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A lean transzformacio kiemelt strategiai

sarokpontjai a Lean360 kutatas tiikkrében
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Absztrakt:

A lean szemlélet sikeres gyakorlati alkalmaza-
sanak kulcsa a szervezet minden szintjének
bevonasa és mozgositasa, a modszerek, esz-
kbzok, technikak és veégsdé soron a gondolko-
dasmaod elterjesztése érdekében. Szakmai k6-
rékben alapfeltételezés, hogy a folyamatos fej-
lesztés szisztematikus, rendszerszintii miké-
déséhez elengedhetetlen, hogy egységes le-
gyenek a célok, elérheté eredmeények és alap-
elvek megértése az adott szervezet minden
funkcionalis tertiletén és organizacios szintjén.

A Leannovation Egyesilet magyarorszagi val-
lalatok részvételével kutatast szervezett a ha-
zai lean miikbdés atfogbé felméréséhez — a
klasszikus vezetdi 360-fokos értékelés kon-
cepcidjara épitve. A kutatas célja a lean rend-
szer egyseges értelmezésének és a lean
szemlélet elterjesztésének vizsgalata vallalati

Bevezetés

Az évek soran egyre kevesebb vallalkozast ta-
lalunk, akik nem mutattak érdekl6dést a lean
atalakitas és annak alkalmazasa irant a kulon-
b6z6 iparagakban. A lean szemléletl gondol-
kodas napjainkra mar batran nevezhet6 egy-
fajta vezetési / menedzsment stratégianak -
fuggetlen a tevékenyseégtél, iparagtol (Gyenge
et. al.,, 2015; Kozma et. al.,, 2019). Szamos
szervezet mar évtizedek 6ta alkalmazza, ma-
sok a transzformaciés szakasz valamely lépé-
sében vannak, de vannak szervezetek kik

szinten. Emellett a kutatas feltarja a kiilénbsé-
geket a szervezeli szintek és teriiletek kOzotti
hozzaallasban és megitélésben, valamint
elemzi a lean szemlélet elterjesztésének minta-
zatait a vallalati jellemzbk alapjan. A kutatas —
egyebek mellett - olyan kérdésekre kereste a
valaszt, harom szervezeti szint képviselbinek
megszolitasaval, hogy példaul miben latjiak a
lean elényeit, hova helyezik a lean gondolko-
das szervezetbe integralasanak felelésségét,
vagy milyen 6sszefliggést latnak a lean tevé-
kenysegek és a vallalati lizleti célok kbzott.

A kutatas eredményei hozzajarulnak a lean
transzformacié hatékonyabb megvaldsitasa-
hoz és kulturaba épitéséhez, valamint lehet6-
seget teremtenek az 6sszehasonlitasra és az
értékes tanulsagok levonasara a résztvevd
vallalatok szamara.

2024-ben is csak ismerkednek vele (Mann,
2005). Kulturatal, iparagtol, versenyképesseégi
tényez6ktdl figgben a lean érettség és értett-
ség nagyon széles skalan mozoghat rengeteg
kérdést, dilemmat felvetve az azt alkalmazo
szervezeti szakembereknek, vezetéknek. To-
vabb szinesiti a kort, hogy a lean ma mar kis-
kozép és nagyvallalati korben egyarant meg-
jelenik (Koloszar, 2018; Koloszar-Pankotay,
2018). Az eredetileg a gyartasi agazatban ki-
fejlesztett lean transzformacidé mara széles
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korben elfogadott Gzleti filozéfiava valt, amely-
nek célja a pazarlas megszuntetése és a fo-
lyamatok optimalizalasa. A lean atalakitas lé-
nyege a hatékonysag, a minéség és az altala-
nos teljesitmény javitasanak szisztematikus
megkozelitése, amely az értékteremtésre és a
nem hozzaadott értéket képviseld tevékenysé-
gek csokkentésére 6sszpontosit. Ma mar a
lean elvek alkalmazasa tulmutat a feldolgozo-
iparon, az egészseégugyi, a banki és a szolgal-
tatasi szektorban mikodé szervezetek is felis-
merték a mikddési kivalosag elémozditasa-
ban rejl6 lehetéségeket. A lean atalakitas fel-
karolasaval a vallalkozasok racionalizalhatjak
muikodésiket, ndvelhetik az Ugyfelek elége-
dettségét (Elnadi - Abdallah, 2023), és létre-
hozhatjak a folyamatos fejlesztés kultura-
jat.Tovabba a lean elvek sikeres megvaldsi-

