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Kivonat

Kutatadsunkban a karcsi menedzsment vallalati szintli versenyképességre gyakorolt hatasat
tanulmanyoztuk. Ehhez az eréforrds alapi elmélet keretén belil — Chikan (2006) és Gelei (2007)
alapjan — olyan modellt épitettink, amely a szervezeti képességeken keresztll G6sszekapcsolja a
versenyképességet és a karcsusitast. A véllalati esettanulményok feldolgozasa soran nagy figyelmet
szenteltiink a karcsusitasra dsztonzé kilsé és belsé tényezOknek. Ezt kdvetden tanulmanyoztuk, hogy
az uzleti kornyezet kihivasara adott karcsusitasi valasz milyen valtozasokat indukal a termelés, illetve
az ahhoz szorosan kapcsolddd szervezeti terlletek miikodésében. Ezeken a valtozasokon keresztil
ragadtuk meg a szervezeti képességek terén végbement fejlédést is. Zarasként a karcsu valtozasok
eredmeényekre gyakorolt hatasat és a versenyképessegi index valtozasat szamszerisitettlk.

A karcsusitas bevezetését leginkabb azok a kilsé tényezék dsztonzik (pl. a vevd igény valtozasa, a
piaci térvesztés vagy a versenytarsak elGretorése), amelyek a dinamikus Uzleti kornyezetben
egyertelmiien a belsé folyamatok elégtelenségére utalnak. Azt is lattuk, hogy a karcsusitas elGidézte
valtozasok nem korlatozddnak a termelésre, sikeres fenntartasa atfogo szervezeti atalakitast igényel. A
szervezeti kepességek fejlesztésében a termelési folyamatokhoz és az emberi er6forrashoz kapcsolodd
képességeknek jut kitlntetett szerep. A karcsusitas a javuld teljesitményeken keresztil mind a
miikodéképesség, mind a valtozasképesség dimenzidjaban javitjia a vallalatok versenyképességét,
viszont az uzleti teljesitménnyel valé kapcsolata nem egyértelmd.

Abstract

In our research we studied the impact of lean management on business level competitiveness. Using
the resource-based view — and the models of Chikan (2006) and Gelei (2007) — we built a model, which
link lean management and competitiveness through organizational capabilities.

During our case study analyses we first devoted particular attention to the internal and external factors
of lean initiatives. Then we studied what kind of changes lean induces in the operations of production
and closely related organizational areas. We discussed the development of organizational capabilities
through these operational changes. Finally, we numerically detected the effect of lean changes on
performance and on the changes of the competitiveness index.

We found that lean is induced primarily by external factors (e.g. change in customer demand, lost
markets, upcoming competitors), which inevitably refer to the inability of internal processes. We could
also point out in every single case that lean changes do not stop at the border of operations, it rather
requires overall organizational changes. In developing organizational capabilities, production and its
control processes, as well as human resources play outstanding role. Lean changes improve business
competitiveness both through operational and change capabilities. However, its relation to business
performance is not obvious.
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1. Bevezetés

A kutatas célja annak vizsgalata, hogy a lean (karcsi) menedzsment' bevezetése milyen valtozasokat
eredményez a vallalati mikodésben, milyen Uj képességek kiépitéséhez vezet, és ennek milyen
kovetkezményei vannak a vallalatok versenyképességére.

A karcsi menedzsment olyan filozéfia, menedzsment és konkrét modszerek harmasabol allo
egyuttes, melynek sikeres bevezetése jelentGs versenyel6nyt biztosit(hat) az alkalmazoé vallalatoknak. A
sikeres bevezetésnek azonban szamos feltétele van, sok buktatét kell elker(ini, és jelentds valtozasokat
kell a dolgozdk és vezetbk szemléletében és mindennapi munkajaban végrehajtani. E valtozasok
hosszu tavon Uj egyéni és szervezeti képességek kiépuléséhez vezetnek.

Napjainkban a karcsu menedzsment egyre tébb — nem csak autdipari — véllalat érdeklédését kelti fel,
bevezetésével jelentds versenyképességi elonyoket remélve. Erre a reményre mas vallalatok —
elsésorban a Toyota, de mas autdipari cégek, sét mas iparagak kepvisel6i — eddig elért eredményei
jelentik a biztositékot. Nemzetkdzi — nagy mintékra éplld — kutatdsok tamasztjak ala, hogy a karcsu
menedzsment alapjat jelent6 huzasos, vevoi igényekbdl kiinduld termelési rendszer ma egyeértelmiien a
versenyel6ny egyik forrdsa (Laugen et al, 2005). A karcsu menedzsment hazai bevezetésére is vannak
mar példak. Néhany hénapja indult az elsé Lean konferencia, amit azéta mar tobb masik is kovetett,
mutatva a téma iranti intenziv hazai érdekl6dést nemcsak a bevezetéssel kacérkodd vallalatok, hanem
a tanacsadé szervezetek korében is.

Tapasztalatok alapjan a karcsusitasra forditott befektetések tobbszorosen megtérlinek alacsonyabb
koltségekhez, termelékenyebb munkaer6hoz, rovidebb atfutasi idoékhoz, és magasabb minGséghez
segitve a vallalatokat, amelyek végsd soron a vallalat versenyképességének javulasaban csapddnak le.

Ahhoz azonban, hogy a bevezetés sikeres legyen, jelentés tapasztalatokkal kell a vallalatoknak,
illetve vezetGiknek rendelkezniuk. Egy karcsusitasban jartas szakember kincset ér a véllalatnal, hiszen
mar végigjarta végig az utat, amit kitaposva sokkal konnyebb még egyszer megtenni. Kevesen
rendelkeznek azonban elegend{ tapasztalattal a karcsusitas terén, még ha szamos bevezetés zajlott is
mar le a vilagban. Es ez kiilondsen igaz Magyarorszagra, ahol még a bevezetések szama is korlatos. E
kilfoldi és hazai konkrét tapasztalatok megismerése segitséget nyujthat a bevezetés megfeleld
idopontjanak, korulményeinek meghatarozasaban, a legcélravezetdbb modszerek kivalasztasaban,
vagy az elérhetd eredmények becslésében. Ezek az informacidk azonban 6sszegyljtve nem allinak
rendelkezésre. Hiszen a szakirodalomban talalhaté empirikus eredmények dontéen inkabb elméleti, de
legalabbis absztraktabb szinten mozognak, mint amit a vallalatok hasznositani tudnanak. Eppen ezért
ugy gondoltuk, hogy konkrét esetekbdl kiindulva prébalunk meg a karcsUsitas bevezetésével
kapcsolatos néhany f6 kérdésre valaszt kapni.

Kutatasunkban tehat a kovetkezé f6 kutatasi kérdésekre kerestiik a valaszt:

1. Milyen kils6 és belsé — versenyképességgel dsszefliggd — tényezdk tették szilkségessé és
lehet6vé a karcsusités bevezetését?

2. Milyen valtozasok zajlottak le a vallalatoknal a karcsusitas bevezetése soran és ezek milyen
kapcsolatban allnak a vallalat versenyképességével?

3. Milyen vallalati képességeket érintett a karcsusitas bevezetése (képességek megléte, vagy
hianya, mit tdmogatd, ill. gatié tényezd, Uj képességek)?

4. Milyen tertleteken valtozott és hogyan a vallalat teljesitménye, versenyképessege?

! A zar6tanulmanyban a lean menedzsment helyetigyamal jobban hangzé karcst menedzsment kifejeaést,
lean atalakitdsokra, fejlesztésekre a karcsusfigiezést hasznaljuk.



i. Osszevetés a versenyképesség index valtozéival (melyek valtoztak és mi az oka a
valtozasoknak).
i. Szubjektiv és objektiv teljesitményvaltozok alakuldsanak nyomon kévetése.

V/égs6 célunk kettds volt. Egyrészt a karcsu menedzsmentet bevezetni szandékozé véllalatok kezébe
szerettiink volna olyan konkrét vallalati tapasztalatokat, esetleirasokat adni, amelyek segithetik a
sikeres bevezetést. Masrészt az esetekbll szarmazd eredmények szintetizélasaval a vallalati
képességek és a vallalati versenyképesség kozotti kapcsolatot kivantuk mélyebben feltarni,
hatasmechanizmusat feltérképezni.

A kutatas soran tobbféle anyag késziilt, melyek nagy része adatgydijtés és elemzeés, valamint meglévo
adatok és informaciok — a kutatas céljainak megfeleld — 6sszerendezése volt. Eppen ezért eddigi
tevékenységliink eredményei inkdbb munkaanyagok, egy irodalmi Gsszefoglalassal szolgal6
muhelytanulmany, a jelen zarotanulmany, és az ezt kdvetd — egyelére keszllGben 1évo — kulfoldi
konferencia eléadas a valodi végtermékei munkanknak. ime, a lista eddigi tevékenységiinkrél:

1. Kutatasi esettanulmanyok (interjuk és dolgozoi kérddives felmérések alapjan):
» Raba Jarmliipari Alkatrészgyarté Kft. (Demeter Krisztina)
e Okin (Jenei Istvan)
2. Munkatanulmanyok
» ECCH, szakirodalmi és Magyarorszagon gy(ijtott esetek feldolgozésa (Demeter K. és Jenei |.)
e Okin kérddivek elemzése (Demeter Krisztina, nem nyilvanos!)
3. Mihelytanulmany
» Akarcsusitas és a vallalati versenyképesség kapcsolata — irodalmi dsszefoglalé,
Véllalatgazdasagtan Intézet, 108. mihelytanulmany(Losonci David)
4. Zarotanulmany
5. Konferencia eléadas abstract (1st Rapid Modelling Conference, Neuchatel, 2009. jinius)
» The impact of lean management on business performance and competitiveness (Demeter K. —
Jenei |. — Losonci D. — Matyusz Zs.)

A zérotanulmany el6szor részletesebben ismerteti a kidolgozott kutatasi modellt, és azon belll a 6
kutatasi kérdéseket. Ezt kovetéen dsszefoglalja a karcsusitas kilsé és belsé tényezbivel kapcsolatos
meglatasainkat, a véllalatoknal lezajlott karcsu véltozasokat és azok kapcsolatat a szervezeti
képességekkel, és végul mindezek hatasat a versenyképességre. A tanulmany végén 0sszegezzik f6
kovetkeztetéseinket és tovabbi elképzeléseinket.

2. A kutatas részletes tartalma

Kutatasunkban a versenyképesség értelmezésénél Chikan (2006) megkdzelitéseibdl indultunk Kki.
Chikan (2006) szerint

,a Vallalati szintli versenyképesség a vallalatnak azon képessége, hogy a tarsadalmi felel6sség
normainak betartasa mellett tartosan tud olyan termékeket és szolgéaltatasokat kinalni a
fogyasztoknak, amelyeket a versenytarsak termékeinél (szolgaltatasainal) inkabb hajlandéak a
vallalat szamara nyereséget biztosito feltételek mellett megfizetni. Ezen versenyképesség feltétele,
hogy a vallalat legyen képes a kbrnyezeti és a vallalaton beliili valtozasok értékelésére és az
ezekhez vald alkalmazkodésra, a versenytarsaknal tartosan kedvezdbb piaci versenykritériumok
teljesitésével.” (Chikan, 2006 p. 43).

A versenyképességhez tehat a vallalatnak olyan szolgaltatascsomagot kell vevéinek kinalnia, amely a
vevd szemében jobb, mint a versenytarsaké (kedvez6bb piaci versenykritériumokat teljesit), és egyben
megéri a vallalatnak is (nyereséget biztosit). A kedvezbbb piaci versenykritériumok folyamatos



biztositdsahoz a vallalatnak miikodoképesnek és valtozasképesnek kell lennie. Azaz megfeleld
szinvonalu szolgaltatdscsomagot kell biztositania nemcsak jelenleg, hanem — a vallalaton bellli és
kiv(li tényez6khoz alkalmazkodva — a jovGben is (,tartdosan’).

Vegyik észre, hogy ez a definicio6 dnmagaban még kevés arra, hogy a vallalat fel tudja épiteni
miikodoképességét és valtozasképességét, vagyis a versenyképes miikodés feltételeit. Tudja ugyan,
hogy milyen teljesitményt kell elérnie, milyen piaci versenykritériumok terén kell versenytarsait
tulszaryalni, de nem igazan ad tampontot arra, hogy ehhez milyen téren kell fejlédnie. A
versenyképességnek ez a meghatarozasa tehat nem szolgaltatia a kapcsot a képességek és azok
épitése, valamint a versenyképesség kozott, inkabb csak ezek eredményeit tudjuk a modell, és annak
operacionalizalasa révén szamitasba venni.

Mi viszont éppen azt vizsgaljuk, hogy a feltételezésiink szerint szamottevéen kedvezébb piaci
versenykritériumok, illetve a mogottik allo jobb vallalati teljesitmények miként alakulnak ki, mi all a jobb
vallalati teljesitménymutatok mogott. EIméleti hattérként Gelei (2007) eréforras alapu véllalatelmélethez
(Wernerfelt, 1984) kothetd modelljét hasznaljuk, ahol is a szerzé a képességek épitésének sorrendjére,
és a kepességek épitésének egyfajta hierarchidjara mutat ra. Megkozelitése szerint az egyének és
csoportjuk altal végzett konkrét munkahelyi gyakorlatok, ha sokszor ismétlik 6ket, idével jol begyakorolt
és szabalyozott miikddési rutinokkd valnak, és ezek a mikodési rutinok képezik a szervezeti
képességek épitbkoveit, allnak 6ssze 6sszehangolt tevékenységsorozatta. A képességek tehat egyéni
arra, hogy az egyének végre tudjak hajtani a feladatokat, de sziikség van a szervezeti
szabalyozottsagra is, példaul azért, hogyha Uj alkalmazott jon, akkor tudja, hogy neki milyen rutinokat
kell megtanulnia, hogy el6djét helyettesiteni tudja). Ezen a szinten mar a karcsusitas tevékenységei is
megragadhatok, de ahhoz, hogy a karcsusitast a versenyképességgel 6ssze tudjuk kotni, Gelei és
Chikan modelljét 6ssze kell kapcsolni.

Kutatasunkban tehat a két ismertetett megkozelitésre, mint egymas komplementerére tdmaszkodunk:
ahol az operacionalizalhatd, eredményorientalt szervezeti képesség fogalomra, mint (termelési)
teljesitménydimenzidkra tekintlink (1. &bra felsd, ,Képességek eredményorientalt megkdzelitése” c.
keret), mig a mogottik allo szervezeti eréforras kombinacié kilonb6zé maddjaira és szintjeire, mint
szervezeti képességekre hivatkozunk (1. abra alsé ,A képességek, mint eréforrasok kombinaciéja” c.
keret). Véleménylnk szerint ezzel az ,integralt” megkdzelitéssel tanulméanyozhatd legkomplexebb
modon a karcsusitas vallalati szintli versenyképességre gyakorolt hatasa (1. abra). Hiszen igy az
egyértelmiien mérhetévé tett vallalati versenyképesség mellett, ami tanulmanyukban a
mikodoképesség és a valtozasképesség egyuttes mértékének a piac altal elismert hanyadat foglalja
magaban (Chikan, 2006), az a mogott allo szervezeti gyakorlatokrol is ismereteket szerezhetunk. Az igy
kialakitott kutatasi modellbél mar egyenesen szarmaztathatéak kutatasi kérdéseink:

1. Megnézzuk, hogy a bels6 és kilsé kornyezet milyen impulzusai valtottak ki a vallalatokban azt az
igényt, hogy a karcsi menedzsment eszkdzeihez nyulljanak. Mivel a versenyképesség definicioja
alapjan egy vallalat akkor lehet tartosan versenyképes, ha képes reagalni a kornyezeti valtozasokra,
ezért érdemes megvizsgalni, hogy mi készteti 6ket arra, hogy Uj szervezeti képességekre tegyenek
szert.

2. Megnézziik, hogy pontosan milyen valtozasok zajlottak le a vizsgalt szervezetekben és ezek milyen
képességek épuléséhez vezetettek. Avagy a kérdés logikajat megforditva: a vallalatok az altaluk
szilkségesnek itélt képességeket milyen intézkedések, valtoztatdsok bevezetésén keresztil érték el,
vagy kivantak elérni? Kutatasunknak ez a része elsésorban a kutatdsi modell (1. &bra) szurke
téglalappal jelzett részére terjed ki, ott is foként a szervezeti képességekre koncentral.

3. Elemezzik, hogy milyen eredményekkel jar a karcsusitas. Az eredményeket a mikddési
teliesitmény és az Uzleti teljesitmény szintjén vizsgaljuk. Ebben a fazisban a képességek
eredményorientalt megkdzelitése all a kdzéppontban.



1. abra. A képességek és a versenyképesség kapcsolata
=| Versenyképesség |<

A

Teljesitmény

*Arbevétel aranyos nyereség :
1
1

Miikddéképesség

Koltség/ar koltséghatékonysag, :
versenyképes arak 1
Mindség termékmiség, gyartasi |
szinvonal, alapanyag-szinvonal 1
Idg: szallitasi hatarid, szallitas !
pontossaga :
Rugalmasséagrugalmas reagalas !
fogyasztéi igényekre, termelési rendsz}ar
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Valtozasképesség

|
|
|
|
|
Piaci kapcsolatokminél |
kozvetlenebb kapcsolat a fogyasztoval, |
piaci valtozasok étrejelzésének ! |
képessége, innovativ eladas-6sztonzési |
médszer alkalmazésa. : I
Emberi felkészultségalkalmazottak | |
képzettsége; szinvonalas, j6l felkészult
vezefk |
Szervezeti valaszképesség |
dontésiintkadési modszerek |
korszerisége, technolégia szinvonal |
K+F raforditasok szintje |

rugalmassaga, logisztikai rendszer
rugalmassaga
Szolgaltatastermékvalaszték,
fogyasztéi kiszolgalas szinvonala,
elosztasi csatornak szervezettsége,
etikus magatartas

Képességek eredményorientalt
megkdzelitése

_____________________

Munkahelyi gyakorlat = .
M iikbdési rutin ey

A képességek mint eréforrasok kombinacioja megkozelités
Forras: Losonci (2008), készitette Chikan (2006) és Gelei (2007) étlete alapjan

Hangsulyozzuk, hogy a karcsUsitas bevezetése és a karcsi mikodés ugyanannak a
tevékenységsorozatnak kilonbdz0 idébeli fazisait jelentik. A kilonbozé fazisokban az egyes tényezék
klonbdz6 hangsulyt kapnak, hiszen a valtozasoknal, azaz a megel6z6 fazisban a tanulas, az Uj
eszk0zok, moddszerek elsajatitasa, valamint a dolgozo6i ellenallas megtorése, hogy csak a
legfontosabbakat emlitstik, sokkal nagyobb szerepet jatszanak, mint a mindennapi mikodés soran,
amikor inkabb a mar megtanultak rogzitése, leirasa, szabalyozasa, finomitasa all a kdzéppontban.
Jelen kutatasunkban elsésorban a karcsusitas bevezetésének kérdéseivel foglalkozunk.

3. A kutatas modszertana

Mivel Magyarorszagon a karcsusitas még gyerekcipében jar, ezért kutatasunkat a karcsi menedzsment
nemzetkozi tapasztalatainak 0sszegydjtésével kezdtlk. Bar a karcsusitas gyakorlati vonatkozasainak
mélyebb megértéséhez a szakirodalmat is tanulmanyoztuk, de célunk elsGsorban konkrét vallalati
esettanulmanyok dsszegydjtése és feldolgozasa volt. Az eddig publikalt karcst miikodéssel kapcsolatos
cikkek és konyvek dontd része inkabb elvi kérdések, hipotézisek segitségével, statisztikai modszerekkel
vizsgalta a karcsusitas egyes kérdéseit, illetve csak elszigetelt példakat adtak a karcsu miikodésre. A
karcsu mikodésen bellli mélyebb 0Osszefliggések, és kilondsképpen a karcslsitas és a
versenyképesség kozotti kapcsolat — tudomasunk szerint — még nem allt mas kutatas kozéppontjaban.

Kutatasunkhoz tobb esettanulményt is felhasznaltunk (Id. Hiba! A hivatkozasi forras nem
talalhatd.). Egyrészt a szakirodalomban egy cikkre bukkantunk, amely harom cég karcsu
atalakulasanak torténetét fogalja 6ssze (A, B, C vallalat). Masrészt az ECCH (European Case Clearing



House) esettanulmany bankjat hivtuk segitségul. A ,lean management” cimszéra feljov0 esetek kozil
kivalasztottuk azokat, amelyek valdban a karcsi menedzsment bevezetésének kerdéseivel
foglalkoztak, és a kutatasi kérdések mentén mindegyikrél rovid dsszefoglaldkat készitettiink. Osszesen
6 ilyen esettanulményt taldltunk (amelyek a tablazatban a kulfoldi példak kozott konkrét néven
szerepelnek). Harmadrészt, a kutatds gerincét két magyar esettanulmany készitése adja (Raba
Alkatrészgyarto Kift. és OKIN), melyekhez interjukat készitettiink vallalati kozép- és felsdvezetOkkel (az
egyik vallalatnal 10 személlyel készitettlnk interjut, az UgyvezetGvel tobbet is, a méasiknal négy
vezetbvel, majd kés6bb az Uj Ugyvezetbvel beszélgettiink). Negyedik forrasként, elsééves egyetemi
hallgatok bevonasaval, tanulmanyi versenyen keresztul négy vallalatrol gydijtottink a kilfoldi esetekhez
megkozelitd mélységben informaciét (D, E, F, G véllalat). Végul 6tddikként egy révid kérdbivet
készitettink a karcsUsitds és a versenyképesség kapcsolatarol, amit az I1SO Férum 2008
rendezvényen, egy kulon lean szekcion kivantunk kitoltetni. A kérddivet kétszer kuldtik el az MLBKT
cimlistajara az MLBKT titkarsaga segitségével, valamint a Magyar Gépjarm( Sz6vetség Benchmarking
Klubjanak vezet6jén keresztul is probaltunk valaszadokhoz jutni. Ebbél az utdbbi forrasbol —
erbfeszitéseink ellenére — mindossze egy vallalattol kaptunk hasznalhato valaszt (H vallalat). A magyar
esettanulmanyok nagy részében a versenyképesség index szamitasahoz is rendelkezésre allnak
adatok.

