktervezés keretén beliil
valosithatd meg, mely alapvetéen a koltségek visszaszoritdsara koncentral maximalis
kapacitiskihasznalds és optimalis minéség megvalositasa mellett. Ujdonsaga, hogy a
leglényegibb elemekig hatolva a termék megjelenése elétt beavatkozik, igy megakadalyozza,
hogy felesleges koltségek meriiljenek fel. Szemléletmoddja szerint sziikség csak arra van, ami
jogos vevoi igényt elégit ki. Egyiitt kezeli a termék funkcidit és koltségeit, és mar gyokerében
kiirtja azt, amely nem jelent értéktobbletet a vevd szamadra, felesleges funkcionak tekinthetd.
A folyamat az ,,alkot6 kételkedés” és az ,,alkalmazott jozan ész” szakaszabodl tevddik Ossze €s
20 %-os koltségesokkentést is eredményezhet. Japanban kotelezové tették hasznalatat, igy 90
%-ban ezzel a modszerrel kerlilnek bevezetésre a vevoi igényeket maximalisan kielégitd 1j

termékek/szolgaltatasok. (Ladb Agnes, Vezetdi szamvitel eléadas, 2012. 10. 16.)

Miben tobb ennél a célkoltseg-elemzés? A target costing lényege, hogy mar a termék
fejlesztési szakaszaban meg kell hatdrozni az elérendd és elérhetd maximalis profitot, mindezt
ugy, hogy a termék a legmagasabb vevdi igényeket is ki tudja elégiteni. Ebbdl az elérhetd
piaci arbol kell kiindulni, vagyis tisztdban kell lenni azzal, mennyiért szeretné¢ a vallalat
értékesiteni a terméket/szolgaltatast a piacon, ill. ezt az arat a fogyasztd hajlando- e kifizetni.
Masodik lépésben a tervezett profitrata megallapitdsara keriil sor. A menedzsment tudja,
milyen arréssel szeretne dolgozni, mekkora profithoz juttatva ezzel a vallalatot. A harmadik
lépésben meghatarozasra keriilhetnek a maximalisan tervezhetd koltségek. Ezek dontd
részben a fix elemek, de a valtozd koltségek eldre rogzitése is hozzdjarul a hatékony és
elfogadhatd profitrata eléréséhez a piacon valdé megjelenést kovetéen. A megengedhetd
koltség és a célkdltség nem egy €s ugyanaz. A megengedhetd koltségeket a piac hatdrozza
meg, altalaban kisebb, mig a célkdltséget az elérhetd egységar és az elvart egységnyi fedezet

kiilonbsége adja. (Laab, 2012, 87. o.).
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3. abra: Célkoltség elemzés 1épései
Forras: http://lwww.innostrada.hu/celkoltsegszamitas

A hagyomanyos koltségkalkulaciokkal szemben a TC nem egyszeri, vagy periodikus,
hanem folyamatos koltségesokkentésre ad lehetdséget, figyelembe veszi a termék irdnti
fogyasztdi arrugalmassagot, a termelés, értékesités volumenét valamint az eldallitasi
koltségekhez kothetd amortizaciot. Teljes egészében tdmogatja a vallalat altal alkalmazni
kivant stratégiat és hozzajarul a vallalati folyamatokba val6 helyes beépitéséhez is. Szdmos
helyen visszacsatolasi lehetéség nyilik, igy egy-egy esetleges litkdzés, rossz momentum
azonnal kiszlirhetd. A részletesebb, aprolékosabb vizsgalat, az érték- és funkcidelemzés bar

kisebb 1épésekben, de messzebbre repitheti a vallalatot.

A célkoltségszamitas menete négy 1épésben hatarozhat6é meg:

Ci=Ycixqi(i=1...n) 1)
P.= Ci+ mp 2)
TP = Min (P,,P,,P;...; P, P) X (1- ) (3)
TC = TP — mp (target costing formula) (@)

Ct: a termék eldallitasi koltsége
Pi: a termék jelenlegi ara

I, Ci: a termék egyes elemei, és azok koltségei
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Qi: az egyes elemek mennyisége

a: arrés (%)

Pn: mas vallalat ugyanazon termékének ara
TC: célkoltség

TP: elérhetd piaci ar

np: cél profitrata

Az elsé egyenlet (1) a termék eldallitasi koltségét hatdrozza meg a terméket alkotd
elemek mennyiségébdl €s azok koltségeibol. A masodik 1épésben (2) az eldallitasi koltség és a
cél profitrata Osszege adja a termék jelenlegi eladasi arat. A 3. egyenlet (3) elvégzésével
meghatarozhat6 az elérhetd piaci ar; kivalasztjuk az eladasi arak, a termék jelenlegi ara és mas
vallalat ugyanazon termékének ara koziil a legkisebbet €s ezt beszorozzuk 1-arréssel. Az
utols6 egyenletben (4) a célkoltséget az elérhetd piaci ar és a cél profitrata kiilonbsége adja

(Zengin, Yasemin; Ada Erhan, 2010. 5597. 0.)
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3.3 KAIZEN KOLTSEGSZAMITAS
“Ha csak egyetlen szot akarunk megtanulni japanul az a KAIZEN

legyen! A kaizen stratégia, a japdn vezetés egyetlen fogalma — Kkulcs a
japanok versenykepességenek sikeréhez. A KAIZEN tokéletesitést jelent. A
KAIZEN folyamatos fejlodést jelent, amely érint és magaban foglal
mindenkit: a csucsvezetéket, a vezetéket és a dolgozokat egyarant.”

(Masaaki Imai)

A hazai véllalatok nagy része napjainkban is kiizd a fennmaradasért, legnagyobb
problémat a bevételek €s a piaci arak csokkenése jelenti szdmukra. Nyereségességiik ¢€s
likviditasuk megdrzése érdekében egyre tobben alkalmazzdk a Lean menedzsment modszerét

(pl. BOSCH, AUDIL GE, AUTOLIV, RABA, MARS ...). (Németh, 2010. 38. 0.)

: Ertékaram '
; :
[ " 4 1 '
Beszallitc . '
| '
| '
1 1. tevé- 2. teveé- 3. teve- '
y kenység kenység kenység '
' =% :
! " \\\, ]
: 'I{ \'\\__\\ '
: / \\\ -
/ g
Hozzdadott értéket Hozzaadott értéket A A Veszteség
termels nem termeld h

4. abra: Ertékaram kozponti megkozelités
Forras: Dr. Németh Balazs: Kaizen, mint a veszteségcsokkentés modszere

A mar korédbban is emlitett Lean menedzsment, filoz6fia bevezetésének egyik modszere a
kaizen, mely a folyamatos fejlesztés, fejlodés elvét fogalmazza meg ugy, hogy feltérképezi a
vallalat gyenge pontjait és beavatkozik annak érdekében, hogy minél kevesebb veszteség
keletkezzen, ill. a vallalat minél hatékonyabb mitkddést produkaljon.

Maga a kaizen elnevezés egy japan szobodl ered, mely magyarra forditva annyit tesz

valtoztatni jo.
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5. abra: KAI-ZEN I.
Forras: Dr. Nemeth Balazs: Kaizen, mint a veszteségcsokkentés modszere

A karaktereket tovabb vizsgalva azonban egy mélyebb jelentéstartalomhoz is el lehet

jutni.

