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Kivonat

kovetjiik végig. Kutatasunk célja az volt, hogy meghatdrozzuk és Osszegytjtsiik a karcsu
atalakitashoz sziikséges egyéni és szervezeti képességeket. A karcsusitas bevezetésének, és
igy a hozzd kotddd egyéni és szervezeti képességek fejlesztésének céljat a vallalati
versenyképesség javitasaban fogalmaztuk meg. A karcsusitds — mint radikalis szervezeti
valtozas — alaposan 4talakitja a belsé érintettek szerepét és a szervezet mikodését. A
tanulmanyban eldszor azt vizsgaljuk meg, hogy a modosult és 1) szerepekhez milyen egyéni
képességek ¢és tulajdonsagok tartoznak. Az egyéni képességek feltérképezése azért fontos,
mert ezek jelentik a szervezeti képességek fejlesztésének alapjat. A feltart szervezeti
képességek, részképességek, miikodési rutinok és munkahelyi gyakorlatok széles kore
megerdsitette, hogy a karcstsitas nem korlatozodik a termelés atalakitdsara, az igazi sikerhez

szamos képességteriilet megujulasa sziikséges.
Kulcesszavak: karcsusitas, képességek, autodipar

Abstract

In our study we tracked a Hungarian owned automotive supplier’s successful lean
transformation. Our purpose was to define and collect individual and organizational
competences necessary to lean conversion. In our approach the aim of lean implementation
and so the development of related individual and organizational competences is to improve
corporate competitiveness. Lean — as radical organizational change — substantially convert
internal stakeholders’ roles and organizational operations. First we studied what kind of
individual competences and qualities belong to the altered and new roles. It was especially
important to map the individual competences, because they are the roots of creation and
development of organizational competences. The wide range of revealed organizational
competences, part-competences, operational routines and work practices confirmed that lean
is not limited to transform production, real lean success requires reform on several

competence fields.
Keywords: lean, competences, automotive industry
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Bevezetés

Tanulmanyunk az autdipar teriiletén késziilt, a tanszékiinkon végzett két korabbi atfogd
kutatas szerves folytatdsanak tekinthetd. Az els6 kutatasban a hazankba telepiilt 6sszeszereld
(Demeter et al. 2004). A masodik kutatasban Gelei (Gelei 2006; Gelei et al. 2006) a hazai
autoipari beszallitok kompetencia alapu tipizalasat végezte el. Munkank kiilondsen ez utdbbi
kutatashoz kapcsolddik szervesen, mindamellett, hogy jelentds mértékben tdmaszkodunk
eredményeire is.

s

kapcsolodoan két, egymashoz kotddo teriiletet vizsgalunk meg. Munkank elsé részében a
vallalat atalakitasaban kiemelkedd jelentOséggel bird szerepeket térképezziik fel, majd az
azokhoz tartoz6 egyéni képességeket azonositjuk, analizaljuk. Gyakorlatilag arra a kérdésre
keressilk a valaszt, hogy mely alkalmazottaknak, milyen képességek megszerzésére,
elsajatitasara volt sziikségiik, ¢s hogyan, milyen koriilmények kozott tortént ez meg.

Munkdnk masodik felében, az egyéni képességekhez kotve elemezziik, hogy a
karcsusitas milyen hatast gyakorol a szervezeti képességekre, a képességek és épitdkockaik
belsd struktarajara.

Kutatasunk ujdonsagértékét az adja, hogy a karcstsitas kiépitése szempontjabol
vizsgalédva kapcsolja Ossze az egyéni és szervezeti képességeket. A karcsusitas
implementalashoz kotddden egy altalanos, valamennyi teriiletre kiterjedd egyéni €s szervezeti
képesség-térképet allitottunk dssze.



1. A kutatas felépitése

A vallalati versenyképességet Chikan (2001) nyoman a kdvetkezOképpen definidlhatjuk: az
nem mas, mint a vallalat képessége a kdrnyezeti €s a belsd (vallalaton beliili) valtozasok
érzékelésére, és az ezekhez vald alkalmazkodés oly moédon, hogy a vallalat nyereségfolyama
lehetové tegye a tartds miikodoképességet. A versenyképességet befolyasolo tényezok kozott
azonban hatasuk szerint érdemes kiilonbséget tenni. Nyilvanvaldé ugyanis, hogy a szamos
kiilso €s belso faktor eltérd sullyal hat a vallalatra —stratégiai, és operativ szinten egyarant.

Jelen kutatasban a belsd kdrnyezet egy kitiintetett szeletével, a vallalat altal birtokolt
és hasznalt képességekkel foglalkozunk. A hagyomanyos tomegtermelés mindségi
ujragondolasanak tekintett karcsusitds sikeréhez nélkiilozhetetlen az egyéni képességek
fejlesztése, a hianyzok kiépitése. Ezekre ¢épitkezve alakithatdé ki a versenyképességet
megalapozo szervezeti képességstruktura. A vallalati miikodést teljes egészében lefedd egyéni
¢s szervezeti képességstrukturat nem a termelésre sziikitve, hanem a karcsu eszkoztar
elemeihez kapcsolodoan, vallalati szinten targyaljuk.

Az 1. dbra nyujt attekintés a kutatas felépitésérdl. A dolgozatban tehat a képességek ¢€s
a versenyképesség kapcsolatat a karcsusitds szemsz0gébdl vizsgaljuk meg. Az abrabol
kiolvashat6, hogy az egyéni €s szervezeti képességek egylittesen alapozzak meg a vallalati
versenyképességet, mikdzben egymadsra iterativ mdédon gyakorolnak hatast. E mdgott az
elgondolas mogott az all, hogy az egyéni képességekbdl kiindulva valtoztathatdé meg,
fejleszthetd a szervezeti képességstruktira. A rogziilt szervezeti képességek aztan egyéni (€s
tovabbi szervezeti) képességek (ki)fejlesztésére adnak lehetdséget, és egyben a valtoztatas
iranyat is megszabjak. Jo példaja ennek, amikor egy felelds vezetd képzési rendszert alakit ki
(szervezeti képesség a megfeleld oktatok és oktatdsi anyag kivalasztasa, a képzés
menetrendjének kialakitasa), ahol az alkalmazottak tovabbképzése torténik (azaz az egyéni
képességek fejlodnek, amelyek késobb szervezeti képességek alapjava valhatnak).

1. abra. A kutatas felépitése
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A kutatds soran a versenyképességet meghataroz6 vallalati kornyezet oldalarol
komoly sziikitéssel éltiink. A vallalati valtozasok vizsgalata soran csak a bels6 folyamatokra
gyakorolt hatdsokra koncentraltunk, a kiilsé tényezdk szerepét nem vizsgaltuk.

A karcsusitas esetében is hasonld fokuszt hasznaltunk. A 2. dbra jol szemlélteti, hogy
a karcsusitds szamos érintetthez, kornyezeti elemhez kapcsolodéan okozhat komoly
valtozasokat. Kutatasunkban azonban csak ¢és kizardlag a karcsusitasnak a bels6 folyamatokra
gyakorolt hatasaval foglalkoztunk. Elemzésiinkbdl tehéat tobb nagyon fontos pillér, mint pl. a
vevokhoz és a szallitokhoz fliz6dé viszony, kimaradt. Természetesen a (kiils6 és abbol
levezett belsd) vevoi érték teremtéséhez, mint keretfeltételhez végig ragaszkodtunk.

A befelé fordulds részben a kutatdsi koriilmények kovetkezménye. A vallalat a
karcsusitas bevezetési fazisban tart, és ilyen esetekben elsdsorban a belsé miikddés
optimalizalasa a jellemz0, a kiils6 érintettek szerepe kevésbé jelentos.



2. abra. A Kkarcsu termelés elemei
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Forras: Shah — Ward (2007) 799.0. alapjan modositva

A kovetkez6 szakaszban a vonatkozé irodalomra tamaszkodva a képességekhez ¢€s a
karcsusitashoz kapcsolodo legfontosabb fogalmakat és 0sszefliggéseket mutatjuk be.



2. Irodalmi attekintés

2.1. Egyéni képességek'

Képességnek nevezziik — az egyén szintjén — a valamely teljesitményre, tevékenységre vald
testi-lelki adottsagot, alkalmassagot. A definicidhoz Bakacsi (???) hozzateszi, hogy képesség
mindaz, amit meg tudunk tenni: egy feladat vagy egy munkakdr elvégzésére vald
ratermettség, ligyesség. A képességek kategorizalasa soran két csoport kiilonithetd el élesen.
Kiilonbséget tehetiink a szellemi (szobeli kifejezokészség, verbalis megértés, emlékezet,
vizualis észlelés sebessége, kovetkeztetési képesség) és fizikai képességek (erdkifejtéssel,
testi koordinacioval és alloképességgel Osszefliggd képességek) kozott.

Bar szamos képességlink orokletes, ez nem jelenti azt, hogy determinisztikusak is
lennének. So6t, sziikség is van arra, hogy azokat a mindenkori elvarasoknak megfeleléen
fejlessziik, alakitsuk. A fejlesztés és tokéletesités legjobb modszere a tanulds és
tapasztalatszerzés.

Az egyéni képességek fejlesztésének tehat az egyén tanuldsa ad alapot. Tanuldsrol —
definici6 szerint — akkor besz¢liink, amikor tapasztalataink eredményeként a magatartas
viszonylag tartoés valtozasa kovetkezik be. Az egyéni tanulasi folyamat végeredménye tehat,
hogy a megtanult cselekvést a késobbieken rutinszerlien vagyunk képesek alkalmazni.
Nagyon fontos kiemelni — €s a karcsusitds szempontjabol kiillondsen nagy jelentdséggel bir -,
hogy bar rengeteg dolgot tanulhatunk meg személyes tapasztalatszerzés nélkiil, a legmélyebb,
legtartosabb magatartasvaltozas azonban a sajat tapasztalatok eredményeként kovetkezik be.

A szervezetek valtozasat vizsgélva kijelenthetd, hogy az egyéni mellett a szervezeti
tanulds is kiemelkedd jelentdséggel bir. Hasonldéak annyiban, hogy mindkét folyamat
magatartasbeli valtozast indukal, csak eltérd szinten megy végbe. Az egyéni tanulashoz
hasonloan tehat a szervezetit is igy hatarozhatjuk meg, mint a szervezet viselkedésében vald
valtozast, pl. a dontési folyamat &talakuldsa, a szervezeti tagok cselekvési rutinjainak
megvaltozasa stb. A karcsusitas (bevezetésének) jellemzdje, hogy a szervezet viselkedését
szamos teriileten befolyasolja, 4tszabja pl. 0Onallobb alkalmazottak, folyamat- ¢és
mindségszemlélet a termelésben stb.

A szervezeti tanuldst azonban egy az egyben nem lehet azonositani a szervezeti tagok
egyéni tanulési folyamataival. A szervezeti tanulds mindségileg mas, mint az egyéni, €s nem
azonos az egyéni tanulasok Osszességével sem. A két folyamat kapcsolatanak felemas jellegét
az adja, hogy a szervezetek csakis az egyének (vezetdk ¢és tagok) tapasztalatain ¢&s
cselekedetein keresztiil képesek tanulni: az egyén altal megszerzett tudds ¢és tapasztalat
beagyazddik a szervezeti tapasztalatokba. A kialakult szervezeti tudas, tanulasi rendszer adja
azt a keretet, amely eldsegiti az egyének (meglévd alkalmazottak, ill. késébb csatlakozok is)
tanulasi folyamatat. Ebben a fazisban ugyanakkor az egyéni tanuldsb6l mar nem
sziikségszerlien kovetkezik szervezeti tanulas.

Az egyéni tanulds tehat a szervezeti tanulds sziikséges feltétele (de mint lattuk az
egyéni tanulasbol még nem sziikségszerlien kovetkezik szervezeti tanulds). Kutatdsunkra
forditva az el6z6 mondat azt jelenti, hogy az egyéni képességek fejlesztése (megléte) a
szervezeti képességek kialakitasanak alapja. A szervezeti képességek vizsgélata sordn tehat
nem tekinthetlink el az egyéni képességek analizalasatol.

' Ez a fejezet Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartas és vezetés c. konyvének 2.1. Képességek, 2.4. Tanulas és
9.5. Szervezeti tanuldas c. fejezetei alapjan késziilt



2.2. Szervezeti képességek’

Gelei (2006) értekezésében, elsdésorban a Council of Logistics Management empirikus
kutatdsanak eredményeit felhasznalva, tisztdzza a szervezeti képességhez kapcsolodod
fogalmakat, majd hierarchikus rendszerbe foglalja 6ssze azokat.

A szerzd kutatdsanak sarokkove, kiinduldépontja a kompetencia. Kompetencianak
tekinti a vevoi értékdimenzidok (amit a vevo elvar, értékel) és az azt 1étrehozo szervezeti
képességek (, illetve részképességek) Osszefiiggd csoportjait, mely utdbbiak a vevd
szempontjabol elfogadhatd és onmagaban is értékelhetd termék- és szolgéltatdscsomagot
hoznak létre. Egyik legfontosabb jellemzdjliiknek azt tartja, hogy Osszetettek és
rendszerszertiek, esetenként dnmagukban is bonyolult eréforrasokbol, illetve képességekbol
épiilnek fel.

A tovabbiakban a kompetencia két alkotoelemét vizsgaljuk meg részletesebben. Az
eréforrasokat — a vonatkozo szakirodalom alapjan — Gelei a vallalat tulajdonaban 1év6, vagy
szamara hozzaférhetd termelési, illetve tdgabban miikodési tényezdkként (input) értelmezi.
Ugyanakkor kiemeli, hogy a versenyképes miikodés szempontjabol nem (csak) az eréforrasok
birtoklasa meghataroz6, hanem hogy a vallalat mit tud megvaldsitani az eréforras csoportok
Osszehangolt ¢és koordindlt miikddése soran. Ezzel a gondolattal pedig elérkeztiink a
kompetencia masik alkotoeleméhez, a képességek szerepének vizsgdlatdhoz. Gelei (2006)
ugyan képességek vizsgalatanal csak a szervezeti képességekkel foglalkozik, ugyanakkor
belathatd, hogy a szervezeti képességek mellett, illetve sokszor annak részeként, igen fontos
szerepet jatszanak a szervezetet alkotd egyének képességei, azaz a vallalatnal meglévo egyéni
képességek.

A szervezeti képesség nem mas, mint a kiilonbozé vallalat-specifikus eszkozok
mikodtetése, mely soran ezeket az erdforrasokat integralt csoportokba kotjik, és lehetové
tessziilk meghatarozott tevékenységek végrehajtasat. A szervezeti képesség és részképesség
azoknak az elvégzett tevékenységeknek, tevékenységi koroknek a megnevezésére szolgal,
melyek megfeleld szinvonalon torténd elvégzésére az adott kompetencia esetében sziikség
van. A szervezeti képesség ¢és részképesség fogalmai abban kiilonboznek egymastol, hogy
mig az elobbi a vallalati mikodés egy-egy tagabb, de Osszetartozonak tekintett
tevékenységteriiletét jeloli, addig a részképesség egy adott képesség, tehat tevékenységi kor
épitékoveit, tevékenység-csoportjait nevezi meg.

A szervezeti képesség és részképesség fogalmak fiiggetlenek az elvégzendd feladat
jellegétol, tartalmatol. A fogalomrendszer hierarchidjdban lefelé haladva, a miik6dési rutin és
a munkahelyi gyakorlat esetében mar csak kevéssé Osszetett tevékenységek elvégzésének
modjardl beszéliink, amely bizonyos rendszerességgel, mindig azonos modon kertil
elvégzésre.

A karcsusitashoz kapcsolodoan az egyes szervezeti képességelemek azonositdsa, és
kiépitésének bemutatasa azért bir komoly jelentdséggel, mert azok fejlesztése
végeredményben a vallalati versenyképesség noveléséhez vezethet el. A 3. abra mutatja be a
szervezeti képességek részletesebb felépitését, vagyis az 1. abrat egésziti ki az ebben a
fejezetben bevezetett fogalmi apparatussal.

* Tanulmanyunkban a szervezeti képesség elnevezést hasznaljuk a Gelei altal képességeknek nevezett fogalomra.
Ezzel is hangsulyozni szeretnénk az egyéni képességektdl vald tavolsagot. A vallalati képességek belso
felépitését valtozatlan formaban vettiik at.

A 2.1. alfejezet Gelei (2007) alapjan késziilt.



3. abra. Versenyképesség és képességek — a szervezeti képesség épitokockaival

A karcsusitas
hatasanak
vizsgalata

Versenyképesség

f

Kompetencia

Szervezeti
képességek

Részképességek

Miikodési rutin

Munkahelyi gyakorlat — Egyéni képességek

Ugyvezetd igazgato, lean menedzser, felsé

vezetés, miivezetdk, alkalmazottak

Eroforrasok |

A 3. abrardl pontosan leolvashatd, hogy melyek azok a hierarchikus szintek, amelyek
egymasra épiilésével kialakulnak a szervezeti képességek. A kutatasban nem csak a szervezeti
képességek, de eldszor a munkahelyi gyakorlatok szintjén megjelend egyéni képességek
teriiletén is elmélyiiltebben vizsgdlodunk. Amint az 4abrarol leolvashatd az egyéni
képességeket a szervezeti hierarchia egyes szintjeihez kotve targyaljuk részletesen.

Gelei az altala megalkotott elméleti keretet felhasznadlva az autdipari beszallitok
tipizalasa soran 6t kompetenciat’, valamint kompetencianként kettd, 6sszességében tehat tiz
szervezeti képességet’ kiilonboztet meg. Ezek a kompetenciak, illetve a hozzajuk tartozo
képességek is egy hierarchikus rendszert alkotnak, amelynek alapkovét jelenti a kapacitds
kompetencia és a hozza tartozd technoldgiai és termelési képesség. Ez egyben azt is jelenti,
hogy egy autdipari beszallito barmely szintii beszallitdi szerepet is szeretne betdlteni, a
technologiai képesség ¢és a termelési képesség mindenképpen alapveté fontossagu lesz
szamara. E képességek vizsgalata tehat valamennyi beszallitdo tipus esetében kiemelt
jelentdséggel bir. Azért kiillondsen fontos ezt hangsulyozni, mert jelen gyakorlat szerint a
termelés teriiletén alkalmazott legjobb gyakorlat a karcstsitas. Igy a karcsusitas, és azon
keresztiil a termelési képesség kialakitdsa barmilyen beszallito-tipus, azaz gyakorlatilag
minden vallalat versenyképességének javitasaban szerepet jatszik.

3 Kapacitas, termék, adaptacio, haldzati és innovacios kompetencia.
4 Technologiai, termelési, ellatasi, logisztikai, informatikai és kommunikacios, értékesitési, termékfejlesztési,
human er6forrds menedzsment, stratégiai menedzsment és kontrolling szervezeti képesség.



2.3. Karcsusitas

A japan gyokerekkel rendelkezd, a Toyota termelési rendszerén (Toyota production system —
TPS) alapuld karcstsitds ma mar tobb mint fél évszdzados multra tekint vissza. Nyugati
megjelenése azonban sokdig varatott magara, az ottani szakemberek csak az 1970-80-as
években figyeltek fel ra. A karcsusitas torténetében és terjedésében kiemelkedd jelentdségii
mérfoldkonek szamit a kilencvenes évek elején megjelent The Machine that Changed the
World c. kdnyv (Womack és tarsai, 1990). Szerzdi behatdéan tanulméanyoztdk a rendszert, és
mindenki szdmara nyilvanvalova tették, hogy a karcsusitas egy komplett egész: azaz az
eszkozoket és modszereket nem egyenként €s elkiiloniilten, hanem egyiitt és egyszerre kell
alkalmazni.

A karcsu eszk6zok bevezetése atfogdan és mélyrehatdan befolyasolhatja a vallalati
miikodést. Vald igaz, hogy az egyéni képességek mellett els6sorban a termelési képességre
gyakorol hatast, de — mint késébb latni fogjuk — eltérd mértékben és mélységben a tobbi
szervezeti képességet is érintheti. Ennek magyarazata kézenfekvd, hiszen a karcsu
eszkozoktdl elvart miikodési eredmény-, illetve teljesitmény-javuldssal csak akkor
szamolhatunk, ha a karcsusitas tAmogatasaban kulcsfontossagu tertileteken is végrehajtjuk a
sziikséges valtoztatdsokat.

Vizsgéalodasunkat tehat a termelés teriiletérdl kiindulva, arra fokuszalva, de nem arra
korlatozva folytatjuk. A karcsusitas szervezeti képességstrukturara gyakorolt hatasanak
vizsgalata tehat esetiinkben azt jelenti, hogy valamennyi érintett szervezeti képességen beliil
feltérképezziik, hogy milyen részképességek, mitkodési rutinok, munkahelyi gyakorlatok és
er6forrasok sziikségesek a karcsi miikodéshez (ld. 3. dbra). Mindezen tul az emberi
eroforrashoz kapcsolddo képességeket is nagy sullyal kezeljiik.

Ki kell emelni, hogy ez a megkozelitésmod megfelel a karcsusitas vallalatképének.
Azt hangsulyozza, hogy tekintsink a wvallalatra rendszerszertien, gondolkodjunk
folyamatokban (értékaramokban), tekintsiik a vallalat céljait elsdédlegesnek, és helyezziik a
kozéppontba az alkalmazottakat (respect for people).

2.3.1. Karcsusitas és versenyképesség

A tevékenység menedzsment irodalméban a karcsusitasra Voss (1995, 2005) legjobb
(vilagszinvonalll) gyakorlatként utal. Szerinte a karcstsitas — mint a vilagszinvonala termelés
legjobb gyakorlatainak egyike — kimagaslo teljesitményhez ¢és képességekhez, ¢és
végeredményben javuld versenyképességhez vezet.

A rendszer az elmult évtizedek gyakorlati eredményeivel bebizonyitotta, hogy az
autdiparon beliil minden kétséget kizardan vezetd és megkeriilhetetlen gyakorlatnak szamit.
Az alkalmazé vallalatok szama pedig folyamatosan nd. Ennek oka egyfel6l, hogy a
karcsusitas az ellatasi lancokban egyre lejjebb gylirlizik, masfeldl, hogy wjabb és ujabb
szektorokban ¢és iparagakban jelenik meg.

A termelékenység fokozasanak, a koltségek csokkentésének és a mindség mindezzel
parhuzamosan torténd fokozasanak novekvé nyomasa a hazai vaéllalati szektort is egyre
komolyabb kihivasok elé¢ allitja. Természetes, hogy leginkabb azon szervezeteket érinti,
amelyek nemzetkozi haldzatok, ellatdsi lancok részeit alkotjak, vagy éppen ezekhez
szeretnének csatlakozni. A XXI. szdzad elején az élesedd ¢€s nemzetkozivé valo versenyben a
versenyképesség biztositasanak és fenntartdsdnak legjobb modja a karcsusitas implementalasa
lehet.

A karcsusitds versenyképességhez valdo hozzdjarulasa, annak megteremtésében
jatszott szerepe a rendszer alapvetd céljan keresztiil nagyon egyszerlien megragadhatd. A
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karcsusitas  kiindulopontja, hogy a vallalati muikodésben fellelheté veszteségek
megsziintetésére, minimalizaldsara torekszik. A rendszer adaptaldsaban ¢és folyamatos
fejlesztésében részt vevok mindenkori legfontosabb feladata, hogy az értékaramban fellelhetd
veszteségeket ¢és azok okait kisziirjék, és véglegesen megsziintessék. A veszteségek
eltiintetése feloldja a termelésen beliil korabban adottsagként kezelt atvaltasokat. A koltség, a
mindség ¢és a rugalmassdg — benne a gyors valaszadéssal — teriiletén egyszerre érhetiink el
kivalo eredményeket (Schonberger, 2007).’

2.3.2. Mi is az a karcsusitdas?

A karcsusitas meghatarozasa, definicidja a szakirodalomban nem egységes. A karcsusités, a
karcsu termelés leirasa soran két atfogobb megkozelités korvonalazodik. Az egyik aspektus
képviseldi szerint a karcsusitas valdjaban egy filozofia, amely meghatarozza, iranyt szab a
dolgozok mindennapi gondolkoddsmddjanak. Az elvekhez ¢és felsObbrendii célokhoz
ragaszkodd iranyzat mellett parhuzamosan van jelen a gyakorlatorientalt szemléletmod.
Ebben az értelmezésben a karcsusitds nem mas, mint kozvetleniil megfigyelhetd (és mérhetd)
menedzsment gyakorlatok, eszkdzok és technikak Osszessége. Egyetértiink Shah ¢s Ward
(2003) allaspontjaval, akik szerint az értékek ¢és a filozofia szerves része a karcsusitasnak,
ugyanakkor hangsulyozzak, hogy ez a dimenzio is a bevezetett karcsu eszkdzokon keresztiil
ragadhato meg.

A karcsusitasban az eszkdzok megismerése €s értd hasznalata tehat alapkovetelmény.
Ki kell, hogy hangsulyozzuk azonban, hogy az irodalomban a ,,tipikus” karcst eszkdzokben
sincs egyetértés. A karcsu eszkoztar elemeinek csoportositdsa soran nagyon vegyes képpel
talalkozhatunk. Ennek egyik legjobb bizonyitéka, hogy szerzénként és idében is komoly
eltérések figyelhetok meg. A kiilonbségek szemléltetésére a 2. mellékletben négy kiterjedt
irodalom-feldolgozas alapjan sziiletett csoportositast gyijtottiink Ossze. Béarmennyire is
szertedgazo azonban a rendszer eszkdzoldali megkdzelitése, a mogotte meghuzodo logikaban
alapvetden egyetértéssel talalkozhatunk.

Az irodalomban nagyon elterjedt altalanos modell Womack — Jones (1996) nevéhez
flizédik. A szerzOparos a karcsusitds altaldnos miikddésére vonatkozdan 5 alappillért
fogalmazott meg: (1) a vevdi értek meghatarozasat koveti az értékalkotd tevékenységek (2)
értékaramba rendezése; a kovetkezO 1épés az (3) aramlas megszervezése. Tehat biztositani
kell, hogy az el6z0 fazisban folyamatba rendezett fontosabb termék- és/vagy
szolgaltatascsoportok a transzformacids tevékenységeken végigaramoljanak. A (4) huzasos
rendszer arra szolgal, hogy a vallalati miikédés csak és kizarolag vevdi igényre indulhasson
meg. A karcsusitas utolsd pontja, amely egyben a rendszer 6rok korforgasat biztositja, a
munkavallalok tevékeny részvételére €pitd (5) tokéletesités.

