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Bevezetés

A termelési rendszerek vizsgalata évtizedek éta a termelésmenedzsment szakirodalom
egyik kozponti téméajanak szamit. A termelésben vagy az azzal szorosabban Osszefiiggd
vallalati tertileteken dolgozo6 szakemberek kozil manapsag alig talalni barkit, aki ne ismerné
azokat a harom betls roviditéseket, amelyekkel a termelési rendszereket roviditeni szoktak.
TPS, KPS, APS, BPS — leggyakrabban az adott vallalat nevének kezddbetiijét a PS, azaz
,production system” rovidités koveti, amelyek alatt azokat a folyamatos fejlesztési
programokat értik, melyekkel az egyes vallalatok er6forrasaik minél jobb kihasznalasat, az tin.
pazarlasok/veszteségek minimalizaldsat, és ezaltal a vevok felé teljesitett atfutasi id6
csOkkentését celozzak, az egyedi vagy kis sorozatl vevoi igények Kielégitésére koncentralva.
A termelési rendszerek és a lean menedzsment fogalma mara szorosan 6sszekapcsolddtak —
kiindulva a Toyota altal Iétrehozott Toyota Production System-bél, alkalmazva a folyamatos
fejlesztést szamos termel6 és nem termel6 vallalatnal ,,az emberek szisztematikus fejlesztésére
és a folyamatok allandé javitasara, a leheté legkevesebb erdforras felhasznalasaval, hogy
értéket allitsunk el6 és jolétet hozzunk létre” (Shook, 2014, p.6.). Mara nem fér kétség hozza,
hogy a lean un. legjobb gyakorlatta valt — elsésorban az autd- és elektronikai iparban. (Voss,
1995)

Az aut6- illetve elektronikai ipar kozel all hozzam. 2005 6ta véllalati szakemberként
dolgozva lehetdségem volt kozelrdl tanulmanyozni a Bosch termelési rendszerének, az un.
Bosch Production System-nek, BPS-nek a fejlodési utjat. Elsésorban a Bosch hatvani
autoéelektronikai gyartolizemében végbement fejlesztéseket kovethettem nyomon testkozelbdl,
ralatva a vallalatcsoport e teriileten folytatott kozponti térekvéseire is. Mindemellett a Toyotat
kiemelten tanulmanyozé Lean Enterprise Institute Magyarorszagi Egyesuletének alapit6
tagjaként és egykori elnokségi tagjaként (egyidejiileg az MLBKT? eln6kségi tagjaként és annak
Lean Tagozatanak korabbi vezet6jeként) Daniel T. Jones és John Shook tapasztalatabol,
Utmutatasaibol merithettem az elmult években. Azt élhettem meg, ahogyan az egyes termelési
rendszerek bevezetését kovetden a vallalatoknal a lean jellegii fejlesztési programok fokuszai
és azok vallalati stratégiaban betdltott szerepe az évek soran valtoztak. A fejlesztések altal
célzott teriiletek egyre kiszélesedtek, a folyamatfejlesztés pedig egyre inkabb rendszerszintli
programma, a stratégiat tamogaté célkitiizéssé valt. igy egyes vallalatok — mint a Bosch hatvani

gyaregysége is — eltokéltek lettek azirant, hogy a teljes szervezeti struktdrajukat is
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megvaltoztassak, es azt folyamataik tokéletesitésének és a vevoi igények lehetd legmagasabb
szintii kielégitésének szolgalataba allitsak.

Dolgozatomban ez utobbit, a lean atalakulds sordn végrehajtott iranyitott szervezeti
valtozast, az un. értékaram alapu szervezetre valo attérést vizsgalom egy magyarorszagi termel6
vallalat példajan keresztll. (Az értékaram alapu szervezet kifejezést szoktak akar értékaram
kdzpontl vagy rovidebben értékaram szervezetként is hasznélni, én magam doktori
értekezésemben az értékdram alapu szervezet elnevezést hasznalom, mert a szervezetek
szakirodalmaban altalaban folyamat-alapu vagy folyamat-orientalt szervezetekrél beszélnek a
kutatok.) Womack és Jones (2009, p.300.) szerint ,,a lean szervezet célja az érték® helyes
meghatdrozasa a vevd szemszogébdl, majd mindazon miiveletnek az azonositasa, amelyekre
sziikség van ahhoz, hogy a termék eljusson a tervtdl a bevezetésig, a megrendeléstol a
szallitasig, valamint a nyersanyagtol a vevonek szallithato termékig, majd tovabb a termek
egész hasznos élettartama sordn. Ezt kdvetden feladat az 0sszes nem értékteremtd folyamat
kikiiszobolése, az értéket teremtd folyamatok sorba rendezése folyamatos, a vevotdl induld
huzoérendszer altal miikodtetett aramlasba.” A gyakorlatban ez a szerz6k szerint azt jelenti, hogy
azonositani kell a termékcsalddokat, jra kell gondolni a miikodés minden részletét, hogy a
marketing/értékesités, termékfejlesztés, gyartdsiitemezés, termelés és beszerzés Osszefliggd
lancot alkossanak. Bar Womack és Jones tapasztalata alapjan ennek a szervezeti struktira-
atalakitasnak ,,a pontos Kivitelezése fligg a vallalat tipusatdl, a termékek eértékesitési
volumenétdl, valamint a vevok jellemzditdl és szamatol, az alapelgondolds azonban a legtobb
vallalatnal alkalmazhat6”. (Womack-Jones, 2009, p.279.)

Kutatoi szerepvallalaisommal egyidejlileg a hatvani Robert Bosch Elektronika Kft.
(RBHH) munkatérsaként kivételes lehetéségem nyilt arra, hogy kovethessem a vallalat lean
torekvéseit szinte a kezdetektdl azaz az egyes lean eszkozok bevezetésétdl, a folyamatos
problémamegoldast és tanulast serkent6 intézkedéseken at, egészen a napjainkban, 2017/2018

soran is zajlo teljes korti szervezeti atalakulasig, mely sordn a korabbi funkciondlis szervezeti

2 A vevéi érték fogalma alatt a vevd (fogyasztd) szubjektiv véleményét értjiik arrdl, hogy a kapott termék- és
szolgaltatascsomag mennyiben felelt meg elvarasainak. (Parasuraman et al., 1985 idézi Chikan-Gelei, 2007, p.3.)
A vevoéi értékdimenzidk, azaz a vevoi érték noveléséhez leginkabb hozzajaruld dimenzidk eltérd megkozelitéseit
Chikan és Gelei (2007) foglaltak dssze. A tevékenységmenedzsment irodalma, mely kutatdsom alapjét is képezi,
a vevli érteket tovabba gy fogja fel, hogy az ,akkor képzddik, ha a vevd tranzakciobdl szarmazéd
hasznossagérzete meghaladja a tulajdonlas teljes koltségét”. (Chikan-Demeter, 1999, p.77.) Ugyan a lean
menedzsment legfOképpen a vevlOi értékteremtés fontossdgat hangsulyozza, véleményem szerint a kettds
értékteremtés (Chikan, 2003) gondolatmenet is megtaladlhatd a lean megkdzelitésében, hiszen a véllalati
folyamatokban 1évé veszteségforrasok megsziintetése a tulajdonosi érték noveléséhez is hozzajarul (lasd 2.
tablazat).



struktarat felvaltotta egy, az értékaramokat el6térbe helyez6, un. ertékaram alapd matrix
szervezeti forma. Esettanulmény formajaban dokumentalt kutatisomban azt elemzem
valtozdsmenedzsment szempontbol, hogy a lean menedzsment alkalmazésa soran tett,
értékaram alapu szervezeti strukturara vald atalakulast a vallalat milyen lean alapokra épitve,
milyen céltol vezérelve, milyen Iépésekben, milyen tamogatd folyamatokkal kiegészitve és
milyen kezdeti tapasztalatokra szert téve hajtotta végre. A véltozast tekintve tehat én a
szervezeti megoldés kialakitasanak fazisat vizsgalom, nem pedig annak izemeltetését, hiszen
maga a valtozasi folyamat sem ért még véleményem szerint teljesen véget. Ehhez munkamban
elemzem a valtozas soran létrejétt (lean, egészen pontosan funkcionalis és értékaram alapokra
atszervezett) matrix szervezeti strukturat annak strukturalis jellemz6i mentén, dsszehasonlitva
azt a mas vallalatoknal fellelhetd értékaram alapu szervezeti formékkal — Kkiegészitéset,
pontositasat adva az értékdram alapl szervezetekrdl eddig alkotott koncepcioknak. Az
értékaram alapl szervezeti formaval kapcsolatban kapott tudomanyos eredményeimre
alapozottan  vizsgalom ezt kovetéen az  esettanulmanyban  szereplé  vallalat
valtozasmenedzsment folyamatat. Mikozben célom az értékdram alapl szervezeti struktira
bevezetésének egy adott esetének lerasat adni, a gyakorlati tapasztalatokat folyamatosan ssze
is hasonlitom a kapcsolodo elméleti hattérrel — Kotter (1996, 2007) széles kdrben elfogadott
valtozasmenedzsment modelljére épitve —, és arra is keresem a vélaszt, hogy az értékaramok
mentén kialakitandé U0j szervezeti struktlra bevezetésének ezen véltozdsmenedzsment
folyamata alatdmasztja-e a kapcsolddd irodalomban fellelheté elméleti modelleket, azoknak
megfelelé-e a megfigyelt szervezeti transzformacio.

Célom, hogy egy eset részletes bemutatasaval és elemzésével (kdzben kitekintést adva
négy masik hazai atalakulasi folyamatra is) tapasztalatokra lehessen szert tenni arrél, hogy
miként jon létre a gyakorlatban a lean menedzsment irodalma altal oly sokszor javasolt
értékaram alapu szervezeti struktira. Mindehhez pedig a kutatasom soran elengedhetetlenné
valt az is, hogy magat az értékdram alapi szervezetet is feltarjam, vizsgaljam a gyakorlat
oldalérél. A lean transzformaciot az elmult években tébbségében a termelés vagy szolgéaltatas
folyamatanak véltoztatasa szemsz0gébdl irtak le, megjelenitve az egyes lean eszkdzok vagy
akar lean rendszerek bevezetésének kihivasait. gy példaul Liker ,,Becoming lean” cimii,
kifejezetten lean esettanulmanyokat tartalmaz6 1997-ben megjelent kényvében dsszesen nyolc
(6t autdipari és harom nem autOipari) esetet vazolnak a tarsszerzok, foként technikai
megvalositasi dimenziok mentén. Viszont a szervezeti struktura lean szempontu, értékaram

alapt megvaltoztatasanak dokumentalasara nemzetkdzi szinten is csak kevés esetben ker(lt sor.



(Haug, n.a., letélve: 2017; Raghunathan, 2006; Marchwinski, 2006; Aradi, 2015) A téma
tovabbi relevancigjat adja az a tény, hogy Magyarorszagon még mindig erételjes gazdasagi
tényezOdt jelentenek a hazdnkba telepiilt termeld 1étesitmények. Bar a nemzetkdzi tendencia a
szolgaltato szektor felé torténd elmozdulast mutatja, napjainkban a miikkodoétoke jelentds része
a termeld szektorban keriilt és keriil befektetésre Magyarorszagon.® Ebbdl adodoéan a termeld
létesitményekben alkalmazott termelési rendszerek fejlddésének vizsgalata értékes
informéciokat tarhat fel szdmunkra a termelés hatékonységanak javitasahoz és ezzel a hazai
gazdasag versenyképessebbé valasahoz.

Az leszdgezendd, hogy a dolgozatban vizsgalt lean adaptacio és szervezeti atalakulas egy
példa a gyakorlatbdl*, hiszen jelen kutatas keretei nem teszik lehetdvé, hogy teljes képet adjon
a témakorrél. A dolgozat viszont Kisérletet tesz arra, hogy a vizsgalt szervezeti atalakulas ezen
esetét minél részletesebben leirja és elemezze. A kutatds kérdéskorének targyalasakor
ugyanakkor szeretném megjegyezni, hogy a vizsgalt iranyitott szervezeti atalakulast az alabbi
sziikitésekkel vizsgalom:

- Az éltalam vizsgalt iranyitott szervezeti atalakulas kotheté az esettanulményban
elemzett véllalat lean menedzsment altal elérni kivant céljaihoz, &m a lean
bevezetésének és alkalmazasanak atfogo vizsgalata nem targya a dolgozatomnak. Az
elemzett vallalat, a Robert Bosch Elektronika Kft. lean fejlédési utjat ugyan réviden
targyalom, mint az értékdram alapu szervezeti strukturavaltas el6zményét, de a cég
teljes lean fejlédésének elemzése onmagéban is egy kiilon kutatas targyat képezhetné.
Az én kutatdsom Kkifejezetten a vallalat lean Utja soran bekdvetkezett szervezeti
atalakulésara 6sszpontosit. Arra tehat nem véallalkozhatom, hogy az elemzett vallalat
teljes lean Utjat elemezzem és dsszehasonlitsam a lean transzforméacids modellekkel,
de dolgozatom gyakorlati részében legalabbis visszautalok majd minderre.

- Az elemzett szervezet egy hazankban is tobb leanyvallalattal rendelkezd

multinacionalis vallalatcsoport tagja, a Bosch autdelektronikai Uzletdganak

3 A 2016-0s évben 71 beruhazasi projektben, dsszesen 3244 millié eurd (mintegy 1002 milliard forint) miikodé
toke érkezett Magyarorszagra. A projektek szama 6 szazalékkal, a befektetések értéke 131 szazalékkal, mig a
létrehozott munkahelyek szama 36 szazalékkal nétt 2015-hdz képest. A magyar gazdasdg egyik legfontosabb
dgazata a jarmilipar: 2016-ban 25 beruhézasi projekt, a teljes befektetett 6sszeg 66 szazaléka, valamint az Gjonnan
létrejott munkahelyek 44 szazaléka ebbe a szektorba érkezett. Német és amerikai befektetkhoz kotheté a
befektetett §sszeqg 64,3 sz&zaléka. (www.napi.hu, 2017. augusztus 15-én)

4 Magyarorszagi viszonylatban a Bosch miskolci kéziszerszam- (McP) és hatvani autéeletronikai (RBHH)
gyarainak, a Sanofi Ujpesti telephelyének, a Festo budapesti Gzemének és a tatabanyai Coloplast gyaranak
értékaram alapl szervezeti struktirara torténé atalakulasai ismertek szamomra — lasd a Molnéar Szabolccsal
folytatott interjut és dolgozatom 4. fejezetét.
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legnagyobb gyartd telephelye a vilagon. Kutatasom szempontjabol azonban a
multinaciondlis vonatkozasnak nincs kiemelt jelentdsége, mert nem a vallalatcsoport
egészeben végrehajtott lean atalakulést, és nem is az egyes leanyvallalatok kozotti,
lean alkalmazasban mutatkoz6 kiilonbségeket vizsgalom.® Elemzésem targya
kifejezetten egy adott termeld vallalat, a Robert Bosch Elektronika Kft. irdnyitott
szervezeti véltozédsa (Kkitekintésként bevonva az elemzésbe més hazai véllalatok
tapasztalatat, melyet az értékaram alapl szervezetre torténé attérésiik soran
gytjtottek).

- Az elemzett szervezeti strukturavaltast tobb szempontbdl is lehetne kutatni, érdekesek
annak akar emberi eréforrast (munkatérsakat, vezetéket) érinté aspektusai is. En
magam azonban jelen kutatdisom fokuszaul, vezérelvéil a véltozasmenedzsmentet
valasztottam, és a valtozas céljaul kitlizott szervezeti forma vizsgalatan tul kifejezetten
a valtoztatas véghezvitelének folyamatat elemzem.

- Vizsgéalatom elemzési egysége a (ledny)vallalati szint, tehat nem az egyes 6nallo
értékaramokat vizsgalom, hanem az azokat atfogé teljes (ledny)véllalati szervezeti
strukturat.

A dolgozat elméleti hatterét a termelésmenedzsment, azon beliil is foként a lean
koncepcidi, illetve a szervezeti atalakulds és a valtozasmenedzsment irodalma jelentik. A
kutatisomban  elemzett  szervezeti  struktOra-valtoztatds egyszerre igényli  ezen
tudomanyteriletek bevonasat. A disszertaciomban ismertetett esettanulmanyhoz hasznalt
tovabbi forrasok egy része belso vallalati anyag, melyeket el6szér munkam, majd kutatdsom
sorén sajat munkaadém segitségével a Boschrdl gytjtottem. Helyzetem kilonleges abbdl a
szempontbdl, hogy 2005 juliusa 6ta az elemzett vallalatnal, a hatvani Robert Bosch Elektronika
Kft-nél dolgozom.® Kutatasom soréan tehét kettds szerepbe kellett helyezkednem, hiszen

- egyfeldl kiilsé elemzoként igyekszem veleményt alkotni (ebben a nézdépontban
segitségemre volt, hogy magéaban a szervezeti valtozasban én magam nem vettem

részt, tehat sajat tapasztalatom rola nincsen),

% A multinaciondlis halézatokban megfigyelhetd lean tudasatadést vizsgalta Demeter és Losonci (2016) ,,A lean
tudés atadasanak gyakorlatai multinacionalis halozatokban™ cimii tanulmanyukban.

® A Robert Bosch Elektronika Kft-ben 2005-2012 kozott lean teriileten, 2014-2016 kozott pedig logisztikai (de a
lean-hez is kapcsolddd) teriileten toltéttem be kiilonb6z6 poziciokat (gyakornok, szakcsoportvezeto,
csoportvezetd, osztalyvezetd), ezaltal tehettem szert a wvallalatndl gyUjtott ismeretekre, tapasztalatokra,
informéciokra a lean terliletén.



- ugyanakkor a rendelkezésemre all6 vagy bocsatott informéaciok, a vallalatnal szerzett
tapasztalatok, és a vallalat irdnti elkotelezettségem miatt nem vagyok fliggetlen —
mégis igyekszem a kutatdsom soran partatlan lenni.

Ahol véleményem szerint nem tarthatdo a kiils6 szemléldi, kutatdoi nézOpont, mert nem
szakadhatok el személyes tapasztalataimtol, ott ezt jelezni fogom. Ennek ellenére torekszem a
tudomanyos igényli elemzésre, értékelésre valdo képesség megtartasara. Azonban fontosnak
tartom megjegyezni, hogy az elemzett vallalatnal betoltott funkcidim nélkil nem lett volna
lehetéségem olyan részletes vallalati informacidkra szert tenni az évek soran, melyek egy ilyen
jellegi kutatas alapjat megteremthették volna. Ezért szerencsésnek érzem magam, hogy a
gyakorlat oldalarol széles korii informaciokkal tamogatva kutathatom a téma elméleti kérdéseit.
Szintén fontosnak tartom megemliteni, hogy az elemzett véallalat a kért adatszolgaltatason tul
interjukban valo részvétellel és bels6 konzulenssel is segitette kutatasom végrehajtasat.

Disszertaciom els6 pontjaban a lean-t mint folyamatfejlesztési eszkdzt és egyben

filozofiat jarom korbe. A lean menedzsment kialakuldsdhoz kapcsoldddan elészor a termelési
rendszerek autdiparban bekovetkezett megjelenését és fejlddési palyajat mutatom be, kezdve a
Ford termelési tapasztalatdnak és a General Motors szervezeti Ujitdsainak leirdsaval. Ezt
kovetben ratérek a lean szemlélet és a termelési rendszerek alapjaul szolgald Toyota Production
System (TPS) targyalédsara, kifejtve annak maig tartd hatasat a ma is alkalmazott egyéb
termelési rendszerekre. Ezutan Gsszefoglalom a lean jelentését és fobb koncepcioit, Kitérve a
lean fejlettségi szintjét méré modellekre és roviden az agilis termelésre is. Dolgozatom masodik
fejezetében a szervezetek irodalméanak kutataisom szempontjabol legfontosabb koncepcioit,
azaz a kontingenciaelméletet, a szervezetek egyes kiemelt strukturalis jellemzdit, az alapvetd
szervezeti formakat targyalom, kilonds tekintettel a funkcionalis, matrix és horizontalis
szervezetek sajatossagaira. Ezt kovetéen a lean szervezeti vonatkozésait veszem sorra,
kiemelve foként azon modelleket, amelyek a lean szervezetre, értékaram alapu szervezeti
megoldasokra rendelkeznek megéllapitasokkal. A harmadik fejezet a valtozasmenedzsment
alapismereteit, sikertényezoit és fobb buktatoit, illetve egyes kiemelt modelljeit (Kotter nyolc
Iépéses valtozas-modelljét, a Prosci ADKAR-modelljét) taglalja, melyekre az
esettanulméanyban az elemzésnél épitek. Dolgozatom negyedik fejezetében kutatasom f6
modszertanat, az esettanulmany jellegii kutatast mutatom be, megadva azon kutatasi 1épéseket,
melyeket kvalitativ kutatasom soran kovettem. A kutatas célja és a kutatott téma sajatossaga

azt eredményezték, hogy kvalitativ kutatasként, azon belll is esettanulmany formajaban



elemezzem a témakort. Az elemzett véallalat esetének, a nala vegbement szervezeti atalakitasi
folyamatnak mély, elemz6 megismerését ez a kutatdsi modszer szolgalta. Az 6todik fejezetben
a hatvani Bosch mellett tovabbi négy hazai véllalat értékaram alapu szervezetének vizsgélataval
tarom fel az értékaram alapu szervezeti forma ismérveit, kiegészitve a téma eddigi irodalmat.
Sajat, az otodik fejezetben kapott kutatdsi eredményeimre alapozottan pedig disszertaciom
hatodik fejezete tartalmazza azt az esettanulményt, amelyben a Robert Bosch Elektronika Kft.
irnyitott szervezeti valtoztatasat elemzem. Ebben a részben el6szor kitérek a vallalat lean
fejlédési utjara a lean menedzsment bevezetésétdl eljutva a szoban forgd véltozas
el6zményeihez és motivacioihoz, hogy késobb részletesen elemezzem, hogyan vitte végbe a
vallalat 2016 és 2017 soran az értékaram alapu szervezetté valas atalakulasi folyamatanak els6
nagy hulldmat. Jelen kutatas tehat 6tvozi a lean menedzsmentet, a szervezetelméleti irodalmat
és a valtozasmenedzsment tudomanyteriletet abbol a célbol, hogy a kutatas kdzéppontjaban
allo vallalati esetet, a lean alkalmazasa soran végrehajtott, a minél hatékonyabb és
vevborientaltabb vallalati mtkodést célzo, értékaramok mentén Kkialakitott szervezeti
struktarara valo attérést feltarni és elemezni lehessen.

Kutatasomat nem tudtam volna Kivitelezni azon személyek tamogatasa nélkul, akik
nagyban hozzasegitettek doktori értekezésem megirasahoz, ezért ezekkel a sorokkal is
szeretnék szivbOl kOszonetet mondani mindenkinek, akikre szdmithattam. Szeretném
megkdszonni a szileim és a higom tamogatasat, gondoskodasat — ¢k a legnagyobb
»szurkoloim”, valoszinilileg 6k oriilnek a legjobban, hogy a dolgozatot olvashatjak. Halaval
tartozom az otthoni hatorszdgomnak, Haraldnak és Felixnek, hogy megteremtették a
lehetéséget a dolgozatirasra — sok lemondassal jart ez az idészak mindannyiunk szamara, 6k
mégis végig tlrelmesen mellettem alltak. Bizton allithatom, hogy Gelei Andrea témavezetém
tdmogatasa nélkul nem jott volna létre ez a disszertacio — nagy-nagy koszonettel tartozom felé,
hogy kitartott mellettem, batoritott, szakmailag utat mutatott, emberségével atlenditett a nehéz
szakaszokon. Minden egyeztetésiink utan Ggy éreztem, hogy Ujra szarnyakat kaptam a
kutatdsomhoz. Kemler Andrasnak, vallalati bels6é konzulensemnek nagyon halas vagyok, hogy
idejét nem kimélve, a ra oly jellemzd szakmai alapossaggal €s precizitassal segitett fejleszteni
dolgozatom foként Bosch-relevans részeit — de nem is csak azokat. Andras tAmogatésat magam
mogott tudni biztos pontot jelentett szamomra. Szeretném megkdszonni Karolyfi Irén
kozremiikodését és segitségét — 6 az, aki rugalmassagaval, segitOkészségével modot adott arra,
hogy a disszertacio a vallalati szempontokat is figyelembe véve a nyilvanossag elé kertilhessen.

Szintén halaval tartozom mindazon vallalati szakembereknek, akik szadmos fontos
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elfoglaltsaguk mellett is id6t szakitottak arra, hogy interjiink soran szakmai informaciokkal
lassanak el engem: kdszoném Németh Gabriellanak, Aradi Matyasnak, Molnér Szabolcsnak,
Seprényi Gyorgynek es Szarka Péternek a vellik folytatott izgalmas, inspiral6 beszélgetéseket.
Kilon kdszénoém, hogy Molnar Szabolcs, Bereczki Csaba és Kellner Maria 0sszekotottek
engem az elébbiekben felsorolt szakemberekkel — az 6 kdzbenjarasuk kellett ahhoz, hogy az
interjikra lehet6ség nyiljon. Az intenziv és sokrétli tamogatasért mondok kdszonetet
természetesen a Robert Bosch Elektronika Kft-nek és azon munkatérsainak, akik interjuink,
telefonbeszélgetéseink, levélvaltasaink soran folyamatosan eszmét cseréltek velem az
értékaram alapti szervezetr6l, az elemzett szervezeti valtozasrol, és igy megteremtették a
lehetéségét az esettanulmany-irasnak: koszondm (Karolyfi Irén mellett) Roger Seemeyer-nek,
James Winkler-nek, Christian Porschberger-nek, Bakalar Zoltannak, Mojzes Rudolfnak,
Helembai Zsoltnak, és Kovacs Maténak a kutatdsomhoz vald személyes hozzajarulasaikat.
Koszonom Toth Janosnak, hogy vette a faradsagot, és ellendrizte dolgozatomon az adatvédelmi
szempotokat. A dolgozat formalasaban, silypontjainak megtalalasdban nagy segitségemre volt
a disszertacio-tervezetem két biraloja: Heidrich Balazs és Kovacs Zoltdn — nagyon kdszondm
meglatasaikat, épit0 kritikaikat. Szeretném ezdton is megkdszonni a tdmogatast Czako
Erzsebetnek, a Vallalatgazdasagtan Intézet vezetdjének és Demeter Krisztindnak, a Logisztikai
és Ellatasi Lanc Menedzsment Tanszék vezet6jének, hogy kialltak mellettem, hittek a kutatas
és a disszertacié elkésziiltében. A Vezetéstudomanyi Intézetb6l Antal Zsuzsannanak kdszéném,
hogy konzultalt velem, tanacsokkal és szakmai anyagokkal latott el engem. Készo6ndm tovabba
minden Vallalatgazdasagtan Intézeti kolléga — kilondsképpen Chikan Attila és Losonci David
— segitségnyujtasat, drukkolasat ennek a szép, ugyanakkor kanyargds és faradsagos Utnak a
soran.

Disszertaciom kovetkezo fejezetében a lean fogalmat és jelentését jarom korbe, a lean
kialakulasanak el6zményeit6l annak mai alkalmazasaig, bemutatva a legfontosabb koncepcioit,

tartalmi elemeit.

1. A lean menedzsment mint fejlesztési eszkoztar és filozofia

A lean angol fogalom szé szerinti forditasa: karcsu, sovany, szikar, vézna. A magyar
szakirodalomban a lean helyett a ,,karcsi” kifejezést hasznaltak sokaig — véleményem szerint
tévesen. Mara azt tapasztalhatjuk, hogy a lean szakma hazai elméleti és gyakorlati képvisel6i

ezt a magyar megfeleltetést tobbségében elutasitjak és helyette a lean szemlélet, lean
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menedzsment, folyamatos fejlesztés kifejezeseket alkalmazzak (Demeter-Jenei-Losonci, 2011;
Demeter-Losonci 2010 és 2013; Németh, 2013; Losonci, 2017). A vallalati karcsusitas negativ
csengése miatt a karcsl sz0 hasznélata egyre kevésbé jelenik meg a szakirodalomban és a
mindennapokban, igy a tovabbiakban én is az eredeti ,lean” szot alkalmazom (ahol lehet,
szinonimaként a lean menedzsmenttel).

Mieldtt ratérek a lean fogalmanak és tartalménak részletes ismertetésére, eldszor
bemutatom a lean menedzsment kialakulasat az 1900-as évek elejétdl, az autdiparbol
eredeztetve azt — torekedve a lean kifejlédésénck egy atfogé magyar nyelvii ismertetését
nyujtani. Ez a fejezet hozzajarul a lean menedzsment szemléletének megértésehez, mikdzben

egyes szervezeti aspektusokba is méar betekintést nyujt.

1.1 A lean menedzsment kialakulasa, a Toyota Production System megjelenése

Kildnleges helyet foglal el a vilag ipardgai kdzott az autdgyartas. Ez az egyik olyan
agazat, amely szembetiné valtozason ment keresztil az elmult szaz év alatt (kulénosen az
elmult hat-hét évtizedben), szdmos vallalati miikodést segité megoldast eredményezve. Tobb,
az autdiparban bevalt Gjdonsag gylriizott at mas termeld agazatokba (pl. repiilégépgyartas,
haztartasi gépek gyartasa) és manapsag mar a szolgaltatd szektorba is (pl. egészségligy). E
jelentés kozvetett hatdsok mellett az autdipar maig kozvetleniil is befolyasolja a
vildggazdasagot: ahogyan az 1. tablazat szemlélteti, a harom legnagyobb aut6gyarto6 a vildgon
(a Volkswagen-csoport, a Toyota és a General Motors) 2016-ban egyuttesen mar tébb mint 30
milli6 autot adott el évente, a vilag nagy autdgyarai és azok beszallitéi pedig ezaltal emberek

millidinak biztositanak vildgszerte munkat.

1. tblazat: A vilag legnagyobb autdgyartoi 2016 értékesitési adatai alapjan

2016 jan.-dec. 2015 jan.-dec. Valtozas az el6z6

(db) (db) évhez képest (%)
Volkswagen 10 312 400 9 930 500 3,8
Toyota 10 213 486 10 083 783 1,3
General Motors 9574771 9 800 000 -3,1

Forras: www.forbes.com, 2017.07.10-én

Az aut6 ma olyan tomegtermék, amely szabadsagot ad az embereknek, mozgasba hozza
Oket, lehetdséget nyujt az onkifejezésre, érzelmeket valt ki az emberekbdl. Ez ugyanakkor az
egyik legdragabb arucikk, amelyet az emberek altalaban életik soran vesznek. Az els6
gazhajtasu autét Karl Benz mutatta be Németorszagban, melyre 1886-ban kapta meg
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szabadalmat. Ezt kdvetden szamos orszagban kezdtek foglalkozni automobilok épitésével, de

az amerikai autdgyartas lett a tomeges gépkocsi-termelés bolcséje az 1900-as évek elején. Az

rrrrr
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fejlesztésének elsd 1épéseit. Ford mellett az indulé amerikai autogyartast eltéré vonalon
fejlesztette a General Motors, mely véllalat a valaszték szélesitésében és a vallalatiranyitasi
struktara fejlesztésében valt uttorévé — kevésbé a termelési technoldgia javitdsadban. Az
amerikai autogyartashoz képest ugrasszerii valtozast hozott az 1950-es evekben egy japan
gyartasi filozofia. Ett6l az id6ponttol indult az un. ,,lean manufacturing” térnyerése, melyet a
Toyota termelési rendszerehez, a Toyota Production System-hez (TPS) kétink. A TPS olyan,
azota széles korben elterjedt megoldasokat foglal rendszerszerfien magéaban, mint a JIT',
kanban®, TPM® példaul — ezeket 6sszefoglaldan dolgozatom 1.2-es fejezetében targyalom
részletesebben. A Toyota e megoldasait mas (kezdetben jellemzGen nyugati) autogyartok a
TPS bevezetésétdl szamitott hiisz-harminc évig meg sem probaltak ellesni. Ennek Holweg
(2007) szerint az volt az egyszer{i oka, hogy nem voltak addig erre rakényszeritve. Majd az
1990-es években kezdtek kialakulni 0j termelési rendszerek, a Netland (2013) altal un. XPS-
eknek nevezett programok — a Toyota rendszerét és mddszereit alkalmazva mintaként. A
Toyotanak ,,adott” tobb évtizedes el6ny azonban maig javarészt behozhatatlan maradt, sikereit
csak megkozeliteni tudtak més autogyartok, igy a Toyota bevétel és profit adatait a
késobbiekben (2. tablazat) latva kijelenthetjuk, hogy mindmaig a legsikeresebb autoipari
termelési rendszer, termelésfejlesztési mddszer maradt a TPS.

Az autbipar vilagméretiivé valasat és az autdogyartas uttéréinek méreteit szamokkal is
érzékeltetend6, érdemes megfigyelni a 2. tablazatban a vilag 6t legnagyobb autdipari

vallalatarél mutatott 2006-0s és 2016-0s adatokat:

T A JIT (Just-in-Time) gyartasi filozofiat jelent, mely a hlizéelvhez kapcsoléddan az ,.éppen id6ben” elvet vallja,
és ezaltal a készletek minimalizalasara torekszik.

8 A kanban gyartasiranyitasi eszkoz, mely egy kartyan tartalmazza az 6sszes sziikséges informéaciét egy adott anyag
szallitasara/legyartasara, azaz utantdltésére vonatkozodan. (A kanban szo szerinti jelentése ,jel” vagy ,,utasitas
kartya”.)

® A TPM (Total Productive Maintenance) a gépek és berendezések tervszeril, rendszeres, 6nallé karbantartasi
programjét jelenti.
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2. tablazat: Az autoipar legnagyobb vallalatai a bevételt tekintve 2006-ban és 2016-ban

Villalat | Autbipari | Ossziparagi | Bevétel Profit | Autoipari | Ossziparagi | Bevétel Profit
helyezés helyezés | (millio $) | (millio $) | helyezés helyezés | (milli6 $) | (milli6 $)
bevétel bevétel 2006 2006 bevétel bevétel 2016 2016
alapjan alapjan alapjan alapjan
2006 2006 2016 2016
General 1 5 207349 | -1978 4 20 152356 | 9687
Motors
Toyota 2 6 204746 | 14055 2 8 236592 | 19264
Motor
Daimler 3 8 100191 | 4048 3 16 165800 | 9345
(Chrysler)
Ford Motor] 4 12 160 126 | -12613 5 21 149558 | 7373
Volks- 5 16 132323 | 3449 1 7 236600 | -1520
wagen

Forras: www.cnn.com, 2008.08.10-én és www.fortune.com, 2017.08.26-an

Az autoipar 6t legnagyobb vallalatanak 2006. és 2016. évi bevétel és profit adatait foglalja
Ossze a 2. tablazat (a teljes iparagi lista a 10. hely korul kezd el tartalmazni autGipari
beszallitokat is). A 2. tdblazat szemlélteti, hogy az autbipar kulcsszerepl6i koziil az elsé 6t
helyezett az Osszes ipardgat tartalmazo 500-as listan is igen el6kelé helyet foglal el,
mindannyian benne vannak az els6 100-ban. A bevétel mellett az utols6 oszlop, az éves
nyereség is sokatmondd: a bevétel szerint 2006-ban legnagyobb vallalat, a General Motors
konyvelte el kozullk a legnagyobb veszteséget, mig a Toyota egymaga olyan mértéka profitra
tett szert, mint négy-6t versenytarsa abban az évben egyittesen.'® Ez a két vallalat versengett
akkoriban mar évek ota ,,A vilag elsészamu autogyartoja” cimért. A 2006-0s évben a General
Motors adott el tébb autét (9,18 millié db), a Toyota viszont méar akkor is nagyon
megkdzelitette (9,018 milli6 db). A 2007-es évben a Toyota majdnem meg tudta el6zni
rivalisat, &m az attorés végul 2008-ban sikerult, a Toyota ekkor foglalta el el6szor az els6 helyet
az autoértékesitésért folytatott versenyben. Ahogyan a 2. tablazatbol kitiinik, a két Oridscég
azonban nem ugyanolyan aranyban tett szert nyereségre, holott az eladott autok szamat tekintve
2006-ban fej-fej mellett &lltak: az amerikai vallalat jelentds kapacitascsokkentésre szantra ra
magat a pénzigyi osszeomlas elkerllése érdekében, a Toyota viszont olyan nyereséget
kdnyvelt el 2006-ban (19%-0s ndvekedés mellett), amely addig csak nagy pénzintézeteknek és

olajipari vallalatoknak sikertlt. (www.totalcar.hu, 2007.05.24-én) Mara a vilag autdiparéat

harom marka és egyben harom foldrajzi térség uralja: a német VVolkswagen-csoport, a japan

10 A Toyota sikereinek tovabbi részletezése, szemléltetése Liker (2008) ,,A Toyota-médszer: 14 vallalatiranyitasi
alapelv” cimii kényvének 23-26. oldalain olvashato.

14



http://www.cnn.com/
http://www.fortune.com/
http://www.totalcar.hu/

Toyota és az amerikai General Motors. Az 1. tAblazat korabban mar szemléltette az autogyartok
kdzotti versengés 2016. évi eredményét az eladott autok szamat tekintve: a Toyota elveszitette
négy éve tartd elsdségét a Volkswagen-nel szemben!!, mely vallalat a 2015-ben kirobbant dizel
botranya? ellenére is az élre tudott allni az eladasokat tekintve. (www.ft.com, 2017. jalius 15-
én) A 2017-es évben egyébként az értékesitési tendencia tovabb folytatddott, a Volkswagen és
a Toyota az év els6 5 honapjaban kdzel azonos értékesitéseket produkaltak.’® Végezetiil fontos
egy pillantést vetni a 2016. évi nyereség adatokra is: a General Motors-nak és a Ford-nak is
sikerllt 2006-hoz képest nyereségesse valniuk, a Volkswagen a dizel botrany miatt konyvelt
el 2016-ban veszteséget, a Toyota viszont szinte toretleniil** rekord jovedelmezéséget mutathat
fel, forgalma tébb mint negyven éve folyamatosan nd, piaci kapitalizacioja pedig évek 6ta
meghaladja a GM-ét és Ford-ét is.

Erdemes tehat megfigyelni, hogy a termelés attorését a XX. szazad elején és kdzepén
megvaldsito autoipari vallalatok a 2000-es évekre hova jutottak: a General Motors és a Ford is
veszteségeit igyekezett csokkenteni és nyereséggé atforditani, mig a Toyota profitrekordokat
halmozott. Mi tortént a termelésben? Milyen Uj eljarasok valtottak egymast? Mi okozta ezt az
atrendezOdést? Ezeket a kérdéseket vizsgalom a kovetkezé pontokban kiilon-kilon elemezve
az egyes termelésfejlesztési fazisokat. Mindehhez Marosan alabbiakban idézett, harmas
felosztasu korszakolasat alkalmazom. Rother (2014) ,,Toyota Kata” cimii kdnyvében szintén a
Ford és a GM menedzsment maédszereit nevezi meg a TPS elézményeinek, Marosanhoz
hasonld korszakoléast alkalmazva.

A termelés a valtozo6 fogyasztdi igények és piaci feltételek miatt Ujra és Gjra megujulni
kényszerult, Marosan igy harom nagy korszakot kilonit el a termelésmenedzsment
fejlédésében (Marosén, 2003, p.19.):

11 A Toyota 2008-2010 illetve 2012-2015 kozoétt allt az élen, a 2011-es évben a Volkswagen féként a Japant sujto
foldrengés és cunami miatt elozte 6t meg.

2. A Volkswagen meghamisitotta dizel autdinak emisszids értékeit, hogy motorjaik tisztabbnak latszodjanak.
Mindezt egy szoftver telepitésével érték el, amely felismerte, ha az aut6 tesztelés alatt allt, és korlatozta a nitrogén-
oxid kibocsatast. Am ha az aut6 Gjra a normél {izemmodba keriilt, a leszabalyzs megsziint és ismét magasabb
emissziot okozott az autd. Vilagszerte 11 milli6 VW, Audi, Seat és Skoda autot érintett a botrany, melynek
kovetkeztében a Volkswagen visszahivasra és autdi javitasara kényszeriilt, az eset pedig jogi és pénzigyi
kovetkezményekkel is jart. (www.telegraph.com, 2017. jalius 15-én)

13 A 2017. év elsé 6t honapjaban a Toyota 4 375 682 db, a Volkswagen pedig 4 234 900 db autdt értékesitett. Az
év ,,meglepetése” azonban a Renault és Nissan kozos konszernje lehet, amely 4 370 093 db-os eladasaval még
belesz6lhat a hagyomanyosnak mondhat6 Toyota-Volkswagen versengésbe. (www.forbes.com, 2017. julius 15-
én) Dolgozatom megirasakor a 2017. évi Gsszesitett adatok még nem érhetdk el.

14 A Toyota 1950 6ta minden évben nyereséget konyvelhetett el — egészen 2008-ig, amikor a gazdasagi vilagvalsag
és az olajarrobbanéas miatt a vallalat eladasai (sok mas vallalat eladasaival egyidében) visszaestek.
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1. A méretgazdasagossag korszaka (economies of scale)

a Henry Ford-féle tomegtermelés — olcson, termelékenyen, futészalagon

2. A valasztékgazdasdgossag korszaka (economies of scope)

a General Motors divizios szerkezete — az iranyitas technoldgiaja

3. Az egyediség-gazdasagossag korszaka (economies of individuality)®®

a Toyota tanuldszervezete — az egyedi és valtozékony fogyasztoi igényekre.
Bar Marosan kényvében nem nevezi meg a hdrom azonositott korszak id6beli hatarait, én a
fellelhetd informaciok alapjan ugy gondolom, hogy a méretgazdasagossag korszaka 1900-1920,
a valasztékgazdasagossag korszaka 1920-1960, az egyediseg-gazdasagossag korszaka pedig
1960-1990 kozé teheték.™®

E harom, Marosan altal azonositott korszak utan pedig megfigyelhetjik a harmadik
korszak Kiterjedeset, kiszélesedését is: a nyugati autogyartok sajat termelési rendszereinek
fejlodését az 1990-es évek oOta. A Toyota mintdjara, annak legfontosabb elveit, elemeit
alkalmazva hoztak létre sajat rendszereket a termelés folyamatos fejlesztésére olyan
nagyvallalatok, mint példaul a Porsche, az Audi, vagy éppen azok beszallitdi (példaul a Robert
Bosch, Knorr-Bremse, Festo) — ezeket a Marosan-féle 3. korszak Kkiterjesztéseként
részletesebben az 1.1.4 pont alatt targyalom.

A kovetkez6 alfejezetben az autdgyartdsban megjelent termelésmenedzsment
modszereket mutatom be idérendi sorrendben, hogy végiil eljussunk a Toyota termelési
rendszeréhez, azaz a TPS-hez vagy mas néven lean menedzsmenthez.!’” E szakaszban elészor

foglalkozom a Ford altal kialakitott tomeggyartassal, annak céljaival és eszkozeivel, hiszen a

15 Itt megjegyzendd, hogy bar Marosan egyediség-gazdasagossagnak nevezi el harmadik korszakat a
termelésmenedzsment fejlédésének, tulajdonképpen a témeges testre szabast értheti alatta, hiszen a TPS sem a
teljesen egyedi termékek legyartasat timogatja. A tevékenységmenedzsmentben az egyedi termék fogalma alatt
sajatos, mas termékektdl eltérd tulajdonsagokkal bird terméket értiink, amelybdl csak egyet vagy legfeljebb
korlatozott darabszamot allitanak eld, egyedi tervek alapjan, jellemzden projektgyartas keretei kozott. (Chikan-
Demeter, 2003)

16 Rother (2014) a Ford médszereirdl az 1906-1927 kozétti idészakot emlitve, a GM megkozelitésérdl pedig az
1920-as évektdl napjainkig ir.

1 Losonci (2017) ,,Vezet lean kirnyezetben — jellemzdk és nyitott kérdések” cimii tanulményaban ugy fogalmaz,
hogy a termelési paradigmavaltas egy kiemelt pérositadsa a tdmegtermelés (hagyomanyos termelés) és a lean
termelés, ahol a lean termelés a tdmegtermelés radikalis megujitasaval jar, nem feltétlendl szlinteti azt meg, hanem
sokkal inkabb (0 legjobb gyakorlatokra épitve atprogramozza a miikddés minden fontos elemét. En azonban
dolgozatom fokusza miatt Marosan (2003) harmas osztasara épitek (melyhez Rother 2014-es tagolasa is hasonlit),
ahol a szigoran vett termelési paradigmak kozé egy szervezetiranyitasi 0jitas is beékelddik.
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Ford termelési rendszere, az azota FPS8-nek is nevezett koncepcio volt az elsé azonositott ,,PS
= production system” rendszer, amit fordizmusnak is szoktak nevezni. A Ford utan réviden Ki
fogok térni a General Motors valasztékgazdasagossdgot célz aktivitasaira €s szervezeti
Ujitasaira. Ezt kovetéen pedig attérek a Toyota termelési rendszerének megjelenésére, mely
rendszer maig bazisat jelenti mas, késébb kialakult termelési rendszerecknek. Végezetiil a
Toyota nyoman, azt Kitekintéskeént kiegészitve rdviden bemutatom, milyen Ujabb termelési
rendszereket vezettek be az autogyartok és beszallitoik a Toyota mintajara. A fejezetben fel
kivanom tarni a termelésfejlesztés céljaiban és eszkdzeiben az elmult évszazad soran

bekdvetkezett valtozasokat.

1.1.1 AFord Gjitasai a termelésben

Dolgozatom jelen fejezetében a Ford Autdgyar 1900-as évek elején elért sikereit és a
tomegtermelés kezdeti modszereit mutatom be, feltarva a Ford termelési rendszerének elényeit.

A Ford autogyar megalapitdja, Henry Ford (1863-1947) el6tt az autd kevesek szamara
elérhetd luxuscikknek szamitott. Az 1890-es és 1900-as években az eurdpai orszdgokban
épitettek automobilokat, melyek f6ként a gazdagok szdmara voltak megfizethet6k, az
amerikaiak azonban gyokeresen atalakitottak azt, hogy miként gondolunk az autéra. Henry
Ford a tomegek szamara kivéanta elérhetdvé tenni talalméanyat, majd 6t kdvették méas amerikai
autogyartok is — eltéré stratégiat alkalmazva.

Henry Ford palyaja elején igy fogalmazta meg hitvallasat az autdgyartassal kapcsolatban:
,»Olyan autot fogok épiteni a tomegek szdmara, amelyet a modern miiszaki ismeretek alapjan a
leghozzaért6bb emberek a legegyszeriibben és a legjobb anyagokbol fognak elkésziteni, és
olyan alacsony lesz az ara, hogy minden becsiiletes, bérbdl €16 ember meg tudja venni maganak,
hogy csaladjaval egyiitt élvezhesse az 6romteli 6rak aldasait Isten szabad ege alatt.” (Tedlow,
2003, p.119.) Modern miszaki ismeretekkel: ma a folyamatos fejlesztésre helyezzik a
hangsulyt, legegyszeriibben: ma a pazarlasok/veszteségek elkeriilésének mondanank, legjobb
anyagokbdl: ma a minéség biztositdsa mar a beszallitoknal kezdddik, alacsony aron: a mai
tdmegtermelésben is létfontossagl, hogy a termék arat a lehet6 legalacsonyabban tartsak, és

akar évrél-évre csokkentsék a vallalatok.

18 Id8kodzben a Ford sajat termelési rendszerének roviditéseként hasznalja az FPS-t, és annak jelenlegi formajahoz
segitségul hivtadk a Toyota TPS-ét oly médon, hogy a Ford benchmarkolta a Toyota-t és annak legjobb szakértdi
kozil alkalmazésba is vettek tobbeket. (Liker, 1997)
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Henry Ford alma 1896-ban valt valosagga, amikor elkésziilt az elsO, egyediil épitett
autdja. Bar néhany egyedi épités autot eladott, mégis mindvégig a tdmeggyartast szerette volna
megvalositani, hogy a k6zéposztalybeli emberek életmindségét javitsa azzal, hogy nem draga,
mindségi kozlekedési eszkdzhoz juttatja 6ket. Ennek érdekében hozta létre egy Uzlettarsaval
egyutt 1902-ban detroiti autégyarat, melyben kezdetben maroknyi ember dolgozott, 1903-ban
pedig méar 125 munkasa 1700 darab autdt szerelt 6ssze. (Marosan, 2003, p.22.) Az Uzlettarsaval
tortént szakitas, majd a termelés boviilését kovetden Ford 1910-ben éattette székhelyét a
legendas Highland Parkba. Az autdgyarté komplexum fénykordban huszon6t hektéaron
harmincezer munkasnak adott megélhetést — ezek napjainkban is leny(ig6z6 szamok. A Ford
Autogyar részvényesei dragabb autdkkal is szerették volna kiszolgélni a piacot, de Henry Ford
mindvégig kitartott amellett, hogy a tomegeket kell kiszolgalni az olcsd, de jO mindségi
(Tedlow, 2003, pp.149-161.)

Bar a Ford kezdeti id6szakaban tobb modellt is gyartott, mégis ,,T-modelljével” valt
hiressé. Ez az aut6 latta el az amerikaiakat a mobilitas lehetOségével csaknem hiisz éven
keresztiil. Az évi ezer darabos autdeladas hatalmas sikernek szamitott az els6 években, a T-
modellbdl viszont 1908-ban, a piacra kerllés évében mar 5 986 darab fogyott. Ez lett az idészak
legsikeresebb tipusa: gyartasanak leéllitasaig dsszesen 15 458 781 darabot gyartottak beldle.
(Ez a példanyszadm tébb, mint masfélszer annyi, mint a 2006-ban vilagelsé autogyar, a General
Motors éves eladott mennyisége.) A kereslet ndvekedése kovetkeztében felfutott a termelés, a
méretgazdasagossagi elényok miatt viszont a koltségek egyre alacsonyabbak lettek. A
koltségmegtakaritas okozta arcsokkentés pedig ismét a kereslet boviilés¢hez vezetett. A T-
modell*® hozta el Ford szdmara a gazdagsagot és a vilaghirnevet. Ehhez a sikerhez hozzajarult
a vallalat tobb szaz beszallitoja, sok ezer autokereskeddje, tobb tizezer munkasa és szdmos
kivalo tehetségii mérnoke.?’ (Tedlow, 2003, pp.149-161.) ,Henry Ford nézete szerint a T-
modell volt az az autd, amelyre a nagykdzonségnek sziiksége kell, hogy legyen, és amely
megtestesiti azt, amilyennek egy autonak lennie kell. [...] Fordnak annak érdekében, hogy el

tudja allitani azt az egyszerii autot, ami a tomegek szamara szallitoeszk0zként szolgal, at kellett

¥ A ,modell” fogalom akkoriban az auté alvazat, motorfelfiiggesztését és meghajtasat jelentette. A kivant
gépjarmi karosszéridjat azonban szabadon megvalaszthatta a vevd. Ennek fényében jobban megérthetd, hogy Ford
egyforma modellek gyartasara koncentralt — az auté egy része val6ban azonos volt, de a felépitménye mégis
véltozhatott.

20 Ford 1906-ban felvette vallalatdhoz W.E. Flanders-t, a korszak egyik legkivalobb miiszaki szakemberét, és a T-
modell kifejlesztését segitette a magyar szarmazasu Galamb Jézsef is. (Marosan, 2003, p.22.)
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alakitania az autégyartast. Kollégai koziil elsként 6 allt 4t az egyedi kocsigyartasrol a
tomeggyartasra. Ez utdbbi a csereszabatos alkatrészeket, a szereldszalagot, a munkafeladatok
szabvanyositasat és a gyartasi folyamat magas szintii szisztematizaltsagat jelentette.” (Tedlow,
2003, p.152.)

Ford autéinak sikerét a fenti tényezok jol dsszefoglaljak. Sokan (k6ztik Womack, Jones
és Roos, 1990) a precizen egyformara eléallitott, csereszabatos alkatrészek alkalmazasaban
latjak a siker kulcsat. Olyan gépeket alkalmaztak el6szor, melyek nagy mennyiségben allitottak
el6 a munkadarabokat. A Ford altal megcélzott sorozatgyartds Gj termelési technologiat
igényelt, és bar 1910 tajan mar méashol is alkalmaztak futdszalagot, megis Henry Ford nevével
valt ismertté a szalagrendszer. A Fordnél is bevezetett mozgd szereldsorok alapjaiban
megvaltoztattak az autdk gyartasat: azt megelézdéen manufaktiraszeriien gyartottdk az
automobilokat, am a futdszalag mellett lehetévé valt a munkasok specializacidjat és a
munkafeladatok szabvanyositasat. Ahelyett, hogy a munkéasok végig ugyanazt az autot
szerelték volna 6ssze, a szalag altal mozgatott autdhoz mindenki hozzétette a sajat
munkafolyamatait. A gyéartési folyamat szisztematizalasara tett kisérletek a forrasok szerint
eleinte a kisérletezésben, folyamatos fejlesztésben Oltottek testet, ahogyan az a szereldsorok
esetében is tortént: ,,A Fordnal mar évek ota folyo fejlesztés egy ijabb 1épésének tlint ugyan,
de valahogy mégis az égbdl pottyant le... Még véget sem ért a munkanap, mikor a mérndkok
koziil paran mar sejteni kezdték, hogy valami alapvetd dolog tortént. Ugyanaz a huszonkilenc
munkas, aki a munkapadon naponta személyenként 35-40 gyujtdmagnest tudott 6sszeszerelni
(vagyis huszpercenként egyet), a soron 1 188-at rakott 6ssze (azaz személyenkeént tizenharom
perc és tiz masodperc alatt egyet).” (Hounshell, 1984 idézi Tedlow, 2003, p.158.) A futdszalag
bevezetésének koszonhetéen a T-modell Osszeallitasanak ideje végil az eredeti 12 éra 30
percr6l 5 ora 15 percre csokkent. (Marosan, 2003, p.23.)

Az idészak sikerének titka a csereszabatos alkatrészek és a futdszalag mellett a pontosan
0sszehangolt munkaban rejlett tehat. A {6 szereldsort szolgalta ki a tobbi futdszalag, melyekben
a lehet6 legkisebb kiesést kellett elérni, hiszen barmilyen leallds veszteségeket okozott. A
gyartasi folyamatokat elemeikre bontottdk fel, melyeket folyamatosan tdkéletesitettek. A
feladatok szabvanyositdsa kisebb képzettséget igényelt a betanitott munkésoktol, igy az
emberek kdnnyen pétolhatova valtak. A teljesen standardizalt munka azonban unalmassa is
tette a dolgozok feladatait, igy Henry Ford a fluktuaciét a bérek hires napi dollarra valo
emelésével tartotta kordaban. A vallalat egyedulallo modon el tudta érni, hogy a munkasok akar

meg is vehették azt a terméket, amelyet sajat maguk allitottak el6. (Vincze, 2007, p.20.)
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jelentette meg ,,Ma és holnap” cimli miivében. (Shah-Ward, 2007, p.787.) De Ford
termelésfejlesztésérdl beszélve nem feledkezhetiink meg Frederick Winslow Taylor (1856-
1915) munkajarol sem, aki tudomanyos kisérleteivel és szervezetfejlesztési racionalizalasaval
novelte a gyartas hatékonysagat. Munkéassaga féként 1880-1910 kozé tehetd, nevéhez pedig a

- avallalat kiilonb6z6 tevékenységeinek racionalizalésa,

a termeléstervezés és -irdnyitas szervezeti hatterének megteremtese,

- a funkcionalis mesterek (miivezetoi feladatkor felbontasa) elvének kifejlesztése,

a munka- és idétanulmanyok elveinek Kifejlesztése,

a bérezési és 0sztonzési rendszer kidolgozésa,

fiizédnek. (Dobak, 2002, p.13.) Taylor alapveté érdeme ,,annak a kovetelménynek a
megfogalmazasa, miszerint a munka megszervezését és iranyitasat tudomanyos alapokra kell
helyezni”, hiszen addig a menedzsmentet még nem tekintették 06nalld szakmanak,
tudomanyagnak. (Marosi in: Taylor, 1983, p.12.) Taylor azt tartotta a leghatékonyabb
munkamodszernek ¢€s tlizte ki célul, hogy a munkafolyamattal kapcsolatos szaktudast el kell
valasztani a munkastol, a munkafolyamatot pedig a lehetd legkisebb egységekre kell bontani és
ellendrizni kell azt. Emellett Taylor a hierarchikus munkaszervezést szorgalmazta. Taylor
nézeteit ,,A tudomanyos vezetés alapjai” cimi 1911-ben megjelent konyvében ,,filozofia” és
»mechanizmus” kategoridk alatt foglalta 6ssze. A ,,filozofia” alatt Taylor az alabbiakat értette
(Marosi in: Taylor, 1983, p.13.):

- Ne a munkasra bizzuk, hogy az adott feladat végrehajtasanak technolégiajat megkeresse,
kidolgozza; azt tudomanyos ismeretek felhasznalasaval elére meg kell tervezni, és szamara
elo kell irni.

- Szukséges a munkasok (palyaalkalmassagi) kivalasztasa és betanitasa az Uj technoldgiéra.

- Elengedhetetlen a ,barati, bensOséges egyiittmiikodés” a munkasok és tokés vezetdik,
menedzsereik kozt.?

E fenti elveknek a megvalositasat kell Taylor szerint a ,,mechanizmusnak”, azaz Uj

maodszereknek szolgélniuk (Marosi in: Taylor, 1983, p.13.):

2L Ennél az alapelvnél Marosi megjegyzi, hogy sem Taylor-nak, de az § elveit kés6bb kdvetknek sem sikeriilt
konfliktusok nélkll megval6sitani a taylorizmus eszméit. Taylor miikdését munkastiltakozasok, konfliktusok,
sztrajkok kisérték, az akkori szakszervezetek szembekeriltek Taylor-ral. Taylor munkassagabol a
munkaszervezési és bérezési mddszerek manapsag is vitatottak, mig a mdodszerek mas részét a tudomany és
gyakorlat egyarant elfogadta, pl. az un. ,,industrial engineering” is taylor-i alapokra épitett. (Marosi in: Taylor,
1983, p.13-24.)
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- Egységesiteni, szabvanyositani kell a szerszdmokat, a keszilékeket, a kilonféle technologiai
eléirasokat, s mindenekel6tt a miiveletek részeit, elemeit és azok munkaidejét.

- Ez utobbi mar az idéelemzés lényege: a munkafolyamatot munkaelemekre bontjuk fel, a
tobbféle modon végrehajtott elemek idejét stopperdraval mérjiik, és a legrovidebb ideji
elemekbdl ,,rakjuk 6ssze” az Gj munkafolyamatot.

- A, feladat szerinti vezetés”: a munkasok egyénenként elére meghatarozott feladatokat kapnak,
s ezek teljesitésétol fiiggden differencialjak bériiket.

- Legfontosabb modszernek az n. funkcionalis vezetés tekinthetd: a munka el6készitését,
iranyitasat, ellen6rzését kiilon-kilon bedllitott specialistak végzik.

Taylor a specialistak kdzott az aldbbi funkcidkat ismerte fol és alakitotta ki (Marosi in Taylor,
1983, p.23.): technologus (aki a miiveleti utasitas el6allitasaért felelt), programozo, idéelemz6-
normas ¢s el6kalkulator, munka-el6készitd, karbantartd, mindségellenér. (Més, Taylor altal
javasolt funkcionalis vezetdk ill. funkciok viszont eltlintek, mint pl. a fegyelmi tgyekkel
foglalkozd mester és a sebesség-ellenérz6 mester.) Az Un. taylorizmus egyik idealizalt
megvaldsulasa Ford futdszalagjain kovetkezett be, ahol a gépi technoldgiat is a taylor-i
munkaszervezési elvekkel dsszhangban alakitottak ki. Azonban a taylorizmus illetve késébb
fordizmus elnevezésekkel illetett munkaszervezési rendszer bevezetése és alkalmazasa heves
ellenallasba titk6zott a gyari munkasok részérél, melyet hierarchiaval és akar erészakkal nem
lehetett sokaig féken tartani. A megoldas kiinduldpontjat jelentette a mar emlitett ford-i
bérpolitika, mely 6sszehangban volt a mar Taylor altal is hirdetett ,,magas bér — alacsony
kéltség?? elvvel. (www.mfor.hu, 2017.08.30-4n)

Liker (2008) konyvében szintén kitér Taylor 1947-ban megfogalmazott tudomanyos

vezetésének vivmanyaira és azok negativ kdvetkezmenyeire, melyeket a szerz6 alapjan a 3.

tablazatban foglalok dssze:

3. tablazat: A munkafolyamatok taylor-i felbontasanak fébb fazisai és kovetkezményei

Fobb fazisok Kovetkezmények

= A munkavégzés egyetlen optimalis |= Bilrokracia.

m(?dszerenek meghatarozasa  tudomanyos | Sokszinti, hierarchikus szervezeti strukturak.
maodszerekkel.

» Feliilrdl torténd szabalyozas.

22 Taylor ,,magas koltség — alacsony bér” koncepcidjaban az alabbiakat hatarozta meg: 1. minden dolgozot a fizikai
és szellemi képességeinek-képzettségének megfelels legmagasabb szintii feladattal kell megbizni, 2. a dolgozoktdl
azt a teljesitményt kell elvarni, amelyet egy els6é osztalyli munkas eredményesen tud nyujtani, 3. minden olyan
dolgozonak, aki az adott kategériaban elsé osztalyGinak minésiildé munkat végez, az atlagnal 30-100%-kal
magasabb bért kell fizetni. (Taylor, 1983, p.37.)
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A munkavégzésre valdé oktatas egyetlen
optimalis modszerének meghatarozasa
tudomanyos maodszerekkel.

= Az ilyen moddszerrel térténé munkavégzésre

irott szabalyokat és eljarasokat tartalmazo
kdnyvek témege.

Lassu és nehézkes megvalositas és alkalmazas.
Rossz kommunikacio.

leginkdbb alkalmas emberek kivalasztasa
tudomanyos maédszerekkel.

= Vezetok képzése arra, hogyan oktassak a
,beosztottjaikat” és annak ellendrzése, hogy az
egyetlen optimalis mddszert alkalmazzak-e.

= Anyagi Osztonzés megteremtése a
munkasoknak, hogy az egyetlen optimélis
maddszert alkalmazzak, és tulszarnyaljak az
ipari mernok altal tudomanyos modszerekkel
meghatérozott teljesitménynormat.

= A valtozassal szembeni ellenéllas.

= Megkdvesedett és hatastalan szabalyok és
eljarasok.

Forras: Liker (2008) p.182. alapjan

A taylor-i elemzések éles kritikat kaptak az id6k soran, a Taylor altal végzett kutatasok
nagymértékben manipulativ volta miatt. Spitzley (1980, idézi Kieser, 1995, p.115.) az alabbi
hidnyossagokat azonositotta szociolOgiai kisérletekre érvényes kritériumok alapjan:

- Ataylor-i elemzések kis szamu megfigyelésre hagyatkoztak.

- Nem véletlen kivalasztasrol volt szo, hanem gondosan kivalasztott un. ,,els6 osztalya”
munkasokrol.

- E dolgozdkat kuldnleges korilmények kozé helyezték, és igy vizsgaltak Oket.

- A Kkisérleti személyeket viszonylag rovid ideig figyelték. Ellen6rzé és
hatasvizsgalatokat nem végeztek, igy az esetleges tulterhelés késobbi kovetkezményeit
nem jegyezhették fel.

A Ford altal elért sikerek az 1920-as években torpantak meg, amikor az arcsokkenés mar

nem tudta olyan mértékben ndvelni a forgalmat, ahogyan azt korabban tette (Maroséan, 2003,
p.26.) A koltségcsokkentés mellett — melyre a Ford egészen addig kizarélagosan koncentralt —
egyre nagyobb szerepe lett a megujulasnak. Annak ellenére, hogy egy hat hdnapos gyarbezaras
és -atalakitas utdn 1927-ben piacra dobtak az ,,A-modellt”, a Fordnil mégsem tudtak 1épést
tartani azokkal az autogyartokkal, akik technoldgiailag mér felvették a versenyt a Forddal, és
termékpolitikdjuk is jobban alkalmazkodott a megvaltozott keresleti viszonyokhoz. Akik
korabbi T-modelljuk cseréjére vagytak mar nem elégedtek meg a Ford ,,6divat(” autdival. A
konzervativ és makacs Henry Ford azonban nem volt hajlando Gjitani, ezzel pedig teret engedett
az addigra mar hasonlo technologiaval rendelkezd versenytarsaknak. Mindemellett pedig az A-

modell gyartdsa sordn a tervezOmérnokok és termelésirdnyitok munkdjat sem sikerdilt

kelloképpen Osszehangolni, igy korantsem folyt olyan zokkendmentesen a gyartas, mint a T-
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modell idejen. (Tedlow, 2003, p.163.) Bar a Ford egyik modellje sem lett azt kovetéen olyan
sikeres, mint a T-modell, a ,,fordizmus” soran 1étrejott szamos gyartasi Gjdonsag azonban a mai
napig jelen van az autogyartasban (pl. futészalagos gyartas, szabvanyos munka, folyamatos

fejlesztés), hiressé téve Henry Ford és Frederick W. Taylor nevét.

1.1.2 A General Motors termékpolitikai és szervezeti innovacioi

Forddal egy id6ben tobb amerikai allampolgar (késobbi iizletember) szanta rd magat az
autoépitésre. Fordhoz hasonld6 médon kezdte az autdgyartadst Ransom E. Olds (Oldsmobile)
1899-ben, vagy W. C. Durant 1908-ban, amikor megalapitotta a General Motorst (GM). A Ford
sikereinek csucsan a GM még messze volt a stabilitastdl: gyartasi és szervezési nehézségekkel
kuszkodott. Stratégiailag azonban hamar tiltett a GM a Fordon, hiszen elkezdte
kategdriaosztalyok szerint szervezni meg tevékenységét, ezzel pedig megteremtették a vevok
élethosszig vald megtartasanak alapjat. A General Motors minden célnak és pénztarcanak tudott
megfeleld autdt kinalni, mert felismerték: ahogyan a csalad egyre tobb pénzt fordithat jarmire,
ugy mozdul el a Chevrolettdl a Pontiac, az Oldsmobile, a Buick, végiil pedig a Cadillac felé. A
termékskala lehetové tette azt is, hogy nehéz gazdasagi helyzetben is talpon tudjon maradni a
véllalat az olcsobb, praktikusabb modelljei révén. Osszességében a GM termékpolitikajat tigy
épitette fol, hogy a versenytarsakhoz képest jobb tulajdonsagu autdkat kinalt, viszont sajat
modelljeit az arkiilonbségek kelloképpen differencialtdk, és azok nem egymads rovasara
hoditottak el vevOket. A divizidvezetdk tovabbra is rivalizalhattak egymassal, de a versenyt
nem a mas GM divizidkkal szembeni eladasok mozgattdk, hanem hogy az egyes
autokategoriakon belll a méas tarsasagok altal gyartott autokhoz képest hanyat siker(lt eladniuk.
(Tedlow, 2003, pp.166-167.) A General Motors is alkalmazta a Ford nyoman kialakult modern
tomegtermelési modszereket, de emellett folyamatosan szélesitette és megujitotta
termékskalajat, a vezetési modszerek pedig gydkeresen masok voltak, mint amelyeket Henry
Ford alkalmazott.

Alfred P. Sloan (1875-1966) 1920-ban vette 4t a General Motors iranyitasat, miutan annak
egyik beszallito vallalatanal karriert futott be, a GM alapit6ja, W. C. Durant pedig pénzigyi
kudarcai miatt tavozni kényszeriilt. Sloan a GM modellpalettajanak egyszertiisitésevel kezdte
meg a munkat, 6t diviziot hozott létre, ezek: Chevrolet, Pontiac, Oldsmobile, Buick és Cadillac
(a markadk egy részét és mas albeszallito vallalatokat is kordbban Durant véasarolta fel).
Divizionként 6t tipusvaltozatot gyartottak kiilonb6zo arkategoridkban, a legegyszeriibb

modelltél a luxusautokig. A tipusokat pedig a Ford-nal kifejlesztett modszerekkel és ezaltal
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magas termelékenységgel gyartottak. Az 1920-as évekre az amerikai autdvasarlok igényei
megvaltoztak, folyamatos fejlesztésekre 6sztondzve az autdgyartokat. A GM a fogyasztok
valtozatos igenyeinek vald6 megfelelést kivanta 6tvozni a j6 mindséggel és alacsony arral.
(Vincze, 2007, pp.20-21.)

A termékpolitika mellett Sloan a vezetést is megreformalta. A vallalat korabbi talzott
diverzifikaltsagahoz képest kozpontositotta a tervezést és az ellendrzést, a végrehajtast és a
felel6sséget viszont decentralizaltan tartotta. Ezzel az un. multidivizids (M-tipusu) szervezetet
alakitotta ki, amelyben a legfontosabb fogyasztdi csoportok kiszolgalasara szervezeten belili
szervezeteket, diviziokat hozott létre, viszont az egyes divizibkban egységes iranyitas ala
helyezte a korabban szétvalasztott és elkilonitett funkciondlis részlegeket. Sloan elvarta, hogy
a kozosen megalkotott, vallalati szintli stratégiat illetve az egyiittmikodést szabalyozo
utasitasokat minden diviziévezetd kovesse. (Marosan, 2003, p.34.) Sloan iranyitasa alatt
valtozott a személyzeti politika is: 10j, a teljesitményeket 6sztonz6 motivacios rendszert vezetett
be, és megjelent a karrierfejlesztés. A vezetévé valashoz végig kellett jarni a ranglétrat, a
fels6vezetésbe kertiléshez pedig kivalo teljesitményt és hiiséget, valamint lizleti diplomat kellett
folyamatot technologizalta, a decentralizalt dontési jogaival vallalata olajozottan, siman és
hatékonyan mukodott.” (Vincze, 2007, p.22.) Az 1920-as években rendkivil diverzifikalt
termelési profillal mikddd, tobb mint 120 ezer embert foglalkoztatd General Motors a
termékorientalt egységek (diviziok) o©nallé eredményérdekeltségének a kialakitasaval
igyekezett megoldani a nagyvallalat koordinacios gondjait, az 1924-ben létrehozott szervezeti
megoldas, a divizionalis szervezet illetve a ,,profit center” torténelmi jelentdségiivé valtak.
(Dobék, 2002)

Az amerikai autogyartas hattérbe szorulasa az 1960-as években indult meg, amikor a
kibontakoz6 fogyasztovédelem jegyében nagy visszahivasi akciokkal kényszeriltek
biztonsagosabba tenni autdikat. Az 1970-es években pedig az olajarrobbanés hatéasa jelentette
az U kihivast. Az amerikai autogyartok a nagy teljesitményli és egyben nagy fogyasztasu
autokat részesitették elényben, ez az adottsag viszont a kdolajvalsag(ok) idején hatranynak
bizonyult. A Kkereslet egyrészt lecsokkent, masrészt foként a kisebb fogyasztasu modellek felé
fordult. A lehetd legjobb mindséget alacsony koltségek mellett kellett eléallitani, ebben pedig
a japanok tortek elére. Az amerikai gyartok nem tudtak 1épést tartani egyre béviilo portfoliojuk
birtokaban a gyorsul6 technologiai innovacidval, ezért azt is mondhatjuk, hogy mig a Toyota

»egészségesre karcstisodott”, addig a General Motors ,,egészségtelenre hizott”. Ezt a meglatést
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tdmasztja ald az 2. tablazatban mar mutatott Toyota térnyerés a GM karara. Az amerikai
autogyartds 1973 utan egy idére elvesztette a versenyt a japan autOiparral és annak uj

modszereivel szemben.

