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A LEAN TUDAS ATADASANAK GYAKORLATAI
MULTINACIONALIS HALOZATOKBAN

A cikk azt vizsgalja, hogyan aramoltatjak a lean menedzsmenttel kapcsolatos tudast a multinacionalis val-
lalatok halozataikban, azaz a vallalati kozpont és az egyes leanyvallalatok kozott, illetve a leanyvallalatok
egymas kozott. Mivel a lean tudas megosztasaval kapcsolatos irodalom még gyerekcipében jar, kutatasi
modszerként az esettanulmany-alapu kutatast valasztottak a szerzok. 12 interju alapjan harom leanyval-
lalatnal készitettek esettanulmanyt. Feltaré kutatasukban 13 tudasmegosztasi gyakorlatot azonositottak.
A megosztott tudas jellege, az érintettek és a megosztas gyakorisaga alapjan osztalyoztak dket. Kutatasuk
ramutat arra, hogy a felsé vezetok bevonasa a lean tudas megosztasaba rendkiviil fontos. Ezek a vezetok
egyfajta informacids iigynok szerepet jatszanak (gyiijtik és megosztjak a jo gyakorlatokkal kapcsolatos
informaciokat) és iranymutatast adnak a leanyvallalati szintii lean erdfeszitéseknek. Kutatasuk tovabbi
eredménye, hogy a lean fejlddése korantsem egyenes vonalu. A lean halozati szintii egységes értelmezésé-
nek kialakitasa alapveté ebben a fejlodési folyamatban. A globalis lean tudaskozpontnak donté szerepe van

az egységes értelmezési keret kialakitasaban.*
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A lean termelési rendszer napjainkban vilagszerte fel-
kapott téma. Sok vallalat a legkiilonfélébb agazatokbal,
a termeléstol a szolgaltatasokig hatalmas erdfeszitése-
ket tesz a lean menedzsment adaptalasa és az abban
torténd eldrelépés érdekében. Elismert kutatok mar a
’90-es évek végén a termelés €s szolgaltatdsmenedzs-
ment Uj paradigmajaként beszéltek a leanrdl (Schmen-
ner — Swink, 1998). Elmélet és gyakorlat tehat egyarant
alatamasztja, hogy a lean miikodés az érték-eldallitas
teljesen ujszeri megkozelitése, ami a vallalatok egyre
nagyobb részét hatja at, régen tallépve mar a terme-
1és hatarain. Ennek a terjedésnek kdszonhetd a leannel
kapcsolatos 0j iranyok (pl. lean startup, lean six sig-
ma, lean disztribucio, lean logisztika, lean accounting)
megjelenése, ezek az iranyok azonban még korantsem
rendelkeznek olyan kiterjedt akadémiai alappal, mint a
lean termelés.

A szamos kutatasnak koszonhetden sokat tudunk
ma mar arrol, hogy hogyan épiil fel a lean termelési
rendszer, beleértve a Toyota rendszerét is (Hines et al.,
2004; Kovacs, 2004; Kovacs — Rendesi, 2014, 2015;
Shah — Ward, 2003; Womack — Jones, 2003). Ugyan-
akkor nagyon keveset tudunk arrol, hogy a szerveze-
tek miként szedik Ossze, fejlesztik, adjak at és osztjak
meg a sziikséges lean tudast, hogy lean atalakulasuk

elinduljon ¢és fenntarthaté legyen (Secchi — Camuffo,
2016). Vilagos, hogy a multinacionalis vallalatok elonyt
¢lveznek, mert halozatukban a tudas megosztasara
tobb lehetdség adodik (Argote, 2012). Tekintve a lean
termeléssel kapcsolatos tudas fontossagat €s a multina-
cionalis vallalatok fejlett tudasmenedzsment-gyakorla-
tat, meglepd, hogy elenyész6 a lean tudasmegosztassal
foglalkozé empirikus tanulmanyok szama (Boyle et
al., 2011; Dyer — Nobeoka, 2000; Secchi — Camuffo,
2016). A tudasmegosztasban €rintett munkavallalok ¢s
a tudasmegosztas technikai, ha el is keriilnek, akkor
is kdzvetetten, mellékszalként (Inkpen, 2005; Maritan
— Brush, 2003).

Esettanulmany-alapt empirikus kutatasunk a lean
termelési rendszerrel kapcsolatos tudasmegosztasi
gyakorlatokat tarja fel harom multinacionalis vallalat
belsé halozataban. A cikk célja tovabba a vallalatok-
nal zajlo tudasatadas koriilményeinek és folyamatanak
vizsgalata. A jelenség megismerése segit a jo gyakorla-
tok azonositasaban, amelyekre a vezetok hatékonyabb
lean tuddsmegosztasi rendszert épithetnek, illetve
amelyekkel gyorsabba tehetik a lean gondolkodas ter-
jesztését. Hangsulyozzuk, hogy lean tudasatadas alatt
nem a tudasatadas leanesitését értjilkk, hanem azokat
a tudasmegosztasi gyakorlatokat, amelyeket a vallala-
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tok a lean menedzsmenttel kapcsolatos kiterjedt tudas
megosztasara hasznalnak. Lehet, hogy tuddsmenedzs-
ment szempontjabol ezek a gyakorlatok nem ujak,
ugyanakkor fontosnak tartjuk annak feltarasat, hogy
melyek a leggyakrabban hasznalt és leginkabb hasz-
nosnak tartott tudasatadasi mintazatok a lean miko-
désre torekvo vallalatok életében.

A bevezetést kovetden Osszefoglaljuk a szervezet-
kozi tudasatadashoz és a lean tudasatadashoz kapcso-
16d6 szakirodalmat. Az empirikus részt az esettanul-
manyok vallalatainak bemutatasa vezeti fel, majd a
lean tudasmegosztasi gyakorlatok targyalasa jon. Ezt
koveti az esetek hasonlosagainak és kiilonbségeinek
feltarasa ¢és targyalasa. A cikket a kdvetkeztetések €s a
vezetoknek szo6lo javaslatok zarjak.

A szakirodalmi hattér

Ebben a fejezetben a szervezetek kozotti tudasmegosz-
tas témank szempontjabol relevans irodalmat mutatjuk
be és kiilon alfejezetet szenteliink a lean tudasatadas
teriiletén rendelkezésre 4ll6 irodalom targyalasanak.

Tudasdtadds szervezetek kiozott

A szervezetkodzi tudasatadds meghatarozasakor mi
az alabbi definiciot kovetjiik: ,,amikor az egyik szer-
vezetben megszerzett tudas befolyasol egy masikat”
(Argote, 2012, p. 148.), vagy mas szavakkal, ,,amikor a
tudas egy masik egység tapasztalatai alapjan jon létre”
(Argote — Miron-Spektor, 2011, p. 1128.). A nemzetko-
zi lizleti gazdasagtanban szamos kutatas foglalkozik a
tudasatadassal: a mechanizmusok, modszerek mellett,

az elényok, a nehézségek és a kihivasok is megjelen-

nek.

