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A lean menedzsment egy sokat kutatott témakor a termelés- és szolgaltatdsmenedzsment szakirodalmaban. Technikai ve-
tuletein tul napjainkra a szoft tényezdk (vallalati kultura, szervezet, vezetés, emberier6forrds-menedzsment, tudasatadasi
gyakorlatok) vizsgalata is el6térbe kerult. A lean szervezet kutatasa kapcsan azonban kevés forras all rendelkezésre azzal
kapcsolatban, hogy a lean alkalmazasa mentén milyen szervezeti valtozas megy végbe, milyen szervezeti strukturakat
alakitanak ki. A szerz6 tanulmanyaban végigveszi a lean szervezeti strukturarol kialakitott szakirodalmi koncepcidkat, a
fellelheté nemzetkozi példakat, majd 6t hazai vallalati megoldas bemutatasaval és a szervezetelméletek szakirodalmat
segitségul hivva szintetizalja a lean szervezeti formakat.
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Lean management has become a much-researched topic in operations and service management. Nowadays beyond its
technical aspects, the analysis of soft factors (corporate culture, organization, management, human resource management,
knowledge transfer practices) have come to the fore. However, there are few sources available to the lean organization to
find out what organizational changes are taking place alongside the lean application, and what organizational structures
are being developed. In this study, the author is presenting the lean organizational structure, the international examples,
and with the help of five Hungarian corporate solutions and the literature of organizational theories synthesizes the lean
organizational forms.
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termelési rendszerek vizsgalata évtizedek ota a ter-

melésmenedzsment-szakirodalom egyik kozponti
témajanak szamit. A termelési rendszerek ¢és a lean me-
nedzsment fogalma mara szorosan Osszekapcsolodtak
— kiindulva a Toyota altal létrehozott Toyota Production
System-bdl, alkalmazva a folyamatos fejlesztést szamos
termeld és nem termeld vallalatnal ,,az emberek sziszte-
matikus fejlesztésére és a folyamatok allando javitasara, a
lehet6 legkevesebb erdforras felhasznalasaval, hogy érté-
ket allitsunk el6 és jolétet hozzunk Iétre” (Shook, 2014, p.
6). Mara nem fér kétség hozza, hogy a lean a termelés- €s

szolgaltatismenedzsmentben Un. legjobb gyakorlatta és
0j paradigmava valt (Voss, 1995; Schmenner & Swink,
1998). E kedvelt témakoér mégis egyik kevésbé kutatott
iranyanak szamitottak kezdetben a lean menedzsment
szervezeti vonatkozasai, melyek a 2000-es évek elejétol
keriiltek elétérbe. Ekkortol egyre inkabb elmozdulas tor-
tént a lean eszkdzok, gyakorlatok alkalmazasa feldl afelé,
hogy milyen vallalati kultira, milyen szervezeti struktu-
ra, milyen vezetés, milyen emberieréforras-menedzsment,
milyen tudasatadas-gyakorlat tamogatja a lean hatékony
mikddtetését (Hines, Holweg & Rich, 2004; Kelemen,
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2009; Toarniczky, Imre, Jenei, Losonci & Primecz, 2012;
Losonci, 2014; Molnar, 2015; Demeter & Losonci, 2016).
Azonban a szervezeti struktura lean szempontu, értéka-
ram-alapi megvaltoztatasanak dokumentalasara nemzet-
kozi szinten is csak kevés esetben keriilt sor (Haug, n.a.;
Raghunathan, 2006; Marchwinski, 2006; Aradi, 2015),
holott egy kiterjedt hazai kutatas igazolta, hogy a vizsgalt
esetek felében a lean alkalmazasa szervezeti valtozast is
eredményezett (Kovacs & Rendesi, 2015). Antal-Mokos,
Balaton, Drétos & Tari (2000, p. 41) is megjegyzik, hogy
,,a szervezetkorszerUsitési intézkedések korében kiilonds
figyelmet érdemelnek a karcsusitott szervezetek (lean or-
ganizations) kialakitasara iranyulo akciok”.

Tanulmanyomban a lean atalakulds soran kialakitott
szervezeti format, az Un. értékaram-alapil szervezetet
vizsgalom 0t magyarorszagi termeld telephely példajan
keresztiil. Célom, hogy a termelési alrendszereken beliil,
az egyes termeldlizemek belso felépitésének, azaz a szer-
vezeti struktura mikroszintjének vizsgalataval tapasztala-
tokra lehessen szert tenni arrol, hogy milyen formaban jon
létre a gyakorlatban a lean menedzsment irodalma altal
oly sokszor javasolt értékaram-alapu szervezeti strukti-
ra. Tanulmanyomban arra keresem a valaszt, hogy a lean
megkozelitést alkalmazo szervezetek milyen szervezeti
format odltenek, vajon azonosithatok-e ezen strukturak a
szervezetelmeélet szakirodalmanak segitségével. Ahhoz,
hogy a témat vizsgalni lehessen, elészor atemelem a lean
irodalmaban fellelhetd, lean szervezeti strukttrara vonat-
kozo6 elméleti elképzeléseket, majd attérek a szervezetek-
re vonatkozo irodalombol a tanulmanyom szempontjabol
legfontosabb, szervezeti forméakra vonatkozé koncepciok-
ra. Végezetiil ismertetem és szintetizalom az altalam vizs-
galt 6t magyarorszagi vallalat értékaram-alapu szervezeti
struktirajat, azonositva a lean alkalmazasa soran beveze-
tett szervezeti formakat.

Az értékaram-koncepcio szerepe a lean
menedzsmentben, az értékaram-alapu
szervezet a lean menedzsment felfogasaban

A Toyota kivalosagra torekvésének leglatvanyosabb ered-
ménye 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). A
lean menedzsment létrejottének folyamatat és annak kon-
cepcionalis elemeit a nemzetkozi és hazai szakirodalom
szamos kutatoja osszefoglalta (Sugimori, Kusunoki, Cho
& Uchikawa, 1977; Ohno, 1978; Monden, 1981a, 1981b;
Schonberger, 1983, 1986; Hayes & Wheelwright, 1984;
Krafcik, 1988; Giffi, Roth & Seal, 1990; Womack, Jones &
Roos, 1990, 1996; Flynn, Schroeder & Flynn, 1999; Liker,
2004; Holweg, 2007; Shah & Ward, 2007, illetve magyarul
Koltai, 2003; Demeter, 2007; Jenei, 2008, Németh, 2013;
Losonci, 2014). A lean menedzsment napjainkban sem
rendelkezik altalanosan elfogadott definicioval, a szamos
megfogalmazas kozill az egyik legelfogadottabb Shah és
Ward (2007, p. 791) leirasa: ,,a lean gyartas egy integralt
szociotechnikai rendszer, melynek f6 célja a veszteség
megsziintetése, egyidejlileg csokkentve vagy minimali-
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zalva a beszallitéi, vevoi €s belsd valtozékonysagot”. A
lean megkozelitést napjainkban szamos vallalat alkalmaz-
za véallalatspecifikus termelési rendszert miikddtetve, ezek
mindegyike azonban 50-93%-ban a TPS-re épit (Netland,
2013, p. 1092).

A lean menedzsment kévetkeztetései az
értékaram-alapu szervezettel kapcsolatban

A lean menedzsment kdzponti eleme a vevdi érték: cél a
vevoi értékteremtés, illetve annak novelése. A TPS-ben
igy a fo tevékenység a veszteség felszamolasa, vagy ha
az rovid tavon nem lehetséges, akkor a minimumra re-
dukalasa. Womack ¢és Jones (2009) széles korti Toyota
kutatasaikra alapozva arra jutottak, hogy a lean sikeres
megvalositasa az alabbi 6t alapelven nyugszik: 1. az érték
meghatarozasa, 2. az értékfolyamat (mas szoval: értéka-
ram) azonositasa, 3. aramlas létrehozasa az értékteremto
lépések mentén, 4. hizéelv megvalodsitasa a vevotol (vevo
folyamattol) visszafelé, 5. tokéletesités fenntartasa. Hines
¢s tarsai (2004) a fenti &6t alapelvet a lean stratégiai szint-
jeként azonositottak és kiegészitették azokat a lean me-
nedzsment operativ szintjén hasznalt eszkozeivel (mint pl.
a kanban vagy andon). Az egyes operativ lean eszk6zok
feltérképezését, elemzését és belsd konzisztencigjuk felta-
rasat Shah és Ward (2007) végezték el, Netland (2013) pe-
dig 30 vallalatspecifikus — altala XPS-nek nevezett — ter-
melési rendszert szintetizalva adta meg e lean rendszerek
kozos, a TPS-en alapulo jellemzdit.

De Toni és Tonchia (1996), illetve Jenner (1998) mar az
1990-es évek kozepén az oniranyitd teamek munkajat és a
folyamatalaptl iranyitast vizsgaltak.

A Womack ¢és Jones (2009) altal azonositott, illetve
a Hines és tarsai (2004) altal a lean stratégiai szintjéhez
sorolt értékaram-koncepcid tanulmanyom szempontja-
bol kiemelt jelentéségli. Womack és Jones a Rother és
Shook (2012) altal irt ,,Tanulj meg latni” cimi konyv-
hoz irt Elészavukban azt hangstlyozzak, hogy az érték-
aramok feltérképezése az a Iépés, amelyet a vallalatok
jellemzdéen a gyakorlatban ,,at szoktak ugrani”, és igy
olyan kaizen-offenzivakat inditanak, melyek végiil kevés
hozadékkal birnak €s kidbranditéan zarulnak — holott az
értékaramok feltérképezése és azokon beliil a kritikus ja-
vitd potencialok felmérése sziikségszerli az eredményes
fejlesztések szempontjabol. Az értékaram (vagy mas
szoval értékfolyam) ,,értékteremtd és nem értékteremtd
tevékenységek Osszessége, amelyek jelenleg sziikségesek
ahhoz, hogy a termékeket végigvezessék a két nélkii-
16zhetetlen f6 folyamaton: 1) a termelési folyamaton, az
alapanyagtol a fogyasztoig, 2) a tervezési folyamaton, az
elképzeléstdl a termék bevezetéséig” (Rother & Shook,
2012, p. 1). Losonci (2010) is irja, hogy a vallalati gyakor-
latban egy-egy értékaramot jellemzdéen egy-egy termékre
vagy termékcsaladra értelmeznek. Rother és Shook (2012,
p- 4) megfogalmazasaban a termékesalad ,,olyan termékek
csoportja, amelyeket hasonld miiveletekkel és azonos be-
rendezésekkel allitanak el6”.

Womack ¢és Jones (2009, p. 278) is felhivtak mar a fi-
gyelmet arra, hogy a sikeres kaizen akciok utan az egyik
fontos kdvetkezd 1épés, hogy a vallalat tudatosan, aktivan
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olyan szervezetet hozzon létre, amely ,,megfelel6 meder-
be tereli és ott is tartja az értékfolyamot”. Liker (2008)
13, altala , tipp”-nek nevezett tanacssorozatot ad, amellyel
szerinte egy vallalatot lean szervezetté lehet alakitani. Ja-
vaslatai koziil a 6. pont szl arrol, hogy értékaramok koré
kell szervezddni — bar a szerz6 a szervezet szo helyett a
szervezddést hasznalja, mégis arra lehet kovetkeztetni,
hogy a szervezeti struktira értékaramok mentén torté-
nd6 kialakitasara utal. Womack ¢és Jones (2009) gyakorlati
tanacsokat is adnak a vallalatoknak ahhoz, hogyan ve-
zényeljék le lean atalakulasukat, idokeretet is tarsitva az
egyes lépésekhez. Az altaluk javasolt lean transzformacios
Iépések koziil a masodik fobb blokk, az ,,Uj szervezet 1ét-
rehozasa” egyarant tartalmazza a lean tamogatd funkciod
létrehozasat a szervezeten beliil (,,Lean funkcid kialaki-
tasa”), és utal a szervezeti struktara atalakitasanak elkez-
désére is, nem teljesen nevén nevezve azt (,,Atszervezés
termékcsaladonként”). Mindezt pedig a lean atalakulas
korai, els6 két éven beliili szakaszaban tartjak fontos fel-
adatnak. Megjegyzendd, hogy Womack €s Jones a lépések
bemutatasa utan azzal zarjak gondolatmenetiiket, hogy a
lean szemlélet bevezetése az operativ teriileteken feltarja
az addig megbujo problémakat és veszteségeket, az elvek
alkalmazasa pedig elkeriilhetetleniil felszinre hoz szerve-
zeti problémakat is (atcsoportositasok, karrierutak leszii-
kiilése). A szerzok tigy gondoljak, hogy ezért sziikség van
egy olyan utolsé Iépésre (a tablazatukban mutatott iddsza-
kokon tul), amelyet — kdnyviik megirasaig — még a Toyota
sem tett meg: ennek célja pedig az un. lean szervezet létre-
hozasa. Womack és Jones (2009) szerint ehhez a gyakor-
latban azonositani kell a termékcsaladokat, termékcsalad
alapokon ujra kell szervezni a vallalatot, Gijra kell gondolni
a mikodés minden részletét, hogy a marketing/értékesités,
termékfejlesztés, gyartasiitemezes, termelés €s beszerzés
Osszefiliggd lancot alkossanak. Végiil sor keriilhet az ered-
mények elemzésére, majd indulhat az egész folyamat eldl-
ol — az egyik f6 vezetési feladat ennck a korforgasnak a
fenntartasa. A szervezeti atalakitast kovetden a szerzok
szerint egy, az 1. abrahoz hasonld szervezeti abra fog 16t-
rejonni, amelyben az egyes termékcsaladoknak alarendelt
szervezeti strukturaban valdsul meg a vevéi értékteremtés.

