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A karcsusitas és a versenyképesség kapcsolata

Absztrakt

A tanulmany szakirodalmi forrasokra tamaszkodva arcdlsitas és a vallalati sfint
versenyképesség kapcsolatat vizsgalja megszZék az elmult évtizedek tanulmanyai alapjan
bemutatja a karcsusitas legfontosabb elemeit, anojgit, bevezetését 6szt@nkilss és belé
tényedket. Majd empirikus kutatasi eredményekre tAmasz&dibszegijti, hogy a karcsusitas
milyen versenyény-forrasok tertiletén javitja a vallalatok operatdjesitményét. Részletesen
targyalja a vallalati szifit versenyképességet meghatarozé teljesitménydinmiexizidgalamint a
mogottik allé szervezeti képességeket. Ramutaty laogarcsusitas a termelési infrastruktura
atformalasaval — szamos Uj egyéni képességen ékammelyi gyakorlaton keresztil — (j
szervezeti képességeket hiv életre. Az U] szenveképességek a javuldo operativ
teljesitménymutatdékkal hozzajarulnak a vallalatirsemyképességhez — bizonyitva ezzel a
karcsusitas vallalati versenyképessegre gyakooaitip hatasat.

Kulcsszavak: karcsusitas, szervezeti képessegeenyképesseég

The relationship between lean management and compigteness
Abstract

In this paper we study the relationship betweem lemanagement and company level
competitiveness. In the first part we summarize likerature on the most important lean

management elements, programs, and collect inteandl external factors that drive lean

implementation. Building on results of empiricalsearches the paper shows how lean
management contributes to improved operationalopeidnce of competitive advantages. The
paper also discusses performance dimensions ttexhdee company level competitiveness, and
emphasizes the underlying organizational capaslitas well. We point out that lean

management necessarily transforms manufacturimgsinticture, and this process is followed by
organizational capability development — mainly exibd in personal capabilities and workplace
practices. The new organizational capabilities anbacompany level competitiveness through
improving operational performances — thus demotisgydean management’s positive effect on
company level competitiveness.

Keywords: lean management, organizational capesjicompetitiveness
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1. A karcsusitas (lean) ' és versenyképesség kapcsolatanak
elhelyezése — avagy roviden a kutatasi sulypontokro |

Az elmult tiz évben, a nyolcvanas évek viragzasieken ismét a tudomanyos és gyakorlati
élet kbzéppontjaba kerilt a karcsu menedzsment.a&odik karcsusitasi ,kérbe” mind tébb
hazai, illetve Magyarorszagon UkDdo vallalat is kapcsolddik. Mikézben az évtizedes
tapasztalatok ellenére egird még nemzetkozi szinten is szamos félreértési vgelenkor
tevékenységmenedzsmentjének egyik legnépkberteriiletét — legyen sz06 tortérddtr
fogalomalkotasrol, hatasrol vagy iparagi alkalmaabkagrol. Az elmult néhany évben szerzett
karcsusitasi (kutatasi) tapasztalataink csak nisgettek minket abban, hogy a témaban nagy a
,Zlirzavar”. Ebben a munkaban arra nem vallalkozhatumdgy teljes attekintést adjunk a
karcsusitas elmult évtizedé&ly ez messze meghaladja egy rovid, és nem is é@kastalo
tanulmany kereteit. Ugyanakkor sziikségesnek tartjagy a terilet legfontosabb széralapjan
vegigkovessuk a karcsusitas desét, korulirjuk legjelefisebb és legjellendbb elemeit,
feltarjuk mas termelésmenedzsment rendszerekhengrgmokhoz §z6d6 viszonyét,
megnevezzik a bevezetésre 0Oszéomegfontosabb kits és bel§ tényedket — ezzel is
igyekezvén segitséget nydjtani a ,paradigma” taréslak megértéséhez. Hitlink szerint e rovid
gondolatébresével mindezeken tul a karcsusitas és a karcsu szakmagyarorszagi
onmeghatérozasahoz is hozzajarulhatunk.

Azért is indokolt a fentiek vazolasa, mert egyélilkerhezen tudnak elmélyedni a karcsusitas és
a vallalati szini versenyképesség kapcsolatanak elemzésében, |&wés kunka koncentral
kifejezetten erre a témara. Azon tdl tehat, hogyndtatjuk a karcsusitas tartalmi elemeit,
empirikus kutatasok eredményeinek felhasznalasdénemutatjuk, hogy a karcsusitas hogyan
jarulhat) hozza a vallalatok verseny@yéhez. Reményeink szerint sikeril egy rovid, meégis
évtizedeken atnyul6 tapasztalathalmaz 6sszegzésétrgalni, amelyll egyértelniien kiderdl,
hogy mi alapozza meg a sokaknal csak anekdotikmsnpitékokon alapulé ,A karcsusitas
szamos versenyiy-forras tekintetében fellilmulja a hagyomanyostdési rendszert.” tipusu
frazisokat.

A karcsusitas és versengmy-forrdsok kapcsolatanak bemutatdsa mellett nagygs$ulyt
fektetiink a hosszatavon fenntarthatdé versempelkérdésére. Az irodalom attekintése soran
kulon figyelmet szentelink annak, hogy a szakenkbexdeménye szerint milyen tényde
jarulhatnak hozza, hogy a révidtavon impozans eéegmkre egy hosszu ,karcsu kirandulas”
el allomasaként tekinthessiink. A tapasztalatok uUggzeigezhék, hogy a karcsusitas
szikségszéen egylitt jar a termelési infrastruktira atalaé@was ahol is az emberi tényez
jatssza a kulcsszerepet.

A tanulmany zard részében kitérink arra, hogy atoldy kutatasban a karcsusitas
versenyainyokre gyakorolt pozitiv hatasaként ,determinisaséin” adédik a ,kdvetkezmény”: a
karcsu vallalatok versenyképessége is javul. Mikdzjotékony homaly fedi a fogalom tartalmat.
Eppen ezért a vallalati versenyképesség fogalmanisgtazasa utan, meghatarozo
alkotoelemeinek targyaldsa soran kiemelt figyelnietditottunk a szervezeti képességek
témakorére. Ebben a fejezetben a szervezeti képdsseibenlétével, hierarchiajaval és
felépitésével foglalkozé gondolatokat a szerveZatpességeket a versertygj-forrasok
szinonimajaként, mérhgt dimenziokban megragadé és eredményszemléletbegyatar
munkakkal szintetizaljuk. Ezen a ponton teremtjldgma versenyképesség és a karcsusitas kozott
a kapcsolatot. A karcsusitas ugyanis a termelé&sismuktara atformalasaval — szamos Uj egyéni
képességen és munkahelyi gyakorlaton keresztilszeanvezeti képességeket hiv életre. Mig a
versenyképesség a szervezeti képességek eredmenpeini elismertségét hivatott szemléltetni.

11 Bar sok vallalatnal lean menedzsmentként hasznaljfogalmat, mi inkabb maradunk a karcst menedasme
karcsusitas hasznalatanal, térekedve a magyarinkiébjezés meghonositasara.



2. Karcsusitas megkdzelitések, a karcsusitas tartal ma

A karcsusitas mar az 1980-as évek elefdut topic¢ volt a tevékenységmenedzsment berkeiben
(Schonberger, 2007), viragzasat élte az 1980-als éegén az Egyesiilt Allamokban (Holweg,
2007). A 80-as évtized véd@éta fokozott nyugati kutatdi érddidést mar egyértelien a nem
feltétlendl japan vallalatok napi karcsusitasi gyd#taban megjeléneredmények indukaltak.

Schmenner (1988 p. 12 in: McLahlin, 1997) a bevesadl elérhéteredményeket vizsgélva
nem kevesebbet allit, mint hogy ,a termelékenysgyétd szamos potencialis eszkdz kozil csak
a JIT-hoz kapcsol6dbakrol mutattdk meg, hogy kanerssen hatékonyak.” A gondolat tikrében
nem meglep, hogy Sahol (1996) alig néhany évvel dés amellett foglal allast, miszerint a
karcs( termelés a vilagszinvonalll statuszt megdélnéebk céljava valt. Karlsson éshlstrom
(1996) pedig ezen is joval tulmegy, véleménylk istergyanis a 90-es évekre a karcsu termelés
a termelési rendszerek szervezésének dominanggsfijaiva valt. Legujabban Hines et al. (2004)
a karcsusitast a termelési tertlet legbefolyasopalddigmajaként aposztrofaljak.

Ebbsl a rovid, néhany évet feldkehttekintésbl is egyértelnien kirajzolodik, hogy a korabban
JIT néven emlitett eszkdzhalmaz a termelési siemtégegkerilhetetlen formalodjakeént,
karcsusitas néven jelent meg a tefmeéllalatok niikodésében. Az itkdzben lefolytatott
kutatasok pedig mind vilagosabban arra utalnakyhwem csupan egy — az autoipari keretek
kozott hasznalhatd — termelési rendsderrvan sz6. Hanem sokkal inkabb egy
gondolkodasmaodrél, amely bizonyos keretek kozo#nszs iparagban érvényesithedz Uj
évezred karcsu kutatasainak tobbségében egyédrlma karcsusitas itt leirt koncepciéjanak
térnyerésével, ésddésével talalkozunk.

Miel6tt tovabb haladnank, ezen a ponton szeretnénk gé&wat ejteni a Just-in-time, Toyota
termelési rendszer vagy éppen karcsusitas tern@uhsicus-ok felvaltva térténhasznalatarol.

A szakterllet egyik legnagyobb kutatdja, Schonberg2007) — véleményilnk szerint
megfontolasnal tobbre érdemes gondolata — szerifftoyota altal tokeéletesitett termelési
rendszert Toyota production systenTPS) Just-in-timenak hivjuk, vagy masképpen Toyota
termelési rendszernek, ami ma az IMMVRtérnational Motor Vehicle Programld. Holweg,
2007) kutatas eredményeként ugy is ismert, mintKatermelés. Vagyis a szakember feloldotta
azt az évtizedes, nevet korilléndilemmat, amit az Egyesiilt Allamokbdl kiindubdist-in-time
korszaknak is nevezhetnénk. Shah és Ward (2008resk termelés torténeti hatterét kutatva
szintén erre a konklGziora jutott, vagyis hogy @ Bbzvetlentl a Toyota termelési rendsZiérb
szarmazik, és gyakran hasznalatos annak rovidééselA JIT mint a TPS szinonimaja az 1980-
as években terjedt el az Egyesilt Allamokban, rhivgy a menedzserek a folyamat egy
egyedli, lathatd aspektusara koncentraltak, mikizlkelmulasztottdk a rendszernek, mint
egésznek a lathatatlan, 0Osszeftiggapcsolatait felismerni (Shah és Ward, 2007). Mara
egyértelnti, hogy a JIT a Toyota termelési rendszerének @datkbi munkakban is Sigumori et
al., 1977, Ohno, 1988) egyik legfontosabb alreadszA kéébbiek szempontjabdl kalon is
érdemes kiemelni, hogy dben visszatekintve a JIT nagyjabdl megfelel a madesitaskent
ismert irdnynak.

Ugyanakkor ma szamtalanszor talalkozhatunk azzafy ha legtébb termelési terileten
fellelhet fejlesztési programot besoroljak a karcsusitas -aldermészetesen helytelentil.
Schonberger (2007) tavolabbrdl tekint a problémaka, amellett foglal allast, hogy a
vilagszinvonalu termelés kifejezés a legtobb jag@RS, karcsusitas) és kiegészityugati
koncepciéo 0Osszefoglaldsara szolgal. (A nyugati kpomk név szerint: miségkoltség,
termelésre és Osszeszerelésre tervezes, fizetéskakiurrotacio/szakképzettség alapjan,
kozvetlen és tevékenység alapu koltségszamitiges tekdfi minéségmenedzsment és
csapatmunka, nyilvanos megbecsullés, Ujraszervefmdgamatos potlas és szallitd Altal
menedzselt készlet, karcsu termelés, hat szigmaggdttniikods ellatasi lanc menedzsment.)
Mikdzben kiemeli, hogy sajat meglatasa szerintabglis legjobb gyakorlatok egy elnydlé japan



magban gyodkereznek. Alapjaiban mas megkdzelitése@zes programok egymashoz vald
viszonyanak értékelésére Hines et al. (2004) ogztdka. Emlitsiik meg, hogy bar atfedések
vannak, dék némileg mast hangsulyoznak. Nem a vilagszinvotelhelés egy-egy épkovét
latjak az egyes elemekben, hanem az altalanos ynarcsu gondolkodas Womack és Jones
(2003) altal lefektetett 6t karcsu elvének operatiegvaldsitasat tAmogaté eszkozoket. Ezt az
evolucionista felfogast ésiti tovabb Holweg (2007), amikor azt mondja, hogykarcsu
koncepcio egy dinamikus tanulasi folyamat eredmgnggyis folyamatosan integrélja a tertlet
eredmeényeit.

Shah és Ward (2007) Uj dimenzi6t nyit a karcsus@dslmezésében. Bar néluk a karcsu
termeléshez kapcsoléddéan nem talalkozhatunk a kardlbbemutatott Uj programokkal, sokkal
jobban ragaszkodnak a hagyomanyos TPS-hez, azawa@danal fellelhet gyakorlatokhoz. A
szerdparos két nggpont koré csoportositja a tertletet tanulmanyoakemberek vélemenyét:
(1) Vagy a vezét elvekhez és atfogd célokhoz kapcsol6dé filozosizemszogh (példaként
Womack és Jones, 1996; Spear és Bowen, 1999 murkdgaak), (2) vagy a kozvetlendl
megfigyelned menedzsment gyakorlatok, eszkdzok, vagy technikaknazanak gyakorlati
nézpontjabadl (pl. Shah és Ward, 2003; Li et al., 20d3¥galdédnak.

