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Eloszo

Napjainkban a verseny ellatasi halézatok kozott folyik: az alapvetd képességek szerepének
erésodésével az elmult évtizedekben kiszervezési hullamok zajlottak le. Igy a végsé terméket
ma mar jellemzden tobb vallalat hozza létre, ami a beszerzett anyagok, alkatrészek és
részegységek aranyanak novekedését eredményezte. Mindemellett, a multinacionalis
vallalatokon beliil az értékteremtés regionalis, s6t globalis szervezése, optimalizacidja zajlik,
ahol a belsd halozatban sok leanyvallalat tesz hozza kisebb-nagyobb értéket a végtermékhez.
E két parhuzamos tendencia egyre komplexebb belsd és kiilsé hdlozatokat hoz 1étre, ahol a
rugalmas miikodés alapfeltétele a hatékony koordinécio, az informdcié- és tuddsmegosztas. igy
kijelenthetjiik, hogy a fenntarthat6 versenyképesség alapjat a szervezetek tanuloképessége
jelenti, melynek jelent6ségét a turbulens kornyezet tovabb noveli. A fenti okfejtés
kovetkezménye, hogy folyamatos alkalmazkodasra, a tudds gyors megszerzésére &s
megosztasara van sziikség az ellatasi halozatokban.

Jelen konyvben annak a haroméves kutatdsnak az eredményeit foglaljuk O0ssze, amit a
Budapesti Corvinus Egyetemen folytattunk 2014-2017 kozott. A kutatast a Nemzeti Kutatasi,
Fejlesztési és Innovacioés Hivatal (NKFIH) tamogatta (K112745). A bemutatott kutatas
kiindulo célja az volt, hogy a termelési hdlozatokon beliili (multinacionalis cégek
leanyvallalatai kozott) és e hdlozati szerepldk ellatasi hdlozatai kozotti (a vevié-beszallito
kapcsolatok mentén) tudasmegosztasi mintdzatokat feltarja. Olyan tényezdket terveztiink
keresni, amelyek segitik, hogy a termelési halozatokon beliili tudasmegosztas kiterjedjen az
ellatdsi halozatokra is, ami hozzdjarulhat a teljes termelési ¢és ellatasi halozat
versenyképességének novekedéséhez.

A kutatas induldsat kovetden hamar rajottiink, hogy a tudasmegosztas altalanos vizsgalata
nehezen megfoghatd eredményekhez vezet. Ezért korabbi ismereteinkre épitve a
tudasmegosztast a lean menedzsmenttel kapcsolatos tudas megosztasara Korlatoztuk. Nagy
oromiinkre a vallalati szakemberek, akik korében interjlialanyokat kerestiink, lelkesen
tamogattak ezt a dontésiinket. A vallalati szakemberek lelkesedése annak kdszonhetd, hogy a
lean menedzsment hazédnkban és a nemzetkdzi porondon is intenziv érdeklédés targyat képezi,
ezért a lean tudas hatékonyabb felhasznalasat segitd projektek irant van fogadokészség.

Hogy mennyire nem konnyli a témakdr feldolgozéasa, azt jol szemlélteti, hogy bar a
beszallitofejlesztés és a lean is ,reneszanszat” €li, de a kettd kapcsolatdnak vizsgalata
empirikusan f6képpen az 1990-es évekre tehetd. Ezek a munkak is foképpen a japan autodipari
vallalatok térnyerésének apropéjan sziilettek. Es bar elvileg rendelkezésre allna néhany kiemelt
autoipari vallalat kiils¢ halozatardl informacio, de ezen vallalatok a termelési koncepciokat
fokuszba helyez6 tudasmenedzsment kutatasokban nem igazan jelennek meg. A lean
mintapéldajanak szamitdé Toyotardl annyi tudhatd, hogy a belsd és a kiilsd halozatokban is
azonos osztaly felel a Toyota Production System meghonositdsaért. Fejlddé orszagok
gyakorlatat vizsgald munkak is utalnak arra (1asd Losonci, 2016), hogy a beszallito-fejlesztést
szamos, a helyi egységek ,.felelésségén” talmutatd tényezd is meghatirozza, pl. helyi
szabalyok, a vallalat stratégiai céljai a régidban, a helyi termelési kultura.



A felvazolt kutatasi elképzelés feltételezi a kutatd hozzaférését a két eltérd halozathoz,
illetve azt, hogy a két kontextusban jelen is van a lean tudasatadas. Idealis esetben olyan egység
vizsgalhato, amely a belsé haldzat iranyaba ¢és a kiils6 halozat irdnyaba is részt vesz a lean
tudasatadasban. A hazai gyakorlatban fennall annak lehetdsége, hogy olyan egységekhez
férjiink hozza, amelyek egy nemzetkdzi csoport tagjaként kovetik a lean elveket és idehaza
vagy a régioban milkkdodo beszallitd vallalatokkal is kapcsolatban allnak. A kutatas soran
azonositott, belsd haldzatukban a lean tudédsatadasba aktivan bevont egységeknek azonban
jellemzdéen nem tartozott mitkodési koriikbe a beszallitok fejlesztése. Egy-egy egységnél volt
példa kezdeményezésekre (vagy tudtak ilyenekrdl), de ez a beszéllitofejlesztés nem volt
formalizalt, nem a helyi egység altal menedzselt (inkabb kézponti egység altal), illetve helyben
az informaciok sem alltak rendelkezésre kell6 mélységben.

A Dbeszallitdo felé iranyuld gyakorlatok hianyos voltara tekintettel kutatasunkban a
multinacionalis vallalatokon beliili lean tudds megosztasanak vizsgalatara fokuszalunk.
Koényviinkben csak rovid betekintést adunk a nemzetkozi irodalom alapjan feltart — lean —
beszallitofejlesztési gyakorlatokba. Bar ezen gyakorlatok nem a magyar iizleti életbol
szarmaznak, de a fejezet hasznos otleteket adhat a gyakorl6 hazai szakemberek kezébe.

Konyviinkben eldszor a tuddsmegosztas alapjaival kezdiink, és a belsé halozatokban zajlo
tudasmegosztasi gyakorlatrol eddig felhalmozddott ismereteket mutatjuk be. Ezt koveti az
ellatasi lancokban a beszallitofejlesztésre irdnyuld tudasatadasi gyakorlatok feltérképezése. E
két blokk utan egy rovid fejezetben néhany gondolatot fogalmazunk meg kutatasunk eredeti
céljaval — a kiils6 és bels6 tudasmegosztasi mintazatokkal — kapcsolatban. A konyv magjat az
a fejezet adja, ami az elvégzett esettanulmany alapt kutatas eredményeit foglalja Gssze. A
konyv terjedelmileg legjelentdsebb részét az esettanulméanyok részletes leirdsa teszi ki.

A konyv Osszedllitasa sordn arra torekedtiink, hogy az egyes fejezetek onalldan is érthetdek
¢és hasznalhatoak legyenek. Ez egyiitt jar azzal, hogy némi redundancia eléfordul. Ugyancsak
fontos szempont volt a szerkesztés soran, hogy ahol €s amennyire lehet, magyar kifejezéseket
hasznaljunk. Mivel az esettanulmanyokban sz6 szerinti idézetek is szerepelnek, ezekben az
idézetekben eltekintettiink ettdl a torekvéstél. Es sajnos vannak olyan kifejezések, amelyeknek
még nincs magyar megfeleldje.

A konyv ismeretanyaganak gytijtésében szamosan kozremiikodtek. Hozzéjarulasuk jellege
a konyv belsd boritdjan talalhatd. Nagyon koszonjiik az alap- és mesterszakos hallgatoknak a
segitséget és a lelkes munkat! Reméljiik, hogy hasznosnak talaltdk a ,terepen” zajlo
kutatomunkat! Bakonyi Zoltan és Szigetvari Csenge PhD hallgatok, valamint Matyusz Zsolt
kollégank munkdja nélkiilozhetetlen volt ahhoz, hogy a kutatds véaza kialakuljon, kdszonjiik
nekik a hozzijarulast! Végiil, de nem utolsé sorban minden interjualanyunknak halasak
vagyunk, hogy hajlanddak voltak értékes idejiikbdl egy kicsit kutatdsunkra szanni!

Eredményeinket a kutatas idGszaka alatt szamos forumon, mind akadémiai, mind vallalati
korben bemutattuk. Bizunk abban, hogy a korabbi programok résztvevai és jelen konyv olvasoéi
talalnak hasznos gondolatokat, megfontolas targyat képez6 otleteket és akar elvi iranymutatast
is sajat gyakorlatuk fejlesztéséhez. J6 olvasast kivanunk!

A szerkesztok



Vezetoi osszefoglalo

., Tudom, tudod ... tudjuk? A lean tudas atadasa multi kornyezetben”

A tudas hatalom — sz6l a mindennapi bolcselet. Ha ez a bolcselet mar az dkorban igaz volt,
akkor méginkabb igaz ma a tudas alapu tarsadalom mindennapjaiban. Nem véletlen, hogy a
cégek, szakemberek és kutatok is egyre tobbet foglalkoznak a tudas szervezeti jelentoségével,
¢s legfoképpen azzal, hogy a szervezeti tanulassal (organizational learning) és a
tudasmenedzsmenttel (knowledge management) hogyan javithato a szervezetek teljesitménye.
A szervezetekben egyre inkabb mindenki feladata, hogy kozremikodjon a tudas
létrehozasaban, megdrzésében ¢s atadasaban. S6t, egy multinacionalis céghald egyes
egységeitdl — akar kozpont, akar lednyvallalat — is elvarhat6, hogy mindharom pillérben részt
vegyen. E konyv a vallalati lean termelési rendszerekkel kapcsolatos tudasatadas
tapasztalatait 6sszegzi: nagyrészt a multinacionalis vallalatok egységei kozott, kisebb részt a
beszallitok irdnyaba torténd lean menedzsmenttel kapcsolatos tudas (lean tudas) atadasat.

A tudas szervezetkozi atadasanak egyik kihivasat az adja, hogy az egyszerre van jelen az
emberekben, az eszkozokben (pl. technologiakban) és a feladatokban, valamint ezen elemek
kombindcidiban. A lean menedzsmenttel kapcsolatos tudas atadasat tovabb neheziti, hogy a
lean nem csupan egy ,,eszkoztar”, hanem értékalapd, ami ) szemléletet kovetel. A lean tudas
atadasakor az értéket is hitelesen kell atadni. Mikdzben az emberek, a technologiak és a rutinok
is mozgathatoak egyik egységbdl a masikba, a sikeres atadast a felek kozotti erdviszonyok, a
szocialis és informalis kapcsolatok ¢€s a tudas ,,értékalapusaga” jelentdsen befolyasolja.

Arr6l sem szabad megfeledkezni, hogy a tudds kumulativ jellegébdl fakado
kovetkezményeket is kezelni kell. Gondoljunk a befogad6 fél elézetes tudésszintjére! Egy diak
sok év matematika tanulds utdn lesz képes bonyolult egyenletrendszereket megoldani, és
tovabbi évek sziikségesek ahhoz, hogy integralni tudjon. A véllalati lean programok
implementalasanal is hasonld folyamat jatszodik le. Evek telhetnek el addig, amig egy-egy
egységnél a dolgozok képesek lesznek a feléjiik kozvetitett tudast megfeleld szinten befogadni.
A tuddsmenedzsment ezt a problémat abszorpcios kapacitasnak hivja. A tudasatadast neheziti
az ok-okozati viszonyok tisztanlatasa is, az GNn. oksdagi homdaly. A lean szakértdk sokszor
emlegetik a Toyotat, mint leanes sikersztorit. Bar a dokumentalt toyotas tapasztalatok alapjan
a lean és az eredmények ok-okozati viszonya vilagos, az oda vezetd it ,,homalyban” marad. A
leannek helyi szinten — széles munkavallaloi korben — kell bizonyitania, hogy mas iparagban,
mas problémakkal kapcsolatban, helyi megoldasokkal is eredményes lehet. Ez sokszor azért is
kihivés, mert egy-egy egységben mar a lean program inditdsanal homdlyos a helyi percepcio:
a lean adaptalasat (okozat) a ,,tavol 1évo vezetdk™ akarjak (ok).

Az elmult években tobb multinacionalis vallalatnal is feltérképeztiik, hogy milyen
megoldasokkal tamogatjdk a tobb egységet érintd kozponti lean fejlesztési programok
koordinalasat. A cégek legfobb koordinécios dilemmaja: hogyan lehet az egyes egységekben
megszerzett tudast hatékonyan aramoltatni az egységek kozott, hogy jobb teljesitményre
legyen képes a halézat? A hasonlo ton jard egységek vezetdinek és leanes munkatarsaiknak
5 16 lizenetiink van:



(1) Egy kiforrott lean tudasmegosztasi rendszer szamos tudasmegosztasi gyakorlatra
épiil. A tudasmegosztasi gyakorlatok mind az explicit (formalizalhato, leirassal is atadhato
tudas), mind a tacit (egyénhez ko6tott, gyakorlatban atadhat6 tudas) tudas atadasat tamogatjak.
Az explicit tudashoz kapcsolhatd a kézikonyv, a projektleirasok, a tacit tudas atadasahoz a
szakértoi talalkozok, vagy rotacids programok.

(2) Az egységek kozotti tudasatadas vertikalis (top-down, bottom-up) és horizontalis
relaciokban is biztositott. Meg kell oldani, hogy a kozponti lean irodabdl eljusson a lean tudés
az egységekbe (top-down), illetve az egységek belelassanak egymas lean gyakorlataba (pl.
konferencidk, taldlkozok) (horizontalis, illetve bottom-up). A kivaldoan mikoédo tudastranszfer
rendszerre jellemz0, hogy a motivalt egységekre épitve, egy-egy lean megoldas gyakorlati
alkalmazasanak tudaskdzpontja (mintagyara) alakithato ki, amely a tovabbi egységek iranyaba
hatékonyan adhatja at tapasztalatit. Egy leanyvallalatndl szerzett ,.¢éles” tapasztalatokkal
indulhat el pl. a vallalatcsoport értékaram alapu szervezetté formalasa.

(3) Biztositani kell, hogy a szakérték mellett a (helyi) vezetdk is aktivan be legyenek
vonva a tudasatadasba. A feltart gyakorlatok ,,finom szovetének” egyes elemei hatékonyan
tamogatjak a vezet6k elmélyiilt bevonasat, amely a lean transzformaciok egyik Achilles-pontja.
A vezetdk transzfer koalicioban (6sszefogas a vezetdk ¢€s lean szakérték kozott) betoltott
szerepének erdsitésére kivaléan alkalmasak a leant fokuszba helyezd, rendszeresen
megrendezésre keriild konferencidk. A transzfer koalicid akkor lehet sikeres, ha mind a kiildd
oldal vezetdi és szakért6i (jellemzéen vallalati kozpont), mind a fogado oldal (jellemzden egy
leanyvallalat) vezetdi és szakértoi felkésziilten és aktivan vesznek részt a tudas atadasaban,
fejlesztésében és hasznalatdban. Azért tulajdonithatunk a vezetOket megszolitdo gyakorlatnak
nagy jelentdséget, mert a lean kultura kialakitasaban példamutatasuk kulcsfontossagu.

(4) Rendszeres és igény szerinti gyakorlatokra egyarant épit. A rendszer gyakorlatok
kozé sorolhatok a kiilonféle taldlkozok és konferencidk, illetve a folyamatosan elérhetd
tudaselemek (sharepoint, kézikdnyv). Igény szerint van mdd rotalasra, kikiildetésekre vagy
k6z0s projektekre.

(5) A napi mikodést a vallalat meglévo szervezeti strukturajaba illeszkedd lean
csapatok biztositjak. A helyi lean csapatok mellett a globalis struktira tobbféle jegyet mutat.
Egy globalis nagyvallalatnal egyszerre tobb kdzponti lean csapat is dolgozik (vallalatcsoport,
izletag és akar régid szerint is), amelyek jellemzden tudaskdzpontok is. Az egy lizletagra épitd
globalis vallalatok tobbféle moédon koordinalnak, mikdzben sajatos tudaskdzpont
megoldasokat alakitanak ki: (i) globalis mintagyarat ,neveznek” ki, és ez a gyar valik a
cégcsoport leanes tudaskdzpontjava; (ii) a vallalati kozpont mellett a regionalis lean vezetdk
formalis halozata tolti be a leanes tudaskozpont szerepét. A kisebb cégek, amelyeknek csak
néhany telephelye van, komoly nehézséggel néznek szembe a lean rendszer formalizaldsakor
— ez a formalis stratégidra, a termelési rendszerre, a szervezeti megoldasokra és a
tuddsmegosztasra egyarant ranyomja a bélyegét.

A fenti 6t ponton tul a kutatas tovabbi tanulsaga, hogy a vezet6knek a lean tuddsmegosztasi
rendszerrel kapcsolatban egy dinamikus rendszerre kell gondolni. Dinamikus, mert a
vallalatnal a lean elvek adaptalasanak mélységével valtozik az is, hogy milyen a hatékony
tudasatadasi rendszer: mas jellegli tudasatadasi gyakorlatok domindlnak egy eszkdzorientalt
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lean hasznalatot (dontéen explicit tudés), és mas jellegli tudasatadéasi gyakorlatok szerepe
értékelédik fel egy kultiravaltason dolgozo vallalatnal (dontéen a tacit tudas). Es bar a lean
szakértok rendszerint a halozaton beliili hasonld gyarakat (méret, termék) és a személyes
kapcsolatot tartjak fontosnak, a hatékony tudasmegosztasi rendszer nagyban eldsegiti, hogy az
egymassal gyenge kapcsolatban allo egységek (mas régio, mas termék, ismeretlen kollégak)
projektleirasai alapjan is folyamatos fejlesztéseket végezzenek a belsé halozat egységeiben.

A halozat egészének teljesitménye szempontjabol nagyon fontos a belsé haldzat
teljesitménye, de a kiilsé halozat tagjai is nagyban befolyasoljak. A halozatok versenyében ez
a tény felértékeli a kiilsé haldzat iranyaba torténd tudasatadast, benne a lean tudasatadast is.

A Kkiils6 halézatba iranyuld tuddsmegosztasi rendszer jellemzdit jorészt nemzetkozi
tapasztalatok alapjan vehetjiik szamba. A foként japan autoipari vallalatok gyakorlata alapjan
ugy tinik, hogy a lean beszallitofejlesztésben egyszerre van jelen az ad hoc problémamegoldas
¢s a folyamatorientalt (tehat képességeket fejlesztd), tag (tehat a meglévd beszéllitoban
gondolkodik) és stratégiai beszallitofejlesztés (tehat nem csak a problémakra reagal, hanem
elore tekint). A fejlesztési eréfeszitések kozéppontjaban a kulcsbeszallitok vannak. A
beszallitofejlesztés soran eltérd szamu szerepldt felvonultatd kapcsolatok jelennek meg: a
beszallitokkal valo egyiittmiikodésben a bilateralis kapcsolatok (beszerzd-beszallitd) és a
multilateralis kapcsolatok (beszerzd €s beszallitok csoportja) is fontos szereppel birnak. A
beszallitofejlesztés keretében megvalosuld, formalizalt tevékenységekért onallo szervezeti
egység(ek) felelosek, amelyek akar tobb tucat féallasu alkalmazottat is foglalkoztatnak. A lean
beszallitofejlesztésért felelds alkalmazottak a beszerzd vaéllalat termelési rendszerének és
miikodési filozofiajanak is szakértéi. A globalis nagyvallalatoknal — adott régioban is — tobb
osztaly, esetenként egymastol fliggetleniil is foglalkozik a beszallitok fejlesztésével. A sikeres
beszallitofejlesztést és a felek kdlesonds, elkotelezett részvételét timogatja, hogy az 6sztonzési
rutinok is formalizaltak és intézményesitettek (pl. hatalmi kérdések, fejlesztéssel elért haszon
megosztasa, partnerek feleldssége).

Nem meglepd, hogy a lean beszallitofejlesztés esetében is a Toyotanal talalunk mintaértékii
gyakorlatokat. A Toyota bilateralis keretek kozott, ha-és-amikor-sziikséges alapon, egyéni
segitséget nyujt a beszallitoknak. Ennek a kdzremiikdodésnek fontos jellemzdje, hogy a
beszallitd a Toyota szakért6k segitségével rovidtavon gyors eredményeket tud felmutatni.
Specifikus egyéni segitséget kapnak azok a beszallitok, akik a Toyota QC Award megszerzését
tiizik ki célul. E fejlesztések fokuszaban annak elérése van, hogy a beszallitd maga legyen
képes a folyamatos fejlesztésre. gy ez a tevékenység hosszu tavot 6lel fel és szamos véllalati
tertiletre kiterjed. A Toyota eszkozei kozé tartozik a jishuken csoport, ami egy kivalasztott
véllalati kor kozépszintli termelési szakembereinek meghatarozott célok elérése érdekében
végzett fejlesztési tevékenységét takarja, vagy a tudasatadds és -megosztds forumaként
szolgald beszallitoi szovetség (kyohokai), melynek keretében rendszeresen szeminariumokat
tartanak, tanuldcsoport talalkozokat szerveznek (study group meetings), képzéseket,
kiallitasokat bonyolitanak és a tagok prezentalnak egymasnak az eredményekrél. E sorok
alapjan egyértelmli, hogy a termeld cégek a Toyota termelésre fokuszald eszkozeinek
adaptalasaban el6rébb jarnak, mint beszallitofejlesztési gyakorlatainak atvételében.

11



Tanulsagos osszevetni a bels6 és a Kkiils6 halézatokban alkalmazott lean
tudasmegosztasi rendszerek f6 jellemzéit. Hasznaljuk az Osszevetéshez a belsd lean
tudasmegosztasi rendszerrel kapcsolatos iizeneteinket! Ezek az ilizenetek a gyakorlatokra, a
relaciokra, az érintettekre, a rendszerességre ¢és a szervezeti kontextusra vonatkoznak.
Megallapithato, hogy ezek a jellemzOk — még ha esetenként mas tartalommal (pl. intranetes
rendszer a kiilsd halozatban kevéssé realis) de — a kiilsé haldzat iranyaba is egy szofisztikalt
lean tudasmegosztasi rendszer keretét adhatjak. Mind a két rendszer sokféle igény szerinti €s
rendszeres tuddsmegosztasi gyakorlatot hasznal, bar ezek konkrét tartalmaban van eltérés.
Mindkét rendszerben fontos a szakértok és vezetok elmélyiilt bevonasa. Komoly eltérés a
relaciokban és a szervezeti kontextusban van. Kevéssé értelmezheté a belsé halozat
struktardjahoz kapcsolédo horizontéalis és vertikdlis irany a kiils6 halézatban. A kiils6
halozatban a bilateralis (beszerzo vallalat és beszallitd) vagy a multilateralis (beszerzd vallalat
¢s beszallito vallalatok, vagy a beszallito vallalatok egymas kozott) irdnyok jelennek meg. Ez
a bilateralis és multilateralis kapcsolathalmaz valojaban a belsd halozatban is jelen van: példaul
a kozpont és a mintagyar dolgozik egyiitt egy 0j lean koncepcid meghonositasan a bels6
halézatban, vagy a kiilonb6z6 lean egységek szakértéi dolgoznak egyiitt egy kivalasztott
egységben egy lean tartalmu projekten. A két struktira kozotti 1ényegi kiilonbséget leginkabb
a tulajdonosi struktura eltérése adja, melynek folyomanyaként a belsé halozatban a felek
kozotti koordindcid biirokratikus (utasitdsok alapjan zajlik), a kiils6 kapcsolatban piaci
(megegyezésen alapul). A szervezeti struktirahoz kapcsolodik a mésik eltérés is. Mig a belsd
halézatban a szervezeti strukturanak megfeleld tagoltsdgl a lean szervezet is, addig a kiilsé
halézat iranyaba kdzpontositottabbak a kulcsbeszallitokra koncentrald eréfeszitések. A kutatas
soran szerzett tapasztalatok arra utalnak, hogy ez a kdzpontositas egyfajta ,,feleldsségi huk”
helyzetet hozhat 1étre: amennyiben egy beszallitd csak egy-egy lednyvallalatnal szamit
kulcsbeszallitonak, akkor ezt a beszallitot konnyen elhanyagoljak, mert helyben nincsen meg
az er6forras, a tudas, a kozpontnak pedig nem keriil a 1atokorébe. Ilyen beszallitoknal sziikség
lehet a szervezet rugalmassagara, hogy a helyi beszallito fejlesztése is megtorténhessen (akar
helyben, akar a kdzpont altal).

Végiil adodik a kérdés: egy jo lean tudasmegosztasi rendszer tényleg javitja az egységek
miikodési teljesitményét a halézatban? Meglatdsunk szerint egy jol felépitett és jol
miikodtetett rendszer sziikséges, de nem elégséges feltétele a jobb miikodésnek. Az egyes
egységek ezzel a rendszerrel kapcsolatosan is kialakithatnak olyan magatartast, mint a formalis
termelési rendszerrel kapcsolatban. Egyes egységek motivaltan hasznaljdk a rendszert, mas
egységek mindent megtesznek azért, hogy ugy tlinjon, hogy hasznaljak (,,rézsaszinre
festenek”), tovabbi egységek pedig a sziikséges minimumon tartjak vagy teljesen ,,ignoraljak”
azt. Ugy tiinik, hogy a belsd halézatban a lean elvek elmélyiiltebb alkalmazasanak eléfeltétele
a tuddsmegosztasi rendszer, hiszen az egységek (beleértve a kozpontot is!) hatékonyabb
tanuldsara és tényleges teljesitményjavitdsra ad lehetdséget. Még akkor is Oridsi tanuldsi
potencial van egy ilyen rendszerben, ha a hazai egységek mozgastere a belsé haldzatban rejld
tudés kihaszndlasra ,,korlatozodik™. Bar a beszallitofejlesztés vitathatatlanul jelen van idehaza,
de ezen tevékenységeknél jellemzébb a kdzpontositottabb szervezet. gy a beszallitofejlesztés
tényleges tudasatadasban és tanuldsban jatszott szerepe is korlatozottabb.
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1. A tudastranszfer - A lean tudas atadasa

Az abszorpcios kapacitas ,, egy vallalat képessége arra, hogy felismerje az uj kiilso
informacio ertékét, beépitse, és iizleti érdekeinek megfeleléen hasznalja azt.” (Cohen és
Levinthal, 1990, 128. old.)
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KULCSUZENETEK

A tudas tudatos menedzsmentjével a szervezetek teljesitménye jelentésen javithato.
Ezzel foglalkozik a szervezeti tanulas (organizational learning) és a tudasmenedzsment
(knowledge management). A tuddasmenedzsment feladata a szervezeti tanulas soran 1étrejott
tudds megorzése ¢és ataddsa. Ennek megfelelden a tudasmenedzsment harom alappillére a
tudas létrehozasa, megorzése és atadasa.

A tudas az emberekbe, azaz a szervezetek human komponenseibe, az eszkozokbe, azaz a
technologiai — hardver és szoftver — komponensekbe, ¢és a feladatokba, azaz a szervezetek
céljaiba, szandékaiba, valamint ezen alapelemek kombinéacioiba van beagyazva.

Altalaban a tudas atviheté a tudasallomany athelyezésével egyik egységbél a mésikba, vagy
a fogadd egység tudasillomanyanak modositasaval. Emberek mozgathatéak egyik
egységbol a masikba. Hasonloképpen, a technologia és a rutinok atszallithatéak egyik
szervezetbdl a masikba. A fogadd fél tudasadllomanya moédosithaté kommunikacioval és
tréninggel is.

A tudastranszferben részt vevo felek erdviszonyai, a bizalom és kockazat mértéke, a felek
kozott miikodo struktirdk és mechanizmusok, valamint a szocialis kapcsolatok egyarant
befolyasoljak a tudastranszfer mértékét és sikerességét.

A komplexebb tudas atadasa nem csak az informalis, de a formalis informaciocsere
gyakorisagat is megkoveteli, és egyik sem elképzelhetd a két fél kozotti szoros kapesolat
nélkiil.

Minél komplexebb és hatdsdban kevésbeé tetten érhetd (oksdgi homaly) a tudas, annal
valoszinlibb, hogy a fogadd félnél a megszerzett tudas ujraépitésére, adaptalasara van
sziikseég.

Minél tobb csatornat hasznalunk a tudés atadasara, annal nagyobb az esély, hogy az atjut.

Amig a belsé motivacio nincs meg, addig hidba probaljuk a tudast atadni. Ugyanakkor a
tudéasatadas legjelentdsebb korlatai nem elsdsorban a motivacioval kapcsolatosak, hanem a
tudasatadas koriilményeivel: a fogado fél abszorpcios kapacitisanak hianyaval (azaz
azzal, hogy mennyire tudjak a dolgozok a feléjiik kozvetitett tudast befogadni), az oksdgi
homdllyal (nem egyértelmili okok és okozatok) és a két fél kozotti — sokszor a foldrajzi
és/vagy kulturalis kiilonbségekbdl fakadd — nehézkes kapcsolatokkal magyarazhato.
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1.1. Bevezetés

A lean menedzsment emberek, folyamatok és rendszerek fejlesztése annak érdekében,
hogy a vevoi igényeket a leheté legkevesebb eréforras felhasznalasaval tudjuk Kielégiteni
(Shook, LEI). Napjainkban a vallalati gyakorlat egyik legaktualisabb téméja, és a kutatok
érdeklodése is megnoétt a lean menedzsment iranyaban. Tanacsadok garmadajat alkalmazzak a
vallalatok, hogy a leant sikerre vigyék. Anyavallalatok tdmogatjdk ¢és siirgetik
leanyvallalataikat a lean 4talakulds irdnyaba, vevok igyekeznek beszallitoikat ezen az uton
terelgetni, és szamos kozosség miikodik! a felhalmozott tudds megosztasara. Természetesen a
nagy ¢rdeklédés mellett akadnak is szép szamban eredmények, mégis ugy tlinik, hogy sok
vallalatnak beletorik a bicskaja a lean kultara kialakitasanak és fenntartasanak vallalkozéaséaba.

A jelen fejezet célja az, hogy egy kicsit visszanytljon az alapokhoz. Megnézze, hogy a
tudasmenedzsment szakirodalmaban feltart ismeretek — Kkiilonos tekintettel a
multinacionalis vallalatokon beliili tudas atadasara — miként hasznosithatok a lean
menedzsmenttel foglalkozék korében.

1.2. A tudasmenedzsment alapelemei

A tuddsmenedzsment kérdéseinek targyaldsidt érdemes maganak a tudds fogalmdnak
tisztazasaval kezdeni: ,,a tudds igazolt valos hit (justified true belief), a személyes hit
valodisagat igazolo dinamikus emberi folyamat” (Nonaka és Takeushi, 1995, 58. old.). A
tudas tehat hiedelmekbdl és azok valos tényekkel valo alatamasztasabol all (amelyek lehet,
hogy eleve egy szelektalt, ,,szirt” halmazra épit), egy sajatos allaspont, szemlélet, vagy
szandék, ami az i1d6 folyaman valtozik/valtozhat. A tudds a megértés miiveletét is magéaba
foglalja, jelentéstartalma kornyezetfliggd €s viszonylagos.

A tudés kiilonbozik a tapasztalattél, de azzal szoros kapcsolatban all. Argote és Miron-
Spektron (2011) szerint a szervezeti tanulds egy olyan folyamat, melynek soran a feladat
végrehajtasaval kapcsolatos tapasztalat tuddssa valik, ami megvaltoztatja a szervezeti
kontextust, 0j kornyezetbe helyezve és ezaltal befolyasolva a jovobeli tapasztalast (1124. old.).
A tapasztalat azzal mérhetd, hogy a feladatot 6sszesen hanyszor hajtottuk végre (példaul egy
terméket hanyszor gyartottunk mar le).

A tudas lehet explicit vagy tacit (Polanyi, 1966). Az explicit tudds leirhato, kénnyen
kommunikadlhato és megszerezheto. A tacit tudds az emberekben, szervezetekben lakozik, és
nehezen adhato dt. Az adott személy, illetve szervezet sem igazan tudja megfogalmazni, mi
az, amit tud. A szamszerlsithetd technoldgidk és folyamatok ismeretei, igy példaul a
termeléssel kapcsolatos tudas konnyebben atadhatd, a menedzseri és marketing ismeretek
viszont nehezebben kodifikalhatoak és visszafejtésiik (reverse-engineering?) is nehezebb
(Zander és Kogut, 1995). A tacit tudas explicitté és ezaltal konnyebben atadhatova tehetd. A
Toyota kivalo példaval szolgal a tacit tudas explicitté tételére valo torekvésre. Kapuit — tobbek
kozott — azért nyitotta meg a kutatok eldtt, hogy 6k maguk is jobban megértsék, mi sikeriik

! Magyarorszagon péld4ul a Lean Center, a Lean Enterprise Institute Hungary, vagy a Magyar Logisztikai
Beszerzési és Készletezési Tarsasag Lean tagozata.

2 A termék visszabontas (reverse engineering) lényege, hogy egy adott terméket részeire bontanak, hogy
felépitését és miikodési modjat megismerjék, €s ezaltal nyerjenek oOtleteket az 1) termékek fejlesztésére.
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oka. A folyamatos kutatasoknak készonhetden a lean gyakorlatok nagy része ma mar explicit
formaban, konyvek, szakcikkek, elemzések utjan megismerheto €s elsajatithato.

A tudasatadas szempontjabol hasznos a tuddst annak iranyultsaga alapjan csoportositani
(Nyiri, 2001). igy megkiilonboztethetjiik a tudni mi (know what), tudni hogyan (know how),
tudni miért (know why) és a tudni ki (know who) jellegii tudast. A tudni mi egy konkrét,
iskolaban, konyvekbdl megszerezhetd tudashalmazt jelent, deklarativ, tényszerti tudasnak is
nevezik (Argote és Miron-Spetron, 2011). A tudni hogyan, amit eljarasbeli tudasnak is
neveznek, a gyakorlatban elsajatithatd. A tapasztalt operator vagy éppen vezetd, probléma
esetén — korabbi események ismeretében — jobban tudja, mihez kezdjen. A tudni miért a kutatoi
latasmodot tiikrozi. Nem elég, hogy a tapasztalat alapjan megoldjuk a problémat, de latjuk,
hogy a probléma miért keletkezett és a megoldas miért miikddik. Ez sokkal mélyebb megértést
feltételez, és a know what, illetve know how folyamatos, tudatosabb fejlesztését teszi lehetévé.
Minél tobb kornyezetben (pl. ipardg, vallalatméret) probalja valaki ki magat, annél inkabb
képessé valik az ok-0kozati kapcsolatok, a miért kérdések megvalaszolasara, de természetesen
egy folyamat egyre mélyebb ismerete is noveli az ilyen jellegli tudést. Végiil a tudni ki egy
olyan, napjaink komplex vilagaban felértékelddott tudds, melynek segitségével gyorsan
megtalaljuk a problémdk, feladatok megoldasdban legkompetensebb személyt. Ezt a
személyek kompetencidit tartalmazo lathatatlan tudashéalot a szakirodalom lebonyolito
memdoriarendszernek (transactive memory system) nevezi (Argote és Ingram, 2000; Argote és
Miron-Spektor, 2011). Természetesen e tudashalé szamitogépes programokkal jol
tamogathatd. Ugyanakkor fontos, hogy megfelelé motivacios rendszert is csatolni kell hozza,
hogy a személyes képességek a rendszerbe bekeriiljenek és sziikség esetén a fellelt személyek
rendelkezésre alljanak.

A lean ismeretek iskolapadban, konyvekbdl val6 elsajatitasa a tudni mi kategoriaba tartozik.
A know how és kiilondsképpen a know why ismeretekhez mar sziikség van gyakorlati
tapasztalatokra, tudatos megfigyelésekre, kisérletezésre. Ebben a dolgozok athelyezése, a
tapasztalatok egymas kozotti megosztasa, a kozos problémamegoldas segithet. Ennek a Toyota
beszallitd vallalataival kapcsolatban alkalmazott gyakorlatait irja le Dyer és Nobeoka (2000),
amirdl a konyv 2. fejezetében még részletesen is sz6lunk. A know how megosztasara nem ritka
gyakorlat, hogy amikor egy lean fejlesztéssel foglalkozd csoportban a hatékonysag novekedés
miatt egy dolgozo feleslegessé valik, akkor a legjobb kollégat helyezik at egy masik csoportba,
ahol értékes tudasaval képes az ott folyd munka stimulaldsara. Ezzel a gyakorlattal az
athelyezés biintetés helyett kitiintetéssé valik. Spear (2004) munkaja alapjan azt is tudjuk, hogy
a Toyota miként képezi vezetdit, amely folyamatban a problémamegoldds képesség
elsajatitasanak van kiemelt szerepe (know how). A vezetdk elészor megismerkednek a
legegyszeriibb sori miiveletek kornyezetében a problémamegoldassal, amit egy mentor
iranymutatdsa mentén fejlesztenek, végiil vezetéként mar a problémamegoldas helyett a
problémamegoldas képességének atadasa a feladatuk.

Ugyancsak fontos jellemzdje a tudasnak, hogy annak ataddsa soran milyen mértékii az
oksdagi homaly (causal ambiguity). Az oksagi homaly szintje azt mutatja, hogy a teljesitmény
javuldsa milyen mértékben kothetd az adott tuddstranszferhez, mennyire felismerhetd az ok-
okozati kapcsolat. Minél kevésbé felismerhetd a kapcsolat, annal nagyobb az oksagi homaly.
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Ha a tudésatadas soran a fogado fél nem tartja hitelesnek a forrast, ha nem bizik abban, hogy a
megszerezhetd tudas sajat problémajanak megoldasat tdmogatni fogja, azaz az adott tudas
atadasanak koszonhet6en 6 maga is fejlédhet (azaz nem bizik az ok-okozati kapcsolatban),
akkor a tudas megszerzésére iranyuld6 motivacié csokken (Szulanski, 1996). Gyakran
talalkozhatunk ezzel a jelenséggel a lean tudés atadasa soran, kiilénosen, amikor egészen mas
kornyezetben kellene alkalmazni az adott tudast, példaul az egészségiligyben az autdiparban
kialakult gyakorlatot. Az els6 reakcid rendszerint az, hogy ,,ez itt nem alkalmazhat6, mi nem
vagyunk egy autoégyar’. Ehhez hasonld érveket hallhatunk a tomegtermeld autoipari
kornyezettdl eltéro ipari tevékenységek kapcesan is. FelerOsitheti ezt a beallitodast az is, ha egy-
egy egység nem sajat elhatarozas, hanem kozponti utasitas alapjan indul el a lean adaptalasaval.

Végil a komplexitas szintje is fontos jellemzdje a tuddsnak. Trivialis, hogy minél
komplexebb, dsszetettebb a tudas, annal nehezebb annak atadasa. Szulanski (2000, 15. old.) a
folyamatként irja le, melynek sordn egy szervezet a rutinoknak egy komplex halmazat 0j
koriilmények kozott ujrateremti. Mindezeket az 1.1. tablazat foglalja Ossze lean példakkal
szemléltetve.

1.1. tablazat: A tudds legfontosabb jellemzdi a tuddsdtadds szempontjabol

Fajtai Lean példak Irodalom
Kodifikalhatosag Explicit Lean technikak Dhanaraj és tarsai
(leirhatosag) Tacit Gép finomhangolasa (2004), Polanyi
(1966), Zander ¢és
Kogut (1995)
Iranyultsag Know what 5S ismerete Nyiri (2001), Argote
Know how 5S végrehajtasa és  Miron-Spektron
Know why 5S és a hatékonysag kapcsolatanak | (2011)
megertése
Know who Munkavallalé  jartas az 58
hasznélatdban
Oksagi homaly - A just-in-time csokkenti a készleteket | Szulanski (1996),
Argote ¢és Ingram
(2000), Argote ¢és
tarsai (2003)
Komplexitas - Pont kaizen vs. rendszer kaizen Szulanski (2000)

A tudas tudatos menedzsmentjével a szervezetek teljesitménye jelentosen javithato.
Ezzel foglalkozik a szervezeti tanulas (organizational learning) és a tudasmenedzsment
(knowledge management). A tuddsmenedzsment feladata a szervezeti tanulas soran létrejott
tudas megdrzése €s atadasa (Argote és tarsai, 2003). Ennek megfelelden a tudasmenedzsment
hiarom alappillére a tudas létrehozasa, megorzése és atadasa. Tudas akkor jon létre
(creation), amikor a szervezetben Uj tudas generalodik. A tudas megdrzés (retention)
fokuszaban az all, hogy a 1étrejott tudast olyan tarolokban helyezzék el, ahol az hosszl tdvon
fennmarad és elérhetd. Tudasatadas (transfer) akkor torténik, ha egy szervezeti egység altal
megszerzett tapasztalat (experience) befolyasolja egy masik szervezeti egység muiikodését
(Argote és Ingram, 2000; Argote és tarsai, 2003), azaz amikor a tapasztalatot egy masik
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szervezetben fejlesztik ki, és onnan keriil at a masik szervezethez (Argote és Miron-Spektron,
2011).

E témak koziil a fejezet a tovabbiakban elsésorban a tudasatadas (mas néven tudastranszfer)
kérdéseivel foglalkozik, ami az elmult években a globalizacid, a tobb leanyvallalatbol allo
multinacionalis vallalatok, a fokozodé szervezetkozi kapcsolatok (1d. ellatasi lancok versenye
egyedi vallalatok helyett, egymasra utaltsag) miatt valt kiilonosen hangsulyossa (Argote és
Miron-Spektron, 2011). A jelen fejezet igyekszik kitérni a lean menedzsment specialitasaira
ebben a tudasatadasi folyamatban.

Mindazonaltal a tudasatadas megértéséhez a tudds hordozoihoz kell visszanyulnunk.
Argote és Ingram (2000) szerint a tudas az emberekbe, azaz a szervezetek human
komponenseibe, az eszkozokbe, azaz a technoldgiai — hardver és szoftver — komponensekbe, és
a feladatokba, azaz a szervezetek céljaiba, szandékaiba, valamint ezen alapelemek
kombinacidiba van bedgyazva. Azaz ahhoz, hogy egy szervezetben a lean menedzsment
miikoddképes legyen, e komponensek mindegyikével foglalkozni kell.

A viszonylag egyszeriibb kihivasok koz¢ tartozik a technoldgiai komponens atadésa, ami a
masoknal 1étrejott tudds megtestesitdje €s konnyen athelyezhetd egyik helyrdl a masikra. A
feladatok, rutinok — amennyiben explicit modon, érthetéen leirva allnak rendelkezésre —
ugyancsak viszonylag konnyen atvihetdek. A lean menedzsment alapeszkézei — példaul a
kanban, a heijunka, az 5S, a SOP-ok (standard operating procedure) ezekbe a kategoriakba
tartoznak. Ezért nem véletlen, hogy a kutatok is az eszkdzoket fedezték és tartak fel eldszor,
nem ¢észlelve az ezek mogott rejldé bonyolultabb dsszefiiggéseket. Tulajdonképpen az emberek
is atvihetok egyik helyrdl a masikra, és multinacionalis vallalatoknal gyakran el6 is fordul,
hogy egy szakértdt athelyeznek, hogy tudasaval katalizalja az adott leanyvallalat miikdését.
Barmelyik elem is helyezddik azonban at, mindegyik egy 0j kontextusba, 1j kérnyezetbe keriil,
ami sziikségessé teszi bizonyos foku adaptalasukat. Mas karakterli embereknek kell
egyiittmiikddnilik, méas a vallalati (egységben a) kultura, mas a termelési technologia és a
munkamegosztds. Az alapelemek mellett tehat a kdrnyezetnek is kitiintetett szerepe van a
tudéasatadas eredményességében.

A tudésatadas azonban nem pusztan az alapelemek athelyezését jelenti. Az alapelemek
ugyanis kapcsolatba keriilnek egymassal. Ember az emberrel, technologia a technologiaval,
feladat a feladattal. Az emberek egyiittmiikddését jelentdsen befolydsolja személyiségiik,
gondoljunk csak a csapatmunka szamos lehetséges buktatgjara. A technologidk
Osszekapcsolasa nem feltétleniil zokkendmentes, ugyanakkor a mai informacidintenziv korban
elengedhetetlen, hiszen tudnunk kell a raktarban, hogy a termelés milyen anyagokkal fog
dolgozni, vagy hogy a beszallitonak mikor mit kell széllitania. Ha a rendszerek nincsenek
Osszekapcsolva, akkor ezek manualis helyettesitése szamos hibat rejt magaban. A feladatok
Osszekapcsolasa a feladatok ¢és rutinok egymasutdnisagat jelenti, amelyek segitségével
komplexebb tevékenységek is végrehajthatoak.

De az alapelemek mads jellegii alapelemekkel is dsszekapcsolhatoak, haldzatba
szervezhetéek. Az emberek és a technologia Osszekapcsoldsa az eszkdzok személyekhez
rendelését jelenti. Meghatarozzuk, hogy ki melyik gépet iizemeltet(het)i, az adott személynek
az SAP mely moduljahoz van képesitése és jogosultsaga. Az ember-feladat parositds
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tulajdonképpen a munkamegosztast takarja. Mindenkinek megvan a sajat feladatkore, melyek
Osszessége biztositja, hogy a vallalat a vevoi igényeket ki tudja elégiteni, és egyben a
tulajdonosi elvarasoknak is meg tudjon felelni. A feladat-eszk6z halozat meghatarozza, hogy
mely eszkozokkel mely feladatok hajthatéak végre, példaul melyik gépen mely termékek
allithatoak eld, melyik fuvareszkdzzel mely termékek széllithatéak. A legbonyolultabb halo az
emberek, feladatok és eszk6zok Osszerendelése.

A lean menedzsment olyan bonyolult 6sszefliggésrendszerben 1étezik egy vallalaton beliil,
ami nemcsak az alapelemeket (emberek, technoldgiak, feladatok), hanem azok kombinacidit is
mélyen meghatarozza. Céljait az emberek segitségével, a csapatmunkara €pitd folyamatos
fejlesztés eszkozeivel valositja meg, kozéppontjaban a standardizalds, a megfeleld rutinok,
egyértelmi feladatok kialakitasa all, és egyszeri technologiak hasznalatara torekszik. Mivel az
alapelemek kozott erds halo 1étezik (Spear és Bowen, 1999), ezek atvitele korantsem egyszerti
feladat a lean tudas atadasara térekvok szamara, foként, ha mindehhez hozzavessziik az egyedi
kornyezet hatdsat is.

A tudas tehat az emberekben, szervezeti struktirdkban és szerepekben, a standard
eljarasokban és gyakorlatokban, a kultiraban, a munkahely fizikai struktirdjdban tarolodik. A
6 kérdés az, hogy miként vihetd at ez a komplex tuddsszerkezet egyik véllalatbol a masikba.

JAltaldban véve a tudds atvihetd a tuddsallomdny (reservoir) dthelyezésével egyik
egységbdl a masikba, vagy a fogado egység tuddasallomanydinak modositasaval. Emberek
mozgathatoak egyik egységbol a masikba. Hasonloképpen, a technologia és a rutinok
atszallithatoak egyik szervezetbol a mdsikba. A fogado fél tudasdllomdnya mddosithato
kommunikdcioval és tréninggel is.” (Argote és Ingram, 2000, 155. old.)

A lean menedzsment kialakitdsanal tehat a vallalatok altal kovetett hozzaéllas — a dolgozdok
megismertetése a lean alapjaival, a lean jelentdségének vezetdi kommunikdldsa, a
kanbankartya rendszer, vagy SOP-k atvitele egyik leanyvallalatbol a masikba, a legjobb
fejlesztd szakemberek, lean szakértdk mozgatdsa a lednyvallalatok kozott, kdzponti lean
csoportok kialakitasa — éppen ezt a célt szolgaljak. Belathatd, hogy a lean transzformacios
folyamat pontosan azokkal az elemekkel operal és azon elemek kozotti 6sszekapcsolddasokra
¢épit, amelyeket a tuddsmenedzsment a tudasatadas kapcsan ,,eléir”.

A tudasatadas és fogadas eredményességét az egyének szintjén befolydsoljak képességeik,
motivdcioik és lehetdségeik.

Képességek terén meriil fel, hogy mennyire tudjak a dolgozok a feléjiik kozvetitett tudast
befogadni (abszorpcids képesség), illetve a benniik rejlé tudast atadni (Szulanski, 1996;
Minbaeva ¢és tarsai, 2003). A tuddsmegosztds megkoveteli, hogy a tudasatadok képesek
legyenek azonositani tudasuk felhasznalasi lehetOségeit, a potencialis befogadd fél
sziikségleteit és kompetencidit, és tuddsukat érthetéen elmagyardzni a fogado6 félnek, hogy 6
azt késobb a gyakorlatban is hasznositani tudja (Martin és Salomon, 2003; Reagans ¢és
McEvily, 2003). Minél mélyebb a tudasatado tudasa, annal magasabb mindségben lesz képes
a fogado fél a megszerzett tudast alkalmazni (Haas és Hansen, 2007).

Az egyéneknek motivaltaknak kell lennilik a tudas atadasara és fogadasara (Argote és
Ingram, 2000; Argote és szerzotarsai, 2003; Szulanski, 1996, 2000). Tobb tanulmany is
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sziiletett mar, amelyek a motivacids pszichologia szempontjabol vizsgaltak a tudasmegosztasi
folyamatokat (Gagné, 2009; Osterloh és Frey, 2000).

Ami a lehetéségeket illeti, az egyén pozicidja egy tudashalozatban kozvetleniil befolyasolja
a tudasmegosztasi lehetoségeit (Hansen, 1999; 2002; Hansen és tarsai, 2005). A kiilonb6zo
csoportok vagy szervezeti egységek kozotti interakciok szintje szignifikdns pozitiv hatast
gyakorol a tudasmegosztasra (Hansen 1999; Reagans és McEvily 2003; Tsai és Ghoshal 1998;
Tsai 2001). Egyéni szinten vizsgalva is kimutathat6, hogy a kozeli interakciok magasabb szintii
tudasmegosztast eredményeznek, mint a tavolabbi (arms-length) kapcsolatok (Uzzi, 1997;
Uzzi és Lancester, 2003).

Természetesen a képességek, motivaciok €s lehetdségek nem fliggetlenek egymastol. Az
interakcids lehetdségek kihasznalasanak szintje példaul kapcsolatban allhat a tudasmegosztasi
motivaciéval (Reinholt és tarsai, 2011). A jobb képességekkel rendelkezé egyének nagyobb
valosziniiséggel épitenek az interakciora és a kooperaciora (Wagner, 1995).

A tovabbiakban vizsgaljuk meg részletesebben, melyek a tudasatadas legfontosabb elemei
¢s ezen elemek jellemzai.

1.3. A tudasatadas keretrendszere

A tudastranszfer eredményességét €s folyamatat rengeteg tényezd befolyasolja. Ezek koziil
dontdek a kiildo és a befogadd kozeg jellemz0i, valamint maga a tudasatadas folyamatlépései,
amelyeket a két fél kozotti kapcsolat jellege erdsen érint. A folyamat elsé 1épése, amikor dontés
sziiletik a transzferrdl, €s megvizsgaljak a transzfert meghatarozo o6 tényezoket. A bevezetés
fazisdban felallitjdk az 0j helyen a technologiat és betanitjdk a munkasokat. A felfuttatas a
miikodés megkezdését és a megfeleld, kitlizott teljesitmény elérését jelenti. Végiil az integraciod
a rendszer tovabbfejlesztését takarja. Meghatarozé a folyamatban, hogy milyen tudast (pl.
mennyire hasznalhato, kiilonleges) adnak at, és milyen csatornan keresztiil, milyen
eszkozokkel zajlik a tudas atadasa. Mindezen tényezOk eredményeként alakul ki a
tudastranszfer teljesitménye. A tudasatadas koriilményeinek targyalasakor tehat a legfontosabb
elemek a kovetkezok:

1. Az atado fél és jellemzdi
A fogado fél és jellemzoi
Az atado ¢s fogado fél kapcsolatanak jellemzoi
Az atadando tudas jellemzoi
Az atviteli csatorna, mechanizmus jellemzoi
A kornyezet jellemz6i

No gk~ wd

A tudasatadas folyamata
8. A tudasatadas hatékonysaga, eredményessége
Ezeket rendezi vizualis formaba az 1.1.4bra és ezeket targyaljuk a kdvetkezokben.
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1.1. abra: A tudasatadas keretrendszere

Kiils6 kontextus

Atadott tudas Atviteli csatornak és a

Kapcsolat az atadd tudasatads Kézei
és fogado fél kozott udasatadas eszioze

Az atado fél belsod l
kontextusa

A fogad¢ fél belsd

kontextusa
Kezdeményezés - bevezetés > felfuttatds - integracio
Szereplok az Szereplok a
atado félen + fogado6 félen
beliil beliil
Hatékonysag és eredményesség

(megértés, hasznossag, gyorsasag, gazdasagossag

Forréas: Waehrens és tarsai alapjan, 2011

1.2.1. Az atado fél és jellemzoi

Ha szervezetkozi kontextusban gondolkodunk, akkor az atadé és a fogadd fél oldalan
ugyanazokat a jellemzoket taldlhatjuk, hiszen a tuddsitadas soran a fogadd féltdl is
szarmazhatnak olyan tudaselemek, amelyek az atado felet ,,gazdagitjak”. Réadasul a legjobb
tanulas a tanitas, a tanulas tehat az atadonal és fogadonal egyarant, akarva-akaratlanul zajlik.
Az ellatasi lancban ebbdl a szempontbol semleges, hogy a beszallitd ¢és a vevo viszonylataban
milyen a tudasatadas irdnya, hiszen vevoéfejlesztésre éppugy sziiksége lehet, példaul a termék
vagy szolgaltatas hatékony és eredményes alkalmazasa érdekében.

Mindkét oldalon szerepet jatszo, bar eltérd sulyu tényezok tehat az abszorpciés kapacitas
(,,egy vallalat képessége arra, hogy felismerje az 0j kiils6 informacio értékét, beépitse, és iizleti
érdekeinek megfeleléen hasznalja azt” (Cohen és Levinthal, 1990, 128. old.)), a képesség a
szervezetkozi tudasatadasra €és a motivacio a tanitasra, illetve tanulasra (Easterby-Smith és
tarsai, 2008). Mig az atadd félnél inkébb a tudasatadasi képesség €s motivacioé fontos, addig a
fogadd félnél az abszorpcios kapacitas jatszik kiemelt szerepet.

Sok mulik azon, hogy a két fél kozott verseny vagy egyiittmiikddés a jellemzd. Az eldbbi
nyilvanvaldan csokkenti a tudés adtadasara iranyuld motivaciot. Ugyancsak befolyasolja a tudas
atadasara iranyuld késztetést a sziikséges erdbefektetés mértéke (Szulanski, 2000). A
tudasatadas sikerességére hatassal van, hogy az atado fél mennyire megbizhato, hiteles. Egy jo
képességli, bizalomra méltd forras a fogado félre nagyobb hatast tud gyakorolni (Zander és
Kogut, 1995).

Egyéni szinten is hasonl6 tényezokkel talalkozhatunk. Husted és Michailova (2002) a
kovetkez0 okokat azonositotta, amelyek miatt az emberek nem torekednek tudasuk
megosztasara:

1. Védi sajat versenyelOnyét, sajat teljesitményének maximalizalasara fokuszal.
2. Sajnalja a tudasmegosztasra az idot.
3. Fél a tudasparazitaktol, akik a sajat tudasukat nem osztjak meg, de masét kihasznaljak.
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4. Nem akar reflektorfénybe keriilni (pl. eléadni), illetve nyilvanosan elismerni, hogy
valamit nem tud, vagy rosszul tud.

Az atadd fél tudéasatadasi kapacitdsat az emberi eréforrasmenedzsment gyakorlatok
nagymértékben befolyasoljak, hiszen a tudasatadas elsésorban az egyéneken keresztiil zajlik
(Grant, 1996). Hianyozhatnak példaul a képességek — a nyelvtudas, a tudas mas és mas modon
valo megfogalmazasa, kiilonb6zo perspektivak felvillantasa, a tacit tudas atadasanak képessége
—, €s hidnyozhat a jelentds er6forrasigény miatt az egyénben az elkdtelezettség, a hajlandosag
a szervezeti célok kovetésére (Minbaeva és Michailova, 2004).

Lean szempontjabdl 1ényeges kérdésként meriil fel, hogy miért éri meg a lean tudast atadni?
Mit fog beldle az atado fél (MNC vallalaton beliil vagy ellatasi lancban) profitalni? Kiindulva
a lean folyamatos fejlesztésre iranyulo torekvésébdl, és abbol a feltevésbol, hogy a lean tudas
atadasaval az atado fél is tanul, ezért a motivaciod feltétleniil benne lehet a lean torekvéssel
rendelkezOkben. Ugyanakkor a szervezeti egységek ¢€s személyek kozotti versengés korlatot
jelenthet. A tudashiany miatti ,,lebukas” elvileg nem kellene, hogy lean kérnyezetben szerepet
jatsszon.

A képesség tobb kérdést is felvet: van-e megfeleld embere, tananyaga, mddszertana és
szervezeti megoldasai a szervezetnek a tudds atadésara? Mivel részben tacit tudas atadasarol
van sz0, hidba rendelkezik valaki hatalmas lean tuddssal, nem biztos, hogy képes annak
atadasara. A tananyag és a mddszertan kialakitasa pedig tjabb befektetett idd. Ha nincs kelld
tudatossag a vallalatban, akkor kénnyen elképzelhetd, hogy nem fektet ebbe eleget és nem tesz
eréfeszitést a szervezeti megoldasok kidolgozasaba.

1.2.2. A fogado fél jellemzoi

A fogado fél legfontosabb jellemzdje az abszorpcios kapacitasa (Cohen és Levinthal, 1990),
melynek dimenzidi a motivacio €s a képesség a tudas fogadasara (Minbaeva és tarsai, 2003).
Az abszorpcios kapacitdst az orszag, az ipardg, a szervezet, st az egyének jellemzdi is
befolyasoljak (Zahra és George, 2002), és egyéni, csapat, valamint szervezeti szinten egyarant
értelmezheté (Minbaeva és tarsai, 2003).

A sikeres tudasatadashoz motivaciora és képességre is sziikség van. A motivacid hianya
halogatast, passzivitast, szinlelt elfogadast, szabotdzst, vagy nyilt elutasitidst eredményez a
tudas atadasanak ¢és felhasznéalasanak folyamataban (Szulanski, 2000). Az 0 tudas sikeres
alkalmazasdhoz pedig sziikség van arra a képességre, hogy a korabban alkalmazott
gyakorlatokrél a dolgozok és szervezeti egységek lemondjanak és helyettiik az tjakat
alkalmazzak (Argote, 2012).

Minbaeva ¢és tarsai (2003) vizsgalatai szerint az egyének szintjén az emberi
er6forrasmenedzsment (EEM) gyakorlatai segitségével javithatdo az abszorpcids kapacitas
(EEM gyakorlatok - egyének abszorpcios kapacitisa = tudasatadas eredményessége). A
motivaciot a teljesitmény-alapu kompenzacio, a kivalosag-alapu eldléptetési rendszer, a belsd
kommunikéacié tamogathatja, mig a képességeket képzés ¢és kompetencia-alapu
teljesitménymérés segitheti. Mindazonaltal az EEM gyakorlatok ¢és a tudasmenedzsment
kapcsolata még nagyrészt feltaratlan a szerzok szerint.
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A fogad6 fél terén is felmeriil a lean szervezeten beliili motivacio kérdése. Ezen beliil is
érdemes foglalkozni a stratégia és lean illeszkedésével (Losonci, 2012). Vajon valdban a lean
menedzsment illik a legjobban a vallalat stratégiai terveinek megvaldsitasdhoz? Bar a lean
menedzsment rendkiviil széles eszkoztarral rendelkezik, torekvései elsdsorban az atfutasi ido
¢s a koltség csokkentésére iranyulnak, ezért kérdéses, hogy egy mindségre, vagy
termékrugalmassagra fokuszalo stratégiat milyen mértékben képes kiszolgalni.

A képesség dimenzidja mentén sokat nyom a latba a vallalat el6élete, korabbi tapasztalatai
a leannel. A rossz tapasztalatok megnehezithetik a sikeres alkalmazast. Rdadasul minden
menedzsment rendszer elsddleges sikertényezdje a vezetd elkotelezettsége, ami a vezetdk
felkésziltsége nélkiil ritkan jellemzd. Ugyancsak szerepet jatszik a beszallito és vevo vallalatok
felkésziltsége (attitiidje, hozzaallasa).

1.2.3. Az atado és fogado fél kapcsolatanak jellemzoi

A tudastranszferben részt vevo felek erdviszonyai, a bizalom és kockazat mértéke, a felek
kozott mikodo strukturak és mechanizmusok, valamint a szocialis kapcsolatok egyarant
befolyasoljak a tudastranszfer mértékét és sikerességét (Easterby és szerzotarsai, 2008).
Példaul a szervezetek mérete, az egymastol valo iizleti fiiggés mértéke hatassal van a felek
motivacidira. A nagyobb tudassal rendelkezd, erdsebb vallalat kevésbé kivanja tudasat nem
kritikus beszallitéival megosztani, masrészrol a kisebb erdvel bird vallalat kevésbé képes sajat
tudasanak megOrzésére. Problémat jelenthet az atadé fél hitelessége (pl. egy tanacsado vallalat
esetén), amit a transzferben részt vevo felek kozotti korabbi egyiittmiikodések, és az ezek
mentén kialakult bizalom képes feloldani. Bizalom sziikséges a masik fél részérdl is, hogy a
sziikségesnél ne keriiljon tobb tudas a fogadd fél kezébe, ami az atadd versenyeldnyét
veszélyeztetheti (Dhanaraj €s tarsai, 2004).

A struktarak és mechanizmusok a két fél kozotti kapcsolat formalizalt jellegére utalnak,
arra, hogy példaul ugyanannak a tulajdonosnak a két lednyvallalata kozotti tudastranszferrdl
van sz0, vagy stratégiai partnerkapcsolat keretében zajlik a tudasatadas. Az informalis
kapcsolatok jelentdsége oriasi, minél szorosabbak a személyes kapcsolatok a két fél tagjai
kozott, annal meélyebb, komplexebb informéciok 4atadasdra nyilhat lehetdség. Ezek az
informalis kapcsolatok képesek a kulturalis, nyelvi, szervezeti korlatok athidalasara (Easterby
¢és tarsai, 2008). A komplexebb tudas atadiasa nem csak az informalis, de a formalis
informaciocsere gyakorisagat is megkoveteli, és egyik sem elképzelheto a két fél kozotti
szoros kapcsolat nélkiil (Hansen, 1999). A kulturalis, vagy foldrajzi tavolsag tovabb noveli a
tudastranszferrel kapcsolatos problémak valoszintiségét (Szulanski, 2000), €s a szokdsosnal is
nagyobb erofeszitést kovetel a partnerektol.

1.2.4. Az atadott tudas

A tudas {06 jellemzdivel (tacit vs. leirhato, irdnyultsag, oksagi homaly, komplexitas) korabban
mar foglalkoztunk. Nem mindegy, milyen tudast akarunk étadni, a tudas jellege ugyanis
befolyasolja, milyen atadési csatornaban érdemes gondolkodni és milyen eredményességgel
tudunk szdmolni. Haas és Hansen (2007) vizsgalata szerint a leirt (kodifikalt) tudas
elektronikus atadasa id6t takarithat meg egy feladat elvégzése soran, ugyanakkor a fogado fél
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munkajanak mindségét nem javitja. A személyes tanacsadas (coaching) ellenben javitja a
munka mindségét, de nem takarit meg idot.