A lean atalakitas alapelvei

A lean atalakitas 6t alapelvre épul (Jones-
Womack, 2009), amelyek a szervezeteket a
hatékonysag és a pazarlas csokkentésére ira-
nyuld térekvéseikben iranyitjak. Mondhatjuk,
hogy nem kell kitalalni semmi egyedi folyama-
tot — a Toyota alapelvei megmutatjak az utat.
Ezek az alapelvek a kovetkez6k:

1.Azonositsuk az értéket: A szervezeteknek
azonositaniuk és megértenilk kell a belsé és
kiuls6 Ugyfeleik egyedi igényeit és kdvetelmé-
nyeit. Ez a megértés lehetévé teszi a szerve-
zetek szamara, hogy eréfeszitéseiket azokra a
tevékenységekre 0Osszpontositsak, amelyek
kozvetlenll hozzajarulnak ezen igények kielé-
gitéséhez, mikdzben megszlntetik vagy mini-
malizaljak az értéket nem noveld tevékenysé-
geket.

2.Az értékaram feltérképezése: Az értékaram
feltérképezésével a szervezetek holisztikus
képet kapnak a folyamataikrél, és azonositjak
a szlk keresztmetszeteket, a redundanciakat
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tasa alapvetd valtozast igényel a gondolko-
dasmodban és a szervezeti kulturdban. A
szervezet minden szintjétdl aktiv elkotelezett-
séget kovetel, arra 6sztdondzve a munkavalla-
I6kat, hogy azonositsak és kezeljék a nem ha-
tékony miikddést, és aktivan vegyenek részt a
problémamegoldasban és a kivalté okok elem-
zésében. Ez az egyuttmikodésen alapuld
megkozelités el6seqiti a felelésségvallalas és
a felhatalmazas érzését, ami fenntarthato és
értelmes valtozasokhoz vezet (Alnadi -
McLaughlin, 2020).

A kovetkezb fejezetekben mélyebben elmélye-
dink a lean atalakitas legfontosabb alapelvei-
ben, megvizsgaljuk a kaldonbdzé hazai gyakor-
lati alkalmazast egy hazai kutatas eredményein
keresztll. Bizva abban, hogy a lesz(rt tanulsa-
gok elésegithetik a sikeres lean utazast.

és a pazarlé teruleteket. Ez egyben az el6ké-
szitése is egy transzformacios folyamatnak,
hiszen a meglévé allapot helyébe kell a lean
célok mentén feldllitani az uj folyamatokat.

3.Aramlas létrehozasa: Az értékaram feltérké-
pezése utan a szervezetek célja, hogy a tevé-
kenységek zOkkenémentes és folyamatos
aramlasat hozzak létre. Ez magaban foglalja
az értékaramban 1év6 akadalyok, késedelmek
vagy zavarok megszlntetését vagy csokken-
tését, amelyek akadalyozzak az érték haté-
kony eljuttatasat az tgyfélhez.

4.Huzas létrehozasa: Ahelyett, hogy elbrejel-
zéseken és feltételezéseken alapuld terméke-
ket vagy szolgaltatasokat nyomnanak ra az
ugyfelekre, a szervezeteknek "pull" rendszert
kell kialakitani, ahol a vevéi igény iranyitja a
gyartasi vagy szallitasi folyamatot. Ez azt je-
lenti, hogy a szervezetek a tényleges vevéi ke-
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reslet alapjan termelnek vagy nyujtanak szol-
galtatasokat, minimalizalva a tultermelés vagy
a tulzott készletezés kockazatat.

5. Torekedjenek a tOkéletességre: A lean at-
alakitas egy folyamatos fejlesztési ut, amely-
nek végsoé célja a tokéletesség elérése. Ez azt
jelenti, hogy a szervezeteknek folyamatosan
torekednilk kell a pazarlas kikiszobolésére, a
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folyamatok javitasara és az ugyfelek szamara
nyujtott érték ndvelésére.

Ha most alapvet6en altalanosnak is gondoljuk
ezt a megkdzelitést, mégis ezek — a szemléle-
tet is meghatarozo elvek — jelentik a lean sok
évtizedes alapjait. Ezeknek a megtartasara
kész eszkdzrendszert és technikakat kapnak
ma mar a vallalatok, s6t gyakorlati szakembe-
rek, tanacsadodk segitségét is igény szerint.