1. tdblazat. A kutatasban vizsgalt esettanulmanyok
Kiilfoldi példak

1. A’ vallalat: angol csaladi vallalkozas (Lewis, 2000)*

2. B’ vaéllalat: egy multinaciondlis véllalat (Lewis, 2000)*

3. ,C”vallalat; francia alkatrészgyartd (Lewis, 2000)*

4. Esterline Technologies (HBS esettanulmany, 9-906-417)
5. Harley-Davidson (HBS esettanulmany, 9-906-410)
6
7
8
9

Boeing (ICFAI esettanulmany, 602-052-1)

Loctite (IVEY esettanulmany, 9B02D019)

Lucas-TVS India (CIBER Case Collection, 602-025-1)
Jaguar Car (INSEAD esettanulmany, 602-014-1)

Hazai példak

10. Ré&ba Alkatrészgyartd Kit.

11. OKIN

12. D" vallalat: zsiai multinacionalis bérgyart6 leanyvallalata (Németh Annamaria)
13. ,E” vallalat: amerikai multi Eszak-dunantuli leanyvallalata (Suranyi Néra)

14. F”vallalat: amerikai multi dél-nyugat magyarorszagi leanyvallalata (Salamon)**
15. ,G” vallalat; amerikai multi Eszak-magyarorszagi leanyvallalata

16. ,H’ vallalat: francia multi ajkai leanyvallalata

*Lewis, M. A.: Lean production and sustainable competitive advantage, International Journal of Operations and
Production Management, Vol. 20, No. 8., 2000, pp. 959-978

** a hallgatéi munkat kiegészitettiik Dorka Istvan 2008 ISO Forum konferencia eléadasabol szarmazd
ismeretekkel, valamint a Figyeld (2002) informacioival.

A kutatas soran megvizsgalt esetek donté részében termel6 vallalatokrol van szo, igy kimondhatjuk,
hogy megallapitdsaink olyan kornyezet megvizsgalasabol szarmaznak, ahol a termelési funkcio
kulcsszerepet jatszik a vallalat eredményes miikodése szempontjabol. A kakukktojasként bekertlt
Loctite eset (ahol a karcsu atszervezést a kereskedelmi részlegen, a fé termékhez — ragaszt6- és
tomitéanyagok — kapcsolddo felvivd eszkdz menedzselésére vezették be) azonban j6l mutatja, hogy a
karcsusitas miikodéképes lehet egy teliesen mas uzleti, tevékenységi kornyezetben is, sét egy
kereskedelmi szervezet is nagyrészt hasonld okokbol vag bele a karcsusitasba, hasonlé Iépéseket tesz,
illetve hasonl6 eredményeket is ér el, mint a termeld vallalatok.
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Az esettanulmany alapu, kvalitativ modszereken tul annal a két vallalatnal, ahol részletesebben
vizsgalodtunk, rovid kérddiv segitségével a dolgozdk érzékeléseirdl is informéaciot gydjtottink. Elsé
lépésben a kérddiv probakérdezését végeztik el: A Raba Alkatrészgyartd Kft-nél két dolgozét kértlink
meg. Aprébb mddositasok utan a lean menedzser segitségével toltettlk ki a dolgozokkal a kérdivet oly
maodon, hogy a lean menedzser megkerte a dolgozokat, hogy erre az idére alljanak le a munkaval (10-
12 ember minden egyes alkalommal), vonuljanak at az ebédiGbe, és toltsék ki a kérdbivet. Osszesen 83
dolgozd vett részt az ,akcioban”, ami 62%-o0s valaszadasi aranyt jelent, mivel a hegeszt6bdl nem a
munka jellege miatt sokan nem hagyhattdk el munkahelylket. Az Okinnal a négy szerel6szalag
dolgozdival szerel6szalagonként toltették ki az ebédlGben a kérddiveket a vezetdk. it osszesen 93
dolgoz6 vélaszolt, ami azt jelenti, hogy gyakorlatilag minden jelenlévé dolgoz6 véleményt formalt. A
kérd6iv mindosszesen 51 kérdést tartalmazott, a kérdések tdbbségét pedig egy korabbi felmérés
adaptalasa alapjan készitettik el (Tracey, 2004; a kérddivet Id. mellékletben). A kérdéiv alapvetben a
vallalat elvarasait, a karcsusitds céljait, a munkakornyezetre, az eszk6zokre és alkalmazott
technologiakra, a karcsusitas bevezetésére, a vallalaton beluli kommunikaciéra és a bevezetett
valtoztatasok eredmeényeire vonatkozo helyzetet és valtozasokat mérte fel, természetesen a vélaszado
szemsz6geébdl.

Az 0Osszegydjtott esettanulmanyokat és dolgozoi kérddiveket a kutatdsi kérdések mentén
rendszereztiik és elemeztiik. A kilsé és belsé befolyasold tényezdk vizsgélatahoz, valamint az
eredmények értékeléséhez nem taldltuk szikségesnek tovabbi elemzési eszkdzok bevonasat, a
bevezetett valtoztatdsok és képességek megragaddsahoz azonban egy vizsgélati modell
kialakitasahoz, illetve felhasznalasahoz folyamodtunk, ezt mutatjuk be az alabbiakban.

Vizsgalataink a termeld vallalatokon belll is elsésorban a termelési funkciot, és az azzal kapcsolatos
tevékenységet veszik célba, ami Womack és Jones (1996) — a karcsUsitas egyik Uttoré konyve —
alapjan teljesen értheté. A konyv szerint ugyanis minden (zleti egységnek harom kritikus vezetési
feladatot kell ellatnia: ,a) a probléma megoldas feladatat, ami egy Uj koncepcio megalkotasatol a
részteles termékterven keresztul a termelés meginditasaig tarto folyamatot dleli fel (amit mi ebben a
tanulmanyban termékfejlesztési folyamatnak neveziink); b) az informaciomenedzsment feladatat, ami a
rendelésfelvételtdl a részletes Utemezésen keresztul a kiszallitasig terjed (és aminek a termeléshez
kapcsolodd részét itt termelési folyamatszabalyozasnak neveziink); c) és a fizikai transzformacio
feladatat, ami a nyersanyagtol a vevd kezébe kerild késztermékig tart (mi termelési folyamatnak
hivjuk)” (Womack és Jones, 1996, 19. old.). A termelésmenedzsment e tevékenységek mindegyikében
érintett, hiszen egyitt kell mikodnie a termékfejlesztéssel, hogy a termék piacra dobasa
zOkkenémentes legyen; szabalyozni kell a termelési folyamatot; és vegul a termelés felelds az egész
termelési folyamatert.

E folyamatok menedzselése érdekében a tevékenységek — technoldgiai és emberi — eréforrasokat
hasznalnak fel. Az er6forrasok részt vesznek minden egyes folyamatban és erfsitik, vagy éppen
gyengitik azok teljesitményét. Az eréforrasok szintjének és féleg kombinalasanak javitasa tehat donté,
ha a folyamatokat akarjuk fejleszteni. Mas szavakkal, az eréforrasok csak akkor lehetnek versenyel6ny
forrasai, ha csindlnak valamit. Azaz a j6 er6forrasok sziikségesek, de nem elégségesek a jo
folyamatokhoz. A folyamatoknak maguknak kell hatékonynak és gazdasagosnak lenniik ahhoz, hogy
versenyel6ny forrasava valhassanak.

Az elmult id6ben a vallalatok kozotti integracid feler6sodott, és igy a koztuk Iév0 hatarok
elvékonyodtak, vagy el is tintek. igy a termelésmenedzsment feladatai tlnydlnak a termelés hatarain,
hogy a beszallitokkal és vevOkkel kapcsolatos folyamatokat kezelni tudjak. Ebbe beletartoznak a
probléma megoldas, az informaciomenedzsment és a fizikai transzformacié feladatai ugyanugy, mint az
emberi és technoldgiai er6forrasok beszallitokkal és vevikkel kapcsolatos felhasznalasa. Bar az ellatasi
lanc menedzsment belsé termelési és logisztikai tevekenységeket is magaba foglal, alapvetd jellemzéje,
hogy a vallalati hatarokon tulnyulik.
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A 2. &bra a termelésmenedzsment eddigiekben vazolt strukturajat mutatja. Az abra alapjan a
termelési folyamatok és eréforrasok csoportjai a kvetkezék (Demeter és Matyusz, 2008):

1. Termelési folyamatokkal és azok szabalyozasaval kapcsolatos programok (magaban foglalja a
fizikai transzformacios és informacids folyamatokat is, minthogy a kettd szorosan hat egymasra)
Termékfejlesztési programok
Ellatasi lanc menedzsment programok: vevéi és beszallitoi oldal
Technologiahoz kotddd programok
Emberi eréforras programok (Demeter és Matyusz 2008 p. 10).

abRrwd

2. abra. A termelésmenedzsment teriiletének legfontosabb elemei

o Ellatasi lancmenedzsme
Szallitc Vevs

Termelési folyam:
Term. foly. szabéalyoza
Termékfejleszté

N N

Eréforrasok (technolégia és emberi efforras)

Forras: Demeter és Matyusz (2008) p. 10

A modell segitséget nyujt abban, hogy a karcsusitas bevezetésekor tett eréfeszitések iranyat, illetve
helyét pontosabban meghatarozhassuk. A modell logikdja lehetévé teszi, hogy a karcsusitas
bevezetését kisér6 valtozasokat, valamint az azok nyoman at/kialakuld szervezeti képességeket is
strukturaltan targyaljuk.
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4. A karcsu menedzsment bevezetését sziikségessé tevo kiilsé és helsé
tényezok

A kutatas elsé kérdése azt hivatott megragadni, hogy melyek voltak azok az okok, amelyek a
vallalatokat a karcsi menedzsment bevezetésére késztették. Az okok feltarasanak nagy jelentéséget
tulajdonitunk, hiszen a karcsu rendszer bevezetése a legtobb szervezet szdmara szamos valtozassal
jar, a valtozasok pedig potencialis konfliktusforrasok. A karcsu menedzsment bevezetése ezért egy
vallalat szdmara jelentds kockazatot jelent, igy fontos szdmba venni mindazokat a tényezéket, amelyek
ennek a kockézatnak a vallalaséra 0sztonzik a cégeket. A tovabbiakban el6szor roviden attekintjik a
fellelnetd irodalmat, megvizsgaljuk az esettanulmanyokbdl kinyerhetd informéciokat és elemezzuk, hogy
a dolgozdk szerint milyen célokkal indult el két részletesebben vizsgalt vallalatunknal a karcsusitas.

4.1. A karcsusitas elinditasat meghatarozo kiilsé és belsé tényezdok az irodalom
alapjan

Kifejezetten fontosnak tartjuk a valtozas okainak kutatasat, hiszen, mint ahogyan arra Losonci (2008)
felhivja a figyelmet, mind a hazai, mind a nemzetkozi irodalom igen szegényes ebben a kérdésben. A
témaban az egyetlen altalunk fellelt forras Crawford és kutatotarsai (1988) nevéhez fiizodik. igy tehat
kutatasi eredményeink, ha csekély mintan alapulnak is, nemzetkdzi viszonylatban is ritkanak
szamitanak. A Crawford és kutatotarsai (1988) altal feltart okokat a 2. tablazat mutatja be. Ebbdl jol
lathatd, hogy a valaszadok tobbsége azt vérja a karcsusitastdl (JIT), hogy olyan, altalunk
meghatarozonak tekintett teljesitménytényezbket javit, mint a termékmindség, vagy az atfutasi ido, vagy
a termelési koltségek. A valaszadok tébb mint fele azt varja, hogy a piaci versenyben a karcsusitas
hatasara helyzete javul, vagy legaldbb nem romlik. Mindezek a teljesitménytényezOk a vallalat
fogyaszt6-, illetve piacorientéltsagéat fejezik ki, azaz a minség javitasa, a koltségek csokkentése (ha
annak hatasara csokken a termék, vagy szolgaltatas ara) kdzvetlendl érinti a fogyasztét is, annak
elégedettségét, mely pedig hatassal van a vallalat versenyhelyzetére. Eppen ezért ezeket a tényezoket
kulsé tényez6knek tekinthetjuk. A tablazatban felsorolt tovabbi elvarasok a vallalat belsé miikodésével
kapcsolatosak, bar kétségtelen, hogy a legtdbb belsé tényezd hatassal van a termelési koltségekre, igy
a profitra, illetve adott esetben a termék aréra is. Szembet(ing a tablazatbol, hogy a legtobb vélaszadd a
készletek csokkenését varta. Ez megfelel a 80-as évek szemléletének, amikor is a karcsusitast sokan
elsésorban készletmenedzsment eszkozként ismerték.
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2. tablazat. A JIT bevezetésének okai

Hany vallalat vart Vélaszaddk
javulast (n=39) szazaléka

A készletek csokkentése 36 92,3
A termelési koltségek csdkkentése 32 82,1
Az atfutasi id6 csokkentése 31 79,5
A termékmindség javitasa 30 76,8
A termelési és raktarozasi teriletigény csokkentése 27 69,2
A versenypozicié megszerzése vagy megtartasa 25 64,1
A profitmargin ngvelése 25 64,1
A munkavéllalok hatékonysaganak javitasa 23 60,0
A munkaigény (labour) csékkentése 19 48,7
A papirmunka (talan lehetne adminisztracionak 18 46,2
forditani) csokkentése

Az eszkdzhatékonysag javitasa 16 41,0
A munkavéllalok motivaciojanak javitasa 15 38,5

Forras: Crawford et al., 1988 old. 1564. idézi: Losonci, 2008

Elmondhat6 tehat, hogy a karcsusitas okait vizsgaldo meglehetésen sz(ik irodalom alapjan varhato,
hogy a vallalatok tobbsége a karcsusitastdl a vallalati teljesitmény atfogd javulasat varja, igy a
karcsusitas ésszerli dontés lehet mind fokozodo piaci/vevéi nyomas esetén, mind gyenge vallalati
mUikddés ellensulyozasara.

4.2. Kiilso és belso tényez6k a vizsgalt esettanulmanyokban

Az egyes vallalatoknal a kulonbozé valtozast motivald tényezéket a 3. tablazat mutatja. A tablazat
soraiban a vallalati emberek, illetve az esetleirasok altal megnevezett okokat igyekeztiink pontosan
visszaadni, ezért csak azokat vontuk dssze, amelyek tartalmukban megegyeztek.

A vallalati versenyképesseg vizsgalatanal annak Chikan (2006) altal adott definiciojabdl indultunk ki,
mely szerint a versenyképesség feltétele, hogy a vallalat képes legyen mind a kdrnyezeti, mind a
vallalaton bellli valtozasok érzékelésére és az azokhoz val6 alkalmazkodésra. A kutatasnak ebben a
szakaszaban ezért azt térképezzik fel, hogy az altalunk vizsgalt vallalatoknal melyek voltak azok a
tényezOk, amelyeket a vezetdk észleltek, és amelyek arra inditottak a szervezeteket, hogy belevagjanak
az atalakitasba. A tényezoket két csoportra osztottuk: az egyik csoportban a vallalaton kivili erbket,
okokat tlintettilk fel, a masikban a szervezeten bellili tényezdket.

A 3. tablazat j6l mutatja, hogy a kutatdsban résztvevé véllalatoknal a kiils6 és a belsd tényezék
egyuttes jelenléte jellemzd. Nem valaszthatoak el ugyanakkor élesen a belsd tényezok a kilsoktdl: pl. a
piaci visszaszorulas, a versenytarsak el6retorése, alacsonyabb arai, magasabb kiszolgalasi szinvonala
iranyithatja ra a menedzsment figyelmét azokra a bels6 problémakra, amelyek kilsé nyomas nélkul
észrevétlenek maradtak volna. Hasonld mondhat6 el azokban az esetekben is, amikor latsz6lagosan
nincs kilsé ok, viszont belsé okként az ,anyavéllalat utasitasa” &ll. Ezekben az esetekben
feltételezhetd, hogy a vizsgalt egység nem rendelkezik stratégiai dontéshozatali jogkorrel, sem
megfeleld piaci kapcsolatokkal. Igy a piaci valtozasokat az anyavallalaton keresztiil érzékeli, illetve a
szilkséges lépéseket is annak utasitasara fogja megtenni.

A legtdbb esetben a kiilsé tényezé a piaci versennyel, a versenytarsak jobb teljesitményével van
osszefliggésben. Ez a tény 6nmagaban is kapcsolatot jelez a karcsusitas és a versenyképesség kozott:
a vallalatok vezet6i, amikor a piaci verseny élez6dését, versenytarsaik eloretorését, vagy vevoik
megnovekedett elvarasait észlelik, akkor a karcsusitast hivjak segitségul, azaz a karcsu
menedzsmentre egyértelmiien, mint a versenyben maradas zalogara tekintenek. S6t, mi tobb,
feltételezhetjuk, hogy a vezetok elvarasainak volt alapja, azaz més véllalatok pozitiv tapasztalataira
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épitettek. Az adott esetek mogott tehat valdszinlileg szdmos tovabbi hasonld eset all. A karcsusitas
jegyében megtett atalakitasoktdl varjak a jobb vallalati teljesitményt, azaz a jobb termékmindséget,
alacsonyabb &rat, magasabb kiszolgélasi szinvonalat, vagy nagyobb rugalmassagot. A karcsu
menedzsment és a vallalati versenyképesseég kozotti, jelen vizsgalatbol kivilagld dsszefuggés érvényet
gyengiti azonban két tovabbi tény:

1. A kuls6 korilmények hatasara hozott dontés a vezetdi elvarasokat tikrozi csupén, nem a
tényleges eredményeket.

2. A kutatas soran olyan eseteket dolgoztunk fel, amelyek a karcsusitas eszkoztarahoz nydltak.
Nem vizsgaltuk azonban, hogy azonos helyzetben |évé mas véllalatok hogyan viselkedtek,
azaz nincsen képunk arrdl, hogy a vallalatvezeték milyen arényban tekintenek a
karcsuUsitasra ugy, mint a versenyképesség megteremtésének hatékony eszkdze.

Az esetek kozott kivétel az,F” vallalat, hiszen itt nem jelenik meg kozvetlendl a piaci nyomas, ehelyett
az anyavéllalat kezdeményezte a valtozast. Mivel itt nem egy o6nalld stratégiai dontési jogkorrel
felruhazott gyaregységrél van szo, igy nem egyértelmi, hogy melyek a mélyebben fekvé okok, amelyek
miatt az anyavallalat a véltozasok meginditaséra utasitotta ezt a gyarat. Az Esterline Technologies
szamara pedig mar nem teljesen Uj a karcsi megkozelités, hiszen mar korabban is alkalmazta bizonyos
elemeit. igy a véltozasok elinditasanak kiilsd okai, ha vannak is, itt rejtve maradtak. A Loctite esetében
hasonlé kils6 tényezok jatszottak kdzre az atalakitasok megkezdésében, mint a termeld vallalatoknal.

A belsé motivacioés tényezok kozil kiemelkedik a gyenge miikddési teljesitmény (mindség, szallitasi
pontossag, koltség), amely azonban szintén kozvetlendl kothetd a kilsé tényezékhoz, hiszen csak
akkor valnak ezek a tényezék fontossa, amikor a vallalat vevéje, vagy a versenytarsak jobb
teljesitménye kihivasok elé allitja a vallalatot (pl. Boeing, Lucas TVS, Jaguar). Hasonléak mondhatok el
az elavult gyartasi rendszerre is. Az anyavallalat utasitasa mogott is feltételezhetjik ezt a nyomast,
ahogyan pl. az OKIN, vagy a Jaguar esetében. Tovabbi kényszerit6 erejli belsé motivacio forrasa lehet
a csokkend nyereséghanyad, az elavult gyartasi-, vagy IT rendszer, a tulzott blrokracia és/vagy
bonyolult szervezeti megoldasok. Mindezek a tényezok rontjak a vallalatok kilatasait, igy ha a vezetés
nem tesz ellenlk, hosszutavon jelentds visszahuzo erét jelenthetnek a vallalatok teljesitményében.

A tényezOk masik része pozitiv motivacio, avagy lehetéség a jobb teljesitmény eléréséhez, pl. a gyar
stratégiai helyzetének megvaltozasa a konszernen belil (OKIN) lehetéség a kiemelkedésre a
,pérmunkas” statuszbdl, vagy a konszernen belill meglévé tudas jelentdsen csokkentheti a szervezeti
ellenéllast, az atalakulashoz szikséges idét és az atalakitas kockazatat. Ha egy kils6 kényszer egy
ilyen belsd lehetéséggel talalkozik, akkor a véllalat kisebb &ldozattal viheti végbe a valtozasokat.