1.1.3 A Toyota termelési rendszerének megjelenése

A Ford Autogyar termelési teljesitménye az autd tomegek szamara torténd eldallitasahoz
bizonyult megfelelének, egészen addig, mig a vevodi igények nem kovetelték meg a modellek
nagyobb mérvii valtoztatasat és fogyasztoi szegmensekhez torténd igazitasat a General Motors
altal. A Toyota termelési rendszere, azaz a TPS azonban mas jellegii sziikségletek nyomasara
fejlodott ki: a II. vilaghdbort utdn a japan autogyartds alacsony kereslet mellett a kis
mennyiségek és a szdmos termékvaltozat iranti igénnyel szembesult. Japannak e szigoru
korlatok kozott kellett megalapoznia sikerét, az Egyesilt Allamok és Eurdpa
tomegtermelésével illetve tomeges értékesitési rendszereivel szemben.

A Toyota termelési rendszere a Il. vilaghdboru utan, az 1950/60-as években ker(lt
kifejlesztésre és alkalmazésra az 1937-ben alapitott Toyota Motor Company-nél, és mindmaig
az egyik legtobbet vizsgalt és mas vallalatok altal leginkabb irigyelt termelési rendszer maradt.
A koncepciora viszont egészen az 1973-as els6 olajvalsagig nem figyeltek fel igazan Japanban
sem. Az olajvalsagot a szigetorszagban recesszid kovette, 1974-ben pedig a nulla gazdasagi
ndvekedés mellett szamos vallalat nehéz helyzetbe jutott. A nehézségek €s a nyereség
visszaszorulasa mellett azonban a Toyota 1975-1977 kdz6tt mar nagyobb bevételre tett szert,
mint mas japan vallalatok — ez keltette fel a tobbiek figyelmét.

A Toyota a termelés hatékonysaganak novelése utjan kivant versenybe szallni, melyet az
Un. veszteségek? szisztematikus elkiilonitésével és megsziintetésével akart elérni. A veszteség
kikliszobolésenek gondolatat a Toyota Motor Company alapit6ja, Toyoda Sakichi, majd az 6
fia és egyben a (szOovOszék-gyartasi elozményekkel rendelkezd) autogyar elsé elndke, Toyoda
Kiichiro honositottdk meg, de a rendszer kidolgozéasa foként Taiichi Ohno (1912-1990)
eléviilhetetlen érdeme — 6t tartjak a TPS sziil6atyjanak.

A ,lean gyartas”, azaz a ,lean production” (melyet dolgozatom 1.2-es pontjaban
részletezek) egy Taiichi Ohno nevii Toyota-mérndk nevéhez fiizédik, aki még akkor 1épett a

vallalat kotelékébe, amikor ott még csak néhany ezer autd készilt, és senki nem ismerte a

23 A szoban forgd fogalmat szoktak pazarlasnak vagy veszteségnek is nevezni, én a tovabbiakban a veszteség
megfelel6t hasznalom, ahogyan Liker (2008) ,,A Toyota-moddszer: 14 vallalatiranyitasi alapelv” cimii konyvének
magyar forditasaban is szerepel.
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Toyota nevet.?* Ohno — ami akkoriban nagy divat és a japan allam altal szorgalmazott
intézkedés volt az ottani ipar szakemberei szadmara — az Egyesiilt Allamokba utazott, hogy a
Ford és a General Motors gyartasi technoldgidit tanulmanyozza. De nem minden tetszett neki
azok kozul, amit ott tapasztalt: hatalmas raktarkészleteket latott, rugalmatlan témegtermelést és
megkérdojelezhetd mindséget. Raadasul egy futdszalagon csak egyféle tipus késziilt, az atallas
egy masikra rettenetesen nehézkes volt. A szupermarketek viszont anndl jobban elnyerték a
tetszését: ezekben millionyi termék a megfelelé iddben és a megfeleld helyen kertilt a polcokra.

Ohno hazaérve azonnal adaptalta a rendszert az autogyartasra. (www.totalcar.hu, 2007.05.24-

én) Ohno felismerte a tdmegtermelés hatranyait a készletezésben és a monoton
munkavégzésben, igy arra torekedett, hogy egy teljesen Uj termelési rendszert alakitson ki. Egy
évtized alatt 1épésr6l 1épésre atalakitottdk a termelési folyamatot. Elkezdték csokkenteni az
atallasi idoket, 1wjabb munkadllomédsok beiktatdsdval folyamatosan finomitottdk a
munkafolyamatokat, munkacsoportokat alakitottak ki az izemen beliil a problémak feltarasa és
megoldasa céljabol. A gyari dolgozok mar nem csupan szalag melletti munkasokként végezték
feladatukat, hanem felhatalmazdst kaptak a gépek irdnyitdsara, leéllitdsara. A
munkacsoportokon bellli munkamegosztas és -iranyitds a munkahely rendben tartasat és a
nagyobb teljesitmény elérését motivalta. (Vincze, 2007, p.24.) Ohno réébredt, hogy ha bevonja
a munkafeladatok tokéletesitésébe a munkésokat, hatékonyabb megoldasokra talalhatnak ra. A
gyardban dolgozé munkasokat csapatokba integrélta, azok tagjait pedig minden feladat
elvégzésére kiképezték. A magas szintli elkotelezettségnek koszonhetden mindennapossa
véltak az vjitasok. Az andon?®- és kanban-rendszer?® valamint a keiretsu?’ bevezetése soran a
Toyota megreformalta az addigi termeléstechnoldgiat. (Marosan, 2003, pp.46-48.)

Ohno (1988) szerint mindennemi veszteség (és emiatt koltség) akkor keletkezik, amikor
ugyanazt a terméket nagy, homogén mennyiségekben kivanjuk eléallitani — véleménye szerint
gazdasagosabb lenne egyenként legyartani azokat. Bar a nagy sorozat( tdbmeggyartast eszerint

Ohno nem a legfejlettebb gyartasi eljarasnak tartja, konyvében mégis elismerden szo6l a Ford

24 Ohno 1932-ben csatlakozott a Toyota elédjéhez (Toyoda Boshoku) elébb a szerelészalag mérndkeként, 1954-
re viszont — tobb karrierlépcsot kovetben — az autdgyar vezetdje lett. (Shimokawa-Fujimoto, 2009)

% Az andon egy kijelzé a gyartasban, mely megmutatja, hogy mely munkadlloméason van probléma. Fény- és
hangjelzést is kibocsathat, miikodésbe hozhaté manualisan vagy a gyartoeszkdz automatikusan is bekapcsolhatja.
% A kanban japanul lathato jelzést jelent, a gyartashan leggyakrabban egy kartya testesiti meg, mely egy
fogyasztasi helyen fellépd igény kielégitésére adja ki az utasitast, vezérli az utanpotlasi, gjrafeltdltési folyamatot.
21 A keiretsu japan fogalom jelentése vallalatcsoport, a 20. szdzad mésodik felére jellemz6 japan vallalati struktura.
Célja, hogy hosszl tavi, stabilitast ny(jtd €s innovaciot 0sztonzd egyiittmiikodések alakuljanak ki a résztvevd
vallalatok kdzott — ezt sokszor kereszttulajdonlason keresztil érték el.
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termelési hagyomanyairol. Ohno kiemeli, hogy a Ford a maga idejében tébb csodat vezetett be,
melyre maig épitkeznek az autGiparban — a helyzet viszont a Toyota szdmara megvaltozott.
Ohno szerint az amerikai autoipar gy csokkentette a kdltségeket, hogy kevesebb tipusi autot
gyartott nagy témegben. A Toyotanal viszont gy akartak megtakaritani, hogy tobb tipust autot
gyartanak kisebb mennyiségben. ,,A gyartok és munkahelyek mar nem alapozhatjak a termelést
az irdasztal moguli 6nallo tervezésre és oszthatjak el, vagy nyomhatjak a termékeiket a piacra.
Magatol értetédd lett a kiillonbozd értékrendszerrel rendelkezd vasarlok vagy felhasznalok
szamara, hogy kialljanak a piac élére, és igy elhizzak azokat a javakat, amelyekre sziikségiik
van, abban mennyiségben és abban az id6ében, ahogyan az nekik kell.” (Ohno, 1988, p.1.) Bar
a Toyota tehat szamos ponton mas megoldasokat dolgozott ki, mint a Ford, az amerikaiak egyes
taldlméanyait azonban alapul vették és tovabbfejlesztették. Ohno az aldbbi amerikai
termelésmenedzsment és lizleti menedzsment technikékat nevezi meg, melyeket ,,importaltak”:

- mindség-ellendrzés (quality control = QC)

- teljes korth mindség-ellendrzés (total quality control = TQC)

- ipari tervezési eljarasok.

Fujimoto (1999, idézi Holweg 2007, p.422.) szintén hangsulyozza, hogy a TPS egy — sajat
sz6hasznalataval — ,,hibrid rendszer”, mert szelektdlva vett at a Ford termelési rendszerébol
egyes elemeket, kombinalva azokat sajat Otleteikkel.

Forza (1996) szerint a taylorizmus-fordizmus és a lean hasonl6ak abbdl a szemponthdl,
hogy mindkett6 nagy hangsulyt helyez a termelékenység fokozasara, ugyanakkor az egyének
termelékenységének maximalizalasa feldl a teljes szervezet termelékenysége felé mozdul el a
TPS az 6si FPS-hez képest. A lean termelési rendszer képes integralni a gyartd szegmensek
komplex sokasagat egy szinkronizalt aramlasba. Ez megegyezik Henry Ford szinkronizalt
termel6 gyarrdl alkotott almaval. A Ford és a Toyota termelési rendszere kozotti két legnagyobb
kulonbséget viszont Forza a piachoz és a munkaer6hoz valo viszonyulasban latja. (Forza, 1996,
pp.43-44.) Vaszkun (2012) szintén megjegyzi, hogy az Egyesiilt Allamokban és Japanban
parhuzamosan alkalmaztak a taylorizmus modszereit, Taylor munkassaga széles kdrben ismert
volt Japanban (,,A tudomanyos vezetés alapjai” cimti kdnyvének japan forditdsa 1913-ban mér
meg is jelent), am létezett egy nagy kilonbség az 1900-as években a két orszag kdzott: az USA
az iparosodasnak jellemz6en az orszagaba bevandorlokkal vagott neki, akik nagy Iétszamu és
olcs6 munkaerd-bazist jelentettek az amerikai vallalatok szamara, mig Japan nem szembesult
ilyen mértékii képzetlen munkaerd bevandorlasaval, ezért a japan vallalatok mas uton fejlodtek.

A japan vallalatok fejlodési sajatossagait és kulturalis beagyazodottsagukat a Journal of
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Management 1995-6s kilénszama (Vol. 32 No. 6) és Vaszkun (2012) tanulmanya is részletezik.
Ugyanakkor itt jegyezném meg, hogy a bér a japan kormany TPS-szeminariumok szervezését
inditvanyozta mar az 1970/80-as években, mas japan véllalatok korantsem voltak olyan
sikeresek az 1980-as években, mint a Toyota, igy nem beszélhetiink arrol, hogy ez az (j
termelésmenedzsment eszkdz altalanos japan sajatossag lenne. Ugyanezt erdsiti meg Liker és
Convis is (2012, p.14.), azaz ,,a Toyota is azt feltételezi, hogy semmi sem miikodik teljesen
ugyanugy kiilonb6z6 gyarakban, még Japanban sem”.

A Toyotanal folyé termelésszervezési munka elején a japanok termelékenységét az
amerikai termelékenység 1/9-edének becsultéek. (Egy amerikai munkas munkajanak
elvégzéséhez korulbelil kilenc japdn munkésra volt akkoriban szikség.) Ohno a kulénbség
ledolgozésénak kulcsat a veszteségekben latta. A veszteségforrasok szisztematikus
kikuszobolese kozben a Toyota felfedezte, hogy az autdiparban mar meg kellett felelni azon
vasarlok kivansagainak, akik egyedi igényeik szerint kivantak osszeallitani autdikat. Tehat
nemcsak a novekvo koltségnyomast kellett korddban tartani a veszteségek megsziintetésével,
hanem ezt az egyre kiilonboz6 vevoi igények kiszolgalasaval kellett elérni. Ennek lett eszkoze
a Toyota termelési rendszere, azaz a TPS, amely ezt a nevet 1970-ben kapta, amikor a Toyota
elkészilt annak valamennyi elemének kidolgozasaval. (Shimokawa-Fujimoto, 2009)

A Toyota termelési rendszerének 1étrehozasakor azt az ambicidzus célt tiizte ki maga elé,
hogy 6 lesz a vilag elsé szamu autdgyartdja. Eme grandidzus tervének kigondolasakor azonban
eladott autdinak szama meg sem kozelitette az akkori autégyartd déridsokat. Mara azonban a
helyzet alaposan megvaltozott: a Toyota 2008-ban atvette az elsdbbséget a General Motorstol
(lasd dolgozatom 1.1-es pontjanak bevezet6jét). Az 1966-ban piacra kerllt Toyota Corolla
pedig a Ford T-modellje utan az autdgyartas masik emblematikus modellje lett.

1.1.4 A TPS nyoman kifejlodott termelési rendszerek

A Toyota termelési rendszerének sikere tobb mas, eleinte jellemzden autdipari vallalatot
inspiralt arra, hogy 6k maguk is alkalmazzak a lean-t és Un. ,,PS-rendszert” hozzanak létre. A
TPS alapelveit és eszkdzeit sajat igényeikre szabva alkalmazzdk a vallalatok termelési
rendszeriik 1étrehozasa és mitkodtetése soran. Ahogyan arra Zipkin (1991) is rdmutat, minden
termeldegység szembesiil olyan akadalyokkal, melyek az egyenletes aramlas utjaban allnak (pl.
hosszu atallasi idok, sziik keresztmetszetek, gépallasok, mindségi hibak) — a lean pedig szamos

praktikus, gyakorlatias eszk6zzel rendelkezik, hogy lebontsa/csdkkentse ezeket az akadalyokat.
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Bar szamos vallalat tett Kisérletet a rendszer vivmanyainak lemasolasara, csak
keveseknek sikeriilt eredmenyesen utanozni a Toyotat. Barmennyien is igyekeznek elérni
ugyanazt az eredményt, mint amelyre a Toyota képes, inkdbb csak megkozeliteni sikerilt azt,
mint fellmulni. Zipkin Shingo-t idézve jegyzi meg, hogy ,,a Toyotanak husz évébe telt teljesen
kifejleszteni termelési rendszerét, masoknak pedig minimum tiz évre lesz szukseéguk, hogy azt
lemésolva legaldbb kielégit6é eredményeket tudjanak elérni”. (Shingo, 1989 idézi Zipkin, 1991,
p.42.) Spear és Bowen hasonlé megéllapitast tesznek: ,,Kiilonos, hogy a gyartok koziil kevésnek
sikerllt eredményesen utanoznia a Toyotat, annak ellenére, hogy a vallalat szokatlanul nyitott
termelésszervezési modszereinek megosztasaval kapcsolatban.” (Spear-Bowen, 2004, p.45.)
Az eurdpai és amerikai vetélytarsak sokaig a japanok természetében, s6t a buddhizmusban
keresték a titok megoldasat, de a ,,képlet” sokkal egyszerlibb ennél: gondolkozni kell. Az
id6kozben vastag konyvekben, sét képregény formaban is publikalt Toyota termelési rendszer
alapjaiban valtoztatta meg a vilag autdgyartasat, és ma mar szinte mindenhol a Toyota-féle lean
termelés szerint épitik 6ssze a munkéasok a kocsikat a futdszalagon. (www.totalcar.hu,
2007.05.24-¢én)

A termelési rendszerek talnyomoé tobbsége eleinte a gazdasagtalan vallalati mikodés

felismerése és a piaci versenyben vald visszaszorulds miatt keriilt bevezetésre. A termeld
vallalatok életében a termelés fejlesztésének kulcsszerepet kell kapnia, mert a termelés
fejlesztésének mindségétol fiigg példaul az, hogy milyen gyorsan tudjak felfuttatni a termelést
a tervezett szintre, és ezaltal mennyi id6 alatt tériilhetnek meg befektetéseik. (Pisano-
Wheelwright, 1995 idézi Chikan-Demeter, szerk. 2003, p.119.) Majd a 2000-es évek
elején/kdzepén azt lehetett tapasztalni, hogy nem csak a koltségesokkentés miatt kotelez6dnek
el a véllalatok a termelési rendszerek alkalmazasa mellett, hanem mert — ahogyan arra Kovacs
cikkében rdmutat — ,,a vevd arr6l is meg akar gy6z6dni, hogy a kifogastalan terméket stabil
termelési korllmények biztositjak”. (Kovécs, 2004, p.62.) Ezen Toyota-nyoman kifejlodott
termelési rendszerek felépitése az alabbi pontokban foglalhat6é 6ssze Kovécs alapjan (Kovécs,
2004, pp.62-69.):

- A téarsadalmi és vallalati kultira adja a termelési rendszerek alapjat, mert megfeleld
kulturalis beagyazottsag nélkil a rendszer mindaddig atmeneti allapotban van, amig
6sszhangba nem kertl a befogad6 kulturaval.

- Az értékrendszer a termelési rendszerek kialakitasara és alakulasara hatd tényezoék
kovetkezd szintje, mely szintén rendelkezik kulturdlis gyokerekkel. Az

értékrendszerre hatnak tovabba a menedzsment altal képviselt értékek is.
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- Mindezek, kombinalddva az iranyitassal kapcsolatos elkepzelésekkel, alkotjak a
gyértési filozofiat. Ez alatt Kovacs az olyan sokat emlegetett harombetiis koncepciokat
érti, mint a JIT, TQM, FMS, OPT? vagy a TPM.

- A termelés konkrét megvalésitasa pedig a termeldrendszerrel torténik. A
termelérendszer — Kovacs megfogalmazésa alapjan — eréforrasokbdl allo inputokbol
termékekbdl €s szolgaltatasokbol allo hasznos javakat (outputokat) allit el6 atalakulasi
folyamat révén.

A termelési rendszerek altaldban valamely alapelvek mentén mikodnek, melyek
megvaldsulasat szamos gyakorlati eszk6z tdmogatja. Kovacs harminc olyan elemet azonositott,
amelyekre valo torekvés a versenyképes termelési rendszerekben jelenik meg.?

Netland 2013-as tanulmanya hianyp6tldo miiként, kifejezetten a vallalat-specifikus
termelési rendszerek feltarasara, vizsgalatara iranyult. A szerz6 megallapitotta, hogy a Toyota
sikere altal motivalva szamos, valtozatos iparagakban miikk6d6 vallalat dontott igy, hogy egy a
TPS-hez hasonld, de sajatossagaikra szabott termelési rendszer-megkdzelités bevezetésével
versenyképességiiket erdsitheti. Netland példaként hozta az 1990-es évek kozepe 6ta kifejlodott
— altala XPS-eknek nevezett — termelési rendszereket, mint példaul az autéiparban a Chrysler
Operating System, Audi Production System, Volkswagen Production System, illetve olyan
autoipari beszallitok termelési rendszereit is kiemelte, mint a Bosch, Valeo, ZF un. XPS-ei.
Netland 30 XPS rendszer tartalmat (nem azok bevezetési illetve miikodtetési folyamatat)
vizsgalta és arra a megallapitasra jutott, hogy az XPS-ek megalkotéasa az egyes vallalatokban
nem a ,,nullar6l”, hanem az ipardguk legjobb gyakorlataibdl kiindulva tortént, figyelembe véve
az adott vallalat at-fiiggéségét. Mindemellett Netland azt is kimutatta, hogy az altala vizsgalt
XPS rendszerek valéban nagyban tAmaszkodtak a TPS-re, hiszen az (Ohno, Womack és Jones,
Shah és Ward, illetve Liker munkai nyoman Kijelolt) 10 ,legfontosabb” TPS alapelv
visszakOszont a vizsgalt XPS-ek 50-93%-ban. Az elemzett vallalatok iparagai mentén azonban

a termelési rendszereik eltéré fokuszokkal is rendelkeztek, igy példaul Netland szerint (2013,

28 Optimized Production Technology, lasd hozza Goldratt-Cox (1986) ,,A cél” cimii kdnyvét.

2 Ezek az eszkozok a kdvetkezok: kozel allando termelési volumen; alacsony készlet; kis gyartasi tételek; gyors,
kevés koltséggel jaro atallds, bedllitds; a célnak megfelelé lizemelrendezés; hatékony megel6z6 karbantartas;
tobbszakmas, tobb feladatot ellatd munkasok; magas mindségi szint; egyiittmiikddési készség a problémak
megoldasaban; megbizhaté szallitok; huzorendszer; folyamatos tokéletesités; erds informatikai kapcsolat,
kommunikaci6 a vevé ¢és a szallitd kozott; gyartdsejtek, csoporttechnologia; Osszpontositott gyarak;
szabvanyositott munka; vonali egyensaly; bolond-biztos szerkezetek; vonalmegallitds; adatrogzités és
problémamegoldas; csapatmunka; lathatd iranyitas; statisztikai folyamatszabalyozas; tervezés gyarthatésagra;
kevés €s zart szallitoi kapcsolat; gyakori atadas; pontos idOre torténd gyartas/kiszallitas; integrativ szemlélet;
FIFO; késleltetés.
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p.1092.) az autoiparban az ,,atlagos” XPS tartalomhoz képest a csapatmunka szerepelt kiemelt

jelentéséggel, ,,vélhetden a stresszes, szalagrendszerli gyartas megléte miatt™.

1.2 A lean jelentése, tartalma

Dolgozatom el6z6, 1.1-es pontjaban attekintettem a termelési rendszerek kifejlodését a
Ford termelési paradigmajatol a GM iranyitasi megoldasan keresztiil a Toyota termelési
paradigma-valtasdig. Ezt kovetéen kitértem a TPS nyoman kifejlédott tovabbi termelési
rendszerekre, a (Netland, 2013 altal) XPS-eknek nevezett vallalati lean menedzsment
koncepciokra. Ebben az alfejezetben eldszor a lean menedzsment fogalmi kereteit és fobb
tartalmi elemeit jarom korbe részletesen, majd bemutatom a lean bevezetésének ajanlott
Iépéseit, roviden attérek a lean és versenyképesség kapcsolatara és a vallalatok lean fejlettségi
szintjének mérési mddszereire, végil pedig Kitekintést adok az agilis termelésre.

1.2.1 A lean fogalmanak kialakulasa és definicioi

A Toyota kivalosagra torekvésének leglatvanyosabb eredménye a Toyota Termelési
Rendszer (TPS) néven ismert termelési filozofia. A Toyotan kiviil a TPS gyakran ,,lean” vagy
,lean termelés” néven terjedt el. (Liker, 2008, p.38.) Mint ahogyan dolgozatom 1. pontjanak
bevezetdjében mar ramutattam, a lean fogalméat bar korabban megprobaltdk a magyar ,,karcsa”
szOt alkalmazva hasznalni (s6t, a 2000-es évek elején a ,,hajlékony” rendszer elnevezés is
létezett), napjainkban mégis inkdbb a lean illetve lean menedzsment elnevezéshez
ragaszkodnak a kutatok és a vallalati szakemberek — igy én is. A lean témakdort kutatok — mint
ahogyan arra Jenei (2008, p.5.) is ramutat — eleinte a rendszer egy-egy elemét vizsgaltak és
azzal azonositottak a teljes lean rendszert, emiatt kezdetben tobb (azéta tévesnek itélt)
megnevezés is kialakult: pl. JIT rendszer, kanban rendszer. Koltai (2003, p.178.) kdnyvében
szintén felsorolja, hogy JIT rendszer, Toyota termelési rendszer, kanban rendszer,
készletnélkili gyartas és karcsusitott gyartas is elterjedt a szohasznalatban, 6 maga pedig végiil
a JIT rendszer és karcsusitott gyartas fogalmakat hasznalja. Mara a ,,lean menedzsment” vagy
roviden ,,lean” elnevezés valt elfogadotta, mely alatt a Toyota altal évtizedek alatt kifejlesztett
menedzsment filozéfiat és gyakorlatot, a Toyota Production System-et, azaz a TPS-t értjuk.

Bar a lean gyartasrol annak egyik kifejlesztdje, Taiichi Ohno konyvet irt ,,Toyota
Production System: Beyond Large-Scale Production” cimmel, mely aztan japanul 1978-ban
angolul pedig 1988-ban jelent meg, a ,,lean” mint elnevezés el6szor Krafcik szintén 1988-as

(p.44-45.), a,, Triumph of the Lean Production System” cimii tanulmanyaban kerilt hasznalatra.
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Mint ahogyan azonban Losonci (2014, p.18.) is hangsulyozza, a fogalom a Krafcik altal
hasznalt eredeti formajaban nem kizérdlagosan a Toyota gyakorlatara utalt. A lean elnevezést
ado Krafcik maga is tagja volt az Un. International Motor Vehicle Programnak (IMVP-nek),
amely nemzetkdzi program keretében az amerikai, eurOpai és japan kutatok (az MIT
vezetésével) az autdipar versenyképességi tényezOit vizsgaltak, az 1973-as és 1979-es
olajvalsagot kovet autdipari atrendez6dés® okan. E kutatés legismertebb és legnagyobb hatasu
kdvetkezmeénye a lean menedzsment egyik alapmiivének szamitd, Womack, Jones és Roos &ltal
irt ,,The Machine that Changed the World” cimii 1990-ben megjelent konyv, amelyben a
szerzOk a japan autodipar sikerességét és az azt eredményez6 Toyota termelési rendszert tartak
fel. Womack, Jones és Roos bemutatta a TPS termelési rendszer elemeit, annak Uzleti
szemléletét, valamint a termelés és az azt kiegészit6 vallalati funkciok felépitését.

Azonban Krafcik tanulmanya illetve Womack, Jones és Roos széles korben elterjedt
konyve eldtt is dokumentéltak a lean-t. Sugimori és tarsai 1977-ben publikaltak ,,Toyota
Production System and Kanban System: Materialization of Just-in-Time and Respect-for-
Human System” cimii cikkiiket. Monden 1981-ben publikalt tobb cikket a TPS-r61, ugyanebben
az évben Shingo pedig kiadta ,,A Study of the Toyota Production System” cimii kdnvyét.
Schonberger ,,Japanese Manufacturing Techniques: Nine Hidden Lessons in Simplicity” cimii
1983-ban megjelent cikke a japan autogyartdk altal alkalmazott eszkdzoket (igy a JIT-ot is)
vizsgélta, ugyanebben az évben Monden kiadta ,,Toyota Production System: An Integrated
Approach to Just-In-Time” cimi, Hall pedig ,,Zero Inventories” cimii konyvét. Az tn. ,,World
Class Manufacturing” fogalmaval és a sikeresseget okozo elemekkel foglalkozott Schonberger
(1983, 1986) mellett Hayes-Wheelwright (1984), Giffi-Roth-Seal (1990), valamint Flynn-
Schroeder-Flynn (1999) is — ezeknek illetve més forrdsoknak is az dsszefoglalasat Demeter
2007-es ,,Termelés Magyarorszagon eurdpai dsszehasonlitdsban” cimil cikkében olvashatjuk.
Womack és Jones 1996-ban adtak ki ,,Lean Thinking” cimii konyviiket angolul, mig Liker ,,The
Toyota Way” cimli munkaja 2004-ben jelent meg eredeti nyelven. Holweg 2007-ben irta le
részletesen a lean kialakulasanak torténetét, és annak fobb mérfoldkovei mellett szemléltetve

Osszefoglalta az addigi fobb lean publikaciokat.

30 Mint ahogyan arra Jenei (2008, p.16.) is ramutat, az amerikai autogyarto triad, azaz a General Motors, a Ford és
a Chrysler drasztikus piaci térvesztést szenvedtek el az 1970-es években a jobb mindséget produkald és jobb
jovedelmezdséget elérd japan autdogyartokkal szemben. Az olajvalsdgok kovetkeztében létfontossdguva valt
szamukra (is) a japan konkurencia sikerének megértése, igy keriilhetett sor az els6 nemzetk6zi gépjarmiigyartasi
kutatasra (IMVP-re).
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Shah és Ward szintén 2007-ben foglaltak 6ssze a lean evolucidjanak mérfoldkdveit,
felhivtak a figyelmet a lean fogalma koruli tisztazatlansagra, és igyekeztek egy addig
hianypo6tlo definiciot adni a leanre: ,,A lean gyartas egy integralt szocio-technikai rendszer,
melynek f6 célja a veszteség megsziintetése, egyidejiileg csokkentve vagy minimalizalva a
beszallitoi, vevoi és belsd valtozékonysagot.” (Shah-Ward, 2007, p.791.) Ahogyan Losonci
(2014) is ramutat, ez a definicio tekinthetd az egyik legelfogadottabbnak, mert empirikus
elemzes all mogotte, Kiterjedt irodalomfeldolgozason alapul, hangsulyozza a lean szocio-
technikai jellegét is, és maig az egyik legszélesebb korti kutatdsi eredmény a targykorben.
Erdekes megjegyezni, hogy Shah és Ward még 2003-as cikkiikben (p.1.) anno igy fogalmaztak
meg a lean lényegét: ,,A lean gyartas egy olyan multi-dimenzionélis megkdzelités, mely
menedzsment gyakorlatok széles valfajat éleli fel és integrélja egy rendszerbe a just-in-time-tol
a mindségbiztositdsi rendszereken, munkacsoportokon, cella rendszerli gyartdson at a
beszallitok menedzsmentjéig.” Liker szintén adott definiciot a lean-re (1997, p.481.), az 6 lean
gyartasrol alkotott felfogasa igy hangzik: ,,A lean olyan filoz6fia, melynek alkalmazésakor a
gyartéfolyamatban fellépd veszteségek csokkentésén keresztiil a vevoi rendelés teljesitésének
ideje csokken.” A Liker féle definicio véleményem szerint — ha a ,,gyarto” jelz6tol eltekintiink
—ma is megallja a helyét, a rendszer 1ényegét tomoren, &m jol ragadja meg.

A hazai szerzOk kozil Németh (2013, p.214.) az alabbi definicidval ragadja meg a lean-
t: ,,A lean filoz6fia Iényege, hogy a veszteségek folyamatos kikiiszobolésével csokkenti az érték
eldallitasi folyamat atfutasi idejét (és a gyartasban 1évo készleteket, a szolgaltatas soran lekotott
eréforrasokat), igy hatékonyan, gyorsabban és rugalmasan tudunk reagalni a vevék igényeire,
ezzel jelentdsen novelve a cég versenyképességét és a cégen beliili tOkeforgasi sebességet.” A
magyar szakirodalomban az Un. ,.korszerti termelési rendszerek” elemeit Kovacs (2004), a lean
termelés és lean menedzsment jellemzdit pedig tobbek kozott Jenei (2006, 2008, 2009) és
Losonci (2010, 2014) foglaltak 6ssze. A lean ,,népszeriiségének”, térhoditasanak oka Losonci
(2010, pp.4-5.) szerint, hogy

- integralta az elmult idészak népszerii megkozelitéseit, szinergikusan 6tvozte a TQM®?,

JIT és kaizen ,,mozgalmakat”,

31 A TQM azaz Total Quality Management magyarul teljes korli mindségmenedzsmentet jelent. Harom elvre épiil,
ezek: fogyasztoorientaltsag, csapatmunka, folyamatos fejlesztés. A TQM-rd1 bdvebb leirast ad és dsszeveti azt a
lean menedzsmenttel Losonci (2017) a ,,Vezeté lean kdrnyezetben — jellemzék és nyitott kérdések™ cimi
tanulmanyaban.
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- tartalmilag megujult, egyszerti termelési koltsegcsokkentési modszer helyett akar a

szervezeti ertékteremtés filozofigjaként is hasznélatos,

- tobb vallalati funkciot fed le (indirekt teriileteket is), illetve a belsé szolgaltatd

folyamatok mellett a ,,tiszta” szolgaltato vallalatok is adaptaljak.

A lean alkalmazasa természetesen nem 6ncéla, hanem a késobb részletezésre keriil6 vevoi
értékteremtés és ezzel egyiddben a minél hatékonyabb (veszteségmentesebb) miikodés
érdekében zajlik. A lean-nek nem célja a koltségcsokkentés, hanem ink&bb egyik eredménye,
ezt huzzék ald Hines ¢€s szerzotarsai is (2004), mikor a vevdi értéket allitjak a kozéppontba a
koltségesokkentésre vald Osszpontositas helyett. A lean soran a vallalatban az értékteremtd
tevékenységekre fokuszalunk, a veszteségeket, veszteségforrasokat pedig megsziintetjuk vagy
a minimumra redukaljuk — hozzaadott értéket ndvelve ezaltal és javitva a véllalat operativ
mutatdit. A lean eredményei kozott leggyakrabban a jobb mindséget, a gyorsabb atfutasi idot,
az alacsonyabb készletszintet, az atlathatosagot es az alacsonyabb koltséget nevezhetjik meg.
(Demeter-Jenei-Losonci, 2011) Mar Schonberger (1983, p.15.) is hangsulyozta az altala akkor
meég JIT-gyartasnak nevezett rendszer elnyeit:

- kevesebb anyag, munkaerd és indirekt erdforras felhaszndldsa magasabb output

elérése mellett, ezaltal jobb termelékenység,

- kevesebb készlet tartdsa a rendszerben, ezéltal gyorsabb reagalas a piacra, jobb

elérejelzések és kevesebb adminisztracio.
A lean létjogosultsdga nem vitatott, az operativ teljesitményhez és ezéltal a véllalatok
versenyképességéhez vald pozitiv hozzajarulasa miatt. Azonban a lean termelés és az Uzleti
teljesitmény kozotti, nem mindig egyértelmi kapcsolatra Demeter és Losonci (2010) hivtak fel
a figyelmet, kiemelve, hogy ,,a lean termelés” iizleti hatdsai egyébként ellentmondasosak,
illetve a feltételezhetd pozitiv kapcsolat nem nyilvanvald. Masként fogalmazva ,,a kivalo belsd
miikddés és a jo operativ mutatok nem jelentenek garanciat a jo lizleti mutatokra.” (Demeter-
Losonci, 2010, p.22.) A szerzék cikkiikben ramutatnak, hogy bar az {izleti teljesitmény ¢€s az
operativ teljesitmény nem sziikségszerlien mozognak egyltt, a lean termelés

1. termék/szolgaltatas pozicionalasan,

2. a beszallitok és

3. a kapacitasok menedzsmentjén
keresztil képes az operativ teljesitményjavulast pénzlgyi eredménnyé alakitani. (Demeter-
Losonci, 2010, p.24.) A lean menedzsment és a versenyképesség kapcsolatat vizsgalta

Demeter-Jenei-Losonci (2011), illetve Losonci-Borsos (2015).
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A lean ¢és az iizleti teljesitmény ,kérdéses” kapcsolatan tul a rendszer ellen hato
tényezdket is emlitenek szerzOk. Koltai hdrom, a lean (sajat szohasznalatdban JIT) ellen hat6
irdnyzatot sorol fel, ezek: kozuti forgalomndvekedés, valtozd igeény és sokféle termék,
beszallitok versenyeztetése. (Koltai, 2003, p.206.)

A lean mint termelésmenedzsment koncepcid kialakulasanak, egyes kiemelt definicidinak
ismertetése €s annak versenyképességhez fliz6d6é kapcsolatanak targyalasa utan dolgozatom
kovetkezd alfejezetében térek ra a lean menedzsment legfontosabb tartalmi elemeire és azok

idobeli valtozasara, boviilésére.

1.2.2 A lean koncepcidja és annak idébeli valtozasa

A lean az egyik legnagyobb hatéssal jaré paradigma lett a gyartasban (Womack-Jones,
1996; Hines et al., 2004), a termelésmenedzsmentben pedig napjainkban tovabbra is
kétségkiviil az egyik legnépszerlibb koncepcid. (Demeter-Losonci, 2013, p.208.) A lean
tartalmat, felépitését, fobb elemeit sokan, sokféleképpen Osszefoglaltak. A lean felfogés az
elmult évtizedek alatt sokat valtozott, ,,csiszolodott”, kiegésziilt. Ahogyan Demeter és Losonci
(2013) is megjegyzik, a széles korben elterjedt menedzsment koncepciokra nagyon nehéz
altalanosan elfogadott meghatdrozast adni, igy érdemesebb a rendre el6forduld k6zos jegyekre
koncentralni — erre vallalkozom az alabbi alfejezetben.

A lean, azaz a Toyota termelési rendszer kozponti eleme a vevéi érték%: cél a vevéi
értékteremtés illetve annak aranyanak novelése. A vevéi szempontbdl értékteremtd 1épéseken
tal viszont minden egyéb folyamatlépés, amelyet a vevd nem fizet meg, veszteséget (angolul:
waste, japanul: muda) jelent. A TPS-ben igy a f6 tevékenység a veszteség felszamolasa, vagy
ha az rovid tdvon nem lehetséges, akkor a minimumra redukaldsa. Az alapgondolat — mint
dolgozatom 1.1.3-as pontjaban mar emlitésre kerllt — Ohno-tdl ered, aki az tizemben eltoltott
hosszU id6 alatt megtanulta felismerni és elkiiloniteni azokat a tevékenysegeket, amelyek
értéket adnak a termékhez, és azokat, amelyek nem. Mint ahogyan Liker (2008) dsszefoglalja,

a TPS els kérdése mindig az, hogy ,,Mit var a vevo>3

ettdl a folyamattol?”, mert ez hatarozza
meg az értéket. A TPS latszolag a fordizmusnak ill. taylorizmusnak ellent mondd, paradox

megoldasokat hasznal, hiszen azt vallja, hogy pl. gyakran akkor jarunk jobban, ha leallitjuk a

32 A Bevezetdben mar részleteztem, hogy a lean menedzsment a vevéi érték egy specialis értelmezését adja,
ugyanakkor azonosithatd a kettds értékteremtésnek valdé megfelelés is (a veszteségek csokkentésével illetve
kikiszobolésével tulajdonosi értéket is teremtve).

33 A vevd alatt nemcsak a kiils6, azaz végvevét, hanem a kdvetkezd folyamatlépést vagy munkatarsat, azaz a belsd
vevot is érti a TPS.
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gépet €s ledllunk a termékek gyartasaval (mert igy elkeriilhetd a taltermelés) vagy ha inkabb
készletet halmozunk fel késztermékekbdl a termelési iitem kiegyenlitésére (hogy a fogyasztoi
megrendelések tényleges ingadozésait figyelmen kivil hagyva gyarthassunk). A TPS szerint
nem az a Iényeg, hogy a lehet6 leggyorsabban termeljenek a gépek és az emberek, hanem ,,hogy
értékesithetd arucikké alakitsuk at a nyersanyagot™. (Liker, 2008, pp.29-30.)
A Toyota az értéket nem teremté tevékenységeket 7 alapvetd veszteség-tipusba sorolta,
ezek (Liker, 2008, pp.52-53.):
1. Tultermelés. Olyan termékek gyartasa, amelyekre nincs megrendelés.
2. Varakozas. Olyan munkasok vagy gépek, amelyeknek éppen nincsen munkajuk, feleslegesen
allé kapacitasok.
3. Felesleges szallitas. A gyartaskozi készlet nagy tavolsagra vald széllitasa, rossz hatasfoku
szallitas.
4. Tulfeldolgozas vagy nem megfeleld feldolgozas, gyartdsi vesztesegek. Felesleges miiveletek
végzése az alkatrészek feldolgozasa soran.®
5. Tul sok készlet. Veszteséget okoz, hiszen hosszabb atfutasi idéhoz, amortizaciohoz, sériilt
arukhoz, szallitasi és raktarozasi koltségekhez vezet, raadasul elfedi az egyéb problémaékat (pl.
beszallitasi bizonytalansagok).
6. Felesleges mozgas. Elvesztegetett mozdulatok, mint példaul a szerszdmok keresése.
7. Selejt. Hibas termékek gyartasa és a hiba elharitasa, mely aztan elvesztegetett id6t, munkat és
koltséget okoz.
Ohno a thltermelést tekintette a legalapvet6bb veszteségnek, minden tovabbi veszteséget abbol
eredeztetett, hiszen ha a termelési folyamat barmely tevékenysége tobbletet allit eld, az
készletfelhalmozassal jar, és példaul varakozast general, vagy akar még tdbb selejthez vezethet.
Németh (2013) a veszteségek kapcsan azt emeli ki, hogy a felsorolt veszteségforrasok kozil a
termeld vallalatokndl talan az egyik legnagyobb potencial a készletekben €s a selejtben rejlik,
hiszen a koltségek korilbelul 60%-a altaldban anyagkdltség. Liker az ohno-i 7 alapvetd
veszteségforrast pedig kiegészitette egy nyolcadikkal (Liker, 2008, p.53.):
8. A munkatarsak kihasznalatlan kreativitasa. 1d6, otletek, képességek, fejlesztési és tanulasi
alkalmak elvesztegetése azért, mert a munkatarsak nem keriilnek bevonésra, vagy figyelmen

kivul vannak hagyva.

34 Az szintén veszteséget jelent, ha a sziikségesnél jobb mindségili terméket allitanak el — a vevé nem feltétlendl
fizeti meg.
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A veszteségtipusokra ipari, irodai és egészségligyi kornyezetbdl vett példakat foglal 6ssze
Losonci ,,Bevezetés a lean menedzsmentbe — a lean stratégiai alapjai” cimi tanulmanyanak 1.
tablazata (2010, p.10.).

A Toyota termelési rendszerét szokas az Uun. TPS-hazzal abrazolni, mely Liker szerint ,,a
modern termelés legismertebb szimboluma” lett. (Liker, 2008, p.57.) A TPS-hazat az 1.
Mellékletben szemléltetem. A TPS-t haz forméjaban Taiichi Ohno tanitvanya, a Toyota kés6bbi
elndke, Fujio Cho abrazolta. Azért valasztotta a haz format, mert a haz egy strukturdlis rendszer,
amely csak akkor lehet erds, ha a teteje, a pillérei és az alapja is erés. A TPS-haznak azota tobb
véltozata lett, de a fobb elvek azonosak maradtak.>® A legjobb mindség, a legalacsonyabb
koltség és a legrovidebb atfutdsi id6 céljaval kezdddik, ezek alkotjak a tetdt. A két kiilsd pillér
a just-in-time és a jidoka®. A haz alapja a stabilitashoz sziikséges, kézéppontjaban pedig a
munkatarsak helyezkednek el, az embereket meg kell tanitani arra, hogy észrevegyék a
veszteséget es a problémak gyokeréig hatoljanak.

Womack és Jones (2009, pp.21-36.) széles korii Toyota kutatasaikra alapozottan arra
jutottak, hogy a lean sikeres megvaldsitasa az alabbi 6t alapelven nyugszik:

1. Az érték meghatarozasa.

2. Az értékfolyamat (mas szdval: értekaram) azonositasa.

3. Aramlas létrehozésa az értékteremtd 1épések mentén.

4. Huzoéelv megvalositasa a vevotdl (vevo folyamattol) visszafelé.

5. Tokéletesités fenntartésa.

Hines és tarsai (2004) a fenti 6t alapelvet a lean stratégiai szintjeként®” azonositottak és
Kiegészitették azokat a lean menedzsment operativ szintjén hasznalt eszkozeivel (mint pl. a
koradbban is ismertetett kanban vagy andon). A szerz6k hangsulyozzak, hogy az egyes lean
eszk6zO0k nem feleltetheték meg kozvetleniil csak egy alapelvhez, hanem tébb alapelv
megvalosulasat is tamogathatjak. Az egyes operativ lean eszkozok® feltérképezését, elemzését

és belsd konzisztenciajuk feltarasat Shah és Ward (2007) veégezték el.

% A TPS egy masik abrazolasat talaljuk Liker (2008) ,,A Toyota-moédszer: 14 véllalatirdnyitasi alapelv” cimii
kényvének 221. oldalan.

% A jidoka a just-in-time mellett a Toyota termelési rendszer két alapkoncepcidjanak egyike. A jidoka egyik
értelmezése szerint a gépek emberi érzékeléssel torténd ellatasa, vagyis a hiba el6fordulasanak észlelése és a hibas
darab tovabbadasanak megakadalyozasa. Két alapelve: 1. a gép felismeri a rendellenességet és megall, 2. Az ember
és a gép munkadja elkiiloniil egymastol (az ember nem a gép 6re). (Kosztolanyi-Schwahofer, 2012, pp.7-8.)

37 A lean menedzsment stratégiai szintjének alapelveit taldljuk Losonci (2010) ,,Bevezetés a lean menedzsmentbe
— a lean stratégiai alapjai” cimi tanulmanyéaban.

3 A lean egyes eszkozeirdl bdvebb szakirodalom példaul a The Productivity Press Development Team
kiadvanyaiban (,,Just-In-Time”, ,,A Standard Munkavégzés”, ,,.Cellarendszerii Gyartas — Egydarabos Aramlas”,
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1. dbra: A lean menedzsment stratégiai és operativ szintje

A lean menedzsment 5 alapelve

o Erték
Stratégiai Ertékaram
szint Aramlés

agrwNE

Huzoelv
. Tokéletesités I
A lean menedzsment eszkozei

keresztfunkcionalis munkaerd, JIT, sorozatnagysag csokkentése,

Operativ értékaram elemzés, kanban, simitas, titemidé, teljes termelékeny
szint karbantartas, jidoka, 5S, gyors atallasok, vizualis menedzsment,
mindségi korok, egyszerii gépek, munkavallalok bevonasa, cellak,
stb.

Forras: Hines et al. (2004) p.1007. alapjan Losonci (2010) p.6.

Hasonl6an Hines és tarsai felismerésehez, Rother (2014) is azt vallja, hogy a TPS-nek létezik
egy lathatd és egy lathatatlan szintje. A lathato az, amely a gyakorlatok, eszk6zok és elvek
Osszességét jelenti (lasd operativ szint az 1. abraban), mig a lathatatlan szint a
menedzsmentszemléletet és -rutinokat foglalja magaban (lasd stratégiai szint az 1. abréban).
Rother szerint a Toyota lényeges szempontjai nem mésolhatok, és sok vallalat korabban ,,nem
azt masolta, amit kellett volna”. (Rother, 2014, p.24.)

A Womack és Jones (2009) altal azonositott, majd a Hines és tarsai (2004) altal a lean
stratégiai  szintjéhez sorolt értékaram koncepcié dolgozatom szempontjabdl kiemelt
jelentéséggel bir, ezért részletesebben is kitérek rd. Womack és Jones a Rother és Shook (2012)
altal irt ,,Tanulj meg latni” cimli konyvhoz irt El6szavukban azt hangsulyozzék, hogy az
értékaramok feltérképezese az a Iépés, amelyet a vallalatok jellemzden a gyakorlatban ,,at
szoktak ugrani”, és igy olyan kaizen-offenzivakat inditanak, melyek végul kevés hozadékkal
birnak és kidbranditéan zarulnak — holott az értékaramok feltérképezése és azokon belil a
kritikus javito potencidlok felmérése sziikségszer(i az eredményes fejlesztések szempontjabol.

Az értékaram (vagy mas szoval értékfolyam)®® | értékteremté és nem értékteremtd

,Poka Yoke — Hibamentes Gyartas”, ,,Kanban a Gyakorlathan), Narusawa és Shook (2014) magyar forditasban
is megjelent ,,Kaizen Express” cimi gyakorlatias kdnyvében, valamint a magyar szerkesztési ,,Zsebedben a lean”
sorozat egyes flizeteiben is olvashatd. Angol nyelven Dennis (2016) ,,Lean Production Simplified — A Plain-
Language Guide to the World’s Most Powerful Production System” cimil konyve ad gyakorlatias leirast a lean
egyes eszkozeirdl.

% A, Tanulj meg latni” cimii konyv Elészavaban Molnar Szabolcs (az LEI Magyarorszagi Egyesiiletének elnoke)
megjegyzi, hogy a ,,value stream” eredeti angol kifejezés magyarra forditsakor az értékfolyamat és értékaram
megfeleldk koziil 6k az értékfolyamat szot valasztottak. En a tovabbiakban az értékaram szot hasznalom, mert
eddigi szakmai péalyafutasom soran a legtobbszér az értékaram megfelel6t hallottam és alkalmaztam a
gyakorlatban, az értékaramfolyamat szinonima azonban legaldbb annyira elterjedt a magyar hasznalatban és
szakirodalomban.
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tevekenységek 0sszessége, amelyek jelenleg sziikségesek ahhoz, hogy a termékeket
végigvezessék a két nélkiilozhetetlen 6 folyamaton: 1) termelési folyamat, az alapanyagtol a
fogyasztoig, 2) tervezési folyamat, az elképzeléstdl a termék bevezetéséig.” (Rother-Shook,
2012, p.1.) Ahhoz viszont, hogy az értékaramot megismerni, elemezni és fejleszteni tudjuk,
szlikség van az értékaram-elemzesre (vagy mas szoval értekfolyamat-térképezésre) mint lean
eszkozre, amely ,olyan egyszerli papir €s ceruza alapi eszkdz, aminek segitségével
megismerhetjiik a termék értékfolyamatdban végbemend dsszes anyag- €s informacidaramlast”.
(Rother-Shook, 2012, p.2.) Ezen eszkdz segit, hogy az értékteremtd tevékenységek mellett a
mar targyalt vesztesegeket is fel lehessen ismerni. Losonci (2010) is irja, hogy a véllalati
gyakorlatban egy-egy értékaramot jellemzéen egy-egy termékre vagy termékcsaladra
értelmeznek. Rother és Shook (2012, p.4.) ezt igy fogalmazza meg, hogy a termékcsalad ,,olyan
termékek csoportja, amelyeket hasonl6é miiveletekkel és azonos berendezésekkel allitanak eld”.
Fontosnak tartom ugyanakkor megjegyezni, hogy a termékcsalad értelmezését a vevok
oldalérél is el lehet végezni, és ez a felfogds a lean menedzsmentben hangsilyos
vevborientacionak véleményem szerint jobban megfelel. Empirikus kutatdsom soréan talaltam
példat mindkét értelmezésre (Sanofi: technoldgiaorientalt értelmezés, Bosch Miskolc:
kezdetben technoldgiaorientalt, majd késobb vevoorientalt értelmezés), és a tapasztalat azt
mutatja, hogy diszkrét termékek gyartdsa soran érdemesebb volt a vevd szemszogébol
levalasztani egymastdl a termékcsaladokat.

Az egyes termékcsaladok feltérképezésekor a cél az, hogy lean értékaramot hozzunk létre,
vagyis a miivelet csak azt és akkor allitsa el6, amire és amikor a kovetkez6 miiveletnek sziiksége
van. A lean értékaram kialakitdsahoz sziikséges lépések Rother és Shook (2012, pp.37-48.)
szerint:

1. Gyartsunk az iitemidd alapjan®!

2. Hozzunk létre folyamatos aramlast, ahol csak lehetséges!

3. Ha az ¢l6z6 folyamatban nincs folyamatos aramlas, a termelés szabalyozasara hasznaljunk

szupermarketeket*!!

40 Az iitemid6 hatdrozza meg, hogy milyen gyakran kell egy alkatrészt vagy terméket eldallitanunk, alapja a vevéi
igény, azaz az értékesités iliteme. Kiszamitasahoz a rendelkezésre 4116 napi munkaidét elosztjuk az egy napra jutd
vevdi igény darabszamaval.

41 A szupermarket a folyamatok elején/végén taldlhato, szabalyozott mennyiségli készletek tarolasi rendszere, mely
a huzéelv megvaldsitasahoz jarul hozza. A tarolashoz szabvényos, jellemzéen dinamikus taroloeszkozoket (pl.
gorgds atfutd allvanyt) alkalmaznak. Minden anyagnak pontosan kijelolt helye van, és meg van hatirozva a
minimalis/maximalis mennyisége. Az anyagmozgatd operator innen mozgatja a sziikséges anyagokat a kovetkezd
folyamat végrehajtasanak helyszinére. Miutan felvett a lokaciorol egy terméket, annak gyartasat Gjra megrendeli
kanban kértya hasznalataval. (www.leanszotar.hu, 2017.09.06-4n)
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4. Legyen a cél egyetlen termelési folyamat (temezése!
5. Az iitemad6 folyamatnal idoben egyenletesen osszuk el a kiilonb6z6 termékek eldallitasat!
(Egyenlitsuk ki a termelés dsszetételét!)

6. Inditsuk a hazé rendszert*? az (temadd folyamatnak kiadott, majd onnan felhasznalt,

kovetkezetesen adagolt, kis mennyiségii munkaval! (Egyenlitsiik ki a termelés volumenét!)

7. Legylink képesek az iitemad6 folyamatot megel6z6 megmunkalé miiveletekben eldallitani

minden alkatrészt minden nap! (Aztan minden miiszakban, majd 6raban, stb.!)

Dolgozatom 1.1.4-es pontjaban, Kovacs (2004) termelési rendszerekrél alkotott
koncepcidja ismertetésénél mar rdmutattam, hogy a lean-nek tébb dimenzidjat azonositottak a
kutatok. Hines és tarsai (2004) hangsulyoztak, hogy a lean-nek létezik egy altaluk stratégiainak
nevezett szintje. Bhasin és Burcher (2006) ,,Lean viewed as a philosophy” cimi cikkiikben
szamos forrast idéznek, akik a lean-t annak technikai aspektusain tal hosszu tavd tanulési
folyamatként, iranymutatasként és filozéfiaként is latjak (Koenigsaecker, 2000; Allen, 2000;
Nanni et al., 1995; Oliver, 1996; Karlson és Ahlstrom, 1996; Liker, 2004). Liker (2008) a
Toyota-nal végzett kutatasai alapjan azt ismerte fol, hogy a Toyota termelési rendszere (TPS)
és az 6 altala Un. Toyota-maddszernek hivott alapelv-egyittes kozosen alkotjak a siker kulcsat,
Liker szerint a Toyota ,,DNS-ének kettds spiraljat”. A Toyota-modszer alapelvei miikodtetik a
TPS technikait és eszkozeit, illetve altalaban a véllalatiranyitast a Toyota-nal. (Liker, 2008,
p.18.) A szerz6 ,,A Toyota-modszer: 14 vallalatiranyitasi alapelv” cimii konyvében azt irja,
hogy a Toyot&-nal nem az eszkdzokben és a technikékban rejlik a véllalatatalakitas titkos
fegyvere, hanem a Toyota azért tudja sikerre vinni az eszk6zok megvaldsitasat, mert az
emberek és a mozgatorugoik megértésen alapuld, mélyebb Uzleti filozofiat képvisel. (Liker,
2008, p.26.) A siker valodi alapja a vezetGség, a csapatok és a kultura fejlesztésén, a stratégia
megalkotéasan, a beszallit6i kapcsolatok kiépitésén és a tanuld szervezet fenntartasan alapul.
Liker mindezek egyuttesét nevezte el Toyota-modszernek, melyet a 2. 4bra szemléltet:

42 A hlizoelv alkalmazasa a TPS egyik sarkalatos pontja, ahogyan arra Womack-Jones (2009) és Hines et al. (2004)
is rAmutattak. A TPS-ben a gyartas csokkenti a veszteségeket azéltal, hogy a nyoméasos (push) metddust lecseréli
a hlzésos (pull) logikara, vagyis minden folyamat akkor vesz el anyagot / félkészterméket a megel6z6 folyamattol,
ha a nala 1év6t mar megmunkalta.
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2. dbra: A Toyota-médszer négyszintii modellje

A Toyota
fogalmai &

= Folyamatos szervezeti tanulas a kaizen segitségével

= Menj ¢és gy6z6dj meg a sajat szemeddel! Személyes részvétel a probléma
feltarasaban az alapos megértés érdekében (genchi genbutsu)

= Lasst, konszenzusos dontéshozas, minden lehetdség alapos megfontolasa utan,
majd valésitsuk meg gyorsan

(Folyamatos
fejlesztés és
tanulas)

= QOlyan vezetdk kinevelése, akik megélik a filozofiat
Munkatérsak és partnerek = A munkatérsak és a csapatok tisztelete, fejlesztése és kihivasa

(tisztelete, kihivésa és = A beszallitok tisztelete, kihivasa és segitése
erdsitése) Folyamatéaramlés létrehozasa a problémak feltaraséara
Huzorendszerek alkalmazésa a tultermelés elkeriilésére

Folyamat = Kiegyenlitett termeléstervezés (heijunka)
(veszteségek kikiiszobolése) = Leallas mindségi probléma esetén (jidoka)
= Feladatok szabvanyositésa a folyamatos fejlesztés érdekében
= Vizualis ellenérzés hasznalata, igy nem maradnak rejtve a problémak
= Csak meghizhat6, alaposan tesztelt technolégia alkalmazasa

2 I/‘?:Y

Filozéfia s P, . .
(hossz( tava gondolkodés) = A vezetési dontések hosszu tava filozofidra alapozésa, akar

a rovid tava pénziigyi célok rovasara is

&,

Forréas: Liker (2008), p.27.

Fujio Cho™® idézi Liker (2008, p.17.): ,,A Toyota-modszer kulcsa és a Toyota kiemelkedd
teljesitményének oka nem a kiilonallo elemeiben keresendd... hanem az a fontos, hogy minden
elem rendszert alkotva legyen jelen. Es ezeket nagyon kovetkezetesen, nap mint nap kell
gyakorolni, nem csak Otletszertien.” Liker Toyota-modszernek nevezett modellje nagyon jol
tomoriti a TPS-nek tulajdonitott, sikerre vivé eszkozoket, ugyanakkor fontosnak tartom
kritikusan megjegyezni, hogy a Toyota-mddszer modelljében szervezeti struktirara vonatkozo
ajanlasokat nem taldlok (egyediil a ,,Folyamataramlas létrehozasa a problémak feltarasara”
utalhat erre), hanem inkabb a vezetdkre, a csapatokra és a munkatarsakra tartalmaz
megallapitasokat a koncepcio.

Liker-hez hasonléan Spear és Bowen szintén a Toyota ,,DNS”-ét akartdk megfejteni.
Spear és Bowen (1999) az alabbi négy szabalyt, hallgatdlagos tudast azonositottak, melyek a
Toyota termelési rendszerének alapjaul szolgalnak. Ezek a szabalyok iranyitjak a termékekhez
és szolgaltatasokhoz kapcsolodd 0Osszes tevékenység, kapcsolat és Utvonal felépitéset,
miikodését és fejlodesét:

1. szabaly: A MUNKAMODSZER. Minden munkatevékenységet pontosan meg kell hatarozni a

tartalom, sorrend, az id6zités és az eredmény szempontjabol.

2. szabaly: AZ EMBERI KAPCSOLATOK. Az 0Osszes vevd-beszallitdé kapcsolatnak

kdzvetlennek kell lennie, és a kéréseket ill. a valaszokat félreérthetetlen igen-nem formaban

kell kildeni és fogadni.

43 A Toyota Motor Company elnoke, Taiichi Ohno munkatérsa és tanitvanya.
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3. szabaly: A GYARTOSOR FELEPITESE. A termékek és szolgaltatdsok utvonalanak

egyszeriinek és egyenesnek kel lennie.

4. szabaly: A FEJLODES. A fejlesztéseket a tudoméanyos médszernek megfelelen, oktatok

iranyitasaval, a szervezet leheto legalacsonyabb szintjén kell végrehajtani.

A TPS alapkoncepcionak targyalasakor fontosnak tartom megemliteni a ,,True North”
felfogast is. Ahogyan Hall (2004) is megjegyzi, a Toyota egy elképzelt idilli &llapot, a
veszteségmentes folyamatok elérése és a folyamatos fejlodés felé torekszik. Losonci (2017,
p.18.) ,,Vezet6 lean kdrnyezetben — jellemzOk és nyitott kérdések” cimii tanulmanyaban (a lean
leadership fejlesztési gyémant modell kapcsan, lasd Liker-Convis, 2012, p.39.), valamint
Rother (2014) ,,Toyota Kata” cimi{i konyvének magyar forditasaban ,,valodi északnak™ forditjak
ezt a tokéletes allapotot, a tokéletesség felé valo térekvést. En magyar megfelel$ hasznalatara
nem vallalkozom, inkabb csak felhivom a figyelmet erre az idilli allapot felé torténd szakadatlan
torekvésre a lean menedzsmentben, mely a

- 0 hiba,

- 100% hozzéaadott értek

- egydarabos aramlas, a sziikséges sorrendben, igény szerint, és

- biztonsag az embereknek
jellemzoket tartalmazza — e felé kell mindig haladni, ez a végs6 célkitiizés a jelenleg allapot
fejlesztésekor. (Rother, 2014, pp.59-60.)

Mint ahogyan dolgozatom 1.2.2 pontjdban mar emlitettem, a lean menedzsment
koncepciodja atalakuldson ment at az évek soran: a lean menedzsment tartalma, az arrél alkotott
felfogés véltozott, kiegészilt a gyakorlatban és a szakirodalomban. Molnér (2015, pp.2-11.) a
lean korszakait tekintve 4 idészakot kiilonit el:

1. 1935-1975: feltalalas / fejlesztés kora

2. 1975-1990: globalis elterjedés kora

3. 1990-2005: eszkozok kora

4. 2005-napjainkig: menedzsment és teljes szervezeti atalakulas kora
Losonci (2014, pp.18-20.) a lean menedzsment torténetének sulypontjait hasonloképpen fogja
fol:

1. Kezdetek (1940-t6l)

2. JIT-korszak (1970-1980-as évek)

3. Lean termelési rendszer (1990-es évek)

4. Lean menedzsment (1990-es évek végétdl)
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Losonci (2014) szerint az utolsd, 4. szakaszban a lean rendszer tallép a tomegtermel6 vallalatok
termelési tevékenységén ¢és a tomegtermeléstdl eltérd komplexitast folyamatokban is
megjelenik, pl. szolgaltatdsok szervezésében. Felértékelddik a lean rendszer és a szervezeti
kontextus, illetve a termelés és a tovabbi szervezeti funkciok kézotti kapcsolat megértése, pl.
nem csak a termelési folyamatokat kell ujragondolni, hanem a szervezeti kultdra atformalasa is
szllkséges. Hines és szerzétarsai (2004) a lean gondolkodas alabbi korszakait kuldnitik el
cikkiikben (p.996.):
1. 1980-1990: tudatossa valas korszaka
2. 1990-t61 az 1990-es évek kozepéig: mindség a kozéppontban
3. az 1990-es évek kozepétdl 2000-ig: mindség, koltség és szallitasi teljesitmény a
kdzéppontban
4. 2000-t6l: az ,¢értékrendszer” (értéket eldallitd teljes értékaram-rendszer) a
kdzéppontban.
Dolgozatom a fenti Molnar, Losonci és Hines féle korszakolasokban az utolso, 4. id6szakokhoz
kapcsolodik. Mindharom szerzé azt azonositotta, hogy a 2000-es évek elejétél a lean
menedzsment felfogdsadban és gyakorlataban a szervezeti keérdések is elétérbe kertltek.
(Molnar, 2015; Losonci, 2017; Hines, 2004) Ebbe a tendenciaba illeszkedve elemzek egy ilyen
lean szervezeti atalakulast egy hazai gyarto vallalat példajan a 6. fejezetben.
A lean menedzsment targyaldsa soran dolgozatom kovetkezd pontjadban a lean

bevezetésére, alkalmazasara szlletett ajanlasokat 6sszegzem.

1.2.3 A lean elkezdésere vonatkoz0 ajanlasok, az alkalmazdst meérd lean érettségi modellek

»A lean menedzsment bevezetése nem egyszeriien technikai feladat, hanem egy olyan
ko6z0s szervezeti tanuldsi folyamat, amelynek sordn a vallalat alkalmazottai a felsé vezetoktol
egészen az operatorokig megismerik és beépitik a lean alapelveket és moddszereket a
szervezetiilk miikodésébe.” (Vass, 2013, p.207.) Ezzel a megéllapitassal cseng egybe Németh
(2013) vélemenye, aki szerint a lean menedzsment bevezetése egy tobb éves szervezeti
kultaravaltasi folyamat, amely a meglévé menedzsment rendszerek céltudatos atalakitasat is
igéenyli. Cikkében Németh az alabbi bevezetési Iépcsoket sorolja fol (Németh, 2013, p.216.):

- Szemléletvaltas, amely soran a vezetés megérti és adaptélja a lean filozofia elveit.

- Oktatasi program, amely soran a vallalat vezet6i és kivalasztott munkatarsai megismerik a

lean menedzsment alapelveit, modszereit és gyakorlati szinten elsajatitjak azokat.
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- Pilot projekteken keresztiil lehet beépiteni az elsajatitott ismereteket és mddszereket a
szervezet miikodésébe, 1épésrol-1épésre.

- Apilot projektek biztos alapjat képezheti az 55* bevezetése, a szabvanyos munka* kialakitasa
és a kaizen®® workshopok végrehajtasa.

- Alean bevezetés megalapozésara alkalmas eszk6z az értékaram feltérképezés (mint stratégiai
eszkoz) alkalmazasa, mely soran kijelolhetéek azok a teriletek, ahol az elinditott kaizen
workshopok a legjobb eredményeket hozhatjak.

- Fontos a lean menedzsment integralasa a vallalat meglévé iranyitasi alrendszereivel (pl.
értékelés, 6sztonzés, mindségiranyitas, IT).

Bhasin és Burcher (2006, p.67.) kordbban mér idézett cikkiikben arra a kovetkeztetésre jutottak,
hogy a sikeres bevezetésnek az alabbi nélkilézhetetlen kdvetelményei vannak:

- legalabb 6t vagy anndl tobb technikai jellegli lean eszkdz egyszerre torténd
alkalmazésa,

- alean-re ugy kell tekinteni, mint egy hosszt ,,utazasra”,

- meg kell valésitani a folyamatos fejlesztésre iranyuld hozzaallast,

- szamos kulturalis valtozast kell tenni a dolgozai felhatalmazas iranyaban és timogatni
kell a lean alapelvek megvaldsulésat a teljes értékaram mentén.

Liker (1997, p.500.) lean-né valas sikertényez6it az alabbi négy kategoéridba sorolta be,

altényezokre is bontva azokat:

4. tablazat: A lean alkalmazasanak sikertényezdi Liker szerint

Az emberek felkészitése és motivalasa
Intenziv kommunikéacio
Elozetesen megtartott tréning
Fokuszalt tréning és azonnali alkalmazés
Siirgds igény a valtozasra (krizis)
Vizualis nyomonkovetés: cél vs. aktualis
A valtoztatasi folyamat szerepkdorei
Informalt, aktiv, bevonodott vezetés

4 Az 58S, arend és tisztasdg programja egy 5 1épcsébdl allo koncepcid, elemei a szortirozas, rendrakas, tisztitas,
szabvanyositas és fenntartas. (Liker, 2008, p.189.)

4 A szabvanyos (vagy szabvanyositott/standard) munka a munkavégzés in. ,.altalunk ismert” legjobb maédija,
figyelembe véve a biztonsagot, a mindséget és a hatékonysagot. Harom alapeleme: az iitemidd, a miiveleti sorrend
és a folyamatkozi készlet. Ha a munkavégzés ezen elemeit szabalyozzuk, és az operator betartja ezen szabalyokat,
akkor tudjuk garantalni a munkavégzés termelékenységét, a lean elvek megvaldsuldsat és a mindséget.
(Kosztolanyi-Schwahofer, 2012, pp.9-10.)

4 A kaizen japan sz6 jelentése folyamatos tokéletesités. Kaizennek nevezziik azt az apré fejlesztési 1épcsékbol
allé végtelen folyamatot, amikor a fejlesztéshez elsddlegesen nem anyagi er6forrasokat hasznalunk, hanem a
dolgozok kreativitasat. Elemei: rovidités, dsszekapcesolas, atrendezés és egyszeriisités. (Kosztolanyi-Schwahofer,
2012, pp.7-14.)
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Alulrél felfelé térténd bevonas
Lean szakért6k mint coach-ok
Belso lean koordinatorok
Mérnokségi tamogatas
Vaéltoztatasi mddszertanok
Rendszer vizi6 altal vezérelt
Model sorok alkalmazasa
Villam kaizen események
Fokusz az aramlason
Gyors, latvanyos javulasok megcélzasa
Akcidorientaltsag: , Just do it!” (Csak tegyiik!)
Lépésekben val6 megvaldsitas: PDCA
Problémamegold6 médszertan: 5-Miért
A valtozas kornyezete
Az allasok biztonsaga: nincs elbocsatas
Reészletes vezérelvek
Kisérletez6i 1égkor
Rugalmas szakszervezeti megallapodasok
Bizalom épitése

Forras: Liker (1997), p.500.

Megjegyzendd, hogy Liker 0Osszesitésében sem szerepel konkrétum a szervezeti
vonatkozasokkal kapcsolatban, de a ,,Fokusz az aramlason” pontban utalés torténik ra.
Voros (2010) szerint a Toyota termelési rendszer alkalmazéasanak az alabbi feltételei vannak:
- nagy volumenben termelhet6, funkcionalis termék,
- kiegyensulyozott, szintezett stabil termelési terv*’,
- atermel6 lizemnek megfelelden fokuszaltnak kell lennie,
- egyszeril, atlathaté folyamatokat kell kialakitani, valamint meg kell névelni a kapacitasokat,
- fontos feltétel a munkaeré mindsége, képzettsége, ugyanis a zavarok elharitasahoz sziikség
van keresztképzett munkaerére, akik tobb munkakart is el tudnak latni.
V/oros 0sszegzése szintén a folyamatokra vald fokuszalést hangsulyozza.
Liker (2008, pp.363-369.) konyvében 13 altala ,,tipp”-nek nevezett tanacssorozatot ad, amellyel
szerinte egy vallalatot lean szervezetté lehet alakitani:
1. Kezdjik a technikai rendszer megvalositasaval, majd gyorsan folytassuk a kultdra
atalakitasaval!
2. Tanuljunk a munkabdl, csak utana oktassunk!
3. Kezdetben val6sitsunk meg kisérleti értékaramokat, hogy rendszer formajaban mutassuk be

a lean elveket, amelyeket a sajat szemiikkel nézhetnek meg a munkatarsak!

