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KOVACS Zoltdn — RENDESI Istvén

A LEAN PROJEKTEK HATASAI

Kétségtelen, hogy a folyamatok szervezésében a lean megoldasok a f6 aramlat részét képviselik. Az alkalmazok
altalaban jol meghatarozott céllal inditanak lean projekteket, amelyek eredményeit a célokkal dsszevetve érté-
kelik. Kevesebb hangsilyt kap azonban a jarulékos pozitiv hatasok értékelése. Cikkiikben a szerzdk gyakorla-
ti felmérésen alapuldan ezeket vizsgaljak. Olyan vallalatokat kérdeztek meg, amelyeknél mar volt lean projekt.
Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy a lean projektek jelentds szervezeti és kulturalis valtozasokkal
jarnak, nemcsak az alkalmazott médszerek, hanem maga a projekt folyamata is hoz felszinre problémakat,
okoz szervezeti fesziiltségeket. A sikeres megvalésitas és fenntartas érdekében komplex: médszerbeli, valto-
zasmenedzsment, szervezeti és kulturilis megkozelités sziikséges. Osszességében a lean projektek hasznosak.

Kulcsszavak: kaizen, lean atalakitds, lean projekt hatasai

A folyamatfejlesztés teriiletén jelentSs szerepet tolte-
nek be a lean projektek. A Vezetéstudomdnyban meg- :

jelent korabbi munkankban (Kovacs — Rendesi, 2014)
bemutattuk a lean projektek jellemzgit, a megvaldsitd-

sok sajdtossdgait. Jelen tanulmédnyunkban a hazai lean

projektek eredményeirdl, hatdsairél szamolunk be.

A lean projektek hatasai

A lean projektek hatdsainak vizsgdlatdval tobben is
foglalkoztak. Leggyakrabban a lean projektek célki-

tlizéseinek elérését mérik. Lian és Landeghem (2007) !
cikkiik cimében a lean termelés hatdsainak elemzését :

igérik, azonban a vizsgdlat lesztikiil magédnak a terme-
lésnek a VSM-elemzésére.

A lean projekteknek a kozvetlen megcélzott terii-

leteken kiviili hatdsdt viszonylag kevesen vizsgaltak.
Meade és szerzétarsai (2006) szimuldciét javasoltak
egy elméleti lean gyartérendszer példajan a pénziigyi

elemzésre. Epitési projektek esetén a lean koltségekre

és litemezésre gyakorolt hatdsat jaték keretében is lehet
szemléltetni (Alacrén — Ashley, 1999).

Yang és munkatérsai (2011) a lean és a kornyezet- §
irdnyitasi rendszerek hatdsait vizsgaltak. Azt talaltak, :

hogy az el6zetes lean programok jé hatdssal voltak a
kornyezetirdnyitdsi gyakorlatra.

A lean projektek eredménye azonban nem mindig
trividlis. Browning és Heath (2009) feltdrta, hogy az

F-22-es vadaszrepiils gyartasanak Gjszertisége, 0ssze-
tettsége, instabilitdsa hogyan hat a lean megvaldsités és
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a gyartasi koltségek viszonydra. Vizsgaltdk a lean és az
agilitds viszonyat. Ez amiatt kiillondsen érdekes, mert
a leant ért kritikdk egy része éppen az agilitds irdnyé-
bél érkezik, miszerint a karcsusitds er&forrds-hidnyos
allapotot idéz el6, ami a véllalat reagaloképességét

- csokkenti. (Browning (2003) példdul azt allitja, hogy

a ,legértékesebb atléta nem a legkonnyebb sulyd, ha-
nem a legversenyképesebb.”) Javaslatokat tesznek a

© két megkozelités 0sszehangoldsdra. Losonci David és

Demeter Krisztina ugyanezt a kérdéskort vizsgélta (Lo-
sonci — Demeter, 2013).

Szakirodalmi kutatdsaink kdzben vératlan eredmé-
nyekre is bukkantunk. Bar az eredeti kutatds célja a lean
projekteknek az egyéb teriiletekre gyakorolt pozitiv ha-
tdsdnak vizsgdlata volt, nem lehet elmenni a potencidlis
kockazatok és a tényleges problémak kozott. Kozlemé-
nyek szélnak arrdl, hogy a lean projekteknek nem csak
pozitiv hatdsai vannak. Landbergis és munkatarsai mar
1999-ben elemezték a lean és a kapcsolddé dj rendsze-
rek hatdsait a munkaszervezetekben dolgozdk egészsé-
gére (Landsbergis et al., 1999). Az alapos szakirodalmi
attekintés 1976-1998 kozotti idGszakot odlelt fel. Az
attekintett tanulmédnyok alapjan kevés bizonyitékot ta-
laltak arra, hogy példaul az autdipari dolgozék jobban
fel lennének hatalmazva. A munka éppigy alacsony
képzettségi szintd, alacsony szabadsdgi fokd, mint mds
rendszerekben.

Parker (2003) a lean termelésnek a dolgozdkra
gyakorolt hatdsit vizsgédlta. Hirom megvaldsult lean
termelési gyakorlatot elemzett: lean csoportokat, lean
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szerelGsorokat és munkafolyamatot. Mindhdrom cso-
portban észlelt negativ hatdsokat, amik koziil a helyzet
a szerelGsoron volt a legrosszabb. Csokkent a szerve-
zeti elkotelezettség, a hatékonysag, nétt a munkade-
presszid. Az emberi természetet ismerve nem kell nagy
fantdzia annak elképzeléséhez, hogy a lean hivdszot
helyi vagy személyes el6nyok kihaszndldsara hasznélja
fel egy vezetd.

A lean mozgalom képviselSinek oldaldrdl termé-
szetesen lehet ezekre a megéallapitasokra olyan reakcid,
hogy az ilyen — rosszul bevezetett — lean nem is lean,

volt tudomanyos. Jelen tanulmény keretében ebbe a po-
lémidba nem kivanunk belemenni, a téma mindenkép-
pen érdemes tovabbi kutatdsra.

Gyakorlatban megvalésult lean projektek értéke-
1€sérdl a legjobbnak hazai munka tekinthet6. Deme-
ter Krisztina, Jenei Istvdn és Losonci David
a lean projekteknek a versenyképességre
gyakorolt hatdsat vizsgaltdk (Demeter et al.,
2009; Losonci et al., 2010). Az értékes 0sz-
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- téshozok elkovetnek. Véleménye szerint a legnagyobb
- veszély az, hogy a menedzsment abban az illiziéban

ringatja magat, hogy egy Uj mddszer bevezetése révén
megtakarithat6 a gyotrelmes bels§ folyamatfejlesztés, és
a kiilsGs tandcsadok majd mindent elintéznek. Ez egybe-
cseng azzal a feltételezéssel, hogy 4ttételes és szinergikus

. pozitiv hatdsok akkor varhatok, ha egy rendszert nem

(csak) formalisan, hanem alapos elemzésre épitve, valo-
ban a tokéletesités szandékaval alkalmaznak.

