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A KARCSU (LEAN) MENEDZSMENT ES
A VERSENYKEPESSEG

A szerzdk kutatasukban a karcsi menedzsment vallalati szintd versenyképességre gyakorolt hatasat tanul-
manyoztik. Ehhez olyan gondolkodasi keretet alakitottak Ki, amely 6sszekapcsolja a szervezeti képessége-
ket létrehozé gyakorlatokat és rutinokat az ezek eredményeként ad6dé teljesitménnyel és versenyképesség-
gel. Villalati esettanulmanyokon keresztiil mutatjik be, hogy a) a karcsi termelés bevezetésének hatasara
hogyan valtoznak a szervezet képességei és b) milyen tényezdk allnak a karcsiu vallalatok javul6 verseny-
képessége mogott. Eredményeik arra mutatnak ra, hogy a karcsi menedzsment elsésorban a vallalatok
miikodGképességére és valtozoképességére gyakorol pozitiv hatast, az iizleti teljesitményre nem feltétleniil.
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Napjainkban a karcsti menedzsment mdsodik virdgko-
rét éli (Holweg, 2007; Schonberger, 2007). Egyre tobb
— nem csak autdipari — véllalat érdekl&dését kelti fel,
bevezetésétdl jelentds eldnyoket remélve. Erre a re-
ményre mds véllalatok — elsGsorban a Toyota és beszal-
lit6i (Liker — Wu, 2000), mas autdipari cégek, s6t mas
ipardgak képviseldi — eddig elért eredményei jelenthe-
tik a biztositékot. Nemzetkozi — nagy mintdkra épiilé —
kutatdsok tdmasztjdk ald, hogy a karcsti menedzsment
alapjat jelentS huzasos, vevdi igényekbdl kiindulé ter-
melési rendszer ma egyértelmien a versenyelSny egyik
forrasa (Laugen et al., 2005).

Voss (1995, 2005) utal r4, hogy a karcsusitds javit-
ja a versenyképességet — anélkiil, hogy a versenyké-
pesség fogalmanak barmilyen meghatirozasat adna.
Tudomasunk szerint a karcsii menedzsment és a ver-
senyképesség kapcsolatat empirikus kutatds nem, csak
anekdotikus, logikai kapcsolatokra épit6 leirdsok, il-
letve egy-egy dimenzidéra (operativ mutatok, pénziigyi
eredmények) korldtoz6dé munkdk targyaljdk. Talan
mindennél jobban illusztrdlja a ,rést”, hogy a terme-
1és- és szolgaltatdsmenedzsment irodalmiban nem is
taldlkozhatunk kidolgozott, a teljesitményt tobb aspek-
tusbdl integrdlé versenyképesség-fogalommal. Min-
denképpen indokolt tehdt a karcsi menedzsment és a
versenyképesség kapcsolatdnak alaposabb elemzése.

Tanulmédnyunkban a karcsi menedzsment termelé-
si kornyezetben torténd bevezetésének versenyképes-
ségre gyakorolt hatdsat esettanulmanyokon keresztiil

vizsgéltuk meg. A tanulmédnyban a versenyképesség
fogalmanak meghatarozasat a kutatasi keret bemuta-
tdsa koveti. Ezutdn a karcsi menedzsment és a ver-
senyképesség ,,labai” kozotti kapcsolatokat targyald
irodalom 8sszefoglalasaval folytatjuk, majd a kutatas
mddszertandt ismertetjiik. Esettanulméanyokra épitve
vazoljuk a karcsusitds szervezeti képességekre gya-
korolt hatdsit. Az eredmények targyaldsat kovetSen a
kutatds korlatait ismertetjiik.

A versenyképesség meghatarozasa és
a kutatasi keret

Kutatdsunkban a versenyképesség értelmezésénél
Chikan (2006) megkozelitéseibdl indultunk ki:

A vdllalati szintii versenyképesség a vdllalatnak azon
képessége, hogy a tdrsadalmi feleldsség normdinak betar-
tdsa mellett tartosan tud olyan termékeket és szolgdltatd-
sokat kindlni a fogyasztoknak, amelyeket a versenytdrsak
termékeinél (szolgdltatdsaindl) inkdbb hajlanddak a vdlla-
lat szdmdra nyereséget biztosito feltételek mellett megfizet-
ni. Ezen versenyképesség feltétele, hogy a vdllalat legyen
képes a kornyezeti és a vdllalaton beliili vdltozdsok érté-
kelésére és az ezekhez valo alkalmazkoddsra, a versenytdr-
sakndl tartosan kedvezdbb piaci versenykritériumok telje-
sitésével” (Chikéan, 2006: p. 43.).

A versenyképességhez tehdt a vallalatnak olyan
szolgaltatdscsomagot kell vevSinek kindlnia, amely a
vev( szemében jobb, mint a versenytarsaké (kedvezbb
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piaci versenykritériumokat teljesit), és egyben megéri a
véllalatnak is (nyereséget biztosit). A kedvez8bb piaci
versenykritériumok folyamatos biztositdsdhoz a vélla-
latnak mitikodSképesnek €s valtozasképesnek kell len-
nie. Azaz megfelel§ szinvonald szolgdltatdscsomagot
kell biztositania nemcsak jelenleg, hanem — a vallalaton
beliili és kiviili tényez&khoz alkalmazkodva — a jovo-
ben is (,,tartésan’). Ezt foglalja 0ssze az 1. dbra felsd,
keretes része, amely a szervezeti képességek mérhetd
,.dimenzidit” ragadja meg: a miikodSképesség és a val-
tozdsképesség egyiittes mértékének a piac dltal elismert
hanyadat foglalja magaban.

A fenntarthat6 versenyképesség mogotti tizleti telje-
sitmény a mikodSképességbdl szarmazik, ahol a dina-
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véltozasképesség irodalmira tdimaszkodva a valtozas-
képesség mutatdjaval kapcsolatban hirom f6 tényezs-
csoportot definidlt: (a) a fogyasztdi igény elSrejelzését
és az ehhez val6 alkalmazkod4st (piaci kapcsolatok), (b)
az alkalmazottak képzettségét és a szinvonalas vezetést
(emberi eréforrds) és (c) a szervezeti valaszképességet.

Az 1. dbra teljesitményre vonatkozé részének (szag-
gatott vonal) egyes elemei 0sszekapcsolhaték a vev6i
és tulajdonosi értékteremtéssel. A szervezeti folya-
matokban a mikodSképesség, vagyis az operativ tel-
jesitmény jelenti a vevdi érték alapjat, mig az lizleti
teljesitmény a tulajdonosi értéket tiikkrozi. Végiil pedig
a valtozasképesség teszi fenntarthatéva a kettSs érték-
teremtés folyamatat.

1. dbra

A képességek és a versenyképesség kapcsolata
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Miikdédési rutin i

A szerwezeli képességek mint erSforrasok kombinacioi

Egyéni képességek

Forras: Chikan (2006) és Gelei (2007) otlete alapjan

mikus kornyezethez val6 alkalmazkodast a véltozaské-
pesség garantdlja. Modelliinkben az {izleti teljesitményt
az arbevétel-ardnyos nyereség és az ipardgi atlaghoz
viszonyitott piaci részesedés ragadja meg. A miikods-
képesség meghatdrozdsa az operativ teljesitménymuta-
tok széles korén alapul. Koltség/ar, mindség, rugalmas-
sdg, 1d§ és szolgdltatds — olyan fogalmak, amelyekre az
irodalomban versenyel6ny forrdsokként hivatkoznak
(Demeter, 1999). Chikan (2006) az adaptivitisra és a
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Az elért teljesitmény azonban arra nem ad vélaszt,
hogy a vallalat hogyan tudja kiépiteni miikodSképes-
ségét és valtozasképességét, vagyis a versenyképes
mikodés feltételeit. Ennek bemutatasara Gelei (2007)
er6forras-alapi vallalatelmélethez (Wernerfelt, 1984)
kothetd, szervezeti képességet leir6 fogalomrendszerét
hasznéljuk. Megkozelitése szerint az egyének és cso-
portjuk altal végzett konkrét munkahelyi gyakorlatok,
ha sokszor ismétlik Sket, id6vel j6l begyakorolt és sza-
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balyozott miikddési rutinokka vélnak, és ezek a miiko-
dési rutinok képezik a szervezeti képességek épit6ko-
veit, allnak Ossze Osszehangolt tevékenységsorozatta.
A szervezeti képességek egyéni képességekbdl (ezeket
a tanulmdnyban nem érintjiik) és a szervezet altal kiala-
kitott, leirt, formalizalt tudasbol épiilnek fel, tehat adott
teriileten hasznélatos er6forras-kombindacidra utalnak.

Ebben a koncepciondlis keretben tehdt a szervezeti

képességek tartalma mellett azok eredményessége is
megragadhaté. Leiré kutatasunkban az aldbbi kérdé-
sekre kerestiink vélaszt:

1. Megnézziik, hogy pontosan milyen valtozdsok
zajlottak le a vizsgdlt szervezetekben, és ezek
milyen szervezeti képességek kiépiiléséhez ve-
zettek. Avagy a kérdés logikdjat megforditva: a
véllalatok az altaluk sziikségesnek itélt szervezeti
képességeket milyen intézkedések, véltoztatdsok
bevezetésén keresztill érték el, vagy kivantak el-
érni? Kutatdsunknak ez a része elsdsorban a ku-
tatasi modell.

2. Elemezziik a karcsusitds eredményeit. Az ered-
ményeket a miikodési teljesitmény és az iizleti
teljesitmény szintjén vizsgaljuk.

