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I.  Kutatasi elozmények és a téma indoklasa

Doktori értekezésemben egy lean menedzsmentet
alkalmazo6 hazai termel6 vallalat, a Robert Bosch Elektronika
Kft. értékaram alapu szervezetre torténd iranyitott
szervezeti atalakulasadt elemzem valtozasmenedzsment
szempontbol.

A lean menedzsment és a szervezeti valtozas irodalma
nem Ujkeletli, a témak oOtvozése viszont hordoz magaban
Ujdonsag értéket, hiszen bar sz6 esik a szakirodalomban a lean
szervezetrol vagy értékaram alapti szervezetrél, mégis azt
tapasztaltam kutatdsom korai fazisdban, hogy a koncepcid
tovabbi elemzést, fogalmi pontositast igényel. Egy adott
értékaram alapu szervezeti megoldasnak a bevezetési folyamata
pedig szintén kevéssé dokumentalt: fellelhetok ugyan egyes
kilfoldi esetek és egy hazai példa, de ezek leirasa sem olyan
részletes, hogy ne maradnanak kérdések a témakorrel
kapcsolatban. gy kutatasom soran kettds célra vallalkoztam:

1) egyfeldl arra tettem kisérletet, hogy a szakirodalmi

forrdsokon tul 6t hazai értékdram alapu szervezeti
struktarat empirikusan megvizsgélva azonositsam az
értékaram alapl szervezetet és leirjam annak

jellemzoit,



2) masfeldl egy konkrét eseten vizsgaljam meg, hogyan
zajlik egy adott értékdram alapl szervezeti
struktiranak a kidolgozéasa és bevezetése.

Az el6zményeket tekintve Womack és Jones (1994)
»From Lean Production to the Lean Enterprise” cimii cikkiikben
ugy fogalmaznak: a vezetok egyik legkritikusabb kihivasa,
hogy szinkronba hozzak az egyéni célokat, a miikddést, a
vallalatot és az értékaramot oly mdédon, hogy a lean vallalat
Osszes elényét felszinre tudjak hozni, mikdzben novelik az
egyén szamara nyujthatd lehetdségeket, a  mikodési
erdsségeiket és a tagvallalatok jolétét. Ennek az egyensulynak
az eléréséhez szerintilk Uj menedzsment technikéakra, szervezeti
formakra, alapelvekre és kozos erfeszitésre van sziikseg.
(Womack-Jones, 1994, p.99.)

Smeds (1994, p.72) gy latja, hogy folyamatok
fejlesztéséhez és a tanuldshoz szikséges inkrementalis
folyamat, amely akar radikalis valtozashoz is vezethet Ugy
kdvetkezhet be, ha a vallalat Gizleti stratégidi, szervezeti formaja
és kulturaja 6sszhangban valtoznak meg.

Womack és Jones (2009) ,Lean szemlélet” cimii
kényviikben felhivjak a figyelmet arra, hogy a sikeres kaizen
akciok utan ,,hajlamosak” a vallalatok és vezet6ik azt gondolni,
hogy j6 uton jarnak, és még tobb hasonlé ilyen jellegii aktivitas

a teljes wvallalat lean szervezetté torténd automatikus



formalodasat vonja maga utan. Holott az egyik fontos
kovetkezé 1épés, 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
szerzOk szerint ehhez termékcsalad® alapokon Ujra kell
szervezni a véllalatot, minden terméknek (termékcsaladnak)
rendelkeznie kell egyértelmii felel6ssel. A gyakorlatban ez
szerintik azt jelenti, hogy azonositani kell a termékcsaladokat,
ujra kell gondolni a mikddés minden részletét, hogy a
marketing/értékesités,  termékfejlesztés,  gyartasiitemezés,
termelés és beszerzés Osszefiiggd lancot alkossanak. Womack
és Jones szerint bar ennek a szervezeti struktdra-atalakitasnak a
pontos kivitelezése fiigg a vallalat tipusatol, a termékek
értékesitési volumenétdl, valamint a vevok jellemzoitél és
szamatol, az alapelgondolas azonban a legtobb vallalatnal
alkalmazhat6. (Womack-Jones, 2009, p.279.) A szervezeti
atalakitast kovetden a szerzOk szerint egy horizontalis
szervezeti forma fog Ilétrejonni, amelyben az egyes
termékcsalddoknak alarendelt szervezeti strukturdban valdsul
meg a vevoi értékteremtés.