A szerzok ugyanakkor leszogezik, hogy sajat tapasz-
talataikon lattak, milyen nehéz véllalkozas az erre az (j
szervezeti strukturara valo atallas (sziikségessé valik a
munkavallaléi karrierutak és a hagyomanyos vallalati
funkciok jovojének ujragondoldsa) még komoly elhiva-
tottsaggal nekilato vallalat esetén is, viszont a szervezet
egésze és a vevO szamara is rendkiviili elényokkel jar az
atalakulas (Womack & Jones, 2009).

Liker (2008) konyvében a Toyota termékfejlesztési
matrixszervezetét vazolta, mely hasonlatosan a Womack
és Jones altal szemléltetett lean szervezethez, az értékte-
remtd folyamatok mentén szervezddé szervezeti struktu-
rat vett fel (lasd Liker, 2008, 15.2. abra, p. 224). Rother
¢és Shook (2012) minddssze annyi utalast tesznek a lean
szervezetre az Un. értékaram-menedzserek szervezetben
elfoglalt helye alapjan, hogy az értékaram-menedzserek
kozvetleniil a felsé vezetésnek jelentenek, mint ahogyan
a lean tamogato szervezet is, az egyes értékaram-mene-
dzserek (és az altaluk vezetett szervezeti egységek) pedig
mellérendelt funkcidban vannak.

Utalasok az értékaram-alapu szervezetre a
szervezetelmélet irodalmabol
Spector (2013) a matrixstrukturak emlitése utan kitér az
ellatasi lancokat el6térbe helyezd, horizontalisan &ssze-
kapcsolt strukttrara. Az ilyen tipusu szervezetekben a 6
kérdés, hogy miként lehet gy koordinalni a tevékenysé-
geket, hogy a legtdbb értéket allitsa eld a vallalat a vevoi
szamara. Spector szerint a szervezetek ebben a formaban
keresztfunkcionalis teamek hasznalataval tudjak elémoz-
ditani a szamos ¢és egymastol akar fliggetlen tevékenysé-
geik dsszekapcsolasat az ellatasi lancuk mentén.
Spectorhoz hasonldéan Daft (2008) is emlitést tesz az
értéklancot, illetve (feltételezhetéen az n. belso) ellatasi
lancot szolgald szervezeti struktirarol horizontalis szer-
vezet elnevezés alatt. Az értéklanc-alapti horizontalis
struktiraban példaként az 0j termék fejlesztési folyama-
tat, illetve a beszerzési és logisztikai folyamatot abrazolja,
ahol a folyamatfelelosok feliigyelete alatt az egyes folya-
matokat a vevé felé aramlo, dsszekapcsolt formaban dol-
gozzak ki.

1. 4bra

A lean szervezet prototipusa

Vezér-

igazgato

| Marketing | | Mérnokség |
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Haug (n.a.) — Womack és Jones-hoz hasonloan — szin-
tén ugy véli, hogy a lean eszkozoket alkalmazo vallalatok
idovel el fognak érni egy pontra, amikor szervezeti korla-
tokkal szembesiilnek a valodi lean szervezetté valas utjan.
Ezért elobb vagy utobb értékaramokra alapuldan kell at-
szervezniik mikodésiiket, dedikalniuk kell un. értékaram-
menedzsereket, at kell szervezni a funkcionalis felelGs-
ségeket, a teljesitménymutatokat és az értékaram mentén
végzett folyamatfejlesztd tevékenységeket. Ennek ered-
ményeként fokuszalt gyarak vagy iizleti egységek jonnek
létre szerinte a nagyobb vallalaton belill, szisztematikus
koordinaciot és kooperaciot igényelve az értékaramok ko-
z0tt. Az lizleti dontéseket pedig ezentul nem vertikalisan
hozzak meg a menedzsment egyes szintjei kozott, hanem a
lean szervezet horizontalisan integralja a teljes értékaram
mentén létezd tevékenységeket. Haug szerint a nagyobb
vallalatok a funkcionalis szervezeti strukturat tobb 1épés-
ben tudjak megvaltoztatni (pl. matrixszervezetet kozbe
iktatva), mig kis- vagy kdzepes méretii vallalatok akar egy
Iépésben is lean szervezetet tudnak 1étrehozni.

Egy értékaram-szervezeti javaslatot tartalmaz Rag-
hunathan (2006) kutatasa, melyben az EPC (engineering,
procurement and construction) projektekbeli termelékeny-
ségndvelési lehetoségeket vizsgalta értékaram-alapu szer-
vezet bevezetésével. Raghunathan kitért ra, milyen nehéz
dolga volt az értékaramok azonositasaval, amit végiil a ve-
vok, a termék aramlasa és az értékaram jellemzok alapjan
sikeriilt megtenni. Raghunathan értékaram-szervezetként
nevezett modelljét — annak projektszervezet jellege miatt
— azonban nehéz megfeleltetni az eddig targyalt model-
leknek, mert sajatos iparagban és projektalapon szervezett
feladatokra értelmezi a fenti szervezeti strukturat.

Haug és Raghunathan tanulmanyain tal Marchwinski
(20006) is egy értékaram-alapu szervezeti valtozast ir le
¢és arrdl szamol be, hogy egy Tennessee allambeli ter-
meléegységben a gyarvezetd terve alapjan uj szervezeti
konfiguraciot vezettek be, melyben az értékaram-mene-
dzserek teljes felelosséget kaptak a gyartas és az osz-
talyhatarokon ativel6 kiszolgalo tevékenységek folott. A
leiras szerint a szervezeti valtozast az indukalta, hogy
a szamos fejlesztés és az ,,alacsonyan 16g6 gyiimdlcsok
leszakitasa” utan sziikségessé valt a szervezeti keretek,
funkcionalis falak lebontasa a fejlesztések elétt, min-
den munkavallalo fokuszava kellett tenni a termékeket
¢és a vevot. Az eredmény egy értékaram-alapu szervezeti
struktura lett, ahol az értékaram-menedzserek kaptak
meg a termékért valo feleldsséget az osztalyokon ativeld
tevékenységek mentén.

Magyar példakat keresve Aradi (2015) cikke irja le a
Sanofi ujpesti telephelyén végbement szervezeti valtozast,
melynek soran szintén az volt a cél, hogy értékaram-ala-
pon szervezzek Ujra a kémiai gyaregységet. Aradi szerint
»felértékelodott az 0 termékek megszerzésének, az inno-
vacionak, a folyamatos veszteségvadaszatnak, a folyama-
tos fejlédésnek, az egyedi megoldasoknak ¢és a kiemel-
ked6 csapatmunkanak a szerepe”, ezért a ,,hagyomanyos
hierarchikus szervezeti struktirabol egy folyamatosan
megujulo, a piaci igényekhez rugalmasan alkalmazkodo
szervezetet kell 1étrehozni” (i.m. p. 26). A Sanofinal be-
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vezetett 11, értékaram-alapu szervezeti struktirat cikkem
késobbi részeiben részletesen is targyalom.

Kovetkeztetések az értékaram-alapu szervezetek
irodalmahoz

A szakirodalombol megismerhet6 lean, pontosabban érté-
karam-alapu szervezeti megoldasokat latva azt gondolom,
hogy szervezeti struktura szempontjabol egyik sem kell6-
en részletesen kidolgozott. A nemzetkdzi szakirodalom-
ban fellelheté modellek ugyanakkor a szervezés mas-mas
részteriileteire is fokuszalnak. fgy tehat sziikségesnek vé-
lem, hogy a lean elveket és az értékaram szempontjait fi-
gyelembe véve pontosabb képet adjunk a szervezeti struk-
tarardl is, segitve a vallalatokat lean utjuk soran szervezeti
konfiguracidjuk Gjragondolasaban, amennyiben az sziik-
ségessé valik résziikrol. Ugyanakkor azt is szem eldtt
kell tartani, hogy valoszinlileg nincsen ,,egy altalanos
érvényl” értékaram-alapu szervezeti koncepcio (akar egy
funkcionalis szervezeti struktura is lehet vevOorientalt és
hatékony, ha a ,,silok” kozotti kooperaciot sikeriil erdsite-
ni), de ajanlasok minden bizonnyal tehetdk. Ahhoz, hogy
kozelebb juthassunk a gyakorlati megvalositasra alkalmas
szervezeti struktura (vagy akar struktarak) felé, empiri-
kus kutatast végeztem 6t magyarorszagi termeld telephely
bevonasaval 2017-2018-ban és ehhez megvizsgaltam a
szervezetelméletek vonatkozd koncepcioit, melyeket cik-
kem kovetkez6 pontja részletez.

Az értékaram-alapu szervezetek
leggyakoribb formai: a matrix- és a
horizontalis szervezet

Ahogyan Dobak és munkatarsai (2002, p. 23) konyviik-
ben megfogalmaztak: ,,A szervezetek hatékonysaga don-
téen azon mulik, hogy milyen a strukturajuk, hogyan
illeszkednek egymashoz miikodési folyamataik, milyen
vezetési elveket és modszereket alkalmaznak, mennyire
tamogato jellegli a szervezeti kulturajuk. Ezek azonban
nagymértékben fliggenek a kornyezeti feltételektdl és
a hosszll tavon viszonylag stabilnak tekinthetd vallala-
ti adottsagoktol.” Ennek az Osszefiiggés-rendszernek az
alapjat a szervezetek kontingenciaelmélete adja, mely a
kornyezet-stratégia-struktira, magatartas, teljesitmény
kapcsolatrendszert allitja a kozéppontba, és a szervezeti
struktiurdra koncentral, mert a formalis szervezeti struk-
tara jelentés mértékben befolyasolja a szervezet hatékony-
sagat (Kieser, 1995).

A szervezeti struktura alatt a Dobak — Antal szerz6pa-
ros (2010, p. 116) értelmezése alapjan azt a formalis szer-
vezetet értjiik, ahogyan azt a vezetok kialakitjak, miiko-
dését elképzelik. A szervezeti strukturak elkiilonitéséhez
Dobak és szerzétarsai (2002, p. 43) a szervezetek struk-
turalis jellemzo6it a munkamegosztas, hataskormegosztas,
koordinacios eszkdzok és konfiguracio mentén irjak le, és
azokra alapozottan az alabbi szervezeti alapformakat kii-
16nboztetik meg (2002, pp. 56-87): funkcionalis, divizio-
nalis, matrix-, tenzor, illetve dualis szervezet. Daft (2008)
a szervezetek dimenziodit alapvetden két kategoriara oszt-
ja: a strukturalis és kontextualis dimenzidkra. A szerveze-
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tek strukturalis dimenzioit tekintve a szerzd dsszesen hat
kategoriat hataroz meg: formalizaltsag, specializaltsag, a
hataskorok hierarchidja, centralizaltsag, professzionali-
zaltsag, a személyzet felosztasanak aranyai. E strukturalis
jellemz6ik mentén pedig Daft (2008) az alabbi lehetdsége-
ket kiiloniti el, hogy miként lehet a munkatarsakat oszta-
lyokba csoportositani: funkcionalis, divizionalis, multifo-
kuszu, horizontalis, illetve virtualis csoportositas.