47 Kiegyensulyozas vagy szintezés alatt véleményem szerint Vords a kiegyenlitett vagy simitott (levelled) gyartast
értheti.
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c N o O

10.
11.
12.
13.

Ertékaram-térkép segitségével vazoljuk fel a jovébeli allapotrol alkotott elképzeléseinket, és
segitsiink a munkatarsaknak, hogy ,,megtanuljak meglatni” a 1ényeget!

Alkalmazzunk kaizen miihelyfoglalkozasokat az oktatashoz és a gyors valtoztatasokhoz!
Szervezddjiink értékaramok koré!

Legyen kotelezd!

Lehet, hogy egy krizishelyzet raddbbenti a vezetést, hogy szilkség van a lean atalakitasra, de
enélkil is felismerheti a sziikségességét.

Keressiink komoly pénziigyi hatassal kecsegtet6 alkalmakat!

Mddositsuk a mutatokat az értékaram szemszogébol!

Epitsiink a vallalat gyokereire, és fejlessziik ki a sajat modszeriinket!

Vegylink fel vagy neveljiink ki lean vezetdket és fejlessziink ki utodlasi rendszert!

Vegylink igénybe szakértok segitségét az oktatashoz és a gyors eredmények eléréséhez!

A fenti 13 javaslatbol a 6. pont szol arrol, hogy értékaramok koré kell szervezédni — bar a

szerzOk a szervezet sz6 helyett a szervezddést hasznaljdk, mégis arra lehet kdvetkeztetni, hogy

a szervezeti struktira értékaramok mentén torténd kialakitdsara utalnak. Liker szerint mindezek

utdn az a kerdés, hogy egy véllalat tartésan &t tudja-e alakitani kulturgjat, hogy tanuld

szervezetté valjon.

Womack és Jones ,,Lean Thinking” cimi kdnyvikben (1997, magyar kiadas: 2009) gyakorlati

tanacsokat adnak a vallalatoknak ahhoz, hogyan vezényeljék le lean atalakulasukat. A szerzOk

az alabbi, 5. tdblazatban szemléltetett, javasolt lépéssorozathoz egy becsiilt idékeretet is

tarsitottak:

5. tdblazat: A lean atalakulas idékerete

Szakasz

Konkrét l1épések Idékeret

Indulés

Valtozasmenedzser felkutatasa Az elsé 6 honap
Lean tudas megszerzése

A kezd6lokés megadasa

Az értékfolyamatok feltérképezése
Kaikaku inditasa

A hatdkor Kiterjesztése

Uj szervezet Atszervezés termékcsaladonként A 6. honaptdl a 2. év
létrehozasa Lean funkci6 kialakitasa Vegéig

Iranyelv megalkotésa a felszabadulé munkaerd
elhelyezésére, felhasznalésara

NOvekedési stratégia tervezése

A kerékkotok eltavolitasa

A tokéletesités igényének kialakitasa

Uzleti

rendszerek A céqg teljesitményével aranyos bérezés bevezetése
létrehozésa Atléathatdsadg megteremtése

Lean konyvelés bevezetése A3.és4. év

Stratégiai célok lebontasanak bevezetése
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Lean tanulés bevezetése

Megfeleld méretii eszk6z0k bevezetése
Az étalakulas A fenti 1épések alkalmazasa a beszallitok/vevok esetén Az 5. év végeig
befejezése Globalis stratégia kidolgozasa

Fentrdl iranyitott fejlesztés helyett alulrol indulo
fejlesztésre vald attérés

Forras: Womack-Jones (2009), p.294.

A Womack és Jones altal javasolt lean transzformacios 1épések koziil a masodik fobb blokk, az
,Uj szervezet létrehozasa” egyarant tartalmazza a lean tdmogatd funkcid létrehozasat a
szervezeten beliil (,,Lean funkcid kialakitasa™), és utal a szervezeti struktira atalakitasanak
elkezdésére is, nem teljesen nevén nevezve azt (,,Atszervezés termékcsaladonként”). Mindezt
pedig a lean &talakulds Kkorai, els6 két éven beliili szakaszaban tartjak fontos feladatnak.
Megjegyzend, hogy Womack ¢és Jones a Iépések bemutatasa utdn azzal zarjak
gondolatmenetiiket, hogy a lean szemlélet bevezetése az operativ terlileteken feltarja az addig
megbljé problémaékat és veszteségeket, az elvek alkalmazésa pedig elkertlhetetlenil felszinre
hoz szervezeti problémaékat is. A karrierépités Utjat jelent6 hagyomanyos teriiletek lesziikiilnek,
¢és egyre tobb alkalmazott keriil 4tcsoportositasra. A szerzok ugy gondoljék, hogy ezért sziikség
van egy olyan utolso lépésre (az 5. tablazatban mutatott id6szakokon tul), amelyet — kdnyvik
megirdsaig — még a Toyota sem tett meg: ennek célja pedig az un. lean szervezet létrehozésa.
Ennek koncepcidit targyalom dolgozatom 2. pontjaban és egy ilyen véllalati esetet elemzek
késébb esettanulmany formajaban.

A lean bevezetését, alkalmazasanak kialakitasat leird modellek kdzil Liker (2008) és Womack-
Jones (2009) utalnak arra, hogy az értékdramok mentén szlikséges Ujjaszervezni a véllalat
szervezeti strukturajat is. Az erre vonatkozo6 konkrét ajanlasokat részletezem dolgozatom 2.2.1-
es fejezetében.

A lean tartalmanak és bevezetési lépéseinek ismertetésekor érdemes kitérni azokra a
modszerekre is, amelyek egy adott véllalat lean fejlettségének/érettségének felmérését, a
bevezetettség/alkalmazas szintjét szolgaljak. Mara kialakult annak vallalati és kutatoi
modszertana, hogy a lean menedzsment alkalmazasanak milyen un. ,fejlettségi/érettsegi
szintjén” all az adott termelési rendszer-t (XPS-t, 14sd 1.1.4-es pont) alkalmazo véllalat. Kaataja
és Kouri 2009-es anyagukban bemutattak és kategorizaltak a 1étez6 lean fejlettséget értékeld
rendszereket (Lean Level Self-Assessment Tool, Shah és Ward mddszere, Data Envelopment
Analysis, ,,Fuzzy-logic”, Rapid Plant Assessment, Soriano-Meier és Forrester modszere,
Balance ScoreBoard, Mahalanobis distance). Soriano-Meier és Forrester (2002) modszere a

Karlsson és Ahlstrom (1996) altal azonositott kilenc tényezdt mérte egy kiegészitéssel Boyer
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(1996) alapjan, ez a tiz vizsgalt jellemz6: veszteségek kikiiszobolése, folyamatos fejlesztés,
nulla hiba, JIT szallitasok, hdzéelv alkalmazasa, multifunkcionélis team-ek, decentraliz&cid,
funkciok integralésa, vertikalis informéacios rendszere, +1: menedzseri elkotelezettseg. Shah és
Ward (2007) beszallitokat, vevOket és a belsé folyamatokat érinté részletes kérdessorozatot
hatarozott meg a lean fejlettségi szint felmérésére, mddszeriiket 2. Mellékletem tartalmazza. A
Shah és Ward altal dsszefoglalt kérdések nagyon &tfogoak a teljes kdltség koncepcidtol a
statisztikai folyamatszabalyozason at a problémamegoldé modszerekig tartalmazva a vizsgalt
témakat, ugyanakkor meg kell jegyeznem, hogy a vallalati gyakorlatban hasonlo, s6t még
szofisztikaltabb lean mérési mddszerek is l1éteztek mar a 2000-es évek végén (az altalam ismert
Bosch Production System kérdéssort annak terjedelme és szellemi termék volta miatt nem
részletezhetem, de dsszefoglal6 jellemz6ir6l dolgozatom 5.2.4-es pontjaban irok). Kaataja €s
Kouri elemezve tobb lean mérési modszert végil azt javasoljak, hogy a vallalatok
kortiltekintden, legfontosabb folyamataikra tekintettel dontsenek arrdl, mely modszerekkel
értékelik lean fejlettségliket.

A tudomanyos modelleken tal hadd emlitsem meg az autGipar egyik legismertebb,
europai szintli felmérését, a 2006 ota végzett Un. ,,Automotive Lean Production Award and
Study”-t, mely autoipari OEM“*8-eket és beszallitokat vizsgal, dijaz és tobbek kozott arra keresi
a valaszt, hogy melyek a lean sikerkritériumai, melyek a legfontosabb lépések a lean
folyamatok eléréséhez, illetve melyek Eurdpaban a lean menedzsmentet alkalmazé vallalatok
¢s 6k milyen gyakorlatokkal illetve eredményekkel rendelkeznek. Anélkiil, hogy a kérddiv
részleteit ismertetném, arra szeretném felhivni a figyelmet, hogy a legfrissebb, 2017. évi
kérdbiv a kordbbi évek kérdéseihez képest mar tartalmaz tanuld szervezetre illetve — nagy
szamban — valtozasmenedzsmentre vonatkozd kérdéseket (a digitalizacié és 14.0%° Gjitasok

lekérdezése mellett). (http://www.automotive-lean-production.de, 2017. augusztus 10-én)

A lean menedzsmentet targyalo fejezet mintegy lezarasaként a kovetkezokben a lean-nel
parhuzamosan fejlédod, olykor annak kritikdja illetve alternativéjaként, mas szerzOknél pedig
annak tovabbfejlédéseként emlegetett agilis termelésre térek ki roviden. Ezt annal is inkabb

szlikségesnek tartom, mert dolgozatom 5. és 6. fejezetében lesz utalas a koncepcidra.

4 Az OEM az Original Equipment Manufacturer szavak roviditése, altalanossagban végtermékgyarté vallalatot
jelent, mely sajat terméke részeként az eredeti gyart6tol felvasarolt termékeket (ez esetben alkatrészeket) értékesit
tovabb. Az autdiparban az autddsszeszereld lizemeket, autdgyartokat értjiik a rovidités alatt.

49 Az 14.0 az Industry4.0-t azaz a 4. ipari forradalmat réviditi, mely alatt a digitalis forradalmat (az elektronika és
IT térnyerését, az eszkdzok haldzatba kapcsolasat) értjuk.
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1.2.4 A lean és az agilis termelés

Ahogyan a vallalatok haladtak termelési rendszereik bevezetésében, alkalmazasaban, és
ahogyan a lean mddszerek az autdiparon tul mas agazatokban is megjelentek, a lean rendszer
természetesen kritikékat is kapott. Ezeket Hines és szerzétarsai (2004) az alabbi tényezékben
foglaltak 6ssze: a lean menedzsment alkalmazasi teriileteiben jelentkez6 sziik 1atokoriiség, a
human tényezOok figyelmen kiviil hagydsa, a stratégiai latdsmod hianya és a valtozékony
kornyezet kezelésének nehézségei. Ez utobbira kivan valaszt adni az agilis termelés.

Az agilitas vagy agilis rendszer a lean-hez hasonldéan az 1990-as évektdl van jelen a
szakirodalomban és a vallalati gyakorlatban, &am ahogyan Demeter és Losonci 2013-ban
megjelent cikkiikben megjegyzik, ,,az agilis termelés jelenléte a lean-hez képest kisebb sulyd,
ugyanakkor folyamatos” (Demeter-Losonci, 2013, p.209). Dolgozatomnak nem szerves része
az agilis termelés targyalasa, mégis egy rovid bekezdés erejéig — a teljesség kedvéért —
szeretnék kitérni az agilis rendszerre és annak lean-hez vald viszonyara.

Demeter és Losonci megjegyzik, hogy a gyakorlat és kutatasok alapjan is nehéz éles
hatarvonalat hizni a lean és agilis torekvések kozé. Ugyanakkor egyesek a lean-t egyenesen az
agilitas elofeltételeként tartjak szamon (Narasimhan et al., 2006 idézi Demeter-Losonci, 2013,
p.211.), mert az agilitds sok esetben megdrzi a lean eldnyeit és eszkozeit, de ,,tovabbi
hozzéaadott értéke abban rejlik, hogy a folyamatosan rugalmas valtoztatast koveteld iizleti
kornyezetben szélesebb perspektivaban jeldli ki az alkalmazkodas iranyait”. (Szasz és Demeter,
2012 idézi Demeter-Losonci, 2013, pp.211-212.). A két koncepcid elkulonitésére Hines és

szerzbtarsai (2004) vallalkoztak Christopher és tarsai (1999) munkdjat felhasznalva.

6. tAblazat: A lean és agilitas kozotti f6bb kiilonbségek

Lean Agilitas

A vevo igényeinek kielégitése a hozzdadott érték | A vevd igényeinek kielégitése a rendeléshez
novelése és a veszteségek kikiszobolése mellett | torténd alkalmazkodas, hozzaalakulas mellett

HosszU tavi beszallit6i kapcsolatok A Dbeszallitok ,hig, valtozékony” klasztere,
virtualis ellatasi lancok

Output-tényezok mérése, mint pl. mindség, | Vevoi elégedettség mérése
koltség és szallitési teljesitmény

Egyenletes aramlas A megjosolhatatlan tényezok figyelembe vétele
Elore tervezés Szembenézés a megjosolhatatlannal
A készletek minimumra csokkentése Az ellatasi lancban 1évé készletek csokkentése

nem kulcsfontossagu
Forras: Hines et al. (2004), p.1001.
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Demeter és Losonci ugy irjak le az agilis rendszert, hogy ,,annak kdzponti eleme az tizleti
kornyezetre adott rugalmas valasz, azaz hogy a vallalat megfelelden és idoben vélaszoljon a —
folyamatos, hirtelen és kiszamithatatlan — piaci valtozasokra”. (Demeter-Losonci, 2013, p.209.)
Tablazatukban — melyet a 3. Mellékletben mutatok — dsszefoglaljak az agilitds mérésének
modszereit, melyek szemléltetik, hogy az agilis termelés milyen kérdésekre kivan valaszt
nydjtani.

A lean menedzsment atfogd bemutatasa utan dolgozatom kovetkezod fejezetében ratérek
a lean menedzsment szervezeti kérdéskoreire, killonds tekintettel a lean szervezetre és az un.

értékaram menedzser abban bet6ltott szerepére.

2. A lean szervezeti vonatkozasai strukturalis és vezetési szempontbol

Mint ahogyan dolgozatom 1.2.2-es alfejezetében a lean menedzsment fejlodési
korszakolasanal bemutattam, a 2000-es évek elejétél a lean szervezeti kontextusai kertltek
elétérbe. Egyre inkdbb elmozdulas tortént a lean eszk6zok, gyakorlatok alkalmazasa feldl afelé,
hogy milyen véllalati kultdra, milyen szervezeti struktira, milyen vezetés, és milyen emberi
er6forras menedzsment tamogatja a lean hatékony mitkodtetését. Kutatasom arra iranyul, hogy
a lean menedzsment alkalmazasa soran bekovetkez6, lean szervezeti megoldast célzo iranyitott
szervezeti valtozast vizsgalja egy esettanulmanyon keresztiil. Masodlagos célom, hogy kézben
az eset és annak Kiegészitése segitségével a lean, pontosabban értékaram alapi szervezet
értelmezését tudjam adni.®® Ahhoz, hogy a témat vizsgélni tudjam, ebben a fejezetben elészor
atemelem a szervezetekre vonatkozo irodalombdl a dolgozatom szempontjabol legfontosabb,
szervezeti formakra vonatkoz6 koncepcidkat, majd attérek a lean irodalmaban fellelhetd,

szervezeti struktdrara vonatkozd elméleti elképzelésekre.

2.1 A szervezeti formakra vonatkozé fébb elméleti koncepciok

Dolgozatom jelen fejezetében a szervezetekre vonatkozO szakirodalom kutatdsom

szempontjabol legfontosabb koncepcidit veszem sorra.

%0 A téma aktualitdsat timogatja Losonci (2017) azon meglatdsa, miszerint: ,,Pontosabb fogalmi lehatarolassal
lehetne dolgozni a lean kdrnyezetben dolgoz6 menedzserekkel foglalkozé munkdkban [...]. A bevett
modszertanok koziil az esettanulmanyos modszertan tovabbi hasznalata is indokolt.” (Losonci, 2017, p.31.)
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2.1.1 A szervezetek kialakitasat befolyadsolo tényezok

A szervezetek f6bb koncepcidinak targyalasakor roviden kitérek a vezetés elméletére is.
A vezetést Dobak (2002, p.127.) Ggy definidlja, mint ,,egy olyan atfogd tevékenység, amely
[...] eredményesen megvalosittat dolgokat a tobbi ember 4altal, illetve velik egyiitt”. A
szervezet ¢€s vezetés viszonyardl pedig ugyanitt az alabbit irja: ,,a szervezet egyrészt az a
»keret”, amelyben a vezetd kifejti tevékenységét, masrészt viszont hosszabb iddszakot tekintve
a szervezet a vezetés (pontosabban a valtozasvezetés) targya, azaz a vezet6i tevékenység
eredményeképpen valtozik a szervezet, illetve annak legfontosabb jellemz6i”. Dobak (2002,
p.133.) Mintzberg (1979), Fayol (1916), Gulick-Urwick (1937) valamint Koontz-O’Donnell
(1980) alapjan az alabbi vezetési funkciokat sorolja fel: célkitiizés és stratégiaalkotas,
szervezés, munkatarsak kozvetlen iranyitasa, kontroll. A szervezesi funkcion belil kerdl sor a
szervezeti struktardk Kkialakitasara és megvaltoztatdsara — a folyamatok 06sszehangolasa,
valamint a munkavégzés rendjének megteremtése és a munkakorok létrenozasa mellett.

Ahogyan Dobak (2002, p.23.) konyvében megfogalmazta: ,,A szervezetek hatékonysaga
dontden azon mulik, hogy milyen a strukturdjuk, hogyan illeszkednek egymashoz miikodési
folyamataik, milyen vezetési elveket és modszereket alkalmaznak, mennyire tamogaté jellegli
a szervezeti kultardjuk. Ezek azonban nagymértékben fiiggenek a kornyezeti feltételektol és a
hosszl tadvon viszonylag stabilnak tekinthetd vallalati adottsdgoktol.” Ennek az 0sszefiiggés-
rendszernek az alapjat a szervezetek kontingenciaelmélete adja, mely a kdrnyezet-stratégia-
struktdra, magatartas, teljesitmény kapcsolatrendszert allitja a kdzéppontba, €s a szervezeti
struktdrara koncentral, mert a formalis szervezeti struktira jelentés mértékben befolyasolja a
szervezet hatékonységat. (Kieser, 1995) A kontingenciaelmélethez vezeté tton mar az 1950-es
években teret nyert az a nézet, hogy nem léteznek altalanos érvényli szervezési,
szervezetalakitasi alapelvek, az elmélet pedig az 1970-es évekre teljesedett ki igazan. Chandler
az 1962-ben megjelent ,,Stratégia és struktira” cimili konyvében mar leszdgezte, hogy a
»struktira koveti a stratégiat”. (Antal-Mokos et al., 2000, pp.177-178.) Child (1972) foglalta
0ssze a kontingenciaelmélet egyes kialakult iranyzatait (szervezeti méret, kornyezet,
technologia befolydsold hatasa). A kontingenciaelmélet harom f6 kérdéskort kutat (Kieser,
1995, p.214.): a szervezeti struktdrak hogyan irhatok le egységes fogalmakkal megragadva és
e fogalmak miképpen operacionalizalhatok; mely kontextualis tényezokkel (kdrnyezeti vagy
egyeb faktorokkal) magyarazhatok a szervezeti strukturak kozotti eltérések; és milyen hatéssal

vannak a kiilonb6z6 kontextus-struktura kapcsolatok a szervezeti tagok magatartasara és a
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szervezet céljainak elérésere. A kontingenciaelmélet kutatasi programjat, 6sszefliggéseit

szemlélteti Kieser-Kubicek (1992) alapjan a 3. abra.

3. &bra: A kontingenciaelmélet kutatasi programja

szervezet} szituacio | TOrMAlis szervezeti struktira | s a szervezet tagjainak
(kontextus) = kdrnyezeti magatartasa
feltételek és egyéb
befolydsold tényezdk a szervezet hatékonysaga

Forrés: Kieser-Kubicek (1992) idézi Kieser (1995), p.215.
Ez az elmélet azt sugallja, hogy ,egy szervezet kialakitisakor vagy atalakitasakor nem
vonatkoztathatunk el azoktol a konkrét feltételektdl, amelyek kozott az adott szervezet
mikodik: bizonyos feltételek kozott eredményes vezetési és szervezési megoldas teljesen
alkalmatlan lehet més kortlmények fennallasa esetén. Ennek megfeleléen a szervezet
kialakitdsa vagy megvaltoztatisa nem egyenld a struktira- és miikodési tipusok kozotti
valasztassal, hanem sokkal inkabb egy olyan tevékenységet jelent, amelynek soran a kornyezeti
feltételek és a vallalati adottsagok (mint befolyasol6 tényezok) figyelembevételével az egyes
strukturalis, mikodési és magatartasi jellemzok valtoztatasi lehetdségeit rogzitjlik, s keressiik
azok szervezeti megfelel6it.” (Dobak, 2002, pp.23-24.) Ugyanakkor nem létezik altalanos
érvényli hatékony szervezeti struktura, hanem a mindenkori kornyezeti feltételekhez kell
alkalmazkodniuk a vallalatoknak. (Kieser, 1995) A kontingenciaelméletet ért kritikak (pl.
fontos 0j szituativ és strukturalis jellemzOket nem vesz szamitasba, a mintavételes vizsgalatok
nem reprezentativak) utan az elmélet tovabbfejlédott, €s a dontéshozo is bevonasra kerilt a
modellbe.

A kontingenciaelmélet egyik elsé tovabbfejlesztdje volt a témaban Child (1972), aki a
,stratégiai valasztas” koncepcidjat alkotta meg. Child abbdl indult ki, hogy az Gn. dominans
koalicio tagjai (a szervezetalakitasra befolyassal levé menedzserek) elészor értékelik a
szituacidt, amelyben a szervezet van. Ennek soran tekintettel vannak az eréforrasokat biztositok
(pl. tulajdonosok, dolgozdk, hitelezdk) elvarasaira, a kornyezeti valtozasokra, az addig
érvényben 1év6 szervezetalakitasi filozofiara (hogy elkertiiljék a hirtelen toréseket) és a szituativ
tényezokre. A masodik 1épésben ebbdl a helyzetértékelésbdl kiindulva meghatarozzék a
stratégiat. A kiilso stratégidk célja az, hogy a kdrnyezet befolyasolasa révén a piaci hatékonysag
novekedjen, mig a belsé stratégiak a szervezet un. akcioparameétereire — méretre, technologiara,

human er6forrasokra és szervezeti struktirara — és a szervezeti hatékonysdg novelésére
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koncentralnak. A vezetok feladatait és lehetdségeit szamba véve Dobak (2002, p.24.) azt irja:
,Egyrészt torekednie kell arra, hogy a kdrnyezeti feltételeknek és az adottsagoknak leginkébb
megfeleld struktarat és miikddést hozzon létre, masrészt tudatos stratégiaval és akciokkal a
szervezet teljesitményét és a hatékonysagot rontd befolyasold tényezoket lehetdség szerint meg
kell valtoztatnia. Mindez azt is jelenti, hogy a kiillonbozd szervezeti és miikddési formak
kivalasztasakor a kritériumok meghatarozasa az egyik legfontosabb vezet6i feladat.”

A szervezetek kialakitasat, miikodését és megvaltoztatasat befolyasolo tényezéket Dobak

(2002) 0sszegezte, ezt szemlélteti a 4. abra.

4. dbra: A szervezetek Kialakitasat, mikodését és megvaltoztatasat befolyasolé tényezdok

Kornyezet

Piac

Tudomanyos-technikai kérnyezet

Szervezetkdzi kapcsolatok

Kulturalis kornyezet
A szervezet tagjainak (vezetok és A szervezet alapfeladatainak A vallalat adottsagai

beosztottak) jellemzoi jellege (tevékenységi kore) Meéret (nagysag)

Szakmai felkészultség Diverzifikaltsag Alapfolyamati és informacio-
Vezetési ismeretek Vertikalitas technoldgia
Autoritas Komplexitas Eredet
Altalanos vezetési és szervezési Tartossag Telepitettség
elvek (menedzsment-filozéfiak) Ujdonsagtartalom Rendelkezésre 4116 eréforrasok
Konfliktustiiré és -feloldd ¢ Bels6 kooperaci6 foka
képesseg
Kommunikacios hajlam és Relevans dontési kritériumok és |~ i
képesség > feltételek megfogalmazasa ' '
Egylittmiikodési hajlam és | | o ____________. A meglévd szervezeti struktira
képesség Stratégia <«
Szerepflexibilitas
Meglévé motivacios és ¢
érdekstruktura Uj szervezeti struktiira, miikodés és magatartasformdk

Forras: Dobéak (2002), p.25.

Dobék a kontingenciaelméletre épitve gyakorlatilag szintézisét adja a korabbi szervezeti
struktdra-valtoztatdsi modelleknek. Az abran szerepld befolyasold tényezOk koziil egyfeldl
szeretném kiemelni ,,a meglévo szervezeti struktira” 6sszetevot, mely azt kivanja reprezentalni,
hogy egy adott szitudcioban a szervezet strukturalis jellemzdit nem véltoztathatjuk meg teljesen
szabadon. A gyakorlati tapasztalatok azt mutatjak, hogy nem lehet egy funkcionalis
szervezetbdl egyik pillanatrol a masikra matrix vagy akar tenzor szervezetet kialakitani. A
masik, altalam kiemelt befolyasolo tényezo a stratégia, hiszen mint Dobak (2002, p.40.) irja:
,»A szervezeteknek valasztasi lehetdségiik van abban, hogy milyen modon alkalmazkodjanak a
kiilsé és belsé feltételekhez vagy azok valtozdsdhoz. Tehat a befolyasolo tényezdk és a

szervezeti struktira kozé beiktatodik egy értékelési €s célkitiizési tevékenység, amit
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stratégidnak neveziink.” A stratégiat pedig ugy értelmezziik, mint a szervezet jovobeni céljaira
és azok megvalositasi modjaira vonatkozo elképzelések Gsszességét.! (Chikan, 1989, idézi
Dobék, 2002, p.40.) Dobék (2002) szerint a kdrnyezeti valtozasokra adandé strukturdlis valasz
fligg attol, hogy mikor és miként érzékeli a vezetés a valtozasokat, s milyen célokat fogalmaz

meg azok alapjan.

2.1.2 A szervezetek strukturalis jellemzoi és alapformdi

A kontingenciaelmélet méasik tovabbfejlesztését adta Mintzberg (1979), aki kutatdsa
soran arra kdvetkeztetésre jutott, hogy a strukturalis valtozoknak vannak tipikus konstellacioi,
azaz strukturatipusok. Mintzberg 6t strukturatipust fejlesztett ki, melyek az alabbi ot
alapkomponens jelentéségében és terjedelmében térnek el egymastdl (Mintzberg, 1979 idézi
Kieser, 1995, pp.243-244.):

1. Az operativ maghan a termékek és szolgaltatasok el6allitasa megy végbe.

2. A stratégiai csucs a mérvado dontéshozokat foglalja magaban.

3. A koOzépvezetés megnevezés azokat a menedzsereket jelenti, akik az operativ mag és a

stratégiai csucs kdzott helyezkednek el.

4. A technostruktira feladata a munkafolyamatok és az output-ok standardizélasa.

5. A kiszolgalé torzskar a legkilonfélébb funkciokat fogja Ossze a vallalati kantintdl a jogi

osztalyon keresztil a PR-csoportig.
Dolgozatom késoébbi fejezeteiben latni fogjuk, hogy a Mintzberg altal kdzépvezetésnek
nevezett szervezeti alapkomponens jelent6sége értékelédik fel az értékaram alapd
szervezetben, amikor a korabban a technostruktura altal végzett feladatokat a kozépvezetésnek
kell atvennie.
Az alapkomponensek alapjan Mintzberg (1980, p.330.) 6t struktdratipust azonositott,
értelmezésiikhoz kiemelem azok egyes jellemzdit:

1. Egyszerii struktura (organikus forma, direkt ellenérzés mint f6 koordinacios mechanizmus,

erds centralizaltsag)

2. Gépi birokracia (burokratikus forma, munkatartalmak standardizalasa mint f6 koordinacios

mechanizmus, korlatozott horizontalis decentralizaltsag)

3. Szakertdi biirokrdcia (burokratikus forma, a képességek standardizalasa mint f6 koordinacios

mechanizmus, horizontélis és vertikalis decentralizaltsag)

51 A villalati stratégia a vallalati miikodés vezérfonala, a véllalati célokat és elérésiik lehetséges modjait
fogalmazza meg. Chikén (2008, p.187.)
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4. Diviziondlis forma (bUrokratikus forma, az outputok standardizalasa mint f6 koordinacios

mechanizmus, korlatozott vertikalis decentralizaltsag)

5. Adhokrécia (organikus forma, kélcsonés igazodas mint f6 koordinaciés mechanizmus,

szelektiv decentralizaltsag).

A mintzberg-i strukturatipusok kozotti elmozdulasra lehet példa az értékaram alapu szervezeti

struktarara torténd attérés, hiszen ekkor a szakértdi biirokraciatdl a divizionalis forma felé

szervezddik at a vallalat. A Mintzberg-ota kialakult alapvet6 szervezeti formakat késébb Dobak

(2002) felosztasaban részletesebben targyalom, de elétte még kitérek a szervezetek strukturalis

jellemzoire.

A szervezeti struktirdk targyaldsandl meg kell emliteni a szervezetek strukturalis

jellemzoéit, ezek széles korben elterjedt értelmezése Dobak (2002, p.43.) alapjan:

Munkamegosztas: egy nagyobb feladatkomplexum részfeladatokra bontasa és azok
egyes szervezeti egységekhez valo telepitése, egyben a szervezet tagolasanak alapja.
A munkamegosztas alapvetéen funkciondlis, targyi vagy regiondlis elven torténik.
Megkilonboztetink egydimenzios, két- és tobbdimenzios szervezeteket, ez
utobbiakban besz¢liink elsddleges illetve masodlagos munkamegosztasrol. Tipikus
kétdimenzios szervezetek az Un. matrixszervezetek, amelyek esetében a funkcionalis,
targyi és a regionalis elvli munkamegosztasbol kettot szimultan érvényesitenek.
Hataskormegosztas: a munkamegosztasi elvek alapjan tagolt szervezeti egységek
vezet6i kompetencidinak kialakitasa. A dontési és utasitasi hataskérok alapjan
megkilénbdztetiink egyvonalas és tébbvonalas szervezeteket.

Koordinacios eszkozOk: a részeknek a szervezeti célok érdekében torténd
Osszehangoldsa. Khandwalla (1975 idézi Dobak, 2002, p.51.) alapjan
megkulonboztetlink strukturalis, technokratikus illetve személyorientalt koordinacids
eszkozoket.

Konfiguraci6  (masodlagos  strukturalis  jellemz6): a  munkamegosztas,
hataskbrmegosztas és koordinacids eszkdzok alapjan kialakitott szervezeti struktira

vaz. Leirhatd mélységi, szélességi tagoltsaga, valamint mérete alapjan.

A Dobék altal 6sszefoglalt, fentebb targyalt strukturalis jellemz6k kombinacidja alapjan a

szerz6 az alabbi szervezeti alapformakat kilonbdzteti meg (2002, pp.56-87.):

Funkcionalis szervezet: az els6dleges munkamegosztas a szervezeti funkciok szerint

torténik, a hatadskorokre a dontési jogkorok centralizacidja a jellemzd, erdteljes a
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szabalyozottsagra vald torekvés, mikodésénél a vertikalis koordinécids
mechanizmusok jatsszak a fészerepet.

Diviziondlis szervezet: az els6édleges munkamegosztas targyi vagy regionalis elvii, a
vallalaton beliil relativ autoném felel0sségi és elszdmolasi egységek (divizidk)
kerulnek kialakitasra. A kozpont feladata elsésorban a forrasok elosztasa, a vallalati
tevékenységek pontos elhatarolésa, diviziok létrenozasa vagy megszintetése, valamint
a diviziok miikodésének megitéléséhez hatékonysagi kritériumok kidolgozasa és azok
teljesiilésének ellendrzése. Megkiilonboztetiink cost-center, profit-center és
investment-center tipusu diviziokat a felel6sség és az elszamolas targya alapjan.
Matrix szervezet: az elsédleges munkamegosztas szintjén két munkamegosztasi elvet
egyszerre alkalmaznak. A leggyakrabban el6fordulé kombinaciok a funkcionalis-
targyi, funkcionalis-regionalis, funkcionalis-funkcionalis és targyi-regionalis matrix.
Tenzor szervezet: a matrix szervezethez hasonlo szervezeti forma, azonban a
matrixszervezetek  kétdimenzidsak, a tenzor szervezetek pedig legaldbb
haromdimenziods strukturék.

Duélis szervezetek: olyan szervezeti megoldas, amely esetében létezik egy
meghatarozott munkamegosztasi, hataskori és koordinécios elvek alapjan miikodo

elsddleges struktura, amelyre raépiil egy masodlagos struktura.

Daft (2008) a szervezetek dimenzioit alapvetden két kategoriara osztja: a strukturdlis és

kontextualis dimenziokra. A szervezetek strukturalis dimenzidit tekintve a szerzd 0sszesen hat

kategoriat hatdroz meg, ezek: formalizaltsag, specializaltsag, a hataskorok hierarchidja,

centralizdltsag, professzionalizaltsdg, a személyzet felosztdsdnak aranyai. Struktudlis

jellemzoik mentén Daft (2008) az alabbi lehetdségeket kiiloniti el, hogy miként lehet a

munkatarsakat osztalyokba csoportositani:

Funkcionalis csoportositas: funkcionalis osztalyok az ligyvezetd alatt,

Divizionalis csoportositas: pl. termékdiviziok az ligyvezetd alatt,

Multifékuszl csoportositas: tébb szempont egydttes alkalmazasa, pl. funkcionalis és
divizionalis strukttra egyidejiileg,

Horizontalis csoportositas: a f6 folyamatok és a tdmogatd funkciondlis teriiletek
egymastol fliggetleniil, az ligyvezetd alatt helyezkednek el,

Virtualis haldzati csoportositas: pl. kbzpontilag 6sszekapcsolt funkcionalis terlletek.
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Egy szervezeti struktira minél inkabb az also formak egyike felé mozdul el, Daft szerint annal
inkdbb az innovécid, tanuld szervezet felé tesz lépéseket. Kutatdsomban a funkciondlisan, a

multifokuszlan (matrix) és horizontélisan csoportositott szervezetekre fogok példakat adni.

2.1.3 A funkciondalis, matrix és horizontalis szervezeti formak jellemzoi

Kutatasom szempontjabdl a funkcionalis, matrix és horizontalis szervezeti formak a
legfontosabbak, igy ezeket targyalom bévebben ebben az alfejezetben. A funkcionalis és matrix
szervezeti forméak Osszehasonlitasat dolgozatom 4. Melléklete tartalmazza. A mellékletben
mutatott tablazatbdl is lathatd, hogy mig a funkcionalis szervezet egy stabil kdrnyezet esetén
alkalmazando ¢és egy erdsen centralizalt konfiguraciot jelent, addig a matrix szervezet egy
rugalmasabban alkalmazkodo, decentralizéltabb forma. Dolgozatom szempontjabol e két
szervezeti konfiguracié kiemelt jelent6séggel rendelkezik, mert az esettanulmanyban elemzett
vallalat egy funkcionalis szervezeti strukturardl kivant attérni egy matrix szervezeti formara.

Az egyes szervezeti funkcidk és folyamatok konfiguracidban betdltott szerepét jol

foglalja 6ssze Osterloh (2007) &bréja:

5. dbra: A funkciok és folyamatok kozotti egyeztetés

—>
Funkcionalis
specializacio

Funkciok
priorizalasa

1y Kari-vagy
irdnyvonal modell

v

Matrix modell

»  Szolgaltatasi modell

Folyamatok
priorizalasa

Tiszta folyamatmodell

v

Forras: Osterloh (2007), p.191.

Itt megjegyzendd, hogy a funkciondlis teriiletek elkilonitését és azok véllalati
versenykepességhez valo hozzajarulasat Porter (1985) foglalta 6ssze értéeklanc-modelljében.

Porter megkiilonboztet elsddleges és tamogatd tevékenységeket, €s klasszikusan funkcionalis
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teruletekre bontja a vallalatokat, hogy elemezni lehessen, mely részlegek jarulnak hozza
leginkdbb a vallalat versenyképességéhez. Osterloh (2007) fenti modellje alapjan a matrix
szervezet a funkcionalis specializaci6 és a tiszta folyamatmodell kdzott kozépen helyezkedik
el, amikor a funkcionalis vezet6 és a folyamatért felelds vezetd kézosen rendelkeznek dontési
jogkdrrel. Osterloh-hoz hasonloan Daft (2008) is megjegyzi, hogy a vertikalis szervezetek
(specializalt feladatok, szigord hierarchia, vertikalis kommunikacio és riportéalas, kevés team /
task force / integrator, centralizalt dontéshozatal) leginkabb a hatékonysagra rendezkednek be,
mig a folyamatokat el6térbe helyez6 horizontalis szervezetek (megosztott feladatok és
felhatalmazas, mersékelt hierarchia és kevés szabaly, horizontalis és face-to-face
kommunikacid, sok team és task force, decentralizalt dontéshozatal) alkalmasabbak a tanulasra.
Mivel a dolgozatomban elemzett esettanulmany egy matrix tipusu értékaram alapl
szervezeti struktarat tartalmaz, sziikséges ezért mélyebbre merilni a matrix szervezetek
szakirodalmaba. Davis és Lawrence mar 1978-ban a Harvard Business Review-ban publikaltak
a matrix szervezetek problémairdl. Ugy fogalmaztak, hogy a maétrix szervezet akkoriban még
Hrelativ ) szervezeti formanak szamitott, de népszeriisége gyorsan terjedt. A szerzO6k azon
egyszerl definicidval irjak le a matrix szervezetet, hogy ,,ahol néhany menedzser két vezetonek
is riportdl a hagyomanyosnak mondhat6 egy vezetdnek valo jelentési strukturaval szemben,
azaz egyedi helyett dualis az utasitasi lanc.” (Davis-Lawrence, 1978, p.132.) Szerintik a
vallalatok akkor fordulnak a matrix struktdra felé, ha
- hamindenképpen sziikséges, hogy egyszerre két szektor felé is reagalni tudjanak, mint
példaul a piacok és technoldgiak felé,
- ha magas bizonytalansaggal kell szembenéznilik és ez magas informéacidéfeldolgozasi
igényt general, vagy
- ha komoly pénziigyi vagy emberi er6forras korlatokkal kell szembenézniiik.
A matrix szervezetek alkalmazasanak céljat Osterloh (2007, p.192.) az alabbiakban foglalja
0ssze:
- a problémék vizsgalatanak Kiszélesitése plusz dimenzidk behozatalaval, és annak
szervezetben val6 megszilarditasaval,
- az er6forrasok és folyamatok szempontjabdl hatékony miitkddésre valo torekvés,
- a felderités és hasznositas egyidejiileg vald lehetségessé tétele a szervezetben (pl.
projekt-matrix strukturaval).
Burns (1989, p.2.) ugy definialja a matrix szervezetet, mint amikor a meglévd szervezeti

struktarara rahelyez6dik egy vagy tobb mésfajta szervezeti forma. Ahogyan pedig ez az Uj
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osztalystruktara egyre inkabb megszilardul, 1étrejon a matrix konfiguracio. ,,A matrix szervezet
olyan részletes strukturdlis megallapodds, amelyben a két forma Kkiegyensulyozott
prioritasokkal és hataskorokkel miikodik relativ tartds alapokon.” Daft (2008) szintén ezt a
kettdsséget (két dimenzid egyidiileg torténd figyelembe vétele) €s a kiegyensulyozottsagot (a
vertikalis és horizontalis egyarant rendelkeznek hataskorokkel) hangsulyozza. Daft (2008,
p.111.) szerint ,,a matrix szervezet formalizalja a horizontalis team-eket a tradicionalisan
vertikalis funkcionalis hierarchia mentén, és egyenld sulyt probal adni mindkettdnek”. A
gyakorlatban azonban a teljes egyensuly nehezen valosithatdé meg, és az egyik dimenzié felé
elmozdul az autoritas (lasd késébb funkcionalis ill. projekt / termék matrix).

Osterloh (2007, p.194.) szerint a métrix strukturakban gyakran a termék (ill. piacorientalt)

és funkcidorientalt kompetencidk felosztasra kerulnek, és igy a gyakorlatban példaul a
funkcionais vezet6 adja meg a valaszt a ,,ki” és ,,hogyan”, a termék- vagy projektmenedzser
pedig a ,mit” és ,,mikor” kérdésekre. Ha a két dimenzié egyforman sulyozott jogkorokkel
rendelkezik, akkor Osterloh szerint érett matrixrol, mig ennek hidnya esetleg éretlen matrixrol
beszéliink.

A matrix formékat tekintve Sy és D’Annunzio (2005, p.40.) a funkcionalis, a

kiegyensulyozott és a projekt matrixot kilonitik el:

- A fukciondlis méatrixban a munkavallalok a funkciondlis szervezeti egységek teljes
jogu tagjai maradnak; a folyamatok és eljarasok a keresztfunkcionalis egyiittmiikodést
tamogatjak; a masik dimenzidban 1év6 vezetdk feladata arra korlatozodik, hogy a
funkcionalis csoportokbdl sziikséges eréforrasokat koordinaljak; a funkcionalis
menedzserek feleldsek a technikai kdvetelmények megtervezéséért és kivitelezéséért.

- A kiegyensulyozott matrix a matrix struktdra klasszikus modellje, ahol a munkatéarsak
két szervezeti egységhez is tartoznak hivatalosan, torekszik a kiegyensulyozott
erdviszonyokra és hataskorokre a szervezeti dimenziok illetve az egyes projektcélok
kozott; a projektmenedzserek feleldsek annak meghatarozasaért, hogy mit és mikor
kell végrehajtani; a funkciondlis vezetdk pedig a személyiigyi kérdéskorokért és a
kivitelezés modszeréert felelnek.

- A projekt matrixban a munkavallalék funkcionalis egységek és projektek kozott
mozognak és megtartjak tagsagukat mindkét szervezetben ugyanazon iddszak alatt; a
projektmenedzsment folyamatos talsulya érezhetd; a projektvezetoké az elsddleges

ellendrzés az eréforrasok €s a projekt iranya folott; a funkciondlis vezetok tamogato
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vagy tanacsado szerepben vannak, és megdrzik az ellendrzés nagy részét a terveket

végrehajtd és kontrollalo csapat folott, melyet a projektvezetdk alakitottak ki.
A matrix strukturak egyszerre tamogathatjak a rugalmassagot és a dontések meghozatalanak
kiegyensulyozottsagat, a parhuzamos iizleti célok kovetését, az er6forrasok atcsoportositasanak
lehetségét, az egyéni képességek fejlesztését, az ara viszont a szervezet komplexitasa €s
konfliktusra valé hajlama. Ezt a szervezeti struktdrat ugyanis meg kell tdmogatni duélis
kontroll- és teljesitménymérési funkcioval, és olyan vezetokkel, akik képesek a kooperaciora
és a kozos Utkeresésre. Minden matrix harom egyedi és kritikus szerepet foglal magaban
(Davis-Lawrence, 1978):

- afelsdvezetd, aki irdnyitja €s kiegyensulyozza a kettOs iranyitasi struktirat,

- a két matrix vezetd, akik osztoznak a beosztottakon,

- ¢s a menedzserek, akik két kiilonbozd matrix vezetonek is jelentenek.

A matrix szervezetek alkalmazasat Spector (2013) a duélis fokusszal magyardzza. Kényvében
azt irja, hogy a funkcionalis struktura a hatékonysagot, a mély technikai tudast és tapasztalatot
tamogatja, a divizionalis struktira pedig a kiils6 fokuszt a piac felé — ugyanakkor sz&mos
szervezet nem tud donteni a belsé vagy kiilsé szempontok fontossaga kozott, ezért ahogyan a
kornyezet dsszetettebbé valik, a szervezetek is bonyolultabb strukturak felé mozdulhatnak el.
Ennek egyik megvaldsulasa a matrix szervezet, ahol mind a funkcionalis, mind a divizionalis
struktirdk megvannak, kettds fokuszt teremtve ezaltal. Spector szerint a matrix struktura
azokban a szervezetekben hatékony, amelyek sikerrel tudjak menedzselni a félreértéseket, a
nyomast és a konfliktusokat.

A matrix szervezetben 1év0 kiilonbozd szintli vezetOk kihivésait foglalta Ossze és
vizsgalta empirikusan Sy és D’Annunzio (2005). Ok a vizsgalt vallalatok kozép- és
felsdvezetditdl kapott valaszok alapjan az alabbi nehézségeket azonositottdk a matrix
szervezetekben:

- nem kell6en 6sszehagolt célok,

- tisztazatlan feladatok és feleldsségek,

- zavaros hataskorok,

- amatrix gondnokanak® (feliigyel8jének) hianya,

52 Sy és D’ Annunzio (2005) empirikus kutatasaik soran azt talaltak, hogy azok a szervezetek kiizdotték le sikeresen
a matrix struktira nehézségeit, amelyekben kijeloltek egy a matrix dimenzidtol fliggetlen, senior, jellemzden az
iigyvezetonek jelentd személyt, aki objektivan gondoskodott a szervezet mitkoddképességérol.
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- szervezeti silokban gondolkodd, szervezeti egyseéghez tartozasra fokuszald
munkatarsak.

Davis és Lawrence (1978) pedig a matrix szervezetek Un. ,betegségeit” az aldbbiakban
azonositottak:

- hajlam az anarchiara,

- kizdelem a hatalomért,

- amatrix szervezet téves azonositasa a csoportos dontéshozatallal,

- gazdasagi nehézség esetén az 6sszeomlas veszélye,

- tdlzott altalanos koltségek,

- ahierarchia alsobb szintjeire valo cslszas,

- ellendrizetlen szintek,

- belefeledkezés a helyzetbe, problémakba,

- dontések akadalyozasa.

A matrix szervezetekben fellépd bizonytalansagok, tisztdzatlansagok megoldasara tobb
,receptet” is adtak a kutatok az elmult évtizedekben (a feladatok és felel6sségek tisztadzasa
kérdesében). Mér joval korabban Knight (1976) is ravilagitott, mennyire koriiltekintéen kell
megtervezni a matrix szervezetben a feladat- és hataskoroket, és Dawis és Lawrence (1978) is
megfogalmaztak az egyes Aaltaluk betegségeknek nevezett problémakdrokre adandd
kezeléseket. Goold és Campbell (2003) a szervezeti egységek feladatainak, feleldsségeinek és
kapcsolddasainak definialasat javasoljak olyan médon, amely tiszta helyzetet teremt, de nem
tulzéan részletezett és hierarchikus. Vantrappen és Wirtz (2016) a matrix szervezetek
alkalmazéasanak alabbi feltételeit tekintik a siker kulcsanak:

- Akkor kell alkalmazni a matrix struktarat, ha az a célokhoz illeszkedik. Két elofeltétel
teljestilése szlkséges: 1) az eltéré egységek vagy team-ek kozépvezetdinek napi
szinten egyutt kell koordindlniuk fontos Uzleti tgyeket, illetve 2) ha a sziikséges
koordinécidt kizardlag laza kapcsolatokkal nem lehet kelléen elérni.

- Ki kell hagyni a bels6 konfliktusokat, azaz a matrix egyes dimenzio6inak kialakitasakor
arra kell torekedni, hogy az egységeknek belséleg kodolt legyen a versengés helyett a
kooperéacidra valé hajlam.

- Limitalni kell a szervezet szélességét és mélységét, lehetdleg nem tulkomplikdlva a

szervezeti strukturat.
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- Kerllni kell a szinlelést, vagyis torekedni kell a matrix hitelességének biztositasara a
dimenzidk vezetéinek kiegyensulyozasaval példaul a riportalas vagy dontéshozatal
terén.

- Csak kiveteles esetekben szabad eszkalalni. Bar a matrix struktiranak gyakran
tulajdonitjak azt a hatranyt, hogy erdsiti a felfel¢ vald riportalast és lassitja a
dontéshozatalt, ez egy jol mikddd matrix szervezetben elkeriilhetd, mert ebben a
konfiguracioban szabalyozott mdédon keriilnek le az egyes dontések a mikodés
szintjére. A magasabb szinteknek a nem hozzajuk tartozé kérdeéseket vissza is kell akar
delegalniuk.

A funkciondlis és matrix szervezeti struktdrak mellett az an. horizontélis strukturat
vizsgadlom meg kozelebbrdl disszertaciomban, mert empirikus kutatdsom soran valt vildgossa
szamomra, hogy kutatdsom megkdveteli ennek a koncepcidnak az elemzését, vizsgalatba vald
bevonasat is. Ostroff (1999) szerint a folyamat-orientalt vagy folyamat-alapu szervezeteket
szoktak horizontélis szervezetnek nevezni. Anand és Daft (2007, p.331.) cikkikben a
szervezettervezés egyik nagy hullamat a 1980-as évekre teszik, amikor a gazdasagi fejlédés és
novekvé komplexitas megkérddjelezte az addig tradicionalisnak tekintett szervezeti
strukturakat. Ok ekkorra datéljak az an. horizontélis szervezetek megjelenését, melyekben a
team-eké és folyamatoké a f6 rendezé elv, a folyamatok mentén ker(l Ujratervezésre a struktira,
és a szervezeti képességek a beszallitoktdl a vevokig 6sszekapcesolasra keriilnek. A szerzok a
tradiciondlis (hierarchikus, kontroll alapd, funkcionalisan specializalt) szervezeteket egy
piramishoz, mig a horizontalis szervezetet egy pizzahoz hasonlitjak: ,,lapos, de minden
szlikséges hozzavalé megtaldlhatd rajta”. Anand és Daft (2007) szerint a horizontalis
szervezetek megjelenése eldtt a szervezetek a funkcionalis silok atjarasat egyes horizontalis
koordinacios elvek bevezetésével probaltdk meg biztositani: termékmenedzserekkel,
projektmenedzserekkel, markamenedzserekkel, akik az osztalyokon ativelden koordinaltak.
Azok a szervezetek, ahol pedig még erésebb horizontalis koordinacio irant Iépett fel az igény,
a matrix forma fel¢é fejlédtek tovabb, mely kombindlja a vertikalis strukturat egy hasonléan erds
horizontalis dimenzidval. Itt a vertikalis tengely a tradicionalis kontrollt biztositja a
funkciondlis osztalyokban, a horizontélis tengely pedig gondoskodik az osztalyok kozotti
koordinéciorol a profit célok elérése érdekében. A horizontalis szervezetekben a szerzok szerint
tulajdonképpen arr6l van szo6, hogy a belsd hatarok ¢€s vertikalis silok lebontésra is keriilnek,
hogy a szervezet horizontalis alegységekben dolgozzon tovabb. Hernaus (2008) — hasonl6an az
Anand és Daft (2007) altal feltartakhoz — ugy latja, hogy a névekvé komplexitas altal generalva
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a szervezetek uj formakat igyekeznek talalni, mely soran Uj menedzsment paradigmaként jelent
meg a folyamat-orientéltsdg. Hernaus folyamat-alapl szervezetnek hivja azt a struktirét,
amelyben a folyamatok kapjédk a prioritast, amely az Uzleti tevékenységek horizontalis
nézOpontjara fokuszal, és amelyben szervezet rendszerei az Uzleti folyamatok felé
kapcsolodnak 0Ossze. Hernaus (2008) Davenport-ot (1995) idézve megjegyzi, hogy a
funkciondlis szervezetek nehezen tudnak megfelelni a vevéi igényeknek, mert senki sem
»Zazdaja” annak, hogy mennyi ideig tart vagy mennyibe keriil kielégiteni a vevdi igényt. A
divizionalis szervezetek pedig foként az altaluk gyarthatd termékek szamara vald piaci igény
létrehozast helyezik el6térbe, figyelmen kiviil hagyva a vevoi sziikségleteket és az tizleti
kapcsolatokat. A kontingenciaelmélethez hasonldéan Hernaus is azt hangsulyozza, hogy a
stratégia hatarozza meg a valasztando szervezeti megoldast, ugyanakkor hozzateszi, hogy ezek
kozott egy koztes 1épcesonek kell lennie, hogy definialni sziikséges a {6 {izleti folyamatokat (core
business processes). A szervezeti megoldas megalkotasakor pedig nem elégséges a mar
miikodo folyamatokat alapul venni, hanem akér ujra is kell gondolni azokat, ha sziikséges.
Hernaus (2008) egyértelmiien leszogezi, hogy a folyamat-alapt szervezet nem egyenld azokkal
a szervezeti formakkal, amelyekben szintén eldfordulhat horizontalis koordinacio, igy tehat
nem azonos a team-alapu-, projekt- vagy termék-, folyamat-orientalt funkcionalis- vagy matrix
szervezettel. A szerzO szerint a folyamatokra valo fokuszala sordn a szervezetek kiilonb6zo
érettségi fazisokon mennek keresztil:

funkcionalis struktira — funkcionalis struktira azon ativelé folyamatokkal — matrix

struktdra — folyamat struktura funkcionalis atfedésekkel — tiszta folyamat struktdra.
Fontos meglatds, hogy Hernaus (2008) Vanheverbeke-Torremans (1998) munkajat idézve
hozzateszi, hogy a folyamat azonban nem lehet az egyediili rendezéelve a Szervezeti
struktaranak, mert a funkciondalis képességek, a termékmenedzsment is szerepet jatszhat, és
egyes tevékenysegeket nem is lehet folyamatok mentén szervezni, ezért egy tisztan folyamat-
alapl szervezetben is szlikség lesz folyamatok kozotti integracidra. Tehat a szinte teljesen
horizontélissa valo szervezetekben is egyes funkcionalis kompetencia-teriiletek sziikségesek
maradnak (mint példaul a stratégiai tervezeés, pénzugy, személyigy) — ezeknek meg kell tartani
integralo szerepiiket a horizontalisan miikodé folyamatok mellett. (Hernaus, 2008, p.8.)

A horizontélis szervezetek jellemz6it Anand és Daft (2007) az alabbiakban foglaljak

Ossze:
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7. tablazat: A horizontélis szervezet sajatossagai

Tervezési alapelvek

(1) Ateljes folyamat-aramlas, nem pedig a feladatok koré szervezodik.
(2) Laposabb benne a hierarchia és team-eket hasznal rendezéelvként.

(3) Folyamat-teamvezetéket nevez ki a bels6 team-folyamatok
menedzselésére.

(4) Hagyja, hogy a beszallitoi és vevOi kapcsolodasok vezéreljék a
teljesitményt.
(5) A team szamara sziikségessé valdo szakértelemr6l igény szerint

gondoskodik kiviilrél.
Elényok (1) Gyors kommunikacio és a munkak elvégzéséhez sziikséges id6
csokkenese.
(2) A team-ekben egyutt dolgoz6 egyének szélesebb latokdrre tesznek szert,
rugalmasabbak, és felhatalmazéssal rendelkezé feladataik vannak.
(3) Elosegiti a gyors szervezeti tanulast.
(4) Jobb vevéi reakciokészség.
Hatranyok (1) Az uzleti tevékenységek folyamatokra és nem-folyamat alapu funkciokra

valo szétbontéasa problémas lehet.

(2) ,,Hamupipbke-probléma”: a nem folyamat-alapu részei a szervezetnek
mell6zo6ttnek érezhetik magukat.

(3) A csapatmunka a funkcionalis specializacié utjaba allhat.
(4) A tradicionalis osztalyok hatalmi harcokra bujthatnak fel.

Mikor érdemes
alkalmazni

Ha a szervezet tobb értéket tud létrehozni a bels6é koordinacio javitasaval,
hogy nagyobb rugalmassagot ¢s a vevoi igényekre szabott valaszokat hozzon
létre.

Forras: Anand-Daft (2007), p.332.

Hernaus (2008) hangsulyozza a folyamat-alapl szervezetben a horizontalis koordinéacid

elsédleges voltat, rugalmas, alkalmazkoddképes, valasz-alapu miikodését, és az alabbi

alapjellemzdit fogalmazza meg:

(1) end-to-end Uzleti folyamatokat kezel a feladatok helyett,

(2) folyamatszintii eredményeket mér és menedzsel az osztalyszint{i hatékonysag helyett,

(3) vevoi célokban gondolkodik a lokalis funkcionalis célok helyett.

A horizontalis szervezet (altala folyamat-alapinak hivott szervezet) egy minta konfiguraciojat

adja Hernaus (2008), melyet az alabbi abra szemléltet:
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6. abra: A folyamat-alapu szervezet konfiguracioja

Elndk
Funkciondlis | Folyamat
Tamogatd Egységek | Tanacs
I TTKivalesag 1 Kivalosag 11 Kivalosag 11 Kivalosag !
i Kozpont |1  Kézpont i i Kozpont i Kozpont

] Folyamat
Tanacsadok

] Folyamat
Tanacsadok

] Folyamat
Tanacsadok

SleJelc

| J |

Tanacsadok

J

: ] [ : ][ : ] Folyamat

@ Folyamatfelel6s :] Féfolyamat S Alfolyamat

Forras: Hernaus (2008), p.10.

A fenti horizontalis szervezetben Hernaus (2008, p.9.) leirasa alapjan megtalalhatok
- a fo folyamatok, melyeket a folyamatfelel6sok vezetnek, Oket pedig a folyamat
tanacsaddk tamogatjak,
funkcioval rendelkez6 kollégakat tomoritik (pl. kutatas & fejlesztés, marketing, stb.),
- a funkciondlis tamogatd egységek, amelyek az adminisztrativ és vallalati szintil
tevékenysegeket latjak el (pl. személyugy, szamvitel, IT, jogi osztaly, stb.),
- a folyamat tanacs, amely a kiilonb6z6 folyamatok és egységek kozotti keresztiranyd
koordin&ciot vegzik.
Hernaus maga is észreveszi, hogy a kapott struktura hasonlitos a Mintzberg altal leirt operativ
mag, stratégiai csucs, kdzépvezetés, technostruktura, kiszolgalé torzskar felosztdshoz. A
egységek) kozotti nagy kilonbség pedig, hogy mig a tdmogatd egysegekben dolgozé
munkatarsak formalis, egyedilallo szervezetben dolgoznak, a kivaldsagi kdzpontok sokkal

D
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inkdbb konceptualis természeti, lazabb egységek, melyek célja a tudas létrehozasa,
Osszegyljtése €s terjesztése.

Hernaus (2008, p.12-13.) kiemeli, hogy e horizontalis szervezet létrehozasa nagy kihivas,
mert nehézségekbe Utkdzhet annak helyes kialakitasa. Az egyik fontos alapkévetelmény, hogy
a folyamatfeleldsi szerepekbe kompetens, nagy elfogadottsaggal rendelkez6 menedzsereket
kell Kkijeldlni, ezaltal is fontossagot és figyelmet adva a folyamat-dimenzionak. A folyamat
felel6se az a vezetd, aki az egész folyamatot felligyeli, bar nem feltétlentl neki jelent minden
csapattag. O maga felelds és elszamoltathato a teljes folyamatért, és az 6 teljesitményértékelése
illetve 0sztonzési rendszere fligg a folyamat sikerét6l. Egy masik fontos aspektus, hogy a
folyamatfelelds és a funkcionalis vezetd kozott konfliktusok 1éphetnek fel (féleg, ha nem egy
szervezeti egység vezetdjéhez tartoznak), ezért fontos, hogy mindét fél tiirelmes, kooperativ
legyen. A folyamatfelel6snek meg kell értenie a funkcionalis vezetdk altal kijelolt prioritasokat,
visszajelzést kell felajanlania a folyamat teljesitménymérésérdl, kozosen kell megvitatnia a
funkcionalis vezetdvel a problémadkat, prioritdsok és erdforrasokat, segitséget kell nyujtania
szlikség esetén szamaéra és folyamatosan kommunikalnia kell vele. Ugyanakkor Hernaus (2008,
p.13.) McCormack-Johnson-t (2001) idézve megjegyzi, hogy a szervezet egészére nézve is
valtozasokat hoz az Ujfajta szervezet:

- amunka egysége a funkcionalis osztaly helyett a folyamat-csapat lesz,

- amunka jellege az egyszerti feladatok helyett multi-dimenzionalis lesz,

- a munkatarsak nem ellendrizve, hanem felhatalmazva lesznek,

- a munkakorre valo felkészités a tréningtdl a nevelés felé tolodik,

- a teljesitménymutatoktdl és kompenzaciotdl atkeril a fokusz a tevékenységek

eredmeényére,

- az elémenetel ismérve nem a teljesitmény, hanem a képesség lesz,

- az értékek a védelmez6tdl a teremtd stilustak felé valtoznak,

- amenedzserek vezetdk helyett coach-ok lesznek,

- aszervezet hierarchikusbél lapossa megy ét,

- amenedzserek ,,pontszamlalokbol” vezetdokke valnak.

A horizontalis szervezet altal elérhetd eldnydk kiaknazasa érdekében a vallalatok az 1990-es
évek Ota sorra probalkoznak meg ezzel a szervezeti formaval. (Nikolenko-Kleiner, 1996)
Elényeit pl. Kohlbacher (2010) foglalta dssze.

A szervezetek jovojérél elmélkedve Kotter (1996, pp.161-171.) kdnyvében az alabbi

jellemzdket azonositja mint a szervezetek jovdbeli iranyai:
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A siirgdsség folyamatos érzése sziikséges. Az embereknek folyamatosan problémakat
¢s lehetdségeket kell azonositaniuk, a ,,tegyiik meg most” hozzaallast kdvetve.
Csapatmunka mindenekel6tt.>® Egy folyamatosan valtozo kérnyezetben az egyének
(még azok is akik meglehetdsen tehetségesek) nem rendelkeznek elegendd idovel vagy
szakertelemmel, hogy fel tudjak dolgozni a villamgyorsan valtozo versenytarsakrol,
vevokrol és technologiai valtozasokrol szo16 informaciokat.

Olyan emberekre van sziikség, akik jovoképet tudnak alkotni és kommunikélni tudjak
azt. A jelennel foglalkozé menedzserek helyett a jovOre fokuszald igazi vezetokre van
szlikség.

Széles korti felhatalmazas kell. Az 6sszes munkavallald szive és mentélis képessége is
kell ahhoz, hogy a gyorsan valtozé (zleti kdrnyezettel Iépést lehessen tartani.
Megfelel6 felhatalmazas nélkiil a kritikus informacié a munkatarsak fejében marad és
a valtozashoz sziikséges energia rejtve, kihasznalatlan marad.

A menedzsment alsobb szintekre delegdlasa fontos a kitiind rovid tava teljesitmény
eléréséért. Egy gyorsan valtozo vilagban is szlikseg van valaki(k)re, aki(k) biztositjak
a rendszer aktualis teljesitoképességét, a rovid tavi hasznok altal szemléltetve az
atirdny helyességet.

Ne legyenek sziikségtelen fiiggéségek. A valtozékony iizleti kdrnyezet arra fogja
sarkallni a szervezeteket, hogy az alegységeiket gyorsabban és koltséghatékonyabban
koordinaljak. A korabbi érabol visszamaradt, hozzdadott értékkel nem rendelkez6
fliggdségi kapcsolatok nem lesznek toleralva.

Alkalmazkodoképes vallalati kornyezet sziikséges. A gyorsan valtozé kérnyezetben
olyan véllalati kultura jarulhat hozza a sikerhez, amelyek értékeket hordoznak, valéban
tamogatjak a kompetens vezetést és menedzsmentet, ha eldsegitik a csapatmunkat, és

ha minimalis hierarchiat, blirokraciat és fliggdségeket kovetelnek meg.

Kotterhez hasonléan Doppler és Lauterburg (1995) is megfogalmaztak kihivasokat,

amelyekkel a szervezeteknek ndvekvd mértékben kell szembenézniiik:

- kozelség a piacokhoz és vevokhoz,

- gyors reagalasi képesség és magas rugalmassag,

- atermelékenység és mindség javitasa,

58 Doppler és Lauterburg (1995) kényviikben szintén megjegyzik, hogy a jovében egyre nagyobb lesz a
csapatmunka jelent6sége. Ennél fogva pedig a sikeres boldogulas zdloga mar nem csupan a ,hard“ tényezokben
(szakméban) vald kivalosag, hanem felértékelddnek a ,soft“ faktorok is, kiilonds tekintettel a szocialis
kompetencékra.
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- akoltsegek optimalizalasa.

Mindezen tényezOk a szerzOparos szerint az alabbi szervezeti kdvetkezményekkel jarhatnak:
decentralizacio, regionalizalas, profit center alapl szervezet, holding struktura, lean gyartéas,
lean menedzsment, projekt szervezet, TQM. (Doppler-Lauterburg, 1995, pp.47-48.)

Malone (2004) a munka jovojérdl irt cikkében arra vilagit ra, hogy az egyre novekvobb
mértékben a tuddson és az innovacion alapuld gazdasadgunkban a decentralizacid eldnyei —
szabadsag, rugalmassag, motivacid, kreativitds — egyre tobb tertileten valnak fontossa, az
informécidtechnologia pedig igy egyre nagyobb decentralizaciohoz vezet. Malone (2004,
p.185.) gy fogalmaz: ,,E valtozasok ellenére legtobbilink régi menedzsment modellben
gondolkodik — mégpedig az utasités-ellenérzés modelljében. Ahhoz azonban, hogy sikeresen
tudjunk ebben a vilagban dolgozni, el kell mozdulnunk az utasitas-ellenérzés modelljétél a
koordinalas-fejlesztés mintaja felé.” A koordinacid6 Malone szerint annyit tesz, hogy ugy
szervezziik a munkat, hogy a megfeleld dolgok torténjenek, akar ellendrzés alatt tartjuk a
folyamatokat, akar nem. A fejlesztés pedig azt jelenti, hogy az ellenérzés és szabadjara engedés
megfeleld kombinacidjaval a legjobbat hozzuk ki a munkavallalokbol. A szervezetfejlesztésen
elmélkedve Malone egy érdekes paradoxonra hivja fel még a figyelmet: a hatalom
paradoxonjara. Szerinte néha a hatalomszerzés legjobb mddja, ha atadjuk masoknak, mert ha
megadjuk az embereknek a hatalmat ahhoz, hogy sajat maguk hozzanak dodntéseket,
hajlandobbak és hajlamosabbak is lesznek tamogatni minket, igy pedig 6k és mi is sikeresebbek
leszlink.

Végezetil Daft (2008) arra hivja fel a figyelmet, hogy az egyre inkabb valtozo
kornyezetben a trend az erdsen strukturalt szervezetek feldl inkabb a lazabb, rugalmasabb
strukturalt formak felé halad, és szdmos vallalat / menedzser atformalja a szervezetét, hogy
minal inkabb egy tanulasra alkalmas szervezetet alakitsanak ki: horizontalis struktdraval,
felhatalmazott munkatarsakkal, megosztott informéciokkal, egyiittmiikodésre ¢épiild

stratégidval és alkalmazkodasra képes kultdraval.

2.2 A lean menedzsment szervezeti aspektusai, kilonos tekintettel a szervezeti struktlrara

Az el6z0 alfejezetben a szervezeti struktirdkra vonatkozo, dolgozatom szempontjabol
legfontosabb elméleti koncepcidkat vettem sorra, jelen alfejezetem pedig arra foékuszal, hogy a
lean szervezeti aspektusait jarja kdrbe, kiillonos tekintettel a lean szervezeti struktarardl alkotott
modellekre. A fejezet végén rovid kitekintést adok a szervezeti struktdran kivili lean szervezeti

aspektusokrol: a kulturardl, vezetésrol €s az emberi eréforras menedzsmentrol.
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2.2.1 A lean szervezeti struktarara vonatkozo megéllapitasok a szakirodalomban

Dolgozatom ezen fejezetében ratérek a kutatdsom szempontjabol legfontosabb szervezeti
kontextusra: a lean szervezeti struktlrarol alkotott koncepciokra és az értékdram
menedzsereknek azokban betdltott szerepere. Antal-Mokos és tarsai (2000, p.41.) is
megjegyzik, hogy ,a szervezetkorszerlisitési intézkedések korében kiilonds figyelmet
érdemelnek a karcsusitott szervezetek (lean organizations) kialakitasara iranyulé akciok”.

Jenner (1998) a lean szervezetek alapelveinek targyaldsakor cikkében inkabb az eszkz6k
alkalmazasat veszi végig, a szervezetet érintve pedig azt irja, hogy az ellendrzé funkciok helyett
a hangsuly inkabb az 6niranyité team-ek munkajara helyezodik.

De Toni és Tonchia (1996) a lean szervezet definidlasakor a folyamat alapu iranyitast
emelik ki, és vallalati példakon szemléltetik, hogy egyes vallalatok hogyan hoztak létre olyan
izleti egységeket, melyek a folyamatok koré szervezddnek.

Womack és Jones (1994) ,,From Lean Production to the Lean Enterprise” cimii cikkiikben
ugy fogalmaznak: a vezet6k egyik legkritikusabb kihivasa, hogy szinkronba hozzak az egyéni
célokat, a miikodést, a vallalatot és az értékaramot oly mddon, hogy a lean véllalat 6sszes
elényét felszinre tudjék hozni, mikdzben novelik az egyén szdmara nyujthatd lehetéségeket, a
mikodési erOsségeiket €s a tagvallalatok jolétét. Ennek az egyensulynak az eléréséhez szerintiik
Uj menedzsment technikékra, szervezeti formékra, alapelvekre és kozos eréfeszitésre van
szlikség. (Womack-Jones, 1994, p.99.) Smeds (1994, p.72.) Ugy latja, hogy folyamatok
fejlesztéséhez és a tanulashoz sziikséges inkrementélis folyamat, amely akéar radikalis
valtozashoz is vezethet gy kovetkezhet be, ha a véllalat Uzleti stratégiai, szervezeti formaja és
kultaraja 6sszhangban véaltoznak meg.