a tudas aramolhat az emberek mozgatasaval, ami lehe-
toséget ad a megfigyelésre és kommunikaciora, vagy a
tapasztalt egyének atadasara a fogado szervezeteknek,
a technologiaval, mintapéldakkal, rutinokkal, vagy
szocialis halozatokon és szovetségeken keresztiil. Az
alkalmazottak mozgatasa nagyon hatékony megoldas
a tudasatadas segitésére (Rosenkopf — Almeida, 2003),
¢és egy leanyvallalat stratégiai szerepét jelentdsen ké-
pes javitani (Vereecke et al., 2006). Az emberek mo-
bilitasanak biztositdsa még nagy tavolsagokra is haté-
kony megoldas lehet (Rosenkopf — Almeida, 2003). Az
informaciotechnologidra épitd tudasatadas felfedezést
¢és kiaknazast egyarant képes tdmogatni (Kane — Al-
avi, 2007). Példaul a nyilt tudastarhazak, amelyek min-
denkinek elérhetbek, rendezett adatbazisokban allnak
rendelkezésre, valamint az elektronikus tanuldszobak,
amelyek egy-egy projekt résztveviinek biztositanak
lehetdséget tudasmegosztasra. E mddszerek a standard
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A tudas tobbféleképpen atadhatd, e mechanizmu-
sok sikere valtozo (Argote, 2012). A szervezetek kdzott

- tudds megosztasaval és létrehozasaval alkalmasak a
- kiaknazasra, de nem szolgaljak a hosszu tavu felfede-
- zést/innovaciot. Ez utobbit az e-mail, vagy mas egyedi
- kapcsolatot biztositdo rendszerek jobban tamogatjak,
- kiilonosen, ha a kapcsolatban allok ismerik a masikat

¢és biznak egymasban. Jensen és Szulanszki (2007)
azt mutatja meg, hogy a mintapéldak (azaz ,,egy olyan
szervezeti gyakorlat, ami létezik, megfigyelhetd, egy
vagy tobb kapcsolodo folyamatbol 4ll, és tudatosan
hasznalt a replikacios folyamatban”, 1727. old.) szintén
alkalmasak a szervezetek kozotti tudasatadasra, de a
kutatok hangstlyozzak, hogy a mintapéldanak teljes
valdjaban legalabb egy helyen léteznie kell, ahova az
azt alkalmazni tervezok el tudnak menni, hogy kérdé-
seiket feltegyék és a valos életben a gyakorlatot meg-
figyeljék.

Ernst és Kim (2002) Nonaka (1991) tudaskonver-

- zi6s folyamatat hasznalja, hogy leirja, miként lehet
- a tudast atadni globdlis termelési halozatokban Ggy,
- hogy a fogado félnél a megfeleld képesség 1étrejdjjon.
- Amint magyarazzak, a zaszl6shajo szerepét jatszo (ve-

zetd) vallalat nemcsak explicit €s tacit tudasat osztja
meg a haldzati partnerekkel, hanem mediator szerepet
is jatszik, hogy segitsen a partnernek a tudas konverta-
lasaban (internalizalasaban), hogy ezaltal a sziikséges
képességek kialakuljanak, illetve fejlédjenek.

A szervezetkdzi tudasmegosztast szamos tényezo
akadalyozhatja (Argote — Miron-Spektor, 2011), ame-
lyek koziil a legfontosabbak:

* az oksagi homaly (amikor nem tudjuk, hogy az
atadott tudaselemek milyen mértékben jarulnak
hozza a fogado szervezet sikeréhez),

* az alacsony abszorpcios kapacitas (amikor a foga-
do fél tudasa nem elegendd az atadott tudas meg-
értésére ¢és hasznositasara) (Cohen — Levinthal,
1990), ami foként szakértelem hianyabdl fakad,

e a kismértéki hasonlosag (technologiai és/vagy
foldrajzi értelemben), ami a tudas keresését és
adaptalasat kevésbé eredményessé és dragabba te-
szi (Rosenkopf — Almeida, 2003),

* a versenytarsi kapcsolat (Dyer — Nobeoka, 2000),
és

* a motivacié hianya mindkét félnél, de foképpen a
fogado szervezetnél.

A lean termeléssel kapcsolatos tuddsdtadds
Alig néhany kutatas érheto el a termelésmenedzsment-

. ben, ami a szervezetkozi tudasatadassal foglalkozik
. (Lapré — Wassenhove, 2001; Letmathe et al., 2012), és
- még kevesebbet, ami kifejezetten a lean termeléssel
- kapcsolatos tudas atadasat allitja vizsgalatanak kozép-
- pontjaba (Inkpen, 2008; Maritan — Brush, 2003; Staats
- etal., 2011; Secchi — Camuffo, 2016).
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A relevans munkak két f6 vonulatba sorolhatok: az
els6 vonulat a lean tudas kiils6 forrasait elemzi (Boyle
. terjesztés folyamata megtervezett és linearisan, vize-
- sésszertien zajlik. A vallalati kézpont egyeldre defini-
2005; Maritan — Brush, 2003; Secchi — Camuffo, 2016)

et al., 2011; Dyer — Nobeoka, 2000), mig a masik vonu-
lat a bels6é tudasatadas kérdéseit boncolgatja (Inkpen,

(1. tablazat).

Boyle és szerzétarsai (2011) kanadai termeléval-
lalatoknal vizsgaltak, hogy milyen szerepet jatszik a
lean transzformacidban az, ha a vezetok kiils6, lean-
nel kapcsolatos informacioforrasokat hasznalnak. Bar
kozvetlen kapcsolatot nem talaltak, de létezik egy koz-
vetett hatas: a lean informacioknak kitett vezetdk le-
annel kapcsolatos elkdtelezettsége no és ezaltal végso
soron a lean gondolkodas mértéke is magasabb szintet
ér el. A kutatok azt a kovetkeztetést is levonjak, hogy a
belsd infrastruktira valtozasai (folyamatinnovacio, uj
termelési technologia, 0j informaciorendszerek, dijak)

és a fejlesztd szervezeti klima (nyitottsag, egyiittmii-
kodés, befogadokészség, adatmegosztas) kozvetleniil !
befolyasolja a vezetdk motivaciojat, hogy a lean infor-
maciok kiilsé forrasai felé forduljanak, és egyben no-

veli elkotelezettségiiket a lean javitasok iranyaba.

A kiils6 forrasok vizsgalatahoz sorolhaté a lean
tudas atadasanak megjelenése a beszallitofejlesztési
programokban. Dyer és Nobeoka (2000) figyelemre
méltod leirast ad a Toyota intézményesitett tudasmeg-
osztasi gyakorlatairdl és programjair6l a kiils6 halozat-
ban. Sako (2004) a Toyota, a Nissan és a Honda beszal-
litofejlesztési programjait mutatja be erds hangsulyt
helyezve a lean szemléletii (vagy folyamatkivalosaggal
kapcsolatos) javitasi erdfeszitésekre. A nemzetkozi
szakirodalom alapjan elmondhatd, hogy a japan nagy-

vallalatoknak kozvetlen kapcsolatuk van a {6 (kulcs)
beszallitokkal és iranyukba torekednek az intenziv
beszallitoi egyiittmiikodésre. A japan nagyvallalatok
rovid és hosszu tava fejlesztési programokat is beve-

zettek, és jol elkiilonithetd csatornakat alakitottak ki a
tacit és az explicit tudas atadasara. A Toyota kiilondsen
eredményes a beszallitéi csoportok menedzselésében
(pl. Jishuken-csoport). Az egyik legfontosabb tudasa-
tadasi mechanizmus az alkalmazottak athelyezése a
beszallitohoz (kdzvetlen kapcsolat). MacDuffie és Hel-
per (1997) ezzel kapcsolatban a kovetkezét irja: ,,...a
lean menedzsment mogott allo tudast nem feltétleniil
konnyii a szervezetek kozott mozgatni. Ugy tiinik, hogy
fokeént aktiv megkozelitést igényel, ahol a fo alapelve-
ket ugy tanitjak, hogy azokat valos kontextusban, adott
problémak megoldasa kozben figyelhetik meg a tanu-
lok” (MacDuffie — Helper 1997, p. 121.).
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folyamatat elemzik. Allitdsuk szerint a kovetkezd fel-
tevés implicit médon athatja a lean kdzosséget: ,,... a

alt, kodifikalt lean termelési rendszert kézvetit az iize-
mek felé elore rogzitett lépésekkel haladva. E lépések
kozé tartozik jellemzéen a vallalati kommunikacio, a
felso és kozépvezetok képzése, belsd és/vagy kiilso ta-
nacsadas stb.” (Secchi — Camuffo, 2016, p. 63.). E le-
egyszerlsitett megkdzelitéssel szemben a szerzok arra
a megallapitasra jutnak, hogy a terjesztési folyamatok
hatékonysaga