A belsO tényez6k harmadik csoportjaba sorolhatjuk a vezetdk elkotelez6dését, melyrél szintén a
vallalatok kozel fele beszamolt. Itt egyrészt egyfajta belsé kényszeritésrol van sz0, hiszen a legfelsé
vezetbi szint meghatarozo az alsébb hierarchia szintek szamara. Ezért a vezetd személyes ambicidi is
meghatarozdak lehetnek a vallalati vallalasok szempontjabdl. Ugyanakkor a vezetdi elkotelez6dés a
valtoztatasok kivitelezését nagyban tamogatja is, sét a vonatkozé forrasok szerint a vezetdi
elkotelez6dés nélkll a valtozas sikere mar a kezdettél megkérdbjelezhetd, illetve megléte a siker
alapvet6 feltétele. A vezetdi elkotelez6dés tehat donmagaban forrasa és zaloga is lehet a karcsusitas
megkezdésének és sikeres végrehajtasanak, igy jelentdsége kiemelkedd!

Visszautalva a vonatkozé irodalom attekintésénél tett megjegyzéseinkre, az altalunk kutatott
vallalatokra is igazolodni latszik, hogy a piaci nyomas (vevék, versenytarsak jobb teljesitménye,
csokkend piaci részesedés) jelentds szerepet jatszik a karcsu menedzsment bevezetésérdl szold
dontés meghozatalaban, csakugy, mint a gyenge belsé mikodés. Varhatoan tehat tobb véllalat fogja
meghozni ezt a dontést azokban az ipardgakban, ahol jellemzé az erés verseny. Ugyanakkor
eredményeink bizonyos mértékig ellentmondanak Crawford és kutatotarsai (1988) eredményeinek,
melyek szerint az altaluk vizsgalt 39 vallalatnal a készletcsokkentés, mint a karcsu menedzsment
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bevezetésének célja jelentésen megelézi a versenypozicid megtartasat, mint célt. Ez azonban lehet
eredménye annak a folyamatnak, mely soran a 80-as évektdl kezdve egyre tdbb kutaté és vezetd
ismerte meg a karcsusitas (JIT) természetét, igy az esetekben szerepld vezeték mar tisztabban lattak
annak varhatd eredményeivel kapcsolatban. Mind a kutatok, mind a vallalati szakemberek szamara
egyre inkabb vildgossa valt, hogy a karcsUsitas (mint ahogyan azt a bevezetett valtoztatasok
targyalasanal majd bemutatjuk) nem egyszeriien egy készletmenedzsment eszkoz, sokkal inkabb egy
atfogd menedzsment rendszer, vagy filozdfia.

Az esettanulmanyok tapasztalatai szintén meghazudtoljak azt a korabbi feltevésiinket, mely szerint a
karcsusitas elényeit azok a véllalatok élvezhetik elsésorban, amelyeknél a termelés stratégiai
jelentéségli a vallalat miikddésében. A Loctite eset ugyanis olyan helyzetet mutat be, ahol a
karcsusitast megvalositd egység csak értékesitési és szolgaltatasi feladatokat lat el. A részlegnél
termelés nincs, az értékesitett termekeket szinte kizarblagosan mas gyartoktdl szerzik be értékesitésre
kész 4llapotban. igy mar a felvetés is meghdkkentd a korabbiakban irottak fényében, azonban, ahogyan
azt az eredményeket bemutatd fejezetben targyaljuk, az esetben szereplé részleg esetében a
transzformacié sikeres volt (a véllalat egészére gyakorolt hatasardl nincs pontos informécionk), a
bevezetett valtozasok pedig megfelelnek a karcsu menedzsment altalanosan elfogadott szemléletének.

3. tdblazat. A karcsu atalakulast el6idézé kiilsé és belsé tényezdk

Véllalatok
[72]
2
S
Kiils, bels tényezok S| e ©
oo =
5|5 |85 |8 2|55 5|
s|lz|l=|2l?] o L [F|IQ|=|==
sz 2| S|2]8 5|88
S|z ||| 2| &8|S|2|8S|a|u|y
Kilsé tényez6k
Vevbi nyomas X X | X | X X | X
A versenytarsak mar alkalmaztak a karcsi menedzsmentet X X
Versenytarsak jobb teljesitménye X X | X | X
Jelentds (ndvekvd) verseny az ipardgban X X
Piacvesztés X | x| X
Novekvd igény a végtermék irant X X
Bels tényez6k

Elére jelzett kapacitashiany

Az anyavallalat utasitasa - kivalosagra torekvés

Gyenge mUikodési teljesitmény (mindség, szallitasi
pontossag, koltség)

CsoOkkend nyereséghanyad

Atalakulé stratégiai pozici6 a konszernen beliil

Vezetd(k) elkdtelezddése a karcsi menedzsment irdnyaban

Kdzvetlendl elérhetd lean tapasztalatok (mas egységeknél
meglévd tudas)

Menedzseri kivasarlas

Elavult gyartasi rendszer

Tulzott burokracia, elavult IT rendszerek

Bonyolult szervezeti megoldasok — ,terméktulajdonos” hianya
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4.3. A karcsusitas céljai dolgozéi szemmel

Bar a kutatashoz hasznélt dolgozdi kérdbiv kozvetlenil nem foglalkozott a kilsé és belsé kivaltd
tényez6k megragadasaval, a karcsusitas dolgozok altal észlelt céljardl azonban megkerdeztik éket. A
kérddiv 3. kérdése arra keresi a valaszt, hogy a felsorolt lehet6ségek kozll a dolgozdk melyeket
azonositanak a karcsusitas inditékaként. Az elére megadott valaszok a munkabiztonsag/minéseg
javitdsa, az atfutasi idé/ciklusidd csokkentése, a munkafolyamatok javitdsa, a pazarlasok
megszlntetése, a versenytarsak fenyegetésére adott valasz, vagy egyéb voltak. A kérdésekre adott
valaszokat a 4. tablazat tartalmazza. Ahogyan az a tablazatbdl kiderl, a munkafolyamatok javitasa
mindkét vallalatnal el6kelé helyen taldlhato. A Rabanal e mellé az atfutasi id6, az Okinnél a
munkabiztonsag/minGség javitasa csatlakozott. A két cégnél vizsgalva a kivalto okokat, lathatjuk, hogy
a leglényegesebb kilonbség abban van kozottuk, hogy a Raba kapacitashiannyal kizdott, amit a
jovébeli varhatdan ndvekvd igény valtott ki. Ezért a pazarlasok megsziintetésére és a kapacitas jobb
kihasznalasara nagyobb hangsulyt volt kénytelen fektetni. A Hiba! A hivatkozasi forras nem
talalhatd.ban foglaltak fényében mindkét vallalatnal érdekes, hogy a versenytarsak fenyegetését a
dolgozok toredékrésze jeldlte meg, de ne felejtsilk el, hogy a kérdésben nem a kivaltd okokrol, hanem a
celokrol kérdeztik az alkalmazottakat.

4, tablazat. A karcsusitas céljai a dolgozok véleménye alapjan a Rabanal és az OKIN-nal

Felajanlott bevezetési cél Helyeslé dolgozdk aranya (%) F (szignifikancia)
Raba Okin

A munkabiztonsag/minéség javitasa 35 48 3,23 (0,074)

Az atfutasi id6/ciklusidd csokkentése 54 19 27,39 (0,000)

A munkafolyamatok javitasa 51 57 0,74 (0,390)

A pazarldsok megsziintetése 25 12 5,14 (0,025)

A versenytarsak fenyegetésére adott valasz 5 3 0,26 (0,612)

Forras: Demeter, 2008

4.4. Osszegzés

A véllalatok karcsusitasi motivacidival kapcsolatosan elmondhatd, hogy jelen kutatas eredményei
alapvetéen megegyeznek mas kutatok hasonld témaban végzett felmérésének eredményeivel. Ezek
szerint a vallalatok jellemz6en a kuilsO tényezok valtozasa miatt kezdenek bele a szervezet szdmara
jelentds kihivasnak tekintheté karcsusitasba, igy a piaci pozicidjuk gyengulése, a verseny fokozodasa,
a megvaltozott vevdi igények miatt. Ehhez kapcsoldédnak a belsd tényezok is: a piaci térvesztés oka
gyakran a nem kielégit6 termelési teljesitmény (minéseg, atfutasi id6, koltségek, stb). A vallalatvezetdk
karcsusitas iranti elkdtelezédése a kuls6 kényszeritd erdk fellépése esetén alapvetden sziikséges a
karcsusitas sikeréhez, de ez a tényez0 akér kuls6 kényszer nélkul is elégséges inditék lehet.
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5. A vallalatok altal bevezetett valtoztatasok, intézkedések vizsgalata

A karcsusitasnak nincs altalanosan elfogadott definicidja. Ezt részben okozza az, hogy a fogalmat
elészor hasznalo Womack et al. (1990) kényv nem megy tul azon az altalanos megfogalmazason, hogy
hangsulyozza, a karcsu vallalat kevesebb er6forrassal képes jobb teljesitmény elérésére. Tovabb
okozza a bonyodalmat a rendszer altal hasznalt eszkdztar folyamatos fejlédése. Ebben a fejezetben azt
vizsgaljuk, hogy a karcsusitas milyen vallalati teruleteket érint elsdsorban és milyen eszkoztarral
torekszik céljai elérésére. El6szor megint az irodalmat tekintjuk &t, majd megvizsgéljuk az
esettanulmanyok és a kérdéivek alapjan a konkrét gyakorlatot.

5.1. A karcsu menedzsment okozta valtozasok

A karcsusitas majd harom évtizeddel ezel6tt, mar az 1980-as évek elején is ,hot topic” volt a
termelésmenedzsment berkeiben (Schonberger, 2007). Japanon kivill az Egyesiilt Allamokban is elsé
viragzasat élte a 80-as évtized elsé éveiben (Holweg, 2007). Bar akkoriban nem Toyota termelési
rendszerként (Toyota production system — TPS) utaltak ra, hanem — hibasan — just-in-time néven terjedt
el a tengerentulon2, mivelhogy a vezet6k a folyamat egy egyedili, lathatd aspektusara koncentraltak
(Shah és Ward, 2007). A karcsusitas reneszanszat éljuk a kilencvenes évektdl, aminek eredményeként
a 90-es évekre a karcsu termelés a termelési rendszerek szervezésének dominans stratégiajava valt
(Karlsson és Ahlstrdm, 1996). A karcsUsitast legljabban a termelési teriilet legbefolyasosabb
paradigmajakeént aposztrofaljak (Hines et al., 2004), mikdzben vitathatatlan, hogy a termelés tertletén
tul (tamogat6 folyamatok, szolgaltatd véllalatok) is eredményesen Ultetik at napi operativ és stratégiai
gyakorlatba.

Vitathatatlan, hogy a karcsusitds szamos ponton jelentds valtozdson ment keresztul az elmult
évtizedekben. Nyilvanvald, hogy a megalkuvas nélkili vevéi igénykielégités soran a karcsu termelés,
mint a vilagszinvonalu termelés egyik legmeghatarozobb eleme egyre tobb programmal egészul ki. A
korébbi bekezdésben oOsszefoglaltaknak azért kiemelt a jelentbséguk, mert az alapjan egyértelmien
nyomon kdvethetd az a tendencia, hogy a karcsusitas egyre szélesebb bazison éll. Ez a valtozas tobb
dimenzidban is tetten érhetd: egyre tobb eszkozt sorolnak a karcsu eszk6zok kozé; az operativ szint
mellett egyre nagyobb hangsullyal szerepel a stratégia; a termelési funkcidn tul a szervezeten bellli
mas funkcidk is fontosabba valtak, mikdzben a vallalati hatarokon ativel6 kapcsolatok is egyre nagyobb
figyelmet kapnak, és ki kell emelni azt is, hogy egyre tobb iparagban tetten érhetd.

Mindezeken tul az elmult évtizedek karcsusitasai arra is felhivtak a figyelmet, hogy sokkal tobbrél van
sz, mint egy jol korulhatarolhato és alaposan feltart eszkdzhalmaz alkalmazasardl. Ezzel teljesen
0sszhangban van az is, hogy az irodalomban nincsen egyetértés a tipikus karcsu eszkdzok mibenlétét
illetéen. Azaz szerz6tdl fuggden nagyon is kiildnbdzd véleményeket olvashatunk arrdl, hogy mi tartozik
a karcsusitashoz, vagy hogy egyaltalan hogyan tekintenek a karcsusitasras. Az 5. tablazat azokat a
kutatasi eredményeket mutatja be, amelyek célja a karcsusitds eszkozeinek feltdrdsa volt, vagy a
kutatas soran erre is kitértek. A felsorolt szerzék egy, vagy tébb, a maga allitasa szerint a karcsusitas

2 A JIT-et ma a karcst termelési rendszefissbr ,kodifikalé” munkak szetinek gondolatmenetével (Id.
kordbbi munkakban is Sigumori et al.,, 1977, Ohn888) d&sszhangban a TPS egyik legfontosabb
alrendszereként tartjuk szamon.

% Shah és Ward (2007) két G@pnt koré csoportositja a teriiletet tanulmanyozkemberek véleményét: (1)
Vagy a vezet elvekhez és atfogd célokhoz kapcsol6do filozédimemszoghl (példaként Womack és Jones,
1996; Spear és Bowen, 1999 munkajat hozzak), (3y va kozvetlenil megfigyelh&t menedzsment
gyakorlatok, eszk6zok, vagy technikak halmazanakgsiati néspontjabol (pl. Shah és Ward, 2003; Li et al.,
2005) vizsgalodnak.
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iranyaba elkotelezett vallalat vizsgalataval jutottak arra az eredményre, hogy a karcsusitashoz
alapvetéen hozzatartozik a felsorolt eszkdzOk alkalmazasa. A tendenciakat dsszefoglalé 6. tablazat
felsoroldsa alapjan, a hivatkozott munkakban a karcsusitas leggyakrabban emlitett elemei (a
karcsusitas ,magja”):

» afolyamatos fejlesztés,

* akeresztfunkcionalis munkaerd,

* aJIT/folyamatos aramlas,

» asorozatnagysag csokkentése,

* amegeléz0 karbantartas,

» ahuzasos rendszer/kanban,

* agyors atallasok és

* ateljes kor( minéségmenedzsment
voltak. Mindez azt mutatja, hogy habar elmozdulas tapasztalhaté az atfogdébb programok iranyaba,
mégis a karcsusitas magjat ez a 8 témakar jelenti.

Tisztaban vagyunk vele, hogy ez a rovid kivonat is csak egy viszonylag aggregalt szintet mutat be,
ahol az operativ elemek nem kapnak szerepet. Ugyanakkor az irodalom-feldolgozas soran szerzett
tapasztalataink tukrében azt kell mondanunk, hogy kiterjedt empirikus kutatdsok soran ennél mélyebbre
nem szokas menni. Csak konkrét, j6I behatarolhatd, néhany elemet tartalmazé vallalati mintan végzett
esettanulményos kutatasokban, esettanulmanyokban talalkozhatunk operativ gyakorlatokkal (pl. 5S,
VSM).

Kutatasunkban az irodalom meglehetés sokszinlisége miatt is fontosnak tartottuk a vallalatok altal
alkalmazott eszkozok azonositdsat a karcsusitas sordn. Megjegyezzik ugyanakkor, hogy
értelmezésiinkben a karcsusitas nem az alkalmazott eszkdzokkel azonos, hanem annak céljaival. Az
atalakitas soran vegrehajtott intézkedéseket, valtoztatasokat ezért nem a karcsusitas fokméréjekent,
hanem annak részeként értelmezzik. Az intézkedések és valtoztatasok ezért elsOsorban a
versenyképességgel 6sszefliggd képességek kiépitésével kapcsolatosan kertilnek fokuszba.

4 Az adott eszkdzre a 18 vizsgalt tanulmany tobht feile utal, azaz legalabb 10 kutatasban megjelent.
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5. Tablazat. Karcsu gyakorlatok az irodalomban

Karcsu gyakorlat (hany
helyen fordul el6 a 18-bol)

Sugimori et al.

(1977), Monden

(1981), Pegels
(1984)

Wantuck
(1983)

Lee és
Ebrahimpour
(1984)

Suzaki
(1986)

Finch és Cox
(1986)

Voss és
Robinson
(1987)

Hay
(1988)

Bicheno
(1989)

Chan et al.
(1990)

Piper és
McLahlin
(1990)

White
(1993)

Shingo
Prize
Guidelines
(1996)

Sakakibara et
al. (1997)

Koufteros et
al. (1997)

Flynn et
al. (1999)

White et
al. (1999)

Szliik keresztmetszetek
megsziintetése (termelési
kiegyensulyozasa) (0)

Termelési sejtek (6)

Benchmark (0)

Folyamatos fejlesztés (13)

Keresztfunkcionalis
munkaerd (13)

Ciklusidé csokkentés (5)

Fokuszalt gyar (7)

JIT/folyamatos aramlas (18)

Sorozatnagysag
csokkentése (16)

Karbantartas optimalizalasa

)

Uj folyamat
eszkodzok/technologiak (3)

Tervezési és litemezési
stratégia (0)

Megel6z6 karbantartas (11)

Folyamatképesség mérése

()

HUzasos rendszer/kanban
(18)

Minéségmenedzsment
programok (1)

Gyors atallasok (18)

Gyartasi folyamatok
Ujratervezése (0)

Munkahelyi biztonsagot
javitd programok (3)

Autonom (niranyito)
munkacsoportok (9)

Teljes kori
mindségmenedzsment (11)

Forras: Shah és Ward 2003, 131. oldal (in:

Losonci et al., 2007 p. 62)
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6. tablazat. Karcsu eszk6zok az irodalmi 6sszefoglalok alapjan

McLachlin (1997) - A leggyakoribbnak
vélt JIT elemek

Shah és Ward (2003) — Karcsu gyakorlatok a
kulcsfontossagu irodalmakban

Bhasin és Burcher (2006) — A karcsusitas
technikai kbvetelményei

Shah és Ward (2007) - Karcsu termelés - a
mérési isntrumentumok

Atallasi id6 csokkentése

*

*

Létesitményberendezés

*

*

Kicsi sorozatok/sorozatnagysag csdkkentése

*

*

Kiegyensulyozott termelés/szik keresztmetszetek

eltavolitasa

*

Huzasos rendszer/kanban

JIT beszallitas

Autonomacié

Mindség/ Teljes korli mindségmenedzsment

Nulla hiba

Egyszerii tervezés

Megeléz8 karbantartas

Munkavallalok bevonasa

Flexibilis munkaerd

Gyartdcellak alkalmazasa

Benchmarking

Folyamatos fejleszté technikak

Ciklusid® csokkentés

Fokuszalt gyar

Folyamatos anyagaramlas

Karbantartasok optimalizalasa

Uj berendezések/technolégiak

Tervezési és ltemezési stratégiak

Folyamatképesség mérése

Minéségmenedzsment programok

Ujjaszervezett gyartasi folyamatok/kaikaku

Munkabiztonsag fejlesztése

Autoném munkacsoportok

Ertékaramtérkép(process mapping)

Beszallitok fejlesztése

Beszallitdi bazis csdkkentése

58S és vizualis menedzsment

Erték és a hét pazarlas

Munkaer8menedzsment

Napi litemezés

Csoportos problémamegoldas

Trréning

Flexibilis munkacsoportok

Munkaerd elkételezettsége

Beszallitdk minéségi szintje

Fogyasztoi fokusz/bevonas

JIT szdllitds a fogyasztokhoz

Forras: Losonci et al., 2007 p. 63
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5.2. Karcsu valtoztatasok a vizsgalt esettanulmanyokban

A kutatdsunkba bevont véllalatoknal lezajlott valtozasokat és végrehajtott intézkedéseket a 7. tablazat
mutatja. A tablazatban szerepl§ valtoztatasokat a termelésmenedzsment terlletének Demeter és
Matyusz (2008) szerint, a 2. abra bemutatott alkotoelemeihez sorolva az alabbiak szerint
csoportositottuk:

1. Vevokkel kapcsolatos programok
Termelési folyamatokkal és azok szabalyozasaval kapcsolatos programok
Termékfejlesztési programok
Technologiahoz kot6dé programok
Emberi er6forras programok.
Beszallitokkal kapcsolatos programok

ook wh

Az esetek alapjan elmondhatd, hogy a vizsgalt vallalatok a tevékenységi rendszer minden
folyamatokkal, illetve azok szabalyozésaval kapcsolatosan, valamint az emberi er6forrasokhoz
kétddben hajtottak végre. A tovabbiakban az egyes kategdridk részletes elemzését végezzik el.