Az eddigiekldl egyértelniien kirajzolodik, hogy a karcsu termelés a Toyotam&dési
rendszeren alapul, és korabban JIT néven komolgredidet mutatott fel Japanon kivdl is.
Vitathatatlan az is, hogy szdmos ponton jélentvaltozason ment keresztil az elmdult
evtizedekben. Nyilvanvalo, hogy a megalkuvas nélkéNoi igénykielégités soran a karcsu
termelés, mint a vilagszinvonall termelés egyikreghatarozébb eleme egyre tdbb programmal
egeészll ki — hangoztatja az egyik égant az elmult évtizedek eseményeit értékelve. Aikna
oldal pedig sokkal inkabb a karcsusitds dominaesegét latja a lezajlott valtozasokban, utalva
arra, hogy stratégiai négontja miatt egyeérteliren ernyként fogja 6ssze a japan €s nyugati
termelés-fejlesztési programokat. Mindezeken tul emult évtizedek karcsusitasai arra is
felhivtak a figyelmet, hogy sokkal toktbrvan sz6, mint egy jol korilhatarolhatd és alaposa
feltart eszkdzhalmaz alkalmazasarol. A mult évsdéedejét jellemé igényekre és Uzleti
elvarasokra adott valaszként kialakult hagyomangoselésil eltérs gondolkodasmaddja miatt —
pl. hogyan tekint a készletre, a munkaer a folyamatokra, milyen termelési céljai vanstk —
egyre tébben vélik tgy, hogy a karcsusitasban aa@kaodasmod megvaltoztatasa a hosszu tavu
siker kulcsa.

Vélemeényink szerint a karcsu eszkozok akkor hozzélebre elvalt eredményeket, ha a
karcsusitas a vallalati kultira integrans részédikvAzaz nem csak hogy tetten éihetle
meghataroz6 modon van jelen a &elszeti dontések alakitdsaban, mindamellett a
munkavallalok mindennapi munkajat is szeesdként hatja at. Ebben a megkdzelitésinkben
pedig a vilagszinvonall termelés meghatarozo eléntekekintink a karcsusitasra (ebben
explicit benne van, hogy megfelel az Uzleti korrgtezlvarasainak!), amelynek éppen dominans
€s szerteagazo globalis jelenléte adja meg adedget, hogy egyéeb programokat altalanos
érvényi stratégia irdnyelvei alatt szinergikusan integraljEbdl a gondolatmenetih két, a
mindennapi életben tetten érhietolog kovetkezik: (1) A legtobb termelésfejlesztbarmit is
értslink alatta, karcsusitas név alatt fut (mertkigyynyebben eladhatd); (2) Ami ennél fontosabb,
hogy jelends létszamot éridtradikalis valtozasrol van szé, ezért a gondolkou#s sikeressége
(mint minden jelertis atalakitasé) alapven az emberek — szamos ponton befolyasolhatd —
hozz&allasan mulik. Vagyis az ismert eszkdzok vskehlkalmazasi mikéntje a siker kulcsa.

Az els ponttal értelemszéen nehéz mit kezdeni, €s sajnos oda vezet, ho@gy talsagosan is
sok idt foglalkozunk a karcsu eszkozok és elvek meghaéd@val. Ugyanakkor azt
tapasztaljuk, hogy bar ered#ttiiggetlentl a legtdbb elem jél dokumentalt, akedhany terilet,
ahol az irodalmi attekintés alapjan szamos fehiéwvén még: a bevezetési menetrend; eszk6zok,
illetve programok egymasra gyakorolt hatasa; milyemsenyprioritasokra gyakorol hatast a
program/eszkdz stb.



Valoszinileg a tudomanyos kdzeg jobban szolgalna a gyakigeatyeit, ha a masodik pontban
mondottakhoz kapcsol6déan a rendelkezésre all&zégdatokat 6sszegezné. Ertjik ez alatt, hogy
a kutatdsokban nagyobb hangsulyt lehetne fektetni kacsusitds bevezetésére, a
valtozasmenedzsment oldalra, valamint nagyobb taentelni az emberi &orras és vallalati
kultdra tertletének.

2.1. KarcsUsitas eszkoztaranak elemei 2

A karcsusitasban fellelltet fontosabb ,tdorésvonalak” részletes bemutatasa uidwriden
szeretnénk kitérni az alkalmazott karcsu eszkézokr&orabbiakkal 6sszhangban kiemelnénk,
hogy az irodalomban nincsen egyetértés a tipikusskiaeszk6zok mibenlétét iltetn. Azaz
szerdnként nagyon is kulonbéz véleményeket olvashatunk arrél, hogy mi tartozik a
karcsusitdshoz. Ahogy az 1. tdblazat is arulkodnaencidkrol, a kutatok dden ebre haladva
egyre tagabban értelmezik az eszkoztarat, Ujabbjadd elemeket vonnak be. Az 1. tablazat
felsorolasa alapjan Ugyirik, hogy a hivatkozott munkakban a karcsUsitafotegsabb elem@i
kozott a

» a folyamatos fejlesztés,

» akeresztfunkcionalis munkaer

e aJlT/folyamatos aramlas,

* asorozatnagysag csokkentése,

* amegedz6 karbantartas,

* ahuzasos rendszer/kanban és

* ateljes kot mindségmenedzsment
jelenik meg. Tisztaban vagyunk vele, hogy ez ad&wonat is egy viszonylag aggregalt szintet
mutat be, ahol az operativ elemek nem kapnak szerblgyanakkor az irodalom-feldolgozas
soran szerzett tapasztalataink tiikrében azt keldawounk, hogy kiterjedt empirikus kutatasok
soran ennél mélyebbre nem szokas menni. Csak Konkitébehatarolhatd, néhany elemet
tartalmazo vallalati mintdn végzett esettanulmanykstatasokban, esettanulmanyokban
taldlkozhatunk operativ gyakorlatokkal (pl. 5S, VM

A 2. tdblazatban pedig abbdl a célbdl 6sszegeztidgy kiterjedt irodalom-attekintést, hogy

hitelesen abrazolhassuk a karcsusitas vallalatigsiilo operativ szemléletének tdvedsét, €s a
dolgozokra éplt, szervezeti hatarokon atidelogika megefisodését. Az egyre szélesebb
alapokon nyugvo karcsusitasban egyérnielmmegjelennek a beszalliték (beszallitok fejleszté
beszallitok szamanak cstkkentése), a fogyasztok fd&llitas a fogyasztokhoz, fogyasztdk
bevonasa) és az alkalmazottak (csoportos probléegplaas, tréning).

2 A fejezet megirasa soran nagyban tdmaszkodtuknobss al. (2007) munkajara. Szeretnénk azt is kiemhogy

3 Az adott eszkdzre a 18 vizsgalt tanulmany tobht heile utal, azaz legalabb 10 kutatdsban megjelent.
* Mikdzben azért vegyiik azt is észre, hogy a vabaldeliil is egyre szélesebb értelemben jelenik ankgrcsusitas.



1. tAblazat. Karcsu g

akorlatok az irodalomban

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

Sugimori et al.
(1977), Monden
(1981), Pegels
(1984)

Wantuck
(1983)

Lee és
Ebrahimpour
(1984)

Suzaki
(1986)

Finch és Cox
(1986)

Voss és
Robinson
(1987)

Hay
(1988)

Bicheno
(1989)

Chan et al.
(1990)

Piper és
McLahlin
(1990)

White
(1993)

Shingo
Prize
Guidelines
(1996)

Sakakibara et
al. (1997)

Koufteros
etal.
(1997)

Flynn et
al.
(1999)

White
etal.
(1999)

S7ik keresztmetszetek
megsziintetése (termelé
kiegyensulyozasa) (0)

Termelési sejtek (6)

Benchmark (0)

Folyamatos fejlesztés
(13)

Keresztfunkcionalis
munkaeé (13)

Ciklusids csokkentés (5)

Fokuszalt gyar (7)

JIT/folyamatos aramlas
(18)

Sorozatnagysag
csokkentése (16)

Karbantartas
optimalizalasa (0)

Uj folyamat
eszkdzok/technologiak

(©)

Tervezési és ltemezési
stratégia (0)

Megebzé karbantartas
(11)

Folyamatképesség
mérése (5)

Huzasos rendszer/kanbg
(18)

Minéségmenedzsment
programok (1)

Gyors atallasok (18)

Gyartasi folyamatok
Ujratervezése (0)

Munkahelyi biztonsagot
javité programok (3)

Autondém (Bniranyito)
munkacsoportok (9)

Teljes koi
minéségmenedzsment

a1

Forras: Shah és Ward 2003, 131. oldal (in: Losehal., 2007 p. 62)




2. tablazat. Karcsu eszkdzok az irodalmi 6sszefodik alapjan

McLachlin (1997) — A
leggyakoribbnak vélt JIT elemek

Shah és Ward (2003) — Karcsu gyakorlatpk
a kulcsfontossagu irodalmakban
*

Bhasin és Burcher (2006) — A
karcsusitas technikai kévetelménye

Shah és Ward (2007) — Karcsu termelé
a mérési isntrumentumok

Atallasi id csokkentése

*

*

Létesitményberendezés

*

*

Kicsi sorozatok/sorozatnagysag csokkentése

*

Kiegyensulyozott termelésfsiz
keresztmetszetek eltavolitasa

*

Hizasos rendszer/kanban

JIT beszallitas

Autonomacio

*

Mingség/ Teljes kdr mindségmenedzsment

Nulla hiba

Egyszeti tervezés

Megebzé karbantartds

Munkavallal6k bevonasa

Flexibilis munkaet

$| k| k| *| ok

Gyartdcellak alkalmazasa

Benchmarking

Folyamatos fejles#ttechnikak

Ciklusidé csokkentés

Foékuszalt gyar

Folyamatos anyagaramlas

Karbantartdsok optimalizalasa

Uj berendezések/technoldgiak

Tervezési és Utemezési stratégiak

Folyamatképesség mérése

Minéségmenedzsment programok

Ujjdszervezett gyartasi folyamatok/kaikaku

Munkabiztonsag fejlesztése

Autoném munkacsoportok

E ol I I N I I B B R I I B B B

Ertékaramtérkép(process mapping)

Beszallitok fejlesztése

Beszallitéi bazis csokkentése

5S és vizualis menedzsment

E I

Erték és a hét pazarlas

Munkaemenedzsment

Napi Utemezés

Csoportos problémamegoldas

Trréning

Flexibilis munkacsoportok

B I T Y Y

Munkaeb elkételezettsége

Beszallitok mibségi szintje

Fogyaszt6i fékusz/bevonas

*

JIT szallitds a fogyasztdékhoz

Forréas: Losonci et al., 2007 p. 63



2.2. Ki hol tart a karcsusitasban?

Barmilyen fejbdési utat is jart be a karcsusitas, érdemes eldkodiu, hogy bar az
akadémiai vilhg mar a 70-es évek vépébehatdoan tanulmanyozta, miért van ekkora
idokulonbség kiterjedt vallalati hasznalataban? Kaknekintettel arra, hogy a sikeres
transzformacié komoly eredményekkel kecsegtet.

Holweg (2007) tanulmanyaban igyekszik magyarazetl@tini erre a meglépés egyben
megdobberdt ,iddeltolédasra”. Kutatdsa soran arra jutott, hogy ayof@ termelési
rendszerének ismeretei az 1990-es évekre valoj@darszéles korben elterjedtekf az el$
nem japan sikersztorik is nyilvanosak voltak. Anredda, hogy mégsem igazan foglalkoztak
vele a vallalatok, vagyis hogy a nyugati termeléégnsokéig figyelmen kivlil hagyta,
véleménye szerint abban ragadhatd meg, hogy a tiynygag vallalatai nem voltak
rakényszeritve a valtozasrdegyik azért hozza, mint ahogyan korabban szbmaét réla,
szamos nyugati termelési gyakorlat integralodatiaa karcsusitasbagtsa karcsusitas mar a
80-as években elején is viragzasat élte az EgyA#iahokban. Tetten érh&tehat a torekvés
a nyugati vilagban, ugyanakkor az egyre élesebkewgr hatdsara (valsaghelyzet) igazan
komoly ebfeszitéseket csak a 80-as évek vélgétlletve 90-es évek kozepdt
tapasztalhatunk. Nem megtephogy Soéderquist és Motwani (1999) éppen az azéta
feleros6dott ,sietségben”, a nyugati véllalatoknal néh&we tervezett gyors bevezetési
torekvésekben latjak a nyugati karcsusitasok elggkagyobb problémajat.

Bér lehet nagyon rovid idalatt eredményeket hozni, de tartos sikerre ceakzabb tavon
van lehebség. A ma jellem& helyzetben a legtalalobb magatartas, ha sziszieman
épitkezve, k6zép és hosszu tavra tervezve vagulek eb&arcsusitasba. A rovidebb tavon
tapasztalhatdo sikerek a kirandulas éelpozitiv jelei, de rossz eépitkezés esetén a
.mazsoladzgatds” (az alacsonyan cstigyimolcsok lecsipegetése) a folyamatosotkibst
egyaltalan nem garantalja. A dolgozatot kéwempirikus fazisban igyekszink valaszt keresni
arra, hogy az empirikus kutatasok tikrében vannaéseha vannak, akkor melyek azok a
tényedk, amelyek a versenyily fenntarthatésagat hivatottak tamogatni.