1. negativ kapcsolatban all a lean tudas kodifikacios
szintjével (azaz minél inkabb leirt, standardizalt
a tudas, annal kevésbé terjed),

2. pozitiv kapcsolatban van a lean fejlesztéssel
megcélzott lizem autonomidjaval (azaz minél na-
gyobb az lizem dontéseinek szabadsagfoka, an-
nal jobb a lean befogadasa),

3. az alkalmazottak kozvetlen bevonasanak szintjé-
vel (contextual ambidexterity) egy iranyban ala-
kul (azaz minél inkabb beépiilnek a lean gyakor-
latok és maga a gondolkodas az egyes emberek
szintjén, végzik az egyének a lean fejlesztéseket
mindennapi munkajuk mellett, annal sikeresebb
a lean tudas terjedése).

Inkpen (2005) a General Motors (GM) és a GM ¢és
a Toyota kozos leanyvallalata (NUMMI) kozott meg-
valosulo tudasmegosztast vizsgalta kozel két évtized
alapjan. A két évtized alatt a GM oldalarol folyamato-
san valtozott a kapcsolat intenzitasa a NUMMI-val a
lean tudasatadasban. Ez érintette a szervezeti format, a
bevont munkavallalok korét és a technikéakat is. Nagy
16kést és kiterjedt eszkdzrendszert akkor kapott ez az
egylttmitkodés, amikor a GM CEO-ja egy, a program-
ban korabban részt vett vezetd lett. Eppen a hosszli
idotav feldolgozasa miatt azonban szamos részlet nem
jelenik meg. A szerz6 egyértelmiien felhivja a figyel-
met arra, hogy a GM a megtanultakat elsésorban — a
tengerentuli — z6ldmezds beruhazasoknal tudta kama-
toztatni.

Maritan és Brush (2003) a lean termeléssel kapcso-
latos tudasatadast (megfogalmazasukban flow manufa-
cturing) egy észak-amerikai diverzifikalt termeléval-
lalat négy leanyanal vizsgaltak. A leannel kapcsolatos
tudas transzfere kozvetleniil megjelenik a lean ter-

- melés bevezetésének folyamatdban. A tudastranszfer

A belsé halozatra fokuszaldé tanulmanyok szama !
még korlatozottabb, kiilondsen, ha az dtadési techni-
kakat és érintetteket helyezziik fokuszba. Secchi és
Camuffo (2016) tobb esettanulmanyt feldolgozé cik-
kiikben a lean termelési rendszerek terjesztésének

legtobbszor a képzésre kihegyezve keriil eld, amiben
a kozponti tanacsad6é csapat meghatarozo. A kdzponti
tanacsado csapat mellett az egyes egységek is felalli-
tottak lean csapatokat. A kdzponti tandcsadoé mellett a
legsikeresebb lean transzformaciot végrehajto egység,
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az un. mintaegység tudasanak volt még kiemelkedd
hatasa a bels6 halozat tudastokéjére. A mintaegység
nemcsak a tobbi egységbe transzferal tudast (pl. szak-
értok és vezetdk atadasaval), hanem a kozpont iranya-
ba is. A mintaegység melletti harom egység nem kap-
csolodik be a tudas atadasaba a kiildé oldalon.

A lean tudésatadassal kapcsolatos irodalmat az 1.
tablazat foglalja 6ssze. Az irodalom attekintése alapjan
levonhatjuk a kovetkeztetést, hogy a relevans tanulma-
nyok szama egyeldre korlatozott. Hianyérzetet kelthet,
hogy a szervezetkozi tudasmegosztas szakirodalmi
hatteréhez képest kevés figyelmet kap a lean irodalom-
ban akar a mechanizmusok, akar az akadalyozoé ténye-

z0k kutatasa. Keveset tudunk tovabba arrdl, hogy a
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multinacionalis vallalatok miként fejlesztik és osztjak
meg a tudast bels6 halozataikban. E vallalati korre fo-
kuszalva a korabbi tanulmanyok csak részlegesen fog-
lalkoznak a tudasatadasi mechanizmusokkal, amelyek
a tacit és az explicit tudas atadasat tamogatjak.

A kovetkezo kérdések azonban még megvalaszo-
latlanok, ezért ezekkel foglalkozunk a cikk hatralévo
részében:

1. Melyek a tipikus tudasatadasi gyakorlatok a mul-
tinacionalis vallalatok bels6 halézataiban a lean
tudas megosztasara?

2. Hogyan tamogatja a kozponti lean tudaskdzpont
a lean tudas atadasat?

1. tabldzat

A lean tudasatadas irodalmanak f6 megallapitasai

Kiils6 halézat Bels6 halézat
Tanulds stratéeiai Eszak-amerikai ter-
Kutatas |Kiils6 informacio- PP ) S . P g mel6véllalat lean
P ] p Beszallitofejlesztés | Lean terjesztés szovetségben — GM e 2 .
fokusza |forrdsok hatdsa < bevezetése négy ledny-
és NUMMI . p
vallalatndl
Dyer és Nobeoka
o (2000), MacDuffie |Secchi és Camuffo Maritan €s Brush
Szerzék |Boyle et al. (2011) és Helper (1997), (2016) Inkpen (2008) (2003)
Sako (2004)
Méd- kérd6iv esettanulmany hét esettanulmdny | esettanulmany be,a gyazott esettanul-
szertan many
Orszag |Kanada USA, Japan Olaszorszag USA (kozpont) USA
Vizsgalat igttgq;’é:_alll,ilzg;a interid. vallalatl4- személyes és telefo- | félig strukturalt interji
targya, |gyartok (N=109) Hongda I\,Iissgln és7 to atjés7 nos interju, latoga- | kiilonb6z6 munkaval-
médja boudltsiL & tdsok lalékkal
. — lean bevezetési
— konferencia modell (alapelv
— tréning szekcidk | .. o @APEV T yikiildetés
. . — jishuken csoport alapu vagy rész- ) P p
— jutalomit mas _ kozvetlen Kapcso- letes leiras) — tanuldcsoport — bels6 tandcsadé
tizemekbe (mul- P PR — r6vid latogatds csapat
Gyakor- B latok — kézikonyvek P c PP .
tinaciondlis P p — vezetd dthelyezése |- szakértdk és vezetd
latok P . — beszallitoi tarsasag | — lean gyakorlatok P g
vallalaton beliil, . AP P — workshop atvétele masik egy-
— lizemszint{ tdmo- alkalmazaési sor- p < <
workshopok atds rendie — tandcsadé csapat ségbe
szervezése) & )
— audit
— tréning
_ alean teriedési — latvanyos eredmé-
folvamat qu N nyeket a zoldmez0s | — a kozponti egység
— az explicit és a ta- leasrll tuds k%)g- beruhdzasokndl mellett egy-egy
— alean gondolko- | cit tuddsmegosztas difikaltsdodnak értek el lednyvallalat is ki-
Fé mes- dast nem befolyd-| csatorndi tdmogat- szintié t6lgaz adott |~ jelentds a szocidlis | emelten alakithatja a
alla it%i- solja kozvetleniil, | jak a révid és hosz- érjauto}lémié'é- interakciok szerepe | lean tuddst
sokp hogy a vezetés szu tavu fejlesztési %O}i és az alkal rnJa- —nagy lendiiletet — sikeres lean egység
kiils6 forrdsokkal | torekvéseket zottak lean bevo- | AKkor kapott a lean vezet§jének
taldlkozik — alkalmazottak c oz ...« | GM-ben a prog- atvitele masik egy-
K6 . nasanak szintjétol . . < i
Ozvetlen bevondsa (contextual ambi- ram, amikor a szo- | ség lean csoportjdba
dexterity) vetségben érintett jelentds hatdsu
Y lett a CEO
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A kutatas modszertana