. . - - Sajat kutatas
mint ahogyan a rossz értelemben vett taylorizmus sem !

Természeténél fogva a lean a folyamatos tokéletesités
egy filozo6fidja, ami alapvetGen a miikodésmaodot hata-

rozza meg. Az erre torténd attérés altaldban projektek
keretében torténik. Kutatdsunk sordn azt vizsgéltuk,

- hogy mi lett a lean projektek eredménye.

1. dbra
A célrendszer valtoztatasa a szervezeteknél és
a valtoztatas hatasa a folyamatos fejlgdésre

szefoglal6 munkdk — elméleti bevezetSvel
kiegészitve — nemcsak a témaval foglalkoz6
kutaték szamadra érdekesek, de a lean gyakor-
lati bevezetésével foglalkozo6 vagy azt tervez6
szakembereket is orientélja. [

Ok arra jutottak, hogy a gazdasagi szerep-
16ket a piac és a vevdk ,.kényszeritik” lean
eszkozok bevezetésére. Ennek keretében az 15
alkalmazok legtobbszor az egész szervezet
mikodését dtalakitjak, valamint egyértelmt
kapcsolat van a lean eszkozok alkalmazdsa 5

3
4
és a versenyképesség kozott. Fontos adalék, 0 7 %
hogy sziikségszer( a vezet6i elkotelezettség, Eqgyaitalan Kis Magy Teljes
e rrsrbikben mditdkben  mdrtekben

ami motorja a lean eszk6zok alkalmazédsinak.

oViltoztatjik a célrendszert o gazdilkods
szervezsingl a folyamatos fefiides drdekében 7

@Cn szerint a célrendsoer viltcztatisa hatissal van
a folyamatos fefiidésie?

14

A Magyar Gépjarmipari Szovetség
(MGSZ) szervezésében — a Nemzeti Fejlesztési Terv
keretén beliil — vizsgdltdk a lean hazai alkalmazdsat.
Ennek keretében tobb mint 60 kérd6iv eredményét dol-
goztak fel (Veresegyhazy, 2008).

A Pannon Egyetem Szervezési és Vezetési Tanszé-
kén ugyancsak folytattunk két alkalommal vizsgalatot,

amelyek otéves idSkiilonbsége lehet§vé tett longitudi-
ndlis vizsgdlatot (Kovécs et al., 2005). A mddszerek is-

mertsége és alkalmazdsa mutatott kiilonbséget. Ez volt

Magyarorszagon a kaizenr6l a lean filozéfidra valtas
iddszaka.

A lean projektek hatdsat természetesen befolyasolja a
bevezetés modja. Kelemen Tamds a lean menedzsment
megvalésitasanak jellegzetes problémadit targyalja (Ke-
lemen, 2009). Bemutatja egy jol miikodé lean rendszer
feltételeit és a leggyakoribb hibdkat, melyeket a don-

A kutatds bemutatdsa

A kutatds célja a hazai lean projektek tartalménak,
megvaldsitdsanak vizsgélata. A jelen dolgozatban tar-
gyalt f6bb kutatdsi kérdések:

* Milyen volt a projektek célrendszere?

e Mi volt a lean projekt projekt belsé és kiilsé hata-
sa? Egy adott teriileten megvaldsult lean projekt-
nek volt-e hatdsa mads teriileten?

* Hogyan érvényesiilt a tokéletesitési hatds?

A kutatds sordn zart és nyitott kérdéseket egyardnt

alkalmaztunk.

Eredmények

A 69 villalatt6l szarmaz6 mintdban a vallalatok tdl-
nyomod része, 54 feldolgozdipari profild. A tobbi jel-
lemz&en szolgéltatas.
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A szakmai profilt tekintve a feldolgoz6-
iparon beliil, abban 10% feletti részarannyal
szerepel a jarmiigyartds, a fémalapanyag és
fémfeldolgozasi termék gyartdsa, tovabba a
villamos gép és miszer gyartasa. A valasz-
adok sajat dgazatukat gy jellemezték, mint
amelyre az id6beli ingadozas jellemzd.

A mintédba keriilt — leant alkalmaz6 — val-
lalatok jellemzGen nagyobb mérettiek. A lean
erbfeszitések a mintdban jelentGs részben
(58,5%) a foéfolyamatra irdnyultak. Néhany
kis, a leant onmagukon alkalmazdé cég is sze-
repelt a mintdban.

Az 1. dbrdbol leolvashatd, hogy a lean
eszkozoket alkalmazé gazdasagi szereplSk
koziil a vdlaszaddk 21%-a valtoztatja nagy
vagy teljes mértékben a célrendszert, mig
24% egyéltalan nem, vagy kismértékben.
A valaszaddk 9%-a szerint a célrendszer val-
toztatdsa alig van hatdssal a folyamatok fej-
16désére.

A 2. dbra szerint a célrendszer véltozta-
tasa kapcsan elmondhatd, hogy a lean eszko-
zoket alkalmazdk szinte ugyanolyan mérték-
ben valtoztatjdk a célrendszert a vezetSk és
a munkatdrsak korében (a korrelacios egyiitt-
hat6: 0,978).

A 3. dbrdn lathaté eredmények alapjan
elmondhatd, hogy mind a fels§ vezetdk, tu-
lajdonosok és munkatdrsak tobbsége elége-
dett az elért eredményekkel. Az elégedettségi
szintek kozott van kapcsolat. (Korreldcids
egyiitthat6: 0,651.)

A vélaszadok koziil a felsd vezetSk 61%-a
szerint a feltart potencidlokat jol (,,legaldbb,
tobbnyire”) sikeriilt kihasznélni. Ebbdl a
szempontbdl a sikertelen projektek ardnya
alacsony volt. (A teljesen sikertelen 0.) Hopp
szakirodalmi vizsgélatok alapjdn hirom &
okot azonositott a nem kell§ sikerességre:

* afelsdvezetdi elkotelezettség hidnya,

e a valtozasokkal szembeni ellenallas,

e tdlzott hagyatkozds a moddszerekre a
lean gondolkoddsméd mélyebb megér-
tése nélkiil.