A vallalati tevékenységi rendszerhez kapcsolodoan sajatos helyzetet képviselnek a vevék; karcsu
gondolkodas fokuszaban a vevli érték azonositasa és az annak megfelel6 termelési rendszer
kialakitasa all. A vizsgalt vallalatoknal ugyanakkor nem jelenik meg a vevdi igények pontositasa, mint a
valtozasi folyamat egyik eleme. Ez aldl kivétel a Loctite esete, ahol az értékesitési teljesitmény novelése
érdekében kezdeményezett karcsusitas elsé lépése valoban a vevéi igények feltérképezése és a
vallalat altal nyujtott, illetve nyuijtani kivant érték azonositasa volt. A tobbi vallalatnal a vevéi kapcsolatok
valtozatlanul hagyasa ellentmondani latszanak mindannak, amit a karcsusitast elindito kulsé és belsé
tényezOk vizsgalatanal elmondtunk, hiszen ott szinte minden vallalat megjeldlt kilsd tényezdket,
amelyek a piaci nyomassal, a megvaltozott vevéi kovetelményekkel fiiggott dssze. Mindez arra enged
kdvetkeztetni, hogy habar a véllalatok képesek érzékelni kornyezetlk valtozasait (amely fontos a
versenyképesség megdrzése szempontjabdl), sét tesznek is annak érdekében, hogy a kdérnyezeti
kihivasokra reagéljanak, még nem jellemzé a karcsusitd vallalatok korében a vevokkel valo kapcsolat
proaktiv alakitdsa. Ennek természetesen szdmos oka lehet, gondoljunk pl. a vallalatok kozotti
eréviszonyokra. Amennyiben a vevd jelentés eréfolénnyel rendelkezik az adott véllalathoz képest, ugy
az nehezebben lesz képes sajat kezdeményezéseit érvényre juttatni, még ha azok el6nyosek is
lennének a vevd szamara. Az elenyészé vevborientalt intézkedés magyarazata lehet az is, hogy habar
az esetek leirasaban nem szerepelt explicit modon a vevéi igények azonositasa, a folyamatos kapcsolat
a vevokkel, illetve a vevéi kovetelések feltehetben egyértelmiivé tették a vallalatok szamara, hogy
milyen értékeket kell nyujtaniuk megbizéiknak, igy nem volt szlikség a kapcsolat megvaltoztatasara (pl.
amennyiben maga a vev0 slirgette a valtozasokat).

A termékfejlesztés logikailag elokel6 szerepet foglal el a karcsusitas rendszerében, hiszen a gyartasi
eljarasok egyszer(isitésének, a hibalehetéségek csokkentésének |ényeges forrdsa a termékdizajn
megvaltoztatasa, illetve a gyarthatdsag figyelembe vétele mar a tervezési fazisban. Ennek megfeleléen
ezek az intézkedések meg is jelennek a kutatds soran kilonb6z6 formaban, habar szamuk alacsony.
Ennek szellemében tobb vallalat alkalmazza a ,gyartasra tervezés’-t (DFM), valamint a termelés
elékészités folyamatszer( megkozelitését (Production Preparation Process — 3P).

A termelési folyamatok, illetve azok szabalyozasanak atalakitasa kulcsszerepet jatszik a vizsgalt
vallalatoknal. Az emberi eréforrasok menedzsmentje mellett ezen a teriileten hajtottak végre a legtobb
emberi eréforras kdzéppontba helyezésével. A folyamatok atalakitasa, fejlesztése és a human
eréforrasok kezelése szamos esetben egybeforr, igy helyenként mi is egyutt targyaljuk Oket. A
folyamatok fejlesztésével kapcsolatosan az alabbi f6 megallapitasok tehetok:



9.

10.

11

A véllalatok az egyik legnagyobb jelentdséget a folyamatok felmérésének és atalakitdsanak
tulajdonitottak. Ezeknek az atalakitasoknak a célja a folyamatos aramlas kialakitasa volt. Az (]
gyartasi rendszerekben az egyes termékcsoportok elkulonitett gyartdsorokon kaptak helyet
(fokuszalt gyar koncepci6 szerint), a gyartdsorokon belll pedig gyakran alkalmaztak
gyartdcellakat.

A gyartésorok atrendezése sokszor egyitt jart a gyartoteriletek megujitasaval (vilagitas, padlo,
terek, stb), illetve a gépek, berendezések felujitasaval, vagy korszerlibbekre vald cseréjével. A
gyartdsorok hatékonysagat a véllalatok alacsony koltségli automatizalassal ndvelték.

Ugyanigy az Uj gyartosorok kialakitasakor a vallalatok torekedtek az egydarabos gyartas
kialakitdsara (ebben is része van a gyartocellak bevezetésének), valamint folyamatosan
torekedtek a gyartasi sorozatok csokkentésére, az atallasok gyorsitasaval.

A gyartosorok ellatasara a vallalatok az uj, karcsu rendszerben a hizo elvet igyekeztek minél
teliesebb mértékben megvaldsitani. Ehhez alkalmaztak a kanban papir alapu, vagy elektronikus
valtozatat, esetleg azok kombinacidjat. Az anyagellatasi rendszerek atalakitasa legtobbszor
magéaval vonta a készletezési rendszerek, szabalyok atalakitasat is.

Az U tipusu gyartasi és anyagellatasi rendszer megkoveteli a termelési (folyamatiranyitési)
informacids rendszer adaptacidjat is, ezért erre tobb esetben sor kerillt.

Az Uj gyartasi eljarasok stabilitasdnak megérzése érdekében sok vallalat dolgozott ki standard
gyartasi technologiat és ahhoz tartozé standard munkaleirast. A stabilitas, rend és tisztasag
fenntartasat célozza még az 5S eszkdztaranak alkalmazasa is.

A berendezések folyamatos rendelkezésre allasat (stabilitdsat) hivatottak biztositani a
bevezetett karbantartasi programok (TPM).

A folyamatos anyagaramlas megvaldsitdsahoz elengedhetetlen a termelésk6zi minGség
javitasa. Ezeért a vallalatok folyamatkozi ellendrzést, statisztikai folyamatszabalyzasi eszkozoket
vezettek be, minéségfejlesztd csoportokat hoztak létre, amelyek kaizen workshopok keretében
valositottdk meg a hibak feltarasat és a folyamatos, kis Iépésekben valo fejlesztést. A dolgozdi
javaslattételi rendszer jo egészitette ki a kaizen tevékenységet. Ezzel a menedzsment képes
volt a korabbi mindségellenérzé osztalyokrdl a dolgozdkra haritani a mindség-felelésséget,
egyben azonban a valtoztatasok lehetGségét is a kezikbe adta, ,felhatalmazta” éket.

A legjobb megoldasokat bizonyos véllalatok egyetlen helyen gydjtotték, és mas egységek
szamara is hozzaférhetévé tették.

Az Esterline Technologies képes volt minéségugyi torekvéseit egységes rendszerbe (TQM)
osszegyurni, melyet kiegészitett a mindségre tervezéssel is (QFD).

. A gyértésorokon el6forduld barmely fennakadas észlelésére a vallalatok vizualis

jelzérendszereket (andon) alkalmaztak, segitve ezzel a problémak gyors megoldasat.

Ahogyan az el6zéekben is irtuk, a vizsgalt vallalatoknal a karcsusitas masik sarokkove az emberi
erdforrasok Ujszer(i menedzsmentje volt:

12.

13.

14.

15.

Az attervezett gyartosorokon, a mindségfejlesztésben a dolgozok kis csoportokban miikddnek
egyutt a hatékonyabb tudasatadéds, jobb kommunikacié és a gordulékenyebb
problémamegoldas érdekében.

A gyartorendszerek vevoi igények valtozasahoz vald alkalmazkodasat a tobb pozicidban jartas,
rugalmasan bevethet6 dolgozok biztositjak.

A karcsu atalakitas szamos konfliktussal, ellenérzéssel is jar, ezért a vallalatok igyekeztek nyilt
belsé kommunikacios forumokon keresztll megismertetni a dolgozokkal a vallalat helyzetét, a
szikséges lépéseket.

Ezen tdl tobb vallalat helyezett hangsulyt a véllalati szemlélet atalakitdsara, a vevd- és
minéségorientacio  kialakitasara. Mindebben jelentés szerepet kaptak a szervezeti
hierarchidban kilénbdzd helyet elfoglaléd alkalmazottak szaméarara megtartott oktatasok, melyek
témai kozott szerepelt a karcsu termelés, a minéségmenedzsment, valtozasmenedzsment,
projektmenedzsment is..



16. A karcsu atalakitasok vezetésére tobb esetben kijeldltek egy felelés személyt, vagy csoportot. A
Lucas TVS a rendszer fejlesztésének elésegitésére rendszerméernokoket is kiképzett.

17. A dolgozoi motivaciot a javadalmazasi rendszerek atalakitasa (teljesitményaranyos bérezés, a
teliesitmények rendszeres értékelése minden szervezeti szinten) volt hivatott névelni.

18. Szintén kapcsolhatd a motivacio témakoréhez a dolgozdk ,felhatalmazésa®, mely altalaban
megemelt dontési jogkort, ugyanakkor nagyobb feleldsséget is jelent a dolgozok szaméra. A
dolgozok igy egyrészt jobban magukénak érzik az altaluk végzett tevékenységet (hiszen
nagyobb rahatassal birnak), ugyanakkor a nagyobb felelésség pontosabb, jobb minéségi
munkavégzésre is 6sztondzhet. JOl egésziti ki mindezt a vallalatok altal is alkalmazott dolgozoi
javaslattételi rendszer. Itt a dolgozoknak olyan terletekre is lehet rahatdsuk, ami nem
kozvetlenul az 6 felelGsségi kortkbe tartozik.

19. A karcsusitas a szervezeti szintek kozelitését is jelenti: a Harley-Davidson a hierarchiaszintek
csokkentését vitte veghez, mig a ,B” vallalatnal ugy alakitottak ki a létesitményeket, hogy azok
a szervezeti szintek képviseldi kozott nem tesznek kilonbséget.

20. A véllalat egyes részlegei kozotti jobb kommunikaciot, egymas feladatainak teljesebb atlatasat

ey

vallalatok.

A technoldgiara vonatkozd véltoztatasokrdl meglehetdsen kevés informécio jelenik meg az
esetekben. Csupan két véllalat élt az alacsony koltségl automatizélds, a meglévd berendezések
atalakitdsanak lehet6ségével, a tdbbség Uj berendezések vasarldsan, és/vagy IT rendszereinek
fejlesztésén keresztll remélt jobb mikodést. A véllalatok tehat nem hasznaltak ki a meglévo
berendezéseik fejlesztésében rejld lehetbségeket, latszélag inkabb biztak az Uj technol6giakban. (6t
vallalat esetében volt szé technoldgiafejlesztésrdl Uj berendezések megvasarlasaval). Ez ellentétes a
karcsusitas alapgondolataval (miszerint a szikséges technikai, technologiai szinvonalat a régi
berendezések megfeleld karbantartasaval és folyamatos fejlesztésével is lehet és kell biztositani), és
féleg jelentds koltséget jelent a vallalatoknak. Elképzelheté ugyanakkor, hogy a véllalatok lecserélt
gépparkja annyira kopott volt, vagy elavult technikai szinvonalat képviselt, hogy azok felujitasa,
fejlesztése nagyobb raforditast kovetelt volna meg. Az ellentmondast természetesen okozhatja a
szegényes informacié is: a technologiafejlesztés mértékérdl ui. nincsenek adatok, igy annak
jelentéségét nehéz megitélni. A két, sajat készitésii eset kapcsan nyilvanvaléva valt, hogy a Raba
beruhazott Uj technoldgidkra, mig az OKIN nem. A Raba hegesztérobotokat vasarolt, amelyek értéke
ugyan jelentds, de 6sszességében a teljes technoldgiai szinvonalat nem befolyasolta jelentésen. Ennek
fényében (els6sorban a két, részletesen kidolgozott esetre vonatkozéan) elmondhatd, hogy a
karcsusitas soran nagyobb hangsulyt helyeztek a folyamatok atszervezésére, mint a technologiak
fejlesztésére.

Az Uj IT rendszerek alkalmazédsa mas megkdzelitést kivan, hiszen az Uj tipusu termelésszervezés,
anyagaramlas Uj tipusu informacios rendszereket kivant meg. Ezért a véllalatok egy része az IT
rendszereit is hozzaigazitotta a gyartasi, anyagellatasi folyamatokhoz. Ezeket egészitik ki a mar emlitett
vizudlis menedzsment eszkdzok, és a standard kommunikéciés Utvonalak meghatarozasa (pl.
problémamegoldashoz).

Mivel a beszallitok teljesitménye komoly befolyassal bir a véllalatok termelési rendszereinek
eredmeényeire, ezért nem meglepd, hogy a beszallitok fejlesztése is jelentds figyelmet kapott a
karcsusitas soran. Tobb véllalatnal azonban csak a beszallitok szaménak csokkentése jelenti a
valtoztatast, masoknal nem részletezett ,beszallitd fejlesztés” zajlott. Természetesen a beszallitok
szamanak csokkentése hozhat fejlédést mindkét oldal részére, pl. az adott véllalatnal a beszallitok
koordinéciojahoz szlkséges eréforrasok lehetnek alacsonyabbak, igy néhet a beszerzés hatékonysaga,
a beszallitbnak pedig a megndvekedett rendelési mennyiség lehet kitdrési pont a méretgazdasagossag
elényeinek kihasznalasaval. A kevesebb partner jelenthet jobb kommunikaciot is a felek kozott, habar
ez nem szlkségszer(l. Csak két vallalat alkalmazta az egyuttmikodésnek azt a magasabb szintjét, ahol
a beszallitokat méar a terméktervezés folyamataba is bevonjak.



A 7. tablazat tartalmat Osszevetve a korabban bemutatott, a kordbbi kutatasok eredményeit
tartalmazd 5. és 6. tablazatok adataival, valamint a tablazatok elemzésénél irottakkal, szamos
osszefiiggés feltarhatd. A kutatasban részt vevé vallalatoknal alkalmazott eszk6zok, a bevezetett
valtoztatasok legtobbje a karcsusitds ,magjahoz” kapcsolédik (ahogyan az irodalomban
leggyakrabban feltiné eszkozoket korabban neveztik), azaz a folyamatok atszervezésével, a
sorozatnagysag csOkkentésével, a huzasos rendszer megszervezésével a folyamatos aramlast
igyekeztek megvalositani elsésorban. Ezt tdmogatja a teljes korli minéségmenedzsment (csak jo
mindségl termék haladjon tovabb), illetve a megel6z6 karbantartas is (gépek folyamatos rendelkezésre
allasanak biztositasa), a human eréforras oldalardl pedig a keresztfunkcionalitas, azaz a tobb teriletre
is kiképzett munkaerd. Mindehhez a folyamatos fejlesztés adott keretet, mely a program tovabbélését is
biztositotta.

A vizsgalt véllalatoknal véghezvitt valtozasok azonban nem alltak meg ezen a szinten, hanem — teljes
0sszhangban az irodalombol is kiolvashatd tendencidkkal — tovabbi programok is bekerlltek a
karcsusitas eszkozei kozé, a karcsusitas egyre szélesebb bazison all. Az operativ szint mellett egyre
nagyobb hangsullyal szerepel a stratégia; a termelési rendszer teljesitményét a vallalatok kihasznaljak a
versenyben (pl. Raba, Harley-Davidson, Loctite). A termelési funkcion tul a szervezeten belili funkciok
is fontosabba valtak; szdmos vallalat fejlesztette a szervezeti kultirat, az egységek és a
hierarchiaszintek kozotti kommunikaciot. Nem utolsé sorban a fejlesztések kiterjednek a véllalati
hatarokon tul is, igy a vallalatok javitjadk a kommunikaciojukat a vevokkel illetve, proaktivan lépnek fel
vellik kapcsolatban (pl. Loctite). Sokkal tobb esetben tapasztaltunk ugyanakkor valtozasokat a
beszallitokkal kapcsolatosan.

A jelen kutatds eredményei szintén alatdmasztjgk a korabbi kutatasok alapjan levont azon
kdvetkeztetéseket, melyek szerint a karcsusitas csak akkor lehet sikeres, ha a vallalatok a kilénb6zd
eszkozoket egymassal 0sszekotve alkalmazzak (pl. Cua et al., 2001; Flynn et al., 1995; Sakakibara et
al., 1997; Boyer, 1998; McKone, 2001; Shah és Ward, 2007). A 3. tablazatban feltiintetett esetek
mindegyikében elmondhato, hogy legalabb fél tucat eszkoz hasznalatat egyidejlileg vezették be.

Végezetll azzal a nemzetkozi kutatdi korokben felvetett kérdéssel foglalkozunk, mely a karcsusitas
technikai és infrastrukturalis elemeinek szerepét targyalja. A kérdés |ényege, hogy vajon az
eszkozorientalt, technikai karcsu megoldasok (folyamatmenedzsment gyakorlatok) alkalmazésa
biztositia-e a sikert, melyhez az infrastrukturalis (human eréforrassal, vezetéssel, stratégiaval
kapcsolatos) elemek csupan a hatteret biztositjak, ahogyan ezt Ittner és Larcker (1997) allitja, vagy
éppen forditva, az elért teljesitményjavulas val6jaban csak az infrastrukturalis elemeknek koszonhet6
(Flynn et al., 1995; Sakakibara et al., 1997, Birdi et al., 2008). A megvizsgalt esetekben a vallalatok a
technikai megoldasokat és az infrastrukturalis fejlesztéseket nagyjabol azonos idében vezették be, ami
alapjan arra kovetkeztetiink, hogy a vallalatok a technikai jellegii fejlesztések mellett, melyek a konkrét
megtakaritdsokat, teljesitményndvekedést képesek produkélni (pl. cellds gyartohely kialakitas),
ugyanolyan hangsulyt helyeznek az infrastruktira (pl. kommunikécios rendszerek, véllalati kultura,
valtozashoz valé viszony) atalakitasara is, mely a valtoztatasok eredményeinek megtartasat hivatott
biztositani. Sok esetben a valtozasok technikai és infrastrukturalis elemei egymast jol kiegészitve
kerultek alkalmazasra (pl. a Jaguarnél, ahol a ,kivalésagi kozpontok™ felallitasaval lehet6vé tették az
embereknek az Uj technikai jellegli megoldasokkal vald el6zetes ismerkedést, mely jelentésen segitette,
hogy a dolgozok elfogadjak a valtozasokat). EImondhaté tehat, hogy nmagaban egyik elem sem képes
mindazokat az eredményeket produkalni, amelyeket egyiitt képesek. igy kombinalt alkalmazasuk
mindenképpen indokoltnak latszik.



7. tablazat. A karcsu atalakulas soran végbement valtozasok

Véllalatok

Valtozasok, intézkedések

Réaba

OKIN

LA vallalat

,B” véllalat

,C” véallalat

Esterline Technologies

Harley-Davidson

Boeing

Loctite

Lucas-TVS India

Jaguar Car

,D” vallalat

LE” véllalat

,F” vallalat

Vevbk

Termékek vevdi értékének (korrekt ar) feltérképezése

>

Termékismerteté programok a vevdk szdméra

Termékfejlesztés

Termékvariacidk szamanak csokkentése (csomagok)

Termékek Ujratervezése (koltségcsokkentés céljabdl)

Quality Function Deployment (QFD)

Gyartasra tervezés (design for manufacturing — DFM) bevezetése

X

X

Termelés-eldkészitd technikak alkalmazasa (Production Preparation Process — 3P)

Termelési folyamat és annak

a szabélyozasa

Standardizalt munka (tevékenység és kérnyezet) bevezetése

Termékek csoportositasa, ,fokuszalt gyartas”

58 bevezetése és alkalmazasa

Gyartosorok, raktarhelyek atrendezése (értékaram elemzés)

Cellas (sejtszer() gyartas-elrendezés

X |X [>x |Xx

Team munka

Huzott anyagaramlas, JIT, kanban alkalmazéasa

>

Sorozatnagysag csokkentése, atallasi idé csokkentése

XX [X|X X [>x

,Egydarabos gyartds” bevezetése

Folyamatiranyitasi informécids rendszer és gyakorlat atalakitasa

Készletmenedzsment atalakitasa

Folyamatkdzi ellendrzés (bejové aru, félkész termék) bevezetése

XX X [X

Figyelmeztetérendszer alkalmazasa (andon)

XXX |X [X|X|X[Xx

TQM / Statisztikai folyamatszabalyozasi eszkdzok alkalmazésa

Kaizen workshopok / kis Iépésekben vald fejlesztés

Teljes kori termelékeny karbantartas (TPM) bevezetése

Vizualis menedzsmenteszkdzok hasznalata

XX X [Xx

Standard kommunikaciés Utvonalak meghatérozasa

Karcsu értékel6 rendszer bevezetése

Kilso és belsé logisztikai tevékenységek kihelyezése logisztikai szolgaltatdhoz
(3PL)

Technoldgia

Technologiai fejlesztés Uj berendezéssel

X

Alacsony kéltségii automatizalas, meglévé berendezések atalakitasa

X

Standard gyartasi technolégia kidolgozésa és alkalmazasa

IT rendszerek atalakitasa (a karcsusitas tamogatasra)

Emberi erbforras

Felelds kinevezése az eréfeszitések koordinalasara (rendszermérndkok)

X

X

Program a szervezeti kultura talakitasara

Képzés vezetdknek (projekt- és valtozasmenedzsnt., teamfejlesztés, stb.)