Womack és Jones (2009) ,,.Lean szemlélet” cimii konyviikben felhivjak a figyelmet arra,
hogy a sikeres kaizen akcidk utan ,hajlamosak™ a vallalatok és vezetdik azt gondolni, hogy jo
uton jarnak, és még tobb hasonld ilyen jellegii aktivitas a teljes vallalat lean szervezetté torténd
automatikus formaldédasat vonja maga utan. Holott az egyik fontos kovetkezd 1€pés, hogy a
vallalat tudatosan, aktivan olyan szervezetet hozzon létre, amely ,,megfelelé mederbe tereli és
ott is tartja az értékfolyamot”. (Womack-Jones, 2009, p.278.) A szerzék szerint ehhez
termékcsalad® alapokon Ujra kell szervezni a vallalatot, minden terméknek (termékcsaladnak)
rendelkeznie kell egyértelmii feleldssel. A gyakorlatban ez szerintiik azt jelenti, hogy

azonositani kell a termékcsaladokat, jra kell gondolni a miikddés minden részletét, hogy a

% Jasd dolgozatom 1.2.2-es fejezetét
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marketing/értékesites, termékfejlesztés, gyartasiitemezes, termelés és beszerzés Osszefiiggd
lancot alkossanak. Womack és Jones szerint bar ennek a szervezeti struktura-atalakitasnak a
pontos kivitelezése fligg a vallalat tipusatol, a termékek értékesitési volumenétdl, valamint a
vevok jellemzo6itdl és szamatol, az alapelgondolas azonban a legtébb vallalatnal alkalmazhato.
(Womack-Jones, 2009, p.279.) A lean szervezet célja az érték helyes meghatarozasa a vevo
szemsz0geébal, majd mindazon miiveletnek az azonositasa, amelyekre sziikség van ahhoz, hogy
a termék eljusson a tervt6l a bevezetésig, a megrendelést6l a szallitdsig, valamint a
nyersanyagtol a vevonek szallithato termékig, majd tovabb a termék egész hasznos élettartama
soran. Ezt kovetden feladat az Osszes nem értékteremtd folyamat kikiiszobdlése, az értéket
teremtd folyamatok sorba rendezése folyamatos, a vevétdl induld huzérendszer altal
mikddtetett &ramlasba. Végiil sor keriilhet az eredmények elemzésére, majd indulhat az egész
folyamat el6lr6l — az egyik f6 vezetési feladat ennek a korforgasnak a fenntartasa. (Womack-
Jones, 2009, pp.299-300.)

A szervezeti atalakitast kveten a szerzok szerint egy a 7. 4brahoz hasonld szervezeti
abra fog létrejonni, amelyben az egyes termékcsaladoknak alarendelt szervezeti struktdraban

valosul meg a vevoi értékteremtés:

7. &bra: A lean szervezet prototipusa

Vezér-
igazgatd

Lean
tdmogatas

Marketing | | Mérnokség | | Humanerdforras |

| Pénzligy | | Operativ Ugyek |

—— ,»A” termékcsapat

— ,,B” termékcsapat

— ,,C” termékcsapat

,,D” termékcsapat

Forras: Womack-Jones (2009), p.280.

Womack és Jones a lean tamogatd szervezet méretét azzal magyarazza, hogy a kezdetben
felszabadulé kapacitdsok atcsoportosithatok oda, mert a fejlesztési csapatoknak késébb
logisztikai tdmogatasra lesz szlikségiik, és az operativ vezetdk lean tudasat is folyamatosan
képezni kell. A szerzOk szerint ezzel a szervezeti struktiraval lehetové valik barmely termék

vagy szolgaltatas kifejlesztéséhez, rendeléséhez ¢és eldallitasdhoz sziikséges valamennyi
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miivelet koltségeinek elemzése. Ugyanakkor leszdgezik, hogy sajat tapasztalataikon lattak,
milyen nehéz véllalkozas az erre az (j szervezeti struktdrara valo atallas még komoly
elhivatottsaggal nekilatd vallalat esetén is, viszont a szervezet egésze és a vevl szdmara is
rendkivili elényokkel jar az atalakulas. (Womack-Jones, 2009, pp.301-302.)

A 7. abraban szerepld lean szervezet ismertetésekor a szerzok megjegyzik, hogy egy
masik nagyon fontos aspektus a lean szervezetre val6 atallas sorén a karrierutak és a funkciok
jovOjének ujragondolasa. A karrierrel kapcsolatban ,,zavarba ejt0” lehet a munkavallalok
szamara, hogy az Uj, lean szervezetben az alkalmazottak egyre nagyobb aranya foglalkozik az
értékteremtd feladatokkal, a hagyomanyos karrierlétra (egyre nagyobb szaktudas, egyre
magasabb fizetés) kevésbé A&ll rendelkezésre. Az Uj Kkarriertipust Womack és Jones
,valtokarrier’-nek nevezik, amely soran az alkalmazottak felvaltva alkalmazzak a meglévd
szaktudasukat a termekcsapat keretein belll, és tanulnak Uj ismereteket a szakterileteken. E
szervezetekben fel kell adni ,,a vezérigazgatdi székig vezetd, egyre tobb beosztott irdnyitasat
jelentd karrierlétra hagyomanyos eszméjét”. Viszont egy Uj karrierkoncepcio, amellyel a
munkatarsak egyre tobb ismeretre tesznek szert és ezeket egyre bonyolultabb feladatokban
alkalmazzak, elényds lehet mind a vallalat, mind az alkalmazott szempontjabol. A szerzok
szerint altalaban a probléméat a kreativitds hidnya jelenti a hagyomanyos Karrierutak
ujradefinialasa soran, ezert lehetnek motivalatlan kollégak a valtozas soran, akik a régi rendszer
visszaallitdsdn munkélkodhatnak. (Womack-Jones, 2009, pp.303-304.) A funkcidkkal
kapcsolatban a szerzok ugy vélik, azokat is ujra kell gondolni, mert ,,a hagyomanyos teriiletekre
mar nem a hagyomanyos feladatok varnak”. A tdmogatd funkcioknak a jelen feladatai helyett
a jovore kell, hogy gondoljanak (j modszerekre, 0 technologidkra). A funkcionalis
teruleteknek elsérendii feladtuk lenne az aktualis tudas és eljarasok rendszerezése, sziikség
esetén megtanitasa a terilet tagjainak, mig a tertlet tovabbi feladata lenne az (j ismeretek
felkutatasa és 6sszefoglalasa ugy, hogy szlikség esetén atadhatd legyen. (Womack-Jones, 2009,
pp.304-305.) A lean &talakulas sordn a szervezeti struktira megvaltoztatasara ad példat
Womack és Jones (2009) ,,Lean szemlélet” cimii konyviikben a Showa esetével. Az idézett,
tobb mint 100 éves hagyomanyokra visszatekintd vallalat a centralizalt vallalati struktdra
helyett (j, horizontalis termékcsapatokat hivott életre, amelyek mindegyike egy-egy Uj
termékcsaladért felelt. (Womack-Jones, 2009, p.245.)

Liker (2008) ,,A Toyota-modszer: 14 vallalatirdnyitasi alapelv” cimii konyvében a Toyota

termékfejlesztési matrix-szervezetét vazolta, mely hasonlatosan a Womack és Jones altal
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szemléltetett lean szervezethez, az értékteremtd folyamatok mentén szervezddd szervezeti
struktarat vett fel (lasd Liker, 2008, 15.2. &bra, p.224.).

Rother és Shook (2012) ,,Tanulj meg latni” cimii konyviikkben minddssze annyi utalast
tesznek a lean szervezetre az értékaram menedzserek szervezetben elfoglalt helye alapjan,

amelyet a 8. abra szemléltet:

8. abra: Az értékfolyamat menedzserek, a lean szakértdk és a felsovezetés kapcsolata

Fels6 vezetés \

Ertékfolyamat- Ertékfolyamat- Ertékfolyamat- Lean szakérték
menedzser menedzser menedzser

Forras: Rother-Shook (2012), p.88.

Rother és Shook abraja alapjan csupan annyit kovetkeztethetiink ki, hogy az értékdram
menedzserek kozvetleniil a fels6 vezetésnek jelentenek, mint ahogyan a lean tdmogatd
szervezet is, az egyes értékdram menedzserek (és valdszinlileg az altaluk vezetett szervezeti
egységek) pedig mellérendelt funkcidoban vannak.

Spector (2013) ,,Implementing organizational change” cimli konyvében a matrix
strukturak emlitése utan kitér az ellatasi lancokat el6térbe helyez6, horizontalisan 6sszekapcsolt
struktarara. Az ilyen tipust szervezetekben a {6 kérdés, hogy miként lehet ugy koordindlni a
tevékenységeket, hogy a legtobb értéket allitsa eld a vallalat a vevoi szamara. Spector szerint a
szervezetek ebben a formaban keresztfunkcionalis team-ek hasznalataval tudjak elémozditani
a szamos és egymastdl akar fliggetlen tevékenységeik dsszekapcsolasat az ellatasi lancuk
mentén. A szerzd a Zara vallalat példajaval egy szervezeti abrat is mellékel, amelyben ugyan

mar értéklanc team-eket emilit.
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9. bra: A Zara véllalat horizontalisan 6sszekapcsolt struktaraja

Ugyvezetd igazgato

Raktarozas Tervezés Véagés & Csoma-
Varras golas
Erték-Lanc Team |>
Erték-Lanc Team >
Erték-Lanc Team >

Forras: Spector (2013), p.134.

Spector-hoz hasonléan Daft (2008) is tesz emlitést az érteklancot illetve (feltételezhet6en az
un. belso) ellatasi lancot szolgald szervezeti struktararol horizontalis szervezet elnevezés alatt.

Daft az alabbi abrat jeleniti meg ,,Organization Theory and Design” cimii konyvében:

10. abra: Ertéklanc alap( horizontalis strukttra Daft alapjan

Top
Menedzsment
Team

Folyamat-
felelds Team 2
Piacelemzés > Kutatas >Terméktervezés >Tesztelé>

Uj termék fejlesztési folyamata

Folyamat-
T felelGs Team 2
Elemzés > Beszerzés > Anyagaramlas >Elosztés>

Beszerzési és logisztikai folyamat

Forras: Daft (2008), p.116. Ostroff (1999), Byrne (1993) és Stewart (1992) alapjan
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Daft (2008) megemliti, hogy a horizontélis szervezetekben a horizontalis kapcsolédasok
biztositasanak tobb maddja is létezik (informéciorendszerek, kdzvetlen kapcsolatok, task force-
ok, teljes munkaidés integratorok, team-ek), am ezek kozll a team-ek jelentik a legmagasabb
szintii koordinaciot a horizontalis szervezetben —amennyiben arra példaul a magas koordinacid
igény miatt sziikség van.

Womack és Jones (2009), Rother és Shook (2012), Spector (2013) és Daft (2008) lean /
értékaram / értéklanc kdzpontl szervezetre vonatkozo szervezeti abrait latva megjegyzendo,
hogy egyik sem nyujt vilagos Utmutatast arra nézve, pontosan milyen szervezeti konfiguraciot
sziikséges kialakitania a vallalatnak, amely az értékaramokat szeretné miikodése kozéppontjaba
allitani. Ahhoz, hogy kozelebb juthassunk egy a gyakorlati megvaldsitasra alkalmas szervezeti
struktura felé, empirikus alapokon nyugvé esettanulméanyokat is feldolgoztam, amelyeket a
kovetkezo bekezdésekben elemzem is.

Haug (n.a., letdltve: 2017) szerint a lean eszkdzoket alkalmazé vallalatok idével el fognak
érni egy pontra, amikor szervezeti korlattokkal szembesiilnek a valddi lean szervezetté valas
utjan. Ezért el6bb vagy utobb értékaramokra alapuldan, kell atszervezniik miikodésiiket,
dedikalniuk kell un. értékaram menedzsereket, at kell szervezni a funkcionalis feleldsségeket,
a teljesitménymutatokat, és az értékdram mentén végzett folyamatfejlesztd tevékenységeiket.
Ennek eredményeként fokuszalt gyarak vagy lzleti egységek jonnek Iétre szerinte a nagyobb
vallalaton belil, szisztematikus koordinaciot és kooperéciot igényelve az értékdramok kozott.
A dedikalt értékaram szervezetekben példaul olyan funkcidkbol kell munkatarsakat delegalni,
mint az értékesités és marketing, gyartastervezés, beszerzés, karbantartas, mingségbiztositas,
gyartas. Az Uzleti dontések pedig ezentul nem vertikalisan lesznek meghozva a menedzsment
egyes szintjei kdzott, hanem a lean szervezet horizontalisan integrélja a teljes értékaram menteén
létez6 tevékenységeket. Haug szerint a nagyobb vallalatok a funkciondlis szervezeti strukturat
akar tobb lépésben tudjak megvaltoztatni (pl. matrix szervezetet kozbe iktatva), mig Kis vagy
kozepes méretli vallalatok akar egy lépésben is lean szervezetet tudnak létrehozni. (A lean
szervezet fogalmat Haug nem definidlja.) Haug tanulmanyanak f6 értékét az empirikus
kutatasai mentén altala felvazolt szervezeti abrak adjak. Haug két, lean szervezeti atalakulast
végrehajtdé amerikai vallalatot elemzett interjuk segitségével. Az elsd, éltala ,,A vallalatnak”
hivott cég a gyarigazgatd vezetése alatt a Washington Allam-beli telephelyiikén beliil dn.

ofokuszalt gyarakat” hoztak létre. Ezek a kisebb ,gyir a gyarban” egységek az

55 A Haug altal hasznalt fokuszalt gyar kifejezés véleményem szerint nem egy-az-egyben feleltethetd meg Skinner
(1974) fokuszalt gyar fogalmaval. Skinner szerint a gyarto telephelyeknek meg kell tanulniuk fékuszalni a
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értekaramokhoz hasonlatosak Haug szerint, és a szervezeti struktira-atalakulast kovetéen mar
rendelkeznek a gyartdsiitemezési, anyagmozgatasi, technikusi, gépészeti, tesztmérnok és
teamvezetd funkcidkkal, akik mindannyian a gyartocella fizikai kozelségében keriiltek
elhelyezésre, igy szoros koordinacié alakulhatott ki a gyartocella fizikai dolgozoi és a
kiszolgalo személyzet kdzott. Az alapanyagok beszerzése, beérkeztetése és a késztermékek
kezelése (tervezési szempontbol) is a fokuszalt gyarakon beliil torténik dedikalt tervezd
munkatarsak altal. Ezt az (j szervezeti konfiguréciét Haug az 5. Mellékletben mutatott &braval
szemlélteti (Haug szervezeti abrajat atvéve meghagytam az eredeti, sajatos beosztas-
terminologiat).

Haug az ,,A vallalat” szervezeti abrdjdn nem csupdn a gyartd telephely konfiguraciojat
jelenitette meg, hanem a teljes vallalatcsoport hierarchidjat vazolta. Az értékaram alapu
szervezet szempontjabdl az észak-amerikai gyaregység vezet6jétdl lefelé érdemes
megvizsgalnunk a szervezeti strukturat. Sajnos az esettanulmany nem tartalmaz informaciot
arrél, hogy ez az észak-amerikai gyarvezeté az adott telephelyen dolgozik-e helyileg, vagy attol
elkiiloniiléen. En feltételezem, hogy a gyarigazgatd és az alatta 1évé hierarchidk egy
gyartdegységben dolgoznak, és az egyes fokuszalt gyarak eldnye abban rejlik, hogy
hasonlatosan az értékaram alapu szervezetekhez szamos funkcio az adott szervezeti egységhez
kerllt kdzvetlen atcsoportositasra. Arrdl nem tartalmaz szervezeti &brat és informéciot az
esettanulmany, hogy ezek az atcsoportositott munkatarsak miként viszonyulnak az eredeti,
funkcionalis teriileti vezetdikhez, azaz a szervezeti atalakitas soran matrix szervezet jott-e létre.
Haug tanulmanyaban még egy esetet, a ,,B vallalatot” irja le és vazolja fel. A ,,B vallalat”
esetében viszont az un. telephelyvezetd az értékaram menedzserek mellett az ellatasi lanc
vezetok és Uzemfenntartds fOlott is iranyit, ahol az ellatasi lanc vezeték koordinacidja ala
tartozik anyagbeszerzés, az litemezés, a logisztika, és a beszallitok kezelése. A gyartocellakban
rendelkezésre allnak mérnokok és gyartasiranyitok az értékaram menedzser ala tartozva,
viszont ebbdl a leirasbol is lathatd, hogy ebben az emlitett szervezeti strukturaban keveésbé
sikeriilt az értékaram menedzser iranyitasa ald integralni a kiszolgal6 funkcidkat. Haug is
megjegyzi, hogy idealis esetben a jovébeli (az eset leirasa alapjan az 1998 uténi) valtozasok
magukkal fogjak hozni, hogy egyre tébb funkcid lesz a celldk és az értékaram menedzserek

irdnyitasa ala helyezve.

crer

gyarak, melyek egy sziikebb termékmixre Gsszepontositanak egy bizonyos piac szamara, azok teljesitményben
lehagyjak hagyomanyos tarsaikat. Haug nem telephelyi szinten hasznélja a fogalmat, hanem azon belil, egyes
gyartérészlegeket nevez igy.
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Egy értekaram szervezeti javaslatot tartalmaz Raghunathan (2006) kutatasa, melyben az
EPC (engineering, procurement and construction) projektekbeli termelékenység-novelési
lehetdségeket vizsgalta értékaram alapu szervezet bevezésével. Raghunathan kitért rd, milyen
nehéz dolga volt az értékaramok azonositasaval, amelyt végiil a vevok, a termék aramlasa és az
értékaram jellemzOk alapjan sikeriilt megtenni. Tanulmanyaban a szerzé a 6. Mellékletben
szemléltetett értékaram szervezetet dbrézolja és javasolja (az abraban ismét szandékoltan nem
forditottam le a beosztasokat). Raghunathan érték&ram szervezetként nevezett modelljét —
annak projektszervezet jellege miatt — azonban nehéz megfelelteni az eddig targyalt
modelleknek, mert sajatos iparagban és projekt alapon szervezett feladatokra értelmezi a fenti
szervezeti struktdrat.

Haug és Raghunathan tanulméanyain tul még egy kulfoldi cikket sikerllt felkutatnom,
mely egy értékaram alapu szervezeti valtozast ir le. Marchwinski (2006) arrdl szamol be, hogy
egy Tennessee Allam-beli termelegyégben a gyarvezetd terve alapjan Uj szervezeti
konfigurécidt vezettek be, melyben az értékaram menedzserek teljes felelosséget kaptak a
gyartas és az osztalyhatarokon ativeld kiszolgald tevékenységek folott. A leirds szerint a
szervezeti valtozast az indukalta, hogy a szamos fejlesztés és az alacsonyan 16g6 gyumolcsok
leszakitasa” utan sziikségessé valt a szervezeti keretek lebontasa a fejlesztések el6tt, minden
munkavallalé fokuszava kellett tenni a termékeket és a vevét. Bar — az eset megfogalmazésa
szerint — a gyarigazgatd nem tudta pontosan, hogyan kellene belevagni a szervezeti
valtoztatasba, mégis ugy érezte, hogy a funkcionalis ,,falakat” le kell bontani az elszeparalt
osztalyok kdzott. Az eredmény egy értékaram alapu szervezeti struktura lett, ahol az értékaram
menedzserek kaptdk meg a termékért valo felel6sséget az osztalyokon ativeld tevékenységek
mentén. Marchwinski leirasa alapjan ez az adott gyar esetében harom ,,termékcsalad értékaram”
létrehozasat kovetelte meg. Az értékdram menedzserek kozvetlenul a gyarigazgatonak
szdmoltak be az 0j szervezeti struktiraban, akik hirtelen ,,komfortzonajukon kiviilre kertiltek”,
mert eddig egy funkciondlis teriilet vezetéi (jellemzden a tervezés) voltak. Minden
értékaramhoz hozza lett rendelve a hozza tartozo karbantartas, mérndkség, anyagokért felelds
személyzet, kdzvetleniil az értékdram menedzserhez tartozva. Ezek a munkatarsak helyileg is
az adott értékaramokhoz keriltek, de ha nem volt éppen feladatuk az értékaramukban, akkor
gyari szint{i feladatokat lattak el. Az esettanulmany szervezeti abrat sajnos nem tartalmaz.

Magyar példakat keresve Aradi (2015) cikke irja le a Sanofi Ujpesti telephelyén
végbement szervezeti valtozast, melynek soran szintén az volt a cél, hogy értékaram alapon

szervezzék Ujra a kémiai gydregységet. Aradi szerint ,felértékelddott az 1) termékek
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megszerzeésenek, az innovacionak, a folyamatos veszteseg-vadaszatnak, a folyamatos
fejlédésnek, az egyedi megoldasoknak és a kiemelkedd csapatmunkénak a szerepe”, ezért a
,hagyomanyos hierarchikus szervezeti strukturabol egy folyamatosan megujuld, a piaci
igényekhez rugalmasan alkalmazkodo6 szervezetet kell 1étrehozni”. (Aradi, 2015, p.26.) A
vallalat azzal szembesiilt, hogy a termékeik eldallitasa fizikailag, teriiletileg és vezetési
szempontbol is ,,elkiiloniilt érdekek mentén haladt”, a teljes értékfolyamat tobb kézben volt, az
érdekek nem talalkoztak vagy éppen ellenségesek voltak, a vesztesegek eltavolitasa pedig
lokalis érdek volt, nem pedig a teljes folyamat hatékonysagat névelte. Munkajuk soran egy Uj
szervezeti konfiguracidt alkottak meg, melyben harom alapfunkciot hoztak Iétre (Aradi, 2015,
p.28.):

- az értékaramot, mely a termék teljes gyartasi folyamatat, az értékaramot technologiai
oldalrol fellgyeli, iranyitja (Kisérleti gyartadsok, technoldgiai fejlesztések, Uj
technologidk izemesitése, gyartasi dokumentaciok készitése, technoldgiai oktatasok
tartasa, gyartastervezés, lean eszkdzok alkalmazéasa),

- ateriletet, mely a gyartashoz sziikséges emberi és technikai eréforrasokat biztositja,
elkésziti a muszakbeosztasokat, lekoveti a miiszaki berendezések és eszkozok
mitkodoképességét valamint a szlikséges anyagok rendelkezésre allasat, 6sszehangolja
a tervezett karbantartdsokat, biztositja az audit megfeleloségeket, megtartja az
oktatdsokat, motivalja a dolgozokat, patronalja az innovéacids Otleteket és
alkalmazasba veszi a lean otleteket,

- agyartasiranyitot, aki a termék eldallitasaért felel6s személy, feladata pedig a gyartas
kozvetlen levezénylése, az emberi eréforrasok elosztasa, a miiszakok kozotti terhelési
kiilonbségek kiegyenlitése, a gyartasi dokumentumok ellendrzése, az eltérések
jelentése és kezelése, az innovéacids Otletek patronalasa és a lean eszkdzok
alkalmazasba vétele.

Az értékaramok meghatarozasa soran figyelembe vette a vallalat a technolégiak hasonlésagait,
Uzleti fontossagukat, az éves gyartott mennyiségeket és a sarzsszamokat. A szervezetatalakito
munka soran meghatarozasra keriiltek a tdimogato teriiletek és funkciok elsédleges kapcsolodasi
pontjai. A karbantartokat és miiszaki tertileti feleldsoket az egyes teriiletekhez rendelték, mig a
mindségbiztositdas munkatarsait alapvetéen az értékaramokhoz. Létrehoztak egy
dokumentacios csoportot az 6sszes gyartasi dokumentacio kiadasa és kezelésere, az oktatasok
szervezésére. Szintén létrejott egy termelési projektekkel foglalkozo ) egység. Az Uj

konfiguracidt, mely a 11. bran lathato, a vallalat 2015 januarjaban vezette be.
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11. dbra: Teruletek és értekaramok a tamogaté funkciokkal a Sanofi Ujpesti telephelyén

EVi EV2 EV3 Ev4 EV5 EV6 |Karban-|Terileti| Dok. | FIR |Term.
tartd | felels | csop. proj.k
VAN, OLMESSAYV, | PQS, API, PROXI, | DEN, DROTA, |LP, KP, PPB-FE| BP, LATANO, | F2, TAM, CP,
OLME PQB, HND, HNK ACILIAN, E-sorok, LEVO
THAN, THEA, AP+Epo
THTP, DEA
TV1 GYIR 1-2 1 1
TV2 | GYIR GYIR 1 1
3-4 3-4
TV3 GYIR 5 1 1
4 2 3
TV4 GYIR 6
TV5 GYIR7 1 1
GYIR 8
értékaramhoz rendelt mindségbiztositok

(Feltételezem, hogy a TV: teriileti vezetd, EV: értékaram vezet$, GYIR: gyartasiranyito.)

Forras: Aradi (2015), p.30.

A vallalat sajat aktivitasait ugy foglalta Gssze, hogy ,,a hagyomanyos szervezeti hierarchia
helyett egy értékdram alapu matrix szervezet keriilt kialakitasra, amely példaértéki a
vegyiparban és a vallalatcsoporton beliil”. (Aradi, 2015, p.33.)

A lean irodalmabol és a fellelt cikkekbdl, esettanulmanyokbol megismerhetd lean,
pontosabban értékaram alapu szervezeti megoldasokat latva azt gondolom, hogy egyik sem
kell6en részletesen kidolgozott szervezeti struktira szempontbdl. Sziikséges egy, a lean elveket
és az értékaram szempontokat figyelembe vevo, de a szervezeti struktarardl is pontos képet ado
modell, amely segitheti a véllalatokat lean atjuk sordn szervezeti konfiguraciojuk
Ujragondolasaban, amennyiben az szikségessé valik résziikkr6l. Véleményem szerint a
Womack-Jones (2009) altal stiliz&lt szervezeti abrabol (lasd 7. &bra) ehhez ki lehet indulni,
alapul lehet venni az ott mutatott termékcsapat strukturat az értékaramok kijel6léséhez, de
sziikséges az értékaram csapatokban részt vevo funkcionalis alteam-eket és azok szervezeti
kapcsolddasait is jelolni, azaz lényegében egy matrix és egy horizontélis szervezet
felrajzolasara lenne szlikség, amelyekben vildgosak a horizontalis és vertikalis kapcsolatok,
illetve tisztdzott a matrixban szerepld horizontalis és vertikdlis vezetdk szerepe, stlya.
Ugyanakkor azt is szem el6tt kell tartani, hogy valdszinlileg nincsen ,,egy altalanos érvényti”

értekaram alapu szervezeti koncepcié (mint ahogyan ezt erdsitik az altalam olvasott LEI forum
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oldalak is, ahol a gyakorlo szakemberek azt hangsulyozzék, hogy akar egy funkcionalis
szervezeti struktira is lehet vevoorientalt és hatékony, ha a ,,silok” kozotti kooperaciot sikeriil
erdsiteni), de ajanlasok minden bizonnyal tehetdk figyelembe véve egy ,, True North” szervezeti
elképzelést.

Az el6zbéekben ismertettem a lean szervezetre vonatkozd elképzeléseket, melyekben
termékcsaladokra fokuszalva keril Aatalakitdsra a szervezet az értékdram mentén. Az
értékaramok koordinélasa viszont egy Uj feladatkort indukal — ezt irja le Rother és Shook az un.
értékaram-menedzser (mas szoval, ahogyan konyvik magyar forditasaban szerepel:
értéekfolyamat-menedzser) fogalommal. Az értékdram-menedzser a vallalati funkciok
elszigetelddését feloldo, a termékcesalad értékaramat egészében megértd és fejlesztd vezetd. Az
LEI anyaga (2006) igy ragadja meg az értékaram menedzser lényegét: ,,az értékaram menedzser
az a személy, aki felelds az értékhozzaadott tevékenységek aranyanak noveléséért és a
veszteségek kikiiszoboléséért a teljes ellatasi lancban annak kezdetétdl a végéig egy adott
termékcsalad esetében, emellett pedig biztositja, hogy az értékaram megfelel a vevoi
elvarasoknak, vagy akar tul is szarnyalja azokat”. (LEI, 2006, p.1.) Rother és Shook (2012) azt
javasoljak, hogy az értékadram-menedzser kozvetleniil a vallalat legfelsé vezetdjének tartozzon
felelosséggel, mert csak igy rendelkezhet megfeleld hataskorrel a valtoztatasok
végrehajtasahoz. Az értékaram-menedzser ,,munkakori leirdsa” Rother és Shook (2012, p.6.)

szerint a kovetkez6:

a lean bevezetésében kozvetlen beszdmolassal tartozik a vallalatvezetdnek,

- fels6 vezetd, a funkcionalis és szervezeti hatarokon ativeld valtozasok megvalositdsanak
jogkérével,

- vezeti a jelen- és jovoOallapot értékaram-térképei, illetve a kettdt Osszekotd akcidterv
elkésziiltének folyamatat,

- minden tekintetben felligyeli a megvaldsitast,

- naponta/hetente bejarja és ellendrzi az értékaram egyes szakaszait,

- biztositja a megval6sitas prioritasat,

- kezeli és id6kozonként frissiti a megvalositasi tervet,

- ragaszkodik a gyakorlati megoldasokhoz és eredményekhez.

A fenti listat az LEI (2006) kiegésziti az alabbi feladatokkal:

a termékcsalad meghatarozasa megfeleld eszkdzokkel,

annak biztositasa, hogy az aktualis értékaram terv a teljes ellatasi lancot figyelembe veszi,

az értékaramon belili és kivili emberek vezetése és motivalasa a szilkséges valtoztatasok

elérése érdekében.
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Rother és Shook (2012, p.88.) leszdgezik, hogy a szervezetnek nem részlegekre, hanem
termékcsapatokra kell fékuszalnia, az egyes termékcsaladokra kell egy értékaram-menedzser,
aki a folyamatot miikodteté embereket vezeti, nemcsak a termel6 dolgozdkra, hanem a vallalat
minden funkcidjara kiterjesztve. O felelds a koltségért, a minGségért és a kiszallitasért a jelen
helyzetben, ugyanakkor térképezi a jovoallapotot €s vezeti a megvalositasat. A vallalat lean
szakértdi segitséget kell nyujtsanak az értékdram-menedzsereknek a veszteségek
felismerésében és a felszamolasukra megfelelé gyakorlat alkalmazasaban — semmiképpen sem
végrehajtokent, hanem tamogatoként. Az LEI (2006) gyakorlati tanacsokat ad arra nézve,
hogyan érdemes kivalasztani az értékaram menedzsereket a szervezetben. Azt javasoljak, hogy
elsddlegesen a személyisége legyen a kritérium, mert a technikai tényezdket meg lehet tanulni.
A leendd értékaram menedzsernek holisztikus latdsmoddal kell rendelkeznie (,,sees the big
pricture”), extrem vagyat kell éreznie a fejlodés irant, tudnia kell meggy6ézni és motivalni az
embereket, az embereket a legfontosabb eréforrasként kell értelmeznie, j6 kommunikdcios
képesseg és személyes hitelesseég szilkséges — mindemellett pedig mély, lehet6leg gyakorlati
lean tudéassal is rendelkeznie kell (ez utébbi hidnyaban tanacsaddra van sziksége), illetve
nagyon jol kell ismernie a ra bizott értékaram fébb folyamatait. Az LEI (2006) felveti tovabba
azt a kérdéskort, hogy vallalatokon ativeld ellatasi lancok esetén sziikség lehet egy folérendelt
értékaram menedzserre is — ezt a problémakort dolgozatom 5.2.5-0s pontja is érinti.

Chandra (2013, idézi Losonci 2017, p.15.) tanulményaban az altala lean leadernek
nevezett vezetd szamos fontos jellemz6jét sorolja fel: iranyt szab (direction setter), célokat ad
a csapatnak (ensures team goals), tamogatja a viziot (supports vision), a mutatdkat monitorozza
és auditalja (monitors and audits team metrics), elvarasokat fogalmaz meg (sets expectation),
informécids csatorna (information conduit), a gyokérok meghatarozasanak facilitatora
(facilitates root cause analysis), technikai erdforrasok (technical resources), a varhato
munkaterheléseket biztositja (provider of forward workloads), értékeli a csapat teljesitményét
a célokhoz képest (appraises team performance to team goals). Véleményem szerint Rother-
Shook (2012) irdnymutatésa alapjan szerencsésebb lenne mindezen feladatokat az érték&ram

menedzsernek is tulajdonitani.

2.2.2 Kultura, vezetés és emberi erdforras menedzsment a lean menedzsment szolgalataban

A lean elvei éatfogjak az egész szervezetet, szoros kolcsonhatasba hozva a
munkavallalokat, vezetOket, szervezeti struktirat, vallalati kultarat: ,,A lean elvei az egész

szervezetre kiterjednek, a szervezet valamennyi folyamata, valamennyi alkalmazottja szaméra
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irAnymutatast jelentenek. A lean céljainak megvalositasaban kiemelt szerepe van az elkdtelezett
és fejlesztésekbe bevont munkavallaloknak. Az operativ szinten dolgozék tapasztalataira és
tudasara épité rendszer a hagyomanyos felfogastdl gyokeresen eltéré vallalati kultdrat kdvetel
meg. A lean-t tamogatd véllalati kultra megteremtése a menedzsment felel6ssége, és
felsévezetoi elkotelezettség nélkil nem képzelheté el”. (Losonci, 2010, p.18-19.) Németh
(2013) szintén megjegyzi, hogy szerinte a lean menedzsment alapjait a megfeleld kultara és a
stabil miikodés megteremtése jelentik. Molnar (2015) az alabbi LEI Lean Transzformacios

Keretrendszert foglalta 6ssze magyarul:

12. dbra: Az LEI Lean Transzformacios Keretrendszere

HELYZETFUGGO MEGKOZELITES
Ertékkdzpontl célmeghatarozas
,,Milyen problémat akarunk megoldani?”

MENEDZSMENT-

redlis, gyakorlati
véltoztatasok a
munkavégzés
maodjanak
fejlesztésére

Vezet6i
viselkedés

FOLYAMAT- RENDSZER KEPESSEQ-
FEJLESZTES FEJLESZTES
Folyamatos, O Problémamegoldd

képesség
fejlesztése,
mindenkinél,
minden szinten

ALAPVETO ERTEKEK, SZEMLELET, PARADIGMAK
amelyek megalapozzak a transzformaciot és a kultarat alkotjak

Forras: Molnér (2015), p.21.

A 12. dbraban mutatott in. Lean Transzforméacios Keretrendszer az LEI szervezetek Toyota-tol
atvett tapasztalata alapjan 0Osszegzi a lean menedzsment alkalmazasa soran felmerlo
feladatokat, kihivasokat. Ebbdl is lathato, hogy a lean transzforméacié alapjat a kultdra adja, mig
az egyeni illetve csoportos képességfejlesztés, ezen tulmenden pedig a vezetdi viselkedés
legalabb olyan fontos elemei a rendszernek, mint a folyamatok technikai jellegi fejlesztése.
Ahogyan a fenti Losonci-idézetbol és LEI-abrabol is latszik, a termelési rendszer sikeressége a
lean menedzsment szamos elemétdl egyszerre fligg: a kultaratol, a szervezeti strukturatol, a
vezetéstol/vezet6tol, az emberi er6forras menedzsmenttdl. Dolgozatomban nem vallalkozhatok
arra, hogy a szervezeti struktdran tal a tobbi elem részletes elemzését is adjam, viszont a témat
meg sem kerulhetem, ezért réviden foglalkozom a fogalmakkal, koncepcidkkal, utalva azon

mas szerzOkre, akik feldolgoztak, szintetizaltak az egyes témékat.
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Jenei és Losonci (2012) ,.Szervezeti kulttra® kutatasok a termelési folyamatok
szervezésében” cimili tanulmanyukban irodalomfeldolgozast hajtottak végre, a Szervezeti
kultara lean menedzsmentben betoltdtt szerepét és a témakor kutatdsait pedig Losonci foglalta
0ssze (2017). Jenei és Losonci (2012) arra jutottak, hogy az altaluk attekintett elméleti irasok a
kultira definialast illetéen tobb szempontot jelenitenek meg, igyekeznek jol alatamasztott
modelleket kidolgozni, mig az empirikus munkak ,megelégszenck valamely altalanosan
elfogadott kultura definicioval”. (Jenei-Losonci, 2012, p.27.) Az elméleti irdsok kozil Detert
¢s tarsai (2000) modelljét emelem ki, amelyben a szerzok az aldbbi szervezeti kultura
dimenziokat  kulonboztetik meg: igazsag, id6, motivacid,  stabilitas/innovacio,
munka/munkatars, izolacid/egylittmiikodés, kontroll/koordinacid, belsd/kiilsé fokusz.

Liker konyvében (2008) azt hangsulyozza, hogy a Toyota termelési rendszere véleménye
szerint nem azonos a Toyota-mddszerrel. A Toyota-modszer a Toyota kultdrajanak®’
alapelveibdl all, amelynek koszonhetéen a TPS rendkiviil hatékonyan miikodhet. A kultura
fogalmanak meghatarozasadhoz Liker Schein (1988) definicigjat hivja segitségll, eszerint a
vallalati kultara ,,olyan alapveto eléfeltevések mintazata, amelyeket egy adott csoport feltalalt,
felfedezett vagy kifejlesztett, mikdzben megtanult megbirkozni a kiilsé alkalmazkodasi és a
belsd integracids problémadival, és amelyek elég jol mikodtek ahhoz, hogy érvényesnek
tekintsék Oket, és ezért U1j tagoknak is megtanitsak, mint az emlitett problémak észlelésének, a
problémakkal kapcsolatos gondolkodasnak és érzésnek a helyes modszerét”. (Schein, 1988,
idézi Liker, 2008, p.359.) A véllalati kultdra lean érdekében torténé megvaltoztatasahoz négy
1épcsot javasol Liker (2008, pp.349-350.)

1. Kezdjiik a cstucson: lehet, hogy ehhez fel kell razni a fels6 vezetoket!

2. Vonjuk be a munkatarsakat a legalso szintt6l kezdve!

3. Vegyiik igénybe a kozépvezetok segitségét: legyenek 6k a valtozas mozgatoérugoi!

5 A kulttra 4ltalanos értelmezése dolgozatom szempontjabol nem kiemelt jelentéségli, igy ezen a ponton csak a
szervezeti kultirara szikitek. Azt viszont érdemes megjegyezni, hogy a lean menedzsment bdlcséjéiil szolgald
japan kultira mozgatérugdja Csath (2008) és Hofstede (2017) szerint a kollektiv tudat, azaz a japan emberek
magukra leginkabb mint a csoport egy tagjara tekintenek. Hofstede alkotta meg a szervezeti kultirak vilagtérképét,
az egyes orszagok szervezeti kultrait és a kultdralis adottsagok kdvetkezményeit kutatja 4-6 évente megismételt
felmérésekkel. Az éltala kidolgozott kulturalis dimenzidk: hatalmi tavolsag, individualizmus vs. kollektivizmus,
maszkulinitds vs. feminimitas, bizonytalansagkerilés, hosszd vs. rovid tavu orientécid.

57 A Toyota sajat kultarajardl a vallalatcsoport éves jelentéseiben is ir, ezeket idézi példaul Rother (2014, p.222.)
is, mikor azt irja: ,,A Toyota egyediilallé vallalati kulturdja a problémamegoldésra és a megel6z6 intézkedésekre
helyezi a hangsulyt: példaul a tényleges helyzeten alapulé dontéshozatalra Is a problémék kiemelésére azéltal,
hogy azonnal azonositanak és megosztanak minden jelentkez6 gondot.”
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4. Hagyjunk elegend6 id6t olyan munkatarsak kinevelésére, akik valoban értik és megélik a
filozofiat!

5. Vegyuk figyelembe, hogy rendkivill nehéz feladatot vallaltunk!

A vezetést altaldnossagban 2.1-es fejezetem érintette mar. A lean szemléletii vezetovel,
lean leadership®® témakorrel kapcsolatos ismeretek nagyon részletes elemzését adja Losonci
(2017) ,,Vezeto lean kornyezetben — jellemzok €s nyitott kérdések™ cimli tanulmanyaban. A
lean leadership empirikus kutatasok Osszefoglalasa alapjan Losonci (2017, p.26.) szerint ,,egy
olyan lean vezeté képe rajzolddik ki, aki

- folyamatosan jelen van az Uzemi teruleten, a folyamatos fejlesztésre torekszik a
szabvanyokat és a vizualis jelzéseket is hasznalva,

- mind az egyirdnyu, mind a kétirdanyt kommunikdaci6 terén sajatos jellemzdkkel bir:
személyes jelenléte eleve alkalmat teremt az informaciocserére, emellett az
egyeztetések, a talalkozdk, a masok véleményének meghallgatésa, az aktiv hallgatas
is jellemzi; a kétiranyt kommunikacié mellett jelentdséget tulajdonit az egyiranya
csatorndknak is, mint a pozitiv elismerés (kevesebb negativ) és az épitd visszacsatolds,
amelyek akar motivacids képessegként is felfoghatok.

Molnar (2015, pp.15-16.) a lean vezet6 kihivasanak azt tartja, hogy valodi problémamegolddkat
fejlesszen, mikdzben a feladatok is teljesiilnek. A lean vezeté egyben ,,coach” is, aki nem a
valaszokat adja meg, hanem a megfeleld kérdéseket teszi fel. Liker (2008, pp.226-227.) a
Toyota vezetési modelljét taglalva azt jelenti ki, hogy a Toyota-vezet6k leginkabb tanuld
szervezetet €pitd vezetdk, de részben csoportépitd, munkafeliigyeld €s kis részben biirokratikus
vezetOk is. Ahogyan Losonci (2017, p.17.) is leszgezi, fontos, hogy a lean vezeté nem egyenld
a lean csapatot, ,,belsé tanacsadoi team”-et iranyitd lean menedzserrel. A Toyota vezetési
felfogasat a hagyomanyossal Liker és Convis (2012, p.31. és p.232.) iitkoztették a ,, The Toyota
Way to Lean Leadership” cimi konyviikben, illetve Rother (2014, p.221.) a ,,Toyota-Kata”
cimii kdnyvében. A lean szemléletli vezetésr6l, az emberek motivalasarol Michael és Freddy
Ballé (2015) irtak regény forméjaban ,,A tisztelet ereje” cimll konyviikben, a lean vezetdk altal
végzendd napi rutinokat pedig Lancaster és Adams (2017) foglaltdk 6ssze ,,A menedzsment

munkdja” cimli konyviikben.

58 A leadership (a lean jelzé nélkiil) a szervezeti magatartassal foglalkozé szakirodalom egyik legdsszetettebb,
legnehezebben meghatarozhaté fogalma Bakacsi (2004) szerint. A szerzd altalanossagban ugy korvonalazza a
fogalmat mint ,,a vezetdi tevékenység egy olyan eleme, amely a szervezeti er6forrdsok koziil kitiintetetten az
emberi er6forrassal foglalkozik, és annak a képességét jelenti, hogy hogyan tudja a vezetd a szervezet tagjait a
szervezeti célok megvalositaséara befolyasolni, mozgdsitani”. (Bakacsi, 2004, p.182.)
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Forza (1996) a lean szervezeti vonatkozasaival kapcsolatban azt emeli ki, hogy a lean
hangsulyozza a vezetdi stilus, a tudas, az értékek fontossagat, és masként all a munkafeladatok
kialakitdsahoz, mint a TPS-t megel6z6 termelési rendszerek. A munkafeladatok soran a lean
0sztdnzi a kooperaciot, a csoportos problémamegoldast, ugyanakkor nagyban épit az egyen
bevonasara is. Az egyének aktiv bevonasa az alabbiakban nyilvanul meg (Bonazzi, 1995 idézi
Forza, 1996, p.46.):

a munkasoknak joguk van megallitani a folyamatokat, az &ramléast, amennyiben

eltérést vagy hibat tapasztalnak,

- jellemzé a munkacsoporton beliili munkakor-rotacio illetve segitokész hozzaallas

mindenki részérél fellép6 nehézségek esetén,

- a munkafeladatok és a gyartasi folyamatok soran bekdvetkezd ingadozasokhoz valod

alkalmazkodas a munkacsoportok részérol,

- minden egyes munkas elkotelezettsége az Osszes gyartdsi tényezd folyamatos

fejlesztése irant.

Az egyén lean menedzsmentben betdltott szerepének vizsgalatakor meg kell emliteni a ,, Toyota
kata®®” fogalomként ismertté valt koncepciot. Rother (2014) Gigy irja le a katat, mint a
folyamatos fejlesztés és alkalmazkodas érdekében hasznalt viselkedési format, amely beépiil az
emberi viselkedésbe. Rother (2014) szerint nem annyira az eszkzok vagy az elvek jellemzik a
Toyota-moédszert, mint inkdbb a lépések sorrendje. ,,Ha a dolgozdk ezeket jra és ujra
megismétlik a napi munka soran, akkor elérik a kitizott célt. Ezek alapjan lehet megérteni,
hogyan miikddnek a Toyota eszkozei és elvei”. Rother (2014, pp.34-35.) Rother (2014) ket
fontosabb katat kiilonboztet meg ¢€s ir le: a fejlesztési katat, amely a Toyota fejlodését és
alkalmazkodasat garantélja, illetve a coaching katéat, vagyis azt az ismétlédé modszert, amellyel
a Toyota felso6- és kozépvezetdi atadjak a fejlesztési katat a vallalat munkatarsainak.

Heard (1986), Flynn-Schroeder-Sakakibara (1994) és Groebner-Merz (1994) cikkeit
idézve Forza megjegyzi, hogy a lean-ben fontos a csapatmunka, a csapatszellem — a
gyartasban ¢€s az azt kiegészitd vallalati funkciokban egyarant. Nem annyira egyénként, mint
inkabb csapattagként kell mindenkinek funkcionalnia, és a teljesitményt sem egyénre szabottan
mérik, hanem a csapat teljesitményeként. A csapatmunka és a csoportos problémamegoldas
kovetkeztében a dontéshozatal decentralizalt, igy a valtozasok és bizonytalansagok is jobban

kezelhet6k. Ugyanakkor a munkatarsak részérdl a folyamatok ,,tulajdonlasa”, a magukénak

% A japan kata szo6 a harcmiivészetekbdl ered, és olyan gyakorlatokat jelent, amelyek mesterrdl tanitvanyra
szallnak. (Rother, 2014, p.34.) Szoktdk modszernek, rutinnak, eljarasnak is forditani.
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érzése is jobban megvaldsul, ez pedig jobb fejlesztésre valo torekvest eredményez. Forza —
tObbek kozott — még egy, dolgozatom szempontjabdl is fontos megallapitast tesz: ,,A lean
gyartas elonyben részesiti a folyamatot a funkcionalis alapii menedzsmentnél.” (Forza, 1996,
p.47.) Liker (2008, p.231.) kdnyvében kiemeli, hogy a Toyota-nal az egyik legfontosabb elv a
kivalo egyéni munka kifejlesztése és a hatékony csapatmunka tamogatasa®®.

Minden lean menedzsment modellbdl vilagosan kitiinik, hogy a lean-ben kozponti
szerepe van az emberek tiszteletének. A hagyomanyos termelésfelfogéassal szemben a lean Ggy
tekint a munkavallalokra, mint a tovabbi fejlédés forrdsaira, hiszen 0k rendelkeznek azzal a
gyakorlati tudassal, ami sajat (és csapatuk) folyamatainak tovabbfejlesztéséhez szilkseges. A
lean vallalatok Losonci (2010, p.20.) szerint jol azonosithatd emberi er6forras gyakorlatokat
hasznalnak, melyek kozé tartozik a csapatmunka, a csoportos problémamegoldas, a munkakor

gazdagitasa, a rotacio, a tobbcéluan képzett munkaerd. A lean termelési rendszerben az emberi

crer

Losonci (2014).

2.3 A lean szervezeti atalakulas mint a tanulé szervezetté véalas egyik fontos

mérfoldkove

Liker (2008) szerint a TPS 0sztonzéssel és tanubizonysaggal szolgal ahhoz, hogy
mennyire fontos a vezetdség stabilitasa és a rovid tava nyereségen tulmutato értékek tisztelete,
valamint rdmutat, hogyan lehet tanulé szervezetet létrehozni a filozdfia, a folyamatok, az
emberek és a problémamegoldas megfeleld 6tvozésével. A szerzd tigy véli, hogy minden hosszu
tavh sikerre torekvo termeld és szolgaltatd vallalatnak tanulo szervezetté kell valnia. (Liker,
2008, p.19-20.) Ahogyan Liker (2008) megjegyzi, a XXI. sz&zad elején tovabb fokozddott a
bizonytalansag €s az éles verseny, elOtérbe keriilt az alkalmazkodas, az innovacid és a
rugalmassag a tuléléshez és a sikerhez. Ezeknek a vallalati jellemzoknek a fenntartasahoz pedig
egy alapvet6 feltétel szlikséges: a tanulas képessége. A Toyota filozofiaja jol jellemzi a tanuld
szervezet felé torekvését: ,,Hosszu tavon fejleszteniink €s javitanunk kell azt a képességiinket,
hogy jo termékeket készitlink a vevok szdmara”. (Rother, 2014, p.53.)

A szervezeti tanulas koncepcidja az 1990-es években bontakozott ki Lewitt és March
(1988), Senge (1992) Garvin (1993), Kogut és Zander (1992), Nonaka és Takeuchi (1995)

80 A japanok csapatmunkarol alkotott felfogasardl Yukiko Orf irt Liker 1997-es konyvében egy fejezetet. Lencioni
,Kell egy csapat — A sikeres egylittmiikodés 5 akadalya” cimii konyve pedig tanmese formajaban mutatja be a
csapatok tipikus mitkodési zavarait és a csapatépités 6t pontbol allé vezetési modelljét.
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munkai nyoman. A tanuld szervezet fogalmat Senge ,,Az 5. alapelv” cimii konyvében igy
fogalmazta meg: a tanuld szervezet az, ,,ahol az emberek igyekeznek folyamatosan kiterjeszteni
teljesitoképességiiket, hogy elérjék az altaluk valoban kivant eredményeket; ahol segitik és
tamogatjak az uj, még terjedofélben 1évé gondolkodasmodokat; ahol szerephez jutnak a
kollektiv elképzelések, vagyak; ahol az emberek folyamatosan tanuljak, hogyan tudnak
kozosen tanulni.” (Senge, 1998 idézi Liker, 2008, p.305.) Dodgson (1993, p.377.) idézi Hines
et al. (2004, p.1001.) szerint szervezeti tanulas: ,,Annak modja, ahogyan a vallalatok kiépitik,
kiegeészitik illetve rendszerezik a tudast és modszereket tevékenysegeik koré a kultirajukhoz
illeszkedve, és ahogyan alakitjak és javitjak szervezeti hatékonysagukat munkaerejik
sz¢leskorli szakértelmének hasznalatat fejlesztve.”

A szervezetek March (2005) szerint legalabb hdrom dimenzié mentén tanulnak egyszerre:
megtanuljak, milyen stratégiakat alkalmazzanak (hovéa pozicionaljak magukat és hogyan osszak
el az eréforrasokat), képességeket tanulnak és felejtenek el (hozzaértébbé valnak azokban a
dolgokban, amiket gyakran csinalnak, és elvesztik nem hasznalt képességeiket), valamint
tapasztalataik kdvetkeztében megvaltoztathatjak igényeiket vagy varakozésaikat (megtanuljak,
hogy ésszerlien mit varhatnak el a kdrnyezetiiktol).

A tanuld szervezetekben a feladatok komplexitésa jellemzéen nagy, a tanulas folyamatos,
a munkatarsaktol pedig elvart, hogy folyamatos problémamegoldas révén nap mint nap tudast
generaljanak. A lean menedzsment is ezt a folyamatot célozza, hogy a folyamatos
problémamegoldas révén a vallalat elmozduljon a tanulé szervezet felé — ebben segitheti
szervezeti struktirajanak megvaltoztatasa, amennyiben korlatként azonositotta azt a szervezet.

Hines és tarsai 2004-ben a McGill és Slocum (1993) szervezeti tanulasban azonositott
ugy hataroztdk meg, mint ,,a fejlesztd tevékenységek folyamata, jobb tudas és megértés altal”.
(Fiol és Lyles, 1985 idézi Hines et al., 2004).

1. Az els6 szervezeti tipus, melyet McGill és Slocum ,megismerd, t4jékoz6do
szervezetnek” (knowing organization) neveztek el. Az ebben a fazisban 1évo vallalatok
abban hisznek, hogy a dolgoknak létezik egy, optimalis, leghatékonyabb végzési
modja (ahogyan a taylorizmus is tartotta). Hayes és szerz6tarsai ehhez a szervezeti
tipushoz a ,,cellakra és gyartdsorokra koncentrald” lean fejlédési fazist (1980-1990)
csatoltdk. A lean kapcsan ebben az idészakban azt tartottak elsddlegesnek, hogy a

veszteségforrasokat felszamoljak, ehhez pedig a jol meghatarozott, formalizalt lean
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eszkozok (pl. 5S, SMED®Y) bevezetését tartottak fontosnak. Ebben a fazisban a tanulas
egykoros, a mitkddésben pedig a célok az iranyadoak.

2. A masodik idézett szervezeti tipus a ,felismerd, megérteni képes szervezet”
(understanding organization). E szervezeteket alapértékek és menedzsment technikak
mentéek iranyitjak, melyek arra hivatottak, hogy vildgossa tegyék, kommunikaljak és
erdsitsék a vallalat kultarajat. E tipushoz tarsitottak Hayes €s tarsai a lean fejlédésének
masodik fazisat, a ,,gyartoteriiletre koncentrald” lean-t. Ebben az id6szakban a lean-
nel foglalkozo vallalatok a gyartasban keresték a javulas lehetségét, kevéssé engedve
teret a mas jellegli tanulasi tapasztalatoknak. Ebben a fazisban a tanulas egykoros, a
miikodésben pedig tovabbra is a célok az iranyadoak.

3. McGill és Slocum harmadik szervezeti tipusa a ,,gondolkod6 szervezet” (thinking
organization), melyek a problémamegoldd technikakra helyezik a hangsulyt. A
szervezeti tanulas ezen fazisahoz tarsitottak Hayes és tarsai az ,,értékaramra
koncentral6” lean fejlédési fazist, mely soran a vallalatok felismerték a komplett
értékaramok fejlesztésében rejld lehetdségeket, am még mindig hittek az ,.egy jo
megoldas” 1étezésében és a Toyota altal kdvetett megoldasok egyeduralmaban. E
fazisban jaro szervezeteknél viszont mar megjelenik a kétkords tanulds, a mitkodés
pedig a tényeket, adatokat veszi alapul.

4. A negyedik, utolsonak idézett szervezeti tipus a ,tanuld szervezet” (learning
organization), mely McGill és Clocum modelljében a munkatarsak, beszallitok, vevok
és akar a versenytarsak tanuldsi lehetdségeinek maximalizalasara torekszik. Az ebben
a szakaszban lév0 szervezetek minden valtozasra mint tesztelendd hipotézisekre
tekintenek, visszaellendrzik a kisérlet kimenetelét, hogy tanulé szervezetként
megtapasztaljak, hogyan hajtsak végre a valtozast legkdzelebb még jobban. A lean
fejlodési szakaszok koziil ide feleltetheté meg az un. ,.érték-rendszerek / értékaram-
rendszerekre” (value systems) valo koncentralas, mely sorén a vallalatok lean Gtjuk
soran szamba veszik a vevOi érték fogalmat, a stratégidjuk lebontasat, méretiiket,
iparagukat és technologidjukat is. Jellemzden a legjelentdsebb tevékenységeikre (core
business) készitett értékaram-tervekbol, a beszallitoi halézatokbol, ,learning-by-
doing” akciokbol szerzett tanulasi folyamatok segitik el a tanulds folyamatossa

valasat. E fazisban a vallalatok ,,0nallésodnak”, tanuld szervezetté valnak akar

61 A SMED a Single Minute Exchange of Die szavakbol ered és a gépek atallitasi idejének csokkentését célzo
madszert jelenti.
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kétkorés vagy Deutero-tanulasra is képessé valva, mikodésik pedig a célok altal
vezéreltség helyett itt is inkabb tényalapu.
A fenti Hines és tarsai féle koncepcio 6sszekapcsolja a tanuld szervezet egyes szintjeit a lean
menedzsmentben alkalmazott modszerekkel — dolgozatom a felsorolt szakaszok kozil a 4.

szakasz fele torekvésre hoz példat.

3. A sikeres szervezeti valtozasok menedzselése

Dolgozatom jelen fejezetében el6szor a szervezeti valtozast definidlom és jarom korbe,
majd ratérek a dolgozatom szempontjabol kiemelt jelentdséggel bird, kivalasztott

valtozasmenedzsment modellekre.

3.1 A szervezeti valtozasok jellemzoi

Kutatdsom kozéppontjaba a vizsgalt vallalat, a Robert Bosch Elektronika Kft. altal
végrehajtott szervezeti struktlra-atalakitas elemzését Aallitottam. Egy olyan szervezeti
atalakulast vizsgalok, melyben a funkcionalis tagolast részben feloldva, értékaramok mentén,
un. értékaram alapu szervezetet (lasd dolgozatom 2.2.1-es pontjat) kivant a véllalat Iétrehozni.
A szervezeti atalakulds értelmezéséhez az alébbi definiciét hivom segitségil: ,,Szervezeti
valtozéasnak tekintink — a tartalmat tekintve — minden olyan atalakulast, amely a szervezetek
lényeges jellemz6iben (miikodési folyamatokban, technoldgidban, outputokban, struktiraban,
kultaradban, magatartasban, hatalmi viszonyokban) kovetkezik be.” (Sz. Kis, 1991 idézi Dobék,
2002, p.181.) A szervezeti valtozasok kozil azokat, amelyek ,,a szervezet vezetésének tudatos
beavatkozasa — azaz a valtozasok vezetése vagy egyszoval: valtozasvezetés — nyoman vagy
attol Kkisérve mennek végbe, iranyitott szervezeti valtozasoknak vagy szervezeti
valtoztatdsoknak nevezzik”. (Dobak, 2002, p.183.) Az iradnyitott szervezeti valtozasok
hatterében legtobbszor a szervezeti teljesitény ndveléséhez kapcsolodd vezetdi stratégidk
allnak. Esettanulmany jellegli kutatisomban egy, a struktiraban bekovetkez6 iranyitott
szervezeti valtozast elemzek.

Dobak (2002) konyvében azt irja, hogy minden szervezetre jellemz6 valamilyen fokon a
stabilitasra torekvés és az inercia. ,,Szervezeti inercianak nevezzilk a szervezetek azon
torekvését, hogy kiils6 kényszer nélkiill ne valtoztassanak mozgéasukon, bevett
magatartasukon.” (Northcraft-Neale, 1990 idézi Dobak, 2002, p.178.) A szervezeti

valtozasokkal szemben tapasztalt ellenallassal kapcsolatban Bakacsi (2004) megkuldnboztet
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szervezeti és egyéni okokat®?. Dobak a rendszerelméletet alapul véve azt targyalja, hogy a
legtobb szervezet kornyezetében ugyanakkor allanddéan valtozasok zajlanak, és igy fennall a
kiilsé kornyezethez torténd alkalmazkodas kényszere is. A szervezetek Iétiiket ¢és
fennmaradasukat csak allando, kisebb-nagyobb mértékii kiigazitasok és valtoztatasok révén
képesek biztositani. Paradox modon igy a kiilsé kornyezetben bekovetkez6 valtozasokhoz a
szervezetek csak valtozasok révén tudnak alkalmazkodni. A szervezet teljesitményének végs6
biraja pedig a kérnyezet. (Dobék, 2002, pp.178-179.)

A szervezeti valtozasok szempontjabol l1ényeges valtozokat Dobak (2002, pp.188-189.)
hét alapvetd csoportba sorolja, ezek:

- amikdodési folyamatok,

- aszervezetre jellemz6 technologia,

- aszervezeti outputok,

- aszervezeti struktira,

- aszervezeti kultara,

- aszervezeti magatartas,

- aszervezet hatalmi viszonyai.

A mér emlitett kontingenciaeclmélet alapjaira épiiléen megkiilonboztethetiink proaktiv (a
kornyezet altal definialt feltételrendszer megvaltoztatasat célzo), preaktiv (a kornyezeti
valtozasoknak elébe mend) és reaktiv (a kornyezeti valtozasokhoz alkalmazkodd) véltozasokat.
(Bakacsi, 2004) A valtozasok természetét, sebességét és mértékét illetben Dunphy és Stace
(1993) négyféle valtozast irnak le:

- finomhangolasl valtozas: a szervezet stratégidja, struktdraja, folyamatai és az emberek

kozotti illeszkedés megteremtése,

- inkrementalis alkalmazkodas: aprobb lépésekben a valtozd kornyezethez vald

igazodas,

62 Az egyének reakcidja nagymértékben befolyasolja a valtozasok sikerességét. Kiibler-Ross mar 1969-ben leirt
egy valtozasi gorbét 5 fazissal a tagadastol az elfogadasig. Az egyének lehetséges valaszait, reakcioit (az
elkotelezettségtol az agressziv ellenallasig) egy hétlépcesés skalan Coetsee (1999) irta le. Az alkalmazottak
jellemzd viselkedését és a menedszerek teend6it Dallavalle (1991) foglalta ossze. A szervezeti valtozassal
szembeni munkavallaléi ellenallast vizsgalta Pulinka (2016) is, aki megmutatta, hogy a szervezeti valtozasok soran
minden (kézvetlenul vagy kdzvetve) érintett munkatars valamilyen formaban keresztiilmegy a Kibler-Ross (1988)
altal meghatarozott Gn. gyaszfazisokon, az aktudlis fazis azonositasat kovetden pedig érdemes ahhoz hangolni az
alkalmazott valtozasmenedzsment eszkdzt. Bar kutatdisomban érintem a szervezeti magatartas témakoreit is
(motivacid, vezetdi viselkedés és hatalom, kommunikacio, csoportstruktarak, stb.), esettanulmanyom f6 témaja és
kutatési kérdéseim miatt kozilik a valtozdsmenedzsmenttel foglalkozom kiemelten.
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- moduléris transzformacio: az osztdlyok vagy diviziok jelentdsebb, radikalis
atszervezése,
- szervezeti transzformacio: a szervezet egészét érinté radikalis, forradalmi valtoztatas
a szervezet stratégigjaban, struktarajaban, vezetésében, az emberek kozotti
interakcioban.
A szervezeti valtozas mértékét illetden megkiilonboztetiink inkrementalis és radikalis
valtoztatast — bar Dobak (2002) szerint a szervezetekben lezajlo valtozasokrol vagy a vezetok
altal tudatosan iranyitott konkrét valtoztatdsokrol nem mindig lehet egyértelmiien eldonteni,

hogy melyik kategdriaba sorolhatok. Az inkrementalis és radikalis szervezeti valtozasok

Osszefoglaldsat adja a 8. tablazat.

8. tablazat: Inkrementalis és radikalis valtozasok a szervezetben

Inkrementalis valtozas Szempontok Radikalis valtozas

Egy vagy néhéany lényeges szervezeti A véltozas terjedelme Sz&mos vagy az 0sszes lényeges szervezeti

jellemz6 valtozik jellemz6 valtozik

A megvaltozo szervezeti jellemzok kis A véltozas mértéke A szervezeti jellemz6k nagy mértékii

mértékii modositasa véltozésa

Adott szervezeti egységre korlatozodo A véltozas hatokore A szervezet egészét érintd valtozasok

valtozasok

A szervezet egy vagy néhany hierarchikus A véltozas szintje A szervezet minden hierarchikus szintjén

szintjét értintd valtozasok hato valtozasok

Lépésrél 1épésre bekovetkezd, kevésbé A véltozds modja Nagyobb, latvanyos ,,ugrasok” révén

latvanyos valtozasok bekovetkez6 valtozasok

Viszonylag lassan bekdvetkez valtozasok A véltozas sebessége A véltozasok viszonylag gyorsan
kovetkeznek be

A szervezet kiils6 alkalmazkodasanak A valtozas alapvetd célja | A szervezet kiilsé alkalmazkodasanak

elémozditasa és/vagy a szervezeti elomozditasa és/vagy a szervezeti

alrendszerek, struktirak és folyamatok alrendszerek, struktirak és folyamatok Gj

belsé illeszkedésének tovabbfejlesztése konfiguracidjanak létrehozasa

Az alsobb szintii vezeték vagy a felsé A valtozas iranyitasa A felsd vezetés iranyitja

vezetés iranyitja

Forras: Dobék (2002), p.191.

Baneth (2015) az inkrementalis valtozasokkal kapcsolatban pozitivumként jegyzi meg, hogy az
alkalmazottaknak van idejik hozzaszokni a valtozasokhoz, mig a negativumot abban latja, hogy
egy tul lasst folyamat esetén a valtozas ,.elalszik”. A radikalis véaltozas esetén pedig a szerzd
arra hivja fel a figyelmet, hogy nagy a tévedés veszélye a gyakorlatlansagbol eredden, illetve
tal gyors folyamat esetén a valtozas esetleg tal is pérdghet. A lassu vagy gyors valtozas kdzotti
stratégiai valasztdshoz Kotter és Schlesinger szerint négy tényez6t kell megfontolni: az
ellendllas eldre jelezhetd mértékét és formadit, a kezdeményezd és az ellenallok pozicidit
(kulonos tekintettel a hatalmukra), a valtozds megtervezesehez sziikséges Iényeges

informaciokkal bird személyeket és hogy az 6 eréfeszitéseikre szamithatunk-e, a valtozas tétjet.
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Gyors valtozas esetén pontos tervre van szikség, mérsekelt részvetelre lehet szamitani és az
ellenallas lehengerlése a cél, mig lassu valtozas esetén az indulaskor nincsen pontos terv,
Kiterjedt a részvétel és az ellendllast fokozatosan meérsékelik. (Kotter-Schlesinger, 1992 idézi
Bakacsi, 2004, p.288.)

A valtozasok tipizalasanal nem lehet kihagyni Beer és Nohria (2000) felosztasat, melyben 6k

vagy a gazdasagi értéket, vagy a szervezet képességeit latjak a valtoztatas mozgatdrugodjanak:

9. tblazat: A valtozasok tipusai Beer és Nohria szerint

A véltozas »E elmélet” ,,O elmélet” Az ,E” és,,0” elméletek
dimenzioi Otvozése
Célok A részvényesek A szervezet Nyiltan dsszefogni a gazdasagi
elégedettségének / képességeinek érdekek és a szervezet
nyereségének fejlesztése képességei kozott fesziild
maximalizalasa ellentétet
Vezetés A valtozas fentrol lefelé Az also szintek Feliilr6l meghatarozni az
torténd menedzselése részvételre vao iranyt, majd elkotelezni az
megnyerése alsdbb szinteket
Fokusz A struktdra és a rendszer A szervezeti kultira Egyidejlileg fokuszalni a
hangsulyozasa kiépitése: a dolgozdk struktdrara és rendszerre,
viselkedése és attitiidje | valamint a szervezeti kultdrara
Folyamat Programok Kisérletezés és fejlesztés Spontaneitésra tervezés
megtervezése és
bevezetése
Jutalmazasi Anyagi 6sztonzokkel Elkotelezettség révén Az 6sztonzoket a valtozas
rendszer motival motival — a fizetés megerdsitésére, de nem
igazsagos csere irdnyitasara hasznalni
Tanacsadok | A tandcsadok elemzika | A tanacsadok segitik a A tanéacsadok tapasztalt
bevonasa problémakat, és menedzsmentet abban, szakemberek, akik képesség
kialakitjak a hogy maguk alakitsak ki teszik a dolgozokat a
megoldasokat a megoldasokat cselekvésre

Forras: Beer-Nohria (2000), pp.133-141.

Beer és Nohria (2000) szerint az ,,E” tipusu valtozasok alapja a gazdasagi érdek (economic
value), a részvényesek nyereségének maximalizalasa. Ezzel szemben az ,,0” tipusu valtozasok
esetében az egyeni és szervezeti tanulds altal fejlesztik a vallalati kultrat és az emberek
képessegeit (organizational capability). A két elmélet dsszekapcsolasaval pedig a cél az, hogy
az egyes modszerek negativ oldalai ellensulyozva legyenek — béar ennek gyakorlati
megvalositasa a szerzOk szerint is nehéz feladat. Ha ez mégis sikeril, akkor hosszabb tavon is
fenntarthat6 versenyeldnyhoz juthat a vallalat.

Disszertaciom témaja miatt roviden korbejarom a szervezettervezés témakorét is. A
szervezettervezés ,,foként a szervezet formalis-strukturdlis megvaltoztatasara iranyul, a

valtoztatasi torekvések targya elsdsorban a szervezeti struktira”. (Dobdk, 2002, p.197.) A

91



modszer a szervezeti struktardk (illetve egyes részstruktarak) kialakitdsa soran tartos
feladatkori, hataskori és koordinacios szabalyok gondolati megtervezésére, megvalositasara és
rogzitésére helyezi a hangsulyt. A szervezettervezes olyan szervezetelméleti modellekhez
kapcsolodik, amelyek a szervezetet és a szervezeti strukturat a vallalati célok elérésének
legfontosabb eszkdzeként tekintik. A szervezettervezés f6 célja igy az, hogy a vallalat a
kornyezeti és belsd adottsdgaihoz alkalmazkodo, hatékony szervezeti strukturat alkosson,
amely egyarant rendelkezik stabilitdssal és alkalmazkodoképességgel. A szervezettervezési
tevekenyseég sikerességét (azaz a szervezeti teljesitményre gyakorolt hatasat Dobak (2002,
p.198.) a kdvetkez6 elemeken keresztiil javasolja megragadni:
1. A szervezet stabilitasa:
1.1. A szervezet egyértelmi célmeghatarozo és célmegvalosito képessége:
a.  Egyértelmi részcélok
b.  Részcélok dsszehangolasanak lehetésége
c. A feladatok, a hataskorok és a felelGsségi rendszer 6sszhangja
1.2. A dontési folyamatok gyorsasaga €s mindsége:
a.  Id6- és informaciosziikséglet 6sszehangoltsaga
b. A prioritasok egyértelmiisége, a konfliktust feloldd mechanizmusok
kiépitettsége
1.3. Egyértelmii koordinacids mechanizmusok, stabil koordinécids koltségek
2. A szervezet flexibilitasa, alkalmazkodoképessége:
2.1. Képesség a kornyezet mennyiségi és mindségi valtozasainak megfeleld valaszadasra:
operativ és/vagy stratégiai és/vagy strukturalis valaszadasi képesség
2.2. Az alkalmazkodashoz sziikséges dontések meghozatalakor a centralizacio-
decentralizacio megfelel6 aranya
3. A szervezeti redundancia (azaz a szervezeti tartalékok) hatékony kezelése, illetve
minimalizalésa
4. A szinergiahatasok minél er6teljesebb érvényesitése
5. A szervezeti hatékonysdg miatt Iétrejove altalanos vallalati és gazdalkodasi
teljesitményjavulas
Ugyanakkor a szervezettervezes sikeressége Dobak (2002, pp.198-199.) szerint a stabilitas és
flexibilitas egyensulyan tal az alabbi tényez6kon is mulik:
- A szervezettervezésnek nem ad hoc jelleglinek, hanem hosszi tavra sz0lo,
szisztematikusan megtervezett és szervezett tevékenységnek kell lennie.
- A szervezettervezésnek sajatsagos prognosztizalasi, illetve szimulacios feladatot kell

megoldania.
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- A szervezettervezésnek képesnek kell lenni arra, hogy a teljesen varatlanul jelentkezd
eseményeket is ,,kivédje”.