Liker (2008) ,,A Toyota-mddszer: 14 véllalatiranyitasi

alapelv” cima konyvében a Toyota termékfejlesztési matrix-

! lasd dolgozatom 1.2.2-es fejezetét



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

Rother és Shook (2012) ,Tanulj meg latni” cimi
kényviikben minddssze utalast tesznek a lean szervezetre az
értékaram menedzserek szervezetben elfoglalt helye alapjan.
Rother és Shook &braja alapjan  csupan  annyit
kdvetkeztethetink ki, hogy az értékdram menedzserek
kozvetleniil a felsdvezetésnek jelentenek, mint ahogyan a lean
tdmogatd szervezet is, az egyes értékaram menedzserek (€s
valészintileg az altaluk vezetett szervezeti egységek) pedig
mellérendelt funkcioban vannak.

Spector (2013) ,,Implementing organizational change”
cimii konyvében (a matrix struktlrak emlitése utan) kitér az
ellatasi lancokat el6térbe helyez6, horizontalisan 6sszekapcsolt
struktirara. Az ilyen tipusu szervezetekben a f6 kérdés, hogy
miként lehet gy koordinalni a tevékenységeket, hogy a legtébb
értéket allitsa el a vallalat a vevdi szdmara. Spector szerint a
szervezetek ebben a formaban keresztfunkciondlis team-ek
hasznalataval tudjak elémozditani a szamos és egymastol akar
fuggetlen tevékenységeik Osszekapcsolasat az ellatasi lancuk

mentén.



Spector-hoz hasonléan Daft (2008) is tesz emlitést az
értéklancot illetve (feltételezhetden az un. bels6) ellatasi lancot
szolgéld szervezeti  struktarérél horizontalis  szervezet
elnevezés alatt.

Womack és Jones (2009), Rother és Shook (2012),
Spector (2013) és Daft (2008) lean / értékaram / értéklanc
kozpontl szervezetre vonatkozO szervezeti &brait latva
megjegyzendd, hogy egyik sem nyujt vildgos Gtmutatast arra
nézve, pontosan milyen szervezeti konfiguréciot szlkséges
kialakitania a vallalatnak, amely az értékaramokat szeretné
miikddése kozéppontjaba allitani.

Ahhoz, hogy kdzelebb juthassunk egy a gyakorlati
megvaldsitasra alkalmas szervezeti struktara felé, empirikus
alapokon nyugvl esettanulmanyokat is feldolgoztam. A
kalfoldi forrasokat tekintve Haug (n.a., letdltve: 2017),
Raghunathan (2006) és Marchwinski (2006) cikkei
tartalmaznak az értékaram alapl szervezethez hasonl6
strukturdkat. A magyar nyelvii szakirodalomban pedig Aradi
(2015) cikke ir le egy értékaram szervezetre vald attérést. A
téma szakirodalmi hatterét vizsgalva ezek elemzését adom
dolgozatomban, majd kitérek a szakirodalom altal az un.

értékaram menedzsereknek tulajdonitott szerepekre is.



Il. A felhasznalt moédszerek

Disszertaciom els6 pontjdban a lean-t mint
folyamatfejlesztési eszkozt és egyben filozofiat jarom korbe. A
lean menedzsment kialakulasahoz kapcsoléddan elészor a
termelési rendszerek autdiparban bekdvetkezett megjelenését és
fejlédési palyajat mutatom be, kezdve a Ford termelési
tapasztalatdnak és a General Motors szervezeti Ujitasainak
leirasaval. Ezt kovetOen ratérek a lean szemlélet és a termelési
rendszerek alapjaul szolgal6 Toyota Production System (TPS)
targyaldsara, kifejtve annak maig tartd hatdsat a ma is
alkalmazott  egyéb  termelési  rendszerekre.  Ezutan
0sszefoglalom a lean jelentését és f6bb koncepcioit, kitérve a
lean atalakuldsok javasolt kronoldgidjara, a lean vallalati
teljesitményre gyakorolt hatasara, a lean fejlettségi szintjét
mérd modellekre €s roviden az agilis termelésre is.

Dolgozatom masodik fejezetében a szervezetek
irodalmanak  kutatasom  szempontjab6l  legfontosabb
koncepcidit, azaz a kontingenciaelméletet, a szervezetek egyes
kiemelt strukturalis jellemzdit, az alapvetd szervezeti formakat
targyalom, kilénos tekintettel a funkcionalis, matrix és
horizontalis szervezetek sajatossagaira. Ezt kovetfen a lean
szervezeti vonatkozasait veszem sorra, kiemelve foként azon

modelleket, amelyek a lean szervezetre, értékaram alapu
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szervezeti megoldasokra rendelkeznek megallapitasokkal.
(Lasd az el6z6, 1. pontot.)

A harmadik  fejezet a  valtozasmenedzsment
alapismereteit, a valtozasok sikertényezdit és fobb buktatoit,
illetve egyes kiemelt modelljeit (Kotter nyolc Iépéses valtozas-
modelljét illetve a Prosci ADKAR-modelljét) taglalja, melyekre
az esettanulmanyban az elemzésnél épitek.