A szakirodalmi példdk azt mutatjak, hogy az
értékaram-alapu szervezetekre valo attérés soran jellem-
z6en a funkcionalis csoportositas feldl a multifokuszuan
(matrix) és horizontalisan csoportositott szervezeti for-
makra térnek at a vallalatok. Mivel az altalam vizsgalt, a
késobbiekben részletezett vallalatok egy része is matrix-,
illetve horizontalis tipusu értékaram-alapi szervezeti
struktarat vezetett be, sziikséges ezért mélyebbre meriilni
ezek szakirodalmaba.

A matrixszervezetek fébb jellemzé6i

Mig a funkcionalis szervezet stabil kdrnyezet esetén al-
kalmazandé és erdsen centralizalt konfiguraciot jelent Do-
bak és szerzétarsai (2002) szerint, addig a matrixszervezet
egy rugalmasabban alkalmazkodd, decentralizaltabb for-
ma. Osterloh (2007) szerint a matrixszervezet a funkcio-
nalis specializacio és a tiszta folyamatmodell kozott ko-
zépen helyezkedik el, amikor a funkcionalis vezetd és a
folyamatért felelds vezetd kozosen rendelkeznek dontési
jogkorrel. Davis €s Lawrence (1978, p. 132) azon egyszeri
definicioval irjak le az akkoriban még relativ 01j szervezeti
formanak szamitott, de gyorsan terjedé matrixszerveze-
tet, hogy ,,ahol néhany menedzser két vezetonek is riportal
a hagyomanyosnak mondhat6 egy vezetdnek valo jelen-
tési strukturaval szemben, azaz egyedi helyett dualis az
utasitasi lanc.” Szerintiik a vallalatok akkor fordulnak a
matrixstruktura felé, ha mindenképpen sziikséges, hogy
egyszerre két szektor felé is reagalni tudjanak, ha magas
bizonytalansaggal kell szembenézniiik ¢s ez magas infor-
maciofeldolgozasi igényt general, vagy ha komoly pénz-
ligyi, vagy emberierdforras-korlatokkal kell szembenézni-
iik. Burns (1989, p. 2) Ggy definialja a matrixszervezetet,
mint amikor a meglévd szervezeti struktirara rahelyezo-
dik egy vagy tobb masfajta szervezeti forma. Ahogyan pe-
dig ez az 0j osztalystruktira egyre inkabb megszilardul,
létrejon a matrixkonfiguracié. Daft (2008, p. 111) szerint
,»,a matrixszervezet formalizalja a horizontalis teameket
a tradicionalisan vertikalis funkcionalis hierarchia men-
tén, és egyenld sulyt probal adni mindkettonek™. A gya-
korlatban azonban a teljes egyensuly nehezen valositha-
té meg, ¢s az egyik dimenzio felé elmozdul az autoritas
(lasd késobb funkcionalis, illetve projekt/termékmatrix).
A matrixszervezetekben fellépé bizonytalansagok, tisz-
tazatlansagok megoldasara tobb ,,receptet” is adtak a ku-
tatok az elmult évtizedekben (a feladatok és feleldsségek
tisztazasa kérdésében). Mar joval korabban Knight (1976)
is ravilagitott, mennyire koriiltekintéen kell megtervezni
a matrixszervezetben a feladat- és hataskoroket, és Davis
¢és Lawrence (1978) is megfogalmaztak az egyes, altaluk
betegségeknek nevezett problémakorokre adando kezelé-
seket.
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A horizontalis szervezetek fébb jellemzdi

A matrix szervezeti struktira mellett tovabba az un. ho-
rizontalis strukturat vizsgalom meg kozelebbrol. Ostroff
(1999) szerint a folyamatorientalt vagy folyamatalapu
szervezeteket szoktdk horizontalis szervezetnek nevez-
ni. Anand és Daft (2007) a szervezettervezés egyik nagy
hullamat a 1980-as évekre teszik, amikor a gazdasagi
fejlodés és novekvo komplexitas megkérddjelezte az ad-
dig tradicionalisnak tekintett szervezeti strukttrakat. Ok
ekkorra dataljak az un. horizontalis szervezetek megjele-
nését, melyekben a teameké és folyamatoké a f6 rendezé
elv, a folyamatok mentén van {jratervezve a struktira, és
a szervezeti képességek a beszallitoktol a vevokig dssze-
kapcsolodnak. A szerzok a tradicionalis (hierarchikus,
kontrollalapt, funkcionalisan specializalt) szervezeteket
egy piramishoz, mig a horizontalis szervezetet egy piz-
zahoz hasonlitjak: ,lapos, de minden sziikséges hozza-
valé megtalalhaté rajta”. Anand és Daft (2007) szerint a
horizontalis szervezetek megjelenése eldtt a szervezetek
a funkcionalis silok atjarasat egyes horizontalis koordi-
nacios elvek bevezetésével probaltak meg biztositani: ter-
mékmenedzserekkel, projektmenedzserekkel, markame-
nedzserekkel, akik az osztalyokon ativelden koordinaltak.
Azok a szervezetek, ahol pedig még erésebb horizontalis
koordinacio irant Iépett fel igény, a matrixforma felé fej-
16dtek tovabb, mely kombinalja a vertikalis struktarat egy
hasonléan erds horizontalis dimenzioval. A horizontalis
szervezetekben a szerzok szerint tulajdonképpen arrol van
sz0, hogy a bels6 hatarokat és vertikalis silokat lebontjak,
hogy a szervezet horizontalis alegységekben dolgozzon
tovabb.

Hernaus (2008) — hasonldéan az Anand ¢s Daft (2007)
altal feltartakhoz — igy latja, hogy a novekvd komplexi-
tas miatt a szervezetek Uj formakat igyekeznek talalni,
mely soran uj menedzsmentparadigmaként jelent meg a
folyamatorientaltsag. Hernaus folyamatalapu szervezet-
nek hivja azt a strukturat, amelyben a folyamatok kapjak
a prioritast, amely az iizleti tevékenységek horizontalis
nézOpontjara fokuszal, és amelyben a szervezet rendsze-
rei az iizleti folyamatok felé kapcsolodnak dssze. Hernaus
(2008) Davenportot (1995) idézve megjegyzi, hogy a
funkcionalis szervezetek nehezen tudnak megfelelni a
vevoi igényeknek, mert senki sem ,,gazdaja” annak, hogy
mennyi ideig tart, vagy mennyibe keriil kielégiteni a ve-
voOi igényt. A kontingenciaclmélethez hasonléan Hernaus
is azt hangstlyozza, hogy a stratégia hatarozza meg a va-
lasztand6 szervezeti megoldast, ugyanakkor hozzateszi,
hogy ezek kozott egy kdztes 1épesdnek kell lennie, amikor
definialjak a {6 iizleti folyamatokat. A szerzo szerint a fo-
lyamatokra valo fokuszalas soran a szervezetek jellemzo-
en kiilonbozo érettségi fazisokon mennek keresztiil: funk-
cionalis struktiira — funkcionalis struktura azon ativeld
folyamatokkal — matrixstruktira — folyamatstruktara
funkcionalis atfedésekkel — tiszta folyamatstruktura.

Hernaus (2008) Vanheverbeke és Torremans (1998)
munkajat idézve azonban hozzateszi, hogy a folyamat nem
lehet az egyediili rendezdéelve a szervezeti strukturanak,
mert a funkcionalis képességek, a termékmenedzsment is
szerepet jatszhat, és egyes tevékenységeket nem is lehet



folyamatok mentén szervezni, ezért egy tisztan folyamat-
alaptl szervezetben is sziikség lesz folyamatok kozotti
integraciora. Tehat a szinte teljesen horizontalissa valo
szervezetekben is egyes funkcionalis kompetenciateriile-
tek sziikségesek maradnak (mint példaul a stratégiai ter-
vezés, pénziigy, személyligy) — ezeknek meg kell tartani
integralo szerepiiket a horizontalisan miikodod folyamatok
mellett. A horizontalis szervezetre (altala folyamatalapu-
nak hivott szervezet) egy mintakonfiguraciot is ad, melyet
a 2. abra szemléltet.
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tobb olyan hazai vallalatot vizsgaltam, amelyek az
értékaramaik mentén kezdték el megvaltoztatni szervezeti
struktarajukat. A tanulmanyomban ismertetett elméle-
ti koncepciok alapot adnak, viszont ugy latom, ezek az
elméleti tampontok mégsem nyujtanak elégséges bazist
ahhoz, hogy kelld biztonsaggal kimondhassuk, mit neve-
ziink értékaram-alapu szervezetnek a lean menedzsment-
ben. Ezen tulmenden pedig érdemes nem csupan egy,
hanem t6bb gyakorlati megvaldsitas alapjan megragadni
az értékaram-alapt szervezeti strukturarol alkotott képet.

2. dbra

A folyamatalapu szervezet konfiguracidja
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Hernaus (2008) kiemeli, hogy e horizontalis szervezet
létrehozasa nagy kihivas, mert nehézségekbe iitkdzhet an-
nak helyes kialakitasa. Az egyik fontos alapkdvetelmény,
hogy a folyamatfelel6si szerepekbe kompetens, nagy el-
fogadottsaggal rendelkezé menedzsereket kell kijeldlni,
ezaltal is fontossagot ¢és figyelmet adva a folyamat dimen-
zionak. Egy masik fontos aspektus, hogy a folyamatfelelés
¢s a funkcionalis vezetd kozott konfliktusok 1éphetnek fel
(féleg, ha nem egy szervezeti egység vezetdjchez tartoz-
nak), ezért fontos, hogy mindkét fél kooperativ legyen. A
horizontalis szervezet altal elérhetd elénydk kiaknazasa
¢érdekében a vallalatok az 1990-es évek ota sorra probal-
koznak meg ezzel a szervezeti formaval (Nikolenko &
Kleiner, 1996).

Az értékaram-alapu szervezet empirikus
vizsgalata 6t magyarorszagi tizem példajan

A tanulmanyomban mar korabban ismertetett elméleti
forrasokat kibovitendo €s a szervezeti modellt megértendd

Forras: Hernaus (2008, p. 10)

Sziikséges azonban leszogezni, hogy az altalam vizsgalt
szervezeti struktirak nem a teljes vallalat makroszintii
szervezeti formajat jelenitik meg, hanem azon belill ma-
sodlagos/harmadlagos/negyedleges =~ munkamegosztasi
szinteket, a termelStevékenységet végzo egységeket irjak
le. Célom a konkrét termeldiizemeken beliil kialakuld,
lean mikrostruktira kozelebbi megértése.

Az értékaram-alaptl szervezet empirikus vizsgalata so-
ran jellemzden interjuk készitésével jutottam informaciohoz
a vizsgalatba bevont vallalatok szervezeti strukturait illetden,
az adatgyijtés és adatelemzés pedig parhuzamos, iterativ mo-
don folyt (a kvalitativ, esettanulmany-jellegi kutatasokra jel-
lemz6 modon). A kutatas soran dsszesen tizenharom interjat
készitettem, dokumentaltam. A Sanofi és Coloplast esetében
a gyarigazgatok, a Festo és a miskolci Bosch kéziszerszam
gyar (McP) esetében pedig a lean menedzserek voltak inter-
jhim alanyai. A hatvani Bosch (RBHH, azota HtvP) esetében
a rendelkezésemre allo kozvetlen informaciokat interjukkal
is kiegészitettem. A mddszertanrodl a 2. melléklet tablazata ad
részletesebb attekintést.
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Molnar Szabolcs, a LEI Magyarorszagi Egyesiiletének
elndke a vele készitett interjuban ugy nyilatkozott, hogy
az értékaram-alapu szervezetre valo atallas nagy kihivas a
vallalatok szamara, még ha azok leanben jartasnak is vall-
jék magukat. Erés lean alapok kellenek ahhoz, hogy a val-
lalkozas sikerre vihet6 legyen, ezért kevés hazai gyakor-
lati megvalositasrol tud 6 maga is. A szervezeti koncepcio
mindenki szamara tartogathat eldnyoket, de egy hosszabb
folyamat a sikeres alkalmazas kialakitasa. Talan éppen
ezért tapasztalhattam azt a helyszinen tortént megbeszé-
Iéseim ¢és folyamatos egyeztetéseim soran, hogy az érték-
aram-alapu szervezet tobb valtozataval allok szemben.
Jelen alpontban sorra veszem azokat a szervezeti megol-
dasokat, amelyeket a fent emlitett vallalatok megismeré-
se soran tartam fel. A sorrend, amelyben a szervezeteket
a kovetkezokben végigveszem, nem jelenti a koncepcid
rossz vagy jO megvalositasanak mértékét, nem utal egy
mindségi sorrendre. Azonban egy szubjektiv sorrendet
allitottam fel arra nézve, hogy mennyire talalom az adott
strukturat a szakirodalomban a lean szervezetrol, értéka-
ram-alapu szervezetrdl alkotott képhez hasonlonak, meny-
nyire kozeli a targyalt struktira egy olyan szervezethez,
amely az értékaramok mentén, horizontalisan kialakitott
csapatokkal miikodik. Az egyes eseteket a valtozas mo-
gott allo motivacio és az uj szervezeti jellemzok mentén
veszem sorra, hogy a késdbbiekben a Dobak és szerzotar-
sai kategoriai alapjan dsszehasonlithatok legyenek.