Lean transzforméacid: Az elmélettdl a gyakorlatig

A lean transzformacio az elméleti alapelvekbdl
indul ki, és a gyakorlatban valds koralmények
kozott alkalmazza azokat. A lean modszerta-
nok és eszk6zok alkalmazasat jelenti a pazar-
las szisztematikus azonositasa és kikiuszobo-
lése, a hatékonysag javitasa és az ugyfélérték
novelése érdekében a kilonb6zé iparagakban
és agazatokban. Kés6bb bemutatandé ered-
mények hazai termelé vallalatok gyakorlatat
mutatja be, de taldn nem hatranyos, ha né-
hany iparagra kitekintést teszlink, hogy milyen
modon jelent eredményt a lean szemlélet
(Shah — Ward, 2007).

A lean transzformaciét sikeresen alkalmaztak
az egészségugyi agazatban a betegellatasi fo-
lyamatok javitasa, a varakozasi idé csokken-
tése és az erbforrasok kihasznalasanak opti-
malizalasa érdekében (Burgess — Radnor,
2013). Példaul a lean elvek alkalmazasaval a
kérhazak képesek voltak csdkkenteni a bete-
gek ellatasra varakozasi idejét (Powell — Hut-
chinson, 2006), racionalizalni az adminisztra-
tiv folyamatokat, és javitani az altalanos be-
szerzési és karbantartasi folyamatokat.

A bankszektorban a lean atalakitas forradal-
masitotta a pénzlgyi szolgaltatasok nyujtasa-
nak madjat. A lean elvek alkalmazasaval a
bankok racionalizaltak folyamataikat, csok-
kentették a papirmunkat, és javitottak a szol-
galtatasnyujtas sebességét és pontossagat,
ami nagyobb Ugyfélelégedettséget és lojalitast
eredményezett.

A szolgaltatasi agazatban is jelent6s elényokkel
jart a lean transzformacié (McDermott et. al.,
2019). Az olyan szolgaltatasokat nyujté vallala-
tok, mint az IT-tdmogatas, a tanacsadas és a
vendéglatas, atvették a lean modszereket, hogy
javitsak a szolgaltatasnyujtast, kikliszobdljék a
felesleges lIépéseket a folyamataikbdl, és novel-
jék mikodésuik altalanos hatékonysagat.

A kovetkezd fejezetekben a Lean360 kutatas
néhany kiemelt eredményét szeretnénk bemu-
tatni. Ezekben atalakitas soran hasznalt konk-
rét eszk6zoket és mddszertanokat fogjuk meg-
vizsgalni, valamint a lean elvek kulonb6zé
iparagakban torténé sikeres alkalmazasat be-
mutatoé valds esettanulmanyok mellett.

A kutatas bemutatasa — célok és mddszerek

A Leannovation brand alapitoi (Vathy Edit,
Pet6 Sandor) gyakorlé szakemberként szemé-
lyesen is gyakran talalkoztak ezen kihivasok-

kal. A 2014 decemberében életre hivott Buda-
pest Lean Coffee férummal az volt a céljuk,
hogy egy szakmai k6z6sség tudatos épitése-
vel a lean gondolkodas minél tdbb egyénhez,
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szervezethez eljusson hazankban. Ez a szak-
mai forum volt az origdja a 2021-ben alapitott
Leannovation Egyesulletnek, mely mara évi
35-40 személyes eseménnyel inspiralja a lean
tanulasra nyitott tagjait. Az egyesdulet célja ki-
alakitani és folyamatosan béviteni egy tudas-
megosztason és -atadason alapulé szakmai
kozdsséget, mely hiteles és folyamatosan fris-
sulé tudasbazissal a lean és a szervezeti kiva-
l6sag iparagtél fuggetlen szellemi mihelye-
ként tudja segiteni a folyamatos fejlesztés mel-
lett elkotelezett szervezeteket, egyéneket. Az
egyesulet tevékenységei kozott a tudasmeg-
osztason felll célként definialt a lean magyar-
orszagi alkalmazasaval kapcsolatos tapaszta-
latok és ismeretek bévitése, kutatasok vég-
zése a lean hazai helyzetének, a vallalatok ki-
hivasainak megismerése céljabdl. Az egyesu-
let 2023 elején definialta a kutatasi folyamatat,
majd az év soran lefolytatta elsé vallalati kuta-
tasat, Lean360 cimmel. A kutatasi eredmé-
nyek elemzésébe és feldolgozasaban a gy6ri
Széchenyi Istvan Egyetem kollégait vontak be
partnerként. A Kautz Gyula Gazdasagtudoma-
nyi karon a Vezetéstudomanyi és Marketing
tanszék folyamatmenedzsmenttel és ellatasi
lanc menedzsmenttel foglalkozé szakemberei
megfelel6 adatelemzds és statisztikai hatteret
biztositanak a tanulsagok kiértékeléséhez.