3

1762 2.
B

6. abra: KAI-ZEN I1.
Forras: sajat dbra az 5. abrabol kiindulva

A 6. dbran négy részt kiilonitettem el, mely négy kiilonb6zo szét jelol, ahogyan azt a
GrembaAcademy.com videojaban lattam. Az elsé rész jelentése ,.én, dnmagam”, a kettes
szdmmal jelolt rész ,,ostorozast” jelent, mig a harmas ,baranyt” takar. Az utols6, az abran
négyes szamu karakter rész jelentése ,0ltdr”. A mogottes jelentéstartalom egyfajta
Onostorozasra utal, valamint arra, hogy lemondas, aldozat nélkiil nem érhetd el javulas. Ha
egy vallalatra gondolunk, ezt ugy értelmezhetjiik, hogy a menedzsment sosem éllhat meg,
nem elégedhet meg a mitkddéssel, hanem minden egyes percben torekednie kell valami Gjra,
valami még jobbra. Jonak lenni nem elég, a legjobbnak kell lenni, csak igy lehet elérni a
kitlizott célt, legydzni a versenytarsakat €s tobbletértéket adni a vevOnek. A folyamat
megvalositdsdnak természetes velejardja a lemondas, aldozat, de mindig van véalasztési
lehetdség. Kevesebb aldozat altaldban kisebb kockézattal parosul, de ez nem jelenti azt, hogy
egyenesen aranyosan a nyereseg is kisebb lesz. Igyekezni kell az optimalis lehetdséget

valasztani, ahol egyenstlyban van a lemondas, az érte jaro tobbletértékkel.

A kaizen filozéfia, szemléletmod az 1980-as években valt elfogadotta és miikodove.
Részben ennek is kdszonhetd, hogy a japan termékek vilagszinvonaluva valtak. A modszer
lényege, hogy a fejlédés, fejlesztés nem allhat le, minden egyes nap sziikség van egy apro
fejlesztésre, igy sok kis 1épésen keresztil hosszitdvon nagy jelentdségli és

visszafordithatatlan valtozasok idézhetdek eld, alacsony kockdzat és a koltségek csokkenése
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mellett. A véllalat egy allando fejlédési palyara keriil, mely barmilyen mindségi ¢és
mennyiségi igényt képes kielégiteni. (Laab, 2012. 84-85. 0.)

Ahogy azt Masaaki Imai, a kaizen filozéfia szakértdje megfogalmazta : ,,4 mindség az,
amin javitani lehet.” TOle szarmazik az az elv is, miszerint a folyamatos fejlesztés

(Continuous Improvement) kiterjed minden napra, mindenkire ¢s mindenhova:
., Everyday improvement — Everybody improvement - Everywhere improvement.”

A kaizen szemléletmod titka a végtelen egyszeriiségében rejlik. A mindennapokban is
hasznalhato, mindenki szamadra elérhetd. Gondoljuk végig a napi rutintevékenységeinket, hol
tudunk 1d6t, energiat megtakaritani egy-egy aprd valtoztatassal! Tekintsiink egy nagyon
egyszer példat, mint a huzatolas. A folyamat nem igényel rutint, mindenki el tudja végezni,
az eredmény ugyanaz, de mégis sokan sokféleképpen hajtjak végre a miveletet. Akar 8-10
kiilonb6zé modja is lehet, de hogyan tudom eldonteni, hogy melyik a legjobb. Van-e
egyaltalan legjobb modszer? Mindig a leggyorsabb a leghatékonyabb? Ekkor 1ép be a kaizen,
mint folyamatos fejlesztés €s segitségével tobb tényezdt vizsgalva kivalaszthatd az optimalis
megoldas. Meg kell vizsgalni, melyik modszer mekkora erdfeszitést igényel, hany
mozdulattal jar és nem utolsosorban mennyi ideig tart. Felesleges munkat ne végezziink,
szlirjiikk ki ezeket a mozdulatokat a végrehajtds sordn, és ha minden ,,veszteséget” sikeriil
egyszer ¢s mindenkorra eltavolitani, a miivelet hatékonynak, megfelelének mondhato, mellyel
tobbletértéket teremtettiink Onmagunk szamara. Soha ne elégedjink meg, hanem
folyamatosan dolgozzunk tovabbi lehetdségeken, hiszen mindig lehet/van mod arra, hogy
gyorsabban, kevesebb energiaval hajtsuk végre mindennapi tevékenységilink. Ez a kaizen

szemlélet lényege!

A modszer olyannyira elterjedt, hogy igény van annak oktatasara is. Ma mar szdmos nagy
cég kér segitséget a japan menedzserektdl, hogy tuddsukkal jaruljanak hozza véllalatuk
sikeres miikodéséhez, tartsanak gyakorlati eldadast. Igy sziilettek meg a kaizen workshopok,
ahol a munkatérsak betekinthetnek a folyamat mélyebb rétegeibe is. Ezutdn mar csak rajtuk

mulik, hogyan hasznositjak otleteiket, kreativitasukat.
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A Kaizen workshop tipikus forgatokonyve a kovetkezo:
1. Teriilet kijelolése, tema meghatarozasa, teamek kialakitisa, célok, mutatok
meghatdrozdsa

2. Tényallapot felmérés (adatgyiijtés), teriiletbejaras,  fényképezés, meérés,

vesztesegelemzés (okok)

3. Koncepciokialakitas, fejlesztési javaslatok kidolgozasa (Kaizen javaslatok), koztes

prezentdcio (A fejlesztési koncepcio bemutatasa és értékelése)
Atallas az uj mitkédésre, a Kaizen akciok megvalositasa
Hatékonysagmeérés (A fejlesztések eredményeinek mérése, nyomon kovetése)

Zaro prezentacio (A fejlesztések eredményeinek dokumentalasa és prezentaldsa

N o o s

Szabvanyositas + oktatas (az elért eredmények fenntartasa érdekében)
(Németh, 2010. 42. 0.)

A kaizen modszer gyakorlati alkalmazasa jol szemléltethetd az alabbi abraval:

Current \\ Driver 1 Driver 2 Driver i Driver m
Kaizen - . 2
Current
Project
Kaizen Instance o Instance b (Blunk) Instance x
’::". Project
ST Clarification
Application
(Phase 4) (Phase 1) Retrieval

3 s )
G g Registration (Phase 2)

ase S5 .
e Kaizen case-base

Developed : - —
C pe Driver | Driver2 <+ Driveri -+ Dnverm
.ase

SRS ooy Kaizen case | Instance,, Instance,; <+ Instance,, <=+ Instance,,
f Kaizen case 2 Instance,;, Instance,, -+ Instance, -+ Instance,,,

evelopment g

« S “ .

(Phase 3) Kaizen case k  Instancey; Instanceys *++ Instancey  *++  Instancey,

Case
Kaizen case n  Instance,; Instance,; <+ Instance, ‘+* Instance,,

7. abra: Kaizen a gyakorlatban
Forrds: Koichi Murata and Hiroshi Katayama, 2010, 4907. o.

Els6 1épésként (Phase 1) a kaizen csoport (team) felderiti a folyamatot, a vizsgalando
problémat; minél tobb informacioval kell rendelkezni a fobb tevékenységekrdl és az azon
beliili részfolyamatokrol. Ezutdn minden team vezetdje (driver) kidolgoz egy hatdsos és
megvalosithato, alkalmazhatd megoldast a veszteségek csokkentésére (Phase 2). A kaizen
csoportok altal kidolgozott javaslatok (instance) egy-egy kaizen eset (Kaizen case)

segitségével véalnak Gsszehasonlithatova. gy deriil ki, milyen helyzetben, melyik megoldas a

20



legoptimalisabb, milyen hatranyai, illetve eldnyei lehetnek a kiilonbozd opcioknak. Ebben a
fazisban a vezet6k tovabb csiszolhatjdk a technikat, hogy az egyes esetekre még jobban
illeszthetd modellt kapjanak. Fontos, hogy az esetek ¢és az aktudlis kaizen projekt kozott
magas fokt hasonlésag alljon fenn. A kovetkezd 1€épés maga a kaizen eset levezetése, a
folyamat gyakorlatba iiltetése (Phase 3). A miiveletnek harom lehetséges eredménye van: a
javitott valtozat hasznalhatd, az aktualis projektre illeszthetd; tovabbi moédositasokat kell
eszk6z0Ini; vagy a folyamat nem hajthatd végre, Ujra kell kezdeni a kidolgozast. Ha nincs
sziikkség modositasra, akkor a javitott, ,fejlett” valtozatot (developed case) alapul véve
alkalmazni kell a megoldast az aktualis kaizen projektre (Phase 4). Ezzel a miivelet
befejez0dott; utolsdé 1épésként (Phase 5) a folyamat letisztitdsa, finomitdsa, majd

jegyzOkonyvbe vétele (registration) torténik. (Murata, K.; Katayama, H. 2010, 4907. o0.)