A 4. dbrdn lathatd, hogy a valaszadok
szerint a vevdk és tigyfelek 60%-a érzékeli
a valtoztatasok hatdasait, viszont mindossze
22%-uk kérdezte ezt meg.

VEZETESTUDOMANY
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2. dbra

A célrendszer valtoztatasa a munkatarsak és a vezetok korében

o Exen belll valtortatak a celrsndsrart a
rrunkatarsak krebenT

@'Valamint valtoztatjak a celrendszet a vezebdk
kdréban?

Wﬂ

.

2 / v
i 2
0 Mo o 7 i ﬁ
Egyaltaldn Kis Raszban Tibbnyire Magy Taljos
nam rsdtdkben mérdkban  mrtékben
3. dbra

A tulajdonosok, a felsG vezetés és a valaszadok elégedettsége

az eredményekkel

OA tulajdonos éshagy felsdvezebés elégedett volt a lean-eszkizik
bevezetése kaposan o ét eredményekkel?

BA projekt-tagok dshagy munkatirsak dégedettel voltak a lean-
eszkbzok bevezetése kapcsan elért eredményekhel 7

]
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Egyaltalan Ki=
em mérékben

MNagy Teljes
mérékben méékben

Réazrben

4. dbra
Vevok/iigyfelek érzékelik a lean projektek hatdsait, valamint
szervezeti informaciok a veviket/iigyfeleket érint§ hatasokrol

DA vevdl dafvagy Ogylelel erzékelik a lean-
enzkizth bevezeténdnek hatdsait?

2 Megkerdeztek a vevsket ésivagy Ugyfeleket az
eredmények rijuk gyakorolt hatdsarcl?
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5. dbra
Tobbnyire az értékteremt folyamatok
hatékonysagjavitasaval foglalkoztak, mert a célok jorészt
ezzel is elérhetdk

OCsak az értekteramts folyamatok haték onysagiavitasival foglakoztak
a lean-esrkitz ok bevezstéss sordn?

BCeak aF ertekteremts folyamatok hat sk onyaagiavithsival slimeloek a

itz Bt célok ™
i)
n 8
1]
15
[1]
5 :
Tébbnyire
6. dbra
A tamogato folyamatok jelentdsége a
hatékonysagjavitas soran
OCsak a tamogatd folyamatok halékonysagjavitasdval foglalkortak a
lean-eszkazik bevezstése soran?
aCsak a tamogatd folyamatok hatékonysagjavitasdval elérhetdek a
kitlzoat célok?
25
20

4

5
o, Y

o : b i
Kis Részben  Tobbnyire Magy Teljes

mértékben méfékben mértékben

7. dbra
A mintdban szerepld szervezetek f6bb tamogaté folyamatai,
melyek leanesitésével foglalkoztak

Q mw o 0 40 =) &0

Uzemi logisztika 48
Karbantsrias | T 1 I T] 41
Raktarozas | 1 { 1 ] 37
Duokumentumkezelés a3
Szallitas |

Pénzllgy | ] 117
Informatika
HR [T 14
Potalkatréarkazeles
Facility Management | =]
Ugyfélszolgalat |
Seerviz | 18

Egyéb [] 3

CMilyen thmogats folyarmatckat
dnintelt a lear-esrkinik. ..
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Az 5. dbra szerint gazdasagi szereplSk 59%-a
szinte csak a sajét értékteremtd folyamataik opti-
malizdldsdval foglalkozott, mikdzben csak 33%-
uk szerint érhetdk el ezzel a kit(izott célok.

A 6. dbrdbol leolvashatd, hogy a lean eszk6z6-
ket alkalmazok koziil szinte alig foglalkoztak csak
a tdmogatd folyamatokkal, és a tobbség szerint
(83%) ezzel nem is érhetSk el a kitlizott célok.

A vélaszok alapjan az 1. tdbldzatban lathat6
értékteremtd folyamatok leanesitésével foglal-
koztak a mintdban szerepl§ gazdasagi szereplSk
a valaszadok megnevezésével.

Tdlnyomo tobbségben van a gyartdsi és sze-
relési folyamatok optimalizaldsa, mely ad6dik a
mintdban résztvevSk profiljabol, de megtaldlha-
ték nem termeld gazdasagi szereplSk f6bb érték-
teremtG folyamatai is, mint példdul a kintlévEsé-
gek kezelése, a toborzds vagy a bérszamfejtés.

A 7. dbrdn lathat6, hogy a tdmogat6 folya-
matok koziil legtobbszor az iizemi logisztikdval,
a karbantartassal és a raktarozassal foglalkoztak,
de el6kels helyen szerepel a dokumentumke-
zelés is, mely érinti a termelS és a szolgéltat6i
szektort egyarant.

A lean projektek hatdsat vizsgilva fontos
kérdés az, hogy milyen véltozdsokat észleltek
a résztvevlk. A 8. dbra alapjan megéllapitha-
td, hogy a lean projektet végrehajtott vallalatok
tudatosan torekszenek a kultdravaltisra. A lean
projektek eredményeképpen torténtek valtoza-
sok a szervezeti kultiraban.

A 8. dbrdt elemezve Gjabb érdekes kérdések
meriilnek fel, példdul a két viltozé értékei nem
futnak egyiitt. A kultiravaltasi szandék és a lean
eszk0z0k hatdsdra bekovetkezett kultdravalto-
zas mértéke kozott lazanak tlinik a kapcsolat.
(A gyakorisagok korrelacidja 0,04.) Itt inkabb ar-
rél van sz6, hogy a véltozast nem érzékelik olyan
mértékben, mint amilyen erdsnek gondoljdk a
valtoztatdsi szandékot. A kultiravaltds nem lehet
teljes, mar csak amiatt sem, mert a lean projekt
altaldban egy teriiletre 0sszpontosit. Az eredeti,
valaszadénkénti adatok szorosabb kapcsolatot
mutatnak, a korrelacios egyiitthaté 0,667.