A kutatas célja a lean transzformacié megitélé-
sének vizsgalata a szervezet kulonboz6 szint-
jein és terlletein és j6 gyakorlatok azonositasa
a transzformacio elésegitése érdekében. A ku-
tatas mogotti feltételezés, hogy a lean szemlé-
let sikeres alkalmazasanak kulcsa a szervezet
minden szintjének bevonasa és a gondolko-
dasmdd és gyakorlatok minél szélesebb kor-
ben torténd elterjesztése, azonos érték hozza-
rendelése minden szervezeti rétegben.

A felmérés a hazai lean m{kodés mintazatai-
nak elemzéséhez a szervezetek lean értettsé-
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gét és érettségét vizsgalja valamennyi szerve-
zeti réteg (operator -csoport/kdzépvezeté- fel-
s6vezetd) bevonasaval. Az egyestilet altal a ku-
tatas kapcsan megfogalmazott tovabbi célok:

1. A lean magyarorszagi alkalmazasaval
kapcsolatos tapasztalatok, ismeretek b6-
vitése

2. Ertékes, hasznos(ithatd) kdvetkeztetések,
tanulsagok kinyerése a kutatasban részt-
vevOk szamara — szervezeti diagndzisként
is hasznalhaté eredményekkel.

3. Kozkinccsé tétel — altalanos, Osszesitett
eredmények, mintazatok megosztasa a
hazai lean kozosséggel.

A kutatds modszertanahoz egy vezetb és
szervezetfejlesztésben is gyakran alkalmazott
modszer kertlt kivalasztasra. Ahogy a veze-
tok, ugy a szervezetek is az értékelések és
visszajelzések révén képesek fejlédni. A szub-
jektivitas kiszlrésére és a tobbféle vélemény
felsorakoztatasara érdemes minden szerve-
zeti irdnybdl az érintettet felkérni az értéke-
|ésre— erre szolgal az u.n. 360-fokos értékelés.

A Lean360 kutatasban a 360-fokos értékelés
logikajat és folyamatat alkalmazva a lean mu-
kodés kerult a kozéppontba, hogy a szerveze-
tek kuldnb6zb szintjeit felmérve ismerjuk meg
a teljes szervezeti keresztmetszet véleme-
nyét, megertését a témarol. A vélemények
alapjan dsszesitett kildnbségek és egyezések
magyarazatot adhatnak bizonyos elakada-
sokra és munkatervet jeldlhetnek ki a haté-
kony lean atalakitashoz, kulturaba épitéshez.

Harom szervezeti szinten, azonos kérdések

mentén tortént a felmeérés az alabbi fokuszokkal:

= Mennyire egységes a lean rendszer, célok,
eszk6zok értelmezése a vallalaton beldl.

= Milyen kulonbségek jelentkeznek a hozza-

allasban a szervezet kulonb6z6 szintjein,
teruletein.
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= Milyen mintazatok mutatkoznak a lean
szemlélet elterjesztésében a vallalatoknal.

= Milyen gyakorlatok segitik el6 a szemlélet
rendszer-szintll beépulését a vallalat életébe

A kutatasba el6re definialt peremfeltételeknek
megfelel6 szervezetek Kkerultek behivasra.
Tobbek kozott kritérium volt, hogy a szervezet
legalabb 1 éve tudatosan foglalkozzon lean te-
vékenységgel, illetve, hogy a lean szervezeti
kiterjedtsége is relevans legyen (a vallalati lét-
szam nagyobb, mint 10%-a érintett legyen a

A lean eszkozok ismerete és hasznalata

A vélaszaddk szama, szervezeti eloszlasa,
érintettsége egy meghatarozott mintavételi
tervet kovetve kerdlt kialakitasra. A kérdések
egy része megadott valaszok koézul valé va-
lasztast, masik része egy skala mentén tor-
ténd pontozast igényelt a kitdltoktél.