E felfogas mellett tobb olyan miivel is taldlkozhatunk, amelyek a termelésre
vonatkoztatva mutatjadk be a rendszer logikéjat (Ohno, 1988). Az aldbbiakban — a 2. dbrdhoz
kapcsolodoan — Shah és Ward (2007) altal feltart bels6 konzisztenciat foglaljuk 6ssze.

A folyamatos aramlas fenntartasahoz a termékeket termékcsoportokba rendezziik, és
ennek megfelelden alakitjuk ki a Iétesitményt, helyezzik el az eszkozoket. A gyakori
sorozatinditdsok biztositdsa az eszkdzok ismétlodd és rendszeres megelozé karbantartdsat
koveteli meg. A csoportosan elhelyezett gépek és a termékek hasonlosaga eldsegiti, hogy az

> Mindezek alapjan Schonberger (2007) arra jut, hogy mivel a TPS a porteri versenystratégiak alapjat add
atvaltasokat megsziinteti, ezért azok értelmiiket is vesztik. Ezt Skinner az atvaltasok téves megkozelitésének
tartja (Skinner, 1996). Fink (2003) tiz menedzsment koncepcié vizsgalata utan szintén azt a kovetkeztetést
fogalmazta meg, hogy mindkdziil a karcstt menedzsment rendelkezik a legnagyobb koltségvezetd potenciallal, és
ennek megfelelden a legkisebb megkiilonboztetd potenciallal, azaz az atvaltdsok nem szlintek meg.
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alkalmazottak felismerjék a problémékat. A flexibilis munkaerd ¢és az autondom
munkacsoportokban tevékeny dolgozok képesek a problémak gyors és hatékony megoldéaséara
(munkavallalok bevonasa). A vevok aktiv bevonasa lehetdvé teszi, hogy a vallalat pontos
keresleti adatokra tdmaszkodjon. Masik oldalrél a gyors atdllasok és a szigorubb
mindségbiztositas (ellenorzott folyamatok) a folyamatok kibocsatasat teszik tervezhetébbé. A
megfeleld termék megfeleld idében ¢és mennyiségben torténd legyartasat a kanban és a
huzasos rendszer biztositja. Ezek egytttal azt is megkovetelik, hogy a beszallitok idében
szallitsak le a megfeleld6 mennyiségli és mindségli alapanyagot. 4 JIT szallitasok alapjat a
beszallitoknak a mindséggel ¢és a szallitasi teljesitménnyel kapcsolatos folyamatos
visszacsatolds, valamint a tovabbi javulds érdekében nyujtott képzés ¢€s fejlesztés jelenti.
Mivel egyetlen vallalat sem rendelkezik végtelen eréforrasokkal, ezért a beszallitoéi bazist
néhany kulcsfontossagli beszallitora kell redukalni, amelyekkel révidtavi kapcsolat helyett
hosszu tava szerzédéseket kell kotni.

A nagyon szoros kapcsolatban 1év0 eszkozok kiegészitd és szinergikus hatasai
egylittesen biztositjak, hogy a karcsu termelés egyszerre tobb teljesitménycélt is elérhetéve
tegyen. Mikézben minden egyes elem dnmagaban is javulo teljesitménnyel jar, a rendszert
teljes egészében bevezetd vallalatok olyan teljesitményjavulast érhetnek el, amely akar
fenntarthat6 versenyelOny alapjat is jelentheti. Meg kell jegyezni azonban, hogy a karcsusitas,
illetve tobb eszkdz parhuzamos bevezetése igen komoly eréfeszitést igényel.

2.3.3. Ertékdaram-elemzés

A karcsusitds rovid bemutatasa utan, vegyiik gorcsé ala a metodika kozponti elemét, az
értékdram-elemzést. Azért is érdemes rola részletesebben szolni, mert a tanulmanyban
szerepld vallalatndl az értékaram-elemzés a folyamatok radikalis ujjaszervezésének
eszkozeként jelenik meg.

2.3.3.1. Az értékaram-elemzés célja

A lean ¢és igy az értékaram-elemzés célja, hogy ,az éaramlas veszteségek nélkiil”
megvalosuljon, és ,,az termelddjon, amiért fizet a vasarlo”. Ez a torekvés a mindennapi munka
nyelvére leforditva azt jelenti, hogy ,,olyan idéket, meg egyebeket kisziirni, ami nem munka
és nem is a termeléssel kapcsolatos”.

A modszer alkalmazésa soran végig az értékteremtés szempontjabol kell szemlélni a
folyamatot: élesen ketté kell valasztani az értékteremtd tevékenységeket, azaz amelyekért a
vevO hajlando fizetni, €s az értékteremtéssel nem jar6 miiveleteket, azaz lean terminoldgiaval
a pazarlasokat.

Az eljards két nagy, jol elkiilonithetd szakaszbol all. Az elsd szakasz a meglévd
folyamat lehet6 legalaposabb megismerésérél szol. A folyamat valamennyi elemére
kiterjedé adatgyiijtést a jelenlegi allapot (current state) megalkotasanak nevezik. A
tevékenységek felmérését koveti a folyamatok lean elvek alapjan torténé optimalis
megtervezése és megszervezése. A cél a pazarlasok megsziintetése, az értékteremtd
tevékenységekbdl és az igény kielégitésé¢hez nélkiilozhetetlen pazarlasokbdl egy rovid atfutasi
idejli és gazdasagos értékaram kialakitasa. Ebben a fazisban alkotjak meg a csapatban dolgozo
alkalmazottak a jovo allapotot (future state).
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2.3.3.2. Az értékaram-elemzés targya

A tisztan latas érdekében sziikséges roviden kitérni arra is, hogy mi is az értékdram-elemzés
pontos targya, azaz mire terjed ki? A szakirodalom értékaram alatt egy-egy
termék/termékcsoport teljes, beszallitotol a vevoig terjedd eldallitasi folyamatat érti. A teljes
folyamat atfogd analizisére és fejlesztésére a legritkdbb esetben van csak lehetdség, a
gyakorlatban az elemz6 munka altalaban adott termékhez/termékcsoporthoz tartozo folyamat-
részekre fokuszalva torténik. Kiilondsen helytalldo ez a megéllapitas, ha a lean bevezetésének
kezdeti fazisaban 1évo vallalatrdl van sz6. A kérdés tehat ekkor ugy vetddik fel, hogy az elsé
projekteket mely termékhez kotddden, €s a folyamat mely részén végezziik el?

A bemutatott vallalat a legnagyobb vevdihez kapcsolodo, arbevétel és erdforras-

felhasznalds szempontjabol a legfontosabb végtermék-kibocsatod teriileteket (varroda,
hegesztd) valasztotta.
Kovetkezd 1épésben a mar karcsusitott folyamat (pl. adott tipus hatsé iiléslapja, adott tipus
elsd iiléshuzata) bemend folyamatait elemzik, és szervezik ujja (hegesztot kovette a présiizem,
varrodat a szabdszat). Ez a logika biztositja, hogy a fogyasztéi igényre felflizve egészen a
beszallitokig folyamattd szervezzék a tevékenységeket.

2.3.3.3. Az értékaram-elemzés l1épései

Az alabbiakban részleteiben tekintjiik at az értékaram-elemzés 1épéseit.

Nulladik 1épésnek nevezhetjiik a projektbe keriild folyamat meghatarozasat, és az elemzést
végzo csapat tagjainak kijelolését. Az infrastrukturalis és technoldgiai adottsagok figyelembe
vételével azt is el kell donteni, hogy az adott folyamatot kiemeljiik-e a helyérdl, hogy ,.korbe
lehessen jarni, meg lehessen nézni, lehessen gyakorolni, mindent lehessen”.

Az értékaram-elemzés elsd 1épése, hogy a kivalasztott csapattagok a karcsusitando
folyamattal kapcsolatos valamennyi adatot osszegyijtik. A tagok méréseket &s
megfigyeléseket végeznek a munkahelyen és a kiszolgalo teriileteken. Lemérik a folyamat
Osszes tevékenységének miveleti idejét (ciklusidejét), az alkalmazottak altal megtett utakat,
figyelik a dolgoz6 mozgasat, és annak okait, szamoljak és nyilvantartjak, hogy hol vannak az
alapanyagok, félkész- ¢és késztermékek, felrajzoljak az anyagaramlasokat, megbecsiilik az
atfutéasi idot, adatokat gytijtenek a tipusatallasokrol, felveszik a 1étszamot stb.

Az adatgylijtési fazis sordn megszerzett adatok és informaciokat felhasznalva
felrajzolhaté a jelenlegi allapot (current state). A jelenlegi allapot az adott folyamatot
annak teljes valojaban mutatja be. Jol definialt és strukturalt informacidkkal és sematikus
jelekkel abrazolja, hogy mi, hogyan, hol stb. torténik a megfigyelt folyamat soran.

A jelenlegi allapotok az esetek jelentds részében tele vannak meglepetésekkel.
Ertelmetlen, anyagkereséssel toltott idok, hossza atfutdsi idék, indokolatlanul magas
készletek, szigetszeriien szétbontott folyamatok stb. — csak néhény a legtipikusabbak koziil. A
résztvevOk szamdara ezzel egyidejiileg altaldban nyilvanvalova lesz, hogy igazdbol nem is
tudtak, hogy pontosan mi zajlik az adott folyamatban. Az egyik miivezetd megnyilvanulasa
¢letszerlien utal arra, hogy a rutinszeriien, mindennap végzett tevékenységekhez, barmilyen is
legyen az, egyszerlien hozzaszoknak a dolgozok: ,,a régi szemmel gy beletdrddtiink, nem
tlint fel semmi, hogy valamit rosszul csindlunk™.

A kovetkezd 1épés a jovo allapot (future state) megalkotdsa. A jovo allapot a
folyamattal szemben tadmasztott elvardsokat tartalmazza. Az iigyvezeté megfogalmazéasaban:
,.Es amikor ez az egész megvolt (ti. a jelenlegi allapot felmérése), akkor azt mondtuk, hogy ha
ezt innen letordljiik, hogy csindlnank.”

A folyamat ismeretében, az adott szimbdlumrendszert hasznalva, fel kell rajzolni a
kivanatos jovo allapotot. A jovokép megalkotisa nagyon aprolékos, minden részletre
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kiterjed6 munkat jelent: ,teljesen fol kell épiteni az egész rendszert”, meg kell sziintetni a
veszteségeket, ki kell dolgozni az iitemiddket, ezekkel Osszhangban, optimalisan el kell
osztani a miiveleti idoket, meg kell hatdrozni az anyagmozgatds moédjat, a tarolodobozok
paramétereit, a tarold polcok anyagat, kialakitasat, az anyagtarolas helyét stb.. Ebben a
szakaszban a folyamat racionalizélasat célzo értékaram-elemzést a csapattagok
megfogalmazott igényei €s javaslatai viszik eldre. Az o6tletelés alapjan kirajzolodik, hogy ,,itt
ez a valtozas, ott az a valtozas, ezt meg ezt, meg ezt kell csinalni”. A késébbiekben minden
valtoztatasi javaslatot akciolistava kell alakitani.

A tényallapot és az elérni kivant helyzet Gsszehasonlitdsa alapjan vilagossa valik,
hogy min és hol szeretnénk, tudnank, kellene valtoztatni. Nagyon fontos ennek a sorrendnek a
betartasa, amig ugyanis nincsenek meg a hattéradatok, addig valdjaban nem is lehet tudni,
hogy min, hogyan lehetne, kellene javitani.

A jovOképalkotas végén, papiron, egy olyan elméleti folyamat all el6, amely alapjan —
a szlikséges eldkésziiletek megtétele utan — a celladt néhany ora alatt ki lehet alakitani.
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3. Vallalati hattér

3.1. Mor — az autébusztol az autdiparig

Eltéré nevek alatt és kiilonb6zd tulajdonosi héttérrel, de a moéri gyaregység mar 1992 ota
kapcsolatban 4ll a Suzuki magyarorszagi Osszeszereld lizemével. A japan céggel annak
magyarorszagi megjelenése Ota szoros, de az évek folyaman egyre gyengiild iizleti
kapcsolatot apol.

A gyar eredetileg az Ikarus egyik lednyvallalatdhoz, az Imag Kft-hez tartozott. A cég
az anyavallalat buszaihoz komplett iilésrendszereket fejlesztett és gyartott. A rendszervaltast
kovetden a buszok biztos felvevdpiacanak szamitd orszagok gazdasagai recesszidba kertiiltek.
Az anyavallalat gyengélkedése magdval rantotta a beszallitoi bazist is, aminek eredményeként
,,a 2000-es évekre az Ikarus tilések lecsokkentek™.

A tulélés reményében az a stratégiai dontés sziiletett, hogy a meglévd szaktudast és
technologiat felhasznéalva, a Suzukihoz csatlakozva, az autdiparban kell helyt allni. A japan
cég beszallitokat keresett, és ,,Magyarorszagon ’92-ben nem voltak tomegével azok a cégek,
akik jelentkezhettek autdiparba.” A mori gyar ,,tanuloképesnek itéltetett”. Az alkalmassag és a
kezdeti bizalom el6zményeként tarthatjuk szdmon, hogy volt némi tapasztalatuk az
autdiparban. Referenciaként szolgdlhatott, hogy kordbban beszallitoként mar kapcsolatba
kertiltek pl. az Audival. Az egylittmiikddésnek — az eldirt beszallitoi arany tartdsa mellett —
nagy 10kést adott az is, hogy a felek komoly allami tdmogatast is élveztek.

Az autobusz ilésgyartas alapjain megindult a személygépkocsik iilésgyartasa.
Sikeresen alltak at, és hasznaltak ki, hogy ,,megtalalhaté volt sok technologia ... és igy
gyakorlatilag egy olyan bazis volt, ...hogy adottan egy komplett iilés beszallitasat tette
lehetéve.” A kezdetektdl nyilvanvald volt, hogy a vallalat a kapacitasait tudja felajanlani:
adott specifikacionak megfeleld termék legyartasara voltak képesek. A technoldgiat is készen
vettek, a japanok segitségével szerezték be. A vevonek pont ennyi kellett. Semmi tobbet nem
igényelt, mivel termékportfolidjanak egy kifutd6 modelljét hozta el hazankba.

A Suzuki segitette a vallalat fejloddését, részt vett a fejlesztésekben. A technologiai
ujitas mellett szakmai tanacsadast folytatott, tovabbképzésekbe vonta be a cég alkalmazottait.
A logisztikai kiszolgaldas zavartalansdganak biztositdsa érdekében, az autdiparban
sztenderdnek mondhato ,,just-in-time beszallitashoz alkalmazkodva ez a gyar akkor felépitette
az on-line ilizemet”. Az elsd évek sikerei sordn a japanok mentalitdsat a nagy csaladban vald
gondolkodas jellemezte: ,,mindig jelen volt a beszallitonal”. ,,A beszallitoval egyiitt élni,
ismerni a bajait, minden hib4jat foltarni, 6t megtanitani, és akkor majd egyiitt eredményeket
fogunk elérni.”

Természetesen a vallalat ismerte sajat korlatait. Onkritikusak voltak abban, hogy a
gyartason és Osszeszerelésen til szinte semmilyen igény kielégitésére nem lennének képesek:
»-..mondjuk, hogy iilésrendszer-fejlesztd lehessiink. Hat ez dlom volt. Még ilyenrdl is
almodoztunk valamikor, de hat ez alom is marad 6rokre.”

A gyéregység ¢életében valtozast hozott, hogy a 2000-es évek elején a mori egység az
Ikarustol — hossz pereskedés utan — atkeriilt a Rdbdhoz. A Réba Jarmiipari Holding Rt.
menedzsmentje elhatarozta, hogy 1j divizidt alapit, és a moéri egység integraldsaval autdipari
alkatrész beszallitéo iizletagat hoz létre. A Raba Jarmiipari Alkatrészgyarto Kft. néven
miikodo iizletdg két nyugat-dunantili iizemet foglal magdban: a mori gyar (forgalom: 7-8
millidard forint; 1étszam: 600 f6) a kozpontja az iilés- ¢€s iilésrendszer gyartdsnak ¢&s
sajtolasnak, mig Sarvaron (forgalom: 3-4 millidrd; létszdm: 370 f6) a forgacsolas és
megmunkalas a fo technologia.
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3.2. A valtozasok kora

A 2000-es évek elején az lizleti kornyezetben is gyOkeres atalakulds ment végbe. A Suzuki
beszallitokkal kapcsolatos iizletpolitikdjaban sulypontdthelyezés tortént, ami ,.egyértelmiien
jelezte, hogy kevés beszallitoval akarnak™ egyiitt dolgozni: cél a beszallitéi bazis integralasa.
Tovéabbi lényeges valtozdsok a Suzuki modellvaltasaihoz kothetOk. A hosszii és stabil
kapcsolat alatt elkényelmesedett a cég, és nem vette idoben észre, hogy ,,...a régi Swifttel
lezarult egy korszak a Suzukindl, és abban ott egy nagyot kellett volna technologiailag,
muszakilag 1épni.”

A tipusvaltasok igényelte fejlesztések elmaraddsa mellett az is problémat jelentett,
hogy ezzel parhuzamosan a legyartott mennyiség a kezdeti évi 50 ezer db-rol 200 ezer folé
emelkedett. A vevdi elvarasokban az is valtozashoz vezetett, hogy a japanok egyes tipusokat
mas OEM-mel kooperacidban fejlesztettek és gyartottak. Mindezen hatasok ereddjeként
megjelentek a multinaciondlis versenytarsak, és a Raba fokozatosan kikertilt a kvazi els6koros
beszallitdoi poziciobol. Ma részegység beszallitoként is nagyon erds konkurenciaval kell
megkiizdenie a talpon maradés érdekében.

A helyzetet ma, és a kozeljovoben tovabb arnyalhatja, hogy a régioba hatalmas
autoipari kapacitasok telepiiltek be (pl. Szlovékia). A nagy mennyiségek rentabilissa teszik az
integratorok ellatasi lancban vald szerepvallaldsat. Az autdipari beszallitok piaca hihetetlen
mértékben megndtt, amely a komoly lehetdségek mellett nagyon nagy veszélyt is magaban
rejthet.

A kezdeti komplett iilésbeszallitdo partnerség az idok folyaman fokozatosan atalakult.
A piacvesztéssel és zsugorodassal parhuzamosan egy — tudatosan végigvitt — profiltisztitas is
végbement. ,,Elveszitettiik a karpitozast, elveszitettiikk a burkolatot,...azota is tisztulunk...” —
jellemezte a torténéseket az egyik vezetd munkatars. ,,Kordbban 16 (ti. technoldgia) volt
ilyen, most mar kevesebb, mert sziintettiink meg sportfestést, kromatozast, tehat sziintettliink
meg technoldgidkat.” — hangzott el egy masik interjii sordn. A megndvekedett mennyiségi
igényeknek koszonhetd, hogy a sokkal sziikebb termékkinalat ellenére az arbevételt tudja
hozni a vallalat. A profiltisztitas, a f6 tevékenységekre vald koncentralas logikus és indokolt
dontés volt. Az ilyen tevékenységekre szakosodott gyarak, szerzddéses partnerek
megjelenésével elébb-utobb kidobott pénz lett volna az ide befektetett pénz; ha volt
egyaltalan forras a fejlesztésre.

A Suzukindl ma a Toyo Seat az els6 koros iilésbeszallitd, amely sajat iilésdizajnnal és
iiléstermékekkel latja el a jovoben a japan kisautogyarat. Mor, az egykori kvazi elsOkoros
beszallitd ma mésodkords beszallitoként — a Toyo Seat ald tagozddva — kapcsolddik be az
autoipari ellatasi lancba. A versenyben maradashoz azonban komoly valtoztatdsokat kellett
végrehajtani. Az elmult két év mélyrehatd atalakitasokat hozott magéaval, és megalapozta az
utobbi negyedévek sikereit. Komoly ¢€s radikalis szemléletvaltasra volt sziikség az
iranyitasban, a beruhazési politikdban, a pénziigyi és kontrolling rendszerekben, a human
eroforras teriiletén, a termelésben és a mindségligyben.

A Suzuki tovabbra is egészségtelenill nagy hanyadat adja a moéri egység
arbevételének, igy a vele valo jo és eredményes munka a vallalat mikddése szempontjabol
létkérdés. A kapcsolat sulya tehat nem csokkent, mindségét tekintve azonban jelentOsen
modosult. A segitokész japan hozzaallds megszlnt, a vallalat a Suzukitdl gyakorlatilag
teljesen fliggetlenné valt. A cég, mint masodkords beszallitd van ma jelen, és igy a vevével
valo kapcsolata is kozvetetté valt. A hosszi tavli partners€g megsziinése utan, egy —
multinaciondlis vallalatokkal megtiizdelt — erds piaci versenyben ma az arak, a koltségek
leszoritasa az elsddleges cél. A rugalmassag, a megbizhatosdg €s a mindség képesitd
kritériumok az iparagban.
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3.3. A mori gyaregység megerositése — beruhazasok és reorganizacio

A vallalat tulajdonosai 2004-t61 kezdték megerésiteni az egységet. Ekkorra valt
kézzelfoghatova, hogy nem csak beszélnek az iizletdg létrehozadsardl, hanem tesznek is a
pozicid megtartasa és erdsitése érdekében. A legfontosabb 6sztonzd erét minden bizonnyal az
jelentette, hogy a vallalat évek ota veszteségesen miikodott. A tovabbi mennyiségi
novekedéssel valdsziniileg csak ndtt volna a negativ eredmény.

Mar korabban is nyilvanvald volt, hogy az ) modelleknél a régi technoldgiaval és
miikodési renddel nem lehet versenyképes ajanlatokat tenni. Megtdrtént a ,,robottechnika
megvalositdsa, a lean kapcsan a termelés... racionalizalasa... Kérdés, hogy ez még a 24.
oraban elegend6-e?” Amint a fenti véleménybdl is kiolvashato, a valtozasok egyszerre tobb
tertileten kezdddtek, és valtak folyamatossa.

Egyik legfontosabb 1épés tehat az volt, hogy megtorténtek a kordbban elmaradt, de
halaszthatatlan technoldgiai beruhdzasok. A vallalat sokat fejlédott ezen a téren, ahogy az
egyik menedzser mondataibol ki is tlinik: ,,Csodalatosan sikeriilt az elmult két évben az 1j
technikat atvenni.” Természetesen a nagy eldrelépés csak nézdpont kérdése, ahogy masik
interjialanyunk szavai szemléltetik: ,,...ha itt most viszonyitani kell az el6z6 tiz évhez, akkor
kivalo, ha ... a mai vilagpiacot nézem, akkor kdzepes.”

Jelentés mennyiségli forras allt rendelkezésre a géppark modernizéldsédhoz, illetve
kiegészités¢hez. A kapacitdsok novelése, az 1) termékek megjelenése, az ajanlatok
versenyképesebbé tétele mindenképpen indokolta, hogy ,,ijabb robotokat, présgépet, ... Uj
CNC szabaszgépet” vasaroljanak. Amint az a kovetkezd mondatbol egyértelmiien kiveheto:
,»2004-ig az ) Swiftbe kellett beruhazni, az elsé hegesztérobotokat ahhoz sikeriilt megvennie
a Rébanak, ...az SX4-hez 2005-ben beruhdztunk 2006-ra”, a technoldgia megujitasa teljesen
fiiggetlen volt a gyaregységben a karcsusitast meghonosito 0j iigyvezetd megérkezésétol. A
vasarlasok még azt megeldzden torténtek, €s a mindenkori Gj modellekhez kothetok.

Ugyanakkor az is nyilvanvalo volt, hogy a folyamatos miikddési probléméak egy
jelentds része a nem megfeleléen miikodo, ill. kialakitott szervezet kovetkezménye. Az elmult
dolgozo6i fegyelemmel; a piacvesztés miatt folyamatosak voltak az elbocsatasok; a
termelésszervezés teriiletén évtizedek ota nem volt komoly véltoztatas, holott az autdiparban
mar régdta a Toyota termelési rendszere a benchmark; a divizionalis miikkodés komoly
felelosségi és egyeztetési problémakkal jart; a miikodés kiszdmithatd tervezéséhez hidnyzott
egy erds kontrolling funkcio stb.

A kovetkez6 néhany bekezdésben a cégnél lezajlott legfontosabb valtoztatasokat
mutatjuk be roviden. Az alabbi vélemény, amely a siker mogott meghuzodo tényezokrol szol:
,En gy gondolom, hogy a lean is benne van, sok minden mas is.”, j6l tiikrozi, hogy a ma
izleti sikere a valtozasok egyiittes hatasa.

Nagyon Iényeges elemnek kell tekinteni, hogy ,,a human eréforras része, a kapacitas,
az jol be lett allitva a mérethez”. A cégnél folyamatosan zajlottak az elbocsatasok, a méret és
a létszadm Osszehangoldsa. Annak ellenére, hogy a sziikséges szamu dolgozo rendelkezésre
allt, folyamatosan munkaerdhiannyal kiizdottek. A talérak, és a hétvégi miiszakok teljesen
hétkoznapi jelenségek voltak. Az eldirt normakat nem sikeriilt teljesiteni, ezért kellett extra
miuszakokat vallalni, egyes teriileteken szombaton €s vasarnap is munkaba allni. A paradox
helyzet mogott az huzddott meg, hogy nem volt megfelelden szervezve a termelés, nem volt
optimalisan felosztva a munka. A 2006-os évre komoly létszadmfelvételt terveztek, de a
hatékonyabb szervezésnek koszonhetéen nem csak a tuldrdk tlintek el teljesen, hanem a
bovités is alig észrevehetd méretet O1tott.