Képzés a felsévezetdk részére (lean ismeretek)

Képzés a kdzépvezetbk és a dolgozok részére

Uj (teljesitményorientalt) dszténzési rendszer bevezetése

X |X [ [Xx

X |X [>x [Xx

Humanergforras ,frissités” vezetdi szinten

X [Xx |Xx |x

Mindségfejleszté csoportok Iétrehozasa

Dolgozok ,felhatalmazasa’, minéségfeleldsség atharitasa a dolgozékra

Dolgozéi javaslattételi rendszer bevezetése

Belsd (nyilt) kommunikécids forumok Iétrehozasa

,Legjobb eljarasok” gyljteménye

Hierarchia szintek csokkentése, hierarchia szintek kozelitése

Munkahelyi kérnyezet felujitdsa

Véllalati szemlélet atalakitdsa (mindség- és vevdorientacio)

Vezet6i munka rotacidja

Teljesitményértékelés minden szervezeti szinten

Teljesitmény-aranyos fizetések

(Be)Szalits

HosszU tavu kizarélagos szerz8dés a beszallitdkkal

Beszallitdk korai bevonasa a terméktervezéshe

Beszallitok szdmanak a csokkentése (foldrajzi kdzelitése)

Beszallitdi periddusok, mennyiségek csdkkentése, pontosabb idézitése

Résztulajdon szerzése a beszallitonal

Kommunikacio fejlesztése az ellatasi lanc partnerekkel

Web alapu beszerzési rendszer (WMI)

Beszallitd fejlesztés




5.3. A karcsusitas okozta valtozasok dolgozéi szemmel

Ebben a fejezetrészben a Raba Alkatrészgyartd Kft. és az OKIN véllalatoknal vizsgaljuk meg, hogy a
dolgozdk hogyan lattak, hogyan értékelték a bevezetett valtozasokat. Mivel a kérdGiv nem kérdezett ra
a véghezvitt valtoztatasokra, igy azokat nem tudtuk vizsgalni. Megitélni azonban lehet a dolgozdk
motivaltsagat (9. kérdés), a tanulds helyzetét (12. kérdés), a karcsusitas dolgozok leterheltségére
vonatkozd kdzvetlen hatasat (18. kérdés), a megfeleld eszkdzok rendelkezésre alldsat a karcsu
atalakitashoz (21. kérdés), a sziikséges képzés kivitelezését (22. kérdés), az eredmények megfeleld
korben torténd ismertetését (39. kérdés), valamint az eredmények szamszerisithetdségét (42. kérdés).
A kérdésekre adott dolgozoi valaszokat (1= teljesen egyetért, 6=egyaltalan nem ért egyet) a 8. tablazat
mutatja.

8. tdblazat. A karcsusités kiildnb6z6 tényezdi a dolgozéi vélemények alapjan a Rdbanal és az OKIN-nal

Kérdés (allitas) Dolgozéi értékelés
(atlagérték, 1-6 skala)* F (szignifikancia)

Raba Okin
Kész vagyok tobbet tenni, mint amennyire 2,41 2,14 2,36 (0,126)
megkérnek, vagy mint amennyit elvarnak
télem
A tanulas nagy jelent6séggel bir a 3,88 3,20 8,73 (0,004)
vallalatomnal
A lean bevezetése 6ta gyakrabban fordul 3,29 2,94 2,58 (0,11)
elé, hogy tuléraznom kell
Rendelkezésre allnak a megfeleld 2,98 3,27 1,43 (0,234)
eszkdzok a lean atalakulashoz
A lean bevezetéséhez sziikséges 2,88 3,15 1,29 (0,257)
technolégiak hasznalatarol képzést
tartottak/tartanak nekem
A lean bevezetésének eredményeit 2,10 3,34 44,88 (0,000)
ismertették velem
A lean atalakulas eredményeit konkrétan 2,38 3,06 13,64 (0,000)
{mérészadmokkal} mérjiik

* A kisebb érték nagyobb egyetértést jelent a megfogalmazott allitassal. A skala kdzépértéke 3,5, ott valt egyetértésbél
egyet nem értésbe.
Forras: Demeter, 2008

A 8. tablazatban bemutatott dolgozéi vélemények alapjan elmondhaté, hogy a két vallalatnal egészen
masként zajlott le a karcsusitas. Bar egyik vallalatnal sem érezték a dolgozdk az intenziv tanulasi
lehet6séget, ez a Rabanal szignifikansan gyengébbnek mutatkozik. Mindez annak ellenére, hogy
tudomasunk szerint komoly oktatasi programokban vettek rész a kilonbozd vezetdk, a cég palyazati
forrasokat is nyert erre a célra. Ugy latszik, hogy az alkalmazottakhoz ebbél kevés jutott el, kevesebb,
mint az Okinnal. Ugyanakkor a kommunikacié terén a Raba nagysagrendekkel jobban teljesitett. Az
elért eredményeket gondosan visszacsatolta a dolgozok felé és a dolgozdkat azzal is megismertette,
hogy konkrétan milyen mérészamokkal mérik a karcsusitas eredményességét. A tobbi valtozéban nem
talaltunk a két vallalat kozott valds eltérés. Annyit azonban még érdemes megemliteni, hogy a dolgozok
motivacidja mindkét vallalatnal a pozitiv mezében talalhato, készek véllalatukért az elvartnél tobbet
teljesiteni. Ez a hozzaallas a vallalatok jovéje szempontjabdl kardinalis jelentségd.
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5.4. A valtoztatasokkal kapcsolatos kutatasi eredmények 6sszegzése

Az esetek tapasztalatai 6sszhangban vannak az irodalomban feltart korabbi kutatasok tapasztalataival,
illetve azokkal az észrevételeinkkel, amelyeket az irodalomfeltarés alapjan tettink. Ezek lényege, hogy
ugyan a karcsusitas inkabb a céljaival definialhatd, semmint a konkrétan bevezetett intézkedésekkel,
mégis felmutathatd az intézkedéseknek egy kore, amely a karcsusitds magjat adja”, amely igen
gyakran kerll el6 a hivatkozott forrasokban csakigy, mint a sajat kutatasunkban részt vevd
vallalatoknal. Ezeknek az intézkedéseknek a kdzéppontjdban a folyamatok és azok szabalyozasa
alinak. igy a folyamatos aramlas feltételeinek kialakitasa (termékcsaladok elkiilonitése, gyartosorok
atrendezése, kis sorozatok kialakitasa, gyors atallasok feltételeinek megteremtése, huzoelv kialakitasa,
korszer(i karbantartas, mindségtechnikék), és a folyamatok atlathatésaganak megteremtése, a
hatékony szabalyozas érdekében gyors és pontos informéacios rendszerek kiépitése (kanban rendszer a
huzas megvaldsitaséara, vizualis menedzsment eszkdzok). Ugyanakkor az esetben szerepld vallalatok is
javarészt belatték, hogy a csupan eszkozorientalt, funkcionalista megkozelités rovidtavon hatésos, de
hosszu tavon nem biztositia a rendszer tovabbélését, ezért torekedtek az infrastrukturalis elemek
fejlesztésére is. Ennek keretében igen sok emberi eréforras, illetve szervezeti kultira fejlesztéssel
0sszefuggb valtoztatast, intézkedést vezettek be (oktatasok, 06sztonzd rendszerek, csoportmunka és
felnatalmazas, nyilt belsé kommunikéciés forumok, stb.). A vallalatok ezen tul felismerték az
irodalomban is megmutatkozé tendenciat, mely szerint a karcsusitas nem allhat meg a véllalat hatarain
belll, annak ki kell terjednie a vallalati miikddés meghatarozé szereplGivel, a vevokkel és a
beszallitbkkal valdé kapcsolatokra is. Az esetek tobbségében a vallalatok a beszallitbikkal fennalld
viszonyaikat valtoztattak meg, mig a vevéik esetében fGleg azok igényeinek teliesebb megértése és
figyelembe vétele volt a jellemz0. A termelésmenedzsment bizonyos teriiletei kisebb hangsulyt kaptak,
ilyenek példaul a technoldgia és a termékfejlesztés.

A karcsusitas folyamatanak dolgozoi értékelésére a két részletes esettanulmany adott lehetGséget.
Ebbdl kideril, hogy a dolgozék hajlanddak lennének tdbbet is teljesiteni az elvartnal, a vallalatok
mégsem képesek kihasznalni ezt a potencialt, hiszen a dolgozok nem kapnak elégséges informéaciot a
celokrdl, az eszkdzokrél és az eredményekrdl sem.

Erdemes még megemliteni, hogy a Loctite esete itt is bizonyitotta, hogy a karcsUsitas jellegében nem
tér el egy nem termel6 szervezetnél sem a termeld egységeknél tapasztaltaktdl. A legeltérbb jelenség
talan a vevdi kapcsolatok szélesebb korii atalakitasa, az intenzivebb vevékapcsolat bevezetése volt.
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6. Szervezeti képességek a karcsusitasban

Kutatasunk ezen fejezetét a vallalati versenyképesség meghatarozasaban kitlintetett szereppel bird
szervezeti képességeknek szenteljik, amelyek - mint latni fogjuk - az er6forrds alapu
vallalatelméletben kapocskent kotik 6ssze a véllalati versenyképességet és a karcsusitast. Egy elméleti
felvezetd utan, ahol is a szervezeti képességek mibenlétét igyekszlnk tisztazni, roviden visszatérink a
kutatasi modellinkh6z. Majd kutatasunk fokuszabol adodoan a termelésmenedzsment teruletét jellemzé
szervezeti képességépitésre koncentralva haladunk. Tartalmat tekintve ezt a fejezetet az el6z6 fejezet
logikus folytatdsanak mondhatjuk, Iévén az ott bemutatott és csoportositott valtozasokat absztraktabb
szinten fogjuk meg.

6.1. A karcsusitas szervezeti képességeinek irodalma

A termelésmenedzsment tudomanyteriletén belil a szervezeti képességek vizsgalata soran alapvetéen
két, markansan elkilonGld allaspont klldnbdztethetink meg. Mikozben jegyezziik meg, hogy a
szervezeti képességekkel a stratégiai menedzsment irodalom is behatéan foglalkozik (Flynn et al.,
2004). A két nézbpont kozotti véleménykilonbség leginkabb abban ragadhaté meg, hogy hogyan
tekintenek magéra a szervezeti képességre.

A kutatok egy jelentés csoportja az elért (elérhetd) eredményeken, realizalt teljesitményen keresztul
kozelit a szervezeti képességekhez. Kutatasaikban amellett foglalnak allast, hogy a szervezeti
képességek — a versenyeldny-forrasként is ismert felosztas (Id. Demeter, 1999) egyes dimenzibiban,
azaz - koltség/ar, minéség, rugalmassag, megbizhatdsag (és esetenként szolgaltatas) formaban
hatarozhaték meg (Flynn et al., 2004; Li, 2000), vagy ezekre vald potencialis alkalmassagban (Chikan,
2006). Ki kell hangsulyozni, hogy a fenti tényez6kkel versenyprioritas (Boyer, 1996; Li, 2000), termelési
teliesitmény (Sakakibara et al., 1997), termelési teljesitmény képesség (Swink és Hegarty, 1998;
Narasimhan et al., 2005) elnevezések alatt is talalkozhatunk. Valamennyiben kozos tehat, hogy egy
vagy tobb dimenzidban mérni szeretnék a vallalati eredmények egy korét. Véleményunk szerint ezek az
elemek a versenyeldny-forrds alapjait jelenthetik, éppen ezért stratégia szinten versenyprioritasként
tekinthetiink réjuk®. Ennek megfeleléen a tanulmanyban a karcsusitassal e dimenziokban realizalhato
teljesitményjavulast az elérheté eredmények kozott targyaljuk — az irodalmi forrasokat és kutatas soran
szerzett empirikus tapasztalatainkat is.

A szervezeti képességeket vizsgald vélemények masik halmazahoz tartozd kutatok szerint az
eredmény nem egyezhet meg magaval a képességgel, bar lehet ra utalé jel (Swink és Hegarty, 1998;
Hayes és Pisano, 1994 in: Swink és Hegarty; Gelei, 2007). Ebben a felfogasban a szervezeti képesség
nem mas, mint a kulonbozd vallalat-specifikus eszkozok mukodtetése, mely soran ezeket az
eréforrasokat integrélt csoportokba kotjik, és lehetévé tesszilk meghatarozott tevékenységek
végrehajtasat (Gelei, 20076). Vagyis, ha a képesség eredetét vizsgaljuk, akkor azok szervezetileg
specifikusak, leginkabb a termelési infrastrukturahoz kothetdk (Swink és Hegarty, 1998). Ezen nézépont

® Sakakibara et al. (1997) amellett foglal allastgy azon vallalatok ikodésében leginkabb meghatarozé a
termelés, amelyek Hayes és Wheelwright (1985) tsnestratégia osztalyozasanak harmadik és negyedik
szintjéhez sorolhatok. Ekkor legvaléda, hogy a vallalat termelési funkcidja kritikushéd versenyéhny-
forrasok realizalasaban, illetve akar magat aztigletégiat is formalhatja. Eppen ezért a terséhircsisitasa
ebben a vallalati kérben lehet a legjelléiiz, jarhat a legmarkansabb eredménnyel.

® A tanulmanyban nagymértékben tamaszkodunk Gel@D7AR meghatarozasaira, mikbzben a szervezeti
képességeket valamivebiyrebb értelemben hasznaljuk. Jelen munkdban a smtrde&pesség fogalmanak a
hivatkozott szerd részképességek meghatarozasa felel meg (megjegyehogy a szervezeti képesség
definicioval ez 6sszhangban van, annak ezzel nenduamk ellent).
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a szervezeti képessegre, mint szervezeti eréforras kombinaciora tekint, éppen ezért egymésra
kélcsdndsen hatd munkafolyamatok, miikodési rutinok, munkahelyi gyakorlatok és egyéni képességek
szintjén tarja megfoghaténak.

Kutatasunkban a két ismertetett megkozelitésre, mint egymas komplementerére tdmaszkodunk. A
modell 6sszekapcsolasat megindokoltuk a 2. fejezetben, ahol a kutatast részleteiben bemutattuk. It
csak arra szeretnénk meg egyszer emlékeztetni, hogy ezzel az elgondolassal nem csak az operativ és
uzleti teljesitmények, de a mogottuk allo szervezeti eréforras kombinaciok is megragadhatok. (El kell
ismerni, hogy oksagi kapcsolatok feltarasara nem alkalmas a kutatasi modell.)

A Chikan fele (Chikan, 2006) vallalati versenyképesség index (VVI) hasznalata azért is szerencsés,
mert a statikus mikodési eredményeken tul (a mikodéképesség elnevezése nalunk versenyprioritadsnak
feleltetheté meg) az alkalmazkodas operativ mutatéi is helyet kapnak. Ezzel komplexebb képet kapunk
a valos, hosszutdvon meghatarozd teljesitményrél. Mindezek mellett tudomasul kell venni, hogy az
egyszerli hasznalhatdésagot szolgald VVI adaptalasa egyuttal korlatot is jelent, hiszen nem terjed ki
olyan tényezék mérésére, amelyek a karcsusitdsban kozponti jelentséggel birnak. Gondoljunk itt a
folyamatos fejlesztésre, Womack és Jones (1996) 6t karcsu elvének egyik elemére, amely explicit
modon nem jelenik meg. Ezt azért tartottuk fontosnak hangsulyozni, mert mi ebben a fejezetben - a
korébban elmondottakkal 6sszhangban — a képességekre, mint eréforras kombinéciora tekintink. Ez a
megkozelités mélyebb dsszefliggések feltarasat teszi indokoltta, mint amit a VVI kovetel (vagy barmely
eredményorientalt megkozelités), és egyuttal a véallalati mikodés alaposabb ismeretét is feltételezi. Ez,
ahogy a folyamatos fejlesztés példaja is mutatja, azzal is jarhat, hogy adott esetben bizonyos tényezék
hatasa egyaltalan nem keril mérésre.

Bar most csak egy vallalati tevékenységterilethez kapcsoloddan vizsgalddunk, a

3. abra arulkodd, és felhivia a figyelmet arra, hogy a termelésmenedzsment integralt véllalati
jelenlétének kdszdnhetben igen széles korben vesszlik szamba a karcsusitashoz kothetd szervezeti
képességeket. Korabbi tanulméanyunkban (Losonci et al., 2007) mar foglalkoztunk a karcsusitas és
szervezeti képességépités kérdéskorével: akkor — némileg eltérd vizsgélati keretet hasznélva - arra
jutottunk, hogy a karcsusitas Gelei (2007) tevékenységterlletekhez kothetd képességhierarchiajaban’
tobb tertletet is nagymértékben éatrajzol (technoldgiai, termelési, emberi eréforras). Az 5. fejezetben,
ahol a vallalatok altal bevezetett valtoztatasokkal, intézkedésekkel foglalkoztunk, részletesen kitértiink
ra, hogy a karcsusitds milyen valtozassal jar a vallalatok miikodésében. A felsorolt valtozasok szoros
kapcsolatban vannak a szervezeti képességekkel, minthogy a szervezet er6forras kombinacioinak
kilonféle fajtait reprezentaljdk, és egyben alapjat jelentik. Az ott részletesen bemutatott valtoztatdsok
arra hivjak fel a figyelmet, hogy a karcsusitas messze tuimutat a termelés teriletén. S6t egyertelmiien
alatdmasztjak azt a nézdépontot, mely szerint a karcsusitas ,termelési eszkozrendszer megkozelitése”
meghaladott. A siker a termelés atalakitdsan tal komplex, tobb teriletre kiterjedd vallalati
transzformaciot kovetel meg. Ez a megkozelités érvényesil a

3. abra modelljében is.

6.2. A karcsusitas és a szervezeti képességek az esettanulmanyokban

Az alabbiakban arra véllalkozunk, hogy a részleteiben bemutatott, a karcsusitashoz kapcsolodo
valtozasok és a termelésmenedzsmentet reprezentdld egyes terlletek kozott keresslnk
osszefliggéseket, méghozza a konkrét gyakorlatokon és rutinokon tul, az eréforras kombinaciok
absztraktabb szintjén.

" A tiz szervezeti képesség Geleinél (2007) a k@miéppen épill egymasra: technolégiai, termelési,
logisztikai, informatikai és kommunikacios, értékési, termékfejlesztési, humandtrras menedzsment,
stratégiai menedzsment és kontrolling. Amelyelkatarét, bel§ felépitését figyelembe véve elmondhato, hogy
gyakorlatilag lefedik az altalunk hasznalt 6t kéteg
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3. abra. A karcsusitas szervezeti képességei a termelésmenedzsment teriiletén

Min 6ségelleiérzési rendszer '
Termelésiranyitas !
Folyamatmenedzsment i
Készletmenedzsment '
Karbantartas '
Fommmo--- mmmmm—m—— - - | Vallalaton belili kommunikacio I e
| Beszallitok fejlesztése (vizudlis menedzsment)
' Beszallitok értékelése Kiszervezés
! Kommunikacié a beszallitéval Folyamatos fejlesztés
1
1
1
1

Kommunikacié vevovel
Késztermékek kiszallitasa

Termelési folyamat
Term. folyamat szabéalyozasa

___________________________

Termékfejlesztés

Termékfejlesztés partnerekkel

1
1
1
1
1
:
1 L . .
Alapanyag beszallitas, iitemezés Termékfejlesztés partnerekkel
|
1

Vevo fejlesztése

1

|

1

Gyartasra tervezés '

I

1

Készletgazdalkodas '
1

____________________________________________________________________________

Technologia és emberi efforras
1
[}
|
1
1
1
[}
:

Dontéshozatal és

1

1

1

|

Automatizalas '
kommunikacio !
1

1

1

1

1

1

1

Informatikai infrastruktdra

Munkaszervezés
Munkavallal6k motivalasa

Oktatas és képzés

Munkakérnyezet

_______________________

3. abra foglaltuk 6ssze kutatasi eredményinket.8 A korabban feldolgozott irodalommal 6sszhangban
all kovetkeztetésink: a karcsusitdas nem csak nagymértékben megvaltoztatia a termelés terlletét
(Termelési folyamat és Termelési folyamat szabalyozasa), de azon til, a szervezeti hatarokon atnyulva,
s6t a tamogatd infrastruktiraban is valtoztatasokat kovetel meg. A tamogatd eréforrasok kozul kulon
kiemelnénk az emberi eréforras oldalt.

A karcsu termelési eszkdzok és mddszerek nagy szdmban jelennek meg és forméljgk at a
hagyoményos termelési jellemzOket. Gondoljunk csak a minGségmenedzsment vagy a
folyamatmenedzsment teriiletére, ahol az eréforrasok kombinalasa szdmos Uj termelési gyakorlat,
mUkodési rutin forméajaban Olt testet. Mélyrehato valtozasok mennek végbe a karbantartas tertletén, de
a készletmenedzsment és a folyamatos fejlesztés is Uj hozzaallast kdvetel meg. A termékfejlesztés
képességének Uj megoldasai is a minél egyszeriibb gyartast hivatottak tamogatni. A beszallitkhoz
fliz6d6 viszony szintén Ujszer(i sarokpontokra épul: a beszallitok szisztematikus kivélasztasa és
fejlesztése, Uj kommunikacios csatorndk mikodtetése, valamint a munkamegosztas ujragondolasa (pl.
készlet, fejlesztés) mind-mind olyan terllet, amely U] szervezeti képességek fejlesztését és

8 Elsszor vallalati szinten soroltuk be a valtoztataseizaegyes kdtegekhez (lasd: 7. tablazat), majédestien
szintetizaltuk az egyes kétegekhez kapcsolhat@iitakokat. Ugy gondoljuk, hogy a 3. &bra nem cmak
karcsusitas altal érintett terlletékiszol, hanem részleteiben bemutatja, hogy milyeen&zeti képességek
jarnak sziikségszigen egyutt egy kiterjedt karcsusitassal.
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alkalmazasat koveteli meg. A szervezet output oldalan, ahol az adott vallalat foglalja el a szallitd
meghatarozé vevokkel az anyagi és informéacios folyamatok menedzselésére.® Mindekdzben figyelemre
méltd az a tény, hogy a vizsgalatba bevont véllalatok technoldgiai szinvonala csak kevés esetben
indokolt jelentds atalakitast.