Dolgozatom negyedik fejezetében kutatasom {6
modszertanat, az esettanulmany jellegli kutatast mutatom be,
megadva azon kutatasi Iépéseket, melyeket kvalitativ kutatdsom
soran kovettem. A kutatas célja és a kutatott téma sajatossaga
azt eredményezték, hogy kvalitativ kutatasként, azon belul is
esettanulmany forméajaban elemezzem a témakort. Az elemzett
vallalat esetének, a ndla végbement szervezeti atalakitasi
folyamatnak mély, elemz6 megismerését ez a kutatasi modszer
szolgalta.

Az otodik fejezetben a hatvani Bosch mellett tovabbi
négy hazai vallalat értékaram alapu szervezetének vizsgalataval
tarom fel az értékaram alapi szervezeti forma ismérveit,
kiegészitve a téma eddigi irodalmat.

Sajat, az otodik fejezetben  kapott  kutatasi
eredményeimre alapozottan pedig disszertaciom hatodik
fejezete tartalmazza azt az esettanulméanyt, amelyben a Robert

Bosch Elektronika Kft. iranyitott szervezeti valtoztatasat
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elemzem. Ebben a részben eldszor kitérek a vallalat lean
fejlodési utjara a lean menedzsment bevezetésétdl eljutva a
szoban forgd valtozas elézményeihez és motivacidihoz, hogy
késobb részletesen elemezzem, hogyan vitte végbe a vallalat
2016 és 2017 soran az értékaram alapu szervezetté valas
atalakulasi folyamatanak els6 nagy hullamat.

Jelen kutatas tehat Otvozi a lean menedzsmentet, a
szervezetelméleti irodalmat és a véltozdsmenedzsment
tudomanyterilletet abbol a célbél, hogy a kutatés
kozéppontjaban all6 vallalati esetet, a lean alkalmazasa soran
végrehajtott, a minél hatékonyabb és vevOorientaltabb vallalati
miukodést célzo, értékaramok mentén kialakitott szervezeti
strukturéra valo attérést feltarni és elemezni lehessen.

Disszertacibmhoz az empirikus alapokat a Bosch csoport
autéelektronikat gyartd hatvani telephelye, a Robert Bosch
Elektronika Kft. adta, ennek a véllalatnak az értékaram alapu
szervezetét vizsgaltam meg a legrészletesebben strukturalis és
valtozasmenedzsment szempontb6l. A szervezeti struktira
vizsgalataba tovabba a Sanofi, a Coloplast, a Festo és a
miskolci, kéziszerszamokat gyarté Bosch (Robert Bosch Power
Tool Kft.) egy-egy telephelyét vontam be, interjlikat készitve az

adott vallalatok vezetdivel ill. lean menedzsereivel.



I11. Az értekezés tudomanyos eredményei

Doktori  értekezésemben  kiinduldsként a lean
menedzsmentet jartam korbe, kilonds tekintettel annak
szervezeti struktirardl alkotott koncepciodira. Ezt kdvetden a
szervezetek irodalmabol a szervezetek strukturalis jellemzdit,
szervezeti formakat tartam az olvasé elé, részletesen
foglalkozva a funkciondlis, matrix és horizontéalis szervezeti
formakkal. Erre azért volt szlikség, mert az esettanulmanyban
elemzett vallalat funkcionalis szervezetbdl tér(t) at a matrix
formara, mig az értékaram alapu szervezetek pedig — kutatdsom
eredményei alapjdn — jellemzéen matrix vagy horizontalis
strukturdt vesznek fel. A szervezeti véaltozds és a
véltozdsmenedzsment  szakirodalmabdl — meritettem  az
empirikus kutatdsom megtervezéséhez, az esettanulmany soran
alkalmazott, valasztott modellem pedig Kotter nyolc 1épéses
valtozasvezetési modellje lett annak top-down, felsGvezet6i
szemlélete és tudomanyos kdrdkben valo elfogadottsaga illetve
elterjedtsége okan. Kutatasom f6 modszerévé, a 6. fejezet
vezérelvéiil az esettanulmany jellegii kutatast alkalmaztam,
hiszen a vallalati eset adott volt, mely értékes kovetkeztetések
levonasara nyujtott lehetOséget. A kutatds soran az eset

egyedisége, komplexitasa, sajatos tanulsagai voltak érdekesek,



a kutatas jellegéb6l adodoan pedig altalanositasra, modell
alkotasara nem Kkerult sor. A gyakorlat alapjan azonositott
mintdkat azonban megfeleltettem Kotter nyolc épéses
valtozasmenedzsment modelljének, és azon talmenden
igyekeztem  lean  sajatossdgokat is  feltarni a
valtozasmenedzsment folyamatban. Miel6tt mindent azonban
megtehettem volna, doktori értekezésem 5. fejezetében az
értékaram alapl szervezet 6t gyakorlati megvaldsulasat
elemeztem és  hasonlitottam  6ssze, mely alapjan
kovetkeztetéseket tudtam levonni az értékaram alapu
szervezetre nézve — szandékaim szerint csokkentve az eddigi

elméleti hidnyossagokat, hézagokat.
Kutatasom f6 eredményei:

1) Kutatasom eredményei azt erdsitik meg, hogy az

értékaram alapt szervezet jellemzden matrix vagy

horizontélis szervezeti format vesz fel, hiszen az

értékaramokban valé gondolkodas (a tradicionalis,
vertikalis koordinacioval szemben) egy horizontalis
koordinacios elvet hoz be a szervezeti dimenziok
koz¢€, jellemzden a termékesaladokat (egyes specialis
esetekben a technoldgidkat) véve alapul az

értékaramok egymastdl valé levalasztasahoz.
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Az értékaram alapu szervezet jellemzé konfiguracioi

A) Maétrix tipusu értékaram alapl szervezet
Ugyvezetd
igazgato
|
Témogaté|  [Tamogatd|  [Tamogato
osztaly 1 osztaly 2 osztaly n
Ertekaﬂram ,»A” termékcsapat
—{ vezet6 A —
Erteka”ram ,,B” termékcsapat
—1 vezetdé B [
Ertekaram ,,C” termékcsapat
— vezet6 C [—
| Erteka:’am ] ,.D” termékcsapat
vezeté D




B) Horizontalis tipusu értékaram alapl szervezet

Ugyvezetd
igazgat6

|Témogaté osztéaly 1| |Témogaté osztaly 3|

Tamogato osztaly 2 Téamogat6 osztaly n

— ,»A” termékcsapat

—] ,,B” termékcsapat

— ,,C” termékcsapat

,,D” termékcsapat

Forras: sajat szerkesztésii abra a Bosch (2015) és Womack-

Jones (2009) alapjan

Az altalam megvizsgalt hazai vallalatok kdzil harom
matrix, kettdé pedig horizontalis értékdram alapta
szervezetben dolgozik, utobbi kettd pedig szintén
matrix alapokon kezdte az Attérést, ami azt
valoszinlisiti, hogy a szervezeti szakirodalom altal is

jelzett modon el@szor multidimenzionalissa kell
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2)

valnia egy szervezetnek ahhoz, hogy szinte teljesen a
horizontalis koordinaciora alljon &t (ez tovabbi
vizsgalatot igényelne). Azért csak ,szinte” teljes
horizontalis koordinacio képzelhetd el a horizontalis
szervezetben is, mert ahogyan a szervezeti irodalom
is irja, bizonyos véllalati funkciok az értékaramokon
tal megmaradnak integrald vagy stratégiaalkoto
szerepben — erre szintén ad példakat empirikus
kutatdsom.

Dolgozatom esettanulmanyt tartalmazd részében a

vélasztott valtozasmenedzsment modell segitségével

vizsgaltam az értékaram alapu szervezeti atalakulds

folyamatat — nem a generalizaciot kitiizve célként,
hanem hogy a megfigyelt vallalati mukdodés, a
valtozas alatamasztja-e a kapcsolodo elméleteket. Azt
tartam fel, hogy a Kotter altal leirt 1épések az elemzett
vallalat szervezeti valtozasa sordn még nem mentek
maradéktalanul végbe, az egyes szakaszokon belll is
maradtak még helyenként feladatok, és az utolso
harom fazis végrehajtasa mar 2018 sorén illetve utan
torténhet. Az elemzett valtozdsmenedzsment eset
egyes vonatkozasai is példaként szolgaltak arra, amit
a szakirodalom is megerdsit: hogy a matrix szervezet

,»a konfliktusok szervezete”, vagyis koriiltekintéen
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meg kell tervezni a bevezetend6 szervezet strukturalis
jellemzoit, és tudatos valtozasmenedzsmentet kell
tarsitani a bevezetéshez. Bar a matrix szervezeti forma
bevezetése tehat kihivasokkal jar, az 5. fejezetben
mutatott  kutatdsi eredményeim azonban azt
valoszinisitik, hogy ha egy szervezet a horizontalis
struktra felé akar lépéseket tenni, akkor is sziikség

lehet a matrix formara kvazi koztes 1épcséfokként.
Dolgozatom segithet a lean szervezetrdl alkotott felfogas
finomitasaban és a kérdéskorben kialakult fogalmi zavarok
tisztazasaban, az értékdram alapl szervezeti modellek
tanulmanyozasa és a valtozas folyamatanak végigkisérése,
elemzése pedig értékes tapasztalatokkal gazdagithatja a

termelésmenedzsment irodalmat.
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