Kineveztek egy 0j pénziigyi igazgatot, ,,aki figyel a pénzre”. Pénziigyi téren tobb
ujitds is megjelent ebben az iddszakban. A kozvetett koltségeknél kialakitasra keriilt egy
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blidzsé rendszer, amely adott keretek k6zé szoritja a kiaddsokat. A kozvetlen koltségeknél
pedig egy visszamérésen alapuld, nagyon szigoru kontrolling rendszert hoztak létre. Eddig
ugyanis nem volt senki, aki megkérdezte volna, hogy valdéban sziikség van-e az adott dologra,
vagy tényleg annyi az indokolt mennyiség. A pénziigyi szigor eredménye, hogy éves szinten
csaknem 50 milli6 forintot takarit meg a vallalat.

Az 1j pénziigyi vezetd egyik nagy erényének tartjak, hogy ,,nem engedi meg, hogy
arajanlat gy menjen ki, hogy 6 nem latja”. Az arajanlat igy ,,megalapozott szam”, amelyet
meg lehet ,,védeni”.

Az eddig felvazolt valtozasok adjdk meg azt a miikodési keretet, amelybe a
karcsusitds bevezetésre keriilt. Szamos tovabbi tényezd atalakitdsra keriilt, részben
kozvetleniil a karcsusitds miatt, részben pedig azért, hogy tamogassa annak sikeres
megvalositasat. E faktorokra kiilon ki fogunk térni, és részletesebben megvizsgaljuk, mivel a
termelési képesség kiépitése soran jelentds szerepet jatszottak.

A végbement valtozasok, és az eredményes miikddés kapcsolatardl eddig leirtakat
nagyon szemléletesen foglalja 6ssze az alabbi markans vélemény: ,,Tehat sok aprosagbol jon,
ilyenekbdl jon Ossze szerintem, hogy jobbak vagyunk.”
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3.4. A belso hatékonysagjavulas létkérdés — utban a karcsusitas felé

A vallalat technoldgidja a Suzukihoz torténd beszallitdsra alkalmas volt, és folyamatosan
tovabbi beruhdzasok torténtek, hogy a cég az ijabb és Gjabb modellek estében is meg tudjon
felelni a vevoi igényeknek. A tulajdonosok jol ismerték fel, hogy a versenyben maradas
egyetlen lehetséges utja, és egyben feltétele, a tovabbi fejlddés. Vegyiik észre persze azt is,
hogy a megnovekedett igények nemcsak igényelték az j gépeket, de egyben biztositottak is
azok optimalis kihasznéaldsat. Kordbban nem biztos, hogy érdemes lett volna hasonld
fejlesztések mellett letenni a voksot, s6t. Masik nagyon fontos tényezd, hogy a termelési
kapacitast fokozatosan és egyenletes iitemben lehetett, lehet emelni. A kockazatokat tehat
nagymértékben csokkentette, hogy nem egyszeri, nagy forrast igényld radikalis boviilésrol
van sz0, hanem évi 20-30%-0s novekedésrol.

Magaban az er6forrasok rendelkezésre allasa azonban még nem garancia a sikerre,
nem mindegy, hogy a meglévd eréforrasokat hogyan csoportositjuk, koordindljuk, egyaltalan
hogyan hasznéljuk ki. Szamos példa van arra, hogy két, azonos technologiat hasznalod
vallalatndl nagyon nagy kiilonbséget taldlhatunk a mikodésben, és a hatékonysagban
ugyszintén. Vagy éppen adott vallalat életében, technoldgiai fejlesztés nélkiil is jelentOs
valtozasok torténhetnek, pl. 0 vezetés érkezik, 0lj szemléletmod, 0j irdnyitasi struktira stb.

A mori egységnél a szervezeti miikodésben az elmult idészakban nem sok valtozas
tortént, és ha tortént is, nem jart atiitd eredménnyel. Kérdéses volt tehat, hogy az Uj
beruhazasokon tul hogyan ndvelhetd a hatékonysag, ami az éves koltségesokkentési nyomas
alatt miik6do autoiparban 1étkérdés.

A szervezeti atalakitas tobb fronton zajlott: az egyik legjelentdsebb transzformécionak
tekinthetd, hogy a vallalatot diviziondlis szervezetté alakitottdk, ahol ,,minden divizibhoz t6bb
teriilet is tartozott”. Részben a tulajdonosvaltds miatt a fels¢ vezetés teriiletén is komoly
véltoztatasok mentek végbe. Igy emlékszik vissza erre az idészakra az egyik munkatars:
,»2000 ¢és 2005 kozott gyakori volt a vezetOvaltas, az allanddan valtozé kommunikécio.”
Voltak probalkozasok, hogy a Suzuki altal meghonositott rendszert atiiltessék, sot képzéseken
is részt vettek a vezetdk, de a kisérletek mindannyiszor kudarcba fulladtak. A tovabblépés
sziikségessége ¢és iranya a vezetés elott nyilvanvald volt, érezték, hogy a ,,munkaszervezés az,
amiben oOridsi tartalékaink” vannak. Az egyik menedzser igy fogalmazta meg karcsusitasi
kisérletei sikertelenségének legfontosabb okat: ,,valoszinlileg gyenge voltam”. A hosszu
mozdulatlansadg szemléltetésére alljon itt egy kiragadott tény: a varrodaban ,,20 éven keresztiil
nem volt valtozas”.

Ami a karcsu transzforméci6é szempontjabol fontos, hogy az utdbbi idészakban ismét
feler6sodtek a probalkozasok. 2005 elején tanacsadokat hivtak meg, a piac rakényszeritette a
cégre az autdipari elvarasokat. Egyértelmiien latszott, hogy ,,a lean piszkélta 4am ezt a gyarat
magatol is”, csak a megvalositas akadozott.

19



4. Egyéni képességek - amit a karcsusitashoz tudni kell

A gyaregység ¢és az autdipar kapcsolatat bemutatd részt kovetéen a vallalatnal lezajlott
legfontosabb valtozasokat tekintettiik 4t roviden. Jelen szakaszban a munkavallaloknak a
karcsusitasban betoltott szerepét vizsgaljuk meg, kinek mit kellett megtanulnia, kit6l mit
kovetelt meg a rendszer, kivel szemben milyen kdvetelmények fogalmazddtak meg, kinek mit
kellett elsajatitani, megtanulni stb.

A karcsusitashoz hasonlo, atfogd vallalati transzforméciok gyakorlatilag minden
dolgoz6 munkajat érintik. Természetes, hogy a hatas mértékében jelentds eltérések vannak,
lehetnek. Van, akinek a karcsusitds a mindennapi munkajat teljesen atalakitja, és ezzel
szemben vannak olyanok is, akiktdl csak a tamogatast koveteli meg.

Kutatdsunkban a mori gyaregység belsd érintettjeivel foglalkozunk. Az egyéni
képességeket a szervezeti hierarchia minden egyes szintjén megvizsgaltuk. Az igy
megkiilonboztetett 6t szint markansan elkiiloniilt aszerint, hogy ki milyen, és mennyire
jelentds szerepet jatszott a transzformacidban, illetve hogy az milyen hatassal volt a napi
munkajara:

. ligyvezeto igazgato,(interju),

. lean menedzser (interja),

. felsdvezetés (interji: 6 0),

- milvezetok (interja: 210),

« és termelést végzo alkalmazottak (kérdoiv: 83 6)

A felsorolt 6t szintet kiilon-kiilon mutatjuk be. Szintenként tarjuk fel azokat a
tényezoket, amelyek hozzdjarultak a karcsusitds sikeres bevezetéséhez. Tételesen sorra
vessziik, hogy az egyes szinteken milyen konkrét elvarasok jelentkeztek, milyen j miikodési
rutinok és munkahelyi gyakorlatok jelentek meg, mit kellett megtanulniuk az
alkalmazottaknak, és azt hogyan tették; milyen szerepet vallaltak a transzformécidban, a
rendszer kiépitésében, és késobb a rendszer vallalaton beliili elterjesztésében.

Meg kell jegyezni, hogy a bemutatott esetben megjelend kovetelmények éEs
gyakorlatok a Kkarcsusitds bevezetése sordn mindig eléfordulnak. Azaz bar itt a
transzformacids folyamat menedzselésének egy konkrét modjat mutatjuk be, a leirt szerepeket
mas kornyezetben is be kell tolteni! Ez ugyanakkor nem feltétleniil jelenti azt, hogy a
bevezetést ¢s a mitkddtetést ugyanebben a felallasban sziikséges végrehajtani pl. a valtozas
kivaltoja lehet mas fels6vezetd is, de az erds kéz, az elkdtelezettség és a szakismeret nem
hianyozhat.

4.1. Ugyvezetd igazgaté

Amikor a holding menedzsmentje Uj iigyvezetd kinevezése mellett dontdtt, a valasztas
Urbanyi Laszlora esett. Csak feltételezni lehet, hogy eddigi karcsusitasi tapasztalatai sokat
nyomtak a latban a kivélasztasi folyamat soran®. A vezetés korében teljesen egydntetli a
vélemény, hogy ,,Urbanyi Grhoz a lean, a termelés, tehat ez az 0j szemlélet kapcsolodik.”

A vallalat oldalar6él a motivacid teljesen egyértelmii, a viszonylag stabilnak tiind
suzukis piacon egy sikeres és versenyképes vallalatot felépiteni, ill. az eredmények

5 A belsé hatékonysag javitasanak utja az autoiparban adottnak tekinthetd. Az OEM-ek a Toyota termelési
rendszere alapjan fejlesztett sajat termelési rendszer adaptacioval végzik termeld tevékenységiiket. Az OEM-ek
¢és integratorok altal tamasztott igények mara az ellatasi lanc masodik és harmadik korében is megkdvetelik a
karcst rendszer bizonyos foku ismeretét, hasznalatat.

20



fliggvényében esetleg tovabb terjeszkedni. Az 0j vezetd sajat iizletagan beliil szabad kezet
kapott, ¢és teljes mértékben élvezi a holding vezetésének tdmogatisat. Egyik kdzvetlen
munkatarsa igy emlékszik vissza korabbi beszélgetésiikre, mikor a személyes motivaciok
keriiltek szdba: ,,azért dontott, hogy idejon, mert latta, hogy itt sikert tud elérni”.

Fontos tehat kiemelni, hogy a holding és az iigyvezetd tervei egy ponton biztosan
talalkoztak: mindkét fél sikert szeretett volna elérni, latni. A valasztast részben az is
indokolhatta, hogy a vallalat mar korabban is az autdipari sztenderdnek szamito karcsusités
iranyéaba indult el — er6tlentl és sikerteleniil. Az 11j els6 ember komoly tapasztalatokkal birt
ezen a téren, €s ez részben garanciat jelenthetett arra, hogy a kudarcok utan eredményeket is
elérhetnek. Mint ahogy korabban mar sz6 volt rola, megkapta a sziikséges tamogatast és
fiiggetlenséget (szabad kezet) a holdingtdl, de az egyén vezetdi képességeirdl sem szabad
megfeledkezni.

A karcsusitas bevezetése komoly felsé vezetoi feladat. Szamtalan karcsusitasi kisérlet
esik aldozatul a vezetdi elkdtelezettség és a szaktudas hidnydnak. A sikertelenség okai kozott
tartjdk nyilvan a belsé érintettek igényeinek mell6zését is. A vezetonek, a vezetd
képességeinek valtozasokban jatszott szerepe kulcsfontossagu — ez alol ez az eset sem kivétel.
Az egyik vezetd munkatars — tankonyvszeriien — az alabbiakat mondta a valtozas sikere és az
idedlis vezetd kapcsolatarol: ,, Tehat igazabol, ha a gyaron beliil nincs meg a vezetd, vagy
kozépszintii akarki, aki aztan at képes verni... A vilag legjobb moddszere is megfullad...

Annyiféle mddszer van a vilagban, és mindegyik meg tud bukni. ... kulcsfontossagl része,
hogy hatarozott, elszant, kovetkezetes vezetd kell minden cél mellé.”
»Az egésznek kritikdja az eredmény.” — vonatkozik ez a vallalatndl végbement

valtozasokra, azon belill természetesen a karcsusitasra is. A karcsusitasi eredmények
megitélése személyenként és teriiletenként is valtozik, részben azért, mert nagyon nehéz az
egyszerre érvényesiilé hatasokat szétvalasztani, masrészt mas és mas helyeken tudtdk nyomon
kovetni. A javulds mértékének meghatirozdsa mogotti metodika is sokféle format oltott. A
skala még ezen tényezdk figyelembe vétele mellett is meglehetdsen széles tartoméanyban
mozog: a ,,15%-o0s hatékonysag novelés latszodik-tol egészen a ,,Tehat mondhatunk ilyet,
hogy 80%. De hat lehet, hogy még azt is mondanam, hogy ezen bukhat, vagy allhat az
egész.”-ig. Ez alapjan le lehet vonni azt a kdvetkeztetést, hogy a valtozas sikeres volt, azaz a
valtozast kezdeményezd tligyvezetd hatarozott, elszant és kovetkezetes volt céljai elérése
soran.

Nem lehet meglepd, hogy az implementalas szakaszaval kapcsolatban elégedett
véleményekkel talalkozhatunk. ,,JO1 kitanulta, hogy kell ezt a leant valahol bevezetni”; vagy
éppen: ,,Tehat én azt mondom, hogy a bevezetés, az professzionalis volt.” Ne felejtsiik el
megemliteni, hogy ehhez részben hozzajarulhattak a kordbbi kudarcok emlékei, és azt sem,
hogy a rendszer nem volt teljes mértékben ismeretlen, bar minden szinten komoly
aggodalommal fogadtak.

A karcsusitasra torekvd vezet6tdl a kovetkezd teriiletek igényeltek kitiintetett
figyelmet a bevezetés folyaman:

. alkalmazottak megnyerése és bevonasa: dolgozok és vezetok;

« lean menedzser kinevezése (,,kinevelése”);

. projektek modszertana és iitemezése — hogyan vezesse be, és hol kell kezdeni, hol
érdemes folytatni a karcsusitassal.

Mar itt megjegyezhetjiik, hogy a valtozasok sordn mind a menedzsmentet, mind a
munkavallalokat sikeriilt ,,mozgo6sitani”. Mindkét esetben — bar eltéré mindségben hasznaltak
Oket, de — ki kell emelni az anyagi és nem anyagi 6sztonzéket, a kommunikaciot, valamint
az oktatas és képzés jelentdségét. Egyik vezetd munkatidrs a munkatiarsak bevonasaval

21



kapcsolatban az alabbi véleményének adott hangot: ,,Szoval megtalalta azokat az eszkozoket,
amivel be tudta vonni az embereket és ez az igazi nagy hatdsa, hogy bevonni az embereket.”
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4.1.1. Dolgozok megnyerése és bevondsa

A sikeres karcsusitds egyik nagyon fontos feltételének tekinthetjiik, hogy sikeriilt a
munkavallalokat a valtozadsok mellé allitani.

A mori gyaregységben is a nagy szervezeti valtozasokra jellemzé reakcio fogadta a
karcsusitast, hiszen a ,,dolgozodk ... kisebb rétege az, aki elfogadta ezt eldszor”, ,,a nagyobbik
... tehat az elég sokaig ellenallt”. Az ellenallas, ellenkezés azonban nem tartott sokaig, ahogy
jottek az eredmények, kézzelfoghatova valt a dolog, mar hamar sikeriilt az alkalmazottakat
megnyerni. ,,Embercsoportja valogatja, de szerintem 2-3 hét alatt atbillent.” — vélekedett az
egyik miivezetd az emberek megnyerésének idétartamaral.

Mielott részletesebben vizsgalnank a bevonds szempontjabol kritikus tényezdket
nagyon fontos, hogy néhany alapvetd eldfeltétel fontossagara felhivjuk a figyelmet.

A dolgozok is érezhették, hogy a vallalat iizleti pozicidja gyenge volt. A
folyamatos leépitések, a zsugorodas, a piacvesztés €s az 1ij iizletek alacsony szdma mind-mind
bizonyitotta, hogy valtozasok nélkiil nem lehet tovabb miikddni, mert csak veszteséget
halmoznak. Nagy hangsulyt fektettek tehat arra, hogy meggy6zz¢€k az alkalmazottakat, ,,hogy
valtozas kell, mert ez igy nem fog jora vezetni”. A karcsusitas kezdetétdl, s6t mar azt
megeldzden is, a szervezetet atfogd kommunikaciénak nagyon nagy jelentdsége volt.

Jo példaja ennek, hogy a karcsusitas megkezdése elott a vezetés egy Gsszvallalati
gylilés keretében tudatta a dolgozokkal, hogy milyen valtozasok elé néznek. Ezt a
késObbiekben iizemi, és csoport szintlii megbeszélések kovették.

Nagy kihivast jelentett, hogy nem hittek magukban a dolgozdk. Fontos volt, hogy
minél hamarabb elérjék, ,,hogy a fejbe kell rendbe lenni, hogy igen meg tudja csinalni”. Sokat
segitett megvaldsitasaban a nyilt és offenziv kommunikacid, az azonnali visszacsatolasi
rendszerek Kkialakitasa, a gyorsan elért, latvinyos eredmények, ,az egésznek a
prezentacidja, az egésznek a bemutatasa”.

Meg kellett gy6zni a dolgozokat, hogy ez az atalakitds nem az elbocsatasrol szol. A

munkavallalok félelme logikusnak tlinhetett, hiszen ,,...magasabbak lettek a kiirt
darabszamok, ... az egyes veszteségek meg lettek sziintetve, illetve jobban el lettek osztva a
benti helyeken a miiveletek.” A vezetés az elejétdl fogva hangsulyozta, ,,...hogy nem arra

megy ki a jaték, hogy 10 embert feleslegesnek talaljunk, ... azt mondtuk, hogy mindenkinek
meg fogjuk taldlni a helyét.”

Egy ilyen helyzet kialakuldsanak elkeriilésére a karcsusitast szandékosan olyan
teriileten inditottak el, ahol tudtk, hogy jelentds volumennovekedés van, lesz. igy tehat nem
arrol van szo, hogy embereket kell elbocsatani, hanem kevesebb uj dolgozot kell felvenni. A
vallalat abban a szerencsés helyzetben volt, hogy Osszességében is a vevdi igények
novekedésével szamolt.

A veszteségek kiszlirésének az lett az eredménye, hogy kevesebb emberrel is
magasabb normat tudtak teljesiteni. Azt pedig ,,minden dolgoz6 nehezen veszi, hogy neki
most tobbet kell csindlni”. A karcsusitott teriileteken elégedetlen ,,hangadok™ jelentek meg,
akik szerint minden arr6l szo6l, hogy embereket lehessen elkiildeni, hogy tobbet kelljen
dolgozni, ,,hogy megint ki akarjdk szivni a vérem”. Az ¢ esetilkben nem habozott a vezetés,
Oket ,ki Kkellett emelni”. Ezt minden hasonld esetben sziikséges megtenni, hiszen bar
szamszeriileg marginalis kisebbség (1-2%), de véleményiik allandé hangoztatasaval konnyen
alaassak az eréfeszitéseket.

A személyes részvétel a meggydzEs egyik, ha nem a legjobb eszkdze — tudta ezt az
ligyvezetd is. A gyartocellak kialakitasaban a dolgozok is részt vehettek. A csapattagok ott
voltak a jelen allapot kialakitasandl, részt vettek a jovo allapot megalkotdsdban. A norma
alapjaul szolgal6 szamokat ,,az emberek raktak 0ssze”. A cellak elméleti kialakitasat kovetden
azok felépitésébe is bekapcsolodtak. Es hogy a személyes részvétel mennyire fontos, azt jol
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érzékelteti az egyik vezetd munkatars véleménye: ,,Akik benne voltak a kialakitdsban, talan
azok allnak a legkénnyebben mellé.”

Anyagi 0Osztonzoket is hasznaltak az alkalmazottak motivalasara. Ehhez a
valtoztatasok szolgalatdba kellett éllitani a premizalasi rendszert. A celldk kialakitasat
kovetden azon cella tagjai, akik egy miiszakban végig megcsinaltak a normat, elmehettek egy
kozos vacsorara a gyarvezetéssel. Azok a dolgozok, akik masodiknak érték el a megkivant
szintet, egy leanes polot. Azon cellaban, ahol egy hétig tartottak, a tagok fejenként 10.000 Ft-
ot kaptak. A varroddban (csak ndk dolgoznak) és a hegesztében (szinte csak férfiak
dolgoznak) végzett kérddives felmérésiink eredményei alapjan azt a kovetkeztetést vontuk le,
hogy a ndi dolgozdkra sokkal nagyobb hatast gyakoroltak a kezdeti eredmények kozos
meglinneplései.

Meg kell azonban jegyezni, hogy a dolgozdk viszonylag hamar hozzdszoktak a
vacsorakhoz. Az egyik miivezetd személyes tapasztalata szerint a vacsora a harmadik,
negyedik 4talakitdsndl mar nem kototte le a dolgozokat, ,,inkabb észre lehetett venni, hogy a
pénz dominal nekik”.

A valtozédsok eredményeinek fenntartdsa érdekében bevezetésre keriilt egy uj
Osztonzési rendszer. A helyes irdny megtaldlasa utan ez segitette, hogy a cég maradjon is
rajta a kijelolt uton. Az 0j juttatdsi metodika alapja az lett, hogy ha bizonyos teljesitményt
elérnek a dolgozdk, akkor kapnak plusz pénzt. Az alapbéren feliil van egy mozgd bérrész,
amit az lizemi szintli hatékonysag javulasatol fligg. Ha teljesiil a kitlizott cél, akkor a csoport
megkapja a csoporttagok szdma alapjan jaré bértomeget, pl. fejenként 8.200 Ft egy tiz fOs
csoport esetében 82 ezer forint. Ezt az Osszeget ledolgozott ordk, teljesitmény, mindség,
jelenlét stb. szempontok alapjan a teriilet vezetdje osztja szét az alkalmazottak kozott.

Nagy hatast gyakorolt a dolgozokra, hogy a celldk kialakitdsdba a vezetdk is
bekapcsolodtak. A csapat felsd vezetd tagjai munkasruhaban, szombat reggel, a dolgozokkal
egylitt alakitottdk ki az lizemben a gyartocelldkat. A személyes példamutatast értékelték a
munkavallalok, ahogy ezt az aldbbi vélemény is tiikkrozi: ,,nagyobb elismerése van egy
embernek, aki bedll és csindlja, tehat egy vezetonek™.

Teljesen tudatosan a karcsu valtozdsokhoz kapcsolodéan megvalodsitottak néhény,
munkakornyezetet javito fejlesztést. Az atalakitdsok — amelyek hosszu évek nem térddésének
és sporolasanak vetettek véget — valdsziniileg javitottak a dolgozok kozérzetét: festettek,
padlot ujitottak fel, fliggdnyoket szereztek be, a mosdokat felgjitottdk, stb. A nagyobb
projektek soran az tigyvezeto figyelt arra, ,,...hogy masképp nézzen ki, amikor készen van.”

Fontos nem anyagi 0sztonzének tekinthetjiik azt is, hogy az ligyvezetd tobbszor
feltint a cellaknal, az els6 idokben jelenléte mindennapos volt. A vezetés személyes
jelenléte nem meriilt ki a koriilnézésben. Ha probléma volt, ha hetekig nem tortént
elérehaladas, ha valami nem a megfeleld, elére megbeszélt titemben haladt, akkor pl.
»odamentem ¢és kérdeztem” — deriilt ki az tligyvezetdvel készitett interju sordn. A felsd
vezetést ma a lean menedzser képviseli — a projektekben és a munkateriileteken.

A vezeték ¢ltek a pozitiv 6sztonzés eszkozével. Nem szemrehanyasokat tettek,
hanem a kinos kérdések mellett tobbszor erkolesi elismeréssel szoltak a dolgozokrol,
megdicsérték oket, koszonetet mondtak nekik, biztattak oket.

A dolgozokat felkészitették a valtozasra, nem egy teljesen ismeretlen kdrnyezetben
kellett helyt allniuk. Ismertették veliikk a célokat, menetrendet, és a rendszer legfontosabb
elveit és eszkozeit, sziikség esetén egyéb dolgokat is (pl. 0ij miiveletek). Figyeltek arra, hogy a
valtozasok 4ltal érintett teriiletek dolgozoi megkapjdk a munkavégzéshez sziikséges képzést.
A vezetés a miivezetdket jelolte ki, Ok tartottak sajat embereiknek rovid, a karcsusitas alapjait
bemutatd oktatist. Az elvards ezen a szinten természetesen nem a hattéranyag pontos
ismerete, hanem ez elmélet gyakorlati alkalmazasa volt.
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4.1.2. Vezetok megnyerése és bevondsa

A menedzsment tagjainak megnyerése minden valtoztatasi kisérlet sarokpontja. A rendszer
meghonositdsdban valdsziniileg volt szerepe annak is, hogy a vallalat korabbi, kudarcba
fulladt probalkozéasaihoz kapcsoloddan karcsu képzéseken vettek részt tobben. S6t, néhanyan
Japanban, a Suzukindl is dolgoztak mar a karcsusitas keretei kozott. A vezetOk nagy része
eldtt tehat a karcsusitas nem volt teljesen ismeretlen.

Az ligyvezetd a ,,vezetoknek tartott személyesen tréninget tobb forduldban is”. A
tréning anyaga lényegében nem volt mas, mint a karcsusitas torténeti attekintése néhany
gyakorlati példaval. A kezdeti 1épés szolgalta egyfeldl, hogy minden vezetd tisztdn lassa,
hogy mi az a karcsti gondolkoddas, milyen hatdssal jarhat, masfeldl hogy mindig egy Iépéssel a
dolgozdk eldtt legyenek. Ugyanezeket a tréningeket késObb megtartotta a miiszaki csapatnak
is.

A menedzsment elkotelezettségének és tudasanak megteremtését végig kiemelt
fontossagu célként kell kezelni. Ennek egyik nagyon szemléletes megnyilvanulasa az volt,
hogy a kezdeti projektek ugy lettek tervezve, hogy a ,,csapatnak legalabb a fele vezetd volt”.
A feladatokba mindenki be lett vonva, ,tehat mindegyik vezetd legalabb egy projektet
személyesen elejétdl a végéig megcesindlt”. A vezetdknek ez a pluszmunka kvazi kotelezd
volt: ,,0 nekik is illett, legalabbis ugy érezték, ha én raszanom az id6t, akkor, ahhoz hogy 6 ne
j6jj6n be, ahhoz nagyon kemény indok kell.” — indokolta az 6nkéntességet az ligyvezeto.