A tanulmany szellemiségében tetten érheté az az irodalomban is széles korben vallott gondolat
(Sugimori et al., 1977; Crawford et al., 1988; Flynn et al.., 1995; Sakakibara et al., 1997; Ittner és
Larcker, 1997; McLachlin, 1997; Cua et al.., 2001; Hines et al.., 2004), amelyet szerzéként magunk is
osztunk, és szeretnénk fokozottan hangsulyozni: a termelésmenedzsmentet tdmogatoé emberi er6forras
(menedzsmentje) a karcsusitads képesitdé kritériuma”. Az (j munkahelyi gyakorlatok és rutinok
szilkségszer(i kovetkezménye, hogy a karcsusitds az alkalmazottak munkajanak atalakitasaval jar
(nagyobb feleldsség, mindsegszemlélet, decentralizalt dontéshozatal stb.). A logikai lanc ott folytatddik,
hogy a szervezeti képességek alapvetben az egyéni képességek fejlesztésén keresztil alakithatdk (1.
abra), mikdzben kolcsondsen formaljak egymast; valamint mindennem( szervezeti valtozas az emberek
aktiv részvétele mellett zajlik. Ezért kap kiemelt jelentéséget az emberi er6forrés alakitdsanak kérdése;
ami az oktatas és képzéstél indul, szerepet kap benne a motivalas, és nagy jelentésége van a
karcsusitas logikaja alapjan Ujratervezett kommunikacios csatornaknak, felelésségi és dontéshozatali
szinteknek is.

6.3. Osszefoglalas

Osszességében elmondhaté, hogy a karcsUsitas a — jelen kutatasban viszonylag tagan, a szervezeti
mikodésbe agyazottan értelmezett — termelésmenedzsment tertiletén szamos Uj szervezeti és egyéni
képesség kiépitésén, fejlesztésén keresztll Uj munkahelyi gyakorlatokat és rutinokat honosit meg. A
karcsusitashoz kapcsolddd szervezeti képességeépités leginkabb abban a folyamatban ragadhaté meg,
amikor is a szervezetnek Ujra kell gondolnia a termellésmenedzsmenthez tartozé tevékenységek
szervezésének kérdéseit, vagyis a rendelkezésre all6 eréforrasok koordinalasat, kombinalasat. Ahogy a
tanulmanyban bemutattuk, a karcsusitas alapjaiban formélja at a termelési funkcidn beldli, a szervezeti
szintl, de a szervezeti hatarokhoz kapcsolodo anyagi és informacios folyamatokat is. Ezen tulmenden
arra is kitértiink, hogy a karcsusitashoz kapcsolddd szervezeti képességek épitése soran kiemelt
figyelmet kell forditani az emberi tényezére, illetve az emberi er6forras menedzseléséhez kotddo
szervezeti képességek fejlesztésére: 1évén, hogy a szlikséges valtozasok végrehajtasa az ember
feladata, valamint hogy minden szervezeti képesség mogott egyéni képességek hizodnak meg.

® A 2. abran szerepeltetjiik a technolégia kotegei, indokolna, hogy foglalkozzunk vele. Ahogy 3. afris
lathatjuk, a technolégiai valtozasok jelen vann&aecsusitasban, de alaphen kicsi a szerepiik. Fontos, hogy a
vallalat technoldgiai felkésziltsége meglegyenabegy bemutattuk, a karcsusitas alap@etmasra helyezi a
hangsulyt.
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7. A karcsu termeléssel elérheté eredmények

A karcsu termelésben alkalmazott és folyamatosan meguUjulé konkrét gyakorlatok a termelési
teljesitménydimenziok (koltség, mindség, rugalmassag, pontossag) magas értékét eredményezik, azaz
kedvezéen befolyasoljgk a vallalatok mikodéképességét. Mi tobb, a karcsu termelés a vevéi
igényekhez vald folyamatos alkalmazkodast, valamint az emberi és technoldgiai eréforrasok allando
megujitasat (tanulast és kisebb-nagyobb beruhdzast) kovetel a vallalatoktdl, ami a valtozasképességet
erésiti. Az igy értelmezett jobb m(ikdd6- és valtozasképesség (ami a teljesitménydimenziok magas
értékében és javulasaban jelenik meg) magasabb vevéi értéket teremt. A teljesitménydimenziok kozul
kitintetett szerepe van a koltségnek: ha a véllalat a termelésben elért koltsegcsokkentést nem adja at
arcsokkentéssel a vevének, akkor az kézvetleniil ndveli a vallalat pénzlgyi teljesitményét. Ha atadja,
éslvagy mas teljesitménydimenzidk javulasa révén magasabb értéket kinal vevdinek, az az egész
vallalat Uzleti teljesitményére (jovedelmezdség, piaci részesedés) pozitiv hatast gyakorol azzal, hogy a
vevdk tobbletvasarldsa révén nagyobb arbevételt és magasabb tulajdonosi értéket teremt. Végil a
vevdi és a tulajdonosi érték egylttes novelése (a kettds értékteremtés) a versenyképesség zaloga.
Persze ebben a logikai lancban van néhany feltételezés, csak hogy néhanyat emlitstink:

» a termelés teljesitménye akkor javulhat, ha a megfeleld termelési gyakorlatot valasztjuk (ami
aktudlis problémainkra kinal megoldast) és azt megfelelé médon vezetjiik be. Nem minden
vallalatnal hoz pozitiv attorést a karcsu termelés bevezetése.

» Ha olyan téren érlink el fejlédést, amit a piac, a vevé igényel, és ezért értékként ismer el. Hidba
javitjuk a szallitasi teljesitményt, ha a vevd dontéseiben annak marginalis a szerepe.

» Ha a véllalat a teljesitményjavulas terén elért eredményeket (itt f6leg a koltségmegtakaritasrol
van sz0) képes a vallalaton belil tartani. Azaz a vevéi érték nem né a tulajdonosi érték
rovasara.

* Ha a termelés szerepe jelentésnek tekinthetd a vallalat értékteremté folyamatéban, azaz
hatassal van az egész vallalat versenyképességére.'0 Azaz karcsusitds révén a vevdi és
tulajdonosi érték novekedésébll szarmazd hasznok elegendéen nagyok mas értéknoveld
tényezO6khdz képest, és ezért szignifikansan hatnak a versenyképességre.

Ebben a részben azt vizsgaljuk, hogy 6sszességében a vallalatok milyen eredményeket értek el. Nem
foglalkozunk azzal, hogy sziikséguk volt-e és miért a valtoztatasra, csak azt nézzik, hogy mire jutottak
vele a termelés és a vallalat szintjén. Fontos azt is hangsulyozni, hogy els6sorban a vallalaton beliil
mért operativ és Uzleti teljesitményre tudunk hagyatkozni, a vevéi értékre nincsenek — vagy csak
nagyon kdzvetetten vannak — adataink.

El6sz6r bemutatjuk, hogy az irodalomban milyen kapcsolatokat taléltak eddig a karcsusitas és az
uzleti teljesitmény, valamint a versenyképesség kozott. Ezutan eseteinkre vizsgéljuk meg ugyanezt.
Kovetkez6 l1épésként a karcsUsitas és a versenyképesség-index kapcsolatardl szolunk, majd azt
elemezzik, hogy miként latjak a dolgozok az eredményesség kérdését. Végul a fejezetet erre
vonatkozo vizsgalatainkkal zarjuk.

9 Erre utal a képesség rész is, amely ramutat hogy a karcsi termelés kiilonésen azoknal a védkate
eredményez nagy attérést, amelyeknél a termelésezatben elfoglalt helye a Wheelwright és Haye38E)
modellben a 3. vagy a 4. szinten talalhat6, azadllalat fontos verseny@hyéil szolgdl.
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7.1. A karcsusitas eredményességérdl az irodalomban

Az irodalmi attekintés alapjan a karcsusitas els6sorban a készletforgasra, a mingségre, az atfutasi
idére, a munkaerd termelékenységére, a helyigényre és a koltségekre gyakorol jelentds hatast
(Crawford et al., 1988; Huson és Nanda, 1995; Flynn et al., 1995; Karlsson és Ahlstrém, 1996;
Sakakibara et al., 1997; Boyer, 1998; McKone et al., 2001; Cua et al., 2001). Egyes szerz6k azonban
osszefliggésbe hozzak a karcsusitast a rugalmassaggal, azon belill a termékvaltozatok szamaval
(MacDuffie et al., 1996), illetve a mennyiségi rugalmassaggal Cua et al., 2001) is. A 10. tablazat
osszefoglaléan mutatja az irodalomban talélt dsszefuggéseket, elsésorban a karcsusitas és a mikodési
teljesitmények kapcsolatat felvillantva olyan irodalmi forrasok felhasznalasaval, amelyek empirikus
alapokon, kérdives elemzések utjan jutottak megéllapitasaikra.

7.2. A karcsusitas eredményessége az esettanulmanyok alapjan

Kutatasunkban esettanulméanyok segitségével szedtik 0Ossze a karcsusitds hatasait. Az
esettanulmanyok esszencigjat, kutatdsi  kérdéseinkkel kapcsolatos mondanivaléjat  kilon
munkatanulmanyban (Demeter és Jenei, 2008), illetve két részletesebb kutatasi esettanulmanyban
(Demeter, 2008; Jenei, 2008) foglaltuk Ossze. Zarotanulmanyunk 11. tablazata 6sszefoglaldan
tartalmazza az esettanulmanyokbdl kigy(ijtott, karcsusitas révén elért mérheté eredmények tulnyomé
reszét.

Annyiban nem jelentenek ujdonségot az eredmények, hogy a vallalatok nagy részénél a minéség, a
széllitasi/atfutasi id6 hossza és megbizhatdsaga, a készletek forgasa és szintje, a helykihasznélas, a
munkaerd termelékenysége és a koltsegek csokkenéese terén lathatd nagy, esetenként ugrasszeri
elérelépés. Ez a lista kisértetiesen egybecseng az irodalomban talaltakkal. Ugyanakkor tobb vallalat is
kifejlesztésének koszonheti. Ez a jelenség nem jott eld egyértelmlien az irodalmi attekintésbdl, vizsgalt
14 véllalatunk kozul 5 mégis foglalkozott a kérdéssel. Ez az eredmény egyértelmiien utal arra, hogy a
termelésben kialakult gyakorlatok sikerrel atvihet6k mas funkcionalis tertletre is. Ugyanakkor ez a
néhany eset nem ad valaszt arra a kérdésre, hogy a karcsusitas és az innovacio mennyire képes
egymast ,megtermékenyiteni” (err6l késébb még szolunk). Osszességében tehat a karcsusitas hatasa a
koltség, mindség és id6 harmasara egyértelmien pozitiv, a rugalmassagra és azon belil az innovaciora
azonban valészinleg a kortlményektdl (példaul a termék jellegétél, a vallalat termékfejlesztési
képességetdl, a bevezetett karcsu gyakorlatoktol) fligg a hatés jellege és iranya.

A legizgalmasabb kérdést hagytuk a végére: vajon hogyan hat a véllalatok uzleti teljesitményére a
karcsusitas? Sajnos a magyar vallalatokra nem igazan érkezett feldolgozhaté adat, de a kilfoldiek kdzUl
néhanynal rendelkezésre all. Lathatd, hogy a vallalatok kibocsatd képességét és arbevételét minden
esetben ndveli a karcsusitas. A jovedelmezéségrdl (arbevétel-aranyos nyereség, profit) azonban nem
alakult ki ilyen tiszta kép. Van olyan vallalat, ahol kifejezetten romlott a jovedelmez6ség, mig mashol
radikalis javulassal talalkozhatunk. Vilagos tehat, hogy a kapcsolatba mas tényezék is kozrejatszanak.

Az esetleirasokat tanulméanyozva szembedtld, hogy a vevdvel valé kapcsolat fontos szerepet jatszik
az egyenletben. Ha a vev0 mélyen belelat és beleszol a beszallito folyamataiba, akkor hiaba karcsusit a
vallalat, az eredményeire a vevo is igényt tart arcsokkentés formajaban. Ha a beszallitd alkupozicitja
nem elég erds (példaul sok a versenytars, aki a helyébe Iéphet), akkor kénytelen atengedni az elért
eredményeket, melynek kovetkeztében hidba nd termelékenysége és kibocsatdo képessége (és
végeredményben arbevétele), jdvedelmezdsége, arbevétel-aranyos nyeresége mégis csokkenhet. Mas
szavakkal, ez azt jelenti, hogy a vevOnek nyuijtott érték ugyan né (hiszen jobb feltételekkel jut a vev a
termékhez), a tulajdonosi érték azonban nem feltétlenl, st elképzelhetd akar csokkenés is (Id. A és B
vallalat).
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Kérdés, hogy miként lehet ebben a helyzetben lavirozni. Tobb megoldasi lehetbség is kinalkozik. Az
egyik a fokozatos bevezetés, melynek révén a koéltségpozicio (és mas teljesitménymutatdk) csak a
szlikséges minimum mértékében csokkennek. igy a jovedelem elvonas sem lesz drasztikus, nem 016z
le a vevd azonnal az 6sszes hasznot, és tobb idd all rendelkezésre a karcsusitassal melyebb rétegeket
is elérni, a dolgozok gondolkodasaban, szemléletmodjaban véltoztatni (eseteink kdzll erre a C vallalat
és a Lucas-TVS szolgalnak a legjobb példaval). Viszont fennall a veszély, hogy a kovetkez0 Uzletnél a
gyorsabban fejl6d6 versenytarsak helylnkbe |épjenek. Ezzel a lehetéséggel éppen ezért leginkabb
azok a vallalatok élhetnek, akiknek helyzete stabil és eddigi eredményeik alapjan nem fenyegeti 6ket a
lemaradas veszeélye.

Kitorési lehetéséget jelent az Uj termék fejlesztése, amivel a vevé hozzank kothetd. Nem véletlen,
hogy eseteink kozll tobb vallalat is probalkozott ezzel az uttal. Fontos azonban, hogy a fejlesztés ne
kotddjon tulsdgosan egy vevohoz (pozitiv példa a C véllalat, negativ az A és B), pontosabban, ne
engedjik at kizarolag a vevének az iranyitast, mert az a kiszolgéltatottsagot noveli és ezzel az
alkupoziciét is rontja. Az Uj vevok szerzése nemcsak az alkupozicidra van j6 hatassal, hanem a mas
viszonylatban megszerzett koltségcsokkenés is jobban a véllalat javara fordithatd, nem kell mindent
atadni a vevonek.

A legegyszeriibb létez6 megoldas a karcsusitasbdl szarmazd hasznok egy részének eltitkolasa (erre
tobb magyar példa is akad, nem feltétlenil a tablazatban szerepld véllalatok korébdl), de ennek
megvannak a kockazatai, ha kiderdl.

Es végiil lehet apellalni arra, hogy a partner megérti, a jovébeli sikerhez sziiksége van a beszallitonak
is fejlesztési forrdsra (a Raba Alkatrészgyartd Kft. ezzel érte el, hogy az ugrasszeri javulas
eredmeényének nagy részét legalabb az els6 években maganal tudta tartani, hogy kompenzalja az el6z6
3-4 év negativ eredményeit).

Osszefoglalva, a karcsUsitas és az izleti teljesitmény nem feltétlenil mozog egy iranyba. A
befolyasolo tényezok feltarasahoz azonban még tovabbi kutatasok szikségesek.
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9. tablazat. A karcsisitas teljesitményhatasa a feldolgozott irodalom alapjan

Milyen tényezére hat a Crawford et al. (1988) Boyer (1998) Huson és Nanda Flynn etal. (1995) | MacDuffie et Sakakibara et McKone et al. (2001) Cuaetal
karcsusitas? (1995) al. (1996) al. (1997) (2001)
Koltség A termelési koltségek Koltség Jovedelmezbség javul, Termelési koltség | Koltségesokkenés! Kéltség-
csokkentése, A profitmargin Termelési hatékonyséag
névelése, A termelési és egységkoltség né,
& raktarozasi stb. Készletfinanszirozas
i csokken
= Mindség A termékmindség javitasa Mindség Minéség javul Mindség Mindség Mindségi
g megfelelés
o Szallitasi Az atfutasi id6 csokkentése Szallitas Ciklusidd csékken Szallitasi Szallitasi teljesitmény Szallitas
= teljesitmény teljesitmény (szallitas pontossaga) pontossaga
Rugalmassag Az atfutasi id6 csokkentése Rugalmassag Ciklusidd csokken, Rugalmassag Rugalmassag Rugalmassag (gyorsabb Mennyiségi
Sorozatnagysag (opciotartalom szallitas) rugalmassag
csokkenése esetén)
Készletek A készletek csokkentése Készletforgas nd Készletforgas nd, Készletforgas (Valamint ezek
Készletszint csokken sulyozott
teljesitménye)
Munkatartalom A munkaigény (labour) Munkatartalom csokken
csokkentése
Adminisztracios A papirmunka (talan lehetne
= terhek adminisztracionak forditani)
N csokkentése
£ Motivacio A munkavallalok motivaciojanak
% javitasa
= A versenypozicié megszerzése
w vagy megtartasa, A munkavallalok
hatékonysaganak javitasa, Az
eszkozhatékonysag javitasa
Szervezeti képességek
fejlesztése. (Probléma
megoldé képesség
fejlesztése)
Funkciok kdzétti tanulas
tamogatasa

Forras: Losonci (2008)

H Készletforgassal mérik.
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10. tablazat. A karcsusitas teljesitményhatasa a vizsgalt esettanulmanyok alapjan

Mutatok A karcsu Arbevétel | Profitjavulas | Munkasok/ | Készletalakulasa (tkk | Atfutasiidok, Mindség Helyfel- Uj termék
atalakitas javulas (éves atlag) termelékeny- = termeléskozi, ktk = szallitas hasznalas fejlesztési
vizsgalt (éves atlag) ség (=Term) késztermék) id6 (ho)
Vallalatok idétartama
Raba 2005-2007 22% Br. eredm 18% 60% Készletérték: -7%, javult javult Mintaprojekt:
készletforgas: 8->12,4 -30%
Okin 2005-2007 nétt javult Pontosabb Sokat javult
szallitas
A 1992-1996 2,2% -5,8% -26% Tkk 62>25 h Pontossag: Hibas termék: 700 m? 36->8
Ktk 30>14 h 88%—>99% 1,7%~>0,05% 220 m?
B 1992-1996 5% 0% -37% Tkk 52>28 h Pontossag: Hibas termék: 750 m? 28>12
Ktk 4222 h 68%—>98% 0,9%—>0,2% 500 m?
C 1993-1997 18,4% 26,6% 4% Tkk 58242 h Pontossag: Hibas termék: 500 m? 38>20
Ktk 47242 h 81%>94% 0,6%—>0,03% 480 m?
Esterline 2001-2005 25,5% 18,1% Arbev/mun-kés: Készletérték (arbev. %): Jotall. ktg. (arbev. %):
52% 9,8->4,9 0,3-0,02
Harley-Davidson | 1980-87 10-11% Term: 50% ndv. Készletforgas: 2->17 Selejt és javitas:
TKk -75% -68%
Boeing 1997-2001 N.A. Készletforgas: 2->18, -1 Term.&tf.idé: Hibas termék: -50%
Mrd § készlet 9,55 nap -48%
Loctite 2000-2001 22% 41% ktgcsokk. Készlet els6 6 hdnapban Rend.telj.id6: -
nGtt! 50%
Lucas-TVS 1985-1998 elsé 6 év 22% -8% Készletforgas: 4,2> 14 Selejt: -50% Feltart 77% csOkk.
kov. 7 év 17% hibak: 10->2,5%,
Jaguar 1998-2000 N.A. Term: 26% Készlet: -50% Minéség jav: 50%
D -2008 N.A. Kibocsatas/f6 Készletforgas javult, tkk Javult, utémunka és csokkent
nétt szint csdkkent selejt csokkent
E -2008 N.A. Term.ktg. csokk. Szall. pontos-sag, | Javult Uj termék
idd javult fejlesztése
F 1998-2006 Kibocsatas Ktg.csokk. Term: 180% Tkk -56%, ktk: 44% Atf.id® csokk., Javult
20%-kal n6tt pontossag:
88%—>97%
G 2003-2008 N.A. Ktg.csokk. Szall. pontos-s&g, | Javult Uj termék
idd javult fejlesztése
H 2004-2008 N.A. Ktg.csokk. Javult
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7.3. A karcsusitas eredményessége és a versenyképesség index

A zéarétanulmanynak ebben a részében azt vizsgaljuk meg, hogy a vallalatok versenyképességének
meghatarozasara kifejlesztett altalanos vallalati versenyképesség-indexet (VVI) felhasznalva mit
mondhatunk a karcsu vallalatok versenyképességének alakuldsardl. El6szor megnézzik az index
jellemz6it a karcsusitas szemivegén keresztul, majd utana alkalmazzuk azt.