tasunk elsdleges szempontja a hozzaférhetéség volt.
Kapcsolatrendszeriinkben olyan vallalatokat keres-
tiink, amelyek nyitottak a kutatasra, é¢s amelyek a lean
alkalmazasaban mar szamottevo tapasztalattal rendel-
keznek. A harom kivalasztott leanyvallalat anyacége
mas-mas orszagban talalhatoé (Németorszag, Mexiko
¢és Dania). A kutatas eddigi fazisaban 12 interjat készi-
tettiink, mindegyiket legalabb egy ora terjedelemben.
Az interjukhoz eldre elkészitett kérdéssorozatot hasz-
naltunk, amelyet igény esetén az interjualanyokkal
elére is megosztottunk. Sziikség esetén a kérdéssortol
eltértiink.

Az interjukban rakérdeztiink a lean menedzsment
cégen beliili torténetére és szervezeti hatterére. Feltér-
képeztiik a tudasatadasi gyakorlatokat, melyek segitsé-
gével a leanyvallalatok a multinacionalis hal6zat mas

leanyvallalataitol, illetve a vallalati kdzponttol tudas-
hoz jutnak, valamint sajat tudasukat masokkal meg-
osztjak. Az interjlialanyok a kdvetkezd poziciokbol
kertiltek ki: lean vezetd, lean koordinator, lean coach,
termelésvezetd, értékaram vezetd, beszerzésvezeto.

A vallalati esetek leirasa

Ebben a fejezetben bemutatjuk a vizsgalt vallalatok
hatterét és lean gyakorlatait. A gyakorlatokat a cikk
végén Mellékletben is Osszefoglaljuk. A vallalatokat
neviik helyett a cikkben szarmazasukkal azonositjuk.

A német lednyvdallalat

amelynek négy iizletaga van: a) a mobilitasi megolda-
sok, b) az ipari technologia, c) a fogyasztdi termékek
¢és d) az energia- és épitési technoldgia. A cégnek 440
leanyvallalata és 290.000 alkalmazottja van vilagszer-
te. A magyar leanyvallalatot, a Robert Bosch Power
Tool Kft-t, ami a fogyasztdi termékek szegmensébe
tartozik, 2001-ben alapitottak, 2015-ben mintegy 1.700
alkalmazottja volt.

A multinacionalis vallalat 2003-ban kezdett foglal-
kozni a leannel, igy a lednyvallalat mar az alapitasatol
fogva a lean szemlélet elkotelezett kovetdje. Atfogoan,

crey

lean eszk6zok alkalmazasaval kezdte. Mara kialakitott
egy lean szellemiségii termelési rendszert a Toyota ter-
melési rendszert mintaként haszndlva, amit kiegészi-
tett egy nagyon kifinomult auditrendszerrel, hogy az
alkalmazas mértékét a leanyvallalatoknal mérni tudja.
2009 kérnyékén a lean adaptalasaban volt egy jelentd-
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- sebb szemléletvaltas: raébredtek, hogy nem célszer(i a
- lean moédszertant csak azért alkalmazni, hogy legyen,
Mivel a kutatott teriileten egyel6re nincs elegendd
tudas, ezért a felfedezd kutatashoz az esettanulmany
modszerét hivtuk segitségiil (Yin, 2003). Mintavalasz-

igy onnantdl egy célorientalt megkozelitésre valtottak.
Ennek megfeleléen az 0j auditrendszer mar nemcsak
az egyes lean eszkozok (elvek) alkalmazasanak szint-
jét méri, hanem annak hatasat is a stratégiai célokra.
Uzletéagi szinten a lednyvallalatnak a legjobb a teljesit-
ménye, de ugy érzékelik, hogy a vallalat mas iizletaga-
iban felhalmozott tudasbol (pl. mobilitasi megoldasok
tizletagban) még tanulhatnak.

A leanyvallalat értékaramok mentén szervezi te-
vékenységét, azaz nemcsak a gyartas, hanem minden
mas funkcionalis egység képviseldi is értékaramokhoz
vannak rendelve. A leanyvallalatnal kezdetben négy
értékaram mikodott, amelyek inkabb viszonylag valto-
zatos termékportfolioval rendelkez6é termékcsoportok-
nak voltak tekintheték. Az értékaramokat 2016 elején
tovabbi kisebb, homogénebb értékaramokra bontottak.

A multinacionalis vallalat lean szervezete kiterjedt.
Mintegy 30 ember dolgozik a négy lizletagat kiszolga-
16 globalis lean csapatban, de van iizletagi szintii lean
csapat is. Helyileg az esetvallalatnal 8 f6 dolgozik a
lean csapatban és tovabbi 6 {6 kozvetleniil az értékara-
mokhoz rendelve.

A globalis és lizletagi szintii lean szakért6k rendszerint
mély elozetes lean ismeretekkel rendelkeznek, amelyekre
a leanyvallalatoknal tettek szert. A globalis és tlizletagi
szintli csapatok elektronikusan elérhetd kézikonyveket
készitenek, eseményeket és auditokat szerveznek, és ta-
mogatjak a leanyvallalatok lean erdfeszitéseit megfeleld
informaciokkal és szakértelemmel szolgalva, igény sze-
rint. Rendszeresen latogatjak a leanyvallalatokat, €s el-

. lendrzik, milyen hatédssal jarnak tandcsaik. Ugyancsak
- aktivan részt vesznek a sokszor honapokig tarté mintap-
- rojektekben, amelyek késébb benchmarkingként szol-
A német multinacionalis vallalat a Bosch-csoport,

galnak mas leanyvallalatoktol érkezok szamara. A men-
toralasi teveékenység mellett coaching tipust feladatokat
is ellat a kdzponti csapat. Bar megfogalmazhatnak akar
ambicidzus elvarasokat is, nem iranyitjak a gyarakat, a
gyarak haladasa a lean termelési rendszerben dontGen a
gyarigazgatok ambicioitol fiigg.

A lean kézikdnyveken tul a vallalati intraneten el-
érhetdk az egyes leanyvallalatoknal végrehajtott, do-
kumentalt lean projektek. Ezeket a projektleirasokat
foként Gtletgeneralasra és/vagy a relevans kontaktsze-
mélyek megtalalasara hasznaljak.