A Kkarcsi menedzsment és a versenyképesség
kapcsolata — az irodalom attekintése

Mindenekel6tt meg kell jegyezni, hogy a karcsdsitdsnak
nincs altaldnosan elfogadott definicidja. Ezt részben az
okozza, hogy a fogalmat el6szor haszndlé Womack et
al. (1990) konyve, a The Machine That Changed the
World nem megy til azon az altaldnos megfogalma-
zason, hogy hangsilyozza: a karcsu véllalat kevesebb
er6forrassal képes jobb teljesitmény elérésére. Tovabb
arnyalja a ,,szines” képet, neheziti egy egységes meg-
hatdrozds megalkotdsat, hogy a rendszer altal hasznalt
eszkoztar folyamatosan fejlédik, illetve, hogy az esz-
kozalapu megkozelités mellett egyre nagyobb hang-
sullyal keriil el6(térbe) a karcsi menedzsment straté-
giai aspektusa. Altaldnos meghatdrozas hidnyaban is
kiterjedt az empirikus kutatdsok kore, sokan — bar tobb-
nyire nagyon fékuszdltan — foglalkoznak az operativ és
pénziigyi hatasok elemzésével.

A karcsii menedzsmenttel jdro vdltozdsok. Tobb ku-
tatd is targyalja a karcsusitas mibenlétét, pl. McLachlin
(1997), Bhasin és Burcher (2006), illetve Shah és Ward
(2003) (lasd errdl Losonci, 2008). Womack és Jones
(1996) 4ltalanos érvény( karcsu alapelveket fogalmaz
meg: (i): érték, értékaram, dramlds, hizasos rendszer,
folyamatos fejlesztés. Shah és Ward (2003) a leggyak-
rabban' haszndlt karcsi elemek ,,térképét” veszi szam-
ba (amire mi a karcsusitds ,,magjaként” utalunk): (i) a
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folyamatos fejlesztés, (ii) a keresztfunkciondlis munka-
erd, (iii) a JIT/folyamatos dramlés, (iv) a sorozatnagy-
sag csokkentése, (v) a megeldz6 karbantartas, (vi) a hi-
zasos rendszer/kanban, (vii) a gyors atallasok és (viii)
a teljes kordf mindségmenedzsment. A meglévd kii-
16nbségek mellett abban egyetértés mutatkozik, hogy a
karcsusitas (a karcsu gyakorlatok) sikere nagymérték-
ben fiigg a szervezet stratégiai és infrastrukturdlis (pl.
human er&forras) ,,illesztésétdl”. Ez utébbi vonal — ha
sokszor anekdotikusan is, de — egyre erSteljesebben je-
lentkezik az irodalomban.

A karcsusitassal kapcsolatban 4ll6 — tobbnyire in-
tenziv — véaltozdsok a szervezet minden szintjét athat-
jék. A szervezeti képességek dtrajzoldsa a teljesitmény-
mutatdkra, a versenyképességre pozitivan hathat, [évén
a legjobb gyakorlatok kozott szdmon tartott, képzett
humén er&forrdst feltételez6 munkahelyi gyakorlato-
kon és miikddési rutinokon alapul.

A karcsii menedzsment és az operativ eredmények.
Schmenner (1988: p. 12. in: McLahlin, 1997) arra ju-
tott, hogy ,,a termelékenységet javitd szdmos eszkoz
koziil csak a JIT-hez* kapcsol6dok azok, amelyek
statisztikai értelemben konzisztensnek hatékonynak
mondhatdk”. Shah és Ward (2007) pozitiv kapcsolatot
taldlt a karcsi menedzsment és a kiemelked§ operativ
teljesitmény kozott. A karcsusitds elsGsorban a kész-
letforgdsra, a mindségre, az atfutdsi idére, a munkaerd
termelékenységére, a helyigényre és a koltségekre gya-
korol jelentds hatdst (Crawford et al., 1988; Huson —
Nanda, 1995; Flynn et al., 1995; Karlsson — Ahlstrom,
1996; Sakakibara et al., 1997; Boyer, 1998; McKone
et al., 2001; Cua et al., 2001). Egyes szerz6k azonban
Osszefiiggésbe hozzdk a karcsusitdst a rugalmassaggal,
azon beliil a termékvaltozatok szamaval (MacDuffie et
al., 1996), illetve a mennyiségi rugalmassdggal Cua et
al., 2001) is. A fenti kutatdk szinte mindegyike kiemeli
azt is, hogy a kiilonféle eszkdzok parhuzamos alkalma-
zasanak szinergikus hatdsa van, erGsitik egymast.

A karcsi menedzsment operativ mutatékra gyako-
rolt pozitiv hatdsa az irodalom tiikkrében gyakorlatilag
evidensnek mondhaté. Tehat a karcsusitds a miikods-
képesség javitdsaval hozzdjarulhat a vallalati verseny-
képességhez.

A karcsii menedzsment és a vdltozdsképesség. Akar-
csi menedzsment és a valtozasképesség elemei kdzotti
kapcsolatok vildgosak, bér taldn nem annyira egyértel-
miiek, hiszen ritkan dllnak kutatasok fokuszaban, mikoz-
ben kritikus fontossaguak a karcsu transzformacioban.
A karcsi menedzsmentben a (1) piaci kapcsolatoknak
az ellatasi lancon beliili valtozékonysagot csokkentd
hatdsuk miatt van kiemelked§ szerepiik. A karcsusitas
ugyanis stabilitdsra épiil. Browning és Heath (2009) a
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stabilitds harom alapelemét emeli ki (i) a fogyasztéi ér-
ték meghatdrozdsat, (ii) a JIT-széllitdsokat, a beszalli-
t6i haldzat szervezését és a kettd kozotti kapesot, (iii)
a termelés kiegyensilyozasat (heijunka). Az (2) egyéni
felkésziiltség fontossdgara utal Ahmad és Schroeder
(2003: p. 19.): ,,hacsak nincsenek meg... a sziikséges
emberier6forras-menedzsment gyakorlatok, akkor a
modern technoldgidk és innovativ termelési gyakorlatok
nagyon kevéssel jarulnak hozz4 a tevékenységek telje-
sitményéhez.” Mint lattuk, a keresztfunkciondlis mun-
kaerd helyet kap a karcstsitds magjdban (Shah — Ward,
2003, 2007), és az elkotelezett vezetés is kulcsfontos-
sdgi (Womack — Jones, 1996) a sikerben. MacDuffie
(1996) kiemeli tovabb4, hogy a karcsusitds szervezeti
logikdja sziikségszertien megkoveteli az emberi erd-
forrds menedzsmentjének (EEM) legjobb gyakorlatait.
A (3) szervezeti véalaszképességben szereplé dontés-
hozatalt és informaciédramlést érint6 valtozasok egy-
szerfien ,.szdrmaztathatok” az EEM-gyakorlatokbdl
(decentralizacid, felhatalmazas, csapatmunka,
keresztfunkciondlis munkavéllal6, tudatos probléma-
megold6 tevékenység), de megkozelithet6k a vilag-
szinvonald termelés legjobb gyakorlatai k6zott szamon
tartott karcsu eszkozok irdnyabdl is (pl. kanban, vizu-
alis menedzsment hatdsa az informéciédramldsra és a
felelGsségre). A legjobb gyakorlatok garancidt jelent-
hetnek a dontési/miikodési rendszerek korszertiségére.
A (3)-hoz tartozik még a technoldgia, ahol a folyama-
tos és zavartalan miikodés (pl. teljes termelékeny kar-
bantartds) és a rugalmassdg (egyszert, tobbcélu gépek)
bir kiemelt jelentGséggel. Ellentmonddsos ugyanakkor
a karcsi menedzsment innovativitdsra® gyakorolt haté-
sa. A pazarldsok kiterjedt megsziintetése megbénithat-
ja az innovativ oOtleteket és csokkentheti a fejlesztések
mértékét (Lewis, 2000). Mésik oldalon pedig ott 4ll a
karcsu tttord Toyota hibrid modellje, a Prius, amellyel
évekkel versenytarsai el6tt jelent meg (Liker, 2004).

Osszegezve tehit, a karcsti menedzsment adaptdldsa-
kor a valtozasképesség egyes dimenzidi is j6 alapot adnak
a versenyképes mikodéshez. A miikodési kivalosagot
biztositd eszkdzokon til az input és output oldali kapcso-
latok és a belsd érintettekkel vald viszony is fejlédik.

A karcsii menedzsment és az iizleti teljesitmény.
Meglepdnek tlinhet, de a karcsi menedzsment elmult
évtizedekben tapasztalt népszertisége ellenére a ter-
melés- és szolgéltatismenedzsmentnek nem sikeriilt
egyértelmiien aldtdmasztania az iizleti teljesitményre
gyakorolt hatdsat. Bar a karcsi menedzsment logika-
jabol kozvetleniil a vevdi értékteremtés ,,vezethetd”
le (és err6l az operativ mutatdk javuldsa arulkodik is),
de elvarhat6, hogy egyszerre a tulajdonosok igényeit
is kielégitse. A kapcsolatot vizsgal6 kutatdsok eredmé-
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nye meglehet6sen vegyes képet mutat. Néhdny szer-
70 bizonyitottnak véli a pozitiv kapcsolatot (Callen et
al., 2000; Fullerton et al., 2003; Fullerton — Wempe,
2009; Kinney — Wempe, 2002; Mia, 2000). Huson és
Nanda (1995) kevert eredményeket tar elénk: novek-
vG egységkoltségek mellett pozitiv hatdst gyakorol az
earnings per share-re (EPS). Mig mdsok ugy lagak,
hogy nincsen kapcsolat a karcsi termelés és a profi-
tabilitds kozott (Ahmad et al., 2004; Balakrishnan et
al., 1996). Balakrishnan et al. (1996) tgy érvel, hogy
a bevezetés azért nem jar pénziigyi el6nnyel, mert sza-
mos vallalatndl egyetlen esélyként kindlkozik a vevdi
nyomdssal szemben. Lewis (2000: p. 975.) is arra fi-
gyelmeztet, hogy ,,a karcsd termelés haszna kdnnyen
az er§s jatékosokndl csapddhat le”.

A karcsi menedzsment és az iizleti teljesitmény ko-
zotti kapesolat alapjan tehdt nem egyértelmd a karcsu-
sitds versenyképességre gyakorolt hatdsa. Fokozottan
érvényesiilhetnek a termelésmenedzsmenten tilmutatd
kontextudlis tényez6k, és ezekr6l ma még keveset tu-
dunk (Shah — Ward, 2007).