Mint ahogy az eddigi felsorolasokbdl is kiik a kutatas soran alapden nyugati
irodalomra, nyugati eredményekre tamaszkodunk. eRtidpk egyik apropdjat éppen ez
szolgaltatta: a nyugati munkékhoz hasonlé, a magyaagi karcsusitasi eredményeket
tudomanyos igénnyel vizsgald tanulmany eggehincsen. A téma szélesebb érddkkre is
szamot tarthat, Iévén hogy a regiondlis tetikébenne magyar cégekkel) elmaradnak nyugati
tarsaiktol mind a legjobb gyakorlatok, mind a teldkenységi mutatok terén (Deloitte &
Touche, 2001). Méarpedig a tanacsaddé cég munkajégdkertelnien kideril, hogy a
regionalis termélk szamara ,a j6§ben csakis az innovacio-kdzpontlu termelési szdkénte
valamint a karcsubb és hatékonyabb Uzleti moddietlekoltségeinydk elérésének és
fenntartasanak forrasa” (Deloitte & Touche, 2005)p.

®> Ohno (1988) mérfoldkovet jelehmunkéaja 6ta tudjuk, amit szamtalan valtozdsmermedas alapirodalom is
barmilyen valtozas kritikus sikertényigeként tart szamon, hogy a valtozasokiddzéséhez a Toyotan belll is
valsaghelyzetre, illetve annalé@lézésére volt sziikség. Egyik legjobb jelenkotlididkumentalt példa a Toyota
Prius fejlesztésének igénye (Liker, 2008).
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3. A karcsusitas kils 6 és bels 6 tényez 6i

A karcsusitast vizsgalo kutatasok soran nem nagplatkozhatunk olyanokkal, amelyeknek
kifejezett célja a bevezetési okok vizsgalata. Mawhaltal azt gondoljuk, hogy a bevezetési
okokat végul is az elérheteredmények oldalarél eérdemes megkéozeliteni. Vadwgy a
karcsusitds mellett elkotelezett cégek, ha &lterédon is, de a potencialis 6ayok
kiaknazasanak céljabol vagnak neki a ,kirandulasnkikfel lehetne sorolni a fokozatosan
novekw koltségnyoméast, a miségi elvardsok folyamatos ndvekedését, a megkdvetel
rugalmassagot stb. A kutatasban kilon fejezetehtslimmk a karcsusitasi eredményeket
targyalé irodalom 0Osszefoglaldsanak (4. fejezeibeh a részben azokat a tendenciakat
szeretnénk vazolni, amelyek véleménylnk szerint aacKisitds egyre szélesebb tkor
elterjedéséhez leginkabb hozzajarultak. llletveekpzink olyan munkakat prezentélni,
amelyek explicit kutatasi kérdéskeént foglalkoztdbeaezetést motivald tényikkel.

Egyik ilyen munkaként Crawford et al. (1988) kusdtdak bevezetési okokat vizsgald
részletét emlitenénk, két téngemiatt is. Az egyik, hogy viszonylag régi régmontot tikroz;
a masik, hogy a karcsusitassal szembeni varakozapdhijta hierarchiajat tukrdzivagyis,
hogy a vezdik fejeben milyen versenyprioritasok javitdsahozhkét a karcsusitas, illetve
hogy az adott versenygly-forrast milyen Gton realizdlja. Gondoljunk itt @ profitmargin
novekedeésére, és arra, hogy a tobbi téhyeityen mértékben hivatott ezt tamogatni.

3. tablazat: A JIT' bevezetésének okai

Hany vallalat varf Valaszaddk %-a
javulast (n=39)
A készletek csokkentése 36 92,3
A termelési koltségek csokkentése 32 82,1
Az atfutasi id csokkentése 31 79,5
A termékmirdség javitdsa 30 76,8
A termelési és raktarozasi teriletigény cstkkentése 27 69,2
A versenypozicid megszerzése vagy megtartasa 25 1 64,
A profitmargin novelése 25 64,1
A munkavallalok hatékonysaganak javitdsa 23 60,0
A munkaigény (labour) csokkentése 19 48,7
A papirmunka (talan lehetne adminisztraciénak 18 46,2
forditani) csokkentése
Az eszkdzhatékonysag javitdsa 16 41,0
A munkavallalok motivaciojanak javitasa 15 38,5

Forras: Crawford et al. (1988) p. 1564

Ha az elvart eredményeket (3. tdblazat) 6sszdvatjiénylegesen realizalt eredményekkel
(lasd késbb a 4. tablazat), akkor azt latjuk, hogy mindetdbbet remélt, mint amennyit
végul a karcsusitasbal ki tudott hozni. Ez mind@pleh a valtozasmenedzsment fontossagara
hivia fel a figyelmet, illetve arra a tényre, hogpk esetben csodavarasizl meg a
karcsusitast. Ezen tul arra is ravilagithat, hodpeeezeik esetleg nincsenek tisztaban azzal,
hogy milyen iditavon fejti ki hatasat a rendszer. Osszefoglaldstadvat elmondhatjuk, hogy
bar tébb versenyéhy-forrasra is j6tékony hatassal lehet, de nem képermelési problémak
megoldasara. Mik6zben egyértéinhogy valamennyi versenyprioritas terénddgst varnak
el a bevezétvallalatok.

® Részben természetesen azt is, hogy a valaszadék mielyik versenyprioritassal kotik 8ssze a késtgist.
" A dolgozatban (2. fejezet) targyaljuk a JIT ésaeckUsitas kozotti kapcsolatot. A 80-as évek szbtédataban
a JIT megfelel a karcsusitasnak.
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Crawford et al. (1988) kutatasan kivil nem talatkok olyan anyaggal, ahol a
bevezetéshez kapcsolodo explicit elvarasok, matkamegjelentek volna. Olyanra meg
végképp nem bukkantunk, ahol a kilgs bel§ tényedk elkilonllten szerepelnének.
Megismételjik, hogy a potencialis eredményjavultetinthetjuk implicit oknak, de itt
mindenképpen feltaratlan tertletre ériink. Ennekekiezményeként nem meglemz az
elképzelés, hogy az empirikus kutatas soran fetdw@igra keri@l esettanulmanyokban
igyeksziunk a ki és belé tényedkre fokozott figyelmet forditani.

3.1. A karcsusitast tamogaté tényez 6k

Azon vallalatoknal van igazan leldség a karcsusitas nyujtottémyok kinasznalasara, és igy
nyomas a karcsusitas bevezetésére, ahol a terimetedjarul az Gzleti stratégiahoz, vagy
éppen formalja azt. Ahol ugyanis kritikus vallalathkcié a termelés, ott igyekezni fognak a
legjobb gyakorlatokat meghonositani. A jelenkontelési programjai kdzott pedig kitlintetett
a karcsusitas jelefgége. A termelésfejlesztési otletek, programok kélése soran
megkerilhetetlentl szembe kerllnek vele a cégekkakcsusitas tehat a versenyképes
mikodés medrzésében mindenképpen az egyik legfontosabb tékgar kap szerepet.
Persze, hogy e mogott pidshités, vagy éppen krizishelyzet all, annak megvalasa
tulmutat egy 6sszefoglalé munkan.

Jogos kérdésként adodik ugyanakkor, hogy leheti@gakat megnevezni, ahol a vallalatok
inkadbb 6sztonbdzve vannak a karcsusitasra. Az ipaitgs, iparagi elvaras ugyanis talan az
egyik legfontosabb vallalaton talmutatd kiileenyez lehet. Elég, ha csak arra gondolunk,
hogy az autéiparban (elektronikdban) szdtretiimegigényt kielégit 6sszeszerélvallalatok
leggyengébben teljesje is ebrébb jarhat, mint barmely mas iparadg legjobb saéjep
Ugyanakkor a teljesitménye kevés, mert nem tudstépdrtani az élmémnybe torekv
cégekkel. Aktualis példaként emlithetjuk a Gendators esetét, amely bar karcsubb, mint
mas autdiparon Kkivili vallalatok, de sajat versémpgssége méwgéséhez ez kevésnek
bizonyul.

Ehhez kapcsoléddan nagyon fontos téként jelenik meg, hogy a véwvoldalardl milyen
elvarasok jelentkeznek — legyen itt a W&dsgyasztordl, vagy akar Uzleti partn@édrszo. A
vevsi igények mintegy 0sztoz et jelentenek, és folyamatosan javuld teljesitményt
kényszeritenek ki — Iévén a beszallitok versenysspgjavitasanak becsatorndzasaval sajat
maguk versenyképességét is javithatjak. llyetérklzeao az iparagakban érint egyre tobb
vallalatot a karcsusitas, ahol a gyartas mélysé@gyeeekisebb, a vallalaton bellli vertikalis
integracio helyett étérbe keriil a kiszervezés. gy a Geaz elvarasokon keresztiil 6sztonzi a
fejlesztéseket (pl. karcsusitas), mikozben a bksdalsajat vewi szerepikben is erre
torekednek.

A beszallitéi halozatok kialakuldsa tehat hozzdjguahhoz, hogy egyre tébb és tébb
véllalat lesz érintett. A globalis gazdasagi terkesiés tovabb ésiti ezt a hatést, ugyanis a
vallalatok terjeszkedésével a legkulonfelébb fgidraelyeken is megjelenhetnek a legjobb
gyakorlatok. A Toyota rendszerének egyesllt alldmetikadaptaladsaban nagy szerepe volt a
japan vallalatok megjelenésének. Sajat régionkhaacsoléddan is elmondhatd ugyanez.
Vagyis az ide betelepéilnyugati leanyvallalatok magukkal hozzak az anyalati know-
howt (vagy sok esetben a karcsusitasi elvarast). dgyfebl rakényszeritik magyar
versenytarsaikat a hasonléan eredményes rendsaexlelérd masfedl a karcsisitas az ott
dolgoz6 szakembergarda munkapraci aramlasaval dyizhet be a gazdasdg mas
szerepbihez.

8 Globalis piacon versenyezve nincs szilkség magyeagr megjelenésre.
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4. A karcsu termeléssel elérhet 6 eredmények

A korabbiakban attekintettik, hogy milyen &jEsi utat is jart be a karcsusitas az elmult
idészakban, illetve hogy miért van még ldlsige tovabbi térnyerésre. A bevezetési
kisérletek szama, évtizedes jelenléte csak akképpek magyarazhatonak, hogy szamos
elénnyel kecsegtet a véllalatok szdmara. A kovetkben arra igyekszink valaszt talalni,
hogy milyen formaban is jelentkezhet a karcsusilgasd eredményjavulas.

A kérdésre nagyon szerteagazban, rengetékpdesi dimenzié szamtalan miézamaval
lehetne valaszolni. Holweg (2007) megldisen ,leegyszéisitve”, tapasztalatai
0sszegzéseként azt mondja, hogy a karcsu gyakokamelked teljesitményhez vezetnek.
Schmenner (1988 in: McLahlin, 1997) szerint pedigisztensen csak a karcsusitas eszkozei
hatékonyak. Természetesen, ha attekintjik a kdtéstisa versenyképesség szempontjabdl
ertékeb irodalmat, akkor az ott olvasottak alatamasztj&kitatok néépontjat. Shah és Ward
(2007) részletes irodalomkutatast végeztek ebliémakdrben, és szamos kiemelkaderd
munkajat idézve minden kétséget kizaréan meg dsiték, hogy a karcsusitas kiemelked
teljesitménnyel valé kapcsolata és versafryeképesség biztositasa elfogadottnak tekidthet
a kutatok és gyakorlati szakemberek kérében (lasdliluk hivatkozott munkakban pl.
Krafcik, 1988; MacDuffie, 1995; Pil és MacDuffie996; Shah és Ward, 2003; Wood et al.,
2004).

Az alabbiakban nézzik meg Kkicsit részletekbe meélgedhogy milyen empirikus
tapasztalatok és tanulsagok allnak az ilyen haogmak titulalhatdé vélemények mogott.
Mikozben illik azért megemliteni, hogy nem feltétl ért egyet mindenki a karcsusitas
teljesitményre gyakorolt hatasanak ,szélességéve” agilis termelés sz6sz6l0i, Yusuf és
Adeleye (2002) amellett foglal allast, hogy a kartermelési stratégia alapgen az alacsony
koltségre és a miségbiztositasra fokuszal. Bar nem vonjak kétséghlesdg/mibség
eredmeényeit, mindenképpen hangsulyozzak korl&aitek pedig szikséges kévetkezménye,
hogy turbulens piaci kérilmények kozott (értsd m@m lehet elégséges a fenntarthato
versenyeainy biztositasara.

4.1. A hagyoméanyos termelés ° és a karcsusitas

Az autGiparban a hagyomanyos termelésiranyitasiszsr azt jelenti, hogy a termelési terv
teljesitéséhez a valamennyi folyamatban felléltetmeléskozi készletet a folyamatokban és
keresletben jelentkézproblémék tompitdjaként hasznéljuk. A hagyomanyesdszerben
tehat a készlet az alkalmazkodas tédjezlfogadott, mivel elnyeli a keresleti fluktudtiés
kisimitia a folyamatok terhelését. Eszre kell venmbgy e rendszerben nem csak az a
probléma, hogy a folyamatok ko6zotti talzott készket az egyensuly felborulasat
eredményezik, ami végul elfekkészletekhez vezet el, hanem hogy felesleges e8kkés
munkaeétobblet is jellemzi a termelést.

Az elé6z6 bekezdéstl kovetkezik, hogy a Toyota rendszerében nem aléEgzlenti az
alkalmazkodas forrasét A Toyota termelési rendszere a JIT-re épitve égfeleb alkatrész,
a megfelad idoben, a megfelél helyen), az atfutasi éde koncentralva alkalmazkodik. Az
atfutasi i kozvetlen kapcsolatban van a készletek szintjevéd ez a két valtozo a termelési
politika két legfontosabb tényé&e.