A tudas hasznosulasa a fogad6 fél szamara kétséges lehet, vagy azért, mert nem bizik az
hasznalhatosaga vet fel kérdéseket. Ezt a jelenséget nevezik oksagi homalynak (causal
ambiguity). Az oksagi homaly jelentésen visszavetheti az érdeklédést, a motivaciot az 1j
ismeretek befogadasara, kiilondsen a tacit tudas terén. (Simonin, 2004).

Minél komplexebb és hatasaban kevésbé tetten érhet6 a tudas, annal valésziniibb, hogy
a fogado félnél a megszerzett tudas ujraépitésére, adaptalasara van sziikség (Szulanski,
2000). Ez a két félnél rendelkezésére allo tudas gyakori Osszevetését, benchmarkjat igényli,
ami gyakori informdaciocserét kovetel meg, és nem elképzelhetdé a két fél kozotti szoros
kapcsolat nélkiil (Hansen, 1999).

1.2.5. Awviteli csatorna, mechanizmus

Argote és Miron-Spektron (2011) attekinté munkajukban a tudastranszfer mechanizmusok
kozott emlitik az emberek athelyezését, a technoldgia athelyezését, a szocialis halozatokat, a
rutinokat €s a szovetségeket.

Ernst és Kim (2002) a tudasatadd szerepe (aktiv vagy passziv) és a piac szabalyozo szerepe
(piaci vagy nem piaci) dimenzidi mentén vizsgalta a tuddsitaddsi mechanizmusokat.
Modelljiikkben a tuddsitaddas modjat meghatarozza, hogy a tudést atadé szervezet aktiv vagy
passziv szerepet jatszik-e, foglalkozik-e példaul azzal, hogy milyen eredményes a tranzakcio.
A masik dimenzidt nézve a tudasatadas torténhet a piac szabalyozasanak bevondsaval, azaz
formalis szerzddésekben meghatarozott dijakon, de kozvetleniil, szerz6dés és pénziigyi
tranzakciok nélkil is. E két dimenzid mentén (piac szerepe és aktivitds szintje) egy 2x2-es
matrix képezhetd, melyekben a tudasatadas kiilonb6zé modjai helyezhetdek el (1.2. abra).

1.2. abra: A tudasdatadas mechanizmusai

A tudésatado szerepe
Aktiv Passziv

Formalis mechanizmusok (FDI, Joszagkereskedelem
2 Piaci kilfoldi licenc, kulcsrakész (standard géptranszfer)
o iizemek, technikai konzultaciok
5 M) (2)
‘g Informalis mechanizmusok Informalis mechanizmusok
%‘ Nem (a kdzponti vallalat technikai (termék visszabontas - reverse
'CE: piaci segitséget nyujt a helyi engineering, megfigyelés,
o beszallitdknak) irodalom)
£ ® Q)

Forras: Ernst és Kim (2002), 1424. old.

A tudas atadhato kiilfoldi tokeberuhazas, kiilfoldi licencszerzodés, kulcsrakész iizem
felépitése, technikai konzultacio révén, formalis szerz6dés keretében (a matrix (1) cellaja).
Gyakori ez a mechanizmus, amikor egy vallalat nem, vagy nem teljesen a sajat tulajdonaban
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allo szervezetnek adja at technikai és vezetési ismereteit. Példaul kiilfoldi partnerhez helyezi
ki termelését, vagy kozos vallalatot hoz 1étre kiilfoldon.

A matrix (2) cellaja az egyszerl joszagkereskedelem formaja, ami példaul egy gépvasarlas
soran zajlik. A gépet megveszi a vasarlo, amelybe a termeldk rengeteg tudast beleépitettek, am
az mar a vasarlo feladata, hogy ebbdl a tudasbol probaljon meg minél tobbet kihasznalni.
Passziv szerepet jatszhat itt a gépet beszerzé cég vevldje, vagy anyavallalata is, ha
meghatarozza, milyen gépet vasaroljon a vallalat, épitve sajat tapasztalataira a gépek
képességével, teljesitményével kapcsolatban.

A (3) cella informalis, ingyenes mechanizmusokat tartalmaz, példaul termékrajzok,
technikai specifikaciok, technikai tamogatas forméjaban. A tudasatadd — rendszerint vasarlo
vallalat — célja, hogy cserébe megfeleld6 mennyiségii, mindségli €s koltségli termékek
¢rkezzenek hozza. Erre a mechanizmusra kiilondsen kevésbé fejlett orszagokban van sziikség,
ahol a beszallitoi bazis képességei elmaradnak a vevo altal elvarttol. A Suzuki beszallito-
fejlesztési programjai is — amelyekkel a *90-es években a magyar beszallitokat felfejlesztette —
ebbe a kategoriaba tartoztak (Demeter és tarsai, 2004).

Végiil a (4) cella — az el6z6hoz hasonloan — a helyi beszallitokhoz eljutdé tudas
mechanizmusait tartalmazza. Itt talalhaté példaul a termék visszabontas. De ebbe a kategoridba
sorolhatdak a vallalatlatogatasok alkalméval nyert megfigyelési tapasztalatok, vagy a vevotol,
illetve anyavallalattol az érintett véllalathoz -eljuttatott technikai leirdasok, mindségi
kovetelmények, amelyeken a cégnek mar magénak kell eligazodnia és a kovetelményeknek
megfelelnie.

A véllalatok nemzetk6zibdl globalissa valdsa — ami az egyes egységek kozotti integracio
erdsodésével jellemezhetd —, valamint a hal6zatosodasi folyamatok révén egyre hangsulyosabb
ellatasi lancok nemcsak a tudasatadasi mechanizmusok tarhazat bovitették, hanem azok
volumenét is megndvelték egyrészt az anya- és leanyvallalatok, masrészt az ellatasi lanc
partnerek kozott.

Jellemzd mechanizmusa a tudasataddsnak az emberek athelyezése, ami tobb kiilonb6zo
formaban torténhet:

e hosszu tavua athelyezés, amikor az alkalmazott csalddostul koltozik, rendszerint 1 évnél
hosszabb idOtartamra

e rovid tava athelyezés, amikor csak iddleges athelyezés torténik, rendszerint 1 évnél
rovidebb iddtartamra, csalad is koltdzhet, de nem torvényszerti.

e nemzetkdzi ingdzd: rendszeresen, heti-kétheti alapon utazik a masik orszagban
elhelyezkedd lednyvallalathoz, a csalad otthon marad

e gyakori utazo: rendszeresen megy iizleti utakra, de nincs athelyezve.

Ferdows (2006) kifejezetten a termelési know-how atadasanak modjait és koriilményeit
vizsgalta. Cikkében a termelési know-how jellegét (tacit vagy leirt, explicit) €s az dtadando
tudas fejlodésének sebességét (lassi vagy gyors) talalta olyan tényezOknek, amelyek a
tudasatadas mechanizmusait leginkabb befolyasoljak. A két dimenzid mentén kialakulo
legjellemzObb mechanizmusokat az 1.3. dbra foglalja dssze.
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1.3. dabra: A termelési know-how tipologidja és az egyes tipusok legjellemzobb tudasdtadasi
mechanizmusai

A know-how fejlédésének sebessége

Lassu Gyors
. Lassu és tacit Gyors ¢és tacit
(5.3 Tacit . . .
E Mechanizmus: emberek Mechanizmus: projektek
g . mozgatisa (pl. Club Med) (pl. AOL)
.; [e))
= % Lasst ¢és explicit Gyors és explicit
g =
5 Explicit, . .
i’ pl » Mechanizmus: Mechanizmus:
r
“ kézikdnyvek és rendszerek kozos fejlesztés
(pl. McDonald’s) (pl. Intel)

Forras: Ferdows (20006), 3. és 5. old.

A legegyszeriibben kezelhet6 eset, amikor a know-how lassan valtozik, raadasul a tudas
leirasokban, hasznalati, mikodési utmutatokban rendelkezésre all. Csak el kell olvasni Oket,
kovetni az utmutatdsokat, és mar miikddik is a rendszer. Egyszerii termékeknél, viszonylag
konnyen érthetd termékutaknal, szolgaltatdsoknal talalhatunk ilyet, ahol a szabalyok gyorsan
attekinthetdek. Az egyes telephelyek egymastdl fiiggetlenek, kompetencidjuk nem tal magas,
ugyanakkor mindegyik telephely egy kozponti helyrdl kapja az utasitasokat. Klasszikus példa
a McDonald’s. Ugyanakkor még a McDonald’s-nak is létezik iskolaja, ahol a leirasokat szobeli
utmutatasokkal és gyakorlatokkal egészitik ki. A McDonald’s Akadémia valosziniileg az
elkotelezettség kiépitését (és ezzel az abszorpcids kapacitas novelését), a jovo vezetdinek
kinevelését is szolgélja.

Ha a tudas lassan valtozik, ugyanakkor tacit, a legcélravezetbb az emberek dramoltatasa az
egyes egységek kozott. Ok a tudas elsédleges forrasai, igy az a legjobb, ha 6k maguk mesélnek
sajat tapasztalataikrol, illetve mutatjak meg a megfeleld gyakorlatot. A Club Med? tudatosan
helyezi at alkalmazottait 2-3 évenként egyik helyr6l a madsikra, hogy minél sokrétlibb
ismeretekre tegyenek szert, minél tobb ujszeri gyakorlatot tudjanak tarsaiktol megtanulni. A
2-3 év elég hosszu 1d6 arra, hogy minden j ismeretet megtanuljanak és sajatjukat is atadjak.
Ezutan a tanulds mértéke mar joval kisebb lenne. A telephelyek egymastol fliggetlenek, és
kézpont sincs, ahonnan az utasitdsokat kapjdk. Nagyobb 0Onallosaguknak koszonhetden
kompetenciaszintjiilk magasabb, mint az el6z6 csoporté.

Nehezebb a feladat, amikor gyorsan valtozik a know-how, mert a termékek és technologidk
gyorsan valtjak egymast. A nehézséget még tovabb fokozza, ha bonyolult termékrdl és/vagy
technologiardl van sz6. Az Intel tobb gyaraban gyartja ugyanazokat a gyorsan valtozo
termékeket. Az 0j eljarasokat és termékleirdsokat igyekeznek minél gyorsabban a gyaraknak
eljuttatni, gyorsabban, mint ahogyan a termékek és folyamatok valtoznak. Ez dnmagéban
azonban nem elegendd, hiszen nagyrészt tacit informaciorol van szo, masrészt a gyors fejlodés

3 A Club Med egy 1950-ben alapitott francia utazisszervezd részvénytarsassag, amely sajat tulajdonban 1évd
nyaral6falvakat lizemeltet a vilag legegzotikusabb helyein, megszervezve a nyaralni vagyok teljes programjat.
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miatt nem engedheti a cég meg maganak, hogy az elkésziilt leirasok roghoz kossék a
termelésben dolgozd mérndkoket és szakmunkasokat. Ezért a leirasok mellett tobb egyéb
eszkOzt is hasznalnak a tudas atadasara. Egyrészt lehetoséget adnak az egyes gyarban dolgozo
csapatoknak a valtoztatasokra, miutan a fejlesztési otletek atmentek egy folyamatvaltoztatast
ellendrz6 bizottsagon. Ha a bizottsag a valtoztatast elfogadja, a valtoztatasi javaslat a tobbi
iizembe is eljut. Raadasul minden gyarban vannak olyan mérnokdok, ,,magok”, akik a naluk
kitalalt i) modszerek terjesztdi, ,,szarba szokkent6i”. Honapokig jarjak a kiillonb6zo gyarakat
¢s mutatjdk meg a naluk kitalalt eljardsokat. Kozben pedig sajat gyarukkal is tartjdk a
kapcsolatot, hogy naprakész informaciokkal rendelkezzenek az ottani eseményekrol is. E
vandor mérnokok segitségével az egyes gyarakban kitalalt 0j eljarasok gyorsan ¢€s hitelesen
jutnak el és végiil épiilnek be a tobbi gyar gyakorlataba is. Van tehat egy kozpont, ahol a
leirasok, dokumentaciok késziilnek, ¢és ahonnan a telephelyek kozotti aramlasokat
koordinaljak. Ugyanakkor ezekbe a telephelyek is bele tudnak szolni. Kevésbé fliggnek tehat
a kozponttol és magasabb kompetenciaval is rendelkeznek, mint a McDonald’s franchise
egységei.

A legbonyolultabb feladat a gyorsan valtozo tacit tudas atadasa, amelyre példaként az AOL,
egy halozati szolgéltaté vallalat prémium tartalmi szolgaltatasokkal, eszkozokkel ¢és
platformokkal foglalkoz6 cég szolgal. A nyujtott szolgaltatasok tarhdza a cégnél olyan gyorsan
valtozik, hogy ezek leirasokban val6 rogzitése szinte lehetetlen, mire leirjak, ujra lehet kezdeni.
Az AOL a probléma megoldasara egy kdzponti tanacsado csapatot alakitott ki, akik az egyes
egységeknél jarva biztositjak a tudds atadéasat, és kozben az adott egységnél szerzett j tudéassal
vértezik fel magukat, amit a kovetkezd egységhez is eljuttatnak. Ugyanakkor az iranyitas a
magas kompetenciaval rendelkezd telephelyek kezében van, amelyek folyamatosan tanulnak
egymastol a kdzvetitokon keresztiil.

Lathato, hogy a tudas jellege és valtozasanak sebessége jelentdsen befolyasolja, melyik a
legjobb eredményre vezetd mechanizmus. Kérdés, vajon mennyire érdemes ezeket a
mechanizmusokat parhuzamosan, egymdas mellett hasznalni. Gondolkodhatunk ugy, hogy
minél tobb csatornat hasznalunk a tudas 4taddsara, anndl nagyobb az esély, hogy az atjut, és
akkor elértiik célunkat. Bar elvileg akar igaz is lehet ez az 4llitas, Hansen és tarsai (1999) szerint
nem nagyon szabad a két 6 atviteli format, azaz az irdsos anyagokat és a személyhez kot6do
tudast kombinalni. Egyértelmiien valasztani kell a két forma koziil, és a masikat legfeljebb
tdmogatasként felhaszndlni. A kutatok allitdsaikat a tandcsadoknél végzett megfigyeléseikre
alapoztdk, feltérképezve az adott mechanizmushoz tartoz6 gazdasagi modellt,
tuddsmenedzsment stratégidt, a sziikséges informacidtechnologiat és a kapcsolodd emberi
eréforras politikat.

Tulajdonképpen az egyének szintjén hatd, EEM iranyitotta tudasvezérlé mechanizmusok
(Minbaeva és Pedersen, 2010) is azt biztositjak, hogy az egyének szintjén meglévo tudast a
szervezeti tagok megosszak. Ehhez olyan EEM intézkedésekre van sziikség, amelyek az
egyének lehetdségeit, képességeit és motivacioit ugy alakitjdk, hogy a tuddsmegosztas
végbemenjen. Ilyen mechanizmusok lehetnek a motivaciot befolyasold (Gagné, 2009) kiilsé
jutalmak, a kdlcsondsség (egyéni befektetések elismerése), a kommunikacid, de ebbe a korbe
tartozik a munkakor megfeleld kialakitasa is (Minbaeva és tarsai, 2009).
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A munkakor kialakitdsaval (autonémia, feladatazonossag, visszacsatolas) befolyasolhato az
egyének motivacidja. Az autondémia elsdsorban a belsé motivaciora, a visszacsatolas a kiilsé
motivaciéra, a feladatazonossag elérése a szabalykovetésre hat. A munkakor kialakités
feladata, hogy ezeket a motivaciokat a tudasmegosztas iranyaba terelje. Két dan vallalatnal
elvégzett kutatds eredményei alapjan e motivaciok mindegyike hat a tudasatadasra (a kiilsé
motivacié negativan), de csak a belsd motivacio hat pozitivan a fogadasra. Azaz amig a belso
motivacié nincs meg, addig hiaba prébaljuk a tudast atadni (Minbaeva és tarsai, 2009). A
tudasvezérlési mechanizmusok koncepciojat a késdbbiekben még részletesebben is targyaljuk.

Osszességében a timogatd szervezeti kontextust a szakirodalom termékenynek (fertile), a
hatraltaté szervezeti kornyezetet terméketlennek (barren) nevezi (Szulanski, 2000).

1.2.6. Kornyezeti jellemzok

A tudésatadéssal és fogadassal kapcsolatos motivaciot a vallalatok, multinacionalis cégek belso
kontextudlis jellemz6i, példaul kultarajuk, latdsmodjuk, torténelmiik, hitvallasuk
befolyasolhatja (Minbaeva és tarsai, 2003), de a szervezeti formak is hatast gyakorolnak ra
(Osterloh és Frey, 2000).

Vereecke ¢és tarsai (2006) kifejezetten azon az alapon csoportositjak a vallalatokat, hogy
milyen gyakran, milyen iranyban zajlik naluk tudastranszfer. A transzfert a kommunikacio
intenzitasaval, az innovacié ki- és bedramléasaval, valamint a vallalatok kézotti személyek ki-,
bearamlasaval mérik. Ezek alapjan megkiilonboztetnek:

1. elszigetelt tizemet (minden aramlas alacsony),

2. fogad6 tlizemet (az innovacid bearamlds kozepes, minden mds alacsony; fiatal tizemek,
leginkabb halozati beszallito statuszban),

3. vendéglatdé halozati jatékost (minden kozepes, csak az emberek bedramlasa magas; a
legidGsebb vallalatok, jelentGs haldzati input-output aramlassal) és

4. aktiv halézati jatékost (minden magas, csak az emberek bedramlasa kozepes; jelentds a
folyamatokba vald beruhdzéasuk és haldzati input-output aranyuk).

A vallalaton beliili szocialis struktara (social structure) a piaci (termékek és szolgaltatasok
cser¢je), hierarchikus (hataskorok) és szocidlis (informalis) kapcsolatok ereddje, amit a vezetoi
dontéshozatal jelentds mértékben befolyasol (Adler és Kwon, 2002). Ez a szocialis struktura
biztosit lehetdségeket, motivaciot és képességeket, melyek révén a vallalat rendelkezésére allo
szocialis toke, €s ennek ereddjekeént a vallalat tudaskészlete fejlodik (Gooderham és tarsai,
2004). A harom kapcsolattipus koziil egyértelmiien a szocialis kapcsolatok a szocidlis toke
legnagyobb noveldi, a hierarchikus kontrol inkabb negativ, a piaci kontroll semleges hatast
gyakorol a szocialis tokére (Gooderham és tarsai, 2004).

1.2.7. A tudasatadas folyamata

A tudasatadasnak négy folyamatlépése van: a kezdeményezés, a (kezdeti) bevezetés, a
felfuttatds és az integrdcio (Szulanski, 1996, 2000; Waehrens és tarsai, 2011), ahol az utobbi
harom mindegyike a tdgabban értelmezett bevezetés része.

A kezdeményezés 1épése az atadandd tudas meghatarozasatol a tudastranszferrdl szold
dontés meghozatalaig terjed. Ebben a szakaszban deritik ki, hogy a fogado félnek pontosan
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milyen jellegli tudasra van sziiksége, honnan tudja ezt megszerezni (példaul benchmarking,
legjobb gyakorlatok azonositasa segitségével meghatarozva a potencialis forrast; megértve,
hogy ott miért és hogyan, mely tudaselemek segitségével érték el az eredményeket - mely
Osszefliggés a tudas €s a teljesitmény kozott nem feltétleniil mindig egyértelmii -; €s azonositva,
hogy milyen forméban all rendelkezésre az atadando tudas), tovabba milyen bonyodalmakkal
jarhat a tudéstranszfer.

Ezt koveti a (kezdeti) bevezetés szakasza, amikor kialakitjak a tudastranszferhez sziikséges
informacios kapcsolatokat, lezajlik a fogadd félnél az alkalmazas el6tti tanulas (learning before
doing) (Argote, 2012), majd pedig a tanultak kiprobalasa kisérleti koriilmények kozott
(learning by doing) az elsé problémak elharitasa érdekében. Nagy kihivas ebben a szakaszban
a fogado fél technikai hianyossagainak kezelése, ami plusz erdfeszitéseket kovetelhet az atado
feltdl (pl. uj dokumentumokat kell késziteni, a legjobb embereit nélkiilozni, amig betanitanak),
sOt a mindennapi tevékenységek ellatasat is megnehezitheti mindkét oldalon a tudéstranszfer
idbleges kapacitasproblémék miatt (amig tanulnak, tanitanak). Réadasul, ha a fogad6 félnél
sokan dolgoznak, akkor még a bels6 informacidaramlas nehézségei is terhelhetik a folyamatot.
A motivécio, illetve annak hidnya mindkét oldalon kritikus szerepet jatszhat. Ez a szakasz
addig tart, amig a megszerzett tudas ¢€les alkalmazasanak elsd napjara sor nem kertil.

Ekkor veszi kezdetét a felfuttatas, mely szakasz végére jut el a folyamat a megszerzett tudas
kielégitd szintll, az elére meghatarozott teljesitménycéloknak megfeleld alkalmazéasara. Ebben
a szakaszban deriilhet ki, ha a betanitds nem volt teljes, vagy kielégitd, ha a betanitott dolgozok
a megszerzett tudas birtokdban tdvoznak a cégtdl, vagy nem alkalmasak a rajuk rott feladat
ellatasara. Az 0j gyakorlat akar az addig megszokott norméakban €s hiedelmekben is valtozast
eredményezhet, ami nehezitheti a hatékony alkalmazést. Ez a szakasz kiilondsen kritikus,
hiszen itt fordul 4t az elméletben megszerzett tudas gyakorlati haszndlattd. Minél inkabb
ismertek az atvitt tudason beliili ok-okozati kapcsolatok — azaz minél kisebb az oksagi homaly
—(pl. egy attelepitett gép azért all le, mert valamit rosszul allitottak be rajta), annal pontosabban
tervezhetd ez a szakasz, eldre jelezhetdek a problémak. Minél tobb eldzetes tapasztalata van a
fogado félnek az 1) tudéssal kapcsolatban (pl. hasznaltak mar korabban hasonl6 technologiat),
anndl nagyobb a fogadé fél abszorpcios képessége és a siker esélye.

Az utolsé, integracios szakaszban az Gjonnan szerzett tudas alkalmazasa rutinnd valik,
kialakul, hogy kik annak 6 alkalmazoéi, és ezzel a tudas integrans részévé valik a fogado fél
szervezetének. Ebben a szakaszban okozhat zavart példaul a kiilsé kdrnyezetben bekdvetkezd
véltozas, 1) alkalmazottak megjelenése, egy jobb alternativa felmeriilése. De szervezeten
beliilrdl is leselkedhet veszély: a teljesitménycéloktol valdo elmaradas, a gyakorlat nem
egyértelmii hatasai, vagy esetleg varatlan valtozds a kapacitasterhelésben. Szervezete
véalogatja, mennyire van felkésziilve az ebben a fazisban felmeriild kihivasok észlelésére és
kezelésére. Osszességében, barmiféle negativ valtozast hajlamosak a dolgozok egy-egy 1j
gyakorlat hatdsdnak tulajdonitani (hiszen amig nem vezették be, nem volt probléma).

A tudasatadas folyamataval kapcsolatos 1ényeges fogalom a ragadéssag (stickiness), ami
azt fejezi ki, hogy a folyamat problémakkal terhelt és egyaltalan nem egyszerli a megvaldsitasa,
a meglévo tuddst nagyon nehéz dtadni, ilyen problémakat mar az egyes szakaszok leirdsakor
is emlitettiink. Szulanski (1996) empirikus vizsgalatai szerint a szervezeten beliili tudasatadas
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legjelentdsebb korlatai a korabbi elképzelésekkel szemben” nem elsésorban a motivacioval
kapcsolatosak, hanem a tudasatadas Kkoriilményeivel: a fogado fél abszorpcios
kapacitasanak hianyaval, az oksagi homallyal és a két fél kozotti — sokszor a foldrajzi
és/vagy kulturalis kiilonbségekbdl fakadé — nehézkes kapcsolatokkal magyarazhaté. Az
1.2. tdblazat a tudastranszfer egyes fazisaihoz kotott, ragadossagot okozo tényezoket foglalja

0ssze empirikus kutatas alapjan.

1.2. tablazat: A tudas ragadossdgdt okozo tényezok a tuddstranszfer fazisaiban

Kezdeményezés Bevezetés Felfuttatas Integralas
Oksagi homaly Oksagi homaly Oksagi homaly Oksagi homaly
Nem bizonyitott tudas Nem bizonyitott tudas A forras elégtelen A fogado fél elégtelen
motivacidja motivacidja
A forras elégtelen A forras elégtelen A forrast nem érzik A fogad¢ fél hianyos

motivacidja motivacidja hitelesnek abszorpcids kapacitasa
A forrast nem érzik A forrast nem érzik A fogado fél talzott Terméketlen szervezeti
hitelesnek hitelesnek motivacioja kontextus

Nincs/kevés spontaneitds | A fogado fél hianyos A fogadé fél hianyos Nehéz kapcsolat

abszorpcios kapacitasa

abszorpcids kapacitasa

Nehéz kapcsolat

A fogad¢ fél talzott

megtartd kapacitasa

Terméketlen szervezeti
kontextus

Forras: Szulanski (2000) alapjan

Az 1.2. tdblazat legmeglepdbb eredménye, hogy a fogadd fél nagy motivaltsdga neheziti a
felfuttatast, amit a szerz6 (Szulanski, 2000) azzal magyaraz, hogy a talzott motivacid miatt a
fogado fél sajat maga fog a probléma megoldasaba, anélkiil, hogy az atad6 fél tanacsaira
varakozna, ami nem feltétleniil produktiv megoldas. A masik érdekes eredmény ugyancsak a
felfutasi fazisban jelentkezik a fogadd fél thlzott megtartd kapacitdsanak forméjéban, ami azt
jelenti, hogy nem tudja a vallalat az 0j gyakorlatot a sajatjava tenni, beépiteni, a dolgozok
ragaszkodnak a régi "bevalt" gyakorlathoz, nem hajlandoak azt masikkal felvaltani.

1.2.8. A tudastranszfer hatékonysdga, eredményessége

A tudasatadas hatékonysagat, eredményességét a tudastranszfer modell 6sszes eddig felsorolt
tényezdje befolyasolja. Itt nem ismételjik meg a kordbban tett megallapitasokat, de
nyilvanvald, hogy mindenféle tudastranszfer értékelésénél fontos szempont, hogy a lehetd

4 A tudésitadds nehézségeit korabban indokoltak példaul a két fél kozott fennalld érdekellentéttel; az
0sztonzOk hidnyaval; a bizalomhidnnyal; az elfogadas (buy-in) hidnyaval; a fogadd fél elutasitasaval, hogy
pontosan azt tegyék, amit mondanak nekik; a valtozasokkal szembeni ellenallassal; az elkotelezettség hianyaval;
a "nem itt talaltak fel" szindrémaval (Szulanski, 1996, 37. old.).
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legkevesebb erdforrassal a lehetd legnagyobb hatast tudjuk elérni. Ezért a tudastranszfer
sikerességének mérésekor erre a két szempontra érdemes a hangsulyt fektetni.

A tudastranszfer sikerességének méréséhez azonban magat a tudast is kell tudnunk mérni,
hiszen tulajdonképpen a fogadd fél tudasallomany gyarapodasanak mértékére vagyunk
kivancsiak. A tudast mérhetjiik (Argote és Miron-Spektor, 2011)

e aszervezeti tagok ismeretei alapjan,

e az alkalmazott gyakorlatok és rutinok segitségével, amelyekbe a tudas beleépiil,

e ateljesitményjellemzdokben bekovetkezd valtozasokkal, példaul a pontossaggal vagy a
gyorsasaggal, amelyek jelzik a megszerzett tudas mértékét,

e aszervezet termékeivel, szolgaltatasaival, tigyfélkorével.

Szulanski (1996) a tudastranszfer nehézségeinek, a ragadossag jelenségének vizsgalatakor
arra jutott, hogy az akkor jelentkezik, ha nincsenek megfeleld rutinok kialakitva a kezelésére.
A megfeleld rutin azt jelenti, hogy a vallalat a jol kialakitott tudastranszfer folyamatok
eredményeként képes viszonylag pontosan meghatdrozni a transzfer mérfoldkoveit,
koltségvetését és végeredményét. Ha ilyen rutinok rendelkezésre allnak, akkor a vallalat nem
fog a tudastranszfer soran akadalyokba, varatlan megoldasokat igényl6 problémaékba {itk6zni
(ezt a jelenséget, amikor egy problémaval kiilon foglalkozni kell, eventfulness-nek nevezi),
hiszen minden a tervezett mederben halad. Azt fontos latni, hogy egy normal mederben zajlo
tudastranszfernek is van koltség- és iddigénye, az attol valo eltérést akkor lehet azonositani, ha
a célokat elére megfogalmazzak.

Mindezeknek megfelelden Szulanski (1996) vizsgdlatdban nem a tudastranszfer
végeredményével mérte a transzfer hatékonysagat, hanem a tudéstranszfer folyamatanak négy
fazisaban (kezdeményezés, bevezetés, felfuttatds, integralas) nézte, hogy az egyes fazisokban
a folyamat szerepl6i milyen jellegli és mértékli problémakkal szembesiiltek, amelyek egyedi
megoldéasokat koveteltek.

Vannak vélemények, melyek szerint magat a transzfert nem is igazdn lehet masként
értékelni, mint azzal, hogy a tudastranszfer kezdeményezésekor mi volt a végsd cél, milyen
eredményt akartak vele elérni. Ezt pedig a mar megszokott teljesitménymutatokkal (pl. a
mindségjavulas, atfutasi id6 csokkenés, termékvalaszték ndvekedése) lehet mérni, amelyek
alakulasa azonban egyaltalan nem biztos, hogy a kozvetlen tudasatadas eredménye (Argote,
2012).

Az emberek athelyezése kapcsan végzett vizsgalatok arra utalnak, hogy nem is mindig
kozvetleniil ott és azonnal jelenik meg az eredmény, ahol és amikor az erdfeszitések
megtorténnek (Argote, 2012).

1.4. Szervezetkozi tudasatadasi koncepciok

1.4.1. Tudaskonverzio szervezetek kozott

A tudaskonverzié koncepcidja az explicit €s tacit tudas kozotti atvaltasokat mutatja be, ami
torténhet egyéneken beliil, egyének kozott, de csoport- és szervezeti szinten is (Nonaka és
Takeushi, 1995). A tudaskonverzionak négy fazisa kiilonboztetheté meg:
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1. Tacit tudasbol tacit tudas (szocializacid) - egyének kozotti tudasatadas parbeszéd, vagy
megfigyelés segitségével.

2. Tacit tudasbol explicit tudéds (externalizacid) - a tudds megfoghatdé formaba Ontése
annak megfogalmazasaval ¢és leirasaval.

3. Explicit tudasbol explicit tudas (kombinacid) - kiilonb6zd helyeken €s formaban (pl.
dokumentumok, adatbazisok) 1étez6 explicit tudaselemek 6tvozése.

4. Explicit tudasbol tacit tudas (internalizacid) - gyakorlatban tanulas, ahol az egyén
magaéva teszi, sajat mentalis modelljeiben rogziti a leirtakat.

A szervezeti tudas a tudasspiral segitségével jon 1étre (Nonaka és Takeushi, 1995). Az els6
1épés az egyéni gondolkodas és megértés (internalizacio). Ezt koveti a szocializacid, amikor az
egyén megosztja gondolatait kollégaival. Az Otleteket megfogalmazzak, formaba oOntik
(kombinacid). Amint a tudas felfelé mozog a spiralban, a tudas egyre szélesebb korben terjed
¢s a spirdl szélesedik. Ahogy az egyének hozzaférnek a szervezeti tudashoz, alkalmazzék és
internalizaljak azt, ami a spiral tovabbi miikodését, szélesedését eredményezi (1.4. abra).

1.4. abra: A tuddsspiral

Episztemolégiai

dimenzié
EXPI!C't Externalizacio
tudas P
Y Kombinacio
] l )
v f
Tacit Szocializacié
-z -z M——
tudas Internalizacio Ontolégiai
Egyéni Csoport Szervezeti  Szervezetkozi dimenzio

<«+— Tudas szintje E—

Forras: Nonaka és Takeushi, 1995, 73. old.

A leirt tudaskonverzids ciklust Ernst és Kim (2002) helyezte at a a szervezetkozi tudasatadas
viszonylataba, amint az 1.5. dbra mutatja. A tudas atvevdje leirt ismereteket kap, példaul
termékrajzot, mindségiigyi kézikonyvet, géphasznalati itmutatot, oktatasi anyagokat. Emberei
igyekeznek a hozzajuk eljuttatott tudast sajat tacit tudasok részévé tenni (internalizacid). Mivel
a leirasok, irasos instrukciok rendszerint nem bizonyulnak elegenddnek, az explicit tudasatadas
novelheté példaul azzal, hogy az atvevonél dolgozd vezetdk és/vagy alkalmazottak
ellatogatnak az atado iizemébe, hogy sajat szemiikkel lathassdk a leirtak gyakorlati
alkalmazasat (kombinacid). Ez segiti azt is, hogy az atvevonél dolgoz6 mérnokok felmérjék
azokat a koriilményeket, amelyek kozott a leirdsokat hasznaljak, és egyben magukéva tegyék
az atado mérnokoktdl ott az lizemi képzés alatt atadott ismereteket (externalizacid). Amint
azonban hazaérnek ¢€s otthon probaljak ki a tanultakat (internalizacid), elére nem latott
problémakba iitkoznek. Ezért az 4tadd sajat mérndkeit kiildi az atvevohoz (akik maguk is
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alkalmazzak és értik az adott tudast), hogy az atvevé mérnokokkel egyiitt deritsék ki a
problémak forrasat (szocializacid, belsd szocializacio).

Talan a folyamat tudastranszfer fogalmakkal val6 leirdsa kissé szokatlan, a gyakorlati leiras
nem all messze a mindennapi gyakorlattol. Lathatova valik, milyen sokrétegii tanulasi
folyamatra van sziikség ahhoz, hogy a tudastranszfer megvalosuljon. Vildgos, hogy minél
mélyebbek a tudasatadod ismeretei és minél nagyobb az igény és az eréfeszités az atvevo
oldalarol, annal nagyobb a sikeres transzfer esélye.

1.5. dbra: A tuddsdtaddst kovetd helyi képességépités folyamata

Halozati vezet6 vallalatok Helyi beszallitok

Explicit tudas Explicit tudas

Gépek Termelési rendszerek

Termék- és folyamat dizajn Localizalt termelés és minéség-

Termelés- és minGségszabalyozasi szabalyozasi kézikonyv
kézikonyvek Standard mikodési eljarasok

Termékspecifikaciok Szervezeti kultura

Irasos politikak és eljarasok Més irodalom

Mas irodalom I

t Externalizacié

Tacit tudas Tacit tudas

Muszaki személyzet Muszaki személyzet

Menedzserek Menedzserek

Beagyazodo termelési és Termelési rendszerek
menedzsment rendszerek Menedzsment rendszerek

Kulturalis elemekkel atitatott rendszer Belsé 1 | Szervezeti kultura

Mas tacit elemek szocializacio A | Mas tacit tudas

\ Abszorpciés kapacitas /

Tudas alap  Eréfeszités intenzitasa

Forras: Ernst — Kim (2002), 1426. old

1.4.2. Tudasvezeérlo megkozelités (knowledge governance approach)

A szervezetek kozotti tudasfolyamatokat a tudasvezérlés mechanizmusaival lehet befolyasolni
(Foss, 2007). Bar a tudasvezérlés szervezeti szinten zajlik és célja a tudasfolyamatok kedvezo
alakitdsa, de ezek a folyamatok valdjaban az egyéneken keresztiil mennek végbe. A
tudasvezérld mechanizmusok teremtik meg az egyéni akciok, cselekedetek feltételeit (Foss,
2011) és eredményezik a tudas megosztasat az egyén szintjén. Es végiil az egyéni tudas
gyarapodasanak koszonhetden nd a szervezeti szintli tudaskészlet, az egyénekben raktarozodik
elsésorban a tudas (Grant, 1996). Ezt a makro és mikroszint kozott zajlé folyamatot mutatja be
az 1.6. abra.



1.6. dbra: Az egyéni és szervezeti tudds kapcsolata

Vallalat: Vallalat:
KOrmanyzasi g----------------smsmsemsmememmen s Tudasfolyamatok
mechanizmusok eredménye
Egyén: Egyén:
Egyéni akciok »/ Egyéni tudas-
feltételei megosztod viselkedés

Forras: Minbaeva, http://slideplayer.com/slide/3049304/, S54 alapjan

Minbaeva és Pedersen (2010) harom tudasvezérld mechanizmust vizsgalt, amelyek az
egyének viselkedési szandékat (attitlidjét, szubjektiv norméjat és az észlelt kontrollt)
befolyasoljak, és ezzel hatnak a tudasmegosztassal kapcsolatos viselkedésiikre. Ezek a
mechanizmusok a kiils6 jutalmak (prémium, eldléptetés), a kdlcsondsségi sémak (hozzajarulas
elismerése, jobb reputacio, szakmai és személyes fejlesztés) és a kommunikacios eszkdzok
(szemtdl-szembe, gytilések, informalis kommunikacid). Eredményeik szerint a kiilsé jutalmak
vezetnek legkevésbé a tudasatadas fokozédsdhoz, s6t hatdsuk inkabb negativ. Cikkiikben
megjegyzik, hogy a motivacion (viselkedési szandékon) til az egyéni képességekre és
lehetéségekre hatast gyakorlo, emberi eréforrdsmenedzsment (EEM) altal iranyitott
tudasvezérldé mechanizmusokat is vizsgalni kellene, hogy teljesebb képet kapjunk a
tudasiranyitas tudasmegosztasra gyakorolt hatasar6l. Minbaeva (2013) megjegyzi, hogy
nagyobb figyelmet kell szentelni az egyéni heterogenitasnak, amikor a tudasmegosztasra
iranyulo6 képességek, motivaciok és lehetdségek kapcsolatat vizsgaljuk.

Tulajdonképpen Minbaeva az 1.6. adbran szerepld két szintet még tovabb részletezi, a
szervezeti szintet két részre bontva. Szervezeti szinten fogalmazodnak meg a tervezett EEM
gyakorlatok, és a csoportok szintjén realizalodnak. Az el6z6 abrahoz hasonloan a megkdzelités
arra hivja fel a figyelmet, hogy a tudasmegosztast tobb szinten kell, illetve érdemes vizsgalni.
Az 1.7. abra alapjan egyéni, csoport €s szervezeti szinteket lehet megkiilonboztetni.

1.7. dbra: A tudasmegosztds hdarom szintje

Szandékot kFEM  Szervezeti tuddssal
gyakorlatok kapcsolatos teljesitmény

Bevezetett EEMy Csoportos
gyakorlatok tudasfolyamatok

Eszlelt EEM . /Egyéni tudas-
gyakorlatok " megosztd viselkedés

Forras: Minbaeva, 2013: 383.0ld.

1.4.3. Tuddasmenedzsment hatarokon dat (accross boundaries)

Carlile (2004) cikkében azt vizsgalja, hogy a tobb szervezeti funkciondlis hataron ativeld
innovacid soran milyen korlatok allnak a hatékony tudasmegosztas utjaban. A tudasaramlasi
folyamat korlatait véleménye szerint harom nézdépontbol érdemes kozeliteni (1.8. abra): az
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informadciofeldolgozads a tudast olyan dologként kezeli, amit tarolni és visszanyerni kell. Az

ertelmezo megkozelités a kozos megértést hangsulyozza, ami a szereplok kozotti hatékony

tudasmegosztast lehetové teszi. Végiil a politikai megkozelités azt a tényt kezeli, hogy a

tudasmegosztas mentén kiilonboz6 érdekek iitkoznek. A harom kiilonb6z6 perspektiva

kiilonbozo korlatokat allit a tudasatadas utjaba, melyek mindegyikét kezelni kell.

1.

Az informaci6 feldolgozasi korlat esetén a f6 képesség a tudasatadas (transfer), melynek
soran a két félnél olyan adatbazisokat, informacios rendszert, k6zos lexikont kell
kialakitani, amelyek valtozoit, fogalmait mindkét fél ismeri és érti. Igy az atmend
informaciok konnyen értelmezhetdek €s kezelhetéek. A kanban kartya példaul olyan kotott
mezoket tartalmaz, amely mentén mindenki érti, mit kell csinalni. Ez esetben tehat a feladat
a létezd rendszer jo adatokkal valo megtoltése. A kozos lexikon kialakitasa a tobbi korlat
esetén is szilikségszerii (de onmagaban mar nem elégséges).

Az értelmezési korlat esetén a legfontosabb képesség a forditas (translation). A két szerepld
nem biztos, hogy ugyanazt érti egyes fogalom, kifejezés alatt, ezért mindkét félnek le kell
forditania a masik féltdl kapott tudaselemeket sajat nyelvére. Ebben a fazisban valdjaban a
tacit tudas explicitté alakitasa zajlik. A cél egy olyan kozos tudasalap kialakitdsa, melynek
segitségével a tudasmegosztds megvaldsulhat. Példaul, a keresztfunkciondlis csoportok
elénye, hogy az egyes funkciok képviseldi megértik a tobbi funkcid képviseldjének
gondolkodasmodjat, érvrendszerét, és ezt késObb sajat munkatarsaik részére mar képesek
értelmezni.

3. A pragmatikus vagy politikai korlat a tudas atalakitasat (transformation) igényli. Minél
ujszerlibb a tudés, annal nagyobb a hozza kapcsolddd bizonytalansag, ami a folyamatban
résztvevOok félelmét novelheti és politikai, hatalmi jatszméakat eredményezhet, ami
megakadalyozza a tuddsdramlést. Ebben a helyzetben a legfontosabb feladat a tudés olyan
moddon valé atalakitdsa, amely lehetdvé teszi a kiilonb6zd funkciondlis érdekek vilagos
megjelenitését, a vilagos keretek mentén valo targyalast.

1.8. dbra: A hatdarokon dthalado tudds szintjei

Hatérok tipusa és
hatarképességek

i
e

Novekvo
Ujszeriiség

Novekvo
Ujszeriiség

PRAGMATIKUS
transzformacio

SZEMANTIKUS

A szereplé forditas B szereplé

ZINTAKTI
transzfer

Forras: Carlile, 2004: 558. old.
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1.5. A szervezetkozi tudasatadas jellemzoi — dsszegzés

Ebben a fejezetben attekintettiik, hogy mit jelent a tudas és annak atadasa, milyen tényezoket
kell a tudasatadas sordn figyelembe venni €s ezek a tényezok milyen hatdst gyakorolnak a
tudasatadds eredményességére. Kiilon foglalkoztunk azzal, hogy a szervezetkozi
tudasatadasnak milyen Gsszetett koncepcidi ismertek a szakirodalomban.

Tettiik mindezt azzal a céllal, hogy alapot nyljtsunk a konyv koézéppontjaban allo,
szervezetkdzi tudasmegosztas gyakorlataihoz. Az elsé latasra talan egyszeriinek ting feladat -
hogy az egyik helyen miikddd gyakorlatot a masik helyen is sikerrel bevezessiik — a fejezet
olvasasa utdn mar egyaltalan nem annyira egyszerli. Annyi sikert befolyasold tényezd van,
hogy ennyibdl mar érzékelhetd: nem elég a tudés, szadmos tényezd kedvezd alakuldsa is
sziikséges. Mindazonaltal, a tuddsmegosztasi rendszer koriiltekintd tervezése el6bb-utdobb
meghozza a gyiimolcsét.

A szervezetkozi tudastranszfer komplexitasa kutatoi szemszogbdl még egy fontos iizenetet
hordoz. A cégek sokszor elzarkdznak attol, hogy gyakorlataikat mas cégek alkalmazottai is
megismerjek, attol tartva, hogy versenyeldnylik elenyészik. A fejezetben leirtakon til a Toyota
példaja is ékes bizonyitéka annak, hogy ez nem annyira egyszerd, éppen azért, mert a sok
tényez0 koziil akar egynek az eltérése is valtozasokat eredményez a rendszerben.

36



2. Lean beszallitofejlesztés

wBeszallitoinknak kritikus a szerepe a mi sikeriinkben. Segiteniink kell nekik, hogy a

legjobbak legyenek.”
Koicsiro Nogucsi, Toyota igazgato és korabbi beszerzési vezet6 ( (Dyer & Hatch, 2004, old.: 57)
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KULCSUZENETEK

A jol szervezett lean beszallitofejlesztés intézményesitett szervezeti rutinok halmazat
jelenti. Ebben a rutin halmazban egyszerre van jelen az ad hoc problémamegoldas ¢s a
folyamatorientalt (tehat képességeket fejlesztd), tdg (tehat a meglévd beszallitoban
gondolkodik) és stratégiai beszallitofejlesztés (tehat nem csak a problémakra reagal, hanem
elore tekint).

A lean beszallitofejlesztés kozéppontjaban a kiils6 halézatbdl a kulesbeszallitok allnak. A
beszallitofejlesztés soran eltérd szdmu szerepldt felvonultatd kapcesolatok jelennek meg: a
beszallitokkal valo egylittmiikodésben a bilateralis kapcsolatok (beszerz6-beszallito) és a
multilateralis kapcsolatok (beszerzo €s beszallitok csoportja) is fontos szereppel birnak.

A Dbeszallitofejlesztés keretében megvalosuld, formalizalt tevékenységekért onallo
szervezeti egység(ek) feleldsek, amelyek akar tobb tucat foallasti alkalmazottat is
foglalkoztatnak. A lean beszallitofejlesztésért felelds alkalmazottak a beszerzd vallalat
termelési rendszerének és mitkodési filozofidjanak is szakértéi. A globalis nagyvallalatoknal
— adott régidban is — tobb osztily, esetenként egymastdl fiiggetleniil is foglalkozik a
beszallitok fejlesztésével.

A Toyota mindennapjaiban fellelhetd néhdny mintaértékii gyakorlat. A Toyota bilateralis
keretek kozott, ha-és-amikor-sziikséges alapon, egyéni segitséget nyujt a beszallitoknak.
Ennek a kozremikodésnek fontos jellemzdje, hogy a beszallitd a Toyota szakértok
segitségével rovidtdvon gyors eredményeket tud felmutatni. Specifikus egyéni segitséget
kapnak azok a beszallitok, akik a Toyota Quality Control Award megszerzését tiizik ki célul.
E fejlesztések fokuszaban a képességek erdsitése van, igy ez a tevékenység hosszu tavot 6lel
fel és szamos vdllalati teriiletre Kiterjed. A jishuken csoport egy olyan szervezetkozi forum,
amelyben egy meghatdrozott vallalati kor kozépszintli termelési szakemberei dolgoznak
egylitt, akik meghatarozott célok elérése érdekében konkrét fejlesztéseken keresztiil
alkalmazzak a TPS-t és fejlesztenck képességeket adott iddszakban. A kyohokai egy
beszallitoi szovetséget takar, amely a tudasatadas és -megosztds foruma. Rendszeresen
szeminariumokat tartanak, tanulécsoport taldlkozokat szerveznek (study group meetings),
képzéseket, kiallitdsokat bonyolitanak ¢és a tagok prezentdlnak egymasnak az
eredményekrol.

A sikeres beszallitofejlesztést és a felek kolcsonos és elkotelezett részvételét tiamogatja, hogy
az osgtonzési rutinok is formalizaltak és intézményesitettek (pl. hatalmi kérdések, elért
haszon megosztésa, partnerek felelossége).
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2.1. Beszallitofejlesztés — fogalma, tevékenységei, folyamata

A beszerz6 vallalat szempontjabdl a beszallitokhoz kothetd problémak kezelésének harom

modja lehetséges®:

1. beszallito valtas, azaz mas beszallito keresése az adott termékre;

2. vertikalis integracio, azaz hazon beliili el6allitas akar a beszallitd megvételével, akar sajat
kapacitas kiépitésével;

3. beszallitofejlesztés: a beszallitd tdAmogatasa a teljesitmény javitdsdban, vagy a képességei
fejlesztése.

Szamos olyan ok van, amely miatt a harom moédszer kozott egy-egy beszerzd vallalatnak
nincsen tényleges valasztasa®. Az is eléfordul, hogy egy-egy véllalat mind a harom teriileten
aktiv. A Toyota példaul bizonyos tevékenységeket egyszerre vesz meg a piacrol, az akar az
altala is tulajdonolt Densotol, mikdzben sajat kapuin belill is fejleszt. Munkdkban a
beszallitokkal  kapcsolatos  problémak  kezelésének  lehetdségei  koziill a
beszallitofejlesztésre fokuszal.

A beszallitofejlesztés néhany fontosabb nemzetkdzi (Hahn és tarsai, 1990; Krause, 1999;
Krause és tarsai, 1998) és hazai (Vorosmarty és Tatrai, 2010) meghatarozasa tobb kozos pontja
alapjan arra hivhatjuk fel a figyelmet, hogy a beszallitofejlesztési tevékenységek hatasara a
beszallito teljesitményének javulasiaval szamolhatunk a beszerzé vallalat iranyaba,
tovabba, hogy a beszallitofejlesztés egy formalizalt tevékenységrendszert feltételez.

Wagner (2006) alapjan a beszallitofejlesztési tevékenységek négy — dichotom — aspektus
szerint kozelithetok meg (2.1. tablazat):

1. A tevékenységek orientalédhatnak a beszallitd teljesitményének javitasara. Emellett

céljuk lehet a beszallito képességének fejlesztése, amely révén a beszallitdo hosszi tdvon
a beszerz6 vallalat kzremiikodése nélkiil — 6nalloan — tud fejlesztéseket végrehajtani és
teljesitményjavulast elérni.

2. Megkiilonboztetjiik a beszéllitofejlesztési tevekenységeket aszerint, hogy milyen a

kiterjedtségiik: ,,sziik” értelemben véve egy 0 beszallitd felkutatasat jelenti, ,,tag”
értelemben egy meglévd beszallito fejlesztését.

3. Kiilonbséget tehetiink a tevékenységek kozott a beszerz6i motivacio €s a beszerzoi
szerep szerint is. ,,Reaktiv” stratégidnadl egy-egy probléma felszinre keriilése utan
kereslink megoldast a beszallitofejlesztéssel. ,,Stratégiai” beszallitofejlesztésnél hossza
tavon gondolkodunk, és mar egy-egy problémat megelézéen miikddiink egyftitt.

4. A beszerz vallalat szerepe szerint lehet a tevékenység ,,.kozvetlen”, amikor is egy adott
beszallitoi relacioba befektet a beszerzd vallalat, vagy kozvetett, amikor nincsen relacio-
specifikus befektetés a beszerzo részérdl a beszallitdba.

® Legels6 mod természetesen az lehet, ha a beszerzd vallalatnal Gjragondoljak a megfogalmazott elvarasokat,
és megelozik a probléma megjelenését. Gondolhatunk itt egy beszerzendé termékkel vagy szolgaltatassal
kapcsolatos specifikacio feliilvizsgalatara vagy modositasara.

6 A szektor jellemz8je a nagyaranyu kiszervezés és igy a véllalati stratégia kozponti eleme az alapvetd
képességre fokuszalds. A pénziigyi ¢és miikodési feltételek nem adott egy vertikdlisan mikodd vallalat
1étrehozasahoz.
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2.1, tablazat: Beszdllitofejlesztési tevékenységek értékelése

Aspektus Fé iranyai Leirasa Tovabbi megallapitas
. Beszallito képességének fejlesztés, onalldan | A folyamatorientalt
Folyamatorientalt | , ) } o
is képes legyen folyamatos fejlesztésre megkdzelités
L, Beszallito teljesitménye elsédleges, a hatékonyabb lehet,
Orientacio L . . s,
, ., beszallitonal egy kiemelt teriiletre mert a beszallitd
Eredményorientalt o o ] ) iy
koncentralo, beszerzé vallalat altal képességének
kezdeményezett valtozas fejlesztését célozza.
Siik” Uj beszallitéi forras (kordbban nem volt
. . r 2 Zu 4 T
Kiterjedtség beszallito)
,,lag” Meglévo beszallito fejlesztése
. s Beszallitonal érzékelt probléma utan keriil
Beszerzo ,Reaktiv . i
) sor fejlesztésre
vallalat e S —
. e Beszallito aktiv és hosszu tavu fejlesztése,
motivacioja Hotratégia ., Y
problémat megelézden
. . A vev0 aktiv, humén eréforrast és tokét is A kozvetett
B ,,Kozvetlen L ) ) .
Beszerz6 ) . rendel adott beszallitbhoz, egyfajta tevékenységek
) (,,internalizalt™) ., . )
vallalat tranzakcio-specifikus befektetés »alapoznak” meg a
szerepe Kozvetett” Adott beszallitohoz nem rendel vagy csak | kdzvetett
(,,externalizalt”) nagyon kevés er6forrast a vevo tevékenységnek.

Figyelembe véve a beszallitofejlesztési tevékenységeket, az errdl vald tudatos dontés a
beszerz6 vallalatnal egy stratégiai szempontbol atgondolt szervezeti kérdésként jelenik meg.
Hozhat olyan dontést a beszerzé vallalat, hogy nem foglalkozik a beszallitok fejlesztésével.
Megoldas lehet a beszerz6 vallalatnak, hogy ad hoc problémakat kezel. Vagy donthet
folyamatorientalt, tdg és stratégiai beszallitofejlesztés kialakitasa mellett is, amely a kdzvetett
és kozvetlen tevékenységek széles korére épit. Valamennyi dontéshez eltérd szervezeti
megoldas tartozik, sot, adott dontés is tobbféle szervezeti keretben megvaldsithato.

Losonci (2016) harom eltéré megkozelitést mutat be arra, hogy milyen kérdések mentén és
milyen tartalommal alakithato ki (és valosithatd meg) a beszallitofejlesztés. Hahn és tarsai
(1990) hatlépéses modellt dolgoztak ki. Krause €s tarsai (1998) tizlépéses modellt alkottak
meg. Liker és Choi (2004) a Toyota és a Honda vizsgalata alapjan egy hat 1épéses, hierarchikus
modellt vazol. Az elsd két koncepcid a beszallitofejlesztési program kialakitdsdnak dontési
folyamatat teljes egészében targyalja. A harmadik modell a konkrétan megvalositando
tevékenységek hierarchikus egymasra épiilését mutatja be — ezt fogjuk a tovabbiakban
részletezni. E forrasok kiemelik, hogy ezek mindegyike olyan koncepcionalis keret, amelyektdl
tobb ponton eltérhet a gyakorlat: minden vallalatnak a sajat helyzetére szabottan kell valaszt
talalnia. E modellekben fontos szerep jut az informaciok megosztasanak, a teljesitmény
mérésének, a szakértok és felsdvezetdk aktiv részvételének, a kozos tevékenységeknek és az
eréfeszitések fokuszalasanak (pl. adott teriilet kivalasztasa, kulcsbeszallitéi kor kivalasztasa).
Foként az 1990-es éveket tiikr6zé kozos jellemvonds, hogy a beszerzd vallalatok — akar
globalissa valva is — az anyavallalat gyakorlatinak meghonositdsara torekednek: ezért a
bemutatasban amerikai és japan sajatossagok is eldkeriilnek.

Liker és Choi modellje a beszallitofejlesztés egy folyamatorientalt, tdgan értelmezett és
stratégiai megkozelitése, amely egyszerre tamaszkodik a kozvetlen ¢és kozvetett
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beszallitofejlesztési tevékenységekre (2.2. tablazat). A modell szerint a hat allomas egyiittesen
sziikséges az elmélyiilt vevo-beszallitd kapcsolatok kiépitéséhez. Nem elég csak egy-két
allomasat megvalositani. Az is fontos jellemzdje, hogy egyik allomés vezet el egy masik
alloméshoz.

2.2. tablazat. A Toyota és a Honda beszdllitoi partnerség hat allomdsa

Ko6z6s fejlesztési tevékenység
- Alegjobb gyakorlatok cseréje a beszallitokkal
- A beszallité lizemeiben kaizen tevékenységek kezdeményezése
- Beszallitoi tanuldcsoportok alapitasa
Intenziv informacidémegosztas, de szelektiven
- Atalalkozokra idGpontot, helyet és agendat kell felallitani
- Az informacié megosztas elére meghatarozott modon torténik
- Ragaszkodni kell a pontos adatgytijtéshez
- Azinformdciokat strukturdlt médon kell megosztani
A beszallité technikai képességének fejlesztése
- A beszallité probléma megoldo6 képességének fejlesztése
- Kozos tudastar (lexicon) fejlesztése
- Egyengetni a kulcsbeszallitok innovacids képességét
A beszallité feliigyelete (supervise)
- Havi bizonyitvany (report card) a kulcsbeszallitbknak
- Azonnali és folyamatos visszacsatolas biztositasa
- A szenior menedzserek bevonasa a problémamegoldasba
A beszallitok rivalizalasat lehetoséggé alakitani
- Minden alkatrész beszerzése két vagy harom szallit6tdl torténik
- Kompatibilis termelési filozofidk és rendszerek kialakitasa
- A tudasatadas és az ellen6rzés megtartasa érdekében joint venture-ok
felallitasa a meglévo szallitokkal
A beszallité miikodésének megértése
- Megismerni a beszallitok iizletét
- Tanulmanyozni (go see) a beszallitok munkajat (akar szenior menedzserek is
elmennek a gembara)
- Elismerni a beszallitok képességeit
- A kozos boldogulas melletti elkdtelezettség

Forras: Liker és Choi, 2004: 108. old.

Az alapot a beszallito miikodésének megértése ’ adja, a csicson a kozos fejlesztési
tevékenység helyezkedik el. A beszallito miikddésének megértésére épitve tudjuk kivalasztani
a megfeleld beszerzési forrasokat, illetve megalapozni a kivalasztott beszallitokkal a kozos
munkat. Harmadik allomas a beszallitoknak val6 folyamatos, akéar azonnali visszacsatolasrol
sz0l. Mar ezen a szinten megjelenik a problémakezelés fontossaga. A problémakezelésben
kiemelt a fels6vezetdk bevonasa. Erre a harom allomasra épitve jelenhet meg a partnerségben
a beszallito technikai képességének fejlesztése. A hierarchikus modell felsé allomasai felé
haladva egyre kevesebb az érintett beszallitd: a nagyon intenziv informéciddramlés és a
csucson elhelyezkedd kozos fejlesztés csak a kulesbeszallitokhoz kapcsolodik.

7 A hat 4llomésos modell ismertetésébd] nem deriil ki, hogy a japan vallalatok altalaban a beszallitoktol nagyon
sok és nagyon részletes informaciot kérnek. A lean beszallitofejlesztésnél errdl részletesebben irunk (2.2. fejezet).
Itt most annyit emelnénk ki, hogy az igényelt informaciok mennyisége és mélysége sok beszallitonak akar
elfogadhatatlan is lehet, kiilondsen azért, mert sokszor nincsen formalis szerzddés a cégek kozott sem errdl, sem
a hosszabb tava egylittmiikodésr6l. A bizalom megalapozasaban segithet, hogy a beszerz6 vallalat az
informdciokat tényleg csak a fejlesztések megalapozasahoz hasznaljak.
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A modell hierarchikus mibenléte abban all, hogy az egyes allomasok egymasra épiilnek:
nem célravezetd a beszallitok feliigyelete (harmadik allomas), ha nincsen meg a megfeleld
tudas a beszallitdé folyamatairdl (elsé allomas). A modell teljes kiépitésének végére a hat
allomas szinergikusan kapcsolddik egymashoz.

A beszerz0 vallalat és a beszallito oldalan szamos olyan tényez0 van, amely tdAmogatja vagy
akadalyozza az erdfeszitéseket, amelyek egy része a tudasatadashoz kapcsolodik. Szamos
bizonyiték tamasztja ala, hogy mennyire fontos ¢és mennyire nem konnyli ezeket a
tudasatadashoz kapcsoldo jellemzoOket kezelni (2.3. tablazat). Beszerzé vallalat oldalan a
sikertényezOkhoz kapcsolddik a tudasatadasi rutin megléte, a tudast fogado fél megfeleld
kivalasztasa, a beszallitd vallalat altal rendelkezésre bocsatandd er6forrasok biztositasnak
képessége, illetve a beszallitonal az 6nallo fejlesztési képesség kialakitasa. A beszallitd vallalat
oldalan ezeketdl eltérd jellegli tényezOk sorakoznak. Kiemelt annak felismerése, hogy bar a
beszerzé vallalat 6sztonzése fontos, de ez nem teremti meg automatikusan a fejlesztés
intézményesiilését. A beszallitofejlesztés sikerében fontos a kiterjedt részvétel, illetve a
beszerzd vallalatba vetett bizalom (megfeleld tudéssal rendelkezik), tovabba, hogy jol mérjék
fel a sziikséges — legtagabban értelmezett — er6forrasokat. Arra is tekintettel kell lenni, hogy
bar fenndll a lehetdsége, hogy a beszerzd vallalattol tanultak atiiltethet6k mas relacidba, de ez
nem feltételeniil torténik meg.

2.3. tablazat. A beszdllitofejlesztés sikertényezdi — beszerzd és beszallito villalat

Beszerzo vallalat

Beszallito vallalat

strukturalt tanulési folyamat, tudasatadasi
rutin

tudast fogado fél kivalasztasa
(abszorpcios képesség, identitas)

elvaras, hogy a megfeleld eréforrasokat
beszallito

rendelkezésre bocsassa a

(infrastrukturalis tényezoket is)
a fejlesztési program intézményesitése a

beszallitonal (hossza tava fligglség

minimalizalasa)

a fejlesztd vallalat 6sztonzése a részvételre
sarkall, de nem teremti meg az
intézményesitett fejlesztést

atadni kivant készségek ismerete (mit,
mennyi eréforrast igényel, miként lehet
mas relacidban hasznalni)

bizalom, bizalomra méltd beszerz6 vallalat
(kompetens oktato, szerz6dés, goodwill)

a vallalat minden tagja hozzajarul a
fejlesztéshez

vevospecifikus jegyek: adott relacioban
elért eredmények nem hasznosulnak mas

beszerz6 vallalat iranyaba

J6 illusztralja ezeket a tudasatadasi nehézségeket, hogy a japan vallalatok gyakorlata sem
egyontetli siker, mikozben talan ezen cégek voltak a legsikeresebbek. A jelentds
beszallitofejlesztési eredményeket felmutaté Honda szdmos beszallitdjanal kudarcot vallott. A
Toyota eredményes volt beszallitoéinal, de azok mar nehezen tudtik a megszerzett tudasukat
sz¢élesebb korben, mas beszerzo vallalat iranyaba hasznositani.

2.2. Lean beszallitofejlesztés

Jelen fejezet — a beszallitofejlesztés altalanos jellemzdibe agyazva — a Toyota, a Honda és a
Nissan napi beszallitofejlesztési gyakorlatat tekinti at. Az autdipari cégek japan gyakorlata
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mellett (Sako, 2004 alapjan) az észak-amerikai haldzatépitésiik és beszallitofejlesztési
gyakorlatuk is helyet kap (Dyer és Nobeoka, 2000 alapjan).®

A harom cég beszallitofejlesztési tevékenysége sok szempontbol koveti a beszallitd
partnerség hat allomasos hierarchidjaban megfogalmazottakat (2.1. fejezet). A cégek kozotti
eltérések azonban igy is jelent6sek. Mint latni fogjuk, ezek az eltérések olyan lényeges
kérdéseket érintenek, mint a beszallitofejlesztés szervezeti helye, a beszallitok részvétele a
beszallitofejlesztésben, a hasznok megosztasa a beszerzo vallalat és a beszallito kozott, a rovid
¢s hosszu tavu célok tamogatasa. A meglévo kozos jegyek mellett ezek a tovabbi kérdések
eltéréen miikodé modellekhez vezetnek. Az alfejezetekben az altalanos bemutatds mellett,
téglalap alaku részekben jelennek meg rovid, konkrét vallalati ,,miniesetek”. A japan és észak-
amerikai gyakorlat részletes targyalasat az indokolja, hogy az eurdpai ,helyzet”
feldolgozottsdga messze elmarad a masik két gazdasagi ovezetétdl. A fontosabb forrasokat
foglalja 0ssze a 2.4. tablazat.