A kutatas méodszertana

A karcsi menedzsmenthez kothetS publikdciok dontd
része legfeljebb a versenyképesség egyes aspektusait
vizsgélta. A karcsi miikodésen beliili mélyebb Ossze-
fliggések, és kiilondsképpen a karcsusitds és a verseny-
képesség kozotti kapcsolat — tudomdasunk szerint — még
nem 4llt més kutatds kozéppontjdban. Kutatdsunkban
az aldbbi vdllalati esettanulmanyokat dolgoztuk fel (az
esettanulmanyok részletesebb leirdsa a mellékletben
talalhatd):

* Egy szakirodalmi cikk, amely harom cég karcst
atalakulasanak torténetét fogalja 0ssze (A, B, C
vallalat).

* Hat darab ECCH (European Case Clearing
House) esettanulmdny. A ,lean management”
cimszora feljovd esetek koziil kivalasztottuk azo-
kat, amelyek valéban a karcsii menedzsment be-
vezetésének kérdéseivel foglalkoztak.

* A kutatds gerincét két magyar esettanulmany ké-
szitése adja (Raba Alkatrészgyart6 Kft. és OKIN),
melyekhez interjukat készitettiink véllalati ko-
z€p- és felsd vezetSkkel (az egyik vallalatndl tiz
személlyel készitettiink interjut, az iigyvezetGvel
tobbet is, a mdsikndl négy vezetSvel, majd ké-
s6bb az 1j ligyvezetdvel beszélgettiink).

» Hallgaték bevondsdval négy véllalatrél gydjtot-

tiink a kiilfoldi esetekhez megkdzelitd mélység-
ben informéciét (D, E, F, G vallalat).
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A kutatdsi esetek dontS részben termelGvéllalatok-
r6l szélnak, igy kimondhatjuk, hogy megéllapitdsa-
ink olyan kornyezet vizsgilatdbdl szarmaznak, ahol
a termelési funkcié kulcsszerepet jatszik a vallalat
eredményes miikodése szempontjabdl. A , kakukkto-
jasként” bekeriilt Loctite-eset (a kereskedelmi részleget
karcsusitottak) azonban jol mutatja, hogy a karcsti me-
nedzsment miikodSképes lehet egy teljesen més iizleti,
tevékenységi kornyezetben is.

CIKKEK, TANULMANYOK

tek ezt a hdrom tevékenységet az elldtdsi ldnc szint-
jén is menedzseljék. Az is nyilvdnvald, hogy a cégek
e tevékenységek megvaldsitasdhoz — rechnoldgiai és
emberi — erdforrdsokat haszndlnak fel. Az er6forrdsok
onmagukban nem éallitanak el§ értéket, ehhez j6l md-
kods folyamatokra van sziikség. Ugyanakkor a meg-
felel6 erdforrasok nélkiil a folyamatok sem képesek
hatékonyan miikodni. A folyamatok és er&forrasok
elemzési keretét, vagyis a harom f& folyamatot, az el-

2. dbra

A szervezeti folyamatok és eréforrasok kerete

Szallitd

Ellatdsilanc menedzsment

Vevd

Termelési folyamat

=

Term. foly. szabdlyozdsa
Termékfejlesztés

£ % 2N

Erdforrasok (technologia és emberi eroforras)

Forrés: Demeter és Matyusz (2008: p. 10.)

A karcsi menedzsment bevezetésének
versenyképességi hatasai

A vdltozdsok hatdsa a szervezeti képességekre

A karcstsitds szervezeti képességekre gyakorolt
hatdsanak tdrgyaldsdhoz egy, a szervezeti folyamato-
kat és er6forrdsokat integrdl6 elemzési keretet alkot-
tunk. A két ,lean guru”, Womack €s Jones (1996) sze-
rint minden iizleti egységnek hdrom kritikus vezetési
feladatot kell ellatnia: ,,a) a problémamegoldas felada-
tat, ami egy Uj koncepcié megalkotdsatdl a részletes
termékterven keresztiil a termelés meginditasdig tartd
folyamatot oleli fel (mi termékfejlesztési folyamatmak
nevezziik); b) az informacidmenedzsment feladatat,
ami a rendelésfelvételtdl a részletes iitemezésen ke-
resztiil a kiszallitasig terjed (a termeléshez kapcsolddd
részét mi a termelési folyamat szabdlyozdsénak ne-
vezziik); c¢) és a fizikai transzformacié feladatat, ami a
nyersanyagtol a vevs kezébe keriil§ késztermékig tart
(mi termelési folyamamak hivjuk)” (Womack — Jones,
1996: p. 19.). Az elmiilt idészakban az elvékonyodd
vallalati hatarok méar megkovetelik, hogy a szerveze-

14tasi lancot a vevd és a beszallitd kozott, valamint az
er6forrasokat a 2. dbra mutatja.

A 3. abra e keret segitségével szintetizalja a kuta-
tdsunkba bevont villalatokndl lezajlott valtozadsokat.
Bar az el6zetes varakozasoknak megfelelGen a legtobb
valtoztatast a termelési folyamatokkal, illetve azok sza-
balyozédsaval kapcsolatosan hajtottdk végre, az emberi
er6forrasokhoz kotédéen (és egyéb teriileteken) is sza-
mos intézkedést foganatositottak.

Ez arra hivja fel a figyelmet, hogy a karcsusitds
~magja”, amelyet kivétel nélkiil igyekeztek megval6-
sitani, egy karcsusitist bevezet§ vdllalatnak csak kis
szeletét adhatja. A tovabbiakban az egyes kategéridk
részletes elemzését végezziik el, amelyet az 1. tdblazat-
ban foglaltunk ossze.

Akarcst gondolkodds fékuszéaban a vevdi érték azo-
nositasa, és az annak megfeleld termelési rendszer ki-
alakitdsa 4ll. A vizsgdlt véllalatokndl ugyanakkor nem
jelenik meg a vevdi igények pontositdsa mint a valtoza-
si folyamat egyik eleme. Ez aldl kivétel a Loctite esete,
ahol az értékesitési teljesitmény novelése érdekében
kezdeményezett karcsusitas elsé 1épése valoban a vevéi
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2. dbra

A karcsid menedzsment szervezeti képességei a termelésmenedzsment teriiletén

Mindségellendrzési rendszer i
Termelésiranyitas i
Folyamatmenedzsment ,
Készletmenedzsment :
Karbantartas 1
———————————————————————— ' Villalaton beliili kommunikécio : L L L il
Beszillitok fejlesztése (vizualis menedzsment) : 1 1
Beszilliték értékelése Kiszervezés : : Kommunikécié vevével '
Kommunikicié a beszallitéval Folyamatos fejlesztés ! : Keésztermékek kiszallitasa '
¥ i
I. 1
1

Termelési folyamat
Term. folyamat szabdlyordsa

Vevo

Szallito

Termékfejlesziés

Termékfejlesztés partnerekkel A ’
Alapanyag beszallitas, iitemezés Termékfejlesztés partnerekkel

1

1

:

1

: Gyéartasra tervezés
1

: Vevo0 fejlesztése
I

I

Munkavillalok motivalasa
Oktatas és képzés
Munkakérnyezet

Készletgazdalkodas
________________________ L
\ Technolégia =~~~ Toés T emberi eriiforrds
: : . -
[l T | T
1 1 1 ,
' Automatizalas . ! Diéntéshozatal és I
! Informatikai infrastruktira | ! kommunikacié '
A ' 1 Munkaszervezés '
: !
! 1
! 1
4 1
! 1

1. tdbldzat
A karcsu atalakulas soran végbement valtozasok

Valtozasok, intézkedések .§
o0
o
S| = =
el e ks
<| 3 =
ol .
5|5 5|2 % 2l x| | E| 3
SIZIE] 2R ol ol 5|9 | 2| E
<|z| SIS E|E| 5 8| | 4| Bl 5| 5|
S22l 28] 2l 8| & Nl
RN EIEIE R E s
VEVOK
Termékek vevéi értékének (korrekt ar) feltérképezése X
TermékismertetS programok a vevdk szdmdra X
Intenzivebb kommunikacié a vevgvel X
JIT-kiszaéllitas a vevének X [ x
TERMEKFEJLESZTES
Termékvariaciok szaméanak csokkentése (csomagok) | | | | | | | |x| | | | | |
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Termékek tdjratervezése (koltségesokkenés céljabol) X
Quality Function Deployment (QFD) X X
Gydrtdsra tervezés (design for manufacturing — DFM) bevezetése X | X X
Termelés-el6készitd technikak alkalmazasa (Production Preparation Process — 3P) X
TERMELESI FOLYAMAT ES SZABALYOZASA
Standardizalt munka (tevékenység és kornyezet) bevezetése X X X | X |X|X
Termékek csoportositasa, ,,fokuszalt gyartas” X
5S bevezetése és alkalmazasa X X X | X [Xx
Gyartésorok, raktarhelyek atrendezése (értékaram-elemzés) X X |[X|X|X|X|X]|X
Cellds (sejtszerd) gyartaselrendezés X | X |X|x X
Huzott anyagdramlds, JIT, kanban alkalmazasa X |x [x[x X [ x X [ x
Sorozatnagysag csokkentése, atdllasi id§ csokkentése X | X X |X|X|X|X
,.Bgydarabos gyartds” bevezetése X | X
Folyamatirdnyitasi informécids rendszer és gyakorlat 4talakitdsa X X X
Készletmenedzsment 4talakitdsa X X
Folyamatkozi ellen6rzés (bejové aru, félkész termék) bevezetése X X | X | X X
Figyelmeztet§ rendszer alkalmazdsa (andon) X
TQM / Statisztikai folyamatszabalyozdsi (SPC) eszk6zok alkalmazdsa X [X|Xx|Xx X X
Kaizen workshopok / kis 1épésekben valé fejlesztés X X X | X | X
Teljes kor(d termelékeny karbantartds (TPM) bevezetése X X X
Vizualis menedzsmenteszkdzok hasznalata X X X X
Standard kommunikdcids ttvonalak meghatdrozdsa X X X
Karcst értékelS rendszer bevezetése X
Kiils§ és belsé logisztikai tevékenységek kihelyezése logisztikai szolgéltatéhoz (3PL) X
TECHNOLOGIA
Technoldgiai fejlesztés Uj berendezéssel X X | x
Alacsony koltségli automatizdlds, meglévd berendezések dtalakitdsa X
Standard gyartdsi technolégia kidolgozésa és alkalmazasa X X
IT-rendszerek atalakitdsa (a karcsusitds tdmogatdsra) X X | x X
EMBERI ERGFORRAS
FelelGs kinevezése az erdfeszitések koordindldsara, lean koordindtor (rendszermémikok) X X X | x
Csapatmunka X | X X X
Program a szervezeti kultira atalakitdsira X
Képzés vezetSknek (projekt- és valtozasmenedzsment., teamfejlesztés stb.) X X
Képzés a felsd vezetSk részére (lean-ismeretek) X | X X | X
Képzés a kozépvezetSk és a dolgozok részére X | X X | X | X X | X
Uj (részben teljesitményorientalt) osztonzési rendszer bevezetése X | X X
Humaner6forras-, frissités” vezetsi szinten X
Mingségfejlesztd csoportok 1étrehozasa X | X X
Dolgozdk ,.felhatalmazasa”, minGségfelelGsség athéritasa a dolgozdkra X |X|X|X|X X | X
Dolgozéi javaslattételi rendszer bevezetése X X X X
Bels6 (nyilt) kommunikdciés férumok létrehozdsa X | x X X
Legjobb gyakorlatok gy(ijteménye X X
Hierarchiaszintek csokkentése, hierarchiaszintek kozelitése X X
VEZETESTUDOMANY
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Munkahelyi kornyezet feldjitdsa