A kulturdlis véltozds tartalmara vonatkozé
kérdést a befolyasolds csokkentése érdekében
nyitott kérdésként tettiik fel. A valaszokat a 2.
tdbldzat tartalmazza. Osszesen csak 4 valaszad6
volt, aki jelzett kultiravaltozéast, de nem adta
meg konkrétan.
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1. tdbldazat
A mintdban szerepld szervezetek f6bb értékteremtd
folyamatai, melyek leanesitésre Keriiltek
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8. dbra
Vallalati kultira tudatos alakitasa
és kultiravaltoztatisi eredmények

1. | Gyartds 43. | Szdmlakezelés A walalati kuitirdt tudatosan probafak slakitani?
2. | Logisztika 44. | Utemezés
. Szerel6cella étalakl'té.sa, BaVakozott a vallalati kultura a lean-eszkiztk bevez stésének hatdsara?
3. |Beszerzés 45| . P
iitemidd csokkentése
4. | Gydrtésorok 46. | Beiiltetés
5. | Termék-eldallitas teljes ldnc | 47. | Forrasztds
6. | Szerszdmcserék 48. | Forgacsoldlizem 2 -
7 SzerelGcella atalakitdsa, 49 Irodai adminisztrativ "
" |layout optimalizélds " | folyamatok
8. | Fuvarozds 50. | Min&ség 10
9. | Szerelde, szereldei sorok | 51. | Gyartésor anyagelldtdsa g
10. | CNC-hajlitds 52. | Préselési folyamat Af@‘
11. | Szerelési folyamatok 53. | Csomagolds o Teies }
12. | Vezetési folyamat 54. | Ontés mértiskben
3. Osszes gyartasi/termelési 55 | Human erdforrés
folyamat o
Gydrtdsi folyamat az Dok Kezelési , 2. tdbldzat
14. |alapanyag beérkezését6l a | 56. | (l) ul;netntum czelest Eszlelt kulturilis valtozasok
készaru kiszéllitdsdig olyama a lean projektek utan
15. | Kapcsolégydrtds 57. | Forgdcsolds N o " oda
16. | Mechanikus megmunkalds | 58. | Kdbelblankolds - | Ertékkdzponti gondolkodas.
Scesonté 2. | Teljes paradigmavéltds pozitiv irdnyba.
. Horganyfroccsontés 59. | Supply Chain J€S P g P Y
folyamata 3 Folyamatos fejlesztés tudatosoddsa, a valtozdsmenedzs-
18. | Sortermelés 60. | SzerelSeella dtalakitdsa " | ment hatékony alkalmazdsa, motivaci er§sodése.
19. Magikf,:’sz,ltes i 61. | Lézeres fnegmunkalas Dolgoz6i bevonds hatdsdra novekedett a javaslatok szdma.
20. | Repiil6gép-karbantartds N Hegesztés 4. | Alean nemcsak a lean specialistak feladata, hanem min-
21. | Kézi szerelés 63. | Els§ termék ellendrzése denkié a szervezeten beliil.
22. | Kivdlasztdsi folyamat 64. | Hulladékgazddlkodds K B J . .
- oy Gondolkodds, dolgozdk bevondsa a folyamatok kialakita-
Ugyfelek hdlézathoz . . 5.0 1 A14 c .
23. Kapesoldsa 65. | Kdbelcsomagolds sdba, reagdloképesség felgyorsuldsa.
24. | Gydrtéstervezés 66. | Karbantartas 6 Szervezettebb, csapatmunka-kdzpontd, torekvés a veszte-
Vevéi reklamacick feldol- . | ségek cskkentésére.
25. . 67. | KinntlévGség kezelése . ..
gozdsa 7. | Tudatosabb munkavégzés mérnoki szinten.
26. C/}.epl beiiltetés 68. | Alapanyag kezelése 8. | Hozzadllds, teljesités igénye.
27. | Uj termék bevezetése 69. | Raktar - ;
28. | Kdbelvagas 70. | Termelés celldkban 9. | Veszteségek keresése.
skoyartas tfutdsi 10. | Elkotelezettség javuldsa. Tulajdonosi szemlélet kialakuldsa.
29. ;l:ieerjr:ekgyartas ddfutdsi 71. | Kdbelforrasztas £) !
11. | Folyamatszemlélet.
30. | Gyartdsi id§ csokkentése | 72. | Belsé logisztika . . . P
~ - — 12. | Megn6tt az innovdcids javaslatok szama.
31. | Osszeszerelés 73. | Ellendrzés
32. | Sz4llit4s 74. | Vevsi kapesolatok 13 Egyéni védGeszkozok bevezetése. Munkaruha egységesité-
33. | Sajtolds 75. |EHS " | se, dohdnyzéhelyek, biifé, sportlehetdség.
34. | Min&ség-ellendrzés 76. | Atvétel 14 A dolgozdék bevondsdval megnovekedett a fejldés, jobbi-
& &57- Al- " | tds lehetGsége.
35. | Iratkezelds 77, Tartiilekalkatresz gazdal &
kodds Tudatos problémamegoldas, dtletek a folyamatok javi-
36. | Végszerelés 78. | Konyvelési folyamat 15. | tasdra azéltal, hogy a dolgozdk bevondsa sikeriilt, nétt a
37. | Panaszkezelési folyamat | 79. | Készdru csomagoldsa motivaciéjuk a sikerek hatdséra.
38. |EOL : 80. | Beszdllit6 Tobb a kezdeményezés, a javité otlet, €s dnmagédban a
39. | Programfejlesztés 81. | Toborzds 16. tulajdonosi szemlélet erdsodot.
Szerverek iizemeltetésre e . - p . < <
40. L 82. | Bérszamfejtés A szervezet minden része részt vesz a fejlesztésekben, és
valo atvétele 17. berek sokkal nvitottabbak a valtozdsokr
41. | Gyartdcella kialakitdsa 83. | Készaru kiszallitdsa 4z emberex Soxka nyrtotta 3 Valozasorta.
42. | Forgacsolds 84. | Kabelfrocesontés 18. | Az érintett teriiletek dolgoz6i megértik a lean szemléletet.
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Sokkal tobb dolgozdi javaslat keriilt bevezetésre. Javult a
19. | belsé kommunikdciod, és lebomlottak a ,,falak’ az oszta-
lyok kozott.

20. | A problémdk hamarabb a felszinre keriilnek.

21. | Motivélo, javité 1égkor! Folyamatos javitds!

22. | Csapatmunka, javité szandéki gondolkodds, konstruktivitas.

Koltséghatékony dokumentumkezelés, rovidebb és

23. transzparensebb folyamatok.

JelentGsen javult a vevéi elégedettség, megndtt a cég irdnti
24. | bizalom, a vevdk és a tulajdonosok korében is. Uj gyar-
egység létrehozdsara indult beruhdzés.

25. | Motivéltabbak lettek a kollégak.

26. | Rendszerszemlélet, tudatos elSkészitési folyamatok.

27. | N6tt a tulajdonosi szemlélet.

28. | Nagyobb rend, odafigyelés, felelGsségérzet lett tapasztalhato.