Sanofi Budapest

Aradi (2015) cikke nyoman a hazai szakirodalomban fel-
lelheté a Sanofi (Sanofi-Aventis Zrt.) esete, amelyben az
ujpesti telephely igazgatdja arrol szamol be, hogy érték-
aram-szervezetet vezettek be 2015 elején. A Sanofi bu-
dapesti telephelye aktiv gyogyszeripari hatdéanyagokat
és koztes termékeket allit el belso, illetve kiilsé vevoik
szamara. A vallalatcsoport Ujpesti telephelye azzal szem-
besiilt, hogy termékeik eléallitasa fizikailag, teriiletileg s
vezetési szempontbdl is elkiiloniilt érdekek mentén haladt,
a teljes értékfolyamat tobb kézben volt, az érdekek nem
talalkoztak, vagy éppen ellenségesek voltak, a vesztesé-
gek eltavolitasa pedig lokalis érdek volt, nem pedig a teljes
folyamat hatékonysagat novelte. Ahogyan azt a helyszinen
Aradi Matyastol interjunk soran megtudtam, az uj szerve-
zeti struktura kidolgozasat és az arra valo attérést tehat a
sziikség hozta: a lokalis optimumokra torekvo épiiletjel-
legli menedzsmentet szerették volna felvaltani egy, a fo-
lyamatokat el6térbe helyezo szervezeti strukturaval.

A vallalat sajat aktivitasait ugy foglalta ssze, hogy

,»a hagyomanyos szervezeti hierarchia helyett egy értéka-
ram-alapi matrixszervezetet alakitottak ki, amely példa-
értékii a vegyiparban ¢és a vallalatcsoporton beliil” (Aradi,
2015, p. 33). Az 10j szervezeti megoldast a telephely me-
nedzsmentje a munkatarsakat bevonva dolgozta ki. Mun-
kajuk soran egy uj szervezeti konfiguraciot alkottak meg,
melyben harom alapfunkciot hoztak létre (Aradi, 2015):

— az értékaramot, mely a termék teljes gyartasi folya-
matat, az értékaramot technologiai oldalrdl feliigyeli,
iranyitja (kisérleti gyartasok, technologiai fejleszté-
sek, uj technologiak iizemesitése, gyartasi dokumen-
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taciok készitése, technologiai oktatasok tartasa,
gyartastervezés, lean eszkozok alkalmazasa),

—a teriiletet, mely a gyartashoz sziikséges emberi és
technikai erdforrasokat biztositja, elkésziti a mi-
szakbeosztasokat, lekoveti a miiszaki berendezések
¢és eszkozok mukodoképességét, valamint a sziiksé-
ges anyagok rendelkezésre allasat, dsszehangolja a
tervezett karbantartasokat, biztositja az audit meg-
feleloségeket, megtartja az oktatasokat, motivalja a
dolgozokat, patronalja az innovacios otleteket és al-
kalmazasba veszi a lean Gtleteket,

—a gyartasiranyitot, aki a termék eldallitasaért fele-
16s személy, feladata pedig a gyartas kozvetlen le-
vezénylése, az emberi eréforrasok elosztasa, a mi-
szakok kozotti terhelési kiillonbségek kiegyenlitése,
a gyartasi dokumentumok ellenérzése, az eltérések
jelentése és kezelése, az innovacios otletek patrona-
lasa és a lean eszk6zok alkalmazasba vétele.

Az értékaramok meghatarozasa soran figyelembe vette a
vallalat a technologiak hasonloséagait, iizleti fontossagu-
kat, az éves gyartott mennyiségeket és a sarzsszamokat. A
szervezetatalakito munka soran meghataroztak a tamoga-
to teriiletek és funkciok elsédleges kapcsolodasi pontjait.
A karbantartokat és miszaki teriileti felelosoket az egyes
teriiletekhez rendelték, mig a mindségbiztositas munka-
tarsait alapvetéen az értékaramokhoz. Létrehoztak egy
dokumentacids csoportot az Osszes gyartasi dokumen-
tacio kiadasara és kezelésére, az oktatasok szervezésére.
Szintén létrejott egy termelési projektekkel foglalkozo uj
egység.

Az értékaramokat a termékcsaladok mentén valasztot-
tak le egymastol, és az értékaramokban valé gondolko-
das bevezetésével gyakorlatilag egy j dimenziot huztak
ra az addig létez6 szervezeti struktirara. Az Gijonnan ki-
alakult matrixszervezetben az un. teriileti vezetok mellett
megjelentek az értékaram-vezetdk, akik a hatdanyagok
gyartasat iranyitjak, menedzselik azok dsszes folyamatan
keresztiil. A Sanofinal alkalmazott szervezeti diagramot
Aradi cikke tartalmazza (Aradi, 2015, p. 30).

Az 1j konfiguraciot a vallalat 2015 januarjaban vezette
be. Az 1j szervezeti strukturaban az értékaram-vezeték
hivatottak képviselni a folyamatszemléletet, mig a terii-
leti vezetdk tovabbra is felelosek a gyartashoz sziikséges
eréforrasok rendelkezésre bocsatasaért: a gépek mitkodte-
téséért, a munkatarsakért valo feleldsségért. A gyartast és
az azzal szorosan Osszefiiggd teriileteket, mint a vallalati
mitkddés magja, igy mar egy matrixstruktaraban iranyit-
jak, a tamogato teriiletek pedig megmaradtak a funkciona-
lis szervezeti egységekben. Ugyanakkor egyes kollégakat
hozzarendeltek az értékaramokhoz (mindségbiztositas)
vagy a teriileti egységekhez (karbantartas). Megjegyzen-
do6, hogy a Sanofi gyartasa jellemzéen nem sorozatgyartas
vagy folyamatrendszer, a telephelyen nem diszkrét termé-
keket gyartanak, igy a szervezeti forma is sajatossagokat
mutat a teriileti vezetés plusz dimenzidjaval és a tamogato
osztalyok ehhez a mag szervezethez valo illesztésével.

A miikddés magjat ado bevezetett matrixszervezet ko-
zelebb all a Sanofi esetében is a funkcionalis matrixhoz



(bar ebben a konkrét esetben kevésbé funkcionalis veze-
ték vannak a matrix egyik dimenzidjaban mint inkabb
teriileti vezetdk), mert bar az értékaram-vezetoké a cél-
felelosség, a teriileti vezetdk rendelkeznek az eréforrasok
felett. A matrixszervezet tovabba nem fogja at a szervezet
teljes egészét, hiszen szamos tamogatd osztaly egyeldre
még mellérendelt funkcioban van, és funkcionalis vezetés
jellemzd rajuk. Az Aradi Matyassal folytatott beszélgetést
kovetden az volt a meglatadsom, hogy a szervezet latja a
jelenlegi korlatait: egyrészt nem minden tdmogatd funk-
cio lett kdzvetlen vagy kozvetett modon hozzarendelve az
értékaramokhoz (példaul a mindségbiztositas egyeldre az
értékaramokon kiviil 4allt interjunk idopontjaban); mas-
részt a matrix sem kiegyensulyozott a két dimenzidjaban,
mert egyelére a teriileti és funkcionalis vezetdk rendel-
keznek a kiterjedtebb hataskordkkel. Mindazonaltal a
Sanofi Ujpesti telephelyén bevezetett szervezeti struktira
az adott vallalatban és vélhetéen a vallalatcsoportban is
eléremutato. A hatdéanyag- és gyogyszergyartasban nem
diszkrét, illetve nagysorozatu termékeket gyartva komoly
kihivas a folyamatszemlélet meghonositasa. igy egy, a 1é-
tesitményeken, gyartasi teriileteken ativeld j dimenzio,
az értékaram-szemlélet mint masodik szervezeti struktd-
radimenzi6 behozatala figyelemre mélto gondolat.

Bosch Hatvan

A hatvani Robert Bosch Elektronika Kft. a Bosch-csoport
legnagyobb hazai leanyvallalata, és a Bosch autéelektro-
nika (AE) tzletaganak legnagyobb, autoelektronikai ter-
meékeket gyarto telephelye. A vallalat az elmult években
folyamatosan tért at az értékaram-alapu szervezeti kon-
cepcidra annak érdekében, hogy kiterjeszthesse a mar
meglévo értekaram-menedzseri funkciot, és olyan mat-
rixszervezetet hozzon létre, amelyben a hagyomdanyos
funkcionalis osztalyok mellett termékcsoport-alapon 1ét-
rejott értékaramok mentén szervezddnek a végrehajto fo-
lyamatok. A Bosch termelési rendszerének, azaz a Bosch
Production System-nek (BPS-nek) egyik fontos sikerkri-
tériuma a vallalatcsoport szerint az értékaram-szervezet
alapon valé miikodés, igy a szervezeti valtoztatas a tel-
jes lean koncepcioba beagyazottan tortént és torténik.
Ismerve a funkcionalis szervezetek elényeit és hatranyait
a Bosch globalis, vallalatcsoport szinten a folyamatorien-
taltsag erdsitésérél dontott, ennek érdekében pedig dek-
laraltan un. értékaram-szervezeteket akar 1étrehozni, me-
lyek a rendelésteljesitési folyamatra fokuszalnak (Bosch
Production System — Always. Doing. Better., 2013, pp.
105-111; 2015, pp. 126-130).

Annak érdekében, hogy (a vallalat sajat megfogalma-
zasa szerint) a gyartasi €s tamogat6 folyamatainak szisz-
tematikus javitasara kitiizott célokat elérje, versenyképes-
ségét és vevOorientaltsagat javitani tudja, a Robert Bosch
Elektronika Kft. gyarvezetése — egyiittmiikddésben a
személyligyi vezetdvel, kijelolve egy bels6 projektvezetot,
¢s a felsd vezetés kozremiikddésével — a gyar szervezeti
struktirajanak megvaltoztatasa mellett dontott 2016 koze-
pén. Az értékaram-alapu szervezet azonban nem minden
elézmény nélkiili a hatvani Bosch-nal, hiszen 2012-ben
az értékaram-koncepciot részben mar bevezették, akkor
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még az alabbi alapelvek mentén: a tervezési logisztikai
csoportvezetdk és a gyartasi osztalyvezetok kozott meg-
osztott, kettds értékaram-menedzseri szerep lett létre-
hozva, illetve dsszesen hat értékaramot hataroztak meg a
teljes gyarra értelmezve. A gyar vezetése feliilvizsgalta a
2012-es bevezetése o6ta miikddd értékaram-koncepcioval
elért pozitiv eredményeket és a rendszer korlatait, majd el-
kezdte egy tovabbfejlesztett értékaram-szervezet kimun-
kalasat a 2016-o0s évben. Az 1j elképzeléshez kiértékelték
mind a hatvani gyarban, mind pedig a Bosch-csoport mas
gyaraiban fellelhet6 tapasztalatokat. Az értékaram-alapu
szervezetre vald tényleges atallast a vallalat 2017 elejére
id6zitette. A gyarvezetdk elvarasa szerint a szervezetnek a
struktaravaltast kovetden hatékonyabban kell miikddnie,
a problémamegoldas gyorsabba valik, és alacsonyabb
szervezeti szinteken torténik majd a dontéshozatal.
A valtoztatassal azt is vartak, hogy jelentés javulast
tudnak elérni a vevoi elégedettség, a gyari teljesitmény
¢és a munkatarsi elégedettség terén is. Mindazonaltal az
is ismert volt, hogy a részben eltéré szervezeti formak
atalakitasa az 0 értékaram-szervezetben tobb kérdést is
fel fog vetni, igy a gyarvezetés elkotelezte magat a valto-
zasban érintett munkatarsak tamogatasara egy valtozas-
menedzsment-folyamat megvalositasaval, melynek része-
ként tréningeket, workshopokat és coachingokat terveztek
végrehajtani.