A fenti 0Osszevetesth is vilagosan kiinik, hogy a hagyomanyosnak tekintett
sorozatgyartasos (batch-and-queue) rendszer, abiehel ellentétes, és amely dominans

° A hagyomanyos termelési rendszert Sugimori €18I77) munkaja alapjan mutatjuk be. A valaszt&talzért
is szerencsés, mert a saZdrmaguk is a Toyota rendszeréhez viszonyitva téjdya jellembket.

19 A Toyota a készletre, mint a probléméak forrasétant, minthogy a készlet a tiltermelésnek, a Issgabb
pazarlasi formanak kézzel foghato jele.
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szerepet jatszik a nyugati iparban, nem foglalkoegyetlen JIT méiszammal sem, és nem
hasznalt egyetlen egy JIT elemet sem (Schonbe2§6r). Tehat azt is mondhatnank, hogy a
hagyomanyos megkdzelités hidnyossagaként tarthsegukion, hogy (a) az nem ismerte fel a
termelés irAnyaba megjelenaltozo igényeket, illetve (b) nem tudott megfédel valaszolni
azokra. A valésagban valosiliag a két ok (a és b) ergédnek lehettiink szemtanui, minden
bizonnyal a méasodik hatas (b) hatvanyozottabb [glenmellett. Hiszen alapuin mas
célokat szolgalt, melynek magyarazatat a kialalakés jellemz elté® Uzleti kbrnyezetben
kereshetjuk, és ezen tul az ebtégényekbl és leheiségekél sem feledkezhetlink meg. Eb
azeért explicit kdvetkezik, hogy olyan dolgokat kékiszdmon, amelyekre nem képes.

4.2. Karcsusitas és versenyképesség

Az alabbiakban érdemes tisztazni, hogy a karcgigitda versenyképesség kdzotti lancolat
tovabbi elemei k6z6tt milyen logikai kapcsolatféihn.

Voss és Blackmon (1994 in: Davies és Kochbar, 20@2ulmanyabdl kiindulva azt
mondhatjuk, hogy a termelésmenedzsment szakterigeéeint a termelési teljesitmény
(operating performangekritikus a termelési versenyképesség szempontjds hogy a
termelési gyakorlataperating practicg kritikus a teljesitmény szempontjabdl. Vagyisé k
szalat 6sszekotve elmondhatd, hogy a termelésistatjiény és gyakorlat kozotti kapcsolat
jelenti a kulcsot az altalanos versenyképességagdtioz. A Deloitte és Touche (2001)
kozép-eurdpai felmérésének tandsaga szerint igteyy@ kapcsolat van — a termelékenység
alapjan mért — operativ teljesitméeny és a legjopakgrlatok kozott. Voss (1995, 2005)
szerint a karcsusitds — mint a vilagszinvonall édm legjobb gyakorlatainak egyike —
kimagaslo teljesitményhez és képességekhez, éseddgényben javuld versenyképességhez
vezet. Voss et al. (1997) a fentiekkel 6sszhangmagallapitottak, hogy a kiemelk&d
termelési teljesitmény kiemelk&dzleti teljesitményhez és versenyképességhez.vezet

Az 1. dbran ezt a logikai lancdiztik 6ssze: vagyis, hogy a termelés karcsusit@seatiden
a karcsu termelési gyakorlatok javitjidk a termelésljesitményt, amely a termelés
versenyképességének novelésén keresztll hozzapizleti teljesitmény javulasahoz.

1. &bra. A karcsusitas és a versenyképesség koz&tpcsolat

Kiemelked Uzleti
teljesitmeény,
versenyképesseég

?

Termelési
versenyképesseg

?

Termelési
teljesitmeény

f

Termelési gyakorlat

Karcsusitas >

TERMELES
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4.3. A karcsusitas eredményei az empirikus kutataso  kban

Az alabbi fejezetben a karcsusitas eredményeiyadgkutatasokbdl idrendi sorrendben, a
teljesség igénye nélkil mutatunk be néhany kitiedt megalapozott munkat. Szemuinkre
lehet vetni, hogy egy-egy idevago tanulmany esetietparadt, de a szefk célja ebben a
részben el&legesen az volt, hogy néhany kutatd megszolitksaasztil atfogd képet adjon
a karcsusitastol elvarhaté eredméngkekr

Crawford et al. (1988) kutatasa az egyikéelmzon empirikus munkak kézil, ahol a
karcsusitds 6k JIT-nek nevezték) vallalati eredményeit vizsdaltd szerdk a karcsu
filoz6fia korai bevezeii kozott végeztek felmérést az Egyesiilt Allamokbaa. vallalatok a
karcsusitds bevezetésének legfontosabb okai kog@dit 3. fejezet, 3. tdblazat) a
versenypozicid megszerzését, a profit novelésétniaéség javitasat és a koltségek
csokkentését nevezték meg. A ténylegesen reabréitményeket a 4. tablazatban foglaltak
0ssze. Jol lathatd, hogy a tbbbseg a tipikus karosészamok (készlet, koltség/profit,
atfutdsi i, minéség, tertletigény, munkavallalok hatékonysaga) ébeset komoly
eredményeket tud felmutatni. Erdemes megjegyeayy magyon széles korben, tébbnyire
operativ mutatokkal (12 db) vizsgaltak az eredmketevalamint az is figyelemre mélto,
hogy ezekben az adminisztracios vonatkozas is heagje

4. tablazat. A karcsusitassal elérhételonyok Crawford et al. (1988) kutatasaban

Hany vallalat tapasztaltAtlagos javulas
javulast (n=39) (hatarok) (%)
A készletek csokkentése 28 41 (10-90)
A termelési koltségek csokkentése 18 17 (5-33
Az atfutasi id csokkentése 29 40 (10-90)
A termékmirgség javitasa 19 26 (1-50)
A termelési és raktarozasi teriletigény cstkkentése 17 30 (9-50)
A versenypozicid megszerzése vagy megtartasa 13 (3-36)
A profitmargin ndvelése 12 54 (5-400)
A munkavallalok hatékonysaganak javitdsa 16 25001
A munkaigény (labour) csokkentése 18 12 (5-25
A papirmunka (talan lehetne adminisztracionak tard) 9 30 (10-50)
csokkentése
Az eszkdzhatékonysag javitdsa 10 16 (5-30
A munkavallalok motivaciojanak javitasa 11 33 (31O

Forras: Crawford et al., 1988 p. 1564

Huson és Nanda (1995) eredményei arra utalnak, BodiT bevezetése éllegesen a
készletforgas novelésének iranyaba hatott. Tovalblo@gy az adaptacido cstkkentette a
vallalatok tevékenységének munkatartalmat, vaggisttaegy alkalmazottra juté bevételnél
hasonlo termelési jellemik esetén a JIT gyarakban kevesebb alkalmazott diglgmint a
nem JIT gyarakban. Erdekes ugyanakkor, hogy taplasak szerint a JIT bevezetése utan
nottek az egyseégkoltségek (amit az atallasok miakholt idsvel magyaraznak), de a
novekedést ellensulyozta, és ezzel a hatassal srerllt a készletek finanszirozasaban
realizalt megtakaritas — vagyis a JIT 6sszességebsitette a jovedelmézéget. Mikdzben
maguk a szefik is elismerik, hogy a JIT valddi hatdsa nem egét, a vizsgalat értékéb

M Bar a valaszadasban csak kevés szamu vallalatéset; ezért az eredmények semmiképpen sem tekikth
altaldanosnak, de mindenképpen orientaléak.
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megitélésink szerint az is sokat von le, hogy eagyobb gazdasagi visszaesé&ssithkaban
készilt felmérés adataira tamaszkodik.

Flynn et al. (1995) cikkiikben amellett foglalnakasat, hogy a JIT (a TQM-mel egylttesen,
egymast segitve) csokkenti a készletszintet (kfermias 1), roviditi a ciklus idt, javitja a
mindséget.

MacDuffie et al. (1996) a rugalmas reagalas olddl&bzelitették a ,karcsu termelés” és a
Lomegtermelés” gyarainak versenyét. Azt talaltdlqgy a karcsu vallalatok a teljes
munkatermelékenység tekintetében kevésbeé kétleezhatasok mellett képesek magasabb
szinti termékvaltozatra, sikeresebben kiizdenek meg a lkaitdssal (az opciétartalomra
alatdmasztottak, az alkatrészek komplexitasa esdiimondasos eredményekre jutottak).

A karcsusitds tamogatoi kozétt szadmon tartott KarisésAhlstrom (1996) a riwveleti
terllet karcsusitasahoz kapcsolodoan — a korabtmakiépest Ujdonsag nélkil — célként
fogalmazza meg termelékenység javitdsat, a oséip fejlesztését, az atfutésiokd
csokkentését, vagy a koltségek lefaragasat stb.

Sakakibara et al. (1997) eredményei szerint a JEhadzsment és az infrastrukturalis
elemek kombinacioja van kapcsolatban a termel§sstaménnyel, mikdzben énmagukban a
JIT gyakorlatok (hatot neveztek meg) nem voltalkibsdl a termelési teljesitményre. Uzemi
szinten javulast tapasztaltak — olyan versefryeforrasként is szamon tartott dimenziokban,
mint — a termelési koltség, a migeg, a szallitasi teljesitmény és a rugalmasség.ter

Boyer (1998) longitudinalis kutatasanak zard goatlarra utalnak, hogy az eredmények,
azaz a versenyaty-forrdsok egyes dimenzibinak (koltség, tiEag, rugalmassag) javulasa a
JIT és TQM egyiittes ,kovetkezmeényeként” adodik.

McKone et al. (2001) azt talaltak, hogy a TPM-n&ktal Productive Maintenangeozitiv
és szignifikans kapcsolata van az alacsony koleé@mmit a magasabb készletforgassal
mérnek), a magas niiséggel (amit a specifikdcionak val6 magasabb &zimegfeleléssel
meérnek) és és szallitasi teljesitménnyel (nagyobb szallitasntpssag, és gyorsabb
sebessdgszallitas), illetve kdzvetlen és pozitiv hatdssal a karbantartasi hatékonysagra és
a termelési teljesitményre. A székz— a korabbi munkaktol elt®éen — nem alltak meg az
eredménymutatdk elemzésénél, hanem igyekeztek atte§gszervezeti képességeket is
azonositani. Arra hivjak fel a figyelmet, hogy aM R szervezeti képességekeagability) a
probléma megoldasi képességskil() erdsitésével és a kulonb®Zunkciok kdzotti tanulas
lehetiségének biztositasaval fejleszti.

Cua et al. (2001) kutatasa sem korlatozédik cswapdiT-re, hanem a TQM-mel és TPM-
mel kiegészitve vizsgaltak, hogy ezek egyittes tetése okozhat-e a terrtievallalatok
kozott teljesitménykilonbséget. Kutatasi eredmérpiit enged kdveztetni, hogy a szocialis
és a technikai orientacioju TQM, JIT és TPM teclkikgyuttesen jelefsen magyarazzak az
0Ot teljesitménymutato (koltséghatékonység,deéyi megfelelés, pontos szallitds, mennyiségi
rugalmassag €s ezek sulyozott teljesitménye) kgkyt.

A prezentélt kutatasi eredményeket az 5. tablandibglaltuk 6ssze. A szeatk véleménye
alapjan kijelenthét hogy a karcsusitas a versewdystforrasok minden dimenziojaban
pozitiv hatdssal van a teljesitményfe.Egyértelniinek tinik, hogy a karcsusitas
eszkdzrendszere jelést potencialt hordoz, és itt az egyes programok égyangyakorolt
pozitiv hatdsa is tisztazott.

Bar intuitive ellentmondasosnalinhet, hogy egyszerre tobb teljesitménydimenzidlsan i
elérelépés realizalhato, a felsorolt kutatasokbol haonaz latszik, hogy az ellentmondast a

12 Bar megjegyezzik, hogy ott, ahol szilkség voltar&utatasi konkltzidékat mi soroltuk csoportba. Imne
adodhat a kulénbség, hogy egy-egy versenypriortagelil nagyon eltér absztrakcios szintekkel
talalkozhatunk.
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gyakorlatban sikeriilt feloldani. Ezt alatdmasztandéathuria (2000) kutatasdra
hivatkoznank, aki kis vallalatoKdtcsoportositott aszerint, hogy milyen versenypidsokra
koncentralnak. Négy jol elkulonitiietcsoportot kulonboztetett meg, amelyek kilériboz
versenyprioritasok halmazat hangsulyozzak:

* Do All (minéség, szallitas, rugalmassag, koltség) 15%;

» Speedy Conformers (szallitas és ésiég) 41 %;

» Efficient Conformers (miéség és koltség) 11%;

e Starters (mifiség) 33%.

Egyértelntien kitinik, hogy a véllalatok egy része valamennyi diméraikoncentral, mig
egyre (mirbség) csupan egyharmaduk fokuszalt. Flynn et al0o4pthasonlo konkluziora
jutott, vagyis hogy egyszerre tébb dimenzidbanlé&het) javulas. A szerdk ugyanakkor
egyseégesen kiemelik, hogy minden esetben @seampfejlesztésével kell kezdeni.

Egyértelntinek finik tehdt, hogy egyes versenyey-forrdsok terén egyszerre is
produkalhatunk eredményeket, fiiggetleniil attél,yhogkkora a vallaldt. Amint a kutatasi
eredmények#l  kitiinik a karcsusitds egy olyan eszkdzrendszerrel Hegwde
gondolkodasmaod, amely ennek megvalositasaban segith

13 A kutatdsra a versenyely-forrasok parhuzamos fejlesztése miatt hivatk&zwbban nem jelenik meg a
karcsusitas.

14 Figyelembe kell természetesen venni, hogy maganatllalati méretnek is jelefs hatasa lehet az elért
eredményekre. A nagyobb vallalatok jelléimm jobb mutatokat produkélnakjtsaz is elképzelhét hogy
korikben méas megoszlas lenne jellém2zandékosan valasztottunk egy olyan munkat, @ebk véllalatokra
fokuszal, elejét véve a nagyvallalati mintabdléastaltalanositas problémajanak.