Problémamegkozelités, stratégiai megkozelités mddja és

29. lebontdsa taktika szintre. Napi KPI-kovetés.

A kultdravaltozas a lean projektek esetén lehet cél,
aminek elérése segiti a sikeres megvaldsitast (példa-
ul 1,2,8,9). Shah és Hardcopf (2013) négy kiilonboz6
szervezeti kultira szerepét vizsgalta a gyartasi teljesit-
ményre a koltségek, minGség, szallitasi hiiség és rugal-
massdg szempontjabél. Ok egyébként a lean hasznala-
tat vegyes sikertinek tartjak.

A kulturalis véltozas lehet ugyanakkor a lean at-
alakulds eredménye is (16,25). Nem célszer( az erds
kiilonbségtétel, hiszen csak idérendi kiilonbség van
kozottiik, a pozitiv valtozas minél korabbi, anndl jobb.
Hasonl6 a véleménye Franzdnak (2013), aki a lean és
a véllalati teljesitmény kapcsolatdban a szervezeti kul-
tdra szerepét vizsgdlja. Egy moderdciés modellt épit
fel, ahol a teljesitményt a koltséggel, a mindséggel, a
teljesitéssel és a rugalmassaggal méri. A lean és a kul-
tira kapcsolata feltételezhetSen kétirdnyu: a kulturalis
kornyezet hatdssal van a lean megvaldsitasra, de a lean
bevezetési projektek és a mikodés is hatdssal van a
kultdréra.

A kultiranal konkrétabb, jobban megfoghat6 vélto-
zast jelentenek a szervezeti valtozasok, azok mértéke
(9. dbray).

A megval6sult eredmények kovetkezményeként el-
mondhat6, hogy a szereplSk 57,8%-anal nem torténtek
szervezeti véltozasok, és mindossze 10,1%-uk jutott el
anagymérték( atalakitasok fazisdig. A megtortént szer-
vezeti véltozasokat a 3. tdbldzatban foglaltuk Ossze:
A kapott vdlaszok azt mutatjak, hogy sziikségesnek l4t-
tdk a konkrét célra kijelolt személy alkalmazasat, vagy
szervezet létrehozasat. Ez 6sszhangban van a szakiro-
dalommal — példdul Chakravorty (2010), és a szerzSk
személyes tapasztalataival.

CIKKEK, TANULMANYOK

9. dbra
Szervezeti valtozasok a lean eszk6zok hatasara
Egyaltalan
nem
- Tealjas
42.0% mérékben
1,4%
A
A b
| i b Hagy
— _z{f___ | T—_menekben
Kis | /f “1 / a.r%
mértékben Y /"' *,
14, 5% \ /_r/ N,
Részhen _— .
18 8% T b yire
14 5%

3. tdbldzat
Megtortént szervezeti valtozasok
a lean projektek kapcsan

Szakmai vezetdi pozicidk, koltségmérnok pozicid.

Atcsoportosités.

Feladatok elosztdsa uj elvek alapjan.

Sl IR O

Direkt dllomany bérezési rendszerének véltoztatdsa.
Alkalmazotti dllomédny motivéaciés rendszerének fejleszté-
se. Irodai layout vdltoztatdsa. Operativ irdnyité személyek
létszamanak fejlesztése. Csoportmunka kialakitdsa. ,,lean”-
csoportvezetSk kiemelése, kivalasztasa.

Felismerések utan minden termelési teriileten lesz egy
kiemelten leanért felelgs mérnok!

Vev@szolgalat-logisztika dsszevondsa.

Fejlesztd teamek, feladat-6sszevondsok.

Feladatatcsoportositdsok a logisztika és a termelés kozott.

e || || e

Kiilon lean szervezeti egység beolvasztdsa a termel§ és
kiszolgélo teriiletekbe.

10.

Kevesebb vezetGi szint a termelésben, termelésen beliil lean
tdmogato.

11.

Atszervezés (direkt-indirekt 1étszam ardnya).

12.

Kiilon gyartds-el6készit6i poszt kertilt kialakitdsra.

13.

Szakért6 kiemelése, részletesebb vizsgalat érdekében az
atfutdsi id6 tovabbi csokkentése.

14.

Feladatkorok dtszervezése, egyes esetekben megsziinése.

15.

Atszervezések, vezetGvaltasok, munkakorvaltozdsok.

16.

Belsd atszervezés, munkakorok modositasa.

17.

Lean csoport létrehozdsa, lean koordindtorok, Operations
CI csoport 1étrehozdsa.

18.

Ertékaram-szervezet kialakitdsa.

19.