Villalati szemlélet atalakitdsa (min&ség- és vevSorientacid)

Vezet6i munka roticiéja

Teljesitményértékelés minden szervezeti szinten

Teljesitményaranyos fizetések

SZALLITO

Hosszi tava kizar6lagos szerz&dés a beszallitokkal

Beszallitok korai bevondsa a terméktervezésbe

Beszllitok szdménak a csokkentése (foldrajzi kozelitése)

Beszdllitéi periédusok, mennyiségek csokkentése, pontosabb id6zitése X X

Beszallitéi kanban

Résztulajdon szerzése a beszalliténal

Kommunikéci6 fejlesztése az elltdsilanc-partnerekkel

Web alapu beszerzési rendszer (WMI)

Beszillitéfejlesztés

Beszdllité jelenléte az lizemben

Bejovs anyagok mindség-ellendrzése

igények feltérképezése és a vallalat altal nyujtott, illet-
ve nyUjtani kivant érték azonositdsa volt. Bar a véllala-
tok képesek érzékelni kornyezetiik valtozasait (amely
fontos a versenyképesség meglrzése szempontjabol),
s6t tesznek is annak érdekében, hogy a kornyezeti ki-
hivasokra reagdljanak, még nem jellemz§ a karcsusitd
vallalatok korében a vevkkel valé kapcsolat proaktiv
alakitdsa. Ennek természetesen szamos oka lehet, gon-
doljunk pl. a véllalatok kozotti erGviszonyokra. Az
elenyész§ vev@orientalt intézkedés magyarazata lehet
az is, hogy habdr az esetek leirdsdban nem szerepelt
explicit médon a vevdi igények azonositdsa, a folya-
matos kapcsolat a vevkkel, illetve a vevGi kovetelések
feltehetSen egyértelmiivé tették a vallalatok szdmara,
hogy milyen értékeket kell nydjtaniuk megbizdiknak,
igy nem volt sziikség a kapcsolat megvéltoztatdsara (pl.
amennyiben maga a vevd siirgette a valtozasokat).

A termékfejlesztés logikailag elSkel§ szerepet foglal
el a karcsusitds rendszerében, hiszen a gyartdsi eljara-
sok egyszerisitésének, a hibalehet&ségek csokkentésé-
nek lényeges forrdsa a termékdizdjn megvaltoztatdsa,
illetve a gyarthatésdg figyelembevétele mér a tervezési
fazisban. Tobb véllalat is jelezte (5 véllalat), hogy fer-
mékfejlesztési ideje is lerdvidiilt, illetve jobb pozicidjat
Uj termék kifejlesztésének kdszonheti. Néhany helyen
megjelent a ,.gyartasra tervezés” (DFM), valamint
a termelés-el6készités folyamatszer megkozelitése
(Production Preparation Process — 3P).

A termelési folyamatok, illetve azok szabdlyozdsa-
nak atalakitdsa kulcsszerepet jatszik a vizsgalt vallala-
tokndal. Az emberi er6forrdsok menedzsmentje mellett

VEZETESTUDOMANY

ezen a teriileten hajtottdk végre a legtobb valtoztatast
a vallalatok. Mindez j6l Osszeegyeztethetd a karcsu-
sitds filozo6fidjdval, ami a folyamatokat és az emberi
erGforrast helyezi a kozéppontba. A folyamatok atala-
kitasa, fejlesztése és a humdn erdforrdsok kezelése
szdmos esetben egybeforr. A két teriiletet érint6 val-
tozédsokat és f6bb megdllapitdsainkat a 2. tdblazatban
foglaltuk ossze. A 2. tdbldzatra részben tgy érdemes
tekinteni, hogy az 1. tdbldzat Termelési folyamat és
szabdlyozdsa és Emberi erGforrds részének részletes
magyardzata.

A technoldgidra vonatkoz$ véltoztatdsokrol meg-
lehetGsen kevés informdcio jelenik meg az esetekben.
Csupan két vallalat élt az alacsony koltségii automa-
tizdlas, a meglévd berendezések 4talakitdsanak lehe-
téségével. A tobbség Uj berendezések vasarlasan és/
vagy IT-rendszereinek fejlesztésén keresztiil remélt
jobb mikodést. Ez némileg ellentétben 4ll a karcsusi-
tas alapgondolataval (miszerint a sziikséges technikai,
technoldgiai szinvonalat a régi berendezések megfele-
16 karbantartdsdval és folyamatos fejlesztésével is le-
het és kell biztositani), és f6leg jelentds koltséget je-
lent a véllalatoknak. Elképzelhet§ ugyanakkor, hogy
a vallalatok (lecserélt) gépparkja annyira kopott volt,
vagy elavult technikai szinvonalat képviselt, hogy azok
felgjitasa, fejlesztése nagyobb raforditast kovetelt vol-
na meg — ha még egyaltaldn megfelelt a technoldgiai
kovetelményeknek. Az ellentmondist természetesen
okozhatja a szegényes inform4ci6 is: a technoldgiafej-
lesztés mértékérdl ugyanis nincsenek adatok, igy annak
jelent&ségét nehéz megitélni. A két, sajat készités( eset
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2. tabldzat

A termelési folyamatot és az emberi erdforrast érinté valtozasok

Termelési folyamat és szabdlyozdsa

Emberi erSforras

A vallalatok az egyik legnagyobb jelentGséget a folyamatok
felmérésének és dtalakitdsdnak tulajdonitottak. Ezeknek az
atalakitdsoknak a célja a folyamatos dramlds kialakitdsa volt. Az
Uj gyértési rendszerekben az egyes termékcsoportok elkiilonitett
gyartésorokon kaptak helyet (fékuszalt gyar koncepcié szerint),
a gyartésorokon beliil pedig gyakran alkalmaztak gyartocelldkat.

A karcsusitds a szervezeti szintek kozelitését is jelenti:

a Harley-Davidson a hierarchiaszintek csokkentését vitte véghez,
mig a ,,B” véllalatndl dgy alakitottak ki a létesitményeket,

hogy azok a szervezeti szintek képviseldi k6zott nem tesznek
kiilonbséget.

A gyartdésorok dtrendezése sokszor egyiitt jart a gydrtdteriiletek
megujitdsdval (vilagitds, padlo, terek stb.), illetve a gépek,
berendezések felijitdsdval vagy korszer(ibbekre val6 cseréjével.
A gyartésorok hatékonysdgat a vallalatok automatizdldssal novelték.

A karcsu atalakitds szamos konfliktussal, ellenérzéssel is
jér, ezért a vallalatok igyekeztek nyilt bels§ kommunikéciés
férumokon keresztiil megismertetni a dolgozokkal a vallalat
helyzetét, a sziikséges lépéseket.

Az 4j gydrtdsorok kialakitdsakor a véllalatok torekedtek

az egydarabos gydrtds kialakitdsdra (ebben is része van a
gydrtdcelldk bevezetésének), valamint az atillasok gyorsitdsaval
folyamatosan torekedtek a gydrtdsi sorozatok csokkentésére.

A gydrtérendszerek vevdi igények valtozdsdhoz vald
alkalmazkoddsét a tobb pozicidban jartas, rugalmasan bevethetd
dolgozok biztositjak.

A gyartésorok ellatasdra a hiizdelvet igyekeztek minél teljesebb
mértékben megvaldsitani. Ehhez alkalmaztik a kanban papir
alapu, vagy elektronikus véltozatat, esetleg azok kombindcidjat.
Az anyagellatdsi rendszerek dtalakitdsa legtobbszor magaval
vonta a készletezési rendszerek, szabdlyok atalakitdsat is.

Tobb vallalat helyezett hangsulyt a vallalati szemlélet
atalakitasdra, a vevs- és minSségorienticié kialakitdsara.
Mindebben jelentds szerepet kaptak a szervezeti hierarchidban
kiilonbozé helyet elfoglalé alkalmazottak szdmara megtartott
oktatdsok, melyek témai kozott szerepelt a karcsu termelés,

a mindségmenedzsment, a vdltozdsmenedzsment és a
projektmenedzsment is.

Az (j tipusu gydrtési és anyagellatdsi rendszer megkoveteli a
termelési (folyamatirdnyitdsi) informdcios rendszer adaptdcidjdt
is, ezért erre tObb esetben sor keriilt.

A karcsu 4dtalakitdsok vezetésére tobb esetben kijeloltek egy
felelGs személyt vagy csoportot.

Az Gj gyértasi eljardsok stabilitdsdnak megdrzése érdekében sok
véllalat dolgozott ki standard gydrtdsi technoldgidt és ahhoz
tartoz6 standard munkaleirdst. A stabilitds, rend és tisztasag
fenntartdsat célozza még az 5S eszkdztdrdnak alkalmazdsa is.