Nyilvanvalo, hogy az ligyvezetd a vezetoket a projektekben vald kotelezo részvétellel
igyekezett a karcsusitds mellé felsorakoztatni. Ma mar nem teljesen elégedett onmagaval, ugy
gondolja, hogy a vezetok szélesebb korét, és jobban is bele lehetett volna forgatni. Bar
ellenallassal nem taldlkozhatunk, de egyes emberek egyszeriien nem tamogatjak megfelelden.
A karcsusitas fokozatos elére haladtaval, ahogy egyre tobb teriiletet alakitanak at, jelentkezhet
igazan markdnsan a tdmogatas hianya. Els6dleges prioritasként kell tehat kezelni a vezetdk
megnyerésének kérdését!

Az ,0k is ingyen jottek be” valamint a ,,pénzt biztos nem kaptak” félmondatok
egyértelmiien azt tiikkrozik, hogy az atalakitasok soran a vezetok esetében az anyagi 6sztonzok
nem jatszottak szerepet. Késobb a hatékonysag javulasahoz kozvetleniil hozzakapcsoltak a
gyarigazgatok fizetésemelését. Ez azt jelenti, hogy a fizetésemelésiik attol fligg, hogy ,,a
tavalyi utols6 negyedévhez képest hany szazalékkal tobb a termelékenység”.

A projektek soran nagyon szembedtlden visszakOszont a személyes részvétel
fontossdga. Nem csak hitelessé¢ és kompetenssé tette az embert, de az ezekkel egyiitt az
elkotelezettséget is szimbolizalta. Nagy hatast gyakorolt mindenkire, mert korabban
egyaltalan nem volt a vallalati kultra része. A személyes és tevékeny részvétel a
munkatarsakra pedig jo értelemben vett nyomast gyakorol, ahogy megfogalmaztak:
»Személyes példaval érzi, hogy ezt neki is meg kell tenni.”

Elmondhatjuk, hogy a felsé vezetés tagjait sikeresen allitotta a karcsusitas mellé.
Egyik vezetd munkatars az aldbbi véleményének adott hangot ezzel kapcsolatban:
»Meggyozott benniinket, tréninget tartott...; ... és meg tudott gydézni benniinket, mellé
tudtunk 4llni; ki nagyobb tamogatéssal, ki kisebbel, ki azzal, hogy nem gatolta, mert az is
lényeges.”

A felsé vezetdk bevonasat és megnyerését sikeres akcionak tekinthetjiik. Raadasul az
ligyvezetd jo érzékkel hasznalta ki azt is, hogy ,,nagyon hidnyzott a csapatbol a siker. Es
lattak, hogy van sikere a dolognak, és lattdk, hogy miikddik ... meg is akartdk tudni csindlni.”
Az els6 karcsusitasi projekt, projektek eredményei nagyon 0sztonzoleg hatottak az emberek
program mell¢ allitasara.
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4.1.3. Lean menedzser kinevezése (, kinevelése)
A lean menedzser fontossagardl a Lean menedzser ¢ fejezetben szolunk részletesen.

4.1.4. A projekt modszertana és iitemezése

A projektek soran az {ligyvezetd sajat modszertanat hasznalta. Ez nem csak a projekt
modszertanara (lefutasara), de a karcsusitas bevezetésének 1épéseire is vonatkozik. A projekt
modszertana az elso fejlesztési feladat ota valtozatlan, a tanulményban részletesen az 5.1. A
lean cella kialakitasa c. fejezetben mutatjuk be.

Az iitemezés szempontjabol két fontos kérdés meriilhet fel: hol és mikor kell kezdeni,
hol és milyen iitemben kell a projektekkel tovabbhaladni.

A karcsusitas bevezetése soran ki kell jelolni azokat a teriileteket, ahol a vezetdség
szeretné megkezdeni a rendszer kiépitését. A két telephellyel miikodd kft-én beliil a mori
egységgel kezdték. Ennek egyik oka, hogy a ,,nagyobb problémak azok itt voltak”, a masik,
hogy Séarvaron a technoldgia miatt a rendszer bevezetése nagyon koltséges. Az ottani
egységben hasznalt rendszer ,,atrendezése draga”. A mori egységen beliil az ligyvezetd a
kovetkezokkel indokolta a varroda és a hegesztd 3 kivéalasztasat: ,, Tehdt mit néztem meg,
hogy melyek a nagy falatok.”

A ,nagy falatok™ kifejezés arra utal, hogy ezek azok a teriiletek, amelyek alapvetden
hatarozzak meg a vallalat miikodésének eredményességét. Ez a két egység szolgalja ki a
legnagyobb vevdt, adja a munkavallaléi 1étszam és az arbevétel kb. felét.

A wvallalat a Suzukival a vasarlo mellé telepitett, just-in-sequence beszallitasra
kialakitott on-line raktiron keresztiil van kapcsolatban. A gyaregységen beliil tehat a
fogyasztoi igény altal kozvetlentil érintett teriileteken kezdddtek a valtozasok.

Az elsé 1épések megtétele eldtt nyilvanvalé volt, hogy a belsd logisztikai
tevékenységekben és a munka szervezésében komoly kiaknazatlan lehetdségek vannak. A
karcsusitas segitségével a vallalat képes volt e potencialokat kiaknazni. Hogy ne kelljen az
elbocsatasok miatti ellenallassal szdmolni, olyan iizemeket véalasztottak, ahol a
hatékonysagjavulds nem jarhat 1étszamcsokkentéssel. Az elénydk realizalasa igy igazabol a
tervezett 1étszambovités elmaradasan keresztiil foghaté meg: ,,30-40% létszam tobbleteket
terveztiink, ami nem jott be, mert bejott a lean”.
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4.2. Lean menedzser

A lean rendszert a vallalat falai kozott meghonosito ligyvezetd az els6 néhany hénap intenziv
leanes munkdjat kovetéen, ma mar napi szinten nem foglalkozik a karcstsitdssal. A
kritikusnak tekinthetd kezdeti projektekben tevékenyen, vezetOként vett részt. Ezeket
kovetden , kiszallt”, és a tovabbi karcsusitasi teenddk irdnyitasara lean menedzsert nevezett ki.
Az ligyvezetd a kezdetektdl tudta, ,,... hogy kell valaki, akit érdekel a dolog, aki latja, hogy
mi értelme van, és kvazi oda tud 1épni a helyembe, és viszi a dolgokat.”

Nem kérdéses, hogy a lean projektek sikeres vezetéséhez egy, a karcsusitas teriiletén
képzett munkatarsra sziikség van. Az ligyvezet6t potlo munkatarsnak a szakismereteken tul
— ami a legtobb esetben a siker sziikséges, de nem elégséges feltétele — az iligyvezetot
jellemzoé hozzaallast, elkotelezettséget és hitet is magaéva kell tennie. Az ligyvezetd
megérkezésekor korant sem volt biztos abban, hogy végiil sikeriil valakit a vallalaton beliil
talalni, és kiilsés megoldast sem tartott elképzelhetetlennek. A poziciéra nem talalt olyan
embert, aki ,,kész” lett volna, azaz rendelkezett volna mindazokkal az ismeretekkel és
tulajdonsagokkal, amelyek ennek a feladatnak a sikeres végzéséhez sziikségesek lettek volna.

Az iigyvezetonek végiil mégis sikeriilt megoldania a szakemberhidnyt, a szervezeten
belill talalta meg a leanes projektek vezetdjét. A Réba esete azért is kiilonosen figyelemre
méltd, mert a valtozasok elsé néhany lépcsdje soran nevelddott ki a lean menedzser. Az
ligyvezetd a kinevezésével nem csak a teriilet feleldsét jelolte ki, hanem egyben
tehermentesitette is magat a karcsusitds mindennapi teendéi alol.

A lean menedzser részletes bemutatasa elétt, nézziik meg, hogyan indokolja a szerep
szlikségességét az ligyvezetd: ,,... amikor a termelés egy cégnél elindul a lean Utjan, elébb
utobb nem termelésvezetd, hanem lean menedzser van. Addig, mig a teljes atalakulds be nem
kovetkezik, kell egy lean menedzser és kell egy termelésvezetd.”

Az ligyvezetd szemszogebdl vizsgalva a kinevelés, kinevezés kérdését, arra a
kovetkeztetésre juthatunk, hogy tobb okbdl is alapos és megfontolt dontésre volt sziikség:

1. Széamara fontos teriileten sajat helyettesét jelolte ki.
2. Tervei szerint az adott személynek képesnek kell lennie hosszi tavon, az egész
vallalaton beliil a rendszert kiépiteni.
3. A Kkarcsusitisban maga mindig is benne lesz, ha nem is napi szinten, de egyiitt
kell dolgozniuk.
4. A Kkarcsusitas sajatos, gyakorlatilag folyamatos valtozasvezetési kihivasainak
(konfliktusok, ellenallas stb.) képes legyen megfelelni.
Kreativ és otletes legyen a munkaban és a fejlesztésekben.
Legyen hajland6 megismerni és elmélyiilni a karcsusitas elméleti részében.
Fogadjak el a dolgozok.
A lean mellett legyen meg a megfelel6 munkahelyi tapasztalata. A dontés tehat
nem volt konnyili, a lean menedzsernek egyszerre rengeteg elvarasnak kellett
megfelelnie.

e 4

Miutdn az iigyvezetd kivalasztotta leanes utodjat, mar tudatosan terelgette a
munkatars utjat, fokozatosan ruhazta at a feladatokat. Az els6 projektek utdn kideriilt, hogy
hosszl tavon hasznalhat6 és elkdtelezett munkatarsat talalt.

A vezetd képes volt megtalalni és kinevelni 6rokosét, és a késdbbiekben valamennyi
operativ feladatot delegalt. Csak a valtozasok nyomon kovetéséhez és az altalanos
iranymutatashoz sziikséges feliigyeletet tartotta meg.

A lean menedzser hataskore és felelossége fokozatosan bdviilt: ma mar 6 jeldli ki a
formalis célokat, a projektek célteriileteit, és eld is késziti azokat; levezeti a projekteket;
kivalasztja a résztvevoket; feladatokat és felelosoket hataroz meg; iranyitja és ellendrzi a
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projekteket; fontos a fejlesztések utdkovetése, ezért a valtoztatds utan is folyamatos
kapcsolatot tart fenn a terililetekkel. Bele kellett tanulnia a kialakitott szerepbe, el kellett
sajatitani az eldbbi felsorolds elemeihez k&tddd rutinokat. Ebbdl is kitlinik, hogy a lean
menedzseri szerep klasszikus menedzseri feladatokkal jar: tervezni, iranyitani, vezetni,
igazgatni, feliigyelni, koordindlni, ellendrizni. Annal azonban annyival t6bb, hogy mindezeket
a lean gondolkoddsmoddal 6sszhangban, a karcsu elvek alapjan kell tennie.

folyamat eredménye. Ebben legjelentsebb az egyén tanuldsa, de emellett a szervezet tobbi
tagjanak ismeretbdviilésére is sziikség van. A tanulas elsd 1€pése a vezetdknek tartott bevezetd
tréning volt. Ez azonban tényleg csak a legalapvetobb dolgok megismerésére elegendd.

A termelésben dolgozd szakembereknek (ti. a lean menedzser termelésvezetd is)
mindennél tobbet jelent az elmélet gyakorlatba torténd atiiltetése, az, ha figyelemmel
kisérhetik az elvek munkahelyen torténd alkalmazasat, esetleg, ha részt is vehetnek a
projektben. Az eredmények Oket gydzik meg a leghamarabb, ugyanis ,,az eredmény, az
véleményformalo”.

Az ismeretek elsajatitasanak igazi kezdd 1épése akkor volt, amikor a késébbi lean
menedzser az ligyvezet6vel egyiitt dolgozott az elsd projekteken. Azért is kiillondsen fontos
ennek a hangsilyozdsa, mert azoéta is valtozatlan formdaban, ugyanazt a modszertant
alkalmazza. Az elsé folyamatfejlesztéseket kovetden a projektek vezetése teljes korlien a
potencialis lean menedzser kotelezettségévé valt. Minden részletre kiterjedéen 6 hozta a
dontéseket.

A tovabblépés érdekében az ilizemekben szerzett mindennapi lean tapasztalatok
mellett nagyon fontos volt a gyakorlat megfelel6 elméleti megalapozésa. A szervezet érdekei
azt kivantak, hogy a valtoztatasért felelés ember részleteiben és atfogéan ismerkedjen meg
a rendszerrel. A vallalatnal tartott, kozos képzés utan ,,el lett kiildve néhany tréningre”. Ezt
jotékonyan egészitette ki a lean menedzser sajat érdeklddése. A tanulasban az onképzés is
fontos momentumként tiint fel, tehat ha kellett/kell, nem volt ,,lusta eldvenni néhany kdnyvet
sem”.

Az elméleti alapok fejlesztése tobb korben és folyamatosan megtortént, aminek
legjobb probdja az idékdzben futd projektek levezetése, valamint azok eredményessége volt.
A lean menedzser sziikséges jegyeit vizsgalva azt latjuk, hogy lényeges volt a karcsusitas
gyakorlati megvalositdsa sordn, valamint maga a rendszer irdnt mutatott érdeklddés, az
ujdonsagra valo nyitottsag, a rendszer alapelemeinek elsajatitasara valo hajlandésag, a karcsu
gondolkodasmod elfogadasa és atvétele, az eredmények elismerése, a kiterjedt termelési
tapasztalatok, és a projektek sikeres levezénylése. Osszességében e tényezOk szolgaltak az
ligyvezetd dontésének ereddjeként.

A karcsusitasi projektek megvalositdsa soran radikalisan at kell alakitani a
tevékenységek miikodési keretét. Ez nagy kihivast jelent minden érintettnek — kiilondsen az
atszervezés vezetdjének. A kezdeti fazis kiilondsen kritikus volt ebbdl a szempontbol: az
alkalmazottak ,.féltek, tartott téle mindenki”, és ehhez jott még hozza, hogy ez egy .4
rendszer, mas munkamoddszer, mas dolgokkal”. A dolgozdok iddkozben megszoktak,
beletorddtek, de a folyamatok atszervezése tovabbra is ,,erds ember”-t igényel. A siker egyik
kulcsa tehat, hogy a lean menedzser megkapja a projektek megvalositasahoz sziikséges
szervezeti tamogatast. Ennek alapjat az iligyvezeté — tobb fronton is érezhetd -—
hattértamogatéasa adja meg.

Nagyon fontos az ligyvezetd szakmai tamogatésa, hogy a problémadkkal lehet és van is
kihez fordulni. A kezdeti id6kben a kevés tapasztalat okan teljesen természetes volt, hogy a
lean menedzser a felmeriild problémak esetén hozza fordult, és 6t kérdezi a tovabblépés
lehetdségeirdl. Habar ez esetenként még ma is eléfordul, de egyre ritkabb jelenség. A lean
menedzser szamdra ennek a karcsusitds elsajatitdsdnak iddszakaban volt igazan nagy
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jelentdsége, a tanulas egyik formajanak is tekinthetjiik. A projektek elakadasa esetén sokszor
a szakmai mentor, az ligyvezetd gyakorlati ismeretei jelentették a tovabblépést.

Az ligyvezetO tapasztalata a lean menedzser ténykedésének nem csak szakmai tamaszt ad,
hanem egyszerre nagyon erds szakmai kontrollként is jelentkezik.

A szakmai ismereteken tul a hatalmi viszony is lényeges kérdés. Annak tisztazasa,
hogy a lean menedzser hol talilhat6 a szervezetben, kinek és milyen felel6sséggel
tartozik. A kordbban nem létez0 poziciot az ligyvezetd krealta, az arra alkalmas személyt
kiemelte a hagyomanyos vallalati hierarchiabol. Ez tobb kdvetkezménnyel is jart: 100%-ban
¢lvezi az ligyvezetd tdmogatasat, statuszat tekintve pedig nincs felettese, nem tartozik a
gyarigazgatd ald. Az ligyvezetd tadmogatdsanak jelentdségét jol illusztralja a kovetkezd
megnyilvanulas: megvan mogotte az erd és ,,A hatalom, ami azt mondja, hogy csak.”

A vallalati méret és a karcslsitdsi progresszid egyiittesen hatarozza meg a lean
menedzser leterheltségét. A poszt nem feltétleniil igényel teljes embert, igy a feladatok mas
munkakor mellett is elvégezhetdk, mint pl. vallalati esetlinkben. Ekkor azonban figyelni kell
arra, hogy a mindennapi tevékenységek szerves része legyen a karcsusitasi erdfeszités.
Naponta meghatarozott id6tartamot ezzel kell tolteni, kiilonben kdnnyen eléfordulhat, hogy a
kezdeti lelkesedés hamar lelankad. Sziikség van tehat egy jol tervezett és kovetett napirendre,
amikor a karcsusitds feleldse kizdrdlag az aktudlis futé projektekre, és a korabbiak
kontrollalasara tud koncentralni. (Ez értelemszertien akkor van, amikor mas tevékenységei a
legkevésbé kotik le a figyelmét.)

Jelen pillanatban a rabas lean menedzser szamara a feladatok delegaldsanak
elsajatitasa tlinik a legnagyobb kihivasnak. Meg kell tanulnia feladatokat delegalni,
hatékonyan kontrollalni, és csak akkor beavatkozni, ha sziikséges. Ma még ,,mindent 6 csinal
a két kezével”, és ez indokolatlan terheléshez vezet. A szakmai ismeretek mellett a megfeleld
vezetdi képességek is nélkiilozhetetlenek. A lean ugyanis akkor mitkddik valoban, ha nem
csak néhanyan, hanem mindenki csindlja.

Erdemes egy pillanatra azon is elgondolkodni, hogy ennek hatterében mas is
meghtzodhat. Elképzelhetd, hogy a projektben résztvevok nincsenek megfelelden felkészitve,
motivalva.
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4.3. Felso vezetés

A fels6 vezetok minden valtoztatasi folyamatban fontos szerepet jatszanak. A menedzsment
tagjainak tamogatasa nélkiil barmilyen reformkisérlet kudarcra van itélve. A kordbban mar
leirtakb6l sok minden kideriil arr6l, hogyan kapcsolédtak be a menedzserek, és milyen
szereplik volt a karcsusitasban, pl. 4.1.2. Vezetok megnyerése és bevondsa c. alfejezet.

A menedzsment mint osztatlan egész szerepével kapcsolatban e ponton csak néhany
fontosabb momentumot érdemes felidézni. Az iligyvezetd altal nekik tartott képzéseket
kovetden a gyakorlatban, az atalakitisokban tevékenyen részt vallalva tapasztalhattdk
meg, hogy valdjdban mirdl is szdl a karcsusitas. Az eredmények ¢€s a tapasztalatok a tobbséget
azonnal az Uj termelési rendszer mellé allitottak, és még, ha volt is olyan, aki nem tdmogatta
azt, gatolni senki nem gatolta.

Heterogénebb képet kapunk a vezetdségrdl, benne az egyes tagok szerepérdl, ha a
hozzéjuk tartozé funkciondlis teriileteket kiilon-kiilon vizsgéaljuk. A karcsusitas bevezetése
eltér6 mértékben formalja at a vallalati teriileteket. A legnagyobb valtoztatdsokat azon
tamogat6 funkcioktol koveteli meg, amelyek atformdlédsa és karcsusitas szolgélatdba allitasa a
sikeres implementalés el6feltétele.

Korabban mar targyaltunk két nagyon fontos szerepldt, az iligyvezetd igazgatot (4.1.
Ugyvezetd igazgatd) és a lean menedzsert (4.2. Lean menedzser).

Mint ahogyan a 3.3-as alfejezetben lattuk, a pénziigyi vezetd munkajanak eredményei
is jelentdsen hozzdjarulnak a vallalat eredményeihez. Faradozédsai azonban sokkal inkabb a
karcsusitas kiegészitését szolgaljak, sem mint azt kozvetleniil tamogatnak.

A pénziigyi fegyelem, a karcsusitas esetében is a vallalat egyéb terililetein mar
megszokottal azonos; a teriilet vezetdje kiadasok esetén folyamatosan szdmon kér, pl.
pénziigyi megtériilési szamitasokat var. A vallalatndl nincs kiilon koltségkerete a lean
projekteknek, bar tegyiik hozza, hogy a pénziigyi erdforrasok — ha kdzvetve is, de —
biztositottak. A sziikséges anyagi forrdsok rugalmas eléteremtésében nagy szerepe van az
ligyvezeto ,,csak”-janak.

A lezajlott atalakitdsok alapjan a tdmogatd teriiletek koziil a logisztika, a human
eroforras és a mindségiigy bir kiemelkedo jelentdséggel. Bar ez utobbi inkabb a valtozasok
kovetkezményeihez alkalmazkodik, mintsem irdnyt szab azoknak.

A karcsusitas a munkafolyamatok €s belso logisztika atszervezésével ért el latvanyos
¢s gyors eredményeket a celldkban. Bar az anyagellatas atalakitisa indokolttd tehetné a
logisztikai vezetd kiemelkedd szerepét, errdl szd sincs. Az iigyvezetd e teriileten szerzett
tapasztalatai lehet6vé tették szamdra, hogy onalldan, a teriileti vezetd nélkiil optimalizélja az
anyagi folyamatokat. Bar ez a moddszer rovidtavon gyors ¢és hatékony dontéshozatalt
eredményezett, kérdéses, hogy a kozéptavon milyen hatdsa lehet. A logisztikai vezetd
mell6zése és a részben ebbdl fakadod elkotelezettségének ¢€s karcst ismereteinek hianya,
problémakhoz vezethet, pl. amikor a bemend logisztika, a véallalati szintli anyagaramlas
optimalizalasa stb. lesz napirenden.

A human eréforras jelentdsen atalakitotta az alkalmazottak képzési és motivalasi
rendszerét’. Az alkalmazottak mindennapi munkavégzését teljesen megvaltoztatta a
karcsusitas. Mas rendszerben, mas ritmusban, ¢s részben mast is kell csinalniuk. Nem csak az
tizemben dolgozdkat, de a kdzép- és felsd vezetdi réteget is érintette a valtozas. A sziikséges
tudas biztositasara oktatasokat kellett szervezni, oktatasi rendszert kialakitani és mikodtetni.
Az alkalmazottak mindenkor a sajat munkajukhoz sziikséges, jellemzden eltéré mélységii és
tartalmt képzésbe kapcsolodtak be. Ezt a munkat a HR osztaly koordinalta.

7 A rendszert részleteiben mindenkor az adott érintettrél szol6 fejezetben targyaljuk.
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Az 0sztonzési rendszer arra szolgal, hogy az alkalmazottak a vallalati célok elérésén
munkalkodjanak. A fix juttatasok iranyabdl elmozdultak a teljesitmény alapti bérezés
irdnyaba. A valtozasok a termelés teriiletén valamennyi dolgozoét érintenek: a pluszpénz az
tizemi dolgozok és miivezetdk szintjén a kitlizott teljesitmény javulas elérésének fliggvénye;
gyarigazgatok fizetésemelése kdzvetleniil a hatékonysagjavulastol fiigg.

A teljesitmény alapu értékelés sikerének kulcsa, hogy elérhetd és realis célokon
alapuljanak a teljesitmény-elvarasok. A hatékonyséag-javitasi célokat egy vezetdi megbeszélés
keretében, pro-kontra érvelés soran hatarozzadk meg. A célok elérésében anyagilag kdzvetlen
¢érintetteket (dolgozo, miivezetd) a folyamatbol kihagyjak.

Az lizemi dolgozdok 0sztonzési rendszere mennyiségi ¢és mindségi szempontokat
egyszerre értékel. A mindség eldallitasat negativ 6sztonzdvel tamogatjak: probléma esetén a
munkatars a mennyiségi prémiumat veszti el.

Az 6sztdnzési rendszer atalakitasa a termeléshez kothetd teriileteken abba az iranyba
halad, hogy egyre nagyobb sullyal jelenjen meg benne a teljesitmény és mindség alapt
kifizetések. Ez azt jelenti, hogy az itt dolgozdkat tugy allitjdk a wvallalati célok
megvalositdsdnak szolgéalatdba, hogy csak az altaluk befolyasolhatdé mutatokat kérik rajtuk
szamon. Ez teljes mértékben 0sszhangban van a karcsu elvekkel.

Két bekezdéssel kordbban mar eljutottunk a mindség témakoréhez. Az anyagi
0sztonzok alkalmazasat az teszi lehetdvé a mindség teriiletén, hogy nyomon kdvethetd: ki €s
mikor dolgozott az adott terméken, ki végezte az ellendrzést. A mindségiigy a rovid atfutasi
id6 ¢és alacsony készletszint biztositotta gyors visszacsatolds kovetkeztében sokkal
hatékonyabb munkdra képes.

A nulla hiba elérése a dolgozoktol fokozott mindség-orientaltsagot kovetel meg:
folyamatos onellendrzést; rossz alkatrészeket félre kell rakni, nem szabad tovabbadni;
munkakornyezet fejlesztése stb. A mindséget mas modon is kozelebb kell vinni a
dolgozokhoz: mindségi problémakat jelezik; mindéségi problémak megoldasaban részt
vesznek; a teriilet vezet6éi naponta felhivjak a figyelmiiket a leggyakoribb, legsulyosabb
hibakra; hiba eléfordulasat szemlélteto fotot helyeznek el a munkaallomasokon stb.

A dolgozdk az 1j rendszerben sokkal szélesebb felhatalmazas és felelosség mellett
végzik a munkajukat, kiilondsen igaz ez a mindség esetében. A mindség eldallitdsa nem kiilon
osztaly vagy emberek (ellen6rok) feladata, hanem minden dolgozo sajat és csoportos ligye.

A tObbi vezetd szerepe a valtozasokban marginalis volt.

Kutatasunk keretében lefolytatott tiz interju alapjan arra a kdvetkeztetésre jutottunk,
hogy egyes fels6 vezeték nem tul sok informacidval rendelkeznek a karcsusitasrol. A kezdeti,
bevonasi szakaszt leszdmitva nem volt, és ma sincs kapcsolatuk a rendszerrel.
Nyilatkozataikban legtobbszor tilsagosan altalanosak, csak részben hasznalhatok az egyéni és
szervezeti képességek kiépitésének vizsgalatahoz.