Vannak rendszeres szobeli tudasmegosztasi lehetd-
ségek is. A globalis lean csoport kétévente globalis lean
konferenciat rendez gyarigazgatoknak (paros évek). A
konferencidkon elhangzo6 prezentaciokat koriiltekinto-
en valasztjak ki a globalis lean csoport szakért6i, és a
legjobbakat jutalmazzak. Egy masik talalkozot, a ter-
melési konferenciat, is két évente szerveznek globalis
szinten (paratlan évek). E konferencia keretében kis-
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csoportos gyarlatogatasokat szerveznek a vendéglatd
- esetében europai) szinten egy-egy lean vezet6 van. Az
. eurdpai lean vezetd az egyik leanyvallalat lean veze-
- t6je. Eurdpai szinten elkiilonitett lean szervezet nin-
- csen, a tagokbol szervez6dd haldzatrol beszélhetiink.

orszag gyaraiba, tudasmegosztasi célzattal. Ennek ke-
retében rendszerint eldkeriilnek a lean fejlesztések is.
A gyarigazgatoknak negyedéves talalkozdi is vannak.

A leanyvallalatoknal dolgozd lean koordinatorok-
nak ¢és szakértoknek iizletagi szintii éves talalkozokat
szerveznek, amelyeket rendszerint egy-egy témara
fliznek fel. A gyarigazgatok és a lean szakértok renge-
teg informaciot szednek Ossze e rendszeres eseménye-
ken. Néha tovabbi informaciokhoz is hozzajutnak lean
auditokon, mivel az adott leanyvallalatot két masik le-
anyvallalat egy-egy embere auditélja.

Sok tevékenység igény szerint zajlik. A relevans in-
formaciok alapjan a szakértoket, mérnokdket, s6t ese-
tenként operatorokat mas leanyvallalatokhoz kiildik
a jo megoldasok tanulmanyozasa céljabol, amelyeket
késobb odahaza be tudnak vezetni. Ezen utazdsok ré-
szeseit elorehaladasuk és lean javitas iranti elkotele-
zettségiik alapjan valasztjak ki. A lean szakértdk sajat
teriiletiikdn tizletagon beliil idonként mas gyarakban
tartanak tréninget vagy workshopot (akar adott eszkdz
bevezetésében is kozremiikodve), az adott témaban cer-
tifikalt trénernek ez a fajta tudasmegosztas kifejezetten
feladata. Természetesen vannak bejovo benchmarking
latogatasok is, havonta legalabb egy, amelyeket a helyi
lean csoport koordinal. A vallalat kétéves junior me-
nedzsmentprogramot miikodtet, melynek résztvevoi
tobb honapot toltenek mas leanyvallalatoknal egy de-
dikalt feladat megvalositasaval. Eléfordul, hogy a juni-
or program keretében a lean teriilet is bekapcsolodik.

A mexikoi lednyvdllalat

A vizsgalt gyar 1993-as alapitasa utan kétszeri tulaj-
donosvaltassal 2007-ben lett a mexikdi konszern, a
Nemak leanyvallalata. A mexikoéi multinacionalis val-
lalat vilagszerte 35 gyarto leanyvallalattal és mintegy
21.000 alkalmazottal miikodik. Autdiparnak fejlesz-
tenek és gyartanak aluminium alkatrészeket. A kuta-
tasba bevont leanyvallalat kb. 1.200 alkalmazottat fog-
lalkoztat. Sok leanyvallalatnal mar a 90-es években
voltak torekvések a lean bevezetésére, de ezek az erd-
feszitések megmaradtak a leanyvallalatok szintjén. A
jelenlegi tulajdonos altali felvasarlas utan néhany évvel
fogalmazodott meg a szandék a lean globalis szinten
torténd egységes alkalmazasara.

A lean eszkdzok standardizalasara 2014-ben indi-
tottak programot. A multinacionalis vallalat leanyval-
lalatainak féléves hullamokban kell 0j és 0j standard
lean eszkozoket bevezetniiik, illetve, amennyiben mar
valamilyen valtozat mikodott, a globalis standardnak
megfelelden alakitaniuk. A latogatds idopontjaig két
lean eszkdz, az 5S és a standard munka keriilt napi-

eszkoz a sorban.
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Mind globalis, mind regionalis (leanyvallalatunk

A leanyvallalat lean csoportja 7 tagot szamlal és tovab-
bi 3 didk segiti munkéjukat. A tobbi leanyvallalattal
Osszevetve a magyar cég a legjobb a TPM-ben (total
productive maintenance). A tobbi eszkozt tekintve az
atlagmezonyben helyezkedik el. Helyi szinten nagyon
eredményesnek latjadk a dolgozoi javaslattételi rend-
szert, évente kozel ezerdtszaz dolgozoi otletet adnak
be. A tuddsmegosztas elsdsorban regionalis szinten
zajlik.

A multinacionalis vallalat online rendszerében
megtalalhatok és elérhetok a kiilonbozo eurdpai gya-
raknal megvalositott lean fejlesztések. Ezt az online

- adatbazist 2015 vége felé inditottak. A helyi lean csapat
. koriiltekintden tanulmanyozza a feltoltott informacio-
- kat és képeket, néhany relevansat koziiliik magyarra is
- lefordit, hogy a gyari lean TV-n sugarozzak, valamint

elkiildjék a teriileti vezetoknek a gyarban. A leirasokat
jovébeli projektekhez inspiracios céllal is hasznaljak.
A lean szakértok évente haromszor két-harom na-
pos taldlkozon vesznek részt valamelyik gyarban.
Ezen 1d6 alatt gyarat latogatnak, megvitatjak a latoga-
tas soran fellelt javitasi lehetdségeket. Az eurdpai lean
vezetd minden gyarat legalabb évente egyszer meg-
latogat. A lean szakértdknek havi videokonferenciaik
vannak, amelyeket az eurdpai lean vezet6 tart, miutan
az aktualis lean eszkdz bevezetésérdl szolo onértékeld
jelentéseket az eurdpai kozpontba bekiildték. Ezekben

. a jelentésekben egy elvart szintet kell elérni, ami az
- utobbi idében a lednyvallalatokat tovabbi lean szakér-
. ték alkalmazasara 6sztonzi. Az eurdpai vezetd komoly
- elvarasokat fogalmaz meg a helyi lean vezetok iranya-

ba. A leanyvallalatoknal onértékelés alapt éves audit
van, amit kiilsé szakértd (az eurdpai lean vezetd altal
kijelolt, masik lednyvallalatnal dolgozo lean szakértd)
ellenériz. Az év végi onértékelés alapjan a gyarnak a
kovetkezd évben kiilsé szakértd altal is jovahagyott
harom projektet kell inditania, amelyek eredményeit a
kiils6 szakért6 év végeén ellendrzi. Ezekrdl a projektek-
ol a gyari vezetésnek kell dontenie. A dontésnél a gya-
11 vezetés egyéb iizleti megfontolasokat is figyelembe
vesz.

Mas gyari teriiletek eurdpai szakértoi is legalabb
éves rendszerességgel talalkoznak egymassal a tapasz-

. talatok megosztasa érdekében. Elméletileg az alkalma-
- zottak mds gyarak kaizen eseményein is részt vehetné-
- nek, de nyelvi okokbol az esetvallalat ezt a lehetdséget
- még nem aknézta ki.

rendre és az értékaram feltérképezés volt a kovetkezd
- tok kialakitasa, melynek keretében az egyes termelési

Egy ujfajta kezdeményezés a tudasmegoszto csapa-
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lépések szakértdi a kiilonbozd gyarakbol kéthavonta
Osszejonnek és egy gyarat részletesen kiértékelnek. Itt
elsésorban technoldgiai kérdések allnak a kdzéppont-
ban. Az egyes gyarak lean érettségétdl fiiggben a le-
- mas gyarakban eltdlteni, a terv végrehajtasat tamogatd

anes eszkozok is napirendre keriilhetnek.