2.4. tablazat. Lean beszallitofejlesztés — kutatdsok

Szerzo6(k) Vallalat Moédszertan Fokusz
Liker és Choi Toyota, 50 interju a Toyota és Honda vezet6ivel A Toyota és a Honda
(2004) Honda Japanban és Egyesiilt Allamokban, és 40 beszallitoi partnersége az
észak-amerikai beszallitonal, tovabba iizemek | USA-ban
és kapcsolodo osztalyok latogatasa
Dyer és Toyota T6bb mint 100 6ra interjuk a Toyotanal (30 A Toyota halézataban
Nobeoka vezet6) és 80 beszallitoknal Japanban és az mitk6dé intézményesitett
(2000) USA-ban programokat és
gyakorlatokat mutatja be
Sako (2004) Toyota, Kulcs érintettekkel interjuk a vallalatoknal és | A harom vallalatnal
Honda, beszallitoknal (beszerzés, beszallitd torténeti attekintés alapjan
Nissan fejlesztés), vallalati dokumentumok bemutatja a
beszallitofejlesztést
Marksberry Toyota Toyotanal szerzett tapasztalat Toyota észak-amerikai
(2012) (USA) gyakorlata

Sajatos i1dobeli mintat mutatnak a relevans kutatdsok: azokban nagyrészt az 1990-es és
2000-es évek gyakorlata jelenik meg. Az akkori kutatasok motivacioja jorészt visszavezethetd
arra, hogy a gazdasagi szervezetek miikodésében az egyéni €s a szervezeti szinten jelen 1évo
tudasmegosztas mellett fokuszba keriilt a halozati szintli tuddsmegosztds. Az eredmények
alahuzzak, hogy a haldzat szintii tudatos €s intézményesitett tudasmegosztasnak fontos szerepe
van a szervezetek hatékony miikddésében (Dyer és Nobeoka (2000)). A vallalati gyakorlatok
bemutatasanal ezen munkakra timaszkodunk.

2.2.1. Beszdllitofejlesztés a Toyota gyakorlataban (Japdn)

A Toyotanal két szervezeti egységének is jelentds szerepe van a beszallitofejlesztésében:

8 Ez a fejezet nagyrészt a 8. tablazatban szerepld forrasokra épit. Ha valamely forrds domindns vagy mas
forrast is felhasznalunk, akkor azt kiemeljiik.
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1. A Tevékenységmenedzsment Tanacsadasi Divizid (Operations Management Consulting
Division, OMCD) a Toyota termelési rendszerért (Toyota Production System) felel.

2. A Beszerzés Tervezési Divizié (Purchasing Planning Division, PPD) a teljes kora
mindségszabalyozasért (Total Quality Control) felel.

A két egység kozott nincsen formalis kapcsolat. A kozottiik 1évo koordinacid informalis
alapt, azaz nagyrészt a személyi kapcsolatokra épiil. E formalis kapcsolat hidnyanak komoly
hatdsa van a beszallitofejlesztésre is. Mivel nincsen kozvetlen kapcsolat a fejlesztések és az
artargyalasok kozott, ezért konnyebben elérhetd, hogy a beszallitok részt vegyenek és
motivaltabban dolgozzanak a programokban.

A Toyotanal a beszallitofejlesztésben is meghatarozo a TPS (Toyota Production System).
A TPS kozéppontjaban az emberek ¢€s a folyamatos fejlesztés all. A TPS-ben a miikddéshez
valo hozzéaallas az aldbbi jellemzokkel foglalhatdo Ossze: folyamatosan térekednek a
pazarlasok minden formdjanak megsziintetésére; a mindségi problémak felfedése akar a
sorok ledllitasaval is prioritast kap; a menedzsment és a munkdsok feladata egy-egy
probléma tényleges gyokérokdnak megtaldldsa és ezen ok megsziintetése; mindig a
sziikséges mennyiségii alkatrész/részegység all rendelkezésre, amely alacsony készletszintet
eredményez, és mindségi kivalosagot kovetel meg. A TPS szinoniméja a lean menedzsment
lett méara. Ennek 5 alapelve: az érték meghatirozasa, az értékdram, az dramldas, a htizésos
rendszer és a tokéletesités. Bar ezen elvek mogott egy jol meghatarozott eszkdzrendszer all
(értékaramelemzés, A3 elemzés), de a tapasztalatok azt mutatjak, hogy ezek ismerete mellett
a sikerben nagy a jelentdsége annak is, hogy a szervezeti miikodés egyéb teriileteit miként
alakitjak at (pl. emberieréforras-menedzsment, menedzserek gondolkodasa, szervezeti
kulttra, vallalat kiils6 kapcsolatai).

Az OMCD feladatai

Az OMCD az 1970-es években jott 1étre a Toyota termelés szabalyozasért felel0s szervezeti
egységében. Az OMCD feladata kettds a TPS-Szel kapcsolatban. Ez az egység felelds a TPS
bevezetésért mind a Toyota gyarakban, mind a kulcsbeszallitoknal (core suppliers). Egyazon
mérnokok dolgoznak a belsé és kiilsé relaciokban — méghozza azonos modszereket €s
megoldasokat kovetve.

Az OMCD-ben 6 nagyon széles korii tapasztalattal bir6 vezetd dolgozik, akik mindegyike
2 Toyota lizemeért €s 10 beszallitoert felel. Mellettiik 50 beszallitofejlesztd mérndk (tandcsado)
tagja még az egységnek. 15-20 tanacsado allando jelleggel az OMCD tagja. A tobbiek gyorsan
eldrelépd fiatalok, akik 3-5 évet toltenek el ebben a szervezeti egységben. A cél, hogy a fiatalok
alaposan sajatitsak el a TPS-t. A Toyota ezeket a szakembereket kiildi a beszallitokhoz.
Eléfordul, hogy egy-egy tanacsadd honapokat tolt egy-egy beszallitonal. A mérndkok a Toyota
38 legnagyobb beszallitojat Japanban 4,2-szer keresik fel évente és egy atlagos latogatas 3,1
napos. Az OMCD tanacsadok szolgaltatasaiért a beszallitoknak nem kell fizetniiik. (Dyer &
Hatch, 2004)

Az OMCD feladatait a beszallitok iranyaba is két részre bonthatjuk: a mérndkok
kozremiikodnek a — beszallitd vallalatokbol allo — jishuken csoportok (részleteit 1d. alabb)
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munkajaban €s egyéni segitséget is nydjtanak a beszallitoknak. El6bbi multilateralis keretek
ko6zott, utobbi bilateralis keretek kozott mikodik.

Jishuken csoportok

A jishuken csoportokat a beszallitok hozzak létre a Toyota kozremiikddésével. A jishuken
csoportban mind a beszallitok, mind a Toyota aktivan részt vesz. A csoport az egyes tag
beszallitdé vallalatokat segiti az el6zetesen meghatarozott teljesitménycélok elérésében. Az
1990-es években kilenc jishuken csoport miikodott a Toyotanal. 52 vallalat 56 tizeme vett részt
a munkaban, amelyek egyiittesen a Toyota altal beszerzett érték 80%-at adtak. A jishuken
csoport kialakitasanal a foldrajzi kozelség melletti szempont, hogy kozvetlen versenytarsak
nem keriilnek egy csoportba.

A gyari jishuken (kojo jishuken) egy autondom tanulé csoport, amely a Toyota
kozépvezetdknek és sorvezetdknek (first-line supervisors) szolo képzések és tréningek
legfelsébb szintjét jelenti. Oket tartjak az {izemi szinten zajlo kaizen események know-how-
jénak letéteményeseinek.

A jishuken csoport egy olyan szervezetkozi forum, amelyben egy meghatarozott vallalati
kor kdzépszintli termelési szakemberei dolgoznak egyiitt, akik konkrét fejlesztéseken keresztiil
alkalmazzak a TPS-t és fejlesztenek képességeket. A jishuken tevékenysége az OMCD altal
é¢vente megfogalmazott témara fokuszal. Minden vallalat az OMCD-vel megallapodik egy
specifikus témaban és kijeldli a csoport altal tanulmanyozhato lizemi teriiletet. Minden évben
minden beszallitdé egy két honapos idGszakot biztosit a fejlesztésre. A fejlesztés konkrét
teljesitménycélok megfogalmazasaval kezddédik (pl. termelékenység, koltségesokkentés,
készletforgas). A két honapos idészak alatt az OMCD felel6s mérnoke hdromszor latogat el a
beszallito vallalathoz és altalaban kritikus megjegyzéseket tesz. Az OMCD junior kollégai mas
alkalmakkor keresik fel a beszallitot és 6k részletekbe mend iranymutatast adnak. A jishuken
csoport tagjai hetente egyszer talalkoznak €s konkrét kaizen otleteket fogalmaznak meg. A
tipikus jishuken talalkozon legalabb 30-an vesznek részt (egy-egy beszallito 5 fot kiildhet). Az
oOtletek nagy részét a fogado vallalat még a két honapos iddszak vége eldtt megvalositja. Az év
végén minden jishuken tag részvételével prezentaciokat tartanak az adott évben elért
eredményekrdl. A fejlesztéseket irott formaban minden résztvevé megkapja.

A JECO egy kozepes méretii szerszamgyar, amely az alkatrészek és a késztermékek
logisztikajat jelolte meg tanulmanyozando teriiletként. A JECO-ndl célként fogalmaztak meg
a kereslet fluktuacioja miatt tartott készletek 54%-os csokkentését és a rotorok készletének
95%-os csokkentését. A fejlesztési idoszak alatt 248 kaizent fogalmaztak meg, amelybol 222-
t megvalositottak (90%). A 222 megvalositott kaizenbol 85 jott a JECO-n beliilrél, mig 135
a jishuken csoport tagjaitol.
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Egyéni segitségnyujtas

A Toyota OMCD bilateralis keretek kozott, ha-és-amikor-sziikséges alapon, egyéni segitséget
is nyujt a beszallitoknak. Ennek a kozremikodésnek fontos jellemzdje, hogy a beszallitoé a
Toyota szakértok segitségével rovidtavon gyors eredményeket tud felmutatni. Erre olyan
esetekben lehet sziikség, amikor a beszallité normal {izletmenete felborul, vagy nem tudja egy
felfut6 termékhez a megfelelé mennyiségli egységet szallitani. A rovidtavon elérendd gyors
eredmények komoly valtoztatasokkal jarnak egyiitt. Az egyéni segitségnyujtas egy fentrol-
lefelé iranyuld, gyors valtoztatdsokkal jard szakértdéi kozremikodés. A valtoztatasok
fenntarthatosaga éppen azért nehézkes, mert azok a Toyota szakértdjének irdnymutatasa szerint
zajlanak €s nincsen mod a képességek fejlesztésére €s tanuldsra.

2.2.2 A Beszerzés Tervezési Divizio (PPD) feladatai a Toyotdndl

A PPD bilateralis és multilaterdlis keretek kozott vesz részt a beszallitok fejlesztésében,
amelynek fokuszaban a TQC van.

Beszallitoi szovetség

A PPD felelds a kyohokai-ért, amely egy beszallitoi szovetséget, a tudasatadas és -megosztas
foruma. Rendszeresen szeminariumokat tartanak, tanulocsoport talalkozokat szerveznek (study
group meetings), képzéseket, kiallitasokat bonyolitanak, és a tagok prezentalnak egymasnak az
eredményekrol.

Toyota QC Award

Specifikus egyéni segitséget kapnak azok a beszallitok, akik a Toyota QC Award megszerzését
tlizik ki célul. A PPD Mindség Technoldgia Részlege (Quality Technology Section) aktiv
részvétellel jellemezhetd irdnymutatast ad tobb szakteriileten is, pl. hoshin kanri,
mindségbiztositds, koltségkontroll, genba kanri. A fejlesztések fokuszédban a képességek
erdsitése van, igy ez a tevékenység hosszu tavot dlel fel és szamos vallalati teriiletre kiterjed
(pl. marketing, koltségek és befektetések tervezése, folyamatfejlesztés, mindségfejlesztés).
Kivételes kortiilmények kozott a PPD is feléllit rovid tav eredmények gyors elérését célzo
akcioprogramokat.

2.2.3. A Toyota gyakorlata Eszak-Amerikdban

A Toyota az Egyesiilt Allamokban komplex gyartasi tevékenységgel van jelen, amelyhez
kiterjedt beszallito halozatot is épitett. A 2.1. abra Marksberry (2012, old.: 283) alapjan mutatja
be a Toyota beszallitoi kapcsolatainak €s beszallitdo fejlesztési tevékenységének szervezeti
helyét. A Toyota globalis és regionalis szinten is kiilon szervezeti egységet tart fenn a
beszallitofejlesztési programok szervezésére ¢€és menedzsmentjére. Az észak-amerikai
gyakorlatban a Japanban kialakitott rendszerek adaptalasara torekedtek: a fokuszban a
beszallitor forum és a TPS bevezetése all. Részleteiben csak a kiilsd tdmogatd csoportok
mitkodésérdl irunk e fejezetben.

A Toyota 1989-ben hozott 1étre egy szdvetséget az egyesiilt allamokbeli beszallitoinak, a
Bluegrass Automotive Manufacturing Association-t (BAMA). A szdvetséget a Toyota japan
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beszallitoi szovetségrol (kyohokai) mintaztak. A szovetséget 13 vallalat alapitotta. 2000-re a

résztvevo beszallitok szama 97-re nott.

Globalis —
Toyota Motor
Corporation

2.1. abra Toyota — tudasmegosztas szervezeti helye

Operations Management
Consulting Division (OMCD)
TPS vdllalati szinten

Regionalis — Supplier Commodity Operations Toyota Technical Quality (QD)
Toyota Engineering Management Center (TTC) Alkatrészek
Engineering Beszallitok szerszamozasan Development Division Tervezési mindségére
and North keresztiil jelentGsebb (OMDD) sztenderdek sztenderd
American koltségesokkentés TPS regionalis szinten

Uzemi szint — Beszerzés

Toyota Motor Beszallito kivalasztasa
Manufacturing

Kentucky

Quality Engineering
Alkatrész mindségének
vizsgalta
Production Control
Termelési terv kialakitasa
és menedzsmentje
Production Engineering
Controls part quality
through process
engineering
Parts Commodity
Engineering
Beszallitok felkészitése a
tomegtermelésre

Kilsé tamogatd
csoportok

Bluegrass Automotive
Manufacturing
Association (BAMA)
Beszallitoi forum a legjobb
gyakorlatok megosztdsara

Toyota Supplier
Support Center (TSSC)
TPS bevezetés a
beszallitoknal

Forras: Marksberry (2012, old.: 283)

A szovetség tobbféle forumot is mitkodtet:

1. altalanos kiildottgytilést tartanak kéthavonta, amelyeken a beszallitéi haldézaton beliili
termelési tervekkel, iranymutatasokkal (policies), a piaci trendekkel kapcsolatos explicit
tudas van a kozéppontban;

2. akiilonféle témaval foglalkozo bizottsdgok havonta vagy kéthavonta talalkoznak. A témak
kozott a koltség, a mindség, a biztonsag és a tdrsadalmi tevékenységek jelennek meg. Az
egyes témakban specifikus fokuszra koncentralnak egy éven keresztiil, és az azzal
kapcsolatos tapasztalatokat osztjdk meg. Emellett kapcsolodhat hozza oktatas, legjobb
gyakorlatok megismerése lizemlatogatasokon vagy esettanulmanyok attekintése.

3. A BAMA altal gondozott forumoknak nem csak tudasmegosztasban van szerepiik, de a
kapcsolatépités szempontjabdl is 1ényegesek.

4. 1992-ben a Toyota az Egyesiilt Allamokban 1étrehozta az OMCD helyi valtozatat, amelyet
akkor Toyota Beszallitd6 Tamogatdé Kozpontnak hivtak (Toyota Supplier Support Centre,
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TSSC). A kozpont célja itt is a TPS terjesztése tanacsadas vagy problémamegoldas keretei
kozott. Egy korabbi OMCD tandcsado mellett 20 tandcsado tartozik a kdzponthoz. Az
egységet 2009-ben TPS Support Centerre nevezték at (Marksberry, 2012), amely név
jobban tiikrozi mitkodésének elsédleges céljat. Itt bilateralis keretek kozott lehet a TPS-t
atvenni. Az el6zetes tervek szerint fél évet szantak egy-egy projektre, de a tapasztalatok
szerint legalabb masfél évet vesz igénybe a TPS kialakitdsa a beszallitoknal.

Egy miianyag alkatrészeket szallito gyar volt az egyik elso, amely a TSSC tamogatasat kerte.
A TPS bevezetés elso idoszakaban a TSSC koriilbeliil 2-4 tanacsadot kiildott a céghez 3-4
honapon keresztiil. A kezdeti idoszakot kovetéen tobb mint 5 évig a Toyota tovabbra is
segitséget nyujtott. (Dyer & Hatch, 2004)

A Tenneco’s Smithville (Tennessee, Egyesiilt Allamok) egy kipufogérendszereket gydrté
vallalat. A 2000-es években a vezetoség ugy dontott, hogy kezdeményezi a lean termelés
bevezetését. A vallalat a BAMA-hoz fordult tamogatdsért. A szovetségen keresztiil a vallalat
vezetosége elldtogatott a legjobbnak tartott lean beszallitokhoz. E latogatdsok segitettek
nekik a lean vizio megalkotdsaban. Kévetkezo lépésként a vallalaton beliil kineveztek egy
lean szakértot, akinek vezetésével egy éves atalakitasi folyamatba kezdtek. 2002-re a vallalat
az dltalanos kéltségeket 39%-kal csokkentette és a direkt munkatarsak munkahatékonysagat
92%-kal novelte. A készletértéket 5 millio dolldrral sikeriilt csékkenteniiik. A mindség terén
is latvanyos javulast értek el: 638-as PPM mutatojuk 44-re csékkent. Ebben az évben
elnyerték a Toyota minéség és szallitas dijat. (Liker & Choi, 2004)

A TSSC-re épitve kialakitottdk a multilaterdlis egyiittmiikodés kereteit is. A japan vallalat
Eszak-Amerikdban is létrehozta a jishuken megfelel6jét, amelyet gyari fejlesztési
tevékenységnek (Plant Development Activity, PDA) neveztek el. A kezdeményezéshez 40
véllalat csatlakozott dnkéntesen. A PDA egy-egy fokuszteriileten (pl. mindség) hajt végre
fejlesztéseket egy éven keresztiil. Ennek keretében minden tag demonstracios céllal kivalaszt
egy sort, amelyen a kiilonféle koncepciokkal kisérletezni lehet. Az OMCD miikodéséhez
hasonléan a TSSC is honapokat tolt egy-egy tag problémajaval. (Dyer & Hatch, 2004) A tanulo
csoportban a Toyota és a beszallitok kozdsen is dolgoznak a termelés fejlesztésén. Ennek
keretében pl. egy Toyota sensei (mester) vezetésével a beszallitd vallalatok és a Toyota vezetdi

¢s mérnokei talalkoznak és a fejlesztés érdekében bejarjak az egyes tizemeket. (Liker & Choi,
2004)

2.2.4. Beszdllitofejlesztés a Honda gyakorlataban (Japdn)

A beszallitofejlesztés kezdete az olajvalsagot (1973) koveto évekre teheto. Tanulo csoport
keretében hét Honda mérndk nyolc beszallitonal kezdett munkdba. A beszallitonadl egy minta
soron kezdett el dolgozni a Honda csapata, ahol demonstradltik, hogy a valtoztatdsok
hasznosak és eredményesek, ezért érdemes azokat folytatni. A kezdetektol vilagos volt, hogy

9 A TSSC rovidités megmaradt. 2016-os adatok alapjan az egységnek 15 teljes munkaiddben foglalkoztatott
dolgozdja van. A termeld cégek mellett a szolgéltatd vallalatoknal és a non-profit szervezeteknél is aktivan
dolgoznak. Forras: http://www.tssc.com/about.asp, letéltve: 2016. 08. 16-an
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a beszallitoknak hiaba mondjak meg, hogy mit kell csindlni, énalloan nem képesek
véghezvinni a sziikséges valtoztatdasokat, igy kézos csapatokat hoztak létre a folytatashoz. A
kozos csapatok altal elért javulas hasznat 50-50%-o0s aranyban osztottak meg a Honda és a
beszallitok kozott. Ez a megosztasi szabaly azota is érvényben van. Az 1970-es évek végére
100 beszallito csatlakozott a programhoz. A program kiterjesztésével a Honda a hasonlo
terméket gyarto beszallitokbol csoportokat alakitott ki. Bar a kézvetlen versenytarsak kozotti
know-how dtadasnak lehetnek korlatai, elénye, hogy azonos technolégiai kérdések keriilnek
elo.

A Hondanal a beszallitofejlesztést a céges beszerzési filozofia keretei kozott szervezik. A
Honda beszerzését harom elv hatja at:

1. szabad verseny: jo és olcsé termékeket beszerezni a vilag barmely részérél;

2. egyenlé partnerség (equal partnership): elkeriilni a vaskez{i gyam (heavy-handed tutelage)
szerepét az egyiittmiikddésben (nem akar a Toyota és sok beszallitoja kapcsolatdhoz
hasonlo partnerséget)

3. menedzseri onallosag (managerial self-reliance): megfelelé egyensulyt talalni a Honda
igényeire vald reagalas €s az elégségesen diverzifikalt vevoi bazis kozott.

A Honda beszallito fejlesztési gyakorlata, a BP. A rovidités sok jelentéssel birt az évek
folyaman: best position, best process, best practice, best profit stb. A BP két részre kiilonithetd
el:

4. Soft BP: pénz elkoltése nélkiil realizalhaté valtozasok (pl. 3S), amelyekre a Job 1%9-gt
kovetden keriil sor. Jellemzden kaizent takar és kisebb teljesitményjavuldssal jar. Ennek
gyokerei az 1970-es évekre tehetdk.

5. Hard BP: 1j befektetést igényl6 valtoztatasok, amelyekre a termelés el6tti idészakban, Job
1 elétt két évvel keriil sor. Jellemzden kaikakut takar és jelentds teljesitményjavulassal jar.
Ennek gyokerei az 1980-as évek kozepére tehetok.

Az elmult évtizedekben folyamatosan eltért az SBP és a HBP stlya a beszallitd
fejlesztésben. Az 1970-es években az SBP volt jellemzd, az 1980-as években pedig a HBP. Az
1990-es években ujra az SBP keriilt el6térbe. Az 1990-es években egy 11j kezdeményezés jelent
meg: SSP, azaz Slim and Solid Production, amely a beszallito fejlesztést a termelésen tuli
teriiletekre is kiterjeszti. Az SSP harom Iépése feldleli az egész vallalat fejlesztését:

1. Hatékonysagjavitas a termelésben;
2. A termékfejlesztési rendszer fejlesztése;
3. A menedzsment rendszer fejlesztése.

Szervezeti keretét tekintve az aldbbiak szerint miikodik az SSP. Egy teljes alldsu Honda
mérndk irdnyit harom SSP beszallitot. Minden SSP beszallitdo kinevez egy Large Project
Leadert és egy Project Leadert, akik bevonasaval megallapitjak azokat a teljesitménycélokat,
amelyek a beszallito menedzsment tervébe is belekeriilnek. Igy tehat a beszallito fejlesztési
tevékenységeket hozzékapcsoljak a beszallitonal egy vallalati menedzsment tervhez.

A Dbeszallitofejlesztés nem csak a beszallitonal jelenik meg a menedzsment tervekben,
hanem a Hondanal is. A Hondéanal a kozéptavu (haroméves) tizleti tervhez kapcsoljak hozza a

10 Job 1: autdipari kifejezés. Az els6 autédra utal, amely egy ij modellbél legurul az dsszeszereld sorrol.
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beszallitofejlesztési programot. A beszallitofejlesztésben a HQ Purchasing Department két
kozpontja, a Purchasing Quality Centre €s a Purchasing Technical Centre jatszik kulcsszerepet.
A Purchasing Technical Centre-nél 1997-ben 58 mérnok dolgozott.

2.2.5. A Honda gyakorlata Eszak-Amerikdiban

MacDuffie és Helper (1997) kutatasa alapjan mutatjuk be a Honda észak-amerikai gyakorlatat.
A Honda beszallitofejlesztési filozofidjanak markans eleme az a ,,magabiztos” beszallito,
amely megfeleléen diverzifikalt vevoi bazissal rendelkezik, ezzel is csokkentve a Honda
kockazatait. Emellett a beszallitonak ,,megfelel6” a menedzseri attitiidje, azaz fogékony a
Honda igényeire. Ez az attitlid sokkal fontosabb, mint a beszallit6 technikai tapasztalata. Ezt
azért emeli ki a Honda, mert a technikai tudast (termék, folyamat) konnyen megtanithatonak
tartja. Ugyanakkor meglehetdsen nehéz olyan technologiai értelemben is megfeleld beszallitot
talalni, amelyet egyszerre jellemez a kockéazatvallalas, a fejlesztési motivacié vagy a jovobeli
igényekre valo reagalas képessége. A Honda megfogalmaz tovabbi elvarasokat is: a beszallitd
fektessen be a technoldgiaba, az emberekbe és a szervezeti képességekbe. Meglepd lehet, de
ezeket a jellemzoOket explicit szerzddéses elkotelez6dés hianyaban kell egy-egy Honda
beszallitonak teljesitenie. Ezért cserébe a Honda a beszallitonak jellemzden nagyvonalu iizletet
ajanl (pl. hosszu egyiittmiikodés, Uj részegységekre és termelési folyamatokra kiterjedd tudas).

A Honda minden honapban kiild visszajelzést beszallitoinak teljesitményiikrol. Tobb olyan
beszallitonak is, amelyek masod- vagy harmadkorosek. Egy atlagos jelentésben hat teriiletet
érintenek: minoség, szallitas, mennyiség, teljesitménytorténet, varatlan esemény (incident)
és megjegyzeések. A Honda elvarja a kulcsbeszallitoktol, hogy minden célszamot teljesitsenek,
pl. minoségi és szallitasi mutatokat. Ha a beszallito elmarad a céltdl, akkor a Honda erre
azonnal reagal. A Honda orakon beliil magyarazatot vart arrol, hogy talaljak meg az
esemény okat, mennyi ideig fog ez tartani és milyen intézkedésekkel hozzak helyre a helyzetet.
A beszallitoknak megtanitiak a problémamegolddsi modszereket és amennyiben nem
boldogulnak onalloan, akkor segitséget is kiildenek a vallalathoz. Egyben elvarjak, hogy a
legfelsé szinten aktivan foglalkozzanak a probléma megolddsdval. (Liker & Choi, 2004)

A Hondéanal a beszallitofejlesztési tevékenyseéget az 1990-es évek elején az Egyesiilt
Allamokban a BP megkézelités jelentette. MacDuffie és Helper (1997) kutatasa alapjan egy
nagyon eredményes programrdl van szo: 1994-ben 53 Honda beszallito vett részt a
beszallitofejlesztésben, amelyek atlagosan 50%-os termelékenységnovekedésrdl szamoltak be.
Mas forrasok is hasonld nagysagrendrdl szamolnak be. Liker és Choi (2004) kutatasa szerint a
Honda BP programjanak eredményeként a beszallitok termelékenysége 50%-kal nétt, 30%-kal
javitottadk a mindséget €s 7%-kal csokkentették a koltségeket. A hasznokat a beszallitd vallalat
¢s a Honda 50-50%-0s aranyban osztjak meg. Az elért eredmények a Hondaval kétendo 1j
szerzddeés alapjaul szolgalnak. A beszallitdo azért is profitalhat a k6zos munkabol, mert a
fejlesztéseket a Honda mas soraira és mas beszallitok soraira is atiiltetheti.

A beszallitofejlesztés egysége a Beszallitofejlesztési Csoport (Supplier Development Goup,
SDG), amely mind a BP-t, mind az egyéb beszallitofejlesztési tevékenységeket atlatja. A BP
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beszallitofejlesztést a BP team végzi, amely az SDG dolgozo6ibdl, a Honda egyéb osztalyain
dolgozokbol és a beszallitd alkalmazottjaibol all. A munkavégzés helyét tekintve a BP team
tobb héten (honapon) keresztiil dolgozik a beszallité tizemében. A BP team altal vezetett
projektek dontden jol fokuszaltak. Olyan szlik fokusza projekteket végeznek egy-egy teriileten,
amelyek sem jelentds tokét, sem extra human eréforrast nem igényelnek. A projektekben a
technoldgia, a munkaszervezés, a masodkords beszallitokkal kapcsolatos problémak és a
munkavallalokkal kapcsolatos ligyek vannak (motivacio, képzés, bérezés, munkabiztonsag) a
kozéppontban. A sziik projektfokusz gyors eredményekhez vezet, amely a BP résztvevoinek
motivaciojat is erdsiti. A beszallitonak a projektekért nem kell fizetnie, de biztositania kell a
projekt lebonyolitdsdhoz sziikséges eszkozoket €s anyagokat. Elvaras tovabba, hogy a BP
projekthez kapcsolédoan nem bocsathatnak el senkit a beszallitotol. Ebben az
egylittmikodésben a Hondédnak tobb ,,specialis jogositvanya™ is van: ismert a beszallito
koltségszerkezete és technoldgiaja, a hondasok szabadon mozoghatnak a beszallitonal és joguk
van barmely alkalmazott projektbe torténd bevonasara.

A Honda szamos mérnoke vezet kaizen eseményeket a beszallitokndl. A kaizen esemény 13
hetes fejlesztési programot takar, amely messze tulmutat a technikai tandcsadason. Az
esemény keretében kialakitanak egy mintasort a beszdllito gydardaban. Fontos cél a
kommunikdcios csatornak megnyitdsa és a kapcsolatépités. Ennek egyik jele, hogy a Honda

mérnokok a sajat gyarukba valo visszatérés utan hosszu ideig kapcsolatban maradnak a

beszallitoval. (Liker & Choi, 2004)

A Honda a beszallitokrdl altalaban nagyon sok és részletes informaciot kér. Ez az észak-
amerikai cégeknek nagyon szokatlan gyakorlatként jelent meg. Kiilondsen, mivel a szerzédéses
kapcsolatokban nem szabélyozott interakcidk is jellemzik a vevd-beszallito relaciot.

A Honda egy beszallito kivalasztasanal egy mérnokét egy évre elkiildte a kiszemelt
vallalathoz. A kézépvezeto honapokon keresztiil tanulmanyozta a szervezet miikodését, majd
szamos javaslatot megfogalmazott, amelyek tobbségét be is vezették a cégnél. Fél év
elteltével a vallalat konyveit is dtnézte. Egy év alatt praktikusan mindent tudott a
szervezetrol. A Hondadval valo szerzédés elokészitésekor olyan arat tudtak meghatarozni,
amelyrél mind a két fél tudta, hogy minimdlis profitot garantdl a beszallitonak — a Honda
reményei szerint a beszadllito tovabbi fejlesztésekkel koltséget tud csokkenteni. A Honda

igényeinek kiszolgadldsa utan a Honda a beszallitonak tovabbi iizleti lehetéségeket is szerzett.

(Liker & Choi, 2004)

2.2.6. Beszdllitofejlesztés a Nissan gyakorlataban (Japdn)
A Nissan gyakorlatanak leirasa az 1990-es évek szervezeti megoldasait mutatja be (a Renault-
val val6 integraciot megel6zo évekét).

Szervezeti helyét tekintve a Nissannal elvalik egymastol a belsé és a kiilsd képességek
fejlesztése. A beszallito fejlesztésért a Mérnoki Tamogato Osztély felel, amelynél tobb mint 80
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mérndk dolgozik. A beszallitok fejlesztésének két megkozelitése van: az iizem szintii és az
alkatrész alap tamogatas. Elobbi a szinkronizalt termelés bevezetését, utdbbi a beszallito
alkatrész fejlesztési folyamatanak fejlesztését célozza.

A Nissan milkodésének fokuszaban a szinkronizalt termelés (doki seisan) all. A
szinkronizalt termelés a Nissan filozofidja és modszertana a keresletvezérelt, alacsony
készlettel miikodo termelési rendszerre. Gydkerei az 1960-as évekig nyulnak vissza.
Kozponti eleme, hogy a folyamatos fejlesztésekre kell kihasznélni a véllalat és a kornyezet
kozotti egyensulytalansagokat. Bevezetése harom l1épcsdben torténik:

1. a gépek és munkaerd hatékonysaganak javitasa a sorok kiegyensulyozasaval;

2. a termelést megel6zd ¢és kovetd folyamatok és a termelési folyamatok
kiegyensulyozasa;

3. a termelési rendszer ¢és a jovore vonatkozé vizio 6sszhangjanak megteremtése.

A fejlesztési tevékenység a bilateralis kapcsolatra fokuszal. A beszallito fejlesztési
folyamatban kiemelt jelent6sége van az értékelésnek és diagnozisnak: ennek hianyaban a
Nissan nem tud megfeleld tdmogatdst nyujtani, mdasfeldl a beszallitd sincsen teljesen
meggy6zddve a tdmogatas sziikségérdl. A Nissan értékelési rendszere kiterjed (i) a pénziigyi
teljesitményre, (ii)) a mindségre, koltségre és szallitdsokra, (iii) a vallalatkormanyzasi
rendszerekre.

Uzemi szintii timogatas
Az lizem szintli tamogatas a képesség erdsitd tevékenységet (capability enhancement activity)
a szinkronizalt termelést, a teljes korii hatékony karbantartast (total productive maintenance,
TPM) és a genba kanrit oleli fel. Az 1990-es évek kozepén egy haroméves, a szinkronizalt
termelést bevezetd programot takart. Elsé évben a kdzvetlen munkavallalok hatékonyabb
munkajat valdsitjdk meg. A madasodik évben az indirekt munkavallalokat fejlesztik, a
harmadikban pedig az altalanos koltségeket (overhead) csokkentik.

1997-ben 12 vallalat 40 tizeme vett részt a programban. Jellemzden a beszallito kijelol egy
modell lizemet, amelyet a Nissan mérndkok intenziv kozremiikodésével felmérnek és
fejlesztenek. Elso 1épéskeént 3-4 mérnok négyszer keresi fel a gyarat havonta, tovabba egy
Nissan mérnok a beszallitonal marad folyamatosan hdrom honapig. Ezt kdvetden egy Nissan
mérndk kétszer keresi fel a beszallitot havonta. Elvart, hogy a modell iizemben folyamatosan
tagitsak a tevékenységek fokuszat, mint ahogyan az is, hogy mas tizemekbe is alkalmazzak a
tanultakat.

Alkatrész alapa tamogatas

A beszallito fejlesztés célja itt a beszallitok alkatrész fejlesztési folyamatanak fejlesztése. A
program altal érintett alkatrészeket elére meghatdrozzak, pl. bizonytalan feliileti mindségii
alkatrész (lampa), folyamatosan attervezett alkatrész (belsd karpit), draga alkatrészek.

Az alkatrész alapu értékelési rendszerben 200 japan vallalat 90 alkatrésztipusara vannak
benchmark adatok hat kritérium szerint osztalyozva (mindség, megbizhatosag, rugalmassag,
gyorsasag, gazdasagossag, folyamatossag).
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A Mérnoki Tamogatd Osztaly felel azon eszk6zok és értékelési modok kidolgozasaért,
amelyekkel a beszallitott alkatrész fejlesztési folyamata értékelhetd. Az osztaly feladata az
eredmény és a folyamat felmérése. Az alkatrész alapu tamogatds a kiilonbozo teriilet
teljesitményének fejlesztéséhez kapcsolddo technikak oktatasarol szol (pl. koltség, mindség,
szallitas, fejlesztés).

1995-t61 a Nissan 25 kulcsbeszallitojanak teljesitménymutatoi folyamatosan kijelzén
jelennek meg egy bemutatdteremben a miiszaki timogato osztalyon. E vallalati kornek évente
harom talalkozot szerveznek: egyiken az elnokok talalkoznak, mig a masik ketton a
termelésvezetok. A taldlkozén az értékelési eredmények mellett a jovobeli irdnyokkal
kapcsolatos konszenzus kialakitasa keriil eld.

E véllalati kérben a versenytarsak is helyet kapnak. A 25 vallalat talalkozdja mellett a
foldrajzi elhelyezkedés alapjan tovabbi, kevesebb résztvevovel zajlo talalkozokra is sor keriil,
amelyeken az ilizemi kaizeneket mutatjak be egymasnak. Itt az oOtletek és eredmények
megosztasa van jelen, kdzos problémamegoldas és fejlesztés nincsen.

2.4. A lean beszallitofejlesztés kozos jegyei

A lean partnerség f0 jellemz6it a hat alloméasos modell foglalja dssze: alapja az informaciok
sz€les korének megosztasa, csucsa pedig a kdzos fejlesztés. A lean beszallitofejlesztés tartalmat
MacDuffie és Helper (1997) alapjan hatarozhatjuk meg. A szerzéparos ugy véli, hogy ez a
fejlesztési tevékenység a teljes életciklust feloleli. A fejlesztés egyszerre terjed ki a termékekre
¢s a folyamatokra. A lean beszallitofejlesztési tevékenység soran kiemelten kezelik a
problémamegoldast és nagyon hangsulyosan jelenik meg a mikodési teljesitmény. A lean
beszallitofejlesztés fobb jellemzoi:

e abeszallitok feleldssége kiterjed a termékfejlesztésre,

e a beszallitok a vevoi igények szerinti (mérnoki) valtoztatdsok szerint alakitjak a

terméket és a termelési folyamatokat,

e abeszallitok kivalo és megbizhatd teljesitményt mutatnak a mindség ¢és a szallitas terén,

e abeszallitok barmilyen probléma esetén gyorsan reagalnak

A héarom japan (Toyota, Honda, Nissan) autoipari cég gyakorlata vilagit ra a megvaldsitas
mikéntjére. A harom vallalat gyakorlatanak k6zos jellemzdje, hogy tobb tucat alkalmazott
foallasban vesz részt a beszallitofejlesztésben. A programok a beszallitok széles korére
kiterjednek: tobb tucat kulcsbeszallito fejlesztésén dolgoznak folyamatosan (pl. Japanban
Toyotanal 52 (jishuken csapat), Nissannal 25 (képességfejlesztés), Hondanal 63 (SSP)
kulcsbeszallitora). Hasonloan viselkednek akkor is, amikor a kulcsbeszallitokat helyezik
fokuszba. Egyik autoipari oridsndl sem deriil ki egyértelmiien, hogy egy vallalat milyen
szempontok mentén keriil ndla a kulcsbeszallitoi kategoridba. Feltételezhetd, hogy ebbe a korbe
anagyobb, els6 koros beszallitd cégek tartoznak. Bar az észak-amerikai haldzatépitésnél kisebb
cégekkel is egyiittmiikddtek a japan vallalatok, ezen kisebb cégek fejlesztését a japan cégek
gyors novekedéséhez kapcsolddo kockazatok csokkentése indokolta.

A harom vallalat Osszevetésébdl kideriil (2.5. tablazat), hogy a japan cégek
beszallitofejlesztési tevékenysége rovid tava (pl. gyors hibaelharitas) €s hossza tava célokat
(pl. képességek fejlesztése) egyarant feldlel.
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2.5, tablazat. A lean beszdllitofejlesztés a Toyotandl, a Honddanal és a Nissdnndl

Villa- | Beszallité- Tudas Forma | Résztvevo Beszallito- Fé jellemz6k Tudas
lat fejlesztés forrasa vallalatok fejlesztés f6
szervezeti jellemzdje
helye
Toyota és ko;ep ve"ze,tok
R széles korére
.. tobb , e 17 s - .
, jishuken 1. | tAg, stratégia és | éplld fejlesztési |tacit és
Két beszallitoja L , . o
‘b OMCD, csoport (nincsen folyamatorientalt |tevékenység explicit
?gylsaelioiﬁak amely 2 versenytars) egyszerre (obb
e | TPS-tbelill villalatnal
}/fake © Zerlo is kiviil is top-down dontben
oxussza fejleszti i . . megkozelitésbe |nem valik
kozvetlen | Toyota és  |sziik, .
Nincsen kapcsolat |beszallitdé  |eredményorientalt na Toyota tacitta a
S szakemberek beszalliton
© |kapcsolat a - .
> , vezetésével al
© | beszerzés- p
= . Toyota €s o
sel (4rakkal), t5bb szemindrium,
ez 0sztonzi a beszallitoi i .. |tanulécsoport dontdéen
110 .. . |beszallitoja | folyamatorientalt . . o
beszalli- szovetség (nincsen talalkozok, explicit
tokat a PPD felel a . képzés, kiallitas
s 11rez versenytars)
részvételre | beszallitoi . . .
. . Toyota és a fejlesztés
ésa TQC-ért
. . Toyota . (e Toyota P
munkara kozvetlen . tag, stratégiai és dontéen
kapcsolat Quality folyamatorientalt szakemberek tacit
Awardra aktiv
palyazé részvételével
Kozpon’tl Honda
beszerzés .
szakembereinek
g |feladata thg (s7ik) részvételével
b= SSP kozvetlen |Honda és g 182U, . o dontéen
S . - 1170 stratcgiai €s mind a két .
£ |Azeredmé- |koncepcio |kapcsolat |beszallito . A tacit
folyamatorientalt |félnél
nyek 50%- - .
megjelenik az
50%-0s Lo
. uizleti tervekben
megosztasa
Nissan
iizemi mérndkeinek
szinkronizal | ., Nissan és | tag, stratégiai €s |nagyon intenziv |dontden
. szintu 17101 N . Ry :
t termelés ) , |beszallito | folyamatorientalt |részvételével tacit
tamogatas a2
- zajlo 3 éves
< rogram
8 | Mérnokség prog a}
Z |feladata Oktatas,
alkatrész |Nissan és képzések és
parhuzamos | fejlesztési |beszallitok sziik iizemi kaizenek |explicit és
fejlesztés folyamat |(van ’ .. |bemutatasa, tacit
. . . folyamatorientalt | -
fejlesztése | versenytars) Nissan
bechmark

Bar a cégek eltérd szervezeti megoldasokat alkalmaznak, valamennyien kiépitették azokat

a csatornakat, amelyeken az explicit és a tacit tudasatadasra is van lehetoség. Kiemelt

szerepe van a tudasatadasban a heteket,

honapokat

a beszallitonal

tolto

alkalmazottaknak, alkalmazotti csoportoknak. Ezek az alkalmazottak a beszerz6 vallalat
termelési rendszerének, miikodési filozofidjanak is szakértdi. A beszallitofejlesztés fontos

hosszu tavu célja, hogy ez a filozofia keriiljon atadasra, amely tehat a beszallitonal egy

komplex atalakitast feltételez. Ennek megfeleléen a révid tav és gyors eredményeket

Jo

felmutatd fejlesztések mellett hangsulyosan jelenik meg a tag kiterjedésii, stratégiai
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szemléletmoda ¢és folyamatorientalt (képességfejlesztés) beszallitofejlesztés. A beszerzod
vallalatok a beszallito vallalatokrol rengeteg informacidval rendelkeznek, amelyeket a
fejlesztéseknél is jol kamatoztatnak. S6t, a beszallitdo nem csak informéciokat szolgaltat, de sok
esetben valos hatalommal ruhazza fel a beszerz6 vallalat fejlesztést végz6 alkalmazottjait. A
résztvevok motivacidja is egyértelmi: a fejlesztések jelentésen hozzajarulnak a beszallito
vallalat teljesitményéhez. A haszon megosztasa (akar azonnal, de legkésobb a kovetkezo
szerzOdésnél) mellett az is motivaciot jelenthet a beszallitonak a részvételre, hogy a szoros
kapcsolat miatt tovabbi iizleti lehetdségeket is kaphat.

A lean beszallitofejlesztés egyfajta idealis modellként jelenik meg, de nehézségei ritkan
keriilnek el6. A Honda gyakorlatdb6l kudarcok is ismertek, bar atlagosan a bevont
beszallitoknal jelentds a teljesitményndvekedés (és sokszor a képességek is komolyan
fejlédnek). ,,Nem sziikségszertien kénnyii azonban a lean termelés mégotti tudas szervezetek
kozotti atadasa. Olyba tiinik, hogy elsodlegesen aktiv részvétellel jellemezheto megkozelitést
kovetel, amely soran a kulcsfontossagu elvek megtanitasa a valos kornyezetben torténd
problémamegoldas megfigyelésén keresztiil lehetséges.” (MacDuffie & Helper, 1997, old.:
121)

Tovabbi kutatasokat igényel, hogy melyek az OEM-ek altal beszallitofejlesztésbe bevont
vallalatok kivalasztdsanak szempontjai.

2.5. A lean beszallitofejlesztés — 6sszegzés

A lean beszallitofejlesztés rovid tava (pl. gyors hibaelharitas) és hosszu tavu célokat (pl.
képességek fejlesztése) egyarant felolel. Megtalalhaté benne az ad hoc problémamegoldas és
a folyamatorientalt, tag és stratégiai megkozelités is. A tevékenységek a beszallitok széles
korére kiterjednek. A vizsgalt vallalatok egyértelmiien a kulcsbeszallitokat helyezik fokuszba.
A beszaéllitokkal valé egyiittmiikodésben eldtérben vannak a bilateralis kapcsolatok. A Toyota
¢s a Honda gyakorlata arra enged kovetkeztetni, hogy jelentds potencidl van a multilateralis
kapcsolatokban. A Hondanal akar a versenytarsak egyiittmiikodésérdl is sz6 van.

A lean beszallitofejlesztés intézményesitett szervezeti rutinok halmazat jelenti a japan
autéipari nagyvallalatok mindennapjaiban. A tevékenységek megvaldsitasaban tobb tucat
alkalmazott fOallasban vesz részt. Ezek az alkalmazottak a beszerzd vallalat termelési
rendszerének, mitkodési filozofiajanak is szakértsi. Erdekes, hogy tobb osztaly, akar egymastol
fiiggetleniil is fejleszti a beszallitokat.

A fejlesztési célokkal dsszhangban kialakitasra keriiltek azok a csatornak, amelyekben az
explicit €s a tacit tudasatadasra is van lehetdség. Kiemelt szerepe van a tudasatadasban a
heteket, honapokat a beszallitonal t61t6 alkalmazottaknak, alkalmazotti csoportoknak. Fontos,
hogy az 0sztonzési rutinok is formalizaltak és intézményesitettek. Kritikus pont a
teljesitményjavulasbol szdrmazd haszon megosztasara vonatkozd szabaly. A fejlesztések
megvaldsitasat tAmogatja az is, hogy a beszallito nem csak informaciokat szolgaltat, de sok
esetben valds hatalommal ruhdzza fel a beszerz6 vallalat fejlesztést végzo alkalmazottjait.
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3. A lean tudasmegosztas gyakorlatai és szervezeti
kozege — mit mutat a magyarorszagi termelo
leanyvallalatok nézopontja

., Amikor egy emberiink egy masik egységbe megy, ahol adott problémdra egy workshop
kaizen zajlik, a workshopon kiviil is kériilnéz, hogy mit lat, és igy jonnek itletek. ... Nagyon
sok otletiink van igy.” (Interju)
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KULCSUZENETEK

A tobb egységet érintd kozponti lean fejlesztési programok egyre tobb globalis vallalatnal
kapnak szerepet. E programok egyik koordinacios dilemmaja: hogyan lehet az egyes
egységekben megszerzett tudast hatékonyan aramoltatni az egységek kozott, hogy jobb
teljesitményre legyen képes a halézat? Ot f6 iizentiink van a menedzsereknek:

(1) Egy Kkiforrott lean tudasmegosztasi rendszer szamos tudasmegosztasi
gyakorlatra épiil. A tuddsmegosztasi gyakorlatok mind az explicit, mind a tacit tudas
atadasat tdimogatjak. Az explicit tudashoz kapcsolhaté a kézikonyv, a projektleirasok, a tacit
tudas atadasahoz a szakértdi talalkozok, vagy rotacids programok.

(2) Az egységek kozotti tudasatadas vertikalis (fentrol le és lentrol fel) és horizontalis
relaciokban is biztositott. Meg kell oldani, hogy a kdzponti lean irodabdl eljusson a lean
tudas az egységekbe (fentrdl le), illetve az egységek belelassanak egymas lean gyakorlataba
(horizontalis, illetve lentrdl fel). A kivaléan miikodé tudastranszfer rendszerre jellemzo,
hogy a motivalt egységekre épitve, egy-egy lean megoldas gyakorlati alkalmazasanak
tudaskozpontja (mintagyara) alakithat6 ki, amely a tovabbi egységek irdanyaba hatékonyan
adhatja at tapasztalatat.

(3) Biztositani kell, hogy a szakértok mellett a (helyi) vezetok is aktivan be legyenek
vonva a tudasatadasba. A feltart gyakorlatok ,,finom szévetének” egyes elemei hatékonyan
tamogatjak a vezetok elmélyiilt bevonasat, amely a lean transzformaciok egyik Achilles-
pontja. Erre kivaloan alkalmasak a leant fokuszba helyez0, rendszeres konferenciak. Mindez
akkor lehet sikeres, ha mind a kiild6 oldal vezetdi és szakértdi (jellemzden vallalati kézpont),
mind a fogad6 oldal vezetdi és szakértdi (jellemzoen egy leanyvallalat) felkésziilten és
aktivan vesznek részt a tudas atadasaban, fejlesztésében és hasznalataban. A vezetdk
példamutatasa a lean kultara kialakitasaban kulcsfontossagt, a tudasatadasi gyakorlatok, pl.
vezetokkel zajlo belso leanes konferencia, ezt biztosithatja.

(4) Rendszeres és igény szerinti gyakorlatokra egyarant épit. A rendszeres
gyakorlatok kdzé sorolhatok a kiilonféle talalkozok és konferencidk, illetve a folyamatosan
elérhetd tudaselemek (sharepoint, kézikonyv). Igény szerint van mod a rotdldsra, a
kikiildetésekre vagy a k6zos projektekre.

(5) A napi mikodést a vallalat meglévo szervezeti strukturajaba illeszkedé lean
csapatok biztositjak. Egy globalis nagyvallalatnal egyszerre tobb kdzponti lean csapat is
dolgozik (vallalatcsoport, {lizletdg ¢és akar régido szerint is), amelyek jellemzden
tudaskozpontok is. Az egy lizletagra épitd globalis vallalatok tobbféle modon koordinalnak,
mikozben sajatos tudaskozpont megoldasokat alakitanak ki: (i) globalis mintagyarat
,neveznek™ ki, és ez valik a tobbi leany altal kovetendd leanes tudaskdzpontta; (i1) a vallalati
kozpont mellett a regionalis lean vezetOk formalis halozata tolti be a tudaskozpont szerepét.
A kisebb cégek, amelyeknek csak néhany telephelye van, komoly nehézséggel néznek
szemben a lean rendszer formalizalasakor, ami a tudasmenedzsment terén is kihivasokat
teremt.

A lean tudasmegosztasi rendszer nem statikus, a lean elvek adaptalasanak
mélységével valtozik. Mas jelleglh tuddsmegosztasi gyakorlatok dominédlnak egy
eszkozorientalt lean haszndlat, mint egy kultiravéltas esetén. Es bar a lean szakérték
rendszerint a hal6zaton beliili hasonl6 gyarakat (méret, termék) €s a személyes kapcsolatot
tartjak kiemelkedden fontosnak, a hatékony tudasmegosztasi rendszer nagyban eldsegiti,
hogy az egymassal gyenge kapcsolatban 4ll6 egységek (mas régid, mas termék, nem ismerik
egymast a kollégdk) kozott is &ramoljon a tudas.

Végiil adodik a kérdés: egy jo lean tudasmegosztasi rendszer tényleg javitja az egységek
teljesitményét? Meglatasunk szerint egy jol felépitett és jol miikodtetett rendszer
sziikséges, de nem elégséges feltétele a jobb miikodési mutatoknak.
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3.1. Bevezetés!!

Az elmult évtizedekben, és kiilondsen az elmult 10 évben sok és egyre tobb vallalat a
legkiilonfélébb agazatokbdl, a termeléstdl a szolgaltatdsokig komoly eréfeszitéseket tesz az
egykoron a Toyota (Ohno, 1988; Womack és szerzétarsai, 1990) altal kifejlesztett lean
szemlélet adaptalasara. A lean szellemiség ujszertiségét €s az erdfeszités ,,nagysagrendjét” is
jol tiikrozi, hogy neves kutatok mar a ’90-es évek végén a termelés 0j paradigmajaként
beszéltek rola (Schmenner & Swink, 1998). A lean adaptildsdval kapcsolatban a
magyarorszagi tapasztalatok is egyre meghatarozobban vannak jelen a szakmai forumokon és
a tudomanyos életben egyarant (Demeter és szerzotarsai, 2011; Kovacs és Rendesi, 2014).
Héarom jelentds trendnek lehetiink szemtanui a lean adaptalasaval kapcsolatban:

e Az egyik trend a lean termelési teriileten tuli térhoditasa. A lean szemlélettel
kapcsolatosan 1j iranyok jelentek meg, mint a lean startup, a tobb paradigmat integralo
mint lean disztribucio, lean logisztika, lean accounting. Ezek a megkozelitések lehetdvé
teszik, hogy a termeld vallalatok belsé szolgaltatasi folyamatai vagy akar szolgaltato
vallalatok (pl. bank) és szervezetek (pl. adohivatal, korhdz) is redlis stratégiai célként
hatérozzak meg a lean szervezetté valast.

e A masodik trend a lean szervezetté valas szoft kérdéseivel foglalkozik. Mara mar szinte
kozhely, hogy a lean szervezetté valas ,,sziik keresztmetszete” a szervezeti kultira
(Bortolotti és szerzétarsai, 2015; Losonci és szerzdtarsai, 2017), az emberieroforras
és a menedzsment/leadership (Gelei és szerzétarsai, 2015; van Dun és szerzétarsai,
2016) atalakitasanak harmasaban van. Ezek azok a teriiletek, amelyek nem csak
megalapozzak a sikeres lean transzformaciot, de egyben garantaljak is a sikeres lean
szervezetté valast. Ezen témakorokben akkor lehet sikereket felmutatni, ha a szervezet
tullép azon a sokszor még ma is jellemzd megkozelitésen, hogy a lean szakértok altal
végzett szamtalan lean projekt eredményeként kialakulhat a lean szervezet. Komplex
szervezeti valtozasnal a lean jo eszkdz lehet a szervezetfejlesztési torekvések
katalizalasara, 6sszefogasara.

e A harmadik trend a tobb egységet érinté koordinalt fejlesztési programok (multi-
plant improvement programmes) el6térbe keriilése. Arr6l ma mar nagyon jol
dokumentalt forrasok vannak, hogyan épiil fel a lean termelési rendszer, beleértve a
Toyota rendszerét is (Hines és szerzdtarsai, 2004; Kovacs, 2004; Kovacs ¢és Rendesi,
2014, 2015; Shah és Ward, 2003; Womack és Jones, 2003). Arrél azonban nagyon
keveset tudunk, hogy a gazdasagi életben is nagyon meghatarozé multinacionalis cégek
sajat egységeik kozott hogyan koordindljak a lean termelési rendszert (Secchi és
Camuffo, 2016, Boyle és szerzotarsai, 2011; Dyer és Nobeoka, 2000; Secchi és
Camuffo, 2016), pl. milyen tudadsmegosztasi rendszert épitenek, szervezetileg hogyan
szervezik meg a leanért felelds osztalyokat.

Konkrét vallalati tapasztalatokat 6sszegzd esettanulmanyos kutatasunk a harmadik trenddel
foglalkozik. Az éaltalunk készitett esettanulményok alapjan feltarjuk a lean termelési

1 A konyvnek a 3. fejezet a kdzéppontja. Itt mutatjuk be dsszegezve azokat az eredményeket, amelyeket a
haroméves kutatas alapjan elértiink. A fejezet nagyban épit két cikkiinkre (Demeter és Losonci, 2016a, 2016b),
akar szoszerinti atvételeket is tartalmazva. A fejezet megértésének nem feltétele a korabbi fejezetek ismerete.
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rendszerrel kapcsolatos tuddsmegosztasi gyakorlatokat a multinacionalis vallalatok belsd
halézataban.'? Konyviinkben a lean termelési rendszerrel kapcsolatos tudasra lean tudasként
utalunk. A lean tudasatadasi gyakorlatok a véallalat egységei kozotti formalizalt ,,csatornakat™
takarjak, amelyeken keresztiil a lean tudés a belsdé halozatban aramlik. Szamos cég tudatosan
épit lean tuddsmegosztasi rendszert, amelyben szamos, leanért felelos szervezeti egység
sokféle tudasmegosztasi gyakorlatot tart fenn. A Kifinomult lean tudasmegosztasi rendszer 6
jegyei kozé tartozik, hogy egyszerre képes a tacit és explicit tudas megosztasat tdmogatni,
illetve hogy a szakérté bevonasa mellett biztositja a vallalati vezetOk és a helyi menedzsment
elmélyiilt részvételét is.

A lean tudasmegosztasi gyakorlatok azonositdsa €és a jo rendszerek jellemzdinek szdmba
vétele segithet a vezetoknek és szakértoknek, hogy hatékonyabb lean tudasmegosztasi
rendszert épitsenek ¢és miukodtessenek. Egy ilyen rendszerrel gyorsabba tehetik a lean
gondolkodas terjesztését, biztosithatjak a munkavallalok és menedzserek bevonasat, erdsithetik
a szervezet ¢és a tagok lean melletti elkotelezddését. Legalabb ennyire fontos, hogy konkrét
problémék megoldasara otleteket kaphatnak, a lean erdéfeszitéseikhez tdmogatast és (szakmai)
iranymutatast szerezhetnek, vagy éppen maguk is mentorként jelenhetnek meg. A
multinaciondlis vallalat kozpontjabol nézve a tuddsmegosztasi rendszer hozzéjarulhat ahhoz,
hogy az egység szintli tudasbol halozati szintli tudas legyen, igy a tudésra épiilé eredmények
az egység mellett a hilozat tobbi tagjanal is realizalhatok. Osszességében tehat a lean
tudasmegosztasi rendszer egy jobban koordinalt fejlesztési programot jelenthet, amelynek
jelentds hatdsa lehet a vallalat eredménymutatoira is.

E rovid felvezetést kovetden Osszefoglaljuk a szervezetkozi tuddsitadashoz, a legjobb
gyakorlatok ¢€s a lean tudasatadashoz kapcsolddo ismereteket. Majd a vallalati tapasztalatokat
bemutato esettanulméanyok kdvetkeznek. Ezen tapasztalatokra épitve szedjiik csokorba a lean
tudasmegosztasi gyakorlatokat, illetve a lean tuddsmegosztéasi rendszer jellemzdit. A fejezetet
vezetOknek sz016 javaslatokkal zarjuk.

3.2. Tudas, tudasmegosztas — amit ma tudunk

Miért fontos a tudasmegosztas €s mi jellemzi ezt a folyamatot? Milyen jegyeket mutatnak a
legjobb gyakorlattal kapcsolatos tudasmegosztasi folyamatok? Ezen alfejezetben elGszor
ezeket a kérdéseket jarjuk korbe. A tuddsmegosztas jelenségének ismeretében foglalkozunk
majd a lean tudasatadas teriiletén meglévo tapasztalatokkal.

12 A gazdasagi élet meghatarozo fogalmava nétte ki magat a halozat. A szervezetek életében elkiilonitjiik a
belsd halozatok és a kiilsé halozatokat. Ahogyan az 1. fejezetben utaltunk ra: a belsé halézat a multinacionalis
vallalat tulajdonaban 1év6 egységekre utal. A kiilsé halozat részét képezik a bels6 halozat egységeihez kapcsolodo
egységek, amelyek mas vallalat tulajdondban vannak. Ilyenek a a beszallitd vallalatok. A hazai vallalati
tapasztalatok vizsgalata soran mi a lednyvallalatoknal a bels6 hal6zat miikodését vizsgaltuk. A konyvben a kiilsé
halozat gyakorlatainak irodalmi feltarasaval is foglalkozunk (2. fejezet), azonban a hazai gyakorlat megismerése
egy jovobeli kutatas feladata lehet, amikor a vallalatok mar kell6 tapasztalatot szereztek a beszallitofejlesztésben.
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3.2.1. Tudasatadas szervezetek kozott

A tudasatadas témakorének targyalasat nagyban meghatarozza az, hogyan definialjuk a tudast.
Azért is kritikus pontja ez a kutatdsnak, mert a tudas meghatarozasa nagyon valtozatos képet
mutat. Kogut és Zander (1992: 384. old.) szerint ,,minden, ami leir egy vallalatot .... annak
miuikodesi szabalyait, termelési technologidit és tigyféladatait ... a tudds egy-egy tényezojévé
valik. Chikdn nem annyira a tudas egyes tényezOinek leirdsat ¢és azok meglétét tartja
lényegesnek, hanem az informacionak a problémamegoldasra vald hasznalhatosagat. Az 6
meghatarozasaban a tudas ,,az emberek azon képessége, hogy informaciot hasznaljanak fel
komplex problémak megoldasdra és a valtozasokhoz valo alkalmazkodasra.” (RICARDIS
2006 In: Chikan 2008, 328. old.) Szervezetkozi tudasatadasként értelmezziik: ,,amikor az egyik
szervezetben megszerzett tudas befolyasol egy madsikat” (Argote 2012:148), vagy mas
szavakkal, ,,amikor a tudas egy masik egység tapasztalatai alapjan jon létre” (Argote és Miron-

Spektor, 2011:1128).

A tudasatadas mélyebb vizsgalata szamtalan érdekes témat hoz felszinre: melyek a
tudasatadas modszerei, milyen elényokkel jar a tudas atadasa, milyen nehézségek és kihivasok
vannak jelen a tudas atadasanal, miként tamogathatd az explicit vagy a tacit tudas atadasa,
milyen jellemz6i €s motivacioi vannak a kiildé és a fogadd félnek, melyek a meghatarozo
kontextudlis tényezok, kik a tuddsitadasban részt vevok. Az aldbbiakban néhany kiemelt
témakorben elérhetd ismereteket foglalunk dssze. A részletek az 1. fejezetben olvashatok.

A tudas természete, elsdsorban annak homalyossaga (ambiguity), hallgatélagossaga
(tacitness) és komplexitasa (Easterby-Smith és szerzétarsai, 2008), illetve értéktartalma
(Kostova, 1999) bir jelentdséggel:

e A tudas homalyossagahoz kapcsolodik az oksagi homaly fogalma, amely arra utal, hogy a
fogado oldal nem ismeri fel a tudas tényleges értékét. Nem ismeri fel, mert nem tudja, hogy
az atadott tudaselemek milyen mértékben jarulnak hozza a fogado szervezet sikeréhez. Az
oksagi homaly csokkentheti a fogado fél érdekeltségét a tudasatadasban (Argote és Miron-
Spector, 2011).

e Az explicit tudas formalizalhato és atadhato, a hallgatolagos tudas nehezen formalizalhato,
személyhez kotddik (Polanyi 1966). E jellemzok alapjan érthetd, hogy a hallgatélagos
tudas atadasa nehezebb, mint a kodifikalhat6 tudasé (Ferdows, 2006).

e Szintén jelentGs hatasa lehet a tudas értéktartalmanak, hiszen értékkel telitett tudasnal az
altala kozvetitett értékek és értelmezések atadasat is biztositani kell. A kutatas-fejlesztési
tudas, illetve a technologiaval vagy termékkel kapcsolatos tudas alapvetden értéksemleges.
A lean termelés (vagy mas paradigmak, mint teljes korli mindségmenedzsment) olyan
stratégiai szervezeti gyakorlatokként vannak jelen'®, amelyek értékkel és értelmezésekkel
telitett tudasra épiilnek. Ezt az értéktartalmat tiikrozik azok a megallapitasok is, amelyek
arra utalnak, hogy a lean termelés nem egy eszkozhalmaz, hanem komplex

gondolkodasmodvaltast megkdveteld szemlélet (Womack és Jones 2003; Liker és Convis
2012).