A dolgoz6i motivéciét a javadalmazasi rendszerek dtalakitdsa
(teljesitményardnyos bérezés, a teljesitmények rendszeres
értékelése minden szervezeti szinten) volt hivatott ndvelni.

A berendezések folyamatos rendelkezésre dlldsat (stabilitdsat)
hivatottak biztositani a bevezetett karbantartdsi programok
(Total Productive Maintenance — Teljes Termelékeny
Karbantartas).

Az éttervezett gyartésorokon, a mingségfejlesztésben a dolgozok
kis csoportokban miikodnek egyiitt a hatékonyabb tudasatadas,
jobb kommunikécié és a gordiilékenyebb problémamegoldds
érdekében.

A folyamatos anyagdramlds megvaldsitidsahoz elengedhetetlen
a termeléskozi mindség javitdsa. Ezért a vallalatok folyamatkozi
ellendrzést, statisztikai folyamatszabdlyozdsi eszkdzoket vezettek
be, mindségfejlesztd csoportokat hoztak 1étre, amelyek kaizen
workshopok keretében valdsitottdk meg a hibdk feltdrasat

és a folyamatos, kis 1épésekben val6 fejlesztést. A dolgozdi
Javaslattételi rendszer j6 egészitette ki a kaizen tevékenységet.
Ezzel a menedzsment képes volt a kordbbi mindség-ellen6rzd
osztalyokrdl a dolgozokra héritani a mingségfelelGsséget,
egyben azonban a véltoztatdsok lehetSségét is a keziikbe adta,
felhatalmazta” Gket.

Kapcsolhaté a motivacié témakoréhez a dolgozok
,felhatalmazdsa”, mely dltaldban megemelt dontési jogkort,
ugyanakkor nagyobb felelGsséget is jelent a dolgozok szdmara.
A dolgozok igy egyrészt jobban magukénak érzik az dltaluk
végzett tevékenységet (hiszen nagyobb rahatdssal birnak),
ugyanakkor a nagyobb felel§sség pontosabb, jobb min&ségi
munkavégzésre is 0sztonozhet. J61 egésziti ki mindezt a
véllalatok altal is alkalmazott dolgozdéi javaslattételi rendszer.
Itt a dolgozoknak olyan teriiletekre is lehet rdhatdsuk, ami nem
kozvetleniil az § felelGsségi koriikbe tartozik.

Bizonyos villalatok formalizalt rendszert alakitottak ki a legjobb
gyakorlatok megosztdsdra. Egyetlen helyen gy(jtotték, és mas

Py

egységek szdmadra is hozzaférhetGvé tették.

A véllalat egyes részlegei kozotti jobb kommunikéciot,

egymds feladatainak teljesebb atlatasat és a részlegek kozotti
egylittmikodési készséget a vezetSk roticidjaval kivanjdk elérni
a vallalatok.

A gydrtésorokon el6fordulé barmely fennakadds észlelésére a
véllalatok vizudlis jelz6rendszereket (andon) alkalmaztak, segitve
ezzel a problémdk gyors megoldédsat. A vizualis menedzsment
eszkozei a sori teljesitmény azonnali visszacsatoldsdra is
szolgdltak, pl. tdblan jelezni a teljesitményt, minGséget.

Az Esterline Technologies képes volt mingségiigyi torekvéseit
egységes rendszerbe (Total Quality Management — Total Quality
Management) 6sszegyurni, melyet kiegészitett a minGségre terve-
zéssel is (Quality For Design).
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kapcséan nyilvanval6va valt, hogy a Réba beruhazott dj
technolégidkba, mig az OKIN nem. A Réba hegeszts-
robotokat vasarolt, amelyek értéke ugyan jelentds, de
Osszességében a teljes technoldgiai szinvonalat nem
befolydsolta jelentGsen. Ennek fényében (elsGsorban
a két, részletesen kidolgozott esetre vonatkozdan) el-
mondhatd, hogy a karcsisitds sordn nagyobb hangsulyt
helyeztek a folyamatok atszervezésére, mint a techno-
16gidk fejlesztésére.

Az j IT-rendszerek alkalmazasa mas megkozelitést
kivan, hiszen az 4j tipusd termelésszervezés, anyag-
dramlds 4j tipusd informacids rendszereket kivant meg.
Ezért a vallalatok egy része az IT-rendszereit is hoz-
zdigazitotta a gydrtdsi, anyagellatdsi folyamatokhoz.
Ezeket egészitik ki a mar emlitett vizudlis menedzs-
menteszkdzok és a standard kommunikécids ttvonalak
meghatédrozasa (pl. problémamegoldashoz).

Mivel a beszalliték teljesitménye komoly befo-
lyéssal bir a véllalatok termelési rendszereinek ered-
ményeire, ezért nem meglepd, hogy a beszallitok
fejlesztése is jelentSs figyelmet kapott a karcsusitas
sordn. Tobb vdllalatndl azonban csak a beszéllitok
szaménak csokkentése jelenti a valtoztatdst, masoknal
nem részletezett ,,beszéllitéfejlesztés” zajlott. Termé-
szetesen a beszallitok szdmanak csokkentése hozhat
fejlédést mindkét oldal részére, pl. az adott véllalat-
ndl a beszallitok koordinécidjadhoz sziikséges erdfor-
rasok lehetnek alacsonyabbak, igy nShet a beszerzés
hatékonysaga, a beszallitonak pedig a megndvekedett
rendelési mennyiség lehet kitorési pont a méretgaz-
dasdgossdg elényeinek kihasznédldsdval. A kevesebb
partner jelenthet jobb kommunikécidt is a felek kozott,
habér ez nem sziikségszerti. Csak két vallalat alkal-
mazta az egylittmikodésnek azt a magasabb szintjét,
ahol a beszallitékat mar a terméktervezés folyamatdba
is bevonjék.

A kutatasban részt vevd vallalatoknal alkalma-
zott eszkozok, a bevezetett valtoztatasok legtobbje
a karcsusitas ,,magjahoz” kapcsolédik. A valtozasok
azonban nem 4lltak meg ezen a szinten, hanem — teljes
Osszhangban az irodalombdl is kiolvashat6 tendenci-
dkkal — tovédbbi programok is bekeriiltek a karcsuisitas
eszkozei kozé, a karcsusitds egyre szélesebb bazison
all. Az operativ szint mellett egyre nagyobb hangsuly-
lyal szerepel a stratégia, egyszerre szerepelnek a tech-
nikai és infrastrukturdlis elemek — a siker mogott az
integralt bevezetés all. A termelési rendszer teljesitmé-
nyét a vdllalatok kihasznéljdk a versenyben (pl. Réba,
Harley-Davidson, Loctite). A termelési funkcién tdl a
szervezeten beliili funkciok is fontosabba valtak; sza-
mos vdllalat fejlesztette a szervezeti kultirét, az egy-
ségek és a hierarchiaszintek kozotti kommunikaciot.
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Nem utols6sorban a fejlesztések kiterjednek a véllalati
hatdrokon tdl is, igy a véllalatok javitjdk kommunik4-
cidjukat a vevdkkel, illetve proaktivan 1épnek fel veliik
kapcsolatban (pl. Loctite). Sokkal tobb esetben tapasz-
taltunk ugyanakkor véltozdsokat a beszallitokkal kap-
csolatosan.

Egyértelm( tehat, hogy a karcsi kornyezetben a
szervezeti képességek 1j tartalommal t6lt6dnek meg.
A bevezetett valtoztatasok hatdsaként a versenyképes-
ség mindhirom lababan elSrelépés tortént.

A karcsusitds operativ eredményessége
az esettanulmdnyok alapjdn

Tanulmanyunk 3. tdbldzata Osszefoglaléan tartal-
mazza az esettanulmanyokbdl kigydjtott, karcsi me-
nedzsment révén elért mérhetd eredmények tilnyomd
részét. Annyiban nem jelentenek djdonsigot az ered-
mények, hogy a véllalatok nagy részénél a minGség,
készletek forgdsa és szintje, a helykihaszndlds, a mun-
kaer6 termelékenysége és a koltségek csokkenése terén
lathat6 nagy, esetenként ugrasszerd el6relépés. Ez a lis-
ta kisértetiesen egybecseng az irodalomban taldltakkal:
vagyis a karcsusitas hatdsa a koltség, mindség és id6
harmasara egyértelmtien pozitiv. Egyben megerGsiti
azt, hogy a karcsu véllalatok operativ teljesitményének
szinte valamennyi dimenzidja jelentGsen hozz4jarulhat
a véllalati versenyképességhez.

A karcsu menedzsment és a vdltozdsképesség

A valtozasképesség szdmbavételének nehézsége,
hogy ebbdl az aspektusbdl kordbban senki nem ,,mér-
te” a karcst szervezeteket. Az esettanulmanyokkal mi
is csupdn a tendencidk meghatarozasara szoritkoztunk.

Ha szdmba vessziik, hogy milyen teriileteket
fed le a versenyképesség valtozasképesség-eleme
(A versenyképesség meghatarozasa és a kutatasi keret
. fejezet), akkor lathatjuk, hogy a tanulmany kordbbi
részében, az A valtozasok hatdsa a szervezeti képes-
ségekre alfejezetben mar alapos elemzésre keriiltek
,epitSkockdi”. Az A vdltozdsok hatdsa a szervezeti
képességekre alfejezet, illetve az 1. tdbldzatban azo-
nositott véltozdsok lehetGséget teremtenek arra, hogy a
véllalati valtozdsok milyenségébdl és gyakorisdgabol a
karcsi menedzsment egyes ,,épitGkockdkra” gyakorolt
hatasaira kovetkeztessiink (4. tdbldzat).