Az értékaram alatt a hatvani Bosch a folyamatok ¢és
tevékenységek Osszességét érti, ,,amely a termékeket és
szolgaltatasokat a vevo altal igényelt formaba hivatott at-
alakitani” (RBHH Ertékaram Téjékoztato, 2017, p. 8). Az
értékaram-alapu szervezetet pedig ugy irja le, hogy az
,»egy behatarolt feleldsséggel rendelkezé értékaram-veze-
t6 altal koordinalt két csoportbol all” (i.m., 2017, p. 9). Az
ebben a szervezeti formaban létez6 kategoriakat igy irta
le a gyar:

— Ertékaram-vezetd: a forrasok optimalis felhasznala-

saért felel (id6, koltség, emberek, berendezések stb.).
Az értékaram-vezetd, mint vallalkozo, teljes fele-
16sséget vallal az értékaram fejlesztéséért és hossza
tava viziojaért.

— Focsoport: a kozvetlenill egy értékaramhoz tartozo
munkatarsakbol all, akik a napi mikodésért, az el-
térésmenedzsmentért, illetve a folyamatos fejleszté-
sért felelosek. A focsoport az értékaram-vezetd ira-
nyitasa alatt all.

— Front office: a funkcionalis teriileteken dolgozo
munkatarsakbol all (logisztika, mindségbiztositas,
meérndkség, pénziigy és kontrolling stb.), akik egy
vagy tobb értékaramhoz tartoznak. Nem értéka-
ram-specifikus, hanem a minden értékaram altal
alkalmazott szabvanyos folyamatokat tamogatnak.
A front office esetében eléfordulhat, hogy a munka-
tarsak a forrasok optimalis felhasznalasa érdekében
tobb értékaramhoz tartoznak. A front office munka-
tarsait a funkcionalis vezetdk iranyitjak.

— Back office: a munkatarsak olyan csoportja, akik
nincsenek kapcsolatban, sem pedig hozzarendelve
az értékaramokhoz. Azokat a funkciokat képviselik,
amelyeket nem gazdasagos az értékaramokhoz kap-
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csolni, vagy pedig a szabvanyok és kozponti folya-
matok fenntartasaért és javitasaért feleldsek. A back
office-t a funkcionalis vezetdk iranyitjak.

— Ertékaram-iroda: maga az a fizikai iroda, ahol a f6-
csoport és a front office munkatarsainak tobbsége ta-
lalhato egyiitt a megfeleld és gyors kommunikacio,
valamint az idealis egytittmiikodés érdekében.

Az n. értékaram-irodaban koncentralodnak azok a mun-
katarsak, akik valamilyen modon hozzajarulnak az érték-
aram kivitelezéséhez, illetve fejlesztéséhez, mig a back
office teriiletek megmaradtak az értékaramoktol fligget-
lentiil. Ezzel a koncepcioval a hatvani Bosch gyakorlatilag
a vallalatcsoport altal javasolt matrixstruktarat képezte le
sajat szervezetére. Az Uj szervezeti struktirarol késziilt
anyagokbdl kidertil, és a vallalatnal folytatott interjliim is
azt tamasztjak ala, hogy a bevezetett matrixstruktura egy
funkcionalis matrixnak felel meg. A gyar helyi utmutata-
sa ugy szol, hogy mindig a szakmai vezetd — fiiggetleniil
attol, hogy a munkatars hol il — jelenti a front office-ban
ilé kolléga vezetdjét, és egymasnak ellent mondé priori-
tasok esetén is a szakmai vezetd hoz dontést (amennyi-
ben pedig operativ szinten nincs megegyezés, a problémat
egy szinttel fentebb, a gyar felsé vezetésének tagjahoz/
tagjaihoz eszkalaljak). A célmeghatarozast tekintve az 1j
szervezeti megoldasban a gyarvezetés ugy rendelkezett,
hogy a cél elérésének feleldssége a funkcionalis vezetd és
az értékaram-vezetd kozotti egyeztetésen alapszik. Min-
den munkatars — szervezeti hovatartozasatol fliggetleniil
— egységesen kap gyari szintli értékaramcélokat, ehhez
definidlnak minimum még egy értékaramcélt, és a tobbi
célt adja a munkatars diszciplinaris, szakmai és szervezeti
felelésséggel rendelkezd vezetdje. fgy mindenkinek van-
nak értékarammal &sszefliggd céljai, de a célok nagyjabol
kiegyensulyozottak a matrixban a két (funkcionalis és ér-
tékaram) teriilet kozott.

A hatvani Bosch abban latta a szervezeti struktira
ujdonsagat, hogy értékaram-alapt vezetés, azaz értéka-
ram-alapu jelentési és célkitlizési struktura jelent meg
ezaltal, illetve az értékaramok mentén modosult felada-
tokkal és felelosségekkel maradt meg az addigi, szegmen-
sekre (MSE-kre) bontott struktura.

Festo Budapest

A hazai értékaram-alapu szervezeti megoldasokat kutatva
jutott tudomasomra, hogy a budapesti Festo (FESTO-AM
Kft.) szintén értékaram-alapu struktira bevezetését kezdte
el. A vallalat lean (FVP, Festo Value Production) mene-
dzserét meginterjivolva tettem szert informaciokra szer-
vezeti valtozasukkal kapcsolatban. A Sanofihoz hasonléan
belsd indittatasbol lépett a Festo a szervezeti valtoztatas
utjara, mert egyik termékcsaladjuk volumenndvekedése
miatt az eredetileg rendelkezésre allo termelési tertilet
kicsinek bizonyult, és igy egy 1j épiilet beruhazasa indo-
koltta valt. Egyuttal a vevdi igények gyors és rugalmas
kiszolgalasa volt a cél, ehhez pedig 0j megkdzelitésre volt
sziikség, mivel ennél a termékcsaladnal nagyon magas a
vevoi egyedi igényekre vald gyartas. Latogatasomkor a
Festo négy nagy termékcsaladjat 6t (késébb hat) értéka-

ramra osztotta fel, és ehhez igazitotta folyamatosan szer-
vezetét.

A hatvani Bosch-hoz hasonléan a Festo is matrixszer-
vezet formajaban kezdte el bevezetni 2017-ben az értéka-
ram-alapu strukturat. A gyartashoz kdzvetve kapcsolodo
irodai munkatarsakat a Festo az alabbiak szerint csopor-
tositotta:

— értékaram-irodaban iilé (un. co-located) munkatar-
sak: az értékaramhoz tartoznak, ugyanakkor a funk-
cionalis szervezetiikhoz is; a diszpozicio, az anyag-
gazdalkodas, a logisztikai tervezés, a mérnokség, a
karbantartas és a minéségbiztositas munkatarsai ok,

—tamogato funkciokban iil6 munkatarsak, 6k is to-
vabb bonthatok két csoportra:

o rendszeres, fix heti idépontokban atiilnek az érték-
aram-irodakba: a személyiigy, az EHS (Energy,
Health and Safety), a kontrolling, az SQA (Supp-
lier Quality Assurance), az SD (Supplier Devel-
opment) és a termékfejlesztés,

o maradnak valtozatlanul korabbi helyiikon: IT,
lean.

Az interji soran tovabba kideriilt, hogy a matrix
metszeteiben  1évd,  értékaramokhoz  kihelyezett
munkatarsak diszciplinaris vezetdi a funkcionalis vezetdk,
viszont a napi operativ miilkddés soran az értékaram-
vezetok iranyitjak oket. Ezen kollégak céljait a két vezetd
kozosen adja: az egyéni célfeladatok fokusza az értéka-
ram, de a funkcionalis vezetd is definial célt — igy tehat
nagyjabol kiegyenlitettek a célok a munkatarsak szamara.

A kapott informaciok alapjan elmondhato, hogy a Fes-
to értékaram-alapt szervezeti megoldasa is — hasonldan a
Sanofi és a hatvani Bosch megoldédsaihoz — egy funkcio-
nalis matrix lett. A funkcionalis szervezeti dimenzi6 mel-
1é¢ megjelent egy horizontalis, az értékaramok alapjan cso-
portosité masik szervezeti dimenzid, viszont a matrixban
itt is a funkcionalis vezetéké maradt egyelére a nagyobb
diszciplinaris feleldsség. Ugyan pl. személyzeti kérdések-
ben a két vezetd kozosen igyekszik donteni €és a célokat
is kozosen adjak a munkatarsaknak, a vezetdi felelgsség
a matrixmetszetekben 1évo kollégakkal kapcsolatban vi-
szont a funkcionalis vezetké. Nagyon eléremutato a Festo
koncepcidjaban, hogy az értékaram-alapu szervezetiikre
valo attéréskor egy lépésben az Osszes sziikséges tamo-
gatd funkciot az értékaram részéve tették és fizikailag is
egy irodaba iiltették, igy nem maradhatott ki példaul a
logisztika, mérnokség, vagy a mindségiigy sem. Szintén
pozitiv jellemzdéje megoldasuknak, hogy az értékaramok
szellemi dolgozoéi a gyartas kozelében iilnek, a karbantar-
to kollégakat pedig a gyarto teriiletre tervezték athelyezni
az irodabol. A vallalat lean menedzsere szerint az \1j szer-
vezeti struktirara valo atallas folytatodik, dolgoznak az
értékaramok kialakitasan, optimalizalasan és még hosszu
ut all elottiik.

Bosch Miskolc

A lean szervezeti koncepciordl alkotott megértésemet
a miskolci Robert Bosch Power Tool Kft. példajanak
megismerése tovabb finomitotta. Hasonléan a (késobb
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targyalt) Coloplast-hoz és a hatvani Bosch-hoz, a Bosch
miskolci kéziszerszam gyaraban is tobb mint tizéves
multra tekint vissza a lean menedzsment alkalmazasa,
amelyben 2013 tajan kezdddott meg az elokészitd munka
az értékaram-alapu szervezettel kapcsolatban. A beveze-
tést slirgette és egyben segitette, hogy az akkori, gyarta-
sért felelds (kéziszerszam) iizletagvezetd szorgalmazta a
valtozast, hiszen neki ebben akkor mar mas lizemekbdl
nagy tapasztalata volt. Akkoriban — a vallalat lean me-
nedzserének megfogalmazasa szerint — még nem tudtak,
hogyan tegyenek az értékaram koré szervezetet, de ki
akartak probalni. Azota az értékaram-alapt szervezetiik
tobb evolucion is keresztiil ment, nagyjabol 1-2 éves cik-
lusokban, a valtoztatasokat pedig mindig aktualis legjobb
tudasuk alapjan teszik.

A lean menedzser elmondasa szerint az értékaram-ala-
pu szervezettel valo indulas utani egy-két évben mat-
rixszervezetben dolgoztak, dedikalt csapatokkal. A legna-
gyobb problémat kezdetben az jelentette szamukra, hogy
miként definialjak az értékaramokat: nem a felhasznald/
felhasznalas, hanem a technologia 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 szemszogébodl va-
lasztjak le egymastol az egyes értékaramokat, Osszesen
pedig koriilbeliil 30 értékaramot hoztak igy létre — ezek
kozott vannak hasonldéak, am mégsem teljesen ugyanazok.