13 | a vallalat misszi6janak elérésnek dominans, kritikus vagy alapveté eszkodzei” (Kostova 1999, 308. old.)
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Vitathatatlan, hogy a kiildé és a fogadd fél metivaltsaganak is jelentds hatdsa lehet a
tudasatadasra (Argote 2012; Ernst és Kim 2002). A kiild6 fél oldalan a tudasatadas képessége
¢s a motivacio birnak kiemelt jelentéséggel. A fogado fél oldalan a motivacio (Easterby-Smith
¢s szerzotarsai, 2008) mellett az abszorpcios kapacitds meghataroz6. Az abszorpcids
kapacitas hidnya arra utal, hogy a fogad¢ fél tudasa nem elegendo az atadott tudas megértésére
¢s hasznositasara (Cohen és Levinthal, 1990), ami foként szakértelem hidnyabol fakad.

A tudas tobbféleképpen atadhatd (Argote, 2012). A szervezetek kozott a tudas aramolhat az
emberek mozgatasaval, ami lehetdséget ad a megfigyelésre és a kommunikaciéra, vagy a
tapasztalt egyének atadasara a fogadd szervezeteknek), a technoldgidval, mintapéldakkal,
rutinokkal, vagy szocialis haldzatokon és szovetségeken keresztiil. E kiilonféle tudasatadasi
modok hatékonysaga nagyon eltérd lehet. Az alkalmazottak mozgatasa nagyon hatékony
megoldas a tudasatadas segitésére (Rosenkopf és Almeida, 2003), és egy leanyvallalat
stratégiai szerepét jelentésen képes javitani (Vereecke és szerzétarsai, 2006). Az emberek
mobilitdsanak biztositdsa még nagy tadvolsagokra is hatékony megoldas lehet (Rosenkopf és
Almeida, 2003). Az informaciotechnologidra épitdé tudasatadéds felfedezést és kiaknazést
egyarant képes tdmogatni (Kane és Alavi, 2007). Példaul, a nyilt tudastarhazak, amelyek
mindenkinek elérhetd, rendezett adatbazisokban allnak rendelkezésre, valamint az elektronikus
tanuloszobdk, amelyek egy-egy projekt résztvevdinek  biztositanak lehetdséget
tudasmegosztasra. E modszerek a standard tudas megosztasaval €s 1étrehozédsaval alkalmasak
a kiaknazasra, de nem szolgaljak a hosszu tavu felfedezést/innovaciot. Ez utobbit az e-mail,
vagy mas egyedi kapcsolatot biztositd rendszerek jobban tdmogatjak, kiilondosen, ha a
kapcsolatban allok ismerik a masikat és biznak egymdasban. Jensen és Szulanszki (2007) azt
mutatja meg, hogy a mintapélda (azaz , egy olyan szervezeti gyakorlat, ami Iétezik,
megfigyelheto, egy vagy tobb kapcsolodo folyamatbol dll, és tudatosan haszndlt a replikdcios
folyamatban”, 1727. old.) szintén alkalmas a szervezetek kozotti tudasatadasra. De a kutatok
hangsulyozzék, hogy a mintapéldanak teljes valojaban legalabb egy helyen léteznie kell, ahova
az azt alkalmazni tervezdk el tudnak menni, hogy kérdéseiket feltegyék és a valos életben a
gyakorlatot megfigyeljék.

A tudésatadas menedzselése a szervezetben 0j szerepek megjelenésével jar. Ernst és Kim
(2002) Nonaka (1991) tudaskonverzids folyamatat hasznalja, hogy leirja, miként lehet a tudast
atadni globalis termelési halozatokban 0gy, hogy a fogadd félnél a megfeleld képesség
1étrej6jjon. Amint magyarazzak, a zdszloshajo szerepét jatszo (vezetd) vallalat nem csak
explicit és tacit tudasat osztja meg a halozati partnerekkel, hanem mediator szerepet is jatszik,
hogy segitsen a partnernek a tudas konvertdldsdban (internalizalasdban), hogy ezéltal a
sziikséges képességek kialakuljanak, illetve fejlédjenek.

A tudésatadés jelenségének altaldnos leirasa mellett tobben foglalkoztak a szervezetek
szintjén legjobb gyakorlatként megjelend gyakorlatok tudasatadasanak vizsgalataval is. O’Dell
és Grayson (1998, 2004) a legjobb gyakorlatok tudasatadasaval kapcsolatban négy hasznos
gyakorlatra irdnyitja ra a figyelmet, amely gyakorlatok szdmos ponton szorosan kapcsolodnak
a szervezet miikodésének valtozasahoz is, pl. Uj szerepldk, 0 szervezetek megjelenésé¢hez. Az
altaluk nevesitett gyakorlatok az alabbiak:
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1. benchmarking csapat, amely felelés a legjobb gyakorlatok szervezeten beliili
megtalalasaért;

2. a legjobb gyakorlat csapat, ami rendszeresen kommunikal6é (személyesen, elektronikus
csatornakon) menedzserekbdl és szakértokbol all;

3. a tudas és gyakorlat halozatai, amelyek alulr6l szervez6dé technikai és funkcionalis
munkatarsakbol allo csapatok;

4. belso értékelési és audit rendszerek, amelyek feldlelik a technikak értékelését és akar a
kiilonféle kivalosagi dijakat is.

Megvalositas tekintetében is talalhat6 eltérés a vallalatoknal. A szerzOk megkiilonbdztetik
a technologiai (adatbazisra €és kdzponti csoportra €pitd) €s a csapat alapu (egység szinten a
csapatok és emberek halozata van a kdzéppontban) megkozelitést.

A tudésatadast szamos tényez6 alakitja: egy résziik akadalyoz6, masik résziik tamogatd
jelleggel. A technologiai €s foldrajzi tavolsagok a tudas keresését és adaptalasat kevéssé
hatékonnyé és dragabbé tehetik (Rosenkopf és Almeida 2003). Ha a tudasatadast tamogato
tényezOt keresiink, akkor gyakran taldlkozunk az informéciotechnologia kiilonféle
megoldasaival. Az ICT megoldasok az adatok, az informaciok és a tudas egyértelmii
besorolasat kivanjak meg. Az ICT sikere nem csak a technikai oldalon mulik, az is kell hozza,
hogy a bevitt adatok hasznalataban masok motivaltak legyenek (O’Dell és Grayson, 1998). Ez
elvezet minket a szervezeti kultira témakoréhez. A fogadd egység szervezeti kulturaja és
tagjainak attitlidje szorosan kapcsolodik az un. transzfer koalicidhoz, amely a tuddséatadas
sikerének és fenntarthatosaganak kulcsintézménye. A transzfer koalicio nem mas, mint
egyiittmiikodés szakértok (akik a tudas hordozoi) és a menedzserek (akik a valtozasért
felel6sek) kozott, amelyben a fogado és a kiildé fél is mind a két szervezetben képviselteti
magat (Kostova, 1999). Mindezek mellett a hatalmi viszonyok, a bizalom és a kockazat, a
szervezeti strukturdk és a szocialis kapcsolatok is befolyasoljak a szervezetek kozotti dinamikat
(Easterby-Smith és szerzétarsai, 2008). Az egységek kozotti versenyhelyzet felerGsitheti az
opportunista magatartast (Dyer és Nobeoka 2000). Szintén fontos tényezd az egységek kozotti
intézményi tavolsadg (pl. nemzeti kultira, oktatdsi rendszer), amely nagyban nehezitheti a
megfeleld kommunikaciot.

Osszefoglalasként kiemelhetd, hogy a multinacionalis vallalatok sikerének (vagy akar
létezésének is) oka a kivalé tuddsmenedzsment. A tuddsitadasi rendszer milkddtetésénél
szamos gyakorlatra lehet épiteni, mikdzben szamtalan kiils6 és bels6 tényezd lehet jelentds
hatassal a sikerre. Nagyon kevés ismeret all rendelkezésre azonban egy-egy specifikus legjobb
gyakorlatra (pl. lean, TQM) épiil6 tudasatadasi rendszerrdl, kiilonosen, ha egy-egy iparagra
szlikitjiik érdeklédésiinket. Ezzel a konyvvel és kiemelten ezzel a szintetizalo fejezettel arra
véllalkozunk, hogy multinaciondlis kdrnyezetben a lean termelési rendszer fenntartasdban
dolgoz6é munkatarsaknak és vezetoknek prezentaljunk konkrét tapasztalatokat és fogalmazzunk
meg javaslatokat egy hatékonyabb tuddsatadas iranyaba.
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3.2.2. Lean termeléssel kapcsolatos tudasatadas — ahogyan mdsok latjak

A relevans munkak két f6 vonulatba sorolhatok: az els6 vonulat a lean tudas kiilsé forrasait
elemzi (Boyle és szerzétarsai, 2011; Dyer és Nobeoka, 2000), mig a masik vonulat a belsd
tudasatadas kérdéseit boncolgatja (Henriksen és Rolstadés, 2010; Inkpen 2008; Maritan és
Brush, 2003; Netland 2014; Secchi és Camuffo, 2016) (3.1. tablazat). A tovabbiakban ez a
fejezet a masodik vonal szerz6inek munkajaval foglalkozik.

A bels6 haldzatra fokuszald tanulmanyok meglehetdsen korlatozott szamban érhetdk el. Az
elérhetd forrasok mindegyike termeld cégekrodl ir €s esettanulmanyok segitségével dolgozza fel
a vallalati tapasztalatokat. Mddszertani hasonlosag mellett is jelentds eltérés van kozottiik a
vallalatok szamaban (1 és 7 kozott valtozik). Bar sem a tudasatadasi rendszer gyakorlatai, sem
ennek szervezeti hattere nem kozponti elemei ezen forrasoknak, mégis szamos relevans
megallapitasuk és részeredményiik van e kérdéskorokben.

A lean tudésatadas alapvetd gyakorlatai kozé tartozik a munkavallalok rotalasa, a tanacsadoi
csapatok, a latogatasok, a képzési programok (képzési anyagok, képesitések, tanuldécsoportok),
az audit és az értékeld rendszerek, a kézikonyvek és a rovid/hosszu iddszakra szolo
kikiildetések. Arra is felhivjdk a figyelmet egyes szerzdk, hogy az ICT eszkozei, a koherens
vallalati politika (Henriksen és Rolstadéas, 2010) és a standard folyamatok tamogathatjak a
tudéasatadast (Inkpen, 2008). Ahogy Henriksen €s Rolstadés (2010) ravilagit, lean kdrnyezetben
mind a tacit, mind az explicit tudasnak van jelentésége. A felsorolt gyakorlatok 9sszességében
alkalmasak mind az explicit tudas (pl. kézikonyv, képzési anyag), mind a tacit tudas (pl.
rotacio, kikiildetés) atadasanak tdmogatasara.

Bar rendszerint csak érintélegesen, de a gyakorlatokkal kapcsolatban a lean tudasatadasban
meghatarozo6 belso érintettek és belso osztalyok is eldkeriilnek. A vallalati szinti kozponti lean
osztaly a kulcseleme az informécio és tudas fejlesztésének, megszerzésének és atadasanak
(Netland, 2014). A vallalat legfelsé vezetésének tudatossaga elvétve kap megfeleld hangsulyt
(Inkpen, 2008). A General Motors (GM) illusztris példaként hozhatd fel a CEO jelent6s
szerepére. A GM ¢és a Toyota kozosen hozott létre az Egyesiilt Allamokban egy leanyvallalatot
(NUMMI) 1984-ben, tobbek kozott azzal a szandékkal is a GM részérdl, hogy eltanulja a lean
rendszert a Toyotatél. A GM azonban hosszu évekig, évtizedekig nem tudott felmutatni
komolyabb eredményeket a tanuldsban. Szadmtalan szakértdjiik és vezetdjiik dolgozott a
NUMMI-nal, és egyenként vélhetden alaposan ismerték is a lean rendszert, hiszen a NUMMI-
nal ennek megfelelden dolgoztak. A lean elvli miikddés eldtérbe keriilése a GM-nél azonban

e

NUMMI-s kapcsolatban részt vett. A GM péld4ja tobb szempontbol is tanulsdgos. Jol
szemlélteti, hogy a Toyotaval valo kozvetlen egylittmiikddésbdl is nagyon nehéz szervezeti
szinten eredményeket elérni. F6 iizenete, hogy a belsé halozatban is komplex tudasatadasi
rendszert kell miikddtetni. Egy komplex rendszerrel volt csak képes arra a GM, hogy a
Toyotaval vald kozvetlen kapcsolatban érezhetéen profitaljon haldzatanak tobb — elsésorban
tengerentali — egysége. A CEO mellett tovabbi kiemelt belsd érintettnek tekinthetdk a gyari
egység szintjén dolgozo lean osztalyok (Maritan és Brush, 2003; Netland, 2014), vagy osztaly
hidnyaban a helyben dolgoz6 lean szakért(k) (Netland, 2014).
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3.1. tablazat. Lean tudas dtaddasa a multinaciondlis vallalatok belso halozatiban — kiemelt kutatasok

Szer- Inkpen (2008) Maritan és Brush Netland (2014) Secchi és Camuffo | Henriksen és Rolstadds | Boscari és szerzdtarsai
z6(k) (2003) (2016) (2010) (2016)
Maoédszer |esettanulmany beagyazott tobb esettanulmany tobb esettanulmany |esettanulmany esettanulmany
-tan esettanulmany
Orsza- |USA (kdzpont) USA négy skandinav multi Olaszorszag Norvagia Olaszorszag
g(ok)
Elemzés [GM és NUMMI (GM és  |négy USA-beli Elkem, Jotun, Volvo, Hydro hét Olaszorszagban |Norvég beszallito Olasz multi, USA beli és
egysége |Toyota leanyvallalata) leanyvallalat miikodé multi halozata kinai lednyvallalatok
Adatok |interjuk, latogatasok interjuk workshop, latogatasok, szakdolgozat, |interjuk, nyilt forrasok, stratégiai |visszatekintd adatgytijtés, 17
egyeztetés, belsé dokumentumok latogatasok, dokumentumok, interjuk |honapos valos idejii nyomon
szakdolgozat kovetés, interjuk
Szerve- |kozponti csapat kdzponti tandcsadd kozponti iroda, regionalis lean kozponti és lizemi  |szakértok az valtoztatasi csapat felelds a
zeti csapat, lizem szintii koordinator, {izem szintii lean szintli részvétel a  |anyavallalatnal és a lean bevezetéséért a leany-
kontextu csapat, mintagyar koordinator, helyi/lizem szint(i lean  |lean bevezetésben, |szatellit cégeknél vallalatoknal, véllalati lean
S csapatok er6forrasok elosz- iroda, lean koordinator, a
jellemz6 tasa, a ter-melési leanyvallalatok menedzse-
rendszer meg- reinek bevonasa
alkotasa multinként
eltérd volt
Gyakor- |- rovid/hosszi kikiildetések |- kozponti tanacsado - rotacio - a lean bevezetés |- kivalosagi kozpont - rovid/hosszu latogatasok,
latok - tanulocsoportok csapat - vallalati lean iroda modellje (részletes |- kétirAnyu tuddsaramlas |- {izemi projektek
- latogatasok - lean szakértOk és A globalis csapat feladatai: leiras alapjan) az anyavallalat és a - intranet
- kihelyezett vezet6 menedzser rotacidja az |- szakértok és coachok tamogatjak a |- kézikonyvek szatellitek k6zott - audit
- workshopok egységek kozott megosztast - a lean eszk6zok - kézikényv
- tanacsado csapat - (éves) audit bevezetési menete - telefon, e-mail
- akadémia kurzusokkal, - audit - képzés
képesitésekkel, programokkal - képzés - tanulécsoport, véltoztatasi
csapat
Eredmé- |- tanulorendszer - kozponti és helyi csapat |- a tudasatadas kozos fejlesztési - a lean bevezetés |- ICT megoldasok - a hatékony tamogato
nyek - tudasmegosztas proaktiv |is hozzajarulhat a lean nyelvet teremt fiigg a kodifikalt- |- nincsen egységes lean |gyakorlatok id6vel
menedzsmentje tudashoz - k6z06s platform minden gyéarnak, sagtol, az egység tudasatadas politika valtoznak

- jelentds eredmények a
z6ldmez06s beruhazasoknal
- szocialis interakciok
fontosak

- CEO tamogatésa

- rotacio: a sikeres lizem
lean menedzsere masik
tizembe keriil

vagy lizletaganként eltérd

- a gyaraknak nem kell egy rendszert
fejlesztenilik

- globalis/lizletagi/ regionalis
er6forrasok a fejlesztési program
fenntartasara

autonomiajatol és az
alkalmazottak
kozvetlen
bevonasanak
szintjétol

- externalizaci6 a
legnagyobb kihivas

- folyamatos fejlesztés: a
kapcsolodo tudas térben
ragados > foldrajzi
kozelség fontos

- nagyon fontos a
nemzetkozi csapatmunka

- a vallalati kdzpontban
dedikalt lean csapat, koordi-
nalja az er6feszitéseket
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A meglévo szakirodalmi forrasok “masodlagos fokuszaban” megjelend tudasatadasi
gyakorlatokrél és a benne résztvevokrdl nem all rendelkezésilinkre egy szisztematikusan
atgondolt rendszer. Kutatdasunk elsd kérdése feltarja, hogy a multinacionadlis vallalatok belsoé
halozataban kik vesznek részt a tudasdataddasban és milyen gyakorlatokat hasznalnak e
folyamatban? (1. kutatdsi kérdés)

Egy atfogod tudasatadasi politika tobbet kdvetel annal, minthogy ismerjiik a résztvevoket €s
a gyakorlatokat. Erdemes mélységében latni a belsd érintettek feladatait is: milyen
munkamegosztas érvényesiil a leanért felelds szervezeti egységek kozott?

A helyi lean szakértok és/vagy lean osztalyok barmilyen eredetli lean transzformacid
kiemelt bels6 érintettjei. A tobb egységet érintd fejlesztési programoknal ezen egységek mellett
megjelennek a regionalis, a divizionalis és a kozponti lean osztalyok is. Egy kdzpontositott
lean transzformacioban rendszerint a kozponti lean osztalynak van megfelel6 erdforrasa a tudas
megszerzésére, amelyet aztan kiilonféle pilot programokon keresztiil ad at az egységeknek. A
kozponti lean osztaly tudasa sokszor kiegésziilhet mas belso érintettek tudasaval. A kiilonb6z6
haldzati egységek kozotti tudasatadasi folyamatokban nagyon eltérd szerepben vehetnek részt
az azonos szintrdl bekeriild egységek is, pl. a kiilonb6z6 gyarak. Maritan és Brush (2003) irtak
mellett valamennyi egységnek volt sajat lean osztalya is. A lean tudas szempontjabol az egyik
egység birt kiemelt jelentdséggel, az in. mintagyar (template unit), amely sajat erejébdl olyan
magas szintli lean tudasra tett szert, hogy nem csak a kozponti osztdly tudasszintjét tudta
novelni, de sokszor direktben is tAmogatta a tobbi egység lean erdfeszitéseit. A mintagyar
példéja arra utal, hogy egy adott egység is képes lehet az altaladban kézponti osztaly hataskorébe
tartozo feladatok ellatasara.

Az a tény, hogy a tudasatadds haloézati egységek kozott torténik, nemcsak a belsd
érintettekkel kapcsolatban vet fel kérdéseket, hanem a tudéasitadasi irdanyokkal és ezen
iranyokhoz kapcsolodd tevékenységekkel kapcsolatban is. Egy komplex tudasatadasi
rendszerben a top-down irany mellett (pl. vallalati kdzponti lean osztaly és az egység szintli
lean osztaly kozott) jelen van a bottom-up (pl. a véllalati kdozpont tanul az egység szintii lean
osztalytdl) és meghatarozo a bottom-bottom kapcsolatok jelenléte is (pl. egyik egység ad at
tudas kozvetleniil a masik egységnek, akar a kdzponti osztaly utasitasara is). Secchi és Camuffo
(2016) arra hivjak fel a figyelmet, hogy a lean tudassal kapcsolatos feladatok megosztasa (pl.
formalizalt termelési rendszer kialakitasa, értékelés, roadmap kialakitasa) jelentdsen eltérhet a
kiilonféle multinaciondlis cégek gyakorlataban, eltérd mértékben tartoznak a kdzponti lean
osztalyhoz és a helyi lean osztalyhoz. Arra vonatkoz6an azonban nagyon kevés konkrétum all
rendelkezésre, hogy mely belsd érintettek végzik a kiilonféle adminisztracios (pl. jelentések
készitése, audit) és szervezési (pl. konferencia, dijatado, taldlkozok) tevékenységeket.

Ezek alapjan egy nem tal dsszetett kép rajzolodik ki, amelyben a kdzponti lean osztaly
mellett helyi lean osztalyok birnak kiemelt szereppel. A kdzponti osztaly fejleszti a tudast,
valamint koordinald és szervezési feladatok is ellat. A helyi lean osztalyok pedig a tudas
hasznositasaért felelnek. Kutatasunk masodik kérdése azt jarja koriil, hogy a kiilonb6zo
szintu lean osztalyok (helyi, regionalis, kozponti) hogyan segitik elo a lean tudasatadast a
multinacionalis vallalatok belsé halozataban.
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A két kutatasi kérdéssel kapcsolatban két komoly dilemma azonosithatd. Az elsé dilemma
a lean ¢érettséghez kapcsolodik. A kutatdsok jO része a multinacionalis véllalatok lean
szervezetek (kivétel Netland, 2014). A mdasodik dilemma a lean bevezetés jellemzdihez
kothetd. Secchi és Camuffo (2016) tobb esettanulmanyt feldolgozo cikkiikben a lean termelési
rendszerek terjesztésének folyamatat elemzik. Allitasuk szerint a kovetkez6 feltevés implicit
modon athatja a lean kozosséget: ,,... a terjesztés folyamata megtervezett és linedarisan,
vizesésszeriien zajlik. A vallalati kézpont egy elore definialt, kodifikalt lean termelési rendszert
kozvetit az tizemek felé, elore rogzitett lépésekkel haladva. E lépések kozé tartozik jellemzoen
a vallalati kommunikdcio, a felso- és kozépvezetok képzése, a belso és/vagy kiilso tanacsadas,
stb.” (Secchi és Camuffo, 2016:63). E leegyszertsitett megkozelitéssel szemben a szerzok arra
a megallapitasra jutnak, hogy a terjesztési folyamatok hatékonysaga

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

2) pozitiv kapcsolatban van a lean fejlesztéssel megcélzott lizem autondémidjaval (azaz
minél nagyobb az lizem dontéseinek szabadsagfoka, annal jobb a lean befogadasa),

3) az alkalmazottak kozvetlen bevonasanak szintjével (contextual ambidexterity) egy
iranyban alakul (azaz minél inkabb beépiilnek a lean gyakorlatok és maga a
gondolkodéas az egyes emberek szintjén, végzik az egyének a lean fejlesztéseket
mindennapi munkajuk mellett, anndl sikeresebb a lean tudas terjedése).

Ezen harom tényez0 egyenként is hatast gyakorolhat a tudasatadasra.

3.3. Vallalataink altalanos bemutatasa

Mivel a kutatott teriileten egyeldre nincs elegendd tudés, ezért a felfedezd kutatashoz az
esettanulmany modszerét hivtuk segitségiil (Yin, 2003).

Mintavalasztasunk elsddleges szempontja a hozzaférhetdség volt. Kapcsolatrendszeriinkben
olyan vallalatokat kerestiink, amelyek nyitottak a kutatasra, és amelyek a lean alkalmazasaban
mar szamottevd tapasztalattal rendelkeznek. A hét kivalasztott multinacionalis vallalat hazai
egysége ¢€s anyacége is eltérd jellemzOket mutat (Id. 3.2. tablazat). Két extrém sok
foglalkoztatottal biré globalis multinacionalis vallalat harom leanyvéallalata keriilt a mintaba: a
Bosch csoport két leanyvallalata (németorszagi kozponttal), és az amerikai gyokeri Tyco
Electronics (TE) Connectivity vallalat (svajci kozponttal). Ezeknél a cégeknél meghatarozo az
iizletagak jelenléte. A nagyokhoz képest kdzepes méretli a foglalkoztatotti 1étszam tekintetében
a mexikoi Nemak és a dan kozponttal miikodé Grundfos. Mind a nagy, mind a kdzepes
vallalatok formalis (lean) termelési rendszerrel rendelkeznek, amelyért a vallalati struktarat
leképezden tagolt lean szervezet felelds (azaz, ha a cég példaul regiondlisan szervezett, akkor
regionalis szinten is van lean osztalya). Harom kisebb (mind a termeld telephelyek szamaban,
mind a foglalkoztatotti 1étszamban) vallalatunk németorszagi kozponttal miikodik. A kisebb
vallalatoknal a magyarorszagi termeld egység meghatarozo, itt kezdddott a lean és itt jutottak
legtovabb is. A lean eréfeszitések mogott két cégnél nem all formalis termelési rendszer, és az
erofeszitések menedzsmentje is leginkabb helyi eréforrasokra korlatozodik.
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3.2. tablazat: A kutatasban szerepld villalatok fd jellemzdi

Vallalati kozpont Bosch Bosch Tyco Nemak Grundfos Balluff Beurer Nass
Power Tools Elektronika magnet
Vizsgalt egység f6 terméke Haztartasi gépek | Auto- Csatlakozok, | Hengerfej Szivattyl Szenzor Kényelmi Elektro-
elektronika szenzorok termékek magneses
alkatrészek
Foglalkoztatottak szama (f6) | 290 000/2 100 290 000/4 700 | 70 000/1500 | 20 000/1200 20 000/2000 3000/900 800/300 500/240
globalisan/egységben
Gyarak szama globalisan kb. 440 kb. 440 kb. 100 30 16 9 2 3
Formalis (lean) termelési lgen Igen Igen lgen Igen Nem Nem lgen
rendszer
Vizsgalt egység lean haladé haladé haladé halado haladé haladé (szinte | haladd Nem ismert
érettsége a bels6 haléozatban kizarélagos (kizarolagos
alkalmazd) alkalmazd)

Dedikalt lean munkatarsak | G/U/R/H G/U/R/H G/U/R/H G/H GH H RF RF
(G — globalis, U —iizletagi, R
— regionalis, H — helyi csoport
teljes allasti munkatarssal) RF
— részfoglalkozasti munkatars
Interjualanyok (interjik ) 2 3 ©)) (5) ligyvezet6 ligyvezeto ligyvezetd
szama) lean menedzser; folyamatfej- lean lean lean

lean koordinator; | lesztési menedzser; menedzser; menedzser;

mindség- osztalyvezetd, | lean lean lean coach;

menedzser; gyarigazgatd szakérto; koordinator; lean

értékaram értékaram termelés- koordinator;

menedzser; menedzser menedzser mindség-

értékaram menedzser;

koordinator, gyarigazgatd

beszerzési

menedzser;

logisztikai projekt

menedzser
Interjuk ideje 2015. nov. — 2016. marc. 2016. marc. | 2015. szept. 2015. szept. — | 2016. nyar 2016. nyar 2016. nyar

2015. dec. 2016. febr.
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A kutatas sordn 23 interjut készitettiink, melyek jellemzd hossza 45 perc és két 6ra kozott
valtozott. Az interjukhoz eldre elkészitett kérdéssorozatot hasznaltunk (lasd a bekezdés alatti
keretes részt), amelyet igény esetén az interjualanyokkal elére is megosztottunk. A nagy és
kozepes vallalatokndl az interjukat két kutatd végezte, a kis vallalatoknal az interjukat egy
harmadik kutatd készitette. Sziikség esetén a kérdéssortdl eltértiink. Az interjukat 2015
szeptembere €s 2016 szeptembere kozott készitettiik.

Interjiavazlat

* Meséljen a lean eddigi torténetérdl a sajat szervezetében! Mikor kezdték, mi a szervezeti helye, milyen
funkcionalis teriiletekre és a lean mely elemeire terjed ki, hol tartanak?

« Ertékelje a lean kapcsan tapasztalt fejlédést sajat magaban és a szervezetben az elmult években! Mik
azok a tényezok, amelyek ehhez leginkabb hozzajarultak, azaz minek tulajdonitja ezt a fejlodést?

* Mennyire kdzpontositott/egységesitett a lean tudasatadasi gyakorlat?

* Milyen médon tdmogatja a leant a multinacionalis cégen beliili tudasmegosztas? Milyen technikakkal,
moddszerekkel torténik a tudasmegosztas (pl. adatbazis, emberek utazasa, konferenciak, benchmarking
latogatas, audit). Kinek elérhetéek ezek a lehetéségek? Mennyire tartja ket hasznosnak? Milyen
fejlesztési lehetdséget lat a folyamatban? Kik ennek a folyamatnak a f6 szerepl6i?

* Milyen jellegii tudast osztanak meg a leanyvallalatok és a kdzpont egymassal?

+ Probalta mar mas szervezetnek is atadni tudasat? Milyen érdeke/ellenérdeke fiizédik az On
szervezetének a tudas atadasahoz?

* Van kiilon a lean tudasatadassal foglalkozo szervezete, vagy az adott szakteriileten leant alkalmazdok
foglalkoznak a tudas atadasaval?

+  On személyesen hogyan kapcsolodik be a lean tudasmegosztasba? Ki vesz még részt a szervezetkdzi
lean tudas atadasaban (az dsszes partnernél) és hogyan?

* Melyik leanyvallalati partnert6l tanulta a legtobbet? Milyen mértékben hasznalja az a partner a lean
menedzsmentet? Milyen érdeke fiizodik a partnernek a tudas atadasahoz?

+ Hogyan valik az On altal megszerzett lean tudés a szervezet részévé? Milyen eredményeket tudott a
tanultak alkalmazasaval elérni?

* Hogyan befolyasolja a tuddsmegosztasi hajlandosagot a masik féllel valo kapcsolat? (vevo-beszallito,
versenytars)

+ Az Ondk sajat gyakorlatabol a lean szervezetkdzi tudasatadas terén melyeket tekinti best practice-nek?
Miért és milyen helyzetben?

* Honnan szerez még tudast a leanrdl?

* Milyen lean tuds hidnyzik, ami On szerint el8re vinné a vallalatot?

Az interjukban — mint latszik — rakérdeztiink a lean menedzsment cégen beliili torténetére
¢s szervezeti hatterére. Feltérképeztiik a tuddsatadasi gyakorlatokat, melyek segitségével a
lednyvallalatok a multinaciondlis halozat mas leanyvallalataitol, illetve a vallalati kozponttol
tudashoz jutnak, valamint sajat tudasukat masokkal megosztjak. A kutatok az adott egységet is
megnézték az interjukészités utan. A cégekrdl és az egységekrdl tovabbi forrasokat is
felhasznaltunk: nyilvanos informaciokat, vallalati dokumentumokat, szakdolgozatokat.

A vallalati interjlalanyokkal készitett hangfelvételeket begépeltiik. Ezen gépelt interjukat
tobbszor atolvastuk, majd a vizsgalati kérdések szerinti jelenségeket kiemeltiik. Ezen iterativ
folyamat sordn folyamatosan bdviiltek a szisztematikusan rendszerezhetd jelenségek,
amelyeket a kutatok tobbszor is tbeszéltek azzal a céllal, hogy atfogd rendszerezo osztalyozast
hozzanak létre. Ezzel parhuzamosan valamennyi vallalatrol esettanulmany is sziiletett. Ezeket
az esettanulmanyokat — a tisztazando részletek kiemelésével — a vallalati kapcsolattartoknak
(interjtialanyoknak) elkiildtiik, sziikség esetén Ok korrigaltak. Az elkészitett rendszerezéseket
is véleményeztettiik, mely soran eléfordult, hogy latva mas cég jellemzoit egyes cégek
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kiegészitették a naluk feltart gyakorlatokat, ismételten javitva sajat esettanulmanyan. A
tovabbiakban a kevés informacié miatt a Nass magnet céget kihagyjuk az elemzésekbdl, bar a
cég gyakorlatanak rovid leirdsat az 5.9. fejezet tartalmazza. A Bosch csoport két
leanyvallalatat, a miskolci kéziszerszamgyarat €s a hatvani autdalkatrész-gyarat 6sszevontan
targyaljuk, ahol sziikséges, a két leanyvallalat kozotti kiilonbségekre kitériink.

3.4. Vallalataink konkrét tapasztalatai a lean tudasatadassal kapcsolatban

Ebben az alfejezetben mutatjuk a vizsgalt egységek szemszogébdl a vallalatok és egységek
lean hatterét és lean gyakorlatait, illetve részletes attekintést adunk lean tudasatadasi
gyakorlataikrol. A vizsgalt egységre mindenkor a vallalati kdzpont orszdgaval hivatkozunk.

A Bosch csoport két leanyvallalata

A német multinacionalis vallalat a Bosch csoport, amelynek négy iizletaga van: a) mobilitasi
megoldasok, b) ipari technologia, c) fogyasztoi termékek és d) energia- €s €pitési technologia.
A cégnek 440 lednyvallalata és 290.000 alkalmazottja van vildgszerte. A magyar
leanyvallalatok koziil a miskolci Robert Bosch Power Tool Kft-t, ami a fogyasztoi termékek
szegmensébe tartozik, 2001-ben alapitottak, 2015-ben mintegy 1700 alkalmazottja volt. A
hatvani Robert Bosch Elektronika Kft. a mobilitasi megoldasok szegmens része, 1998-ban
hozték 1étre, 2016 végi adatok alapjan 4700 alkalmazottal miikodik.

A multinacionalis vallalat 2003-ban kezdett foglalkozni a leannel, igy a miskolci
leanyvallalat mér alapitasatol fogva a lean szemlélet elkotelezett kovetdje. Atfogoan, a
Mara kialakitott egy lean szellemiségli termelési rendszert a Toyota termelési rendszert
mintaként hasznalva, amit kiegészitett egy nagyon kifinomult audit rendszerrel, hogy az
alkalmazas mértékét a lednyvallalatoknal mérni tudja. 2009 kornyékén a lean adaptaladsaban
volt egy jelentdsebb szemléletvaltas: raébredtek, hogy nem célszerli a lean mddszertant csak
azért alkalmazni, hogy legyen, igy onnant6l egy célorientalt megkdzelitésre valtottak. Ennek
megfelelden az 0 audit rendszer mar nem csak az egyes lean eszkdzok (elvek) alkalmazasanak
szintjét méri, hanem annak hatdsat is a stratégiai célokra. Uzletagi szinten, a fogyasztéi
termékek szegmensben a miskolci kéziszerszamgyarnak a legjobb a teljesitménye, de ugy
érzékelik, hogy a vallalat mas iizletagaiban felhalmozott tudasbol (pl. a mobilitasi megoldasok
tizletagban) még tanulhatnak. A hatvani gyar valoban elorébb jar a lean alkalmazas terén, de
iizletagon beliili teljesitménye nem deriilt ki az interjukbol, vélhetéen a kdzépmezOnyben
helyezkedik el.

A Bosch Power Tool értékaramok mentén szervezi tevékenységét, azaz nem csak a gyartas,
hanem minden mas funkcionalis egység képviseldi is értékaramokhoz vannak rendelve. A
miskolci gyarnal kezdetben négy értékaram miikodott, amelyek inkabb voltak tekinthetéek
termékcsoportoknak viszonylag valtozatos termékportfolioval. Az értékaramokat ott 2016
elején tovabbi kisebb, homogénebb értékaramokra bontottak. A hatvani Boschnal az értékaram
alapt szervezet kiépitése rovid tavl tervként jelent meg.

A multinacionalis vallalat lean szervezete kiterjedt. Mintegy 30 ember dolgozik a négy
lizletagat kiszolgalo globalis lean csapatban, de van iizletagi szintii lean csapat is, a mobilitasi
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iizletagban ez a csapat 8-10 fobdl all. Helyileg az esetvallalatnal 8 f6 dolgozik a lean csapatban
¢s tovabbi 6 f6 kozvetleniil az értékaramokhoz rendelve.

A globalis ¢és iizletagi szintli lean szakértok rendszerint mély elézetes lean ismeretekkel
rendelkeznek, amelyekre a leanyvallalatoknal tettek szert. A globalis és iizletagi szintii
csapatok elektronikusan elérhetd kézikonyveket készitenek, eseményeket és auditokat
szerveznek, €s tamogatjak a leanyvallalatok lean erdfeszitéseit megfeleld informacidkkal és
szakértelemmel szolgalva, igény szerint. Rendszeresen latogatjadk a leanyvallalatokat, és
ellenérzik, milyen hatassal jarnak tanacsaik. Ugyancsak aktivan részt vesznek a sokszor
honapokig tartd6 mintaprojektekben, amelyek késobb benchmarkingként szolgdlnak mas
leanyvallalatoktol érkezok szédmara. A mentoralasi tevékenység mellett coaching tipusu
feladatokat is ellat a kozponti csapat. Bar megfogalmazhatnak akar ambiciozus elvarasokat is,
nem iranyitjak a gyarakat, a gydrak haladasa a lean termelési rendszerben dontéen a
gyarigazgatok ambiciditdl fliigg.

A lean kézikonyveken tul a vallalati intraneten elérhetdek az egyes lednyvallalatoknal
végrehajtott, dokumentalt lean projektek. Ezeket a projektleirdsokat foként Gtletgeneralasra
¢s/vagy a relevans kontaktszemélyek megtaldldsara hasznaljak.

Vannak rendszeres szobeli tuddsmegosztasi lehetdségek is. A globdlis lean csoport
kétévente globalis lean konferenciat rendez gyarigazgatoknak (péros évek). A konferencidkon
elhangzd prezentacidkat koriiltekintden valasztjdk ki a globalis lean csoport szakértdi, és a
legjobbakat jutalmazzék. Egy masik talalkozot, termelési konferenciat is két évente szerveznek
globalis szinten (paratlan évek). E konferencia keretében kiscsoportos gyarlatogatdsokat
szerveznek a vendéglatd orszadg gyaraiba, tuddsmegosztdsi célzattal. Ennek keretében
rendszerint eldkeriilnek a lean fejlesztések is. A gyarigazgatoknak negyedéves talalkozoi is
vannak.

A leanyvallalatoknal dolgozé lean koordindtoroknak és szakért6knek tizletagi szintli éves
talalkozokat szerveznek, amelyeket rendszerint egy-egy témara fiiznek fel. A gyarigazgatok és
lean szakért6k rengeteg informaciot szednek Ossze a rendszeres eseményeken, amelyeket
lokalis féorumokon tovabb is adnak kollégaiknak. Néha tovabbi informaciokhoz is hozzajutnak
lean auditokon, mivel adott leanyvallalatot két masik leanyvallalat egy-egy embere auditalja.

Sok tevékenység igény szerint zajlik. A relevans informéciok alapjdn a szakértdket,
mérndkoket, sét esetenként operatorokat mas leanyvallalatokhoz kiildik a j6 megoldasok
tanulmanyozéasa céljabol, amelyeket késébb odahaza be tudnak vezetni. Ezen utazédsok
részeseit elérehaladasuk és lean javitas iranti elkotelezettségiik alapjan vélasztjak ki. A lean
szakértOk sajat teriiletiikon iizletagon beliil idénként mas gyarakban tartanak tréninget vagy
workshopot (akar adott eszkdz bevezetésében is kdozremitkddve), az adott téméban certifikalt
trénernek ez a fajta tuddsmegosztas kifejezetten feladata. Természetesen vannak bejovo
benchmarking latogatasok is, havonta legalabb egy, amelyeket a helyi lean csoportok
koordindlnak a két gyarban. A vallalat kétéves junior menedzsment miikddtet, melynek
résztvevdi tobb honapot toltenek mas leanyvallalatoknal egy dedikalt feladat megvaldsitasaval.
Eléfordul, hogy a junior program keretében a lean teriilet is bekapcsolddik. A Bosch csoportnal
a kozépvezetdi szint részére vezetdi rotacios programot is miikddtetnek.
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A két vizsgalt leanyvallalat kozott néhany gyakorlatban talaltunk eltéréseket. A hatvani
Boschnal tébb sz0 is esett vilagszintli benchmark tararél, melynek keretében egy adott foldrajzi
tertilet gyarait latogatjadk meg a résztvevok, és a gyarak kozotti utazas soran meg is vitatjak
egymdas kozott a latottakat a vezetdk. Ugyancsak itt emlitették az értékaram fejlesztést,
melynek keretében mas gyarak lean szakértdivel koézos projekteket valositanak meg.
Ugyanakkor a miskolci lednyvallalatnal emlitették az értékaram fejlesztés mintaprojektjét,
melynek keretében hathatds segitséget kapnak az {lizletagi lean osztalytol.

E néhany eltérés ellenére a két leanyvallalat nagyon hasonlo jelleget mutat. Ezért a jelen
fejezet tovabbi részében a miskolci Bosch fogja képviselni a Bosch csoportot, tekintve, hogy
sokkal részletesebb betekintést nyerhettiink az interjuk soran az 6 mitkkddésiikbe.

TE Connectivity (Tyco Electronics)

Az amerikai gyokerekkel rendelkez6, svajci kozponth globalis vallalat magyarorszagi egysége
Nyugat-Magyarorszagon van. A TE Connectivity vilagszerte elhelyezkedé 100 gyartd
egységében 70 ezer f6 dolgozik, amelybdl a jarmi iizletdgban tevékeny, az EMEA régidban
talalhato esztergomi egység 1500 fot foglalkoztat. A cég koriilbeliil félmillio féle precizids
legkiilonb6ozobb méretliek lehetnek (nanotechnologia és a tobb méteres egység egyszerre van
jelen). Mindezeket a jellemzdket jelentds valtozékonysagu kereslet mellett kezelik.

A vallalatnal a 2000-es évek elso felétdl jelentek meg a modern folyamatmenedzsment
koncepciok. A vallalat el6szor a hat szigmat adaptalta, 2004-ben. Néhany évvel késobb, 2007-
tol kezdtek bele a lean transzformacioba. A lean transzformacié elsé 1épéseként szamos nagy
pilot projektet inditottak az Egyesiilt Allamokban. Ezen pilot projektek szolgaltak a megfelel6
szakmai felkésziilését azoknak a szakembereknek, akik a késébbiekben az egységek szintjén
valtak a leanért felelGssé.

A lean erdfeszitések “cstcsan” egy 14-15 fOs globalis lean egység all. F6 feladatuk a
multivallalat izemi kivalosaganak biztositasa. A globalis egységben szinte kizarolag amerikai
kollégak dolgoznak. Elééletiiket tekintve vannak kozottiik belsdsok, akik korabban tizemekben
voltak menedzserek vagy ellatasi lanc menedzserek, illetve kiilssok is. A globalis lean csapat
sajat standard tréning anyagokat, szervezetet és audit rendszert fejlesztett. A csapat tagjai
specialis képzéseket kapnak egy-egy lean eszkozrdl, és a késObbiekben ezen eszkozért sz€les
korben felelések lesznek. Példaul a teljes korti hatékony karbantartasért (total productive
maintenance, TPM) felelés szakért6 feliigyeli tobb régioban a TPM projekteket. A globalis
lean csoporton beliil van hat regiondlis lean menedzser is. Ezen menedzserek egy-egy régioért
feleldsok, pl. kozilok egy 6 felelés az EMEA régidért.

2004-ben a hazai egységben is elindultak a modern folyamatmenedzsmenttel. Még ebben
az ¢évben feléllitottak egy harom f6s csapatot a magyar egységben, amely a
folyamatfejlesztésekért €s elsdsorban a hat szigméért volt felelds. A késObbiekben ez a csapat
karolta fel a lean menedzsmentet is. A magyar egység szamos kozdos fejlesztési projektet hajtott
végre a régios gyarakkal. Ezek a projektek 1-4 hetesek voltak. Néhany év elteltével szemléletet
valtoztattak. A projekt alapti megkozelités helyett a program alapu megkozelités jelent meg.
Osszességében harom-négy évre volt ahhoz sziikség, hogy a lean megfeleléen érett szinten
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legyen jelen a gyar €letében. A fejlesztések maig is a helyi lizemi kivalosag csapat vezetésével
zajlanak egy olyan integralt modszertanra épitve, amelyben megjelenik a hat szigma, a lean és
— legtjabban — a digitalis termelés is.

Az lzemben valtozas allt be a fejlesztésekkel érintett teriiletekben is. Kezdetben a
fejlesztések a termelési tertiletre fokuszaltak. Az utobbi években a lean filozofia kiterjedt mas
iizleti folyamatokra is, tobbek kozott a beszerzésre, a pénziigyre vagy a mérnokségre.

A helyi lean csapat eszkoztara 15 lean eszkdzre €piil. A helyi lean csapatban minden egyes
eszkoznek van egy felelds lean szakértdje. Egy-egy lean szakértohoz tobb lean eszkoz is
tartozhat. A vallalat kifejlesztett egy értékelési rendszert, amely az tizemi kivalosag érettségét
méri. Az audit keretében a gyaraknal minden egyes lean eszkOzt és minden egyes
teljesitménymutatot egyenként értékelnek (1-5 csillagos skalan, ahol az 6t csillag jelenti a
legmagasabb szinti érettséget). Az egyes értékelések koziil a legalacsonyabb (a sziik
keresztmetszet) adja meg az iizem érettségi szintjét, szintén csillagokban mérve. A magyar
tizem napjainkban négy csillagos egység, amely globalisan a top 10%-ba tartozik.

A lean termeléssel kapcsolatos tudasatadds szamos gyakorlata jelenik meg a vallalat belsd
halézatdban. Alapvetd, hogy elérhetdk kiilonféle leirasok és képzési anyagok is az eszk6zokrol.
A véllalat intranetes rendszerében hozzaférhetok a projekt leirasok. A dolgozdk képzése is jol
szervezett: a munkavallaloknak —poziciojuktol fiiggéen — szamos kotelezé és valaszthato
képzés elérhetd. A fejlesztések eldrehaladasat egy alkalmazasi tervre épitve készitik eld évrol-
évre. Ez a terv éves célokat tartalmaz és azon projekteket is magéban foglalja, amelyek a célok
elérését segitik. A tervekhez kapcsoloddan havi telefonkonferenciat tartanak a helyi lean
vezetok. Tobb, a vezetdk részvételével zajlo esemény is tAmogatja a fejlesztésekkel kapcsolatos
tudas aramlasat. A gydrigazgatok és tovabbi helyi felsdvezetok részvételével zajlik az éves
globalis termelési talalkozo6. Ezen a taldlkozon tobb szakteriilet is eldkeriil (pl. technoldgia,
digitalizacio, lean). Evente két-harom alkalommal egyedi célokkal biro termelési talalkozokat
(pl. egy pilot projekt tapasztalatainak atbeszélésérol) szerveznek, amelyeken az izemi vezetok
¢és termelésmenedzserek vesznek részt. A magyar egységnek az EMEA régioban talalhat6 tobb
egységgel is kozelebbi kapcsolata van, pl. egyik egységgel rendszeres a benchmarking, egy
nemrégiben alapitott masik egységnél az ottaniakat képzik.

Nemak Gyér Kft.

A gyar 1993-as alapitasa utan kétszeri tulajdonosvaltassal 2007-ben lett a mexikoi konszern, a
Nemak leanyvallalata. A mexikdi multinacionalis vallalat vilagszerte 35 gyarto lednyvallalattal
¢s mintegy 21 ezer alkalmazottal miikddik. Autdiparnak fejlesztenek és gyartanak aluminium
alkatrészeket. A kutatdsba bevont leanyvallalat kb. 1200 alkalmazottat foglalkoztat. Sok
leanyvallalatndl mar a ’90-es években voltak torekvések a lean bevezetésére, de ezek az
erofeszitések megmaradtak a lednyvallalatok szintjén. A jelenlegi tulajdonos altali felvasarlas
utdn néhany évvel fogalmazddott meg a szandék a lean globalis szinten torténd egységes
alkalmazasara.

A lean eszkozok standardizaldsara 2014-ben inditottak programot. Ennek keretében a
multinacionalis vallalat leanyvallalatai féléves hullamokban twjabb és wjabb standard lean
eszkozoket vezetnek be, illetve, amennyiben az adott eszkoz valamilyen valtozata mar
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mukodott helyben, akkor a globalis standardnak megfelelden alakitja. A latogatas idopontjaig
két lean eszkoz, az 5S ¢€s a standard munka keriilt napirendre €s az értékaram feltérképezés volt
a kovetkez6 eszkoz a sorban.

A vallalatnak van egy globalis lean csapata, amely ezt a standardizalt lean alkalmazast
tamogatja. A globalis lean vezeté mellett regionalis (leanyvallalatunk esetében eurdpai) szinten
is van lean vezetd. Az europai lean vezet6 egyben a szlovak leanyvallalat lean vezet6je. Eurdpai
szinten elkiilonitett lean szervezet nincsen, regionalis szinten az itteni egységek lean vezetdinek
halozatardl beszélhetiink. A vizsgalt leanyvallalat lean csoportja 7 fobdl all, akiknek 3 didk
segiti @ munkajat. A belso halozat tobbi leanyvallalataval dsszevetve a magyar cég a legjobb
eredményeket tudja felmutatni a TPM-ben. A tobbi eszkozt tekintve az atlagmezOnyben
helyezkedik el. Helyi szinten nagyon eredményesnek latjak a dolgozoi javaslattételi rendszert.
Evente kozel ezerotszaz dolgozoi 6tletet adnak be.

A multinacionalis vallalat online rendszerében megtaldlhatoak és elérhetéek a kiilonbozo
europai gyaraknal megvaldsitott lean fejlesztések. Ezt az online adatbéazist 2015 vége felé
inditottdk. A helyi lean vezetd koriiltekintden tanulmanyozza a feltoltott informaciokat. A
hasznos ¢és alkalmazhatd oOtleteket a leanesek a teriileti vezetOkkel atbeszélik. Az ezen
megbesz¢lések alapjan igéretes oOtleteket magyarra is leforditjak, hogy a gyari lean TV-n
sugarozzak, tovabb inspiralva az dtletelést.

A lean termeléssel kapcsolatos tudasmegosztas elsdsorban regionalis szinten zajlik. A lean
szakértOk évente haromszor két-hdrom napra talalkoznak valamelyik gydrban. Ezen id6 alatt
gyarat latogatnak, megvitatjak a latogatas soran fellelt javitasi lehetdségeket, atbeszélik az
id6szaki tapasztalatokat és lehetdség van kozvetlen tapasztalatcserére is. Az eurdpai lean
vezetd minden gydrat legaldbb évente egyszer meglatogat. A gyarak az eurdpai lean
vezetoknek kiildik a havi riportot. Az egységek a riportokat a havi audio meetingen
(konferencidn) az eurdpai lean vezetdvel atbeszélik. Az eurdpai vezetd komoly elvarasokat
fogalmaz meg a helyi lean vezetdk irdnyaba. A leannel foglalkozé szakérték (vagy akar mas
alkalmazottak) mas gyarak kaizen eseményein is részt vehetnének, de nyelvi korlatok miatt az
esetvallalat ezt a lehetdséget még nem aknazta ki.

A leanyvallalatoknal onértékelés alapt éves audit van, amit kiilsé szakértd (az eurdpai lean
vezetd altal kijelolt, masik ledanyvallalatnal dolgoz6 lean szakértd) ellendriz. Az év végi
onértékelés alapjan a gyarnak a kovetkezd évben kiilsé szakértd altal is jovahagyott harom
projektet kell inditania, amelyek eredményeit a kiilsé szakértd év végén ellendrzi. Ezekrdl a
projektekrdél mindenkor a helyi gyar vezetésének kell dontenie. A dontésnél a helyi gyari
vezetés egyéb iizleti megfontolasokat is figyelembe vesz.

A tudéasatadas mas szakteriileteken is jelen van a vallalatnal. Mas gyari teriiletek eurdpai
szakértdi is legalabb éves rendszerességgel taldlkoznak egymassal a tapasztalatok megosztasa
érdekében. Egy ujfajta kezdeményezés a tudasmegosztd csapatok kialakitdsa, melynek
keretében az egyes termelési lépések szakértdi a kiilonbozo gyarakbol kéthavonta dsszejonnek
¢s egy gyarat részletesen kiértékelnek. Itt elsdsorban technoldgiai kérdések dallnak a
kozéppontban, de az egyes gyarak lean érettségétdl fiiggden a leanes eszk6zok is napirendre
kertilhetnek.
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Grundfos Magyarorszag Kft.

A dan multinacionalis véallalat, a Grundfos a kisgépgyart6 szegmensben miikddik. A cégnek 16
gyara van vilagszerte és tobb mint 50 értékesitési egysége, 0sszesen kozel 20 ezer fovel. A
Grundfos Magyarorszag Kft. négy tizemmel és egy logisztikai kdzponttal mikodik, kb. 2 ezer
alkalmazottat foglalkoztatva.

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 tizemi kivalosagként hivatkozik ra. A bevezetés elsé korében az esetvallalat
a lean eszkozok bevezetésére fokuszalt. Az lizemi kivalosag kereteit kozpontilag alakitottak ki,
am a gyaraknak ezt a keretet haszndlva maguknak kellett célkitlizéseket meghatarozni. 2014-
ben a dan leanyvallalat tandcsara és segitségével egy tandcsadd céggel kotottek szerzodést,
melynek keretében a tanacsadok lean coach-okat biztositottak a négy gyar egyikében dolgozo
vezetoknek a vezetOi elkotelezettség és tudas fejlesztése érdekében. Kutatdsunkat ebben a
gyaregységben végeztiik.

A vallalati kozpontban van egy folyamatmenedzsmenttel foglalkozd csoport, amelyben
né¢hany ember kifejezetten az lizemi kivalosagért felel. Magyarorszagon négyen dolgoznak a
lean csapatban. Ez a négy szakember helyi szinten egy kozponti szolgéltatoként miikodik,
minden gyarat igény szerint timogat. Intenziv tuddsmegosztas regionalis szinten van (amerikai,
eurdpai, azsiai régid). A legintenzivebb tudasmegosztas a dan leanyvallalattal zajlik, mivel ez
a két leanyvallalat (a dan és a magyar) jar a lean terén a legelol.

Globalis szinten oktatasi anyagokat alakitottak ki a kiilonboz0 vezetdi szintekre.
Munkamegosztési célzattal vannak globalis szintli tematikus (lean eszk6z) szakértok kinevezve
az egyes gyarak lean szakértdi koziil. Ha igény meriil fel ra, 6k feleldsek mas leanyvallalatok
vezetdinek — adott lean eszkozzel kapcsolatos — oktatdsaért. A multinacionalis cégnél
intraneten megosztjak a projektleirasokat és a tanulsagokat (bar ezeket ritkdn, leginkabb
kontaktpontként hasznaljak).

A helyi lean csoportok vezetdi globalisan évente egyszer talalkoznak. E talalkozo keretében
a lean stratégiai kérdések, az elorehaladas, a problémak és a j6 megoldasok kertilnek eld. Az
europai lean vezetdk évente altaldban kétszer taldlkoznak egy gyarlatogatassal egybekotve. A
globalis talalkozohoz hasonloan itt is eldkeriil a lean stratégia, de ezen tal a haromnapos
esemény a felkeresett gyar fejlesztését c€lzo problémamegoldé workshopként is funkcional. A
workshop eredménye egy fejlesztési terv, amit a helyieknek kell végrehajtaniuk. A helyi
vezetOnek lehetdsége van néhany hetet mdas gyarakban eltolteni, a terv végrehajtasat
tamogatando6 tudast igy tudja elmélyiteni. A lean szakért6knek vannak negyedéves video
talalkozoi az eldérehaladasrol és a végrehajtott projektekrdl. Bar ez leginkabb az informéciok
megosztasarol szol.

A lean rendszerrel tAmogathato stratégiai célokat a lean csoportok vezetdi €s a kdzponti
(lean) egység hatarozza meg, amelyet aztan a legfelso, vallalatcsoport szintli vezetés teriiletért
felelds vezetdje hagy jova. Ezeket az irdnyokat €s a célokat a helyiek bontjak le, elég nagy
szabadsag mellett. A bevezetés kulcsmutatdit a helyi vezetés évente hatdrozza meg és
onértékeli egy kozponti irdnymutatas alapjan késziilt audit alapjan. Az audit eredményeit helyi
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szinten megbesz¢Elik, a felelds vezetdknek is tovabbitjak, de tényleges visszacsatolas még nem
alakult ki.

J6 akooperacid a dan leanyvallalattal. A tanacsadd cég levonulasa utan a dan vezetok vették
at a coach szerepet. Danidaban egy nagy projektet kovetden két évig foglalkoztak a fenntartassal,
ennyi id6 alatt valt vezetdi rutinnd a szemlélet. igy most a dan vezetdk tanitjak az eszkozoket
¢s kihivasok elé allitjak (coacholjak) az esetvéllalat vezetdit. A helyi lean szakértok is
latogathatjak a dan gyarakat.

Balluff-Elektronika Kft.

A vezérléstechnikédval foglalkozo, méra globalissa nétt német vallalat az 1970-es években
1épett ki a nemzetkdzi piacra. Magyarorszagi tevékenységiiket 1989-ben kezdték meg a kozép-
dunéntuali régidban. A 3 ezer fot foglalkoztatod vallalat termékei mara 60 orszagban érhetdk el.
Osszesen kilenc gyartotelephelyen késziilnek a termékek. Szenzoraikat leginkabb autodipari
vallalatok hasznaljak gépek iranyitasara és az automatizacioban. A magyar gyartotelephelyen
900 f6 dolgozik. A magyar gyar 7 ezer féle terméket gyart. A helyi gyartast a német logisztikai
kézpont timogatja, ahonnan az itt eldallitott termékeket vilagszerte teritik.

A bels6 haldzatban lean termelés tekintetében a magyar egység uttord szerepet jatszik. Az
adaptalas inditasdban nagy szerepe volt annak az 0j munkatarsnak, aki leannel kapcsolatos
tapasztalatait egy nagy multinacionalis vallalatnal szerezte. Bar explicit modon a lean kifejezés
nem jelent meg korabban a helyi gyarban, annak egyes jol ismert elemei hosszu évek ota jelen
voltak a gondolkodasban (pl. huzas, Kanban, FIFO). Ugyanakkor egyfajta lendiiletvaltasra volt
sziikség ahhoz, hogy tudatosan gondolkodjanak a lean szellemiséget kovetd fejlesztésekrol.
Sem a vallalatnak, sem a helyi egységnek nincsen formalis lean termelési rendszere. Az eddigi
leanes fejlesztések eredményeként azonban szdmos teriileten komoly tapasztalatra tettek szert,
pl. munkavallalok bevonasa, 5S, TPM, VSM, SMED, cellak.

A hazai egység a belsé halozatban — mondhatni — egyediiliként élenjard, igy teljes
mértékben mintaprojektnek tekinthetd. A cég viszonylag kis méretébdl adodoan, az altaldnos
vezetdi egyeztetéseken a kiillonféle projektek (koztiik akar lean) is el6keriilhetnek. Szakért6ik
igény esetén részt vehetnek mas egységek — pl. a kinai gyar lean —fejlesztéseiben. A lean
erofeszitések fokuszalt koordinalasa nemrégiben keriilt napirendre. A lean termelésben 1€v6
potencialt felismerve annak a terve vetddott fel, hogy a vallalat alakitson ki egy lean csapatot,
amely a sziikséges szakértelemmel kezdeményezi és koordindlja a lean projekteket. A
tudasatadasban is ez a csapat jatszhat kiemelt szerepet, akar a belsé halozat egységei kozott,
akar egy-egy egységen beliil.

Beurer-Hungaria Kft.

Az egészségtudatos életmodot szolgald kényelmi termékeket gyartd német véllalatot az 1900-
as ¢évek els6 harmaddban alapitottdk. A folyamatos innovacionak kdszonhetéen
termékvalasztéka 100-as nagysagrendii. Termékei tobb mint 100 orszdgban érhetdk el. Amig
az értékesitésben a kiterjedt nemzetkozi jelenlét jellemzd, a termelés koncentraltan valdsul
meg. A viladgszerte foglalkoztatott 800 f6bdl 300-an a magyarorszagi gyarban dolgoznak. A
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magyar gyar mellett egy tovabbi — a magyar egységnél kisebb — gyarban folyik termelés. A cég
logisztikai kdzpontja Németorszagban van.

A vallalatnal a piaci valtozasok hatasara dontottek ugy, hogy a mindség kozéppontba
allitasat a fejlett mindségellendrzési rendszer mellett mas formaban is sziikséges tamogatni.
Ennek eredménye, hogy a vallalat 2007-ben dontott a lean adaptalasardl. A lean
transzformdaciot a magyar egységnél inditottak el. A kezdeti 1épéseket kiilsd tanacsado cég
tamogatasaval tették meg, melynek segitségével stratégiat és bevezetési tervet is készitettek.
Mar a kezdetektdl fontosnak tartottak, hogy a lean szellemiséget minden munkatars képviselje.
Szerették volna biztositani, hogy a munkatarsak értsék és megértsék, hogy miért van sziikség
a valtozasra, a lean egyes elemeire. Az els6 lean elem az 5S volt. Az elmult években
tovabbléptek a javaslattételi rendszer, a mindségi kor, a TPM és a SMED iranyaba. Az egyes
elemeket nem fogja 0ssze formalis termelési rendszer.

A vizsgalt egység a cég leanes tudasbazisa. A leannel kapcsolatos tapasztalatok a magyar
egységbdl igény esetén tobbszor keriiltek mar mas egységekbe, pl. a kézpontba vagy a
logisztikai kozpontba. Ennek formalis keretrendszere nincsen kidolgozva. Lehetéséget jelent
ez iranyba a kinai gyarto telephellyel kialakitandd szorosabb kapcsolat.

3.5. Az esettanulmanyok kiértékelése

Az esetvallalatok kiértékelése soran elsddlegesen a formalis termelési rendszerrel rendelkezo
nagyobb vallalatokra koncentralunk. Bar a kis egységeknél is karakteresen jelenik meg a lean
szellemiség, azonban a lean erdfeszitések egységek kozotti koordinacidjahoz kevéssé adottak
a feltételek.

3.5.1. A lean adaptdlasanak nem linedaris folyamata

A vizsgalt egységek lean torténete arra utal, hogy a transzformacié soran torténtek
iranyvaltasok. A Bosch a kezdetekben azt a célt tiizte ki, hogy bevezeti a leant. Evekkel késébb
mar Ugy allnak a lean szemlélethez, mint ami segitheti az iizleti célok megvalositasat. A
Grundfosnal is jelent6s valtozasnak lehetiink tanti. A dan Grundfos, latva a lean eszkoz
fenntarthatosaganak nehézségét, felismerte a menedzsment bevonasanak jelent6ségét.
Tudatosan eldtérbe kertilt a lean kultira kialakitasa, amelynek integrans része a felsdvezetok
coacholasa mind kiilsés coachok, mind egy masik egység felsdvezetdinek részvételével. A lean
kultura elmélyitését tamogatd szervezeti atalakitasok is elindultak. A Nemaknal éles valtast
okozott, hogy az évekkel korabban helyi kezdeményezésre indult lean programot a kdzpontbol
iranyitott standard rendszer valtotta fel. A globalis formalis rendszer megteremti a lehetéséget
annak, hogy egyiitt haladjanak és egymastol tanuljanak az egységek. A Tycondl is tobb jele
volt a nem linedris folyamatnak. FEredetileg a hat szigma moddszerrel indult a
folyamatmenedzsment, amelyet a késdbbiekben egészitettek ki a lean rendszerrel. Ezek a
programok a kezdetekben egyértelmiien projekt- és eszkozorientaltak voltak, nagyrészt a
termelési  folyamatokra  koncentrdlva. A  gondolkoddsmoéd — megvaltoztatdsanak
alapfeltételeként tekinthetiink arra a megkdzelitésre, hogy a termelésen tul egyéb
szakteriileteken is megjelent a lean, a szervezet értékaram alapon szervezddik és az tizleti célok
tamogatasat varjak el. Osszességében a vizsgalt nagy és kdzepes egységek tapasztalata jelentds
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iranyvaltasokra utal a lean programok megkdzelitésében, amely akar az eszkozokben és a
célokban (pl. projektek és eszkozok erdltetése helyett a gondolkoddsmodd valtozasa all a
kozéppontban) is tetten érhetd. A kisebb egységeknél is tapasztalhatunk valtozast. Naluk a lean
tudatositasa jelenik meg: a korabban hasznalt lean eszkdzokre most mar tudatosan épitenek ra
tovabbi lean megoldasokat. Biztosak lehetiink abban, hogy ezek a valtozasok a lean termeléssel
kapcsolatos tudast és a tudasatadast is befolyasolhattak.