3.4 QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT — TARGET COSTING
(QFD-TC) FOLYAMAT

A japan modszerek kiteljesedéseként jott 1étre a QFD-TC folyamat, mely 6sszekapcsolja
a QFD szisztematikus tervezést el6készité modszert, a célkoltség elemzést, az értéktervezést
¢s a kaizen modszert. A tobb teriileten ativel6 folyamat lehetdséget ad a lehetd
leghatékonyabb eredmény eléréséhez, a maximalis hatékonysagnoveléshez. Komplexitasa
abban rejlik, hogy nem tarsithaté csupan egy tudomanyhoz, tobb aspektusbdl szemlélodik, igy
a legnagyobb az esély a hiba kisziirésére. A modszer leheté legjobb alkalmazasahoz

marketing, menedzsment és szamvitel teriiletre specializalodott szakemberekre van sziikség.
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QFD ANALIZIS

1. lépés: Elvart mindségi eléirasok és funkciok W 2. lépés: Elérheté piaci ar

CELKOLTSEG
SZAMITAS
ERTEKTERVEZES

4. lépés: Koltségek lebontasa
koltségokozokra

5. lépés: Célkoltség meghatirozasa
terméktervezésen kKeresztiil

KAIZEN
OLTSEGSZAMITAS

6. lépés: Folyamatos fejlesztés

. 4

8. abra: QFD-TC folyamat
Forras: sajat abra, Zengin, Y. és Ada E. 2010, 5596. o. alapjan

A hat [épésbdl allo QFD analizis 1épéseit jol abrazolja a 8. abra. Els6 1épésként meg kell
hatarozni a kivant mindséget, tisztaban kell lenni, hogy a termék/szolgaltatds mely
tulajdonsagai, funkcioi jelentenek tobbletértéket a potencialis vevok szamara. A mindség haza
modell (House of Quality — HOQ) konkrét értékeket tarsit az egyes tulajdonsagokhoz,

funkcidkhoz, igy azok mérhetdvé és egymassal 6sszehasonlithatova valnak.
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( INDUL ) Teto

C
KINEK
szanjuk
termaket? HOGYAN
elégigik ki az igényeket?
Eredmény: muszaki jellemzok
{4, 6. lepés)
Haz-tmb Garazs
A A/C B
MIT C::/ MIT/HOGYAN MIERT
o A vevol igények és a muszaki V4:> kell fejleszteni?
igényel a vevo? jellemzok kapcsolatmatrixa Konkurencia-elemzés
{1, 2. ¥pés) (5. lépés) (3. 1&pés)
1L enee
D  MENNYIT

nyujtunk a MIT és a HOGYAN-baI?
A megoldasok ériékelése. A cél.

(7-12. léepés)

9. abra: House of Quality
Forras: Vida Csaba: Vallalatiranyitas VII., 2000. 17. o.

A masodik 1épésben a megcélzott piaci ar meghatarozéasa torténik az adott versenypiaci
feltételekhez €s vevdi elvarasokhoz igazodva. A QFD elemzésnél kiemelten fontos az dsszes
rendelkezésre allo informacid begylijtése és elemzése. A marketing szakaemberek STEEP,
SWOT vagy egyéb elemzést végezve jutnak hozza az aktualis piaci informéciokhoz,
melyekbdl meghatarozhatova valik az elérhetd piaci ar. A harmadik Iépésben ebbdl az
elérhetd piaci arbol levezetésre keriil a célkoltség kalkulacio, melynek eredményeként az
adott vallalat tudatdban lesz, milyen profitratdval fog/tud dolgozni, és mely koltségek
tervezhetk mar j6 eldre, melyek meriilnek fel biztosan a termék é€letciklusa alatt. A negyedik
1épésben a mar kordbban is emlitett értéktervezés (VE) zajlik, hogy az eldre tervezhetd
koltségeket mar a tervezési szakaszban le tudjak csékkenteni. majd a kikalkulalt célkoltséggel

kivitelezésre keriilhessen a termék. (Zengin, Y,; Ada E., 2010. 5595. o0.)

Meglatasom szerint a modszer leglényegibb eleme, hogy a véllalat a még fel sem meriilt
koltségek csokkentését tervezi meg, mert jo eldre tisztaban van vele, hogy azok biztosan
felmertilnek a termék/szolgaltatas eldallitdsa soran. Az ilitemterv szerint haladva a vallalat
minden eshetdségre fel tud késziilni és felesleges iddraforditas nélkiil be tud avatkozni a
folyamatba ott és ahol arra sziikség van. Mar csak a véletlen események zavarhatjdk meg a

végrehajtast, de ezekre egyaltalan nincs, vagy csak korlatozott a felkésziilési lehetdség.

23



Az 6todik 1épésben torténik maga a termék kivitelezése a kikalkulalt koltségek alapjan.
Hatodik és egyben utolsé 1épésként a folyamatos fejlodést, fejlesztést jeloli ki a modell, mely

a kaizen filozofia elveit kovetve valdsithatd meg.

A QFD olyan eszkdz, mely a vevoi igények pontosabb megértéséhez az egyes miiszaki
tulajdonsagok feltételeit, ill. a vevOi elvarasok fontossagi sorrendjét igényli. Olyan
kommunikécids csatorna, mellyel a marketing szakemberek és a tervezd mérnokok kozott
képez hidat. Egy matrixon keresztil mutatja be a versenyképes és megvalosithatd
lehetdségek, a vevoi kdvetelmények €s az elvart miiszaki jellemzOk kapcsolatat. A kérddivek,
csoportos beszélgetések és mélyinterjuk nagyban hozzajarulnak a tervezési szakasz sikeréhez;
min¢l tobb informacio all rendelkezésre, annal pontosabban ¢s annal tobb kdltség tervezheto,

még a termék/szolgaltatas eldallitasa el6tt. (Zengin, Y,; Ada E., 2010, 5596. 0.)

A folyamat [épéseinek konnyebb megértéséhez a kovetkezd fejezetben egy
esettanulmannyal szemléltetem a QFD-TC modell komplexnek tiing, de mégis egyszeriien

kivitelezheto 1épéseit.
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4. ADAPTALHATOK - E HAZAI PALYAN A JAPAN MODSZEREK?

Jelen fejezetben egy fiktiv vallalaton levezetett sajat esettanulmanyi példan keresztiil
mutatom be az el6z6ekben megismert QFD-TC modell el6nyeit, gyakorlatba iiltetésének
folyamatat. Célom a volumenndvekedés szdmszerlsitése, az eredmény kézzel foghatova
tétele. Vajon minden esetben garantdlhatd a siker a japan moddszerek bevezetésével? Erre a
kérdésre kerestem a valaszt két interjialanyom segitségével, akik a sajat teriiletiikon pozitiv
valtozasokrol szamoltak be. Tapasztalataik és elmondottaik alapjan igyekszem képet adni
arrol, hogy Magyarorszdgon milyen adaptalast célzo varakozasok ¢és konkrét Iépések

korvonalazddnak a modell kapcsan.