Az 4. tablazatbdl l4that6, hogy egy sikeres karcsi
transzformaciéban  valamennyi  véltozasképesség-
elem a véllalati versenyképesség javuldsdval jérhat.
Valamennyi tényezd koziil kiemelkedS szereppel bir
a dontési/miikodési rendszer korszertisége (szervezeti
véalaszképesség) és az emberi felkésziiltség.
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3. tabldzat

A karcsusitas teljesitményhatasa a vizsgilt esettanulmanyok alapjan

, A kar(fS}l Arbevétel- ja- Profit- ja- Munkdasok/ Készlet alakuldsa Atfutési ﬁjtermék-
Mutatok atalakitds . L . . P L . o Helyfel- . .
) . vulds vulds (éves | termelékenység | (tkk = termeléskozi, idok, szal- Min&ség L fejlesztési
Villalatok vizsgalt L ) p i o hasznalas e
e (éves dtlag) atlag) (=Term) ktk = késztermék) litas id6 (hé)
id6tartama
. gl Minta-
Réba 2005-2007 2% Br. eredm. 60% Keszletértek: 7%, javult Javult projekt: -
18% készletforgds: 8>12,4
-30%
Okin 2005-2007 néte Javult Pontosabb | g -t javult
szallitds
Tkk 62525 h Pontossdg: Hibds termék: 700 m?
A 1992-1996 2,2% ~5.8% ~26% Ktk 30514 h 88%599% | 1,7%>0,05% | 220 m 368
Tkk 52528 h Pontossag: Hibés termék: 750 m?
B 1992-1996 5% 0% 37% Ktk 42522 h 68%>98% | 09%>0,2% | 500 m %12
Tkk 58542 h Pontossag: Hibés termék: 500 m?
¢ 1993-1997 184% 26,6% 4% Ktk 47542 h 81%->94% 0,6%-0,03% | ->480 m> 3820
( - oA AL (4 Jotall. ktg.
Esterline | 2001-2005 25,5% 18,1, | Arbev/munkis: | Készletériék (drbev. (dtbev. %):
52% %): 9,8>4,9
0,3-0,02
Harley- . . Készletforgds: 2517 Selejt és javi-
Davidson 1980-1987 10-11% Term: 50% nov. TkK ~75% s —68%
. Készletforgds: 218, | Term.tf.ids: | Hibds termék:
Bocing 1997-2001 N-A. ~1Mrd$készlet | 9,555 nap 48% ~50%
. 41% Készlet els6 6 honap- | Rend.telj.
Loctite | 20002001 2% ktg. csokk. ban nét! d6: -50%
o B - Selejt: —=50%
Lucas-TVS | 1985-199 | C1s86€v22% 8% Késcletlorgds: Feligrthibdk: | |0
kov. 7 év 17% 4,2>14 csOkk.
1052,5%,
Jaguar 1998-2000 NA. Term: 26% Készlet: —50% Mmg;‘;gja“
0
. w P L. Javult, ut6-
D -2008 N.A. Klbi)cs?tas/ Keszletf orgaﬁj avult, munka és selejt | csokkent
6 nétt tkk-szint csokkent N
csokkent
Szall. pon- - p
E 2008 NA. Term. kig. tossdg, id6 Javult Uj termék
csokk. . fejlesztése
javult
Atf. ids
F 1998-2006 | Kibocsdds |y k. | Term: 180% | Tkk -56%, kik: 44% | SRk Javult
20%-kal nétt pontossag:
88%->97%
Szall. pon- - ‘
G 2003-2008 NA. Ktg. csokk. tossdg, id6 Javult Uj termék
. fejlesztése
javult
H 2004-2008 N.A. Ktg. csokk. Javult

A karcsii menedzsment és az iizleti teljesitmény
kapcsolata

Sajnos a magyar véllalatokra nem igazan érkezett
feldolgozhat6 adat, de a kiilfoldiek koziil néhanynal
rendelkezésre all (3. tdbldzat). Lathatd, hogy a vélla-
latok kibocsatoképességét és arbevételét minden eset-
ben noveli (sokszor jelentdsen) a karcsusitas. Illetve a
karcsti menedzsment bevezetése jelentGsebb volumen-
novekedés idGszakara esett. A jovedelmezGségrol (ar-

bevétel-ardnyos nyereség, profit) azonban nem alakult
ki ilyen tiszta kép. Van olyan vallalat, ahol kifejezetten
romlott a jovedelmezGség, mig mashol radikalis javu-
lassal taldlkozhatunk. Vildgos tehdt, hogy a kapcsolat-
ba mds tényezdk is kdzrejatszanak.

A jovedelmezdségre haté néhany fontosabb tényezd
kirajzolddik az esetleirdsokat tanulminyozva — ame-
lyekkel mér az irodalomban is taldlkoztunk. Egyér-
telmd, hogy a vevdvel val6 kapcsolat fontos szerepet
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4. tdabldzat

A karcsd menedzsment hatiasara a valtozasképességben érvényesiilé

tendencidk
Erintett vl- A mutat
o . A 3. tdbldzatbdl a mutatd P , p véltozdsdnak
A viltozasképesség e J lalatok szdma A karcst menedzsment mutatéra gyakorolt o
. értékelésére haszndlt P vérhat6 ver-
mutatdja (elemek gyako- hatdsa ) .
elem . senyképessé-
risdga) t .
gi hatédsa
Az esetekben szerepl$ vallalatok nem iga-
. A Vevék al4 sorolhat6 Jvillalat | 240 helyeztek rd nagy hangsilyt.
Piaci kapcsolatok p P . A piaci kapcsolatokban nem volt el6relépés, +
tényezSk (nagyon ritka) J P o . .
bar a karcsu rendszer bevezetésének igénye
sokszor a vev§ irdnydbdl érkezett.
A% Emberi e’rof?rr(fs Szinte mindenhol megjelenik a munka-
ald sorolhat6, képzéssel ) AT TAL. ot . e
. e 3 s 9 vallalat vallal6k minden szintre kiterjed§ képzése.
Emberi felkésziiltség kapcsolatos tényezdk . .. S . +++
P L (gyakori) Karcsi ismeretek mellett sziikség esetén
(vezetSk, kozépvezetSk, ..
. szakmai is.
dolgozdk)
Szervezeti valaszképesség
A termelési rendszer korszerti mikodését a
karcst termelési gyakorlatok biztosithatjak.
Az Emberi erdforrds Itt valamennyi véllalatnal elSrelépésrol
Dontési/miikodési rend- EEM gyalfquatal 14 véllalat besze}lhet,unk, ©s er{ol arulk(/)énak a .
srer korsseriiséee A Termelési folyamat (eyakori) teljesitmény operativ mutatdi is. A dontés- +++++
‘ szeruseg és szabdlyozdsa karcsu &y hozatali rendszerrel kapcsolatban a
termelési gyakorlatai. modern EEM-gyakorlatok bevezetése lehet
irdnymutatd. A korszeriiség ezen a teriileten
is tetten érhetd.
- A Technoldgia ald sorol- | 10 vallalar | A2 1 berendezések beszerzése mellett az
Technologia o > . IT-rendszerek fokozott megjelenése jelenti a ++
haté tényez8k (sz6rvéanyos) . . p
leggyakoribb fejlesztést.
Tobben a termékfejlesztés terén is
Alapvetden a Termek- ) elf)releptek ( 4: tdbldzat, l,ftolsoloszlop ).
s . R . 7 vallalat Ki kell emelni, hogy a fejlesztéseknek
Innovativitds fejlesztés ald sorolhatd . P o . . +
h p (sz6rvanyos) ezen tdlmenden fontos alapjat jelenthetik
tényezdk P P «
a dolgozdi otletek, minGségfejlesztd
csoportok, a nyilt belsé kommunikacid.

jatszik az ,,egyenletben”. Ha a vevd mélyen belelat és
beleszdl a beszallit6 folyamataiba, akkor hidba karcsu-
sit a véllalat, az eredményeire a vevé is igényt tart ar-
csokkentés formdjaban. Ha a beszdllit alkupozicidja
nem elég erds (példaul sok a versenytdrs, aki a helyébe
Iéphet), akkor kénytelen atengedni az elért pénziigyi
eredményeket. Mds szavakkal, ez azt jelenti, hogy a ve-
vének nyujtott érték ugyan nd (hiszen jobb feltételek-
kel jut a vev§ a termékhez), a tulajdonosi érték azonban
nem feltétleniil, s6t elképzelhetS akér csokkenés is (1.
A és B vallalat).

Az esetekbdl néhdny, a jovedelmezbséget tdimogatd
-megoldasi” lehetGség is kirajzoldédik:

» Fokozatos bevezetés: a koltségpozicié (és mas
teljesitménymutatdk) csak a sziikséges minimum

VEZETESTUDOMANY

mértékében javul. Igy a jovedelemelvonds sem
lesz drasztikus, nem folozi le a vevS azonnal az
0sszes hasznot, és tobb 1d§ all rendelkezésre a
karcsu kultdra kiépitésére. A gyorsabban fejl6dd
versenytdrs miatt azonban fenndll a piacvesztés
veszélye. Ezzel a lehetGséggel éppen ezért legin-
kabb azok a vallalatok élhetnek, akiknek helyzete
stabil és eddigi eredményeik alapjan nem fenye-

geti ket a lemaradds veszélye.

e Uj termék fejlesztése, amivel a vevd hozzank

kothetd. Fontos azonban, hogy a fejlesztés ne ko-
t6djon tilsdgosan egy vevShoz (pozitiv példa a C
vallalat, negativ az A és B), pontosabban, ne en-
gedjiik at kizar6lag a vev6nek az irdnyitast. Az Uj
vevOk szerzése nemcsak az alkupoziciéra van jo
hatdssal, hanem a mds viszonylatban megszerzett
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koltségesokkenés is jobban a vallalat javara for-
dithatd, nem kell mindent atadni a vevOnek.

* Ahasznok egy részének eltitkoldsa (erre tobb ma-
gyar példa is akad, nem feltétleniil a tablazatban
szerepld véllalatok korébdl), aminek természete-
sen megvannak a maga kockdzatai, ha kidertil.

* Lehet azzal szdmolni, hogy a partner megérti, a
jovébeli sikerhez sziiksége van a beszdllitonak
is fejlesztési forrdsra (a Raba ezzel érte el, hogy
az ugrasszerd javulds eredményének nagy részét
legaldabb az els6 években magéndl tudta tartani,
hogy kompenzilja az el6z6 3-4 év negativ ered-
ményeit).