5 i (2000) kinai vallalatok versenyprioritasait sg@l6 munkaja arra hivja fel a figyelmet, hogy #@az
jelens kilbnbségek a magas és az alacsony teljesitnmgijtd vallalatok kozoétt figyelhék meg: valtozé
Uzleti kérilmények kodzott a megfeteminéség elérése utan a gyengébben tefjksdt kéltséghatékonysagra
koncentralnak, mig a jobbak a rugalmassagra fokuska
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5. tablazat. A karcsusitas teljesitményhatasa
Milyen tényedre hat a Crawford et al. (1988 Boyer Huson és Nanda Flynn et al. MacDuffie et | Sakakibara et al.| McKone et al. (2001) Cua et al. (2001
karcsusitas? (1998) (1995) (1995) al. (1996) (1997)
Koltség A termelési koltségek | Koltség Jovedelméaég javul, Termelési koltség Koltségcsokkeffés Koltséghatékonyséa
csOokkentése, A Termelési
profitmargin névelése, A egységkoltségdh
2 termelési és raktarozasi Készletfinanszirozas
-‘g stb. csokken
5 Mindség A termékmiéiség Mindség Miréség javul Mirbség Mirbség Mirbségi
2 javitasa megfelelés
g Széllitasi Az atfutasi id Széllitas Ciklus id Széllitasi Széllitasi teljesitmény | Széllitds pontossag
@ teljesitmény csOkkentése csokken teljesitmény (szalliths pontossaga)
> Rugalmasséag Az atfutasiad Rugalmasség Cikluséd Rugalmassdg | Rugalmassag Rugalmasséag (gyorsakdennyiségi
csokkentése csokken, (opciotartalom szallitas) rugalmassag
Sorozatnagysag| esetén)
csOkkenése
Készletek A készletek csokkentése Készletfor@gas n Készletforgas Készletforgas (Valamint ezek
nd, Készletszint sulyozott
csOkken teljesitménye)
Munkatartalom | A munkaigény (labour) Munkatartalom
csOkkentése csokken
Adminisztraciés| A papirmunka (talan
terhek lehetne
adminisztracionak
% forditani) csokkentése
2 Motivaci6 A munkavallalok
L motivacidjanak javitasa
?qi A versenypozicio
3 megszerzése vagy

megtartasa, A
munkavallalok
hatékonysagéanak javitasa,
Az eszkbzhatékonysag
javitasa

Szervezeti képességel
fejlesztése. (Probléma
megoldd képesség
fejlesztése)

Funkcidk kozotti

tanulas tamogatasa

16 Készletforgassal mérik.
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4.4. Mi van az eredmények mogott, avagy sikertényez 6k a
karcsusitasban — infrastrukturalis elemek és az emb eri oldal

A kovetked bekezdésekben, kicsit tulnydlva a karcsusitasnikah és termelési struktira
oldalan igyekszink feltarni, hogy milyen tagabbateltnezett tények jarulnak hozza az
eredményekhez. Vagyis mas oldalrdl kozelitve: ad@sitas soran milyen tertleteken kell
valtoztatasokat eszk6zdlni? Tesszuk ezt annakdbeat hogy itt most nagyrészt a korabban
mar ismertetett munkak szémek véleményére tamaszkodunk. Vagyis azon kutatasi
eredményeket vesszik alapul, amelyekben empirikusgazoltdk a karcsusitas
teljesitményhataséat, ugyanakkor a szdkerhem feledkeztek meg arrél sem, hogy
bevezetésénél tagabb kontextusra — és ide egyéerlimesorolhatjuk az édimenziot is —
koncentralva fejtsék ki észrevételeiket. Azt kelbmdanunk, hogy a kutatdk tapasztalatai
egyértelnien azonos iranyba mutatnak. Azaltal, hogy felhiv@akigyelmet a termelési
infrastruktara jeleritségére, megésitik a kiterjedt (akar tobb funkciot is szikségéee
erintd) valtoztatadsok szikségességeéet. Mindez pedig fdtazdelhivia a figyelmet pl. a
stratégiai menedzsment jelés¢gére, annak iranyado és integralé mivoltara.

Nézzuk meg, hogyan, milyen allomasokon keresztillajunk el oda, hogy Hines et al.
(2004) szerint a motivacio, a felhatalmazéspowermeptemberi dimenziéja, a céllebontas
(deployment és az emberek tisztelete barmely karcsd programsszi tavu
fenntarthatésdgadnak kulcsa - telies mértékben fleyge az iparagi kddessl.
Visszagondolva a mar emlitett alkalmazasi fokusabl@gma (csak a termelés vagy nem
termeb vdllalatokat is érinthet-e a karcsusitas) masééldvtizedes ,mozdulatlansagara”,
kénnyen arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy anagy gondolata a korabbi eredmények
szintetizalasabdl, vagy egysteeprodukalasabdl is egysden adédhat. Tovabbdsitheti az
olvasoét ebben a megggbdésében Sakakibara et al. (1997 p. 1249) észreyébely szerint
»az infrastruktara iranti korai érdeldés lecsokkent, és a kutatdi tarsadalom egyre inkab
eszk6zOk tanulmanyozasanak iranyaba indult el”.

A karcsusitast — szefmként eltéd strukturaban, de altalaban — tébb elem, vagy éppen
program egyuttes jelenléteként hatarozhatjuk mege€yik az egyik legujabb munka Shah és
Ward, 2007). Korabban mar szét ejtettiink réla, hagyEgyesiilt Allamokbol kiindulva
eveken keresztil ,csak” JIT elnevezéssel utaltak Aateljes képhez azonban az is
hozzéatartozik, hogy az irodalom &ttekintése sorAerzett tapasztalataink arra engednek
kovetkeztetni, hogy a karcsusitast tobbek a JITMT@QC) és TPM harmassal fedik le (pl.
Flynn et al., 1995; McKone, 2001). Barmi is legyertsoportositas ismérve, abban kutatoi
koérokben szokatlanul egyontiedz allaspont, hogy mindenképpen tébb program garhos
bevezetése a siker egyik kulcsa (pl. Crawford, 1988 et al, 2001; Flynn et al, 1995;
Sakakibara et al., 1997; Boyer, 1998; McKone, 2@Hah és Ward, 2007). Azok ugyanis az
egymasra gyakorolt szinergikus hatasok &eddnt nem csak tovabb javitjdk a
teljesitménydimenziokban elérbetredményeket, de egyben nehezebben masolhat@ia tes
a vallalat karcsusitasi torekvéseit.

Azonnal érdemes tisztazni, hogy pontosabb specifikéév nélkil, altalaban mit is értink
egy-egy ilyen program alatt? Jelen tanulmany szepgdodl — az irodalmi forrdsokra
tamaszkodva — két alapveelemhalmazt tartunk szikségesnek megkulonbozégyiadott
programon belll: a technikai és az infrastruktsrélemeket. Bbbiben az eszkdz-orientalt,
mig utébbiban a ,szoftabb” (emberi, stratégia, ¥@gi¢ tényeék vannak csoportositva. Mig a
technikai elemek programonkeént kilonboz(het)nekdigaéh — sok esetben csak impliciten
megjeled — infrastrukturalisak szikségsiten nagyon hasonléak, akar meg is egyeznek (pl.
Cua et al., 2001 és Sakakibara et al., 1997 egsetéhdeglényegesebb gondolat szamunkra
az, hogy ha az elemhalmazok megkilénboztetésegagmok szintjén tetten érldetakkor a
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programok ,unidjat” megtesteéikarcsusitasban is jelen van. Tovabba fontos mémedni,
hogy nem pusztan jelen van, de a termelési intregiraba tortét befektetés jo alapot
biztosit a karcsu termelés altal eléthaetegnovekedett termelékenység szamara, valamint
szamos versenyprioritas tekintetébefnalel jar (Boyer, 1996). Talan az sem véletlen,yhog
egyes szetik (Flynn et al., 1995; Sakakibara et al., 1997a gutottak, hogy a karcsusitas
soran elért teljesitményjavulas valéjaban csalnaastrukturalis elemeknek készénbieés a
technikai tényedk is csak ezeken keresztll hatnak a versenyprsotita. Mas vélemény
szerint az infrastrukturalis elemeknek nincs té@eényhatasuk, és egyéb
folyamatmenedzsment gyakorlatok sikerességénelsaigiabb szirit ,képesiéi” (Ittner és
Larcker, 1997)

Osszefoglalasként kijelenthetjik: az infrastruéitisr halmaz leginkabb azaltal értékdik
fel, hogy minden egyes technikai elem, program ntégd van, illetve tovabb ésitheti azok
egymasra gyakorolt pozitiv hatasat.

A Kkarcsusitas és a verserygy kapcsolatat elemezve, a gyakorlati megvaldsitas
szempontjabol nagyon lényeges tanulsagnak talaltubgy a karcsusitas soran az
infrastrukturalis elemek kiépitése mindenképpererantarthatd versenyily biztositasanak
egyik legfontosabb Utja. Ugyanakkor a tapasztalaikmutatjdk, hogy a nyugati vallalatok a
JIT elemek egyes konnyen bevezethejyors és megfoghatdé eredmeényekkel kecsgégtet
részhalmazait hasznaltak, az infrastrukturalis elemiendre kisebb figyelmet kaptak
(McLachin, 1997). Ugyiinik, hogy ezzel a lépéssel a véllalatok eggelinkabb elldkik
maguktol a kinalkoz6 lehétéget, sem mint annak megragadaséra torekednémsdenHa
lefolytatott kutatasok éppen azt sugalljak, hoggkéel is lehet megfoghat6 és (viszonylag)
gyors eredményeket elérni, mikdzben hosszabb té&vetabil alapként szolgalhatnak.

4.4.1. Infrastrukturalis elemek a gyakorlatban

A tovabbiakban az irodalom alapjan mar arra keresidtaszt, hogy mely infrastrukturalis
elemeknek és milyen szerepe van a karcsusitasiawfdzd et al. (1988) gondolatait tovabb
szove, ahol is a szebk emlékeztetnek az MRP és a karcsu bevezetés sapasztalt
probléméak hasonlosagara, mi is felhivjuk a figydlnevékenységmenedzsment programok
valtozasmenedzsment-alapismeretek vonatkozasaidearésusitas teljesitményre gyakorolt
hatdsait vizsgald tanulmanyok kézil a 6. tabldzathaokat foglaltuk 6ssze, amelyek az
infrastrukturalis elemeknek is kiemelt jeléséget tulajdonitanak. Az elmult harom évtizedet
feléleld6 munkak nagyon hasonl6 konkliziéra jutnak, mikozben

(1) ,eloszlasukkal” némileg megsitik Sakakibara et al. (1997) szavait, miszerint a
karcsusitds emberi oldala iranyaba jelenilezrai kutatoi kivancsisag megcsappant.

(2) Masfebl pedig bizonyitékul szolgalnak arra nézve, hogmresak, hogy a korabbidé
tapasztalataib6l nem okultunk (MRP), de a problémaktidiszciplindris megkdzelitése is
varat magara.
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6. tablazat. A karcsusitashoz kapcsolddo legfontdsh infrastrukturalis elemek

Sugimori et al. Crawford et al. Flynn et al. (1995) Sakakibara et al. (1997 Bq{1©96) Sohal (1996) Ittner és Larcke[ McLachlin (1996) Hyer et al. Cua et al. Hines et al. (2004)
(1977) (1988) (1997) (1999) (2001)
Emberi  tréning, képzés | « tréning és « tréning és fejlesztés * tréningprogram (cél:  tréning * tréning * tréning * tréning * kereszt-
eréforras képzés rugalmas munkaéy funkcionalis
menedzsment tréning
Cél: a
munkavallalok a [« déntéshozatal « dontéshozatal szintjei, | « felhatalmazas . (izemi . alkalmazott | + alkalmazott | « felhatalmazas
sajat szintjei, decentralizacio dolgozék ak bevonasa ak bevonasa| « céllebontas
munkaallomas decentralizaci6 « koordinalt déntéshozatal bevonasa
mikodtetésében| . felhatalmazas a szervezet kiilénbéz + munkavallalék
€s egységei kozott felelsssége

fejlesztésében
jatszott aktiv

elkotelezettség
lathat

szerepukon demonstralasa
keresztdl T Tqvale « kivalasztas és 8kptetés | « kivalasztasi és + kompenzaciés * motivacié
llzlhasznglhglzjz:ltk munkaeé-re » JIT-hez és TQM-hez kompenzacios rendszer rendszer
epessegeike épil kapcsol6dé jutalmazas (minéség egy
csapat alapl)
« csapat- * csapatmunka, csoportos « csapatmunka ¢ csapatmunka « csapatmunka
munkaban probléma megoldas « kooperativ
dolgozni munkaeé
« emberek * tadmogat6 kérnyezet a « folyamatos e szocio- * emberek
tisztelete flexibilis, informalt és fejlesztés technikai tisztelete
résztvev, azonnali irdnyaba hat6 rendszer
problémamegold6 szervezeti elvei
képességgel rendelkiz elkotelezettség
munkaeé
Kommunikéacié | « informéacio- « funkcionalis « folyamat és teljesitmény * informécio
aramlas osztalyok informaciok, és
kozott decentralizacio visszacsatol
* o0sztalykozi « stratégia kommunikéacioja| as
csapatok
kialakitasa
Stratégia/ « véllalati kultdra  termelési stratégia * viziéban * stratégiai * elkotelezett
menedzsment fejlesztése + (Hayes és Wheelwright, gondolkodd fokusz vezetés
« ,szocidlis energia” 1985 3. és 4 szintje) menedzsment * stratégiai
tervezés
Egyéb tényedk ¢ automatizalas: a| Vallalati kérnyezet Minéségmenedzsment Mingség

veszélyes
munkakorékben
gépek
alkalmazéasa

Szallitéi kapcsolatok

« szalliték kivalasztasa
mindség és id, semmint
koltség alapon,

« hosszU tavy, kolcsonoser)
elényos kapcsolatok,

« gyakori talalkozé6 és
folyamatos gazdasagi,
technikai stb.

informéaciécsere

Szervezeti jellemik,

Terméktervezés

* legyarthatésagra
tervezés

* miiszaki megbizhatésag

« quality leadership

« Valtoz6 Flynn et
al. (1994) alapjan

Termeléstervezés

Szervezet

« akulonféle
funkcionalis
terliletek kozotti
kapcsolatok
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Az 6. tablazatban talalhatdé csoportositast mi viédeeel, ha adott munka explicit nem volt
az el$ oszlop fogalméhoz koétve. Még egyszer szikségesadjuk kiemelni, hogy
kutatasunk soran déisorban nem az infrastruktira szempontjdbdl vizsjahk, igy itt az
olvasé akar komoly hianyossagokat is felfedezhetnkédokban. De a hossza tavu
versenyképesség szempontjabdl véglil is megkeriidmtek bizonyult a téma. Az
alabbiakban a teljesség igénye nélkil néhany fabloglemet szeretnénk gaseda venni.