Munkakorok megvéltozdsa, esetleg mds szervezeti egység-
hez kapcsolas.
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20. | Még csak kisebb mértékii véltozasok vannak, viszont hata- 12. | Visszautasitds, érdektelenség.
rozgtt elképzelésem van a §zervezet atalakitdsdra. A jelen- Nem minden munkavéllalé tud vagy akar azonosulni a
legi szervezet nem tdmogatja a LEAN hatékony mikodését, 13. bevezetéssel
véleményem szerint ez egy fontos eleme a bevezetésnek.
" — . Munkakorok dtszervezése, megsziintetése — elbocsdtds
2L Ossze\jont foZe.tOI szerepek, feldatkérok megszt.mes?, at- 14. | nélkiil. Elégedetlenség az 5S alkalmazdsaval — személyes
alakuldsa. Matrixszervezet a lean folyamatokhoz igazitva. tér elvesztése.
22. | Csoportlétszdm és vezetési struktira. 15. | Rossz forgacsol6gép-kihaszndlas. Szallitasi nehézségek.
23. | Lett cgy lean manager, azaz egyszemélyes lean manage- 16, | A7 elején nagyfokd ellendlds volt dolgoz6i részrdl, mivel
ment mikodik a cégnél: A vezetGség tdmogatja 6t részben. "| a munkdjukat féltették.
24. | Bevezetett lean eszkozoket ellendrzd termelési controller, - Ellenallas a dolgozok részérdl, és az dllandé kifogdsok
VSM-manager. " | keresése, hogy miért nem lehet ndlunk ezt bevezetni.
25. | Szervezeti dtalakulds, organigramm-valtozas. 18. | A dolgozék a normafeszitésnek itélték meg.
26. | Termékvonal bevezetése. Szegmensek kialakitdsa. Erdektelenség a felsé vezetés részérdl, a sajat véllalati
27. | Folyamatok (szérianagysdgok) szerinti gyartévonal kialaki- 19. | elképzelések erdltetése a leannel szemben. Csak egyetlen
tasa a termékvonalak helyett. kozépvezet6t érdekelt a lean alkalmazdsa.
28. | Dolgoz6i létszam véltozdsa, tevékenység felosztdsa. Volt, hogy az dtfutési id8 ndtt a munkavdllal6i hozzddllds
29. | Cégstruktira valtozott. 2. miatt. Soksz/or/a taimafzsado cegell< cse}k ?lmeletet hoz}ak a
- - folyamatgydrtasbol, és az egyedi gyartdsra azok hatdstalanok
30. | Projektgazda, projekttagok. voltak, igy olyanra ment el pénz, amire nem kellett volna.
31. | Szervezeti 4talakitds a konyvvitel és a controlling kozott. A dolgozéi kérben val6 elfogadtatds néha nehézkes, a
32. | Bizonyos munkafézisokra kevesebb dolgozé is elég lett, 21. | fentarthat6sdg egyik alapvetd buktatatdja, ha nincs meg a
igy Gket 4t lehetett csoportositani. teljes elfogadottsdg.
33. | Folyamatmérnokok. Kaizen koordinatorok. Kanban és 22. | Kezdeti ellendllds.
Flow To Line specialistdk. A szervezeti kultirdban tortént véltozdsok egyes részle-
4. tabldzat geket negativan érintettek a régi megszokott, ,,jol bevalt”
-~ Loz munkamddszerek/folyamatok miatt. A kezdeti ellendllas
A lean eszkozok alkalmazasanak » P - .
Kkedvezétlen hatdsai lean” mellé dllitdsa nagy feladat volt, és még jelenleg is
edvezotlen hatasai tart a lean gondolkoddsmdd tudatositdsa.
1. | Er6forrashidny és idShidny. 24. | Dolgozéi ellendllds, visszarendezddési hajlam.
2. | Kevés idd 4llt rendelkezésre az eszkozok teljes bevezetéséhez. Nagyon nagy szervezetnél mindenki nekidllt leanezni, és
3. | Készletcsokkentés hatédséra elGfordult sorledllds. gyakran elsikkadtak informdciok, illetve parhuzamosan
25. | keriiltek kidolgozasra folyamatok, a kijelolt szervezeti
4. | Tdlora. P - oo s
egység nem tudta kapacitdssal gy6zni a koordindcids
5 A teriiletek kozotti munkahelyi fesziiltség, érdekellentétek szerepet.
cltérbe kertilése. A fluktudci6 novekedése. 26. | Kismértéki dolgoz6i ellendllasba iitkozott.
6. | Sok tréning, sok idS. 27. | Hosszi dtallési ids.
M{vel nem voltak megfel.elf(i hé/tté/ra}datok (1d6felmérés,/tef— - A kezdeti alaphangulat: ,,médr megint egy djabb szlogen,
mékekre libontott kapa_(:ltass_z,amltas stb.), flagyon el}huzo— | management bullshit”.
7 dott az els§ szakasz, ami alapjan a kanban képes termékeket ~ - S -
" | ki lehetett vélasztani. Nem mindenki értette meg a lean 1é- Eves LEAN ter.\jet lfell oss'zealhtz?m, r{le/lyben a SMED”kl'
nyegét, ami ellendlldst is okozott itt-ott. A formai kialakitds emelt szerepet jdtszik, tulajdonosi elvardsnak megfelelGen.
is sziilt egyet nem értést. A megtériilést elvarjdk, de sajnos kis és egyedi szériagydr-
. . tds esetében hidba van 2-3 ezer alkatrésziink gydrtasban,
3. A m}.m.lfateher rf)Vld tdvon ng, parhuzamosan alkalmazott 29. | ha 80%-ban 10-50 db-os szériat kell gyartani. A tulajdo-
eszkdz0k haszndlata. nosi réteg nem veszi figyelembe a high-mixed volume
Frusztrdltsdg, ha azt hissziik, bevezettiik az eszkozt és nem termék-osszetétel esetében el6fordult, hogy a SMED event
9. | jonnek az eredmények. A leant lehet érteni és félreérteni, azt, koltsége 600 000 Ft-ba keriilt, de a megtériilés éves szinten
hogy sikeresen vezettiik-e be, csak hosszi tdvon tudjuk mérni. csak 200 000 Ft.
Raktdrozdsi és anyag-el6készitési munkdk tartalma, és ezzel a Eleinte ellendllds volt a dolgozdk és a vezetSk részér6l, de
10. | réforditott id§ novekedett. Az alkatrészek utémunkdjanak gyar- 30, | €8Y 1d§ utdn beldttdk, hogy ez nemcsak a vevgkért, hanem
tésoron kiviil t6rténd megoldasa jelentSs tobbletmunkdt igényel. " | értiik is van. A tanuldsi folyamat végére megszoktdk a
Az elsG idGszakban fel kellett véllalni az esetleges kése- kollégdk, és jol egyiitt élnek vele.
11. | delmes kiszallitast, amig a dolgozdk is hozzdszoktak az 4j 31 Félreértelmezés — Gj managementeszkozok haszndlatarol,
dolgokhoz, valtozasokhoz. " | felelGsségi korokrdl. Lean Journey 1épéseirdl.
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Az eszkozok bevezetése sordn szinte minden gaz-
dasdgi szerepld szembesiil kedvezdtlen hatdsokkal.
A valaszadok altal jelzett kedvezStlen hatdsokat a 4.
tdbldazatban foglaltuk Ossze.

Ezek az eredmények részben Osszecsengenek Par-

ker (2003) kordbban hivatkozott eredményeivel. Hazai
kortilmények kozott egészségkdrosodasi hatasokrol
nem volt jelzés. Ebben a felss szintd torvényi szabélyo-
zéasnak és a koriiltekintd helyi alkalmazasnak egyarant
szerepe van.

Marodin és Saurin (2013) foglalkozott a lean pro-
jektek kapcsan fellépd kockazatokkal.

Mi is rakérdeztiink, hogy mit csinalndnak masképp
a lean eszkdzok bevezetése sordn, az itt kapott vilaszo-
kat az 5. tdbldzatban foglaltuk Ossze.

Bar a dolgozdék bevondsa alapvetd lean eszkoz, az
alkalmazo6k utélag nem elégedettek ennek mértékével.

Ez megerdsiti Landsbergis et al. (1999) megallapitésait.

5. tabldzat

Mit csindlndnak masképpen?

1. | Bevezetés el6tt joval alaposabban felkésziteni a
dolgozdkat a véltozas befogaddsara.