Az esettanulmdnyokbdl egyértelmien kideriil, hogy

a karcsusitas és az lizleti teljesitmény nem feltétleniil
mozog egy irdnyba. Vagyis bar a karcstsitds a miikods-
képesség és a valtozasképesség javitdsan keresztiil po-
zitivan hat a véllalati versenyképességre, de azok hata-
sa az iizleti teljesitményben, illetve azon keresztiil mar
nem érhetd tetten. A nyilvdnval6 befolydsol6 tényezSk
tdlmutatnak a karcsi menedzsment ,,magjan”. Eppen
ezért fontos feladat azon faktorok feltarasa, amelyeken
keresztiil egy-egy karcsusitds — kozvetleniil — hathat a
vallalat jovedelmez8ségére, illetve javithatja a vallalat
versenyképességét.

Kovetkeztetések és tovabbi kutatasi
lehetdségek

Tanulminyunk f§ célja annak vizsgélata volt, hogy
milyen kapcsolatokat lehet feltdrni a karcstsitds és
a versenyképesség kozott. A cél elérése érdekében
megvizsgaltuk, és azt taldltuk, hogy a véllalatok a
karcsi menedzsment adaptdldsa sordn ujrarajzoljak
szervezeti képességiik térképét. A karcsi véltoztata-
sok két fokuszpontja: a termelési folyamat és annak
irdnyitdsa, 6sszekapcsolva az emberi erdforrds fej-
lesztésével. Ugyanakkor a két fékuszon til a karcsu
véaltoztatdsok az egész vdllalati mitkodést dtalakitjdk:
formaljak a vevdi és beszallitéi kapcsolatokat, a ter-
mékfejlesztést és a felhaszndlt technolégiat. Sét, a
karcsu valtoztatdsoknak nem is kell feltétleniil a ter-
melésbdl kiindulnia.

A versenyképesség definici6jara épitve integraltuk
a karcsusitds operativ, pénziigyi és dinamikus alkal-
mazkodast biztosité aspektusait. Véleményiink szerint
a karcsusitds és a versenyképesség kozott egyértelmii
és pozitiv kapcsolat 1étezik. A karcsusitas elsGsorban a
mikods- és a valtozasképességre hat pozitivan, és az
iizleti teljesitményre is képes pozitiv hatést kifejteni.
Ez utébbi kapcsolat azonban sok feltételtdl fiigg, és
nem egyértelmd.

CIKKEK, TANULMANYOK

Bér kutatasunk keretében sikeriilt jobban ravildgi-
tani a karcsusitds és a versenyképesség kozott fenn-
allé kapcsolatra, el kell ismerni, hogy ezek még csak
a kezdeti 1épések ahhoz, hogy hatdrozott allitdsokat
fogalmazhassunk meg. Kiilondsen a karcsusitas (egy-
altalan az operativ teljesitmény) és az iizleti teljesit-
mény kozotti kapcsolat vizsgdlata igényel tovédbbi
kutatdsokat. Fontos lenne annak a feltételrendszernek
a meghatédrozdsa, ahol a karcsusitds pénziigyi szem-
pontbdl is eredményes lehet, illetve az eredményes-
ségre hatdssal biré széles értelemben vett termelési
teriiletek, gyakorlatok megnevezése. Ezek alapjén ta-
nicsokat lehetne megfogalmazni arra nézve, hogy a
mikodési kivalésag hogyan konvertdlhaté pénziigyi
eredményre. Kiemelt jelentdséggel birna a karcsu val-
lalatok versenyképességének, illetve versenyképessé-
gi valtozasdnak szdmszer(sitése is, hiszen ez lenne a
szervezeti kivédlosdg valédi mértéke. Chikan (2006)
vallalati versenyképesség-indexe (VVI) alapjan a né-
hany esettanulmanyban rendelkezésre 4ll6 adatokbdl
szamitott VVI-értékek arra utalnak, hogy sikeres kar-
csusitassal az ipardgi atlagot meghaladd versenyké-
pességi szint realizalhaté.

A Loctite-eset onmagédban még kevés ahhoz, hogy a
karcstsitas termelési teriileten kiviil es6 lehetGségeirdl,
miikodésérdl és eredményességérdl biztosat lehessen
mondani. Ezért a termelésen kiviili alkalmazasok alapo-
sabb elemzése is tovabbi érdekes eredményeket igér.

Végiil ugyancsak fontosnak tartjuk a szervezeti ké-
pességek fejlesztésének megalapozdsaként az egyéni
képességek fejlesztésének vizsgdlatat. Kinek, milyen
képességeit kell fejleszteni ahhoz, hogy a meglehe-
tésen Osszetett karcsd rendszer hatdsosan és hosszu
tavon is versenyképesen tudjon mikodni? Milyen
motivalé eszkozoket érdemes alkalmazni, és milyen
moédon lehet a dolgozok elkdtelezettségét megterem-
teni? Mivel a karcsu rendszer lelkét a benne dolgo-
z6 emberek, az 6 megvéltozott hozzaallasuk jelenti
(Grant, 1984), ezért e kérdések megvalaszoldsa dont6
a sikeres miikodéshez.

Koszonetnyilvanitas

A kutatist a Versenyképesség Kutaté Kozpont tdmo-
gatta.

Labjegyzet

! 18 karcsu termelési elemekkel foglalkozd tanulmanyt tekintettek
at, az itt felsorolt elemekre a tanulmdnyok tobb mint fele, azaz
legaldbb 10 kutatds utal.

2 Ertsd: karcst termelés

3 K+F-fel kapcsolatban nem 4ll rendelkezésre irdnyad6 forras.
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4 Az esetleirds alapjt képezG dolgozatot Németh Annamdria, 1.
évfolyamos hallgaté készitette.

5 Az esetleirds alapjat képezd dolgozatot Surdnyi Noéra, I. évfolya-
mos hallgaté készitette.

6 Salamon (2008), Dorka (2008) és Figyels (2002) alapjén.

7 A cég képviselGje az ISO Férum 2008-as konferencidjan vallal-
kozott kérd6iviink kitdltésére. Csak a kérd6ivben szerepl§ adatok
ismertek.
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Melléklet
IM. tdbldzat
A kutatasban vizsgalt esettanulmanyok
KULFOLDI PELDAK
1. ,-A” véllalat: angol csalddi véllalkozds (Lewis, 2000)*
2. ,.B” véllalat: egy multinaciondlis véllalat (Lewis, 2000)*
3. ,,C” villalat: francia alkatrészgyarté (Lewis, 2000)*
4. Esterline Technologies (HBS esettanulmany, 9-906-417)
5. Harley-Davidson (HBS esettanulmény, 9-906-410)
6. Boeing (ICFAI esettanulmany, 602-052-1)
7. Loctite (IVEY esettanulmany, 9B02D019)
8. Lucas-TVS India (CIBER Case Collection, 602-025-1)
9. Jaguar Car (INSEAD esettanulmdny, 602-014-1)
HAZA1 PELDAK

10. Réba Alkatrészgyart6 Kft.
11. OKIN
12. ,,D” véllalat: 4zsiai multinaciondlis bérgyart6 leanyvallalata
13. B véllalat: amerikai multi észak-dundntili lednyvéllalata
14. ,.F” vallalat: amerikai multi délnyugat-magyarorszagi lednyvallalata**
15. ,,G” véllalat: amerikai multi észak-magyarorszagi lednyvdllalata
16. ,.H”” vdllalat: francia multi ajkai lednyvallalata

* Lewis (2000)

** A hallgat6i munkat kiegészitettiik az ISO Forum 2008 konferencia egyik el6addsabol szarmazo ismeretekkel, valamint a napi sajtd

informdcidival.
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. »A” vallalat. A 430 6t foglalkoztaté angol csaladi
véllalkozis elektronikus szerelvényeket gyért gép-
jarmdvek, illetve élelmiszer-ipari berendezések sza-
balyozoérendszereihez. Az aluminiumhazba illesztett
szabdlyozérendszer minGségének javitdsa érdekében
felvasaroltak egy — az aluminium megmunkaldsara
szakosodott — helyi gyartévallalatot. A felvasarlas
elsédleges célja az volt, hogy a felvasérolt cég kar-
csu tapasztalataival radikdlisan javitsdk a hatékony-
sdgot. A kisérlet teljes kudarccal z4rult.

. »,B” vallalat. A cég egy multinacionalis véllalat ré-
sze, 408 alkalmazottal. Specidlis reteszeket, kapcso-
kat gyart, piaci rést szolgal ki. A cég Belgiumban
talalhatd, kozel kulcsvevGihez. A ,,niche” termékek
sokdig védték a céget a vasarlok koltségesokkentési
torekvéseitdl, de 1990-re vildgossa valt, hogy kar-
csubba kell valniuk. Az {igyvezet§ a folyamatot a
munkaer§ fejlesztésén keresztiil képzelte el és haj-
totta végre. A folyamatok atalakitdsa az atfutdsi id6k
és a 1étszdm csokkenését eredményezte. 1995-ben a
véllalat nemzeti képzési dijat kapott.

. ,,C” vallalat. A cég 560 embert foglalkoztat Eszak-
kelet-Franciaorszdgban, elektronikus alkatrészeket
gyart. 1993-ban minden kulcsvevgje részérdl nyo-
mds nehezedett rd, hogy koltségeit csokkentse, és
minGségteljesitményét javitsa. A termelésvezetd
cinikusan kozelitett a ,,csodaszerekhez”, de latta a
valtozékony ellatasi lancban (sok kicsi beszallito-
val) rejlé problémak termelési hatdsait. Ezért indult
el a statisztikai folyamatszabalyozds (SPC) irdnyé-
ba. Az SPC-re épitve fokozatosan vezették be a lean
termelés tovabbi elemeit.