4.1 ESETTANULMANY — CSOKOLADE BONBON

Ebben az alfejezetben egy fiktiv vallalat termékén keresztiil vezetem le a QFD-TC
folyamatot. Feltételezziik, hogy a BonBonito Kft. egy tulajdonossal, és két alkalmazottal
bonbonokat, egyedi csokoladékat gyart hazi miihelyében, melyeket a helyszinen értékesiteni
is tud. A vevdi igényeknek vald nagyobb megfelelés érdekében piackutatast végez és a QFD-
TC modell 1épéseit kovetve igyekszik novelni hatékonysagat. Hogy a megfeleld elméleti
tudasra szert tegyen, a tulajdonos elvégzi a Vingotte Akadémia Lean képzését. A tréning ara
az akadémia honlapja szerint: 613.800 Ft. (Vincotte Akadémia honlapja) Vajon megtériil a
befektetés?
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1. 1épés: QFD ANALIZIS

A mindség hadza modell (House of Quality) segitségével megallapitasra keriil, mely

értekek a legfontosabbak a vevok szamara.

HOQ - Csokibonbon

== T | Pozitiv korrelacio
Negativ korrelacio

3 K
Erés pozitiv korrelacié M &
e = -
Vevoi Fon- | % Sialy Méret | Iz Allag Eltarthatosag | Mindségi és
elvarasok: | tos- (szilard) természetes
sdg: alapanyagok
(1-5)
Finom 5 238 O] O Q
Kiilénleges | 3 143 | A [o] [o] A A
Tartositg- | 2 9.5 A A O] Q
SZEr
mentes
Szép 4 15 A O O A
Mindségi 3 143 O] O O] Q
Olcsa 4 15 O] A O A A 0]
Osszesen: | 21 100
Jelentdsség/Fontossag: 1853 | 80,9 4523 | 214,1 2002 518.7
Erték a vevo szamdra 10,6 4,6 26 12,3 16,7 29.8
(%o):
10. abra: CSOKIBONBON — Minéség haza modell
Forras: sajat abra (mindség hdaza modell alapjan)
Erds: © > 9
Kozepes: O > 3
Gyenge: A > 1

Nincs kapcsolat: - 0

A mindség hdza modell ,tetészerkezetében” a termék egyes miiszaki jellemzdi kozotti
korreléacio lathatd. Megallapithatjuk, hogy van-e, és ha igen, milyen a kapcsolat a stly, méret,

iz, allag, eltarthatosag valamint a minéségi és természetes alapanyagok kozott. A bal oldalon
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a vevOi elvarasok és az azokhoz tartozd értékek (1-5-ig) sorakoznak, majd ezek %-0s
eloszlasa. A kozponti rész a miszaki jellemzOk és a vevoi igények kapcsolatmatrixa. A
kapcsolat értékeit (0, 1, 3 vagy 9) beszorozva a vevoéi elvarasok %-val, megkapjuk az egyes
jellemzok fontossaganak értékét. Ezt %-ositva vélaszt kapunk, milyen mértékben fontos a

termék egyes tulajdonsaga a vevo szamadra.
Az ébra nem teljes, a mindség haza modell nem minden részére terjed ki.

A modellrdl leolvashato, a termék mely funkcioival jarulhatunk hozza a vevoi igényekhez
valo nagyobb megfeleléshez. A vevOk szamara a 3 legfontosabb érték/funkcio: mindségi és
természetes alapanyagok (29,8 %), iz (26 %), eltarthatosag (16,7 %). A termék eldallitasa
soran ezekre kell a legnagyobb hangsulyt fektetni és az értéktervezésnek ezeket a funkcidkat

kell alapul vennie.

2. 1épés: CELKOLTSEG-SZAMITAS
Tegyiik fel, hogy aszaltszilvas, marcipanos csoki bonbonra érkezett rendelés, a vevé 500
darabot szeretne 5 munkanapon beliil, és maximum 90 Ft-ot hajland6 fizetni darabjaért.

Egy kg bonbonhoz a kovetkezdkre van sziikség: 500 g marcipdnmassza, 250 g aszalt
szilva, 250 g 65 %-os kakaotartalmu étcsokoladé. Egy darab bonbon 20 g. Az arat egy
termékre vetitve szamoljuk. Egy kg alapanyagbdl 50 db bonbon készithetd.

Adatok:
— 500 g marcipanmassza: 1050 Ft
— 250 g aszaltszilva: 450 Ft

— 250 g mindségi étcsokoladé pasztilla: 1000 Ft

Elvart fedezeti hanyad: 30 %

Megengedhetd koltségek = Megcelzott fogyasztoi ar — Profithdnyad
Elérhetd egységar — Elvart egységnyi fedezet = Célkoltség

(Laab, 2012, 87. 0.)
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Célkoltség-szamitas:

Ct = (1*1050 + 1*450 + 1*1000)/50 = 50 Ft egy bonbon (egy egység) eldallitasi koltsége

Célkdltség (TC) = 90 — (90 * 0,3) = 63 Ft a célkoltség

2. tablazat: CSOKIBONBON - Célkoltség szamitas
Forras: Laab Agnes: Vezetdi szamvitel, 2012

MEGNEVEZES: ERTEKADATOK:
A TERMEK TERVEZETT ELETTARTAMA ALATTI 500 db
ERTEKESITETT MENNYISEG

CEL EGYSEGAR 90 Ft/db

CEL PROFITRATA (AZ ELADASI AR 30 %-A) 27 Ft/db
CELKOLTSEG 63 Ft/db
TERVEZETT KOLTSEG 90 Ft/db

A célkoltség eldiranyzat 63 Ft, ami annyit jelent, hogy az egy bonbonra jutd Osszes

koltség, beleértve a csomagolasi és a marketing koltségeket is, nem haladhatja meg a 63 Ft-ot.

3. 1épés: ERTEKTERVEZES (VALUE ENGINEERING)

A célkoltség-kalkulacio tételeit a tulajdonos elkezdi vizsgélni abbol a szempontbdl, hogy
van- e valamilyen lehetdség arra, hogy az egy termékre vetitett 6sszes koltség ne legyen tobb
mint 63 Ft/db. Ekozben tigyelnie kell, hogy a termék maximalisan betdltse a vevok altal elvart
funkcidkat. A hagyomanyos kalkulaciokhoz hasonldan a vetitési alapot jelen esetben a

mindségi paraméterekre alapozva a sziikséges funkciok jelentik. Az elkalkulacid soran a

tulajdonos a kovetkez6 részeredményre jutott:
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3. tabldzat: CSOKIBONBON - Ertéktervezés I.
Forras: sajat tablazat Ladb Agnes Vezetdi szamvitel jegyzet 89. oldala alapjan

KOLTSEGEK MEGNEVEZESE: ELOKALKULACIO:
(FT/DB)

KOZVETLEN KOLTSEGEK:

KOZVETLEN ANYAG 45

KOZVETLEN BER 8

ERTEKCSOKKENESI LE[RAS 0,8

UZEMI ALTALANOS KOLTSEGEK FELOSZTOTT 14

RESZE

GYARTASKOZI SZALLITASI, MOZGATASI 0,6

KOLTSEGEK

MINOSEG-ELLENORZES KOLTSEGE 1

TERMELESI KOZVETLEN KOLTSEGEK 56,8

OSSZESEN:

KOZVETETT KOLTSEGEK

MARKETING KOLTSEGEK 11

CSOMAGOLASI KOLTSEGEK 1

KOZVETETT KOLTSEGEK OSSZESEN: 2,1

KOLTSEGEK MINDOSSZESEN: 58,9

A tulajdonos tobb valtoztatast is tett a koltségek csokkentésének érdekében. Tobbek
kozott sikeriilt megallapodnia egy masik széllitoval, aki a marcipant 850 Ft/500g, az aszalt
szilvat 400 Ft/250 g-os aron tudja leszéllitani. A béreken nem valtoztatott, de csokkentek a
gyartaskozi szallitasi koltségek, a marketingkoltségek és a csomagolasi koltségek is.