7.3.1. A vallalati versenyképesség-index a karcsusitas szemszégébdl

A vaéllalati versenyképesség-index (VVI), melynek segitségével szamszerisithetjiik a vallalatok
versenyképességét, harom részbdl épul fel: a mikoddképessegbdl (M), a valtozasképességhbdl (V) és
az uzleti teljesitménybdl (ld.11. tablézat). A harom rész Chikan (2006) alapjan a kovetkezoképpen
kapcsolodik dssze: VVI= (M + V) * T. A képlet magyarazata a hivatkozott irodalomban megtalalhato, de
intuitiv modon is jol értelmezhetd: ha a véllalat pillanatnyi miikodése, és ennek megfeleléen operativ
teljesitménye megfeleld (ezt nevezzik itt mikodéképességnek), valamint képes is alkalmazkodni a
belsd és kilsé valtozasokhoz (valtozasképesség), akkor versenyképessége is javul. Mindezt tovabb
fokozza, ha a jelenbeli és jovébeli miikddés j6 Uzleti teljesitménnyel parosul (ez a teljesitmény, ami egy
pénzlgyi és egy piaci mutatd eredbjeként all 6ssze).

11. tablazat. A versenyképesség mércéi (mindegyik mutat6 1-5 skalan mérve)

Miikod6képesség Valtozasképesség Teljesitmény
Kéltség/ar Piaci kapcsolatok Arbevétel aranyos nyereség
o Koltséghatékonysag *  Minél kdzvetlenebb kapcsolat a
»  Versenyképes arak fogyasztdval Piaci részesedés iparagi
Mindség »  Piaci valtozasok el6rejelzésének | atlaghoz viszonyitott értéke
o Termékmindség képessege

»  QGyartasi szinvonal

»  Alapanyag-szinvonal
1d6

o Széllitési hatéridd

o Szdllitds pontosséaga

Rugalmasséag
*  Rugalmas reagalas fogyasztoi
igényekre

»  Termelési rendszer rugalmassaga
»  Logisztikai rendszer rugalmassaga
Szolgaltatas

* Innovativ eladasosztonzési
modszer alkalmazésa.
Emberi felkésziiltség
»  Alkalmazottak képzettsége
»  Szinvonalas, jol felkészUlt
vezetbk.
Szervezeti valaszképessége
»  Dontési/mlkédési mddszerek
korszer(isége
»  Technolégia szinvonal
K+F raforditasok szintje

o Termékvalaszték

»  Fogyasztdi kiszolgalas szinvonala
o  Elosztasi csatornék szervezettsége
o Etikus magatartas

Forras: Chikan (2006) p. 46-47 alapjan

Természetesen a harom valtoz6 nem fuggetlen egymastdl, erre Chikan (2006) is ramutatott, de némi
figgetlen mozgas mégis lehetséges a részmutatok kozott. Példaul elképzelhetd, hogy pillanatnyilag j6 a
vallalat mikodéképessége, de nem alakitott ki olyan folyamatokat, amelyek képessé tennék az
alkalmazkodasra, ezért gyorsabban valtozo kdmyezetben nem lenne képes megalini a helyét. Altalaban
ez volt a jellemz6 akkor, amikor az amerikai vallalatok Skinner (1969) utmutatasai alapjan egy adott
termelési feladatra épitették ki termelési rendszerliket €s nem voltak képesek ezen valtoztatni, amikor a
japan autogyartok elozonlotték a '70-es években piacaikat (Hayes és Pisano, 1994). De elképzelheté az
is, hogy az Uzleti teljesitmény mogott nem a termék és a szolgaltatas all elsésorban, hanem mas
tényezok (példaul lobby tevékenység, monopolhelyzet), ezért a miikods- és valtozasképesség
elszakadhat az Uzleti teljesitménytdl. A teljesség igénye nélkil — hiszen szdmos lehetdség van — az is
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gyakran el6fordulhat, hogy id6beli csuszas miatt nem illenek 6ssze a mércék: javul a mikodoképesség,
vagy a valtozasképesség, de még nem jelent meg az Uzleti teljesitményben.

Az eredmények korabbi elemzésénél lathattuk, hogy a vallalatok miikodoképessége jellemzben né.
A veszteségek kikiuszobolése réven kéltséghatékonysaguk rendszerint javul, és ezt sokszor
érvényesitik araikban, hogy vevliket megtarthassak, illetve Ujakat tudjanak szerezni. Hatérozottan
jobbak a termékmin6ség mutatdi. A gyartasi szinvonalat a termelési folyamat jobb attekinthetésége, a
vizudlis menedzsment eszkozei emelik. Gyakran terjesztik ki a cégek Uj termelési megoldasaikat
beszallitbikra, tandcsaddkkal segitve munkajukat. Ez a beérkezé anyagok koltségére és minéségére
egyarant pozitivan hat. A veszteségek kiklszobolése roviditi az atfutasi idét, ami a gyorsabb és
megbizhatobb szallitas mellett a vallalat rugalmassagéat, reagald képességét is noveli. A
sorozatnagysagok csokkentése a mennyiségi rugalmassagot javitia, és a termékvalasztékra is
kedvezden hat. Teljesen egyértelmii tehat, hogy a VVI-ben a miikddoképesség leirasara hasznalt
valtozok képesek joI megragadni, hogy milyen teljesitményvaltozast eredményez a karcsusitas
bevezetése.

Nehezebb, de nem lehetetlen a dolgunk a valtozasképesség és a karcsusitas kozotti kapcsolat
feltérképezésével. Ha figyelembe vesszik, hogy Womack és Jones (1996) szerint a karcsu
gondolkodas elsd 1épése, hogy megismerjuk a vevo igényeit, akkor adddik, hogy a kozvetlen kapcsolat
a vevdvel elengedhetetlen a karcsu véllalatok szamara. Sét, valéjaban szoros egyuttmiikodésre van
szilkség a vevl és a beszallitd kozott, hiszen a karcsu miikddéshez a beszallitonak ismerni kell a vevd
terveit, a kozeljovoben lekotendd kapacitasokat. Az informacié és anyagaramlas, valamint a vevo
folyamataira valé nagy rahatas szlkségessé teszi az egylttmikodést. Hiszen ha nem ér oda a
termeléshez szlkséges termék, akkor leall a vevé telies termelési rendszere. A kozvetlenebb
kapcsolatbdl kifolyolag a karcsu beszallitok valoszinlileg a piac rezgéseit is jobban érzékelik, és igy
még id6ben fel tudnak ré készilni. Bar nem tartozik a karcsusitas szlik eszkdztaraba, de a Toyota
sajatos — nevezhetnénk itt innovativnak, hogy kifejezésink illeszkedjen a tablézathoz — értékesitési
gyakorlatanak Womack et al. (1990), a karcsusitas alapkonyve kilon fejezetet szentel.

Az esettanulmanyok és a karcsusitas irodalmanak olvasasa utan az emberi felkésziiltség, a tanulasra
val6 képesseg szintén jol korvonalazodik a karcsu gyakorlatban. Hiszen a karcsusitas bevezetésének
elsd lépése a vezetdk és az alkalmazottak alapos képzése, nemcsak aktualis feladatukra (ami csak a
miikodéképesség zaloga), hanem olyan tevékenységekre is, amelyek biztositjak, hogy képesek
legyenek problémakat kijelolni, hibakat feltarni, elemezni és megoldani. Ezzel olyan tanulészervezet
j6het létre, amely épit az dsszes alkalmazott tudasara (nemcsak fizikai erejére), és folyamatosan képes
a megujulasra. Ez a folyamatos fejlesztés a karcsusitas talan legfontosabb alapja, ami a
mUikodbképesség allando javulasat is eredményezi.

A Kkarcsusitas bevezetésének folyamataban el6bb-utdbb munkacsoportok alakulnak ki, amelyek
feladata adott termelési feladat (pl. egy gyartasi celldban) vagy esetenként probléma megoldésa (pl.
mindségi korok). Ezek a csoportok egyre tobb déntési jogkdrre tesznek szert az idék soran (pl. eldontik,
hogy ki milyen feladatokat végezzen, milyen problémaval foglalkozzanak). igy a déntések odakeriilnek,
ahol a legtobb informacio all rendelkezésre. A magas technoldgiai szinvonalat a kis célgépek
biztositjdk, amelyek a termelési celldk kozott konnyen mozgathatdak, az adott célra egyszeriien
atalakithatoak, és természetesen megfeleinek annak a szinvonalnak, amit a vevok elvarnak. A karcsu
vallalatok rendszerint inkabb a munkaerén és a készleteken, mint a technoldgian sporolnak.

A K+F réaforditasok szintje, és ezzel az innovacié szintje egyelére még kérdés a karcsusitas
irodalmaban. Vannak, akik szerint a veszteségek tulzott kisz(irése a valoban innovativ Otletek elhalasat
eredményezi, a fejlesztések mértéke csokken, és sokkal veviorientaltabba valik (Lewis, 2000). Erre
azonban racéfolt a karcsu termelés fellegvara, a Toyota a Prius hibrid hajtasu kocsi kifejlesztésével
1997-ben (Liker, 2008), amellyel tobb mint 10 évvel megel6zte versenytéarsait.
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A kutatés egyik célja, hogy a karcsusitas és az Uzleti teljesitmény kozotti kapcsolatot megtalaljuk.
Vegyuk észre, hogy mig a miikddéképességet biztositd eszkdzok, valamint a valtozasképesség a
vallalaton belil alakul, fejlédik, tehat a véllalatnak erds rahatasa van, addig az uzleti teljesitmény (pl. az
arbevétel mértéke, a piaci részesedés) elsésorban kivilrdl hatarozodik meg (béar a koltségek is
befolyasoljak!), a vevlk és a versenytarsak erbterében. Ezért sokkal nehezebb a kontrollélasa, és
lazabb a kapcsolata is a belsé mikodéssel. A tovabbiakban megnézzik, hogy a gyakorlatban miként
alakult vizsgalt vallalataink versenyképesség indexe.

7.3.2. A vallalati versenyképesség-index alkalmazasa karcsu vallalatokra

Mielétt nekildtnank a karcsu vallalatok elemzésének, érdemes megnézni, hogy a versenyképesség
kutatas kérdbives felmérésében résztvevd feldolgozdipari vallalatok versenyképesség indexei hogyan
alakultak (12. tablazat). Ezzel 6sszehasonlitasi alapot tudunk adni a tovabbi vizsgalatokhoz.

12. tablazat. Feldolgozdipari vallalatok versenyképesség indexei

Elelmi- Textil, Fa, papir Vegy- Nem Fém- Gépipar
szer-ipar bér, és nyomda ipar fém, feldol-
(N=26) | ruhazat (N=12) asvany gozas
(N=12) (N=23) (N=9) (N=12) (N=22)
Miikodoképesség (1.+...+5.)/5 3,36 3,48 3,37 3,31 3.4 3,36 3,36
1. Koltség/ar 2,87 3,17 3,38 3,22 3,28 3,04 3,18
2. Mindség 3,51 3,72 3,39 3,33 3,52 3,44 3,74
3.1d6 3,52 3,54 3,29 3,35 3,50 3,63 3,30
4. Rugalmassag 3,40 3,61 3,50 3,36 3,33 3,36 3,26
5. Szolgaltatas 3,51 3,38 3,31 3,28 3,42 3,33 3,32
Valtozasképesség (6.+7.48.)/3 3,21 3,03 3,12 3,10 3,12 3,19 3,13
6. Piaci kapcsolatok 3,22 3,06 3,08 3,00 2,96 31 2,91
7. Emberi felkésziiltség 3,50 3,29 3,21 3,28 3,39 3,58 3,45
8. Szervezeti vélaszképesség 2,92 2,75 3,06 3,01 2,86 3,02 3,89
Teljesitmény (9.+10.)/2 3,21 2,83 3,13 3,07 3,39 2,63 3,30
9. Arbevétel-aranyos nyereség 3,04 3,00 3,00 3,09 3,22 2,42 3,14
10. Piaci részesedés 3,38 2,67 3,25 3,04 3,56 2,83 3,45
Versenyképesség index 21,32 18,74 20,35 19,93 22,61 17,26 21,83

A 12. tablazatbol jol lathato, hogy a legkevésbé a fémfeldolgozas versenyképes, a legjobb pozicidban
pedig a nem fém, és asvanyipar, a gépipar és az élelmiszeripar vallalatai vannak. Az is észreveheto,
hogy igazan nagy kilénbség a miikdOképesség és a valtozasképesség szintjén nincsen az iparagak
k6zott, minden iparagban jobbnak itélik a mikodékeépességet a valtozasképességnél. A legnagyobb
eltérés az iparagak kozott az Uzleti teljesitményben fedezhetd fel, donté részben az okozza az indexbeli
eltéréseket. Talan egyedul a textilipar érdemel kulon emlitést, ami a legnagyobb mikodokepességrdl,
viszont a legkisebb valtozasképességrél adott szamot, ami az iparagrol reélisnak tind képet fest.

Lassuk ezek utan karcsuva valo vallalataink teljesitményét (4. abra)! Harom vallalatra vannak teljes
korl adataink, kettre csak a képességindexek allnak rendelkezésre. A VI értéke ,H” vallalatnal 23,6-
rél 30,4-re nétt, ami durvén 30%-os ndvekedést jelent annak ellenére, hogy a kiinduld érték is magas
volt az iparagi atlagokhoz viszonyitva. Ugyanakkor a véllalat Uzleti teljesitménye szdmottevéen nem
valtozott, de itt is tegyUk hozza, hogy korabban sem volt rossznak tekinthetd. A Raba Alkatrészgyarto
Kft. esetében, taldn a szigorubb megitélésnek, talan annak kdszonhetden, hogy komoly problémak
voltak a vallalatnél a bevezetés el6tt, az index értéke ugrasszerien nétt, 8,4-rél 28,8-ra, ami 240%-0s
javulast tukroz. Az induld értéket latva nem csoda, hogy a vallalat a 1étéért kuzdott. Tovabbi adatait
ismerve az esettanulmanybdl, ma mar inkabb kapacitas, mint értékesitési gondokkal kiiszkddik (ez a
gazdasagi valsag el6tti idbészakra vonatkozik). Masik esettanulmanyunk alanya is jelent6s valtozason
esett at, még ha ez nem is volt olyan drdmai, mint a Raba Alkatrészgyarto Kft-nél. A VVI értéke 18,05-
rél 30,9-re nétt, ami 71%-os javulas, és a kiinduld érték nagyjabodl megfelel az iparagi atlagoknak, azaz
nem becstilte alul a véllalat korabbi teljesitmeényét. ,D” és ,E” vallalatnal a teljesitmény valtozasat nem
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ismerjuk, viszont a képességek terén ez a két vallalat a masik haromnal is nagyobb el6relépést tudott
felmutatni.
Az 6t vallalatra vonatkoz6 adatok (Id.

13. tablazat és 4. abra) arra engednek kovetkeztetni, hogy a karcsu vallalatok, ahogyan azt a korabbi
okfejtés alapjan kifejtettlk, jelentésen képesek miikodoképességilk és valtozasképességuk javitasara.

13. tablazat. A versenyképesség index elemeinek alakulasa 6t véllalatra (karcsusités el6tt/utan)

D E H Raba Okin
Ei6tt | Utdn | EItt | Utan | El6tt | Utdn | EIStt | Utan | Elétt | Utan
Mikdddképesség 33 48 29 4,0 29 36 2,6 32 30 4,0
Véltozasképesség 4,0 5,0 25 4,0 30 4,0 30 38 30 37
Teljesitmény - - 4,0 4,0 1,5 4,0 30 4,0
Versenyképesség-index - - 23,6 30,4 8,4 28,8 18,0 30,9

4. abra. A versenyképesség-index elemeinek alakulasa 6t vallalat adatai alapjan

0O Mikodsképesség elétte
@ Mikoddoképesség utana

(P "}0’////// A

@ Véaltozasképesség elétte
B Valtozasképesség utana
@ Teljesitmény elbtte

@ Teljesitmény utana

P777 777777777777 77777
A

M

Raba Okin

S|
m

Nagyobb mintat kovetel azonban annak megaéllapitasa, hogy melyikre gyakorol a karcsusitas nagyobb
hatast, hiszen két vallalatnal a miikddéképesség, két vallalatnal a valtozasképesség kerilt ki gybztesen,
egynel nagyjabol holtverseny allt el6. Raadasul a mértékeket az is nagyban befolyasolhatja, hogy
milyen szintrél indult a véllalat. Azt sem lehet egyértelmien kijelenteni, hogy a karcsu gyakorlat milyen
hatast gyakorol az Uzleti teljesitményre. Csak valdszin(sithetjik, hogy minél nagyobb problémakkal,
értékesitési gondokkal szembesul a véllalat, annal nagyobb lehet a valtozasok teljesitményre gyakorolt
hatdsa (ami logikus, hiszen annal alacsonyabb szintr6l indul a fejlédés). Végul fontosnak tartjuk
hangsulyozni, hogy mindegyik vallalatnal néhany éve vezették be a karcsu rendszer egyes elemeit.
Erthetd, hogy az elsé években ugrasszeri elérelépés tapasztalhato, fontosabb kérdés azonban, hogy
mennyire tarthato6 fent ez a fejlédési Gtem.

Az iparagi atlagteljesitményekkel 6sszehasonlitva vizsgalt vallalataink teljesitményét, egyértelmien
megallapithatd, hogy ezek a vallalatok iparaguk jobb cégei kozul kertinek ki, mintegy 20-30%-kal
meghaladva atlagos versenytarsaik teljesitményét.
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7.4. A karcsusitas eredményei dolgoz6i szemmel

A karcsusitas eredményeinek dolgozoi érzékelésérdl osszefoglaldan az 51. kérdés érdekldik, mig a
részleteket a 45-47. kérdésekre adott valaszok alapjan mérhetjuk fel. Az 51. pontban leirt allitas
Osszesitett értékelése a Rabanal 2,12, az Okinnal 2,93-as értéket ad. Ezek szerint azzal az allitassal,
hogy ,Véleményem szerint véllalatom sikeres a lean bevezetésében” a dolgozok a Rabanal jellemzéen
.Legyetértenek”, s6t, a 2,12-es atlag melletti 0,999-es szdrast tekintve megallapithatd, hogy a
pesszimistabbak is inkdbb az egyetértés, mint a nem egyetértés felé hajlottak valaszaikban (2,12 +
0,999 = 3,12). Az Okinnal ezzel szemben a sikerérzet mérsékelt, inkabb csak ,valamelyest értenek
egyet” a sikerrel. Tisztabb képet kapunk, ha részleteiben megnézzik a valaszok megoszlasat. Ezt
mutatja az 5. &bra. Mig a Rabanal a dolgozok 3 kivétellel pozitivan itélik meg a karcsusitas
eredmeényességét, addig az Okinnél ez csak a dolgozdk 74%-ara igaz.

5. abra. Dolgozo6i vélemények a karcsusitas sikerérél a Rabanal és az OKIN-nal

100%
90%
00% e
70% O Egyaltalan nem ért egyet
60% B Nem ért egyet
B Valamelyest nem ért egyet
50% ,
B Valamelyest egyetért
40% [ Egyetért
30% O Teliesen egyetért
20%
10%
0%

Raba Okin

Forras: sajat készitésl abra
Az Okinnél végzett elemzéseink szerint az eredményeket részben az okozza, hogy a 2. szalag
dolgozoinak véleménye szignifikansan eltér a tobbiekétél. Valdszinlsithetd tehat, hogy ez okozza az

eloszlas kettds cslcsosodasat. A dolgozdk tdbbsége dsszességében inkabb elégedett a valtozasokkal,
azonban az egyik szalagnél valamilyen oknal fogva jelentésebb az elégedetlenek tabora.

A 45-47. kérdések a fejlddés egyes terlleteit igyekeztek megragadni. A felsorolasbél a dolgozok
megjelolhették, hogy mely jellemzk valtozasaval értettek egyet. Az eredmények megmutatjak, hogy a
valaszadok hany szazaléka érezte ugy, hogy az adott jellemzdben valtozas allt be. A konkrét
jellemzdket és a rajuk vonatkozd szavazatokat a
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14. tablazatban foglaltuk 0ssze.
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14. tablazat. A karcsusitas konkrét eredményei a dolgozok véleménye szerint a Rabanal és az OKIN-nal

Szempontok (t6bb valasz adhaté!) Adott szempontot valasztok aranya (%)

Raba Okin F (szignifikancia)
A lean atalakulas hatasara nalunk csokkent(ek) a(z) ...
Atfutési idd/ ciklusidd 49 34 3,81 (0,053)
Készletek 26 13 4,57 (0,034)
Selejtarany 48 44 0,234 (0,629)
Koltségek 44 13 22,08 (0,000)
Semmi 5 24 12,66 (0,000)
A lean atalakulas hatasara nalunk fejlédott/fejlodtek a(z) ...
Termelékenység 83 50 21,32 (0,000)
Folyamatok (stabilabbak) 45 15 19,11 (0,000)
Minéség 38 48 1,63 (0,204)
Vev6i megelégedettség 18 17 0,08 (0,784)
Dolgozéi megelégedettség 6 8 0,31 (0,581)
A lean hatasara az alabbi teriileteken latok javulast ...
Munkafolyamatok egyszer(isodtek 35 15 9,60 (0,002)
Munkafolyamatok pontosan
meghatarozottak 51 37 3,37 (0,068)
A munkam kénnyebb lett 9 13 0,79 (0,376)
A munkabiztonsag javult 12 19 1,31 (0,254)
A véllalat nyereségesebb lett 62 9 73,46 (0,000)

Forras: Demeter, 2008

Ahogyan a 14. tablazat adataibdl lathatd, a megadott teljesitményjellemzék kozil mindkét vallalatnal a
termelékenyseget érezték a legtobben (83 és 50%) javulonak. Ezt kovetden azonban mar eltér a
sorrend. A Rabanal a vallalat nyereségessége a biztos masodik, és csak azt kdvetik a munkafolyamat
kedvezd valtozasai (pontosabban meghatarozott, stabil). S6t sok dolgozé itélte kedvezének az atfutasi
id0, a selejtarany/mindség és a koltségek alakulasat is. Az Okinnal a selejtarany/mindség van elGbb,
csak utana kovetkezik — kissé leszakadva — a munkafolyamatok egyszeriisddése (37%), és az atfutasi
id6/ ciklusidd csokkenése (34%). Nemcsak a valtozdk sorrendjében, hanem az azokat vélasztd
dolgozok aranyaban is van kilonbség a két vallalat kozott, a Raba javara.