A szervezeti format illetden a matrixformarol a val-
lalat attért arra, hogy un. iizleti szegmenseket definialtak
a felhasznalo perspektivajabol, és ennek megfeleléen ren-
dezték 6ssze az értekaramokhoz tartozo csapatokat. A lét-
rejott szervezeti megoldas két nagyon fontos aspektusat
mutatja ennek az atszervezésnek:

— Az egyik aspektus vallalaton beliili. A funkcionalis
szervezeti egységeket ugyan a cég nem hagyta el, de
azok inkabb Un. funkcionalis kivalosagi teamekként
végzik tevékenységiiket. Feladataik ko6zé tartozik
a folyamatok definialasa, tokéletesitése, a legki-
valobb megoldasok keresése és biztositasa. Ezek a
funkcionalis teamek az értékaramokba delegaltan
dolgoznak és nem funkcionalis célok vezérlik dket.
A funkcionalis egységek (kivalosagi teamek) vezetdi
pedig nem rendelkeznek diszciplinaris vezetdi fele-
16sséggel, 6k inkabb szakmai koordinaciot végeznek.

— A masik aspektus vallalati hatarokon is ativel, raada-
sul a termék kivitelezési folyamatan is tilmutat. Az
iizleti szegmensek 1étrehozatalat kdvetden az értéka-
ram most mar nem csupan az iizemen beliili dsszes
folyamatot foglalja magaban a miskolci Bosch fel-
fogasa szerint, hanem az 6tletgeneralastol, a leendd
termék gyartasba valo bevezetésén at a kivitelezésig
mindent Osszeszerveztek. Az 1) termék o&tletének
megsziiletése helyileg Leinfeldenben, Németorszag-
ban van, de a miskolci gyar az ottani kollégakkal is
szorosan egyiitt dolgozik. A németorszagi felada-
tokat kovetéen a termékfejlesztés és a gyartds mar
Miskolcon zajlik, ezek adjak a teljes értékteremtési
lanc masik két részét. Mindharom nagyobb blokk te-
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hat ugyanazon értékteremtési lancba tartozik, fold-
rajzilag azonban kiilon vannak. Az adott blokkokon
beliil a munkatarsakat helyileg egy irodaba iiltették
at, és az értékteremtési lanc mindharom szakaszanak
¢lére egy-egy menedzsert neveztek ki: 6ket business
owner-nek (Otletgeneralas, Leinfelden), execution
owner-nek (termékfejlesztés, Miskolc), illetve value
stream manager-nek (rendelésteljesités, Miskolc) ne-
vezik. Bar foléjiik rendelt egy ,,f6” értékaram-vezetd
jelenleg nincs, 6k harman a business szegmens ,,mini
board”-jaként funkcionalnak, és koziiliik az Gn. busi-
ness owner-¢, azaz a leinfeldeni vezetéé a f6 szerep.

A miskolci Bosch folyamatos, éveken keresztiil tartd
szervezeti valtozasa is egy példa a szakirodalom altal
leirt értékaram-alapt szervezeti koncepciora. Bar ez az
iizem is kezdetben matrixszervezettel kezdte az attérést,
az évek alatt mégis elhagytak azt, és jelenleg horizontalis
szervezetben miikddnek. A funkcionalis szervezeti egy-
ségek a Womack és Jones-nal talalhatd szabvanyosito,
tokéletesitd, eléremutatd szerepben vannak, szakmai hat-
orszagként miikddve, diszciplinaris feleldsségek nélkdil.
Tovabbi fontos vivmanya a megalkotott koncepcionak,
hogy fiiggetlentll attol, hogy azok foldrajzilag hol, ¢és a
Bosch mely masik leanyvallalatiban mennek végbe, az
adott term¢k felhasznalasanak, vevéjének szempontjabol
kulcsfontossagti 0sszes értéket alkotd folyamatot egybe
szervezték. Mindezek mellett fontos, kiemelend6 gondo-
lat, hogy a funkcionalis vezet6i hataskorok felszamolasa
ellenére a miskolci Bosch igyekezett megtartani a kompe-
tenciakat, hogy azok ne keriiljenek felszabdaldsra az érté-
karamok kozott. A korabbi csoportvezet6i strukturat ezért
felvaltotta egy folyamatfelel6si (process owner-i) struktu-
ra, tovabba az értékaramokon ativelden szenior kollégak
segitik a szakmai tajékozodast.

Coloplast Tatabanya

A Coloplast tatabanyai telephelyén (COLOPLAST
Hungary Kft.) felkerestem a gyarigazgatot, aki arrdl ta-
jékoztatott, hogy, hogy 6k mar 2005 o6ta értékaram-alapu
szervezetben dolgoznak. Eldtte, 2003-2004-ben funkcio-
nalis szervezeti struktira volt a tatabanyai tizemben, de az
akkori gyarigazgatod javaslatara mar 2005-ben elkezdték
kiépiteni az értékaram-alapu szervezetiiket és kinevezni
az els6 értékaram-menedzsereket. A Coloplast tatabanyai
iizemeiben 2018-ra &sszesen tizenegy értékaramot mene-
dzseltek, ezeket termékcsalad alapon valasztottak le egy-
mastol, ugyanakkor pedig figyelembe vették a munkatarsi
létszamot is, mint a kezelhetdség fontos ismérvét (koriil-
beliil szaz foben maximaljak jelenleg az értékaramhoz
rendelhet6 1étszamot).

Eleinte csak bizonyos tamogaté funkciokat vontak be
az értékaramok ald (gyartastamogatas, mindségbiztosi-
tas), majd egy évvel késobb a logisztika is kovette Oket.
A gyaregység igazgatodja szerint az értékaram-alapu szer-
vezet bevezetésekor egy atmeneti idészakban még 1étezett
a matrix szervezeti forma, am azt viszonylag gyorsan
,.sikeriilt lebontani”. Jelenleg az értékaramcsapatok mel-
lett Iéteznek ugyan funkcionalis szervezeti egységek, de
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azoknak teljesen mas a szerepiik, mint korabban:

— amérndkseég példaul az operations development elne-
vezést viseli, €s 6k a nagyobb fejlesztési projektekkel,
gépatépitésekkel foglalkoznak,

—a mindségbiztositasi osztaly az auditokat végzi/se-
giti, az altalanos mindségi mutatokért felel és némi
szakmai tamogatast nyjt,

— alogisztikai szervezet a gyartasi terv kivitelezéséhez
sziikséges alapanyag-beszallitas zavartalansagaért
tartozik feleldsséggel és az indirekt anyagokat szerzi
be.

Az igazgato elmondasa alapjan az értékaramok gyakorla-
tilag profitcenterekként funkcionalnak, havi szintli rész-
letes kiértékelésekkel. Az értékaram-menedzseri szerep
pedig egy nagyon Osszetett, nagy presztizsii funkcio a
szervezeten beliil.

A Coloplast jelenlegi szervezeti strukturaja példa arra
az értékaram-alapu szervezetre, amely Womack ¢€s Jones
(2009) kdnyvében megjelenik. A Coloplast a kezdeti mat-
rixszervezetet feloldva horizontalis szervezetet vezetett
be, amelyben az értékaramok ala tagoltak be a gyartason
tali 6sszes tamogatd funkciot is, a funkcionalis szerveze-
ti egységek pedig mar nem rendelkeznek diszciplinaris
felelosségekkel (nem ugy, mint anno a matrix esetében),
hanem kivalosagi kozpontokként funkcionalnak. Womack
¢és Jones (2009) ugy irtak le ezt a kivanatos allapotot,
amelyben a megmarado funkcionalis szervezeti egységek
a folyamatok standardizalasaért, betanitasaért, a jovobe
mutatd technologiak megvalositasaért, projektfeladato-
kért felelosek. Erre példa a Coloplast-nal a mérnokségi és
a mindségbiztositasi osztaly. (A logisztikai osztallyal kap-

csolatban ezt nem merem kijelenteni teljes biztonsaggal,
mert példaul az alapanyagok rendelkezésre allasanak biz-
tositasa akar lehetne tdmogatd értékaram-jellegii feladat
is.) A Coloplast példaja segitett megérteni, milyen szerve-
zeti struktarat tart a Womack — Jones szerzéparos kiva-
natosnak mint lean szervezet. Azt tapasztalhattam, hogy
Magyarorszagon is van olyan termelévallalat, aki a lean
alkalmazasa soran szervezeti érettségének folyamataban
eljutott egy, az értékaramokat profitcenterként kezel6 ho-
rizontalis szervezeti struktirahoz.

A feltart értékaram-alapu szervezeti
koncepciok 6sszehasonlitasa

A hazai értékaram-alapu szervezetek elemzését a matrix
szervezeti megoldasokkal kezdtem, amikor kdzelebbrol
megvizsgaltam a Sanofi-féle matrixot, illetve a hatvani
Bosch ¢és a budapesti Festo matrixstruktaraju szervezeti
megoldasait. A tovabbi példak, azaz a Coloplast és a mis-
kolci Bosch lizem mar a horizontalis szervezeti struktura-
ra hoztak példat. A megismert 6t szervezeti megoldast az
1. tablazatban hasonlitom &ssze.

A szervezeti megoldasokat a Dobak és szerzotarsai
(2002) altal azonositott strukturalis jellemzdk alapjan
vizsgalva az alabbi megallapitasok tehetok.

— Munkamegosztast tekintve mind az 6t vallalatban
létezik elsddleges és masodlagos munkamegosztasi
elv. A Sanofi, a hatvani Bosch és a Festo esetében
ezek matrixdimenzidkban testesiilnek meg, mind-
harom szervezetben egyelére masodlagos elv a ter-
mek, azaz az értékaram-alapt feladatmegosztas. Az
elsédleges elv a Sanofinal teriileti, mig a masik két

1. tablazat
A vizsgalt 6t magyarorszagi értékaram-alapu szervezeti megoldas 6sszehasonlitasa
Robert Bosch
. . Robert Bosch Power COLOPLAST
Sanofi-Aventis Zrt. Elektronika Kft. FESTO-AM Kft. o .
Tool Kft. (Miskolc) Tatabanya Kft.
(Hatvan)
kétdimenzios kétdimenzios kétdimenzios kétdimenzios kétdimenzios
—eclsodleges elv: te- |- elsddleges elv: — elsddleges elv: — elsddleges elv: ter- | — els6dleges elv: ter-
Munka-
, riileti funkcionalis funkcionalis mek (értékaram) mek (értékaram)
megosztas , . . . .
—masodlagos elv: — masodlagos elv: — masodlagos elv: — masodlagos elv: —masodlagos elv:
termék (értékaram) termék (értékaram) termék (értékaram) funkcionalis funkcionalis
Hatéaskor- . . .
, kétvonalas kétvonalas kétvonalas egyvonalas egyvonalas
megosztas
strukturalis (teamek), |strukturalis (teamek),
strukturalis (teamek), |technokratikus (pl. technokratikus (pl. strukturalis (teamek), |strukturalis (teamek),
Koording technokratikus (pl. tervezési rendszerek); |tervezési rendszerek); |technokratikus (pl. technokratikus (pl.
o ... | tervezési rendszerek); |jellemzden horizon- |jellemzden horizon- | tervezési rendszerek); |tervezési rendszerek);
cios eszkozok RN . 1 o - S . ,, . . o
horizontalis és verti- | talis koordinacio, de | talis koordinacio, de |jellemzden horizonta- | jellemzden horizonta-
kalis koordinacio jelen van a vertikalis |jelen van a vertikalis |lis koordinacio lis koordinécié
is is
Konfieu teriileti alapu (ki- funkcionalis (ki- funkcionalis (ki-
Fcid £ egyensulyozatlan) egyensulyozatlan) egyensulyozatlan) horizontalis szervezet |horizontalis szervezet
matrixszervezet matrixszervezet matrixszervezet
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vallalatnal funkcionalis. Bar fontos rendezéelv lett
ezekben a vallalatokban az értékaram-szemlélet, és
kialakitottak a matrixstruktura értékaram-dimen-
ziojat, azonban a diszciplinaris feleldsség a matrix
metszeteiben 1€évo kollégak esetében a teriileti/funk-
cionalis vezetdnél van. A Coloplastnal és a miskol-
ci Boschban a munkamegosztas alapja elsésorban a
termeék, azaz az értékaram, de emellett vannak olyan
szervezeti egységek is, amelyeket funkcionalis ala-
pon hoztak létre (funkcionalis kivalosagi, kdzponti
tamogato osztalyok/csoportok), mellérendelt modon.
A hataskormegosztast tekintve a Sanofi, a hatvani
Bosch és a Festo kétvonalas iranyitasuak, mert a mun-
katarsak a matrix mindkeét vezetdjétdl kapnak utasita-
sokat és dontéseket. Hataskoriiket tekintve a teriileti/
funkcionalis vezetok jogkorei erésebbek, mint az érték-
aram-vezetoké, a matrixok igy kiegyensulyozatlanok.
A Coloplast értékaram-szervezetében a hataskormeg-
osztas egyértelmiien egyvonalas, a munkatarsaknak
egy diszciplinaris vezetdjiik van, az értékaram-teamek
¢és a kozponti funkcionalis csoportok egymastol fiig-
getlenek. A miskolci Bosch hataskér-megosztasanak
elvét nehéz eldonteni, de azt gondolom, hogy alapve-
téen egyvonalas, mert a munkatarsaknak alapvetéen
egy diszciplinaris vezetdje van (az értékaram-vezetd),
a funkcionalis kivalosagi team vezetdje szakmai koor-
dinaciot 1at el felettiik, dontéseket, utasitasokat az adott
kollégakra nézve tudtommal nem hoz.