Az elsé 50 db bonbon legyartasa utan utokalkulaciot végzett. A kalkuldcio egyes tételeit a

4. tdblazat foglalja 0ssze.
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4., tablazat: CSOKIBONBON - Ertéktervezés I1.
Forras: sajat készitésii tablazat

KOLTSEGEK MEGNEVEZESE: UTOKALKULACIO:
(FT/DB)

KOZVETLEN KOLTSEGEK:

KOZVETLEN ANYAG 45

KOZVETLEN BER 8

ERTEKCSOKKENESI LEIRAS 1,2

UZEMI ALTALANOS KOLTSEGEK FELOSZTOTT 14

RESZE

GYARTASKOZI SZALLITASI, MOZGATASI 0,8

KOLTSEGEK

MINOSEG-ELLENORZES KOLTSEGE 0,9

TERMELESI KOZVETLEN KOLTSEGEK 57,3

OSSZESEN:

KOZVETETT KOLTSEGEK

MARKETING KOLTSEGEK 11

CSOMAGOLASI KOLTSEGEK 1,2

KOZVETETT KOLTSEGEK OSSZESEN: 2,3

KOLTSEGEK MINDOSSZESEN: 59,6

A tabléazatbdl is lathato, hogy az elso sorozat (elsé 50 db) legyartasa utan az eldkalkulalt
koltségekhez képest 0,7 Ft/db koltségnovekedést tapasztalt a tulajdonos. Minimalisan, de
novekedtek az értékcsokkenési leiras (+ 0,4 Ft/db), a gyartaskozi szallitasi (+ 0,2 Ft/db) és a
csomagolasi koltségek (+0,2 Ft/db). Ezzel szemben a mindség-ellendrzés koltségein sikeriilt
sporolni 0,1 Ft/db-ot.

A kovetkezb és egyben utolsd fazisba a tulajdonos bevonta az alkalmazottakat is, akik
sajat otleteikkel hozzajarultak a vevdi elvarasok hatékonyabb kielégitéséhez, mikozben

tovabbi koltségesokkentést eszkozoltek.

4. 1épés: KAIZEN KOLTSEGSZAMITAS

A kaizen mddszer segitségével a tulajdonos és az alkalmazottak egyiitt gondolkodtak a 7
MUDA /veszteség csokkentésének lehetdségein. A bonbonkészités folyamatat, videdra véve,
majd azt tobbszor visszanézve és lelassitva konnyebben talalhatd olyan mozdulat, olyan 1épés

a procedurdban, ami kikertilhet6 és felesleges.
Tobb valtoztatas is tortént, melyeket sorozatrdl sorozatra alkalmaztak:

1. a csokivirag disz a bonbonok tetején nem elore a formdkba keriil bele tortadiszitovel,
hanem a kész bonbonokra egy sablon segitségével rakenik (50 db bonbon elkészitése

eseten 120 s sporolhato meg ezzel a valtoztatdssal)
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2. nem szabad felesleget hagyni a munkaasztalon, minden csoki ujramelegitve

minoségromlas nélkiil felhasznalhato, igy csokkentve tovabb az értékcsokkenési leirast

3. az alkalmazottak tanulasi mechanizmusdanak koszonhetéen sorozatrél sorozatra

csokken a bonbonok gyartasi ideje

4. a mithelyt datrendezve, csoportositva az ugyanazon fazisokban hasznalt kellékeket, és

egymashoz kozelebb helyezve azokat felesleges lépések, mozdulatok takarithatoak meg

A QFD-TC folyamatot teljes egészében lefuttatva iddt, energiat és koltségeket sikertilt
megtakaritani a BonBonito Kft-nek. Az utolsé 1épés valtoztatasai tovabb csokkentették a
végtermék arat is, annak eldallitasi koltségét 58 Ft-ban optimalizaltak. Igy nemcsak, hogy
sikertilt elérni a tervezett célkoltséget, de még annal is kedvezObb ar keriilt megallapitasra. Az
elsd és utolsd sorozat elkészitése kozott a feljegyzések alapjan 6 perc idokiilonbséget
allapitottak meg, ami még tovabb csokkenthetd a jovoben az alkalmazottak tapasztalatdnak és
begyakorlottsaganak kdszonhetden.

A végeredményt az 5. tablazat foglalja 0ssze:

5. tablazat: A QFD-TC folyamat eredménye/hatasa
Forras: sajat készitésii tablazat

ELADASI AR: (NETTO) 90 Ft

EGY EGYSEG ELOALLITASANAK OSSZES | 58 Ft

KOLTSEGE:

NYERESEG/EGYSEG: 32 Ft

ELERT PROFITRATA: 35.56 %
NYERESEG/RENDELESI TETEL 32 * 500 = 16000 Ft

Osszességében elmondhatd, hogy a mddszer bevezetése sikeres volt, a sporolt dsszeg
jelentds. 19182 db bonbon eldallitasaval elérhetd a fedezeti pont, vagyis amikor a befektetett
Osszeg, a tréning ara megtériill. Ezen a ponton feliil mar nyereséget termel a hazi csoki
mihely, ha minden mas zavard tényezOt kizarunk. Ha hetente 500 db aszaltszilvas-
marcipanos bonbont gyartana a Kft., akkor a tréning ara kevesebb, mint 39 hét alatt
megtériilne. A jovOben konkrét véllalaton keresztiil, valos adatokkal dolgozva szeretném
leképezni a japan koltséggazdalkodasi modszerek ihlette Quality Function Deployment —
Target Costing modellt.
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4.2 LATVANYOS FEJLODES A COCA-COLANAL! MI A SIKER TITKA?
Sikeres, hatékony, évek ota a magyar reputacids rangsor élvonalaban allo, napjainkban is
piacvezetd vallalat és ismert szponzor. Kivancsi voltam, mi is a Coca-Cola HBC

Magyarorszag Kft. sikerének kulcsa.

Lehet6séget kaptam, hogy interjut készitsek Pocsai Csabaval, a Coca-Cola HBC
Magyarorszag Kft. mliszaki tréning koordinatoraval, aki készséggel allt rendelkezésemre és

mesélt a vallalatnal alkalmazott Lean menedzsment elvekr6l és technikakrol.

A Kft. 2006-ban kezdett el foglalkozni a TPM (Total Productive Maintenance) teljes kori
termelésfenntartasi és fejlesztési rendszerrel, melynek alkalmazasaban egy magyarorszagi
holland cég volt segitségiikre. Elsddleges cél a hatékonysag fejlesztése, jelentds
volumenndvekedés elérése volt. Az i modszert ekkor egy gyartosoron alkalmaztik, de a
latvanyos eredmények tovabbi fejlodésre 6sztondztek a véllalatot. 2007-ben tovabbi két soron
indult meg a TPM elvek szerinti gyartas, majd ezt kiegészitve alkalmazni kezdték a SMED
modszert (mint masik nagy Lean menedzsment technikat), mely az egyszamjegyli perc alatt

megvalositott szerszamceserére dsszpontosit.

A SMED a Single Minute Exchange of Die kifejezésbdl szarmazik. A lean elvek alapjan a
lehetd legkisebb egységeket kell egy tipusbol gyartani, de a gépek ugyanazon a beallitassal
nem képesek kiilonbozd tipust termékeket eldallitani, igy az atdllasokra mindenképpen
sziikség van, mely idoigényes, Osszetett feladat. Ennek kikiiszobolésére, az atallasi idok
drasztikus csokkentésére jott létre a modszer. Megértéséhez tisztdban kell lenni a belsd
atallasi miivelet és a kiils6 atallasi miivelet fogalmaval. E16bbi csak akkor végezhetd el, ha a
gép all, mig utdbbi a gép mozgasaval egy idében is alkalmazhat6. A miivelet harom egyszerti
1épesben veégezheto el: eloszor szét kell valasztani a belsd €s kiilso atallasi miiveleteket, majd
a bels6bdl annyit athelyezni a kiils6be, amennyit csak lehetséges; végezetiil a belsé és kiilsd
atallasi miiveletek fejlesztésére egyarant sziikség van az iddsziikséglet maximalis

lecsokkentéséhez. (Lean Forum cikke, 2012. 10. 19.)