3.5.2. A kozpont dltal kényszeritett eszkizorientdlt lean bevezetés, mint az abszorpcios
kapacitds alapja

Majdhogynem valamennyi interjualanyunk tgy vélekedett, hogy a kezdeti idokben kovetett,
erésen eszkozorientalt megkdzelités nem volt megfeleld, és ezért volt sziikség valtasra. Ha
azonban a tudas szempontjabol nézziik meg a lean adaptalasanak ezen fazisat, akkor ugy tlnik,
hogy a lean eszk6zok bevezetésével lehet megalapozni az abszorpcios kapacitast (Cohen ¢és
Levinthal 1990) és megteremteni a fejlesztések kozos nyelvét (Netland, 2014). Ez a tudas
jelenti azt az alapot, amely a tovéabbi tanuldshoz vezet, tobbek kozott az el6zdekben leirt
felismeréshez (Ernst és Kim 2002). Cégeink tapasztalata arra is ravilagit, hogy kizarélag helyi
eréforrasokra €épitve nagyon nehezen lehet elképzelni ennek az abszorpciés kapacitdsnak a
kiépitését. A Grundfos és a Nemak jo példaként szolgal erre. Amellett, hogy ezek az egységek
motivaltak (pl. a Nemak Gyor a kdzponti kezdeményezés eldtt elindult a leannel), a kdzponti
nyomas eldtérbe helyezi a lean orientaciot és célokat. A kdzponti lean osztaly sziikségesnek
tlinik, szerepe kifejezetten fontosnak hat az adaptalas kezdetekor.
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3.3. tablazat: A lean tudasdtadas gyakorlatai az esetvallalatoknal

Multinacionalis vallalat sok nagy

Multinacionalis vallalat néhany

Multinacionalis vallalat

gyarto egységgel nagy gyarto egységgel néhany egységgel
Bosch Tyco Nemak Grundfos Balluff Beurer
Tudas |Gyakorlat Rovid leiras Hasznalat
gyakorisaga
Explicit |Kézikonyv, instrukcié |az eszk6zok és elvek leirasa X X X X folyamatos
Projektleiras a befejezett projektek, eredményekkel, X X X X X (csak egy folyamatos
értékeléssel, intraneten hozzaférhetok mappa)
Képzés lean szakértd a belsé halozatban felelés | Leaneszkdz- Leaneszkoz- X igény szerint
egy lean eszkdzért szakértd szakérto
Videokonferencia a lean szakértOknek, lean vezetOknek X rendszeres
videdbmegbeszélés
Globalis konferencia |a gyarigazgatdk és tovabbi X X rendszeres
topmenedzsereknek sz616 konferencia
Termelési konferencia |a gyarigazgatoknak sz6lo, leanre X X rendszeres
fokuszalt konferencia, amelynek egyik
gyar ad otthont
Lean vezetoknek, lean |globalis és regionalis talalkozok X X X X rendszeres
szakért6knek talalkozo
Gyarigazgatoi talalkozo |gyarigazgatoknak szervezett talalkozo, X X X rendszeres
ahol a lean is elékeriil
Audit (értékelés) gyarak lean érettségének értékelése Mas egységektol Onértékelés és Ellen6rzott Onértékelés rendszeres
formalis audit alapjan érkezbk regiondlis lean vezetd| Onértékelés
Benchmarking szervezett talalkozok a lean fejlesztések X X X (limited) X rendszeres
megtekintésére
Ro6vid és hosszu lean szakértdk, lean vezetok, mas igény szerint
Taci latogatasok munkatarsak egy masik egységnél
acit Uzemi lean projet a lean szakértok altal vezetett project X X X X rendszeres
Mintaprojekt a kozponti lean csapat tamogatotta X X X X igény szerint
kezdeményezés, cél uj legjobb
gyakorlat kialakitasa
Junior menedzsment  |a menedzsment utanpoétlas programban X igény szerint
program (utanpétlas)  |igény esetén a lean csoport is részt vesz
Rotalas a lean szakért6/vezeté masik egységben nem jellemz6
vallal pozicidt
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A kozpont jelentOs szerepére ravilagitva kijelenthetjiik, hogy ezen egységek gyakorlata nem
igazolja vissza azt az eddigi tapasztalatot, amely szerint az er6sebb decentralizaciora épitd
programok eldnydsebbek (Secchi ¢és Camuffo, 2016). Meglatasunk szerint annyival
mindenképpen finomitani kell ezt a megallapitast, hogy azon egységeknél van lehetdség a
decentralizacié eldnyeinek kihasznaldsara, amelyeknél megfeleld szinten van a leannel
kapcsolatos tudas és abszorpcios képesség. A megfeleld tudasszint €s abszorpcios képesség
eléréséhez az adaptéacid elsO szakaszaban a kdzponti nyomas és orientacid (pl. mérfoldkovek,
program épitéelemei, képzési programok, audit, koordindcid) gyiimolcsoz6 lehet. A
késObbiekben a kdzponti lean egység szerepe valtozhat, és elmozdulhat egy tamogato szerepkor
iranyaba, pl. tudastranszfer rendszer fenntartdsa, tudas fejlesztése ¢és terjesztése, kozos
projektek az egységekkel.

Ezen a ponton ismét allast kell foglalni a vallalatok méretével kapcsolatban. A két kisebb
egységnél a lean tudatossa valasanak szakaszaban jarnak, €s helyi szintli tudésra épitve inkabb
lean projektekben gondolkodnak. Ugyanakkor méretiik miatt a kdzponti egység €s a formalizalt
rendszer igénye nem meriil fel életképesen. A tobbi, eldzdekben elemzett vallalat nagy méretii
¢s megfeleld eréforrasokkal rendelkeznek a lean program fejlesztésére (pl. eltérd szervezeti
szinteken is lean csoportok vannak) és a kdzpontbdl is tamogatast kapnak (Tsai, 2001).
Kiilonosen a két legnagyobb vallalat példdja szemlélteti ezt jol, amelyeknek mintagyarai (pl.
projekteken keresztiil vallalati/divizio Gj tipust lean tudas fejlesztése a kozponttal egyiitt) a

belsé halozatban kdzponti pozicio kiépitésével konnyen hozzaférnek az 0j tudashoz (Tsai,
2001).

3.5.3. A lean termeléssel kapcsolatos tudas atadasanak gyakorlatai

Kutatasunk soran arra jutottunk, hogy a leannel kapcsolatos tudasatadasra a belsé halézatban
szamos gyakorlat all rendelkezésre (3.3. tablazat). A gyakorlatok kozott mi elsddlegesen
aszerint tettiink kiilonbséget, hogy azok az explicit vagy a tacit tudas transzferét tamogatjak-e.
Az explicit tudasatadds gyakorlatai a nagy és a kozepes cégeknél komoly hasonlésagot
mutatnak. Az intraneten elérhetOk a kiilonféle kézikonyvek, képzési anyagok, a projektleirasok
¢s értekelések. Az explicit tudas €s igy az atadasat tdimogatod gyakorlatok — ahogyan korabban
mar kiemeltiik — kiilonosen a kezdeti idékben fontosak az abszorpcids kapacitas kiépitéséhez.
E tekintetben a szervezetek hasonloan viselkednek, mint az egyének. Letmathe és tarsai (2012)
az egyéneknél 1) feladatok tanulasanak kezdeti szakaszaban emelte ki az explicit tudas szerepét.
A kisebb cégeknél, ahol éppen a tobb egységre kiterjedd formalis program ¢és igy a kozos
termelési nyelv hianyzik, nincsenek megoldasok az explicit tudasatadasra. Esetiinkben a belsd
halozati egységeknél a szakértdk, és vélhetden a motivacio is hidnyzik a hasznalatra. Ezért a
tovabbiakban itt most a nagyobb cégekre fokuszalunk.

Mig az explicit tudas atadasdnak gyakorlatai nagy hasonlosdgot mutatnak a nagyobb
vallalatoknal, addig e tudast nagyon eltéré mddon és szinten hasznositjak. A Boschnal és a
Grundfosnal a projektleirasokra tigy tekintenek, mint egy “konyvtarra”, és mint a projektekkel
kapcsolatos potencialis informacioforrasra (pl. kit kell megkeresni egy-egy otletnél, milyen
Otletek vannak mashol). A Nemak Gyodrnél a lean vezetd attekinti az intraneten elérhetd
projekteket, majd az igéretesnek tlind Otleteket atbeszéli a lean szakértdkkel €s az Gtlet 4ltal
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érintett teriilet vezetdivel. A projektleirds és az egyeztetések oOtleteket adhatnak 1) helyi
projektekhez. A Tyco magyar egységénél olyan rutin honosodott meg, amelyben kifejezetten
fontos elemként jelenik meg az explicit tudas hasznositasa. A kdzponti egység rendszeresen
atnézi a gyarak altal feltoltott projektleirasokat és a legigéretesebb projekteket kivalasztja. A
kivalasztott projektleirasokat a kozpont elkiildi a helyi lean csapatoknak, ¢s ezekkel
kapcsolatban elvarja, hogy néhany hénapon beliil az otletet helyben meg is valositsak. Ez a
megkozelités garantalja az explicit tudas internalizalasat az egész bels6 halozatban. Abban is
sajatos a Tyco pe¢ldéja, hogy kevésbé komplex projekteknél az explicit tudas hasznositasa a
gyenge kapcsolatokban (amikor egységek vagy embercsoportok lazan kapcsolodnak
egymashoz) kap szerepet (Hansen ¢és Morten, 1999). A Tycondl ezen tuddsmegosztéasi
gyakorlathoz az egységek lean csoportjai kozotti verseny is kapcsolodik. Az egységek jo Otletek
bekiildésével igyekeznek bizonyitani lean felkésziiltségiiket.

A komplexebb tudéds atadasat rendszeres és igény szerint megvaldsuld gyakorlatok is
tdmogathatjadk. A tacit tudéselem atadasara is alkalmas gyakorlatok halmaza az explicit
tudéasatadasi gyakorlatok halmazandl szinesebb. A nagyobb foku valtozatossag a gyakorlatok
szama mellett a bevont belsd érintettekre is visszavezetheto.

A Boschndl a helyi vezetOknek kulcsszerepe van a rendszeres tudasatadasban, pl. globalis
konferencian és termelési konferencian is talalkoznak. Talalkozoik alkalmasak olyan tipusu
informdciocserére, amellyel az explicit és a tacit tudds is atadhatd. A konferencidk a belsd
halézaton beliili gyenge kapcsolatok mentén szervezddnek. A konferencian szerzett tudas
megteremti a lehetdségét annak, hogy a latottak és hallottak alapjan a késdbbiekben a helyi
egységek a sajat Otleteiket és erdfeszitéseiket leginkabb “tdmogatdé” masik egységhez
kiildhessék alkalmazottjaikat tanulni. Meglatasunk szerint a top-down megkdozelités a német
egységben sokkal erdteljesebb, mint a tobbi vizsgalt vallalatnal. Ugyanakkor ez a megkozelités
nem kizardlagos, hanem kiegésziil a bottom-up megkozelitéssel (ahogyan erre Henriksen és
Rolstadds (2010) is utalnak). Bar a divizionalis lean csapat tandcsokat ad és otletekkel szolgal
a gyarigazgatoknak, a végsd dontést a gyarigazgatok hozzak meg.

A koncepcionalis megfontolasok ko6zott sokszor talalkozunk azzal, hogy a lean
menedzsmentben mennyire fontos a vezetdk elkdtelezettsége és bevondsa. Az is hangstlyos
iizenete, hogy a lean adaptalasakor ezek jelentik az igazi sikertényezdét (Womack és Jones,
2003). Meglatasunk szerint a Bosch jo példaként szolgal arra, hogyan lehet ezt megvalositani,
illetve hogyan tud a tuddsmegosztasi rendszer ezekhez hozzdjarulni. A bevonds ¢és
elkotelezettség megteremtésének ¢és fenntartdsanak egyik eleme, hogy a vezetdk (pl.
gyarigazgatok) lean teriileten is kulcsszerepldi a gyenge belsd héloézati kapcsolatok
Osszekotésére szolgaldo konferencidknak. Masik eleme, hogy lean téméban szorosan egyiitt
dolgoznak a divizionalis lean csoporttal. Arra utald jelekkel is taldlkoztunk a német egységnél
(is), hogy a kikiildetésre kiildott alkalmazottak elkotelezettségét is novelik ezek a lehetdségek.

A tobbi vizsgalt egységnél elsdsorban az alsobb szervezeti szintekre (pl. lean vezetd, lean
szakértok) épitenek a lean termeléssel kapcsolatos tudasatadasban. A lean vezetdk és lean
szakértdk az erds belsé halozati kapcsolatokban mozognak otthonosan (pl. masik helyi lean
csapatokkal egyiittmiikodés regionalis vagy divizion beliili hasonldsag alapjan). Ugyanakkor
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az is igaz, hogy a gyari vezetés nem minden esetben tamogatja a leanesek altal javasolt
iranyokat.

Eltér6 megoldasok tamogatjak a gyarigazgatok lean adaptalasban és leannel kapcsolatos
tudastranszferben valo részvételét. A Tyconal a jelenlegi gyarigazgatd a helyi kivalosagi
csoport korabbi vezetdje. A Grundfosndl hangsulyosan a lean szemléletet erdsiti a
menedzsment coaching, amely keretében a magyarorszagi egység vezetdit a daniai
leanyvallalat vezet6i coacholjdk. Meglatasunk szerint ezek a megoldasok is hatékonyan
szolgaljak a lean tudasatadast. Ezen megoldasok azonban helyi viszonyok k6zott is egyszeriek
¢s atmenetiek, semmiképpen nem nevezhetdk vallalati szinten intézményesitett rutinnak.

A helyi vezetés bevonasat tamogatd, intézményesitett lean tudédsatadasi gyakorlatok
erosithetik a transzfer koaliciot (Kostova, 1999). Azokban az esetekben gyengébb a transzfer
koalicid, ahol a lean szervezet vezet6i/szakért6i a tudastranszfer kulcsérintettjei. Ilyenkor a
gyari szint valodi dontéshozoi alig vannak bevonva a lean adaptalasba. A helyi dontéshozok
“kiviilallasa” konnyen jarhat olyan eredménnyel, hogy a leant a szakértdk dolganak tekintik, és
hogy a leanesek altal tett javaslatokat nem kovetik, azoktol eltéréen dontenek.

A tacit tudaselemek 4taddsa a legtobb vizsgalt egységnél igény szerinti alapon zajlik. Az
igény szerinti gyakorisag utalhat arra, hogy a leannel kapcsolatos tudasatadasban kiemelten
fontos a fogad6 fél motivacioja (Easterby-Smith és szerz6tarsai, 2008).

Az éltalunk feltart tudésitaddsi rendszer gyakorlatai nagyon sokfélék: feldlelik a
dokumentéaciok megosztasat, a rendszeresen szervezett taldlkozokat és az auditot is. Bar
elképzelhetd, hogy egyes gyakorlatokat hatékonyabbnak tekinthetiink a leannel kapcsolatos
tudasatadds szempontjabol, a tudésitaddsi rendszer a kevésbé hatékonynak gondolt
gyakorlatokkal lesz teljes. Ezek a gyakorlatok egylittesen alkotnak egy komplex rendszert,
egymasra épitenek, egymast kiegészitik, egymadst feltételezik. Bar eredetileg igyekeztlink
kivalasztani a leghasznosabbnak itélt lean tudasatadasi gyakorlatokat, végiil arra jutottunk,
hogy ezek egy rendszerként tudjak a tudasatadast hatékonnya tenni.

A feltart gyakorlathalmaz tobb sajatos jegyet mutat a legjobb gyakorlat tudédsatadasat
vizsgald irodalom tiikrében (O’Dell és Grayson, 1998; 2004). A vizsgalt egységeknél a lean
szakértok altalaban a bels6 halozati egységek kozotti szoros kapcesolatokat és a szemtdl-szembe
akciokat kedvelték.

Kutatasunk alapjan azonosithatdé néhany, a tuddsatadasi gyakorlatokra hatd kontextudlis
elem is. A lean szakért6k és lean vezetok rendszerint a hasonld adottsagokkal rendelkez6 (pl.
hasonld méret, hasonl6 technologia, hasonld termékek) és kozel 1évd egységeket (pl. azonos
régioban) preferaljak (Rosenkopf és Almeida 2003). Ehhez hasonlé magatartast figyeltek meg
Boscari és tarsai (2016) is, amikor a lean tudasatadas elsddleges gyakorlataként a nemzetkozi
csoportmunkat nevezték meg. Ahogyan utaltunk ra, mi nem lattunk elsédleges és masodlagos
az a “finom szovet”, ami sikerre vezethet. Ezen kontextualis tényezdk tobb altalunk vizsgalt
egységnél formalisan is részévé valtak a tudasatadasi rendszernek, pl. a regionalisan szervezett
lean vezet6i csapat a Nemaknal. De a divizié koti a helyi leanes csapatokat a Boschnal és a
Tyconal is, mert azok formalisan nem dolgozhatnak mas divizi6 leaneseivel.
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3.5.4. A lean csapatok szerepei

A tobb

egyseégre

kiterjedd

fejlesztési

programok hasznalata

feltételez

egyfajta

munkamegosztast a tudasszerzésben és a tudasmegosztasban. A vizsgalt nagyobb egységeknél

(merthogy a kicsiknél nem volt ilyen program) ezt a programot a kozponti lean csapat alakitotta

ki. Ezen k6z0s jegy mellett azonban az egyes egységeknél jelentds eltérés mutatkozik mind az

autonémiaban, mind a szervezeti kontextusban és feladatmegosztasban (3.4. tablazat).

3.4. tablazat. A vizsgalt vallalatok lean szervezetének fo jellemzoi

Jellemé Vizsgalt Bosch TE Connectivity Nemak Grundfos
egység (Tyco)
Egységes fejlesztési igen igen igen igen
program vallalati szinten
Gyari autonémia igen: a igen: a prioritasokat | Korlatozott: a igen: jelentds,

csapat, a régios
lean vezetdk laza
halozata

prioritasokat az az lizleti célok és az | kdzponti lean Ujabban a
tizleti célok és az audit alapjan csapat {itemtervét | mintagyar
audit alapjan hatarozzak meg kovetik prioritasait
hatarozzak meg kovetik
Kozponti lean csapat igen igen igen igen
(vallalati szint)
Divizionalis lean csapat igen igen nem értelmezhetd | nem
értelmezhetd
Regionalis lean csapat igen igen nincsen dedikalt | nincsen

A
kozponti/di
vizionalis/r
egionalis
lean csapat
feladatai

Adminiszt- | konferencia, konferencia, leginkabb a konferencia,

raciod események, képzés, | események, képzés, | regiondlis halozat |események,
riport riport fontos képzés, riport

tudas képzést tart, elvek | képzést tart, elvek Standardokat nincsen, a tudas

és eszkdzok
fejlesztése, pilot
projekteken
dolgozik

és eszkdzok
fejlesztése, pilot
projekteken
dolgozik

fejleszt, leginkabb
a regionalis
halozat fontos

a mintagyarnal
van

jellemzdje

A lean szervezet o

teljes értékii
kozponti lean
csapat

teljes értékii
kozponti lean
csapat

regionalis
halozatért felelos
lean vezeto altal
dominalt modell

mintagyar
altal dominalt
modell

Eltérések lehetséges oka

alkalmazottak alkalmazottak kevesebb kevesebb
szama és a sok szama és a sok nagy | alkalmazott, alkalmazott,
nagy gyar gyar néhany nagy gyar |néhany nagy
gyar
a lean jol a lean jol Osszeszerelés és Osszeszerelés és
illeszkedik a kézi illeszkedik a gyartas, erds gyartas,
Osszeszerelési manualis- technologia- alacsony a
folyamatokhoz automatizalt orientalt vallalat | munkaerd
Osszeszereld koltség aranya

folyamatokhoz

A két legnagyobb vallalatnal a lean szervezet egy teljesen centralizalt rendszerben valosul

meg. A meglévl lean szervezet teljesen illeszkedik a vallalatok szervezeti struktirdjahoz

(divizio és régid). A Boschnal és a Tycondl a kdzponti lean csapat teljes értékli abban az

értelemben, hogy ellatjak az adminisztrativ feladatokat, és tudaskozpontként is meghatarozok.
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A két kdzepes méretii globalis vallalatnal a lean kapcsan egyfajta “mix” szervezeti kontextus
alakult ki. A kozponti lean csapat mas szereppel bir, mint a nagyoknal. A Nemaknal a kozponti
lean csapat irdnymutatdsa alatt indult a centralizalt lean program. A kdézponti irdnymutatas
mellett ennek a programnak az eldrehaladasaban a lean vezetok regionalis haldzatat vezetd lean
vezetd dominal. A Grundfos szintén sajat utat jar. A Grundfosnal a daniai leanyvallalat a
mintavallalat, amely szinte kizar6lagosan hatarozza meg a lean fejlesztések tartalmat és iranyat.
A tudasmegszerzes és tudasmegosztas alapvetden a gyarak szintjén torténik. A magyarorszagi
egység sajatos szerepét az adja, hogy masodik szamu mintagyar, amely leginkabb a daniai
lednyvallalat mintait veszi at.

Az eltérd szervezeti megoldéasok ¢életképességére utal, hogy az eltérd alapokra épitett lean
szervezet mindenhol sikeres lean adaptalassal jar (belsé haldzat szintjén). Ugyanakkor tetten
érheték a centralizacié iranyaba hatd jelek. A Nemaknal nagyfoku elmozdulds volt a
kozpontositas iranyaba. A Grundfosnal is erdsitették a kzponti lean csapatot (pl. audit rendszer
megujitasa), illetve a vallalati stratégia sulypontjainak valtozésa is a kozpontositas iranyaba hat
(pl. lean, mint kiemelt teriilet). Ezeket a valtozasokat a kutatas idépontjaban még nem kovették
jelentdsebb szervezeti atalakitasok.

A lean szervezetben meglévo jelentds eltérések mellett szdmos hasonldsagot is talalhatunk.
A lean transzformacid sordn a gydraknak maguknak kell megtalalni a helyi adaptalas megteleld
utjat, és biztositani a megfeleld abszorpcios kapacitast, hogy a megszerzett tudéas alkalmazhato
legyen.

A kutatdsi minta kivalasztdsdnal utaltunk ra, hogy a vizsgalt egységek az érettebb lean
egységek kozé tartoznak a belsd haldzatban. Ez a tény arra vilagit ra, hogy a vallalatban
meglévd szervezeti tamogatas (pl. a kifinomult tudasmegosztasi rendszer) és az egységek
iranyaba megjelend koézponti elvarasok nem elégségek a lean transzformacid sikeréhez. A
globalis cégek egységeinek lean érettsége jelentdsen eltérhet, amint erre egy nemrégiben
megjelent tanulmany is élesen ravilagit (Netland és Ferdows 2014).

3.5. A lean tudasatadasi rendszer f6 jegyei

A tobb egységet érintd kozponti lean fejlesztési programok egyre tobb globalis vallalatnal
kapnak szerepet. A cégek varakozasa szerint nem csak maga a program, hanem annak hatékony
koordinacidja is a gazdasagosabb mikodeés iranyaba hat. Ezen programok hatékony
koordinacidja még elmarad az elvarhatotol, és ezt a hatékonysagot egyeldre a meglehetdsen
kevés rendelkezésre allo ismeret sem tdmogatja. Kutatasunk a koordinacio egyik eszkozére, a
tudasmegosztasi rendszerre helyezi a fokuszt. Ugy véljiik, hogy akar a feltart tudasmegosztasi
gyakorlatok, akar a lean szervezettel kapcsolatos megallapitdsok segithetik a koordinacio
gordiilékenyebbé tételét. Az aldbbiakban 5 {6 iizenetet emeliink ki, amelyek koziil harom a
gyakorlatokhoz, kettd a lean szervezethez kapcsolodik.

Kutatasunk a tudasatadasi gyakorlatokat a tacit/explicit tudashoz ¢€s a belsé érintettekhez
kapcsolja. Ez a kettds megkozelités lehet6vé teszi egy komplex tudasatadasi rendszer és politika
6 elemeinek felvazolasat is. Elemzéseink alapjan a megfeleld rendszernek 6t f6 jegye van: (1)
szamos gyakorlatra épiil, amelyek mind az explicit, mind a tacit tudas atadasat tamogatjak; (2)
a bels6 halozatban az egységek kozotti tudasatadast biztositja vertikalis (top-down, bottom-up)
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¢s horizontalis relaciokban; (3) biztositja a (helyi) vezetok és szakértok elmélytilt és aktiv
bevonasat; (4) rendszeres és igény szerinti gyakorlatokra egyarant épit; (5) a napi miikodést a
vallalat meglévd szervezeti struktarajaba illeszkedd lean csapatok biztositjak. Meglatasunk
szerint az ezen jegyekre épitett tudasmegosztasi rendszer tudja igazan hatékonyan tamogatni az
értékalapu tudaselemekkel bird legjobb gyakorlatokat.

A feltart gyakorlatok “finom szovetében” eltér6 a hasznalt gyakorlatok szerepe. Egyes
gyakorlatok hatékonyan tamogatjdk a vezeték elmélyiilt bevonasat, amely a lean
transzformaciok egyik Achilles-pontja. A vezetdk transzfer koalicidoban betoltott szerepének
erositésére kivaloan alkalmasak a leant fokuszba helyezd, rendszeresen megrendezésre keriild
konferencidk. Ez azért is fontos megallapitas, mert a konferencia (a menedzsment programok
mellett) egyike azon gyakorlatoknak, amelycket korabban nem kapcsoltak a lean
tudasmegosztashoz. Az eltérd szerep a “mozgdsitasban” is testet Olt. A szakértok altal preferalt
erés kapcsolatok eldtérbe helyezése mellett a cégek racionalis valasztasa lehet a gyenge
kapcsolatokbdl szarmazé explicit tudés internalizaldsat intézményesité megoldas.

A korabbi kutatasokban leginkabb a lean termelés tacit tudaselemei keriiltek el6térbe (pl.
Henriksen és Rolstadas, 2010). A tacit és explicit tudds megkiilonboztetése lehetdséget adott
arra, hogy ezen tudaselemeknek a lean transzformdacioban jatszott szerepére is ravilagitsunk.
Meglatasunk szerint a lean transzformacid kezdeti szakaszaban a lean alapvetd eszkozeinek
elsajatitasahoz sziikség van egy kozos nyelvre. Erre épitve alakithatd ki az abszorpcids
kapacitas. Ebben a fazisban a tudasmegosztasi rendszernek alkalmasnak kell lennie az explicit
tudas kozvetitésére. A tacit tudaselemek ataddsa a lean transzformacid késdbbi szakaszaban
valik fontossa.

Hasonlo lean tudasmegosztasi rendszerek nagyon eltéré szervezeti kontextusban is
¢letképesek lehetnek. A nagyobb globdlis vallalatokndl a kézponti/divizionalis lean csapat
dominélja a lean transzforméciot. A szintén tobb gyartd egységgel rendelkezd, de kisebb
globalis vallalatok sajatos megoldasokat dolgoztak ki a tudaskdzpontok és a helyi egységek
Osszekapcsolasara. A lean vezetdk laza regionalis haldzata €s a mintagyar altal dominalt lean
szervezet is megfeleld szervezetként keriilt eld.

Az éltalunk ismertetett kép fogodzokat adhat a lean tudasmegosztési rendszer miikodésének
megértéséhez. Abban is biztosak lehetiink, hogy leannel kapcsolatos tudasmegosztasi rendszer
hozzajarulhat a tobb egységet érintd lean fejlesztési program megfeleld koordinacidjdhoz. Azt
az elOzetes feltételezést azonban, miszerint a tudasmegosztas altal elérhetd jobb koordinacio
jobb teljesitménnyel is jar, finomitani sziikséges. Kutatdsunk arra figyelmeztet, hogy a
kifinomult tudasmegosztasi rendszer a jobb koordinacio és jobb teljesitmény sziikséges, de nem
elégséges feltétele.

Korabban arrdl is szoltunk, hogy a vallalatok az elmult évtizedekben tobbféle lean
megkozelitést kovettek, ami vilagosan jelzi, hogy a lean utazas nem egy linearis folyamat,
hanem “mindségi” ugrasokkal atszott. A vaéllalatoknal idével megjelend eltérd lean
megkozelitések ovatossagra kell, hogy intsenek a tuddsmegosztasi rendszerrel kapcsolatban is.
A Bosch és Tyco altal most kdvetett, az eszkdzok helyett a gondolkodasmodra és a kulturara
kihegyezett megkozelités egyértelmiien értékalapt jegyeket mutat. Ez alapjan nagy
bizonyossaggal feltételezhetd, hogy a cégek lean programja és akar a tuddsmegosztasi rendszere
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is masként épiilhetett fel a lean utazadsuk kezdetekor. A lean érettség mas aspektusat is érintheti
a tuddsmegosztasi rendszernek, pl. a tudas aramlasanak regionalis viszonylatait. Mikdzben
tovabbra is fontos iranyként van jelen a fejlett orszagokbdl a fejlodok irdnyaba aramlé tudas
(Mefford és Bruun 1998), kutatasunk arra hivja fel a figyelmet, hogy mas irdnyok is jelen
vannak (fejlodébol fejlodo, sot fejlodébal fejlett iranyaba is).

Kutatasunk korlatai koziil kiemeljiik, hogy eredményeink leginkdbb a magyarorszagi
egységek nézdpontjat tikkrozik. A kutatdsi kérdések vizsgalatdnal célszerti lehet tobb
nézOpontot is megismerni, és ehhez a késObbiekben tobb gyartoegységet és a kozpontot is
bevonni (lasd Netland, 2013). Mégis, ugy véljiik, hogy a tudasatadasi gyakorlatok feltarasa a
valasztott minta alapjan is megfelelden sikertilt. A t6bb nézOpont mellett/helyett a cégek mérete
¢s esetlegesen a szarmazasi orszaga, lean érettsége is meghatarozonak tiinik.

A tudasatadasi gyakorlatok tanulmanyozasanal tudatosan alltunk meg azok azonositasanal,
nem foglalkoztunk a megszerzett tudas hasznositdsaval, amivel részletekbe menden lehetne
foglalkozni. Eppen ezen korlat miatt nem mondhatjuk biztosan, hogy az altalunk felvazolt
cégek tudadsatadasi rendszere koziil az egyik hatékonyabb, mint a masik. A lean tudas
hasznositasara vonatkozé informacidok hidnya miatt tehat sem az egyes gyakorlatok, sem a
rendszer egészér6l nem mondhaté biztosan, hogy a vizsgalt egységek lean érettségéhez
hozzajarultak (illetve, hogy milyen mértékben jarultak hozza). Ugyanakkor a tudasatadasi
gyakorlatok hozzajaruldsa implicit mddon tetten érhetd: feltételezhetd, hogy az interjlialanyok
leginkabb olyan gyakorlatokrol meséltek, amelyeknek a hatasat ismerték, illetve érezték. Ezt
az is megerdsiti, hogy a tudasatadas/megosztas motivacioi kozott jelen volt a sajat érdekeltség
is, méghozzd tobb dimenzidban: zokkendmentes folyamatok, jO személyes és szervezeti
kapcsolatok fenntartasa, elkotelezettség prezentalasa.

A vizsgalddasba csak a belsd hélozat egységei kozotti tudasataddst vontuk be, nem
foglalkoztunk a leanyvallalatokon beliili és a belsd halozatokon kiviili tuddsmegosztassal sem.
Marpedig a belsd halozat mellett a kiilsé haldzati kapcsolatok (pl. beszallitofejlesztés), st a
kiils6 kapcsolatok (pl. konferencidkon valo részvétel), is fontosak lehetnek a lean tudasatadas
szempontjabol.

Bar Osszességében egy komplex tudasatadasi rendszert vézoltunk fel, azonban a
megallapitdsokat csak a négy nagyobb cég alapjan tudtuk megfogalmazni. Tovébbi
esettanulmanyokkal erdsithetd a megallapitasok érvényessége.
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4. Gondolatok a belsé és kiils6 tudasmegosztas
mintazatairol

“Az emberi gondolat ereje exponencidlisan né azoknak az elméknek a szamaval, amelyek
megosztjak azt a gondolatot.” (Dan Brown, The Lost Symbol)
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4.1. A kiils6 halozat a belso haléozat tudasmegosztasi sajatossagai tiitkrében

Kutatdsunk eredeti célja az volt, hogy 0sszehasonlitsuk a multinacionalis vallalatokon beliili és
az ellatasi lanc mentén, jellemzdéen a vevo és beszallitd cégek kozott zajlod tudasatadas — réviden
a belsd ¢és kiilso tudasatadas — kiilonb6z6 mintazatait.

Sajnos, amikor az empirikus részhez értiink, azzal szembesiiltiink, hogy a beszallitofejlesztés
egyelore gyerekcipdben jar Magyarorszagon. Ha tudatosan végzik is a multinacionalis
vallalatok, ez a tevékenység a helyi egységek ,,feje felett” torténik. Ehhez egyébként hasonlit a
Toyota nemzetkdzi gyakorlata: a japan és az amerikai leanyoknal is kozponti tevékenység a
beszallitofejlesztés. A hazai egységeken keresztiili informacidszerzés nehézsége miatt a
kutatasnak ezt a szalat el kellett engedniink.

Néhany gondolat erejéig érdemes kitérni az eredetileg tervezett kutatasi fokuszra. Egyfeldl
azért, mert az elmult néhany évben kidertiilt, hogy foglalkoztatja a vallalatokat a probléma,
vannak szorvanyos erdfeszitések, és még forumok is léteznek, ahol ezzel a kérdéssel
foglalkoznak. Ilyen volt példaul az az Orszagos Beszallitofejlesztési Forum, ami 2017. marcius
28-an, a Magyar Mindség Tarsasag szervezésében zajlott, €s célja a vevok €s beszallitok kozotti
parbeszéd lehetdségének megteremtése volt. Masfeldl azért, mert a lean beszallitofejlesztéssel
kapcsolatban meglévé nemzetkozi tapasztalat és a belsd halozatra fokuszaldé empirikus
eredményeink mintdzata dsszeilleszthetd: szamos hasonldsag €s markansan eltérd jellemzok is
azonosithatok.

A hasonloésagok targyalasanak alapja a bels6 héalozatok lean tuddsmegosztasi rendszerével
kapcsolatos 6t fo lizenet. Ezek a f0 iizenetek a gyakorlatokra, a relaciokra, az érintettekre, a
rendszerességre és a szervezeti kontextusra vonatkoznak. A 4.1. tablazat egyiitt szerepelteti a
belsé és a kiilsd halozatok jellemzdit. Megallapithatd, hogy ezek a jellemzok — még ha
esetenként mas tartalommal is (pl. intranetes rendszer a kiilsé haldzatban kevéssé redlis) de — a
kiils6 halozat irdnyaba is egy szofisztikalt lean tudasmegosztasi rendszer keretét adhatjak.

4.1. tablazat. Lean tuddsmegosztdsi rendszer jegyei: belso és kiilso halozat dsszevetése

Lean tudasmegosztasi rendszer Bels6 halozat Kiils6é halozat
jellemzé
Alkalmazott tudasmegosztasi Sokféle Sokféle
gyakorlatok szama
Relaciok, amelyben a Vertikalis (fentr6l le, lentrdl fel) és Bilateralis (vevé-beszallitd) és
tudasmegosztas megjelenik horizontalis (helyi lean egységek multilateralis (vevO — sok
egymas kozott) beszallitd, vagy beszallitok
egymas kozott)
Helyi vezet6k aktivitdsa Sziikséges Sziikséges
Tudasmegosztasi gyakorlatok Rendszeres és igény szerinti Rendszeres és igény szerinti
idobeli megjelenése gyakorlatokra egyarant épit gyakorlatokra egyarant épit
Lean fejlesztéssel foglalkozok A napi miikodést a vallalat Jellemzden a vevo kdzponti
helye a szervezeti struktiraban meglévo szervezeti struktirajaba csapata felelds, a
illeszked6 lean csapatok kulcsbeszallitokra koncentral
biztositjak

A 3. fejezetben megfogalmazott 6t kulcsiizenet mentén valo 6sszevetés néhany sajatossagra
hivja fel a figyelmet. A kiilsé halozatban kevéssé értelmezhetd a belsé haldzat strukturajahoz
kapcsolddo horizontalis €s vertikalis irany. A kiils6 haldzatban a bilateralis (beszerzo vallalat
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¢s beszallito) vagy a multilateralis (beszerzd vallalat és beszallito vallalatok, vagy a beszallito
vallalatok egymas kozott) iranyok jelennek meg. Ez a bilateralis ¢és multilateralis
kapcsolathalmaz valdjaban a bels6 haldzatban is jelen van: példaul a kdzpont és a mintagyar
dolgozik egyiitt egy 1j lean koncepcié meghonositasan a belsd haldzatban, vagy a kiillénb6zo
lean egységek szakértdi dolgoznak egyiitt egy kivalasztott egységben egy lean tartalmu
projekten. A két struktura kozotti Iényegi kiilonbséget leginkabb a tulajdonosi struktira eltérése
adja, melynek folyoményaként a belsé héaldzatban a felek kozotti koordindcio biirokratikus
(utasitasok alapjan zajlik), a kiilsé kapcsolatban piaci (megegyezésen alapul). A 4.2. fejezet 1.
pontja ezt a gondolatot részletezi tovabb.

A szervezeti struktirahoz kapcsolodik a masik eltérés is. Mig a belsé haldzatban a szervezeti
struktaranak megfeleld tagoltsdgi a lean szervezet is, addig — a kevés elérhetd tapasztalat
alapjan ugy tiinik, hogy — a kiils6 halozat irdnyaba kdzpontositottabbak a kulcsbeszallitokra
koncentral6 erdfeszitések.

4.2. A belso és Kiils6 halozatok tudiasmegosztasi jellemzoinek eltérései

Ha kiléplink a bels¢ halozat elemzése mentén meghatarozott keretek koziil, akkor a

hasonlosagok mellett fontos eltérésekre bukkanhatunk. Szorvanyos tapasztalataink szerint a

tudasmegosztas eltéré modjait, mintazatait az alabbi tényezok magyarazzak.

1. Az egyes ellatasi lanc szereplok tulajdonosa, és ezaltal a tulajdonosi érdekek ¢és ehhez
kapcsolodoan a koordinécios lehetdségek (és koltségek) is eltérnek.

a. Ennek egyenes kovetkezménye, hogy a tuddsmegosztast a nemzetkdzi termelési
halézatokban segit6 szervezeti megoldasok, példaul egy kozponti lean iroda csak
nagy nehézségek és magas foku bizalom mentén tudna miikddni szervezetek kozotti
intézményként. Az el6z0 fejezetben a Toyota, a Honda és a Nissan példajan
lathattuk, hogy az autdgyarak kiépitették azokat a szervezeteket, amelyek a
tudasmegosztast biztositjak. Mindazonaltal, erre csak japan példakat talaltunk — még
ha Amerikaban is sikertilt a japan cégeknek ezt megvaldsitani —ami arra utal, hogy
jelent6s lehet a tevékenység kulturalis meghatarozottsaga. Demeter, Gelei és Jenei
(2004) cikke is tesz erre vonatkoz6 utaldsokat, amikor péld4ul arrdl irnak, hogy a
japan cégek Magyarorszagon csak azért kotnek irdsban szerzddést, mert a torvény
erre kotelezi Oket, de szamukra inkdbb a leirtak szellemisége (a beszallito
elkotelezettsége, bizalomra érdemes volta), mint a szerzédés betiije meghatarozd. A
nyugati cégek a szerzOdések minden betiijét mereven kovetik.

b. Mig szervezeten beliil van lehetéség utasitasok alapjan mikodni, szervezetek
kozott ez ritkdn muikodik, a szinkronizalas és harmonizalas, az érdekek
Osszehangolasa jellemz6 (Rudberg és Olhager, 2003).

2. Az ellatasi lanc egyes szintjein mas a problémak jellege, sulya. Az Gsszeszerelést végzo
autégyarndl mas technologidk €s munkamodszerek hasznalatosak, mint az alkatrészeket és
részegységeket megmunkald beszallitdo vallalatoknal. Ezért a beszallitok egymastol
esetenként sokkal tobbet tud(na)nak tanulni egymastol, mint az OEM-t6l. Ehhez azonban a
kozottiik 1évo versengés €s a potyautas problémdjat kell megoldani (Dyer és Nobeoka,

89



2000). Ugyanazon vallalatcsoporton beliil ezeknek a problémaknak a sulya az azonos
tulajdonosi érdek miatt szdmottevéen kisebb, hiszen a tulajdonos utasitasba tudja adni az
informaciok és a tudas megosztasat. Igy a leanyvallalatok, a koztiik 16v6 versengés ellenére
—néha kénytelen-kelletlen ugyan — de megosztjak egymas kozott az informaciokat, a tudast,
a legjobb gyakorlatokat.

A lean rendszercket hasznaldé multinacionalis vallalatok rendszerint nagyok és
leanyvallalataik szervezeti felépitése is hasonlé. A nagyobb méretnek koszonhetden a
munkakorok viszonylag specializaltak. A leanyvallalatok kozotti tuddsmegosztas soran a
specializalt munkakorok képviseldi igy konnyen egymasra talalnak, amit a hasonlo
szervezeti felépités is tamogat. Igy az egyes munkakorok kozott kozvetlen tudasmegosztas
mehet végbe: a leanes a leanestdl, a gyarigazgatd a gyarigazgatotol tanul. Ez a fajta
megfeleltetés tobb okbol is nehézségekbe iitkozik az ellatdsi lanc mentén zajlo
tudasmegosztaskor. A) Még ha nagy is a beszallitd, szervezeti felépitése eltér a vevoétol,
ezért a megfeleltetés nehezebb. B) A vevitdl tobb szervezeti egység is igyekszik a
beszallitok tevékenységét fejleszteni (Id. példaul a Toyota példdjat korabban) és ezek a
torekvések sokszor nincsenek Osszehangolva. A leanes szakértd, a mindségligyes €s a
beszerzd azok a pozicidk, akik a beszallito fejlesztésén jellemzden dolgoznak, és sokszor
mindegyik a termelésnél kot ki, annak termelékenységét, mindségét, pontossagat akarja
fejleszteni.

A sajat szervezetét mindenki jobban ismeri. Ezt a szervezetfejlesztési, csapatépitési
torekvések is tamogatjak, a szorosabb informadlis kapcsolatok megkonnyitik a
tudasaramlast. Szervezetek kozott — bar eldfordulnak informalis kapcsolatok — ez a
konnyitett terep kevésbé jellemzo.

Tovabbi nehézség, hogy a beszallito fejlesztdje és a beszallitd termékeinek felhasznéldja a
globalis beszerzés miatt nem feltétleniil egy helyen van, sét rendszerint nem is ugyanaz a
szervezet végzi a két tevékenységet. Marpedig a koltségoptimalizalasra torekvés
eredményeképpen egyre tobb vallalat mozdul el a globalis beszerzés iranyaba. Ez hatéssal
van a hatékony tuddsmegosztasra is: ha tobb leanyvallalatnak szallit a kulcsbeszallito, akkor
a kdzponti csapat altal menedzselt beszallitofejlesztés ,,egyablakos” megoldasa célravezetd
lehet. Amennyiben azonban egy beszallitd csak egy-egy leanyvallalatnal szamit
kulcsbeszallitonak, akkor sziikség lehet arra a szervezeti rugalmassagra, hogy a helyi
beszallitd fejlesztése is megtorténhessen. Arra torekedni kell, hogy helyi szinten egy
felelose legyen a beszallitofejlesztésnek, €s ne koordindlatlanul, tobb osztily kozott
szétforgacsolva (pl. mindség, beszerzEs, lean) torténjen a fejlesztés.

Kutatdsunk soran tobb megoldast is lattunk a globalis beszerzés és a beszallitofejlesztés
»illesztésére”. Egy vallalatnal a globalis beszerzési szervezet kialakitasanak lett az dldozata
a hazai egység beszallitofejlesztési gyakorlata, amely a kornyék beszallitoinal komoly
sikereket tudott felmutni. A hazai leanyvallalatnal ma ugy latjak, hogy a cégcsoport szintjén
mar nem zajlik beszallitofejlesztés a szamukra fontos kornyékbeli beszallitoknal. Egy mésik
véllalatnal, amely szintén a globalis beszerzés elvét koveti, a legutobbi idékig nem volt
beszallitofejlesztés. Ez a vallalat 1étrehozott egy kdzponti — leanes — beszallitofejlesztési
csapatot, amelyben mar a tagok toborzasanal szamitottak a lednyvallalatok lean
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szakértoinek jelentkezésére. Tovabbi fontos jellemzdje e kozponti beszallitofejlesztési
csapat miikddésének, hogy a leanyvallalatok kapnak erdforrast a fontos kornyékbeli
beszallitok fejlesztésére. Szamos szempont mérlegelése alapjan donthet egy vallalat
beszallitoi fejlesztése mellett. E ,két” végletes példa alapjan ugy tlinik, hogy a globalis
beszerzésnek ¢és beszallitofejlesztésnek célszerti lehet erdforrasokat szanni az egy-egy

leanyvallalat szamara fontos partnerekre.

A fent felsorolt érvek ellenére a Toyota tandcsadd csapata ugyanugy fejleszti a Toyota
leanyvallalatait, mint a beszallitokat. A Toyotanal parhuzamosan végzi a fejlesztést a beszerzési
csapat a TQC tanitasaval és a lean tanacsadoi csapat tréningeken és ontanuld csoportokon
keresztiil. ,,Ugyanazokat a modszereket, eljarasokat €s heurisztikakat hasznaljdk a belsé ¢€s
kiils6 gyarakban, és mindegyikért ugyanazok a mérnokok felelnek.” (Sako, 2004: 287-288.
old.)
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5. Esettanulmanyok
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5.1. Bevezetés

Ez a fejezet a kutatasunk empirikus vazat add esettanulmanyokat tartalmazza. Eseteink
elemzési egységei egy-egy globalis vallalat magyarorszagi gyarté telephelyei. Ezek a globalis
belsé halozathoz tartozd egységek nagyon eltérdek. A vizsgalddas egyarant feldleli a tobb
iizletdggal és nagyon sok gyartod telephellyel rendelkezd globalis vallalatot (Bosch, TE —
globalis nagy), az egy lizletigban aktiv tucatnyi gyartd telephellyel rendelkezd globalis
véllalatot (Nemak, Grundfos — globalis kdzepes), illetve az egy iizletagban aktiv és néhany
telephellyel rendelkez6 globalis vallalatot is (Beurer, Balluff, Nass magnet — globalis kicsi).

A nemzetkdzi kutatdsokhoz hasonléan kutatdsunk fokuszaba a globalis nagy €s a globalis
kozepes vallalatok keriiltek. Ezen vallalatoknal egyarant fellelhetd a lean elvekre épitd, belsd
halézatban ,,kotelez6” formalis termelési rendszer és az ezt a rendszer lizemeltetd (fejlesztd)
szervezeti egységek széles kore. Igy tehat a lean tuddsmegosztassal kapcsolatos megéllapitasok
jo része is ezen cégek gyakorlatan alapszik — és vélhetOen iizeneteink is inkabb ennek a vallalati
kornek szolnak. Bar a globalis kicsi vallalatoknal a magyarorszagi gyartd telephely kiemelten
fontos a belsé halozatban, ezen cégeknél a formalizalt rendszer hidnya, a kevés gyartd egység
¢s a belsd leanes szervezeti egységek mérete (és szervezettsége) eleve kevés lehetdséget ad a
bels6 halozatban a lean tudasmegosztas szervezettségére. Ez megerdsiti azt, ami eddig is
tudhat6 volt: a kisebb cégeknek, mégha globalis vezetd szerepet is toltenek be az iparagukban,
Osszességében kevesebb eréforras all rendelkezésiikre a lean adaptalasara. {gy kutatasunk ezt a
megallapitast azzal egésziti ki, hogy a bels6 tudasmegosztasra is. Ez tehat egy gorbe tiikor a
kutatoknak is, hiszen amellett, hogy folyamatosan megerdsitésre keriil a kisebb cégek hatranya
ezen a téren is, kevés er6feszités tapasztalhatd ennek lekiizdésére. Sajnos nagyon is valdszinii
azonban, hogy a kiilsé haldzatokban (ide értve a konferencidkat, vevé-beszallitod relacidkat) is
a nagyobb cégek aktivabbak a tanulasban...

Ez a fejezet atfogd képet ad egy-egy vallalatrol. Részleteket tudhatunk meg a vallalat
torténetérdl, kiemelten a vallalat és a magyarorszagi egység lean torténetérdl. Majd ez kovetden
részletgazdag leirds kovetkezik a lean tudasmegosztasrol. Ezek szintetizalasat mutattuk be a 4.
fejezetben.

Netland (2013) kutatasara épitve az 5.1. tablazat egy kivonatot mutat az eseteinkben szerepld
cégeknél megjelend lean elvekrdl és gyakorlatokrol. Csak azon esetvallalataink keriiltek be a
tablazatba, amelyek formalis termelési rendszerrel rendelkeznek. Tovabba csak azon lean elvek
és eszk0zok kertiiltek be a tablazatba, amelyek e formalis termelési rendszerekben megjelennek.
Négy vallalatunk teljes mértékben konform a ,,f6 arammal”: a formalis lean termelési
rendszerekben (Netland, 2013) leggyakrabban megjelend lean elvek és eszk6zok kapnak
szerepet az esetvallalatoknal is. Ide sorolhat6 a standardizalt munka, a folyamatos fejlesztés, a
teljeskorli mindség és a karbantartds. Csak a Grundfos termelési rendszere mutat sajatos
jegyeket, amely értékekre is utal. E cégeknél a vallalati gyakorlatban tovabbi eszk6zok is jelen
lehetnek, amelyek itt nem olvashatok, de azok mar nem keriilnek bele a formalis termelési
rendszerbe.
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5.1. tablazat. Esetvillalatainkndl megjelend lean elvek és eszkozok

Vallalat BOSCH csoport TE NEMAK GRUNDFOS
Globalis vallalat mérete (6) 290.000 70.000 21.000 20.000
Vizsgalatba bevont magyarorszigi 2.100/6.000 1.500 1.200 2.000
Formalis termelési rendszerrel rendel IGEN IGEN IGEN IGEN
L kozok, elvek (Netland, 2013 . . . .
can eszkozo ’(f\l‘_/zo)(N etiand, ) Formalis termelési teriileten az alabbi eszk6zok és elvek jelennek meg
Standardl@lt munka 28 standardizacié standardizalt munka, 58 |standardizalt munka, 5S standard 0[361"30105
(Standardised work) procedurak
Folyam.atos fejlesztés 25 T T folyamat fejlesztés ]avaslattete_sll rendszer, i T
(Cl/Kaizen) menedzsment kaizen
minéség ellendrzési
Teljes kori mindség (Total fol a h i iki
e Je.:s ori minéség (Tota 23 AT 'o yama.tabr,a, at SZIS,Ztematl us : st
quality) sigma, hibavédelem problémamegoldas
(poka-yoke)
Huzérendszer (Pull system) 21 huzérendszer hiizérendszer
Ar.amlas. orientacio (Flow 20 Ty AmAtorientAtio anyagfeltoltés és ,-aram, ram
orientation) cella tervezés
Ertékfolyamat (Val
stf'eZm(; yamat (Value 20 | veszteség megsziintetése | értékfolyamat-térkép | értékfolyamat-térkép | veszteség megsziintetése
Alkalmazottak bevonasa 19 részvétel/kozremiikodés,
(Employee involvement) felhatalmazis
Vizulizicio (Visualisation) 18 transzparens folyamat gyors valasz tabla vizualis gyar
Vevéi fokusz (Customer 17 T
focus)
Stabilitas és robosztussag 15 stabil folyamatok,
(Stability and robustness) konzisztencia
Egészség, biztonsag,
kornyezet (HSE - Health, 13 biztonsag
Safety and Environmental)
Leadership 12 értékek és leadership
Karbantartas 1 teljes korii hatékony teljes termelékeny
(Maintenance) karbantartas karbantartas
Teljesitmény mérés
(Performance 9 cél-orientacié
measurement)
Rugalmassag (Flexibility) 6 rugalmassig rugalmassig
Vizié, kultira és értékek 5 vizi6 és stratégia
(Vision, culture and values) g
Gyors atallas (Quick 4 YOS atallay
change-over)
Tervezés a gyartashoz * 3 termelés elokészitési
(Design for manufacturing) folyamat
Berendezések hatékonysaga
* (OEE - Overall 2

Equipment Effectiveness)

Vizsgalt valalatainkra jellemzo

sajatos eszkoz, elv

konzisztencia

céltudatossag

felelgsség

els6 kézbol valo
megfigyelés

emberek- készségek
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Megjegyzés: * - a Netland (2013) altal vizsgalt vallalati formalis termelési rendszerekben megjelenik, a lean alapirodalmaiban
nem jelenik meg; sziirke hattérrel kiemelve a vallalatok formalis termelési rendszerében megjelend elvek, eszkozok; a lean
elvekrdl és eszkozokrol csak kevés informacio allt rendelkezésre a 7. esettanulmanynal, igy ebbe az attekintésbe nem keriilt
be, illetve a formalis termelési rendszer hianya miatt kimaradt a Breuer és a Balluff esete is.

Informacidk forrasa: esettanulmanyaink: Nemak, TE Connectivity, internet: Bosch csoport (Greissinger 2010 p. 11); Grundfos
(Grundfos 2016 p. 2)




5.2. Robert Bosch Elektronika Kft.

Villalat, divizio

A Bosch vallalatcsoportot 1886-ban alapitotta Robert Bosch Stuttgartban, mely kezdetben
finomtechnikaval és elektronikaval foglalkozott**. A vallalat nagyon gyorsan fejlédott és 1898-
ban megnyitotta elso kiilfoldi irod4jat Nagy-Britannidban, majd az els6 kiilfoldi gyartoiizemét
1905-ben Péarizsban. Egy évvel késObb mar megalapitottdk New Yorkban az elsé amerikai
leanyvallalatot. A folyamatos fejlodésnek és terjeszkedésnek koszonhetden a vallalatcsoport
ma mar koriilbeliil 440 leanyvallalattal rendelkezik mintegy 60 orszagban, és Gsszesen 150
orszagban van jelen. Jelenleg a vallalat 4 kiilonb6z0 tizletagban tevékenykedik. Egyrészt a vilag
egyik legnagyobb autoipari alkatrész-besszallitojaként van jelen a piacon, masrészt fogyasztasi
cikkek széles valasztékat kinalja az elektromos kéziszerszamok ¢€s a haztartasi késziilékek
teriletén. Tovabba az ipari technika tizletdgon beliil hajtas- és vezérléstechnikaval, illetve
csomagolastechnikéval foglalkozik. Az utolsé {izletagi teriilet pedig az energia- ¢és
¢épiilettechnika, ahol a vallalatcsoport épiiletgépészeti és a biztonsagi rendszerek teriiletérdl
kinélja megoldasok széles valasztékat.

Magyarorszagon 1918-ban jelent meg eldszor a vallalat, amikor megalapitotta elsd lerakatat.
A hazai véllalatcsoport jelentdségét alatdmasztja, hogy hazankban 9 lednyvallalattal van jelen,
valamint, hogy a 2016-0s iizleti évben a magyarorszagi leanyvallalatok &sszes forgalma 238
milliard forint volt.

Az esettanulmany targyat képezd hatvani leanyvallalatot 1998-ban alapitottak, és mara a
vallalatcsoport autdelektronikai divizidjanak legnagyobb gyartd kozpontjava valt a vildgon
(véllalati honlap). A vallalatcsoportnak az autoelektronikai tizletdgon beliil 15 gyaregysége van
a vilagon Osszesen, ebbdl a hatvani lizem az arbevétel 25%-at teszi ki. A leanyvallalatnal
Osszesen tobb mint 4700 f6 dolgozik, és 94 000 négyzetméterli gyartocsarnokkal rendelkezik.
A gyar 10 kiilonb6z6 divizionak a beszallitoja. Ez azt jelenti, hogy a vallalatcsoporton beliil
masik autdelektronikai leanyvallalatoknak széllitanak be, akik a termék végszerelését kdovetden
az autogyarakat szolgaljak ki (vallalati interju). Ebben a gyarban elsdsorban vezérld
elektronikak, valamint ESP, tolatoradarok és komplett miiszerfalak gyartasa zajlik.

A lean kialakulasdanak torténete a hatvani leanyvallalatnal

A Hatvani leanyvallalatnal 2002-ben kezdddott el a lean tevékenység®. A lean szemlélet
megismerése ugy kezdodott, hogy egy-két felsévezetd, vezetd hallott a lean menedzsmentrol.
Aztan kés6bb par dolgozo a gyarbol lehetséget kapott arra, hogy kimenjen Japanba és tanuljon
a legjobbaktol. Ott kurzusokon vettek részt, ahol az elméleti oktatason kiviil a Toyotanal és mas
gyaraknal gyakorlati tudast is szereztek. A gyarban 2002-ben az alapelvek lefektetésével indult
el a szemlélet bevezetése. Ezt kovetden kezdte el a lednyvallalat az alapeszkozoket,
modszereket hasznalni, bekapcsolni a mindennapi tevékenységébe. Ebben az idében indult az
értékaramok felrajzolasa is. Ezt kés6bb, 2007-ben az 5S tevékenység kovette, majd elkezd6dtek

14 A vallalatrol, illetve diviziordl szol6 adatok a véllalat honlapjardl szarmaznak és a 2017 januér 1-i allapotot
tikrozik.

15 Az esetleirasban szerepld informaciok forrasat ebben és a tovabbi fejezetekben a véllalatnal lezajlott interjuk
képezik.
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a folyamatos fejlesztések is a gyarban. A lean menedzsment egyre nagyobb hangsulyt kapott a
leanyvallalatnal, és ekkoriban kezdddott meg a vezetOk bevonasa is a szemléletbe. 2012
kornyékén indult meg a lean szemlélet tudatos, strukturalt oktatdsa. A gyarban egyszerre,
parhuzamosan képezték ki a mérnokoket €s a termelési dolgozdkat. Az elméleti oktatasokat
kovetden, a gyakorlati projekteken keresztiil mélyitették el a munkavallalok tudasat, ahol
vegyes csapatokban kellett dolgozniuk. Ezeknek kdszonhetden a lean szemlélet mar nem csak
egy-egy eszkoz ¢és teriilet alkalmazdsiban mutatkozott meg, hanem szervezeti szinten
jelentkezett.

Szervezeti felépités a hatvani leanyvallalatnal

A Bosch rendelkezik egy kozponti lean osztallyal, amely az egész vallalatcsoporton beliil
felelos ezért a tevékenységért. Az 6 feladatuk az iranyvonalak, trendek felallitasa, és Ok
felelosek azért is, hogy ezeket terjesszék megfeleld szinteken. Onnantdl a gyarvezetdkon
keresztiil keriil a lednyvallalatokhoz. Ez a kozponti osztily mindig ott van a hattérben
képzésekkel, fejlesztésekkel, benchmark tirakkal. Ezen beliil van egy lizletagi lean osztaly is,
ami koriilbeliil 8-10 f6s. Ez a szervezet felelds az dsszes lean tevékenységért az autdelektronikai
iparagon beliil.

A leanyvallalat egy muszaki és egy gazdasagi gyarvezetovel, valamint egy gyartasért felelds
elnokkel miikodik, a feladat nagysaga miatt sziikséges tobb teriiletre osztani a tevékenységeket.
A gazdasagi gyarvezet6 ala tartozik a logisztika, a kdzponti beszerzés, a human eréforras, a
kontrolling. A miiszaki részhez pedig az Osszes gyartas, amely Osszesen négy kiilonb6zo
gyartérészlegre van felosztva. Ezeken kiviil a miiszaki részhez tartoznak még a funkcionalis
osztalyok, alosztalyokra bontva. Ebbdl az egyik alosztaly felel a folyamat fejlesztésért,
koriilbeliil 40 fovel. Az osztaly két csoportbdl all, az egyik az ipari mérnokségi feladatokat latja
el, mig a masik csoport a leanért felelés. Az el6bb emlitetteken kiviil még van a mindségiigyi
osztaly, ami egy fliggetlen szervezet, igy nem tartozik igazan egyik teriilet ala sem.

A lean tudasatadas vizsgalata a hatvani Bosch vallalatnal

A Bosch véllalatcsoport rendelkezik egy belsé halozattal, amely mindegyik lednyvallalat
szamara elérhetd. Ezen az intraneten rengeteg irasos anyag, projekt dokumentaciok, oktatasi
anyagok talalhatoak. A lean eszkdzoknek van egy kozponti leirasa. A kdzponti leirasok alapjan
a leanyvallalat elkészitette a hatvani gyarra vonatkozo verziokat, és ezek keriilnek be az oktatasi
anyagba is, amelynek megtanuldsa az 0j belépdknek kotelezd. Ezek az anyagok, csakugy, mint
az online tréningek, a belsd halozaton keresztiil elérhetdek, és a tuddsmegosztast szolgaljak.

Kétszer egy évben szervezi meg az autodipari iizletdg a lean koordinacios talalkozot (lean
coordination meeting), amelyen a lednyvallalatok felsOvezetdi vesznek részt. Ezen a
konferencian sz6 van az aktudlis lean allapotfelmérés eredményérdl, az el6z0 év dsszegzésérol,
valamint a tapasztalatcserérdl és az 0jitasok feldolgozasardl is. Az iizletagi lean osztaly ezen a
konferencian iranyvonalakat is ad, hogy mi az, amit a kdvetkezd lean felmérés soran vizsgalni
fognak. Maga a felmérési rendszer alapja, felépitése nem valtozik, csak az, hogy az egyes
években milyen téméakon vannak a sulypontok. A tapasztalatcsere sordn néhdny kivalasztott
leanyvallalat bemutatja egy-egy folyamatat, projektjét.
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Minden masodik évben keriil megrendezésre a kozponti lean nap, ahol a vallalatcsoport
minden egyes gyara nevezhet Gsszesen koriilbeliil 10-15 kiilonb6z6 kategoriaban (legjobb
ujonc, legjobb anyagellatasi lanc, legjobb vevoi kapcesolat, stb.). Az egyes kategoridk gydztes
projektjei, folyamatai pedig bemutatasra keriilnek ezen a talalkozon. Ez egy vallalatcsoport
szintli konferencia, amelyen az egész konszern vezetdi, a gyarvezetok, lean vezetdk, valamint
értekaram vezetdk szoktak részt venni.

A konferencidk utan a felsévezetok, vezetok (akik részt vettek az adott konferencian)
készitenck egy beszamolot, amit utana prezentalnak sajat leanyvallalatuk lokalis forumain. Az
egyik ilyen lokalis forum a Lean forum, ami kéthetente egy kétoras talalkozo, amelyen a
gyarban dolgozd vezetdk, csoportvezetok vesznek részt. Ezeken a forumokon torténik tehat a
konferencian megszerzett tudas tovabbitasa a leanyvallalat tobbi dolgozoja, leginkabb vezetdje
szamara. Innentdl kezdve pedig a vezetdk feleléssége, hogy a sziikséges informaciokat, tudast
kommunikaljak beosztottjaik felé.