Harom nagyobb csoportot azonositottunk: embeiioerds menedzsment, kommunikacio
és stratégia/menedzsment. Az 6. tablazatra pidantulvanvald, hogy a legtdbb intézkedés
az emberi diforrds menedzsment tertletén foganatositando. 8kiogy az is, hogy mindez,
valamint a kommunikaciés utak formalasa is a mesednt feladatkdre. Cua et al. (2001)
munkajaban hangsulyosan megjelenik az a — hozzakéziel allo6 — gondolat, mely szerint a
szakemberek a menedzsment tamogatasat és elktisdgéeé az U0 programok
intézményesitése sordn gyakran ugy tekintik, mipragram sikerét egyedil meghatarozo
legfontosabb tényét. De nem feltétlendl, vagy egyaltalan nem csa&renélést iranyitokrol
van itt szé, ét. Ez tovabb éfsiti a karcsusitas holisztikus megkdzelitésénekssziességét,
illetve a fel$ vezetés tamogatd szerepének megkertlhetetlenttényé

A karcsusitason belll a stratégia terlletének Kiezdé jelenttségét mar tébb oldalrdl
kozelitve korbejartuk — ennek megalkotasa egyétieima fel§ vezetés feladata. Migt
belemennénk a karcsusitas termelési stratégiat6 ékiérdéseibe, fontos leszdgezni, hogy
csupan a termelési eszkdzok fejlesztése — példBuTOM — nem jelent termelési stratégiat
(Hayes és Pisano (1994)) — bar mint lattuk, eregmedrel még ebben a formaban is jarhat.
De ez az eredményesség-relacio forditva is igagyisa termelési stratégia megléte hosszan
tarthatd verseny&hyhtz vezethet (Boyer, 1996). Az is megallja a éeljhogy a termelési
stratégiaval rendelkéz Gzleti egysegek szignifikdnsan nagyobb hangsugktetnek a
termékekhez és folyamatokhoz kapcsolédd programokrkdzben nem mellékesen a
pénzigyi eredmeények tekintetében is jobbak (Turne®®2 in: McKone et al., 2001), hogy a
latszblagos tavolsagot réviden athidaljuk.

A termelési stratégia megléte mar képet adhat meiés vallalaton bellli fontossagarol
(sulyardl?), azaz, hogy a funkci6 mennyire az iideatégia kiszolgaldja, vagy formalgja.
Sakakibara et al. (1997) erre a gondolatra épitkezra jutottak, hogy a karcsusitas azoknal a
vallalatoknal fontos, ahol a termelés az utébbreyzet tolti be, vagyis amelyeknél a vallalat
soroljuk. EbIsl kiindulva a karcsusitas soran a kérdés mar ugglfoazédik meg, hogy
mennyiben képes a karcsusitas a termelési strgiaf@strukturalis elemeinek) formalasara?
Ezzel nem azt mondjuk, hogy egyeb cégeknélo(efsasodik szint; ahol nincs formalis
stratégia) nem lehet hatdsa, hanem sokkal inkabla &brt szerettik volna pontosabban
megragadni, ahol az a legjelés¢bb.

Az emberi effforras dimenzidjaban a leggyakoribb, majdnem mihdémegjelel elem a
tréning és a képzés. Addodik, hogy a munkavallalktatdsa a kommunikacié szécsove is
lehet — felfedve egyuttal egy Ujabb, ténleZodzotti kapcsolatot. A tréningeknek fontos
szerep jut a bevezetésre kérilj rendszer ismertetésében (mindig az adott szsiabva),
csakugy, mint a munkatartalom (standardizalas, rabiiwtés és —rotacio) valtozasahoz
kapcsoldodo ismeretek atadasaban. A standardizipezaa meg a folyamatos fejlesztést; a
munkakorlévités szellemében a munkavallalok parhuzamosam,tékk nivelethez, géphez
is hozzarendelhék; a rotacié pedig biztositja, hogy folyamatosasztiban legyenek a
folyamat altal thmasztott elvarasokkal. Mindezeki@raz alkalmazottak képzése a karcsusitas
bevezetésekor tapasztalhatd — széles értelembien ketturalis ellenallas (emberek/vallalati
funkciok ellenallasa, a sikerrel szembeni szkegtikozzaallas, fefsvezebk tamogatasanak
hianya, szervezeti kommunikacid) (Crawford et B988), illetve a problémak (Sohal, 1996)
lekiizdésében bizonyult kritikusnak.
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A kommunikacio jelenti a vallalati szerégl (legyen sz6 egyénelr csapatokrol,
osztalyokrol, hierarchikus szintély kozotti kétszovetet. Kiemelten fontos a stratégia
(célok, elérési utak) vertikalis kommunikaciojay(fh et al., 1995), aminek a karcsusitasban a
legkdzvetlenebb modja a vedkt gyakori Gzemi jelenléte. A szervezet masik mdtize
tekintve, a folyamatszemlélet érvényesiléséhez segds a horizontdlis, osztalyok,
tevékenységek kozotti informaciéaramlas (pl. kanbaviikozben a decentralizacio, a
hierarchia alsébb szintjein ndvekvfelelbsség sulypontathelyezést kovetel meg az
informacioaramlasban, méghozza a horizontalis irgayara. Gondoljunk arra, hogyan
valtozik a termelésitemezés szerepe a hagyomaryaskdrcsu termelés iranyaba toén
elmozdulaskor: amikor is a tervidz Utemedk feladatat a kanban kartyak veszik at. Ezzel
parhuzamosan egy jol {ikods fejlesztési rendszer felfelé iranyuld, gyors visatolast
biztositd csatornak kiépitését is kikényszerititiKietett jelerisadi még a teljesitményre
vonatkoz6 informaciok hatékony visszacsatolasa, egyben a decentralizalt déntéshozatal
szlikseéges feltétele.

Csak megismételni tudjuk, hogy a karcsusitas dikaréaz emberi éforrds ebtérbe
kerllése, felértékétlése az egyik legfontosabb tenyeMikézben a sikertelenség okait
legtbbbszor éppen annak elhanyagolasdban kerdshetjlikrozvén ezzel a menedzsment
hozzaallasat, hozzaértését. Herron és Braiden J2D86&rcsu eszk6zok éertési és alkalmazasi
szintjét dsszehasonlitdé kutatasukban azt talaliégy az alkalmazottak gyakran nem eértik,
hogy mit €s miért csinalnak (pl. 5S esetén). BaHenne a tréningre és oktatasra, mint az
emberek tiszteletének indikatorara tekinteni, délaazért arulkodik, hogy a véllalatok altal
remélt eredmeények elmaradasanak okait hol érdeerest.

Végul, a fejezet zardsaként roviden, a Deloitte &udhe 2001-ben végzett felmérése
alapjan kitérnénk a k6zép-eurdpai regioé, benneriaiErmeb vallalatainak tapasztalatara. A
kutatds egyik legfontosabb tanulsaga, hogy #&hém a ,felebsséggel és kompetenciakkal
felrunazott alkalmazottak ddhtfontossagu tényéként szerepelnek” (Deloitte & Touche,
2001. p. 9), valamint hogy ,a versenyképes termaigkégi szintek elérése érdekében a
regionalis termélknek a motivaciot tamogaté humanpolitikai eszkozddadl bevezetnilk”
(Deloitte & Touche, 2001 p. 10). A tanicsado cégl ajanlott konkrét intézkedések szintjén
(teljesitmény alapu javadalmazasi rendszerek, é&délggel felruhazott munkéer az
Oniranyitd csoportok, a — tébbfunkcidos — munkdetpzés, munkaértudas fejlesztése) azért
sem véletlen az egyezés a karcsusitas soran felgfontosabb tényékkel, mert mint a 2.2.
fejezetben lattuk, a Deloitte & Touche szakembare2gi6 véllalatai szadmara a fenntarthaté
koltségebny forrasat a japan eredeendszerben latjak.

23



5. A képességek szerepe a versenyképességben

A szakirodalomban a (termelési) képességekraltalaban, vagy csak a
tevékenységmenedzsmenthezdkiden olvasva nagyon ellentmondoé kijelentésekkel, tiasta
eredményekkel talalkozhatunk. Kutatasunk sorantagasztaltuk, hogy egy@k teljesen
bevett gyakorlatnak tekinthetaz, hogy a versenyprioritdsok, termelési prioakas
képességek, kumulativ képességek, termelési ergdmérsenydiny stb. kifejezések
kiulénb6d szerdknél jelenthetik egyszerre ugyanazt, utalhatnakaongyra. Ugyanakkor
ennek ellenkege is elterjedt. A fogalom-meghatarozast korili@éngpontatlansag,
konszenzushiany gyakran elejét veszi az attekihtht@apok megteremtésének. Az is
nyilvanval6, hogy nem csak sajat tertletinkon lergeny szintetizald6 munkara. Hiszen
mikdzben tetemes irodalom kinyilvanitja annak satgességét, hogy a termelésre mint
stratégiai fegyverre szikséges tekinteni”, akozlaem tapasztaljuk, hogy a ,termelési
gyakorlatok kutatadsai nagymértékben fliggetlenekraenystratégiai kutatasoktél” (Ward et
al., 1996, p. 597 in: Brown és Bessant, 2003 p).7HZ a megjegyzés szamunkra most két
igazan fontos, sokat igeémplikacioval szolgal:

(1) Tisztazni kell a képességek és a versenyképessggét versenyeginyok kozotti
kapcsolatokat. Swink és Hegarty (1998) gondolataiixae ez azért lehet fontos, mert
a keépességek megvitatdsa nagyban segitheti, €ljesdseti a stratégiaalkotas
folyamatat. Vagyis a képességek alaposabb megéreggszeiibbé teheti a
versenyainyt jelent termékjellemdk alakitasat — kijelblheti a termelési politika
fokuszait. (Erre pedig azért van szikség, mert sandk a vallalat képességei
felhasznalasaval |étrehozott termék és szolgaljali@snziket kivanjak megvasarolni,
mondjuk a szallitdsi sebességet — irjak klasszkasdkre hivatkozva.)

(2) A masik, az diz6h6z szorosan kapcsol6do, de azt logikailag mindaodé megéizo
terllet pedig a pontos fogalomhasznélat igényeinekld6 megfelelésként
aposztrofalhatd. A felvezében leirtak alapjan teljesen egyeértéJrhogy a karcsusitas
és képesseégek kozotti kapcsolatok vizsgalata esetariépés megkerilhetetlen.

5.1. Mit is nevezink képesseégnek?

Jelen tanulmanyban megkiséreljuk attekinteni égbygzni a képesséegekre jelleéniogalmi
halét, valamint egymashoz képest, komponensekrévaoglhelyezni az efsbekezdésben
emlitett ,gyijtéfogalmakat”. Az irodalom-feldolgozds sordn leginkdba karcsu
menedzsmentet vizsgalo folyodiratcikkekre tamaszké&du

A kovetkedkben Flynn et al. (2004) munkaja alapjan roévidenképességekhez
kapcsolodoan két tudomanyag (tevékenységmenedzssteaiégia) vélemeényét tekintjuk at.
A szerdk szerint mindkét szintéren talalkozhatunk defisécnehézségekkel: igy a termelés
€s a stratégia 0sszehangolasa azért vethet felepréakat, mert sajat ,hazuk tajan sincsen
rend”. Fontos észrevételik, hogy mig a stratégianedzsment irodalmdban az &ltalanos
stratégia @eneric strategy versenystratégiacompetitive strategyés a versenyprioritas
(competitive priority szamit bevett kifejezéseknek, addig a tevékengségdzsmentben
olyan terminoldgiakkal talalkozhatunk, mint a képigek, kompetenciak és prioritasok.
Ebbsl mér egyértelrtien kiderll, hogy a két terllet kozotti kapocs hiakymi pedig azonnal
jegyezzik még azt is meg, hogy szamos tevékenyseginement kutatasban talalkozhatunk
a versenyprioritas kifejezéssel. Kathuria (2000§i@d Ggy utal a versenyprioritdsokra, mint
amelyek a termelési feladat, vagy a kulcs versepggseg leirdsara szolgalnak, mikdzben
Flynn et al. (2004) képesség fogalmanak tartalmabasznalja azokat. Boyer (1996)
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versenyprioritas, Sakakibara et al. (1997) termetsitmény, Swink és Hegarty (1998)
vagy éppen Narasimhan et al. (2005) termelésisiéigny képesség dimenzioi tartalmukban
szintén megegyeznek a flynni képesség meghataeeéseivel. Li (2000) ugyanezekre az
elemekre szinonimaként hasznalja a képesség ésnyprsoritds szavakat. Osszefoglalasként
megjegyezhetjik, hogy a klasszikus négyes, versémydorrasként is ismert felosztas
(minéség, megbizhatésag (tébbnyire delivery), rugalngskéltség) szetnként mast és
mast takar, mikdzben kutatasonként is lehet elt@égges tényeaskben:®

Ugyanakkor hiba lenne a fenti felosztast a képeddéd azonositani — mint ahogy tébb
hivatkozott szer@ nem is teszi meg. Azokkal értiink egyet, akik afz@lbekezdésben
targyaltakra, mint versenyprioritasokra utalnak,aé® keresik a valaszt, hogy a termelés a
versenyainy-forrdsokhoz milyen médon tud hozzajarulni.