A képességek elemzése soran azokra az interjukra tamaszkodtunk, melyeket:

« akarcsusitasban jartas szakemberekkel,

« atamogato teriiletek vezetdivel,

« akarcsusitas szellemében atszervezett teriiletek feleldseivel
készitettiink.
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4.4, Miivezetok

A lean atalakitasokat figyelve kijelenthetd, hogy a miivezetdi szint szerepe az atalakitasokban,
valamit a rendszer miikddtetésében kulcsfontossagu. Azt is meg kell ugyanakkor jegyezni,
hogy a karcsusitas ezen a szinten is komoly kihivast jelentett, ¢s rendkiviili valtozasokat
hozott magaval. Ebben semmi meglepd nincs, hiszen a miivezeték azok, akik folyamatos
kapcsolatban vannak a lean 4altal leginkabb atszabott termelési folyamatokkal, ¢és a
transzformécio altal leginkdbb érintett csoporttal, a termelésben dolgozokkal. Ez a poszt
feliigyeli a mindennapi munkat, gyakorlatilag a felelés menedzserek meghosszabbitott kezét
jelenti.

Kiilonosen fontos tehat az egyes iizemekben az operativ feladatokat Gsszefogo
miivezet6k megnyerése, ¢s a sziikséges ismeretekkel valé felvértezése. Sziikséges, hogy
ezek az emberek jol belelassanak a karcsusitasba, elfogadjak azt, mellé alljanak és hitelesen
képviseljék.

Az els6 1épés ezen az iton az volt, hogy a miivezetoknek meg kellett ismerkedniiik a
lean alapjaival. A munkatirsak a sziikséges ismereteket egy kiils6 cég altal szervezett
tanfolyamon sajatitottak el. Tehat mig a felsd vezetés szamara elegendd volt egy rovid, az
ligyvezetd altal tartott képzés, amely némileg kompetencidjanak ¢és elkotelezettségének
alatamasztasara is szolgalt, addig az operativ szinten felel6s munkavallaloknak hosszabban és
mélyebben kellett elmélyiilniiik a karcsusitasban.

A miivezetok alapos lean tudassal kell, hogy rendelkezzenek. Ebben a pozicidban
olyan emberekre van szilikség, akik hajlandéak tanulni, és bar természetes, hogy a
valtozasokkal szemben szkeptikusak, de nyitottak az wjdonsagokra. Jél tudnak
alkalmazkodni a megvaltozott strukturahoz, és képesek felnoni a lean altal tamasztott uj
kovetelményekhez.

Az elméleti képzés ¢és a gyakorlat soran szerzett tapasztalatok egyiitt biztositjak
azt az ismeretanyagot, hogy ne csak értsék a lean miikodését, hanem annak megfeleléen
folyamatokban, rendszerekben gondolkodjanak. Fontos, hogy a dolgozok iranyaba
hitelesen kozvetitsék a leant: projektekben vegyenek részt, szoros kapcsolatot apoljanak
a dolgozokkal, kozos probléma-megoldas a dolgozokkal, értsék a leant, a lean
szellemében gondolkodjanak stb.

A vaéllalatnal tisztdban voltak azzal, hogy a legalsé szinten is sziikség van az
alkalmazottak lean oktatasara. A sziikséges ismeretek atadasa a miivezetok feladata lett.
Ez azt jelenti, hogy miutan elsajatitottak, megtanultak a karcsusitast, a legfontosabb elveket és
modszereket rovid elméleti képzés soran at kellett adniuk, meg kellett tanitaniuk
beosztottaiknak. A képzés célja az volt, hogy minden alkalmazott ismerje meg a
legfontosabb valtozasokat, az 0j elvarasokat, a munkaszervezésben és —kornyezetben
bekovetkez6 modosulasokat. Nem jelentkezik elvarasként, hogy pontosan ismerjék az
¢épitdkoveket, a dolgozok feladata ugyanis, hogy ,,probaljak kihaszndlni ennek a leannek a
gyakorlati alkalmazasat”.

A miivezetdk kommunikécios és vezetési képességeire nem csak a valtozdsok
menedzselése soran, hanem mar azt megeldzden is sziikség volt. Részben az 6 feladatuk volt,
hogy meggy6zzék az alkalmazottakat arrdl, ,hogy valtozas kell, mert ez igy nem fog jora
vezetni”. A romld iizleti kornyezet objektiv csatorndkon is eljutott a dolgozokig:
elbocsatasok, tizletek elvesztése.

A mivezetok felismerték a napi kapcsolattartas, a gyors visszacsatolas ¢s a
kommunikéci6 fontossagat. A harom teriilet a miiszakok elején vagy végén, ,napi
rendszerességgel” tartott oktatas keretében Olt testet. Az oktatas itt €s most nem lexikai
ismeretek atadasardl szol. Ez az egy-két perc arra szolgdl, hogy elsoroljak az
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alkalmazottaknak a hibakat, milyen problémak meriiltek fel a miiszak soran, mire kell
fokozottan figyelni.

A miivezetoknek a legnagyobb kihivast a csoportban dolgozd6 munkavallalok
beosztasa-iranyitasa jelenti. A cellak kialakitdsa soran a miiveletek 0j csoportositisa a
dolgozok terheltségének kiegyenlitését célozta meg. Mindezt objektiv paraméterek alapjan
végezték: miivelet tartalma és miivelet ideje alapjan, tigy hogy a dolgozoé altal végzett Gsszes
mivelet ideje az litemiddon beliil maradjon. A folyamatkiegyensulyozas soran kialakitott terv
megvalositdsa ugyanis nagymértékben a munkavallalok képességein mulik! Annak ellenére,
hogy elméletben csaknem mindegyik munkavégzés ugyanannyi idot vesz igénybe, ez nem
jelenti azt, hogy mindenki képes lenne a normat teljesiteni. A miivezeté feladata, hogy —
akar folyamatos cserélgetéssel is, de — megtalalja a dolgozonak leginkabb megfeleld
munkaallomast, csoportot. Részérél — szerencsés esetben mar a cella megalkotdsa sordan —
elengedhetetlen a miiveletek pontos tartalmanak, a munkavallalok egyéni képességeinek
ismerete.

Ahhoz, hogy a cella hozza az elvart teljesitményt, sziikséges, hogy a tervezett 1étszam
dolgozzon benne. Ez azt jelenti, hogy adott kibocsatasra létrehozott cella mennyiség
szempontjabol rugalmatlan. Tehat a dolgozok képességei mellett elosztasuknal mindenkor
korrekciot igényelnek a hianyzasok, és szabadsdgolasok miatt is.

A miivezetd szabadsagfokat nagyon nagy mértékben befolyasolja, hogy az
alkalmazottak mennyire rugalmasan helyezhetOk at. Ezt két tényezd hatdrozza meg: a
dolgozdk képzettsége, valamint a munka tartalma.

A miivezetdk teljesitményének értékelése hozzd van kotve az éaltaluk feliigyelt
lizemrész teljesitményéhez. A rendszer lényege, hogy olyan teljesitménymutatéhoz kotik a
prémiumot, amelyre az illetének kozvetlen hatasa van. Az 06sztonzd kifizetése — az
alkalmazottakéhoz hasonloan — attol fiigg, hogy sikeriil-e teljesiteni az adott id6szakra eldirt
teljesitményjavulast.
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4.5. Dolgozok

A Kkarcsusitas soran az ilitemid6khoz igazodva csoportositottdk a miiveleteket. Szamos
terlileten miiveleteket vontak Ossze, és az alkalmazottaknak ,,ezeket kiilon meg kellett
tanulnia, mert ehhez nem voltak hozzaszokva”. A projektek soran az ) miiveleti utasitasokat
dokumentaltak.

(A leantdl teljesen fliggetlen, hogy fokozatosan uj termékeket vezettek be. Ezek a
termékek — részben a technoldgiai fejlédésnek is koszonhetdéen — mas miiveleteket
igényelhetnek, az uj 1épéseket pedig meg kell tanulni. A lean ilyen esetekben a miiveletek
meghatarozasanal, csoportositdsanal bir jelentdséggel.)

A celldban az alkalmazottak csapatban dolgoznak, ¢s ehhez meg kellett tanulniuk
csapatban dolgozni. Az egymast kovetd miiveletek 6ssze vannak hangolva, ami azt jelenti,
hogy minden tagnak tartania kell az litemid6t. A celldban nem fordulhat eld, hogy barki
»linkeskedik”, mert ,,ha egy nem tud dolgozni, akkor nem tud a masik négy ember dolgozni”.
A dolgozok teljes mértékben egymasra vannak utalva, ha barki negativ irdnyba eltér az
iitemtdl, a cella kibocsatdsa nem ¢éri el a tervezett kibocsatast. Ha nincs meg a norma, akkor
marad a talora, vagy a hétvégi munkavégzés. Az eloirt tempd tartasa nagyfoku fegyelmet és
odafigyelést kovetel meg mindenkitol.

Az itemidok mogott megkdzelitleg ugyanolyan tartalmi munka van. Az idében
kiegyenlitett miiveletcsoport elvégzése azonban okozhat problémat, hiszen a dolgozok
képességei eltéréek. Az elérd adottsagok kovetkezménye, hogy ugyanazt a terhelést
masképpen viselik. A norma ,,nagyon kemény lett”, tobbeknek hataron kell teljesiteni. Fontos,
hogy a miivezetd segitségével mindenkinek meg kell talalnia sajat helyét az 0 rendszerben,
ahol képes megfelelni az elvarasoknak.

A feszitett munkatempo6 egyik negativ kovetkezményének tartjdk egyesek, hogy a
dolgoz6 ,,nem lesz kreativ’. Az ok egyszerli: a munkavallalét allandoan lekoti a cellaban
végzett munkdja, ,nem lesz ideje gondolkodni”. A miveletek csoportositdsdnak ¢és
szabvanyositasanak kovetkezménye, hogy a munkavallalé egyetlen feladata, hogy ,,8 oran
keresztiil dolgozzon”, nem kell anyagért mennie, nem kell keresgélnie stb.

A dolgozok fejlesztési javaslatai racafolnak arra, hogy ne lennének legaldbb olyan
kreativak, mint kordbban voltak. A dolgozok beleszolhattak, belesz6lhatnak a
munkavégzés mikéntjének és hogyanjanak kialakitasaba, és figyelembe vették, veszik a
visszacsatolds soran érkezett véleményiiket. Jellemzd, hogy a munkavallalok tudatosan,
szinte naponta €lnek ezzel a lehetdséggel. A vezetok sokkal nyitottabbak a véleményekre, a
dolgozok a problémék megoldasaba be vannak vonva, a lean menedzser folyamatosan
»erdeklodik”, és a feszitett tempdban — a norma esetleges emelésének veszélye nélkiil — nekik
is érdekiik, hogy konnyebbé, kényelmesebbé tegyék munkajukat.

Az igazi kihivast az jelenti, hogy jelent6sen ndtt a munka monotonitasa ¢s a miiszak
soran a dolgozora jutd terhelés. Felértékelddik a munka monotonitas tiirésének képessége
azzal, hogy a dolgozo nem jarkal, a sziineteket pontosan tartja, és csak sajat muveleteit
csinalja. (Mint arrdl kordbban mar sz6 volt, ha tartani szeretné sajat és cellaja szoros normajat,
akkor nincs is mas lehetdsége, minthogy csak ¢€s kizardlag sajat munkdjaval torédik.) A
fokozott terhelés ¢és a megnovekedett teljesitménykényszer stresszesebbé teszi a munkat, nem
véletlen, hogy a panaszkodas folyamatos.

Bar monoton ¢€s stresszesebb a munka, de nem szabad megfeledkezni arr6l sem, hogy
pl. a logisztikai tevékenységek 1jjaszervezésével szamos korabbi konfliktusforrast
megsziintettek, pl. az anyagellatds megoldott, nincs kiabalas, veszekedés, ledllas.

A dolgozdknak a munka tartalmi valtozasai mellett a leanhez kapcsoloddan szamos
egy¢b 1j dolgot is el kellett sajatitaniuk.
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A munkavallalok kordbban egy — a teriilet vezetdje altal prezentalt, — eldre
meghatdrozott heti program alapjan dolgoztak, melyben napra le voltak bontva az eléallitand6
mennyiségek. Mondhatjuk, hogy egy klasszikus nyomasos rendszer alapjan miikodott a
termelés. A lean bevezetésével ez teljesen mas alapokra helyezddott at. A fogyasztoi igény
vezérelte hizasos rendszerben a dolgozd 6nmaga hatarozza meg, hogy mikor, mit és mennyit
kell gyartania.

A kozponti koordinacidt (a szupermarketbdl) felhasznalt anyagok mindenkori
utanpotlasara kialakitott termelésvezérlés valtotta fel. A munkavallalo latja a jelzést (kartya;
szinnel jelolt tarolo hely) és — a lefektetett szabalyokkal 6sszhangban, — a miiszakok kezdetén,
valamint a miszakok folyaman végig ez alapjan, Ondlloan dont sajat munkdjaval
kapcsolatban.

A termeléstervezés szabalyai nagyon egyszerliek. Termelési utasitast jelent a tablara
kifiiggesztett , sorban kdvetkezo kanban. Ahol pedig piros-sarga-zold mezdkre osztott, polcos
tarold van, ott a dolgozoénak piros allas (tarolodoboz mar csak a piros mezOben van) esetén
kotelezo elkezdenie dolgozni, sarga allas esetén maga dont, hogy mi kovetkezik.

A dolgozok hozzaallasdban, fegyelmében is jelentds valtozast hozott a lean. Az alabbi
vélemény jol tiikrozi ezt: ,, Tehat fegyelemben is nagy valtozas kellett, hogy 1étrej6jjon.”

A karcsusitds nagyon szembedtld atalakuldst hozott a munkaidéhdz vald
hozzaallasban is: ,Régebben egy kicsit lazabb volt a munkaidé rendszer.” Az
alkalmazottaktol ma nagyon szigortian elvarjak, hogy a munkaidét munkdval toltsék. Ez
nagyon konnyen kontrollalhato, hiszen a kialakitott normaktol valo eltérést azonnal jelezi az
elért darabszamokat tartalmazo fehér tabla.

Az alkalmazottak fegyelmezetten, a lefektetett szabalyokkal 6sszhangban végzik
feladataikat. Amellett, hogy a rendszer rajuk kényszeriti a norma tartdsat, a feladatok pontos
definidlésa, és a szamon kérhetdség is sokat segit ebben. A koriilmények is hozzajarulnak
ehhez, hiszen a munkahely és a folyamatok atlathatok, az anyagellatas megoldott, tényleg
csak a munkajukra kell koncentralni.

Egy konkrét példan keresztiil, a munkahelyek kiszolgéldsaban végrehajtott atalakitas
alapjan roviden tekintsiik at, hogy mi is valtozott. A taroléedények mérete a felhasznalés, az
alkatrészméret és -suly figyelembe vételével lett kialakitva. Tovabba minden esetben
torekedni kell arra, hogy a dolgozoé kiilondsebb megterhelés nélkiil képes legyen athelyezni,
mozgatni. Adott alkatrészbdl és félkész termékbdl mindig meghatirozott idére elegendd
mennyiség lehet csak egy-egy munkadllomason, vagy mellette a kozelben. Minden
anyagnak megvan a maga helye: ez jelolve van a taroléedényen, a FIFO elvet
megvalosité polcrendszeren, a padlon szines vonalakkal, valamint felfiiggesztett
tablakkal.

A rovid leirdsbol is jol latszik, hogy a munkavégzés koriilményeiben jelentds
valtozasok mentek végbe. A valtozasokhoz nem csak egyszerlien alkalmazkodni kellett,
hanem a teamben ,,kikérték mindenkinek a véleményét”. Késobb a cellakban dolgozé minden
alkalmazottat megkérdeztek, hogy megfelel-e neki, vagy hogyan felelne meg. A dolgozok és a
munka, munkakornyezet iterativ médon, folyamatosan alakitjak, befolyasoljak egymast.

A véllalat mindségi politikdjdnak deklaralt célja a nulla hiba és az elsére tokéletes
termék gyartasa. A karcsusitds alkalmazésa eldtt nem volt megfeleléen megoldva, hogy a
termelés teriiletén dolgozok mindent megtegyenek e célok elérése érdekében. Magyaran
hianyzott az az akcioterv, amely a cég szandékat a gyakorlat nyelvére leforditotta volna.

A megoldast a mindség teriiletén is a lean elvek bevezetése hozta magéival. A
feladatok egyértelmii kijelolése, a gyartasi folyamatok atlathatésaga lehetdvé tette, hogy a
felelosséget a legalso szintre delegaljak. Azon alkalmazottak felelnek a termék mindségéért,
akik részt vesznek az eldallitdsaban, vagy akik ellenérzik. A termék aramldsa nyomon
kovethetd, az érintett dolgozdk egyértelmiien azonosithatok. Ez garancia arra, hogy mindségi
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problémdk miatt feleldsségre vonhatdo a dolgozd. Anyagi Gsztonzést jelent, hogy a kiirt
teljesitményszazalék eléréséért jaro prémiumot megvonjak a hibazé alkalmazottol, ha
bizonyithatéan hibat vét.

A mindségért ebben a rendszerben kozvetlen felelosséggel tartozik a munkavallal6.
Mindenki feladata, hogy csak jo terméket gyartson, és jot adjon tovabb! A karcsusitdsban
nagy szerep jut az Onellendrzésnek, azaz a mindség nem a végellendr feleldssége.
Gyakorlatilag a munkakor bovitésérdl van sz, ahol mindenkinek mindségellendrnek is kell
lennie, mindségtudatosan kell tevékenykednie.

Az atfutasi idok radikalis csokkenése és az alkalmazottak onellendrzése atformalta
a mindségellendrzés szerepét. Azzal, hogy a termék a folyamat elejétdl igen hamar a végéig
ér, és nem kell a miiszak végéig varni, azonnali visszacsatolasra van lehetdség. A hibak
okdnak keresése, a hibdk kijavitasa akkor megtorténhet, amikor a probléma nagysaga még
nem Olt kritikus méretet.

A dolgozok mindségtudatanak fejlesztéséhez az is hozzatartozik, hogy feladatuk a
mindségi problémak feltdrasa, megolddsa. Az alkalmazottak Osszeirjadk az el6forduld
problémdk okait; valds probléma esetén a miivezetd felhivja a figyelmiiket r4, nagyobb
odafigyelést kér, megoldasara fokuszalt megbeszélés(eke)t tartanak.

A karcst rendszer elsajatitdsa az 0j alkalmazottak esetében is id6t vesz igénybe. A
munkaba allitasuk soran erre tekintettel kell lenni, hiszen a termelés folyamatossaga csak ugy
biztosithatd, ha az 10j dolgozd rogton teljes értékii dolgozd is egyben. Fontos, hogy a
muveletek tartalméanak tokéletes ismeretén tul tisztaban legyenek a folyamatokkal, a dontési
mechanizmusokkal, az egyéb elvardsokkal (mindség, teljesitménymérés), kiismerjék magukat
a munkahelyen, és biztositva legyen, hogy a miiszakban végig képesek tartani a ritmust.

Fontos, hogy elég id6 alljon az alkalmazott rendelkezésére, amig beleszokik az
elvarasokba és a mili6be. A vallalatnal a teljes értékii munkdba allast betanitasi idoszak ¢és
feliigyelet melletti munkavégzés eldzi meg. A sikeres betanitds egyik kulcstényezdje, hogy a
képzésre kivalasztott személy alkalmas legyen tudésa tovabbadasara. A feliigyeletet pedig
csak olyan munkavallalora érdemes bizni, akinek nem csak a személyisége megfeleld erre a
szerepre, de a mentorkodds mellett komolyabb probléma nélkil is képes a
teljesitményelvarasoknak megfelelni.
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5. Képességelemek megjelenése a vallalatnal — a cella
kialakitasan keresztul bemutatva

Az altalunk figyelemmel kisért karcstsitasi folyamat értékelésére az 1. mellékletben
talalhato, Shah-Ward (2003) altal 6sszegytijtott karcsu eszkoz-csoportositast hasznaltuk. Bar
jegyezzik meg, hogy a szakirodalomban nincs egységes allaspont a karcsusitast szolgald
eszkoztarrdl (sem)! Ennek szemléltetésére tobb, atfogd irodalmi Osszefoglald eredményeit
gyljtottiik dssze, és ezeket a 2. mellékletben szerepeltetjik.

Az interjuk sordn minden egyes alanyt arra kértiink, hogy a végbemend karcsusitast a
listan talalhaté eszk6zokon keresztiil, 1 (elégtelen) — 5 (jeles) terjedd skalan értékelje. A
valaszokat kodolva az 1. tdblazatban foglaltuk 6ssze.

1. tablazat. Vezetoi értékelések

Véleményezd (kédolt) a|b|c|d|e| f|lg|h|i]| j| Atag | Osszeg
Szlik keresztmetszetek eltavolitasa 3 1 4 135135]| 3 31313 4 3,10 31
Gyartocellak alkalmazasa 4 | 4| 5|54 |51|35/4|4| 4] 425 42,5
Benchmarking 4 3 2 3 1 1 35|22 | 4 2,55 25,5
Folyamatos fejlesz6 technikdk 4 |35/ 4 |5 (3|3 |4 |2]2]2 3,25 32,5
Flexibilis mnkaerd 2141415 3 3125 4 1 4 3,25 32,5
Ciklusidé csokkentés 51513 145|455 1[35/4 4| 4] 425 42,5
Fokuszalt gyar 5143 [1,5[35]4 (253 |3 |4 3,35 33,5
Folyamatos anyagaramlas 4 1414|3253 |35|3|3]3 3,30 33
Sorozatnagysag csokkentése 4 14|43 1 4 13512 |4 |2 3,15 31,5
Megeldz6 karbantartés 313 (212|133 2|22 2,30 23
Uj berendezések/ technolégisk 51444535/ 3 (3|44 ]4] 39 39
Folyamatképesség mérése 312 (2|1 |44 (353 ]3]3 2,85 28,5
Huzott anyagaramlas — Kanban 4 124 (3|3 | 4|4]|4]|3]3 3,40 34
Min6ségmenedzsment rendszerek 4 3 4 2 125 3 3 2 3 2 2,85 28,5
Gyors atallasok 0|3 |3 | 1135]4(25/3]|3]4 2,70 27
Ujjaszervezett gyartasi 31alalalalzlalalals 3,70 37
folyamatok

Munkabiztonsag fejlesztése 4 | 4| 4|3 (45| 4 (35|/3 |4 |3 ]| 3,70 37
Autoném munkacsoportok 351 3 2 125125 4 2 2 3 2,75 27,5
TQM 3512421253 3123 2,80 28

A 1. tablazat értékeibdl szamos kovetkeztetést lehet levonni. A gyengébb eredmények
arrol arulkodnak, hogy tobb teriileten van még javitanivald. Legszembetiindbb a karbantartas
¢s a mindség alacsony pontszdma, e teriileteken fontos lenne minél hamarabb eldrelépni,
fejleszteni.

Van néhany kiemelkedden jonak tekinthetd érték is. A magas atlagok és Osszegek
nem csak arrol tesznek tanubizonysagot, hogy a vezeték -elégedettek az eszkoz
megvalositasaval. Kézvetve azt is ,,bizonyitjak”, hogy az eszkdz miikddik, a munkavallalok
korében a mindennapi tevékenység részévé valt, €s ami még valoban fontos lehet, hogy hozza
a(z el)vart eredményeket.

A tablazatban az 6t legjobb eredménnyel rendelkezd eszkozt kiemeltiik. Ebbdl a
csokorbol négy logikailag egybetartozik® a gyartocellak alkalmazasa, a ciklusidé
csokkentése, uj berendezések/technologiak és az ujjaszervezett gyartasi folyamatok.

¥ Az eszkozok szoros kapesolata nem meglep6. A tanulmany elején mar bemutattuk, hogy a karcsusitisban az
egyes eszk6zok kothetok egymashoz, az alkalmazas soran egymas hatasat erositik.
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A cégnél a gyartasi folyamatok 1jjaszervezésekor alakitottak ki a gyartocelldkat. A
vezetdk ennek eredményeként tekintenek a ciklusidd csokkentésére. A valdsag ugyanakkor
az, hogy a ciklusidé nem csokkent, egyes esetekben még valamelyest nott is. A félreértésre az
adhat okot, hogy az 0j rendszer keretei kdzott az alkalmazottak sokkal révidebb atfutasi id6 és
készletszint mellett tudjak hozni a — réginél magasabb — normat.

Az 1j berendezések/technologidk magas értéke a vallalat specidlis helyzetébdl fakad,
¢s nem kozvetleniil a karcsu transzformacio kovetkezménye. A karcsusitas, mint ahogy arra
neve is utal, alapvetden arrdl szol, hogyan tudunk kevesebbel tobbet eldallitani. A rendszert
sokan tobbek kozott éppen alacsony beruhazasi igénye miatt dicsérik. Az eszkdzokbe torténd
folyamatos beruhdzasok a vallalati versenyképesség megdrzése, a szinten tartas, a fejlédés
érdekében gyakorlatilag elkeriilhetetlenek. De az ilyen jellegli valtozasok inkabb kiegészitik,
mintsem megalapozzdk a karcsusitast. Az itt adott magas szam tehat inkdbb a vallalatnal
hosszi évek Ota elmaradt beruhazasok hirtelen potlasanak szolhat. Kozvetleniil a karcsu
er6feszitésekhez kapcsoloddan a gyartdcellak felépitése sordn sziikség volt valamekkora
beruhazasra, pl. taroloeszk6zok, dobozok, kocsik stb.

A kovetkezd részben a lean cella kialakitds modszertanat és a hozza kapcsolodo
tdmogato szervezeti-miikodési kereteket mutatjuk be. Targyaljuk a résztvevd alkalmazottak
szerepét, az alkalmazott lean elveket és hatasukat, az elért eredményeket.