A vallalatcsoport minden évben megszervezi a vilagszintii egyhetes lean benchmark turat.
Korabban ebbe a programba csak Eurdpa tartozott bele, de az utobbi par évben mar az egész
vilagra kiterjedt. Ez a rendezvény gyarigazgatdknak, lizletegység vezetOknek van meghirdetve,
de amennyiben 6k valamilyen okbol nem tudnak ezen részt venni, akkor kijel6lik, hogy Ki
menjen helyettiik. Ez a rendezvény egy adott teriiletre, orszagra terjed ki, €¢s nem feltétleniil
csak a vallalatcsoporton beliili gyarakba latogatnak el, esetenként a gyarakkal kapcsolatban allo
cégeket is megnézik. Ez egy szervezett utazas, ahol nagyon szoros a program, a résztvevok
gyarrol-gyarra jarnak. A latogatasok kozott az utazds kozben egy moderalt beszélgetés
keretében a latottakat megbeszélik, értékelik a részvevok. Az egyhetes Ut keretében a
résztvevok tobb gyar folyamataiba, tevékenységébe, projektjeibe is belelathatnak, igy nagyon
sok mindent tudnak tanulni egy-egy ilyen 1t soran, amit aztan hazavisznek sajat vallalatukhoz.

Benchmark tirak szervezésére akdrmikor van lehetdség a vallalatcsoporton beliil, nem csak
Eurépaban, hanem az egész vilagon. Jellemz8en minden évben mennek a hatvani
leanyvallalattol egy-egy benchmark turara. Altalaban vezetdk, ritkibban egy-egy kolléga éltal
ajanlott gyarakba szervezik meg ezeket a latogatasokat, ahol hallottak, hogy van valamilyen jo
megoldas. A lean allapotfelmérés, valamint a konferencian bemutatott projektek soran a
leanyvallalatok megismerkednek egymas folyamataival, és a legtobbszor ezek alapjan
vélasztjak ki, hogy hova lehet érdemes elmenniiik benchmark tara keretében.

A Bosch leanyvallalatoknal minden évben elvégzik az tigynevezett lean allapotfelmérést
(lean assessment). A hatvani vallalat esetében az lizletdgi lean osztaly koordindlja ezt a
tevékenységet. Ett6]l fliggetleniil a vallalatcsoporton beliil ez a felmérés standard, tehat
ugyanazok a kérdések, és ugyanazoknak a kritériumoknak kell megfelelni minden egyes
gyarnak, fliggetleniil att6l, hogy melyik iizletdghoz tartozik. A felmérésben négy kiilonb6zd
érettségi szint van meghatarozva, amelyek a kdvetkezoképpen néznek ki:

o 1.szint: elkezdte bevezetni a lean eszkozoket
e 2. szint: a bevezetett eszk6zok alapszintli alkalmazasa
e 3. szint: lean szemlélet rutinszerli alkalmazasa

e 4. szint: a lean tevékenység professzionalis alkalmazéasa
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A lean allapotfelmérést a hatvani leanyvallalat fontos tudasmegosztasi forumnak tartja. A
gyar a leanyvallalatnal 6t termeld egységre van felosztva. Ezeknek az egységeknek minden
harom hénapban harom lean projektet kell inditani. Mindegyik negyedévben lennie kell egy
beszerzés (source), egy termelés (make) és egy kiszallitds (deliver) teriilettel kapcsolatos
projektnek. A lean allapotfelmérés soran mindegyik iizleti egység a kritériumoknak eleget téve
kivalaszthat 3-5 projektet, amelyet be szeretne mutatni. Az egyik kritérium példaul az, hogy
olyan teriileteket lehet csak bemutatni, amely az {izleti tevékenység minimum 30%-at kiteszi.
A felmérés egy hétig tart, amit 3-4 ellendr végez az eldzetes ellenérzés alapjan. Ez azt jelenti,
hogy a leanyvallalatoknak a felmérést megeldzden egy eldellendrzést kell végezniiik arrdl, hogy
szerintiik most hol tartanak a lean-ben, miben kellene fejlédniiik. Ezeket az eredményeket el
kell kiildeniiik az iizletagi lean osztalynak. A lean allapotfelmérésben részvevd ellendrok
egyrészt az lizletagi lean osztaly emberei, masrészt a vallalatcsoport mas gyarainak lean
szakemberei. Igy a hatvani leanyvallalatbol is szoktak menni mas gyarakba az erre akkreditalt
lean szakemberek (auditorok). Ennek koszonhetden a lednyvallalatok latjak mas gyarak
folyamatait, tudnak tanulni egymastol, és a sajat gyarukhoz vissza tudjak vinni ezt a tudast.
Ezen okok miatt a lean allapotfelmérés is tekinthetd egy tuddsmegosztasi gyakorlatnak.

A vallalatcsoporton beliil vannak ugynevezett tudaskozpontok, amelyek tulajdonképpen
kompetencia halozatok. Van egy vezetdjiik, aki a szervezésért, koordinalasért felelds, de a
halézatok tagjait az egyes gyaregységekben 1€v6 szakemberek adjak. Ezek a tudaskdzpontok
kiilonb6z6 technologidk koré szervezddnek, és negyedévente vagy félévente Osszelilnek, és
megbeszélik az adott technolégiaval kapcsolatos valtozasokat. Altaldban minden gyarban van
egy-egy ember, aki az adott technoldgiai tudashalozatot ismeri vagy tagja annak. igy ha
valamilyen problémat nem tudnak megoldani, akkor megvan a megfeleldé kapcsolati halo,
tudjak, hogy kihez kell fordulni egy adott problémaval. A lean tudas kdzpontja az lizletagi lean
osztaly. Ennek az osztalynak a munkavallaloi egyik gyarhoz sem tartoznak. Amikor probléma
meriil fel egy gyarban lean-nel kapcsolatban, amit nem tudnak megoldani, ehhez az osztalyhoz
tudnak fordulni a lednyvallalatok segitségért. Ett6l a kozponti osztalytdl a leanyvallalatok
oktatdsokat is igényelhetnek. Természetesen vannak &allanddan elérhetd online tréningek,
tananyagok, de emellett vannak olyan képzések is, amelyek egy adott helyszinen személyes
részvétellel zajlanak. Ezeket a kozponti osztaly az intraneten keresztiil, egy online feliileten
hirdeti meg, és itt lehet rajuk jelentkezni. Ezeken az oktatdsokon kiviil a lednyvallalatok
igényelhetnek kiilon, személyre szabott tréningeket, oktatasi csomagokat is. Ezeket leginkabb
akkor alkalmazzdk az egyes szervezeti egységek, gyarak, ha valamilyen oktatasra siirgésen
sziikségiik van, és nincs 1d6 megvarni a kovetkezd tréning id6pontjat. Masrészt az is
eléfordulhat, hogy egy munkavallalot nagyon gyorsan kell kiképezni egy adott szakteriiletre.
Ebben az esetben egy egész oktatési tervet készitenek az illetdnek a kézpontban, és akar heteken
keresztiil tréningeken vesz részt, mire elsajatitja a sziikséges tudast.

A tudaskozpontokhoz szorosan kapcsolodo tudasmegosztasi modszer a lean coaching, ahol
a gyaraknak, szervezeti egységeknek lehetdsége van a kozponti lean osztalybol egy ugynevezett
coach-ot felvenni. A coach feladata, hogy végighallgassa a problémakat, projekteket és
kérdésekkel vezesse ra a megoldasra a gyarat, iranyt mutasson, és a végén értékelje a
projekteket és a projektben részvevoket. Ezek a coach-ok egyben auditorok is, azaz 6k végzik
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a lean allapotfelmérést. Igy pontosan tudjik, hogy milyen elvarasoknak kell megfelelni,
valamint a coach-olas segitségével még tisztabb képet kaphatnak a gyarrél (vallalati interja).

A hatvani leanyvallalatnal tavaly indult el egy hdrom éves program Jisuken fantazia néven.
Ennek a tevékenységnek a fokuszaban az értékaram fejlesztés all. Kozép-Europabol négy
Bosch autdipari gyar vesz részt ebben a tevékenységben, mely sordan a gyarak negyedéves
forgasban fokusz projekteken dolgoznak. Minden negyedévben az aktualisan soron levo gyar 3
projektet jelol ki a nemzetkozi csapat szamara, amelyet teljesiteni kell. A projekt célja — az
értékaram fejlesztésen tul — a tudésatadas, hiszen nemzetkozi csapatok dolgoznak egylitt a
projektek soran, igy rengeteget tudnak egymastol tanulni a résztvevok.

A hatvani lednyvallalatnal lehetdség van rotacids programokban részt venni. Létezik az
ugynevezett Junior Manager Program, ahol tobb teriiletet megismerve, szélesebb latokorre
tehetnek szert a résztvevok. Emellett a vezetok is részt vehetnek rotacios programban, aminek
keretében akar egy egész évet eltdlthetnek mas gyarban, mas teriilete(ke)n. A rotacios
programok révén is torténhet lean tudasmegosztas, hiszen a lean szervezetbe érkezd résztvevok,
a megtanultakat tovabbviszik sajat gyarukba, illetve sajat teriiletiikre.

A lean tudasataddas modszerei

A hatvani Bosch gyar éaltal alkalmazott tudasatadasi modszereket a kovetkezd tablazat
tartalmazza, melyben a gyakorlatok az explicit és tacit tudas atmenete szerint lettek sorba

rendezve.

A hatvani Bosch gyadr tuddsdtadasi modszerei

(s L. A vizsgalt gyarnal .
Tudas tipusa Gyakorlat Rovid leiras cléfordulé gyakorlat Gyakorisag
Explicit L - - Mindig
Irasos anyag Eszk6z0k, alapelvek leirasa X elérhetd
Projekt leirasok Befejezett pr'Oj.eVI.(tek X M,mdlg,
dokumentécidja elérhetd
Lean koordinacios Lean assessment értékelése, X Evente két
talalkozo projektek bemutatasa alkalommal
Lean konferencia Kivélasztott Pr ojektek X Kétévente
bemutatdsa
Vilagi szmt}l benchmark Eg},] ac.lott terulet’, orszag X Bvente
tura gyarainak meglatogatas
Vallalat latogatas Mas gyarak latogatasa X Rendszeres
Audit Mas leanyvallalatok auditalasa X Evente
A Probléma esetén segitség kérése , .
Tudaskozpont a kozponti osztlytol X Igény szerint
Lean Coaching IdGszakos szakértdi segitség X Igény szerint
Ertékaram fejlesztés Mas gyarakkal kozosen X Rendszeres
projektek megvalositasa
Junior Manager Program Vezetd utdnpotlasi program X Igény szerint
Tacit Vez;trc())lgf‘(;:;mos Kozépvezetdi szint X Igény szerint
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5.3. Robert Bosch Power Tool Kft.

Villalat, divizio

A Bosch vallalatcsoportot 1886-ban alapitotta Robert Bosch Stuttgartban, mely kezdetben
finomtechnikaval és elektronikaval foglalkozott!®. A vallalat nagyon gyorsan fejlédott és 1898-
ban megnyitotta elso kiilfoldi irod4jat Nagy-Britannidban, majd az els6 kiilfoldi gyartoiizemét
1905-ben Péarizsban. Egy évvel késObb mar megalapitottdk New Yorkban az elsé amerikai
leanyvallalatot. A folyamatos fejlodésnek és terjeszkedésnek koszonhetden a vallalatcsoport
ma mar koriilbeliil 440 leanyvallalattal rendelkezik mintegy 60 orszagban, és Gsszesen 150
orszagban van jelen. Jelenleg a vallalat 4 kiilonb6z0 tizletagban tevékenykedik. Egyrészt a vilag
egyik legnagyobb autdipari alkatrész-besszallitojaként van jelen a piacon, masrészt fogyasztasi
cikkek széles valasztékat kinalja az elektromos kéziszerszamok ¢€s a haztartasi késziilékek
teriletén. Tovabba az ipari technika iizletagon beliil hajtas- és vezérléstechnikaval, illetve
csomagolastechnikéval foglalkozik. Az utolsé {izletagi teriilet pedig az energia- ¢és
¢épiilettechnika, ahol a vallalatcsoport épiiletgépészeti és a biztonsagi rendszerek teriiletérdl
kinélja megoldéasok széles valasztékat.

Magyarorszagon 1918-ban jelent meg eldszor a vallalat, amikor megalapitotta elsd lerakatat.
A hazai vallalatcsoport jelentdségét aldtdmasztja, hogy hazdnkban 10 lednyvallalattal van jelen,
valamint, hogy a 2016-0s iizleti évben a magyarorszagi leanyvallalatok 6sszes forgalma 238
milliard forint volt.

A Bosch kéziszerszamgyar Miskolcon 2001 novemberében alakult. Az itteni iizem
kéziszerszamok fejlesztésével és gyartasaval foglalkozik, ahol évente tobb mint 10 millid
szerszamot gyartanak. A gyartas mellett a vallalat a fejlesztésekre is nagy figyelmet fordit, és
ennek érdekében egy tobb mint 130 {3s tesztlabort épitett ki. A folyamatos kutatas-fejlesztésnek
koszonhetd, hogy 10 generacids, 0j tipusi miiszaki berendezések, gépek, miiszerek ¢és
felszerelések kifejlesztése zajlik a gyarban. Sikeriik kulcstényezdjének is ezt az erds és gyors
iitemi innovacids képességet tartjak.

A lean kialakulasa a miskolci leanyvallalatnal

A miskolci Bosch kéziszerszamgyar alakulasa egybeesett azzal az iddszakkal, amikor a
vallalatcsoport elkezdte a lean filozofiat bevezetni, igy a leanyvallalat méar rogton a gyar
indulasakor ezzel a gondolkoddsmoddal kezdett el miikodni. A leanyvallalat eloszor leginkabb
csak a lean eszkozoket kezdte el megtanulni és bevezetni, igy kezdetben a lean line designt,
szupermarketet, kanbant és a milkrunt kezdték el hasznalni. A célok megfogalmazasa is jol
tikkrozte a lean stratégia bevezetésének kezdetleges allapotat, hiszen ekkoriban olyan célokat
fogalmazott meg még a vallalat, amelyek a lean eszk6zok hasznalatdnak lefedettségére
vonatkoztak. Ilyen volt példaul, hogy legyen 100%-o0s milkrun lefedettség, vagy legyen
mindenhol lean line design. Azonban, amikor a vallalat mar megtanulta és rutinszeriien
alkalmazta ezeket az eszkozoket, megvaltozott a gondolkodasmdd, és ennek kdszonhetéen

16 A vallalatrol, illetve diviziordl szolo adatok a véllalat honlapjardl szarmaznak és a 2017 januér 1-i allapotot
tikrozik. Az esetleirdsban szerepld tovabbi informaciok forrasat ebben és a tovabbi fejezetekben a vallalatnal
lezajlott interjuk képezik.
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elkezdték ket valaminek a szolgalatdba allitani. Ekkor mar nem az eszk6zok hasznélata volt a
cél, hanem a célok elérése érdekében hasznaltak a lean eszkozoket. Az egyik fordulopontot ez
a szemléletmod valtas jelentette a vallalat szamara, masik 0sztonzo tényezo pedig a lean allapot
felmérés (lean assessment) volt, ami nem mas, mint egy lean érettség felmérés, amit a
vallalatcsoport 0sszes leanyvallalatanal elvégeznek évente. Kezdetben ez a felmérés is azt varta
el, hogy a lean eszkozoket minél nagyobb lefedettségben hasznaljak. Majd 2009-2010
koryékén ez a felmérés is megvaltozott, sokkal szisztematikusabb fejlesztést kovetelve a
gyaraktol.

Uzletagon beliil a miskolci lednyvallalat nagyon jol teljesit a lean érettség felmérésben, évek
Ota 6k végeznek az elsé helyen. A leanyvallalat eredményességét a lean-ben mi sem mutatja
jobban, minthogy 2015-ben a ,,Kaizen, avagy valtoztatni j0” versenyen elhozta az elsének jard
dijat. A versenyen a hazai kaizen tevékenység elismerése, valamint a j6 gyakorlatok megosztasa
a cél (vallalati honlap).

A leanyvéllalat kezdetben (é¢s még a mai napig is sokszor) mas, a vallalatcsoporthoz tartozd
gyarakbol vette az Otleteket, tapasztalatokat, és probalta ezeket a rendszereket a sajat
folyamataihoz alakitani. Ezekben az években tdmogatoi is voltak a vallalatnak az iizletagi lean
osztalyrol, akik segitették munkdjukat. Havi szinten mentek a kdzpontbdl a lednyvallalathoz,
megnézték a folyamatokat, tanacsokat adtak, hogy milyen irdnyba lehetne tovabb fejlddni.
Majd egy-két honap milva megint visszajottek és megnézték, hogy milyen eredményeket tudott
elérni a vallalat. A vallalat szdmara a lean bevezetésének masik 6sztonzd tényezdje az volt,
hogy elkezdett a gyar megtelni, és mar nem volt hely az Ujonnan érkezd termékeknek,
termékcsalddoknak. Ekkor dontdtt ugy a vezetés, hogy valami radikalis valtoztatdsra van
sziikség, és mivel arra nem volt lehetdség, hogy tovabbi, 0j épiilettel bovitsék a meglévd
gyarteriiletet, ezért ez arra 6sztondzte Oket, hogy jobban kihasznaljadk a meglévo teriileteket.
Ekkor kezd6dott el komolyabban a leanyvallalatnal a lean line design tevékenység, ami a mai
napig folyamatosan tart. A lean eszk6zok bevezetését eldszor mindig egy reprezentativ soron
kezdi el alkalmazni a vallalat, majd amennyiben ezen a gyartosoron sikerrel jartak, és jol
miikodik a mddszer, akkor szépen lassan elkezdik kiterjeszteni egyre tobb gyartdsorra, majd
végiil az Gsszesre.

A szervezeti felépités a miskolci leanyvallalatnal

A Bosch véllalatcsoport szinten €s iizletagi szinten is rendelkezik egy-egy lean osztallyal. Ezek
feladata, hogy tdmogassak, segitsék a lednyvallalatokat. Ezen kiviil a miskolci leanyvallalatnak
is van egy leanért felelds osztalya, és mindenki az eggyel felette levd szervezettel all
kapcsolatban. A leanyvallalaton beliil a lean szervezetet jelenleg hét ember alkotja és a
feladatokat harom teriiletre osztottdk fel a szervezeten beliill. Az elsd teriileten dolgozok
tamogatjak a termelési teriiletet, tehat 6k alapvetden a gyartdésorok hatékonysagat noveld
miiveletekkel foglalkoznak, 6k feleldsek példaul a TPM-ért, 5S-ért, standardokért. A kdvetkezd
teriilet a logisztika, feladatuk, hogy koordinaljak a gyaron beliili és gyaron kiviili logisztikai
folyamatokat, valamint 6k a kiilénb6zd projektek mentorai, vezetdi is. Végezetiil pedig vannak
a trénerek, akiknek feladata annak biztositasa, hogy az egész gyarnak meglegyen a megfeleld
lean tudésa.
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A miskolci leanyvallalatnal kordbban a gyaron beliil funkciondlis osztalyokra voltak
felosztva az alkalmazottak. Ez azt jelenti példaul, hogy kiilon volt gyarto osztaly, karbantartd
osztaly, beszerzési osztaly, stb. Par évvel ezeldtt indult az a kezdeményezés, hogy a vevoi
igények kielégitése értékaramokban valosuljon meg, ahol minden egyes értékaramhoz kiilon
csapat tartozik. Az egyes értékaramok nem csak az adott termelési teriiletet foglaljak magukba,
hanem funkcionélis teriileteket is, azaz az adott gyartosorokért feleldseket. Igy egy
értékaramban képviselteti magat a logisztika, a beszerzés, gyartomérnokok, miiszakvezeto,
mindségiigy, tehat mindenki, aki azért a termelésért, vagy annak zavartalansagaért felelds.

A lean tudasadtadas vizsgalata a miskolci Bosch vallalatnal

A Boschndl az intraneten egy elég nagy tudasbazis van, amely minden leanyvallalat szdmara
elérhetd. Ott megtalalhatdbak més gyarak projektjei, dokumentumai és leirasai. Ezen az
intraneten lehet kulcsszavak alapjan keresni, €s igy a rengeteg anyagbol le lehet sziirni azokat,
amelyek az adott témaban relevansak. A miskolci leanyvallalat munkatarsai szoktak ezt a
tudasbazist hasznalni. Egy-egy 0j projekt bevezetése esetén sokszor megnézik, hogy milyen
relevans dokumentumok érhetéek el az intraneten.

A vallalatcsoporton beliil rendszeresen szerveznek kiilonb6z6 konferenciakat, amely remek
lehetdséget biztosit, hogy a leanyvallalatok megismerjék egymas folyamatait és tudjanak
egymastol tanulni.

A kozponti lean osztaly évente rendezi meg a gyarvezetOk szamadra a gyartasi konferenciat,
ahova a leanyvallalatok kiilonb6z6 projektekkel tudnak palyazni 6t kiilonboz6 kategoridban. A
legjobb projektek keriilnek kivalasztasra és bemutatasra ezen a konferencian.

Ezen kiviil van még egy lean konferencia, ami két évente keriil megrendezésre. Ez a
konferencia helyszinhez kotott. Kivalasztanak 3-4, egymashoz viszonylag kozel 1évo gyarat, €s
ott a helyszinen bemutatjak a kivalasztott gyarak sikeres projektjeiket. 2012-ben példaul
Magyarorszagon volt ez a konferencia, és akkor 3 magyarorszagi leanyvallalat gyarai kozott,
forgdszinpadszeriien mentek az el6adasok, igy az Gsszes résztvevo eljutott az 0sszes helyszinre.

A konferencidkon kiviil a miskolci lednyvallalatnal még vannak rendszeres talalkozok is,
melyek szintén a tudasmegosztast tamogatjak. Egyrészt évente van egy talalkozo az tizletagon
beliil a lean koordinatoroknak, ahol rengeteg tapasztalatot osztanak meg egymadssal a
résztvevok. Masrészt negyedévente van a gydrigazgatoknak is egy talalkozojuk. Ezek a
talalkozok a tudasmegosztason kiviil jo lehetdséget biztositanak a kapcsolat épitésre is.

Az interjuk soran azt tapasztaltuk, hogy a legtébben a benchmark turat tartjak az egyik
leghatékonyabb tudasmegosztasi, tanulasi forumnak. Ahogy feljebb emlitettiik, rengeteg
konferencia van, ahol bemutatjak egyes gyarak folyamatait, projektjeit. A bemutatésra kertild
folyamatokat benchmark tira keretében meg is lehet nézni, amennyiben ugy dont az adott
leanyvallalat, hogy az neki nagyon tetszik, vagy éppen azt az adott teriiletet szeretné fejleszteni.
Ezen kiviil a gyarigazgatok is szoros kapcsolatban vannak (féleg iizletagon beliil), sok
konferencian talalkoznak, beszélgetnek, tudnak egymasrol. fgy a gyarigazgato hallja, tudja,
hogy mi zajlik az egyes gyarakban, és 6 mondja, vagy ajanlja, hogy érdemes lehet egy adott
gyarba elmenni és megnézni a folyamataikat, mert ott mar megoldottak azt az adott problémat,
amivel 6k most kiizdenek, vagy amit 0k most fejleszteni szeretnének.
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A benchmark tardkkal kapcsolatban a miskolci leanyvallalat interjualanyai azt mondtak,
hogy legtobbszor lizletdgon beliil szerveznek benchmark turakat, mert toliik sokkal konnyebb
tanulni. Ellenben, mivel a miskolci leanyvallalat az tizletdgon beliil a lean folyamatok fejlettségi
szintjében eldrébb jar a tobbi gyarnal, ezért hozzajuk is sokan jonnek benchmark tarara. A lean
osztaly felelGs ezekért a latogatasokért, 6k szervezik meg a programokat 1-2 napra, megbeszélik
a latogatokkal, hogy 6k mit szeretnének megnézni, milyen téma érdekli dket, és ezek alapjan
az ¢ feladatuk leegyeztetni, hogy ki fog részt venni ezen a benchmark viziten, ki fogja
elmondani, bemutatni az egyes teriileteket, témakat.

Mindezek mellett a korabban emlitett lean allapotfelmérés felmérés végére az Osszes
gyarnak kialakul egy pontszama, ami a lean érettségiiket mutatja. Az egyik interjin elhangzott,
hogy iizletagon beliil a ,,24 gyar mind megcsinalja ezt a lean assessment-et, és akkor igy
egymashoz képest mérhetdek vagyunk, hogy hol nagyobb a tudas, vagy hol és milyen teriileten
van sziikség segitségre”. Ezek alapjan az egyes leanyvallalatok meg tudjak nézni, hogy melyek
azok a gyarak, ahova a jovében érdemes lehet elmenni benchmark turara, kik azok, akiktdl
sokat lehet tanulni.

A lean allapotfelmérés 6nmagéban is tekinthetd egy tudasatadasi forumnak, hiszen a gyarak
egymast auditaljak, igy részletesen beleldtnak egymas folyamataiba, és a latott dolgokat haza
tudjak vinni a sajat szervezetiikbe. A felmérés soran alkalmazott kérddiv koriilbeliil 20 témakort
olel fel és 150 kérdést tartalmaz. Két nagy részbdl all 6ssze, az elsd részben a targyi tudast méri,
a masodik részben pedig az eredményességet. A felmérés végére miden gyarnak kialakul egy
végsO pontszama, amely a vallalatok lean érettségét mutatja.

A véllalatcsoport tobb lehetdséget is biztosit alkalmazottai szamara, hogy folyamatosan
fejlédjenek, és minél jobban szélesiteni tudjak latokoriiket. A dolgozok egyrészt részt vehetnek
egy ugynevezett Junior Manager Programban, ami egy vezetd utdnpotlasi program, valamint
van még egy ehhez hasonld programjuk, ami mar kozépvezetdi szintet céloz meg. Ezek kétéves
képzések, amelyek keretében a részvevok egy rotacids programban vesznek részt. Igy egyrészt
belelatnak kiilonbdzd tertiletekbe, masrészt lehetdség van mozogni a kiilonb6z6 leanyvallalatok
kozott is. A program keretében nem csak a kiilonb6z6 magyarorszagi gyarakba nyerhetnek
betekintést a részvevok, hanem lehetdség van, sot elvart egy félévet a vallalat egyik kiilfoldi
leanyvallalatanal eltolteni. Ezek a rotacids programok mindig az adott résztvevd jovobeli
feladatkorének, illetve tudasanak megfeleléen vannak kialakitva. Igy amennyiben egy lean
szakembert szeretnének kiképezni, akkor 6t olyan teriiletek kozott rotaljak, amelyek ismerete
sziikséges ehhez. Ezek a rotacidos programok is egyfajta tuddsmegosztisi forumnak
tekinthetdek, hiszen a résztvevok a megszerzett tudast viszik az egyik lednyvallalattol a
masikhoz. Masrészt a programban résztvevo dolgozok széles latokorre tehetnek szert, és olyan
kapcsolatrendszert épithetnek ki, amibdl tovabbi munkdjuk sordn még rengeteget
profitalhatnak. Korabban mar emlitettiik a benchmark turék jelentéségét, a rotacids program
soran kiépitett kapcsolathald eldsegitheti egy-egy ilyen benchmark tira megszervezését egy
masik gyarba.
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A lean tudasatadas modszerei

A tudésatadasi modszerek kozott talalkozhatunk olyan technikakkal, amelyeknek kifejezetten
az explicit, valamint kifejezetten a tacit tudas ataddsa a cél, és vannak olyan modszerek is,
amelyek a ketté kozotti atmentet fedik le. A kovetkezd Osszefoglald tablazatban lathatdak a
miskolci lednyvallalat altal alkalmazott tudasatadasi modszerek, amelyeket a tacit és explicit

tudés atmenete szerint keriltek sorba rendezésre.

A miskolci Bosch Power Tool tudasdtadasi modszerei

A vizsgalt gyarnal
Tudas tipusa Gyakorlat Rovid leiras eléfordulo Gyakorisag
gyakorlat
Explicit Kézikényv ESZk"Zl‘;i ;lj‘pelvek X Mindig elérheté
Projekt lefrdsok |  Derelezett projekiek X Mindig elérheté
dokumentacidja
Lean konferencia Kivdlasztott p . ojektek X Kétévente
bemutatasa
Termeles_l Projektek bemuta,ltasa egy X Evente
konferencia adott helyszinen
Lean koordindcids Lean szakemberek X Evente
talalkozo
Gyarigazgatoi L . Rendszeres,
talalkozd Gyérigazgatok X negyedévente
Vallalat latogatds | Mas gyarak latogatasa X Rendszeres
Audit Mas gyarak auditalasa X Evente
Probléma esetén segitség
Tudaskozpont kérése a kdzponti X Igény szerint
osztalytol
L, Kozponti osztalytol . .
Szakmai segitség tAmogatas X Igény szerint
Junior Manager Vezet6 utanpotlasi . .
X Igény szerint
Program program
Tacit Vezetdi rotacios Kozépvezetdi szint X Igény szerint
program
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5.4. TE Connectivity Hungary (Tyco Electronics)!’

A TE Connectivity és az esztergomi gydr

A vallalat jogelddje egy tobb évtizedes multra visszatekinté amerikai gyokerti multinacionalis
nagyvallalat. Az 1941-ben alapitott AMP (Aircraft Marine Products) céget 1999-ben vasarolta
fel a Tyco International. Ebb6l 2007-ben valt ki a Tyco Electronics, amely 2011-t61 TE
Connectivity (Tyco Electronics, tovabbiakban TE) néven miikodik. A svajci kozponttal
mukodoé vallalat piacvezetd globalis technoldgiai cég.

A cég méreteit mutatja, hogy az utébbi években (2011 utan) 12-14 milliard dollar kortl
mozog az arbevétele, kozel 100 gyaraban 500 ezer féle precizios terméket gyartanak és a
termelésben tobb mint 70 ezer fot foglalkoztat, 7000 mérndk iranyitasa mellett. Termékei 150
orszagban jutnak el a fogyasztokhoz.

A TE-n beliil tevékenység szerint 3 nagy divizid van, amelyek megoszlasa az utolsé lezart
negyedévi (2016, 3. negyedév) nettd eladasok alapjan a kovetkezs™e:

e szallitasi megoldasok (31%)

e ipari megoldéasok (26%)

e kommunikacids megoldasok (22%)

Az uzletagak koziil legjelentGsebb a szallitasi megoldasok, amely a kovetkezo teriileteket
foglalja magaba:

e autdipar

e kereskedelmi szallitas

e szenzorok

Az esztergomi gyar a felsorolt teriiletek koziil az autoipari tizletaghoz tartozik. A
termékpaletta Esztergomban a passziv csatlakozoktol a kabeleken at a relékig és szenzorokig
széles skalan mozog. Az esztergomi gyarban ezeket a termékeket akar tobb millios
darabszamokban gyartjak.

Tertileti eloszlast tekintve a TE 4 nagy régidban van jelen:

e EMEA (Eurdpa, Kozel-Kelet és Eszak-Afrika), 31 gyar, ebb6l 13 Europaban

e Amerika 36 gyar

o Azsia (Kina nélkiil) 14 gyar

e Kina 17 gyar

Az EMEA régidhoz tartoz6 esztergomi gyarban tobb mint 1500 f6t foglalkoztatnak. A
dinamikusan valtozo, széles termékportfolio (2800 aktiv termék, 10-12 ezer passziv termék,
elsdsorban autodipari applikdcidkhoz kiillonbozo érzékeldk és kapcesolok), valamint a termékek
méretbeli eltérései is hatalmas kihivast jelentenek: a 8-18mm-t6l a 10 méternél nagyobb méretii
alkatrészek gyartasat is meg kell oldani. A termékek kozel 40%-a high-runner, vagyis jelentds
darabszamokat bocsajtanak ki egy-egy termékbaol.

A technologia és igy a termelésiranyitdsi feladatok a gyarban a kovetkezOk szerint
csoportosithatok:

17 Az esettanulméany megirasahoz az interjun kiviil a TE Connectivity belsé anyagai biztositottak forrast.
18 http://s1.q4cdn.com/769663331/files/doc_financials/Q3 2016/Q3-Earnings-Slides.pdf Letdltés datuma:
2016. 09. 01.
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e szerszamkeészités

e automata froccsontés

e félautomata froccsontés

o feliil froccsontés

e automata szerelés

o kézi szerelés

o feliiletképzés

e préselés

e csOgyartas informacio tovabbitd eszkdzok szamara.

A véllalat mindennapjainak szerves része nemzetkozi szinten a kommunikacido a tobbi
gyaregységgel, irodaval, beszallitokkal és felsd vezetéssel. Az Osszetett, jelentds és egyre
novekvO mértékben automatizalt gyartasi folyamatok iranyitasa jol képzett, a lean iranyaban
elkotelezett vallalatvezetés alatt zajlik. Az esztergomi gyar emiatt tobb pilot projekt gazdaja is
a vallalatcsoport egészét tekintve. Legljabb projektként ebben a gyarban zajlik a digitélis
gyartas és az ipar 4.0 bevezetése.

Lean a TE Connectivitynél

A lean torténete a cégnél globalis szinten

A vallalat torekedett az egyre inkabb személyre szabott megoldasokat keresd vevok
elégedettségének elérésére, igy 2004-t61 bevezette a hat szigmat. ,, Ezt ugy kell elképzelni, hogy
volt egy kiilsés amerikai professzionalis cég, aki ezzel foglalkozott tandacsado oktatokeént
egyetemi szinten, és elészor 0k neveltek ki cégen beliil master black belteket, és aztan a sajat
master black beltjeink képeztek tovabb.”(lean menedzser) Jelenleg atlagosan egy 1500 fos
cégnél, mint pl. az esztergomi gyar is, 5-6 fekete oves, 30-50 ko6zotti zold Oves, €s rengeteg
sarga Oves hat szigmas szakember van.

Bar a hat szigma garantalta a mindséget, de nem adott valaszt a klasszikus veszteségelemzési
kérdésekre, mint: mennyit gyartsunk, mennyit mozogjunk, szallitsunk? Az Onfejlesztési'®
erofeszitések sordn fogalmazodott meg az igény a leanre. 2007-ben dontott ugy a
multinacionalis vallalat vezetése, hogy elindulnak a lean menedzsmenttel. Az els6 nagy pilot
projekt az egyik egyesiilt allamokbeli gyarban volt. E projektben a kiillonbozd régiokbdl is
sokan részt vettek. A régionként kiképzett tobb tucat szakember késdbb a leanyvallalatoknal
vezette be a leant.
szakértOkkel. Ez a gyari transzformacid inditotta el a céges szinten ma is zajlo lean atalakulast.
A menedzsment elkotelezettségét és komoly szdndékat 6l mutatja, hogy a leanes fejlesztés sajat
szervezetet kapott. Ez az egység elobb az OPEX (Operation Excellence) nevet kapta, majd
késobb a TEOA-ra (TE Operating Advantage) nevezték at. Ez a szervezeti egység sajat standard
anyagokkal, sajat képzési rendszerrel, hierarchiaval, sajat értékeld és auditalasi rendszerrel
rendelkezik. A TEOA alapvetden a TE miikodési elOnyt biztositd végrehajtod eszkoze.

19 A gyari szakzsargonban az 6nfejlesztést ,,onkaizen”-nek hivjak. A vallalatnal a kaizen kifejezést is némileg
eltéréen hasznaljak a megszokottol: kaizen alatt a nagyobb fejlesztési projekteket értik.
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A hat szigma ¢és lean szemléletli fejlesztések kozéppontba keriilése szamos egyéb, a
vallalatcsoport és az egyes egységek életébe szervesen beépiil6 valtozassal jart. Minden egyes
gyarigazgatd kapott zoldoves hat szigma képzést. Ezutan a gyarigazgatokon kiviil minden
regionalis vezetd, kooperativ vezetd, pénziigyi vezetd, ellatasi lancért felelds vezeto is atesett
egy lean kaizen facilitator tréningen. A képzéssel képessé valtak a lean menedzsment alapjat
jelent6 kaizen események levezényelésére, szervezésére. Gyaranként sajat kaizen facilitator
tréningek vannak, ilyet az esztergomi gyar is szervez. A képzés az anyacég altal kidolgozott
anyagon alapul. A képzés tartalma az évek soran jelentds fejlodésen esett at, igazodva a helyi
sajatossagokhoz és a valtozo6 kornyezethez.

A kiilonboz6 gyarakban a lean megvaldsitasat szamos tényezo befolyasolja. Kiemelkedden
fontos a vezetés hozzaallasanak hatdsa. Emellett komoly befolydsa van a gyar szervezeti
jellemzoinek (hierarchia, szervezeti struktura, szakismeretek) ¢és az ott alkalmazott
technologianak. Ennek kovetkezménye, hogy a lean lehetdségei €s a lean érettsége is jelentds
szOrast mutat az lizletagban. Az értékaram szempontjabdl példaul Japanban sokkal elérébb
jarnak. A japan egységben teljes értékdramok vannak: ,, Ténylegesen megvalosul a flow:
froccsontés, Stamping, plating, eldszerelés, végszerelés. Europaban elképzelhetetlen dolgok
zajlanak ott, pl. mobil feliiletkezeld kadakat alkalmaznak. A kakegawai gydr eleve ugy épiilt fol,
hogy azt mar leanes emberek tervezték, pl. hogy az emberek hogy mennek WC-re, hogy az
optimalis legyen. A (tervek koziil a) 19. verzio volt az, amelyik az anyagaramldasnak megfelelt.
Olyan lehetdségek voltak, hogy a Toyota egyik konzulens cégével volt kozvetleniil a TPM (teljes
korti hatékony karbantartas, total productive maintenance — szerk.) rész kidolgozva. A
digitalizalasban viszont rendkiviil nagy az ellendllas Japanban és rosszul fogtak hozzad.” (lean
menedzser)

Egyik legijabb gyarukat nemrégiben adtak a4t Tangirban. A tervezésnél e gyarnal is figyeltek
az anyagaramlasra. Helyben azonban nem volt megfeleld a szakemberek képzettsége ahhoz,
hogy indulastol a lean szemlélet érvényesiilhessen a termelésben. A lean szemlélet kialakitasat
a tangiri telephelyen a felsdvezetés elképzelésének megfeleléen harom masik telephely
szakemberei (koztiik az esztergomi gyar 5S feleldse) inditottak tjara.

Lean szervezeti felépités globalis szinten

Az anyavaéllalat szintjén 14-15 ember felelds a lean menedzsmentért. Ezen szakemberek 90%-
a amerikai. Ok kiilonb6z6 médon keriiltek pozicidjukba: volt, aki gyarigazgatoként, volt, aki
ellatasi lancért felelés menedzserként, vagy kiilsd szakértoként dolgozott kordbban. A 6
corporate lean igazgato egy-egy régidért felel (Eszak-Amerika, Dél-Amerika, EMEA, Azsia és
a Csendes oceani térség, Ausztralia, egyéb). Egy-egy lean eszkdzben specialis képzést is
kaptak, igy pl. a TPM szakérté régiok kozott is feliigyeli, iranyitja a TPM projekteket. A
digitalis lean téma pedig olyan jelentéségiivé valt, hogy mara nem egy ember, hanem egész
csapat foglalkozik vele. A lean igazgatok alatt az egyes régiokban kisebb szervezetek
dolgoznak, az adott teriilet (lizletdg ill. gyar) adottsdgaitol — méretétdl, szervezettségétol,
szakértelmétdl - fiiggden. A helyi szervezet vezetSje a TEOA telephelyi vezet6? (site leader),

2 Ot nevezziik az esettanulményban lean menedzsernek.
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vagy csoportvezetd. O iranyitja kozvetleniil a TEOA szakérték, TEOA kaizen facilitatorok és
gyakornokok munkéjat. A helyi TEOA szervezet munkajat a TEOA telephelyi vezetd
személyén keresztiil a regionalis TEOA igazgaton kiviil természetesen a gyarigazgatd is
iranyitja.

A regionalis egyiittmiikodést mas szervezeti megoldasok is leképezik. Jo példak erre a —
kiilonb6z6 technologiakra fokuszaldo — Kivalosagi Kozpont (Centre of Excellence) csapatok.
Regionalis szinten az adott régido gyarainak technologiai szakértéi keriilnek jobbara e
csapatokba. (Esztergom esetében az EMEA régiordl van sz6). E csapat tagjai a régio dsszes
gyaranal menedzselnek egy-egy hozzajuk tartozo technolédgiai folyamatot, koordinaljak a gyari
szakértoket. E csapatok alapvetden technoldgiai kérdésekkel foglalkoznak. A gyarakban a lean
szemlélet elterjedtségét jol jelzi, hogy adott esetben ezek a csapatok is foglalkoznak eszk6zok
kiterjesztésével, pl. karbantartas (TPM), gyors atallas.

Lean Esztergomban

A TE magyarorszagi jelenléte 1972-ben kezd6dott egy budapesti értékesitési irodaval. 1994-
ben nyitottadk meg Esztergomban a gyaregységet.

Az esztergomi gyarban tobb mint egy évtizedes multra tekint vissza a fejlesztések elinditasa.
2004-ben 4 hetes hat szigma fekete 6ves képzés indult frorszagban, amelyen a cég egyik
jelenlegi értékaram vezetdje részt vett. Ennek folyomanyaként — a szervezeti atalakitasok
korabban targyalt iranyaval 6sszhangban — 3 f6vel indult el Esztergomban egy 100 %-ban a
folyamfejlesztésre dedikalt csapat, amely itt is az OPEX nevet kapta. E csoport volt az elédje a
jelenlegi fejleszté és elemzdé tevékenységekkel foglalkozo csoportnak, a TEOA-nak. E
szervezet kialakitdsdban is uttord szerepet kapott az esztergomi lednyvallalat a
vallalatcsoportban. Itt volt az EMEA Automotive-on beliil az els6 tobb fovel és teljes idoben
foglalkoztatott csapat.

Egy évvel késobb, 2005-ben indult el a kozeledés a leanhez. Németorszagban, Wortben
tartottak 5 hetes lean képzést, amin a fent emlitett vezetd szintén részt vett. Visszatérése utan
fekete Oves hat szigma vezetdként keriilt az OPEX csapat ¢élére. Jelenleg 6 a legnagyobb
értékaram vezetdje. Az 5 hetes tréning utdn nagyon sok k6zos lean projekt volt a tobbi EMEA
gyarral. Evordban, Portugéaliaban egy 4 hetes kaizen eseményt tartottak; voltak pl. egyhetes
projektek Belgiumban az oostkampi gyarban. Ennek nyoman itthon is megszerveztek eldszor
egy egyhoOnapos, nagyobb valtoztatast célzo kaizen eseményt. Ezutan kovetkezett egy féléves
tréning (telephelyi program), itt még nagyobb I¢legzetvételi valtoztatasokat céloztak meg és
hajtottak végre.

Az egész folyamat - a lean megjelenése, bevezetése a gydrban — az 5S megkdzelitéssel
kezdédott. Atdolgoztak az egész TPM strukturat, a szabvanyositott munka eljarast, a GO
meeting (Get Organized meeting) strukturat, valamint az informaciddramlas modjat.
Osszességében a lean bevezetésére tudatosan és széleskoriien 2007-ben keriilt sor a gyarban.

Mindehhez 2015 elején hozzajott a digitalis gyartas ipar 4.0. Ebben a véllalati szintli
programban Esztergom szintén kisérleti terep (pilot) az EMEA-n beliil. Az esztergomi gyar lean
szempontjabol az EMEA régidban jelenleg a 3-4. helyen all. Globalis szinten pedig benne van
az elsd 10 gyarban.
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Esztergomban a vezetés jelentds részben jol képzett, nyitott és elkotelezett lean
szakemberekbdl all. A jelenlegi gyarigazgatd volt a TEOA osztaly el6zd vezetdje. A
tapasztalatok szerint rendkiviili elonyt jelent a végrehajtas szempontjabol az a specialis helyzet,
ha az értékaram vezetd kozvetleniil rendelkezik a valtoztatasokhoz sziikséges magas szint(i lean
ismeretekkel. A korabban a fejlesztési csoport ¢lén 4ll6, ma pedig az egyik meghatarozo
értékaramot vezetd szakember ezt az alabbiakkal indokolja: ,, ... nekem konnyebb legyozni az
ellendallast a sajat beosztottiaimmal szemben, mint hogyha odajon egy kiilsos... ha én
kezdeményezem, akkor azt sokkal konnyebb véghezvinni, akdrmirél van szo...”(lean
menedzser) Emiatt is jelenleg az az egy fontos célkitiizés, hogy a vallalat végrehajto részén is
noveljék a lean tapasztalattal rendelkezé emberek szamat. ,, Van, aki sokkal nyitottabb erre,
nyilvan ez szintén emberfiiggo, és nagyon fontos, és az is a cél, hogy a szervezetnek az execution
részébe is minél tobb olyan ember keriiljon, aki ebben mar éveket dolgozott. Akinek mar a DNS-
évé valt. ”(lean menedzser)

Dontéshozatal szempontjabdl a gyarban a gyéarigazgato all a felsd szinten, neki jelentenek a
termelésvezetk (operations manager), nekik pedig az értékaram vezetdk. A TEOA vezetd
kozvetleniil a gyarigazgato ala tartozik, illetve az eurdpai regiondlis TEOA vezet6 (lean/TEOA
igazgat6) ala.

A lean fejlesztési 6tletek szamos forrdsbol bekeriilhetnek egy-egy gyar életébe. Keletkezhet
a gembdn, kaizen esemény vagy alacsony lean szinten all6 gyar/értékdram esetén
kiképzdtaborban (bootcamp). Kezdeményezheti operator, értékaram vezetd, lean szakértd. Az
otlet kiviilrdl is johet: egyrészt informalis kapcsolaton keresztiil vagy egylittmiikodés keretében
cégen beliil vagy egy masik egységtdl. Eléfordul, hogy egy masik kiilsd cégnél tapasztalatot
szerzett Uj kolléga révén meriil fel fejlesztés. Kezdeményezés érkezhet felsdbb utasités, eldiras
forméjaban is. Adott probléma megolddsdhoz, amennyiben nincs személyes tapasztalat arrol,
ki lenne alkalmas szakért6, segitség kérhetd corporate szinten mas csoportoktol (pl. kivalosagi
kdzpontoktol).

TEOA

., Harom dolgot étvoziink: leant, SiX szigmat és digital manufacturing-et. ”’(lean menedzser)

Az esztergomi gyarban a bevezetést kovetden 3-4 év utan vetette meg a labat igazan a lean
filozo6fia. A lean filozofia épitése a mai napig tart, amelyet a gyarban a hat szigma és a lean
otvozéseével - €és legijabban a digitalis gyartas integralasdval —a TEOA valosit meg.

A TEOA jelentds szemléletbeli valtozason ment keresztiil. Méra ez a rovidités egy tizleti
megkozelitést takar, amely lean alapelvekre épiilve athatja a vallalati folyamatokat. Kezdetben
a lean hangsulyai a termelésben voltak. Kortilbeliil harom éve mar az iizleti folyamatokban is
megjelent a lean szellemiség. Indirekt teriiletekrdl jo példaként emelhetd ki a TEOA beszerzés
¢s a TEOA pénziigy vagy a TEOA mérndkség. Ezeken a teriileteken egy-egy munkatars lean
keépzést kapott, és 6k lassanként bevezettek lean eszkozoket. Kezd kialakulni a kiterjesztett
értékaram (extended value stream) gondolkodas, ami egy picit a vallalati hatarokon tali
folyamatokban is potencialt keres. Egy éve kutatjdk hdzon beliill a lean lehetdségeit a
szamlazasban.
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A TEOA csapat teljes munkaidében a folyamatok tokéletesitésére, a gyari hatékonysag,
eredményesség javitasara koncentral lean eszk6zok hasznalataval, hat szigmaval, és digitalis
gyartassal. Hossztavon az a cél, hogy mindenhol tokéletesen megvalosuljon a lean. ,, ... az a
hosszutdavi terv, az a célja a TEOA-nak, hogy a TEOA részleg megsziinjon... ”(lean menedzser)

Hasonloan a corporate szinten kialakult szerkezethez, a TEOA sajat belsd hierarchiaval
rendelkezik:

e kaizen gyakornok (tranee),

e kaizen facilitator (itt mar sziikséges egy egyhetes komplex képzés elvégzése, amelyet a
TEOA sajat oktatoi tartanak),

e TEOA gyakorlo (practitioner) és

e a TEOA telephelyi vezeté (site leader). O egyrészt gyaron beliil kozvetleniil a
gyarigazgatonak felel, masrészt corporate TEOA szinten fol6tte a regionalis TEOA director
all.

Az esztergomi gyar TEOA célkitlizései:

e a zajlo szervezeti, termelésszerkezeti atalakulasok (Overmolding és Stitcher értékaram
Osszevonasa) végrehajtasa

e akiterjesztett értékaram tényleges kialakitasa

o adigitalis gyartas, ipar 4.0 projekt sikeres lebonyolitasa

e az ¢értékelési kritériumok pontositasa

e az emberi képességek fejlesztése, mint 6nallo lean eszkdz bevezetése.

A TEOA eszkozei

A TEOA jelenleg 15 eszkozre épiil (értékaram térkép, 5S, biztonsag, folyamatfejlesztési
intézkedések, szabvanyos munka, mindségszabalyozasi folyamatdbra — QCPC, TPM, gyors
szerszamvaltas, hibamentes mitkodés — poka yoke, anyagaramlas — material replenishment and
flow, cella kialakitas, termelés el6készitési folyamat — production preparation process, hat
szigma, vevO hangja — voice of customer, reklamaciok nyomon kdvetése tabla — fast response
board). Mindegyik TEOA eszkoz egy eszkozfeleloshoz van dedikalva. Az eszkozfelelds egy,
az eszkOzben jaratos szakértdt jelent. Egy szakértéhoz 2-3 eszkdz is tartozhat. Természetesen
vannak olyan eszk6zok, amelyek hasznéalata minden teriileten sziikséges (pl. az 5S mindennek
az alapja), de akadnak olyanok is, amelyek alkalmazasa csak konkrét esetekhez kotodik. Az
eszk0zok az 1d6 folyaman valtoztak a cégnél is. Ez jelenthette egy adott eszkoz kettévalasa, egy
adott eszkoz tobbibe vald beépiilése vagy akar egy teljesen uj megjelenése is.

Mar felmeriilt az igény egy 16. eszk6z bevezetésére, az emberi képesség kiemelésére. Bar a
véllalatnal folyamatosan képezik az embereket, az iparban elvart szint biztositasdhoz
szlikségesnek tartjak az emberi képességek még tudatosabb kezelését.

Csillagos értékelési rendszer

A TE-nek sajat corporate szintli értékelési rendszere van a TEOA érettség mérésére. Ez az
ugynevezett csillagos értékelési rendszer. Ez 0Osszegzést, attekintést ad, valamint az
eredményeket  Osszehasonlitva  lehetdvé teszi a  gyarak  egymashoz  képesti
Osszehasonlithatosagat.
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A gyarakat fix szabvany alapjan értékelik: egyrészt nézik a TEOA eszk6zok alkalmazasanak
hatékonysagat, masrészt a teljesitmény kiilonféle mérészamait.

A teljesitmények mérdszamai az iizleti kulcsmutatok (business KPI) egyszerti €s mérhetd
mutatok: ,, Ezek szinte automatikusan szamoldédnak”(lean menedzser) Ot KPI van: a
biztonsadgra, a vevOi reklamacidkra, az idObeni szallitasra, a készletforgasra, és a
termelékenységre vonatkoznak a mérészamok. Mindegyik mutatonal kiilon meg van hatarozva,
hogy héany csillaghoz mennyit kell elérni.

Az eszk6zok alkalmazasanak méréséhez eszkozonként pontosan meg van hatarozva, hogy
mire kell figyelni az értékelésnél. Eszk6zozonként és teljesitménymutatonként kiilon értékelik
a gyar helyzetét 1-5 csillagra, és a legkisebb elért csillagszdm lesz a gyari csillagérték.
Maximalisan 6t csillag szerezhetd. Ha egy gyarnal ugy gondoljak, hogy mar elérték a kovetkezo
szintet (csillagot), akkor egy szabvanyeljaras folyaman leadjak az igénytiket az értékelésre. Egy
elére egyeztetett idopontban egy corporate auditor egynapos audit soran kb. 150 szempont
megvizsgalasaval donti el, hogy tényleg elérték-e a kovetkezd szintet. Ha igen, és képesek is
fenntartani ezt a szintet 6 honapig, megkapjak az 0j csillagot.

Az értékelés a napi szintll rutinba épiilve is jelen van. A TEOA csapat eszkozfeleldsei
naponta értékelnek a rendszer fenntartasanak részeként. Az ellendrzés soran felmeriil hibat az
értekaramért felelds vezetdnek javitania kell. Amennyiben ez nem torténik meg elég
hatékonyan, akkor TEOA vezetdi szintrdl ill. a gyarigazgatotol érkezik tovabbi utasits. Az
onértékelés segit a mindség megdrzésében és tdjékoztat a miikddés szinvonalarol.

A lean tuddasatadas modszerei és jellemzoi
A lean tudas gyarak kozotti aramlasanak biztositdsa a TE-nél legféképpen a TEOA csapat
dolga. Az esetek tobbségében a tudasaramlast egy konkrét projekt valtja ki.

A lean bevezetésének kezdeti szakaszdban minden egyes gyar atesett egy transzformacion,
illetve tartottak egy kb. egyhetes TEOA kiképz6tabori tréninget a gyar meghatarozott
munkavallaloinak. Az esztergomi gyarban is ez, a vallalatnal altalanos forgatokonyv inditotta
el a fejlesztéseket. Ehhez az els6 1épéshez az atakitasi szabvanykonyv (transformational
playbook) biztositja a megfeleld hatteret. Ebben a konyvben pontosan le van irva, hogyan kell
nekikezdeni egy ilyen TEOA transzformacionak, milyen emberek kellenek hozzéa, milyen
keépességek, mik azok a kulcselemek, amikre figyelni kell. Ez a szabalykonyv alapvetden a lean
szakirodalmat vegyiti a Deming és TQM megkozelitéssel. Igy kiképeznek 6-7 embert, akik
aztan a helyl TEOA csapatként funkcionalnak tovabb.

Amikor egy régid egy adott gyaranal felmeriil valamilyen probléma, vagy 0 gyar 1étesiil,
akkor a felsdvezetés elvarasanak megfelelden a tobbi gyar lean szakértdi segitenek. A lean
szakértok bevonasa a problématol fiigg, hiszen ez hatarozza meg, hogy milyen idétartamban €s
modon kapcsolodnak be a masik gyar miikodésébe. Jellemzéen egyhetes kaizen eseményen
vesznek részt a lean szakértok, €s ennek keretében adjak at tudasukat a helyi lean vezetdknek,
szakértOknek.

., A kaizen eventnek nem ugy kell miikodnie, hogy én odamegyek, mondjuk, mint most, aki
megszervezte ezt az akciot, eloveszem a jegyzokonyvet, felirjuk a hibakat, hozza felelost
rendeliink, datumot, és akkor szervusztok. Aztan majd visszajovok, mikor a hatarido van, és
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Megnézem, mit csindltatok. Nyilvan, igy nem fog soha miikodni. Amikor elinditunk itt is egy 5S
kaizent, akkor felirjuk, hogy milyen pontokat, milyen akcidkat kell végrehajtani. Es akkor
mindenki felveszi a kis melos kesztyiijét, vagy éppen, amire sziikség van, és egyiitt csinaljuk
meg, és mutatjuk az operatornak, hogy azt a burkolatot igy toréld le, hogy azt a gépet, hogy ha
igy allitod be, akkor nem lesz annyi hulladék, hogy ha ott meghuzod a csavart, akkor nem
csopog az olaj. ... Es ugyanez volt Tangirban is. Ott akkor padlot kellett jelolni, hat akkor
Jjeloltem én a padlét. Es utdna mar akkor persze bekapcsolodnak és dtlatjak és megértik.”(lean
szakértd)

A TEOA telephelyi vezetdi jellemzden tudjak, melyik eszkézben ki a legjobb szakértd. Ha
mégsem ismerik a legjobb szakértdt, akkor a projekt jellegétdl és a technologiatol fliggden a
COE (kivalosagi kozpont) csapat is tud segiteni. ,, ... ha nem tudndam, hogy kit kérjek, akkor a
COE leaderhez fordulnék” (lean menedzser)

A foldrajzi és kulturalis kozelségben, valamint azonos lizletdgban levo leanyvallalatok
kozott is 1étezik egyezség, hogy évi két-harom alakalommal kicserélik egymassal a jo Gtleteket,
gyakorlatokat. Ez foként eszkozokhoz kotddik, és az eszk6zhoz dedikalt eszkdzfelel6sok
vesznek benne részt: ,, Kimegyiink, nézziik, otleteliink. Nalunk ez hogy megy, ndlatok ez hogy
megy, megvitatjuk, hogy melyik a jobb, melyik hatékonyabb, és akkor azt igy egymdsnal
bevezetjiik, akar ok (most a kurimi gyarrol beszélek elsé kérben) akar mi, hogyha jobb otlet
van. Nincs magamutogatas, nincs semmi ilyen. Teljesen kompromisszumot kétiink. Ez elég jol
miikodik.” (ean szakértd)

Hasonlo egyiittmiikddésre keriil sor egy nagyobb audit el6tt is (pl. csillagos értékelési
rendszerben szintlépésnél). Egy kiilsé szemléld egy-két nappal az audit eldtt esetleg meglatja,
azt, amit a bels6é emberek mar nem vesznek érte. Ez a fajta kapcsolat nem feliilrdl irdnyitott,

Mikor egy TEOA Gyakorlé egy konkrét projekt miatt kimegy segiteni, kihasznalja az
alkalmat a tudasgyljtésre: ,, Amikor egy emberiink egy masik egységbe megy, ahol adott
problémara egy workshop kaizen zajlik. A workshopon kiviil is koriilnéz, hogy mit lat, és igy
jonnek otletek, pl. mert valahogy nem osztodott meg, vagy nem sziiletett még beldle SDP
(sikeresen bevezetett gyakorlat), vagy valami lett beléle, nagyon sok otletiink igy van.” (lean
szakerto). Ezekrdl a latogatasokrol emlékeztetok (meeting minutes) forméjaban szamolnak be
egymasnak. Ha egy specidlis témaju projektrél van sz, akkor jegyzOkonyv sziiletik.
Természetesen mindent megjelenitenek vizualisan is, fényképekkel.

A lean tudas szempontjabdl fontos még az auditalasi rendszer. Bar az dnértékelés soran nem
konkrét tudasatadas torténik, mégis nagy a jelentdsége, hiszen igy keriilnek felszinre azok a
problémék, amelyek miatt mar akér kiils¢ auditort is bevonnak, ezaltal elinditva a tudés
aramlasat. Valamint gydron beliil is kiilonboz0 teriiletekrdl jarnak at auditalni. A kiilonféle
értékelések és auditok eltérd szervezeti szinteket érintenek: ,, Megvan az, hogy melyik szintet ki
végzi. Es nyilvan minél nagyobb szintrél beszéliink, anndl magasabb szinten (van, aki értékel)
tehat a legmagasabb szintet a gyarigazgato végzi.” (lean szakértd)

A TEOA csapattagok szdmara nincsenek konferencidk, hacsak nincsenek meghivva egy
eszkdz szempontjabol egy workshopra valahova. Ilyen jellegli informacidcsere a vezetdi
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szinten zajlik: a TEOA telephelyi vezetok (és helyetteseik) havonta telefonkonferencian, évente
pedig par napos helyszini (gyarban) megbeszélésen vesznek részt.

Az informaciocsere sziikségessége 1) technoldgia bevezetésekor jelentkezik, vagy bizonyos
hullamvolgyeknél. Ennek kivaltdo oka lehet human okokra visszavezethetdé — tapasztalatlan,
faradt munkaerd, alkalmatlan miiszakvezeto, stb.

A képzési rendszer szabvanyositott. Online tananyagok ezrei érhetok el a TEOA akadémian,
differencialt jogosultsagu elérést biztositva. A cég minden dolgozoja munkakorének megfeleld
képzésen vesz részt. Az operatorok is kapnak belépéskor egyhetes alapképzést (Onboarding
training). A képzésekre a megfeleld tudasszinten és készségekkel rendelkezé munkatarsakat
lehet delegalni. A képzési iddterv is szabvanyositott: eldirds szerint mind a 15 eszkozre kell
legyen legalabb évente egy halado oktatas, egy régioban pedig mondjuk legalabb kettd. Az
id6épontok tervezhetd médon 3-4 honapra eldre nyilvanosak. Specidlis oktatas kérhetd a
felmeriilés helyén és iddpontjaban, ha az indokolt. Evenként van egynapos tovabbképzés
azoknak a dolgozoknak, akik szakiranyl ismerettel rendelkeznek a mindennapi gyakorlatban
hasznalt ismeretek rendezésére, frissitésére.

A TEOA gyakorlok egymast is képzik: hetente/havonta eldadésokat tartanak egymasnak,
akar a vezetd altal kijelolt témabol, akar az eredményeikrol.

A tudasmegosztas egyik leghatékonyabb formaja a sharepointon megosztott sikeresen
bevezetett gyakorlat (Successfully Demonstrated Practice, SDP). Ennek keretein beliil a
gyarban mar hatékonyan miikodé gyakorlatot digitalis feliilleten egy szabvany szerint
megosztjdk. Ez tartalmaz minden fontos informéciot, ami ahhoz kellhet, hogy mashol is be
tudjak vezetni. Az SDP-knek harom kategoridja van: KotelezGen bevezetendd, ajanlott, vagy
valaszthatd: ,, Aztan vissza kell jelenteniink, hogy bevezettiik, sikeriilt, probléma volt, mi volt
vele.”’(lean menedzser)

A digitalis gyartas részeként jelenleg is zajlik az OLMS (Operating Learning Management
System) bevezetése, ami a termelés helyén (shop floor) hasznalt digitalis oktatasi rendszer,
amelyhez barki hozzaférhet majd, és elsajatithatja a kivant tréninganyagot. (pl. egy
termékcsaladdal kapcsolatban).

A tudasatadast jelentdsen befolyasolhatjadk a human tényezdk: az adott gyarban a TEOA
csapat mérete, ratermettsége és a gyarigazgatd elkotelezettsége. A fizikai (és kulturalis)
tavolsag sem kedvez a tudasatadasi folyamatoknak; a napi szintli feladatok miatt pl. a jelentds
lemaradasban levd indiai gyarba nem utazhatnak olyan sokat az eurdpai szakértok.

Megoldast jelenthetne egy utazasra mindig kész, ugynevezett puffer csapat, de ez irant
egyeldre még nincs olyan nagy igény, hogy ténylegesen is fontolora vegyék a bevezetését.

A gyéarak kozotti tuddsmegosztds mellett fontos szereppel birnak a gyaron beliili
kapcsolatok, illetve a vallalaton kiviili kapcsolatok is.

A tudasatadasnak fontos csatornajat jelentik a TEOA Support Team emberei. Ok a TEOA
,kihelyezett” emberei: ,, Majdnem minden egyes részlegen van egy-egy Kihelyezett ember, aki
mar az értékaramhorz tartozik, ezeket TEOA kihelyezett embernek hivjuk, de 6k mar ténylegesen
az értékarameért felelds vezetd ala tartoznak. ” (Ilean menedzser) Ez azért is nagyon fontos, mert
6k kozvetlenill az értékaramban mitkodnek, de szoros kapcsolatban allnak a TEOA-val.
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A TE-nél naponta tartott GO (Get Organized) meetingen tartanak 1épést az aktualitdsokkal.
Ezeken a nagyon révid, nap elején folytatott megbeszéléseken szdmolnak be a munkatarsak
napi terveikrdl, illetve hogy mit csindltak el6z6 nap. A GO meetingeknek is kiilonbozo
struktaraja van. (pl. kiilon van iizemvezeti GO meeting). gy az informacidaramlas
folyamatos, és mindenki tisztdba keriilhet az elvégzendd feladatokrol. (Es kideriilnek a kisebb
problémak, csapatként tudjak megoldani 6ket és tAmogatni egymast.)