A SMED moddszer egy szerszam kicserélési idejének, izek valtasakor eltelt idonek a
leroviditését jelenti. Olyan tevékenységek idOtartamat kurtitjuk meg, melyek a termelési
folyamat soran hozzaadott értéket nem teremtenek — tudtam meg Pocsai Csabatol. Ilyen
tevékenység egy gép atszerelése, egy cimketekercs cseréje, vagy egy tisztitasi/fertOtlenitési
folyamat. Ez a rendkiviil egyszeri feladat tobbféleképpen is elvégezhetd, eltérd ido- és
energiaraforditassal. A SMED-et hosszu vizsgalat el6zi meg, hogy az a leghatékonyabban és a

legrovidebb id6 alatt menjen végbe. A miiveletet videora veszik, €s probaljak kisziirni azokat
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a felesleges elemeket, mozdulatokat, melyek nélkiil is ugyanolyan hatékonyan, de gyorsabban
végezhetd az adott procedura. A hosszas kisérletezés sok iddt vesz igénybe, de az eredmény

nem marad el, latvanyos veszteségcsokkentés érheto el altala.

A TPM modszer sikere mar a bevezetéstdl szamitott 17. hét utan kimutathatd volt,
latvanyos fejlodés indult meg, igy az év végére jelentds volumenndvekedést értek el. 2007-
ben az ujabb innovacioval minden eddigi eredményt sikeriilt talszarnyalni. Egy év mulva,
2008-ban mar nemcsak a magyarorszagi telephelyen, de céges szinten is alkalmazni kezdték
az 1j technikat, tovabb javitva a versenyképességet. Ezzel egyidejlileg hazankban, a Coca-
Colanal elsoként ujabb modszer tesztelésére és alkalmazasara nyilt lehetdség, egy ujabb
japanbol szarmazo technikara, a Kaizen Costing-ra. A hat 1épésbdl allo modell nem ideiglenes
megoldasokkal, hanem hosszll tavon is alkalmazhato technikakkal segitette a vallalatot a

tovabbi fejlodésben.

Kérdésemre, hogy miben rejlik a Kaizen modszer és altalaban a japan moédszerek titka,
megtudtam, hogy leglényegibb elve a minél szélesebb korii bevonds. Egy olyan technikat
dolgoz ki, amit a vallalat minden egyes egysége magaénak érezhet, kezdve a takaritoktol, a
munkasokon 4t, majd a menedzsmenten keresztiil a vezetokig. A vallalat egyiitt, csapatban
fejlodik, egy kozos célért dolgozik €s ugyanazon tényezOkkel motivalhaté. Mindenki
véleménye egyarant fontos, mindenkit érdekelté kell tenni az altala végzett munkakorben. A
japan modszer ezt teszi, nem parancsol, nem oktat, hanem kérdez és kétségbe von. Biztos,
hogy ugy végezhetd el a legjobban a feladatod, ahogy azt csindlod? Probaltad méshogy
csinalni? Miért, nem? Ha igen, milyen sikerrel? Mit lehetne még fejleszteni? Hogyan tudnal
még 1d6t sporolni? Egészen a gyokérokokig halad és vizsgalodik, olyan ez — mesélte Pocsai
Csaba, mint amikor fajo fejjel megy munkdba az ember; a gyogyszer csak ideiglenesen tudja
elmulasztani a fijdalmat, meg kell talalnunk a fajdalom miértjeit. Mit csinaltam, aminek ez a
kovetkezménye? Miért csindltam azt? Ha kellden sokszor megismételjilk a kérdés-valasz
folyamatat, eljutunk a kiindulé problémahoz, és ott beavatkozva végleges megoldas sziilethet.
A Kaizen modszer ilyen végleges megoldasokat kutat, hogy az egyszer mar felmeriilt

probléma tobbé ne térhessen vissza adott vallalat életébe.

Valljuk be, ez a felfogas tavol all a magyar szemléletmddtol, hiszen a Magyarorszagon
uralkodé meglatasmod szerint az embereket a problémak forrasaként tekintjiik, mig a japan
szemlélet azok kikiiszoboldjeként. A Coca-Colanal nem okozott nehézséget a filozofiara
torténd attérés, az alkalmazottak konnyen, rugalmasan vették az 10 esetleges akadalyokat,

nagyobb tiszteletet, torddést kaptak, érezték €s szembesiiltek munkdajuk pozitiv eredményével.
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Mindennek az alapja a kommunikacio. Kérdezziink, és valaszt kapunk. Dicsérjiink és
eredményt, hatékonysagot kapunk. Egy ilyen filozofia atvétele, mely mindenki szamara csak
pozitivumot hoz, nem jelent nehézséget a gyakorlatban. Emellett fontos az eredményfiiggo
fizetésbér is, az alkalmazottak bonuszt kapnak egy bizonyos teljesitménykorlat atlépése utan,

igy az ,,érzelmi” visszacsatolason tul, kézzel foghatoan is szembesiilnek sikertiikkel.

A lean menedzsment folyamatok muikodésének ellendrzése folyamatos a vallalatnal, de
kétévente fiiggetlen auditorok is ellendrzik a Lean miikddtetésének mindségét. Az auditorok
nemcsak konkrét iizleti eredményeket, miikodési hatékonysagot vizsgalnak, hanem fontos,
hogy a dolgozdk tisztaban legyenek a filozéfia alapelveivel, ismerjék annak 1épéseit. Ennek
érdekében a Coca-Cola kaizen workshopokat tart, elore meghatarozott forgatokonyv alapjan,
ahol konnyen, gyorsan elsajatithatjak a 1épéseket, sajat otleteikkel pedig segithetnek a tovabbi
hatékonysagjavulasban. A kaizen kiemelt figyelmet fordit az emberi kreativitas
kihaszndldsara. Nem szabad, hogy egy-egy megvaldsithato idea a felszin alatt maradjon. A
folyamat végén elkésziil az akcioterv, mely tartalmazza a megoldasi javaslatokat megfelelve a
mindségi, biztonsagi, kornyezeti és élelmiszerbiztonsagi eldirasoknak. Kockazatelemzést
végezve kiszlirhetd, hol, melyik teriileten meriilhet fel probléma, ezutan 1ép életbe a miértek

felderitése.

Vegylink egy példat! Ha egy csOvezetékhez, amin keresztiil a viz eljut a kola szorpjébe,
egy Ujabb vezetéket szeretnénk csatlakoztatni, az ott végbemend munkalatok (furas,
hegesztés, ragasztas), hatasara kiilonboz0 szilankok, darabok keriilhetnek a végtermékbe. Az
okozott kar lathatd, a mindség nem megfeleld, de amig nem sziintetjiik meg a hiba ereddjét az
eredmény valtozatlan lesz. Miel6tt wjabb szlirési vizsgalatokat végeznénk, melyek
tobbletkdltséggel jarnak, kérdezziink ra, milyen valtozas tortént a kozelmultban, ami ehhez a
probléméahoz vezethet. A folyamat lépéseit végigjarva hamar eljutunk az 1) csévezeték
illesztéséhez, és ott beavatkozva, minimalis er6feszitéssel és minimalis id6-, energia- és

koltségraforditassal elvégezhetd a hiba kikiiszobdlése.

Mint megtudtam, még szdmos kiaknazatlan lehetdség rejlik a kaizen moddszer teriiletén a
Coca-Coléanal. A Dunaharasztin fekvo telephelyen jelenleg 1200 ember dolgozik, ebbdl 300-
an a termeld teriileten. A munkafolyamatok 4 kiilonbozd lizemben zajlanak; két izemben mar
régota sikeresen alkalmazzdk a lean menedzsment elveket. A valtoztatds naprol napra
torténik, a folyamat hatékony, a siker garantalt. Minden adott a Coca-Cola tovabbi

szarnyalasahoz és a vevoi elvardsoknak valé maximalis megfeleléshez.