- A szervezettervezés az allandosagaval biztositsa azt, hogy a vallalati célok elérése
érdekében sziikséges strukturalis és személyi valtozasok ne 1épjék at az elviselhetdség
hatarat.

- Biztositani kell, hogy a szervezettervezés a vallalati tervezés egeszével, illetve
részterlleteivel is 6sszhangban legyen.

Dobéak (2002) hangsulyozza, hogy a szervezettervezést egyfajta kettdsség jellemzi. Egyrészt
torekedni kell arra, hogy az adottsigoknak és kornyezeti feltételeknek leginkabb megfeleld
strukturék, formak jojjenek létre. Masrészt viszont — tudatos stratégidval és akcidkkal — a
szervezeti teljesitményeket és hatékonysagot rontd szitucids feltételeket (befolyasol6
tényezoket) kell megvaltoztatni. Ezek a célok azonban A&ltalaban nem teljestlnek
maradéktalanul, igy inkdbb ,.iterativ jellegli tevékenységnek, vagy méasképpen: sajatos tanulasi

folyamatnak fogjuk fel a szervezettervezést”. (Dobak, 2002, p.199.)

3.2 A véltozdsmenedzsment kritikus pontjai és kiemelt modelljei

A véltozdsmenedzsment az 1970-es/1980-as évektdl valt 6nalld tudomanyteriiletté Kanter
(1983), Argyris (1985) és Beer et al. (1988) nyoman, tovabbi lendiletet pedig az 1990-es évek
és az ezredfordul6 hoztak, amikor olyan szerzok is ezzel a témaval foglalkoztak, mint Kotter
(1990, 1996), Senge (1999) vagy Abrahamson (2003). A Harvard Business Review killénszdma
is megjelent ,,Harvard Business Review on Change” cimmel 1998-ban. A magyar szerzok koziil
Kocsis (1994), Csath (2001) és Farkas (2004, 2013) valtozasmenedzsment témaban irt konyveit
szokés megemliteni.

Manapsag sokszor emlegetjiik a mondast, hogy ,,csak a valtozas allando™. Farkas (2004)
is megjegyzi, hogy gyorsan valtozd vilagunkban a valtozas®® normava valt, és egyetlen
intézmény sem képes tlélni a holnapot valtozasok nélkiil. A szerzd szerint ,,a legnagyobb
kihivas a menedzsment szamara: képessé valni a valtozasok vezetésére”. (Farkas, 2004, p.27.)
Farkas (2006, p.12.) a valtozasmenedzsment dilemmajanak nevezi, hogy mikozben a

nagyméretll szervezeti valtozasokra iranyul6 eréfeszitések dontd tobbsége sikertelen, mégsem

83 Farkas (2004) kiilonbséget tesz a ,,change” angol sz6 valtozds és valtoztatis magyar jelentései kozott.
Konyvében azt irja, hogy ,,a valtozas altalaban olyan folyamat, amely tudati elemeket nélkiiloz. [...] Az ember
viszont az egyetlen eleme a vilagmindenségnek, amelyik az 6nkéntelen valtozasok mellett a tudata segitségével
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mindségi allapotba valo eljutas.
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csillapodik az igény és az érdeklddés a valtozasmenedzsment témadju irodalom irdnt, valamint
a Valtozasokra iranyuld akciok szama sem csokken. A valtozésmenedzsmenttel kapcsolatos
tudas Kotter (2012) szerint pedig egyenesen alapkovetelménnyé valt a vezetdk korében. Pulinka
(2016) szerint a valtozas mint szervezet- és vezetéstudomanyi téma mar régota divatos, de
napjainkra lett megkerilhetetlen azok szamara, akik szervezetekkel vagy szervezetekben
dolgoznak.

Farkas szerint abban sem csillapodik a vita, hogy mit értlink valtozdsmenedzsment alatt.
O maga kaleidoszkophoz hasonlitja a teriiletet, mert ,,Gjra meg Gjra megrazva, ugyanazon
darabocskakbol kiilonb6zo alakzatokat kapunk™, és igy kiilonbozik a valtozdsmenedzsment
értelmezése is az eltéré megkdozelitések tiikrében. (Farkas, 2006, p.13.) A szerz6 a nemzetkozi
és hazai szakirodalom attekintése alapjan a valtozasmenedzsment értelmezéseit kiloniti el:

- A valtozasmenedzsment mint er6forras-fejlesztés.

- A véltozdsmenedzsment mint az egyensulyteremtés miivészete.

- A véltozdsmenedzsment, a zavaros helyzetek kezelésének gyakorlata.

- A valtozési folyamat mint problémaazonositési folyamat és -megoldas.

Az elsé értelmezés szerint ,képességeket alkotunk, hogy boldoguljunk a valtozasokkal”.
(Christensen-Overdorf, 2001 idézi Farkas, 2006, p.13.) Ezen képességek kialakitasa pedig
torténhet Uj szervezeti struktlra létrehozasaval, a meglévé szervezettdl fiiggetlen szervezet
1étrehozasaval (spin out), vagy egy eltérd jellegli szervezet felvasarlasaval — ezek koziil az elsé
modozat a leggyakoribb. A valtozasmenedzsment utolsé két értelmezése szerint a valtozas
kezelése tekinthetd gy, mint egyik allapothol a méasikba vald eljutas. Teruletét és aranyait
tekintve a valtozési probléma lehet Kkicsi vagy nagy, és koncentrdlédhat egyénekre vagy
csoportokra, egy vagy tobb diviziéra vagy osztalyra, egész szervezetre vagy a szervezet
kornyezetének tobb elemére. A valtoztatas torténhet kiilsé (pl. politikai valtozasok, Uj Uzleti
elvarasok, technikai Ujitasok) vagy bels6 (pl. feltart belsé probléma) inditékok miatt. (Farkas,
2004) A valtozasmenedzsment egy lehetséges definicidja Creasey (2001) alapjan, hogy ,,a
valtozdsmenedzsment a valtozasok kezelésére hasznélt folyamatok, eszkdzok és technikak
Osszessége, annak érdekében, hogy a lehetd legjobb eredményt érhessiik el”.

Fontos leszbgezni, hogy bar a valtozdsmenedzsment és a projektmenedzsment
rendelkezhetnek atfedo teriiletekkel, nem minden valtozas valdsul meg projektként, és ugyanez
visszafelé sem igaz. Fontos kiillonbség, hogy a valtozadsmenedzsment nem kilénbozteti meg a
vevot/felhasznalot €s a megvalositd szervezetet, mert a valtozasmenedzsmentben rendszerint

magaban a valtozast 1étrehozo rendszerben 1étrejovo valtozasokat vizsgaljuk. Ha példaul egy
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szervezet atstrukturalasara kerul sor, az egy valtozasmenedzsment-eset, mivel a rendszer (a
szervezeti struktira) a tevékenység targya. (Sebestyeén-Padar-Pataki, 2012). A projekt- és
valtozésmenedzsment elhatérolasat és az azokban fellelhet6 szerepkorok 6sszehasonlitasat adja
Sebestyen-Padar-Pataki (2012) tanulmanya. Mindezeknek megfeleléen én magam is
valtozasmenedzsment-esetként tekintek a 6. fejezetben elemzett esettanulmanyra.

A véltoztatdsok szerepkoreinek vizsgalatakor négyfajta tipikus szerepl6t kiilonboztet meg
a szakirodalom (Conner, 1993, pp.105-124.):

- szponzor / védnok (sponsor): 6(k) dont(enek) a valtoztatasokrol, prioritasokat adnak

meg, rendelkeznek elég hatalommal a véltoztatas szakcionalasara, gondoskodnak a
valtoztatas feltételeirdl, betartatjak a hataridét és a koltségvetést;

- Ugynok (agent): a valtoztatas kivitelezéséért felel6s személyek;

- célpont (target): akiket kozvetlenil érint a valtozas®;

- sz0sz0l6 (advocate): olyan személyek vagy csoportok, akik valtozast szeretnének, de
nincs meg hozzé a hatalmuk — sziikséguk van egy szponzor segitségére, hogy ugyuk
megvaldsulhasson.

A valtoztatasoknal a vallalatok adott esetben tanacsaddk segitsegét is igénybe veszik. Ujhelyi
és Kun (2017) tanulmanyukban kimutattak, hogy az altaluk megkérdezett magyarorszagi
szervezetek tobbsége nem vont be tanacsadot a valtozadsok menedzselésébe. Viszont
valészintsithetden a dontéen kilfoldi tulajdond, illetve a cégcsoporthoz tartozd szervezetek
hajlamosabbak voltak tanacsadokat bevonni.

Kotter (1996) ,,.Leading Change” cimii kdnyvében arra hivja fel a figyelmet, hogy a
piacok és a verseny globalizalodasanak kdvetkeztében egyre tébb fenyegetés és ugyanakkor
egyre tobb lehetdség is éri a szervezeteket, ezért a vallalatoknak egyre erdsebb versenytarsként
kell megjelenniiik Ujratervezés, uUjrastruktiralds, mindségi programok, felvasarlasok és
0sszeolvadasok, stratégiavaltas illetve kultravaltas révén. (Kotter, 1996, p.19.) Ha ezek a
valtozasok nem lesznek sikerek a szervezetben, az Kotter (1996, 2007) szerint nyolc hibaokra

vezethetd vissza, ahogyan a 13. dbra szemlélteti.

64 A hatékony valtozasmenedzserek kozos jegyeit foglalta 9ssze példaul Moran és Avergun (1997).
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13. dbra: A szervezeti valtozas érdekében tett eréfeszitések soran elkovetett nyolce

gyakori hiba és azok kdvetkezményei

GYAKORI HIBAK

> Tul nagy elégedettség megengedése

> Nem sikeriil egy elegendden erds iranyitdi csapatot létrehozni

» A jovokép erejének alabecsiilése

» Tizedannyira (vagy akar szazad-, ezredannyira) kommunikaljak a
joviképet, mint kellene

» Az (j viziét blokkol6 akadalyok megengedése

» Nem sikertil rovid tavad eredményeket felmutatni

» Tl hamar lesz kikialtva a siker

» Elhanyagoljak a valtozas szilard rogzitését a vallalati kultdraba

¥

KOVETKEZMENYEK

> Az (j stratégidk nem lesznek megfelelden végrehajtva

» Az akviziciok nem érik el az elvart szinergiakat

» Az Ujratervezés til sokaig tart és tul sokba kertdl

> A leépités (downsizing) nem tartja féken a kdltségeket

» A mindségi programok nem hozzak a remélt eredményeket

Forras: Kotter (1996), p.16. és Kotter (2007), p.97-103.

Kotter (1996) szerint azonban ezek a hibdk nem sziikségszertieck, hanem odafigyeléssel és
szakértelemmel elkeriilhetk vagy legaldbbis jelentdsen csokkenthetdk. A kulcs annak
megértésében rejlik, hogy a szervezetek miért allnak ellen a szikséges valtozasnak, milyen
tobbszintii 1épéssorozattal lehet urra lenni a destruktiv tétlenségen, és hogy az atalakitést
keresztiilvivd vezetésnek szocialisan is jo hatast elérve kell vezetnie, nem csak menedzselnie a
valtozast.

A valtozasmenedzsment modellek sokat valtoztak, boviiltek Lewin (1972) klasszikusnak
nevezhetd ,felengedés (unfreezing) — mozgatds, valtoztatds (moving) — megszilarditas
(freezing)” modellje 6ta. Daft (1998) a szervezeti valtoztatés altalanos folyamatmodelljét adja,

melyet a 14. abra szemléltet.
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14. dbra: A szervezeti valtoztatas altalanos folyamatmodellje

Problémak,
lehetdségek

Fogyasztok

Verseny A valtoztatas
Szabalyozas sziikségessége  [€7TTTTTTTTTTTTT T T T v
Torvények : 0 i
Munkaerd ! l !
1 1
1 v
| |Elfogadas/Déntés > MegvaI05|,ta§ ] Ertékelés Lezéras
! (implementacio)
1
1
1
1

Szallitok/Vevok
Szakmai tarsasagok
Tanacsadok
Szakirodalom

Valtoztatasi |—
otlet o

Bels6 kreativitas
Felfedezések

Eréforrasok biztositasa

A

(1d6, pénz, ember)

Forras: Daft (1998), p.110.; Dobak (2002), p.193.; Farkas (2004), p.110.

A 14. dbran mutatott Daft-modellrdl azt irja Dobak (2002, pp.193-194.), hogy a valtoztatasi
folyamat nem kell, hogy feltétlendl ebben a sorrendben menjen végbe, inké&bb azt illusztrélja,
hogy a véltoztatasi programoknak vannak olyan fézisai es sziikséges elemei, amelyek tobbé-
kevesbé minden esetben felfedezhetok. A valtoztatasi folyamat fazisai a valosagban azonban
sokszor 6sszemosodnak, egyes fazisok Ujra és Ujra bekdvetkezhetnek, és bizonyos mértékig
sorrendjiik is felcserélddhet. A valtoztatas sziikségessége akkor mertil fel, amikor a szervezet
valamilyen bels6 vagy kiils6 kényszer hatdsa miatt nem keriilheti el a valtozasokat. A
valtoztatasi Gtlet felmertlése révén beindulnak a szervezeti valtoztatasok, amelyeket a
valtoztatasi alternativa/alternativak elfogadasarol sz616 dontés kovet. A valtoztatasi alternativa
megvalositasa az a fazis, amikor a szervezeti tagok ténylegesen elsajatitjdk az (j
gondolkodasmodot, valéban alkalmazzdk az ) Otleteket, eljardsokat, modszereket és
képessegeket. A valtoztatasi program értékelése soran el kell donteni, hogy a szervezeti
teljesitmény mely dimenzidjaban var a szervezet javulast. De azt sem konnyli megallapitani,
hogy a szervezeti teljesitmény barmely irdnyu valtozasa a szervezeti valtozas miatt kdvetkezett-

e be. Szintén ebben a fazisban sziikséges donteni az értékelési modszertanrdl. Ha az ertékelés
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azt mutatja, hogy a kittizott célokat a valtoztatas elérte, az értékelést a lezaras koveti, ha viszont
nem ez a helyzet, korrekcidkra kerllhet sor. Végezetiull megjegyzésre kerill, hogy a valtoztatasi
Otletek és dontések csak akkor valhatnak valdsagga, ha tamogatasukra megfelelé er6forrasok
allnak rendelkezeésre.

Judson (1990, idézi Farkas, 2006, pp.16-17.) 6t kulcsfontossagu kérdéskort azonositott,
amelyek az egyén tudatossagabol, képességeibdl és szandékaibol kiindulva kotik dssze az an.
1. személyes tanulas ciklusét, 2. a valtoztatasi kepesseg és tapasztalatok kialakulasanak ciklusat
és 3. a szervezeti valtozasok ciklusat. Modelljében az alabbi kérdéskdroket jeleniti meg:

Tudatossag

1) A valtozasok résztvevoi milyen mértékben vannak informalva a célkitiizésekrol, stratégiarol,
iitemtervrdl, vevoi sziikségletekrol, sziikséges eréforrasokrol, az elvart illetleg ujonnan
kialakitando viselkedésmodrol, modszerekrdl, rendszerekrdl, stb.?

2) Kialakitottak-e egyfajta szisztematikus eljarast a valtozasi folyamat megvaldsitasanak
nyomon kovetésére és a megkivant korrekciok végrehajtasara?

Képesség

3) Maradéktalanul meghatéarozték-¢ a sziikséges eréforrasok tipusat és mennyiségét, beleértve a
pénziigyi er6forrasokat, szakképzettséget és az idotényezot?

Szandék

4) Milyen mértékii a valtozasok iranti elkotelezettsége a fObb aktoroknak (vezetdk,
alkalmazottak)? Mennyiben vélik hitelesnek a valtozas szlikségességeét és valljak magukénak
a kezdeményezést (gy altaldban? Hogyan biztosithatd ez az elkotelezettség a
valtozasmenedzselési folyamat egésze soran?

5) Mennyiben mutatkozik szilardnak az érintettek elkotelezettsége a valtozasok megvaldsitasa
irant? Hogyan erGsithet6 ez az elkotelezettség, 1étezik-e motivacids stratégia a folyamatok
tdmogatasara? Milyen a teljesitményértékelési rendszer és a hozza kapcsolédé jutalmazasi
szisztéma? Kiszdmithat0-¢ a vezetdség viselkedése és megfelel elismerésben részesiil-e az
eredményesen végzett munka?

Molnér (2009) tanulmanyban hangsulyozza, hogy nem lehet sikeres a valtozas akkor, ha
elhanyagoljuk az emberi tényez6t. Ahhoz, hogy elérjiik a viselkedésbeli valtozast, a valtozas
stratégiagja mellett, azzal parhuzamosan ki kell dolgozni a véltozds kommunikaciojanak
valogatta Ossze azokat a sikertényezdket ,,Communicate Relentlessly” cimii tanulméanyaban,
amelyek valtozds kommunikaciojdhoz hozzajarulnak. Ezt a modszert Farkas (2006, p.19.)
,,Konyortelen kommunikacio”-nak forditotta:

1. Hatarozd meg a valtozas természetét!
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2. Magyarézd el, miért van!
Magyarazd el a valtozas érvényességét is, kiilondsen, ha rossz hireket is tartalmaz!
4. Készits grafikus megjelenitést a valtoztatasi projektrél, hogy az érintettek megértsék és a
fejukben tartsék azt!
Szadmolj a bevezetés negativ kdvetkezményeivel is!
Magyarazd el a siker kritériumait is, és azt, hogyan lesz mérve!
Magyarazd el, hogyan lesznek jutalmazva az emberek siker esetében!
Gyakran ismételd a valtozas céljat és a tervezett akciokat!

© o N o O

Haszndlj véltozatos kommunikacios stilusokat, amelyek az érintettek igényinek
megfeleloek!

10. Mindig kétiranytan kommunikalj!

11. Tedd lathatéva elkdtelezettséged a valtoztatasi programért!

A kivalé kommunikacios stratégia azonban énmagaban még keves a sikerhez. Szinte vég
nélkdl lehetne sorolni a valtozasmenedzsment modelleket, amelyek az évek soran sziilettek és
a valtoztatasok sikeres végrehajtasat hivatottak biztositani. Pulinka (2016, p.16.) Geleit is
(1996) idézve ugy fogalmaz, hogy ,,az utobbi 40 évben robbandsszerlien megnétt a szervezeti
valtozassal és a valtozasmenedzsmenttel foglalkozd kutatasok szdma, nem csak a rész-témak
kore attekinthetetlen, hanem a nyomukban burjanzé valtozasi modellek is*. Pulinka (2016)
attekintette és csoportositotta az ismert valtozdsmenedzsment elméleteket a valtozasok lteme
(szakaszos, inkrementélis, folyamatos) és a valtozas feletti kontroll (ir&nyitott, tervezett, kisért)
szerint. A ismert, mainstream, tudomanyos valtozasmenedzsment modellek koézil — a
késObbiekben részletezett okoknal fogva — én Kotter nyolc 1épéses modelljére épitek. A
jelentés valtozasok megvaldsitasanak nyolc 1épésbol allo, széles korben elfogadott és
alkalmazott folyamatat Kotter (1996, p.21.) az alabbi cselekvéssorozattal irja le:

1. A véltozés halaszthatatlansdganak érzékeltetése.

- Meg kell vizsgalni a piaci és versenyhelyzetet.
- Azonositani kell és meg kell vitatni a krizist, a lehetséges krizist vagy a fobb
lehetdségeket.

2. A valtozast iranyito6 csapat létrehozésa (guiding coalition).

- Egy megfelel6 er6vel rendelkez6 csapatot kell dsszeallitani a valtozas iranyitasara.
- A létrehozott csapatnak team-ként kell egyiittmiikddnie.

3. Meg kell alkotni a jovoképet és stratégiat.

- Létre kell hozni egy jovoképet, amely segit iranyitani a valtoz&s érdekében tett
eréfeszitéseket.

- Ennek a jov6képnek az eléréséhez szilkséges stratégiakat kell kidolgozni.
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4. Kommunikalni kell a valtozas jovoképét.

Az bsszes lehetséges eszkdzzel kommunikalni kell az j jovoképet és a stratégiakat.
Az iranyit6i csapatnak példaképként kell szolgélnia a munkatarsaktdl elvart
viselkedéshez.

5. Az alkalmazottakat hatalommal kell felruhazni.

Meg kell szabadulni az akadalyoktol.

Meg kell valtoztatni azokat a rendszereket vagy struktirakat, amelyek aldaknazzak a
valtozas jovoképét.

Osztonozni  kell a rizikovallalast és a hagyomanyostol eltéré  oStleteket,

tevékenységeket, akciokat.

6. Rovid tavi eredményeket (gyors gy6zelmeket) kell generalni.

A teljesitmény latvanyos javulasara vagy sikerekre kell tervezni.
Létre kell hozni ezeket a sikereket.
Latvanyosan fel kell ismerni és jutalmazni kell azokat az embereket, akik lehet6vé

tették ezeket a sikereket.

7. Konszolidalni kell az elényoket €s még tobb valtozast kell produkalni.

Hasznalni kell a megnévekedett hitelességet az 6sszes olyan rendszer, struktira €s
irdnyelv megvaltoztatasara, amelyek nem illenek Ossze és nem illeszkednek a
valtoztatas jovoképébe.

Toborzasa, eldléptetése €s fejlesztése azoknak az embereknek, akik meg tudjak
valositani a valtozas jovoképét.

A folyamat Gjra megerGsitése 0j projektek, témak és valtozasiigynokok altal.

8. Az (j megoldasok (szemlélet) megszilarditasa a kultaraban.

Jobb teljesitmény elérése vevi- és termelékenység-orientalt magatartas, jobb vezetés
és hatékonyabb menedzsment altal.
Az 0j magatartas és a szervezeti siker kozotti kapcsolatok hangsulyozasa.

Eszkozok kifejlesztése a vezetok fejlesztésének és utddlasanak biztositasara.

Kotter leszogezi, hogy barmilyen terjedelmii legyen is az, a sikeres valtozas végighalad a fenti

nyolc Iépésen, altalaban ebben a sorrendben — ellentétben a Daft-tdl illetve Dobaktol idézett és

14. &bran mutatott valtozdsmenedzsment modellel szemben. A szervezeti valtozast végzo

emberek Kotter szerint sokszor elkovetik azt a hibat, hogy példaul csak az 5., 6. és 7. l1épésre

vallalkoznak, kilondsen akkor, ha egy egyszerti dontés all a valtozas hatterében. Vagy vannak

mas vallalatok, akik ,,atrobognak™ az Osszes 1épésen anélkiil, hogy igazan lezartdk volna a

feladatot. Megint masok elmulasztjadk megerdsiteni a korai szakaszokat, és ahogyan haladnak

elore, a slirgdsség erzése elillan, vagy az iranyitoi csapat szétszéled. Az igazsag az, hogy ha az
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un. bemelegités vagy felolvasztas fazisait (1-4. 1épések) elhanyagoljuk, sosem lesz olyan szilard
alapja a valtozasnak, amelyre épiteni lehet. Ha pedig a 8. Iépés marad el, a valtozas nem lesz
tartos. (Kotter, 1996, p.23.)

Kotter a fenti, nyolc 1épésbdl all6 valtozasmenedzsment ,,0tmutatdt” késobb ,, Tettvagy”
cimii 2009-ben magyarul is megjelent konyvében részletezte tovabb®®, kiilénos tekintettel az
elsd pontra, a siirgdsség érzésére. Vallalatvezetdkkel folytatott beszélgetései soran kidertilt
szdmara, hogy a valtozasmenedzsment soran elkovetett legfébb hiba a feladat siirgésségének
hidnyos éreztetése. Nem ¢éreztetik elegendd munkatarssal, hogy a valtozéas igen silirgetd —
marpedig e nélkil lehetetlen megtenni a kihivast jelentd 1épést az Gj iranyba. Kutatasai azt az
eredményt hoztak Kotter szdmara, hogy a sikeres valtozas a tettvagybol indul ki. ,,Barmilyen
mértékll valtozast akarunk is bevezetni, ha a tenni akaras, a kezdeményez6készség nem elég
erds, az elégedettség érzése pedig nem elég gyenge, akkor minden sokkal nehezebb lesz. A
nehézségek pedig dsszeadddnak, és elkerilhetetlenné valik a kudarc, a fajdalom, a csalddas
[...].” (Kotter, 2009, p.11.) Kotter egyik tovabbi fontos kdvetkeztetése, hogy a tettvagy®® léte a
szervezeti kultdra fontos eleme, hiszen a valtozasok ma méar nem periodikusak, hanem
folytonosak. (Kotter, 2009, p.13.) A kiilsé valtozasokat észre kell vennilik a szervezeteknek
ahhoz, hogy cselekedni tudjanak, am tettvagy hijan az emberek altaldban vagy nem akarnak,
vagy id6 hidnydban nem tudnak koriilnézni. A kiils6 valtozast pedig mindig belsd valtozasnak
kell kdvetnie: ndvelni kell bizonyos folyamatok hatékonysagat, j mddszereket és termékeket
kell bevezetni, atszervezést kell végrehajtani, hogy az Ugyfelek illetve a ndvekedés kertljon a
kdzéppontba. (Kotter, 2009, pp.28-29.) Ezen felismerései birtokaban Kotter (2009, pp.30-32.)
atfogalmazta a korébban ismertetett nyolc valtozdsmenedzsment lépését, az alabbiakban
Kiegeszitve azokat:

1. Tettvagy: azok lesznek sikeresek, akik elérik, hogy minél tobben siirgetd feladatuknak érezzék

a szervezet szamara kritikus fontossagu lehetoségek és veszélyek felkutatasat.

2. Az iranyito csapat: a feladat siirget6 voltat érezve megallapitjak a legfontosabb kérdéseket, és

olyan csapatokat hoznak létre, amelyek elég erdsek ¢és elkotelezettek ahhoz, hogy az

8 A vidltozasokrol, valtozasmenedzsmentrdl tanmese formajaban Kotter és Rathgeber (2007) ,,Olvad a
jéghegyiink”, Johnson (2007) pedig ,,Hova lett a sajtom?”” cimmel adtak ki bestseller konyveket.

6 Kotter tettvagy fogalma dsszekapcsolhatd a motivacio kérdéskorével. Bakacsi (2004, p.81.) szerint a motivacio
alatt azt értjiik, ,,ha hajlanddak vagyunk a szervezeti célok megvalositasa iranyaba mutato6 eréfeszitésekre, amellyel
egyben egyéni szlikségleteket is kielégithetiink”. E meghatarozasbol az eréfeszités utal arra a Robbins (1993,
p.206. idézi Bakacsi, 2004, p.82.) altal hajtoerének nevezett jellemzére, amely Kotter szerint alapvet6 a valtozasok
sikerességéhez.
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ambiciozus Ujitasi torekvések élére alljanak meg akkor is, ha mar eddig is tul sok feladatuk és

felelésségiik volt.

3. Jovokép és stratégiak: erds és elkotelezett csapatok iranyitasaval erés jovokép- €s stratégiai
javaslatok 0sszegytjtése a kulcskérdések megoldasara — még akkor is, ha nehéz megtalalni a
legjobb stratégiat.

4. Kommunikacio: a tettre kész csapatokat bels6é késztetés hajtja arra, hogy kitartdoan
kommunikéljanak és a megfelelé személyeket meggybézzék a jovOkép és a stratégiak
helyességérdl, hogy ezaltal a cégen beliil tovabbterjedhessen a tettvagy.

5. Felhatalmazas, a lehetségek biztositasa: a tettre kész vezetok elharitanak minden akadalyt a
jovokeépet elkotelezetten megvaldsité munkatérsak Gtjabol, még akkor is, ha ez nehézségekbe
utkozik.

6. Rovid tava eredmények: a feladat siirgetd voltat atérzé csapatok ugy iranyitjak a vezetd
pozicidban 1évé munkatarsakat, hogy azok latvanyos, egyértelml, rovid tdva eredményeket
tudjanak felmutatni, és ezzel elnémitsak a kételkedoket, valamint lefegyverezzék a
cinikusokat.

7. Lankadatlan lelkesedés: a tettvaggyal rendelkez6 csapatok nem engedik, hogy a cég a kezdeti
sikereket kdvetden visszacsisszon az 6nelégiilt nyugalomba. Ehelyett egyre szélesebb korben,
a feladat minden fazisara {igyelve folytatjak erdfeszitéseiket, és meg sem allnak a jovokép
megvaldsulésaig.

8. A valtozas beagyazasa: a tettre készen miikodo cégek elengedhetetleniil fontosnak tartjak a
valtozasok beagyazasat, s gondoskodnak arrol, hogy beépliljenek a struktiraba, a rendszerekbe
¢s mindenekel6tt a vallalati kultaraba.

Tettvagy cimll konyvében Kotter a fenti kiegészitéseken til még egy fontos aspektusra vilagit
rd a sikeres valtozasmenedzsmenttel kapcsolatban: ,,A szivet kell megcélozni!” A szerzd szerint
ugyanis a valodi tettvagy mogott mindig talalunk érzelmeket is: egyfajta erds elszantsadgot, hogy
cselekedni, gydzni kell, mégpedig azonnal. A viselkedésiinkre gyakorolt hatdsukat illetéen
pedig az érzések nagyobb sllyal esnek latba, mint a gondolkodas. Eppen ezért Kotter (2009,
pp.76-77.) az alabbi, stratégidra és modszerekre vonatkoz6 ajanlasokat adja:

- A stratégia: Rendkiviil éber, kifelé figyelo, sikerre torekvd, naponként elérelépd, a
folosleges tevekenységeket folyamatosan kisziird6 munkamodszer megteremtése gy, hogy
kdzben a szivre éppugy hangsulyt helyezlink, mint az észre.

- A modszerek:

1. Szembesités a kiils6 valosaggal
¢ Kapcsoljuk Osszes a belsd valosagot és a kiilso lehetdségeket, valamint

veszélyeket!
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*  Meggy6z6 adatok, személyek, videofelvételek, helyszinek, hangok segitségével

vonjuk be az érzelmeket!
2. A tettre kész viselkedés

* Soha ne tlinjlink elégedettnek, idegesnek vagy dithosnek!

* Minden helyzetben — értekezleteken, személyes beszélgetésekben,
jelentésekben, e-mailekben — a leheté leglatvanyosabban és a legtobb
munkatars el6tt adjuk tanujelét annak, milyen siirgetonek érezziik a feladatot!

3. A valsagban rejlo lehetdség felismerése

* Igyekezzlink észrevenni, hogy a valsag nemcsak karos, hanem jotékony hatasu

is lehet: segithet megsziintetni az dnelégult nyugalom allapotat.

* Legyiink eldvigyazatosak, ne legylink naivak, hiszen a valsag akar végzetes is
lehet!
4. Az akadékoskodok elhallgattatasa

* Tavolitsuk el, illetve semlegesitsiik azokat, akik rendre irtjak a tettvagyat, akik
nem egyszeriien szkeptikusok, hanem szeretnék megOrizni az Onelégiilt
nyugalmat, vagy sziikség esetén készek rombold altettvagyat eldidézni!

Kotter valtozasmenedzsment modelljén tal a Prosci altal alkalmazott és népszertsitett
ADKAR-modellt mutatom be részletesebben, a 6. fejezetben vizsgaélt esettanulmanyban pedig
vissza fogok utalni ra, mert az elemzett vallalat valtozésmenedzsmentje soran bizonyos akcidk
esetében (kiilsé tanacsadd hatdsara) tamaszkodott az ADKAR-modell javaslataira. Az
ADKAR-modellt a Prosci alapitoja, Jeff Hiatt fejlesztette ki 2003-ban, hogy szandékai szerint
egy olyan hatékony, kénnyen megfoghat6 és valtozatos szervezeti kérdéskorre alkalmazhato6
modellt nyujtson, amelyet a vezetdk ¢€s a valtozdsmenedzsment szakemberek sikerrrel
alkalmazhatnak. A Prosci sajat modelljérdl azt hangstilyozza, hogy az egyfeldl hatékonyan segit
megtervezni egy Uj valtozast, masfeldl abban is segithet, hogy feltérképezésre keriiljon, miért
nem jar sikerrel egy aktualis valtozaés, és igy ilyen esetekben be lehessen avatkozni. A modell
egyes lépései az egyén altal a valtozas soran megtett sikeres utazast tervezi meg, és az ADKAR
mozaiksz6 azt reprezentélja, hogy mely 6t eredményt kell elérnie egy egyénnek ahhoz, hogy a
valtozas eredménnyel zaruljon. A modell arra a gondolatmenetre épit, hogy a valtozas mindig
az egyen szintjén kovetkezik be, és ha egy csoport vagy szervezet valtozni szeretne, akkor azok
tagjainak kell megvaltozniuk, ezt kell eldsegiteni. (www.prosci.com, 2018.01.05-én) Az
ADKAR-modell 6t eleme az alabbi (Hiatt, 2006, p.2.):

- A = awareness: szlikségesséq, a valtozas sziikségességének tudatositasa

- D =desire: vagy, a valtozasban valoé motivalt részvétel elérése
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- K =knowledge: tudas, a valtozas modjanak ismerete

- A =ability: képesség, a szlikséges kompetenciak, attitidok fejlesztése

- R =reinforcement: megszilarditas, az uj allapot megerdsitése.
Hiatt (2006) ugy tekint ezekre a lépésekre, amelyeknek — a kotter-i modellhez hasonléan —
egymas utan, sorrendben kell bekdvetkeznilk ahhoz, hogy a valtozas sikeresen végbe menjen.
Az egyes ADKAR-Iépések tartalmat Boca (2013) a 7. Mellékletben mutatott tablazatban
foglalta 6ssze. Boca (2013) az ADKAR-modell egyes elemeit a jelenlegi, atmeneti és jovobeli

allapothoz megfeleltetve jeleniti meg.

15. abra: Az ADKAR-modell elemeinek dbrazolasa a valtozas szakaszai mentén

Jelen éllapot Atmeneti allapot Jovébeli allapot

N NN
ESREVILS Y

Forras: Boca (2013), p.248.

Boca (2013) az ADKAR-modell azon elényds tulajdonsagat emeli ki, hogy az egy eredmény-
orientalt megkozelités, mely segit fokuszalni a valtozashoz felhasznalt energiakat arra a
terliletre, amely leginkabb hozzajarul a sikerhez. Kazmi és Naaranoja (2013) szintén az
ADKAR-modell azon elényds tulajdonsdgat emelik ki, hogy feltarni képes a valtozés
problémas terlleteit, hogy azokra valaszolni lehessen. Ugyanakkor az ADKAR-modell
egyel6re kevéshé tudomanyos, mintsem tanacsadoi modell maradt, ez lehet az oka annak, hogy
a tudomanyos valtozasmodellek dsszesitéseiben (pl. Farkas, 2004 és 2013) sem szerepel.

Az egyes, altalam kiemelt valtozdsmenedzsment modellek vizsgélata utan azok
elterjedségét, elfogadottsdgat kutattam. Farkas (2004) kdnyvében idézi azt a vizsgalatot,

amelyet a www.change-management.com honlapjanak szakértéi végeztek 2002-ben a

valtozésmenedzsment modellek alkalmazasardl. Akkor az az eredmény sziletett, hogy a vilag
harom legnépszeriibb valtozasmenedzsment modellje az alabbiak voltak (Pace, 2002 idézi
Farkas, 2004, p.45.):
- Kotter ,,valtozasvezetés” modellje (Leading Change)
- aProsci valtozasmenedzsment eszkdztara (ADKAR-modell)
- Conner ,,vezetés és a valtozasok sebessége” modellje (Managing at the Speed of
Change)
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Felkutattam, hogy a Farkas altal hivatkozott 2002-es internetes forrasnak melyek a napjainkban

fellelhet6 kovetkeztetései. A www.change-management.com honlap az6ta www.prosci.com

néven mitkddik tovabb, és éves felmérést készit illetve értékesit a valtozdsmenedzsment legjobb

gyakorlatarél. A www.change-management-coach.com honlap 2017-ben ,,Top Change
Management Models” cim alatt az alabbi modelleket jeleniti meg:

- Lewin modelije,

- ADKAR-modell,

- Kotter 8 lépéses valtozasvezetés modellje,

- Covey ,,7 szokas” modellje,

- Kibler-Ross valtozasgorbe modellje.

Tovabb keresve a nemzetkozi valtozdsmenedzsment honlapokon a www.changeactivation.com

szolgal egy osszesitéssel a valtozasmenedzsment modelleket illetéen. Ok ugy fogalmaznak,
hogy a vilag legprominensebb valtozasmenedzsment modelljeit soroljak fel, ezek pedig 2017-
ben az alabbiak:

- Accelerating Implementation Methodology,

- Beckhard & Harris Change Model,

- Bridges Leading Transition Model,

- The Change Leader’s Roadmap,

- GE’s Change Acceleration Process,

- Kotter 8 Iépéses valtozasvezetés modellje,

- Lewin 3 fazisu valtozasmodellje,

- LaMarsh Managed Change Model,

- Prosci Enterprise Change Model,

- Viral Change Roadmap Model.
A Farkas altal idézett 2002. évi felmérésben, valamint napjaink dsszesitéseiben is toretlendl
megtalalhaté Kotter nyolc 1épéses valtozasvezetési modellje, melyet a tudomanyos Vilag is
ismer és elismer. Farkas (2004) kényvében ugy fogalmazott, hogy Kotter modellje a vilagszerte
talan legismertebb modellje a szervezetek atalakitasanak. A valtozasvezetési forgatokdnyveket
targyalva Bakacsi (2004) is Kotter modelljét mutatja be. A Harvard Business Review ,,HBR’s
10 Must Reads on Change” cimii kiadvanyanak els, nyito tanulmanya is a Kotter nyolc Iépéses
modelljérdl szolo tanulmany.

Ugyan dolgozatom 1.2.3-as fejezetében az 5. tablazatban 6sszefoglaltam a Womack és

Jones (2009) altal megalkotott lean valtozasi modellt, az 6 koncepcidjuk inkdbb a lean
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menedzsment teljes atalakulasi, alkalmazasi eseteinek vizsgalatara alkalmas, mig egy adott
aspektus, azaz az értékaram alapu szervezet bevezetésének elemzésére nem. Az altalam
elemzett esettanulményban a fent részletezett okok miatt, és Kotter top-down, felsdvezetoi,
technikai néz6pontja miatt igy én is Kotter altalanos valtozasmenedzsment modelljéhez fogom
mérni a gyakorlatban latott tapasztalatokat, Kitérve az egyes esetlegesen azonosithatd lean

aspektusokra.

4. A kutatés célja, kérdéskorei és modszertana

Babbie (2003) szerint a tudomany a megismerés egyik valfaja, egy modszer arra, hogy
megtanuljunk és megtudjunk dolgokat a vilagrél. Engem is ez a megismerés, megtanulas irani
vagy hajtott a kutatdsom soran. Ahogyan dolgozatom Bevezetdjében is kifejtettem, kutatasom
targya egy lean menedzsmentet alkalmaz6 magyarorszagi termel6 vallalatban, a Robert Bosch
Elektronika Kft-ben véghez vitt ir&nyitott szervezeti valtozas vizsgalata valtozasmenedzsment
szempontbdl — kutatdsom soran feltarva az értékaram alapu szervezetek jellemz6it is. A sz6ban
forgo szervezeti atalakulas el6készitése a vallalat vezet6i altal a 2016-0s év soran, a tényleges
vegrehajtas pedig 2017 soran kezdoédott el, egyes vonatkozasai azonban még dolgozatom
megirdsakor is zajlanak. A véllalat vezetésének célja volt a szervezeti struktira
megvaltoztatasaval, hogy az eddig funkcionalis alapon miikk6d6 szervezet attérjen az értékaram
alapl matrix szervezeti struktrara, azaz, hogy a munkatarsak a funkcionalis szervezeti
egységekhez valo tartozasuk mellett egy termékcsalddokra alapuld, értékaramokban
gondolkodd, értékadramhoz rendelt célokat kdvetd értékaram csapat tagjai is legyenek. A végso
c¢l mindezzel, hogy a teljes szervezet vevdorientalt és egyben hatékonyabb miikodést érjen el
az Uj funkciondlis-targyi alapon miikodo matrix szervezettel.

Kutatasom relevancidjat, érdekességét az adja, hogy Magyarorszagon hasonlo, lean
menedzsmenten alapuld, értékaram alapu struktarara vald szervezeti atalakulast kevesen
hajtottak végre és kevesen is dokumentéltak, ekkora méretii szervezetet tekintve pedig biztosan
nem.®” Nemzetkozi szinten is csak korlatozott szamban lelhetd fel utalds ilyen jellegii lean
szervezeti atalakulas esettanulmany jellegii dokumentalasra, holott Womack és Jones (2009)
egyértelmiien azt javasoljak, hogy a lean fejlddés soran fontos 1épés a tanuld szervezetté valas

felé, hogy ,,termékcsaladalapokon ujra kell szervezni a vallalatot, €s [...] olyan kulturat kell

67 Hasonl0 szervezeti atalakulast hajt végre a kisebb szervezeti mérettel rendelkezd miskolci Robert Bosch Power
Tool Kft.
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teremteniink, amelyben megbocsathatok a helyes célért kiizdék ideiglenes kudarcai, de
amelyben soha semmilyen mértékii teljesiténynovekedés sem elég”. (Womack-Jones, 2009,
pp.278-279.) Magyar példakat illetéen Kovacs (1978) és Aradi (2015) munkai tartalmaznak
olyan részeket, amelyek hasonlo atalakulasra utalnak, illetve Seprényi (2017) eléadasanyaga
sz0l a Bosch egy masik, miskolci telephelyének értékaram alapu atalakitasardl. Nemzetkdzi
szinten pedig Haug (n.a., letdltve: 2017), Marchwinski (2006) és Raghunathan (2006) k6z6lnek
empirikus eredményeket a temakdrben.

A kutatdsomhoz sziikséges vallalati adatokat, informécidkat elsé ¢és masodkézbdl
szereztem be, mert — mint ahogyan a Bevezetében mar utaltam ra — jelenleg is a Robert Bosch
Elektronika Kft. munkatarsa vagyok®®. Kutatdi munkam a Robert Bosch Elektronika Kft.
tdmogatasaval valosulhatott meg, a vallalat részér6l Karolyfi Irén személytiigyi vezetd szolgalt
kapcsolattartoként, Kemler Andras belsé konzulensként, Toth Janos pedig az adatbiztonsagot
ellendrizte, vellik a dolgozatban szereplé céges informaciok rendelkezésre bocsathatosagat és
a bevonhat6 kollégak koreét is egyeztettem.

A disszertdciomban elemzett vallalathoz tehat kettds szerepben is kapcsoldédom. Egyfel6l
passziv allomanyban 1évé munkavallaloként els6- illetve masodkézbdl fértem hozzad a
kutatdsom szempontjabol legfontosabb informacidkhoz, kapcsolatokhoz. Masfeldl viszont
kutatdi szerepkdrom miatt kritikusan is szemléltem elemzésem targyat, objektiven kozelitve
ahhoz. Kutatdi szerepkdrémet leginkabb az Eilon (1974) altal ,,dialektikus”-nak elnevezett
kutat6i tipushoz tudom kozeliteni. Eilon (1974) az alabbi hét kutatotipust kilonitette el
(melyekhez Bowen 1990-ben egy nyolcadikat tett hozza):

1. Krénikas (chronicler): elkiiloniilt megfigyeld, tényeket és mintak sorozatat jegyzi fel

az utokor szamara

2. Dialektikus (dialectician): résztvevé megfigyeld, parbeszéd utjan torekszik egy

objektiv nézépont elérésére

3. Rejtvényfejté (puzzle-solver): adatgyiijtés helyett inkdbb egy jol strukturalt probléma

megoldasat keresi

4. Empiricista (empiricist): tudomanyos modelleket alkalmaz a gyakorlatban

5. Csoportositd (classifier): a meglévé tudas és kutatasok értelmezését kisérli meg

6. lkonoklaszt (iconoclast): a meglévo tudast és kutatasokat kétségbe vonja

88 2016 aprilis elseje ota sziilési szabadsagon vagyok, a vallalat munkajat ezért egyelére — a 2018 masodik
negyedévére tervezett visszatérésemig — kullénféle feladatokban (pl. egyetemekkel val6 kapcsolattartas, oktatasban
val6 részvétel) otthonrdl timogatom.
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7. Valtozasugynoke (change-agent): célja a rendszer megvaltoztatasa.
Az Eilon éltal azonositott kutatdi tipusok kozil a dialektikusat érzem kutatasom szempontjabol
a legkozelebb allonak magamhoz, mert én magam is résztvevé kutatoként kdvethettem nyomon
az elemzett vallalat életében bekdvetkezett valtozast. Babbie (2003) errdl a kutatoi szerepkorrél
ugy ir, hogy a terepkutatasnal a kutato kiilonféle mértékii ,,résztvevéséggel” jard szerepeket
tervezhet maganak, és a teljes résztveviségtol az egészen megfigyeld szerepkorig a skalan tobb
fajta megoldés is létezik. Ugyan én (mar) nem vagyok a szervezet olyan tagja, mely direkt
modon sajat munkakorén tapasztalhatja meg a valtozasokat, viszont mégis némiképp belso,
vallalati forrasokbol volt médom informacidkra szert tenni, igy tehat valamelyest résztvevo
megfigyeld szerepkorben kutattam, nem befolyasolva a vizsgalt szervezet tagjait.
(Objekitivitasomat tdmasztja ala, hogy az elemzett szervezeti valtozas megtervezése és
végrehajtasa soran nem voltam aktiv tagja a vallalatnak, igy személyes informaciéim,
tapasztalataim nincsenek rola.) Mint szamos mas kutato, én is kevert szerepekben dolgoztam,
a dialektikus tipus mellett az empiricista szerep is véleményem szerint kutatdsom soran szerepet
jatszott, mert a gyakorlatot igyekeztem — ahol lehet — megfeleltetni a valtozasmenedzsment

elméleti modelleknek.

4.1 Az esettanulmany maddszertan és annak alkalmazasa

Kutatisom modszertanat az esettanulmany jellegli kutatds képezi. Modszertani
segédletként foként Stake (1995) és Yin (2003) ,case study research” témaban nagy
elfogadottsaggal rendelkez6 konyveire épitettem.

Ahogyan Stake (1995) megfogalmazza, az esettanulmanyos mddszertannal képesek
vagyunk arra, hogy egy eset komplexitasat és sajatossagait megragadjuk, és megértsiik az eset
viselkedését annak fontos korllményei kozott. Yin (2003) azt ragadja meg, hogy az
esettanulmany jellegli kutatdsban jellemzden a ,,hogyan” és ,miért” kérdésekre keressiik a
valaszt. Az esettanulmany definicigjat Yin (2003, p.12.) Schramm-tol (1971) idézi: ,,Az
esettanulmany lényege, az esettanulmanyok 0sszes tipusanak kdzponti tendenciaja, hogy egy
dontést vagy dontések egylttesét magyardzza: miért hoztak azokat, miként valdsitottdk meg
Oket, és milyen eredménnyel.” Yin (2003) szerint a ,,dontések” fogalom helyettesithetd tobbek
kozott az ,,egyén”, szervezet”, folyamat”, ,,program” szavakkal is, mint lehetséges fokuszai az
esettanulmanyoknak. Yin (2003, pp.13-14.) maga az alabbi definiciét adja az esettanulméanyra:
,,Az esettanulmany egy empirikus vizsgalat, amely

- egy kortars jelenseget vizsgal annak valosagos kontextusaban, kilondsképpen ha
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- ahatarvonalak a jelenség és a kontextus k6zott nem teljesen nyilvanvaldk;

- megbirkozik azzal a technikailag jellegzetes helyzettel, amelyben sokkal tobb érdekes

valtozo lesz, mint amennyi adatpont, és ennek egy eredményeként

- szamos forrasbol szarmazo6 evidenciakra tdmaszkodik, haromszog formahoz kozelitd

adathalmazzal, és egy masik eredményként

- elényét élvezi korabbi elméleti tételek létrejottének, melyek irdnyitjdk az

adatgytiijtésben és elemzésben.

Az esettanulmany jellegii kutatas a kvalitativ kutatasi modszerek egyike. Babbie (2003)
szerint a kvantitativ és kvalitativ kutatas k6zotti megkiilonboztetés 1ényegében a szamszerti és
a nem szamszer( adatok felhasznalasa kozotti killonbséget jelenti. Yin (2003, p.xiii.) szerint a
sztereotipia ellenére, hogy az esettanulmany jellegli kutatas a gyenge modszerek egyike lenne,
az ilyen jellegli kutatasok egyre nagyobb teret kapnak a tarsadalomtudomanyos kutatasokban.
Stage (1995) az alabbiakban latja a fobb kiilonbségeket a kvantitativ és kvalitativ kutatasok
kozott: 1. az érdeklddés targya a megmagyarazas vagy a megértés, 2. a kutatd személyes vagy
szemelytelen szerepe, 3. felfedezett tudas vagy létrehozott tudas. A kvalitativ modszereket
alkalmazo kutaté szamara az emberi tapasztalat megeértése inkabb kronoldgia kérdése mint ok-
okozaté. A kvantitativ mddszereket hasznalo kutatok az egyediséget altalaban ,hiba”-ként, a
tudomanyosan megmagyarazott rendszeren kivil alloként kezelik. A kvantitativ kutatok az
egyedi esetek paratlansdgaval és a megértéshez sziikséges kontextusokkal foglalkoznak.
Ugyanerre hivja fel a figyelmet Yin (2003, p.10.) is, mikor azt irja, hogy az esettanulmany nem
egy minta reprezentansa, hanem inkabb kibdvithet vagy megerdsithet egy mar 1étez6 elméletet.

Stake (1995) szerint az esettanulmany alapjaul szolgalé eset egy specifikus, komplex,
miikodo, egy figyelemre szamot tartd elhatarolhat6 ,,dolog”, integralt rendszer. Babbie (2003)
ugy fogalmaz, hogy a kvalitativ kutatds elemzési egysége tobbek kozott lehet akar egy
szervezet, példaul egy vallalat is — mint ahogyan ez az én kutatdsomban is megvaldsult. Yin
(2003, p.40.) szerint az esettanulmany értelme lehet, hogy kritikat adhatunk, egy extrém vagy
kiilonleges esetet vizsgalhatunk, vagy akar ez utdbbi ellenkezdjét, egy tipikus vagy
reprezentans esetet tarhatunk fel, esetleg kinyilatkoztatasra keruilhet sor altalunk, vagy egy
longitudinalis elemzését adhatjuk az esetnek. Yin harom alapvetd, kovetendo stratégiat hataroz
meg: 1. elméleti modellekre alapozott kutatds, 2. rivalis elméletet létrehoz6 kutatas, 3.
deskriptiv esetleiras.

Az esettanulmany tipusaival kapcsolatban Stake (1995, pp.3-4.) az alabbi kategodriakat
kilonbozteti meg, a fogalmak magyar megfeleldit pedig Kurucz (2009, pp.23-24.) adta:
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- Belsd, lényegre koncentralé (intrinsic): adott az eset, amelyet vizsgalni akarunk,
amelyet vizsgalnunk kell — nem feltétleniil mert mas esetekrél vagy altalanos
modellekrdl akarunk altala ismeretekre szert tenni. Az eset illusztral egy adott
problémat, 6nmagaban érdekes, nem egy absztrakt jelenséget akarunk altala
megeérteni.

- Eszkozjellegii (instrumental): adott egy kutatasi kérdés, szikségink van hozza
eredményre, magyarézatra, igy valasztunk egy esettanulményt mint eszkdzt a
megertésre. Az esetet azert vizsgaljuk, hogy pontositsuk az adott probléma
értelmezéseére kialakitott elméleti keretet, és hogy mas esetek megértésében segitsen.

- Gyjté (collective): hasonld az instrumentélis esettanulmanyhoz, de egyszerre tobb
vizsgalati alanyunk van. A tobb esettel valo foglalkozas soran valamilyen jelenséget,
populaciot, vagy valamilyen tevékenység altalanos feltételeit vizsgalhatjuk. Az esetek
lehetnek hasonldak vagy kiilonbozoéek, kivalasztasukkal a cél a probléma jobb
megértése, egy megfelelobb elmélet megalkotasa.

Ezek kozul kutatdsom az Un. belsé esettanulmany kategériaba esik, hiszen adott vallalatnal, egy
eseten elemzem a szervezeti valtoztatas folyamatat.

Igen elfogadottnak szamit Yin (2003) esettanulmany tipizalasa is, amelyben az
esettanulmany eredménye adja a kilonbséget — a magyar megfeleloket ismét Kurucz (2009)
tanulménya alapjan jelentetem meg:

- Felderito (exploratory): elokutatas jellegii munkak, amellyel altalaban a vizsgalat

kérdéseit vagy az adatgylijtés modszerét hatdrozzadk meg egy késobbi kutatas céljabol.

- Leird (descriptive): a cél kulonféle tarsadalmi jelenségek narrativ leirdsa. Kevéshé az
elmeleti irdnykeresés jellemzi, mind ink&bb a részletek leirasa a példaadas, illusztralas
okan.

- Ertelmezé (explanatory): uj elméletek alkotasara és a 1étez6 elméletek ellenérzésére
iranyul.

A Yin altal Iétrehozott esettanulmany kategoriak kozil kutatdsom a leir6 tipusba tartozik, mert
nem el6kutatas vagy 0j elméletek alkotasa volt a cél, hanem a valasztott esetem leiro, illusztrald
elemzeése. Babbie (2003) azt irja, hogy sok tarsadalomtudomanyi kutatasban a f6 cél az
események, helyzetek leirdsa. A kutatdk azonban szerinte tobbnyire tovabb mennek, és azt
vizsgaljak, miért allnak fenn a megfigyelt jelenségek, és mit vonnak maguk utan.

A kutatasi kérdések megfogalmazésa Stage (1995) olvasataban az egyik legnehezebb

feladata az esettanulmany jellegii kutatasra vallalkozo6 kutatonak. Ahogyan témak vetddnek fel,
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nének vagy halnak el, Ggy jellemzben a kutatas lefolytatasa kozben sikertl a kutatonak atirni,
pontositani kutatasi kérdését/kérdéseit — a legjobb kutatasi kérdések altaldban igy sziiletnek. Ha
ez sikeril, az az egyik legnagyobb sikere a tanulméanynak, mert a jo kutatasi kérdések az
esettanulmanyos kutatasnal kilondsen fontosak, hiszen az eset és kontextusa végtelendl
komplexek, a jelenségek pedig valtozékonyak és nehezen megfoghatdk. (Stage, 1995, pp.15-
33.) Yin (2003) felhivja a figyelmet ra, hogy az esettanulmény kutat6janak mar a kutatas elején
meg kell fogalmaznia egy elméleti feltevest. A lehetséges, alkalmazand6 elméletek korénél Yin
(2003, p.31.) nevesiti a szervezetek korét érinté elméleteket, ezek kdzott pedig a szervezetek
struktarajara és funkcidira vonatkozokat, mely kutatdsom szempontjabol a legnagyobb
jelentéségli.

Yin (2003, p.50.) az alabbi harom f6 blokkjat adja az esettanulmany jellegii kutatasnak:

- meghatarozas és tervezés (define & design),

- eldkészités, adatgylijtés és elemzés (prepare, collect & analyze)

- elemzés és befejezés (analyze & conclude).

Stage (1995) ezzel szemben egy nagyon részletes, szdmos 1épésbdl allo feladatsorozatot
javasol, melyet — annak terjedelme miatt — az 1. Mellékletben mutatok be.

Stage (1995) szerint az esettanulmany jellegli kutatds egyik lényege a részletezettség —
altalanositasra az esettanulmany alapjan kevéssé kerilhet sor. Olyan esetet érdemes valasztani,
amit jol feltarhatunk, amelybdl sokat tanulhatunk, ami 6nmagaban érdekes, nem feltétleniil mas
egy merdben személyes, interpretaciokra alapuld miifaj. (Stage, 1995, pp.4-13.) A kutatonak
»egy inyenc étvagyaval” kell raéreznie, mely személyeket, helyeket, helyzeteket kell bevonnia
kutatdsaba. A legjobb, ha mind az eset minél alaposabb megértését szolgaljak. (Stage, 1995,
p.56.) Yin (2003, p.59.) azt javasolja, hogy az esettanulmanyt Iétrehozé kutatonak jé kérdéseket
kell feltennie, j6 hallgatosagnak kell lennie, rugalmasan alkalmazkodnia kell (pl. Gjonnan ad6do
helyzetek fellépése esetén), hatdrozott felfogassal kell rendelkeznie az esetben szerepld
tanulmanyozott témakrol, és elfogulatlannak kell maradnia elére megalkotott elképzelésekkel
szemben.

Stage (1995, pp.64-65.) kitér az interju mifajara, mely az esettanulmany jellegii kutatas
egyik legfontosabb forrasa. Yin (2003, p.8.) az adatgytijtéssel kapcsolatban megjegyzi, hogy az
esetet kutatonak hasonld eszk6zok allnak rendelkezésére, mint a torténésznek, kettodt kivéve: a
tények szemelyes megfigyelése illetve interjuk készitése. Viszonylag ritkdbban van jelen az

esettanulmanyos kutatasokban kérdéives lekérdezés, mert inkabb az interjuk tudjak visszaadni
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az eset szerepldinek sajatsagos tapasztalasait, specialis torténeteit. Yin (2003, p.86.) az interjuk
mellett a dokumentéciokat, archiv anyagokat, kozvetlen megfigyeléseket (pl. ellatogatas a
helyszinre), résztvevé megfigyeléseket (pl. a megfigyelt eseményekben vald részvétel) és targyi
lelet”’-eket nevezi meg mint lehetséges adatforrasok, bizonyitékok. Kutatdsom soran én
magam is nagyban épitettem az interjuzasra mint informacioszerzési forrasra, és mint ahogyan
Babbie (2003) is emliti, a kutatasban valo részvétel onkéntes volt, a résztvevok védelmére (az
altaluk szolgatatott informacidkkal valo visszaélés lehetoségének kizarasara) pedig kiilonosen
ugyeltem.

Stage (1995) és Yin (2003) is fontosnak tartjak a validaciot, mas széval a
,haromszogelés”-t, a tények tobb szemszogbdl vald megvizsgalasat. A megfigyelések
validalasa érdekében sziikséges lehet 1. maskor, mas helyszinen, méas emberektdl adatot
gyljteni (adatforras haromszogelés), mas kutatokkal is megvizsgaltatni a jelenséget
(tanulmanyoz6 haromszogelés), valasztani alternativ elméleti nézéponttal rendelkez6
tarsmegfigyeloket, lekérdezoket, elemzoket (elmélet haromszogelés) és/vagy valamilyen
modszertani haromszogelést alkalmazni (azaz példaul a megfigyelések el6tt ujra atnézni a
korabbi megfigyeléseket). Yin (2003, p.34.) négy dimenzidban is értelmezi az esettanulmany
validalhatosagat: a létrehozaskor (pl. az adatok tobb forrasbol vald beszerzése tjan), a belsd
validécioban (pl. minta-illeszkedés), a kiils6 validacioban (pl. elméletnek valdo megfelelés) és a
meghizhatosagot tekintve (pl. adatbazis leétrehozasa utjan). Az elemzés fazisat tekintve Stage
(1995) azt javasolja, hogy a megfigyeléseket ,,szét kell szedni, majd Gjra 6ssze kell rakni”
értelmezést adva hozzajuk. Gyakorlati jotanacsként Stage (1995) azt ajanlja, hogy a legtdbb
elemz6 1dot a legjobb adatokra kell szanni, szem el6tt tartva a legfontosabb kérdéskoroket.

Az elemzéssel kapcsolatban Yin a minta-azonositast, magyarazat alkotast, az idébeli
lefolyas elemzését, logikai modell Iétrehozasat és esetkdzi szintézist javasolja mint technikak.
(2003) Az eset megirasa Stage (1995, pp.122-127.) szerint szinte barhogyan térténhet, ha az az
olvas6 megértését kellden biztositja: kutatasi kérdések, kontextusok, kronologia, az eset maga
nem csak bemutatast, hanem kialakitast, elemzeést igényel. Ez altaldban az alabbi harom mdd
egyikén torténhet: a. az eset kronologiai vagy biografiai fejlédésével, b. a kutaté nézépontjan
keresztiil, amellyel megértette az esetet, vagy c. az eset a tobb f6 komponensének egymas utani
részletezésével. Yin (2003) ezzel szemben hat lehetséges strukturalis felépitését javasolja az

esettanulmanyoknak.
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10. tablazat: Hat struktira és azok alkalmazasa az esettanulmanyok kiilonb6zo

céljainak megfeleloen

o Az esettanulmany celja
Struktdratipus ] __
Ertelmezo Leiro Felderit6
Linearis-analitikus X X X
Osszehasonlitd X X X
Kronolégiali X X X
Elméletalkot6 X X
,,Varakozasban tart6”
99 X
(,,Suspense”)
Sorrend nélkdili X

Forras: Yin (2003), p.152.

A lineéris-analitikus struktira Yin szerint a legaltalanosabb kutatasi jelentés, mely a téma vagy
probléma targyaldsaval kezdddik, a relevans szakirodalom és az alkalmazott moédszerek
bemutatasaval folytatddik, ezt kovetéen sor keriil a gylijtott és elemzett adatokbol lesziirt
megallapitasok ismertetésére, végil a konklUzidra és a megallapitdsok magyarazatara. Az
Osszehasonlitd struktdra ujraismétli kétszer vagy tobbszor ugyanazt az esettanulmanyt,
alternativ leirast vagy magyardzatot flizve ugyanahhoz az esethez. A kronolégiai strukturaban
az eset és az evidenciak idérendi sorrendben keriilnek bemutatasra és elemzésre, amennyiben
az esettanulmany az id6 sordn végbemend eseményeket dolgoz fel. Ezzel a modszerrel a
feltételezett ok-okozati Osszefiiggések is megjelenithetok. Az elméletalkotd szerkezetben
targyalt esettanulmany esetében a fejezetek vagy szekcidk az elméletalkotas logikajat kovetik.
A ,,varakozasban tartd” szerkezetben megirt esettanulmany megforditja a linearis-analitikus
struktarat, és mar a bevezet6 fejezetben leirja az esettanulmany eredményét. A fennmarado
részekben az eredmény Kkialakulasanak a magyarazata talalhatd. A sorrend nélkili
esettanulmdny esetén a fejezetek vagy szekcidk sorrendiségének nincsen jelentdsége.
Esettanulmany jellegii kutatisom a kronoldgiai struktarara épit és Babbie (2003)
szOhasznalatdval élve keresztmetszeti vizsgalatot végeztem, amikor egy jelenségrél egy
idémetszetet elemezve alkottam képet.

Az esettanulmannyal szemben megfogalmazott kritériumokkal kapcsolatban Yin (2003)
kijelenti, hogy annak kifejezOnek, teljességre torekvonek, alternativ perspektivdkat is
bemutatonak, elegendd evidencidkkal rendelkezdnek és megnyerd, lebilincseld stilusban megirt

minek kell lennie.
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Az esettanulmany jellegli kutatas modszertanara alapozva 6sszefoglaléan elmondhatd,
hogy Eilon (1974) kutatdi tipusai kozll sajat kutatdsom soran a dialektikus és empiricista
néz6pontbdl irtam, mert egyfeldl résztvevé modon, parbeszéd utjan kerestem a valaszt kutatasi
kérdésemre, ugyanakkor a gyakorlatot hasonlitottam 6ssze az elmélettel. Mint ahogyan az
esettanulmany jellegi kutatasok mindegyike, az én kutatdsom is inkabb kibdvithet vagy
megerdsithet egy mar 1étezé elméletet, nem pedig az altalanositast vagy 0j modell alkotasat
szolgalja. Az esettanulmany tipusok kozil a Stage-féle (1995) un. belsé illetve a Yin-féle
(2003) leiréd esettanulmany kategdriakba tartozik kutatasom, mert az eset megfigyelése
6nmagaban érdekes, és nem az elméleti iranykereseés a cél, hanem a jelenségek narrativ
elemzese. Az elemzéshez szilkséges adatokat, informéacidkat tobbségében a rendelkezésre alld
dokumentumokbol, interjuk és helyi megfigyelések alapjan gyijtottem és validaltam. Az
esettanulmany szerkezete Stage (1995) és Yin (2003) alapjan kronoldgiai struktdrat kovet,

feltarva az id6beli és ok-okozati 6sszefliggéseket.

4.2 Kutatasi kérdések, kutatasi modell és modszertan

Az esettanulmény jellegi kutatasoknal nem ritka, hogy a kutatasi kérdés(ek) id6vel
finomodnak, kiegésziilnek, vagy akar jelentésebben valtoznak. Kutatdsom sordn én magam is
azzal szembesultem, hogy bar disszertaciomban egy értékaram alapl szervezetre valo attérést
elemzek, elétte nem kerllhetem meg az értékaram alapu szervezet alapos megértéseét,
vizsgalatat. Ahogyan tehat kutatdsomban haladtam eldre, kutatasi kérdéseim koziil az els6
atalakult, és igy kutatasi kérdéseim végil az alabbiak lettek:

- Mit jelent az értékdram alapu szervezet, milyen szervezeti struktara(k)rél van sz6?

E kérdéskorhoz az aldbbiakat kellett megvizsgalnom:

o Milyen j szervezeti strukturat tizott ki valtozasmenedzsmentje céljaul a Robert
Bosch Elektronika Kft. (RBHH) és az hogyan viszonyul a kiindul6 szervezeti
strukturajahoz? Miért és hogyan lehet az ij szervezeti struktura megfeleldbb, mint
arégi?

o Hogyan néz ki az értékaram alapl szervezet a miskolci, késziszerszamokat gyarto
Bosch (McP), az Gjpesti Sanofi, a budapesti Festo és a tatabanyai Coloplast
felfogasaban?

- Hogyan torténik eqy értékdram alapl szervezetnek a bevezetése?

Ennek a kérdésnek a megvéalaszolasahoz pedig az alabbi témakat kellett kdrbejarnom:
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o Hogyan zajlott/zajlik a szervezeti struktdra-valtoztatds folyamata az elemzett
vallalatnal? Volt-e a vallalatnak el6zetesen kivalasztott valtozasmenedzsment
modellje? Ha nem, megfeleltetheté-e a valtozas menedzsmentje a szakirodalom
ajanlasainak?

A fenti kutatasi kérdesekbe is beleirtam a disszertaciom soran hasznalt roviditéseket, igy kérem
az Olvasot, hogy a tovabbiakban az egyszertiség kedvéért a hatvani Robert Bosch Elektronika
Kft-t azonositsa az RBHH-val, a miskolci Robert Bosch Power Tool Kft-t pedig az McP-vel,
azok Bosch-on beliil hasznalt vallalati roviditéseinek megfelelen.

A viéltozasmenedzsment vizsgalatanak el0készitéseként tehat elészor a vizsgalt szervezeti
format, az értékaram alapu szervezetet kellett azonositanom és jellemeznem. Ezt kdvetden, a
szervezeti formara vonatkozé eredményeimre épitve tudtam megvizsgalni az esettanulmanyom
alanyaul szolgalé vallalat szervezeti valtozasanak folyamatat. A két kutatasi kérdés, két
témakor vizsgalatanak logikai felépitését és az elemzésbe bevont elméleti illetve empirikus

forrasokat szemlélteti a kovetkez6 abra:

16. dbra: A disszertacidoban alkalmazott kutatasi modell

Ertékaram alapi szervezet - Struktiira

Elmélet

Fellelhetd irdsos gyvakorlati példak .
Sanofi : Szervezeti
Coloplast miGetiet)
Festo

Bosch Hatvan (RBHH) & Miskolc (McP)

Ertékaram alapi szervezet - Bevezetés

Elmélet

Bosch Hatvan (RBHH) Gyarigazgato
Személyligyl vezeto ; ;
Projektvezetd Y Viltozas-
Ertékaram menedzser menedzsment
Funkcionalis vezeto
Beosztott munkatars

Bosch Miskolc (McP), Sanofi, Coloplast, Festo (Kitekintés)
Gyarigazgat6 / Lean manager

Forras: sajat készitést dbra

Empirikus kutatdsomban tehat el6szor az értékaram alapu szervezet megértését, strukturalis
jellemzdinek vizsgalatat tliztem ki célul. Ehhez a mar kordbban ismertetett, elérhetd elméleti és
empirikus munkakon tal 6t hazai vallalat értékaram alapu szervezetének koncepcigjat tartam

fel. Az Gjpesti Sanofi, a tatabanyai Coloplast, a budapesti Festo, a hatvani Bosch (RBHH) és a
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miskolci, kéziszerszamokat gyartd Bosch (McP) példai segitettek azonositani az értekaram
alapu szervezetek lehetséges formait és jellemz6it. Ezen eredményeimre épitve pedig attértem
egy adott értékaram alapu szervezeti forma bevezetési folyamatanak vizsgalatara, melyet a
hatvani Bosch-on (RBHH-n) végeztem el. Az esettanulmany, az eset részletes elemzése, €s
annak Kkitekintéskent méas hazai véllalati esettekkel valo 0sszevetése segitett megismerni egy
konkrét értékaram alapu szervezet bevezetési folyamatét.