2. | Az ellatasi lanc er8sitése, beszallitofejlesztés. Biztonsagi
szintek folyamatos feliilvizsgdlata. Napi kétszeri termelési
megbeszélés, rugalmas termelésprogramozas. Cellak
képességének fejlesztése a flexibilitds javitdsa érdekében.

s

3. | Lesztikiteni a haszndlt eszkozoket, leegyszer(siteni a
modszertant mindenki szdmdra kdnnyen és gyorsan
megérthet6vé téve, felgyorsitani a folyamatfejlesztd
workshopokat.

4. | Az egyes mddszerek bevezetésénél nem lett figyelembe
véve a vdllalat kultirdja, a dolgozdk értékrendje. Az
egymadsra kozvetlen befolyéssal 1évS folyamatok nem
lettek kell§ mértékben strukturdlva, egymashoz kapcsolva.
A célrendszer kialakitdsa gyakran a teriileti célokat, s nem
a vdllalati érdekeket tekintette elsGdlegesnek.

5. | Azok a feladatok, amelyek elvégzésére nem jutott id§

a kaizen sordn, nagyon sokdra, vagy egyéltalan nem
lettek befejezve. A dolgozokat jobban bele kell vonni az
otletelésbe, nem donthet errdl csak a vezetés. Részletes
elméleti tréning a dolgozéknak.

6. | Tobb bevont kell az operativ részr6l! Mar a sor
tervezésénél, kialakitdsanal kellene nagyobb hangulyt
fektetni ra!

7. | A munkatdrsak jobb bevondsa fontos, a folyamatokban
torténd gondolkoddast jobban kell timogatni minden vezets
részérdl. Az el6készitési szakaszra tobb 1d6t, kapacitdst
kellett volna adni, hogy az eredmények hamarabb lathaték
lehettek volna. Jobb kommunikdécid, transzparenssé tétel
kell. Mindenkit meg kell hallgatni, nem dontési joggal

kell vezetni. Jobb elkotelezettség a vezetSk részérdl, jobb
Osszetartds, egyetértés.

8. | Fokuszaltabb alkalmazas: néha a kevesebb tobb.

CIKKEK, TANULMANYOK

A lean kultura kialakitdsa is egy folyamatos tanuldsi
folyamat. Az alapelvek egyre mélyebb ismerete sordn
megtapasztalhatjuk, hogy az eszk6zok alkalmazasa nem
cél, hanem eredmény, ezért a lean kezdeményezés elsé
percétdl kezdve a kultdra kialakitdsa kell, hogy legyen a
cél, nem az eszkozok hasznalata.

10.

Néhany esetben el6fordultak hibas adatokon alapuld
cellatervezések.

11.

A teljes szervezetre vetitve kommunikdlni a bevezetés
miértjét, hogyanjdt, és pilot teriiletek 1étrehozasdval
inditani el az dnfenntartast.

12.

Tobb képzés sziikséges. Egyes eszkozok struktiraltabb
alkalmazdsa.

13.

VezetGi részvétel novelése.

14.

A gyartdsor tervezési szakaszdban az egyes részleteket
nem dolgoztuk ki. A gydrtdsor elinditdsat kovetSen kellett
a médositasokat elvégezni.

15.

Kommunikdcié a miértekrél. Munkatarsak bevondsa.
Viltozaskezelés-projekt.

16.

Az adatgydjtés néhol nem volt megfelels, igy a hozott
intézkedések bevezetése utin ujra kellett gondolni az
egészet. Alaposabb adatgydjtés esetén ez elkeriilhet§ lett
volna.

17.

Kaizen események célorientdltabb elGkészitése.
Pontosabban kidolgozott mérdszamok elStte és utdna.

18.

Nagyobb hangsulyt kell fektetni a lean elvek bemutatdsara
és megismertetésére, elfogadtatdsara, hogy ne kényszernek
érezzék az emberek.

19.

5S — szamonkérés.

20.

A vezetdk erdteljesebb bevondsa.

21.

P

Tempdoptimalizalds, férumok bvitése, 1étszdm
biztositasa.

22.

A bevezetésre, eszkozok alkalmazasara szant idS rovid
volt, hamar vart eredményt a szervezet. Nem megfelel
bevonds dolgozéi oldalon.

23.

Sokszor til nagy 1épésekben gondolkodtunk. Sokkal tobb
id6t kell engedni arra, hogy bizonyos eszk6zok haszndlata
elmélyiiljon, és realizdlédjon a haszna.

24.

Nem elég alapos viltoztatdsok. Gyenge szakmai szinvonald
bels§ tandcsadok. Homalyos célok és indikdtorok.

25.

Bevezettiik az Otletldda-rendszert, a mingségre
koncentraltunk elsGsorban, s nem a koltségek
csokkentésére. Havi lean versenyeket szerveztiink.

26.

Az elején nagyon kis mértékben voltak a dolgozék
bevonva, és nem értették a Iényeget. Nagyon sokan gy
gondoltdk, hogy LEAN = tobb munka, nem értették, hogy
a veszteségeket akarjuk csokkenteni.

27.

Sokkal tobb oktatdsra lenne sziikség, és elsGsorban a sori
dolgoz6 jobb/hasznosabb bevondsara. Emellett szigortibban
kellene ragaszkodni a meghatarozott folyamatokhoz.

28.

Az el6készités hatékonysdgat javitani kell, tobb id6t kell
forditani az elmélet oktatdsdra, jobban kell megszervezni a
bevezetés utdni személyekre sz616 oktatdst.
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29. | Ha érkeznének folyamatszemlélet(i egyének, akkor 6k
vennének részt a f6bb folyamatokban, egyesek pedig itt-ott
a tdmogat6 folyamatoknal.

30. | Tobb megbeszélés és egyeztet tobb workshop tartésa.

31. | A bevezetés eredményeinek fenntartdsa nem sikeriilt teljes
mértékben. Erre sokkal tobb figyelmet kell forditani.

32. | A fels§ vezetSket jobban be kell vonni a fenntartésba.

33. | Nagyobb bevonds dolgoz6i szinten.

34. | Tobb inform4cid a dolgozdknak.

35. | Gazdasagi valsdg sordn le lett épitve a kiilondll6 lean szervezet.

36. | Az elméleti szint(f oktatdsok (,.kiplakdtoldsok™) helyett
a kezdetektdl a gyakorlati példdkra, kézzelfoghatd
eredményekre kell helyezni a hangsilyt, mert ezekbdl
sokkal tobb megmarad az emberek fejében.