A ddn leanyvdllalat

A dan multinacionalis vallalat, a Grundfos a kisgép-
gyart6 szegmensben mitkodik. A cégnek 16 gyara van
vilagszerte és tobb, mint 50 értékesitési egysége, 0sz-
szesen kozel 20.000 fével. A Grundfos Magyarorszag
Kft. négy tizemmel és egy logisztikai kozponttal mii-
kodik, kb. 2.000 alkalmazottat foglalkoztat.

A lean termelés adaptalasaval kapcsolatos tudatos
erdfeszitések az esetvallalatnal 2010 koriil kezdddtek.
A multinacionalis vallalati kozpont stratégiai térképén
nem tiintette fel a lean kifejezést, inkabb lizemi kiva-
l6sagként hivatkozik ra. A bevezetés elsé korében az

célkitiizéseket meghatarozniuk. 2014-ben a dan leany-
vallalat tanacsara és segitségével egy tanacsadd céggel
kotottek szerzodést, melynek keretében a tanacsadok
lean coach-okat biztositottak a négy gyar egyikében
dolgoz6 vezetoknek a vezetdi elkotelezettség és tudas
fejlesztése érdekében. Kutatasunkat ebben a gyaregy-
ségben végeztiik.

A vallalati kozpontban van egy folyamatmenedzs-
menttel foglalkozd csoport, amelyben néhany ember
kifejezetten az lizemi kivalosagért felel. Magyaror-
szagon négyen dolgoznak a lean csapatban. Ez a négy

szakember helyi szinten egy kézponti szolgaltatoként
miitkodik, minden gyarat igény szerint tadmogatnak.
Intenziv tuddsmegosztas regionalis szinten van (ame-
rikai, eurdpai, azsiai régid). A legintenzivebb tudas-

megosztas a dan leanyvallalattal zajlik, mivel ez a két
leanyvallalat jar a lean terén a legelol.

Globalis szinten oktatasi anyagokat alakitottak ki a
kiilonboz6 vezetdi szintekre. Munkamegosztasi célzat-
tal globalis szintli tematikus (lean eszkoz) szakértoket
neveztek ki az egyes gyarak lean szakértdi koziil. Ok
a felelések mas leanyvallalatok vezetdinek adott lean
eszkozzel kapcsolatos oktatasért. A multinacionalis
cégnél intraneten megosztjak a projektleirasokat és
a tanulsagokat (bar ezeket ritkan, leginkabb kontakt-
pontként hasznaljak).

A lean csoportok vezetdi globalisan évente egyszer

talalkoznak. E taldlkozé keretében a lean stratégiai
kérdések, az elérehaladas, a problémak és a jo meg- !
oldasok keriilnek elé. Az eurdpai lean vezetdk évente
altalaban kétszer talalkoznak egy gyarlatogatas kereté-
ben. A globalis talalkozohoz hasonldan itt is el6kertil
a lean stratégia, de ezen t0l a hiromnapos esemény a
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felkeresett gyar fejlesztését célzd problémamegoldd
workshopként is funkcional. A workshop eredménye
egy fejlesztési terv, amit a helyieknek kell végrehajta-
niuk. A helyi vezetonek lehet6sége van néhany hetet

tudast igy tudja elmélyiteni. A lean szakértoknek van-
nak negyedéves videotalalkozoik az eldrehaladasrol és
végrehajtott projektekrdl. Bar ezek leginkabb az infor-
maciok megosztasarol szolnak.

A lean rendszerrel timogathato stratégiai célokat a
lean csoportok vezetdi €s a kozponti (lean) egység ha-
tarozza meg, amelyet aztan a legfelsd, vallalatcsoport
szintli vezetés teriiletért felelos vezetdje hagy jova.
Ezeket az iranyokat €s a célokat a helyiek bontjak le,
elég nagy szabadsag mellett. A bevezetés kulcsmuta-
toit a helyi vezetés évente hatarozza meg és onértékeli
egy kozponti iranymutatas szerint késziilt audit alap-

- jan. Az audit eredményeit helyi szinten megbesz¢élik, a
esetvéllalat a lean eszkdzok bevezetésére fokuszalt. Az
tizemi kivalosag kereteit kozpontilag alakitottak ki, am
a gyaraknak ezt a keretet hasznalva maguknak kellett

felelds vezetoknek is tovabbitjak, de tényleges vissza-
csatolas még nem alakult ki.

Jo a kooperacio a dan leanyvallalattal. A tanacsado
cég levonulasa utan a dan vezetok vették at a coach
szerepet. Danidban egy nagy projektet kovetden két
évig foglalkoztak a fenntartassal, ennyi id6 alatt valt
vezetSi rutinna a szemlélet. gy most a dan vezetdk ta-
nitjak az eszkozoket és kihivasok elé allitjak (coachol-
jak) az esetvallalat vezetdit. A helyi lean szakértok is
latogathatjak a dan gyarakat.

Az esettanulmanyok értékelése

Az esetvallalatok lean torténetét nézve, mindegyik a
lean eszkdzok bevezetésével kezdte, de késébb iranyt
valtottak. Néhany évvel a kezdés utan a német leany-
vallalat a lean stratégiai céli hasznalata fel¢ fordult,
a lean korabbi oncélu alkalmazasat felvaltva. Az els6
évek oncélu alkalmazasanak eredményeként kialakult
egy magas szintli lean tudas, amely ma lehetové teszi,
hogy a gyarszintl iizleti céloknak, illetve értékaram-
szintli céloknak alarendelve hatdrozzanak meg lean
szellemiségli valtoztatasokat. A mexikoi leanyvalla-
lat helyi szinten onalléan indult el a lean termeléssel,
tobb eszkozben és elvben a gyar egyes teriiletein ered-
ményeket is elért. Nem valt azonban a gyarban a napi
termelési rutin részévé a lean. A gyar most a klasszi-
kus lean eszk6zok globalis szintii standardizalasaval a
korabbihoz képest 11j logika mentén épitkezik. A dan
vallalat magyar gyara az eszkozorientalt megkdzelités
fenntarthatésaganak nehézségei és a dan leanyvallalat
tapasztalatai alapjan felismerte a vezetdi elkotelezett-
ség erOsitésének fontossagat, és a lean kultira kiala-
kitasa iranyaba mozdult lean coachok ¢€s lean koordi-
natorok bevonasaval. Bar a lean szakirodalom a lean
termelési rendszer szervezeten beliili fejlodését linea-
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risként irja le, amint ezt Secchi és Camuffo (2016) is
emlitette és kifogasolta, a mi példaink sem tamasztjak

Mindegyik esetvallalatunknal jelentds iranyvaltasok
torténtek a célokban, az alkalmazott eszkdzokben és
alapelvekben. Hasonlo jelent6s valtozasok voltak ese-
tenként a kozpont és a leanyvallalat kapcsolataban, a
lean csoportok szervezeten beliili szerepfelfogasaban,
illetve a leanyvallalat iizletagon beliili helyzete is sokat
modosulhatott.