Tekintve, hogy ez az egyik legelterjedtebb ,téveszramellyel a képességek targyalasakor
talalkoztunk, a ké&sbbi félreértések elkertlése érdekében mindenképpamelt figyelmet
szantunk ra. Az értelmezési probléma abban kerésdmly a képesseégek onallo mérése
nehéz, csaknem lehetetlen. Ugyanakkor feltételézhbbgy a képességek outputok
formajaban megragadhatok, vagyis a kiemelkexddmények mogott jobb képességek allnak.
Vagyis a termelési, vallalati szinten elért j0 @ier eredményeket a cég (a termelési)
képességeinek koszonben tudja szallitani. Ez a logika vezet el oda, hagyepességeket
(operativ) teljesitménymutatékon keresztil opersliaaljuk, mikbézben megfeledkeziink
arrol, hogy azok valéjaban nem eredmények.

De akkor mi is tekinthét képességnek? A klasszikus s#paros, Hayes és Pisano
megfogalmazasaban a képességek azok a tevékenyssgekyeket egy vallalat jobban
csinal, mint versenytarsai (Hayes és Pisano, 1896wink és Hegarty, 1998). Vagyis bar a
kiemelked teljesitmény lehet a képesség létére utald jeeradmeény (pl. alacsony koltség)
semmiképpen nem fog megegyezni magaval a képedsélgge a képesség eredetét
vizsgaljuk, akkor gondolatmenetikre tamaszkodvakaiitmondani, hogy azokat a vallalat
nem tudja megvenni, tehat szervezetileg specifikugaaz hazon belil keflket fejleszteni.
Hasonl6 véleményt fogalmaz meg disszertaciojabdai G007). Ugy véli, hogy a szervezeti
képesség nem mas, mint a kilonbdAllalat-specifikus eszkdzok itkddtetése, mely soran
ezeket az eéforrasokat integralt csoportokba kotjuk, és lékét tesszilk meghatarozott
tevékenységek végrehajtasat. Mindébkovetkezik, hogy a képességeket nehezen lehet
masolni, vagy athelyezni. Ez egyben értékik alafigtye a hozzajuk kapcsolodo hosszu
tava versenyéhy-forras zaloga is lehet.

Egyértelnii tehat, hogy a szervezeti képességek vizsgalatazelgsre mutat, mint egyes
eredmeényvaltozok tendenciainak elemzése. Gelei 7(2@Wtoipari beszallitbkat vizsgalo
kutatasaban tiz, az egyes tevékenységteriletekempd hierarchikus viszonyban allo
szervezeti képessédetkilonboztetett meg. Bar csoportositaisa nem mondhiparag
fuggetlennek, de kovetkeztetései a karcsusitasigald munkak szempontjabdl kiléndsen
érdekesek. Hiszen a karcsusitas éaltal leginkaltteériteriilethez, a termeléshez kapcsol6do
legalacsonyabb szifmiek vélt (technoldgia és) termelési képeésénjnden vallalatnal jelen
van. Munkaja masrészt azért értékes, mert betekinddged a szervezeti képességek
felépitésébe, vagyis nem ragad meg az eredményefénz A valasztovonalat az jelenti,
hogy mig a szervezeti képességek még altalanoshkzan megragadhatok és flggetlenek az

A szerdparosndl a tobbiekét némileg eltés fogalmak szerepelnek: kéltség, weeg, idzités és
szolgaltatas. Ugyanakkor az 6t versetiggiforrast egy némileg eltéhalmazat ezek is lefedik.

18 Akér tobb elemre is felbonthaté lenne egy verskmyeforras, mégis altalaban csak egy elem kap seerep
(Flynn et al., 2004). Gondoljunk csak a rugalmassdgmi mogott termékvalaszték, mennyiség,igdallhat.

19 A tiz szervezeti képesség a kovetheppen épiil egymasra: technolégiai, termelésiskiiiiai, informatikai

és kommunikacids, értékesitési, termékfejlesztdisman esforras menedzsment, stratégiai menedzsment és
kontrolling.

20 Swink és Hagerty (1998) hét termelési képességetasitott.
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elvégzend feladat tartalmatél, addig a képességek hierapanidefelé haladva aiktdési
rutin és munkahelyi gyakorlat szintjén mar megjeldna konkrét tevekenységek, amelyek
attdl valnak szervezeti képességekké, hogy renglsger és azonos moédon kerllnek
végrehajtasra. Ezeken a szinteken pedig mar aznedgpességekhez kapcsolddoan is
érdemes vizsgalodht. Tehat a termelési képességen énmagéban altalérféggetlen, nem
mond semmit arrol, hogy mdogotte milyendéferras kombinacié all. Ha a termelési
képességen belll vizsgalédunk, és a készletmenedtsiiehetséges Gtjait vizsgaljuk, akkor
a mikodeési gyakorlat szintjén azt talaljuk, hogy a dJdogime, vagy a kanban mar jél
koérulhatarolhatd, rendszeres tevékenységet jelekfén

A termelési képességek vizsgalata soran Swink égartie (1998) arra jutott, hogy a
képességek kevésbé specialis technoldgiakbdl vergyetési létesitményekbszarmaznak,
sokkal inkabb a termelési infrastruktirabdl. Emkerenenedzsment és informacios
rendszerek, tanulas és szervezeti fokusz — soraljgkerédk. Ez arra hivja fel a figyelmet,
amit egy korabbi kutatdsunkban mar koéruljartunksgmci et al., 2007), hogy a vallalatok
versenyképességének alakitdsakor legtbbbszor aegeéir képességekre koncentralunk,
ugyanakkor nyilvanvalo, hogy a szervezeti képedségellett, illetve sokszor annak
részeként igen fontos szerepet jatszanak a szeéevealkotd egyének képességei, azaz a
vallalatnal megléy egyéni képességek. Az egyeéni tanulas ugyanis avezadi tanulas
szilkséges feltétele (mikdzben nem szikségsidivetkezménye), vagyis az egyéni
képességek fejlesztése (megléte) a szervezeti dagpas kialakitasanak alapjaként jelennek
meg. E logika mentén mondhatjuk, hogy az egyénekspgek megjelennek a munkahelyi
gyakorlatban, a dkodési rutinban, amelyek pedig a szervezeti képessélapjaként
szolgalnak.

Az eddigi gondolatmenetet, vagyis a szervezeti &fgek mibenlétének targyalasat a 2.
abra also része foglalja 6ssze: a szervezeti kégeksa nikodési rutinokbdl és munkahelyi
gyakorlatokbol épiilnek fel ugy, hogy ez az iterdidlyamat az egyéni képessegekkel is
folyamatos kélcsdnhatasban van.

A feldolgozott irodalombdl az rajzolédik ki, hogy dermelési eredményekben
(teljesitményben) testet 6lképességek a termelési infrastruktiraban gyokekezh masik
oldalon, a szamos versenyey-forrast parhuzamosan tamogatdé, hosszu tavon a
versenyképesseéget szolgalo karcsusitas alapjaeszintermelés infrastrukturalis oldalahoz
kothetk. Ezen a ponton kapcsolatot teremthetlink a képgeéséa karcsusitas szakért
kozott: a termelést, termelési infrastruktirat &ihearcsusitas alapvevaltozasokat kbvetel
meg a szervezeti/legyéni képességek hasznalatabgyenl sz6 meglév képességek
gyakorlasarol, vagy éppen ujak kiépitéséEzzel 6sszhangban Brown és Bessant (2003) az
1980-as évek Ota megjetera hagyomanyos tomegtermelés szamara alternatimalok
termelési paradigmakrol (beleértve a karcsu memeeztet) irva megjegyzik, hogy
valamennyi kiemelten kezeli a termelési képességyaitégiai jelerttségét. A gondolatmenet
zarasakent leszogezhetjuk, hogy az Uj képességehketmelési gyakorlatokat iterativ modon
hatnak egymasra, végeredményben javul&ddést eredményezhetnek.

2L Ez a bekezdés nagymértékben Losonci et al. (200mkajara tAmaszkodik.

22 Jelen munkéaban nagymértékben tamaszkodunk Gélé7)Zogalmaira. Annyiban mégis eltériink a sz
hogy nem tesziink killdnbséget a szervezeti képdssEgaészképességek kdzott (ez az altalanos, konkré
tevékenységeket még nem feltétéleméforras kombinacid szintje), illetve atkodési rutin és munkahelyi
gyakorlat (ez a konkrét tevékenységekhez kapcsohétorras integralas szintje).
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5.2. A vallalati versenyképesseég index tartalma és  alkalmazasa az
irodalmi 6sszefoglalo tikrében

Ahogy a 4.2. fejezetben is széltunk réla, a karitadsversenyképesséegre gyakorolt pozitiv
hatasaval tobb személ is talalkozhatunk. Az dsszefliggést elfogadtaknak tudataban,
hogy a versenyképesség fogalma egyaltalan nintsgadzva. Homaly fedi pontos jelentését,
tartalmat. Mint ahogy a kutatasokbdl az lzletiggifményre gyakorolt pozitiv hatasrél sem
tudhatunk meg sok mindent. Mik6zben a tapasztalagpiontefiek abban a tekintetben, hogy
a karcsusitas tamogatja a verseéiygiforrasokat, oly modon, hogy javitia az operativ
termelési mutatdkat.

Az alabbiakban a fogalmi tisztazas érdekében Ch{RA06) alapjan felvazoljuk a vallalati
versenyképesség fogalméat, és a kordbban ismerieteldlmi Osszefoglalas tiukrében a
karcsusitashoz és képességépitéshez kotjuk

Chikan (2006) a vallalati sziintversenyképesséijrazt irja, hogy az nem méasnjnt a
vallalatnak azon képessége, hogy a tarsadalmi dedély normainak betartdsa mellett
tartosan tud olyan termékeket és szolgaltatasokaélki a fogyasztoknak, amelyeket a
versenytarsak termékeinél (szolgaltatasainal) ifkabajlandéak a vallalat szamara
nyereséget biztositd feltételek mellett megfizéiaen versenyképesség feltétele, hogy a
vallalat legyen képes a kornyezeti és a vallaldielilli valtozasok értékelésére és az ezekhez
valé alkalmazkodasra, a versenytarsaknal tartosauvizbb piaci versenykritériumok
teljesitésevel.(Chikan, 2006 p. 43 idézi Chikan-Czako, 2005)b&i a tanulmanyban nem
célunk, hogy a bemutatott meghatarozast elemezzikkkal inkdbb annak
operacionalizalasahoz, a versenyképessegi indekapesolodoan szeretnénk néhany szot
szolni.