A tudas johet kiviilrdl is: egyes témakban kiils0 képzésekre is kiildenek embereket, akik
aztan azt mar tovabb tudjak majd oktatni a vallalaton beliil.

Az is bevett szokassa valt, hogy a TEOA csapat kiils6 cégeknél tesz gyarlatogatast, és az ott
latott, naluk még nem bevezetett Gtleteket 6sszegytijti. Ez is inkdbb az emberi kapcsolatokon
keresztiil valosulhat meg. ,,4 jo otleteket ugye dsszeirjuk, utana ezt egy vitaforumon osszesitjiik,
megvitatjuk, mit lenne jo bevezetni, van e rd lehetéségiink. ” (lean szakértd)

Osszegzés

A TE-nél a lean elemei tobb mint egy évtizeddel ezel6tt jelentek meg. Az esztergomi gyarban
is a 2000-es évek kozepén, a vallalatcsoporttal egy idoben indult el a transzformaci6é. Ma az
esztergomi gyar a vallalatcsoporton beliil az érett lean vallalatok kozé tartozik. Vezetdi
elkotelezettek a lean filozofia mellett, magas szintli tudéassal, sokéves tapasztalattal
rendelkeznek. Nem csak lokalis tapasztalatokkal birnak, de a vallalatcsoport szintjén, illetve
mas cégek gyakorlatardl is tajékozottak. A teljes vallalati struktarat j6I mikodod szabvanyok,
motivacios, értékelési, ellendrzési és beszdmoltatasi rendszer, monitorozasi szisztéma jellemzi.
A személyes fejlodés lehetdsége a rendszeren beliil adott: formalis és informalis tudasatadas,
tovabba online tananyagok, kisebb-nagyobb kaizen események, illetve specialis tanfolyamok,
képzések sziikség esetén elérhetdk.

A lean tudas a gyaron beliil folyamatosan aramlik, amelynek kiemelten hasznos eszkozel a
napt GO meetingek. A széleskorll és valtozatos eszkoztarbol mindig ki lehet valasztani a
probléma megoldasdhoz legalkalmasabbat. A TEOA részleg rendkiviil motivalt vezetdsége
biztositja azt, hogy a TEOA elérje céljat, és valodi iizleti elonyt érjenek el. Az osztadly nem csak
elméleti sikon koordinalja a gyartasi tevékenységeket, de jelen van a tevékenységek minden
szintjén.

A gyaregységek kozott région beliil egyrészt iranyitottan rendszeresen, masrészt esetileg egy
probléma felmeriilése folytan, oktatas soran vagy akar spontdn modon torténik a lean tudas
atadasa. Fontos a személyi tényez0, amely akar azt is lehetdvé teszi, hogy kiils6 vallalatok lean
ismereteit, helyes gyakorlatat is integralni lehessen a TE-nél. A legfontosabb tudasatadasi
eszkozoket €s jellemzobiket az alabbi tablazat foglalja ossze.
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A Tyco Electronics tuddsdtaddasi modszerei

Tudas Gyakorlat Rovid leiras Gyakorisag
tipusa
Szabvanykonyv (playbook) Eszk6z0k, alapelvek leirasa Mindig elérhetd
Explicit | TEOA gyakorlati oktatési TEOA eszk6zok bemutatasa és Mindig elérhetd
anyag gyakorlati alkalmazasuk a gyarban
On boarding training Bevezet6 oktatds minden 0j dolgozo Mindig elérhet6
szamara a lean eszkozok alapjairol
(operatoroknak is!)
TEOA Akadémia On-line tréning Mindig elérhetd
Oktatasok, tovabbképzések Poziciotol fiiggden kotelezd és Igény szerint, fiigg a
valaszthatd/igényelhetd képzések tudas jellegétol
Deployment plan Adott évben teljesitend6 célok elérési Evente
moédjanak terve, projektfeladatokhoz
Sharepoint Adatkovetés és megosztas Mindig elérhet6
jogosultsagellendrzéssel
Projektzaré prezentaciok Befejezett projektek pénziigyi Mindig elérhetd
kimutatasai
Telkonf Telefonkonferencia, a deployment plan Havonta
végrehajtasi 1épéseir6l a TEOA vezetdk
részvételével
TEOA aktivitasi telkonf Megbeszélés az aktualis honap TEOA Havonta
aktivitasarol minden gyarnak a TEOA
csoportvezet6i és a TEOA menedzserek
részvételével
Sikeresen bevezetett gyakorlat | Sikeresen bevezetett gyakorlatrol Havonta egy
(SDP) prezentaciot készitenek és megosztjak
mas gyarakkal
Kisérleti (pilot) projektek A pilot projektek soran felmeriilé Naponta a projekt
kérdéseket tisztazo telefonos konferencia | tartama alatt és kérdés
felmeriilése esetén
Regionalis lean talalkozo Evente
Bootcamp, gemba, kaizen Uj szervezet felallitasa, atszervezés, Eseti
esemény bovités, valtoztatas
Gyarlatogatas Tapasztalatcsere 2-3 havonta
TEOA kihelyezett ember Gyartasi teriiletre delegalt TEOA Folyamatos
szakember
TEOA szakember kdlcsonzés Egy adott projekt végrehajtasat segitd Eseti
kiils6 TEOA szakért6 (masik gyarbol)
GO meeting Ro6vid (par perces) allo talalkozo a napi Naponta
célokrol és feladatokrol, és az el6z6 nap
eredményeir6l
Folyamatos Tokéletesitési barmely dolgoz6 benyujthatja Gtleteit, Folyamatos
Program javaslatait egy formanyomtatvanyon,
amelyek célja a meglévo folyamatok,
eszkozok fejlesztése
Vallalati levelezo rendszer Naponta tobb
Auditok Munkafolyamatok értékelése Rendszeres
Gyakornoki program Gyarak ¢és képzdintézmények k6zott Eseti, rendszeres
csereprogram
Tacit Lean eszkozfelels Adott lean eszkoz tanitasa a bels6 Igény szerint

hal6zatban
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5.5. Grundfos Magyarorszag Kft.

Villalat, divizio

A Grundfost az 1940-es években alapitottdk Daniaban. A multinacionalis vallalat a XX.
szazadban a vilag vezetd szivattyagyartdjava valt. Kereskedelmi és gyartd részlegei tobb mint
80 céggel vannak jelen kozel 60 orszagban. Arbevétele 3 milliard eurd koriil alakult a 2010-€s
években. Dolgozdinak 1étszama 18-19 ezer {6 volt vilagszerte.

Magyarorszagi jelenléte harom évtizedes multra tekint vissza. A Grundfos idehaza tobb
tevékenységi terlileten is jelentds kapacitasokat épitett ki mara. Kereskedelmi tevékenységét
Magyarorszagon az 1980-as években kezdte. 2000-ben gyarté telephelyet hozott 1étre Nyugat-
Magyarorszagon. Ma két nyugati-magyarorszagi telephelyen 4 gyarat mikddtet. A févarosban
pénziigyi szolgaltatd kozpont miikodik, vidéken pedig fejleszté kozpontot alakitott ki.

A Grundfos a szivattyukhoz alkatrészeket is gyart, tobbek kozott villanymotorokat €s
elektronikai alkatrészeket. Ez a munkamegosztas a magyar gyarakban is jelen van. Ennek
eredménye, hogy a gyartasi folyamatok komplexek. A termékek tomegszeriisége is eltérd: a
tomegtermékekre fokuszalo gyarak mellett egy kisebb gyar teljesen egyedi megrendeléseket
elégit ki. A tomegszerliségben tapasztalhato kiillonbség hatassal van az egyes gyarak méretére.
A kutatasban a legnagyobb magyar gyar tapasztalatait dolgoztuk fel, ami a vallalatcsoportban
is a legnagyobb.

Vallalat és divizio lean torténete, a lean jovije

A lean menedzsment vallalati adaptacidja a Grundfos Shop Floor Excellence (GSE) program?.
Ez egy lizemi kivalosag program, amely nevében is magaban hordozza a termelési fokuszt. A
vizsgalt magyar egységnél is egyértelmiien kirajzolodik a termelési teriilet prioritasa: ,,részben
van ellatasi lanc fejlesztés, de azt az ellatdsi lanc szervezet végzi, és van ... a termelési
folyamatok fejlesztése, amelyet a GSE csapat végez” (lean menedzser).

A Grundfos 2008-ban indult el a lean menedzsmenttel, majd 2010-t61 haroméves tudatos
épitkezés kovetkezett. A GSE a 2010 utani iddszakban is tobb fazisban fejlodott. A
vallalatcsoport egyes gyaraiban a GSE adaptalasa eltérd szinten allt az elmult években, és ez
ma sincs masként. Példaként hozhatjuk a magyarorszagi négy gyarat, amelyekben nagyon
eltéré a GSE program szintje. SOt egy-egy gyaron beliil is vannak eltérések a lean adaptalasanak
mélységében. A vizsgalt magyar gyar jol leképezi a vallalati lean torténetét, illetve a lean
termelés fejlodésének fobb fazisait. Ezeket a kovetkezd fejezetben mutatjuk majd be.

A GSE alapvetéen a belsé er6forrasokra épitett. Minden gyarban belsé eréforrasokat
csoportositottak 4t a programra. Az egyes gydrak megprobaltdk Osszeszedni legjobb
embereiket. Az évek soran ebben az utobbi idészakig jelentdsebb valtozas nem volt.

A vallalatcsoportnal miikddik egy kozponti GSE csapat, amelyben a tamogato személyzettel
egyiitt is csak harom f6 van. A GSE program koordinalasa mellett itt alakitjak ki a kézponti
iranyelveket, elvardsokat. Mindazonaltal, az egyes gyaraknak nagy az Onallosaga ezek

2L Forras: http://szd.lib.uni-corvinus.hu/4584/1/Szabo_Szucs_Anna.pdf. A GSE programot 2017-ben Grundfos
Production System (GPS) névre keresztelték at, és pillérei is megvaltoztak. A jelen leirds azonban még az interjik
idején jellemzo allapotokat mutatja be.
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adaptalasaban. A vallalatotcsoportot decentralizalt miikodés jellemzi, és ez a lean rendszerre is
igaz. Az egyes orszagokban a gyarakat helyi szinten is tamogatja egy GSE csoport. A helyi
GSE csoportok mérete valtozo. A valtozé 1étszamu helyi GSE csoport és a nagyfoku 6nallosag
oka a nagyon eltér6 méretli gyarakban, az eltérd technologiaban és a nagyon eltérd
termékskalaban (pl. tomegtermék és egyedi termék is jellemezhet kizardlagosan egy-egy
gyarat) is keresendo.

A helyi GSE csoportok a nagyobb méretii (¢s legfontosabb) gyarakban miikddnek nagyobb
létszammal. Ezt mutatta a magyar gyarak vizsgalata is: bar a GSE csapat mind a négy gyarat
tamogatja, de a legtobbet a vizsgalt gyarban dolgoztak (vagy ott kezdték a fontos projekteket).
A magyar GSE csoportban négy {6 dolgozik és 6k az sszesen kétezer fot foglalkoztatd négy
gyarat tamogatjak. A tobbi orszagban is hasonl6 aranyok vannak a GSE szakértok és a dolgozoi
l1étszamok tekintetében. Dania ebbdl a szempontbdl kivétel, ott 16 f6s a GSE csapat.

A GSE-t Grundfos szinten a GSE iranyité bizottsag (Steering committee) iranyitja, illetve
felelds a megvalositasért. Az egyes gyarak GSE csoportvezetdi €és a kozponti GSE emberei a
tamogatni kivant lizleti kulcsmutatok (KPI) alapjan hatdrozzak meg a GSE stratégia tartalmat.
A stratégiai célok kijelolése inkabb kozponti dontés. Ebbe beletartozhat lean irdnyok,
kulesmutatok és eszk6zok kotelezd jelleggel torténd atvétele is. Ezzel a kdzponti irannyal
Osszhangban az elvek, az eszk6zok és a tevékenységek (pl. Uj tréning) meghatarozasa az
iranyito bizottsag feladata. A kozponti GSE-ért felelés vezeté a terveket jovahagyatja a
Grundfos legfelsé szintli vezetGivel, majd az elfogadott tervek a helyi GSE csoportokon
keresztiil lebontésra keriilnek. Bar ez a miikodési mod ki van taldlva és el van fogadva, de mivel
csak egy-két éve kezdték el csinalni, ezért még nincsen teljesen kiforrva. A célalkotas és
lebontas utan a tavalyi évtél kezdtek el nagyobb hangsulyt fektetni a nyomon kovetésre,
visszaellendrzésre. Tovabbra is fenntartjdk a decentralizalt rendszert, a dontésekbe bevonjak a
gyari szakértoket, akik aztan szabadon donthetnek az adaptélasrol, illetve annak mikéntjérdl.
De a teljesitmények ellendrzése nagyobb figyelmet kap.

A lean rendszerre kialakitottak egy vallalati szintli értékelési rendszert. Ez az értékelési
rendszer 8-10 szempontot értékel. Minden szempontot két aspektusbol értékelnek: adott
szempontban a miikodés allapotat €s a menedzsmentet (hasznalatot) értékelik. Az értékelés 0-
4 skalan torténik, ahol O a nincsen, a 4-es a vilagszinvonalon kiemelkedd teljesitmény. A lean
értékelést adott orszagban a helyi GSE csapat végzi. Modszertanat tekintve ez az értékelés kozel
all egy onértékeléshez. Azonban mivel a GSE csapat fliggetlen tamogatd csapat, ezért csak
kvazi onértékelés. Ez az értékelés jo alapot ad a kovetkezd idOszak fejlesztési iranyainak
kijeloléséhez. Az értékeléseket a kozpont €s a felsévezetés is megkapja. Az értékelési rendszer
egy kozponti standard, azonban a kialakitasanal az egyes orszagok GSE csapatai is be voltak
vonva, volt lehetdségiik visszajelzésre. A gyari szintli atlagos eredmények elérhetéek
nyilvanosan a vallalaton beldil.

A véllalatnal jelentds valtozasok voltak a menedzsmentben az elmult idészakban. A gyartas
és technologia vezetdje egyértelmiien a top prioritasok kozott nevezte meg a lean rendszert és
a standardizaciot. Ezt a fajta elkotelezddést jol tikrozi a 2020-ig tartd idészakra szold lean
stratégia azon elvarasa, mely szerint a vezetdi szinteken elvaras lesz a lean tapasztalat. Emellett
a program fontossaganak jele, hogy a legfelsd vezetésben van egy GSE felelds.
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A Grundfos-nal egyértelmiien bels6 fokuszi a GSE. A GSE adaptalasa még nincsen azon a
szinten, hogy az adott egység a kiils6 kapcsolatokra is tudjon figyelni, azokat fejleszteni tudja.
Esetenként van kapcsolat a termelési folyamatok fejlesztését végz6 GSE és az ellatasi lancért
felelds szervezet kozott, legalabbis a vizsgalt magyar gyarban. Volt arra példa, hogy a GSE
csapat kozremiikodott az értékaram elemzésben, a veszteségek felmérésben. Ez azonban nem
valt rendszeressé, €s ha az ellatasi lanc szervezetben teret is kapott a lean szellemiség, a GSE
csapat a napi munkaban nem vesz részt. A vallalat kiterjesztett értékaram iranti kotelezettségét
jol mutatja az a szemléletvaltassal feléré gondolat, mely szerint a Grundfos iizemi kivaldsag
programot Grundfos ellatasi lanc kivalosag programként kellene folytatni. Bar ez még a vallalat
elétt allo feladat, mert ahogy lattuk, a vizsgalt egységben az alkalmi egyiittmiikkodések még
ritkak.

A Grundfos a vilag tobb részében is miikodtet gyarakat, alapvetéen harom régiora osztva:
amerikai, azsiai €és eurdpai. A decentralizalt mikodés ellenére az egyes foldrajzi régiok
mutatnak kozos jegyeket. A régiok is tanulhatnak egymastol. A vizsgalt egység szempontjabol
a région beliili kapcsolatok meghatdrozdak, kiilondsen a dan kapcsolat. De a lehetdség
mindenhol megvan arra, hogy nem alkalmaznak valamit, vagy sajat utat valasztanak az adott
eszkoz adaptalasara. A ,,diskurzusra” val6 hajlam a kézponti irdnymutatas mellett is a rendszer
szerves része. Rengeteg dontés megmarad a gyéarak szintjén. A decentralizalt dontéshozatallal
Osszhangban hangsulyosan eldkeriil az egymastol tanulds, de ez nem madsolast, nem egy az
egyben atvételt jelent, hanem a megoldasok megismerését és adaptalasat.

A vizsgalt egység lean torténete és jelene

A vizsgalt egység lean torténete szorosan Osszekapcsolodik a vallalat lean torténetével. A
vizsgalt magyar gyar az egyik élenjaro a lean fejlesztésekben: mind az elmult években, mind
ma. A magyar gyarak kozott egyértelmlien az élen all, de nemzetk6zi Gsszevetésben is az
¢lbolyban talalhato.

A vizsgalt egységnél a 2010-t6]l indult szisztematikus adaptalas foképpen az alapok
megismerésével indult. Az eréfeszitések kozéppontjdba az eszkozok bevezetése keriilt.
Kijeldltek het fo elemet, amelyek a minimumot jelentették: értékadram elemzés, szabvanyositott
munkavégzés, megel6zd karbantartas, 5SS, vizualis menedzsment, gyors atallasok, gyakorlati
problémamegoldas. A lean eszkdzok adaptalasa egy kozépszintli szakértéi garda feladatava
valt.

A kezdeti 1d6szakot erés projektszemlélet hatotta at. Az elképzelés az volt, hogy a gyarak
egy-egy kisebb teriiletére koncentralva kell pozitiv eredményeket felmutatni a lean szemlélettel.
Ezek az eredmények gyorsan realizdlhatoak és meggyo6zdek lehetnek a résztvevok és a vezetdk
felé, és tovabbi projekteket generalnak. A kisebb teriiletekre koncentralé projektek iddvel
lefedik az egész gyarat.

Ennek az els6 fazisnak a megitélésében k6zos, hogy az alapok ,,erdltetett” tanulasara, a lean
termeléssel vald ismerkedésre megfelelé volt. Bar akkor nagyon hittek ebben a
megkozelitésében €s az eszkdzok fontossagaban, visszatekintve mas hangsulyokat alkalmaztak
volna. A szakértéi garda sikeres volt az eszkdzok oktatdsdban, de a fenntartdsban komoly
nehézségek adddtak. Akkoriban ,,eszkozok bevezetésével gondoltuk az emberek menedzselését,
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és nem ugy, hogy az emberek menedzseljék az eszkozoket.” (lean menedzser) Az emberek
megnyerése mellett a vezetdk tényleges bevonasa volt az a pont, melynek hianyaban a
fenntartas elhalt. JOl mutatja ezt, hogy a hét lean eszkdz mellett megneveztek egy nyolcadik
eszkozt is, a céllebontast (policy deployment) is. De ez igazabdl egyik gyarban sem mitk6dott
megfelelden. A kozépszintii szakértdi-mérnoki garda nem tudta mentoralni és coacholni a
felsovezetoket. Akik megnyerése a tovabblépés €s a fenntartas miatt kritikus lett volna.

A gyarak teriiletekre valo felosztasaval elértek eredményeket, de az egész gyar atvilagitasa,
a rendszerszintli megoldasok kigondoldsa nem volt lehetséges. Sok helyen készitettek jo
megoldasokat, de ezek a megoldasok még a hasonlo teriileteken is eltérhettek. A gyar miikodése
szempontjabol mindenképpen at kell gondolni magasabb szinten is a folyamatokat.

A magyar egységnél, és ez talan az eurdpai tapasztalat IS, az a tanulsag sz{ir6dott le, hogy a
menedzsment bevonasa és megnyerése lesz a tovabblépés kulcsa. Illetve egy gyar egészére
kiterjedo, atfogo fejlesztési program inditasa.

A napi operativ problémak hatékony kezelése életre hivta az un. operativ csoportot. A lean
terminologia szerinti értékaramok keriiltek kialakitasra, az operativ csoport pedig egy adott
értékdramhoz tartozd vezetd és tamogatod szakértdi csapat (pl. karbantartds, tervezés). Ez az
atalakitas szervesen illeszkedett a vezetdkre fokuszald és a gyar egészében gondolkodd Uj
leanes irdnyhoz.

A dan és a magyar gyarak az 0j leanes irdnyt kiils6 tandcsadd (lean coach) bevonasaval
képzelték el. A tanacsado cég szakemberei el0szor a dan egységnél dolgoztak egy egyéves un.
vilagitotorony (lighthouse) projekten, amelynek két sajatos jellemzdje volt: 1) a termelési és
logisztikai folyamatok kiterjedt és integralt fejlesztését célozta, amelybe 2) a felsdvezetés aktiv
kozremiikddését a lean coachok biztositottdk. A sikeres projekt utan a vizsgalt magyar gyarban
hasonl6 projekt indult. A lean coachok iranymutatasa mellett valosult meg a célok lebontasa,
hiszen a felsdvezetdk és a gyartasban meghatarozé egyéb vezetdk (pl. termelésmenedzser)
donthettek a fejlesztések tartalmarol. A lean coachok kézremiikddésével biztositott volt, hogy
a fejlesztéseknél a vezetdk is a lean megoldasokban gondolkodjanak. Egyszersmind elérték azt
is, hogy a fejlesztésekbe nem a szakértdi csapat vagy a lean szakértd tudasa és hangja dominalt,
hanem a vezet6i dontésekben valtak rutinna a lean megoldasok.

A vezetdi szint mentordldsa és coacholdsa élesen ravilagit arra a problémara, hogy az alapok

elsajatitasa utan nehézkessé véalhat a lean menedzsment adaptilasa, elmélyitése vagy
fenntartésa kizarolag belsd eréforrasokra tdimaszkodva és kozépszintli szakértdi gardara épitve.
A vezetdk és felsévezetOk bevonasahoz és irdnyitdsahoz mas képességekre és mas tartalmu
poziciokra van sziikség.
A vezetdk bevonasa mellett még egy jelentds szervezeti innovacioval adtak lendiiletet a lean
szemléletnek. Kialakitottdk a koordinatori szerepet. Ez a szint a menedzsment és az operatorok
kozott teremt direkt kapcsolatot. Ez a sziiré a kordbbiakban hidnyzott. A koordinatorok
kozremiikddése, a kulcsmutatok hozzarendelése az egyes szintekhez és a kulcsmutatok szintek
kozotti kapesolatanak kialakitasa egyiitt vitte elére a transzformdaciés folyamatot.
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A lean tudasatadas jellemzoi a vizsgalt egység szemsz0gébol

A GSE-vel kapcsolatos gyakorlatokat, koztiik a legjobb gyakorlatokat a dan koézponti GSE
csapat koordinalja. E csapat felelossége a GSE csapatok koordinécioja, a talalkozok szervezése,
a talalkozok tartalmanak kijeldlése is. A kozponti GSE csapat minden, alabb bemutatésra kertild
talalkozon részt vesz. Jelenlétiik garancia arra, hogy az egyes régiokba a legjobb gyakorlatok
atkeriiljenek.

Evente egyszer van globalis talalkozo, ahol bemutatjak az egyes GSE csoportok a sajat
stratégiajukat, annak megvalositasi szintjét. Lehetéség van megosztani egymassal a jo
gyakorlatokat is. Ez a globalis talalkozé egyhetes. A globalis talalkozén a GSE csoportvezetok
vesznek részt, illetve ket esetenként helyettesitheti a GSE csapat meghataroz6 tagja. Az elmult
évek tapasztalata alapjan elmondhatd, hogy nem csak az egyes orszagok/gyarak, de a harom
régi6 is picit eltéré gyakorlatot folytat a GSE adaptalasaban. Igy a régiok kozotti
tudasmegosztasra boven nyilik lehetéség. 2015-ben példaul az amerikai régioban kifejlesztett
csoportvezetdi tréning egy ilyen talalkozé utan keriilt at Eurdpaba.

Az egyes régiokban a GSE csoportok vezet6i és a csoportok tagjai akar tobbszor is
talalkoznak, Eurépaban példaul minden évben kétszer. Ez egy tobb napos regionalis talalkozo,
amire egy gyarban keriil sor. A regionalis talalkozokon atbeszélik a GSE stratégiat is,
megvitatjak, ki hogyan all benne, milyen nehézségeik vannak, miket sikeriilt és hogyan
megoldani. A talalkozé szinhelyéiil szolgalo gyar egyfajta benchmark latogatasra is lehetdséget
ad. Tobb napot (2-3-4) toltenek az adott gyarban problémamegoldassal is. Adott problémara
kidolgoznak egy fejlesztési tervet a taldlkozora érkezé GSE szakemberek. A rovid hatarido
miatt a kozos munka csak egy elékészités, egy tervkészités. A megvalositashoz, annak
elkezdéséhez tul rovid ez a néhany nap. Ez a fejlesztési terv indukalhat tovabbi latogatasokat
olyan egységekbe, ahol az adott probléma megoldasat a benchmark gyar vezetéi meg tudjak
nézni. Ennek keretében kertilhetett sor olyan latogatasra, hogy két menedzser harom hetet is
eltoltott Magyarorszagon és Daniaban, ahol betekintést nyerhettek az ottani megoldasokba.

Az eurdpai GSE csoportvezetok negyedévente videdkonferencia keretében is talalkoznak. A
videokonferencia tartalma hasonl6 az el6zokhoz. Itt is lehetdsége van mindenkinek bemutatni,
hogy milyen fejlesztéseket hajtottak végre az elmult iddszakban, milyen nehézségeket latnak,
vagy milyen masok altal is haszndlhatd megoldasokat taldltak. Ez az alkalom leginkébb
lehetdséget teremt a késdbbi informacidcserére. A videdkonferencia dnmagaban még nem
elégséges az ott elhangz6 megoldasok atvételére.

Az egyes gyarakat tdmogato GSE csoportok vezetdi koziil keriilnek ki a lean eszkoz
szakértok (subject matter expert). Egy ilyen szakérté egy meghatarozott lean eszkoz szakértdje
az egész vallalatcsoport szintjén. Mind a nyolc eszko6zh6z hozza van rendelve egy szakeérto.
Adott eszk6zh6z kapcsolddoan 6 tart képzéseket a kiilonbozd orszagok gyaraiban igény esetén.
Itt altaldban nem bevezetd szintli képzésrdl van sz, hanem a halad6 szinti hasznalat
tamogatasarol. A decentralizalt dontés preferalasa €s az adaptalas hangsulyozasa abban is tetten
érhetd, hogy a szakértd egy rovid oktatds utan kb. két héten keresztiil helyben segiti az adott
eszkOz adaptalasat. Az ott tartozkodas ideje alatt rovid, napi néhany oras talalkozé keretében
segiti a helyiek munkajat.

Evente kétszer van online tréning, amely inkabb ,,étvagygerjeszté™, ,,bemutatd” célt szolgal.
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Van a GSE csoportoknak egy sharepoint feliiletiik, ahova minden projektet feltoltenek. Ezt
a feliiletet leginkabb specialis problémak megoldasanal szoktak hasznalni. A feliilet lehetoséget
ad arra, hogy a mashol elvégzett projekteket atfussak, illetve felvegyék a kapcsolatot a
projektek gazdajaval.

Specialis egyiittmiikddés alakult ki a magyar €s a dan egységek kozott. A kozos kapocs a
mindkét telephelyen végigvitt sikeres vilagitotorony projekt. A tapasztalatok megosztasara
egyiittmitkodést alakitottak Ki. Ennek keretében a magyar felsdvezetoket a dan felsévezetok
coacholjak. Igy a vallalatcsoporton beliil torténik a tudasatadas, nem kiils6 partner segitségével.
Egyszersmind sikeresen oldjak meg azt, hogy a hierarchidban magasan elhelyezkeddket a
hierarchidban magasan elhelyezked6k tamogassak. Ezt a fajta egyiittmiikdodést az is
Osztondzhette, hogy a dan egységnél a vilagitotorony projekt utan két évig volt folyamatos
visszakovetés. Igy a coachok folyamatos jelenléte az eredmények fenntartisahoz a magyar
gyarban is sziikséges.

A vizsgdlt magyar gyarban az elmult iddszakban zdrult a viladgitotorony projekt. A
felsdvezetés elképzelése, hogy az egy évig tartd komplex fejlesztés a tobbi gyaregységben is
napirendre keriil. Ez mar el is kezd6dott. A lean tudasatadasban meghatarozo a helyi GSE
csapat szerepe: Oket teljes allasban az 01 vilagitotorony projekt szinhelyére delegaltdk. Ami, bar
kérdéseket vethet fel a vizsgalt gyaregységben a fenntartés és a tovabbi fejlesztés tekintetében,
de a felhalmozott tapasztalat hasznosuldsat biztosan garantalja az 0j helyszinen. A GSE csapat
¢lére raadasul 10j vezeté keriilt: a vizsgalt egységnél a vilagitdtorony projektben
termelésvezetdként dolgozd vezetd inditotta el az ) egységben a komplex fejlesztést. Mig a
korabbi GSE csoportvezetd egy harmadik gyarban lett termelésvezetd.

A tudasatadas iranyat tekintve lathatd, hogy a magyar egység szerves kapcsolatban van a
dan egységgel. Az is kideriilt, hogy a nagyobb egységek — mivel ott tobb a szakértd és a
tapasztalat — tudnak inkabb segiteni a kisebb egységeknek.

A tudéselemek cseréje a modszerekre, eszkozokre, kulcsmutatokra terjed ki intenziven. A
szervezeti tagok felismerték, hogy a gyar altal elért szinten a vezetés megnyerése és a
motivacio, szoft képességek fejlesztése a feltétele a lean szemlélet tovabbi kibontakozasanak.
Azonban az ezen tényezokkel kapcsolatos informaciocsere vagy tudasatadas hattérbe szorul.
Ugyanez igaz a szervezeti megoldasokra, pl. lean szervezet helye, lean vezetd helye.

A lean tudasatadadas modszerei

A vallalat és a gyar is szamos tudasatadasi modszert haszndl: ezek lefedik az explicit tudas
atadasat, vannak célzottan a tacit tudéas atadasat timogatdé modszerek, €s koztes megoldasok is
sz&p szammal.

A téblazat a cégnél hasznalt gyakorlatokat az explicit €s a tacit tudas kozotti atmenet szerint
rendezi. Roviden be is mutatja az egyes modszereket, €s a gyarnal a hasznalat gyakorisagat is
feltlinteti.
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A Grundfos tudasataddsi modszerei

Tudas Gyakorlat Rovid leiras Gyakorisag

tipusa

Explicit | Kézikonyv Eszkdzok, alapelvek leirdsa Mindig elérhetd
Projekt leirasok Befejezett projektek értékeléssel Mindig elérhetd
On-line tréning Bevezetd oktatasok Mindig elérhetd
Video megbeszélés | LV, LSz-knek Rendszeres, negyedévente
Lean eszkoz Adott lean eszkoz tanitasa a bels6 Igény szerint
szakértd hél6zatban
Globalis lean Lean vezetd Rendszeres, évente egy
talalkozd
Regionalis lean Lean vezetd, lean szakértd Rendszeres, eurdpai gyarak,
talalkozé évente 1-2
Benchmarking Lean szakért6i talalkozd Rendszeres

. Uzemi lean projekt | Tobb gyar lean szakértéi egyiitt végzik | Rendszeres
Tacit ) ean coaching Lean szakérté, kiilfoldi menedzserek Folyamatosan

Mas cégek gyakorlataval Osszevetve is elmondhatd, hogy kiterjedten van jelen a

tudasmegosztas a gyar életében.

Néhany tovabbi lehetdség mas cégek gyakorlata alapjan:

Lean audit: alkalmaznak lean audit rendszert, de ezek elkészitése Onértékelés keretében
torténik. Igy a tudasatadas, tudasszerzés lehetésége nem jelenik meg a leanyvallalatok
¢letébe az auditon keresztiil nem latnak bele. Mas cégek gyakorlata, hogy a lean auditot
olyan lean auditorok végzik, akik a vallalatcsoporton beliil mas gyar lean szakértdi. Illetve
van olyan gyakorlat, hogy a kdzpont is kiild lean auditort.

Mintaprojektek kivalasztasa és helyi bevezetésének dsztonzése: kialakitottak egy megosztott
feliiletet, amelyen a projektleirasok elérhetoek, illetve a negyedéves videdkonferencidkon
(vagy leanes talalkozokon) is bemutatéasra keriilnek bizonyos projektek. A véallalaton beliili
J0 gyakorlatok adaptalasanak lehetdsége teljes mértékben helyi szinten jelenik meg.
Tudatosabb €s célzottabb felhasznalasat teszi lehetdvé a helyi tudasnak, amikor a kdozpont
elézetesen attekinti a helyi projekteket €s azok koziil a relevansakat ajanlja az egyes
lednyoknak. Lehetnek olyan megvalositott projektek, amelyeket minden leanytol elvarnak.
Ahol ez a gyakorlat miikédik, ott a kozpont nem csak egy ,,sziir6” funkciot lathat el, hanem
nyomon is koveti a projekt bevezetését.

Junior menedzsment program: a cégnél miikodik junior menedzsment program, de arrdl
nincsen tudomasunk, hogy a lean teriilet belekeriil-e a rotacios rendszerben képzett
munkatarsak képzési teriiletei kozé. Ahol van hasonld program, ott igyekszik kihasznalni a
terlilet, hogy mas orszagokbdl tuddst hozzon a helyi egységbe, illetve adott esetben
valamilyen élenjaro teriileten fogad is masik lednyvallalattol szakembereket.
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5.6. Nemak Gyé6r Aluminiumoéntode Kft.
A vallalatcsoport és a gyori vallalat bemutatdsa

A Nemak vallalatcsoport

Az 1979-ben alapitott, mexikoi székhelyli Nemak vallalatcsoport az autéipar szamara magas
koncentratumti aluminium alkatrészek gyartasara specializalodott. Autodipari beszallitoként
olyan termékeket allit eld, mint példaul hengerfejek, motorblokkok, erdatviteli alkatrészek és
szerkezeti elemek. A vallalat tobb mint 30 éves miikddése alatt a Nemak szamtalan olyan
versenyel6nyre tett szert, amelynek kdszonhetéen globalis vallalatta valhatott, ilyen példaul a
tehetséggondozas, a kutatdsokba torténd folyamatos befektetés, a technoldgiai innovacio €s a
fenntarthat6 novekedés.??

A Nemak 15 orszagban van jelen, tobbek kozt Magyarorszagon is. Vilagszerte 35
gyartdiizemében tobb mint 21 000 alkalmazottat foglalkoztat.?® A vallalatcsoport bevétele
2015-ben 4,482 milliard dollar volt, ennek 61%-a Eszak-Amerikabol, 31%-a Eur6pabdl és 8%-
a a vilag tobbi részébdl szarmazott.?* A viéllalatcsoport életében tovabbi bdviilés varhato,
amelynek — az elmult idészakhoz hasonldan — az egyik hajtoereje a felvasarlas lesz.

A Nemak Gyo6r Aluminiumontode Kft.

1993-ban alapitottak a Nemak magyarorszagi leanyvallalatanak jogel6djét. A gy6ri gyar
kétszeri tulajdonosvaltassal 2007-ben keriilt a Nemak vallalatcsoporthoz. A Gyor
Aluminiumontdde Kft. a vallalatcsoport legjelentdsebb konnytifémontéssel foglalkozé vallalata
a térségben, egyben Gydr egyik legnagyobb munkaaddja. A gyar napjainkban tobb mint 1 200
embert foglalkoztat. A gyar benzin és dizel motorokhoz allit el6 hengerfejeket a vilag
legnagyobb autogyarai szamara. Megrendeldi példaul a GM-Opel, a Renault, az Audi és a
BMW. Harom kontinensre is szallitja a vallalat a termékeit.® A gyartas harom tevékenységet
olel fel: magkészités, olvasztas-Ontés és tisztitas és eldomunkalasa. Ez utobbi tevékenység két
telephelyen torténik.

Egyfeldl a Nemak folyamatos globdlis terjeszkedése, masfeldl az autdipar elmult években
mutatott teljesitménye is hozzajarul ahhoz, hogy az autodipari beszallitdé gyodri telephelyének
miikddési kontextusa allanddan valtozik. Az vezetdk széles korének tajékoztatasat szolgalja az
un. policy deployment nap. Ezen a napon a vezetés tajékoztatja a kozépvezetoket, hogy a
Nemak globalisan milyen teljesitményt mutat az iparagban, kik a versenytarsai, milyen trendek
lathatéak az ipardgban, milyenek a vevdi igények és hogyan valtoznak. A tijékoztatd soran
kitérnek a telephelyre is: milyen kilatasai vannak a cégnek, milyen volt az elmult év eredménye.

22 Nemak.com (2016) — About us. http://nemak.com/#aboutus. Letdltve: 2016. aprilis 23.

23 Nemak.com (2016) — About us. http://nemak.com/#aboutus. Letdltve: 2016. 4prilis 23.

2 Nemak (2016) - Annual Report 2015. http://media.corporate-ir.net/media_files/IROL/25/253659/nemak_AR15eng.pdf. Letdltve: 2016.
aprilis 23.

% Ontsdformaba.hu (2016) — Nemak Gyér Kft. 4ltalanos bemutatasa. http://ontsdformaba.hu/nemakrol/cegbemutato/. Letdltve: 2016.
aprilis 23.
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A globalis lean kialakuldasa és fejlodése

A lean kialakulasa a Nemak vallalatcsoportnal

A vallalatcsoport-vezetés az elmult évek expanzids politikdja utan ngy latta, hogy
konszolidaciora van sziikség. A 35 gyarat szdmlalo vallalatcsoport napi mukodtetéséhez
globalis rendszereket kezdtek kidolgozni. Kozpontositott programokat inditottak el a vallalati
mukodés tobb teriiletén (pl. emberi eréforras, kontrolling).

A lean menedzsmentet is globalis sztenderdként hataroztak meg. Ezt nagyban clésegitette
az is, hogy egyre tobb vevojiiknél lattak hasonl6 alapokra épité menedzsmentrendszert. A lean
jelentéségét a Nemak anyavallalata 2014-ben ismerte fel, €s ekkor hoztak 1étre a globalis lean
szervezet.

Rovid id6 alatt szamos, a lean adaptalasat tamogatd elemet alakitottak ki. A lean
fejlédésénck elsé 1épesdje a Nemak Operating System. A lean rendszer adaptalasanak alapjat
hét f6 lean eszkozon keresztiil ragadjak meg: 5S, standard munka, javaslati rendszer,
szisztematikus problémamegoldas, kaizen, értékaram elemzés (value stream mapping,
VVSM) és teljes korii hatékony karbantartas (total productive maintenance, TPM). Az egyes
eszkozok bevezetése hat havi ,hullamokban™ torténik. A bevezetés utan az adott eszkoz
fenntartdsa kovetkezik, és egyben egy ujabb ,hullam” egy madsik eszkoz gyarakon beliili
adaptalasat inditja meg. Minden eszkozt a kdzpontban készitett szabvanykonyv alapjan kell
bevezetni az egyes gyarakban. A szabvanykonyv iranymutatast ad a tekintetben, hogy mit
jelentenek az egyes eszk6z0k, hogyan kell azokat értelmezni, mire kell figyelni a bevezetéskor,
¢s hogy kinek mi a feladata. Ehhez kapcsolodoan meghatdroznak feleldsségi térképeket is,
amelyeket elérhetdveé tesznek a gyarak teljes tertiletén.

Szintén fontos mérfoldké a DEON (Diagnosis of Excellence — Operations of Nemak)
rendszer. Ez a rendszer ,,egy altalanos attekintés arrol, hogy a Nemak folyamatai, amelyben
majdnem az 6sszes vallalati folyamat benne van a kivalosaghoz képest hogyan allnak. Evrol-
évre rendszeresen megcsinaljuk ezt az értékelést.” (lean menedzser) A DEON folyamatosan
miikodik.

A DEON a globalis standardizalas elsé hullamaként jelent meg, még mieldtt a 7 6 lean
eszkoz, és a hozzajuk kapcsolodd sdandardizalasi programok bevezetésre keriiltek volna. A
japan Deming dij és az USA-ban alapitott Malcolm Baldrige dij alapjan készitett értékeld
rendszer célja eredetileg az egyes gyarak szervezettségének, mindségfokuszanak felmérése
volt. A DEON értékelés részeként a vallalat kozépvezetdi Onalldoan elemzik a belsd
folyamatokat, mig a stratégiai vezetdk a proiritasi pontokat jelolik ki. A mitkodési kivalosag és
a prioritasok Osszevetésével a vezetdk kijelolik a kovetkezd évi fejlesztési projekteket. A
DEON rendszeren beliill a kivalasztott fejlesztési projektek lefutdsat, eredményeit globalis
szinten is feliigyelik. A lean eszk6zok standardizalasanak célja a miikodési hatékonysag
javitasa, igy a lean programok a DEON altal kijelolt ut lekiizdésének eszkozeiként foghatok fel.

Szervezeti timogatasat tekintve haromszintli lean szervezetrdl beszélhetiink a Nemaknal. A
globalis lean csapat mellett miikodik regiondlis lean csapat (pl. eurdpai), illetve az egyes
gyaraknak is vannak lean csapatai. A gyari lean csapatok mérete a gyar nagysagaval mutat
kapcsolatot, a nagyobb gyéarakban jellemzden tobb lean szakértd dolgozik. A regionalis lean
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csapatokat az adott régi6é gyaraiban dolgozd lean szakértok adjak. A regionalis csapatoknal
igazabol a lean vezetOk (szakértok) egyfajta formalis haldzatarol beszélhetliink. A regionalis
csapatok munkajat az adott régi6 egyik gyaranak lean vezetdje koordinalja. Eurdpédban a
szlovakiai gyar cseh lean vezet6je tolti be ezt a tisztséget.

A lean rendszerrel kapcsolatban eddig szerzett tapasztalatok szerint az adaptalas sikerét tobb
tényez0 is befolyasolja. Nagyon jelentés a hatasa egyrészt a felsdvezetoi elkotelezédésnek a
globalis sztenderd irdnt ,, ... azt mondta Mexiko, hogy 6 azt szeretné, hogy mindenki fel legyen
emelve azonos szintre, és folyamatosan haladjunk egyiitt az osszes gyarral az 6sszes eszkéznek
az alkalmazasdra...” (lean menedzser). Masrészt az erds kozponti nyomas is 6sztonzoleg hat.
Tovéabba az egyes gyarak korabbi, tehat a globalis sztenderd kialakitasa elotti idészakbol
szarmazo6 leanes tapasztalatai is sokat nyomnak a latba. Ezen hatasoknak koszonhetd, hogy a
., 38 gyaron beliil a gydrak kiilonbozad szinten dllnak a lean eszkézok alkalmazasaban...”. (lean
menedzser)

A lean kialakuldsa a gyori gyarban — a helyi kezdeményezés

A gy0ri gyarban is 2015-ben indult el a globalis lean sztenderdek atvétele. A gyori gyar lean
torténete azonban hosszabb multra tekint vissza. El6tte is volt helyben kezdeményezés a lean
bevezetésére, de akkoriban nem a vallalati kozpont irdnymutatdsa miatt keriilt erre sor, hanem
a helyi felsdvezetés karolta fel a leant.

2010-ben a gydri gyar ligyvezetése a jovobeli versenyképessége fenntartasa érdekében
szorgalmazta a lean bevezetését. Az akkori lean adaptalasaban a legfontosabb elem a kaizen
esemény volt. A kaizen események tobb napos problémamegoldé workshopokat jelentettek. Az
adaptalas top-down megkozelitésben tortént: a felsévezetés kiillonbozé célokat jelolt ki az egyes
teriiletvezet6knek (pl. események szama, érintettek szama). A kaizen események inditasakor a
munkavallalok ellenéllasat kellett kezelni. A vezetdk és szakértOk tudatos munkajanak
koszonhetden lassan szemléletvaltas allt be a dolgozok korében: apro példakon keresztiil
megertették veliik, hogy mindez az 6 érdekiiket is szolgélja, és ezaltal a dolgozok kifejezetten
motivalttd valtak. ,, Nagyon halasak voltak azért, hogy valaki foglalkozik a problémajukkal, és
nagyon-nagyon nagyra értékelték azt, hogy kivancsiak az 6 véleményiikre, hogy ugy gondoljdk,
hogy veliik tudjuk ezt a probléemat megoldani. Még olyanban is nagyon lelkesen részt vettek,
amikor tudtak, hogy utana nekik lesz vele nagyobb dolguk.... " (lean koordinator)

A folyamatos fejlesztésre torekvo gyarban a dolgozoéi otletrendszer alapjait is leraktak. A
rendszer elsé évében 850 javaslat érkezett be, azota 1500-nal is nagyobb ez a szam évente.

A kaizen eseményeken valo részvétel és szerzett tapasztalat a dolgozoi Gtletek szinvonalan
IS meglatszott. 2014-ben a beadott Gtleteknek koriilbeliill a 75%-a el lett fogadva, és azoknak a
75%-a meg is lett valositva. A gy6ri gyar a dolgozoi otletekre épit6 aprod fejlesztésekben jo, a
régioban itt adnak le a legtobb Otletet.

A helyi kezdeményezésii lean erdfeszités tamogatasara kialakitottak egy lean szervezetet. A
lean szervezet mérnokokbdl all. A csapat tagjai minden nagyobb termelési teriileten az 1j
Otletek Osszegylijtésével, bevezetésével, és az adott teriiletnek a kiilonb6z6 kanban igényeivel
foglalkoztak. A lean szakértéknek minden héten volt egy masfél-kétoras talalkozojuk. Azon
tajékozodtak egymas projektjeirdl, azok allapotardl, tovabba a tapasztalatokrol, nehézségekrol
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is annak érdekében, hogy megoldasokat talaljanak egymastol, valamint hogy egyiittmtikodésbe
kezdjenek.

A helyt kezdeményezésii lean bevezetés eredménye a dolgozok széles korének
megismertetése a kaizen filozofiaval. A néhany éves miikodés azonban nem volt elég arra, hogy
a leant az egész gyarban ki tudjak terjeszteni.

A globalis lean rendszer a gyori gyarban

A globalis lean rendszer épitéséhez kapcsolodd folyamatok 2015-ben indultak. Ekkortdl at
kellett formalnia a gyarnak a mar kialakitott, kaizen kozpontu lean szervezetét. A cél az 01j lean
stratégiat tamogato lean szervezet és miikodési mod kialakitasa volt. Sziikség is volt erre, hiszen
ettdl az évtdl a leant erds kozponti nyomas és kontroll mellett vezették be: félévente szigoruan
meghatarozott iranyelvek szerint kell végrehajtani a kitizott fejlesztési terveket (,,hullam”),
tovabba rendszeresen riportalni kell az eredményeket €s a fejlesztési folyamatok allapotat.

A lean jelentségének novekedését mutatja a leanes szakemberek szamanak novekedése is.
2010-ben még harman voltak Gyd6rben, 2015-ben mar oOten. A valtozdsok 10j pozicidk
kialakulasat, valamint régi munkakorok atalakuldsat vontak maguk utan, mely még jelenleg is
folyamatban van. A jelenlegi lean szervezetben van olyan mérnok, aki idejének nagy részében
a kaizennel foglalkozik, valamint olyan is, aki az 5S-t iranyitja teljes munkaidében. Szervezeten
beliil egy kaizen eseményen két mérnok vesz részt. Van arra is kezdeményezés, hogy a sajat
kaizen eseményiikre meghivjanak munkatarsakat mas gyaraktol, azonban ez a lehetdség még
kiaknazatlan a nyelvi problémak miatt.

A korabbi rendszerr6l — ahol az Gtletek megvalositasa és az alkalmi kaizen események
megszervezése, lefolytatasa és utokovetése volt a f6 tevékenység — az 1j rendszerre vald atallas
— ebben a kiilonb6z6 lean eszkdzok eldirt bevezetése és fenntartasa a feladat — magaval hozta a
lean mérn6kok munkajanak atalakuldsat is. Az egyes eszkozok standardizaldsaval egyre
kevesebb ideje maradt egy-egy mérnoknek a dolgozoi Gtletek megvalositasara, ezzel egyiitt
egyre tobb id6t kellett forditania pl. az 5S kialakitasdban és fenntartasaban valo részvételre. Igy
a mérnokok az 1) rendszerben egyszerre rendelkeztek feleldsséggel egy-egy lean eszkoz
bevezetéséért, illetve a sajat gyartasi/tdmogatdi teriiletiikon a korabban alkalmazott, vagy
ujonnan bevezetett lean eszk6zok alkalmazasaért és fenntartasaért.

Bar a globalis lean rendszer kiépitésének igénye egyértelmii €s az tartalmi oldalrdl
részletesen kidolgozott, a helyi atalakitast tamogatd gyari csapatok szervezeti megoldasai
sokfélék. Az eltérd adottsagok €s szokasok miatt teljes egységesités nem varhatd, de példaul a
beszamolasi és felelGsségi koroket igyekszik atlathatova tenni az eurdpai lean vezetd. Az, hogy
ki, kinek és mit riportal, a hagyomanyosan kialakult formajaban 1étezik még jelenleg Gyérben
IS. ,, Minden térténelmi hagyomanyokra alapszik, tehat ahogy kialakult. Nalunk megvan az,
hogy melyik teriiletnek ki a felelése... ’(lean menedzser).

Lean eszkozok a gyori gyarban

A globalisan bevezetni tervezett 7 6 lean eszkdzbdl a gydri gyarban jelenleg hasznalatos az
5S, a standard munka, a javaslati rendszer, a szisztematikus problémamegoldas és az
ontevékeny karbantartas. VSM-ekkel is rendelkezik mar a vallalat, de egyeldore még a
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gyakorlatban azokat nem hasznaljak. A sziik keresztmetszetek, prioritasok kijelolése zajlik
éppen, valamint a fejlesztendo teriiletek meghatarozasa.

Ezek koziil az 5S ¢és a standard munka a kiemelt eszk6zok. Ezekkel kapcsolatban érezhet6
leginkdbb a teriiletvezetok megfeleld motivaltsaga és a vezetdi szdmonkérés. A korabbi
években a kaizenek soran szerzett tapasztalatoknak is nagy hasznat veszik: tudjak azt
hangsulyozni az elfogadtatas érdekében, akar kiilonféle tréningek keretében, hogy az esetleges
plusz tevékenységek valojaban a dolgozoknak is hasznosak. ,,...ha a vezetét én meg tudom
gyozni arrol, hogy én tudom ot tamogatni, tehat neki ez nem lesz sokkal tobb feladat, mint eddig
volt, viszont & nyer ezzel valamit, akkor & is partner lesz abban.” (lean menedzser)

Az eszkozok koziil a TPM bevezetése az europai régioban elsoként mar elkezdddott a
gyarban. Ezen eszkoznél jelentds problémat okoz a gyar folyamatosan magas
kapacitaskihasznaltsaga. Bar tudja is mindenki a karbantartas kiemelt jelentdségét, de a
kiszolgalasi szinvonal fenntartdsaval jelen kapacitas mellett , ,, ... nincs ra lehetoségiink, nincs
rd idd, nem tudjak kivenni a gépeket a termelésbol.” (lean menedzser)

Az eszkozok Osszefonddasa fokozatos, ahogy a globdlis lean begyliriizik a gyar
mindennapjaiba. Az egyre tobb eszkoz €s egyre kiterjedtebb hasznalat minden bizonnyal arra
fog ravilagitani, hogy még komolyabban kell a lean iranyaba nyitni ,, (...) el6bb utobb muszaj
lesz, tehat ahogy jonnek egymas utdn ezek az eszkozok, bemne van ez a szisztematikus
problémamegoldas, ami megint egy kemény modszertan, benne van a VSM, ami megint az, hogy
riportadlni kell, hogy hol van a sziik keresztmetszet. ,, (lean menedzser)

A lean eszkozok folyamatos kiterjesztésének igénye felszinre hozza, hozta, hogy a
technoldgiai fokuszi gondolkodas helyett a folyamat fokusza szemléletet tdimogatd szervezeti
megoldéasokra van sziikség. Bar még nincsen kiforrott koncepcio, de egy lehetséges megoldas
a klasszikus termék- és folyamatmérnokség létrehozasa. A jelenlegi helyi lean csapatot
projektszeriien szerveznék meg, és emellett lenne egy folyamatmérnokség, ami a folyamatok
egymasra hatasaval és a technologiaval foglalkozna annak érdekében, hogy a folyamatos
aramlas létrejohessen a gyartasi 1épések fejlesztésével.

A szervezetkozi lean tuddsatadas jellemzoi és modszerei a Nemak vallalatcsoportnal

A globalis lean rendszer mogotti lean szervezet felépitése biztositja, hogy a szervezetkozi
tudasmegosztas globalisan, regionalisan €s akar leanyvallalati relacioban is megvaldsulhasson.

A gy0ri gyar az eurdpai leanes csapat altal kotodik a globalis leanes csapathoz, illetve akar
a kiilonbozo gyarakhoz globalis szinten. El6bbi, azaz a globdlis vonalon azonban csekély
mértékii az informacidaramlas vagy tudasatadas: ,, 4 globadl leanes csapatban az europai leanes
csapat is képviselteti magat, és onnan néha csorog vissza informacio hozzank, de az nem tul
sok. Nyilvan ott is beszamolnak a globalis leanes talalkozokon, hogy Europaban mi zajlik, és
ott is megosztanak valamiféle tapasztalatot, de arrol nem sok info jon nekiink, hogy mi tortént.”
(lean menedzser)

Intenziv kapcsolat regionalis szinten alakult ki. Az europai leanért felelés vezetonek
rendszeres a kapcsolata a hozza tartozo gyarakkal. Egyrészt évente meglatogatja a gyéri lean
csapatot, masrészt az eurdpai lean vezetd katalizadtorként miikodik a gydrak kozott.
Folyamatosan kapja az informaciokat a régio gyaraibol, honaprol-honapra neki riportalnak az
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eurdpai gyarak. A riportok kitérnek arra, hogy az adott honapban ki mivel foglalkozott, mivel
Iépett elére és milyen projektet valdsitott meg a lean eszk6zOk hasznalatival. Mindezen
informaciokat egy havonta tartott audio meetingen (konferencian) megbeszélik, és sziikség
esetén pontositjak is az eurdpai lean vezetével. Ezen a konferencian a gyéri gyarbol a lean
vezetO, az 5S-ért felelos lean szakértd, valamint a standard munkaért felelos lean szakérto
vesznek részt.

Az europai lean vezetOnek készitett riportok dnbevallas alapt jelentések. Nem csak amiatt
fontosak, mert helyzetjelentést adnak és a tartalmukat kdzdsen attekintik, hanem mert a gyari
folyamatokban tortént elakadast, vagy éppen jelentds elérelépést mutatod riportokat kovetden
akar a regiondlis lean vezetd gyari latogatasara is sor keriilhet. Ez is teret adhat a
tudasmegosztasnak: rosszul mend folyamatoknal tAmogatas, jelentds javulasnal a tobbi gyarnak
torténd tovabbadas keretében.

Az europai vezetd tapasztalatainak tovabbadasara és a gyarak tapasztalatcseréjére formalis
forum is van. Az eurOpai vezetd a latogatasa, valamint a havi riportok altal és az audio
meetingeken szerzett hasznos tapasztalatait, meglatasait tovabbitja az Gn. expert meetingeken
a tobbi gyar felé. Harom, altalaban haromnapos, mindig az adott régidhoz tartoz6 gyarban
tartott alkalom van egy évben, ahol az eurdpai vezetdn kiviil a leanes szakemberek kézvetleniil
megosztjadk egymassal, hogy mivel foglalkoznak, és hogy mik az észrevételeik. ,, Expert
meetingre a teriiletnek a vezetoje vagy a kollégdja mehet, tehdt egy-két ember gyaranként.”
(Nemakl) Az expert meetingeknek csapatépitd jellege is van, mely 6nmagaban hozzajarul a
tudasmegosztashoz: ,, ...az emberek kezdenek egymdas dolgaival is foglalkozni. En, ha tudok
valamit, ami a mdsiknak érdekes lehet, akkor azt megosztom vele.” (lean menedzser)

Valodjaban csak az expert meetingeken van lehetdség a direkt egyeztetésre a tapasztalatokat
illetden. A jovében a hasznos projektek kidolgozasa és egymas gyakorlatanak a jobb megértése
érdekében tervezett annak a kialakitasa is, hogy egy gyarban, egy projekten dolgozzon
idonként tobb gyarnak a lean expertje. ,,Jo lenne egy ilyen mélyebb, tobb napos, egy hetes,
vagy akar nagyobb projekteket is kdzosen végigvinni, mert nyilvan abbol tanulunk. Mindenki
hoz valamit a sajat gydardabol, valamilyen gyakorlatot, ami jo gyakorlat, amit bele lehet épiteni.
Egyiitt sokkal hatékonyabbak vagyunk, sokkal t6bbet tudunk elérni, és a Nemak Eurdpan beliil
is fel tudnank mutatni egy olyan best practice-t, amire mindenkinek lehet hivatkozni.” (lean
menedzser)

Kotelez6 havi riportalasi feladata a gyori lean vezetonek az un. Best Practice Sharing is:
»-.. mindenki a sajat terliletére az 0jito javaslatok alapjan készit egy diat, amit megosztunk az
eurdpai gyarak kozott. Az eurdpai gyaraktdl mi ugyaniugy kapjuk ezeket a diakat. Ott nadluk mi
volt az az egy-két oGtlet, amit abban a honapban megvalositottak.”( lean menedzser) Ez egy
standard folyamat: egy formanyomtatvany kitoltését jelenti, mely egy éppen bevezetett
megoldas, igy még a haszndlhatosagardl nincsen tapasztalat. Az ilyen modokon gytijtott
hasznos informacidkat a lean vezetd utasitisara az adott termelési teriiletért felelds lean
mérndkkel, illetve a szakmai teriilet vezetdjével megbeszéli, hogy tudnak-e alkalmazni a sajat
folyamataikon. Amennyiben hasznosnak igérkezik a megoldas, Gigy a diat leforditjadk magyarra,
szlikség esetén tisztazzak a tarsgyarral a felmeriild kérdéseket és elinditjak a helyi fejlesztést.
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Az ilyen jé gyakorlatokat kiteszik a lean tévére?® is, hogy mindenki szamara elérhetd legyen a
tudas, illetve inspiralja a tovabbi fejlesztési otleteket.

Az IT teriileten is torténtek koézponti kezdeményezéssel fejlesztések a lean sikeres
bevezetése és hasznalata érdekében. Egyrészt a termelési adatokat valés idében online meg
lehet osztani és kovetni, hogy melyik gyar melyik gépen milyen terméket gyart éppen. Tovabba
a projektek kovetésére létrehoztak egy sharepointot: ,,Uj projektek tdmogatisara van egy
globalis standard, hogy egy 1j termék bevezetése soran milyen folyamatokon kell végigmenni,
erre megint csak van egy online rendszer, a feladatokat mar oda kell beiitni. Egymasnak
elkiildik, elkiildik e-mailben a feladatot, latszik a riportban az online feliileten egy workflow.”
(Nemakl). Itt a lean menedzsmenthez kothetéen is aramlik az informacié ,,Van ezen a
sharepoint-on, a MyNemak-on egy hely a lean menedzsmentes tartalmaknak: Lean
Management Business Europe.” (lean menedzser)

A szervezetkozi tudasmegosztas szolgalataba allithato az onértékelési rendszer (DEON) és
a ra épiilé nemakos audit: ,,... ez gy megy, hogy egy 6nértékelést végeznek el a gyarak. ... a
tavalyi évben a fontosabb gyari teriiletekr6l egy-egy ember értékeli ... 22 szempont szerint a
teriiletet. ... utana Osszeiil ez a csapat, egy kiils6s, de Nemakos. csak masik gyarbol szarmazo
segitségével, és meghatarozzak, konszenzussal kialakitjak azt az értéket, amire 6k itélik az adott
teriilet miikodését. ,, (lean menedzser). A folyamatok miikodésére a vezetés meghataroz egy
alap- valamint idealis szintet, ez az un. kivalosag. Ezt az értéket onértékelik és auditaljak.

Az egyes gyarakban egy-egy csoport végez teljesitményértékelést (DEON), és az értékelés
utan megbeszElik, hogy miért kaphattak az adott értékeket, illetve ezek koziil kiemelik azt az
ot teriiletet, amely a legkevesebb pontot kapta. Mindez utan egy vezet6kbél allo csoport
eldonti, hogy melyik lesz a harom, fejlesztendé teriiletet érinté projekt. Nem
szlikségszerlien a legrosszabb teljesitményt elérd teriiletekrdl valasztjak ezeket ki, inkébb a
szerintiik jovOben hangstlyos teriiletekre koncentralnak. Ha az adott teriilet a kivalosag alapjan
harmas szint alatt van, akkor a projekt esetleges elvallalasaval harmas szintre kell azt
fejleszteni. A jelenleg futd harom gyéri projekt: 0j termék bevezetésénél hasznalatos online
feladatkdvetd rendszer bevezetése, tehetséggondozod és megtartd rendszer kidolgozasa,
karbantartasi rendszer fejlesztése.

Osszegzés

A gyori gyarban egy év alatt a lokalis lean adaptacid atfordult egy erdsen kdzpontositott,
globalis lean sztenderd bevezetésbe. Mig a lokalis lean a helyi vezetés kezdeményezése volt,
addig a globalis lean sztenderdet a Nemak vallalatcsoport vezetése karolta.

A lean eszk6zok globalis sztenderd szerinti alkalmazasanak elkezdése egy kiterjedt lean
adaptalast vizional. A gy6ri gyar korabbi lokalis er6feszitése korantsem fedte le a teljes lean
eszkOztarat. A lean globalis sztenderddé valdsa prioritast is jelent, amely a tagabb fokusz
kijelolése mellett oldja a helyi er6forrasok korlatozott rendelkezésre allasat. Bar a helyi

% A gybri gyarban az ebédld elétt van egy lean informacios pont. Tobbek kozott a kaizenekkel kapcsolatos
tevékenységek, a kaizenek aktualis allapota, megtakaritasok €s mas kiemelt informaciok olvashatdak, lathatéak
ott. Az informaci6s ponton papir alapon ¢€s tobb nagy kijelz6jli tévén is bemutatasra keriilhetnek informaciok,
hirek.
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felsévezetés korabban is elkotelezett volt a kaizen események irant, és a dolgozokat is sikeriilt
motivalttd tennie, egy vallalatcsoport tagjaként ¢és a sztenderd kovetdjeként mégis
hatékonyabban miikédhet a lean adaptalasa és az azzal kapcsolatos tudasmegosztas,
informaciocsere. A globalis erdfeszitésekhez kapcsolodd gydri gyar mozgastere is
kiszélesedett. Bar az egységes elvarasok nem csak tamogatast, de korlatot is adnak: a
felsdvezetés szigoru kereteket ad, pl. a havi riportalasi folyamatok.

A vallalatcsoport tobbi gyaraval valo lean tudasmegosztas tehat elkezdett kiépiilni 2015
utan, aminek gyori szempontbol az eurdpai/regionalis lean vezeté a f6 katalizatora. A
tudasatadasnak sokféle modjat sikeriilt feltérképezni. Néhany koziiliik explicit tudas atadasat
tamogatja, mig mdasok a tacit tudds aramléasat segitik el6. Az alabbi tabldzat mutatja
Osszefoglalva az egyes explicit- és tacit tudds 4tadasat szolgaldé megoldasokat a
vallalatcsoporton beliil.