A leanyvallalatok torténetét tuddsmenedzsment
szemszogbol nézve, a lean eszkdzok alkalmazasaval
valo kezdés sziikségesnek tlinik ahhoz, hogy egy rele-
vans szintli abszorpcids kapacitas (Cohen — Levinthal,
1990) épiiljon ki, ami alapként, platformként szolgal a
tovabbi tanulashoz (Ernst — Kim, 2002). Az abszorpci-

6s kapacitas kiépitése egyediil, kizarolag a helyi sajat
- formdi terén, kiilondsképpen a rendszeres tudasmeg-
- osztasi gyakorlatokban. A német esetvallalatnal a
- gyarigazgatd kulcsszerepet tolt be a rendszeres tudas-

er6forrasokra épitd megkdzelitésben nagyon nehéz. Az
esetek koziil leginkabb a dan leanyvallalat szenved a
kozponti irdnymutatds hianya miatt. Barmilyen mo-
tivaltak is, sziikségiik lehet erdteljesebb orientaciora.
Naluk azonban egy sajatos megoldas bontakozik ki.
Az elmult id6szakban elkezdett valtozasok az erétel-
jes orientacié iranyaba mutatnak, pl. dan ,,javaslatra”
atfog6 lean kulturavaltasi program indult a helyi gya-
rakban, 6nértékel6 auditrendszert alakitottak ki. A dan
vallalat magyar egysége a kdzponti lean csapat mellett
erdteljesen koveti a dan egységet, amely a Maritan és
Brush (2003) altal vazolt mintaegység szerepét tolti be
a bels6 halozatban. Ez a magyar iizem pedig tudato-
san késziil a tobbi magyar lizem mintaegységéve valni.
Osszességében, meglatdsunk szerint, a kdzponti lean
egység fontosnak tiinik, kiilondsen a fejlodés kezdetén.
Ebben a kérdésben eredményeink némileg ellentmon-
danak Secchi és Camuffo (2016) megallapitasanak,
miszerint a decentralizalt fejlodés az elonyos. Szerin-
tiink ez a megallapitas csak azokra a lednyvallalatokra
igaz, amelyek mar elegend6 tudassal és megfeleld ké-
pességekkel rendelkeznek a lean terén. A fejlodés els6
szakaszaban a globalis nyomas és orientacio hasznos
a sziikséges abszorpcids kapacitas kiépitése és a ko-
z0s nyelv kialakitasa érdekében. Ezt ismerhették fel a
mexikoi leanyvallalatnal, amely a globalis standardi-
z4cio teljes atvételével feladta az 6nallé megkozelitést,
illetve ez a szemléletmodd hozott eredményeket a német
leanyvallalatnal, amely erds alapokra épitve, tudatos
kozponti iranyvaltassal és proaktiv helyi vezetéssel
tudott a lean kultira iranyaba fejlédni. Késobb a koz-
ponti egység szerepe megvaltozhat és sokkal inkabb a
globalis események szervezdjévé valhat, informaciok-
kal és tapasztalatokkal tdmogatva a leanyvallalatokat.
Sét, az is el6fordulhat, hogy differencial a lean adapta-
lasaban: az arra nyitott egységekben a vilagszint (val-
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~ lalatcsoport-szintli) (jdonsagokkal kisérletezhetnek,
- iranyt mutatva az tizletagban.

ala a linearis fejlédést. A linearis fejlddést méas pél-
dak (Scherrer-Rathje et al., 2009) is megkérddjelezik. = riilt feltérképezniink. Néhany koziiliik az explicit tu-

- ddsmegosztasnak teremt platformot, mig masok a tacit

A tudasatadasnak sok kiilonboz6 csatornajat sike-

tudas aramlasat szolgaljak. Az explicit tudasmegosztas
a harom cégnél nagyon hasonld. Mindegyik esetben az
intranetet hasznaljak a lean eszkozleirasok, kézikony-
vek, oktatasi anyagok, projektleirasok és értékelések
megosztasara. Az explicit tudas megosztasa a folyamat
elején az abszorpcids kapacitas kiépitésének fontos
eszkoze. Szervezeti szinten szerzett tapasztalataink
egybecsengenek Lethmathe és szerzdtarsai (2012) vé-
leményével, akik az egyéni tanulds szintjét vizsgalva
arra jutottak, hogy termelési feladatoknal az explicit
tudasatadas a tudasatadas tobbi formajahoz képest
eredményesebb.

Sokkal tobb kiilonbség van a tudasmegosztas mas

megosztasban. Talalkozoik kifinomult informaciémeg-
osztasi mechanizmusként mitkddnek, ahol explicit €s
tacit tudaselemeket is megosztanak egymassal. Hasznos
informaciokat és tapasztalatokat szereznek ezeken a ta-
lalkozokon, megismerkedve jo gyakorlatokkal prezen-
taciok formajaban és gyarlatogatasok alkalmaval. Igy
biztosabban tudnak donteni arrdl, hogy hova kiildjék
alkalmazottaikat tapasztalatszerzésre, vagy jartassa-
guk ndvelése érdekében. A gyarigazgatok 0j ismeretei
¢s tapasztalatai utat mutathatnak a leanyvallalat tovabbi
fejlodéséhez. Ezért a német leanyvallalatnal, ahol a gya-

- rigazgatok kulcsszerepet jatszanak, a feliilrdl lefelé valo
- megkozelités sokkal er6sebb, mint a masik két vallalat-
- nal. Ugyancsak érdemes hangstlyozni, hogy a német
- leanyvallalatnal a lentrdl felfelé iranyuldé megkozelités

is erds. Bar a gyarigazgatok a globalis lean kdzpontok-
bol kapnak tanacsokat és otleteket, a végsd dontéseket
mégis maguknak kell meghozniuk, és ezek a dontések a
helyi aspiraciokat is figyelembe veszik.

A lean menedzsment elméletében a vezetdi elkote-
lezettségrol €s bevonasrol, mint a bevezetés fontos si-
kertényezdirdl beszéliink (Womack — Jones, 2003). A
német eset jo példaval szolgal erre. A masik két esetben
a lean szakért6k vannak a (lean) szervezeti struktira
kozéppontjaban. Ezekben a leanyvallalatokban a gya-
rigazgatok lehetnek ugyan érintettek, de nem feltétlentil
kovetik a lean szakértSk otleteit. Osszességében a felsd

. vezetés munkdjaban is kevésbé szervesen jelenik meg
- a lean rendszer, vagy az azzal kapcsolatos informacio-
- megosztas. E téren is elmozdulas lathat6 a dan leanyval-
~ lalat gyakorlataban, amely a lean coachingon keresztiil
- igyekszik a fels6vezet6i dontésekbe rutinszeriien beépi-
~ teni a lean termelési rendszer megoldasait. Ez azonban
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egy tobbéves folyamat. Osszességében tehét a lean beve- %

zetése elképzelhetd a felso vezetés aktiv részvétele nél-
ki, de csak korlatozott tartalommal, egy-egy teriiletet
kiragadva ¢és nehezen fenntarthatdan mehet végbe. Egy

gyaregységben a lean kultira, amikor a mindennapi :

rutinokba beépiil a lean munkaszervezés, csak a felso
vezetés aktiv és folyamatos részvételével képzelhetd el.

A fels6 vezetok és a szakértdk kozotti szoros kap-
csolatot Kotsova (1999) is fontosnak tartotta, amikor
a stratégiai szervezeti gyakorlatok szervezetek kozot-
ti atadasat vizsgalta. Ezért e kapcsolatra megalkotta a
transzferkoalicio (Kotsova, 1999) fogalmat. A transz-
ferkoalici6 altalaban két csoportot foglal magaban. A
stabil mag azon kulcsvezetoket oleli fel, akik a fogado
egységnél felelosek a transzferért, és akik az elkotele-
z0dés mértékérdl dontenek. A szakértdi csoportban az
adott gyakorlat szakért6i kapnak helyet. Az esettanul-
manyok alapjan egyértelmi, hogy a tudasmegosztasi
modszerek jol hasznalhatok a transzferkoalicio erdsité-

sére. Ehhez azonban a szakért6k mély bevonasat szol-

galé mechanizmusok mellett kiemelten kell kezelni a
helyi fels6 vezetés bekapcsolasat is.