Az eredmények alapjan a Rabanal jobban sikerllt a valtoztatas. A dolgozdk tobbet érzékeltek belble,
és — valoszinileg a jobb kommunikacionak koszonhetéen — a koltségekkel és a jovedelmezOséggel is
képesek voltak azt jobban dsszekapcsolni. Raadasul a célokat és az eredményeket Osszevetve is
nagyobbnak tiinik ott az dsszhang. Egyértelmii példaul az atfutasi idé erés szerepe, amit a célok kdzott
sokan megjeldltek és a pazarlasnak koszonhetden javuld koltségpozicid. Az Okinnal viszont a célokhoz
képest az eredmények forditottan jelentkeztek. Bar a célok kozott elsé helyre a munkafolyamatok
egyszer(sitését tették a dolgozdk, azok itt csak a harmadik sorban talalhatéak, szerepik felcserélddott
a mindséggel. Raadasul az Okinnél a karcsusitas sikere szempontjabdl aggodalomra ad okot az is,
hogy habar a termelékenység, a mindség és az atfutasi idé all a sorban az élen, mégis csak a dolgozok
legfeljebb fele szamara valtak az elért eredmények nyilvanvalova. Ebbdl, csakugy, mint a korabbiakbdl
kovetkezhet, hogy a karcsusitas érdekében ftett erbfeszitések nem hoztdk meg a megfeleld
eredményeket, de lehetséges az is, hogy csupan a valtozasok dolgozéi érzékelése tér el a valdsagtdl,
amely azonban a belsd kommunikacié hianyossagaira hivja fel a figyelmet.

Az, hogy a véllalati nyereségesség javulasa csak nagyon kevés ember szdmara nyilvanvald,
feltehetden szintén a hianyos tajékoztatas szamlajara irhato.

Mindkét véllalatnal feltin, hogy a vevii és a dolgozdi elégedettség javulasara csak kevesen
szavaztak. Az el6bbi talan érthetd, azt inkabb a vevéknek, mint a dolgozdknak kell megtapasztalnia. Az
utobbi viszont felvet kérdéseket. Egyrészt vonhatunk le olyan kovetkeztetést, hogy a karcsusités
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mindkét vallalatnal erdltetett tempdban, a dolgozdkat csak feliletesen felkészitve, a dolgozok valodi
bevonasa nélkiil zajlott le (részben ez igaz is, f6leg az Okinra). De az is elképzelhetd, hogy ezen a téren
nem tortént olyan dramai valtozas, mint a tobbi terileten, és ezért nem jeldlték be a dolgozdk, hiszen
minden kérdéscsoportban atlagosan csak két valaszt, az Okinnal még ennél is kevesebbet adtak.
Raadasul a termelékenység javuldsa talan kelt a dolgozdkban olyan érzetet, hogy keményebben kell
dolgozniuk (s6t, lehet, hogy ez nemcsak érzet, hanem valosag). Viszont a tulérakat, a munka
szervezettségét tekintve egyértelmd, hogy javult a helyzet, ami a dolgozéi elégedettségre pozitivan
kellene, hogy hasson. Mindenesetre ez a kérdés még igényel tovabbi vizsgalatokat.

7.5. Osszegzés - A karcsusitas és az eredményesség kapcsolata

A karcsu vallalatok eredményeinek tanulmanyozésa alapjan egyértelmd, hogy a kéltség, mindség, id6
valtozokban a karcsusitas pozitiv valtozasokat valt ki és ez kedvezben befolyasolja a vallalatok piaci
teljesitményét (nagyobb arbevétel). Ugyanakkor a rugalmassag és a termékfejlesztési képesség terén
nem egyértelmii a kép, ezek vizsgélata nagyobb mintat kdvetel.

A véllalatok jovedelmezdsége nem feltétlenul javul a karcsusitas bevezetésétol. Ezt a piaci pozicio, az
alkuerd, a termék jellege, a termékfejlesztési képesség megléte, és bizonyara még néhany mas
tényez6 jelentdsen befolyasolja.

A vallalati versenyképesség-index alapjan a karcsusitas a muikodoképességet és a
valtozasképességet egyarant jelentésen és pozitivan befolyasolja. Ugyanakkor a nagyon korlatozott
minta is j0l alatdmasztja el6z0 kovetkeztetéslinket, miszerint az Uzleti teljesitményre nem feltétlendl
gyakorol pozitiv hatast.

Végul ne felejtsiik el észben tartani, hogy a véllalati esettanulmanyoknak nagy hatranya, hogy

,,,,,,

sikertelenségérdl szamol be, pedig erre is bizonyara szdmos példa akad. llyen esetekben pedig az
egyértelmlen pozitivnak minésitett hatdsok sem feltétlendl pozitivak.
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8. Kovetkeztetések és tovabbi kutatasi lehetéségek

Tanulmanyunk fé célja annak vizsgélata volt, hogy milyen kapcsolatokat lehet feltarni a karcsusitas és a
versenyképesség kozott. A cél elérése érdekében megvizsgaltuk, hogy milyen bels6 és kulsé
korliimények nyomasara vagnak bele egyaltalan a karcsusitdsba a vallalatok és milyen eszkozok,
képességek fejlesztésével kivanjak eredményességiiket ndvelni. E kérdések vizsgalata elengedhetetlen
ahhoz, hogy a karcsusitas és a versenyképesseg kozotti kapcsolatra jobban ravilagithassunk.

Célunk eléréséhez irodalomkutatast végeztiink, esettanulmanyokat kerestlink és csinaltunk,
kérddiveket toltettink ki, és mindezeket alapos elemzés targyava tettlk. Vizsgalédasaink
eredmeényeképpen fébb megéllapitasaink a kovetkezok:

1. A vallalatokat els6sorban kiilsé tényez6k, azokon belill is a piac, illetve a legfontosabb vevék
sarkalljak a karcsusitas bevezetésére. A kulsG tényez6khoz azonban szinte minden esetben
tarsul az a felismerés, hogy a véllalat belsé mikodése nem kielégitd, fejlesztésre szorul. A
kivllrél és belllrél egyarant érkezé nyoméas azonban még mindig nem elegendd a karcsusitas
elinditasahoz, illetve sikeres koordinaldsahoz. Sziikség van hozzad egy olyan vezetbre, aki
maximalisan elkotelezett a karcsusitas iranyaban. A vezetéi elkotelezettség kivételes esetekben
még a kulsé kihivasok hianyaban is képes a karcsu vallalatok véllalaton belili folyamatainak
meginditasara és sikerre vitelére. Ezzel az adott vallalat hosszu tavu versenyelénye teremthet6
meg ugy, hogy a vallalat nyugodt Iégkorben, tlizoltas nélkil képes szervezeti képességeinek
fejlesztésére.

2. A Kkarcsu valtoztatasok két fokuszpontja a termelési folyamat annak iranyitasaval
osszekapcsolva és az emberi erbforrasok fejlesztése. Mivel a karcsi miikddés évszazados
beidegzddések, paradigmak megvaltoztatasaval, és a dolgozok erbteljes bevonasaval valésithato
csak meg sikeresen, ezért az alkalmazottak folyamatos és intenziv oktatasara van sziikség.
Mindehhez a pazarlasok allando kikliszobdlése, és ezaltal a termelési és iranyitasi folyamatok
egyszer(sitése tarsul. Ugyanakkor a két fokuszon tul a karcsu valtoztatasok az egész vallalati
miikodést atalakitjak: forméaljak a vevéi és beszallitoi kapcsolatokat, a termékfejlesztést, a
felhasznalt technoldgiat. S6t, a karcsu valtoztatasoknak nem is kell feltétleniil a termeléshél
kiindulnia.

3. A karcsu valtoztatasok — tobb funkciét érintéen — Uj szervezeti képességek kiépitésével jarnak
egyltt. A szervezeti képességek kialakitasa, a meglévok Uj tartalommal torténé megtoltése
egyértelmiien visszavezethetd a mikodésbe Ujonnan beéplld, a véllalat szamos tevékenységet
alapjaiban atformalé munkahelyi gyakorlatok és miikddési rutinok szintjére. A karcsusitas végsé
soron, akkor tekintheté eredményesnek, ha a szervezeti képességek folyamatos fejlesztését
eredményezi, tanulé szervezetet hoz létre, ami a versenyképesség fenntarthatdsaganak
biztositéka.

4. A karcsusitas és a versenyképesség kozott egyértelmii kapcsolat 1étezik. A karcsusitas
elsésorban a miikddé- és a valtozasképességre hat pozitivan, és az Uzleti teljesitményre is képes
pozitiv hatast kifejteni. Ez utobbi kapcsolat azonban sok feltételtdl fligg és nem egyértelmi.

Kutatasunkban az erdforras alapu elmélethez kapcsolodoan — Chikan (2006) és Gelei (2007) nyoman
— olyan kutatdsi modellt épitettiink, amellyel a f6 kutatasi kérdés, vagyis a vallalati szint
versenyképesség és a karcsusitas kozotti kapcsolat értékelheté. Modellink alkalmasnak bizonyult arra,
hogy a versenyképességi index dsszetevlit az alapjukat jelenté szervezeti képességeken keresztll
hozzakdsse a szervezeti gyakorlatok, eréforrasok és egyének szintjghez (ld. 2. és 3. pont). Az
esettanulmanyok és az irodalom alapjéan ez praktikusan direkt kapcsolatot takar: a karcsusitas eszkozei,

46



elvei és modszerei ugyanis egyértelmien kothetdk a kulonféle teljesitménymutatokhoz, amely pedig a
versenyképességi index fontos inputjaként szolgalnak. A karcsusitas hatasara novekvé teljesitmény a
valtozasképesség és miikodoképesség javitasan keresztll vezet el a vallalati szintli versenyképesség
emelkedéséhez.

Bar kutatasunk keretében siker(lt jobban ravilagitani a karcsusitds és a versenyképesség kozott
fennallé kapcsolatra, el kell ismerni, hogy ezek még csak a kezdeti |épések ahhoz, hogy hatarozott
allitdsokat fogalmazhassunk meg. Kulonosen a karcsusitas (egyaltalan az operativ teljesitmény) és az
uzleti teljesitmény kozotti kapcsolat vizsgalata igényel tovabbi, kiterjedtebb kutatasokat.

A Loctite eset onmagaban még kevés ahhoz, hogy a karcsusitas termelési terileten kivul es6
lehetéségeirdl, miikodésérdl és eredményességérél biztosat lehessen mondani. Ezért a termelésen
kivlli alkalmazasok alaposabb elemzése is tovabbi érdekes eredményeket igér.

Végul ugyancsak fontosnak tartjuk a szervezeti képességek fejlesztésének megalapozéasaként az
egyéni képességek fejlesztésének vizsgalatat. Kinek, milyen képességeit kell fejleszteni ahhoz, hogy a
meglehetdsen Osszetett karcsu rendszer hatasosan és hosszu tavon is versenyképesen tudjon
mikodni? Milyen motivald eszkozoket érdemes alkalmazni, és milyen médon lehet a dolgozok
elkotelezettségét megteremteni? Mivel a karcsu rendszer lelkét a benne dolgozd emberek, az &
megvaltozott hozzaallasuk jelenti (Grant, 1984), ezért e kérdések megvalaszolédsa donté a sikeres
mUkodéshez.
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Melléklet

Demografiai kérdések és szervezeti attekint@sariiik, a megfeld valaszokat (max. 2 valaszt) x-szel jelolje bel)

Férfi N6
1. Nem
O O
2. Legmagasabb iskolai Altalanos iskola | Szakiskola | Szakkézépiskola Gimnazium Féiskola/Egyetem| £qyéh, éspedig
végzettség 0 0 0 0 O | e
3. Véallalatom a Munkabiztonsag| Minéség Idében torteéd Munkahelyek | Befektetettéke
kovetkes szallitas biztonsaga €s | aranyos nyereség} gqyeéb, éspedig
eredményt/eredményeket jutalmazas nyereseg | .l
tekinti a legfontosabbnak ] O O O O
i ) A munkabizton- | Az atfutasi | A munka- A pazarlasok | A versenytarsak
4. vallalatomnal a lean | sag/mirség idé/ciklusids | folyamatok megszintetésg fenyegetésére | Egyeb, éspedig
bevezetésének célja javitasa csokkentése | javitasa adottvalasz |
O O O O O
Munkakornyezet (Kérjiik karikdzza be a megfetevéalaszt!)
1-Teljes ) ) . 6 - Egyaltalan
mértékben 2 - Egyetértek 3 eva;ng?tg; st :enyz:?g;eelyeztt érstek’\{eemet nem értek
egyet értek 9y gy gy egyet
5.A kpzvetlen yezém megszabja 1 5 3 4 5 6
a napi feladataimat.
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6. A munkammal kapcsolatos
dontéseknél az én véleményemet
figyelembe veszik.

is

7. Nincs kommunikaciés zavar az
Uzemek/nihelyek kdzott.

8. Véllalatomnal a vezék és az
alkalmazottak egyiitt dolgoznak a
problémak megoldasan.

9. Kész vagyok tdbbet tenni, mint
amennyire megkérnek, vagy mint
amennyit elvarnakstem.

10. Lehetségem van a véllalat és
munkafolyamatok javitasara.

11. Véllalatom ¢sztdnzi a munka é
a maganélet kdzotti egészséges
egyensuly megteremtését.

12. A tanulas nagy jeletgéggel bir
vallalatomnal.

13. A véllalati munkakérilmények
elésegitik a lean bevezetését.

14. Véleményem szerint a lean a
pazarlasok, és nem a munkahelye
megsziintetését jelenti.

15. A lean bevezetése nincs
hatassal a munkavédelem
helyzetére.

16. A lean 6ta a munkamhoz
korabbinal tobb fajta termelési
miiveletet kell ismernem

17. A lean 6ta a korabbinal tobb
kiegészié miiveletet kell elladtnom.

18. A lean bevezetése 6ta
gyakrabban fordul é| hogy

tuléraznom kell.
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Ujitasok, eszkozok és technolOgidliériik karikazza be a megfelevalaszt!)

1-Teljes lealz
mertekben | 2~ Egyetertek |2 St | eavet | értok egyet | nem ének sqyet
egyet értek ay gy gy gy

19. Ayezeﬂ&m megengedi, hogy 1 > 3 4 5 6

kreativ legyek.

2.0.,Az UJltasgkkaI jaré e§etleges 1 2 3 4 5 6

hibakat toleralja a vezetés.

21. R.erllldelkezesr,e aIInaKa megfélel 1 2 3 4 5 6

eszkdzok a lean atalakulashoz.

22. A lean bevezetéséhez sziikséges

technolégiak hasznalatarél képzést 1 2 3 4 5 6

tartottak/tartanak nekem.

A lean bevezetése

23. A kdvetked személy vagy Tulajdonos | Felgvezetés | Kdzépvezetés | Alkalmazottak | Fogyasztok Egyéb,

személyek déntottek a lean vallalafi éspedig:

bevezetése mellett O O O O O | i

24. A kdvetked személyt vagy Tulajdonos | Feldivezetés | Kozépvezetés | Alkalmazottak | Szallitok Egyéb,

személyeket vontak/fogjak bevonn éspedig:

a lean bevezetésébe O O O O O | e
1-Teljes ) _ ) 6 - Egyaltalan
mértékben 2 - Egyetértek 3 eVa(I;tlrgre;g/ke st ﬁemvsrlfenﬁiyezi ér5tek,\(l-:‘emet nem értek
egyet értek 9y gy gy egyet

25. Hlsz,ek,a lean bevezetésének 1 2 3 4 5 6

fontossdgaban.

26. Ertem, hogy a lean-t miért

vezették be/fogjak bevezetni, 1 2 3 4 5 6

27. Osztonozve vagyok a lean-t

bevezet alkalmazottak 1 2 3 4 5 6

tdmogatasaban.

28. A munkatarsak

tdmogattak/tamogatni fognak a lean 1 2 3 4 5 6

bevezetése soran.

29. A vezetim a lean gyakorlat

bevezetésére buzditanak engem és 1 2 3 4 5 6

munkatarsaimat.

30. Alean bevezetesghez csoportok 1 2 3 4 5 6

lettek, vagy lesznek létrehozva.

31. A lean atalakulas lényegées

hatteréél megkaptam a sziikséges 1 2 3 4 5 6

ismereteket.

32. A lean bevezetésdjtt a

felettesem tisztazta az én 1 2 3 4 5 6

feladatomat ebben.

33. A lean bevezetégelyaman

tisztdzta velem az én feladataimat 1 2 3 4 5 6

ebben.

34. A lean bevezetése soran a

hatasok méréséhez mutatészamok 1 2 3 4 5 6

lettek bevezetve.

35_._ Szgrlntem a vallalatnak igazan 1 2 3 4 5 6

sziiksége van a lean bevezetésére,

3§. Bizom benne, .hogy vedan 1 2 3 4 5 6

képesek bevezetni a lean-t.

37. Veze,dﬂr,n elmon(_jtak alean 1 2 3 4 5 6

bevezetésének okait.

38. Vezebim elmondtak, hogy

mikor és miként keril bevezetésre |a 1 2 3 4 5 6

lean.
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Kommunikacio

1- Teljes a1
mensen | 2 Eqyeere| 3 vARTeest | 4 eamebest | o iNem | - Egyata e
egyet értek
39.A Igan peyetesengk 1 2 3 4 5 6
eredményeit ismertették velem.
40. A lean bevezetésének Asszdoldo- Kisebb Hirtjsagban, Informalis Hirdets- o
eredményeit a kovetkéamédon | - y(ilégs csoportos hirlevélben beszélgetések | tablakon Méas modon.
ismertették meg velem g gyiilések soran Hogyan?
O O O 0 O | e
41. A lean-hez kapcsol6dé Negyed- iz
informéciok, hl’rekpmilyen Naponta Hetente Havonta évegrilként Félévente Mas
gyakorisaggal keriilnek idészakonkent:
kozzétételre? O O O O O ] e
A lean bevezetésének eredményei
rr::é_rt-lzéelgé)?; 2 - Egyetértek 3 —e Vals:njelylfst 4 - Vs}lan;elyest 5 - Nem értek 6 - E'gyélitalén
egyet értek gyet érte nem értek egyet egyet nem értek egyet
42. A lean atalakulas eredményejt
konkrétan (mérszamokkal) 1 2 3 4 5 6
mérjuk.
C',klus,'d‘.’ Nyereség Selejt, mihség | Termeléskozi Vevdi
43. A kovetkesket mérjuk (akar | / atfutasi készletek elégedettség | Egyebek pl.:
t6bbet is jelslhet!): do T
O O O O
O
44,. I?rtgm, hogy gzek a 1 5 3 4 5 6
mérszamok mit jelentenek.
;]lgl.u?]Il(egsndiltkzlstl?élka;sar(\grasara gtél;taS' Készletek Selejtarany Koltségek Semmi Egyéb.,
(akar tobbet is jel6lhet!) ciklusidé éspedig:
O O O O | e
O
46. A lean atalakulas hatasara | Termelé- | Folyamatok Mindség Vevoi Dolgozéi )
nalunk fejbdott/fejlodtek a(z) kenység | (stabilabbak) megelégedettség megelégedett- Egyeb_,
(akar tobbet is jeldlhet!) ség éspedig
0 0 0 0 O |
47. A lean hataséara az alabbi Munkafo- | Munkafolyama- | A munkam A A véllalat Egyik sem
tertleteken latok javulast lyamatok | tok pontosan kénnyebb lett munkabiztonsag| nyeresége-
(akér tobbet is jeldlhet!) egyszeiis | meghatarozottak javult sebb lett
odtek
O O O O O O
48. A lean bevezetése Ota tobb
idém van (] kreativ munkat 1 2 3 4 5 6
végezni.
49. Teljesitményem értékelésénél
szempont a lean bevezetésének 1 2 3 4 5 6
elérehaladta is.
50. A lean bevezetésével
kapcsolatos sikereket meglinnepli 1 2 3 4 5 6
a cégem.
51. Véleményem szerint
véllalatom sikeres a lean 1 2 3 4 5 6
bevezetésében.
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