A Nemak Gyor tuddasdtadasi modszerei

T,udas Gyakorlat Rovid leiras Gyakorisag
tipusa
Explicit Szabvanykonyv Az eszk6zok egységes értelmezésében segit Mindig elérhetd
Sharepoint Projekteket lehet rajta kvetni Folyamatosan
A régiohoz tartozo gyarak riportalnak a regionalis
Riportalas vezetének arrdl, hogy éppen milyen projekten Havonta
dolgoznak, hol tartanak vele, mik a tapasztalatok.
Teljesitményértékelés A teriiletek folyamatainak kivalosag szerinti Evente covszer
(DEON) értékelése, az Ot leggyengébb teriilet kiemelése gy
Formanyomtatvany kitoltését jelenti, a teriiletek
. . helyi felel6sei havonta kotelezden ellendrzik, hogy
Best Practice Sharing tudnak-e hasznositani masokét. Lean tévén is Havonta egyszer
megjelenhet
Audio meeting A reg10nah§ Yezetovel ’a'z’adott h,aw rlporfokat Havonta
megbeszélik, pontositjak a gyari vezetdk.
Regionalis vezetd Tapasztalatcsere, helyi kezdeményezések Evente egyszer,
gyarlatogatasa tamogatasa és esetileg is
A riportok, audio meetingek tapasztalatait )
Expert meeting sze'm.erlyes'en.beszehk itt meg, csapat.epltes Jel}egggl }Evente
arégio gyarainak leanes szakemberei €s a regionalis haromszor
vezeto.
. Ko6z6s projekt Egy gyarban, egy projekten dolgozzon tobb gyarnak .
Tacit ; iz . Eseti
végrehajtasa a leanes expertje.

Informaciocsere és explicit tudastartalom transzfere is tobbféle formaban jelenik meg. Az
egységes sztenderd alakitisaban fontos szerep jut az online feliiletnek és elektronikus
dokumentumoknak (pl. sharepoint, szabvanykonyv, riportok, best practice sharing). A
talalkozok havi rendszerességgel online platformon szervezddik, ezeket egészitik ki a
személyes konzultaciok, tapasztalatcserék. Itt mar nagyobb teret kap a tacit tudas atadasa, €s
egyben az informécidaramlés is hatékonyabb. A talalkozok k6zos jegye, hogy alapvetden a lean
szakértokre, azok koziil is dontden a lean vezetSkre épit. Osszességében elmondhato, hogy a

131



gyakorlatok komplex, egymasra épiilo €s egymast tdmogatd rendszerét sikeriilt rovid id6 alatt

kiépiteni a Nemak vallalatcsoportban.

A globalis sztenderd épitésén elindult cégcsoport az alapok lerakasa utan akar tovabbi

tudasmegosztasi mechanizmusokat is beemelhet a napi miitkodésbe. Néhany lehetdség:

Az érett lean vallalatoknal bevett, hogy a lean tudastranszferben a legfelsd gyari vezetés is
aktiv. A vezetdknek célzottan lean konferencidt szerveznek. A vezetdk tehat olyan
,informacios iigynokok”, akik a vallalatcsoporton beliili fejlesztésekkel tisztaban vannak és
a latottak/hallottak alapjan kezdeményeznek vagy felkarolnak lean szemléletii valtozasokat.
A vezetdk részvétele tovabbi lendiiletet adhat a lean szakértokre és lean vezetokre épito lean
adaptalasnak. Sot, a tapasztalatok azt mutatjak, hogy a vezetdk tényleges elkotelezddése
elofeltétele a lean érettségnek. Az érett lean vallalatok az alapok (foként lean technikak
meghonositdsa) utan a szoft teriiletekre helyeznek hangsulyt, és 1) szervezeti megoldasokat
vezetnek be. Egyik kulcseleme ennek a véltozasnak a lean coaching, amelyben ugy
menedzselik a (felsd)vezetOket, hogy azok a napi rutinba elkeriilhetetleniil a lean
megoldasokkal valaszoljanak a problémakra. Ha belsé lean coachingrol van sz, akkor ezt
a feladatot altalaban a globalis vagy a lokalis lean csapat vallalja.

A lean audit rendszer kidolgozasa és az auditok is rendkiviil j6 alkalmat adnak a
tudasatadasra. Valtozatos az egyes cégek megkozelitése. Az 6nértékelés mellett az is bevett,
hogy a lean szakértdket lean auditoroknak képzik ki, és 6k a vallalatcsoport mas gydarait
személyesen auditaljak. A gyarak altal delegélt lean auditorok akar a kozpont altal delegalt
lean auditorokkal is dolgozhatnak egyiitt.

A cégcsoportndl is van szdndék arra, hogy a lean szakértdk kozosen dolgozzanak egy-egy
gyar probléméjanak megoldasan. Ez a gyakorlat elmélyiilten nagyon kevés helyen van
jelen, aminek oka az eréforrasigénye. Van példa néhany napos workshopra, de ott is
jellemzden a probléma feltarasa és akcioterv kidolgozésa a k6zos munka vége. A helyi
szakértokre marad a megoldas bevezetése, amelyben természetesen szamithatnak a tovabbi
gyarak tdmogatasara, azokban tehetnek latogatast. Tagabban a szakértok cseréje, illetve a
szakértdk képzése mélyebben jelen van ott, ahol a belsé képzési rendszerek ezt lehetoveé
teszik. Igy lehetéség van arra, hogy valamely lean moédszerben élenjardhoz elmegy
betanulni egy masik gyar szakértdje, akar hoénapokra is. Vagy belsé menedzsment
képzéseknek formalisan részévé teszik a leant is.

A legjobb gyakorlatok megosztasa €s bevezetése is eltérden alakul a cégeknél. Van olyan
gyakorlat, amelyben egy a regionalis felelds kijeldl a gyarak altal bevezetendd projektet. Ez
egyben 0sztonzés is az egyes gyaraknak, hogy igyekezzenek olyan helyi kezdeményezést
bemutatni, amely globalis megoldassa valhat.
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5.7. Balluff-Elektronika Kft.

A Balluff csoport torténete

A csaladi tulajdonban 1év6 Balluffot 1921-ben alapitottdk a németorszagi Neuhausenben. A
kezdetben kerékparok és varrogépek javitasaval foglalkozo mithely idokdzben alkatrészgyartod
iizemm¢é alakult at. A vallalat a technika és a technologia fejlodésével az elmult évtizedekben
folyamatosan bdvitette kinalatat. Autoipari beszallitoként el0szor sebességvaltokat,
lengbkarokat gyartott. A ma is gyartott szenzorok elédjét 1968-ban fejlesztette ki. A Balluff
K+F tevékenysége mar a kezdetektél magas szintli, a vezérléstechnikdban folytatott aktiv
kutatas ¢€s fejlesztés eredményeképp hamar piacvezetd lett az autoipari szenzorok tertiletén.

Nemzetkozi jelenlétét folyamatosan bdvitette. Els6 lednyvallalatat 1971-ben hozta 1étre
Bécsben. A vallalatcsoport fokozatosan bdviilt, a 70-es évektdl kezdve az értékesités
elosegitése érdekében fioktelepeket hozott létre Eurdpan kiviil is, tobbek kozott Eszak-
Amerikaban, Brazilidban és Japanban. Annak érdekében, hogy a regionalis piacokra minél
rugalmasabban tudjon reagélni, 1980-ban Japdnban gyartdiizemet épitett. Magyarorszagon
1989-ben alapitott lednyvallalatot Balluff Elektronika Kft. néven. Az ellatasi lanc
haté¢konysdganak novelése érdekében 2000-ben logisztikai kozpontot hozott Iétre
Neuhausenben. A magyar gyar mellett 2007-ben Kinaban alakitottak ki egy gyartéoiizemet, ahol
150 fot foglalkoztatnak. A vallalat jelenleg a negyedik generaci6 vezetése alatt all.2’

A Balluff csoport piacvezetd szerepet tolt be az automatizalas teriiletén. Termékpalettdja
sz¢les korben alkalmazhat6 a kiilonb6zd ipardgakban. Legfobb termékei az elektronikus és
mechanikai érzékeldk, a forgd és linedris utmérdk, kiilonféle azonositd rendszerek, valamint a
nagy teljesitményii haldzati rendszerek az ipari kommunikacié szamara.

A vallalat termékeinek korét négy iizletdgba sorolja: haldzati rendszerek, azonositd
rendszerek, targyfelismerd rendszerek, mérdrendszerek és kiegészitdk. Az egyes lzleti
egységekbe tartozd termékportfolioknak kiilon feleldsei vannak, igy a hataskorok és a
feleldsségek meghatarozottak. A vallalat matrix jellegli felépitése lehetdvé teszi a
termékmenedzsment, az értékesités és a marketing hatékony egyiittmiikodését. Ez gyors
dontéshozatalt tesz lehetdve, illetve a termékek piacra keriilési ideje is rovidebb.

A cégcsoport tobb mint 60 orszdgban van jelen. Jelenleg 9 gyartohelyszinnel és 61
fidokteleppel rendelkezik vilagszerte, alkalmazottainak szama kozel 3000. Nemzetkozi sikerét
igazolja, hogy a csoport 2015-ben 366 millio EUR forgalmat generalt. 28

27 http:/flwww.balluff.com/local/hu/company/company-overview/history/
28 http://www.balluff.com/local/hu/company/company-overview/company-profile/
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A cég nemzetkozi terjeszkedését az alabbi tablazat foglalja 6ssze.

A Balluff csoport ledanyvillalatai

Ev Viros Leanyvallalat tipusa Alkalmazottak szima
1921 Neuhausen (Németorszag) Javitomihely megalapitasa
1971 Bécs (Ausztria) Gyartdlizem
1976 Neuhausen (Németorszag) Gyartoiizem
1980 Japan Gyartoiizem
1981/83 Eszak-Amerika, Brazilia Fioktelepek
1989 Magyarorszag Gyartoiizem kb. 900 {6 (2016)
2000 Neuhausen (Németorszig) Logisztikai kdzpont
2007 Kina Gyartdiizem kb. 150 £6 (2016)
2016 Torokorszag, Korea, Thaifold Fioktelepek

A Balluff Elektronika Kft. bemutatdsa

A jelenleg mintegy 900 embert foglalkoztatd Balluff Elektronika Kft. a 2016-o0s évet kozel 21
millidrd forint (67,2 milli6 EUR) arbevétellel zarta.?®

Termelés szempontjabdl a cégesoportban a 18 ezer négyzetméter alapteriiletii veszprémi
iizem a legfontosabb telephely. A Balluff veszprémi tizemében tobb mint hétezer féle terméket
allitanak el6, melyeket fleg az autdipari automatizalasban alkalmaznak. Szdmos autodipari
beszallité hasznalja fel a Balluff altal gyartott szenzorokat munkafolyamataik vezérlésére,
szabalyozasara és automatizalasara. A gyartott termékeket el0szor a németorszagi logisztikai
kozpontba exportaljak, majd onnan az értékesitési haldzatukon keresztiil juttatjak el vevdikhez.
Legnagyobb vevoik kozt szerepel az Audi, a General Motors, és a Mercedes-Benz. *°

A gyartds mellett kutatas-fejlesztési tevékenységet is aktivan folytatnak a veszprémi
telephelyen. A vallalat célja, hogy olyan innovativ technologidkat és termékeket fejlesszenek
ki a legmagasabb miiszaki kovetelményeknek megfelelve, amelyek jol ellenallnak a kdrnyezeti
hatasoknak, ¢és hossza élettartamuak. Ezaltal az 0j érzékeld berendezésekben,
szerszamgeépekben, és szereld berendezésekben is jol alkalmazhaték. Ehhez nemrég egy
haromdimenzids leképezésre alkalmas ipari rontgengépet is beszereztek. 3

Az elmult években a termékportfoliot €s az alkatrészeket illetden jelentds valtozas volt, hogy
modularis szemléletben kezdtek el terméket fejleszteni. Erre azért volt sziikség, mert a
szérianagysagok folyamatosan kisebbek lettek, amivel parhuzamosan folyamatosan ndtt a
termékvalaszték. A Balluffnal az 0j fejlesztésti termékcsaladokban a szenzorokba beiiltetett
elektronika ma mar ugyanaz. igy kevesebb féle komponensre, kisebb szamu alkatrészre van
sziikség. A 800-900 féle alkatrész mara 300-ra csokkent. A modularis tervezés a termelésben
is valtozassal jart, mely valtozas végrehajtdsdban nagy segitséget nyujtott az automatizalt
gyartosor.

A veszprémi iizem lean torténete

A cégcsoporton beliil a veszprémi gyar az elsd, ahol a leant bevezették és alkalmazzék: ,, ...pdr
eve indult el a lean szemlélet itt a veszprémi gyarban, és ami a pozitiv, hogy itt a Balluffnal

2 http://www.ceginformacio.hu/cr9310019434 EN
30 http://autopro.hu/beszallitok/670-millios-fejlesztes-a-veszpremi-Balluffnal/9062/
31 http://www.techmonitor.hu/piacmonitor/fejleszt-a-balluff-veszpremben-20120226
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pilotnak tekintjiik ezt a dolgot.” A Balluff Elektronika Kft. a leannel akkor ismerkedett meg,
amikor néhany éve egy 0j, multinacionalis vallalatnal szerzett tapasztalatokkal rendelkezo
kolléga érkezett a céghez.

Korabban a Balluffnal nem volt jellemzé a lean szemlélet, azonban a legalapvetobb
eszkozoket (huzorendszer, kanban, FIFO), még ha nem is tudatosan, de mar kozel 20 éve
alkalmazzak az lizemben. Az elmult évek soran viszont rengeteg tudatos lean fejlesztést
végeztek.

A lean megalapozasaként egy szervezeti atalakitast hajtottak végre, a hierarchikus,
centralizalt vezetési struktirat decentralizaltta alakitottak at, ahol a kiilonb6z6 szintek 6nalld
dontési lehetoségekkel, jogkorokkel rendelkeznek, sajat feleldsségi korokkel. Ehhez szamos
vezetofejlesztési tréning kapcsolddott: ,, 4 menedzsmentet, kozépvezetoket, csoportvezetoket
treniroztuk arra, hogy mit jelent vezetonek lenni, mik a vezetovel szemben elvart kévetelmények,
hogyan kell kommunikalni, hogyan kell egyiittmiikédni. ” Hatalmas kultaravaltas kellett, hogy a
régota ott dolgozo kollégék is atszellemiiljenek és tudatosuljon benniik az 0j szemlélet. Otvos
Tamés iigyvezetd szerint a folyamatok atalakitdsanal rendkiviil fontos a dolgozdk aktiv
bevonasa mar a kezdeti szakaszban is: ,, Ez egy hatalmas dolog, amit folyamatosan kovetni
kell... ha jol sikeriilt, ha nem jol, azt is fel kell tudni vallalni, és tanulni kell abbol.”

A Balluff veszprémi gyaraban az els6 komolyabb lean projekt, amely hosszabb eldkészitést
igényelt, az a teljes kori hatékony karbantartas (total productive maintenance, TPM) bevezetése
volt, és ehhez szorosan kapcsolodott az 5S, mivel ugy gondoltak, hogy a lean rendszer kizarolag
egy tiszta és rendezett kornyezetben valdsithato meg. gy a ketté szinte egyszerre,
parhuzamosan keriilt bevezetésre. Az 5S-t a gépsorokra alkalmaztdk, hogy a kozvetlen
kornyezetiik is atlathato legyen. Ez a gyakorlatban tobbek kozott az eszkozok, szerszamok,
beszerelésre vard alkatrészek helyének meghatarozasat és jelolését jelentette.

A Balluff alapvetden a belsd eréforrasokra épitett. A TPM feliigyelésére egy onallo, 3-4
mérnokbél allé csapatot hoztak létre, akik szigortian csak ezzel foglalkoznak. Ok tervezik a
technologiai folyamatokat, és segitenek a karbantartdsban, a karbantartds tervezésében. A
TPM-et elsésorban a kritikus és a f6bb kompetens technologidk teriiletén alkalmazzak, amik
megallasa, gyartasbol valo kiesése nagy gondot okozhat a cégnek. A f6 cél az volt, hogy a
gépek, berendezések rendelkezésre allasa tartos, kiszamithato, és tervezhetd legyen. Az 5S - a
rendezett, tiszta, standard munkahely - tamogatni tudja a TPM hatékonysagat. Ennek a
rendszernek a felépitése, kiépitése nagy beruhdzassal jart, viszont a pozitiv hatdsai a
mutatoszamokban (OEE) is érezhet6k. A TPM altal elért eredmények az tizemen beliil tobb
helyen is felszerelt TPM tajékoztato tablakon talalhatok.

A gyarban éllando jelleggel igyekeznek fejlesztéseket végrehajtani, ezért az lizemben
feltérképezték az értékaramot (value stream mapping, VSM) néhany folyamatra, mely soran az
egyes miiveletek 1épéseit végigvették a dolgozdkkal egyiitt: ,,Tehat van itt egy targyalo, amit
mutattam, aminek a falat papirral végigirtak tobb vastagsagban. Az pont arra ment ki, hogy az
egyes miiveletek lépéseit kiveséztiik a dolgozokkal egyiitt.”” Ebben nemcsak az a mérndk vett
részt, aki az adott folyamatot iranyitja, hanem az adott teriileten dolgozok is el tudtak mondani,
hogy mi okoz nekik nehézséget, mi az, ami gatolja munkajukat.

135



A VSM segitségével az egyik lean projektjiik az atallasi id6 optimalizalasa (single minute
exchange of dies, SMED) volt. A jelenallapot felmérését egy 44 tevékenységbdl allo betiltetd
gépsoron végezték. A jovoallapotban a tevékenységek szamat 29-re sikeriilt lecsokkenteni,
mely id6ben azt jelentette, hogy az atallasi folyamat 73 percrdl 32 percre csokkent.®?

2016 tavaszan kezdtek bele egy folyamatfejlesztési projektbe, a gyartdcellak kialakitasaba.
A projekt elokészitése és felépitése egy tanacsado céggel kozosen valdsult meg. A cégesoporton
beliil ez egy kisérleti projekt. Mivel a cégnél csak nemrég alakult ki a lean szemlélet,
természetesen még nem olyan szintli, mint a japanoknal. A munkahelyek, és a folyamatok
kialakitdsanal igyekeznek a lean szempontokat figyelembe venni: ,, ... itt mar meg tudjuk azt
fogalmazni, milyen elemekbdl épitjiik fel akdar a munkahelyeket, vagy milyen szempontokat
vesziink alapul egy munkahely kialakitasakor.” A leanen keresztiil terveznek egy 0j strukturat
bevezetni, Uj teriileteket kialakitani a gyartasban. ,, 4hol ez az atallitas megvalosul, ott mar nem
csoportvezetoket fognak alkalmazni ugymond az iranyitasra, hanem olyan személyt, aki kisebb
csoportokat, 10-12 f6¢ fog iranyitani. Az 6 feladata az lesz, hogy nézze, hogyan megy a folyamat,
és tudnia kell a tervezett darabszamot kihozni a vegén. Emellett foglalkozzon az emberekkel is,
figyelje a dolgozokat, mit csindlnak. Ha kell, akkor oktassa, tamogassa a dolgozokat, tervezze
a sajat részének a kapacitasat. Tehat az a lean egység, ami ott van, az a cella, vagy az a teriilet,

’

az miikodokepes legyen.’

Projektek

Uzemen beliil a projektek altalaban feliilrdl érkeznek. Barmilyen 01j projekt végrehajtasarol a
menedzsment dont, igy ezt minden esetben egy felsdvezetdi tajékoztatd elézi meg, hogy a
vallalat kiillonboz6 egységeinek vezetdi is megértsék a projekt (adott esetben barmilyen lean
projekt) sziikségességét.

Az, hogy az adott projektben kik vesznek részt, fligg az érintett teriilet nagysagatol. Az
allando lean csapat mellett a tervek szerint lenne egy valtozo6 tagokbol allo projekt team. Az
adott teriileteken dolgozokat minden esetben bevonjdk, még mieldtt a kiils6 tanacsado
megérkezik, igy 6k egy tobbnapos tréning keretében orientacios képzést kapnak. Fontos, hogy
a cég sajat emberei tisztaban legyenek azzal, hogy mi a terv, mi a projekt célja, milyen
valtozasokat fog hozni a szervezetben: ,, ... akik ebben részt vesznek, az fiigg az érintett
teriiletnek a nagysagatol... alapvetéen a torzs team, aki ezt az egészet iranyitja, az all egy
leanes szakemberiinkbol, és ezekhez kapcsolodnak az adott kivdlasztott teriilet miikodésével
kapcsolatban, tehdat a mérndkség, a quality (minéség), a gydrtdstervezés, illetve a termelés
részerol”.

A Balluff jelenlegi tervei kozt van egy sajat lean tanacsadoi csapat kialakitasa: ,, ... ez 3 fo
lesz, akiket most oktatunk, hogy ok tudjanak lean tevékenységeket végezni, és alapismereteket,
alapelvarasokat, szemléleteket oktatni a cégnél.” A lean projektek toliikk indulnak el, és 6k
koordinaljak ezeket. Nem Ok hajtjak végre, de 0k azok, akik a hatteret, a szemléletet biztositjak,
¢s a folyamatot feliigyelik, kontrollaljak. A lean csapat feladata lesz a szervezet tamogatasa a
tudasmegosztas tekintetében, mind tizemen, mind a cégcsoporton beliil. Céljuk, hogy barhol

32 Sziits Norbert (2015): Elektronika gépi beiiltetési folyamatanak fejlesztése lean szemléletben, Pannon
Egyetem, Veszprém
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inditanak lean alapjan egy folyamatjavitast, vagy paraméterek javitasat, az azonos szemlélettel
¢s metodussal menjen végig, nemcsak a termelésben, hanem a kiszolgalo teriileteken, és egyéb
funkcidkban is.

Az informdciok megosztasa iizemen beliil

A fluktuacié hatalmas kihivast jelent a vallalatoknak a tuddsmenedzsment szempontjabol.
Ugyanis, ha nincs formalizalt rendszer az informaciok gyijtésére, akkor rengeteg tapasztalat
elvész. A Balluffnal a cégen beliill megszerzett tapasztalatokat (beszallito-, alapanyag
problémak, reklamaciok stb.) és az ezekre végrehajtott intézkedéseket folyamatosan gytijtik egy
erre l1étrehozott adatbazisban. ,,Emellets figyelik a problémdk eléfordulasi gyakorisagat, hogy
az adott teriiletet milyen problémdk jellemzik havi szinten, heti szinten, éves szinten. Vannak
kiértékelések, statisztikak minden teriiletrol, hogy mik a fo potencidalok, fejlesztendo
potencialok.” Az eredmények feldolgozésa utdn, amennyiben nagy valtozast sikeriilt elérni, az
adott tertilet felelds kollégaja személyes tajékoztatot is tart a dolgozoknak, melyben bemutatja
az eredményeket, és kiemeli az erfeszitéseket, igy tovabb motivalva a dolgozdkat. 33

Az informdacidécsere a miszakok kozott nagyon fontos a lean szervezet megfeleld
miikodéséhez. Egy folyamat atalakitasanal — foleg tobb miiszak esetén — figyelni és rogziteni
kell a pozitiv és negativ tapasztalatokat egyarant. A muszakvaltasok kozott az adott teriileten
dolgozd csapatoknak meg kell osztaniuk egymassal az informaciot. ,,... van egy olyan
egyeztetés, ami az el6z6 miiszaknak az eredményét, hatékonysdagat kiértékeli. Benne van a
mindség, benne vannak a miiszaki problémak, benne vannak a létszam problémdk, azok a
faktorok, amik 1-/ termel6 egységnek a miikédését befolydsoljik és szabdlyozzdk nap, mint
nap.” Az el6z6 miszak eredményeit egy specidlis listdn dokumentaljdk, amit a lean
menedzserek vizsgalnak feliil. Amennyiben visszatérd problémarol van sz6, az intézkedések
hatékonysagat is vizsgalni kell, majd javaslatot kell adni, és a problémara 1) megoldast talalni.
A dolgozdk a tablan keresztiil kapnak értesitést az adott probléma feldolgozasanak allapotarol.

Szervezetkozi tudasmegosztds

A konszernen beliil is van tuddsatadas. Alapvetden az anyavallalattol indult el egy altalanos
informéciocsere, tapasztalatcsere arrol, hogy az egyes folyamatokat, projekteket tekintve mik a
jol bevalt modszerek, és miken kell mddositani. Ez az informaciocsere kétiranyl. Ebbe
beletartozik a leannel kapcsolatos tapasztalatcsere is. A tudasmegosztasra szoftveres feliilet
még nincs, viszont a vallalat rendelkezik egy kifejezetten erre 1étrehozott mappaval, ahol a
kiilonboz6 tapasztalatokat rogzitik. ,,4 tudasmegosztasnak vannak kinti tamogatoi, feleldsei
Németorszagban is, az anyacégnél. Veliik folyamatosan van projekt szinten egyeztetés heti vagy
kétheti szinten, ahol statuszokat, lépéseket, eredményeket egyeztetnek. Ez inkabb egy operativ
egyeztetés.”

A szervezetkozi tudds atadasara vezetdi talalkozokat is tartanak az egyes lizemek vezetoi.
Az én szintemen a kinti supply chain vezetd az, akivel mi kommunikalunk, de operativan mi

>

nem vagyunk végrehajtok, mi egy coachingot, feliigyeletet végziink, hogy ez miikodjon.’

33 Sziits Norbert (2015): Elektronika gépi beiiltetési folyamatanak fejlesztése lean szemléletben, Pannon
Egyetem, Veszprém
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Egy konkrét tudas és modszer atadasara a legalkalmasabb a személyes taldlkoz6. A
veszprémi gyar tervezi a szamukra legjobb gyakorlatként szamon tartott TPM atadasat és
bevezetését a Balluff kinai telephelyén. A folyamat kisebb 1épésekben, tobb alkalmas
személyes talalkozoval valosul meg. ., En azt mondom, a TPM az egyik best practice. Azt
kezdjiik mar adaptalni Kinaban. Ott kisebb lépésekben, eloszor oktatni, felépiteni egy személyt,
delegdlni, kitanitani itt. O jon ide elGszor, hogy itteni kérnyezetben ldssa, hogy miikodik.”
Elészor egy kinti személy ellatogat a veszprémi gyarba, hogy lassa a mar jol miikodo
folyamatot, a konkrét modszert. Ezt koveti az adott személy oktatdsa, kitanitasa, illetve akar
egy személy delegalasa is segitheti a modszer bevezetését. Az alabbi tablazat a Balluff
tudéasatadasi gyakorlatait tartalmazza.

A Balluff tudasdtaddsi modszerei

Tudas tipusa Tudasatadasi gyakorlatok | Rovid leiras Gyakorisag
Explicit Adatbazis Problémak jelentése, javaslatok benyujtasa a Folvamatos
dolgozok altal y
TPM téjékoztatd tabla TPM eredmények kozlésére szolgalo feliilet Folyamatos
T-cédulds tabla Dolgozok’ z}ltal benyujtott javaslatok vizualis Folyamatos
megjelenitése
Személyes tajékoztatd Nagyf)bb (e merfo!dkovek i eler?sekor Eseti
személyes tajékoztatd az eredményekrol
Folyamatokkal, projektekkel kapcsolatos
Operativ egyeztetés informaciok megosztasa az anyavallalat és az 1-2 hetente
iizem kozt
Vezetdi meeting Aktuahs,prOJel.i.tek allapotalr}?lk .}smertetese, Folyamatos
egyeztetése az iizemek vezet6i kozt
Orientaciés képzés I”r.OJektek ?lott a sziikséges tudas atadasa az Eseti
érintett teriiletnek
Projektek elott az intézkedés sziikségességét
Felsovezetdi tajékoztatd ismertetd tajékoztatdé a helyi felsdvezetoi Eseti
tagoknak
. , . Szervezetkdzi  tuddsmegosztast  segitd .
Tacit Személyes talalkozo talalkozé Eseti
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5.8. Beurer-Hungaria Kft.

A cég torténete

A Beurer kozel 100 éves vallalat, amelyet 1919-ben alapitottak a németorszagi Ulmban. Els6
terméke a hagyomanyos forrd vizes palackot helyettesitd elektromos melegitoparna volt. A
folyamatos termékfejlesztésnek kdszonhetden a vallalat termékportfolidja mara mar tobb mint
500 terméket tartalmaz. Legfobb termékei: vérnyomasmérd, Shiatsu masszazsiilés, flexibilis
melegitOparnak, elektromos takaro, fiirddszobai és konyhamérlegek. Termékeiket az innovacio
¢s a megbizhaté mindség jellemzi, ezaltal a Beurer csoport mara piacvezetd lett az életmod
szektorban.

A vaéllalat nagyon komolyan veszi a vevoi igényeket €s a kivalosag iranti feleldsséget. Ennek
jegyében intenziven egyiittmiikodik fiiggetlen tantsitd intézetekkel és egyetemekkel. A
tantsito intézetek altal végzett ellendrzések a Beurer termékek magas szinvonalat tdmasztjak
ala. E magas szinvonalnak koszonhet6en termékeik szamos dijat nyernek, példaul 2015-ben
,»Az év leginnovativabb markdja” dijat Németorszagban.

Annak érdekében, hogy a Beurer egyre tobb embert érjen el, folyamatosan terjeszkedik.
Jelenleg vilagszerte tobb mint 800 alkalmazottat foglalkoztat, és kozel 100 orszagban értékesiti
termékeit. 3* A termékek fejlesztésével és a piac bovitésével parhuzamosan a termelési
kapacitast is bovitik.

A Beurer gyokerei Ulmban vannak, és a varos szerepe a mai napig meghatarozo a vallalat
¢letében. A vallalat kozpontja és menedzsmentje, az adminisztracio, a kutatas és fejlesztés, a
marketing és az értékesités is Ulmban van. A vallalat termelési kapacitasa fokuszalt: csak a
veszprémi ¢és a nemrég felvasarolt kinai telephelyen taldlhato. A Németorszagban taldlhato
eurdpai kozponti raktar a kiemelt logisztikai telephely, ami a Tavol-Keletrdl érkez6 konténerek
telephely az értékesités kiszolgalasat tdmogatja. A telephelyek alapitasi évét és orszagbeli
elhelyezkedését az alabbi tablazat mutatja.

A Beurer csoport leanyvadllalatai

Ev Telephely Telephely létszama
1919 Németorszag
1983 Németorszag
1992 Magyarorszag (Beurer Hungaria Kft.) kb. 300 16 (2016)
2006 Kina
2008 Olaszorszag
2012 Olaszorszag
2010 Eszak-Amerika
2011 Franciaorszag
2013 Egyesiilt Kiralysag
2014 Ausztria
2015 Magyarorszag (Beurer Medical Kft.)

34 https://www.beurer.com/web/en/beurer/sites/sites.php
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A Beurer-Hungaria Kft. bemutatdasa

A Beurer-Hungaria Kft.-t 25 évvel ezeldtt, 1992-ben alapitottak. Mitkodésének els6 12 évében
»klasszikus bérgyarté” volt, amelyet az anyavallalat menedzselt. Alapitasatol kezdve
folyamatos bdvités jellemezte — arbevétel, volumen és Iétszam tekintetében. 1994-ben
z0ldmezds beruhazassal egy kétezer négyzetméteres gyartocsarnokot épitettek, melyet késobb
logisztikai kdzponttal, raktarral és irodaépiilettel, illetve tovabbi gyartasi teriilettel bovitettek.®
A magyar leanyvallalat folyamatos bdviilése tetten érhetd abban, hogy a 2010-es évek kdzepére
a 22 ezer m? alapteriiletli telephelyen évente kozel 2 millié dgymelegitdt és melegitdparnat
gyartanak. %

A magyar cég 2004-td] egyre nagyobb onalldsagot kapott. Szervezeti felépitése funkcionalis,
a vallalatnal elkiiloniil a gazdasagi, a termelési és gyartas-elokészitési, a mindségbiztositasi €s
a logisztikai osztaly. A 2000-es évek elejére az iparagban tevékenykedd hasonlo vallalatok a
gyartast Kindba helyezték at. A Beurer igy dontott, hogy magyar telephelye mellett Kinaban is
gyartasi kapacitast €pit ki.

A termékek értékesitését erds szezonalitas jellemzi. A gazdasagos gyartas és az értékesitési
ingadozéasok dsszehangolasat készletek raktarozasaval oldjak meg. A termékeket kis széridkban
gyartjak. A termék jellegébdl adoddan a gyartas nem automatizalhato, ezért kézi 6sszeszerelést
igényel. A szezonalitasbol adodoan a létszamsziikséglet akar meg is haromszorozddhat, ezért
erre az idészakra bérelt munkaerét alkalmaznak.®’

A folyamatos novekedés informacidtechnologiai oldalon is valtoztatast igényelt. 2015-ben
bevezették a proALPHA vallalatiranyitasi rendszert, ami az értékesités, az anyaggazdalkodas,
a beszerzés, a dokumentum menedzsment és a pénziigy-szamvitel teriiletek 6sszehangolasara
¢s egylittes kezelésére szolgal. A vallalatiranyitasi rendszert az ulmi kézpontban is bevezették.
A rendszer segitségével a raktargazdalkodas, és a szamviteli adatok is atlathatobbak lettek.®

2016-ban a kb. 300 fét foglalkoztato véllalat arbevétele 8,3 milliard forint kériil volt.®

A vallalat lean torténete

Habar a Beurer Hungaria Kft. kordbban rendelkezett mindségiranyitasi és logisztikai
rendszerrel, a piaci koriilmények valtozasa és a mindségi mutatok romlasa egyértelmiivé tette,
hogy olyan valtoztatdsokra van sziikség, amelyek eldsegitik az eréforrasok jobb kihasznalasat,
a selejtszazalék csokkentését, és a hatékonysagot altalanosan ndvelik. A veszteségek és a
lehetdségek felmérése utan a vallalat tulajdonosai ugy gondoltdk, hogy a lean adaptéldsa
nyUjthat megoldds problémaikra. 2007-ben sziiletett arr6l elhatdrozés, hogy a lean teljes

bevezetésével kivanjak a meghatrozott mutatészamokat elérni.*?

3 http://www.von.hu/veszprem/veszprembol-melegitik-az-agyakat

3 Juhasz Ervin (2015): A gyértas anyagellatdsanak fejlesztése lean szemléletben a veszprémi Beurer-Hungaria
Kft-nél, Szakdolgozat, Pannon Egyetem, Veszprém

37 https://veol.hu/belfold/Iehet-egy-berelttel-tobb-valtozik-a-munkaero-kolcsonzes-szabalya-1318080

3% http://www.proalpha.hu/hu/aktualis/sajtokoezlemenyek/single-news/news/kituentetett-nagymultu-vallalat-
vezet-be-proalpha-t.html

39 emis.com

40 Makaré Tlona (2013): A Lean menedzsment gyakorlata a Breuer-Hungaria Kft.-nél, Mindség és
Megbizhatdsag, 47(5) pp.230-234. Budapest
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A Beurer vallalatcsoport telephelyei koziil a veszprémi gyar az els6, ahol lean modszereket
kezdtek el alkalmazni. A lean bevezetésének megkonnyitése érdekében 2007-ben a cég egy
kiils6 lean tandcsadohoz fordult, akinek a segitségével felépitettek egy stratégiat és egy
bevezetési menetrendet. A kezdetektdl fogva az volt a céljuk, hogy a vallalat teljes egészére
kiterjessz€k a lean szemléletmodot, minden alkalmazott értse meg az alkalmazas okait és
hasznalja is az eszkdzoket.

A lean bevezetését az 5S-sel kezdték. Ugy gondoltak, hogy ez nytjthatja az alapokat az
egész vallalat szemléletének megvaltoztatasahoz, illetve ez tud azonnali, latvanyos
eredményeket hozni. Az 5S megalapozza a tobbi lean tevékenységet, mivel a rendezettség
elosegiti a folyamatok atlathatdsagat, ezaltal hozzajarul a problémak feltardsdhoz és
megoldasahoz. Az 5S remek kezd6 1épés ahhoz, hogy a lean szemlélet beépiiljon a dolgozok
mindennapjaiba. Ezért a vallalat 6sszes dolgozodja — beleértve a termelésben résztvevo 150-200
fot is — megkapta az 5S alapismereteket 4 Oras elméleti oktatas és egy gyakorlati workshop
keretében. Az 5S workshopon nemcsak a gyartasban alkalmazhat6 példakat mutattak be, hanem
irodai és egyéb szocidlis helyiségekben alkalmazhaté moédszereket is. Az 5S oktatds utan
feltérképezték a jelenlegi helyzetet és végigmentek a modszertan egyes 1épésein. Az 5S—hez
kapcsolodo észrevételeket egy Access adatbazisban is rogzitik a kollégak.

Az 5S a vallalat teljes fizikai teriiletére kiterjed, beleértve az udvart, és a szocialis
helyiségeket. Ahhoz, hogy a feladatok és a feleldsségek atlathatok legyenek, a teriileteket
felosztottak, és minden teriiletre kiilon fényképes vagy helyszinrajzot tartalmaz6 szabvanyok
késziiltek. Az 5S fenntarthatosaganak érdekében rendszeres 5S auditot szoktak végrehajtani.
Az auditalasi folyamat egy kérdéskatalogus segitségével zajlik le. A kérdések az egyes teriilettel
szembeni elvarasokat tartalmazzak. Ezek eredetileg az ilizemekben =zajlo folyamatok
auditalasara késziiltek, ezért késoébb moddositottak oket, hogy az irodaban, szocidlis
helyiségekben is alkalmazhatdk legyenek.

Az 58S betartasa érdekében 1étrejott az 5SS Vezetdség, mely az egyes funkciondlis egységek
vezet6ibdl all, benne van az ligyvezetd, a menedzsment, a termelésvezetdk, lizemvezetdk,
karbantartds vezetok. Azaz a lean bevezetését a Beurer alapvetden belsd eréforrasokra épitve
igyekezett megvaldsitani, és a vallalat dolgozoinak a meglévd feladatai mellé integralodtak az
0ij, leanes feladatok. ,.En nem tehettem meg azt a luxust, hogy nekem lett volna kiilon lean
mérnokom, aki csak ezzel foglalkozik, hanem mindig 1-1 projektet valaki a havidijas korbdl
vallalt fel”

Az auditok eredményét az 58S értekezleteken kiértékelik. Az auditalas eleinte 1,5-2 hetente
tortént, jelenleg havi szinten alkalmazzak minden teriileten. Igy az 5S mara beépiilt a vallalati
kultirdba, a dolgozdknak ma mar alapvetd a szabvanyos rend, a tiszta munkakornyezet
fenntartasa, és mindez az irodai kornyezetben is érvényes. Az 5S aktudlis fejleményeirdl
informacios tablan tajékozodhatnak a dolgozok.

Az 5S workshopok soran a dolgozoknak szadmos, 70-80 db javitd Gtlete tamadt azzal
kapcsolatban, hogy a jelenlegi helyzeten hogyan lehetne fejleszteni, igy elindult az 5S javaslati
rendszer. Kezdetben ezek kizarolag az 5S-hez kapcsolodo javaslatok voltak, azonban késébb a
vallalat teljes miikodésére (cégen beliili kommunikacié, munkahelyi kornyezet, oktatas,
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koltségesokkentés) kiterjedtek. Ezeket egy otletladaban kezdték el gytijteni, igy létrejott a
dolgozdi javaslatok rendszere, amely a kis 1épésekben megvalositott fejlodésre 6sszpontositott.

A beérkezett javaslatokat szintén az 5S csapat vizsgalja feliil. Azért, hogy a kollégéak kellden
motivaltak legyenek a fejlesztési lehetdségeket tekintve, motivacios €s javadalmazasi rendszert
alakitottak ki. A dolgozok otleteit a beadott javaslatok szamatdl €s mindségétdl fiiggden
pontozzak, és pénzjutalommal dijazzak. Emellett rendszeresen kivalasztjak a honap javaslatat,
ami kiilon bonusszal jar. Ez a rendszer kozel 10 év elteltével is miikodik, heti szinten 2-3
javaslat érkezik.

A Beurer veszprémi gyaradban nagy figyelmet forditanak arra, hogy a vallalat minden
alkalmazottja megkapja a megfelelé oktatast. Uj belépSknél az 5S koordinator feladata az
alapfogalmak ismertetése. Emellett a tudas felfrissitése érdekében a mar évek oOta ott dolgozok
is kapnak oktatast, amennyiben a termelési volumen lehetové teszi, hogy erre id6t szakitsanak.

A Beurernél a lean tekintetében az 5S-t a mindségi korok alkalmazasa kovette, szintén 2007-
ben. A mindségi korok altaldban nagyobb problémak megolddsara iranyultak, inditasukat
bizonyos projektekhez kototték. A mindségi korokkel kapcsolatos tudnivalokat a véllalat
minden alkalmazottja megismerte. A problémak kezelésére kis létszamu csoportok
onszervez6dden jottek 1étre, egy idében parhuzamosan miikodott akar 4-5 is. A csoportokat
egy mentor feliigyelte, annak érdekében, hogy a mindségi kor a vezetdség altal kijelolt
modszerek szerint végezze tevékenységét. A mindségi korok esetenként kiils6 tanacsadot vettek
igénybe, azonban a legtobb esetben egy-egy kolléga felkésziilt az adott probléma elméleti
hatterébdl, és azt a tudast § adta at a kollégéinak. A vezetdség igyekezett egységes modszereket
kialakitani, erre a 7 1épcsds problémamegoldd moddszert valasztotta. Ehhez munkautasitasok,
formanyomtatvanyok késziiltek, melyek a 7 1€pcsét, és az egyes 1épcsdkon alkalmazhato
eszkozoket (pl. adatgylijtés, szords diagram, Pareto elemzés, koltség-haszon diagram) mutatjak
be. Fontos, hogy a problémat végigvigyeék a 7 1épcsdn keresztiil, mert a gyokérok csak tgy
fedhetd fel, és sziintethetd meg. A problémak megoldasa, a projekt lezaruldsa utdn a mindségi
korben résztvevok prezentaciot tartanak az elért eredményekrdl a tobbi kolléganak. Az elmult
években kozel 30 mindségi kor miikodott, ezek foleg a folyamatfejlesztésre és a selejtek
csokkentésére iranyultak, de voltak mar hulladékhasznositasi, energia-megtakaritasi Gtletek
iS.4l

Az eredmények beszédesek. A lean bevezetésének elsddleges célja a selejtérték csokkentése
volt, amit sikeriilt is jelentésen csdkkenteni: ,, ... az elején persze ldatvanyos, 2,5%-rol behozni
0,5% alda. De amikor mar azt mondjuk, hogy 0,5%-rol vigyiik 0,45%-ra, akkor mar nem volt
akkora kihivas.”

A human eredetli veszteségek kikiiszobolése utan a vallalat gépi oldalrol kozelitette meg a
veszteségmentes munkafolyamatok fejlesztését. Ennek elsd 1épése a teljes korti hatékony
karbantartas (total productive maintenance, TPM) alkalmazasa volt. A cég tobb olyan sziik
keresztmetszetet jelentd berendezéssel is rendelkezik, amelyek leallasa jelentds veszteségeket
okozhat. Igy a TPM tevékenységbe ezeket a kritikus berendezéseket vontik be, majd

41 Makaré Tlona (2013): A Lean menedzsment gyakorlata a Beurer-Hungaria Kft.-nél, Mindség és
Megbizhatosag, 47(5) pp.230-234. Budapest
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folyamatosan terjesztették ki: ,, ... manapsdag mondhatjuk azt, hogy kozel 100%-os, minden gép
volt ebben a TPM-ben.” A TPM tevékenység soran a gépeket, berendezéseket teljesen
megtisztitjadk, majd a berendezésért felelds kollégaval kozosen meghatarozzak a jovobeni
feladatokat. Erre vonatkozoan napi, heti és havi karbantartasi tervek késziiltek fényképes
munkautasitassal. A gép mellett dolgozok feleldssége kiboviilt, hiszen a gépkezelés mellett a
takaritasi €s karbantartasi feladatok is a munkajuk részévé valt: ,, ... az a dolgozo, aki egy gépnek
a gazddja, és nap mint nap latja, hallja mar meg ezt a masfajta ketyegést, amikor a gép elkezd
nekiink jelezni.” A dolgozok tugynevezett TPM kartyan keresztiil tesznek javaslatot a
karbantartasi tevékenységekre. A TPM a termelés biztonsagat jelentés mértékben novelte,
mivel a mdédszer minimalizalja a gépek varatlan leallasabol szarmazo veszteségeket.

A TPM utan egy atallast segit6 SMED (single-minute exchange of die, egyszamjegyti
atallitasi id6) workshopot is tartottak. E kezdeményezéshez mar nem hivtak lean tanacsadot,
hanem egy kolléga onalloan felkésziilt az elméleti hattérbél, majd a modszert alkalmaztak. A
SMED-et olyan gépeknél lehet alkalmazni, amelyek tobb terméktipust is képesek gyartani.
Célja, hogy a kiilonb6z6 paraméterek beallitasi ideje egyszamjegyti, azaz 10 perc alatti legyen.
A gyors atallas kovetkeztében a berendezések kihasznaltsdga nd. A Beurer ultrahangos
hegesztd berendezésénél kozel 1/3-4ra sikertilt lecsokkenteni az atallasi idot.

A veszprémi {lizemben alkalmazott tuddsmegosztisi modszereket az alabbi tiblazat
tartalmazza.

A Beurer tudasatadasi modszerei

Tudas Gyakorlat Rovid leiras Gyakorisag
tipusa
Explicit | Access adatbazis A dolgozoi javaslatok gylijtésére szolgald rendszer Folyamatos
5S informacids tabla | A fejlesztések allapotat ismertetd tabla Folyamatos
Vallalatiranyitasi A teljes cégcsoportot érinté informaciok (reklamaciok, | Folyamatos
rendszer problémak) kezelésére szolgald rendszer
TPM Kkartya Az adott géppel kapcsolatos feladatok jeldlése Folyamatos
7 1épcsds plakat A probléma megoldasat segitd folyamatabra Folyamatos
Otletlada A dolgozdi javaslatok gytijtésére szolgal Folyamatos
5S oktatas Bevezetd oktatds minden 1j belépd alkalmazottnak Eseti
58S értekezlet 5S auditok eredményeinek feldolgozasa, az otletladaba Havonta
beadott javaslatok értékelése
. Workshop/projektek | Adott probléma megoldasara alakulé mindségi kor, 1-1 Eseti
Tacit kolléga felkésziil, majd tovabbadja a tudast

Kérdés azonban a lean rendszer fenntarthatdésaga. Mindenképpen kell valaki, aki képes a
lean szemléletet fenntartani. Minden vallalatnal vannak bizonyos id6szakok, amikor a termelési
igény olyan méreteket 0lt, hogy a vallalat kizarolag csak a gyartasra tud koncentralni és a
menedzsment eszk6zok kissé hattérbe szorulnak. A Beurer abbdl a szempontbdl szerencses,
hogy sikertilt elérni az egész vallalat atszellemiilését, hiszen a lean benne van a kdztudatban,
még ha nem is foglalkoznak vele rendszeresen. Egy vallalatndl a menedzsment feladata a
prioritasok felallitasa. Hidba van rendszeres audit tevékenység, ha a vevoi igényeket nem tudjak
kielégiteni. Ugyanakkor a hosszl tavu siker fenntarthatdsaga érdekében mindig ki kell jel6lni
uj fejlédési iranyokat. A Beurernél jelenleg ezek a lean Kkiterjesztése a logisztikai, az
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anyagaramlasi és a beszerzési tevékenységekre. Ezekben a folyamatokban az értékaram
elemzéssel lehet feltarni és megsziintetni a veszteségeket.

Osszességében a lean mddszerek alkalmazasa eredményes volt. A véllalat elérte a kitiizott
célokat, a selejt aranyat 3 ¢év alatt sikeriilt a kezdeti 2,5-3%-rol 0,5% ald csokkenteni
iizemenként, ma pedig az ez érték 0,2% kortili.

2007-t61 2010-ig nagy lendiilettel végezték a lean tevékenységeket, s ennek eredményeképp
2010-ben megnyerték a Veszprém Megyei Minéségi Dijat kozépvallalati kategoriaban. 42

Lean termeléssel kapcsolatos szervezetkozi tuddasmegosztdas a Beurernél

A veszprémi gyar leginkabb az ulmi anyavallalattal, és az europai kozponti raktarral all
kapcsolatban. Emellett az ujonnan felvasarolt kinai telephely is fontos kapcsolat lesz a
kozeljovoben. A nemzetkozi tuddsatadasban nincs szervezeti hierarchia, az 0sszes egységet
ugyanolyan résztvevonek tekintik.

Az ulmi anyavallalat klasszikus kozponti funkciot lat el, ezért onnan altalaban
termékfejlesztéssel kapcsolatos tudas érkezik a leanyvallalatok felé. A leant a veszprémi
telephelyen kezdték el el6szor alkalmazni, és miutan a vezetok megismerték a lean szemlélet
altal nyujtott elénydket, probaltdk a tobbi leanyvallalatnak is atadni ezt a tudast. Az ulmi
kollégaknak egy 2-3 napos workshop keretében oktattak lean alapelveket. Emellett a
veszprémiek a Beurer eurdpai kozponti raktdraban tobblépcsds, lean szemléletli fejlesztést
valositottak meg.

A Beurer kinai gyara beszallitoként kapcsolokat fog biztositani a veszprémi gyarnak, ezért
kiilondsen fontos lenne a lean gyartasi tapasztalatokat veliik megosztani. Mivel ez egy Uj
kapcsolat, még nem alakult ki a tuddsmegosztds metddusa, viszont mindenképpen lesz
tapasztalatcsere, mindkét fél tanulhat egymastol.

42 http://www.veszpremikamara.hu/hu/veszprem-megyei-kereskedelmi-es-iparkamara/veszprem-meqyei-
minoseqi-dij-9247
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5.9. Nass magnet Hungaria Kft.

A cég torténete™

A Kirchheim csoportba tartozé Nass magnet egy német elektronikai beszallitd, mely magneses
szelepek gyartasaval ¢és elektromagneses megoldasok biztositasaval foglalkozik. F6
tevékenységi kore a modularis- és kompakt elektromagneses alkatrészek fejlesztése, gyartasa
szeleprendszerek, funkcionalis szerelvények és kiilonféle csatlakozok.

A Nass magnet 1étrejotte Wilhelm Nass nevéhez kothetd, aki 1925-ben precizids alkatrészek
¢és fényképek javitasaval foglalkozo miithelyt hozott 1étre a németorszagi Hannoverben.

A Nass magnet elsé befutd terméke az 50-es években kifejlesztett zokni stoppold gép volt,
ami a t{i pneumatikus mozgatasaval miikodott. A 60-as években a Nass magnet megalapozta a
pneumatikus és az elektronikus vezérlés kozotti interfész technologiai trendjeit. Modularis,
szabvanyositott alkatrészekbdl 4116 konstrukcidt hozott 1étre ligyfelei szdmara, mely alkatrészek
az els6 egyedileg beallitott magnes szelepek voltak. 1978-ban Nass magnesszelep gyart6 cége
egybeolvadt a villamosmérnoki és vezérléstechnikaval foglalkoz6 Concordia vallalattal, igy a
Hofmann+Kirchheim KG holding alatt 1étrejott a Nass magnet GmbH. Az 1980-as években a
Nass magnet marka tovabb nétt, modularis rendszerei elérték a piaci érettség szakaszat. Ez az
érettségi szakasz hosszan elnyuld, atermékek irant a mai napig nagy a kereslet. Az 1990-es
években a szabvanyos, kompakt nagy teljesitményii szelepek fejlesztése mar miniatlir formaban
alapra ¢épiilo testreszabott alkatrészek és uj fejlesztések. A vallalat 90 éves fenndllasa 6ta a Nass
magnet cstcstechnologias megoldésaira egyre nagyobb igény van az irdnyitdstechnikdban,
kiilondsen az autdiparban. Termékei széles korben elterjedtek. A Nass magnet termékeit
alkalmazzak példaul automatikus szovOgépek irdnyitasanal, elektronikus fékrendszerekben,
automosoban, vonatok ajtajanak irdnyitasakor stb.

Az anyavéllalat csaladi tulajdonban van, jelenleg a harmadik generacid vezetése alatt all. A
vallalatot hosszl tavu sikerorientalt gondolkodasmoéd jellemzi.

A vallalat jelenleg 4 telephellyel és kozel 500 alkalmazottal rendelkezik vilagszerte. A cég
telephelyeit mutatja az alabbi tablazat.

A Nass magnet leanyvallalatai

Alapitas éve Telephely (varos, orszag) Alkalmazottak szama (f6) Tevékenység
1986 Hannover (Németorszag) 250 gyartas, fejlesztés
1988 New Baltimore/Michigan (USA) 10-15 Osszeszerelés
1996 Veszprém (Magyarorszag) 250 gyartas

2013 Shanghai (Kina) értékesités

A teljes vallalatcsoportért felelds IT, logisztika, kutatds-fejlesztés, gyartas és marketing
részlegek a német kdzpontban taldlhatok. A német kdzponti gyaregységben Osszeszerelés,
esztergalas, froccsontés, és prototipusgyartas zajlik.

43 http://www.Nassmagnet.de/en/unternehmen/Innovation_2014 SMO_E.pdf
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Az 1988-ban létrehozott amerikai lednyvallalat fontos stratégiai 1épés volt a globalis piacra
1épés szempontjabol. A telephely megbizhato lokalis partnerként szolgal nemcsak az amerikai,
de a dél-afrikai €s ausztral autdiparban tevékenykedd, vezérléstechnikaval és automatizalassal
foglalkoz¢ vallalatok szamara is. Ezen a telephelyen fejlesztéssel, a piac specifikus valtozatok
végso 0sszeszerelésével és értékesitéssel foglalkoznak.

A magyarorszagi leanyvallalat Nass magnet Hungéria Kft. néven mukodik. Az 1996 6ta
mukodo telephely 1étszama mara 250 fére nétt. Az lizem feladatai kozé tartozik a tekercselés
¢és a frocesontés. Emellett elektronikai alkatrészek, csatlakozok fejlesztésével is foglalkoznak
Veszprémben. A lednyvallalat a B2B értékesitésért is felel Magyarorszagon.

A sanghaji telephelyet a Kinabol és a Tajvanbol érkezd, folyamatosan novekvo igények
miatt hoztak 1étre. Kizarolag értékesités zajlik, gyartas nem. A szakképzett kinai alkalmazottak
hozzaértd tanacsokat tudnak adni anyanyelviikon, valamint gyors informaciot biztositanak az
aktualis készletekrol.

A Nass magnet Hungdria Kft.

A vallalat 1996-ban z6ldmez0ds beruhdzasként jott 1étre Veszprémben Precisions Controls Kft.
néven. Ez egy kozel 38 ezer négyzetméter alapteriiletli, kétemeletes gyartdocsarnok épitését
jelentette, amely irodakat és szocidlis helyiségeket is magaban foglalt.*

A magyar gyar alkatrészeket, iranyitastechnikai részegységeket, elektromos és mechanikus
eszkozoket, magnes tekercseket gyart ipari gépekhez, berendezésekhez. A vallalatcsoport
alapvetden egy szlik piaci szegmens kiszolgalasara 6sszpontosit. A Nass magnet szdmos ismert
auto6ipari vallalatnak szolgal beszallitoként, pl. Knorr-Bremse, Bosch, Festo, Danfoss.*® A Nass
magnet magyar iizemében az els6 években csak félkész termékek eldallitasa zajlott, majd 2002-
tol egyre tObb gyartasi folyamatot helyeztek at Hannoverbdl Veszprémbe.

A vallalatot folyamatos fejlodés jellemzi, jol mutatja ezt a termékskala bdviilése és az
arbevétel novekedése. 2016-ban jabb bdvités valosult meg egy 2 millio eurds beruhdzas
keretében, mely soran egy 2154 négyzetméter alapteriiletti, 8,9 méter belmagassagu raktart,
dokkolo egységeket, miithelyeket, iroddkat illetve szocidlis blokkot alakitottak ki. Az 1j
épiiletek atadasaval 800 négyzetméter szabadult fel a régi iizemben, ahol az 0 termékek
gyartasa valosulhat meg, tovabbi 1étszambdvitést magéaval vonva.

A Nass magnet Hungaria Kft. éves nettd arbevétele kozel 21 millio6 EUR volt 2015-ben,
melynek 93%-a export értékesitésbol szarmazott.

A veszprémi iizem lean torténete

A Nass magnet veszprémi lizeme 2004-2005 koriil ismerkedett meg a leannel, mint
folyamatfejlesztési modszerrel. 2006-ban kialakitotta a Nass magnet termelési rendszert.
egy haz. Ezekben féleg a mindség volt benne, a mindségmenedzsment (quality management,
QM) és a teljes korii hatékony karbantartas (total productive maintenance, TPM). Most mar egy

4 http://logisztika.com/Nass-magnet-logisztikai-kozpont-veszpremben/
4 Valastyan Gy6z6 (2013): A gyartéteriilet alapanyag-ellataséanak javitdsa a Nass magnet Hungaria Kft.-nél,
Diplomadolgozat, Pannon Egyetem, Veszprém
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5 pilléres rendszerrel rendelkeznek, és jelenlegi projektjiikk, hogy folyamatorientalt {izleti
folyamatokat allitsanak fel. A Nass magnet termelési rendszer lean rendszernek tekintheto.
Adaptalasanak eredményeként a gyartasi folyamatok atlathatébba valtak.

A termelési rendszer bevezetése utan tobb leanhez kapcsolddo projektet is megvaldsitottak,
példaul raktarbdvités, berendezés.

Az iizem gyartési rendszere technoldgia kozpontinak tekinthetd. A gyarban kiilon gyartjak
a katalogustermékeket, ¢s a vevokkel kozosen fejlesztett projekttermékeket: ,, ... menetkozben
bejottek uj termékek, uj projekt jellegii termékek. Ezeknek alakitottunk ki kiilon gyartoreszt. Az
ugynevezett projekt termékeink alatt azt értjiik, hogy ami nem katalogustermék, vevovel kozosen
fejlesztett, eqy-egy projektre késziilt. Es nyilvdan ez a vevénél is specidlis felhaszndldsra késziil,
tehat ezeknek kiilon cella-rendszerii gyartoteriileteket, végellenorzo teriileteket alakitottunk ki.”

A Nass magnet Hungaria Kft. alapvetden a mérnoki tevékenységhez, €és a technologidhoz
koti a leant: ,, ... folyamatszemléletii legyen az egész... két folyamat kozott legyenek definidlva
a parameéterek.”

A veszprémi telephelyen jelenleg egy személy felelds a leanes feladatokért. ,, Alapvetden
ndlunk van egy fiatalember. O részben ilyen leanes feladatokkal foglalkozik. Mi tigy hivjuk,
hogy ,,line controlling”. Ez a gyartosori kontrolling, de ebben egy csomo leanes dolog van
benne. Tehat 6 az, aki ad egy visszacsatoldst arrol, hogy amit a megrendelési kozpont
betervezett, tehat ennek kéne kijonni, és ahhoz képest mi jott ki. Ez az egyik feladata.”

Emellett kiértékeléseket kell készitenie, idore, mindségre, mennyiségre vonatkozoan. ,,Ezek
alapjan torténik, kezdve a leterheltségtol a létszam kalkulacidig, mindenféle egyéb ilyen kezdve
onnan, hogy ez adja az alapjat bizonyos fokig a negyedéves prémiumnak. Sok mindent csinal
igy, ami nyilvan abba az iranyba mutat, hogy ezeket a leanes elveket minél jobban hasznositani.
llletve hat 6 az, aki foglalkozik is fizikailag is az idejének egy részében, hogy hogyan nézzen ki
egy gydrtosor. Most ugye 6 iranyitjia az egészet, hogy milyen jelolésekkel hol legyenek az
alapanyagok, hol legyenek az ilyen anyagok, ok szamoljik a belso logisztikaval, 6 szamolja
kozdsen, hogy mennyi anyag kell. Hogy itt legyen, ott legyen.”

Az lizemen beliil vannak belsé tanfolyamok, melyek lean technikakat, vizualizacios
technikékat is tartalmaznak. Az 01j belépdknek kotelezd részt vennilik az oktatdsokon, melyek
Osszetétele az 01j alkalmazott teriileti beosztasatol fligg. A gyari dolgozoknak kifejezetten
gyartosorra vonatkoz6 a lean oktatds, mig az irodai dolgozdok inkabb az elméleti hatteret kapjak
meg.

Lean tuddasmegosztas

A leannel kapcsolatos tuddsatadasnak még nincs kiforrott modja, tobb fejlesztés is tervbe van
véve. Korabban utazasok sordan, megbeszéléseken, kor e-maileken keresztiil tortént a
tudasatadas. Valamint sok tapasztalat jegyzékonyvben van rogzitve.

Az informaciok atlathatosdganak biztositdsa érdekében egy vallalaton beliili adatbazist
terveznek létrehozni. ,, ... ugy mikodik, mint a Wikipedia. Témakorokhoz mindenki fel fogja
rakni a gyakorlati adatait, mi tortént, mit csinalt, milyen eredményekkel. A Wikipedianal is ugye
az a léenyeg, hogy van egy masik szint, ahol ezt ellenorzik, hogy a valosagnak megfelelnek-e, és
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jovahagyjak. Itt is ugyanigy. Mindenhez meg lehet linkelni, hogy ez most iizletfejlesztés-e stb.”
Ennek a fejlesztésnek a felelése az Gjonnan kinevezett, fiatal ligyvezetd Németorszagban.

A veszprémi €s a hannoveri telephely kozott kolcsondsen megvaldsul a tudasatadas. ,, Azért
a németeket is érdekli az, hogy mi mit csinalunk, meg forditva is. Tehat azt mondom, ha barki
barkit megkeres, hogy milyen probléemaval, milyen feladattal kiiszkodik, vagy mit kapott
feladatként, akkor ezek azért 1igy miikodnek. En 1gy gondolom, hogy hdzon beliil, tehdt
reszlegeken, részlegek kozott is, meg a német-magyar oldal kézott is ez miitkodik.” Régebben
foleg utaztak, ma mar sokszor videokonferenciakat tartanak a tudas megosztasa érdekében.

Szervezetkozi szinten a Nass magnet veszprémi iizeme egyediil a hannoveri kozponttal all
kapcsolatban tudasmegosztas tekintetében, mégpedig a veszprémi ligyvezetd a hannoveri
termelésvezetovel: ,, ... Vele nagyon jol egyiitt tudunk dolgozni. Mert ha valamit mondunk,
akkor azonnal tudja, 6 is tudja meg én is, hogy mirdl beszéliink.”

Az amerikai telephellyel csak vevO-beszallitd kapcsolatban allnak, a kinai telephelyen pedig
csak disztribucio torténik, és ott nem alkalmaznak leant. Az aldbbi tablazat a Nass magnet
tudéasatadasi gyakorlatait tartalmazza.

A Nass magnet tuddsdtaddasi modszerei

Tudas tipusa Gyakorlat Rovid leiras Gyakorisag
Explicit Adatbézis Irrlfor’mficiék, ta;?a§ztalatok, megoldasok

tarolasara szolgalo rendszer

A gyartas hatékonysaganak

Kiértékelések kiértékelése, mely lean elemeket is Folyamatos

tartalmaz

Informacié megosztas az iizemek

Folyamatos

Vezetdi egyeztetés vezetdi kbzt Folyamatos
Uj belépdk szamara betanitas, mely .
Tanfolyam lean technikékat is tartalmaz Esetl
Tacit Videokonferencia Tudés megosztasa, megbeszélése Eseti
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