Ahhoz, hogy kutatési tervem mentén a kutatasi kutatasi kérdéseimre valaszt kaphassak, a
Babbie (2003, p.126.) altal leirt kutatasi folyamatot (érdeklédés, elgondolas, elmélet,
konceptualizacio, kutatdsi modszer valasztasa, mintavétel, megfigyelések, adatfeldolgozas,
elemzes, alkalmazés) kiegészitve vegul a Stage (1995) altal ajanlott esettanulmany jellegii

kutatashoz szlikséges Iépéseket (lasd 1. Melléklet) valdsitottam meg az aldbbiakban alapjan:

11. tdblazat: Kutatasom elvégzett Iépései

Kutatasi 1épés A Kkutatési Iépés tartalma

0. Megeldz6 miiveletek Annak attekintése, hogy mi az elvaras egy esettanulmany elinditasahoz.
A mar felvetddott kérdések, hipotézisek, témak &tgondolasa.
Metodolégiai és gyakorlati esettanulmany irodalmak olvaséasa.
Esettanulményok keresése, melyek esetleg mintaként szolgalhatnak.
Az eset azonositasa. Az eset kivalasztasi kritériuménak tisztazéasa.
El6zetes cselekvési terv elkészitése, a megfigyel6i szerep
definialasaval egyiitt. El6zetes hozzaférés intézése. Azon személyek
megvitatasa, akikre szikség van a megfigyelések és leirasok
validacidja érdekében. A tanulmany készitése kdzben és utéani
nyilvanossag kérdésének megvitatasa.
1. Megel6z6 miiveletek Az eset (esetek) hatarvonalainak azonositasa. Kulcsfontossagu
problémak, események, jellegzetességek, helyszinek, személyek
elézetes mérlegelése. A koztes és végleges jelentés lehetséges olvasoi
korének figyelembe vétele.
2. Els6 kapcsolatfelvétel | Cselekvési terv egyeztetése, rendszeres hozzaférés intézése. A

(az RBHH-val) hozzaférési szabalyok finomitasa az érintett emberekkel. A kéltségek
megvitatasa (idébeli leterheltség az érintetteknél). Megéllapodasok
megvitatasa az adatok, forrasok, jelentések védelmével, bizalmas
voltaval kapcsolatban. A tanulmany készitése kdzbeni és utani
nyilvanossag kérdésének Gjboli megvitatdsa. A biztositani sziikséges
informéacidk és szolgaltatasok azonositasa. A cselekvési terv, a
megfigyeldi szerep és az eset hatarvonalainak feliilvizsgalata.
3. A megfigyelés tovabbi | Az  er6forrasok  hozzarendelése  alternativ  helyszinekhez,

el6készitése személyekhez, moédszerekhez, témakhoz, fazisokhoz. Informéatorok és
részletes adatokat szolgaltaté forrasok azonositasa. Eszk6zok vagy
standardizalt folyamatok kivalasztasa vagy megalkotasa, ha lehetséges.
A feljegyzéseket tarold rendszer, fajlok, kddrendszer kidolgozasa;
védett tarolasrél valé gondoskodas. A jellegzetességek, problémak,
események, olvasok szerinti prioritdsok atdolgozasa.
4. A koncepcio A témak, elméleti strukturak Gjragondolasa az adatgylijtés vezérlése

tovabbfejlesztése szempontjabdl. Annak felderitése, hogy a hallgatésdg milyen
ismeretekkel rendelkezik és mit szeretnének jobban megérteni.
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Tervezet vazolasa a végsd jelentéshez ¢és a tanulsdgok
megjelenitéséhez. A lehetséges ,,tobbszorés valdsag” (,,multiple
realities”) azonositasa, azaz hogy az emberek miként lathatjak méasként
a dolgokat. A figyelem allokacigja kiilonb6zé6 nézépontokhoz,
felfogasokhoz.

5. Maésodik A cselekvési terv Ujboli egyeztetése, megegyezés a nyilvanossag
kapcsolatfelvétel (az kérdésérol.
RBHH-val)

6. Adatgyjtés, adatok Megfigyelések végzése, interjuk készitése, informatorok kikérdezése,
validalasa (RBHH, tovabbi protokollok begytijtése. A vizsgalati feljegyzésekre vonatkozo
McP, LEI, Sanofi, megéallapodasok, tevékenyseégek betartdsa. Evidencidk, illusztraciok
Coloplast, Festo — kivalasztasa. A nyers adatok kategorizalasa; interpretacié megkezdése.
parhuzamosan) A témanak és az esettanulmany hatarainak Ujradefinialasa, a vizsgalat

alanyaval tett megallapodasok Ujratargyalasa, ha szikséges. Tovabbi
adatok gylijtése, reprodukalds vagy haromszogelés, a fébb
megfigyelések validalasa érdekében.

7. Adatelemzés A nyers adatok attekintése tobb lehetséges értelmezés alatt. Mintazatok
keresése. A tevékenységek és azok kimenetele kdzotti kapcsolddéasok
keresése. Feltételes kovetkeztetések levonasa, témak koré szervezése,
végso jelentés megtervezése. Az adatok attekintése, uj adatok gytijtése,
nyugtalanité megallapitasok tudatos keresése.

8. Lehetdség teremtése A helyzet alapos korbeirasa, amelyben a tevékenység zajlott. A jelentés
,kozonség” altal valo torténetként vald értelmezése; annak keresése, hogy a torténet milyen
megismerésre, maodokon nem teljes. A jelentések vazlatolasa és az anyagok masolasa
megértésre a kdzonség részére. A k6zonség reprezentativ tagjain torténd tesztelés.

Az olvasok segitése abban, hogy felismerjék a helyzet tipikussagat és
relevancigjat mint az altalanositas alapjat. A jelentések és anyagok
atnézése és terjesztése. Masokkal vald beszélgetés az esettanulmanyrol.
9. Engedélyeztetes (az A vallalati informaciok szenzitivitasanak ellendrzése, a dolgozatban

RBHH-val) szerepl6 adatok korrekcidja (ahol szikséges). Formalis engedélyeztetés
a vizsgalt vallalattal.

Forras: sajat tablazat Stage (1995) alapjan

A 11. téblazatban vézolt kutatasi tervem 0. lépését mar a disszertacié tervezet
benyuljtadsaig elvégeztem, rendelkeztem az esettanulmény elkészitéséhez, az elemzés
lefolytatasahoz sziikséges eldismeretekkel, megfogalmaztam a lehetséges kérdéskoroket,
informalodtam az esetrdl és folyamatosan gytjtottem az adatokat, informéaciokat a témaban.
Rendelkeztem hozzéaféréssel az irott dokumentumokhoz, belépési engedéllyel az elemzett
szervezetnél. Egyeztettem a gyari kapcsolattartoval a részletekrdl és a sziikséges személyek
elsé korérdl, illetve elkezdtik az egyeztetést a felhasznalt informaciok bizalmassagara
vonatkozoan is. Kutatdsom tébbi 1épését a disszertacio-tervezet benyujtasa utan, 2017 végén —
2018 elején végeztem el. Ekkor ker(lt sor a koncepcio tovabbfejlesztesere is, hiszen vilagossa
valt, hogy kutatéi igényességgel nem lehet elegendé az értékaram alapu szervezetre valod
attérést vizsgalni valtozasmenedzsment szempontbol, hanem el6sz6r maganak a szoban forgd

szervezeti struktdranak az elemzése, azonositasa kell, hogy torténjen. Ekkor kellett felkutatni
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és felkérni a kutatasban valo szereplésre azon vallalatok képvisel6it, akik az RBHH-n tdl az
értékaram alapu szervezettel méar elkezdtek foglalkozni Magyarorszagon. (A vizsgalatba bevont
vallalatok kivalasztasarol, felkérésérdl lasd még a 5.2-es fejezetet.) Szintén fontos mérfoldko
volt a kutatas kivitelezésben a masodik kapcsolatfelvétel az RBHH képviseldjével (Karolyfi
Irén személyiigyi vezetével), hiszen a dolgozat titkositasara végiil nem keriilhetett sor®, és igy
az elemzett vallalat rugalmassagara és segitOkészségére volt sziikség a kutatas kivitelezéséhez
és megjelentetésehez. Az RBHH-val valé megéallapodéas értelmében ezért a kutatdisomba (és
annak iddtervébe is) be kellett illeszteni egy utolséd 1€pést, a vallalattal vald engedélyeztetést.
fgy belsé konzulensem, Kemler Andras visszajelzései formaltdk az 5. és 6. fejezet Bosch
vonatkozasu informaciokat is tartalmazo részeit, az adatbiztonségi szempontokat pedig Toth
Janos ellendrizte disszertaciomon. E ket fontos 1épés, hozzajarulas utan kaphattam meg az
esettanulmanyban részletesen elemzett vallalattol, a Robert Bosch Elektronika Kft-t6l a
jovéhagyast a dolgozat nyilvanossag elé tarasahoz. (A dolgozatban szerepld tobbi vallalat
elészor szoban, majd az interjii szovegek velik tortént e-mailes egyeztetésekor irashan is
hozzéjarultak a kutatasban vald részvetelhez.)

Az értékaram alapu szervezet empirikus vizsgalata soran jellemzden interjik készitésével
tudtam informécidhoz jutni a vizsgdlatba bevont vallalatok szervezeti struktarait illetden, az
adatgytijtés és adatelemzés pedig parhuzamos, iterativ moédon folyt (a kvalitativ, esettanulmany
jellegli kutatasokra jelemz6 modon). A Sanofi és Coloplast esetében a gyarigazgatok, a Festo
és a miskolci Bosch (McP) esetében pedig a lean menedzserek voltak interjuim alanyai. A
szervezeti strukturara vonatkozd kérdéseken tal ottjartamkor pedig természetesen a
valtozésmenedzsment folyamat sajatossagaira is rakérdeztem. Ahogyan a Bevezetésben és
ebben a kutatasmddszertani fejezetben is mar kitértem ré, a valtozasmenedzsment folyamat
vizsgalatanak alanya, a hatvani Robert Bosch Elektronika Kft. esetében els6kézbdl szarmazod
informaciokkal is rendelkeztem, hozzaférve az elektronikusan elérhetd dokumentumokhoz,
bels6 levelezésekhez. Mindezeket azonban interjukkal is kiegészitettem, hogy minél tébb
informéciot és szempontot tudjak bevonni a vizsgélatba, valamint a validacio is biztositva
legyen. Az interjlalanyok kivalasztasahoz segitségul hivtam a 3. fejezetben mar targyalt
valtozasmenedzsment szerepkoroket, és igy a gyar korabbi (a valtozast elinditd) muiszaki
gyarigazgatdjat, a cég személyligyi vezetdjét, a valtozas projektvezetdjét (egyben funkcionalis

vezetot), két értékaram menedzsert, két funkcionalis vezetét €s egy beosztott munkatarsat

8 Az RBHH altal kért és altalam benydjtott, titkositasrol szolé kérelmet a BCE Adminisztrativ Igazgatosiga
elutasitotta, igy mas megoldast kellett talalni a vallalati informaciok kezelésére, védelmére.
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kérdeztem, hogy a valtozas szponzora, tgynokei és célpontjai is megszoélaltatasra keruljenek.

Szintén fontosnak tartottam, hogy a valtozassal célzott métrix szervezeti struktira miatt

mindkét dimenzid vezetdit, azaz az értékaram menedzsereket és a funkcionalis vezetdket is

megszolaltassam — raadasul lehetéleg ne csak egyet.

A kutatas soran Osszesen tizenharom interjut készitettem, dokumentaltam. Az LEI,

Sanofi, Coloplast és Festo esetében az egyestiletet / vallalatot a helyszinen kerestem fel az

interjukészités céljabdl, mig a Bosch-on bellli interjikhoz ez nem volt szikséges. A személyes

vagy telefonos interjuk hossza id6ében valtozott, atlagban egy-masfél dras beszélgetések

zajlottak. Az interjuk kerdéseit minden esetben ahhoz igazitottam, hogy az interju alanya mely

kutatasi kérdéshez illetve annak mely részeihez tudott informéciot szolgaltatni. igy tehat:

a LEI Magyarorszagi Egyesiilétének elnokét a hazai altalanos lean helyzetképrdl és az
értékaram alapu szervezet megvalésitasarol,

a Sanofi és a Coloplast gyarigazgatoit, a Festo és az McP lean menedzsereit lean
alkalmazasukrél, sajat értékaram alapl szervezeti strukturgjukrél és a
valtozdsmenedzsment sorén szerzett tapasztalataikrol,

az RBHH korabbi miiszaki gyarigazgatdjat és személyligyi vezetdjét a szervezeti
valtozas mogotti motivaciokrol, a valtozast iranyitd team dsszeallitasarol, a valtozas
kommunikéciojardl és a gylijtott tapasztalatokrol,

az RBHH-ban véghezvitt valtozas projektvezetdjét az 01j szervezeti struktirardl, az
értékaramok  elkiilonitésérdél, az iranyitd team miikodésérdl, a felmeriild
nehézségekrdl, a tapasztalatokrol és tovabbi tervekrol,

az RBHH (az interjura altalam kivalasztott) két funkcionalis vezetdjét — osztalyvezetoi
illetve csoportvezetdi szinteken — a valtozéas sziikségességének (f)elismerésérdl, a
feladat- és felel6sségi koriikrél, az értékaram menedzserekkel egyiitt végzett
munkdjuk miikodésérdl, a szervezeti struktura altal esetlegesen okozott aktudlis
nehézségekrol €s az 6 javaslataikrol,

az RBHH (az interjara altalam kivalasztott) ket értékdram menedzserét — szintén a
valtozéas sziikségességének (f)elismerésérdl, a feladat- és feleldsségi koriilrdl, a
funkcionalis vezetdkkel egyiitt végzett munkajuk miikodésérdl, a szervezeti struktira
altal esetlegesen okozott aktualis nehézségekrdl és az 6 javaslataikrol,

az RBHH (az interjura altalam kivalasztott) beosztott munkatarsat szintén a valtozas

sziikségességének (f)elismerésérdl, a feladat- és feleldsségi koriikrdl, az értékaram
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vezetovel és kollégakkal egyiitt végzett munkajuk miikodésérol, a szervezeti struktira

altal esetlegesen okozott aktualis nehézségekrdl és az § javaslataikrol
kérdeztem. Az interjualanyaim felé intézett kérdéseket a kutatdsi kérdéseimre alapozva
allitottam 0Ossze, tehat az RBHH-n kiviili interjuknal féként az értékaram alapt szervezetet
igyekeztem feltérképezni, viszont rakérdeztem a valtozdsmenedzsment ottani sajatossagaira is.
Az RBHH egyes vezet6ihez, munkatarsaihoz intézett kérdéseket pedig a kotter-i nyolc Iépést
szem el6tt tartva allitottam Ossze: a matrix dimenzidokban 1évo két vezeto felé részben
ugyanazokat a kerdeseket tettem fel (hogy lassam az esetleges eltolédasokat), és megismerve
az RBHH-ban 2017 maéjusaban elvégzett kérdodives felmérés eredményeit (lasd 6.2.4-es
alfejezet) valamennyilket célzottan megkérdeztem a valtozas sziikségességének érzésérdl. A
dokumentalt interjukon kivul folytattam tovabba telefonos és személyes beszélgetéseket,
emailes informéaciocserét az RBHH munkatarsaival — ezeket azonban csak kiegészit jelleggel,
és ezeknek az informéacioszolgaltatasoknak a dokumentalasara igy nem is ker(lt sor.

Az éltalam végzett, félig strukturalt interjuk sorén interjuvazlatot alkalmaztam, melyet
beszélgetdpartnereim az interjut megelézden, atlagosan egy héttel korabban kézhez kaptak. Fel
voltam készilve ra, hogy az interjuk soran csak korlatozottan lesz tarthatd az altalam
megtervezett sorrend, és igy az interjualanyok hallgatasa kdzben dgyeltem arra is, hogy
lehetdleg az Osszes feltett kérdésemre valaszt kapjak. Jellemzden a beszélgetések egy-egy
blokkjaban tobb kérdésemre is valaszt kaptam, de ahol kellett, egy Gjabb, atkotd kérdéssel
tovabblenditettem a beszélgetést. Az interjuk soran intenziven, folyamatosan jegyzeteltem
interjlialanyaim valaszait, iligyelve arra, hogy sajat szofordulataikat és minden {6
mondanival6jukat rogzitsem. Az volt az érzésem, hogy beszélgetépartnereim nagyobb
bizalommal voltak felém ennek a technikanak kdszonhetden, €s kevésbé érezték feszélyezve
magukat. Az interjuk szerkesztett valtozatat beszélgetOpartnereim végiil kézhez kaptak, és
ellendrizték, hogy hiien adtam-e vissza a veluk folytatott megbeszélést. Nagyon tartalmas, nyilt,
szakmailag inspirald beszélgetésekben volt részem interjiialanyaimnak kdszonhetden.

Az interjlanyagokon  kivuli, empirikus  kutatasi  forrdsokat  disszertaciom
irodalomjegyzéke elkulonitve tartalmazza. Az adatelemzés soran az interjukbol azonositottam
az egyes témakat és folyamatosan gyiijtottem a hozzajuk kapcsolodo vallalati anyagokat. Az
adatelemzés tehat inkabb egy iterativ folyamat volt, mely soran egyes felismeréseknek
koszonhetden tovabb finomodott az elméletrdl alkotott megértésem is.

A kvalitativ kutatast Gelei (2002, p.190.) szerint altaldban érvényesnek tartjak, hiszen ,,az

nagy mértékben épit a helyi fogalmakra és jelentésekre”. Mindazonaltal dolgozatom
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érvényessége szempontjabol térekedtem arra, hogy a kutatasba bevont szereplok személyiikben
és szerepkorukben is hitelesen tudjanak informéacidkat szolgaltatni. A valtozdsmenedzsment
szerepkoroknél illetve érintetti koroknél igy az adott poziciobol két-két személyt is
lekérdeztem, hogy a torzitasok, talértékelések csokkenthetfk legyenek. Kutatoi
objektivitdsomat pedig alatdmasztja az a tény, hogy az esettanulmanyban elemzett valtozas
folyamatdban nem vettem részt az RBHH-ban, semmilyen forméban nem éltem azt meg
vallalati kozegben, igy valéban csak a vallalat &ltal szolgaltatott informaciokra tudtam
tamaszkodni kutatdsom soran. Belsé konzulensemnek, Kemler Andrasnak koszonheten
viszont ellendrzésre keriilt gyakorlo vallalati szakember altal, hogy valoban hlien adtam vissza
a valtozas folyamatat.

Az esettanulmany jellegii kutatdsoknal nem cél, hogy a kutatas eredménye altalanosithato
legyen. Mégis Ugy gondolom, hogy a 6. fejezetben elemzett vallalati eset hasznos
tapasztalatokat tartalmaz — az adott vallalat onreflexiojan és tovabblépési lehetségein tal —

mas, hasonl6 utra 1épd vallalatok szamara is.

5. Az értekaram alapu szervezet koncepcioi a gyakorlatban

Dolgozatom el6z6 részeiben attekintettem az esettanulmanyom szempontjabol
legfontosabb koncepcidkat, igy kitértem a lean menedzsment targyalasanal kilonos tekintettel
az erték, értékaram szerepére, a lean szervezet modelljére és abban az értékdram-menedzser
feladataira, a szervezeti valtozasokra, valamint dsszefoglaltam a disszertaciom szempontjabol
legfontosabb véltozdsmenedzsment modelleket és javaslatokat.

Bar disszertdcidmban a Robert Bosch Elektronika Kft. irdnyitott szervezeti valtozasanak
valtozasmenedzsment szempontu elemzése a cél, kutatdsom soran szembetalaltam magam egy
szervezeti kérdéssel: az értékdram alapl szervezet értelmezésével, az azzal kapcsolatos
hianyossagokkal. Ezért el kellett mélytlndm az értékaram alapu szervezet témakorében, mind
elméleti (lasd 2.2.1-es alfejezet), mind pedig gyakorlati oldalr6l. Ahhoz, hogy ez a szervezeti
valtoztatds kutathatd legyen, el6szor azt kellett kutatoként tisztdzni, hogy mit jelent az
értékaram alapu szervezet. A dolgozatomban mar korabban ismertetett elméleti forrasokat
kibévitendd, és a szervezeti modellt megértendd tobb olyan hazai vallalatot vizsgaltam,
amelyek az értékaramaik mentén kezdték el megvaltoztatni szervezeti strukturajukat. Ezeket a
példakat elemezve el6szor azonositom, hogy miként nézhet ki a gyakorlatban az elmélet altal
oly sokat emlegetett értekaram alapu szervezet. Bizom benne, hogy jelen fejezetem soran feltart

tudomanyos eredményeimmel, strukturalt leirassommal mélyebb megértést teszek lehetévé a
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lean szervezeti formakkal, értékaram alapl szervezeti strukturakkal kapcsolatban. Majd ezt
kovet6en, ezen eredményekre épitve vizsgalom meg a 6. fejezetben, hogyan zajlott illetve zajlik
egy konkrét szervezeti valtoztatés, az az &tmenet, amely az értékédram alapu szervezetre vald
atallast célozza — az empirikus kutatdsaim eredményeit feldolgozo ket fejezetem (5. és 6.
fejezetek) tehat szervesen egymasra épitenek.

Farkas (2004) szerint ahhoz, hogy a valtozasi folyamatok vizsgalhatdak legyenek egy
adott vallalatnal, meg kell ismerniink a vallalat miikodését. Miel6tt a kutatdsom targyat képezo
szervezeti atalakulasi folyamatot dolgozatom kovetkez6 pontjaban elemzem, elGszor tehat az
értékaram alapu szervezet koncepcioit taglalom, ehhez pedig kiindulasként minden esetben a
vizsgélatba bevont vallalatot mutatom be — el6szor killonds tekintettel a kovetkez6 fejezetben

részletezett esettanulmany targyat képez6 hatvani Robert Bosch Elektronika Kft-re.

5.1 Ertékaram alapu szervezet a Robert Bosch Elektronika Kft. felfogasaban

Ahogyan a fejezet bevezetjében ismertettem, a kovetkezOkben az értékaram alapu
szervezet altalam feltart gyakorlati megvaldsitasait veszem sorra. Jelen fejezetben azt a
szervezeti megoldast elemzem, amelyet a hatvani Robert Bosch Elektronika Kft. vezetett be
annak érdekében, hogy kiterjeszthesse a mar meglévé ertékaram-menedzseri funkciot, és olyan
matrix szervezetet hozzon létre, amelyben a hagyomanyos funkcionalis osztalyok mellett
termékcsoport alapon 1étrejott értékaramok mentén szervezddnek a végrehajtd folyamatok.
Elséként tehat az esettanulmanyban is elemzett Robert Bosch Elektronika Kft. szervezeti
megoldasat jellemzem, ehhez pedig elészor bemutatom a vallalatot illetve annak lean

vonatkozasait.

5.1.1 A Bosch csoport és a Robert Bosch Elektronika Kft.

A Bosch legnagyobb magyarorszagi leanyvéllalata, a Robert Bosch Elektronika Kft.
(Robert Bosch Hungary Hatvan, azaz RBHH) a termékek széles skalajat gyartd, nemzetkozi
tevékenységet folytatd Bosch csoport tagja. A véllalatot 1886 november 15-én Robert Bosch
(1861-1942) ,,Finommechanikai és Elektrotechnikai Miihelyként” alapitotta Stuttgartban, az
alapité szellemisége, végakarata pedig tovabbra is Kitlintetett figyelmet kap a vallalat
iranyitasdban, igy tulajdonosi szerkezete is a Robert Bosch altal célul tiizott vallalati

onallosagot tamogatja.”® (Bahr-Erker, 2015) A Bosch csoport kiilonbozé technolégiak és

0 A Robert Bosch GmbH tulajdonosi szerkezete szavatolja a Bosch csoport vallalati 6nallésagat. Ez lehetdvé teszi
a vallalat szdmara jelentds, a jOvO biztositasa érdekében torténd befektetések megvalositasat. A Robert Bosch
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szolgaltatdsok vezetdé nemzetkdzi szallitdjaként vildgszerte megkozelitdleg 390 000
munkatarsat foglalkoztat és 73,1 milliard eurd arbevételt ért el 2016-ban. A cégcsoport négy
Uzleti terlileten végzi tevékenységét, ezek a mobilitasi megoldasok (értékesités 60 %-a), az ipari
technika (ertékesités 9 %-a), a fogyasztasi cikkek (értékesités 24 %-a), valamint az energia- és
épulettechnika (értékesités 7 %-a). A Bosch csoport termékeivel és szolgaltatasaival az élet
mindségének javitasat tiizi ki célul, az , Eletre tervezve” szlogennel ezt a vilagszerte elérhetd
technoldgiét jeleniti meg a Bosch. A Bosch csoport magéaban foglalja a Robert Bosch GmbH-t,
annak mintegy 60 orszagban miikodo csaknem 440 leanyvallalataval és regionalis vallalataival
egyutt. Ertékesitési és szolgaltatasi partnereit is beleszamitva a Bosch globalis gyartasi és
értékesitési haldzata a vilag szinte minden orszagat lefedi. (Bosch Today, 2017) A Bosch
csoport multinaciondlis felépitését, és abban a hatvani leanyvallalat szempontjabol

legfontosabb Gizletagat szemlélteti a 17. abra.

17. &bra: A Bosch csoport felépitése

Bosch Csoport

Kdzponti funkciok

Mobilitasi megoldasok o8 CREDI IR SySEs
DS: Diesel Systems

CC: Chassis Systems Control

Iparl technika ED: Electrical Drives
SG: Starter Motors and Generators
Energia- és épulettechnika CM: Car Multimedia

AA: Automotive Aftermarket
AS: Automotive Steering
AE: Automotive Electronics

Fogyasztasi cikkek

Forras: sajat szerkesztésii abra Bosch anyagok (2017) alapjan

A Bosch csoport legfelsd szintli vezetése egyfeldl funkciondlis (kutatds és fejlesztés,
mindségbiztositas, személyiigy, stb.), masfeldl divizionalis (14sd fenti abra) felelsségeket is
megoszt. Az egyes diviziokon beluli Uzletdgak vezetése szintén Osszetett: jellemzden

funkcionalis és regionalis/diviziondlis felelosségeken osztoznak az lizletdgak vezetoi.

GmbH Uzletrészeinek 92 szazaléka a Robert Bosch Stiftung GmbH kdzhasznu alapitvany tulajdondban van. A
szavazati jogok tobbsége a Robert Bosch Industrietreuhand KG-é, amely a véllalati tArsasdgi jogokat is gyakorolja.
A maradék Uzletrészek a Bosch csalddnal és a Robert Bosch GmbH-nal vannak. (www.bosch.hu, 2017.09.07-én)
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A Bosch 1899 ota van jelen Magyarorszagon, am tevekenysége az 1991-ben tortént
Ujjdalapitasa Ota teljesedett ki hazankban, azdta a Bosch csoport Magyarorszag egyik
legnagyobb Kkilféldi ipari munkaaddja lett. A 2016-os Uzleti évben a hazénkban tiz
leanyvallalattal rendelkezé Bosch csoport teljes forgalma 1149 milliard forint, magyarorszagi
forgalma — amelybe nem tartoznak bele a sajat vallalatai kdzott folytatott kereskedelmi
tevékenységek — 238 milliard forint volt. A magyarorszagi Bosch csoport 2017. januar 1-jén
tébb mint 14 200 munkatarsat foglalkoztatott. Az egyes gyarto, kereskedelmi és fejlesztési
egységekhez tartozd keresked6i és szervizhalozat a teljes orszagot lefedi. A Bosch
magyarorszagi érdekeltségei Budapesten, Eger-Maklaron, Hatvanban, Kecskeméten,

Miskolcon és Pécelen talalhatok. (www.bosch.hu, 2017.09.07-én).

A Magyarorszagon létesitett Bosch-gyarak kozil a hatvani gyaregység a mobilitasi
megoldasok Uzleti teruleten bell végzi tevekenységét, azon belil is autéelektronikai (Un. AE)
termékeket gyart (lasd 17. abra). A Robert Bosch GmbH 1998-ban alapitott leanyvallalatot a
Hatvani Ipari Parkban Robert Bosch Elektronika Kft. néven. A véllalat 200.000 négyzetméteres
telket vasarolt meg, melyen jelenleg négy (azéta kibovitett) gyartdcsarnokban lzemel a
termelés. A hatvani gyar 2016 végen 100.000 hasznos négyzetméteren mar tébb mint 5.000 f6t
foglalkoztatott, a teriilet- és Iétszambeli béviilés pedig azota is tart. (Bathory-Racz, 2017) Az
RBHH 1999 6ta gyart autéelektronikai alkatrészeket, elektronikus vezérldegységeket és 2001-
t6] miiszerfalakat’, melyeket szdmos fdként nyugat-europai személygépkocsi- és
haszongépjarmii-gyartohoz szallitanak ki (pl. VW, Audi, BMW, Daimler). A hatvani gyarban
az autoOelektronika fontos terlletei Osszpontosulnak, az RBHH a Bosch legnagyobb
autoelektronikat gyartd telephelye. A gyar alapitasa Ota fokozatosan a Bosch egyik
legfontosabb autdelektronikai bazisava valt, és egyedilallo szerepet tolt be, mert mérete,
Osszetettsége, komplex mitkodése és a felvonultatott technologiak olyanné tették, amiért azt a
Bosch-nal ,latni kell”. A hatvani gyar tevékenységét — a tovabbiakban is — folyamatosan

fejleszti a Bosch csoport Uj termékek és technoldgiak bevezetésével illetve transzferével.

5.1.2 A Bosch termelési rendszerének kialakulasa és fobb koncepcioi

Dolgozatom jelen alfejezetében a Bosch termelési rendszerének, azaz a Bosch Production

System-nek (BPS) részletes attekintését adom.

I Az RBHH termékpalettajaba tartoznak példaul a fékvezérldk, elfordulasérzékelé-szenzorok, kozép- és hosszl
hatdtavolsagu radarok, fesziiltségszabalyozok, valtovezérlok, akkumuldtor szenzorok, motorvezérlok, kamerak,
csomagtartévezérlok, miiszerfalon talalhaté kozponti kijelz6k, miiszerfalak, ajtokulcs-vezérlok.
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A Bosch Csoport biiszke arra, hogy egységes elvek szerint cselekszenek tagvallalatai. A
Bosch torekvése az, hogy a kitlizott célok egységben keriiljenek megvalositasra, a vallalat
szervezete, munkafolyamatai és iranyitdsi modszerei pedig egyértelmiien, célirdnyosan a
mindenkori iizleti tevékenység eldémozditasat szolgaljak. A folyamatos fejlodés és a tevékeny
megujulas érdekében olyan szisztémat miikodtet a Bosch, mely — szandékai szerint —
egyértelmiien meghatarozza a fejlesztend6 teriileteket és az elGrelépést biztositd konkrét
teendOket is. A 18. dbra mutatja a Bosch f6 folyamatait (core processes) dsszesit6é Un. Bosch

Uzleti Rendszer felépitését.

18. abra: A Bosch Uzleti Rendszer — Bosch Business System (BBS)

Bosch Sales &
Marketing

System (BSS) '

Menedzsment
& Tamogat6
Folyamatok
Bosch Production

System (BPS)

Ertékesités & Marketing

Rendelésteljesités

Forras: Bosch Production System — Always. Doing. Better. (2015), p.23.

A Bosch Business System-et egységes, vilagos, egyszer( struktura jellemzi, amely a vallalat fo
¢és kiegészitdé folyamatainak figyelembevételével keriilt kialakitasra. A ,,f6 folyamatok”-on
harom f6 értékteremtd folyamatot ért a Bosch, melyek kiilon alrendszereket képeznek. Az
alrendszerek létrehozasaval eltérd sajatossdgaiknak megfeleléen lehet kezelni a hérom
folyamatot, mig a rendszerszemlélet révén kapcsolodasaik, a koztik lévd komplex
osszefiiggések is megragadhatok. A Bosch Uzleti Rendszere egységes struktirakat, fogalmakat
alkalmaz, és ezéltal atlathatosagot teremt, hatékonyabb tapasztalatcserére ad lehetGséget,
valamint egyszertibbé valik a vallalat méretében ¢€s kulturalis sokszintiségében rejlé elényok
kiaknazasa is. A BBS harom alrendszere a kovetkezo:
- Bosch Product Engineering System (BES): Bosch Terméktervezési Rendszer. A
gyartasra és tagabb kornyezetére terjed ki, a termékek tervezésének és bevezetésének
folyamatat fejlesztve.
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- Bosch Sales and Marketing System (BSS): Bosch Ertékesitési és Marketing
Rendszer. Segitségével a piac értékesitési és marketingelvarasainak kivan a véllalat
megfelelni, kitizott célja a magas szinvonalu értékesités megvalositéasa.

- Bosch Production System (BPS): Bosch Termelési Rendszer. Az értékteremtd
folyamatokat hatdrozza meg ¢€s alakitja, a vevokhoz torténd kiszallitassal bezarolag.

A Bosch Uzleti rendszerének egyik pillérét jelenti tehat a Bosch Production System (BPS), azaz
a Bosch Termelési Rendszer.

A Bosch a termelési rendszer fogalom alatt altalanosan a vevéi rendelésteljesitési
folyamat rendszerszerii megkozelitését érti, azaz a vevoi rendelések teljesitésének folyamatat a
vevo altal végrehajtott rendelés idépontjatol a legyartott termékek vevohoz vald szallitdsanak
idépontjaig. Ez a szemlélet alapelveket, folyamatokat, modszereket és szabalyokat hatdroz meg
a vevOi rendelésteljesitési folyamat szamara, ugyanakkor irdnymutatasként is szolgal a
munkatarsaknak ¢és menedzsereknek feladataik és feleldsségeik teljesitéséhez. Ezek az
alkalmazando folyamatok, modszerek €s szabalyok viszont nincsenek kébe vésve, a folyamatos
fejlesztés jegyében Ujra és Ujra atalakitasra, javitasra kerlilnek. A Bosch csoport Ugy érzékeli,
hogy egyre novekvd nemzetkdzi versenynek van kitéve, melyben az aldbbi kihivasokkal
szembesil: egyre gyorsabb reagalds, koltséghatékonysag, rugalmassag szikséges, és
mindezeket oly mdodon kell megvalodsitani, mely a versenytarsaknal jobban a vevé igényeire
van szabva. (Bosch Production System — Always. Doing. Better., 2015, p.17.)

A BPS 2002-es bevezetése 0ta a Bosch termelési rendszer maga is valtozason, fejlédésen
ment keresztil, ahogyan a vallalatcsoporton belill a termelési rendszer fontossaganak megértése
is egyre novekedett. Mig kezdetben a BPS az alkotGelemek &sszekapcsolasat, kezdeti
szemléletmodok bevezetését, a ,,szOvegkonyv szerinti” megvaldsitast jelentette, késébb a ,,sajat
feleldsségi teriiletlinkon thlra is valdé gondolkodas™, a ,,rendszerek megértése” jellemezte, €s az
a tudas, hogy a BPS menedzsment feladat minden szinten és hogy csak abban az esetben
lehetséges folyamatos, fenntarthaté eredmények elérése, ha holisztikusan gondolkodunk és
cselekszunk. (Bosch Production System — Always. Doing. Better., 2013, p.19.)

A BPS kidolgozasanak egyik eldidézdje egy 1999-ben végzett vevoi kérddives felmérés
volt, mely a Bosch teljesitményének kritikajat hozta: tul lassu és néha nehézkes volt egyiitt
dolgozni a Bosch-sal, a termékek bevezetése pedig mindségi hibakkal jart. A vallalatcsoport

igazgatotanacsa igy egy Un. BeQIK™? missziot inditott, melynek célja a belsé folyamatok

2 A BeQIK roviditésben a Q a Qualitiit (minéség), az I az Innovation (innovacid), a K pedig a Kundenorientierung
(vevéorientaltsag) fogalmakat jelenti.
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folyamatos fejlesztése lett. Ezen misszio keretén bellil 2001-ben a Bosch igazgatotanacsa egy
projekt team-et bizott meg azzal a feladattal, hogy dolgozza ki a termelési rendszert, melyet a
Bosch csoport be fog vezetni. Ennek a munkénak az eredménye Bosch Production System
néven kerdlt elinditasra 2002-ben, a BPS volt az els6 1étezd alrendszere a Bosch Business
System-nek. 2002 és 2006 k6zott a BPS kézponti elemei lettek létrehozva, a Bosch-specifikus
kovetelményeket figyelembe véve. Mindehhez a Toyota termelési rendszere és mas vallalatok
(pl. a Porsche és Daimler) termelési rendszerei keriiltek elemzésre. Ebben az idészakban a
vallalatcsoport kdzponti lean-es (BPS) projekt team-jén tal az egyes lzletdgak is sajat BPS
projekt csoportokat alakitottak ki, és a BPS a gyarakban is bevezetésre kerilt. Ez a BPS
szervezet tette lehetévé egyes olyan, célzott BPS-tevékenységek elinditasat és megvalositasat,
mint a modell sorok kialakitasa, a BPS oktatd kdzpontok létrehozatala, un. ,,benchmark tour”-
ok szervezése vagy az oktatasi rendszer fejlesztése. Szintén ebben az iddszakban tovabbi
eszkozok is kifejlesztésre kertiltek, igy pl. a tervezési iranyelvek (n. ,,Planning Guideline”) is,
amely a kis veszteséggel jard termelési és logisztikai rendszerek megtervezését célozza a
fejlesztés mar igen korai szakaszaban illetve egyes gyartorendszerek attervezésekor. A 2007-es
évben a koréabbi véllalatcsoport-szintii projekt szervezet egy allandositott, véglegesitett utod
szervezethez lett attéve, amelynek a BPS fejlesztése és koordinacioja lett a feladata. A mas,
atmeneti BPS projekt-szervezetek is BPS osztalyokkad lettek véglegesitve az egyes
Uzletdgakban és gyarakban. A 2007-es évet kovetéen a BPS rendszerszintii felfogasa illetve a
BPS menedzsment feladatként vald interpretdldsa progressziven nétt a szervezetben. Ehhez
jarult hozzé az a felismerés, hogy a rendszerszintli optimumok eléréséhez a teljes kontextust
figyelembe kell venni a BPS alkotdelemek alkalmazésa soran, illetve a menedzsmentnek is
biztositania kell a bevezetett intézkedések fenntarthatosagat. 2010 és 2013 kozott még ket
szempont lett kiemelten fontos: a BPS hozzaigazitasa a rendelésre val6 gyartas sajatossagaihoz,
¢és a mas funkcionalis mitkodési egységekkel (pl. mérndkséggel / Bosch Engineering System-
mel) vald egyiittmiikodések kialakitasa.” A jo gyakorlatok egymastol valé megismerése és
azok sajat kornyezetben valé atiiltetése, valamint a vallalatcsoport szinten egyre szélesitendd
BPS-kompetencidk érdekében 2013-t6l Gn. Jishuken™ tevékenységeket kezdett végezni a
Bosch (2013-ban négy németorszagi és 2015-ben négy kelet-eurdpai gyarban), ezen tilmenden

pedig un. BPS benchmark utakon és BPS ,,system expert” tréningeken lett lehetdség részt venni.

3 Megjegyzendd, hogy az ipari mérnokség (,,Industrial Engineering”) a Bosch-nal a BPS munkajat timogatja az
ergonomikus munkakialakitason, munkaszervezésen és idégazdalkodason keresztiil.

™ A Jishuken szd szerinti forditdsa ,sajat magunk fejlesztése, 6nallo tanulds”, amely a gyakorlatban egy héttd]
akar tobb honapon keresztul is tartd gyakorlatias, learning-by-doing workshopo(kat) jelent.
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A 2014-es évtdl a digitalizacid és az 14.0 is elkezdett megjelenni a BPS-ben, célul lett tizve a
vallalatok kozotti, beszallitokkal és vevokkel vald halozatba kapcsolas és a valés idejii
informéciok Kicserélése. A Bosch felfogasdban az 14.0 eszkdzei tdmogatjadk a BPS
megvaldsitasat (pl. a transzparencia javitasan keresztiil). A 2015 évtdl pedig a BPS-et érintd
legfontosabb koncepciok Bosch szintii, hivatalos vallalati szabvanyokban is testet kezdtek
6lteni. (Bosch Production System — Always. Doing. Better., 2015)

A Bosch termelési rendszerének ismertetésekor kiemeli, hogy a vallalatcsoport szamos
Uzleti terlletével extrém modon Osszetett, a BPS-t viszont ugy alkotta meg, hogy ezeknek a
jelentOsen eltéré teriileteknek az igényei és az Gsszes gyartasi tipus is tiikkrozodjenek benne. A
BPS mottoja ennek a nagyfoku heterogenitasnak kapcsan: ,.k6zos alap — igényre szabott
megoldasok” (common base — customized solutions), azaz a BPS egy tag, k6zos alapot nydijt,
amelyben viszont a mddszerek, folyamatok és szabalyok adaptalhatok.

A Bosch termelési rendszere — a vallalat sajat bevalldsa szerint — a Bosch gyartasan
kiviilre, a vevok €s beszallitok felé is tekint, hogy minél jobban meg lehessen érteni azok Bosch-
folyamatokra gyakorolt hatasat. Ugyanakkor a Bosch hangsulyozza, hogy az értékaramokban
valé gondolkodés sordn a folyamat mindig a vevénél végzddik, aki vagy kiilsé vagy belsd vevd.
A cél, hogy a komplex értékaramok, mint példaul a gyarakon ativel6 vagy egyes gyarakon
beliili kiterjedt értékaramok leegyszertsitésre keriiljenek, ezért hasznos azokat lebontani
megfeleld értékdram szekciokra, amelyben viszont a feleldsségek egyértelmiien meg vannak
hatarozva az értékaramon keresztul.

A BPS vizidja egy ,,agilis és fenntarthatéan veszteségmentes rendelésteljesitési folyamat
— a termék Kkifejlesztését6l a gyartasbol vald kivezetéséig — a vallalat hosszi tavl
jovedelmezdségének ¢s novekedésének biztositasa céljabol”. (Bosch Production System —
Always. Doing. Better., 2015, p.27.) A veszteségmentességet elérendd, hasonloan a TPS-hez a
BPS is megkiilonbozteti az értékteremté és nem értékteremtd tevékenységeket, a nem
értékteremtd tevékenységeket pedig tovabb bontja a megsziintethetd illetve a nem
megsziintethetd de minimalizalhatd csoportokra. A veszteségforrasokat a BPS is 7 {6
kategoridba sorolja: tultermelés, készletek, tertletek, mozgasok/mozgatasok, szallitasok,
varakozas és hibak/selejtek. A BPS is — szintén hasonléan a TPS-hez — térekszik az idealis
allapot, Un. ,,True North” felé¢, amely idealizalt referenciapontot igy ir le:

- 100% hozzéadott ertek

- 100% szallitasi teljesitmény

- nulla hiba
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- egydarabos aramlas.
Lényegtelen, hogy ez az idealizalt allapot elméletileg elérheté-e vagy sem, de ez adja az
iranymutatast ahhoz, hogy merre kell haladni a folyamatok tokéletesitése sorén. (Bosch
Production System — Always. Doing. Better., 2015, p.32.)

A BPS nyolc alapelvre tamaszkodik, amelyek a fenntarthat6an veszteségmentes és agilis
rendelésteljesitési folyamat kiilonbozé funkcidin beliili cselekvés, és az azok kozotti

egytttmiikodés alapjat adjak. A Bosch termelési rendszerének nyolc alapelve a kovetkezo:

12. téblazat: A BPS alapelvei

1. Huzéelv: ,Csak azt gyartjuk és szallitjuk, amit a vevo akar.”

2. Hibaelkerilés ,»Elkeriiljiik a hibakat megel6z6 intézkedések segitségével, hogy
csak kifogastalan terméket szallitsunk a vevonek.”

3. Folyamatorientaltsag: ,Folyamatainkat holisztikusan fejlesztjiik €s optimalizaljuk.”

4. Rugalmassag: ,» Termékeinket €s szolgaltatasainkat gyorsan és hatékonyan az
aktualis vevoi igényekhez igazitjuk.”

5. Szabvanyositas: ,.Standardizaljuk folyamatainkat és best-in-class megoldasokat
alkalmazunk.”

6. Atlathatosag: ,Folyamataink nyilvanvalok és 1ényegre tordk, az elvart allapottol
val¢ eltérések azonnal lathatok.”

7. Folyamatos fejlesztés: ,Folyamatosan és célzottan fejlodiink.”

8. Egyéni felelGsség: ,» Tisztaban vagyunk feladatainkkal, kompetencidinkkal,
felelésségeinkkel, €s azokat aktivan és onalloan teljesitjiik.”

Forras: Bosch Production System — Always. Doing. Better., 2015, p.33.

A fent felsorolt BPS alapelvek koziil dolgozatom témaja miatt a ,,Folyamatorientaltsag”
alapelvét részletezem. Folyamatorientaltsdg alatt a BPS azt érti, hogy a folyamatokra
holisztikusan, atfogdan kell tekinteni, nem pedig csak egyes 6nallo funkciokat optimalizalni.
Ennek értelmében a folyamatokat egyszertibben és gyorsabban tervezik meg és tartjak kontroll
alatt: a fokuszt az ertékaramokban val6 gondolkodas jelenti, ezért a BPS ezen alapelve alapjan
arra kell torekedni, hogy az egyes osztalyokon és funkciokon ativeléen érjenek el teljes
optimumot.

Ugy, mint azt mas termelési rendszerek is teszik, az alapelveken til a BPS is
alkotéelemekre, mddszerekre is tdimaszkodik. Ilyen példaul az értékaram-tervezés, szabvanyos
(vagy szabvéanyositott/standardizalt) munka, termeléskiegyenlités, fogyasztasvezérlés, 5S,

Poka Yoke, lean gyartdsor-tervezés (lean line design), folyamatorientalt alaprajz (flow-oriented
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layout), gyors atallas (quick changeover), ship-to-line”, ciklikus anyagellatds, TPM (total
productive maintenance).

A Bosch a BPS alkalmazését az Uj termékek és gyartdsorok esetében az (n. BPS tervezési
irdnyelvek (BPS Planning Guidelines) betartasaval és elemeinek (pl. projekt megallapodas,
rizikdanalizis, DFMA’®, skalazas, termékéletciklus-tervezés, stb.)  szisztematikus
Kivitelezésével varja el, mig mar mikodd gyartoteriiletek esetén az un. BPS rendszer-
megkozelités (Un. System-CIP, Point-CIP és Daily Management miikodtetése, valamint Value
Stream, Monitoring és Improvement KPI-ok kovetése a rendszer folyamatos fejlesztése
érdekében) alkalmazasa jelenti a kovetendé benchmarkot.

A BPS fébb koncepcidinak targyalasa utdn kitérek a BPS alkalmazdsanak szintjét az
egyes gyarakban mérni hivatott an. BPS-Assessment rendszerre, mely egyszerre értékeli az
alkalmazott megoldasok elméleti megfeleléségét és annak operativ eredményességét. Az
értékelési rendszer ezért kétféle ,.kérdéscsomagot” tartalmaz: 1) rendelkezik kérdésekkel a
koncepcio szintjén, azaz hogy a BPS mely elemei vannak hasznalatban és milyen modszerrel,
és 2) rendelkezik kérdésekkel a kivitelezésre vonatkozodan is, azaz hogy a kapcsolddd fébb
mérdszamokban észlelhet6-e a célzott javulas. A BPS-értékelés coaching eszkdzként is szolgal,
mert a BPS bevezetéséhez és hosszu tavu egyre fejlettebb alkalmazésanak iranyitasara alkalmas
eszkodzkent lett kialakitva — a ,,True North” idealis allapotot szem el6tt tartva. A BPS-értékelés
sorén beszerzés (source), gyartas (make), kiszallitas (deliver) és egy ezeket atfogé magasabb
szintli kategoriaban keriilnek vizsgalatra a koncepcionalis és operativ eredmények, ezaltal a
teljes értékaram elemzésre keriil vevotdl a beszallitdig. A magasabb szintli elemzési szekcid
olyan kérdéseket olel fel, mint a céllebontds és a teljes értékaramot érintd moddszerek. Az
értékelés lefedi tovabba az egyes BPS alkotoelemek tartalmat is. Az értékelés négyszintii skalan
torténik, a skalan kaphat6 pontszamok mdgottes jelentése pedig:

- l-es szint: ,,Bevezetés”

- 2-es szint: ,,Fejlesztésre alkalmas szervezet”

- 3-as szint: ,,Tanuld szervezet”

A ship-to-line olyan tarolasi koncepcid, mely szorosan Osszekapcsolja a beszallito és vevd kozotti
anyagaramlast. Az ebbe a koncepcioba bevont arukat a beszallitd kozvetleniil a felhasznalas helyét jelentd
gyartosor mellé szallitja egy szupermarketbe vagy atmeneti taroloba. Bejové aru ellenérzésre, az aruatvétel
cimkézésére igy nem kerdl sor.

6 A DFMA a Design for Manufacturing and Assembly roviditése, a mddszer soran egy keresztfunkcionalis team
azon dolgozik jellemzden workshopos formaban, hogy a fejlesztés alatt all6 termék minél jobban, konnyebben
gyarthatd, szerelhetd legyen majd (minél kevesebb alkatrészbdl alljon, modularisan épiiljon fol, egyszerii
szerelhetOség, stb.)
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- 4-es szint: ,,Lean vallalat”

Az ertekelést az arra kijelolt és kiképzett vezetdk végzik el rendszeresen az adott telephelyen
onértékelésként, majd késobb azt alapul véve egy tapasztalt (altalaban lizletagi lean-es) értékeld
vegez kereszt-értékelést — ez a folyamat része az onértékelést végzo vezeté(k) coaching-janak
is. A BPS-értékelés sorra veszi az erOsségeket és a fejlesztési potencialokat, ez utdbbiak alapul
szolgalnak a kovetkezo fejlesztési ciklushoz (System-CIP).

A BPS alkalmazésanak tamogatasara kulon az erre a célra létrehozott szervezeti
egységeket is létrehozott a Bosch vallalatcsoport, Uzletag és gyari szinteken, méas-mas
szerepekkel és feladatokkal. A kdzponti, vallalatcsoport szintli funkcio fejleszti tovabb a BPS
elveket, amelyeket a Bosch vildgszerte alkalmaz, létrehozva tananyagokat, szabvanyokat,
auditalasi koncepciokat. Kulonféle kommunikéacios platformokon keresztll segitik ezen
kollégak a tudasmegosztast. Amennyiben szikséges, a BPS felfogasa az (izletagi igenyekhez
keriil igazitasra. Az tizletagi szintli lean csapat multiplikatorként funkcionélnak a gyarak fele,
segitenek a megfeleld mérészamok megtalalasaban, elkészitik a sziikséges riportokat és
segitenek a tréningek Kivitelezésében. A gyarakban foglalkoztatott in. BPS koordinatorok
tamogatjak a BPS gyakorlati megvaldsitasaban az 6sszes vezet6t és munkatarsat, kdzvetlen
segitségére vannak a gyarvezetésnek. A BPS szakértdi szervezet ezen harom szintje kozott
véltozatos formékban léteznek informacié- és tapasztalatcserék (workshopok, férumok,

benchmark utak, Un. steering committee-k, rendszeres meetingek).

5.1.3 A BPS egyik sikerkritériuma, az értékaram szervezet és az értékdram menedzser megléte

A Bosch ugy véli, hogy a BPS megvaldsitasanak tobb komoly eléfeltétele is van:
értékaram szervezet alapon valé miikodés, tamogatd BPS funkciok, BPS kompetenciak
megléte, az egész szervezet pozitiv gondolkodasmodja (,,mindset”), a BPS érettség folyamatos
mérése, a valtozd kortlményekhez vald gyors adaptacié képessége (14.0, technoldgiai
megoldasok). Ezek koziil az els6, kiemelten fontos feltétele a termelési rendszer hatékony
alkalmazasanak a Bosch szerint, hogy az értékaramok holisztikusan legyenek felfogva és
fejlesztve, ehhez pedig specialis szervezeti strukturat és szerepeket alakitott ki a vallalat. A
vallalatcsoport lean felfogasa szerint a teljes rendelésteljesitési folyamat soran az 6sszes
funkcié bevondsa sziikséges, hogy a teljes értékaram mentén a lehetd legjobb eredményt
lehessen elérni. A BPS-ben az Un. értékaram szervezet tolti be ezt a szerepet. Ismerve a
funkcionalis szervezet elonyeit (pl. specialista kompetenciak fejlesztése, tanulas a rendszeresen

ismétlédoé feladatok altal, folyamatok standardizalasa, jo miikodési mérhetdség, tiszta hatas- €s
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felelosségi korok) és hatranyait (pl. magas koordinacio igény a kapcsolodasi teriileteken,
osztaly-kdzponti megkozelités a vevére illetve folyamatokra vald fokuszalas helyett,
»szuboptimumok™ létrehozdsa, egymasnak ellentmond6 funkcionalis célkitiizések) a Bosch a
folyamatorientaltsag erdsitésérdl dontott, ennek érdekében pedig deklardltan un. értékaram
szervezeteket akar létrehozni, melyek a rendelésteljesitési folyamatra fokuszalnak. Az
értékdram alapu menedzsmenttel a Bosch célja, hogy a termékek és szolgaltatdsok
fejlesztésének minden fazisat a vevoi kdvetelményekhez kosse, és hogy elkeriilhetdvé valjanak
a veszteségek, igy optimalizalva a nyereséget. Az értékaram szervezet a funkcionalis szervezeti
egységek meglétét ugy hasznositja, hogy azok o0tvozik, koncentraljak folyamataikat és
felel6sségeiket az értékteremtd tevékenységek kivitelezése soran — minden tevékenységnek az
értékaramot kell fejlesztenie, semmilyen tevékenység nem szolgélhat 6nos célokat. A célok és
mérészamok a funkciondlis szervezeti egységeknek a teljes gyar és az egyes értékaramok
szintjére is meghatarozasra keriilnek, az un. értékaram menedzserek pedig biztositjak a
konfliktusba keriilé célok feloldasat illetve priorizalasat egylittmiitkodésben mas szervezeti
vezetokkel. Idedlis esetben a funkcidokon beliil is értékaram alapon létrehozott csoportok
mitkodnek, hogy a feladatokat gyorsan, minimalis biirokracidval, rovid informacios utakkal
lehessen kivitelezni. Az értékaram menedzser iranyitja az értékdramot érintd 0Osszes
tevékenységet, funkcionalis szervezeti hatdrokon ativelden, része annak az értékdramnak
amelyet menedzsel és az azzal Osszefiiggd értékaram szervezetnek, ismeri és érti a szlikséges
tevekenységek mogotti kontextust. (Bosch Production System — Always. Doing. Better., 2013,
pp.105-111.)

2013 és 2015 koz6tt a Bosch tovabbgondolta az értékaram szervezetrdl és az értékaram

menedzser szerepérol alkotott felfogéasat, az alabbi példat, mintat adva a megvalésitashoz:
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19. abra: Ertékaram szervezet a Bosch-gyarakban

Gyarvezetés

Logisztika Mérnokség Min6ségbizt. Kontrolling

||—'I]'Ll I ! = o ||=|hl]

Ertékaram || Gyartas Log. Min. Kontr.
Vezet6* 1 Team Team Team Team
EA1 EAL Intra- Mérmok- EA1l | Minéség- =A1 | Kontrol-
Igl-l—rl— logisztika ség biztositas ling
Ertékaram || Gyartas Log. Kontr
Vezet6* 2 Team Team Team
EA2 EA2 EA2
|

e Gyartasbeli kozponti szervizek, Uzemfenntartas

= == == Diszciplinaris felel6sség Célfelelésség

*A célokrdl és az er&forrasokrdl valé megallapodas a funkcionalis teruletekkel egyutt

Forras: Bosch Production System — Always. Doing. Better. alapjan, 2015, p.127.

Ahogyan a fenti 4brabdl is latszik, ebben a szervezeti forméban azokat a folyamatokat, amelyek
vildgosan megfeleltethetdk az értékaramnak, a funkciondlis teriiletekt6l az értékaramokhoz
csatoljak (pl. gyartas, logisztika, mérnokség, mindségbiztositds, kontrolling egyes részei). Az
egyes folyamatoktol fiiggden a munkatérsakat helyileg is az értékaramhoz rendelik. A koltség-
és funkciobéli kivaldsadg jegyében, illetve a standardizalas miatt a szinergiahatasokkal
rendelkezé folyamatok megmaradnak az adott funkciondlis egységben. A célokat a gyar
szamara az adott Uzletag hatdrozza meg, ha egy gyar tobb zletagban is tevékenykedik, akkor
a szamara vezetd iizletag funkcioval rendelkezd adja meg a végso célokat. A gyarvezetés pedig
az értékaramok szamara jel6li ki a céljaikat. Az értékaramok és a funkciondlis teriletek kozotti
egyiittmiikddést szabalyozzak a cél- és eréforrdsmegallapodasok. Végsd soron az értékaram
csapat a magja a szervezet ezen értékaram-orientalt formajanak, a team-et pedig az értékaram
menedzser iranyitja. Az értékaram menedzser vezeti az értékdramot érinté Gsszes

”r

tevékenységet, funkcionalis hatarokon is ativelden, 6 viseli a feleldsséget az értékaram
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folyamataiért (az értékaram megtervezése és optimalizalasa, az tzleti kovetelmények értéekaram
célokka valo lebontasa és azok elérése, fejlesztési potencidlok levezetése, a hozza rendelt
értékdram csapat irdnyitdsa az operacio szintjén) a gyaron belil. Az egyes fejlesztési
1d6szakokon (in. System-CIP cycle) beliil az értékaram menedzser dont az egyes kovetkezo
1épésekrol, priorizalja azokat, és azt is megadja, mely funkcidk viszik elére a megadott
feladatokat. O az, aki figyel a célkonfliktusokra az értékaram egyes szekcidi kozott vagy az
egyes funkciondlis teriiletekkel szemben, és 6 dolgozik egyiitt az érintett funkcidkat vezetd
személyekkel egyiitt azon, hogy megoldasokat talaljanak. Ezen tilmenden pedig un. coach-ként
is fejleszti az ertékaramban dolgoz6 munkatarsakat és segit nekik megszerezni azokat a
kompetenciakat, amelyekre sziikséglk van a hozzajuk rendelt értékédram szekciok holisztikus
és 0nallo fejlesztéséhez, figyelembe véve a teljes értékaram céljait. Ha egy értékaram tobb
részre oszthatd — pl. gyarak kozotti értékaramok esetén — akkor minden rész-értékaramnak
rendelkeznie kell kilon értékaram menedzserrel, a teljes értékdramot pedig egy folérendelt
értékaram menedzser kell, hogy koordinalja. Osszességében elmondhatd, hogy a rugalmassag
és a gyors reagalas novekszik a kiilonb6z6 funkcionalis szervezeti egységekbdl érkezd
munkatarsak értékaram szervezetben valé kombinalasa altal. A dontéseket nem kdzpontilag
hozzék, hanem inkabb az értékdram lehetd legalacsonyabb szintjén. A szervezeteknek ezen
forméja a folyamatorientaltsag, transzparencia és magas szint{i egyéni felelésség szempontjabol

kifejezetten elényos. (Bosch Production System — Always. Doing. Better., 2015, pp.126-130.)

5.1.4 A Robert Bosch Elektronika Kft-ben bevezetett értéekaram alapu szervezeti struktira

Annak érdekében, hogy (a vallalat sajat megfogalmazasa szerint) a gyartasi és tamogato
folyamatainak szisztematikus javitasara kitlizott célokat elérje, versenyképességét ¢&s
vevborientaltsagat javitani tudja, a Robert Bosch Elektronika Kft. gyarvezetése -
egylittmiikodésben a személyiigyi vezetdvel, kijelolve egy belsé projektvezetot, és a
felsdvezetés kozremiikodésével — a gyar szervezeti strukturgjanak megvéltoztatasa mellett
dontott 2016 kozepén. A teljes gyari munkatarsi allomanyt arr6l tajékoztattdk 2016
novemberében a gyarvezet6k, hogy meglatasuk szerint értékaram alapl szervezetre van
szliksége a telephelynek. Az értékaram alapl szervezet azonban nem minden el6zmény nélkiili
az RBHH-ban, hiszen 2012-ben az értékaram koncepcid részben mar bevezetésre kerilt, akkor
még az alabbi alapelvek mentén:

- atervezési logisztikai csoportvezetOk €s a gyartasi osztalyvezetok kdzott megosztott,

kettds értékaram menedzseri szerep lett 1étrehozva,
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- hat értékaram kerllt meghatarozésa a teljes gyarra ertelmezve.

Az RBHH gyarvezetése felllvizsgalta a 2012-es bevezetése Ota miikodo értékaram
koncepcioval elért pozitiv eredményeket és a rendszer korlatait, majd elkezdte egy
tovabbfejlesztett ertékaram szervezet kimunkalasat a 2016-os évben. Az Uj elképzeléshez
kiértekelték mind az RBHH-ban, mind pedig a Bosch csoport mas gyaraiban fellelhetd
tapasztalatokat. Az Uj koncepcio alapelvei az alabbiak lettek:

- Minden értékdram esetében egy értékdram menedzser kinevezése szlikséges, az
értékaram menedzseri funkcio pedig a szervezeten belul 100%-ban bet6ltott szerepet
kell kapjon, az egy forrasbol eredd priorizalas illetve a gyorsabb dontéshozatal
érdekében.

- Figyelembe véve a kiilonbozo iizletagakban folytatott gyartasi tevékenységeket,
Osszesen tizenegy értékaram meghatarozasara van sziikség az n. ,,dock-to-dock” elv
alapjan, az értékaramoknak igy magukban kell foglalniuk a beszallitoi, eldszerelési
(SMT), végosszeszerelési valamint kiszallitasi folyamatokat is. Az SMT beiiltetd
részleg — a korabbiakkal ellentétben — mar nem fog kulénallo értékaramot képezni,
hanem az Gjonnan meghatarozando értékaramok kulcsfontossagu részévé kell, hogy
valjon. Az értékaramok az egyes Uzletagakhoz lesznek igazitva, hogy az Uzletagak
célkitiizéseivel tokéletes Osszhangban, sokkal erdsebben lehessen a kiilonb6zo
terméktipusokra koncentralni. (A 2018-as évet azonban az RBHH mar 6sszesen 14
értékarammal kezdte, mert — ahogyan a James Winkler-rel folytatott interjubol
kider(lt, a kezdeti 11 értékaram kozott voltak kezelhetetlenil nagyok.)

- Dedikalt érték&ram csoportok létrehozésa sziikséges mind a gyarté osztalyok, mind
pedig a tamogato6 funkciok csoportjainak részvételével. A cél, hogy ezek a gyarto és
tdmogatd csoportok tagjaibol allo keresztfunkcionalis csoportok ugyanabban az
irodaban kertiiljenek elhelyezésre, hogy ezaltal is javitani lehessen a teljes értékaramon
beluli csapatmunkat, hatékony kommunikaciot, valamint hogy egy olyan struktdra
j0jj0n 1étre, amely lehetévé teszi, hogy az értékaram csoportok ,,dock-to-dock™
fejlesztéseken dolgozzanak.

- A tadmogatd funkcidk tovabbra is valtozatlanul megmaradnak, mivel mas Bosch-
gyarak gyakorlati tapasztalatai alapjan a tAmogat6 funkciok miikodési kivalosaganak
megodrzése a siker egyik fontos tényezdje.

Az értékaram alapu szervezetre vald atallast a vallalat 2017 elejére idozitette. A gyarvezetok

elvardsa szerint a szervezetnek a struktura-valtast kovetden hatékonyabban Kell tudni
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miikodnie, a problémamegoldas gyorsabba valik, és alacsonyabb szervezeti szinteken torténik
majd a dontéshozatal. A valtoztatéssal azt is vartak, hogy jelent6s javulast tudnak elérni a vevoi
elégedettség, a gyari teljesitmény és a munkatarsi elégedettség terén is. Mindazonéltal az is
ismert volt, hogy a részben eltérd szervezeti formak atalakitdsa az 0j értékaram szervezetben
tobb kérdest is fel fog vetni, igy a gyarvezetés elkotelezte magat a valtozasban érintett
munkatarsak tamogatésara egy véaltozasmenedzsment folyamat megvaldsitasaval, melynek
részeként tréningeket, workshopokat és coachingokat terveztek végrehajtani. A bevezetés
folyamatat dolgozatom kovetkezd, 6. pontjaban elemzem, jelen alfejezetben pedig ismertetem,
milyen szervezeti struktirat valositott meg a Robert Bosch Elektronika Kft., amikor attért az
értékaram alapu szervezetre.

Az értékdram alatt az RBHH a folyamatok és tevékenységek Gsszességét érti, ,,amely a
termékeket és szolgaltatdsokat a vevd altal igényelt formdba hivatott atalakitani”. (RBHH
Ertékaram Tajékoztato, 2017, p.8.) Az értékaram alapu szervezetet pedig Ggy irja le, hogy az
,»egy behatarolt felelésséggel rendelkezé értékaram vezetd altal koordinalt két csoportbol all”.
(RBHH Ertékaram T4ajékoztato, 2017, p.9.). Az ebben a szervezeti forméban 1étez6 kategoriakat
igy irta le sajat maganak a gyar (RBHH Ertékaram Tajékoztatd, 2017, p.9.):

- Ertékdram vezetd: a forrasok optimalis felhasznalasaért felel (id6, koltség, emberek,
berendezések, stb.). Az értékaram vezetd, mint vallalkozd, teljes felelosséget vallal az
értékaram fejlesztéseért és hosszl tavu viziojaért.

- F6 csoport. a kdzvetlenil egy értékaramhoz tartoz6 munkatarsakbol all, akik a napi
mitkddésért, az eltérésmenedzsmentért, illetve a folyamatos fejlesztésért felelések. A
f6 csoport az értékaram vezetd iranyitasa alatt all.

- Front office: a funkcionalis terlileteken dolgozé munkatéarsakb6l all (logisztika,
mindségbiztositas, mérnokség, pénziigy és kontrolling, stb.), akik egy vagy tobb
értékaramhoz tartoznak. Nem értékaram-specifikus, hanem a minden értékaram altal
alkalmazott szabvanyos folyamatokat tamogatnak. A front office esetében
eléfordulhat, hogy a munkatérsak a forrasok optimalis felhasznalésa érdekében tobb
értékaramhoz tartoznak. A front office munkatarsait a funkcionalis vezetok iranyitjak.

- Back office: a munkatarsak olyan csoportja, akik nincsenek kapcsolatban, sem pedig
hozzéarendelve az értékaramokhoz. Azokat a funkcidkat képviselik, amelyeket nem
gazdasagos az értékdramokhoz kapcsolni, vagy pedig a szabvanyok és kozponti
folyamatok fenntartasaért és javitasaért felelosek. A back office-t a funkcionalis

vezetdk iranyitjak.
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- Ertékaram iroda: maga az a fizikai iroda, ahol a f& csoport és a front office
munkatarsainak tobbsége taldlhatd egyiitt a megfeleld és gyors kommunikacio,
valamint ideélis egyiittmiikodés érdekében.

Mindezeket a kategdriakat az RBHH az alabbi abraban szemlélteti sajat kollégai szamara a jobb

megertés érdekében, megnevezve az egyes konkrét szervezeti egysegeket is:

20. &bra: Az értékaram alapu szervezetben részt vevo szervezeti egységek egymashoz

kapcsolodasa az RBHH-ban

Ay FO CSOPORT T—
El tekaram Napi miikodési feladatokat lat el

iroda FRONT OFFICE e
. " " részben részl részben
Funkcionalis teruletek

BACK OFFICE @@@@e@@@e@
R @0@@@
Jelmagyaréazat:

MSE-E: Manufacturing Section Engineering, MSE-O: Manufacturing Section Operation, EA: értékaram, BPS: Bosch
Production System, TEF: Technical Functions, LOG: Logistics, QMM: Quality Management, MSE2: Manufacturing
Section Surface Mount Technology (SMT), CTG: Controlling, FCM: Facility Management, HSE: Health Safety and
Environment, COR: Controlling and Finance, CF: Corporate Functions Finance, HRL: Human Relations, PQA: Purchased
Parts Quality Assurance, Cl: Computer Support, PIR: Indirect Purchasing, DSO: Data Security Office, ICO: SAP Support

Forras: RBHH Ertékaram Tajékoztaté (2017), p.11.

Ahogyan a 20. abra is mutatja, az un. értékaram irodaban koncentralasra kerultek azok a
munkatarsak, akik valamilyen médon hozzajarulnak az értékaram Kivitelezéséhez illetve
fejlesztéséhez, mig a back office tertiletek megmaradtak az értékaramoktol fliggetlendl. Ezzel
a koncepcidval az RBHH gyakorlatilag a 19. dbran mutatott matrix struktarat képezte le sajat
szervezetére. (Az RBHH 2017.04.01-én bevezetett szervezeti diagrammjat dolgozatom 4.
Melléklete szemlélteti.) Az Uj szervezeti struktarardl készilt anyagokbdl kidertl, és a
vallalatnal folytatott interjuim is azt timasztjak ala, hogy a bevezetett matrix struktira egy
funkcionalis matrixnak felel meg. Az RBHH Utmutatasa Ggy sz6l, hogy mindig a szakmai
vezetd — flggetlendl att6l, hogy a munkatéars hol Ul — jelenti a front office-ban 1il6 kolléga
vezetdjét, és egymdasnak ellent mondo prioritasok esetén is a szakmai vezetd hoz dontést
(amennyiben pedig operativ szinten nincs megegyezés, a problémat egy szinttel fentebb, az an.
WSK"-hoz, a gyar felsdvezetésének tagjahoz / tagjaihoz eszkalaljak). A vezetdk szamara

késziilt utmutatoban megjegyzésre keriil, hogy gyakori egyeztetés sziikséges a szakmai vezetd

7 Werkssteuerkreis, Plant Steering Committee
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és az értékaram vezetdje kozott, az egyes vitas kérdésekre pedig példakat is szolgaltatnak a
vezetoknek késziilt segédletekben (pl. ki kivel egyeztessen, kiket vonjanak be, ki mit
koordinaljon vagy hivjon 6ssze, stb.). Az interjukbdl kiderilt, hogy a megvaldsitas soran a
mindségbiztositas végiil 2017 sordn még kimaradt a front office-ban valo részvételbél, viszont
a mérnokség és a logisztika a kezdetekt6l hozzaidomult ehhez a matrix struktarahoz, az 6
kollégaik fizikailag is atultek az értékaram irodakba. A célmeghatarozast tekintve az Uj
szervezeti megoldasban az RBHH ugy rendelkezett, hogy a cél elérésének feleldssége a
funkciondlis vezet6 és az értékaram vezetd kozotti egyeztetésen alapszik. Minden munkatars —
szervezeti hovatartozasatdl fliggetlenill — egységesen kap gyari szintli értékaram célokat (a
gyari Balanced Scorecard célstruktirabdl szarmazdan), ehhez definidlnak minimum még egy
értékaram célt, és a tobbi célt adja a munkatars diszciplinaris vezetdje. igy mindenkinek vannak
értékdrammal Osszefliggd céljai, de a célok nagyjabdl kiegyensulyozottak a matrixban a két
(funkcionalis és értékaram) tertlet kdzott.