37. | Dolgozdk alaposabb bevondsa.

38. | Erdsebb belss koordindcidt javasolnék, a lean
folyamatokhoz kapcsolddva a megértés visszamérését
elGsegitené egy e-learning vizsga, melynek a
feldolgozdsdval a hidnyossdgokat fel lehetne szdmolni.

39. | Még jobban bevonndnk a dolgozdkat a lean tevékenységek
el6készitésébe.

40. | A képzés hatékonysdgat.

41. | A bevezetés kommunikaciéjat sokkal kiterjedtebben
alkalmaznank. Kezdetben sokszor a szakértSk prébaltak
megmondani, mi lehetne a megoldds. Mar az elején a
coachingra fektetnék a hangsulyt a szakértSk részérdl.

42. | Utemterv, mérfoldkovek.

43. | Hatdrozzuk meg egyértelmten a céljat és a szerepét.

44. | Jobban be kellett volna vonni a dolgozdkat a dontésekbe.
Lehet, hogy tobb j6 és haszndlhaté dtlet lett volna.

Ez részben azért volt, mert a német tulajdonos egy olyan
rendszert akart teljes egészében bevezetni egy 100 f6s
cégnél, ami Németorszdgban 600 fGs cégeknél jol mikodik.

45. | Teljes szervezeti szintek bevondsa adott projektnél opera-
toroktdl a managerekig. Vizudlis management a kezdetekt6l.

46. | Bevezetés el6tt joval alaposabban felkésziteni a
dolgozodkat a valtozds befogaddsara.

Az eredmények fenntarthat6sagdnak fontos felté-
tele a folyamatos tokéletesitési bedllitddds. Ebbdl a
szempontbdl a vizsgalt minta homogénnek tekinthetd a
vezetGk, a beosztottak és szervezet egésze szempontja-
bol (6. tdbldzat). (A vezetbkre és a beosztottakra kiilon
akkor nem kérdeztiink rd, ha a szervezet egészére vo-
natkozé vélasz ,,egydltalain nem” vagy ,,kismértékben”
volt.) A mintdban szerepl6 gazdasdgi szereplSk 2/3-
andl érezhetSen érvényesiil a folyamatos javitds elve

€és ugyanilyen mértékben a munkatdrsak dltal beadott

javito otletek is megvaldsitasra keriilnek.
A valaszok pozitiv képet mutatnak.
Az adatbézis lehet§vé teszi a folyamatos tokélete-

sités iranti elkotelezettség és az eredmények hosszi
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6. tabldzat
A folyamatos javitas elve a szervezeten beliil,
a munkatarsak és a vezetdk korében
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Részben 14 19 13
Tobbnyire 22 25 21
Nagymértékben 19 10 17
Teljes mértékben 3 2 5
7. tdbldzat
Osszefiiggések

a folyamatos javitas elve és az eredmények hosszu tavi
fenntartasa kozott

On szerint
érvényesiil a folyamatos javitds elve
és a folyamatorientdlt gondolkodés-
mod a gazdélkod6 szervezeten beliil?
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tavd fenntarthatésdga kozotti kapcsolat vizsgalatat (7.
tdbldzat). A 7. tdblazat azt mutatja, hogy szoros kap-
csolat van a folyamatos tokéletesitési bedllitodas és az
eredmények fenntarthat6saga kozott. Az eredeti adatok
kozotti korreldcids egylitthaté 0,69323, ami valdban
szoros kapcsolatra utal.

Kovetkeztetések, javaslatok

Erdekes, és a lean médszerek alkalmazasa mellett sz6l,
hogy a vélaszadok 88,9%-a vélte gy, hogy az segitett
a vélsag kezelésében. Bar a vdlaszaddk tobbsége nem
ért egyet azzal az 4llitdssal, hogy csak az értékteremtd
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folyamatok tokéletesitésével elérhetSk a kittizott célok,

a projektek tobbnyire mégis ezekre iranyultak.

Az alkalmazo6k nem hasznaljak ki eléggé a fejleszté-

si projekteknek a szervezeten beliili tovabbgytirizé ha-

tisit. A megvalositds ,technokrata”, konkrét teriiletek, Franza, R. (2013): Lean and Performance: The Impact of

adott vagy potencidlis problémdinak megolddsdra ird-
nyul. A filozéfiai és kulturélis valtozasok késnek vagy
elmaradnak. Ugy tiinik, hogy a projektek meglehetd-
sen beliigynek szamitanak. Az iizleti partnerek kevéssé
érintettek. A vélaszokbdl az is lesziirhets, hogy a ta-
mogaté folyamatok javitdsat kisebb hatékonysagtinak
értékelik a célok elérése szempontjabal.

A vizsgdlat eredményeképpen, szerzk sajat tapaszta-
latai alapjan a kdvetkez$ ajanldsok fogalmazhatok meg:

1. Nagyon fontos a célok tisztdzottsaga.
2. Kitartds az elhatdrozott célok mellett.
3. A partnereknek célszeri egymadst kolcsondsen be-

tési tevékenységekhez.

4. Mivel a lean eszkozok bevezetésének hatdsara a val-
lalati kultira valtoztatdsa csak részben sikerilt, to-
véabbi eszkozok alkalmazdsa sziikséges. Itt kiemeljiik
a valtozdsmenedzsment-mddszerek alkalmazdsat.
Ezek nemcsak a bevezetés sordn, de az eredmények
fenntartdsaban (a véltoztatdsok befagyasztdsa révén)
is segitenek, és javitjadk a kultiravaltds irdnti fogé-
konysagot. RemélhetGen ez visszahat az egyéb val-
tozdsokkal kapcsolatos beallitédasra is.

Mir a projekt inditdsakor oda kell figyelni a potenci-

alis problémdkra. A vélaszadok kozel fele észlelt negativ
hatdsokat, és ugyanilyen ardnyban vannak azok, akik a

rojekt bizonyos részeit masképpen csindlndk. A valto- |
proj y PP : Meade, D.J.—Kumar, S.—Houshyar, A. (2006): Financial analysis

zasok 1ényegi voltét az is mutatja, hogy a vizsgélt esetek
felében a lean projekthez kapcsolédéan volt szerveze-
ti valtozas is. A lean és a megel6z6 folyamatfejlesztési
filoz6fidk (racionalizalds, kaizen, minGségiigy) eddigi
torténete azt mutatja, hogy a célok elérése és az azoktol
val6 elmaradds egyarant lehet inspirdl6 hatdsd. Méar csak

emiatt is érdemes ilyen projekteket inditani.
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