34



4.3 KAJARIK BELA, A KAIZEN MESTER
Sikeres MLM (Multi-level marketing) halozatépité, ismert ird, tanacsadd; ezek
mindegyike igaz Kajarik Bélara. Személyes taldlkozasunk soran arrol kérdeztem, hogyan

ismerkedett meg a kaizen modszerrel és hogyan segitette a szemléletmdd mindennapi életét.

Alapveto elvarésa és igénye az embereknek, hogy sikeresek legyenek a sajat tevékenységi
teriiletiikon. Igy van ez az MLM rendszerek esetében is, de észre kell venni, hogy a siker nem
kiils6 tényezokon mulik, nem a csaladi hattér hatarozza meg, nem lehet ,belesziiletni”. Ez
nem egy ,véletlen baleset”, a jomodu, elismert emberek a megfeleld észjarasukkal,
gondolatmenetiikkel Onerébdl érték el sikereiket, de segitségiikre voltak bizonyos
sikerképletek, receptek, melyeket kovetve konnyebben és gyorsabban megvaldsitottak
kitlizott céljaikat. A sikertannak ugy, mint barmilyen mads tantargynak, dsszetevoit €s elérési
utjat meg kell tanulni. A kaizen modszer egyike ezeknek a sikerelveknek, a helyes ut
megtalaldsaban segit. ,,J0 par évvel ezel6tt Londonban iiltem a metron, amikor felismertem,
hogy a mellettem néhany méterre 4ll6 Ur egy millidrdos rendér, akirdl mar sokat olvastam a
kiilonboz6 hirlevelekben. Azonnal megragadtam az alkalmat, odamentem hozzd ¢és
megkérdeztem mit csindlt, hogy ilyen sikeres lett. Milyen kdnyveket olvasott? Ekkor
hallottam eldszor a kaizen modszerrél.” — meséli Kajarik Béla. Vegyiink egy egyszerli példat:
két ut all eldttiink, és el kell dontenlink melyik irdnyba haladunk tovdbb. A magyar és
altalaban az europai ember elkezd gondolkozni, mérlegelni, vajon melyik Ut lehet a jobb
valasztas; az 1d0 telik, €s az ember még mindig egy helyben toporog, mert fél a valasztastol, a

dontése kovetkezményétdl. Itt 1ép életbe a kaizen modszer, a siker képlete:
1. Hozd meg gyorsan a dontést! 2 Valaszd ki az egyik vagy masik iranyt!
Kezd el csindlni! 2 Indulj el a kivdlasztott uton!
Meérd az eredményt!
Ertékeld ki az eredményt! Hasonlits dssze!

Korrigalj! -2 Fordulj vissza!

o 0o ~ w D

Csinald mashogy! =2 Indulj el a masik iranyba!

A 1épések betartasaval elénybe keriiliink versenytarsainkhoz képest, akik még mindig a
mérlegelés szakaszdban jarnak, mire mi ,tudatos kaizenezdk” mar meg is fordultunk és
elindultunk a helyes iranyba. Ezt a 6 1épést kell beépiteni mindennapi életiinkbe, hogy olyan

rutintevékenységgé valjon, akar a fogmosas, melyrél sosem feledkezhetiink el.
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Hazankban uralkod6 szemléletmod szerint a magyar ember fél, retteg a valtozastol, a
valtoztatastol és a jol begyakorolt, mar miikdddé technikakat részesiti elonyben. Hogyan
gyOzhet6é meg arrol, hogy alkalmazzon 1) modszereket, kiprobaljon €és higgyen egy szamara
idegennek tind filozofidban? Kérdésemre Kajarik Béla elmondta, hogy az emberekkel meg
kell tanitani, hogyan ,,iidvozoljék a valtozast”, hogy azt ne negativumként, hanem egy
lehetdségként, egy ugrodeszkaként éljék meg, mely csak pozitivumot hozhat szamukra. Ha
megkérdezziik oket elégedettek-e jelenlegi helyzetiikkel tobbségében nemleges valaszokat
fogunk kapni. Dontéseiket mégis halogatjak, mert attol félnek, hogy a jelenlegi helyzetnél
rosszabba is keriilhetnek; ennél a pontndl ismét életbe 1ép a japan filozofia. Minden
helyzetben meg kell és meg is lehet taldlni azt az értéktdbbletet, amely elonyt, kiugrasi
lehet6séget biztosit. A munkanélkiiliség alapvetden nem egy hatranyos dolog, a
munkanélkiiliség a miiszaki fejléddés fokmérdje. Mutatja, hogy a technoldgia, kiilondsen az
internet fejlodésével mely szakmék valtak feleslegessé, hol vannak még kiaknazatlan
lehetdségek. Napjainkban pl. az utazasi iroddk nagy része sorra zarja be kapuit, hiszen
mindenki az interneten 6nalloan végzi az utazdsa szervezését, repiiljegy foglalasat stb. Az
eddig ebben a szféraban dolgozok, most 0 lehetéséget kapnak a valtoztatasra, uj szakma

tanulasara.

Tegyiik fel, hogy egy hatalmas gesztenyefa all az udvarunkban, melynek minden 4gan
verebek iilnek. Jon egy hatalmas villamlas, a verebek mind elrepiilnek, majd a vihar
lecsendesedése utan ujra visszatérnek a gesztenyefara. A kiilonbség annyi, hogy nem a régi
helyilikre fognak visszaszallni. A talpraesettebbek felsébb agakat, jobb helyeket valasztanak,
mig a kevésbé magabiztosak és hatarozottak az eddiginél kedvezdtlenebb helyet kapnak. A
lehetéség mindegyikdjiik szdmara adott; ha gyorsan, idOben dontenek, elérhetik és
megszerezhetik a legjobb pozicidkat. Az eredmény: hely ugyanugy jut mindenkinek, de nem
mindegy, ki, hogyan hasznalja ki a valtozasban rejld pozitivumot. Az MLM rendszerek is
ilyen ugrédeszkat kinalnak, hogy mennyi és milyen eldnyre tesziink szert, az a sikerelvek
elsajatitasaban és egyéni korlatainkon mulik.

Kajarik Béla elmondta, hogy a japan modszerekre ugy kell tekinteniink, mint kiilonb6z6
jatékszabalyok Osszesitésére. Egyik legfontosabb eleme, ha barmilyen teriileten fejlédni
szeretnék, valasszunk egy mértékegységet, tegyiilk mérhetévé a tevékenységiinket, hogy az
Osszehasonlithatova, kiértékelhetévé valjon. J6 példa erre egy futd, akinek célja sajat és

versenytarsai tizedmasodpercben mért eredményének tulszarnyaldsa. Ez a kaizen filozofia
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titka; mérhetdségével a tevékenység mindségét javitja, segit a célok gyorsabb és hatékonyabb
elérésében és az ember sikeresnek, elégedettnek érezheti magat.

Mivel a tavol-keleti és eurdpai kultara tavol all egymastol, a filozofia elsajatitasara és
megértésére akkor van esély, ha egyszersmind a japanok szemléletmod;jat is képesek vagyunk
magunkéva tenni. Ha felismerjiik, hogy a valtoztatdis WIN-WIN pozicio, batran fogjuk
alkalmazni azt a vilag barmely teriiletén. Sokat lehet és kell még tanulni a tavol-keleti
filozofiabol. Egyediilallo az a tisztelet és megbecsiilés, amelyet egymads irant és embertarsaik
irant tanusitanak. Ehhez hozzdjarul fegyelmezettségiik és tudatossdguk; tudatosan épitik
karrieriiket, nevelik gyermekeiket, 6vjak kornyezetiiket. Ez a jobb életszinvonal receptje.