Az RBHH abban latta a szervezeti struktdra Ujdonséagat, hogy értékéaram alapu vezetés,
azaz értékaram alapu jelentési és célkitiizési struktura jelent meg ezaltal, illetve az értékdramok
mentén modosult feladatokkal és feleldsségekkel maradt meg az addigi, szegmensekre (MSE-
kre) bontott struktiura. Az 0j szervezeti struktura elonyeit pedig igy foglalta Ossze a vallalat
(RBHH Ertékaram Tajékoztatd, 2017, p.12.):

- jobb egyiittmiikodés,

- gyors és kdzvetlen kommunikacid,

- egyszerlsitett informacidaramlas,

- értékaram alapu célkitiizések,

- gyorsabb doéntéshozatal a legalacsonyabb szinten,

- tiszta és értékaram alapl vezetés,

- az értékdram szervezet segit a rendelkezésre 4ll6 erdforrdsok hatékony

felhasznalaséaban.

Az RBHH tehat ugyan az elmult években is igyekezett értékaramokban gondolkodni és
értékaram menedzsereket azok élére allitani a folyamatos fejlesztés céljabol (erre sarkallta a
gyarat a rendszeres BPS-Assessment értékelés is), de igazi attorést az értékaram alapu szervezet
felé torténd elmozdulas hozott ezen a téren. A 2017-es eévben kovetkezett az be, hogy
folyamatosan at lett szervezve a gyartas es a hozza kapcsolodd tdmogato struktira az egyes,
termékcsaladok mentén meghatarozott értékaramokba, és a front office munkatarsaknak

elnevezett csapat fizikailag is egy légtérbe kerilt a gyartassal. A szervezeti megoldas egy
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funkcionalis matrix struktira lett, melyben az értékaram vezetok horizontalisan koordinaljak a
feladatokat, a funkcionalis vezetOk tovabbra is diszciplinaris feleldsséggel rendelkeznek a front
office csapatokba dedikalt kollégaikert, a célokat a matrixban 1év6 két vezeté pedig kozosen

adja.

5.2 A Sanofi, Festo, Coloplast és a miskolci Bosch (Robert Bosch Power Tool Kft.)

értékaram alapu szervezetrol alkotott koncepcioi

Ahogyan korabban mér kitértem ra, az értékdram alapl szervezeti strukturara torténd
atallas vizsgalata nem tehetd meg anélkiil, hogy magat a szoban forg6 szervezeti megoldast ne
értelmeznénk. Ehhez a 2.2.1-es alfejezetemben ismertetett elméleti koncepciok alapot adnak,
viszont gy latom — ahogyan arra korabban is utaltam —, hogy ezek az elméleti timpontok
mégsem nyujtanak elégséges bazist ahhoz, hogy kelld biztonsaggal kimondhassuk, mit
nevezunk értékaram alapu szervezetnek a lean menedzsmentben. Ezen tilmenden pedig
érdemes nem csupan egy, hanem tobb gyakorlati megvalositas alapjan szintetizalni az
értékaram alapu szervezeti struktdrardl alkotott képet. A hatvani Bosch koncepcidjanak
részletezése utan ezért most elemzem, hogy mas hazai véallalatok milyen értékaram alapl
szervezeti struktirat valositottak meg.

Mint korabban utaltam ra, kevés nemzetkozi és hazai gyakorlati példa lelhet6 fel irasos
formaban arrdl, hogy a véllalatok milyen lean szervezeti megoldasokat vezettek be. A hazai
szakirodalombol ismert Aradi (2015) cikke a Sanofi értékaram szervezetér6l, ezért felkerestem
Aradi Matyas gyarigazgatot, hogy személyesen kérdezzem 6t meg a Sanofi Ujpesti telephelyén
végbement valtozasokrol. Ezt kovetden kikértem a hazai lean szakma tudasbazisaként, szakmai
tdmogatdjaként szamon tartott Lean Enterprise Institute Magyarorszagi Egyestletének és annak
elndkének, Molnédr Szabolcsnak a véleményét azzal kapcsolatban, mely magyarorszagi
vallalatokat lenne érdemes felkeresni, kik az élenjarok ebben a szervezeti megoldasban, vagy
kik azok, akik egydltalan elkezdtek foglalkozni azzal. Molnar Szabolcs a vele készitett
interjuban Ggy nyilatkozott, hogy az eértékaram alapu szervezetre vald attérés a lean
menedzsmentben ,,feketedves kategoria”, azaz erds lean alapok kellenek ahhoz, hogy a
vallalkozas sikerre vihet6 legyen, ezért kevés gyakorlati megvalositasrol tud 6 maga is. Molnar
Szabolcs kifejezetten a tatabanyai Coloplast felkeresését ajanlotta, igy az & segitségével
kaphattam lehet6séget Szarka Péter gyarigazgatoval egyeztetni az 6 szervezeti megoldasukrol.
Az MLBKT 2017. évi kongresszusan szintén kerestem a lehetdséget, hogy a szakma

képvisel6it6l informaciot kapjak arra nézve, mely hazai vallalatot érdemes meginterjuvolni a
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témaban, igy jutottam el a Festo-hoz, ahol szintén LEI-os kapcsolatokon keresztiil, Bereczki
Csaba segitségével sikeriilt idopontot kapnom Németh Gabriella lean vezetohdz. A hazai
értekaram szervezetrdl alkotott korképbdl végiil semmiképpen sem szerettem volna kihagyni a
miskolci Robert Bosch Power Tool Kft-t (a Bosch-nal hasznalt roviditést alkalmazva
tovabbiakban McP-t), ahol a Coloplast-hoz hasonléan tobb évre visszatekint ennek a lean
szervezeti struktdranak az alkalmazéasa. Itt Seprényi Gyorgy lean menedzser adott szamomra
interjat és egy részletes képet az ¢ folyamatosan alakulo, fejlédo szervezeti megoldasukrol (és
annak valtozasmenedzsment vetiileteirél). A felsorolt szakemberekkel készitett interju
mindegyike dolgozatom 6. Mellékletében olvashato részleteiben.

Ahogyan arra Molnéar Szabolcs is ramutatott szamomra, az értékaram alapu szervezetre
valo atallds nagy kihivas a vallalatok szdméra, még ha azok lean-ben jartasnak is valljak
magukat. A szervezeti koncepcid azonban mindenki szamara tartogathat elényoket (lasd
példaul a Szarka Péterrel, Roger Seemeyer-rel és James Winkler-rel készitett interjukat), de egy
hosszabb folyamat a sikeres alkalmazés kialakitasa. Talan éppen ezért tapasztalhattam azt a
helyszinen tortént megbeszéléseim és folyamatos egyeztetéseim sorén, hogy az értékaram alapu
szervezet tobb valtozataval allok szemben. Jelen alfejezetben sorra veszem azokat a szervezeti
megoldasokat, amelyeket a fent emlitett vallalatok megismerése soran tarhattam fel. A sorrend,
amelyben a szervezeteket a kovetkezokben végigveszem, nem jelenti a koncepcioé rossz vagy
j0 megvaldsitasanak mértékét, nem utal egy mindségi sorrendre. Azonban egy szubjektiv
sorrendet allitottam fel arra nézve, hogy mennyire taldlom az adott struktarat a WWomack és
Jones (2009) illetve Rother és Shook (2012) altal targyalt lean szervezetr6l, értékaram alapd
szervezetrdl alkotott képhez hasonldénak, mennyire kdzeli a targyalt struktura egy horizontlis

szervezethez, amely az értékaramok mentén, horizontalisan kialakitott csapatokkal miikodik.

5.2.1 Ertékaram alapu szervezet a Sanofi Gjpesti telephelyén

Aradi (2015) cikke nyoman a hazai szakirodalomban fellelhet6 a Sanofi (Sanofi-Aventis
Zrt) esete, amelyben az Ujpesti telephely igazgatdja arr6l szamol be, hogy értékaram
szervezetet vezettek be 2015 elején. Ahogyan azt a helyszinen Aradi Méatyéastdl interjank sorén
megtudtam, az (j szervezeti struktdra kidolgozasat és az arra vald attérést a sziikség hozta: a
lokalis optimumokra torekvé épiilet-jellegii menedzsmentet szerették volna felvaltani egy, a
folyamatokat eldtérbe helyezd szervezeti struktirdval. A 0j szervezeti megoldast a telephely

menedzsmentje a munkatarsakat bevonva dolgozta ki.
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Az értékaramokat a termekcsaladok mentén valasztottak le egymastol, és az
értékaramokban val6 gondolkodas bevezetésével gyakorlatilag egy Uj dimenziét hiztak ra az
addig 1étezd szervezeti struktirara. Az Gjonnan kialakult matrix szervezetben az un. teriileti
vezetok mellett megjelentek az értékaram vezetdk, akik a hatéanyagok gyartasat iranyitjak,
menedzselik azok 6sszes folyamatan keresztil. A szervezeti diagrammot dolgozatom 2.2.1-es
fejezetében a 11. abrdval mar bemutattam, jelen &braval pedig azt szemléltetem, hogy a Sanofi
szervezeti konfiguracioja hogyan feleltetheté meg az értékaram alapu szervezeti formak matrix
verzigjanak:

21. abra: A Sanofi ertékaram alapu szervezetének konfiguracioja

Ugyvezeté igazgatd

Terdileti Terlleti Terdileti
vezet6 1 vezetd 2 vezetd n

Ertékaram .
| o Ertékéram csapat 1
vezetd 1 ) ) ) )
‘Tamogato| [Tamogato)
Ertékaram ,” osztaly 1| | osztély r
- Yy |— Ertékaram csapat 2
vezetd 2
Ertékaram e
| . Erték&ram csapat 3
vezetd 3
Ertékaram f s
— B ] Ertékaram csapat n
vezeto m

| Téamogato osztaly 1

Témogat6 osztély p

Forras: sajat készitésii abra Aradi (2015) szervezeti dbraja alapjan

Az 1j, 2015 6ta miikodo szervezeti struktiraban az értékaram vezetdk hivatottak képviselni a
folyamatszemléletet, mig a teriileti vezetdk tovéabbra is feleldsek a gyartashoz sziikséges
er6forrasok rendelkezésre bocsatasaért: a gépek mikodtetéséért, a munkatarsakért vald
felelsségert. A gyartas és az azzal szorosan Osszefiiggd teriiletek, mint a vallalati miikodés
magja, igy mar egy matrix strukturaban kerllnek iranyitasra, a tdmogato tertletek pedig
megmaradtak a funkcionalis szervezeti egységeikben, ugyanakkor egyes kollégak hozza lettek

rendelve értékaramokhoz (mindségbiztositas) vagy teriileti egységekhez (karbantartas).
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Megjegyzendd, hogy a Sanofi gyartasa jellemzden nem sorozatgyartas vagy folyamatrendszer,
hanem nem diszkrét termékeket gyartanak, igy a szervezeti forma is sajatossagokat mutat a
tertleti vezetés plusz dimenzidjaval és a tAmogatd osztalyok ehhez a mag szervezethez vald
illesztesével.

A miikodés magjat ado bevezetett matrix szervezet kdzelebb all a Sanofi esetében is a
funkciondlis métrixhoz (bar ebben a konkrét esetben kevésbé funkcionalis vezet6k vannak a
matrix egyik dimenzidjaban mint inkabb teriileti vezetdk), mert bar az értékaram vezetoké a
célfeleldsség, a teriileti vezetok rendelkeznek az er6forrasok felett. A matrix szervezet tovabba
nem fogja at a szervezet teljes egészét, hiszen szamos tamogatd osztily egyelére még
mellérendelt funkcidban van, és funkcionalis vezetés jellemzé rajuk. Az Aradi Matyéssal
folytatott beszélgetést kovetden az volt a meglatdsom, hogy a szervezet latja a jelenlegi sajat
korlatait:

- egyrészt nem minden tdmogatd funkcid lett kozvetlen vagy kozvetett modon
hozzéarendelve az értékdramokhoz (példaul a mindségbiztositas egyelére az
értékaramokon kival all),

- masrészt a matrix sem kiegyensulyozott a két dimenzidjaban, mert egyeldre a teriileti
és funkcionalis vezet6k rendelkeznek a kiterjedtebb hataskorokkel.

Mindazondltal a Sanofi Ujpesti telephelyén bevezetett szervezeti struktlra az adott
vallalatban és vélhetéen a vallalatcsoportban is rendkiviil eléremutatd. A hatdanyag- €s
gyogyszergyartasban nem diszkrét illetve nagy sorozatl termékeket gyartva komoly kihivas a
folyamatszemlélet meghonositdsa. (Aradi Matyds elmondasa alapjan vannak olyan
munkafazisok, amelyek napokig tartanak, akar 80 munkatarsat foglalkoztatva.) Igy egy a
létesitményeken, gyartasi teriileteken ativel6 0j dimenzio, az értékaram szemlélet mint masodik

szervezeti struktira-dimenzio behozatala figyelemre méltd gondolat és teljesitmény.

5.2.2 Ertékaram alapu szervezet a Festo budapesti gyaraban

A hazai értékaram alapu szervezeti megoldasokat kutatva jutott tudomésomra, hogy a
budapesti Festo (FESTO-AM Kft.) nemrégiben szintén értékaram alapu struktira bevezetését
kezdte el. A vallalat lean (FVP’®) menedzserét meginterjlivolva tettem szert informéciokra a
szervezeti valtozasukkal kapcsolatban.

A Sanofi-hoz hasonldan belsé indittatasbol 1épett a Festo a szervezeti valtoztatas utjara,

mert egyik termékcsaladjuk volumenndvekedese miatt az eredetileg rendelkezésre allo

8 Festo Value Production

142



termelési tertlet Kicsinek bizonyult, es igy egy Uj épulet beruhazésa indokoltta valt. Egyuttal a
vevoi igények gyors és rugalmas kiszolgalasa volt a cél, ehhez pedig egy 0j megkozelitésre volt
szlikség, mivel ennél a termékcsaladnal nagyon magas a vevoi egyedi igényekre valo gyartas.
Méara a Festo a négy nagy termékcsaladjat 5 (késébb 6) értékaramra osztja fel és ehhez igazitja
folyamatosan a szervezetét.

A hatvani Bosch-hoz hasonldéan a Festo is matrix szervezet formajaban kezdte el
bevezetni 2017-ben az értékéram alapu struktdrat. A gyartashoz kdzvetve kapcsolddd irodai
munkatarsakat a Festo az alabbiak szerint csoportositotta:

- értékaram irodaban il6 (un. co-located) munkatarsak: az értékaramhoz tartoznak,
ugyanakkor a funkcionalis szervezetlikhoz is; a diszpozicio, az anyaggazdalkodas, a
logisztikai tervezés, a mérnokség, a karbantartas és a mindségbiztositas munkatarsai
6k,

- tdmogat6 funkcidkban iil6 munkatarsak, 6k is tovabb bonthatok két csoportra:

o rendszeres, fix heti idépontokban atiilnek az értékaram irodakba: a személyigy,

az EHS’®, a kontrolling, az SQA®, az SD® és a termékfejlesztés,

o maradnak valtozatlanul korabbi helyiikon: IT, lean.
Az interju soran tovabba kiderult, hogy a matrix metszeteiben 1év6, értékaramokhoz kihelyezett
munkatarsak diszciplinaris vezet6i a funkcionalis vezetdk, viszont a napi operativ miikodés
soran az értékaram vezetOk iranyitjak oket. Ezen kollégak céljait a két vezetd kdzosen adja: az
egyéni célfeladatok fokusza az értékaram, de a funkcionalis vezet6 is definial célt — igy tehat
nagyjabol kiegyenlitettek a célok a munkatarsak szamara. A kapott informaciok alapjan a

bevezetett szervezeti dbra hasonlatos lehet az alabbi konfiguraciohoz:

 Energy, Health and Safety
8 Supplier Quality Assurance
8 Supplier Development
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22. abra: A Festo ertékaram alapu szervezetenek konfiguracioja

Ugyvezetd
igazgatd
I
Tamogatd Tamogatd Tamogatd
osztaly 1 osztaly 2 osztaly n

Ertékaram

) Ertékaram csapat 1
| vezetd 1

Ertékaram

vezetd 2 |— Ertékaram csapat 2

Ertékaram

. Ertékaram csapat m
—| vezeto m

Forrés: sajat készitésii dbra

A kapott informéaciok alapjan elmondhatd, hogy a Festo értékaram alapl szervezeti
megoldésa is — hasonldan a Sanofi és a a hatvani Bosch megoldasaihoz — egy funkcionalis
matrix lett. A funkcionalis szervezeti dimenzié mellé megjelent egy horizontélis, az
értékaramok alapjan csoportosité masik szervezeti dimenzid, viszont a matrixban itt is a
funkcionalis vezet6ké maradt egyelére a nagyobb diszciplinaris felelosség. Ugyan pl.
személyzeti kérdésekben a két vezet6 kozosen igyekszeik donteni és a célokat is kozosen adjak
a munkatarsaknak, a vezet6i felelésség a matrix metszetekben 1évé kollégakkal kapcsolatban
viszont a funkcionalis vezetéké. Nagyon eléremutatd a Festo koncepcidjdban, hogy az
értékaram alapu szervezetiikre vald attéréskor egy lépésben az 6sszes sziikséges tamogatd
funkcidt az értékaram részéve tették és fizikailag is egy irodaba ultették, igy nem maradhatott
ki sem példaul a logisztika, mérndkség vagy a mindségiigy. Szintén pozitiv jellemzdje a
megoldasuknak, hogy az értékaramok szellemi dolgozdi a gyartds kozelében llnek, a
karbantartd kollégakat pedig hamarosan a gyarto teriletre helyezik at az irodabél. (Erre hasonlo
példa Haug korébban idézett tanulmanyaban van.) Németh Gabriella szerint az Uj szervezeti
strukturara valo atallas folytatddik, dolgoznak az értékaramok kialakitasan, optimalizalasan és

még hosszu ut 4ll eldttiik a tovabbi sikerekért.

5.2.3 Ertékaram alapu szervezet a miskolci Robert Bosch Power Tool Kft-nél

A Womack és Jones (2009) altal leirt szervezeti koncepciorol alkotott megértésemet a

miskolci Robert Bosch Power Tool Kft. példdjanak megismerése késdbb tovabb finomitotta.

144



Egy konferenciael6adas kapcsan figyeltem fel arra, hogy a miskolci kéziszerszam tizem is
dolgozik az ¢ értékaram alapl szervezeti koncepcidjukon. Seprényi Gyorggyel, a miskolci
Uzem lean (BPS) menedzserével sikeriilt beszélnem a témaban.

Hasonl6an a Coloplast-hoz és a hatvani Bosch-hoz, a Bosch miskolci kéziszerszam
gyaraban is tobb mint 10 éves maultra tekint vissza a lean menedzsment alkalmazasa, amelyben
2013 tajan kezd6dott meg az elokészitdé munka az értékaram alapu szervezettel kapcsolatban.
A bevezetést siirgette és egyben segitette, hogy az akkori, gyartasért felelds (kéziszerszam)
Uzletagvezetd szorgalmazta a valtozast, hiszen neki ebben akkor mar mas tizemekbdl nagy
tapasztalata volt. Akkoriban — Seprényi Gyorgy megfogalmazasa szerint — még nem tudtak,
hogyan tegyenek az értékadram koré szervezetet, de ki akartdk probalni. Azota az értékéram
alapl szervezetiik tobb evollcion is keresztlil ment, nagyjabol 1-2 éves ciklusokban, a
valtoztatasokat pedig mindig aktualis legjobb tudasuk alapjan teszik.

Seprényi Gyorgy elmondasa szerint (hasonldan a tatabanyai Coloplast-hoz) az értékaram
alapy szervezettel valé induléds utani egy-két évben matrix szervezetben dolgoztak, dedikalt
csapatokkal. A legnagyobb problémat kezdetben az jelentette szamukra, hogy miként
definialjak az értékaramokat: nem a felhasznald/felhasznalas, hanem a technoldgia alapjan
tették, amely zsakutcanak bizonyult. Nagy, kezelhetetlen értékaramok jottek létre, amelyeken
ugyan 2016-ban is valtoztattak, az mégsem hozott sokkal jobb eredményt. A 2018-as év az els6,
amikor mar a vevd/felhasznalas szemszogébol valasztjak le egymastol az egyes értékaramokat,
Osszesen pedig kortlbelll 30 értékaramot hoztak igy létre — ezek kdzott vannak hasonldak, am
azok mégsem teljesen ugyanazok.

A szervezeti format illetden a matrix formarol a vallalat attért arra, hogy Un. iizleti
szegmenseket definidltak a felhasznaléd perspektivijabdl, és ennek megfeleléen rendezték Gssze

az értékaramokhoz tartozo csapatokat, ahogyan azt a kovetkezd dbra szemléleti:
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23. 4bra: Ertékaram csapatok a Robert Bosch Power Tool Kft. felfogasaban
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\ Miskolc / Miskolc Miskolc Miskolc
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Forras: sajat szerkesztésii abra a Robert Bosch Power Tool Kft anyagai (2017) alapjan

A fenti abra két nagyon fontos aspektusat mutatja ennek az atszervezésnek:

- Az egyik aspektus vallalaton beldli. A funkcionalis szervezeti egyseégeket ugyan a cég
nem hagyta el, de — hasonléan a Coloplast megoldasahoz — azok inkabb an.
funkcionalis kivaldsagi team-ekként végzik tevékenységliket. Feladataik koze tartozik
a folyamatok definidlasa, tokéletesitése, a legkivalobb megoldasok keresése és
biztositasa. Ezek a funkcionalis team-ek az értékaramokba delegaltan dolgoznak és
nem funkcionalis célok vezérlik éket. A funkcionalis egységek (kivalosagi team-ek)
vezetdi pedig nem rendelkeznek diszciplinaris vezet6i feleldsséggel, 6k inkabb
szakmai koordinaciot végeznek. Seprényi Gyorgy ezt ugy fogalmazta meg: ,,Mi Ugy

latjuk, hogy az értékaramok megfelelé mitkodéséhez egy kivalo szakmai hattérorszag
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kell. Nem is tudom, miért nem igy csinaltuk eddig ezt.” (Interja Seprényi Gyorggyel,
2017.12.15., 4. kérdés)

- A masik aspektus véllalati hatarokon is ativel, raadasul a termék Kivitelezési
folyamatan is tilmutat. Az tlizleti szegmensek létrehozatalat kovetden az értékaram
most mar nem csupan az tizemen belili 6sszes folyamatot foglalja magaban a miskolci
Bosch felfogasa szerint, hanem az otletgeneralastol, a leendd termék gyartasba valo
bevezetésén &t a kivitelezésig mindent Osszeszerveztek. Az U0j termék Otletének
megszuletése helyileg Leinfelden-ben, Németorszagban van, de a miskolci gyar az
ottani kollégakkal is szorosan egyiitt dolgozik. A németorszagi feladatokat kovetéen a
termékfejlesztés es a gyartas mar Miskolcon zajlik, ezek adjék a teljes értékteremtési
lanc maésik két részét. Mindharom nagyobb blokk tehat ugyanazon értékteremtési
lancba tartozik, foldrajzilag azonban kilon vannak: otletgeneralas — Leinfelden,
termékfejlesztés — Miskolc, rendelésteljesités — Miskolc. Az adott blokkokon belil a
munkatarsakat helyileg egy irodaba Ultették at, és az értékteremtési lanc mindharom
szakaszanak élére egy-egy menedzser lett kinevezve: Oket business owner-nek
(6tletgeneralas, Leinfelden), execution owner-nek (termékfejlesztés, Miskolc) illetve
value stream manager-nek (rendelésteljesités, Miskolc) nevezik. Bar foléjik rendelt
egy ,,f0” értékdram vezetd jelenleg nincs, 6k harman a business szegmens ,,mini
board”-jaként funkcionalnak, és kozullk az un. business owner-¢, azaz a leinfelden-i
vezetde a {0 szerep.

A miskolci Bosch folyamatos, éveken keresztil tartd szervezeti valtozasa is egy példa a
Womack és Jones (2009) altal leirt értékaram alapl szervezeti koncepcidra. Bar ez az lizem is
kezdetben maétrix szervezettel kezdte az attérést, évek alatt mégis elhagyték azt, és jelenleg
horizontalis szervezetben mitkddnek. A funkcionalis szervezeti egységek a Womack-Jones-nal
talalhatd szabvanyosito, tokéletesitd, eldremutatd szerepben vannak, szakmai hatorszagként
mikodve, diszciplinaris felelosségek nélkiil. Tovabbi fontos vivmanya a megalkotott
koncepcionak, hogy fuggetlenil attol, hogy azok féldrajzilag hol és a Bosch mely masik
leanyvallalatdban mennek végbe, az adott termék felhasznalasanak, vevdjének szempontjabol
kulcsfontossagu 0sszes értéket alkotd folyamatot egybe szervezték. Mindezek mellett fontos,
kiemelend6 gondolat, hogy a funkcionalis vezet6i hataskorok felszamolasa ellenére a miskolci
Bosch igyekezett megtartani a kompetenciakat, hogy azok ne keriljenek felszabdalasra az

értekdramok kozott. A korabbi csoportvezetdi struktarat ezért felvaltotta egy folyamatfeleldsi
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(process owner-i) struktura, tovabba az értékaramokon ativelden senior kollégak segitik a

szakmai tajekozodast.

5.2.4 Ertékaram alapu szervezet a Coloplast tatabanyai lizemében

Az LEI Magyarorszagi Egyesulete elndkének, Molnar Szabolcsnak a javaslatara
felkerestem a Coloplast tatabanyai telephelyén (COLOPLAST Hungary Kft.) Szarka Péter
gyarigazgatot, aki arrdl tajékoztatott, hogy 6k mar 2005 ota értékaram alapl szervezetben
dolgoznak. Eldtte, 2003-2004-ben funkcionalis szervezeti struktdra volt a tatabanyai tizemben
jellemz0, de az akkori gyarigazgato javaslatara mar 2005-ben elkezdték kiépiteni az értékaram
alapu szervezetiiket és kinevezni az elsé értékaram menedzsereket. A Coloplast tatabanyai
Uzemeiben 2018-ra 0sszesen tizenegy értékaramot menedzselnek, ezeket termékcsalad alapon
valasztottak le egymastdl, ugyanakkor pedig figyelembe vették a munkatarsi létszamot is, mint
a kezelhetdség fontos ismérvét (koriilbeliil szaz foben maximaljak jelenleg az értékaramhoz
rendelhetd 1étszamot).

Eleinte csak bizonyos tamogaté funkciokat vontak be az ertékdramok ala
(gyartastamogatas, mindségbiztositas), majd egy évvel késébb a logisztika is kovette Oket.
Szarka Péter szerint az értékaram alapu szervezet bevezetésekor egy atmeneti idészakban még
létezett a matrix szervezeti forma, am azt viszonylag gyorsan sikerlt lebontani. Jelenleg az
értékaram csapatok mellett léteznek ugyan funkciondlis szervezeti egyseégek, de azoknak
teljesen mas a szerepik, mint korabban:

- a mérndkség példaul az operations development elnevezést viseli, és 6k a nagyobb

fejlesztési projektekkel, gépatépitésekkel foglalkoznak,

- a mindségbiztositasi osztaly az auditokat végzik/segitik, az altalanos mindségi

mutatoinkért felelnek és némi szakmai tamogatast nyujtanak,

- a logisztikai szervezet a gyartasi terv Kivitelezéséhez sziikséges alapanyagbeszallitas

zavartalansagéaért tartozik feleldsséggel €s az indirekt anyagokat szerzi be.
Szarka Péter elmondasa alapjan az értékaramok gyakorlatilag profit centerekként
funkcionalnak, havi szintl részletes kiértékelésekkel. Az értékdram menedzseri szerep pedig
egy nagyon 0sszetett, nagy presztizsii funkcio a szervezeten beliil.

A Coloplast jelenlegi szervezeti struktirdjanak megismerésekor taldlkoztam eldszor
példaval arra az értékaram alapu szervezetre, amely véleményem szerint a Womack-Jones

(2009) konyvében szerepld szervezeti strukturahoz hasonlit:
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24. abra: A Coloplast értékaram alapu szervezetének konfiguracidja

Ugyvezetd
igazgat6

|Témogaté osztaly 1| |Témogaté osztaly 3|

Tamogat6 osztaly 2 Téamogat6 osztaly n

— Ertékaram csapat 1

— Ertékéram csapat 2

— Ertékaram csapat m

Forrés: sajat készitésti abra
A Coloplast a kezdeti matrix szervezetet feloldva horizontalis szervezetet vezetett be, amelyben
az értékaramok ala tagoltak be a gyartason tali 6sszes tdmogatd funkciot is, a funkcionalis
szervezeti egységek pedig mar nem rendelkeznek diszciplinaris feleldsségekkel (nem ugy, mint
anno a matrix esetében), hanem kivalosagi kdzpontokként funkcionalnak. Womack és Jones
(2009) ugy irtak le ezt a kivanatos allapotot, amelyben a megmaradé funkcionalis szervezeti
egységek a folyamatok standardizélasaért, betanitisaért, a jovobe mutatdé technologidk
megvalositasaért, projektfeladatokért felelések. Erre példa a Coloplast-nal a mérnokségi és a
mindségbiztositasi osztaly. (A logisztikai osztallyal kapcsolatban ezt nem merem kijelenteni
teljes biztonsaggal, mert példaul az alapanyagok rendelkezésre allasanak biztositasa akar
lehetne tAmogato értékaram-jellegii feladat is.)

A Coloplast példaja kutataisom sordn sokat segitett megérteni, milyen szervezeti
struktdrat tart a Womack-Jones szerzéparos kivanatosnak mint lean szervezet. Orémmel
tapasztaltam, hogy Magyarorszagon is van olyan termeld vallalat, aki a lean alkalmazésa soran
szervezeti erettségének folyamatdban eljutott egy, az értékdramokat profit centerként kezel6

horizontalis szervezeti struktirahoz.

5.3 A feltart értékaram alapu szervezeti koncepciok 6sszehasonlitasa

Dolgozatom 2.2.1-es alfejezetében attekintettem a kutatdsom Kiindul6pontjaként

szolgalo, az elméletben és gyakorlatban fellelhet6 koncepciokat az értékaram alapu szervezettel
kapcsolatban. EImondhatd, hogy Womack-Jones (2009), Rother-Shook (2012), Spector (2013)
és Daft (2008) szervezeti abrai mind egy horizontalis szervezet irdnyaba mutatnak, ahol a
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koordinacio horizontalisan, az értékaram mentén jon létre. Womack és Jones ezen tilmenden
részletesen foglalkoztak ennek a szervezeti konfiguraciénak a funkciondlis szervezeti
egysegekre gyakorolt hatasaval (funkciondlis kivalosagi kozpontok) és a kovetkezményekkel a
munkatarsak lehetséges karrierutjaira (valtokarrier) nézve. Az irasos formaban elérhetd
gyakorlati eseteket tekintve Haug (n.a.) és Marchwinski (2006) tanulmanyai gyaron beluli
divizOkat, gyar-a-gyarban egységeket irtak le, Raghunathan (2006) projektszervezetre
értelmezte az érték&ram alapu szervezetet, Aradi (2015) pedig a matrix szervezetiikr6l szamolt
be.

Az altalam feltart, hazai ertékaram alapu szervezetek elemzését a matrix szervezeti
megoldasokkal kezdtem, amikor kdzelebbrdl megvizsgaltam a mar emlitett, Aradi Matyas altal
leirt Sanofi-féle matrixot, illetve a hatvani Bosch és a budapesti Festo matrix struktarajd
szervezeti megoldasait. A tovabbi példak, azaz a Coloplast és a miskolci (kéziszerszamokat

gyartd) Bosch zem mar a horizontalis szervezeti struktdrara hoztak példat. Az altalam a

gyakorlatban kutatott 6t szervezeti megoldast az alabbi tablazatban hasonlitom dssze:

13. téblazat: A vizsgalt 6t magyarorszagi értékaram alapu szervezeti megoldas

0sszehasonlitasa

Sanofi-Aventis | Robert Bosch FESTO-AM Robert Bosch | COLOPLAST
Zrt. Elektronika Kft. Power Tool | Tatabanya Kft.
Kft. (Hatvan) Kft. (Miskolc)
Munka- kétdimenzids kétdimenzios kétdimenzios kétdimenzids kétdimenzios
megosztas | - elsddleges elv: | - elsédleges elv: | - elsédleges elv: | - els6dleges elv: | - els6dleges elv:
tertileti funkciondlis funkcionalis termék termék
- masodlagos - masodlagos - méasodlagos (értékaram) (értékaram)
elv: termék elv: termék elv: termék - méasodlagos - masodlagos
(értékaram) (értékaram) (értékaram) elv: funkcionalis | elv: funkcionalis
Hataskor- kétvonalas kétvonalas kétvonalas egyvonalas egyvonalas
megosztas
Koordina- strukturélis strukturalis strukturalis strukturalis strukturalis
ciés (team-ek), (team-ek), (team-ek), (team-ek), (team-ek),
eszkozok technokratikus technokratikus technokratikus technokratikus technokratikus
(pl. tervezési (pl. tervezési (pl. tervezési (pl. tervezési (pl. tervezési
rendszerek); rendszerek); rendszerek); rendszerek); rendszerek);
horizontélis és jellemzden jellemzden jellemzden jellemzden
vertikalis horizontalis horizontalis horizontalis horizontélis
koordinacio koordinacio, de | koordinacio, de koordin&ci6 koordinacio
jelenvan a jelen van a
vertikalis is vertikalis is
Konfigu- terdileti alapu funkcionalis funkcionalis horizontalis horizontalis
racio (kiegyensulyo- | (kiegyensulyo- | (kiegyensulyo- szervezet szervezet
zatlan) matrix zatlan) matrix zatlan) matrix
szervezet szervezet szervezet

Forras: sajat készitésii abra Dobak (2002) kategoriai mentén
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Az altalam vizsgalt 6t magyarorszagi vallalat értéekaram alapu szervezeti megoldasait
vizsgaltam a Dobak (2002) altal azonositott strukturalis jellemzdk alapjan.

- A munkamegosztast tekintve mind az 6t vallalatban 1étezik els6dleges ¢s masodlagos
munkamegosztasi elv. A Sanofi, a hatvani Bosch és a Festo esetében ezek matrix
dimenzidkban testesiilnek meg, mindharom szervezetben egyelére masodlagos elv a
termék azaz az értékaram alapt feladatmegosztas, az elsédleges elv pedig a Sanofi
esetén teriileti, mig a masik két vallalat esetén funkcionalis. Bar fontos rendezdelv lett
ezekben a vallalatokban az értékaram szemlélet és kialakitottak a matrix struktdra
értékaram dimenziojat, azonban a diszciplinaris felelésség a matrix metszeteiben 1évo
kollégak esetében a terileti / funkcionalis vezet6nél van. A Coloplast és a miskolci
Bosch esetében a munkamegosztas alapja elsésorban a termék azaz az értékaram, de
emellett vannak olyan szervezeti egységek is, amelyek funkcionalis alapon lettek
mellérendelt modon.

- A hatdskdrmegosztast tekintve a Sanofi, a hatvani Bosch és a Festo kétvonalas
irdnyitastak, mert a munkatarsak a matrix mindkét vezet6jétdl kapnak utasitasokat és
dontéseket. Hataskortiket tekitve a teriileti / funkcionalis vezetdk jogkorei erdsebbek,
mint az értékaram vezetoké, a matrixok igy kiegyensulyozatlanok. A Coloplast
értékdram szervezetében a hataskormegosztas egyértelmiien egyvonalas, a
munkatarsaknak egy diszciplinaris vezetdjiik van, az értékaram team-ek és a kozponti
funkcionalis  csoportok  egymastél  fliggetlenek. A miskolci  Bosch
hataskdrmegosztasanak elvét nehéz elddnteni, de azt gondolom, hogy alapvetéen
egyvonalas, mert a munkatarsaknak alapvetéen egy diszciplinaris vezetdje van (az
értékaram vezetd), a funkciondlis kivalosagi team vezetdje szakmai koordinaciot lat
felettik, dontéseket, utasitasokat az adott kollégakra nézve tudtommal nem hoz.

- A vizsgalt nagyvallalatokban jellemzden strukturalis és technokratikus koordinacios
eszkozoket hasznalnak, ez nem meglepd. A vertikalis vagy horizontéalis koordinaciot
tekintve azonban elmondhatd, hogy a Coloplast és a miskolci Bosch esetén a
koordinacio erésen horizontalis jellegii, mig a masik harom cégnél a horizontalis
koordinacio mellett nagy szerepe van a vertikalis koordinaciénak is.

- A konfiguraciorol elmondhatd, hogy a Sanofi, hatvani Bosch és Festo szervezeti
megoldasa matrix szervezet, mindegyik Kkiegyensulyozatlan tertleti / funkcionalis

irdnyban. A Coloplast és a miskolci Bosch struktirait leginkabb a Daft altal leirt
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kategoriakba tudom besorolni és igy azokat a horizontalis szervezettel azonositom,
mert Daft (2008) szerint ezekben a {6 folyamatok és a tamogat6 funkcionalis teriiletek
egymastol fliggetlentil, az ligyvezetd alatt helyezkednek el. E két vallalatban errél van
sz0, a Coloplast-nal leginkabb.
Erdemes megjegyezni, hogy a miskolci Bosch és a tatabanyai Coloplast is azt nyilatkozta, hogy
kezdetben matrix szervezettel kezdték el bevezetni az értékaram alapl szervezetet, mara
azonban felszamoltak azt. Meglatasom szerint a 2005 ora eltelt idészak alatt a Coloplast-nak
tobb ideje volt elmozdulni a matrix szervezetbdl a horizontalis struktira felé, a miskolci Bosch
pedig szintén komoly lépéseket tesz ebben az iranyban.

Az elméleti és gyakorlati modelleket megismerve az alabbi szintetizal6 megallapitasaim

vannak az értékaram alapu szervezetr6l:

1. Az értékaram alapu szervezet bevezetése alapveten azokra a vallalatokra jellemzo,
amelyek tapasztalattal rendelkeznek a lean menedzsment alkalmazasaban. Minden
altalam feltart ilyen tipust szervezeti megoldas olyan véllalatnal kdvetkezett be, akik
hasznéljak (ugyan eltéré intenzitassal és sulypontokkal) a lean menedzsment
felfogasat, alapelveit, eszkozeit.

2. Az értékaram alapu szervezetben fontos a horizontalis koordinacio, az értékaramok
mentén. Az értékaramokat jellemzben a termékek/termékcsaladok mentén valasztjak
le egymastol. Az altalam felkeresett vallalatok tovabba kiemelték, hogy fontos az
értékaramok méretének kezelhetdségét biztositani.

3. Az értékaramokat jelentd szervezeti egységek vezetdi az Gn. értékaram menedzserek,
akik atfogd (jellemzden dontési, célmeghatarozasi) feleldsségekkel rendelkeznek az
adott termék/termékcsalad eldallitasahoz sziikséges folyamatok felett. Nem minden
esetben rendelkeznek az Gsszes eréforrassal is az értékaram mentén — ez a valasztott
szervezeti struktaratol fligg. (Az értékdram menedzserek tipikus feladatait,
munkakorét lasd Rother-Shook, 2012 és az LEI, 2006 anyagaiban.)

4. Az értékaram alapl szervezetben a munkamegosztas kétdimenzids, ebbdl az egyik
jellemzden a termék, a masik a funkcionalis dimenzid. A munkamegosztas a valasztott
szervezeti formatol fiiggéen két- vagy egyvonalas lehet. A koordinéciét tekintve
jelentdsége van a mar emlitett horizintalis koordinacionak. Mindezek alapjan az
értékaram alapu szervezet jellemzéen matrix vagy horizontalis szervezeti struktarat

vesz fel. A két szervezeti forma egyszertsitett abrajat mutatja a kovetkezo dbra:
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25. abra: Az értékaram alapu szervezet jellemzé konfiguracioi

Matrix tipusu értékaram alapu szervezet Horizontalis tipusu értékaram alapl szervezet
Ugyvezeté Ugyvezeté
igazgat6 igazgato
I
| | | Témogat6 osztaly 1 Tamogatd osztaly 3
Tamogatd [Tamogato Tamogato
osztaly 1 osztaly 2 osztaly n
Tamogat6 osztaly 2 Tamogat6 osztaly n
Ertékaram ” .
- ,, - ,»A” termékcesapat — ,,A” termékcesapat
vezetd A
Ertékaram , .
| ” — ,,B” termékcsapat — ,,B” termékcsapat
vezetd B
Ertékaram .
_ | Y ,,C” termékcsapat — ,,C” termékcsapat
vezet C
Ertéka — ” )
re a"ram -] ,,D” termékcsapat ,,D” termékcsapat
vezeté D

Forras: sajat szerkesztésii abra a Bosch (2015) és Womack-Jones (2009) alapjan

Az altalam feltart hazai érték&ram alapu szervezeti formék kozul hadrom a matrix tipusd
értékaram alapu szervezetre jelent példat, mig kettd inkabb a horizontalis formahoz all
kozelebb. A matrix szervezeti struktira magaban hordozza a matrix eldnyeit és hatranyait (1asd
a dolgozatom 2.1-es fejezetében részletesen felsoroltakat), mindazonaltal egy fontos
elmozdulast jelent a jellemzden kordbban funkciondlis szervezetben miikodo vallalatoktol a
lean forma felé. Ahogyan korabban maér idéztem Daft-tol (2008, p.111.) ,,a matrix szervezet
formalizalja a horizontalis team-eket a tradicionalisan vertikalis funkcionalis hierarchia
mentén, és egyenld sulyt probal adni mindkettonek™, ezaltal az 0j szervezeti struktira behozza
az értékaram szemléletet mint horizontalis dimenzi6t. Erdemes megjegyezni, hogy mindharom
altalam vizsgalt matrix formaban mikodo értékaram alapu szervezet ezzel a formaval kezdte
az Uj szervezeti strukturajanak bevezetését, mig a masik két szervezet idével elhagyta a kezdeti
matrix formajat és atallt a horizontalis struktarara. Igy tehat feltételezhetd (biztonsaggal csak
nagyob minta vizsgalata esetén lenne kijelenthetd), hogy elképzelhetd egy fejlédési palya az
értékaram alapu szervezet alkalmazasaban, kezdetben egy jellemzéen funkcionalis szervezetbdl
kénnyebben mozdul el egy vallalat a matrix forma felé, mintha rogton a horizontalis szervezeti
format kisérelné meg bevezetni. Ezt a feltételezést tdimasztja ala Dobak (2002) is, aki szerint a
szervezeti formak valtoztatasanal érthetd modon nem jellemzd az ugrasszerii valtozas, hanem

inkabb a korabbitdl nem sok dimenzidjaban eltérd szervezeti formara valtoznak elsé 1épésben
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a véallalatok. Akar Osterloh-tdl (2007) idézett 5. brat nézziik, akar a Daft-féle (2008) vallalati
forma csoportositast, mindkett6 alapjan feltételezhetd, hogy a szervezeti formak kdzotti atjaras
Iépésekben torténik, és az értékaram alapl szervezet egy funkcionalis strukturabdl jellemzoen
eldszor multifokuszu (matrix) szervezetté valik, mieldtt adott esetben horizontalis vallalat jonne
1étre beldle.

Daft (2008) szerint ha egy szervezeti struktira minél inkdbb a horizontalis (vagy akar a
virtualis) forma felé mozdul el, annal inkdbb megvaldsithaté az innovacio és a tanuld
szervezetté valas a vallalat részérdl. Ezt tamasztja ala Womack és Jones (2009) vélekedése is.
Egy érdekes kerdés ugyanakkor latva az altalam vizsgalt vallalatok jelenlegi formajat, hogy
determindlt-e a matrix strukturdbdl valé elmozdulds a horizontélis érétkaram kdzpontl
szervezet felé, vagy sem. Mind a Festo, mint a hatvani Bosch erdsen technoldgia-orientalt
vallalatok, és ahogyan az interjukbol is kiderlt, fontos szempont volt a matrix szervezeti forma
megvalasztasanal (lasd példaul a Roger Seemeyer-rel készilt interjut), hogy a funkcionalis
kivalosag megoérizheté legyen. Ugyanakkor a miskolci Bosch példaja mutatja, hogy ott
folyamatfeleldsi és senior munkatarsi rendszerekkel igyekeznek a horizontélis struktara
ellenére megdrizni a funkciondlis kivaldsagot, és probaljak megakaddlyozni, hogy a szakmai
tudas felszabdalasra kertiljon az egyes értékaramok kozott.

Ugy vélem, hogy az értékaram alapu szervezet alaposabb megértése sziikséges volt
ahhoz, hogy a dolgozatom kovetkezd fejezetében elemzett valtozdsmenedzsment folyamat
kutathatd legyen. A 6. fejezetben egy adott értékaram alapu szervezet bevezetése, a hatvani
Robert Bosch Elektronika Kft-nél tortént matrix struktdrara valé atallas részletes megismerése,

elemzése torténik.

6. Szervezeti atalakulas a lean alkalmazasa soran a Robert Bosch
Elektronika Kft-nél

Doktori disszertaciom el6z6 fejezeteiben ismertettem a lean menedzsmentet, kilonos
tekintettel az értékaramok fontossagat hangsulyozo6 alapelvekre. Sorra vettem a szervezetek
szakirodalmabol azokat, a szervezeti strukturdra vonatkozd koncepciokat, amelyek az
értekaram alapu szervezet vizsgalatdhoz sziikségesek, majd ismertettem az értékaram alapu
szervezet és értékaram vezetOk témajaban fellelhetd szakirodalmat. Az irdnyitott szervezeti
valtoztatds folyamatanak megértése céljabol kitértem a valtozdsmenedzsmentre és annak

kiemelt modelljeire. Miel6tt megvizsgaltam volna az esettanulmanyom téméjaul szolgéld
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bevezetési folyamatot, elemeztem a hatvani Bosch altal megvaldsitott matrix formaja értékaram
alapu szervezetet, majd megvizsgaltam tovabbi 6t hazai gyakorlati példat is, hogy megértsem
az értékdram alapl szervezeti strukturat. Jelen fejezetemben pedig az értékdram alapd
szervezetre valo attérésnek egy konkrét esetét, a Robert Bosch Elektronika Kft. szervezeti
atalakulasat elemzem. Ugyan disszertdcibmban az eset valtozasmenedzsment szempontd
elemzese a cél, szikséges volt elmélyiilni az értékaram alapu szervezet témakorében is, hogy
jobban meg lehessen érteni, pontosan mely szervezeti struktira bevezetését célozta a vizsgalt
vallalat. Jelen fejezetemben mar nem a sziiken vett szervezeti strukturalis jellemzoket veszem
sorra, hanem maga a valtozas, azaz a szervezet egyik allapotabdl a masikba valo eljutas
folyamatanak feltarasat tiiztem ki célomul. Ennek soran pedig olyan szervezeti kérdéskoroket
vizsgalok, mint a dontési kérdések és koordinacios eszkdzok.

A hatvani Robert Bosch Elektronika Kft-nél végrehajtott szervezeti struktura-valtast tehat
valtozasmenedzsment szempontbdl, a valtozas egyes szakaszai mentén vizsgalom meg.
Téargyalom a szervezet kordbbi, 2012-ben bevezetett értékdram koncepcidjat, annak
pozitivumait és hidnyossagait. Elemzem a vallalat szervezeti atalakitasat megel6z6 és az azutani
szervezeti struktirdinak kiilonbozdségeit. Lépésrdl 1épésre bemutatom azokat az akcidkat,
amelyeket a vallalat az atalakulas soran veghez vitt. Elemzem a szervezeti atalakulds egyes
feladatkorokre gyakorolt vetileteit. Osszefoglaléan: azt vizsgalom, hogy a vallalat miként
hajtotta végre az irdnyitott szervezeti valtoztatds sordn végbement valtozasmenedzsment
folyamatot, masrészt pedig, hogy a végrehajtott szervezeti atalakitads valtozasmenedzsment
szempontbol megfeleltethet6-e az elméleti valtozasmenedzsment modelleknek. Mindektzben
igyekszem kitérni arra is, hogy a véaltozas soran azonosithatok-e egyes lean menedzsment
szempontok.

6.1 Az értékdram alapu szervezetre valo atallas el6zményei a hatvani Bosch esetében

A Robert Bosch Elektronika Kft-nél végrehajtott szervezeti valtozas sok éves, a lean
menedzsment terén szerzett tapasztalatra nydlik vissza. A véllalat gyarvezetése a 2016-0s évben
kotelezte el magat amellett, hogy még jobban kihasznalandd az értékaram szemlélet el6nyeit,
szervezeti strukturajat is megvaltoztatja. Ebben az alfejezetben az elemzett véllalat a lean

menedzsment terén es értékdram menedzserek kapcsan szerzett eldzményeit veszem sorra.
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6.1.1 A lean menedzsment bevezetése és alkalmazasa a Robert Bosch Elektronika Kft-nél

Mint ahogyan az 5.1.2-es pontban is megjegyeztem, a Bosch csoport 2001-ben kezdte el
kidolgozni sajat termelési rendszerét németorszagi kdzpontjaban, alapul véve a Toyota TPS-ét,
valamint segitségiil hivva a Németorszagban akkor mar aktiv lean szakértoket (Mike Rother-
rel példaul szoros a vallalat kapcsolata). A BPS kidolgozasakor létrehoztak a vallalat
kozpontjaban a téma kdzponti koordinacidjaért és a sziikséges modszertani segitségért felelds
osztalyt, majd a Bosch egyes lizletagaiban is sorra kialakitottdk a néhany fobdl all6 ,,lean”
csapatot.

Igy tortént ez az autoelektronika lizletagban is, amelynek lean-nel foglalkozd kollégai
2003 soran egyes mintagyarakban ,,BPS-projekteket” végeztek meghatarozott
gyartoteruleteken és termékeken. Ezen mintagyarak egyike volt a hatvani telephely (RBHH) is,
amely igy a kezdetekt6l jelen volt a lean menedzsment meghonositasaert folytatott
tevékenységekben. A sikeres kezdeti projektek utan aztan az lett a cél, hogy teljes gyarak foként
direkt (gyértéassal és logisztikaval foglalkozd) teriileteire mindenhol kiterjedjen a folyamatos
fejlesztés, megvalositva az egyes, akkoriban preferalt BPS alkot6elemeket (pl. kanban, milkrun,
gyors atallas). Az 4talakulast segitendd a Bosch a kezdeteknél kidolgozott egy tobb 1épcsds
oktatasi rendszert, amely eldszor az irodai dolgozok és direkt (fizikai munkaval foglalkozo)
kollégak szamara valt elérhet6vé, majd késobb kotelez6vé. Az oktatasok és a projektek
tapasztalatait megosztand6 az tlizletagi és a telephelyi ,lean” koordinatorok rendszeres
id6kozonként talalkoztak egymassal, hogy kicseréljék tapasztalataikat az addig elért
eredményekrél. Nem sokkal késébb pedig bevezetésre keriilt egy értékelési rendszer is,
amellyel az Uzletdg lean menedzsere évente felllvizsgalta az egyes alkotdelemek
bevezetettségének, hasznélatanak szintjét. Az (zletagi lean koordinatorok az évek soran
jellemzden akkor latogattak az egyes gyarakat, amikor valamely 0j alkotdelem bevezetése
segitséget igényelt, egy-egy kihivast jelentd projektben gyakorlott modszertani segitségre volt
szlikség, vagy éppen az éves auditot kellett elvégezni.

Az RBHH-ban igy méar 2003 dta hagyoménya van a lean szemléletnek, a folyamatos
fejlesztésnek. Kezdetben a vallalatban P-BPS majd PJ-BPS néven, azaz a BPS-sel foglalkoz6
projektcsapatnak nevezték azt a szervezeti egységet, amely a fejlesztések elkezdéséért és
tdmogatasaért voltak felelések. Ennek a szervezeti egységnek a vezetGje kozvetlenill a
gyarigazgatas ala tartozott, téle kapva a f0 prioritasokat és eréforrasokat — kiemelt jelentéséget
biztositva ezaltal a kezdemeényezésnek. A szervezet élére korabbi gyartasi és miiszaki osztalyrol

helyezték at az els6 vezetdket, akik addigi tapasztalatuknak, pozicidjuknak és személyes
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elismertségiiknek koszonhetden hathatdsan tudtdk irdnyitani és egyben népszeriisiteni a
folyamatos fejlesztéseket. A 2003. év vegén mar 2 f6 foallasban és 2-3 gyakornok
részmunkaid6ben foglalkozott a BPS elterjesztésével egyes projekteken keresztll. Ennek a
kezdeti, a lean-ben valo elindulast jelentd idészaknak a leirasat adja Osz (2004).

Bar az éves BPS értékelési rendszernek nem volt célja a gyarak kozotti
Osszehasonlithatosag, az évek sordn mégis egy ,,egészséges verseny’ alakult ki az ugyanazon
Uzletdgba tartozé gyarak kozott abban, ki tudja felmutatni a legatfogobb, leghathatésabb
fejlettségi szintet a BPS szemléletnek valo megfelelésben. Erre a kb. 2003-2010 koz6tt tarto
id6szakra jellemz6 volt a gyarban, hogy az egyes alkotéelemek mentén tértént a munka. Ezen
idészakon belill is azonban torténtek sulypont eltoloddsok, a vallalatcsoport a gyartassal
szorosan Osszefiiggd teriileteken kiviil célzottan elkezdte fejleszteni az indirekt (kiszolgalo,
szolgéltato jellegll) tevékenységi teriileteit is. Ezen tGlmenden pedig széles korli oktatési
program jelent meg a szervezet teljes egészét oktatandd. A gyartésoron dolgozé munkatarsaktol
az osztalyvezet6kon at egészen a legfels6 vezetésig mindenkinek teljesiteni kellett az 6 szamara
el6irt akar tobb napos képzési tervet. Az RBHH-ban is ennek megfeleléen — a mar meglévok
mellett — Uj aktivitasok indultak, ezzel parhuzamosan pedig hatalmas Utemben keriltek
képzésre a vallalat munkatarsai. Természetesen ez a BPS csapat kapacitasb6vitésével is egyiitt
jart, 2009-re az osztalyvezetdn és csoportvezeton kiviil kb. 6-8 f6 foglalkozott foallasban a gyari
kdzponti lean-es csapat részeként, valamint kb. 6-8 6 az egyes gyarté szegmensekhez rendelve
volt felelés az operativ fejlesztésekért.

A 2009-es évtdl a BPS szemléletében megjelent a lean vallalati és teriileti stratégiat
tamogatd szerepe, egyre inkabb mérdszam alapuva valtak a fejlesztések, valamint az lett a f6
célkitlizés, hogy a szervezeti tanulast, a folyamatos problémamegoldast segitse el6 az addigra
mar az alapokkal béven rendelkezd termelési rendszer. Ennek érdekében 0jabb nagy volumenti
oktatasokra keriilt sor, a projektek megvaltozott célkitlizésekkel keriiltek kivitelezésre, és a
korabbi ,,BPS-audit” helyett az j éves rendszerértékelés is mar ezeket az Uj sulypontokat
tartalmazta. A nemzetkdzi szakirodalomban fellelhetd lean iranyok egyre inkabb begytiriztek
(vagy éppen kolcsonhatasba kerultek) a vallalati gyakorlattal, elmozdulva az alkot6elemek
szintjérél a stratégiat tamogatd rendszer-felfogas felé. Tovabba a fejlesztések teriletei is
jelentdsen kiszélesedtek, nem csupan a gyartas €s logisztika, hanem az azokat kiszolgalo tizleti

folyamatok is egyre inkabb bevonasra keriltek a valtozasokba.
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6.1.2 Ertékaram menedzserek az RBHH-ban 2012-2016 kozott

Ahogyan azt az 5.1.4-es fejezetben elézetesen leszOgeztem, az értékaram alapu
szervezetnek voltak az RBHH-ban el6zményei, amelyre a dolgozatomban targyalt szervezeti
valtoztatas epiteni tudott. A 2012-es évben Kkeriilt definidlasara az a kettds értékaram
menedzseri struktira, amely alapjan a gyartasi osztalyvezeték ¢és az ugyanazon
termékcsaladokon dolgozod tervezési logisztikai csoportvezetok egyuttesen lettek kinevezve —
meglévo, funkcionalis vezet6i feladataik mellé — mint értékdram menedzserek az értékaram
munka élére. Ez a dontés eldrelépést, am ugyanakkor nehézségeket is hordozott magaban®:

- eldrelépésként emlithetd, hogy nevesitve lettek azok a vezetdk, akik az értékdram
,»faltol-falig” torténd, egyes vallalati funkciokon ativeld irdnyitasaért, fejlesztéséért
kiemelt felel6sséggel tartoztak,

- ugyanakkor a gyakorlati megvaldsitast az alabbi tényezok nehezitették:

o ugyanazokra / hasonlé feleldsségekre egyszerre két vezetd lett kinevezve, a
feladat- és hataskorok nem voltak vilagosan elvalasztva egymastol,

o a két vezetd a szervezeti hierarchidban eltéré szinten dolgozott: a gyartasi
osztalyvezet6 a vertikalis hierarchiaban egy szinttel fentebb helyezkedett el a
tervezési logisztikai csoportvezeténél, igy Ok eltérd befolyassal ¢és
eroforrasokkal rendelkeztek,

o mig a gyartasi osztalyvezetd az adott termékcsalad kivitelezési folyamatanak
fejlesztésében volt leginkabb érdekelt, a gyartasi csoportvezetéhoz jellemzden
tobb termékcsaldd egyarant tartozott, igy neki akar joval tobb fejlesztési
projektet is kellett er6forrasaival tamogatnia.

A fenti nehézségek nyilvanvaléan megnehezitették az értékaram gondolkodas magas szintre
fejlesztését az RBHH-ban. Vilagossa valt, hogy sziikséges lehet a szervezeti struktdra
ujragondolésa, ha a vallalat az értékaramok milkodtetését és azok folyamatos fejlesztését

szeretné eldtérbe helyezni.

6.2 A szervezeti struktira-valtas folyamata a Robert Bosch Elektronika Kft-nél

A kovetkezo fejezetekben a Robert Bosch Elektronika Kft-ben végbement irdnyitott
szervezeti valtoztatast vizsgalom annak motivacioitol kezdve a valtoztatasi Iépéseken at az elsd

tapasztalatokig.

8 Az alfejezetben taldlhatd informacidkkal épitek a sajat, RBHH-beli korabbi funkciondlis vezetéként toltott
tapasztalataimra.
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6.2.1 A szervezeti valtozas motivacioi

Mint az el6z6 fejezetbdl kideriilt, az értékaram alapl szervezet az RBHH-ban erds lean
alapokkal rendelkezett, és az értékaram menedzseri munka sem volt minden el6zmény nélkiili.
A koncepcid azonban nem mitkddhetett z6kkenémentesen. Amikor megkérdeztem a szervezeti
valtozast kezdeményezd akkori gyarigazgatok egyikét, a gyar korabbi miiszaki igazgatojat, 6 a
2016-ban elkezdett valtoztatdsi munka okaként a fenticken tulmenéen a gyar adottsagait,
aktualis helyzetét nevezte meg. Roger Seemeyer azt nyilatkozta, hogy véleménye szerint
nincsen jo vagy rossz szervezet, hanem a valasztandé forma fligg az adott szituaciotol
(novekedés, méret, kapcsolodasi pontok, komplexitas, vevoi kapcsolatok, piac, az ujdonsag
meértéke, stb.) és ciklikusan fell kell vizsgalni azt, hogy egyfeldl stabilitast lehessen elérni,
ugyanakkor 0j impulzusokat is atvenni. Ebben a gondolatban visszakdszén Dobék (2002)
szemlélete, aki szerint a vezetdk egyfeldl a stabilitast, masfel6l a dinamizmust kell, hogy
beépitsék szervezetiikbe.

Roger Seemeyer szerint a valtozast megel6zden eljott az id6 arra, hogy a korabban az
egyes anyagarak ,,meghosszabbitasaként” mikodo hatvani gyarat egységben lehessen kezelni
¢és a vevoOkre, termékekre lehessen koncentralni. Az interjuk soran kapott informaciok alapjan
az bontakozott ki, a korabbi, gyartdsi szegmensekre és funkciondlis osztalyokra tagolt
szervezeti struktira kezdetben szlikséges volt ahhoz, hogy a kompetencidkat csoportositani és
megOrizni lehessen — ezzel lehetdvé téve az ujabb és egyre komplexebb termékek ¢s
technologiak atvételét, a gyar boviilését, mindemellett pedig az ilizleti eredményességet. A
korabbi szervezeti forma tudta lehet6vé tenni mindezt egyrészt technoldgiaorientalt
egységekkel (MSE®-k), amelyek vilagos felel6sséggel rendelkeztek az operativ iizleti
milkodésért a gyartas- é€s folyamattervezéssel, a gyartds Kivitelezésével, a karbantartéassal,
kiszallitassal egyiitt; ugyanakkor kozponti funkciokkal, amelyek felelések voltak a
teszteléstechnikaért, ipari mérnokségért, dokumentacioért, kiszallitastervezésért és mindségért.
A héatrénya viszont Roger Seemeyer szerint ennek a valasztott szervezeti formanak az volt, hogy
tdmogatta a silékban val6 gondolkodast, és a nagyobb szervezeti egységekben (pool-okban)
kivitelezett gyartas a vevoi fokuszt — kifejezetten a kisebb vevok esetén — hattérbe szoritotta.
»A matrix formdju értékaram szervezet koncepciodja azért lett tehat kivalasztva, hogy a vevoi
szempontokat és az azokkal Osszefliggd lizleti célokat erdsebben a kozéppontba lehessen

allitani, ezzel egyiddben pedig a standardokbol adodo funkcionalis eldnyoket fenn lehessen

8 Manufacturing Section, gyartészegmens
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tartani.” (Interju Roger Seemeyer-rel, 2017, 1. kérdés) Hasonloképpen latta a motivaciokat a
valtozasra a tervezési logisztikai osztaly egyik osztilyvezetdje, Christian Porschberger is.
Véleménye szerint ,,az értékaram szervezet nem sziikségbdl jott 1étre, hanem az RBHH
fennallasa sordn egy logikus tovabbfejlodési 1épésként”, a gyar érésének kovetkezo
allomasaként. (Interju Christian Porschberger-rel, 2017, 1. kérdés) A megkérdezett funkcionalis
vezeté ugy latja, hogy az egyes anyagyaraktél az RBHH-ba érkez6 transzferek utan a
folyamatok standardizalasanak iddszaka kovetkezett, az értékaram alapl szervezettel azonban
egy Ujabb fazis vette kezdetét: a termékre valo fokuszalas.

A valtozas motivacioit tekintve a gyar személyligyi vezet6jétol, Karolyfi Irént6l kapott
informaciok szintén azt erdsitik, hogy a vevok felé fordulas, az értékaramok termékkdzpontd
atszervezése volt a f6 cél. Ugyanakkor beszélgetésiink soran 0 azt is hozzatette, hogy a
gyarigazgatoktdl érkezd belsé nyomds mellett kiilsd nyomast is éreztek a valtozésra: az
autoelektonikai tGzletdgban — amelyben a hatvani gyar is tevékenykedik — mas telephelyek mar
bevezettek ezt a szervezeti format és tapasztalatokra tettek szert vele kapcsolatban. A
felsdvezetés igy azt szerette volna, hogy az RBHH is igy tegyen.

A James Winkler-rel, a szervezeti valtoztatas projektvezetdjével folytatott interjii még
egy aspektust hozott be a valtozas motivacioi kdzé. Véleménye szerint a felelésségi és dontési

jogkorok tisztazésa érdekében is szlikség volt a valtozasra.

6.2.2 Az Uj szervezeti megoldés kidolgozasanak folyamata

Az interjualanyaimtol kapott informaciok szerint a szervezeti valtoztatas tobb fazisbol
allt, az els6 két fazis pedig a koncepcioalkotashoz volt kothetd. A szervezeti valtoztatdshoz
2016 kozepén kijeloltek egy un. projektvezetét, James Winkler-t, aki egyben a mérndkségi
foosztalyvezetd is a hatvani gyarban. Azért esett Ora a valasztas, mert James Winkler az USA-
beli Anderson-ban talalhaté Bosch-gyarbdl érkezett Hatvanba, és korabbi telephelyén mar
irdnyitott egy hasonlo szervezeti valtozast. A 2016 nyaran/6szén lezajlott elsé fazisban az
alapvetd paramétereket igyekezett a felsGvezetés definialni: hany értékaramot tud kezelni a
gyar, hogyan nézzen ki a szervezeti struktira / hol huzddjanak a szervezeti hatarok,
eldrelathatolag mennyire lesz tartos a szervezet / hol kell majd kés6bb véltoztatni rajta, melyek
az el6feltételek, mire terjedjenek ki az értékdram menedzserek és a kdzponti funkciok jogai és
kotelezettségei, kell-e és ha igen mikor bevonni kiils6 tanacsadot, stb. Ebben az els6 fazisban
az elmondasok alapjan a gyar felsévezetése (a miiszaki és gazdasagi gyarigazgatok illetve a

foosztalyvezetok) vettek alapvetden részt, de melléjik bevonéasra kerilt nehany kivalasztott, a
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szervezetben nagy elfogadottsaggal rendelkez6 késébbi értékaram menedzser is. A 2016-0s év
6szén egyre intenzivebb egyeztetések folytak felsGvezet6i szinten, és Karolyfi Irén elmondasa
alapjan akkoriban kezdett kialakulni James Winkler mellett egy sziikebb team. Bevondsra keriilt
az akkori lean menedzser, és ehhez a bels6 team-hez csatlakozott maga Karolyfi Irén
személyiigyi vezet6 is. Az 6 javaslatara vontak be tovabba 2016 novembere koriil egy kiilsé
tan&csadot is, aki behozta a valtozasba az ADKAR-modellt. (A kiils6 tanacsado kortlbeliil 2017
nyaraig timogatta a folyamatot, eleinte napi/heti szintii egyeztetések Gtjan.24) A 2016. év végére
a vallalat felsdvezetése hathatdsan foglalkozott a témaval, és a tanacsado javaslatara két
csapatot alakitottak ki a szervezeti valtozas elomozditasara:

- az egyiket projekt team-nek nevezték el, 6k az un. hard tényezokkel foglalkoztak:
értékaram iroddk kialakitasa, Kkik Uljenek 0Ossze, hogyan késziljenek a
célmeghatarozasok, miként nézzenek ki a munkakari leirasok;

- a maésik csapatot change management team-nek hivtak, 6k az Gn. soft tényez6kon
dolgoztak: azaz hogy miként lehetne az emberek gondolkodéasat, érzelmi hozzaallasat
az értékaram szervezet javéara forditani.

Mindkét team nagyjabdl 3-4 f6t tartalmazott, és mig a személyligyi vezetd kezdetben a projekt
team-hez csatlakozott, 6t késobb ott egyik kdzvetlen kollégaja valtotta, hogy 6 maga valthasson
a change management team-be. A szervezeti valtozas projektvezetdje fontosnak tartotta, hogy
magyar és kulfoldi kollégdk vegyesen részt vegyenek a valtozast kidolgozoé és iranyitd team-
ekben. (Eleinte jellemzden a felsévezetésbol vettek részt kollégék a team-ek munkajaban, a
2017-es év tavaszan/nyaran viszont késébb megalakult egy harmadik, operativ csapat is a
valtozas kezelésének, megerdsitésének segitése céljabol. Ez a team mar inkdbb csoportvezetdi,
szakértdi illetve munkatarsi szintrdl tartalmazott kollégakat.)

A koncepcioalkotas masodik fazishan — a miiszaki gyarigazgatotol kapott informaciok
szerint — aztan minden értékdram menedzser bevonasra keriilt, hogy a koncepciot tovabb
lehessen részletezni az alapvetd elgondolasok soran jelentkez6 korlatok mentén. A harmadik
fazisban, amikor az indulashoz mar kimunkaltadk az alapinforméacidkat, végul a teljes gyarat
informalni kezdték.

Az alapkoncepcio megalkotasat kovetden 2016 november 10-én a személyligyi vezetd a

gyar minden munkatarsanak cimzett e-mailjében informalta a szervezetet arrél, hogy a gyar

8 A kiils6 tanacsadd bevonasanak eredményességét illetden interjlialanyaim véleménye megoszlik: Karolyfi Irén
személyligyi vezeto sziikségesnek latta a kiilso segitséget, mig James Winkler projektvezetd szerint 6ssze is zavarta
valamelyest az el6rehaladast.
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felulvizsgéalta a korabbi értékaram koncepcidval elért pozitiv eredményeket es annak korlatait,
majd tovabbfejlesztette az elképzelést a gyar sajat tapasztalatai, illetve a mas gyaraktol kapott
inputok alapjan (a dolgozatom 5.1.4-es alfejezetében targyalt szempontok mentén). Ekkor
kerult bejelentésre az (akkoriban) 6sszesen 11 értékaram bevezetese, amelynek kivitelezését
harom lépésben képzelték el: a gyar miiszaki igazgatojatol kapott informacié szerint a tobb
1épcsbs bevezetésre azért volt sziikség, hogy az egyes fazisokbodl tapasztalatra lehessen szert
tenni. Szintén ebben a gyari kommunikacidban jelent meg, hogy a szervezeti atalakulést
tréningek, workshop-ok, coaching-ok fogjak kisérni, és hogy a felmeriilé kérdések esetén a

vezetOi csapat all rendelkezésre.

6.2.3 A szervezeti valtozas bevezetési folyamata

Az elsé 1épést ugyan a novemberi széles kori bejelentés hivatalosan 2017. januar 01-re
datalta el6zetesen, az elsé atallasi fazis ténylegesen végiil 2017. februar 13-an kdvetkezett be.
Ekkor a megtervezett 11 értékarambol 6 kerult felallitasra a kialakitott alapelvek mentén. Az
érintett front office kollégak folyamatosan atkeriiltek fizikailag is az értékaram irodakba. A
masodik 1épés nem sokkal késébb, aprilis 01-én kerult Kivitelezésre, amikor tovéabbi 4
értékaram allt 4t az Uj szervezeti formara, és igy addigra 6sszesen 10 értékaram miikodott az j,
matrix struktaraban.