A vizsgalt nagyvallalatokban jellemzden strukturalis
¢és technokratikus koordinacios eszkozoket hasznal-
nak, ez nem meglepd. A vertikalis vagy horizontalis
koordinaciot tekintve azonban elmondhatd, hogy a
Coloplast és a miskolci Bosch esetén a koordinacio
erdsen horizontalis jellegii, mig a masik harom cég-
nél a horizontalis koordinacié mellett nagy szerepe
van a vertikalis koordinacionak is.

CIKKEK, TANULMANYOK

— A konfiguraciot tekintve a Sanofi, a hatvani Bosch és
a Festo szervezeti megoldasa matrixszervezet, mind-
egyik kiegyensulyozatlan teriileti/funkcionalis irany-
ban. A Coloplast ¢s a miskolci Bosch struktirait leg-
inkabb a Daft altal leirt kategoriakba tudom besorolni,
¢és igy azokat a horizontalis szervezettel azonositom,
mert Daft (2008) szerint ezekben a f6 folyamatok ¢és a
tamogato funkcionalis teriiletek egymastol fliggetle-
niil, az ligyvezeto alatt helyezkednek el. E két vallalat-
ban errdl van sz, a Coloplastnal leginkabb.

Erdemes megjegyezni, hogy amiskolci Bosch ésa Coloplast
is azt nyilatkozta, hogy kezdetben matrixszervezettel
kezdték el bevezetni az értékaram-alapt szervezetet, mara
azonban felszamoltak azt. Meglatasom szerint a 2005 6ta
eltelt id6szak alatt a Coloplastnak tobb ideje volt elmoz-
dulni a matrixszervezetbdl a horizontalis struktura felé,
a miskolci Bosch pedig szintén Iépéseket tesz ebben az
iranyban.

Az elméleti és gyakorlati modelleket megismerve az
alabbi szintetizald megallapitasaim vannak az értéka-
ram-alapu szervezetrol:

1. Az értékaram-alapu szervezet bevezetése alapvetd-
en azokra a vallalatokra jellemzd, amelyek tapaszta-
lattal rendelkeznek a lean menedzsment alkalmaza-
saban. Minden altalam feltart ilyen tipusu szervezeti
megoldas olyan vallalatnal kovetkezett be, akik
hasznaljak (ugyan eltéré intenzitassal és sulypon-
tokkal) a lean menedzsment felfogasat, alapelveit,
eszkozeit.

2. Az értékaram-alapt szervezetben fontos a horizon-
talis koordinacio, az értékaramok mentén. Az érték-
aramokat jellemzéen a termékek/termékcsaladok
mentén valasztjak le egymastol. Az altalam felke-
resett vallalatok tovabba kiemelték, hogy fontos az
értékaramok méretének kezelhetdségét biztositani.

3. adbra

Az értékaram-alapu szervezet jellemz6 konfiguracioi

Mitrix tipush értékdram alapil szervezet

Ugyvezerd
igazgatd
|
I | 1
Tamogaic Tamogatd| |Tamogato]
oaztily 1 oazly 2 oaztdly o
| vezets A — A termSkezapar
| | 1
Eridkiram .
— ezet B |— LB termékcaapar
- | | 1
riEkaram -
| w:#c — SO temmdkcsapat
[ | ] I
__| Entalaram || ——
ezt D 1" termeékesapat

Horizentilis tipusi értékéram alapi szervezet

Uayveaetd

igazgutd

|Témogato osatity 1| [ Timogato osztaty 3|

I'l"ﬁmnptﬁ oagriby n]

1
I
Wimvesis iatity 3] 3
1
1
] 1

AT termélresaper

B termélcraapat

£ termekcsapat
1 Ll T T
i L i L

D" termekcsapat

Forras: sajat szerkesztés(i abra a Bosch (2015) és Womack — Jones (2009) alapjan
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3. Az értékaramokat jelentd szervezeti egységek veze-
toéi az Un. értékaram-menedzserek, akik atfogd (jel-
lemzdéen dontési, célmeghatarozasi) felelosségekkel
rendelkeznek az adott termék/termékcesalad eldallita-
sahoz sziikséges folyamatok felett. Nem minden eset-
ben rendelkeznek az 6sszes eréforrassal az értékaram
mentén — ez a valasztott szervezeti struktiratol fiigg.

4. Az értékaram-alapu szervezetben a munkamegosztas
kétdimenzios, ebbdl az egyik jellemzden a termék, a
masik a funkcionalis dimenzi6é. A munkamegosztas
a valasztott szervezeti formatol fiiggden két- vagy
egyvonalas Iehet. A koordinaciot tekintve jelentésé-
ge van a mar emlitett horizontalis koordinacionak.
Mindezek alapjan az értékaram alapt szervezet jel-
lemzéen matrix vagy horizontalis szervezeti struk-
tarat vesz fel. A két szervezeti forma egyszertsitett

e,

Az altalam feltart hazai értékdram-alapu szervezeti for-
mak koziil harom a matrixtipusu értékaram-alapt szerve-
zetre jelent példat, mig kettd inkabb a horizontalis forma-
hoz all kozelebb. A matrix szervezeti struktira magaban
hordozza a matrix eldnyeit és hatranyait, mindazonaltal
egy fontos elmozdulast jelent a jellemzden korabban funk-
cionalis szervezetben miikodo vallalatoktol a lean forma
felé. Erdemes megjegyezni, hogy mindhdrom altalam
vizsgalt matrixformaban mikodd értékaram-alapt szer-
vezet ezzel a formaval kezdte az 0j szervezeti strukturaja-
nak bevezetését, mig a masik két szervezet idével elhagyta
a kezdeti matrixformajat és atallt a horizontalis struktd-
rara. Igy tehat feltételezhet6 (biztonsaggal csak nagyobb
minta vizsgalata esetén lenne kijelenthetd), hogy elkép-
zelhetd egy fejlodési palya az értékaram-alapt szervezet
alkalmazasaban, kezdetben egy jellemzden funkcionalis
szervezetbdl konnyebben mozdul el egy vallalat a matrix-
forma felé, mintha rogton a horizontalis szervezeti format
kisérelné meg bevezetni. Ezt a feltételezést tamasztjak ala
Dobak és munkatarsai (2002) is, akik szerint a szerveze-
ti formak valtoztatasanal értheté modon nem jellemzé az
ugrasszerl valtozas, hanem inkabb a korabbitdl nem sok
dimenzidjaban eltéré szervezeti formara valtoznak elsé
lépésben a vallalatok. Akar Osterloh (2007) abrajat néz-
ziik, akar a Daft-féle (2008) vallalatiforma-csoportositast,
mindkettd alapjan feltételezhetd, hogy a szervezeti formak
kozotti atjaras lépésekben torténik, és az értékaram-alapa
szervezet egy funkcionalis strukturabol jellemzden eld-
szOr multifokusza (matrix) szervezetté valik, miel6tt adott
esetben horizontalis vallalat jonne létre beldle.

Daft (2008) szerint minél inkabb a horizontalis (vagy
akar a virtualis) forma felé mozdul el egy szerveze-
ti struktura, annal inkdbb megvalosithaté az innovacid
¢és a tanulo szervezetté valas. Ezt tdmasztja ala Womack
¢és Jones (2009) vélekedése is. Kérdés ugyanakkor, hogy
determinalt-e a matrixstruktarabol valé elmozdulas a
horizontalis értékaram-kézpontl szervezet felé, vagy sem.
Mind a Festo, mint a hatvani Bosch erésen technolégiao-
rientalt vallalatok, és ahogyan az interjukbol is kideriilt,
fontos szempont volt a matrix szervezeti forma megvalasz-
tasanal (ezt tamasztja ala a gyarigazgatoval késziilt interju),

hogy a funkcionalis kivalosag megorizhetd legyen. Ugyan-
akkor a miskolci Bosch példaja mutatja, hogy ott folyamat-
felelési és szenior munkatarsi rendszerekkel igyekeznek a
horizontalis struktira ellenére megérizni a funkcionalis
kivalosagot, és probaljak megakadalyozni, hogy a szakmai
tudas felszabdalasra keriiljon az egyes értékaramok kozott.

Osszegzés

Mig az értékaram-alapu szervezet a lean irodalmaban ta-
lan Gjszert és tobbnyire az egyes lizemek (mikro) szintjén
leirt jelenség, addig a szervezéstudomanyi megkozelités
elobbre, illetve makroszinten jar. Cikkemben arra a fon-
tos Osszefiiggésre vilagitottam ra, hogy a lean szervezeti
formaknak igenis megvannak a konkrét, szervezetelmé-
leti leképezédései. Osszességében elmondhatd, hogy a
lean alkalmazasa soran a szervezetek idével szemben fog-
jak talalni magukat strukturalis, a szervezeti formajukat
érintd kérdésekkel, amelyekre a legtobb esetben az érték-
aram-alapu szervezet bevezetése lesz a valasz. Mindez
pedig a szervezetek irodalmaban mar jol ismert és alapo-
san korbejart matrix, illetve horizontalis szervezeti struk-
tarat jelenti a gyakorlatban, azaz nem feltétleniil kizarolag
egyfajta megkozelités lehet ¢letképes. Az erre az ttra [épd
szervezeteknek viszont érdemes megfontolniuk sajat belsé
jellemzéiket, hogy készen allnak-¢ a funkcionalis korlatok
teljes feloldasara, vagy pedig a horizontalis koordinaciot
els6 lépésben egy matrixstruktiraban valositjak meg — is-
merve azok eldnyeit, illetve hatranyait is. Le kell szogezni
ugyanakkor, hogy barmely szervezetvaltoztatasi utra is
1ép az adott iizem, sziikséges a felsdvezetdi és akar globa-
lis menedzsment részérdl érkezd tAmogatas (vagy nyomas)
a valtozashoz, hogy az maradandoé lehessen.

A témakor szervezeti formara vonatkozo kérdése-
in tal véleményem szerint izgalmas kutatasi irany lehet
az értékaram-szervezetre vald attérés soran alkalmazott
valtozasmenedzsment, illetve a valasztott lean szervezeti
forma teljesitményre gyakorolt hatasa.

Felhasznalt irodalom

Anand, N., & Daft, R. L. (2007). What is the Right
Organization Design? Organizational Dynamics,
36(5), 329-344. http://doi.org/10.2139/ssrn.961013

Antal-Mokos, Z., Balaton, K., Drétos, Gy., & Tari,
E. (2000). Stratégia és szervezet. Budapest: KJK-
KERSZOV Jogi és Uzleti Kiado Kft.

Aradi, M. (2015). TERMESZ, termelési szervezet
ésszerUsitése a Sanofi ujpesti telephelyén — Termelési
szervezet kialakitasa értékaram alapon. Magyar
Minéség, 24(7), 26-33.

Burns, L. R. (1989). Matrix Management in Hospitals:
Testing Theories of Matrix Structure and Development.
Administrative Science Quarterly, 34(3), 349-368.
https://doi.org/10.2307/2393148

Daft, R. L. (2008). Organization Theory and Design.
Boston: Cengage Learning.

Daft, R. L. (1998). Organization Theory and Design.
Boston: South Western College Publishing.

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LI EVF. 2020. 03. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.03.01

14



Davis, M., & Lawrence, P. R. (1978). Problems of Matrix
Organizations. Harvard Business Review, May-June,
131-139.