Tobbet dolgoznak, de kiegyensulyozottabbak és élvezik a munkajukat.

Kajarik Béla elmesélte egy tokioi vallalatnal toltott atlagos munkanapjat is. A munkaidd
reggel 7-kor kezd6dott, amikor mindenki mosolyogva érkezett munkaba, varva a nap Gjabb
kihivésait. Ezutan kozos reggeli kovetkezett, majd mindenki nekilatott napi tevékenységének.
Az iroda felszereltsége egy amerikai irodaéval vetekedett. Délelott 11 ora koriil kaptuk a
tizorait, majd Ujra munka és ebédsziinet. Délben levetitették a cég sajat hiraddjat, ahol
mindenki értesiilhetett, mik a véllalat életében az aktudlis valtoztatasok, fejlédések, milyen
projekten dolgoznak éppen. Igy véltunk érdekeltté a kozos fejlédésben, éreztiik munkank
hatékonysagat ¢s jelentéségét. Ebéd utan kikapcsolodasképpen labteniszeztiink, majd 15
oratol 19 oraig ismét dolgoztunk. Igaz, napi 12 orat voltunk a cégnél, de az id6 gyorsan eltelt

a 6 hangulatnak és a nem megfeszitett temponak kdszonhetden.

Kajarik Béla beszélgetésiink soran semmilyen negativumot nem tudott mondani a
modszerrel szemben, és nem lat korlatokat a tovabbi fejlddés utjan. Meglatasa szerint a
szemléletmdod a magyar ember szamara is alkalmazhatd, konnyen elsajatithato, csak a sajat,
emberi korlatok szabhatnak hatart. Ha elfogadjuk, megértjiik €s hisziink a kaizen modszerben,
mi is sikeres emberré valhatunk. Minden eszkdz a keziinkben, pontosabban a ,,fejiinkben”

van, rajtunk all, hasznositjuk-e vagy hagyjuk elveszni tudasunkat!
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5. KONKLUZIO

Tanulmanyomban a japan gazddlkodasi rendszerek és modszerek titkara kerestem a
valaszt, miért is olyan népszerli a hasznalatuk a mai jol mikodod, fejlett cégeknél. Az
alapoktol kezdve épitettem fel tudasomat, hogy a Toyota-modellt és a Lean menedzsment
elveket megismerve tokéletesebb képet kapjak a japan kalkulacios modszerekrol.
Egyértelmiien allithatom, hogy a rendszerek hatékonyak, miikoddképesek a vilag barmely
részén, de erejliket igazan csak ott tudjék kifejteni, ahol gyokereznek. Maga a japan kultura
feltétel nélkiili ismerete sziikséges ahhoz, ha a Toyotdhoz ¢és egyéb nagy volumenti japan
cégekhez hasonld hatast szeretnénk kivaltani, de hatékonysagunk a teljeskorii ismeretek
birtokaban is ,,csak” hasonl6 lehet. A folyamatokat érteni és megérteni kell, at kell venni a

kultara alapjait, el kell kezdeni szamunkra idegen, kiviilallé szemmel latni és gondolkodni.

A moédszerek 1épéseit részletesen nyomon kdvetve azonban jelentds sikereket érhetiink el.
A QFD-TC modell is bizonyitja, hogy ha egyiitt, egyméas mellett alkalmazzuk a technikakat,
nem tévedhetiink, a pozitiv hatas garantalt. Kovetkezd feladatunk, hogy ezt a pozitiv hatast -
koltségek csokkenése, id6- és energia-megtakaritds — hossza tavon is fenn tudjuk tartani.
Vagyis, ahogy azt a kaizen szemléletmdd hirdeti: valtoztassunk. Naprol napra, 1épésrol
1épésre, folyamatosan tartsunk mitkddésben a modszert, ezaltal lendiiletben a vallalatot. Vajon
a folyamatos valtoztatds megvalosithatdo? Vannak korlatai, vagy hatar a ,,csillagos ég”? A
Pocsai Csabaval ¢és Kajarik Bélaval készitett interjim soran ra kellett dobbennem, hogy a
tapasztalatok a japan elvek mellett szolnak. A valtoztatas lehetdséget sziil, fenntarthato és
mindenki szaméra nyerd opcio lehet, ha azt idoben megragadjuk. A Coca-Cola munkaerdpiaci
sikeres pozicigja az altalanos vasarloi tapasztalatok és a kereslet-kindlati adatok alapjan
megkérddjelezhetetlen, ahogyan az is, hogy ehhez nagyban hozzajarultak az altalam vizsgalt
technikak. Az elhangzottak alapjan az idegen kultara atiiltetése sem okozott problémat. A
kovetkezd kérdésem, vajon az eredményhatas hiteles mutatdszam a lean elvek, és kaizen
modszer hatasanak visszatiikrozésére. Ha a szamvitel szemszogébdl vizsgalodunk csupan
értékeket, adatokat vehetlink szamitasba; ilyenkor ki kell szlirni az alkalmazottak
elégedettségét, vagy a kornyezetkiméld megoldasokat. A tovabbiakban azt szeretném
vizsgalni, hogy konkrét szamokban hogyan mérhetd a filoz6fia miikodése, hatékonysaga.
Milyen részteriileten, mekkora tobbletkoltséget jelentett a bevezetése, és ezek a
tobbletkdltségek mennyi id6én beliil tériiltek meg? A modszer bevezetése nélkiil, hogyan
alakult volna adott vallalat jovdje? Hogyan hatnak a koltségekre, ezaltal a raforditasokra €s az

eredményre?
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Az eddigi vizsgalataim alapjan a tovabbi kutatdssal szembeni elvardsaim is pozitivak.
Fontosnak tartom, hogy kiilonbdzd ellendrzé pontokat épitsek be a folyamatokba, igy
nemcsak a végeredmény valik mérhetdvé, de a részfolyamatokat is vizsgdlni lehet megfeleld
mértekegység kivalasztdsanak segitségével.

A kaizen modszert megismerve €s megértve €n is gondolkodni kezdtem, hogyan €s min
tudnék valtoztatni, hogy i1d6t €s energiat takaritsak meg. Egyik apro modositas, amelyet azota
is alkalmazok a hétkdznapokban a hobbimat érinti. Szabadiddmben szivesen siitok ¢és minden
hoénapban legalabb egyszer sor keriil pogécsasiitésre is. A kaizen elvet kovetve ma mar nem
kor alaktra szaggatom a pogacsakat, hanem négyszogletiire vagom oket (igy nincs maradék
tészta, melyet Gjra és Ojra 0ssze kell gyurni), és nem kiszaggatva a tepsibe, hanem még a
tepsibe rakas és feldarabolés eldtt kenem le egyben a tésztat tojassargajaval és szérom meg
sajttal. Ezzel rengeteg id6t és energiat takaritok meg, és ezen a példan felbatorodva otletelek
Uj és 1) technikdkon, amikor egy-egy receptet probalok ki. Nekem ebben mar segitett a kaizen
modszer, az elvet alapjaiban megértettem, a tovabbiakban annak mérhetdségére

Osszpontositok.

Teljes bizonyossaggal kijelenthetem, hogy a jovo téliink Keletre is nagy lehetdségeket
tartogat, nyitottnak kell lenni és Osszpontositani a célunk felé. A célkoltség-elemzés, az
értekelemzés és a kaizen koltségelemzés egymast kiegészitve hatékony segitség €s egyben
eszkoz lehet a mai valsdgos gazdasagi helyzetbdl valo kilabalasbol. Szemiinket tartsuk a
kitlizott célon és jegyezziik meg VALTOZTATNI JO, de ne az uti célunkon, csupan az ahhoz
vezetd uton mddositsunk, hogy a kanyarokat kikeriilve, levagva vagy atugorva elégedettebben

¢és gyorsabban érkezzilink meg!
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