A szervezeti valtozast eldsegitendd, a valtozas folyamatat iranyitd team workshopokkal
és coaching lehet6ségekkel timogatta a szervezeti egységeket és személy szerint az egyes
vezetoket is. Egy-egy szervezet értékaram struktiréra valo attérése esetén a bevezetés elején
olyan (un. kick-off) workshopot rendeztek meg, ahol az értékaram menedzser és a funkcionalis
vezetd jobb egylittmiikddésének az eldsegitése volt a cél: ekkor a matrixban vald kooperacio
mélyitése, a tapasztalatcsere, a nyitott témakrol valé kdzds megegyezés Utjan probaltak
kozeliteni a latasmodokat. A kick-off workshop-okat pedig csapatépitd (team building)
workshop-ok is kdvették, hogy az ujonnan egy csapatban dolgozék még jobban megismerjék
egymast, és késébb megfeleléen Ossze tudjanak csiszoldodni. (Ezeket a workshopokat a cég
jellemzden a gyarkapukon kiviil rendezte meg, hogy még jobban koncentralni lehessen az adott
témara.) Megrendezésre kertilt olyan workshop is, ahol az egyes WSK tagok vettek részt, hogy
az értékaram menedzserek f616tti MSE (gyartasi szegmens) vezetdk €s a tdmogatd osztalyok
foosztalyvezet6i szamara vilagos legyen, milyen elvarasokat tamasszanak sajat, vezetd
beosztasban 1évé kollégaik felé. Tartottak olyan eseményt, ahol lehetdség volt kozodsen

kidolgozniuk a vezetOknek a matrix keresztmetszetekben taldlhatdé munkatarsak éves
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célkitlizéseit. Tovabba rendszeres, feél napos workshopok keretében az értekaram- és
funkcionalis vezet6knek lehetdségiik volt konkrét esetek segitségével tanulni egymastol és
tapasztalatot megosztani egymassal.

Az értékaram alapu szervezetet érinté alap tudast a véallalat azzal is kivanta el6segiteni,
hogy a munkatarsak kompetenciamatrixaiba felvették a témakoért. A személylgyi osztaly
folyamatosan igyekezett informéacidcserét biztositani gyaron belil és gyaron kivil a téméaban,
és az egyes szervezeti egység vezetokkel igyekeztek tajékozodni arrol, milyen tréningekre
lenne leginkabb sziikség munkatarsi szinten a jobb megértés érdekében.

A valtozas soran fontos mérfoldké volt 2017. aprilis 18-a, amikor a vallalat vezet6i
szdméra rendezett workshopon kiemelet téma volt az értékaram alapl szervezetre torténd
attérés. Ezen a rendezvényen minden érintett szervezeti egység vezetdjének jelen kellett lennie,
azaz az értékdram- ¢és a funkcionalis szervezeti vezetdk kozosen gondolkodtak a valtozason,
megoldva 6t komplex esettanulmanyt, hogy ezaltal is még vilagosabba valjanak az értékaram-
illetve funkcionalis vezet6k feladat- és hataskorei.

A vallalat személyiigyi vezet6je 2017. &prilis 28-an arrdl informalta elektronikus
formaban a gyar osztalyvezet6it, hogy a valtozasmenedzsment folyamat részeként szeretnék
rendszeresen felmérni az érintett munkatarsak viszonyulasat, elkotelez6dését a szervezeti
atalakitasi  folyamathoz. Megfogalmazasa szerint az addig eltelt iddszakban
valtozasmenedzsment oldalon az atallas tervezésére, el6készitésére, a valtozasban érintettek
felkészitésére, tAmogatasara, a vilagos és rendszeres kommunikaciéra helyezték a hangsulyt, a
szervezeti szinten azonban a valtozas sikere azon mulik, hogy annak szerepléi hogyan ¢élik meg,
milyen megértéssel, elkotelezddéssel, ismeretekkel, képességekkel, bizalommal vannak jelen a
folyamatban. Ezért egy felmérés keretében szerették volna felmérni, hogy a munkatéarsak
miként élik meg a folyamatot. A vezetd tgy fogalmazott: ,,Az RBHH életében az elmult iddszak
leghangsulyosabb valtozasi projektje az értékaram szervezet bevezetése, az arra valo sikeres
atallas elékészitése volt. [...] ,,Ezeken a terlleteken valamennyien értékaram szerint végezzik
a munkankat. Mégis, bar az atallas megtortént, ezzel egyiitt a szervezet még mindig a valtozasi
folyamat elején tart.” (Karolyfi Irén — belsé vallalati levél, 2017)

Ezt a felmérést ,,Els6 ADKAR-felmérésnek” nevezték el, és egy online feluleten 2017. majus
02-a és 12-e kozott lehetett benne részt venni. A felmérésben lekérdezték:
- az érintett — akkor mar 10 — értékaram f6 csoport tagjait:

o minden vezeto és minden szellemi besorolasi munkatarsat,
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o a fizikai besorolasu munkakorok koziil a maszakvezetéket, szervizes kollégakat
és oktatokat,

- az érintett 10 értékaramot kozvetleniull tamogat6 kollégakat (front office):

o amennyiben a munkatars tobb értékaramot is timogatott, ugy tébb felmérésben
vett részt,

- afunkcionalis egységek vezetdit (back office),

- avallalat vezet6i testiiletét (WSK).

A felméréssel az RBHH a kiils6 tanacsado altal javasolt ADKAR valtozasmenedzsment
valtozasmddszertant kovette, és az alabbi 6t dimenzié mentén céloztak vizsgalni a valtozast:

- aVAltozéas szuksegessegének tudatositasa (A = awareness)

- avaltozésban valé motivalt részvetel elérése (D = desire)

- avaltozas modjanak ismerete (K = knowledge)

- asziikséges kompetenciak, attitlidok fejlesztése (A = ability)

- az uj allapot megerésitése (R = reinforcement).

Az RBHH célja a felmérés kérdéseinek kialakitasa kapcsan az volt, hogy lehetdleg maximalisan
adaptaljak azokat a gyar valtozasi folyamatanak aktualis helyzetére. A 26 kérdés allitasokat
tartalmazott és feleletvalasztos formaban lehetett 6ket megvalaszolni (kb. 10-12 perc alatt). A
kérd6iv kérdéslistajat dolgozatom 5. Melléklete tartalmazza. A személyiigyi vezetd
természetesen kifejezetten kérte, hogy lehetdleg minden felkért munkatars vegyen részt a
felmérésben és adjon hangot véleményének. A felmérést anonim modon végezték, az
eredmények csak csoport és szervezeti szinten jelentek meg. A felmérésbdl kapott
eredményeket a valtozasmenedzsmentet iranyitd team kétféleképpen akarta hasznositani:

- sziikség szerint 0j, valtozast tamogato tevékenységekrdl sziilethetett dontés,

- a késdbbi felmérésekkel egyiitt, az eredmények iddsora képet adhat szdmukra az 0

szervezeti milkodés haladasarol (és az esetleges megtorpanasokrol is).

A harmadik, utolsé6 megvaldsitasi lépés 2017. jalius 15-ére lett id6zitve, amikor az
RBHH legnagyobb, motorvezérl6ket gyartd szegmense allt at az értékaram alapl szervezeti
struktirara. Egyidejlileg egy atszervezést is végrehajtottak, €s igy az jjonnan becsatlakoz6 (Gn.
MSE4) szervezeti egyseg alatt végiil 4 (3 meglévo + 1 mashonnan atvett) értékaram jott 1étre.
Hasonlo6an a korrabi atalakulasi 1épésekben részt vevd teriiletekhez, ezuttal is

- workshop-okkal és coaching-okkal kivantak eldsegiteni a valtozassal vald azonosulast

es a kohezidt,
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- tréningekkel és a kollégak fejlesztésevel céloztdk tamogatni a megértést és az
elfogadast.
Szintén ebben a harmadik fazisban jelent meg mint a valtozésmenedzsmentet tdmogato
intézkedés, hogy a vezetok és a munkatarsak szdmara informacios anyagokat dolgoztak ki és
bocséatottak rendelkezésre.

Az RBHH-ban bevezetett értékaram alapu szervezet fobb fogalmainak, Kivaltd okainak,
céljainak, elényeinek megértését segitendd, 2017. juliusdban (az osztalyvezetdk 2017. julius
11-én kaptak meg Oket) informacids flzetek Kkeriltek kikuldésre illetve atadasra a
szervezetben. A személyiigyi vezetd arra kérte a vallalat osztalyvezetdit, hogy aktivan
tdmogassédk az informacioatadasi folyamatot és kérdések esetén alljanak 6k is munkatarsaik
rendelkezésére. A véllalatban elkezdték kiosztani a megfelelé mennyiségli informaciods
flizeteket és a személyligyi osztaly kérése volt, hogy a kiosztas utdn néhany nappal az egyes
osztalyok (pl. rendszeres megbeszéléseik alkalméaval) térjenek vissza témakorre, tartsak azt
napirenden. A munkatéarsaknak szo6l6 informécios fuzetek az alabbi témakdroket jartak korbe:

- az aktualis szervezeti diagramm?®,

alapvetd fogalmak®®,

- azegyes szervezeti egységek részvétele a f& csoportokban, front- ill. back office-ban®’,

- az RBHH szervezeti fejlédésének fobb fazisai®®,

- az 0ij szervezeti struktira elényei és jellemz6i®°.

Szintén 2017 juliusa folyaman a vallalat osztalyvezetdi csapata kibdvitett informacios
fuzeteket is kapott az értékaram alapl szervezettel kapcsolatban. A vezetdk szamara
kidolgozott, bévitett informacios flizetek az alabbi témakoroket tartalmaztdk a munkatarsi
informéaciokon felul:

- feladatok ¢és felelosségek tisztazéasa a vezetdi szinteken,

- a front office kollégakért vald vezetdi feleldsségek tisztazasa,

- aszervezeti Ujdonsagok osszefoglalasa,

- a célkitlizésre vonatkoz6 informaciok,

- avezetdk a valtozas folyamataban 1év0 feleldsségének dsszefoglalasa,

- avaltozas vezet6i kihivasainak dsszefoglalasa,

8 lasd a 4. Mellékletet

% |asd az 5.1.4-es fejezetet
87 |asd az 5.1.4-es fejezetet
8 |asd a 6.2.1-es fejezetet
8 |asd az 5.1.4-es fejezetet
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a valtozasmenedzsment team-ek (projekt ill. valtozasmenedzsment csapatok,
valtozésmenedzsment operetiv team)

esettanulmanyok egyes dontési / cselekveési szituaciokrol.

Ahogyan az el6z6 bekezdésekben olvasni lehetett, a szervezeti valtoztatas folyamata és

az azokat tamogatd események, intézkedések gyakran kommunikéacidval is kiegésziltek:

a gyar felsOvezetése folyamatosan napirenden tartotta a szervezeti valtozas témajat a
rendszeres ulésein,

az Uj strukturara vald atallas harom nagy Iépéesét gyari e-mailek vezették fel és kisérték
(2016. novemberében, marciusaban és juliusaban) — legtdbbszor ezeket a szemelyligyi
vezetd és/vagy a gyarigazgatok kildték ki a munkatérsaknak,

a rendszeres elektronikus gyari kommunikacios e-mailben is tobbszor hirt adtak a
szervezeti valtozas altalanos informéacidirdl és aktualis statuszarol,

tobbszor kommunikaltak 2017. aprilisa-majusa soran az elsé (és dolgozatom
megirasaig még egyetlen) kérddives felmérést,

2017. joliusdban kiadasra keriiltek az el6z6 bekezdésben részletezett informacios
fuzetek,

a véllalat hagyomanyos, nyaranta megrendezésre keriilé csaladi napjan 2017-ben
kilon informacios satrat allitottak fel a témakdrben és jatékot is megrendeztek az
értékaram alapu szervezettel kapcsolatban,

a gyar igazgatdi 2017. szeptemberében, oktdberében és decemberében egy-egy izben
is megemlitették a témat napi rendszeres gyari elektronikus leveleikben,

tovabba poszter kampanyt is folytatott a vallalat a folyamatos vizudlis jelenlét,

népszerlsités, tajékoztatas érdekeben.

A szervezeti atalakulas utolsd kivitelezési fazisat kommunikald, 2017. janius 26-i

elektronikus levélben a személyligyi vezetd hozzatette, hogy a valtozast iranyitd csapat

munkdja nem ér véget, mert tovabbra is dolgoznak a koncepcion és magan a

valtozasmenedzsmenten. Ezt erdsitette meg a vele készitett interjim sordn James Winkler

projektvezetd is. Igy tehat bar a szervezeti atalakulas elsé nagy hulldmai 2017 nyaran

lezajlottak, a valtozas egyes aspektusai még befejezetlenek, és igy a valtozas iranyitasaért

felelds csapat 2018 soran is folytatja munkajat.
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6.2.4 A szervezeti valtozas utoélete, elsé tapasztalatai

A szervezeti atalakulassal kapcsolatban széles korti — nem csupan az egyes tréningeken,
workshop-okon, coaching-okon részt vevd kollégaktol szarmazd — munkatarsi visszajelzés
megismerésere a vallalatnak a kérddives felmérés eredményeivel nyilt lehetésége. A 2017.
majusanak elsé felében kivitelezett elektronikus felmérésében végiil 819 munkatars adta le a
véleményét, amely 49%-o0s visszajelzési aranyt jelent. Osszességében a valtozast iranyitd
csapat altal ,,jo”-nak itélt visszajelzés szlletett mind az 6t lekérdezett kategoridban, a
kiértékelést pedig tovabb is bontottak a vallalat vezetdi testiilete, a back office vezetdk és az
értékaram vezeték atal adott véleménycsoportokra. Az alabbi dsszefoglald megallapitasok
tehetdk a kérddives felmérés eredményei alapjan®:

- a vallalat fels6vezetése (WSK) ¢és az értékaram menedzserek Osszességében

pozitivabbra értékelték a valtozast, mint a back office (funkcionalis) vezetdk;

- Osszességében az értékaram vezetok adtak a legpozitivabb értékelést a harom nagyobb

csoport kozul,

- alegpozitivabb értékelést azok a témakorok kaptak, amelyek

o az értékdram alapu szervezet koncepcidjanak es hasznossaganak megeértésére
irdnyultak,

o amelyek az egyének motivaltsagat, valtozasra vald halanddsdgat kérdezték a
valtozés tAmogatasaval kapcsolatban;

- alegkevésbé pozitivan értékelt kérdeskorok pedig azok voltak, amelyek

o az értékaram alapu szervezet bevezetésének id6zitését, a valtozas sziikségessének
megeértését kérdezték (jellemzden a funkcinalis vezetok joval alacsonyabbra
értékelték ezeket a kérdéseket);

o arra kérdeztek r4, hogy a munkatarsaknak megvolt-e a lehetdségiik feltenni
kérdéseiket és kifejezni fenntartasaikat, félelmeiket a valtozassal kapcsolatban (a
funkcionalis vezetdk itt is jellemzden kisebb pontszamot adtak);

o azt kérdezték, hogy rendelkezésre allnak-e a sziikséges eréforrasok és eszkozok a
sikeres valtozashoz (ezt a kérdést egyarant alacsonyra értékelték a vezetdi
csoportok).

A kérddives felmérés eredménye nem érhette meglepetésként a valtozas iranyitd csapatat és a

felsdvezetést, mert — ahogyan az a miiszaki gyarigazgat6tdl kapott informéciokbol kideriil —

%0 A kérddives felmérés eredményeit sszesitett, kiértékelt formaban megkaptam a vallalattol a kutatisomhoz, de
a kiértékelést dolgozatom nem tartalmazhatja. A kérdéslista az 5. Mellékletben megtalalhat6.
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szamitottak arra, hogy ,,a funkcionalis vezet6k, akik dontési jogkoroket adnak at, mindezt
problémaként fogjak megélni példaul vitas kérdésekben vagy célkonfliktusokban, és ezért az (]
szervezetet nem fogjak fenntartasok nélkil tAmogatni”. (Interji Roger Seemeyer-rel, 2017, 4.
kérdés) A valtozashoz, illetve az Uj szervezeti struktirara valo attéréshez sziikséges er6forrasok
témakorében tobb interjualanyom is tett megjegyzést. A személyiigyi vezeto is kiemelte, hogy
az egyik sarkalatos pontja volt a koncepcidalkotasnak, hogy dontést kellett arrdl hozniuk, mit
tegyenek akkor, ha az adott kolléga/kollégék tobb értékaramot is timogatnak egyszerre. Mint
fogalmazott: ,,De ez még mindig problémakat rejtett magaban, mert a kollégak nem oszthatok
tobbfelé. Ezért vegil be kellett osztanunk, hogy mely kollégak a hét egyes napjain melyik
értékaramokkal Ulnek egyitt. A rendelkezésre all6 kapacitasainkat tehat el kellett osztanunk.”
(Interju Karolyfi Irénnel, 2017.12.20, 4. kérdes) Ugyanezt a problémakort jeleztek felém az
altalam megkérdezett értékaram vezetdk és funkcionalis vezetdk is: a funkcionalis vezetdknek
problémat jelent, hogy egyes kollégaik és 0k maguk is tobb értékaramot kellhet akar egyszerre
tdmogatniuk, ami fizikailag is t6bbszor nagy kihivas, mindemellett pedig tartanak a szakmai
tudas erodalodasatol is. Mig az értékaram vezetéknek pedig ezt a helyzetet Kell
,.elszenvedniiik”, és nem minden esetben van 100%-ban dedikalt ember az értékaram team-
jeikben.

Az altalam végzett interjik sordn szamomra ugy tiint, hogy a megkérdezett kollégak
redlisan latjak, hogy a szervezeti valtozas még nem érte el a végcéljat, és valdsziniileg egy
hosszabb folyamat lesz, hogy az értékaram alapl szervezet Gsszes vart pozitivuma elérhetd
legyen. Egy értékaram vezet6 igy fogalmazott: ,,[...] azt tapasztalom, hogy egy ilyen mértéki
valtozas (féleg egy ekkora gyarban) lassabban hoz gylimdélcsét. Jelen tudasom szerint években
mérendd.” (Interju Mojzes Rudolffal, 2018, 1. kérdés) A személyligyi vezetd, aki az egyik
kulcsszerepld ebben a valtozasban, szintén azt hangstlyozta, hogy a valtozas ugyan fizikailag
kivitelez6dott, a gondokodasmaéd azonban még nem valtozott meg teljes mértékben: ,,[...] azt
hiszem, hogy a fejekben még nem ment végbe a valtozas. Az értékaram menedzser Ugy érzi,
hogy nem kap elég tdmogatast a funkcionalis teriiletekrdl. A funkcionalis vezetd pedig arrol
panaszkodik néha, hogy nem elég érettek az értékaramok. Szerintem sziikségiink lesz még
id6re, mert mas kollégaktol tudom, hogy a juarez-i gyar is ugyanezeken a fazisokon ment
keresztil. Raadasul a telephelyiink egy komplett gyarigazgatd-valtason is atesett a szervezeti
atalakitassal parhuzamosan, tehat tobbtényezos is, hogy miként alakult ez a véltozas. Evekig
kell majd még foglalkozni ezzel a szervezeti atalakitdssal, a munka még bdven nincsen

befejezve.” (Interju Karolyfi Irénnel, 2017, 5. kérdés)
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Interjaim soran volt olyan funkcionalis vezetd, aki mar most arrol gondolkodik, vajon
hova fog vezetni kés6bb az RBHH-ban 2016 és 2017 soran végbement valtozas. Szeretné, ha
mihamarabb kideriilne szdmdra, hogy miként fog kinézni a szervezet évek multan. Errdl a
valtozas projektvezetbje igy nyilatkozott: ,,Az a vizionk, hogy ha megkérdez valaki egy Bosch
kollégat, akkor 6 azt valaszolja: ,,X.Y. ért€karamban dolgozom.” vagy ,,Logisztikai feladatokat
végzek az X.Y. értékaramban.”. El szeretnénk érni azt az allapotot, amikor a kollégék az
értékdrammal azonositjak magukat, és nem a funkciondlis osztallyal. Olyan kisebb, jelzésértékii
dolgokrol is beszélgetiink jelenleg a gyarban, mint példaul a munkakdpenyek szinének
egységesitése, hogy vizudlisan is egy team-et alkossanak az 0sszetartozd kollégak. Nagyon
szeretném elérni azt a szintet, ahol mar nincsenek funkciondlis osztalyok, hanem funkcionélis
Kivalosagi team-ek és értékaramok.” (Interji James Winkler-rel, 2018, 5. kérdés) Ennek
érdekében a projektvezetd ugy fogalmazott, hogy a valtozas nem zarul le, évrél-évre at fogjak

gondolni, mit kell tenni legkdzelebb.

6.3 A Robert Bosch Elektronika Kft-ben 2016/2017 sordn végbement szervezeti

valtozas elemzése

Dolgozatom 3.2-es fejezeteben kifejtettem, milyen okok vezettek ahhoz, hogy Kotter
nyolc 1épéses valtozasmenedzsment modelljét valasztottam az esettanulmanyomban szerepld
irdnyitott szervezeti valtoztatas elemzéséhez, és a kotter-i alapmodellt magat is ismertettem.
Jelen fejezetben a rendelkezésemre allé informaciok alapjan igyekszem feltarni, hogy a Robert
Bosch Elektronika Kft. altal a 2016 soran eldkészitett és a 2017 soran végrehajtott szervezeti
valtozds mely attribGtumait tartalmazta a Kotter altal kidolgozott valtozasmenedzsment
lépéseknek. Mindehhez segitségként helyenként felhasznalom azokat az informéciokat is,
amelyeket kitekintésként a Sanofi, Festo, Coloplast és a miskolci Bosch
valtozasmenedzsmentjérél gytjtottem. Ezt kovetden pedig a valtozds folyamatanak
szakaszolasat adom, elemezve azokat egyes kiemelt szervezeti kérdéskorok mentén, kitérve az

esetleges lean sajatossagokra is.

6.3.1 Kotter nyolc Iépéses valtozasmenedzsment modelljének vizsgalata az RBHH valtozasan

Kotter nyolc 1épéses valtozasmenedzsment modelljének alkalmazasanal megjegyzendod,
hogy a szerzé nem csupan az egyes lépések tartalmat definiélta, hanem azt is leszdgezte, hogy
a valtozasnak pontosan az § altala meghatarozott sorrendben érdemes lezajlania. Igy a Kotter

altal meghatarozott sorrendet kovetem az elemzesnél.
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Kotter elsé pontja a valtozas halaszthatatlansaganak érzékeltetése, azaz hogy a
vallalatnak kiindul6 feladatként meg kell vizsgélnia a piaci- és versenyhelyzetét, illetve
azonositania kell a krizist, lehetséges krizist, esetleg a lehet6ségeket. Ahogyan azt 6.2.1-es
alfejezetben a valtozas motivacioinal 6sszefoglaltam, a Robert Bosch Elektronika Kft-nél nem
egy krizis volt a kivalto oka a szervezeti valtozasnak, hanem az egyfelél mas gyarak pozitiv
tapasztalataira épitkezve, és a gyar sajat fejlodési palyajan egy logikus tovabblépést jelentve
kerllt eldontésre az akkori gyarvezetes altal. Ahogyan pedig 6.2.4-es alfejezetben részletesen
kitértem ra, a hatvani Bosch altal elvégzett kérddives felmérés tobbek kozott azt az eredményt
jelezte a valtozast iranyitd csapat és a felsévezetés szamara, hogy a valtozas szlikségessegének
megértése nem feltétleniil kovetkezett be teljességgel a szervezetben. Eppen ezért az értékaram-
és funkcionalis vezetékhoz illetve munkatarsakhoz intézett kérdéseim kozott fokuszaltan
rakérdeztem arra, hogy 6k miként latjak ezt a témakort: a szlikségesség érzését, megeértéset.
Volt olyan értékdram vezetd, aki azt nyilatkozta, hogy nem érzi teljes mértékben ugy, hogy a
szervezet megertette volna a valtozas sziikségessegét. Ezt a kijelentést pontositjak, arnyaljak
azok az értékaram- illetve funkcionalis vezet6ktdl kapott valaszok, ahol tigy fogalmaztak, hogy
a kozépvezetéstol felfelé menedzsment szinten a szervezet valoszinilileg megértette a valtozas
szlikségességét, mig a munkatarsi szint inkabb csak most kezdi el érezni, elfogadni — még akkor
is, ha kozilik toébbeknek mar irodat kellett valtaniuk és at kell Glniuk a funkcionalis
szervezetiiktdl az értékaramukba. Azt gondolom, minden bizonnyal sokkal nehezebb volt a
valtozast iranyit6 csapatnak az RBHH-ban, hogy nem egy krizist vagy lehetséges krizist kellett
megjeldlnilik a szervezeti valtoztatas kivaltd okaként (nyilvanval6an az Uzleti szituaciora nézve
ez drvendetes is, ugyanakkor a valtozas elfogadtatdsa szempontjabdl hatranyos). A lehetdségek
kiaknazésara vald igényt ezek szerint kevésbé sikerilt kommunikéani a munkatarsak felé.
Hasolo cipdben jar az altalam felkeresett vallalatok koziil a Festo is, akinél egy bdviilés adta
meg a lokést a szervezeti valtozas felé, mig a Sanofi és a miskolci Bosch esetében lehetett
hivatkozni Uzleti eredményességi szempontokra a valtozasnal.

Kotter modelljének masodik sarkalatos pontja a valtozast iranyit6 csapat létrehozasa.
Kotter szerint egy megfeleld felhatalmazéssal, erével rendelkezd csapatot kell sszedllitani a
valtozas iranyitasara, ennek a csapatnak pedig 0sszetartéan, egymast tamogatva, igazi team-
ként kell egyiittmiikodnie. Bakacsi (2004) ezt az egyiittmikodést formalisnak és
feladatcsoportnak nevezi. A valtozast 2016-ban kezdeményez$ gyarigazgatok szamara
szerencsés lehetdség adodott azzal, hogy olyan, a szervezeten beliili embert nevezhettek meg

projektvezetonek, aki egy masik Bosch-gyarban maér vezetett hasonld, értékdram alapd
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szervezetre valo attérest. A vele folytatott interjubdl is kitlinik, mennyire tapasztalt és motivalt
vezetérél van szo, aki rdaadasul az RBHH-ba az egyik funkcionalis fosztaly (mérnokségi
féosztaly) vezetdjeként érkezett a Bosch egy masik, USA-beli gyaregységébdl, tehat az (j
szervezeti struktdrara valo atallas sordn személyes példaval is tudott szolgalni a tobbi
funkcionalis vezetonek. Mégis érdekes, hogy a valtozds kommunikacioja soran leginkabb a
gyar személyiigyi vezetdje illetve a gyarigazgatok kertiltek elotérbe.

A miiszaki gyarigazgatotol és a projektvezetétdl kapott informaciok alapjan a valtozas
elokészitésének volt egy fazisa, amikor csak egy nagyon sziik kort (felsdvezetokbol allo) team
tudott arrol, mi van késziildben. Ezt kovetéen Kkeriltek bevonasra kiemelt leendd értékaram
vezetok, és csak harmadik Iépésben ismertették mindenkivel a koncepciét. Visszatekintve a
folyamatra a projektvezetd azt a felismerését osztotta meg velem, hogy talan korabban kellett
volna bevonni a funkcionalis vezetoket, mert késobb csak szamos, tobb korben tortént
egyeztetés utan lehetett dket sikerrrel a valtozas mogé allitani.

Az iranyitd csapatban részt vevé munkatarsak kezdetben kivétel nélkiil elfoglalt
fels6vezetok (foosztalyvezetdk) voltak, akik napi munkajuk mellett igyekeztek minél tobb ido
szentelni a valtozas tervezésének és kivitelezésének. A projektvezeté ugy fogalmazott a vele
késziilt interjuban, hogy nagyon alabecsiilték a sziikséges id6t, az iranyitdo team-be bevont
emberek nem tudtak annyi id6t szanni a valtozas kapcsan rajuk haruld feladatokra, mint
amennyire ténylegesen szilikség lett volna — holott egy funkciondlis strukturarél egy matrix
szervezetre vald atallas a tobbszords vezetés és a megnovekedett koordinacios igény az elmélet
ismerete alapjan alapos atgondolast, koriiltekint6 el6készitést igényel. ValOszintileg ennek a
kapacitashidnynak is kdszonhetd, hogy a személyligyi vezetd javaslatara kiils6 tanacsado
segitségét kertek, aki azant behozta a valtozasba az ADKAR-modellt. A projektvezetd szerint
a kiilsé segitség valamelyest meg is zavarta az irdnyitd csapat munkdjat, nem egyértelmii
szamara, mire mentek volna nélkiile. Mindenesetre egy strukturat adott a kiilsé tandcsado
bevonasa annak is, miként dolgozzon tovabb az iranyito6i csapat, és kettébontottak az embereket
a hard és soft faktorok mentén. A soft, azaz az emberek bevonaséaért, valtozads melletti
elkotelezddéséért felelds csapatban 2017 elején még mindig csak a felsévezetésbol allo tagok
vettek részt — talan ennek is koszonhetd, hogy mind a személyligyi vezetd, mint pedig a
projektvezetd Onkritikusan ugy latja, hogy tobb aktivitasra lett volna sziikség ezen team
részérél. Orvendetes fejlemény, hogy ezt az altaluk change management team-nek elnevezett
iranyitdi csoportot megtdmogattak 2017 nyarara egy masodik, operativ team-mel is, jellemzden

funkcionalis osztalyokrol dedikalt szakemberekbél, akik maximum csoportvezetdi szinten
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voltak jelen a szervezetben. Ok valdsziniileg 16kést adhattak abban is, hogy az informacios
flizetek, kiadvanyok elkésziulhettek. Mégis, 0sszességében az altalam megkérdezett
embereknek az az érzése, hogy 2017 végén és 2018-ban a véaltozasnak tovabbra is nagy
tamogatasra lesz sziiksege.

Maés vallalatok interjuk Gtjan megismert valtozasmenedzsment folyamatat attekintve
leszogezhet6, hogy a valtoztatast jellemzdben a felsbvezetés és a lean-es csapat iranyitjak
kezdetben. A Sanofi és a Coloplast egyarant a felsdvezetésre tdmaszkodtak az atalakulasnal,
mig a Festo és a miskolci Bosch esetében a lean csapat lett a motorja a szervezeti valtozasnak
erds felsévezetdi tamogatas altal segitve. A hatvani Bosch valtozasa is ebbe az iranyba mutat,
talan a két megoldas kozott féluton: a felsdvezetdi iranyitdi csapatba egy id6 utan bevontdk a
lean csapat vezet6jét is, bar a projekt vezetését (a Festo-val és a miskolci Bosch-sal ellentétben)
nem 6 latja el. Ez egy j6 megoldasként is értékelhetd, hiszen a lean csapat aktiv bevonasra keriilt
altala, viszont a projekt vezetését mégis az a féosztalyvezetd vallalta magéra, aki tobbek kozott
a lean szervezetért is felel, egyben funkcionalis vezetd is, és féosztalyvezetoként a szervezetben
képviselt befolyasa nagy.

A harmadik javasolt Iépés Kotter alapjan a jovokép és a stratégia a megalkotasa. Ebben
a fazisban arrdl van szo, hogy létre kell hozni egy jovOképet a valtozashoz, amely segit aztdn
iranyitani a valtozas érdekében tett er6feszitéseket. A stratégiakat kell ahhoz kell kidolgozni,
hogy ezt a jovoképet el lehessen érni. A valtozas projektvezetdjével beszélgetve a szervezet
jovoképe vilagos: azt szeretnék elérni, hogy a munkatarsak tobbé ne az egyes funkcionalis
tertletekkel azonositsdk magukat, hanem az értékaramhoz vald hozzajarulasuk altal érezzék,
hogy értéket teremtenek, a vevokért dolgoznak. (Ez véleményem szerint nem egyenlé a
szervezet jovOképével, mert az megvalosulhat akkor is, ha egy matrix szervezetben vagy egy
horizontalis szervezetben dolgoznak.) Megfigyelésem, rendelkezésre all6 informacioim alapjan
ugy vélem, hogy a jovokép kidolgozasa és kommunikdldsa az idével erdsodott, finomodott,
javult. A szervezeti valtozast beharangozé gyari kommunikacioban az szerepelt, hogy a véllalat
a vevok felé vald fordulast, a versenyképesség novelését €s a belsd hatékonysagot célozza a
valtozassal. A késébbiekben viszont ezen tulmenden egyértelmiien vazoltak, hogy a szervezeti
valtozas a gyar szervezeti fejlodésének is egy logikus, fontos dllomasa. Pozitivan kiemelendd,
hogy ezt a jovOképet az informacids kiadvanyok legelején is mar hangstlyoztak. A jovokép
eléréséhez szikséges stratégaik kidolgozasa veleményem szerint mar organikusabban alakult,

a rendelkezésre allo aktudlis tapasztalatok €s er6forrdsok fényében.
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A harmadik pontot illetden nehéz benchmarking-ot talalni az altalam interjukkal
megkérdezett vallalatok korébol. Ugy latom, hogy az értékaram alapl szervezet iranyaba
torténd elmozdulds soran a megalkotott jovokép az iddvel mindeniitt valtozott, konkrétabb és
kimunkaltabb lett. Nem tudom kiemelni egyik vallalatot sem, amely a kezdetekt6l igazan
vilagos jovoképet kommunikalt volna munkatarsai felé a valtozasrol — ehhez a rendelkezésre
allo informacidim sem elégségesek.

Kotter negyedik utasitasa a sikeres valtozasmenedzselés érdekében, hogy a valtozas
jovoképeét az 6sszes lehetséges eszkdzzel kommunikalni kell, az iranyit6i csapatnak pedig
példakepkeént kell szolgalnia a munkatarsaktdl elvart viselkedéshez. Ez utobbi, az iranyitoi
csapat példakepként vald viselkedése megitélésem szerint talnyomorészt sikerrel kerdlt a
valtozas sorén eddig végrehajtasra az RBHH-ban. A személyiligyi vezet6 (egyben funkcionalis
vezetd) nagyon elkotelezetten igyekszik tdmogatni a valtozast, napi feladatain feliil vesz részt
az iranyit6i team munkdjdban, 6 maga tobb kezdeményezést vitt be a valtozas folyamatéba.
Ahogyan pedig kordbban mar vizsgaltam, a projektvezeté egyben szintén funkcionalis vezetd
is a szervezetben, aki sajat féosztalyat a kezdetekt6l fogva integrélta az (j struktiraba. Az
iranyitoi team tobbi vezetéje koziil a gyartasi szekciovezetdk az értékaram menedzserek
fonokei, igy Ok is attértek az 0j struktirara, a 2017-es év soran 1épésrol-lépésre. A
mindségbiztositas azonban 2017 sordan egyelére kimaradt az értékaram irodakba vald
integréalasbol, amelynek tébb oka is lehet. Mint ahogyan az egyes értékaramokat is fokozatosan,
harom lépésben alakitotta ki az iranyitoi team, a funkcionalis szervezeti egységek esetén is
elképzelhetd lehet hasonl6 stratégia. A funkcionalis egységek egyszerre, egy 1épésben torténd
atstrukturélasa egy az RBHH-hoz hasonl6é méretii szervezet esetén sok-sok egyeztetési korrel
képzelhet6 csak el. (Ahogyan a James Winkler-rel készilt interjuban olvashato, nagyon sok
egyeztetési kor kellett a funkcionalis vezetdk meggydzéséhez. Illetve a projektvezetd
tanulsagként azt is levonta, hogy minél hamarabb lett volna érdemes bevonni 6ket.) Amit a
funkciondlis szervezeti egységek tobb 1épcsds integralasa esetében fontos lett volna / lenne
hangsulyozni a szervezet felé, hogy milyen tervezett Utemtervben fog atallni a szervezetben az
0Osszes osztaly az uj strukturara. Ezzel megel6zhetd lett volna az az informacid hiany, amelyrdl
az interjuk sorén egyes értékaram- és funkcionalis vezetok beszamoltak.

A kommunikaciot tekintve igaz lehet az az altalanos szabaly, hogy soha semmit nem lehet
eleggé kommunikalni. Az RBHH is igyekezett kimeriteni kommunikacios lehetdségeit és
aktivan hasznalni az 6sszes rendelkezésre allo kommuniké&cids csatornajat: gyari kore-mailek,

gyari Ujsag, rendszeres megbeszélések, gyari események, workshopok, stb. Meg kell jegyeznem
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ugyanakkor, hogy ezek id6zitését is rendkiviil fontosnak latom. Hasznosnak talaltam volna, ha
a 2017. juliusaban kiadott informéacios flizetek mar korabban, a véltozas bevezetésekor a
munkatarsak rendelkezésére alltak volna — béar feltételezem, hogy 2016 végén és 2017 elején
még nem allt rendelkezésre annyi tapasztalat az iranyitd csapat részérol, hogy ezeket kelld
részletességgel 0ssze tudtak volna allitani. Valoszinilileg a valtoztatas elsé (esetleg masodik
hullama is) segitett abban, hogy 2017 kozepére kelld6 mennyiségli ismeretanyagot tudtak
Osszegylijteni a flizetekhez. Ezt a felismerést tikrozi vissza az a tény is, hogy a vizsgalt valtozas
esetében azt adta vissza a 2017 majusaban kivitelezett kérddives felmérés, hogy nem volt
elégséges a kommunikacio, és 0sszességében nem allt rendelkezésre elég lehetdség a
munkatarsak kérdéseit, felelmeit atbeszélni. (Volt olyan interjlalanyom, aki egyenesen
valamilyen irott, hivatalos szabalyzatot igényelt volna az (j struktdra hasznélatahoz.) Ezen
kivant valtoztatni a véllalat a 2017 nyarara idézitett irott és szobeli kommunikacids
aktivitdsokkal. Megjegyzendd tovabba, hogy az RBHH valtozdsmenedzsmentje esetében a
kommunikécié kezdetben jellemzden felsGvezetdi szintrdl folyt: a személyligyi vezetd és a
gyarigazgatd voltak azok, akik széles korben megszélaltak a valtozas kapcsan. Ezt kovetden
fokozatosan az egyes osztalyok vezetdire harult a feladat, hogy kommunikaljak és
elfogadtassak a valtozast a sajat osztalyaikon. 2017 nyara koril pedig megjelent az iranyitdi
team operativ csapata, akik valoszintileg jobban tudtak abban segiteni, hogy a munkatarsi
szintre is megfeleléen kommunikaléasra keriiljon a valtozas.

Maés vaéllalatokkal 0Osszevetve az RBHH valtozas-kommunikéacidéjat ugyanakkor
elmondhato, hogy nem kommunikaltak kevésbé a szdban forgo szervezeti valtozast mint masok
— s6t, az informacios flizetekkel mas vallalatok esetében nem is taldlkoztam. Megjegyzend6
azonban, hogy az altalam megismert vallalatok két csoportra bonthatéak aziigyben, hogy az
indirekt (fehér galléros) vagy a direkt (kék galléros) allomanyt is céloztadk kommunikéacidjukkal
a szervezeti valtozas soran. A Festo esetében példaul érezhetd, hogy fontos volt a shop floor
kollégak bevonésa, az Uj szervezeti forméhoz val6 hozzajarulasuk definialdsa. Mig példaul az
RBHH esetében inkabb az indirekt alloméany, az irodai munkatarsak voltak jobban belevonva a
valtozasba. (JO példa erre, hogy a kérddives felmérés is elektronikusan, az irodai 4llomany
lekérdezésére iranyulva folyt.)

A Kotter altal definialt 6tddik, elhagyhatatlan 1épés a sikeres valtozasmenedzsmentben,
hogy az alkalmazottakat hatalommal kell felruhazni, 6szténozni kell a rizikovallalast,
kovetkezetesen meg kell szabadulni az akadalyoktol, és meg kell valtoztatni azokat a

strukturakat, amelyek veszélyforrasként hatnak a valtozas jovoképére. Nagyon nehéz erre

174



konkrét példakat azonositani a fellelhetd informaciok alapjan a hatvani Bosch
valtozasmenedzsmentje sordn. Annyi viszont biztonsaggal kijelenthetd a korabbi miiszaki
gyarigazgatotol kapott valaszok mentén, hogy az értékdram vezetdket ugy jelolték ki, hogy a
lehet6 legjobban képviselni tudjak az értékaram alapl szervezetben oly fontos értékaram
szemléletet, és holisztikus latasmodjukkal képesek legyenek az U struktdraban sziikséges
vezetésre. Amennyiben pedig ennek nem felelnek meg, akkor a szervezet nem fél a levonni a
konzekvencidkat: amely adott esetben ahhoz is vezethet, hogy az értékaram vezetd személyében
valtozas all be. A struktdrak megvaltoztatasara pedig példa maga az értékaram irodak
kialakitasa: egy tobb mint 5000 fOs gyar esetén oOriasi kihivast jelent mar az is, hogy a
munkatarsak 0j helyét, koltozésének feltételeit kialakitsdk. Ennek elsd, legfontosabb 1épései
megtorténtek — de ez természetesen alapfeltétele is volt az értékdram alapl szervezet
bevezetésének.

A kerékkotdk eltavolitdsanak valodi példdjat a Festo esete adja. A lean menedzserrel
folytatott interjubol kider(lt, hogy a valtozas soran volt arra (nem is egy alkalommal) példa,
hogy vezet6tol kellett elvalniuk amiatt, mert nem tudott azonosulni a valtozassal és nem
tamogatta azt. A lean menedzser szerint az adott vezet6ktdl valo elvalds nagyban segitette a
valtozas tovabbvitelét.

Kotter sorrendben hatodik ajanldsa, hogy rovid tdva eredményeket, Un. gyors
gy6zelmeket kell generalni. Kotter fontosnak tartja, hogy sikereket kell tudni felismerni,
produkalni, és latvanyosan jutalmazni kell azokat, akik lehetové tették ezeket a sikereket. Azt
gondolom, hogy az RBHH valtozdsmenedzsmentje soran ez a lépés egyeldre nem keriilt még
teljes mértékben kiaknéazasra, végrehajtasra. A rovid tavu valtoztatasok, sikerek bekdvetkeztek,
azok fel- és elismerése azonban még varat magara. Az iranyitéi csapat olyannyira el lehetett
foglalva a koncepciondlis tovabbfejlesztéssel, a szervezet meggydzésével, és a folyamatos
atalakulasi hullamok tdmogatasaval, hogy a sikerek felismerése, széles kdrben valo elismerése
¢és jutalmazésa egyeldre elmaradt. Az iranyitoi csapat egyelére az onreflexio €s az utkeresés
fazisdban van, szeretnék meghatarozni a tovabbi irdnyokat sajat miitkodésiik és a valtozas
vezetése szempontjabodl is. Ahhoz, hogy tovabbi sikeres atallasokat, valtoztatasokat tudjanak
generalni a szervezetben, tovabb lehessen 1épni a jelenlegi szintrdl, a mar most elért sikerek
felismerese és hangstlyozésa fontos lehet. Ez lehet az egyik nagyon fontos kovetkezd 1épése
az iranyitoi csapatnak, ha sikerrel szeretnék folytatni a 2017 elején és nyaran nagy lenddilettel
folytatott valtozasokat.
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A tobbi, kitekintésként emlitett vallalatot szemlélve azt gondolom, hogy a miskolci Bosch
lehet az, aki szervezeti valtozasaban jelenleg ott tart, hogy az elsé kezdeti nehézségeket, adott
esetben buktatdkat lekiizdve mar azt is fel tudjék ismerni, hogy mi az, amire visszatekintve
nagyon biiszkék lehetnek. Ok — ugyan még nem nagyon széles korben, de — hazai plénum el6tt
is elkezdték megosztani tapasztalataikat ezzel az (j szervezeti formajukkal kapcsolatban. Ez is
a sikereik felismerésének, meguinneplésének egy forméja.

Kotter kovetkez6, hetedik szabalya, hogy konszolidalni kell az elényoket és még tobb
véltozast kell produkalni. A szerz6 ugy fogalmaz, hogy a folyamatot ujra meg kell erdsiteni
Uj projektek, témak és valtozasligynokok altal. Ehhez pedig hasznalni kell a megndvekedett
hitelességet az 0sszes olyan rendszer és iranyelv megvaltoztatasara, amelyek nem illenek a
valtoztatas jovoképébe, valamint toborozni, eldléptetni és fejleszteni kell azokat az embereket,
akik meg tudjak valtoztatni a valtozas jovoképét. Meglatasom szerint ez is egy olyan 1épés,
amely még a hatvani gyar iranyitoi csapatara var. A sikerek felismerése és megerdsitése utan
fel kell tudni majd kutatnia az iranyitdi csapatnak, hogy kik lehetnek a valtozas jovébeli
ugynokei, kik fogjék tudni tovabbvinni a véltozas lendlletét Uj szervezeti egységekre,
tertiletekre, témdkra. Ehhez azonban eldszo6r mindenképpen mérlegelniiik kell majd a 2017-es
év buktatoit és sikereit, hogy azokbdl meriteni tudjanak.

A miskolci (kéziszerszdmokat gyart6) Bosch izem esete mutatja, hogy ott nagyjabol
évente/kétévente zajlik hasolo folyamat. Az iranyitoi team egy-egy nagyobb valtozési fazis
végén felméri a buktatdkat és sikereket, majd valtoztat az értékaram alapl szervezet
koncepcidjan és akar a valtozasmenedzsmenten. Hasonlé mehetett végbe a Coloplast-nal is,
amikor a matrix szervezeti formarol horizontalis strukturéra alltak at. Ez a 1épés még a hatvani
Bosch el6tt all — mint ahogyan a kovetkezd, utolsé fazisa is Kotter nyolc lépéses
valtozaskezelési folyamatanak.

Kotter modelljének utolsd, nyolcadik ajanlasa, hogy az Uj megoldasokat meg kell
szilarditani a vallalati kultirdban. Ehhez pedig hangsulyozni sziikséges az Uj szervezeti
struktura, az (j magatartas és a szervezeti siker kozotti kapcsolatot, illetve gondoskodni kell a
vezetOk fejlesztésérol és utanpotlasardl az ) szervezeti megoldas mentén. Errdl a pontrol is azt
gondolom, hogy még az RBHH el6tt all annak megvaldsitasa. Ahhoz, hogy az 0j szervezeti
struktdra meg tudjon szilardulni, a sikerek mentén ki kell tudni mutatni, hogy az 0j szervezeti
forma dontéen hozzajarul ahhoz, hogy az értékaramokat eldtérbe helyezo €s tudatosan fejlesztd
munka sordn egyarant teremtodik vevdi értek és belsd miikodési hatékonysdg. Annak

érdekében pedig, hogy mindez hossz tavon is fennmaradjon, a vezetdk értékelésének,
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fejlesztésének, kivalasztasanak illetve utanpoétlasanak részévé kell tenni az (j megoldas
ismeretét, hasznalatat, tamogatasat.

A Sanofi példaja mutatja, mennyire fontos Kotter ez utobbi pontja is. Bar az Gj, értékaram
alapu szervezeti megoldas (a felsOvezetéi akarat utdn ugyan) bottom-up moddon Kerdilt
kidolgozasra, folyamatos koélcsonhatasban a munkatarsakkal, a telephely igazgatdjanak
elmondésa alapjan mégis vannak olyanok, akik visszatérnének a régi struktarara. Erre viszont
természetesen ott sincs mod, a vezetdk tudatosan ugy vannak fejlesztve, jutalmazva,
kivalasztva, hogy az Uj szervezeti forma mellett legyenek elkotelezettek. A Coloplast-nal pedig
mar fel sem merilt a tatabanyai tizemekben ilyen kérdés, ott az eltelt id6 elég volt ahhoz, hogy

a mitkodés alapvetd formajava, feltételévé érjen az értékaram alapu szervezeti struktura.

6.3.2 Az RBHH-ban 2016/2017 soran lezajlott valtozas egyes szakaszai és azok kiemelt

jellemzoi

Kotter (1996, 2007) sajat modelljét illetéen gy véli, hogy annak 1épéseinek teljessége és
sorrendisége a valtozasok sikerének kulcsa. Nem elég tehat, ha minden egyes Iépést a vallalat
megvalosit, de ugyelnie kell az akciok sorrendjére is.

Kotter nyolc 1épéses modelljének szakaszolasat adja Pulinka (2016, p.19.), aki szerint a
kotter-i Iépések az alabbi négy nagyobb fazisra oszthatok fel:

1. Alapozd meg! - Kotter els6 és masodik 1épése

2. Donts! - Kotter harmadik 1épése

3. Végezd el a munkat! - Kotter negyedik, 6todik, hatodik és hetedik 1épése

4. Tedd tartéssa! - Kotter nyolcadik Iépése
A Pulinka (2016) altal megjelenitett szakaszolast alkalmazva az alabbi tablazatban foglalom
0ssze az RBHH-ban a 2016 méasodik felében és 2017 soran veghezvitt valtozast:
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14. téblazat: Az RBHH-ban 2016/2017 soran végrehajtott valtozas szakaszolasa

Kotter nyolc Iépéses modelljének szakaszolasa Az RBHH F6bb dontések és
véltozdsanak koordinacios eszkdzok
szakaszali
1. | A véltozés halaszthatatlansagénak dontés a strukturavaltasrol;
érzékeltetése személyorientalt ill.
vertikalis koordinacio
2. | A valtozast iranyito csapat MEGALA- dontés az iranyito csapat
létrehozésa POZAS 2016 nvara és Osszetételérdl, annak
i y strukturalasatol; strukturalis
0Sze . T . .
ill. vertikélis és horizontalis
koordinacié
3. | Meg kell alkotni a jovoképet és - dontés a koncepciordl,
stratégiat DONTES strukturalis ill. vertikalis és
horizontalis koordinacid
4. | Kommunikalni kell a valtozas dontés a kommunikacid
jovokeépét eszkozeirdl €s tlitemezésérol,
strukturdlis ill. vertikalis és
horizontalis koordinacid
5. | Az alkalmazottakat hatalommal dontés a valtozas
kell felruhazni kulcsszerepl6irdl;
A MUNKA 2016 strukturalis ill. vertikalis és
ELVEGZESE | novemberétsl |horizontalis koordinacio
6. | Rovid tavi eredményeket (gyors dontés a konkrét
gy6zelmeket) kell generalni megvaldsitasrol; strukturalis
ill. vertikalis és horizontalis
koordinacio
7. | Konszolidalni kell az elonyoket és n.a.
még tobb valtozast kell produkalni
8. | Az Uj megoldéasok (szemlélet) TARTOSSA na n.a.
megszilarditasa a kultraban TETEL -

Forras: sajat szerkesztésii abra Kotter (1996, 2007) és Pulinka (2016) alapjan

A Kotter altal eldirt elsd két 1épést nevezhetjiik a megalapozas fazisanak, mig a harmadik 1épés
a tényleges elhatarozasrol, koncepcioalkotasrol, azaz a dontésrél szol. Az RBHH esetében e két
nagyobb szakasz nem kiiloniil el élesen, hiszen a felsdvezetéstdl kapott irdanymutatast kovetden
az iranyité csapat kialakitasa és a koncepcié megalkotasa inkabb egy iterativ folyamatként
miikodott 2016 nyardn és 6szén. Ebben a szakaszban sziilettek meg a dontések magardl a
strukturavaltasrél, az iranyitd csapatrdl és a koncepciérdl. A kezdeti fazisban még a
személyorientalt és vertikalis koordinacios eszk6zok szerepe volt meghatarozo (jelentds
gyarvezetdi illetve felsOvezetdi hatdsok miatt), majd fokozatosan attevédott a hangstly a
strukturélis és horizontélis koordinacios eszkozokre (a team-ek miikodésének elindulasaval).
Kotter kovetkezd négy (negyedik, 6tddik, hatodik és hetedik) 1€pése a valtozas, azaz a ,,munka‘
tényleges kivitelezése, mely az RBHH esetében 2016 novemberében kezdédott meg, €s

178



véleményem szerint ez a nagyobb szakasz napjainkban is tart, még ha 2017 végen atmenetileg
le is lassult a folyamat. Ezekben a fazisokban kellett meghozni a dontéseket a kommuniké&ciot,
a kulcsszereplket és a kivitelezési folyamatot illetden, és ezekben az iddszakokban is
strukturalis koordinacios eszkozok segitették a valtozast. A hierarchidban feliilr6l érkezé
jovahagyasok és a team munkak miatt véleményem szerint a vertikalis és a horizontalis
koordinacids eszkdzoknek egyarant szerepe volt / van ezekben a fazisokban. Ugy vélem, hogy
a tobbi fazis, illetve az utolsé nagyobb szakasz (a tartdssa tétel) még nem vizsgalhato az eseten.

Kotter nyolc lépéses valtozdsmenedzsment modelljét a Robert Bosch Elektronika Kft-ben
2016 és 2017 sordn végbement szervezeti valtoztatasra alkalmazva 0sszegzésként
megallapithato, hogy a vallalat a nyolc 1épésbdl a hatodik 1épés koril tart, az azt megel6zoeket
alapvetden a sorrendet tartva (kezdetben némiképp iterativen), azokat valtozo intenzitassal és
eredményességgel valositotta meg. A valtozds sziksegességének érzése nem egy
krizishelyzetbdl, hanem a véllalat szervezeti érettségének kovetkezd fazisanak elérésébol
fakadt, ezt pedig az irdnyitd csapat a jovokép megalkotasanal megfelelden fel is hasznalta. A
valtozast a gyar gyarvezetése hatarozta el, és igy kezdetben egy nagyon szlik korii team volt
beavatva az elokészitd munkékba. A késobb felallitott iranyité team eleinte jellemzden a
felsGvezetésbdl allt, majd fokozatosan bevonasra kertiltek a hierarchia alsobb szintjein talalhato
munkatarsak is — segitve a valtozast és jobban elfogadtatva azt. A kommunikécié a valtozés
eddigi Iépéseit igyekezett folyamatosan tamogatni, valtozatos csatornékat alkalmazva.

A valtozas sikeres tovabbvitele és egyben az 0j szervezeti struktira megszilarditasa

érdekében az iranyitoi csapatnak Kotter modelljét szem el6tt tartva véleményem szerint

- Ujra atgondolnia szilkséges a valtozds jovoképét, hogy a munkatarsak felé
egyértelmiien hangsulyozni, kozvetiteni lehessen azt,

- feldl kell vizsgélni az iranyitd csoport tagjait és belsé munkamegosztasukat, hogy
minél tobb lehetdség legyen id6t forditani a valtozas eldsegitésére, illetve Uj, tettrekész
tagokat (Uj valtozasligynokoket) is sziikséges lehet bevonni,

- az irényité csoportnak felll kell vizsgalnia, mely iranyban szeretné tovabbvinni a
valtozast, azaz mely szervezeti egységeket vagy szinteket szeretné bevonni az (]
strukturaba,

- érdemes lenne kivitelezni egy Gjabb kérddives felmérést — esetleg a direkt dolgozai
szinteket is bevonva —, hogy a valtozasmenedzsment sulypontjairdl, a tobb tamogatast

igényl6 témakrol dontést lehessen hozni,
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- fel kell tudni ismerni és elismerni a nagy teljesitményeket, sikereket a véaltozassal
kapcsolatban, hogy a jol teljesitok megerdsitést, a kétkedok pedig pozitiv 16ketet
kapjanak,

- személyzeti (példaul esetlegesen elzarkozo vezetdk) vagy strukturalis (példaul nem
kompatibilis utasitdsok, nagyobb helyigény) feltételekben fennallé6 hianyossagok
esetén el kell gondolkodni a megoldéson,

- érdemes lehet a vallalatcsoporton belul vagy akar kivil benchmarkolni mas
megoldasokat, hogy a munkatarsak felé konkrét, kiils6 jo megoldasokat is
kommunikalni lehessen,

- ésvaldban a mar korabban idézett , konyortelen kommunikacioval® kell megtamogatni
a fentieket.

Osszességében igy gondolom, hogy 2018 elsé fele alapvetd fontossagi lesz a valtozas tovabbi
sikeressége szempontjabol az RBHH-ban, mert ha az iranyitd csoportnak sikerll a fenti
javaslatok mentén cselekednie, akkor a valtozasnak jo esélye van arra, hogy késébb valdban a
vallalati kultura részévé véljon. Az viszont a tobbi vallalat eseteire is ralatva valoszintisitheto,
hogy a valtozas nem fog véget érni tovabbi egy/masfél év alatt, tehat az iranyit6é csoportnak ugy
kell ,,berendezkednie®, hogy alkalmasak legyenek folyamatosan napirenden tartani a valtozast
annak végso lezarulasaig.

Erdekes, a véltozasmenedzsmenten tuli, szervezeti kérdésnek tartom, hogy évek maltan
vajon az RBHH értékaram alapu szervezetrdl alkotott koncepcidja el fog-e mozdulni a matrix
szervezettdl a horizontalis szervezet felé — hasonléan a Coloplast vagy a miskolci Bosch
szervezeti megoldasahoz. Mivel a hatvani Bosch-gyar er6sen technoldgia-vezérelt iizem, igy jé
eséllyel az elkovetkezd években a matrix struktira egyeldre nem fog, vagy csak kis 1épésekben
elmozdulni a horizontalis struktura felé (hasonléan a Festo budapesti (izeméhez, ahol szintén
matrix strukturéval kezdtek a bevezetést, és ahol szintén nagyon erés a technologia-orientacio).

A széban forg6, értékdram alapu szervezetre valé atallas  folyamatéat
valtozésmenedzsment szempontbdl elemezve felmerll a kérdés, hogy azonosithatok-e a
valtozas célja és targya miatt specialis lean vonatkozasok is. Visszagondolvan a kotter-i
fazisokra az alabbi, lean menedzsment miatt beépiild szempontokat vélem azonosithatonak:

1. 1épés: Kotter modellje a silirgdsség érzéseként hivja ugyanazt, amelyet a lean

menedzsment is szikségesnek Vél: a krizis felismerését vagy adott esetben
megteremtését. Mint a valtozasokra altalanossagban, a lean menedzsment soran

végbemend valtozasokra is fokozottan igaz, hogy a valtozds megértetése és
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elfogadtatasa jobban, konnyebben sikeriilhet, ha krizishelyzettel lehet magyarazni azt.
Az értékdram alapu szervezet bevezetésére ugyanez igaz. Szintén ebben a fazisban
jegyzem meg, hogy az értékaram alapu szervezetre valo attérés esetén, mint mas lean-
nel Osszefliggd valtozas esetén is fontos a felsdvezetoi elkotelezodeés, tamogatas.

2. lépés: Az iranyitd csapat bevonasanak fazisaban az értékaram alapl szervezetre valo
attérés esetén azt tapasztaltam, hogy a vallalat lean vezetdjét illetve lean csapatat —
teljesen logikus moédon — mindeniitt bevontadk. Egyes esetekben egyenesen a lean
menedzser volt az, aki a valtozas élére allt. Ennek oka lehet véleményem szerint, hogy
1) egyfeldl az értékaram alapu szervezetre valo atallas lean alapokat feltételez, és igy
a lean vezetd illetve csapat tdimogatasa alapvetden sziikséges, 2) masfeldl pedig a lean
menedzser személyisége és a szervezetben valo elfogadottsaga jellemzden illeszkedik
a valtozas vezetéséhez sziikséges képességekhez.

3. 1épés: A jovokép és stratégia kidolgozasa sordn érdemes hangsulyozni, hogy (mint a
lean menedzsment alkalmazésa soran mas valtozasoknak is), az értékaram alapu
szervezetre alo attérésnek, annak szervezeti forméajanak illeszkednie kell a vallalat
(alapvetéen termékcsaladok, specidlis esetekben akar technologia mentén) torténd
atszervezést kell eltérbe helyezni.

4. lépés: A kommunikécié fazisaban nem tudok egyértelmiien lean vagy értékaram
szervezet vonatkozast aspektust elkdloniteni. (Mint ahogyan a valtozasoknal
altalaban, a minél szélesebb korli, a hierarchia lehetdleg minden szintjét eléro,
rendszeres es valtozatos formaju kommunikacios eszkdzok alkalmazésa javasolt.)

5. lépés: Kotter modellje és példaul Womack-Jones (2009) lean valtozas modellje
egyarant tartalmazzak az akadalyok lebontasat, a lean menedzsment ezt az an.
kerékkotok eltavolitasanak nevezi. Az értékaram alapu szervezetre valo attérésnél erre
a hozzaallasra, az akadalyok és akadalyozok kovetkezetes eltavolitasara sziikség van.
Ezen talmenden pedig a lean vezetési stilus tdmogathatja meg ezt a valtozasi szakaszt.

6. 1épés: A Kotter altal gyors gydzelmeknek nevezett, rovid idon beliil elért sikerek,
eredmények pedig véleményem szerint az értékaram alapl szervezet bevezetésénél a
lean menedzsmentben is jol ismert PDCA szemlélet alkalmazasaval allhat
6sszhangban.

A 7. és 8. lepést az esettanulmany sordn nem allt médomban megvizsgalni, de azt

feltételezem, hogy ezekben a fazisokban a lean menedzsment és az értékaram alapu
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szervezet mukodtetésében jartas, vagy arra motivalt munkatarsak kinevelése ¢és

valtozésigynokként valé mikodtetése lehet fontos, illetve az eredmények

megszilarditasa szempontjabol a személyugyi kérdéskordkon tul példaul az értékaram
szempontokat el6térbe helyezo célkitlizési struktira sziikséges.

Dolgozatom jelen fejezetében a Robert Bosch Elektronika Kft-ben 2016 O6ta zajld
irnyitott szervezeti valtoztatdst vizsgaltam Kotter nyolc lépéses valtozasmenedzsment
modellje mentén, az elemzést kitekintésként kiegéeszitve a tovabbi négy altalam vizsgalt vallalat
valtozasmenedzsmentre vonatkozé informacidival is. Az esettanulmany példaval szolgal arra,
hogy a lean menedzsmentben értékaram alapu szervezetnek hivott szervezeti formak kozil a
matrix tipusy struktdra bevezetése milyen valtoztatéasi folyamattal kerilt bevezetésre és ker(l
tovabbfejlesztésre egy adott termeld vallalat esetén. Az adott esettanulmany alapjan
altalanositas ugyan nem tehetd, de az elemzés érdekes lean szempontokra hivja fel a figyelmet
az éaltalanos valtozdsmenedzsment modell kapcsan, és tdmpontokat adhat a szoban forgd
vallalatnak a tovabblépéshez, illetve mas, erre az ttra 1ép6 vallalatoknak a sajat értékaram alapd

szervezetiik bevezetési folyamatanak eltervezéséhez.

Osszegzés

Doktori értekezésemben egy lean menedzsmentet alkalmazé hazai termel6 vallalat, a
Robert Bosch Elektronika Kft. értékaram alap szervezetre torténd iranyitott szervezeti
atalakulasat elemeztem valtozasmenedzsment szempontb6l. A lean menedzsment és a
szervezeti valtozas irodalma nem tjkeletd, a témak 6tvozése viszont hordoz magaban (ijdonsag
értéket, hiszen bar szo esik a szakirodalomban a lean szervezetr6l vagy értékaram alapu
szervezetr6l, mégis azt tapasztaltam kutatisom korai fazisaban, hogy a koncepcio tovabbi
elemzeést, fogalmi pontositast igényel. Egy adott értékaram alapl szervezeti megoldasnak a
bevezetesi folyamata pedig szintén kevéssé dokumentalt: fellelheték ugyan egyes kiilfoldi
esetek és egy hazai példa, de ezek leirdsa sem olyan részletes, hogy ne maradnanak kérdések a
témakorrel kapcsolatban. Igy kutatasom soran kettés célra vallalkoztam: (1) egyfeldl arra tettem
Kisérletet, hogy a szakirodalmi forrasokon tul 6t hazai értékaram alapu szervezeti struktdrat
empirikusan megvizsgalva azonositsam az értékaram alapu szervezetet és leirjam annak
jellemzéit, (2) masfel6l egy konkrét eseten vizsgaljam meg, hogyan zajlik egy adott értékaram
alapu szervezeti strukturanak a kidolgozasa és bevezetése.

Disszertaciomhoz az empirikus alapokat a Bosch csoport autoelektronikat gyartd hatvani
telephelye, a Robert Bosch Elektronika Kft. adta, ennek a vallalatnak az értekaram alapd
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szervezetét vizsgaltam meg a legrészletesebben strukturalis eés valtozasmenedzsment
szempontbdl. A szervezeti struktura vizsgalataba tovabba a Sanofi, a Coloplast, a Festo és a
miskolci, kéziszerszamokat gyart6 Bosch (Robert Bosch Power Tool Kft.) egy-egy telephelyét
vontam be, interjukat készitve az adott vallalatok vezetdivel ill. lean menedzsereivel.

Doktori értekezésemben kiindulasként a lean menedzsmentet jartam korbe, kilonds
tekintettel annak szervezeti struktdrarol alkotott koncepcidira. Ezt kdvetéen a szervezetek
irodalmabdl a szervezetek strukturalis jellemzoéit, szervezeti formakat tartam az olvaso elé,
részletesen foglalkozva a funkcionalis, matrix és horizontalis szervezeti formakkal. Erre azért
volt sziikség, mert az esettanulmanyban elemzett vallalat funkcionalis szervezetbdl tér(t) at a
matrix formara, mig az értékaram alapu szervezetek pedig — kutatdsom eredmenyei alapjan —
jellemzéen matrix vagy horizontalis strukturat vesznek fel. A szervezeti valtozas és a
valtozasmenedzsment szakirodalmabol meritettem az empirikus kutatasom megtervezéséhez,
az esettanulmany soran alkalmazott, véalasztott modellem pedig Kotter nyolc Iépéses
valtozésvezetési modellje lett annak top-down, fels6vezet6i szemlélete és tudomanyos
korokben vald elfogadottsaga illetve elterjedtsége okan. Kutatdsom f6 modszerévé, a 6. fejezet
vezérelvéil az esettanulmany jellegii kutatast alkalmaztam, hiszen a vallalati eset adott volt,
mely eértékes kovetkeztetések levonasara nyujtott lehetdséget. A kutatds soran az eset
egyedisége, komplexitasa, sajatos tanulsagai voltak érdekesek, a kutatas jellegébdl adéddan
pedig altalanositasra, modell alkotdsara nem Kkeriilt sor. A gyakorlat alapjan azonositott
mintakat azonban megfeleltettem Kotter nyolc Iépéses valtozasmenedzsment modelljének, és
azon tilmenden igyekeztem lean sajatossagokat is feltdrni a valtozdsmenedzsment
folyamatban. Miel6tt mindent azonban megtehettem volna, doktori értekezésem 5. fejezetében
az értékaram alapu szervezet 6t gyakorlati megvaldsulasat elemeztem és hasonlitottam &ssze,
mely alapjan kovetkeztetéseket tudtam levonni az értékaram alapl szervezetre nézve —
szandékaim szerint csokkentve az eddigi elméleti hianyossagokat, hézagokat.

Kutatdsom eredményei azt erdsitik meg, hogy az értékaram alapt szervezet jellemzden
matrix vagy horizontalis szervezeti format vesz fel, hiszen az értékaramokban valé gondolkodas
(a tradicionalis, vertikalis koordinacioval szemben) egy horizontalis koordinacids elvet hoz be
a szervezeti dimenzidk kozé, jellemzden a termékcsalddokat (egyes specidlis esetekben a
technol6gidkat) véve alapul az értékaramok egymastdl vald levalasztasdhoz. Az altalam
megvizsgalt hazai vallalatok kozil harom matrix, ketté pedig horizontalis értékaram alapu
szervezetben dolgozik, utdbbi kettd pedig szintén matrix alapokon kezdte az attérést, ami azt

valésziniisiti, hogy a szervezeti szakirodalom 4&ltal is jelzett modon eldszor
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multidimenzionalissa kell valnia egy szervezetnek ahhoz, hogy szinte teljesen a horizontalis
koordin&ciodra alljon &t (ez tovabbi vizsgalatot igényelne). Azért csak ,,szinte” teljes horizontalis
koordinaci6 képzelhet6 el a horizontalis szervezetben is, mert ahogyan a szervezeti irodalom is
irja, bizonyos vallalati funkciék az ertékaramokon tul megmaradnak integrald vagy
stratégiaalkotd szerepben — erre szintén ad példakat empirikus kutatasom.

Dolgozatom esettanulményt tartalmazd részében a vaélasztott valtozdsmenedzsment
modell segitségével vizsgaltam a szervezeti atalakulads folyamatat — nem a generalizaciot
kitlizve célként, hanem hogy a megfigyelt vallalati miikddés, a valtozas alatdmasztja-e a
kapcsolodd elméleteket. Azt tartam fel, hogy a Kotter altal leirt 1épések az elemzett vallalat
szervezeti valtozésa soran még nem mentek maradéktalanul végbe, az egyes szakaszokon belul
is maradtak még helyenkent feladatok, és az utolsé harom fazis végrehajtasa mar 2018 sorén
illetve utan torténhet. Az elemzett valtozasmenedzsment eset egyes vonatkozasai is példaként
szolgaltak arra, amit a szakirodalom is megerdsit: hogy a matrix szervezet ,,a konfliktusok
szervezete”, vagyis koriiltekintéen meg kell tervezni a bevezetendd szervezet strukturalis
jellemzoit, és tudatos valtozdsmenedzsmentet kell tarsitani a bevezetéshez. Bar a maétrix
szervezeti forma bevezetése tehat kihivasokkal jar, az 5. fejezetben mutatott kutatasi
eredményeim azonban azt valdsziniisitik, hogy ha egy szervezet a horizontalis struktura fel¢
akar lépéseket tenni, akkor is sziikség lehet a méatrix formara kvazi koztes 1épcs6fokként.

Gyakran kerll emlitésre a lean véallalat fogalma. Kutatdsom soran azt tapasztaltam, hogy
a lean véllalat az, amely valdban azza akar valni, alkalmazza a rendelkezésre all6 és szamara
megfeleld eszkozoket, meghonositja a szikséges szemléletet és a szervezeti akadalyokat is
lebontja a folyamatos fejlédés érdekében. Igy gyakorlatilag a vallalat nem azt teszi, amit tud,
hanem azt, amit kell, és azt pedig egyre jobban.

A Kkutatads egy fordulatokat is hoz0, izgalmas szakasza volt az életemnek, mely soran
lehetdségem volt elmélyedni a lean menedzsment €s a szervezeti valtozasok szakirodalmaban,
ugyanakkor alapos megismerését tette lehetové a hazai korokben megismerhetd értékaram
alapu szervezeti modelleknek. Bizom benne, hogy mikdzben dolgozatom segithet a lean
szervezetrdl alkotott felfogas finomitasaban és a kérdéskorben kialakult fogalmi zavarok
tisztazasaban, az értékaram alapu szervezeti modellek tanulmanyozasa és a valtozas
folyamatanak végigkisérése, elemzése pedig értékes tapasztalatokkal gazdagithatja a

termelésmenedzsment irodalmat.
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