5.1. A lean cella kialakitasa

A kovetkezd fejezetben a lean cella kialakitdsanak 1épéseit mutatjuk be. Az itt leirtak alapjat a
vallalatnal gyijtott tapasztalatok, a vezetOkkel készitett interjuk adjdk. Arra keressiik a
valaszt, hogy a cella kialakitdsaban kik ¢és milyen mindségben vettek részt, mi volt a
résztvevok szerepe, milyen 1épések sorozatival tortént meg a kialakitas, milyen eszkozoket
hasznaltak fel hozza. Erdekes kérdésnek tiinik annak vizsgalata, hogy a cellaban milyen lean
eszkozoket és miként hasznalnak, €és hogy a radikalis atalakitasokat kovetden milyen a cella
utdélete, a folyamatos fejlesztések kora.

5.1.1. Az értékaram-elemzés lépései
A vallalatnal alkalmazott legfontosabb karcsti eszkdz az értékaram-elemzés. Ezt az eljarast
hasznaltdk minden projektben, segitségével alakitottak ki a lean celldkat, talaltak meg a
karcsu eszkdzok bevezetésének helyét €s modjat.

Az aldbbiakban részleteiben tekintjiik at a vallalati értékaram-elemzés 1épéseit.

Az els6 két feladat, a Projektbe bevont vallalati teriiletek kijelolése és a Csapattagok
kijelolése, mint korabban emlitettiik (2.2.3. Ertékaram-elemzés c. fejezetben) a cella
kialakitasanak nulladik 1épése, eléfeltétele.
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5.1.1.1. Projektbe bevont vallalati teriiletek kijelolése

A nulladik Iépésben meghataroztak a lean projektbe keriild folyamatot, bevezetési litemtervet
dolgoztak ki. Ez kezdetekben az iligyvezetd feladata volt, ma a lean menedzser végzi. Az elsd
értékaram-elemzés eldtt komolyan vetddott fel a kérdés, hogy mely termékhez kétdédden, és a
folyamat mely részén végezzék azt?

A vallalat a legnagyobb vevdihez kapcsolodd, arbevétel és erdforras-felhasznalas
szempontjabol a legfontosabb végtermék-kibocsatd teriileteket valasztotta. A varrodaban és a
hegesztdlizemben kezdték meg a cellak kialakitdsat, és hasznaltdk el0szor az értékaram-
elemzést. A hegesztOben minden egyes végtermékre kiilon értékaramot készitettek, és végiil a
cellakat is igy, azaz végtermékenként alakitottdk ki. Ez az eljarasrend egyben azt is jelenti,
hogy egy-egy, teljesen Uj termék esetén az értékdram-elemzés a jovObeni allapot
megalkotasaval, az értékaram tervezésével kezdddik. Ilyen projektek soran nincs elsé 1épés,
hiszen nincsen viszonyitasi alap.

Kovetkezd 1épésben a karcsusitott folyamatot kiszolgald tevékenységeket elemezték
(hegeszt6t ellatja a présiizem, varrodat a szabészat). Ez a logika biztositja, hogy elébb-utobb,
a fogyasztotol a beszallitokig valamennyi teriiletet karcstsitsanak.

5.1.1.2. Csapattagok Kkijelolése — csapatmunka és szerepek

A lean celldk kialakitasa mindig egy delegalt csoport feladata. Korabban mar részletesebben
volt rola sz6, hogy a felsd vezetdk tdmogatdsdnak megnyerése ¢és elkotelezettségiik
demonstralasara — legalabb a kezdetekben — nagyon-nagyon fontos, hogy 6k maguk is helyet
kapjanak a teamekben. A vezetdi részvételt a munkavallalok is méltdnyoltdk: hiszen
,»hagyobb elismerése van egy embernek, aki bedll és csinalja”, és ,,latta az ember, hogy nem
csak minket érdekel”.

A menedzserek az elsO projektek utdn mar marginalis szerepet jatszottak, és ha a
csoport Osszetételét vizsgaljuk, akkor a projektbe vont folyamat dolgozo6i mellett az érintett és
kapcsolodo teriiletek alkalmazottaival talalkozhatunk.

Fontos, hogy a csoportba bevalogatott emberek nem cserélédnek ki a projekt soran.
,» Tehat ugyanazok az emberek, akik benne voltak a jelen allapotban, illetve a VSM (értékaram
térkép, value stream map) kidolgozésaban”, egyiitt hoztak 1étre a jovo allapotot.

A csoport belso strukturajat vizsgalva azt allapithatjuk meg, hogy bar a tagok minden
esetben kozosen hozzék a dontéseket, a valtozasok irdnyitdsa egyértelmiien a lean menedzser
feladata. (Az elsé projektekben még az ligyvezetd vitte elére a csapatot, késébb ez a
feleldsség mar a lean menedzserre szallt.) Szerepérdl ebben a tanulméanyban is részletesebben
szoltunk (4.2. Lean menedzser c. fejezetben), itt csak annyit érdemes felidézni, hogy 6 a
karcsusitassal kapcsolatos tudds vallalati letéteményese. A leant nem csak ismeri, de
rendelkezik azokkal a képességekkel, amelyek sziikségesek a sikeres implementalashoz.
Kijelenthetjiik tehat, hogy a lean menedzser a cella kialakitasanak elsé szamu kulcsfiguraja.

Bér az egyes projektek teljesen eltérd teriileteken fut(hat)nak, a lean menedzser
minden projekt soran ugyanazt a kidolgozott médszertant hasznalja. A modszertan
gyakorlatba {iiltetése a kezdeti, sikeres feladatok utdn mar-mar rutinszeriien megy. A
projektek atfutasi ideje az id6 és a projektek szamanak eldre haladtaval fokozatosan csokkent:
»A legnehezebb az els6 volt.” A modszer, a gyakorlatban alkalmazott elvek és eszkozok
ekkor még teljesen ismeretlenek voltak, meg kellett mindenkinek tanulni. Ahogy a
munkatarsak fokozatosan elsajatitottdk a metodikat, valamint szereztek némi gyakorlati
tapasztalatot, €s a tamogatd tevékenységek is jobban szervezettek lettek, a megvalositas ideje
2,5 hénaprdl 3 hétre csokkent. Osszefoglalasként leszdgezhetjiik, hogy a szervezet megtanulta
a karcsusitast, a tagok — gondolkoddsmodjukban — magukéva tették a lean elveket.
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A cella kialakitdsdban részt vevd személyek szerepeit vizsgalva megallapithatjuk,
hogy a felsé vezetdi akaratot megszemélyesité lean menedzser hozza a modszertant és a
lean ismereteket. Iranyitja és feliigyeli a valtoztatasi folyamatot, megtervezi és
kivitelezteti a sziikséges eszkozoket.

Az atalakitdsok célja, hogy a lean elvek alapjan 10j keretet adjanak a meglévo
tevékenységeknek. Az adott helyen dolgozok segitségével torténik meg a miiveletek
feliilvizsgalata. Ok azok, akik legkdzelebb vannak a munkéhoz, Sk ismerik leginkabb a
termelési 1épéseket, 0k hordozzdk a munka elvégzéséhez sziikséges tudast. Fontos, hogy a
szervezet hasznalja fel ezt a tudast, azaz a munkavallalok igényeit és javaslatait épitsék
be a cellaba. Az lizemben dolgozok szerepének fontossagarol mindennél tobbet mond a lean
menedzser véleménye: ,Jlegnagyobb kincs az embereknek a tudasa”. Erdemes még
megismételni azt a tényt, hogy egyes vezetdk véleménye szerint a csoportba bevont
alkalmazottak a késébbiekben sokkal elkotelezettebbnek bizonyulnak, mint kihagyott tarsaik.

Az érintett és kapcsolado teriiletek alkalmazottainak bevonasa azért bir jelentdséggel,
mert egy-egy folyamat optimalizalasa nem torténhet meg szigetszerlien, dontéseket csak és
kizardlag rendszerben gondolkodva szabad hozni. Figyelemmel kell tehat lenni a szervezeti,
az input és output oldali lehetdségekre €s korlatokra. A dolgozdk és a lean menedzser mellett
jelen van a teriilet képviseldje, a gyartomérndk, a miiszakvezetd. Nyilvanvalo, hogy a késdbbi
surlodasok is elkeriilhetok, ha az érintett teriileteket jol ismerd, felelés embereket is
bevonunk. Az egyéb bevont alkalmazottak hierarchidban elfoglalt helyét tobb tényezd
befolyasolhatja, pl. a projekttel kapcsolatos szervezeti célok, a projekt sulya stb.

5.1.1.3. Az értékaram-elemzés a cella kialakitasanak eszkoze

A vallalat az értékaram-elemzés hasznélata soran tankonyvszeriien, az altalanos leirds szerint
jart el (2.3.3. Ertékaram-elemzés c. fejezet). Ezért ebben a szakaszban csak nagy vonalakban
tekintjiik at a jelen és jovo allapot 1étrehozasanak 1épéseit.

Az értékaram-elemzés elsé 1épése, hogy a kivalasztott csapattagok a karcsusitando
folyamattal kapcsolatos valamennyi adatot dsszegyijtik. Tobb napig (kezdetben hetekig)
tartd mérés és megfigyelés eredménye volt, hogy rendelkezésre alltak olyan adatok, mint pl.
mennyi egy-egy varrodai mivelet ciklusideje, mennyi az adott végtermék atfutasi ideje,
milyen készletekkel dolgoznak az alkalmazottak, mennyi készlet van a folyamatban, hany
alkalmazott kezén megy keresztiil a cikk stb. Ahogy az értékaram-elemzés altalanos
bemutatdsa soran is vazoltuk, ennek a szakasznak a célja, hogy az 6sszes 1ényeges és mérhetd
adatot felvegyék.

Az adatgylijtési fazis soran kinyert adatokat és informacidokat felhasznalva
felrajzoltak a jelenlegi allapotot (current state). A jelenlegi allapot segit abban, hogy a
hosszl ideje rutinszerlien végzett tevékenységek atlathatok legyenek. A résztvevok az esetek
jelentds részében azzal szembesiiltek, hogy a meg nem kérddjelezett munkahelyi gyakorlatok
gazdasagtalannd, és egyben versenyképtelenné teszik a gyartasi tevékenységet. Pl. felesleges
¢és 0ssze-vissza elhelyezett készletek (volt olyan félkész termék, ami négy honapig varakozott
a kovetkezd miiveletre), indokolatlanul hossza atfutdsi idék (a varroddban majdnem egy
muszak kellett ahhoz, hogy az els6 késztermék atmenjen a rendszeren) stb.

A jelenlegi allapot ismeretében kellett felrajzolni a kivanatos jovo allapotot. A
jovOkép megalkotasanak minden aprd részletre ki kellett terjednie, ezért hosszadalmas ¢és
nehéz munka volt. A valtoztatdsok alapjat és iranyat ebben a fazisban a lean elvek adjak. Az
Otletelés soran meg kell talalni a modjat, hogy mely eszkdzt, hol és hogyan lehet alkalmazni.
A kovetkezd fejezetben részletesen targyaljuk, hogy milyen moddszereket és elveket, és
hogyan alkalmaztak a vallalatnal.
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5.1.1.4. Lean elvek a cellaban

Ebben a szakaszban a cellan beliil vizsgalédunk. Koriiljarjuk a lean elvek megjelenését a
termelés- és munkaszervezésben, az anyagaramlés kialakitasaban,

A karcsusitdsban nem az egyéni munkavallal6 a munkavégzés elemi egysége, hanem
a munkat és feleldsséget megosztd csoport.” A lean szerint atalakitott iizemekben tehat
csoportokkal, a cellakban pedig mindenkor egy-egy csoporttal taldlkozunk.'” A cégnél a
cellan beliil nincs hierarchia, minden egyes tag egyenld. A celldk kozvetlen feletteseinek a
mivezetdk tekinthetok, ill. pl. a varrodaban egy-egy miiszakban két-két vezetd varrond
iranyitja a dolgozokat.

A termelésszervezés kovetkezd kulcskérdése: hogyan lehet gazdasagosan és
hatékonyan koordindlni a folyamatban egymast kdvetd, egymashoz kapcsolddd miiveleteket,
dolgozokat, csoportokat, esetleg lizemeket? A karcsusitds a pull rendszer alapjan muikodik:
azaz az egyes csoporttagok, és valamennyi csoport munkavégzésének ritmusat a fogyasztoi
igénybol — kozvetlenlil vagy kozvetetten — szamitott iitemidohoz (takt time) kell
hozzdigazitani. Az iitemidé (takt time) masodpercre pontosan megadja, hogy milyen
ritmusban kell gyartani ahhoz, hogy a vevo igénye pontosan kielégithetd legyen.

Az litemidd keretet szab a miiveleti id6k elosztdsdnak, a miiveletek csoportositdsanak.
Egy-egy miivelet, miiveletcsoport iddigénye nem haladhatja meg az iitemido hosszat.
Ellenkezd esetben nem garantidlhatdo a — belsd vagy kiilsé — kereslet kielégitése. Hosszabb
mivelet(csoport) esetén ez gy biztosithatd, hogy az adott miiveletcsoportot tobb
munkavallaldo végzi, azaz az adott munkaallomasrol legfeljebb iitemidd alatti kibocsatas
torténik. A dolgozok és a miveletek, miiveletcsoportok egymdashoz rendelése soran
mindenkor figyelemmel kell lenni a munkatartalom, a mennyiségi elvardsok, valamint a
munkavallalo képességeinek 6sszehangolasara.

Azzal, hogy kiegyenlitjiik és optimalizaljuk az értékteremto tevékenységekhez és
a nem megsziintethetdo pazarlasokhoz kapcsolodé miiveleti idoket, egyszerre rengeteg
veszteségforrast szamolunk fel. Elkeriiljik az anyagtorlodast, a munkaédllomas mellett
halmoz6d6 termékeket, a kovetd tevékenységeknél jelentkezd anyaghianyt, gyorsitjuk az
atfutast, kiszamithatova tessziikk a készletigényeket, biztositjuk az éaramlast, igazsdgosan
osztjuk el a munkat, atlathatobba tessziik a felelosségeket, megsziintetjiik a varakozast (,,a
miiveletek ugy jojjenek 0ssze, hogy ne kelljen egyik dolgozonak sem varni”) stb.

Az iitemido a kiils6, vagy a bel6le szarmaztatott belso igénybdl kiindulva, a folyamat
soran visszafel¢ haladva, atalakitja az anyagok kezelését. A termelés programozasa sordn a
kiindulasi pont a tobblettermelés elkeriilése, ¢és a termelési tevékenységek megfeleld
idépontban torténd inditdsa. A megvaldsitas eszkoze a kanban: csak akkor szabad gyartani,
ha arra — a kanban altal jelzett mennyiségben — igény van. A folyamaton beliil folyamatos
anyagaramlasra kell torekedni, pl. egymashoz kozel helyezett munkaallomasokkal,
alacsony gyartasi sorozatokkal, minimalis termeléskozi készletekkel stb.

A cella bemeneti oldalan a cellat anyaggal ellaté szupermarketet kell 1étrehozni. A
szupermarket egy olyan termeléskdzi készletezési hely, amely szakadéasi pontban az adott
cellat (folyamatot)'' a megel6z6 cellakkal (folyamatokkal) koti ossze. A vallalatnal pl. a
varroda karcsusitdsa soran a varrodai celldk és a szabaszat OsszekoOtésére hoztak létre
szupermarketeket. A szupermarket a végsd Osszeszereldt kovetd termékvaltds esetén is
biztositja az ellatas folyamatossagat és biztonsagat. A huzasos rendszer a (szupermarketek)
készletfogyas(d)hoz kotott kanbanokkal, dnvezérelt modon, a végsd igényhez kotve irdnyitja

? Karcsu rendszerben is van egyéni munkavallalo, de a munkat jellemz6en csoportok végzik.

' Ez a megallapitas a vizsgalt vallalatra igaz, 4ltalanossagban nem allja meg a helyét. Mindig a vallalattél, ill. a
folyamattol fiigg. El6fordulhat, hogy egy iizemben egy csoport dolgozik, és az is elképzelhetd, hogy egy-egy
cellaban tobb csoport is tevékeny.

' Adott esetben utolso 1épés is lehet az értékteremtésben, pl. raktar vagy fogyaszto.
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az egymast kovetd gyartasi 1épéseket. A rendszer onvezérlése azt jelenti, hogy a dolgozok a
kovetkezd folyamat fogyasztidsa (pl. kanban) alapjan dontenek arrdl, hogy mit és mikor
allitanak el6.

A miveleti id6k 0sszehangolasa, azaz a cella outputjanak és az egyes beépiilé elemek
termelési litemének tervezhetdsége, lehetdveé teszi a készletek minimalis szinten tartasat. (A
standardizaltsag kovetkezménye, hogy a minimalis készletszint mind darabszdmban
(dobozszamban), mind id6tartamban ugyanazt jelenti.) Az iitemidobol és atfutdsi 1débol
szamitott készletnagysaghoz'’> kell igazitani a tiroléedényeket, a tarolasra Kijelolt
teriileteket, a taroloeszkozoket.

Ahol az alkatrész jellege lehetové tette, ott a koriilményesen (pl. segédeszkozzel)
szallithato tarolodobozokat egy-két ember altal kézzel is konnyedén mozgathatd, a kanban
szerint meghatdrozott mennyiséget befogadd tarolokra cserélték. Az egyszeriibb
mozgathatdsagot tobbféleképpen érték el: kereket szereltek fel a tarolora; a nehéz (fém) ¢€s
nagy dobozokat, konnyli (miianyag) és kisebb dobozokra cserélték; kevesebb alkatrészt
halmoztak fel benne.

A konnyebb mozgathatdsagot a pontosan eldirt elhelyezés is segiti, hiszen igy az
anyagok hozzaférhetok és megtalalhatok lesznek. A helymeghatarozas eredménye, hogy az
alkatrészek nem lesznek eldugva, azaz nem lesznek egymasra halmozva, és egy-egy rossz
helyre letett konténer sem akadalyozza a tobbi anyaghoz valé hozzaférést, az lizemi
kozlekedést. A kijeldlt helyet padléra festéssel, mennyezetrdl lelogd vagy polcra erdsitett
tablakkal jelolik meg.

A polcok kialakitasdnal is figyeltek a felhasznalo-baratsagra. A polcok magassagat
ugy tervezték, hogy kényelmesen elérhetok legyenek a felsd sorok is, ne kelljen az
alkalmazottaknak nyujtozkodni, segitséget hivni, kisszéket hasznédlni. Az anyaghelyek
kijel6lése soran is szdmoltak az alkalmazottak fizikai terhelésével, igyekeztek elkeriilni, hogy
a munkahelyeken az emberek stlyemeldként is dolgozzanak. A nehezebb alkatrészeket a
polcok als6 vagy kozépso részére helyezték, a konnyebbeket pedig a felsobe.

A folyamat feliilvizsgalata kdzben, a miiveleti id6k kialakitasanal, 4t kellett gondolni,
hogy mely tevékenységeket kell a tovabbiakban is a cellakban dolgozoknak végezni, és hol
van sziikség, lehetdség a celldk miikodtetéséhez kiilsés dolgozdkra. A hatékonysagot
jelentésen noveli, ha az értékteremtéshez sziikséges, de nem megsziintethetd tevékenységeket
kiveszik a cellabol. Ez az elv az egyik munkatars szerint a mindennapokban a kovetkezdt
jelenti: ,,a f6 elve a leannek az, hogy 8 oran keresztiil munkavégzéssel toltsem el az id6t, ne
azzal, hogy vélogassak, meg anyagért menjek, meg egyebekért”, a cellaban ,,a dolgozdnak
csak az a dolga, hogy 8 oran keresztiil ... alland6éan dolgozzon™.

Klasszikus ¢és a vallalatnal is hasznalt péld4dja ennek az anyagellatidsi folyamat
megszervezése. Az anyagellaitd meghatarozott idonként, meghatarozott helyre rakja a
sziikséges anyagokat, tehermentesitve ezzel a celldkban dolgozdkat, és biztositva a
folyamatos termelést.

A miiveletek elosztasa sordn meg kell hatiarozni a miiveletek sorrendjét is. A
készletek szempontjabol ennek azért van nagy jelent6sége, mert a miiveleti sorrend alapjan
meghatarozhatdé a felhasznélasra keriilé anyagok elhelyezése, pl. kozel legyen, logikusan
legyen elhelyezve.

A leanhez kapcsoléddan a mindség teriiletén is atfogd valtozasok zajlottak le. A
folyamatba szervezett tevékenységek kovetkezménye az alacsony készletszint és a gyors
atfutas. Ezek eredménye pedig, hogy a mindségi problémak gyorsan felszinre keriilnek, még
a végellendrzést kdvetden is szinte azonnali beavatkozasra van lehet6ség. A miiveletek
csoportositasanal egyértelmii cél volt, hogy a lehetd legkevesebb munkavallalo taldlkozzon a

12 Tobb egyéb befolyasold tényezd koziil egyet mindenképpen érdemes kiemelni: eldirt biztonsagi (minimalis)
készletszint.
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termékkel, ,,minél kevesebb kézen menjen at a termék”. A termékek igy jobban kothetok az
emberekhez, és talan az emberek is jobban magukéva teszik azokat. A varroddban ennek
megfelelden a kordbbi hét helyett ma mindosszesen harom alkalmazottal gyartanak egy
terméket.

A feladatok pontos csoportositasa a feleldsség kérdését is egyértelmiien definialja. A
termék mindségi kifogasa esetén a személyhez rendelt miiveletek, miiveletcsoportok
biztositjak a hibazé dolgozo fellelhetdségét. A rendszer azonban nem csak szamon
kérhetéséget, hanem biztonsdgot is ad a dolgozoknak. Pontosan definidltak a
kotelezettségek, mit ¢és hogyan kell végrehajtani, de az is, hogy mi varhato el, mi
kovetelheté meg a munkavallalotél. Az lizemben ma mdar egyértelmii, hogy a termelésben
dolgoz6 alkalmazottnak nem lehet feladatként adni készletezési munkékat, és ez megforditva
is igaz.

Az egyes miveletcsoportok kialakitdsanal a képzettségi kovetelmények is
meghatarozok (lehetnek). Cél, hogy az egyes feladatok altal igényelt képzettségi szint és a
dolgozo6 képzettsége 0sszhangban legyen. A vallalatnal figyeltek arra, hogy pl. a jol képzett
hegeszté szakmunkasok lehetdleg ne anyagszallitassal, -kereséssel toltsék a munkaidot,
hanem folyamatosan termeld tevékenységet végezzen. Az anyagszallitasi és kiszolgalasi
feladatok ellatasara tokéletesen megfelel egy kevésbé kvalifikalt, és nem utolsd sorban
olcsobb dolgozd is.

A celldk adott 1étszamra lettek kialakitva, tehat ha kevesebb dolgozo jelentkezik a
miszak elején munkara (szabadsag, betegség), akkor nem teljesithetd a csoport szamara eldirt
mennyiség. A dolgozok elosztasa napi probléma, és a vallalatndl megszokott magas
hianyzési rata mellett komoly kihivast jelent a teriileti vezetoknek. A 1étszam mellett a
dolgozoi képességeket és a vevoi igényt is figyelembe kell venni.

A folyamatos aramlds megvaldsitasa, az atlathatosag, az ellendrizhetdség, a rend
fenntartasa stb. szempontjabdl a cella fizikai kialakitasdnak is nagy jelentdsége van.
A bemend alkatrészek kozel vannak, kézre allnak, és elhelyezésiik szabvanyositott. Csak
a sziikséges gépek, berendezések és egyéb anyagok vannak benn, és ezek helye vizualisan
meghatarozott. A munkaallomasok miiveletek szerinti kovetik egymast és kozvetleniil
egymas mellett vannak. A munkavégzés ossze van hangolva, a kimené alkatrészek
tarolasa és elszallitasa szabalyozott, csakiigy mint a min6ségi problémas elemek tarolasa
és javitasa. A cellak tisztan tartisa a dolgozok feladata. A cella kialakitasakor
kornyezetének megujitasa hangulatjavito lehet.

5.1.1.5. A cella felépitése

A vallalatnal a cella fizikai kialakitdsa néhany ora alatt, legfeljebb egy miiszak soran
elvégezhetd — és ez mar az elsd projekt alkalmaval is teljesitették. Ehhez ugyanakkor
elengedhetetlen, hogy a sziikséges elokésziileti munkakat — amelyekért a lean menedzser
felelés — kordbban, a projekt ideje alatt megtegyék: beszerezzék, legyartassak a sziikséges
eszkozoket (tarolok, kocsik, tablak stb.), kiprobaljak azokat miikodés kozben. A projekt
csapattagok feladata, hogy az elméletben létezo jovobeni allapot létesitmény-
berendezését a gyakorlatba atiiltessék: régi és 11j berendezések, eszkdzok tervnek megfeleld
elrendezése, a vonalak fel-, ill. a gépek atfestése, a sziikségtelen eszkdzok eltavolitasa stb.
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5.1.2.6. Visszacsatolas és értékelés

Az eredmények nyomon kovetésére kialakitottak egy egységesitett rendszert.

A teljesitmény azonnali mérésének eszkoze a fehér tabla. A cella végén felallitott
tablan vezetni kell az adott oraban/miiszakban legyartott darabszamot, a normatol valo
eltérést, valamint az eltérés okait. A mennyiségeket miiszakonkénti bontasban is
nyilvantartjdk. A dolgozdk heti Osszteljesitményiiket a falitablan kovethetik nyomon. A
munkavallalok szamara a mindséggel kapcsolatos informaciok (PPM, belsd hiba, kiils6 hiba,
belsd selejt stb.), valamint a hidnyzasi rata is azonnal elérhetd.

Osszefoglalasként  megallapithato, hogy az iizemi szintii teljesitmény
szempontjabol legfontosabb informaciokat a dolgozok szamara azonnal, és vizualisan
teszik elérhetévé. A folyamatos nyomon kovethetdséget €s konnyli érthetéséget a szamokbol
képzett diagramok és grafikonok biztositjak.