Demeter, K. (2007). Termelés Magyarorszagon eurdpai
Osszehasonlitasban. Vezetestudomany, 38(2), 22-33.
Demeter, K., & Losonci, D. (2016). A lean tudas
atadasanak gyakorlata multinacionalis halézatokban.
Vezetéstudomany, 47(12), 61-71. https://doi.

org/10.14267/veztud.2016.12.06

De Toni, A., & Tonchia, S. (1996). Lean organization,
management by process and  performance
measurement. International Journal of Operations &
Production Management, 16(2), 221-236. https://doi.
org/10.1108/01443579610109947

Dobak, M. (szerk.) (2002). Szervezeti formak és vezetés.
Budapest: KJK-KERSZOV.

Dobak, M., & Antal, Zs. (2010). Vezetés és szervezés —
Szervezetek kialakitisa és miikddtetése. Budapest:
Aula Kiado.

Flynn, B. B., Schroeder, R. G., & Flynn, E. J. (1999).
World class manufacturing: an investigation of Hayes
and Wheelwright’s foundation. Journal of Operations
Management, 17(3), 249-269. https://doi.org/10.1016/
$0272-6963(98)00050-3

Giffi, C., Roth, A., & Seal, G.M. (1990). Competing in
World Class Manufacturing: America’s 21st Century
Challenge. Boston: Business One Irwin. https:/doi.
org/10.5860/choice.28-5159

Haug, P. (n.a.): Value stream management: empirical
evidence on lean  organizational  structures.
Elérheto: http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/
download?doi=10.1.1.575.8078 &rep=repl&type=pdf

Hayes, R. H., & Wheelwright, S. C. (1984). Restoring
Our  Competitive  Edge:  Competing  Through
Manufacturing. Chichester: John Wiley & Sons.
https://doi.org/10.1177/104225878501000108

Hernaus, T. (2008). Process-based Organization
Design Model: Theoretical Review and Model
Conceptualization. Working Paper Series, Paper No.
08-06. University of Zagreb, Faculty of Economics
and Business. https://doi.org/10.2139/ssrn.1719657

Hines, P., Holweg, M., & Rich, N. (2004). Learning to
evolve — A review of contemporary lean thinking.
International Journal of Operations & Production
Management, 24(10), 994-1011. https://doi.
org/10.1108/01443570410558049

Holweg, M. (2007). The genealogy of lean production.
Journal of Operations Management, 25(2), 420-437.
https://doi.org/10.1016/j.jom.2006.04.001

Jenei, 1. (2008). Egeszségiigyi folyamatok karcsusitasanak
vizsgalata (PhD-disszertacio tervezet). Budapesti
Corvinus Egyetem, Gazdalkodastani Doktori Iroda,
Vallalatgazdasagtan Intézet, Budapest.

Jenner, R. A. (1998). Dissipative Enterprises, Chaoes,
and the Principles of Lean Organizations. Omega,
23(3), 397-407. https://doi.org/10.1016/s0305-
0483(97)00067-4

Kelemen, T. (2009). A lean management megvalositasanak
jellegzetes problémai. Vezetéstudomany, 40(Ksz), 62-67.

15

CIKKEK, TANULMANYOK

Kieser, A. (1995). Szervezetelméletek. Budapest: Aula
Kiado.

Knight, K. (1976). Matrix organization: A review. Journal
of Management Studies, 13(2), 111-130. https:/doi.
org/10.1111/j.1467-6486.1976.tb00528.x

Koltai T. (2003). A termelésmenedzsment alapjai II.
Budapest: Miiegyetemi Kiado.

Kovacs, Z., & Rendesi, I. (2015). A lean projektek hatasai.
Vezetéstudomany, 46(2), 15-24.

Krafcik, J. F. (1988). Triumph of the Lean Production
System. Sloan Management Review, 30(1), 41-52.
Liker, J. K. (2008). 4 Toyota-modszer— 14 vallalatiranyitdsi

alapelv. Budapest: HVG Kiadé.

Liker, J. K. (2004). The Toyota Way — 14 Management
Principles from the World’s Greatest Manufacturer.
New York: McGraw-Hill.

Liker, J. K. (1997). Becoming lean — Inside stories of U.S.
manufacturers. New York: Productivity Press.

Losonci, D. (2014). Emberierdforras-menedzsment
gyakorlatok a lean termelési rendszerben (PhD-
disszertacio).  Budapesti  Corvinus  Egyetem,
Gazdalkodastani Doktori Iskola, Vallalatgazdasagtan
Intézet, Budapest. https://doi.org/10.14267/
phd.2014070

Losonci, D. (2010). Bevezetés a lean menedzsmentbe — a
lean stratégiai alapjai. 119. sz. Miihelytanulmany.
Budapest: Budapesti Corvinus Egyetem,
Vallalatgazdasagtan Intézet. Elérhetd: http:/unipub.
lib.uni-corvinus.hu/161/1/Losoncil19.pdf

Marchwinski, C. (20006). Shifting to value-stream
managers: a shop-floor revolution lead to a revolution
in plant organization. Elérhet6: https://www.lean.org/
common/display/?0=800

Molnar, Sz. (2015). Célok, folyamatok, emberek— Egy lean
transzformacio sikertényezoi és buktatoi. Isoforum
XXII. Nemzeti Mindségiigyi Konferencia, 2015.09.17.,
Balatonalmadi. Elérheté: http:/www.isoforum.hu/
media/programnaptar/files/MolnarSzabolcs-eloadas.
pdf

Monden, Y. (1981a). Smoothed production lets Toyota adapt
to demand changes and reduce inventory. Industrial
Engineering, 13(8), 42-51. https://doi.org/10.1007/978-
1-4615-9714-8 4

Monden, Y. (1981b). Adaptable Kanban system helps
Toyota maintain just-in-time production. /ndustrial
Engineering, 13(5), 28-46. https://doi.org/10.1007/978-
1-4615-9714-8 2

Németh, B. (2013). A lean menedzsment rendszer
alkalmazasa Magyarorszagon. Mindség  és
Megbizhatosag, 47(5), 213-217.

Netland, T. (2013). Exploring the phenomenon of
company-specific production systems: one-best-way
or own-best-way? International Journal of Production
Research, 51(4), 1084-1097. https://doi.org/10.1080/002
07543.2012.676686

Nikolenko, A. & Kleiner, B. H. (1996). Global trends in
organizational design. Work Study, 45(7), 7, 23-26.

Ohno, T. (1988). Toyota Production System: Beyond Large-
Scale Production. New York: Productivity Press.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI. EVF. 2020. 03. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.03.01



CIKKEK, TANULMANYOK

Osterloh, M. (2007). Organisation IIA: Das management
von Strukturen und Prozessen. Institut fiir Organi-
sation und Unternchmenstheorien. Elérhetd: https://
docplayer.org/6695920-Organisation-iia-das-man-
agement-von-strukturen-und-prozessen-prof-dr-mar-
git-osterloh.html

Ostroff, F. (1999). The Horizontal Organization. Oxford:
Oxford University Press.

Raghunathan, K. (2006). Productivity Improvement
in Downstream EPC Projects using Value Streams
based Organization (MIT Thesis). Cambridge, Mass.:
Massachusetts Institute of Technology.

RBHH (2017). RBHH Ertékdram Tajékoztaté. Miskolc:
Robert Bosch Elektronika Kft.

Robert Bosch GmbH (2015). Bosch Production System —
Always. Doing. Better. Stuttgart: Robert Bosch GmbH.

Robert Bosch GmbH (2013). Bosch Production System —
Always. Doing. Better. Stuttgart: Robert Bosch GmbH.

Rother, M., & Shook, J. (2012). Tanulj meg latni — Az
értékfolyamat-térképezés szerepe az értékteremtésben
és a veszteség kikiiszobolésében. Budapest: LEI
Magyarorszagi Egyesiilete.

Schonberger, R. J. (1986). World Class Manufacturing.
New York: Free Press.

Schonberger, R. J. (1983). Japanese Manufacturing
Techniques: Nine Hidden Lessons in Simplicity.
Operations Management Review, March 1983, 13-15.

Schmenner, R. W., & Swink, M. L. (1998). On theory
in operations management. Journal of Operations
Management, 17(1), 97-113. https://doi.org/10.1016/
$0272-6963(98)00028-x

Seprényi, Gy., & Papp, Cs. (2017). Ertékdram szervezet
— a sikeres felhasznalo-kézpontu vallalati struktuira.
Elektronikai Ipari Supply Chain Konferencia,
2017.05.24., Budadrs.

Shah, R., & Ward, P. T. (2007). Defining and developing
measures of lean production. Journal of Operations
Management, 25(4), 785-805. https://doi.org/10.1016/j.
jom.2007.01.019

Shah, R., & Ward, P. T. (2003). Lean manufacturing:
context, practice bundles, and performance. Journal of
Operations Management, 21(2), 129-149. https://doi.
org/10.1016/s0272-6963(02)00108-0

Shook, J. (2014). Lean Management Transformation. Lean
Management Institute of India, Keynote Speech, Nov
2014. Letoltésdatuma: 2017.06.10. Forras: url?sa=t&rct=-
j&q=&esrc=s&source=web&cd=8&ved=0a-
hUKEwjb4 Ce95zWAhVBSRoKHU6zDvkQFgh-
cMAc&url=http%3A%2F%2Fwww.leaninstitute.
in%2Fwp-content%2Fuploads%2F2014%2F11%2Fkey-
note-1-john-shook-lean-transformation-model.ppt&us-
g=AFQjCNH5XKtA6NfmTresZzx9CnXWe2Nv-Q

Smeds, R. (1994). Managing Change towards Lean
Enterprises. International Journal of Operations &
Production Management, 14(3), 66-82. https:/doi.
org/10.1108/01443579410058531

Spector, B. (2013). Implementing organizational change
— Theory into practice. Upper Saddle River: Pearson
Education Inc.

Sugimori, Y., Kusunoki, K., Cho, F., & Uchikawa,
S. (1977). Toyota production system and Kanban
system Materialization of just-in-time and respect-
for-human  system. [International  Journal of
Production Research, 15(6), 553-565. https://doi.
org/10.1080/00207547708943149

Toarniczky, A., Imre, N., Jenei, L., Losonci, D., & Primecz,
H. (2012). A lean kultara értelmezése és mérése
egy egészségligyi szolgaltatonal. Vezetéstudomany,
43(Ksz), 106-120.

Voss, C. A. (1995). Alternative paradigms for
manufacturing strategy. [International Journal of
Operations & Production Management, 15(4), 5-16.
https://doi.org/10.1108/01443579510083587

Womack, J. P., & Jones, D. T. (2009). Lean szemlélet.
Budapest: HVG Kiado.

Womack, J. P, & Jones, D. T. (1996). Lean thinking:
banish waste and create wealth in your corporation.
New York: Free Press.

Womack, J. P., & Jones, D. T. (1994). From Lean Production
to Lean Enterprise. Harvard Business Review, 72(2),
93-103.

Womack, J. P, Jones, D. T., & Roos, D. (1990). The
Machine that Changed the World. Huddersfield:
Rawson Associates.

Melléklet:
Modszertani 6sszefoglalo
Felhasznalt Személyes latogatas .
- ey Interju alanya
irasos anyagok | id6pontja és id6tartama
Sanofi-Aventis Zrt.
Igazgato — Kémiai
2017. oktober, 1,5 6ra gyaregység és Ujpesti
telephely
Robert Bosch Elektronika Kft. (Hatvan)
Miiszaki Gyarigazgato,
Személytigyi Vezeto,
Foosztalyvezet — Mér-
. okség, Osztal 10
munkakapcsolat miatt csak foRsee ,?Z ayyez§ o
S, . — Tervezési Logisztika,
telefonos interjura kertilt sor . L.
Csoportvezetd — Tervezési
Logisztika, Ertékaram-ve-
Lésd: zetd, Brtékdram-vezetd,
Forrasok Logisztikai Tervezd

FESTO-AM Kft.

2018. januar, 1,5 éra | FVP Menedzser
Robert Bosch Power Tool Kft. (Miskolc)

munkakapcsolat miatt csak
].) . . BPS Osztalyvezetd
telefonos interjiira keriilt sor

COLOPLAST Tatabanya Kft.

2017. november, 2 6ra | Gyarigazgato

LEI Magyarorszagi Egyesiilete

2017. november, 1,5 6ra

| Elnok

Forrés: sajat készités(i tablazat

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI. EVF. 2020. 03. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.03.01

16