. Esterline technologies: Lean manufacturing
(HBS case study, 9-906-417)

A cég magas miiszaki tartalommal bird, testre sza-
bott termékeket 4llit el a 1égi €s védelmi piac sza-
mdra. A valddi, egész cégre kiterjedd karcsusitdsi
torekvések 2000 kortiil indultak el a vallalatnal, ad-
dig csak a mingség terén voltak kezdeményezések
(TQM, QFD, 55). Illetve egy-egy leanyvéllalatndl
folytak kisérletek, pl. seattlei gydra mar a 90-es évek
elejétdl karcsusitott, késébb pedig adminisztrativ
teriileten is eredményes volt. A vezetés kinevezett
egy szervezetihatékonysag-igazgatét, aki a legjobb
gyakorlatok terjesztésében és a munkaer§ megfele-
16 képzésében vallalt oroszldnrészt.

. Harley-Davidson: Preparing fo the next century
(HBS case study, 9-906-410)

A villalat a 80-as évek elejére kritikus helyzetbe
keriilt: a japdnok konny(i motorjai eldrasztottdk az
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amerikai piacot, és a nehéz motorok piacan is jol
teljesitettek. Rdaddsul a dinamikus motorpiacon a
mennyiségre fokuszal6é gyar minGségi és megbizha-
tésagi problémdkkal szembesiilt, ami hosszd tdvon
csokken§ értékesitéshez vezetett. A cs6d kozelébe
keriilt céget kivasarld vezetSi csapat elldtogatott a
Honda gyéraba, az ott szerzett tapasztalatok alapjan

inditotta el a karcsusitast.

Lean manufacturing initiatives at Boeing

(ICFAI case study, 602-052-1)

A Boeing repiil6gépgyartd szdmos nehézséggel ta-
l4lta magét szemben az 1990-es években: gazdasa-
gi visszaesés az évtized elején, 1997-ben az 4zsiai
pénziigyi valsdg, az Airbus megjelenése. A cég ezen
feliil a kiterjedt biirokraciatdl, a redundans termelési
folyamatoktdl, elavult informéaciétechnolégiatol is
szenvedett. A Boeing és Airbus kozotti drverseny
hatdsdra elpartold vevSk tovabb mélyitették a valla-
lat valsdgat. Az els6, 1993-as karcsusitési kisérletek
kudarcot vallottak, de 1997-ben a cég véltoztatdsok
egész sorat inditotta el.

. Loctite Corporation (IVEY case study, 9B02 D019)

A diisseldorfi székhellyel rendelkez8, a Henkel-cso-
port érdekeltségébe tartoz6 cég ragasztok és tomits-
anyagok gyartdsaval és értékesitésével foglalkozik.
E f6 tevékenységhez kapcsolédéan beszallitékkal
gyartatott szerszdmokat és berendezéseket is for-
galmaz. Bar piaci pozicidja j6 volt, magas drai és
a gyenge mindségll kapcsol6dd szolgdltatdsai miatt
a berendezések értékesitése akadozott. A rendszer-
szemlélet erdsitése érdekében a miiszaki timogat6
csoportot és a ragasztdszord berendezések részlegét
2000-ben egyesitették (one-stop shopping koncep-
ci6). Az egyesités a karcsusitds Womack és Jones
(1996) éltal meghatdrozott alapelvei alapjan tortént.

. Lucas-TVS Limited: A journey towards manufactu-

ring excellence (CIBER Case Collection, 602-025-1)
A Lucas-TVS a Lucas Varity indiai lednyvéllalata
és egyben India legnagyobb autdalkatrész-gyart6-
ja, amely 25 iizemben késziti termékeit. Az eset a
cég legelsS gyéradval, a 2850 {6t foglalkoztaté Padi
tizemmel foglalkozik. Kb. 400 termékét, pl. indit6-
kat, dinamdkat, elosztérendszereket, lampdékat, ab-
laktorlSket 40 cégnek széllitja. Az arbevétel 60%-a
sajat tervezésl termékekbdl szarmazik. A gyarban
1985-ben készitettek folyamatképesség-felmérést,
amely kidbrandit6 eredményt mutatott. A karcsu
menedzsment bevezetését 6sztonozte az a tény is,
hogy az 1980-as évektdl fokozatosan a globalis be-
szallit6i halézatokkal kell versenyeznie.
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9. Supply chaindesign at Jaguar: Bringing ’Nirvana’

to Halewood (INSEAD case study, 602-014-1)

Bar a Jaguar halewoodi iizeme erds mingségi hattér-
rel bir (1992-ben megkapta a Ford Q1 dijat, 1993-
ban megszerezte az ISO9000 minGsitést), azonban
1993-t61 versenyképessége fokozatosan romlott.
1997-ben a Jaguar mégis szerzddést kotott az iizem-
mel az X-400 gyértdsdra, azzal a feltétellel, hogy
bevezetik a Jaguar mds gydraiban mar midkodd
modszereket és folyamatokat. A cél elérése érdeké-
ben 1998-ban 1) vezetSt neveztek ki, aki mar két
iizemben végigvitt hasonl6 nagysagrendd valtozta-
tdsokat. A karcsi menedzsment alapjdn zajlé val-
toztatdsok a teljes termelési és ellatasilanc-rendszert
atalakitottak.

10. Raba Alkatrészgyarté Kft. A cég egyike a Rdba

Jarmdipari Holding Nyrt. harom divizidjanak. Az
esettanulmany a Mér melletti tizemiik karcsu 4tala-
kul4sit mutatja be. A 30 millié eurds forgalmat bo-
nyolit6 és 589 fének munkat adé egység f6 profilja
az lilésgydrtas (iiléskeret, habok, huzatok). Legna-
gyobb vevdje a Suzuki magyarorszagi Osszeszereld
ledanyvéllalata. A karcsusitds bevezetése, a termelési
rendszer 4talakitdsa az évek 6ta halmoz6dé veszte-
ségek és leépitések miatt elkeriilhetetlen volt.

. OKIN Hungary Kft. A német tulajdond véllalat
északkelet-magyarorszagi, hajdddorogi iizemében
koriilbeliil 300 ember dolgozik. A gyéarban butor-
mozgatd berendezések széles valasztékat szerelik
Ossze. A cég feladata gyakorlatilag dsszeszerelésre
korlatozodik, hiszen a terméktervezés, a beszerzés,
a hatarid6k meghatéarozasa és a vevsi kapcsolattar-
tas is a német kozpont feladata. A karcsu atalakitast
a tulajdonos kényszeritette ki, mivel a kozép-euré-
pai béreldnyt egyre erGsebben erodéltdk a nemré-
giben tavol-keleti orszagokban létesitett 1j kapaci-
tasok.

12. ,,D” villalat. Azsiai kozpontd multinaciondlis

elektronikai bérgyérté vallalat magyarorszagi le-
dnyvéllalata®. Az anyavdllalat tobb kontinensre
kiterjedd tevékenységével éves szinten tobb tiz
millidrd USD arbevételre tett szert 2008-ban. A val-
lalat vizsgdlt gydrdnak els6 egységét 1994-ben, a
madsodik egységet pedig 1999-ben hoztik 1étre egy
délnyugat-magyarorszagi varosban. A hatékonysag-
keresést a versenytarsak fejlesztései kényszeritették
ki. Prébalkoztak a 6 szigmdval, de az er6feszitések
csak csekély eredményt hoztak. Egy versenytdrsuk-
kal egyesiiltek, amely mar magasabb szinten 4llt a
karcsti menedzsment épitésében.
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13. ,E” villalat’. Amerikai kozpontd multinaciona-

lis anyavallalat, kozel kétmillidrd USD éves for-
galommal (2004-ben). Alkalmazottainak Osszlét-
szdma kb. tizezer f6. Termékei dramlastechnikai
rendszerek és azokhoz kapcsolédd mds termékek.
A magyarorszdgi lednyvallalat 1994-ben kezdte
meg miikodését Eszak-Dunantil egyik varosdban.
Jelenleg 141 f&nek biztosit munkat. A gyér a keres-
kedelem és gyartds mellett tervezési és fejlesztési
feladatokat is ellat. A karcsusitds az anyavallalati
programként, kiterjedt képzési programmal indult,
és jol illeszkedett az egység stratégidjaba (piaci ré-
szesedés novelése, operativ célok, vdllalati érték
novelése).

14. ,,F”’ villalat®. Amerikai k6zpontd multinaciondlis

anyavallalat. Ipardgdban a vezetSk kozé tartozik.
Avildgnegyven orszagdban 127 ezer alkalmazottat
foglalkoztat, ebbdl Eurépédban 25 ezret. Magyaror-
szagon 1993 6ta van jelen egy hazai véllalat tobb-
ségi részesedésének megszerzésével. Mara mar 6t
iizemben Osszesen hatezer embert foglalkoztat.
A magyar gyaregységek terméket nem fejleszte-
nek, legfeljebb gyartastechnolégiat. A vallalat ve-
zet6i a 90-es években a Toyota rendszerét jelolték
meg kovetend§ mintaként. Az 1997-ben inditott
pilot projektek kedvez§ tapasztalata konszern-
szintl programma4 emelte a karcsusitdsi kezdemé-
nyezést.

15. ,,G” vallalat. Multinaciondlis cég lednyvallalata

az észak-magyarorszagi régidban. 1998-ban épiilt
z0ldmezGs beruhazédssal. Az iizem kisfesziiltségid
elektromos alkatrészeket gyart. A gyar termékeinek
90%-at exportaljak. A gyar nem rendelkezik sem
sajat termékfejlesztéssel, sem sajat vevSkkel. Ter-
mékeit az anyavéllalatnak értékesiti. A karcsd me-
nedzsment bevezetését 2003-ban kezdte meg.

16. ,,H” vallalat’. A vilag legnagyobb autdipari cége-

it kiszolgélo, francia tulajdonu autdipari beszallitéi
csoport leanyvallalata. A csoport fékrendszereket
szallit, a vizsgdlt ajkai lednyvallalat aluminium al-
katrészek ontésével foglalkozik, amit a csoport egy
masik magyarorszagi lednyvallalata szerel Ossze.
A leanyvéllalatndl 950 alkalmazott dolgozik, a
karcstsitds bevezetése 2004 oOta zajlik. A véllalat
képviselGje szerint cége az ipari dtlagot meghaladé

sz 2z

rol nincs informacionk.)

Cikk beérkezett: 2009. 9. h6
Lektori vélemény alapjan véglegesitve: 2009. 10. hé
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