Aggregilt szinten a hatékonysag-javulds mérésénél a régi norma jelenti a kiindulasi
bazist. A régi norma megtartasanak nagy eldnye, hogy mind abszolut, mind relativ értelemben
mutatja, hogy hol is jar az adott teriilet, hova fejlodott az elmult idészakban. Azért érdemes itt
errdl szolni, mert a hatékonysag-javulas a dolgozok premizalasi rendszerének alapja. A
dolgozok akkor kapjak meg a havonta jard, abszolut osszegben meghatarozott
osztonzojiiket, ha sikeriil elérniiik, meghaladniuk az adott iddszakra kitiizott (3 hénapra
elore kozolt) hatékonysag-javulast.

A termékek nyomon kovethetdsége (azaz dolgozohoz rendelhetdsége) az egyértelmi
felelosségek és az atlathaté folyamatok kovetkezménye. Ezek egyiittesen teremtik meg a
lehetéségét a mennyiségi €és mindségi szempontok egyideji értékelésének. Mindségi
probléma esetén a munkavallalé elesik a hatékonysag-javulasért kapott 6sztonzotol.

A folyamatos visszacsatolads a cella kialakitasat kdvetden is szervesen jelen van. PL
eléfordulhat, hogy a projekt soran olyan cellat alakitottak ki, hogy a norma nagyon nehezen
teljesithetonek bizonyul. Ilyen esetben els6 korben érdemes az alkalmazottakkal
konzultalni, dket kérdezni az okokrdl és lehetdségekrdl. Lehet, hogy feliil kell vizsgalni,
valoban jol lettek-e felmérve a miveleteket, nem kovettek-e el valamilyen egyéb hibat a
kialakitas soran. Nagyon fontos, hogy a vezetés is megfeleléen alljon hozza a dologhoz. A
vallaltnal folyamatosan figyelemmel kisérik a projekteket, ,,nem csak als6, hanem fels6
szinten is”. A felel6sok ,nem soprik le az asztalr6l, hanem fogékonyak arra, hogy
foglalkozzanak vele”.

A cella miikddésének tokéletesitése szempontjabol nagyon fontos elem a folyamatos
fejlesztés. A cellak kisebb-nagyobb atalakitasa gyakran eléfordul.

A formalis kaizen rendszer nem miikodik kielégitden, elenyész0 a benyujtott
javaslatok szama. Az, hogy mégis vannak oOtletek, a lean menedzser jelenlétének koszonheto.
Folyamatosan jon, kérdez: hol lehetne valtoztatni, mit kellene csindlni, milyen problémak
vannak stb. A felmeriil6 és kivitelezhetd javaslatokat a lehet legrovidebb idon beliil
igyekszik megvalosittatni. Nagyon fontos, hogy azonnal cselekvés koveti az igényeket, a
dolgozok érzik, hogy komolyan kezelik 6ket, érdemes elmondani, mert nem sikkad el a
problémajuk. A dolgozoéi javaslatok milyenségérdl meg kell emliteni, hogy azok csaknem
kizarolag sajat munkéjukkal kapcsolatosak. Ennek oka, hogy nem ismerik fel a problémakat:
nem latnak bele olyan szinten a folyamatokba, nem ismernek mas teriileteket; atfogo6 otleteik
nem igazan vannak. A jelentdsebb valtoztatasok, a megvaldsitasi modok legtobbszor a lean
menedzsertdl szarmaznak.
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5.1.1.7. Eredmények

A tapasztalatok azt mutatjak, hogy egy-egy ilyen projekt végrehajtdsa minden esetben ,elég
nagy munkat igényelt”. Az els6 cellak kialakitasa sordn tovabbi nehézséget jelentetett, hogy a
dolgozok hozzaalldsan is valtoztatni kellett. Az {igyvezetd igy emlékezett vissza erre a
kihivéasra: ,,...nem egyszer a fejben kell rendbe tenni, hogy igen, meg tudja csinalni.”

A cella kialakitasa utan sziikség van egy rdovidebb periddusra, amig a dolgozok
teljesiteni tudjak az eldirt normat. A felfutas hetekig is eltarthat, és kdzben eléfordulhat, hogy
napokig egyetlen 1épéssel sem keriilnek kozelebb a célhoz. Kiilondsen fontos ebben az
idészakban — a nagy 0sztonzd erdvel is bird — folyamatos vezetéi jelenlét. A lean menedzser
itt is kulcsfigura: napi kapcsolatban van a cellak dolgozéival, kérdez, dicsér, tanacsokat
ad, igényeket és kivansagokat hallgat meg, kikéri a dolgozok véleményét stb. A sziikséges
valtoztatasokat azonnal végrehajtjak — bar ez késobb is igy torténik.

Az eredmények — amelyek a jelen és a jovO allapot kozotti jelentds eltérésekkel
foghatok meg — tobbségében jokora hatékonysag-javulasrol tesznek bizonysagot. Mindennek
alatdmasztasara 6sszegytijtottiink néhany észrevételt a munkatarsaktol:

,»Na most, az egész kaotikus volt a mostani szemmel.”;

,»Tehat meghatdrozva mindennek a helye, hol van, illetve rend. Tehat rendezett a teriilet,
atlathato.”;

»Egy lean varrodat megnézek, azért tisztan latom, hogy merre megyek. A korabbinal dehogy
lattam én tisztan, nem is értettem.”’;

»A régi rendszerhez képest ez azért jelentds eldrelépés, mert régen az egész csarnokban csak
kiabalast lehetett hallani, hogy készletezé hol van, mindenki Ossze-vissza kiabalt, tehat nem
volt leszabalyozva ez a folyamat.”.

Nem csak ez a néhany kiragadott vélemény sugallja, de az altalunk készitett interjuk
egyik fontos tanulsagénak is tekinthetd, hogy minél kdzvetlenebb valakinek a kapcsolata a
karcsusitas altal atformalt gyartasi tevékenységekkel, vagy minél jobban ismeri a japan
eredetli rendszert, annal jelentdsebbnek értékeli a lean hatékonysag-javuladsban jatszott
szerepét.

Tény, hogy a teljesitmény mérésére hasznalt szdmok is alatdmasztjdk a javulést (pl.
jobb arajanlatokkal tudnak versenybe szallni), de a karcsu elvek alapjan torténd miikodés
legpozitivabb hatdsai egyeldre, mikro, legfeljebb iizemi szinten érzékelheték. A folyamatok
atszervezésével a cellaban elért radikalis eredményeket egyeldre leginkabb az adott kozegben
érzékelik, értékelik, pl. rendezett anyagellatas. A készletek csokkenése pénziigyi oldalon nem
hozott valtozast. A teljes folyamat karcsusitasa hosszu tavu feladat, és az ligyvezetd reményei
szerint akkorra mar a vitatott dimenzidkban, makroszinten is mérhetévé valik a teljesitmény-
javulés: ,,készpénzre valtani csak akkor tudjuk, amikor a kdvetkezd, mondjuk két 1€pcsén is
végigment, €s vissza lett tolva a beszallitohoz”.

Mikro szinten és rovidtdvon az adott cella és projekt eredményei ugyanakkor
vitathatatlanok. A hossza tavli eredmények a kis célok teljesitésének Osszegeként
jelentkeznek.
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6. A karcsu atalakulashoz és miikodéshez sziikséges
képességek

Ebben a fejezetben az el6z0 fejezetekben bemutatottak alapjan azt targyaljuk, hogy a lean
atalakulds sordn milyen képességeket hasznalt, illetve fejlesztett ki a vallalat. A 6.1.
fejezetben a munkavallalok szempontjabol vizsgaljuk meg a kérdést — az egyéni képességek
iranti igényeket azonositjuk a szervezeti hierarchia kiilonb6zd szintjein. A 6.2. fejezetben a
szervezeti képességeket targyaljuk. A képességeket részképességekre, miikodési rutinokra és
munkahelyi gyakorlatra lebontva mutatjuk be.

6.1. A karcsu miikodéshez sziikségesnek itélt egyéni képességek, a Raba mori
gyaranak példaja alapjan

Ebben az alfejezetben sorra vessziik a korabban bemutatott vallalati funkciokat és minden
esetben bemutatjuk, hogy az adott szinten milyen egyéni képességeket igényel a rendszer a
dolgozotol.

Meg kell jegyezni, hogy ezek a képesség-kovetelmények minden esetben eldkeriilnek,
az egyes személyek kozotti megoszladsuk azonban eltérd lehet. A képesség-kdvetelmények
ugyanis a karcsusitas bevezetéséhez kapcsol6dd — a tanulmanyban bemutatott — elvarasokhoz,
modszerekhez és szituacidkhoz kotddnek. Természetesen a képet egy-egy konkrét esetben
arnyalhatjak tovabbi tényezok, pl. egy sikeres cég esetében valoszinlleg mas a bevezetési
fazis, mint egy veszteségesen mitkodonél.

Azaz bar itt a transzformacidos folyamat menedzselésének egy konkrét modjat
mutatjuk be, a leirt szerepeket mas kdrnyezetben is be kell tolteni! Ez ugyanakkor nem
feltétleniil jelenti azt, hogy a bevezetést és a miikodtetést ugyanebben a felallasban sziikséges
végrehajtani pl. a valtozas kivaltdja lehet més felsdvezetd is, de az erds kéz, az elkotelezettség
¢s a szakismeret nem hianyozhat.

A legfels6 hatalmi erd (pl. igazgatdsag, vagy ligyvezetd igazgato)

Ez a szerep kiemelt jelentdségli a valtozasok beinditasakor, és az id6 kdozben add6dod akadalyok
lekiizdésekor. Szerepe sokszor csak a tdmogatasra korlatozodik. Nagyon fontos azonban,
hogy ez az eré tamogassa azt a személyt (,személyeket), aki(k) a gyakorlati megvalositast
vezeti(k). Egy kiviilrdl, vagy beliilr6l jovo tamadas, akadalyoztatas esetén ez az erd fogja
feloldani a nehézségeket, és tovabblenditeni a megakadt valtozasi folyamatot.

Jelen esetben részben a konszern vezetése jatszotta ezt a szerepet. Gyari szinten az
ligyvezetd igazgatd volt az, aki ezt az erdt képviseli ma, amikor a véltoztatdsok tényleges
iranyitasat mar atadta masnak.

A legfelsd hatalmi erd esetében kevéssé képességek sziikségességérdl beszélhetiink,
mint inkabb a valtozasok iranti elkotelezettség meglétét.

A valtozasmenedzser (pl. lean menedzser, ligyvezeto igazgatd, vagy termelésvezeto)

Ez a pozicid a valtozasok legfelsd szintli iranyitdsat, menedzselését valositja meg. Ezt a
szerepet altalaban egy befolyasos vezetod latja el. Ez lehet az ligyvezetd igazgatd (mint a Réba
esetében kezdetben), a termelésvezetd, a mindségiigyi vezetd. Sok esetben egy filiggetlen
vezetdi posztot hoznak létre a valtozas igazgatdsira. A lean menedzser ilyenkor altaldban a
felsé vezetdi csapat tagja, kozvetlen beszamolési kotelezettséggel az ligyvezetd igazgatonak,
vagy az igazgatdsagnak. Ez a megoldas biztositja a kelld fiiggetlenséget, hatalmat és idot a
valtozasokat menedzseld személy részére. A lean menedzser szdmara az alabbi egyéni
képességek megléte a legfontosabb:



Meglévo tudas és tapasztalatok a karcsusitas terén. A valtozasok alapja a rendszer
atfogd ismerete. Ebben a lean menedzsernek kell el6l jarnia. A valtozéasok
megtervezésénél, azok lefolytatasanal, értékelésénél folyamatosan sziiksége lesz
ezekre az ismeretekre. A vallalat tobbi dolgozoja eldtt 6 képviseli az 1) szemléletet,
ezért elengedhetetlen, hogy magabiztos legyen a tudasaban, képes legyen a felmeriild
problémékra gyors €s hatasos megoldasokat taldlni. Természetesen ehhez az elméleti
tudason til gyakorlati ismeretekre is sziiksége van. Kiilsd tanacsadd cég tdmogatasa,
foleg a kezdetekkor nagyban segithet, azonban a hitelesség kedvéért a lean
menedzsernek minél hamarabb képesnek kell lennie a fliggetlen munkéra is.

Hatarozottsag, elszantsag, kitartas. Ezek a képességek, illetve tulajdonsagok
sziikségesek ahhoz, hogy a projektek még nagyobb ellenallds, vagy akadaly esetében
is sikeresek lehessenek. A lean menedzser személye az, akinek a lelkesedést fenn kell
tartani, illetve sok esetben az ¢ kitartasdn mulik, hogy egy-egy holtponton sikeriil-e
atlenditeni a résztvevoket. A kitartds sziikséges az elhuzodo projektekhez, illetve a
sokéves atalakitasi folyamat véghezviteléhez. Habar a karcsusitas soha nem tekinthetd
befejezettnek, a késdbbi években mar nagyobb a szervezet tapasztalata ezen a téren.
Az elsd években természetesen ez nem mondhatd el. gy a rendszer tobb éven
keresztiili épitése jelentds kitartast igényel. Ez a hatarozottsag, illetve elszantsag tobb
tényezd eredménye: a felsGvezetdi tamogatas, a rendszer alapos ismerete, a meglévo
gyakorlati tapasztalatok (kordbbi sikeres projektek), személyes motivaltsag, az egyén
altalanos kitartasa. A személyes motivacio eredhet az egyén hitrendszerébdl, valamint
fakadhat a szervezet altal nyujtott anyagi ¢s nem anyagi jellegli 6sztonzésbol.

Vezetoi kepességek. A lean menedzser valdjaban sokkal inkabb vezetd (leader) kell,
hogy legyen, mintsem menedzser. Itt ugyanis nem mar meglévd rendszerek
mikddtetésérdl (menedzselésérdl) van szo, hanem 0j rendszerek felépitésérdl, sokszor
a vallalati kultira gyokeres megvaltoztatasarol. Eppen ezért a lean menedzsernek
sokszor sajat példamutatasaval kell iranyitani a dolgozdkat egy olyan helyzetben,
amikor nem atlagos szituaciokba keriilnek. Ezekben a szitudcidokban (pont azért, mert
nem megszokottak) nem érvényesek az altalanos szabalyok, igy csak akkor érhetd el
eredmény, ha mindazok, akik egyiitt dolgoznak a lean menedzserrel hajlandok kdvetni
az utasitasait akkor is, ha erre semmi sem kotelezi 6ket. Igy a lean menedzser esetében
nagy jelentdésége van a hitelességnek, a tekintélynek, a kovetkezetességnek,
nyiltsdgnak, dszinteségnek, az empatikus képességeknek.

Konfliktuskezelés. A korabban leirt altalanos vezetdi tulajdonsagok mellett kiilonos
jelentésége van a konfliktusok hatékony kezelésének képessége. Mar dnmagaban
barmilyen valtoztatds generalhat konfliktusokat, a hatékonysagnovelés és a hozza
kapcsolodo tevékenység atszervezések, csoportmunka kialakitasa kiilonosen jo
taptalaja a konfliktusoknak. Ezért ezek kezelésére, megolddsara kimondottan késziilni
kell.

Kreativitas, otletesség. A karcstsitasban jelentds szerepet kap a kreativitds. Minthogy
a folyamatok allando fejlesztése a cél, egy bizonyos ponton tul mar nem lehet a régi
megoldasokat alkalmazni. Az G megoldasok generalasasban a lean menedzsernek eldl
kell jarnia. A konkrét megoldasok létrehozasan til a munkatarsak motivalasdhoz is
jelentds Otletességre van sziikség.

Megfteleld szakmai jartassag az adott termelési eljardasban. Fontos kiemelni, hogy a
lean menedzser ugyan elsdsorban a valtozdsok menedzsere, ugyanakkor a
hitelességhez, a példamutatdshoz, a dolgozdk elfogadasanak ¢és tiszteletének
kivivasahoz elengedhetetlen az alkalmazott technologiai eljarasok ismerete. Ez alatt
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értjiik legalabbis a technoldgia altalanos jellemzdinek, lehetdségeinek, korlatainak
ismeretét.

o Képes legyen feladatokat delegdlni, hatékonyan kontrollalni, és csak akkor
beavatkozni, ha sziikséges. A vezetdi képességek egy masik igen fontos Osszetevdje a
bizalom masok irant. Mindez sziikséges ahhoz, hogy a kollégdk és beosztottak
ismereteinek boviilésével parhuzamosan képes legyen a lean menedzser atadni
bizonyos feladatokat masoknak. Ezzel nem csak Onmagat szabaditja fel annak
érdekében, hogy 1) kihivasokkal nézzen szembe, de egyben erdsiti is mas dolgozok
rendszerbe vetett hitét.

Felso vezetés

A felsé (és kozép-) vezetés minden, legalabb kozepes méretli vallalatnal jelen van. A
karcsusitds szempontjabol az 6 szerepilik kezdetben elsdsorban a tamogatasban kell, hogy
kimeriiljon. A veliik szembeni elvarasok is ehhez kapcsolddnak:

e Motivaltsag — elkotelezettség a valtoztatasok mellett. Az elsd és legfontosabb elvaras a
motivaltsag. Ha elkdtelezettek a vezetk a valtozasok mellett, akkor nyitottak lesznek
az 0j rendszer befogadéasara és annak tovabbitasdra a szervezeti hierarchia alsobb
szintjei felé. Az Uj iranti nyitottsag, illetve fogékonysag segit megteremteni a
valtozatashoz sziikséges hangulatot a dolgozok kozott is. Amennyiben a lean
menedzsernek nem sikeriil maga mellé¢ 4llitani a vallalat tobbi vezetdjét, ugy
tobbfrontos harcra kényszeriilhet, ami végtére is erdinek felmorzsolddasdhoz, végiil
pedig a kezdeményezések bukdsdhoz vezethet.

e A lean koncepcié ismerete. Természetesen a lelkesedés nem elég a felsd- és
kozépvezetés szintjén sem, ahhoz konkrét ismereteknek kell jarulniuk a siker
érdekében.

Miivezet6i szint

A miivezetdi szint szerepe kulcsfontossagu az atalakitdsokban, valamit a rendszer
mikddtetésében. A miivezetdk képesek ugyanis a legnagyobb hatast gyakorolni a dolgozdkra.
Mivel Ok vannak folyamatos, intenziv kapcsolatban a dolgozdkkal, az & hozzaallasuk
alapvetden fogja meghatdrozni a dolgozdok véleményét a valtozasokrol.

Ok jelentik azt az utolsd réteget a szervezetben, akik még a vezetéshez tartoznak, és
viszonylag kis létszamot képviselnek. Igy képzésiik, meggydzésiik viszonylag konnyebb.
Ugyanakkor a dolgozok nagy szamaval tartanak fenn napi kapcsolatot, igy altaluk sok ismeret
atadhatd a dolgozoknak. Nagy szerephez jutnak a napi informéciok aramoltatdsaban is: nem
csak a vezetéstdl a dolgozok felé, de a dolgozok véleményét is Ok képviselik a vezetdk felé.
Eppen ezért szamos kovetelményt fogalmazhatunk meg veliik szemben:

o Alapos tudassal kell rendelkeznilk mind szakmai téren, mind a karcsusitissal
kapcsolatban. A szakmai hozzéértés talan nem igényel indoklast. A karcsusitas
teriiletén inkdbb a gyakorlati megvalositassal kell tisztdban lennie ennek a vezetdi
rétegnek. A mélyebb elméleti tudas nem alapfeltétel, a praktikus kérdésekben azonban
jértasnak kell lenniiik.

o Motivaltsag, nyitottsag az ujra, a valtozasra. Habar éltaldban a motivaltsagért nem
csak a miivezetd a felelds, mégis ha a szervezet erdfeszitései ellenére érdektelen marad
egy miivezetd a valtoztatasokkal szemben, akkor az jelentdésen visszafoghatja a
projektek sikerét. Ezért nem csak motivéalasukra, de az eréfeszitések eredményeinek
mérésére, a miivezetok véleményének megismerésére is gondot kell forditani!
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o Képesség, nyitottsag a dolgozokkal valdé kommunikaciora. Ahogyan azt az el6z6ekben
kifejtettiik, a miivezetoknek rendkiviil fontos szerep jut a kommunikacioban. Az
oktatdsok egy részét célszerli rajuk bizni (ezzel hitelességiik nd). Mindezek miatt
fontos, hogy képesek legyenek hatékonyan kommunikalni a dolgozokkal. Képesek
legyenek a kétiranyh kommunikéciora, a dolgozok problémainak, oOtleteinek
meghallgatasara. A j6 kommunikécids képességnek fontos szerep jut majd a
problémak megoldéasanal is.

e Probléemamegoldo képesség. Mivel egy-egy valtoztatas a munkahely elrendezésében, a
csoportok kialakitasaban, a munkarendben, stb. egyéni érdekeket sérthet, a korabbi
helyzethez (status quohoz) képes ardnytalansagokat hozhat létre, ezért sziikség van
ezek kezelésére. Ehhez egyrészt nélkiilozhetetlen a megfeleld6 kommunikacio a
dolgozokkal — hogy tudjuk, hogy mi a probléma-, masrészrél kell a problémak
megoldasanak képessége. Igy elsé sorban a tolerancia, a beleérzd képesség,
igazsagérzet, kompromisszumkészség, stb.

o Emberismeret: a dolgozok egyéni képességeinek, habitusanak ismerete. Részben
kapcsolhaté a kommunikécidhoz, azonban mégis érdemes kiemelni: a dolgozok
emberi ¢és szakmai kvalitdsainak megismerése egyfajta személyes képesség,
masrészrél tudatos képzés sokat segithet (pl. csoportszerepek, csoportdinamika
ismerete). Mivel a lean termelési koncepcié egyik kiemelt értékének tekinti a
csoportmunkat, ezért rendkiviil fontos, hogy a miivezetok képesek legyenek hatékony
csoportok kialakitasara.

o Felelosségtudat, minoségorientaltsag. A dolgozok viselkedését nagyban meghatarozza
annak a vezetdjiiknek a viselkedése, aki rendszeresen, sok id6t tolt el velik. Ezért a
miivezetd minSséghez vald hozzaallasa jellemzd lehet az egész tizemre. Eppen ezért
fontos, hogy a miivezetd maga is értse, hogy miért fontos a mindsé¢g eldtérbe
helyezése és ez hassa 4t mindennapi cselekedeteit is (az ehhez sziikséges
alapfeltételeket természetesen a mindségligyi rendszernek biztositania kell).

Dolgozoi szint

Barmely rendszer csak annyira életképes, amennyire annak végrehajtdi megértették a
lényegét. Végso soron, a dolgozdkon all, vagy bukik minden. A karcsusitas soran megvaltozik
a koradbbi munkakornyezetiik, feladataik, idObeosztidsuk, akar munkatarsaik is. Jobban
szabalyozattak a tevékenységeik, ugyanakkor nagyobb szabadsagot is kapnak, amivel
nagyobb feleldsség is egyiitt jar. Rdadasul a kordbbinal magasabb teljesitményt és mindségi
szintet varunk el téliik. gy nem csoda, ha a dolgozok szamaéra ezek a valtozasok riasztéak is
lehetnek.

Munkahelyének megtartasa érdekében a legtobb dolgoz6 hajlandé alkalmazkodni az
0j helyzethez. Igy altalaban egy kevéssé lelkes, am elfogadd kozegben kell megvaldsitani az
uj rendszert. Ebben a légkorben nagyon fontos az eldzetes tajékoztatas, a problémak korai
felismerése ¢és kezelése. A dolgozokkal szembeni elvardsok éppen ezért alapvetden a
valtozasok elfogadasara, a tanulds képességére, a rugalmassagra iranyul.

e Nyitottsdag az ujra, a valtozdsra. Legalabbis ne legyen elutasitd a rendszerrel szemben,
még miel6tt azt tapasztalatbol megismerte volna.

o Az uj rendszer alapjainak ismerete. Ez természetesen a képzések utan varhato el a
dolgozoktol. Ez mutatja a hajlanddsagat az egyiittmiikodésre.

e Csapatban valo munkavégzés képessége. Mivel a lean termelési koncepcié alapja a
csoportos munkavégzés, igy varhatoan azok a dolgozok Iehetnek sikeres a
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rendszerben, akik képesek egyiittdolgozni masokkal. Igy fontos a tolerancia,
alkalmazkodoképesség, kommunikacidos képesség és egy alapvetd szinten fejlett
érzelmi intelligencia.

o Tobb feladatkérre valo alkalmassag, tobb miivelet ismerete. A rendszer masik
lényeges eleme a tobb feladatra kiképzett dolgoz6. Ehhez sziikséges, hogy a dolgozo
néhany egyszerli feladatot képes legyen megjegyezni és hibatlanul elvégezni, még
akkor is, ha néhany napig vagy hétig nem volt azt alkalma gyakorolni.

e Ondllésag — 6nallo dontések meghozasanak a képessége. A dontési jog és az ahhoz
kapcsolodo feleldsség dolgozdi szintre vald delegalasanak kovetkezménye, hogy a
dolgozonak maganak is dontéseket kell hoznia (elére lefektetett szabalyok mentén). A
dontések meghozatalahoz €s az ehhez kapcsolddo felelosség elviseléséhez sziikséges a
személyiség atlagos szintl fejlettsége.

o Fegyelem — A rendszer egyik sarokpontja a szabalyozottsdg. A szabalyok betartasa
nem csak a hatékonysdgot ¢s a mindséget biztositja, de a rendszer rugalmassagat is.
Eppen ezért az érett személyiség, és az ebbdl adodd fegyelmezettség elvaras a
rendszer részérdl.

e Monotonitas tirése — az erds szabdlyozottsdg sokszor monotonna teszi munkat.
Hosszu tavon csak azok a dolgozok fogjak elviselni ezt a rendszert, akik képesek
elviselni a monotonitas bizonyos szintjét (itt meg kell jegyezni, hogy a munkahelyek
egy miiszakon beliili rotacioja sokat segithet a monotonitas problémajan).

o Stressztiirées — Szamos forras szerint (csakugy, mint a Raba esetében is) a rendszer
hatranyaként kertil eld, hogy a standardizalt munka és annak kovetkezményeként az
allando6 munkavégzés, illetve a teljesitmény kényszere sokakban stresszt okoz. Ez a
stressz bizonyos rutinnal mar csokken, azonban a kezdeti iddben mindenképpen
figyelmet igényel.

e Oktatok, mentorok esetében: oktatdéi kvalitdsok, az atlagosnal jobb teljesitmény.
Amennyiben az 1j dolgozok betanitasat is dolgozok végzik, igy velik szemben
kovetelmény a jo kommunikacids készség, tlirelem. Ha a betanitds a standard
munkahelyen torténik, akkor a betanitast végzdnek az atlagosnal jobb teljesitménnyel
kell behoznia a tanul6 altal 1étrehozott lemaradast.