A vallalati versenyképességi index adferras alapu vallalatelmélettel 6sszhangban azt
tukrozi, hogy a vdllalat sikere a sajat — nem vaggk nehezen masolhaté -6ferrasain
mulik (Chikan, 2006). Az 5.1 fejezetben részletefmialkoztunk a szervezeti képességek
mibenlétével (tébbnyire Gelei (2007) munkajara téokadva), és lattuk, hogy azok nehezen
megfoghato, absztrakt fogalmak formajadban élteestet. Eredményiik ugyanakkor médhet
mikdzben alsobb szititépitelemei (munkahelyi gyakorlat, (tkGdesi rutin) egyértelen
tetten érhetk. A versenyképességi index logikajabdl, abbdl, yneglaminek a mérésére
torekszik, kovetkezik, hogy az nem a#ferras-kombinaciok, vagyis a szervezeti képességek
leirdsaval foglalkozik. Hanem a szervezeti képess@gedményeinek szadmba vétela ki
célul, ezért is kozeliti meg a képességeket outpuitletben. Ezt a négontot, amivel az
5.1. fejezetben is szamos sz@rzl talalkozhattunk, az index modelljében a gyaior!
hasznalhatésagra, az egysisgégre torekves indokolja. Ugyanakkor nem arul ehreé a
képességek felépitésérilletve csak annyit mond, hogy a statikus diniékzmellett az
alkalmazkodas képességét is megragadja. Auikodbképesség meéréséhez a
tevékenységmenedzsment (Operations Managementaloroch tamaszkodva a vallalati
mukodeési hatékonysagat (koltség/ar, tség, id, rugalmassag €s szolgaltatas szinvonal)
veszi alapul. A véltozasképesség ala a ézerzpiaci kapcsolatokat, az emberi tériyez
rendelkezésre &llasat és a szervezeti valaszkémesatoljd” (7. tablazat)

A szervezeti képességek j60 eredményei 6nmagukban fedtétlentl elegertibk a
versenyképesséeghez. Chikan (2006 p. 44) ,A versgasség mercéje aikodoképesség es
a valtozasképesség egylttes mértékének a piac dlishert hanyada.” mondataval
nyilvanvaléan utal arra, hogy a tulajdonosok ésdkemegitélését tikrdi teljesitmény
elvalhat a szervezet képességeinekosagetl. (7. tablazat)

% Chikan (2006) kovetkezetesen képesséijekr Mi az 6 értelmezésével teliesen megedyeartalomban
hasznaljuk a szervezeti képességet.
24 A bekezdésben tdbb helyen Chikan (2006) tanulmanyénaszkodtunk.
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Chikan vallalati versenyképességi indexének laigiklépitését a szefanunkaja alapjan
az 2. abra fets részén foglaltuk dssze. Az altala definialt vataversenyképesség egyik
alkotéelemeként a piac éltal elismert teljesitméejenik meg, mig a masikat az
outputszemléldét szervezeti képességek jelentik. Ehhez a masodikotGdlemhez
kapcsolhatjuk Gelei (2007) munkajat, lasd a 2. &is® részét. A szervezeti képességek
tekintetében a 2. abra also ésdalészére ugy tekinthetliink, mint egymas kompleménger
Mig Chikan (2006) az éforras-kombinacio (potencialis) eredményeként rggateg, addig
Gelei (2007) melységében, émlemeire bontva targyalja a szervezeti képességeket

7. tablazat. A versenyképesség mércéi

Miikddéképesség Véltozasképesség Teljesitmény
Koltség/ar Piaci kapcsolatok Arbevétel aranyos
« Koltséghatékonysag «  Minél kbzvetlenebb kapcsolat] nyereség
* Versenyképes arak a fogyasztéval
Mindség +  Piaci valtozasok Piaci részesedes iparagi
«  Termékmirbség elérejelzésének képessége | atlaghoz viszonyitott
+  Gyartasi szinvonal « Innovativ eladasosztonzési | €rtéke
» Alapanyag-szinvonal maodszer alkalmazasa.
Idg Emberi felkésziltség
»  Szallitasi hataridl « Alkalmazottak képzettsége
»  Széllitds pontossaga * Szinvonalas, jol felkészlt
Rugalmasséag vezebk.
. Ruga|mas reagé|é_s fogyaszt(’)i Szervezeti vélaszképessé
igényekre »  Dontési/ntikddési modszerek
«  Termelési rendszer rugalmassaga korszefisege
+ Logisztikai rendszer rugalmassaga  *  Technoldgia szinvonal
Szolgéltatas K+F raforditasok szintje
e Termékvalaszték
» Fogyasztoi kiszolgalas szinvonala
» Elosztasi csatornak szervezettsége
« Etikus magatartas

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

28



2. abra. A szervezeti képességek szerepe a vallalatrsenyképességben, a szervezeti
képességek felépitése

A 4

Versenyképess:

A

+

Teljesitmén

4

—h—————— e ]

Képességek eredméy

Mikodoképessé

nyorientalt megkozelitése

Valtozasképess:

pSzervezet]

képesséc

Munkahelyi gyakorlat |

Mikodesi rutin

A kénesséaek mint &iorrdsok kombinacioi;

Eavéni képesséqg

Forras: Chikan (2006) p. 45 és Gelei (2007) otédpjan, Losonci et al. (2007) felhasznalasaval
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6. A kutatas korlatai

Az utolsé fejezetben a kutatasunkat drimégfontosabb korlatozé tényiket szeretnénk
targyaljuk.

Az egyik legfontosabb korlat, amelyet mar a tanulgi@n is érintettiink, a tudomanyos
megkozelités allandd valtozasabol, j6 esetberbdégeldl kovetkezik. Megkerulhetetlen,
hiszen — mint a feldolgozott irodalombdl istkit — a karcsusitas értelmezése az elmult
harminc évben jelefis atalakulasokon ment keresztil. Ezzel a problémiéapcsolatban
Shah ésWard (2007) kiterjedt irodalom-feldolgozdsteiben harom kritikus pontra hivta fel
a figyelmet: (a) néhany fogalom ,allapotvaltozasonént keresztil az & folyaman (pl. a
TPM korabban JIT elem volt, ma mar 6nallé térfyeZb) ugyanazon elemeket a kutatok
ugyanazon valtozo operacionalizalasara.

Ugy gondoljuk, hogy kutatasunk soran valamennyibfgnmaval szembesiiltiink. Eppen
ezért szenteltiink nagy hangsulyt a karcsusitasdkizplemeinek kronoldgiai bemutatasara,
valamint a fontos programok kozotti kapcsolatokztigdsara. Mindezeken tal munkank
hitelességét azzal is dmiteni igyekeztink, hogy a fellletes O0sszemosasridiken, a
hivatkozott szerdk fogalomhasznalatat mélységében targyaltuk. A deitast (névt
fuggetlendl) az elmult évtizedekben tanulmanyozérzk hasonlo, nagyrészt egymast
erssitt eredményekre jutottak. Legyen itt szé akar a Kemitds és versenyképesség
kapcsolatarél, azaz, hogy a versetdggtorrasok tobb dimenziojaban is a teljesitmény
javuldsaval jarhat; akar a karcsusitasnak a hdassziversenyéhyét megalapozo forrdsarol,
vagyis az emberi tényé8wl. Mas aspektusbol azt is mondhatnok, hogy a leg&abb
megallapitasok valtozatlansdga mellett az elmultizédekben a karcsusitasi részletek
alaposabb megértésének lehetlink szemtanui.

Szintén emlitést érdemel, hogy vallalati kutatdsaoran, szinte mindegy, hogy milyen
szinten vizsgaldodunk, nem szabad megfeledkeznl, &gy a vallalatok szélesen értelmezett
mikodési koérnyezete meghatarozé hatassal lehet alatallteljesitményre. A legjobb
gyakorlatokat vizsgalo kutatasok tébbségére jelterhngy a kutatok nem veszik figyelembe
a bevezetett gyakorlatok kiterjedtségét, dleyy nem kalkulalnak a gyakorlat teljesitmény-
hatdsanak istavjaval. Mikbzben a karcsusitasi kisérletek sikségére negativan hathat,
hogy a nyugati vallalatok — kénys#eégldl — néhany éves bevezetéssel szamolnak
(Soderquist és Motwani, 1999). Soriano-Meier égdster (2002) arra hivja fel a figyelmet,
hogy a karcsusitas hatasait csak hosszu tavon lihet Bar ugye a rovid tavu sikereknek
kardindlis a jeleritsége, de a Toyota példaja arra figyelmeztet, hoggrgdményekhez éd
kell, a karcsusitas alapéen hosszu tavu gondolkodasmaodot igényel.

Sulyos hianyossagként azt is ki kell emelni, hogglgesitmény mogott a legtébb esetben
csak a menedzsment gyakorlatokat emelik ki, egyéghatarozo tényéktdl eltekintenek
(Davies és Kochbar, 2002). Mikdzben jo, ha nemdiadeiink meg arrdl, hogy a termelési
gyakorlatok kozotti kilonbségek sokkal jekésegbbek lehetnek egyes orszagok, mint iparagak
kozott (Davies és Kochbar, 2002). Flynn et al. @08 kumulativ képességekevizsgalva
jutottak hasonld konklGziora, vagyis hogy az orsdg6zott jelends kilonbségek vannak
azok mintdzataban, mig részlegesen alatamasztbibdly, az iparagak kozott is észlelhet
eltérés.

Balakrishnan et al. (1993 in: Huson és Nanda, 19983llalatok ellatasi lancban elfoglalt
helyének jelertiségét emelik ki. Kutatasi eredmeényik azt tikropigyha pénzigyi adatok
azon JIT adoptélok esetében javulnak, amelyek nabpan helyezkednek el az ellatési

% Tanulmanyunk értelmezésében a silerzfogalomrendszere, azaz a kumulativ képességek a

versenyprioritasoknak, versengmy-forrasoknak felelnek meg. Ld. 5.1. fejezet.
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lancban és rendelkeznek bizonyos monopolisztikésebr Lowe et al. (1997) pedig azt
talaltak, hogy a magas teljesitményt nyQjté valdtamagas teljesitményt nyujto ellatasi
lancokban mkddnek (Lowe et al., 1997). Utdbbiakban a szalljahb mirbséget, pontosabb
szallitast nyujtanak, mikdzben a vhvstabilabb termelési terveket szolgaltatnak (Lawal.,
1997) — valamennyi a karcsusitas kritikus tédjezA magas teljesitmény mogott egyik
tényedként minden bizonnyal a legjobb termelési gyakoHaszélesebb kérhasznalata
allhat.

Ennek fényében sokkal inkabb felértéidiet projektiink, melyben magyar példakon
keresztll targyaljuk a karcsusitast. Ugyanakkortiesden az iparadgi hovatartozas
jelentbségét sem szabad aldbecstilni. A nemzeti karakiedem bizonnyal ellensulyozhatja,
hogy vizsgalt véllalataink jol szervezett, nemzeikéllatasi lancokba integréltantikddnek,
ahol adott esetben globalisan kell versenyeznak&x még dsszhangban is lehet a kumulativ
képességeket jellerbzltérésekkel. Régionk és Magyarorsz&mee — bar olvaddban van — a
relativ alacsony munkaikoltségben keresetid amely ellensulyozhatja a termelési
gyakorlatokban fennall6 elmaradasunkat. Mikozbedbbit terén tortéh elérelépés akar
erésithetné is koltség-pozicionkat! Tehat régionkbanden bizonnyal a mifség-koltség
parosra érdemes koncentrélni, adott helyzetbetelitiink versenyképesek. A globalisan
azonos elvarasokat tamasztd, j6I menedzselt, ipkhg kothet ellatasi lancokba (pl.
autdipar, gyégyaszati ipar) azon a szinten léphetim (nem feltétlenll hazai vallalatként,
hanem ide telepé&ilbeszallitoként), ahol a szallitoval szemben ezhe@ras a meghatarozo.

A fenti gondolatmenetet alatamasztani latszik, hogy magyar vallalatok olcsé
munkaerejiukkel potoljak a gyorsasag és rugalmatsétetén még megléviemaradasukat.
Mikdzben a legjobb gyakorlatokat hasznal6 (karesinelés, emberi éforras menedzsment),
ideteleplb z6ldmesds beruhdzasoknal a kéltséggy még inkabb kézzelfoghato. (Deloitte &
Touche, 2001).

Nehezen kezelhétproblémat jelent az iparagi hovatartozas. Azzalgyhmas é€s mas
ipardgakra kiterjel eredményekre alapozunk, elejét vehetjik az egyasigak specifikus
tényedinek. Ugyanakkor lemondunk arrol, hogy a varhattasekat pontosabban becsiiljik.
Az autéipar felllreprezentalt helyzetének oka abb&etts érdekbdésben keresefidhogy
minden iparosodott vagy Ujonnan iparosodott orsaagkulcsfontossagu termelési iparnak
tekintik (Soderquist és Motwani, 1999), mikdzberkacsusitds is az autbipari vallalatok
kérében a legelterjedtebb.

A karcsusitasi kutatasok tulnyomé része maig a dirsne fokuszal, ami nem megbep
annak tudatdban, hogy ,inputoldalon” a legtobb alal szamara a karcsu bevezetés
legfontosabb fokusza még mindig az tGzemi terlléndbl et al., 2004). Pedig a verseibysi
keresésnek a sokkal Ujabb kélekarcsu integrativ megkéozelitésen kell nyugodnia —
olvashatjuk Hines et al. (2004) munkgjaban, a Xs¢hzadban. A felismerés nem Uj, sokkal
inkdbb megddbbedtés elgondolkodtatd a mind a mai napig jellénhakalis megkozelités
(termelési teriilet) dominanciaja. Mindez annak &gn, hogy Stalk (1988) mar 1988-ban
arrél ir, miszerint a Toyota rendszerének beveeetésn korlatozodhat csak a termelésre
(tehét egyéb teriileteket is be kell vonni), és maaradhat Gzemi szinten (tehat stratégiai
szintre kell emelni a gondolkodast). Bar teljes iéldren egyetértiink a fenti székkel, de
agy gondoljuk, hogy az integrativ megkdzelités (eikgs) vizsgalatanak irdnyaba a
termelési fokusz (hazai) problémainak alaposabbismegésén, szisztematikus épitkezésen
keresztll vezet az ut. Reménylnk szerint kutatasargal is hozzajarulhat a megiev
tudasanyag szintetizalasahoz, hogy a tébb kutai&mléletében élesen megjalerechnikai
és szervezeti (emberi, szocialis, infrastruktuyaishotdmia mentén, a karcsusitastespect
for peoplé szemszogahl is attekinti. A karcsusitas ezen laba, annaknélle, hogy a legtébb
szerd, pl. az integrativ megkdzelités fenti szdszol6) ebben latja a fenntarthatod
versenyeainy forrasat, nem élvez kitlntetett figyelmet.
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Eko6zben ne feledkezziink meg arrdl, hogy a versémygdisokban elért javulasok nem
feltétlentl ott valnak pénzigyi eredmeénnyé, aholfefesztések végbemennek, hanem
folyamatosan és aranytalan mértékben a piramisadiété aramlanak. A gyakorlatban tetten
erhebt hatas egyszérkdvetkezménye, hogy a félsb szerefdlk kompenzacio nélkili nagyon
szigoru elvarasokat fogalmazhatnak meg, mig azsatg@bb szirit ellatdsi lanc szerefi
esetében a karcsusitas egysepra tulélés eszkoze lesz. Mikbzben az sem vitathaigy ez
mindkét felet az egyutttkodés iranyaba terelheti.
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