A tacit tudasatadas a legtobbszor igény alapjan zajlik,
ami ramutat a folyamatban a motivacio jelent6ségére.
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Bar a harom esetvallalat a lean tudasatadas na-
gyon eltérd szervezeti hatterével rendelkezik, mind-
egyik sikeresnek tekinthetd sajat vallalatcsoportja-
ban, ha a lean alkalmazasat nézziik. Ugyanakkor
mindharom cég multinacionalis (belsd) halozataban
el6fordulnak kevésbé sikeres vallalatok is. Mindez
arra utal, hogy a globalis vallalati kozpontbol érkez6
tamogatas szilikséges, de nem elégséges a sikerhez.
A leanyvallalatoknak maguknak kell megtalalniuk a
megfelel helyi gyakorlatokat, és ki kell fejleszteni-
ik egy olyan tudasszintet, melynek segitségével ké-

- pesek befogadni a mashonnan érkezd tudast; esetleg

proaktivan keresni a kdzponti tamogatas lehetdsé-
gét, vagy a mas egységben felhalmozott tapasztalat
atvételének modjat.

A tudas atadasara hasznalt gyakorlatok nagyon val-
tozatosak a dokumentumok megosztasatol az alkalmi
¢és rendszeres talalkozokon keresztill az auditalasig.
Bar e gyakorlatok egyike-masika hatékonyabb lehet a
tudas megosztasa szempontjabol, a kevésbé hatékony
gyakorlatokra mégis sziikség van, hogy alapul szol-
galjanak a jobb gyakorlatoknak. Osszességében tehat
a gyakorlatok komplex, egymasra épiilo és egymast ta-

- mogato rendszere a siker biztositéka. (2. tablazar)

2. tdbldzat

Az esetvallalatoknal azonositott lean tudasatadasi gyakorlatok

3;11;(1112: Gyakorlat Rovid leiras Német Mexikéi |Dédn | Gyakorisig
Explicit | Kezikonyv Eszkozok, alapelvek leirdsa X X X M,mdl%
elérhetd
. s . . A1 14 Mindig
Projektleirdsok Befejezett projektek értékeléssel X X X P
elérhetd
Lean eszkoz szakértd Adott lean eszkoz tanitdsa a belsd « « | Teény szerint
(esetleg online tréningek) |hdl6zatban geny
Videomegbeszélés LSz-knek X x | Rendszeres
Globdlis lean konferencia | Gyl, el6adédsok és lean dijak X Rendszeres
Termelési konferencia Gyl, 4dltalanos, gydrldtogatdssal X x | Rendszeres
LSz taldlkoz6 X X x | Rendszeres
Gyl taldlkoz6 Megbeszele.s, eg”y ezt?tes, X Rendszeres
ahol a lean is el6keriil
: S Mis ledany | OE,de | «.
Audit Gyari szinten dltal + OF | ellendrzstt OE | Rendszeres
. LSz (korla-
Benchmarking LSz, Gyl, O LSz, Gyl, O tozott) LSz | Rendszeres
Uzemi lean projekt Tobb gyédr LSz egyiitt végzik x | Rendszeres
. . Legjobb gyakorlat kialakitdsa a . .
Mintaprojekt globdlis lean kozpont segitségével x Igény szerint
Junior menedzsment- Lean csoportot is feldlelheti a . .
Tacit X Igény szerint
program program

Gyl = gydrigazgato, LSz = lean szakértd, O = operator, OE = onértékelés
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Kovetkeztetések és korlatok

A vallalatok egyelére még kiiszkodnek a lean termelés

jaban foként a gyari szint all. Nagyon kevés kutatas
van, ami elemzi, hogyan tdmogatjak a multinacionalis
vallalati kozpontok a leanyvallalatokat a lean alkalma-
zasaban, bar a gyakorlati példakbdl jol ismert, hogy a
vallalati kozpontok gyakran épitenek rendszereket a
tudas és a legjobb gyakorlatok leanyvallalatok kdzotti
megosztasara. Kutatasunk 10j irannyal bdvitette a ha-
zai szakirodalom empirikus kutatasait is (Fehér, 2005;
2007; Gaal et al., 2009; Fejes, 2015).

Feltard kutatasunk legfébb hozadéka, hogy harom
esetvallalatnal leirjuk a lean tudasatadas eszkozeit.
Bemutatjuk a vallalati kdzpontok feladatait és fon-
tossagat. Az esetvallalatok tapasztalatai arra utalnak,
hogy szamos sziikséges, de nem elégséges feltétele

van a sikeres lean adaptaldsnak. A gyarigazgatdo mint = Felhasznalt irodalom
a transzferkoalicié kulcstagja dont6é szerepet jatszik a
. Argote, L. (2012): Organizational learning: creating,

mélyitésében, az elkotelez6dés megteremtésében. Azt

tudasatadasi folyamatban, illetve a lean szemlélet el-

is megallapithatjuk, hogy bar ma mar a lean menedzs-
ment messze tilmutat a lean eszk6zok gytijteményén,
a lean utazas elején azonban még elengedhetetlen az
alapeszkozok elsajatitasa, hogy legyen egy kozds alap,
amire épiteni lehet. A helyi abszorpcios kapacitas épi-
tésében a kozponti orientacionak kulcsszerepe lehet.
Véleményiink szerint az elmult egy évtizedben felerd-
s0dott lean termelésirendszer-adaptalasi hullamban
mar elég sok tapasztalat halmozodott fel, hogy a sike-
res bevezetés mérfoldkoveit, a kritikus sikertényezoket
¢és a kapcsolodo szervezeti megoldasokat szintetizalni

lehessen. A lean adaptalasi ajanlasokban mindenkép-
pen ki lehetne arra térni, hogy itt sokszor nem linearis

fejlédésrdl van szo.

Cikkiink fontos hianyossaga, hogy csak a leany-
vallalatok kozotti, illetve a leanyvallalatok és globalis
kozpontok kozotti tudasatadasi gyakorlatokkal foglal-
kozik, de nem vizsgalja, hogy a megszerzett tudast a
leanyvallalatok hogyan formaljak sajat képiikre (inter-
nalizaljak), és aknazzak ki. Ezért nem allithatjuk, hogy
a tudasatadas egyik vagy masik modja jobb, hiszen
nem mértiik a tudasatadasi folyamat hatékonysagat ¢s
eredményességét. Igy azt sem tudjuk, hogy a tudasa-
tadas milyen mértékben jarult hozza az esetvallalatok
sikeréhez. Mindazonaltal a hozzajarulas implicit mo-
don létezik, mivel az interjualanyok valoszintileg olyan
gyakorlatokrol beszéltek, amelyeknek van/volt hatasa
sajat miikodésiikre.

lalatok, holott a lean konferencidkon megjelend és a
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- hozzéjarulhat a lean fejlesztések sikeréhez, és ezt ese-
- tenként az interjualanyok is szoba hoztak.

alkalmazasaval. A kutatok érdeklédésének kdzéppont-
- csony szama. Szeretnénk a jovében még tovabbi eset-
- tanulmanyokat késziteni, és miutan megtalaljuk a tu-

Végezetlil, fontos korlatja a cikknek az esetek ala-

dasatadasi gyakorlatok minél teljesebb korét, kérddivet
késziteni, hogy robusztusabb eredményeket kapjunk.
Azért is szlikséges ez a 1épés, mert az eddigi tapasz-
talatok alapjan a lean elmélyitését a termékek, illetve a
termelési folyamat jellemz6i is befolyasolhatjak.
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