6.2. A karcsu miitkodéshez sziikségesnek itélt szervezeti képességek a Raba mori
gyaranak példaja alapjan

Ebben az alfejezetben tabldzatos formaban mutatjuk be a kordbbi hierarchia szerint
csoportositott képességeket.

A képességekrdl szolo elméleti fejezetben bemutatott hierarchikus rendszerhez képest
(kompetencia, képesség, részképesség, milkodési rutin, munkahelyi gyakorlat) azonban
némileg eltéré rendszert mutatunk be. Gelei (2006) munkdjaban bemutatott rendszerhez
képest ugyanis ugy véljiikk, hogy a valos korilmények kozott bizonyos esetekben a
kompetencia és a munkahelyi gyakorlat kozotti hierarchikus tavolsag nem irhatd le
megfelelden a képesség — részképesség — miikddési rutin szintekkel.

Eppen ezért annak ellenére, hogy deklaraltan a kapacitas kompetenciat alkotd
termelési képesség 1étrehozasardl beszélink a lean termelési gyakorlat megvaldsitasaval,
feltessziik, hogy a termelési képesség maga is tobb képesség eredbjeként jon létre. igy pl.
esetiinkben a valtozds képessége az egyik kulcsfontossagu képesség-Osszetevdje a lean
termelési képességnek. Itt nem csak a korabbi termelési rendszerr6l a lean termelési
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rendszerre valo atallas okozta valtozasrol beszéliink, hanem a karcsusitds alapjat képezo
folyamatos fejlesztéshez kapcsolodo folyamatos valtozasrdl, illetve annak képességérol.

Mint lathaté a 2. tablazatban, a legtobb részképességet, miikddési rutint és
munkahelyi gyakorlatot a valtozasi képesség mellett azonositottunk. Ez nem is meglepd,
hiszen a karcsusitds a vallalat életében egy igen jelentds atalakulassal jart. Ennek a
valtozasnak a sikeres lebonyolitdsdhoz szdmos tovabbi tényezdre volt sziikség. Ezen tul,
minthogy a tdblazatban kimondottan a lean rendszer alkalmazdsahoz fliz6d6 képességeket
mutattuk be, az sem véletlen, hogy ebben a sziikitésben is a valtozds képessége jatssza a
foszerepet. A karcsusitas egyik alapeleme ugyanis a folyamatos valtozas, illetve ennek a
képessége.

A lean rendszerhez kapcsolodo képességek, részképességek, miikodési rutinok és
azok konkrét megvaldsuldsa (a munkahelyi gyakorlatok) mas funkcionalis teriiletekhez vald
kapcsolodéasanak bemutatasa érdekében a tablazat jobb oldaldén minden munkahelyi gyakorlat
mell¢ feltiintettiik, hogy annak megvaldsitasa ténylegesen melyik szervezeti egység feladat- €s
felelosségi korébe tartozik. A tabldzatbol jol lathatd, hogy habéar kimondottan termelési
képességek létrehozasardl beszéliink, mégis ez szamos mdas, nem termelési teriilethez
kapcsolodik. Ezzel Gjra igazoltnak latjuk azt a korabban is ismert tételt, mely szerint a
termelési képességek, és adott esetben a lean termelési képesség 1étrehozasa nem képzelhetd
elszigetelten csak a termelésben, a tobbi funkcionalis teriilet hathatds kdzremiikddése nélkiil.
A funkcionalis teriiletek koziil is taldn a human eréforras gazdalkodas (HR) és a logisztika
szerepét kell kiemelni a természetesen adodo felsdvezetés, lean menedzser €s a miivezetdk és
a dolgozok mellett.
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2. tablazat. A karcsu miikodéshez sziikségesnek itélt szervezeti képességek a Raba példajan

Képesség Részképesség Miikodési rutin Munkahelyi gyakorlat Végrehajto teriilet
A maodszertan Elméleti ismeretek Ismeretek megszerzése képzett Az ligyvezetd jol ismerte a rendszert Kiilsé tényez6
alkalmazasanak dolgoz6 felvételével, vagy kiilsé

képessége segitség kérésével

Kiils6 tanacsado cég segitett az alkalmazottak
képzésében

Kiils6 tényez6

Gyakorlati ismeretek

Ismeretek megszerzése képzett
dolgozo felvételével, vagy kiilsé
segitség kérésével

Az ligyvezetd jelentds gyakorlati tapasztalattal
is rendelkezett

Kiils6 tényez6

Konferenciak latogatasa

Felso vezetés — stratégia

A valtozas képessege

A legfelsobb vezetés is
tdmogatja a valtozast

Fels6 vezetés — stratégia

Felso- és kozépvezetok
motivalasa, bevonasa

Oktatas, képzés

Az iigyvezetd tartott szamukra képzést

Fels6 vezetés

Bevonasuk a projektekbe

Minden vezetének részt kellett vennie
legalabb egy projekten — elvart dnkéntesség
alapjan

Fels6 vezetés

Motivalas anyagi 6sztonzokkel

Az lizem hatékonysagjavulasaval aranyos
tobbletjovedelem

Felso vezetés — stratégia, HR

Motivalas a sikerben valo
részvétellel

Az eredmények kozos iinneplése — vacsora,
polo, pénziigyi és erkdlcsi elismerés

Felso vezetés — stratégia, HR

Miivezetdk maguk is kellett, hogy tartsanak
képzéseket sajat dolgozoiknak

Miivezetok, HR

Mivezetok képzése

Kiils6 tanacsado cég tartott szamukra részletes
képzést

Kiilsé tényez6

Gyakorlati tapasztalatokat szereztek a
projektek soran

Miuvezetok

Miivezeték motivalasa

A miivezetdk altal feliigyelt teriilet
teljesitményével aranyos premizalds

Felso vezetés, HR

Alkalmazottak
megnyerése

A kritikus helyzet érzékeltetése

Elbocsatasok

Fels6 vezetés, HR

Szervezetet atfogd kommunikacio (0j iizletek
alacsony szama, piacvesztés, stb.)

Fels6 vezetés

A valtozasok megkezdése elbtt 6sszvallalati
értekezlet az elkdvetkezd valtozasokrol

Fels6 vezetés, HR
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Alkalmazottak

Uzemi szintii megbeszélések a jovordl: a

Felso vezetés, Miivezetdk

megnyerése valtozas nem az elbocsatasrol szol,
mindenkinek meglesz a helye
Csoportszintli megbeszélések a jovordl Miivezetdk
Oktatas, képzés Ismertették veliik a célokat, a menetrendet, és | Fels6 vezetés, HR, Milvezetok
a rendszer legfontosabb elveit és eszkozeit,
sziikség esetén egyéb dolgokat is (pl. Uj
miiveletek). Az érintett teriiletek dolgozoi
megkaptak a munkavégzéshez sziikséges
képzést.
Betanitasi idészak és feliigyelet melletti Miivezetdk, Oktato dolgozok
munkavégzés
Eredmények gyors produkalasa Megfeleld célteriiletek kivalasztasa Felso vezetés, Lean menedzser
Eredmények bemutatasa Az atalakitasok eredményeinek kozzététele, a | Fels6 vezetés, Lean menedzser
pozitiv tapasztalatok és eredmények kiemelése
Személyes részvétel biztositasa A gyartocellak kialakitasaban a dolgozok is Lean menedzser, Miivezetok,
részt vettek Dolgozdok
A vezetdk is részt vettek az elsd projektekben | Fels6 vezetés
Alkalmazottak Anyagi 0sztonzok kialakitasa A normat el6szor teljesitoknek kozos vacsora | Felso vezetés, HR

bevonasa, motivalasa

az iigyvezetdvel, ahol min. 1 hétig tartottak a
normat, ott fejenként 10 ezer Ft

Harom hoénapra elére meghatarozott
teljesitménycél elérésekor plusz pénz a
termelésben dolgozoknak

Felso vezetés, HR

Csoportszinten abszolat dsszegili 6sztonzot
kapnak az alkalmazottak — ennek felosztasarol
a terlilet vezet6je dont

Felso vezetés, HR, Muvezetok

Nem anyagi 6sztonzok kialakitasa

Vezet6i példamutatas: a cella kialakitasaba a
vezetOk is bekapcsolodtak

Fels6 vezetdk, Lean
menedzser, Miivezetok

A felsé vezeték mindennapos jelenléte a
munkahelyeken

Fels6 vezetdk

Erkolcsi elismerés, dicséret, biztatas a vezetdk
részérdl

Fels6 vezetdk, Lean
menedzser, Miivezetok

Munkakdrnyezet felujitasa, csinositasa

Lean menedzser, karbantartas

Stabil, biztonsagos feladatkorok

Pontosan definialtak a kotelezettségek, mit és
hogyan kell végrehajtani, de az is, hogy mi
varhato el, mi kdvetelhetd meg a
munkavallal6tol

Lean menedzser
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Alkalmazottak
bevonasa, motivalasa

Formalis kommunikacid

Napi kommunikacid, gyors visszacsatolas a
milvezetoktol

Miuvezetok

Az atalakitasok eredményeinek kozzététele, a
pozitiv tapasztalatok és eredmények kiemelése

Felso vezetok, Lean
menedzser, Miivezetok

Az eredmények k6z0s iinneplése — vacsora,
polo, pénziigyi és erkolcsi elismerés

Felso vezetok, Lean
menedzser, HR, Miivezet6k

A dolgozdk beleszolhattak, beleszdlhatnak a
munkavégzés mikéntjének és hogyanjanak
kialakitasaba, és figyelembe vették, veszik a
visszacsatolds soran érkezett véleményiiket

Lean menedzser

Teljesiteni képes munkacsoportok
kialakitasa

A miivezeto6 felel6ssége, hogy akar a dolgozok
cserélgetésével megtalalja a csoportoknak azt
az Osszetételét, amelyben a csoport a téle
elvart mindségben képes teljesiteni a normat

MiivezetOk

Cellakialakitas modszertana

Az adott helyen dolgozdk segitségével
torténik meg a miiveletek feliilvizsgalata

Lean menedzser, Dolgozdk

A valtozas vezetdjének
felkutatasa, kinevelése

Valtozasok (projektek)
sikeres lebonyolitasa

Lean projektek forgatokonyve
meghatarozott

Lean menedzser

Megfeleld teriiletek kivalasztasa

Olyan teriileten kezdték meg az atalakitasokat,
amelyek novekvo félben voltak, igy a
hatékonysagndvelés nem jart elbocsatassal

Felso vezetés

»Nagy falatok” — a vallalat miikodésére
jelentds hatast gyakorold teriiletek

Felso vezetés

Projekttervezés

A lean menedzser feladata a lean projektek
teriiletének és idépontjanak meghatarozasa

Lean menedzser

Termelési célok meghatarozasa

Norma, hatékonysag-javulas mértékének
meghatarozasa vezetdi megbeszélés keretében
— mindenkori cél a teljesithetd célkitiizések
megfogalmazasa

Fels6 vezetés

Megfelel6 er6 a lean menedzser
kezében

A lean menedzser utasitasi korének és
feleldsségének pontos behatdrolasa, kozvetlen
tdmogatas az iigyvezetd részérdl

Fels6 vezetés

A lean projektek sikeréért a lean menedzser a
felelds.

Lean menedzser
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Valtozasok (projektek)
sikeres lebonyolitasa

A valtozasoknak megfelel6
tamogatast biztositani az érintettek
bevonasaval

A dolgozok ¢és a lean menedzser mellett jelen
vannak az érintett teriileteket jol ismerd,
felel6s emberek: a teriilet képviselgje, a
gyartdmérnok, a mivezetd

Lean menedzser, tovabbi
szakemberek

Hatraltato tényezok felszamolasa

Negativ hangadok kiemelése

Lean menedzser, HR

Hatékony Nyilt és offenziv kommunikacio Az atalakitasok eredményeinek kozzététele, a | Felsdvezetés, Lean menedzser,
kommunikacio pozitiv tapasztalatok és eredmények kiemelése | Miivezetok

Gyors visszacsatolas
Szakmai kontroll Szakmailag kompetens feliigyelet | Az ligyvezetd szakmai kompetenciaja és Fels6 vezetés

kialakitasa

feliigyelete

Vezetdi megbeszélések

Heti megbeszélés, ahol mindig ugyanazokat a
mutatokat elemzik, probléma esetén felelds
kijelolése

Fels6 vezetés

Folyamatos fejlesztés

Formalizalt kaizen rendszer

Mivel ez nem mikddik jol, a lean menedzser
folyamatosan jelen van, és kérdez

Lean menedzser

Mindsegi terméek

Fokozott min6ség-
orientaltsag

Dolgozéi 6nellendrzés

Munkautasitasok alapjan

Lean menedzser, technologia

Dolgozok jelzik a mindségi
problémakat

Mindségi problémak kdzds megbeszélése
miiszak végén, az alkalmazottak feljegyzik a
hibak okait (pl. fehér tablan)

Dolgozdk, Miivezetok

Dolgozok a mindségi problémak
megoldasdban részt vesznek

A problémak megoldasara fokuszalt
megbeszéléseket tartanak a miivezetd
jelenlétével

Dolgozok, Miivezetok

Rendszeres, kozvetlen
visszacsatolas a dolgozoknak a
mindséggel kapcsolatban

A teriilet vezetdi naponta felhivjak a dolgozok
figyelmét a stilyos hibakra. Azzal, hogy a
termék a folyamat elejétdl igen hamar a
végéig ér, és nem kell a miiszak végéig varni,
azonnali visszacsatolasra van lehetség

Miuvezetok

A hibakat szemléltet6 fotokat helyeznek el a
munkaallomasokon

MiivezetOk

Szélesebb dolgozoi felhatalmazas
és felel0sség

Fels6 vezetés

Szabvanyos munkavégzés

A dolgozok altal elvégzendd miiveletelemeket
miiveleti utasitasok rogzitik

Lean menedzser, technologia

A felelosség delegalasa alsobb
szintekre

Azon alkalmazottak felelnek a termék
mindségéért, akik részt vesznek az
eldallitdsdban, vagy akik ellendrzik

Felso vezetés, mindségiigy
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Fokozott mindség-

A termék nyomon

A termék 1étrehozasaban részt vevo dolgozok

Mindségiigy, Miivezetok

orientaltsag kovethetéségének biztositasa egyértelmilen azonosithatok.
Anyagi motivacio A teljesitményszazalék eléréséért jaro Fels6vezetés, HR, Miivezetok
prémiumot megvonjak a hibazo alkalmazottdl,
ha bizonyithatdan hibat vét
Teljesitmény Meghatarozott tevékenységsor, A fehér tablan jegyzik a norma teljesiilését, Dolgozok
kontrolaldasanak iitemidd, és norma vagy annak elmaradasat az okokkal egyiitt
képessége
Szabvanyos munkakdrnyezet, és Minden anyagnak megvan a maga helye: ez Lean projekt team, Lean
informacidaramlas jelolve van a taroloedényen, a FIFO elvet menedzser
megvalosito polcrendszeren, a padlon szines
vonalakkal, valamint felfliggesztett tablakkal
Alacsony dtfutasi idé | Szabvényos, Ertékaram-elemzés, tervezés Adott termékhez kapcsolodo tevékenységek Fels6 vezetés, logisztika
folyamatos ujraszervezése a vevotol kiindulva a
anyagaramlas beszallitok felé — fokozatosan, izemenként
kialakitasa

Folyamatok szervezése a karcsu elvek alapjan

Lean menedzser, Mlivezetd,
Dolgozdok

Szabvanyos munkavégzés

A dolgozok altal elvégzendd miiveletelemeket
miiveleti utasitasok rogzitik

Lean menedzser, technologia

Szabvanyos munkahely

A bemend alkatrészek kozel vannak, kézre
allnak, elhelyezésiik szabvanyositott. Csak a
sziikséges gépek, berendezések €s egyéb
anyagok vannak benn, és ezek helye
vizualisan meghatarozott. A munkaallomasok
miiveletek szerinti kdvetik egymast és
kozvetleniil egymas mellett vannak. A kimend
alkatrészek tarolasa és elszallitasa
szabalyozott; csakigy mint a mindségi
problémas elemek tarolasa és javitasa.

Lean projekt team, Lean
menedzser

Folyamatos munkavégzés

A munkavégzés lépéseinek id6igényei Ossze
vannak hangolva

Lean projekt team, Lean
menedzser

Termeléstervezés

A Suzukitol kapott elérejelzés alapjan tervezik | Termeléstervezés
a termelési kapacitast
Az eldrejelzéseket idonként a felelds vezetd Fels6vezetés

autoiparban szerzett tapasztalatai alapjan
modositjak
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Szabvanyos,
folyamatos
anyagaramlas
kialakitasa

Kanban, vizualis jelek

A termelési feladatokat a dolgozok, dnalldan a
kanban, a vizualis jel alapjan hozzak — nincs
kozponti dontés

Dolgozok

Szupermarketek alkalmazasa

Két oras biztonsagi készlet a cella input
oldalan a szupermarketben

Lean projekt team, Lean
menedzser

Alapanyagok beszallitasa

Rendszeres beszallitas — szallito altal
menedzselt raktar néhany eleme felfedezhetd

Lean menedzser, logisztika

Just-in-sequence kiszallitas

Vevohoz kozeli raktar kiépitése a Suzuki
mellett, lehivasok szerinti rendelés-
Osszeallitas

Fels6 vezetés

Gépek, berendezések
folyamatos
rendelkezésre allasa

Teljes megel6zo karbantartas

Miszak végén 10 perces karbantartas a | Dolgozok
munkahelyen
A kulcsgépek rendszeres id6kozonkénti Karbantartas

feliilvizsgalata
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7. Osszegzés

Dolgozatunkban — egy sikeres lean transzformacion atesett vallalat példajat tanulmanyozva —
arra tettiink kisérletet, hogy azonositsuk azokat az egyéni és szervezeti képességeket, valamint
ez utobbi ¢épitdkockainak egyes elemeit, amelyek a karcsusitas bevezetésében ¢&s
fenntartdsaban szerepet jatszanak. A karcsusitds bevezetésének, és igy a hozza k6t6do egyéni
és szervezeti képességek fejlesztésének céljat a vallalati versenyképesség ndvelésében
fogalmaztuk meg.

Megfigyelt vallalatunk lean transzformacidos folyamatanak elemzése soran
megallapitottuk, hogy a karcsusitas eldtt, ill. vele parhuzamosan szamos uj, egyéni és
szervezeti képesség, valamint hozzajuk kapcsolédd moédszerek jelentek meg a cégnél. Ezek
egy részét kozvetleniil a leanhez kapcsolodoan alkalmaztiak (pl. lean oktatds, értékdram-
elemzés, cella kialakitas, kanban stb.), masik része pedig a rendszer kiépitését volt hivatott
tamogatni (pl. 6sztdnzési rendszer). Természetesen akadtak olyan véltoztatasok is, amelyek a
karcsusitastol fliggetleniil bekovetkeztek volna, pl. biidzsé rendszer. A dolgozatban a leanhez
kapcsolodo valtozasokra fokuszaltunk.

Eldszor azt vizsgaltuk, hogy milyen valtozasok zajlottak le a vallalatnal az egyéni
képességek terliletén. A szervezet hierarchikus szintjeinek elemzése soran az egyes
szereplokhoz kapcsolodo képességeket gytijtottiik Ossze. Ebben a szakaszban az 06t
legfontosabb belso érintettdl (ligyvezetd igazgatd, lean menedzser, felsd vezetés, miivezetok,
alkalmazottak) megkovetelt (0j) magatartast targyaltuk részletesen. Ezt kovetden
altalanositottuk tapasztalatainkat, és meghataroztuk, hogy milyen szerepeket igényel a
karcsusitas, ill. hogy e szerepekhez milyen egyéni képességek, kvalitasok €s tulajdonsagok
tartoznak.

Az egyéni szintek részletes bemutatisa megkonnyitette a szervezeti képességek
elemzését, mivel elébbiek targyalasa soran a vallalati transzformacios folyamatokba is mély
betekintést nyertiink. Ez nem véletlen, hiszen a két teriilet, az egyéni €s szervezeti képességek
kiépitése, egymassal szoros Osszefliggésben, egymadsra épitkezve megy végbe. Az egyéni
képességek feltérképezése tehat azért kiilondsen fontos, mert ezek jelentik a szervezeti
képességek kiépitésének, fejlesztésének alapjat.

A feltart szervezeti képességek, részképességek, miikodési rutinok és munkahelyi
gyakorlatok széles kore ¢ékesen bizonyitja, hogy egy-egy (sokszor korlatozottnak hitt)
szervezeti valtozas (is) mennyire mély €s szertedgazd szervezeti atalakitast kovetel meg.
Kiilondsen figyelemre méltd ez a komplex hatas, ha figyelembe vessziik, hogy a kutatds sordn
a termelési rendszer megujitasat szolgald karcstsitast, annak bevezetését vizsgaltuk.
Kijelenthetd, hogy a karcsusitds nem korlatozddik a termelési rendszer megreformalasara, a
sikeréhez szamos képességteriilet megujulasa sziikséges. Ez a megallapitds nagyon fontos,
hiszen arra hivja fel a figyelmet, hogy a sikeres karcsusitds szamos funkcié eredményes és
koordinalt egylittgondolkodasanak €s egyiittmiikodésének ereddje.

A termelés karcstsitdsaban kiemelkedd szerepet jatszik a humdn erdforrds
menedzsmentje. JOI szemlélteti ezt a human eréforrés teriilete altal érintett miikodési rutinok
¢s munkahelyi gyakorlatok kiterjedtsége. A megfigyelt eset bizonyitéka annak, hogy a
karcsusitasban gyakran emlegetett pillér, az alkalmazottak megbecsiilése (respect for people),
valoban tetten érheté a vallalatokndl. A jelsz6 megvaldsitdsa komoly kihivast jelent a
fokozottabb teljesitménykényszer és —orientaltsag kozepette. A szdmtalan bevezetési kudarc
arrdl tanuskodik, hogy az oktatasi és képzési programok inditasa, a kdzvetlenebb vezetési
stilus, a feladatok és feleldosségek egyértelmii meghatirozasa, a kozos dontéshozatal és
problémamegoldas stb. d6nmagukban, elkdtelezett vezetdk nélkiil nem jarhatnak sikerrel.

A karcsusitas bevezetése szamos szervezeti szerep atalakitasat, sét ujak létrehozasat is
megkoveteli. A lean sikerhez nélkiilozhetetlen, hogy meghonositsuk és fejlessziik azokat az
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egyéni képességeket, amelyek amellett, hogy 0j tartalommal t6ltik meg a bels6 érintettek altal
felvett (1j) szerepeket, egyben a szervezeti képességek radikalis atalakitdsdnak, ujak
kiépitésének ¢és fejlesztésének is alapjaul szolgalnak.

Koszonetnyilvanitas
A kutatas az OTKA (49147) tdamogatasaval késziilt.
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10. Mellékletek

Karcsu gyakorlat

Forras

1. melléklet. Karcsa gyakorlatok az irodalomban

1

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

Sziik keresztmetszetek
megsziintetése (termelési
kiegyensulyozasa)
Termelési sejtek

Bechmark

Folyamatos fejlesztés
Keresztfunkcionalis
munkaerd

Ciklusidd csokkentés
Fokuszalt gyar
JIT/folyamatos aramlas
Sorozatnagysag
csokkentése
Karbantartas
optimalizalasa

Uj folyamat
eszkozok/technologiak
Tervezési és tlitemezési
stratégia

Megel6z6 karbantartas
Folyamatképesség mérése
Huzasos rendszer/kanban
Mingéségmenedzsment
programok

Gyors atallasok
Gyartasi folyamatok
ujratervezése
Munkahelyi biztonsagot
javito programok
Autondm (6niranyito)
munkacsoportok

Teljes korti
minéségmenedzsment

*

* ¥ ¥ %

*

* ¥ ¥ ¥

*

* % ¥ %

*

* ¥ ¥ %

*

* % ¥ %
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2. melléklet. Karcsu eszkozok az irodalmi ésszefoglalasok alapjan

McLachlin (1997) — A Shah — Ward (2003) — Karcsu gyakorlatok a Bhasin — Burcher (

leggyakoribbnak vélt JIT elemek kulcsfontossagl irodalmakban karcsusitas technikai k
x*

Atallasi id6 csokkentése * *

Létesitményberendezés *

Kicsi sorozatok/sorozatnagysag csokkentése * * *

Kiegyensulyozott termelés/sziik
keresztmetszetek eltavolitisa

*
*

Huizasos rendszer/kanban

JIT beszallitas

Autonomacio

Mingség/ Teljes korii mindségmenedzsment

Nulla hiba

Egyszerli tervezés

Megeldz0 karbantartas

Munkavallalok bevonasa

K| K| X X[ K[ ] k| *| *

Flexibilis munkaerd

Gyartocellak alkalmazasa

Benchmarking

Folyamatos fejlesztd technikak

Ciklusid6 csokkentés

Fokuszalt gyar

Folyamatos anyagaramlas

Karbantartdsok optimalizalasa

Uj berendezések/technologiak

Tervezési és litemezési stratégiak

Folyamatképesség mérése

Mindségmenedzsment programok

Ujjaszervezett gyartasi folyamatok/kaikaku

Munkabiztonsag fejlesztése

K| K| K| X[ R | X| ¥ K| K| ¥| ¥| ¥ ¥| *

Autoném munkacsoportok

Ertékaramtérkép(process mapping)

Beszallitok fejlesztése

Beszallitoi bazis csokkentése

*| ¥ ¥ ¥

58S és vizualis menedzsment

Erték és a hét pazarlis

Munkaerémenedzsment

Napi iitemezés

Csoportos problémamegoldas

Trréning

Flexibilis munkacsoportok

Munkaerd elkotelezettsége

Beszallitok mindségi szintje

Fogyasztéi fokusz/bevonas

JIT szallitas a fogyasztokhoz
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