Az 1. tdblazat tartalmazza a felmérésben részt
vett vallalatok megoszlasi adatait a dolgozoi lét-
szam alapjan. A felmérésben részt vevé szer-
vezetek létszamat tekintve az 50 és 1000 f6 ko-
zOtti kategdériakban helyezkednek el. A kutatas-
ban harom 1000 f6 feletti és egy 50 fénél keve-
sebb alkalmazottat foglalkoztatd cég vett részt.
A piaci szektort tekintve a feldolgozdipari valla-
latok a meghatarozok, a tulajdonosi szerkezet
szerint kozel 52%-a multinacionalis cégek ma-
gyarorszagi leanyvallalata. A magantulajdon-
ban 1évé magyar cégek aranya 33%.

Dolgozéi létszam Széazalék
1000 f6 felett 11%
501-1000 6 21%
301-500 f6 21%
101-300 6 18%
50-10 6 25%

50 f6 alatt 4%

1. Tablazat: A felmérésben részt vevd vallalatok
megoszlasa dolgozoi létszam alapjan
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lean tevékenységekben). A kutatasba a gyar-
tas és szolgaltatas szektorban mikodé szer-
vezetek kerlltek meghivasra, non-profit tevé-
kenységet és egyéb mas szektorban dolgozé
szervezetek nem. A kérdéives vizsgalat mod-
szerét alkalmazva on-line és nyomtatott kérd6-
iven tortént az anonim valaszok begydjtése. A
kérdbiv kérdései a Microsoft Forms alkalma-
zasba kertltek elhelyezésre, és a link megkul-
désével kerultek eljuttatasra a kutatasi felkeé-
résre adott pozitiv valasz utan. Az elemzéshez
22 leant alkalmazé vallalat tébb mint 800 dol-
gozodjanak valasza adja az alapot.

A felmérésben részt vevd szervezetek tobb
mint 50%-a mar tobb mint 5 éve alkalmazza
tudatosan és mdédszeresen a lean szemléletet,
15%-uk még az ut elején jar. A felmérésben
részt veve valaszadok tobb mint 55%-a beosz-
tott/alkalmazotti poziciot jelolt meg, a valasz-
addék 30%-a kozépvezetdt, csoportvezetdt és
kozel 15%-a fels6vezetst jelolt meg.

Moédszer / Elv /| Eszkoz Gya- | Szaza-
kori- | Iék
sag
1. [Az 5 lean alapelv 382 | 49,04%
2. | TPS haz/ Toyota haz 186 | 23,88%
3. |58 651 | 83,57%
4, |VSM (értékdram / folyamat tér- | 213 | 27,34%
képezés)
5. |Kaizen esemény / mihely- 366 | 46,98%

munka / workshop
6. |Otlet-gy(jtd rendszer (javaslat- | 451 | 57,89%
tételi rendszer)

7. | Szabvanyositas / sztenderdi- 350 | 44,93%
zalas

8. |7, vagy 8 veszteség 264 | 33,89%

9. | Muda-Mura-Muri 165| 21,18%

10. | SMED (gyors atallas fejlesz- 220 | 28,24%
tése)

11. | Kanban (kartyas jelzés) 417 | 53,53%

12. | Hoshin-Kanri (stratégia-lebon- 85| 10,91%

tas és akcibdtervezés)
13. | PDCA (tervezés-végrehajtas- 349 | 44,80%
ellenérzés-beavatkozas cik-
lusa)
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14. | Jidoka (intelligens automatiza- 128 | 16,43%
Cio)
15. | Pull (hdz6 rendszer) 248 | 31,84%
16. | JIT just-in-time ( id6ében / csak 337 | 43,26%
igény alapjan inditott gyar-
tas/tevékenység)

17. | Egydarabos aramlas / gyartas 294 | 37,74%
18. | TPM (teljeskor(, hatékony kar- | 300 | 38,51%
bantartas)
19. [ TWI - Training Within Industry 85| 10,91%
(iparon bellli képzés)
20. | 4+1 alapszabaly (Toyota DNS) 36| 4,62%
21. | OEE (Overall Equipment Effici- | 253 | 32,48%
ency - teljes eszkdzhatékony-

sag)
22. | Szupermarket 246 | 31,58%
23. | Halszalka / Ishikawa diagram 373 | 47,88%
24. | 5 miért médszer 369 | 47,37%

25. | Napi menedzsment (rovid sta- 317 | 40,69%
tusz-megbeszélések)

26. | Vizualis menedzsment 269 | 34,53%
27. | Andon 252 | 32,35%
28. | Képzettségi matrix 413 | 53,02%

2. Tablazat: A felmérésben részt vevd dolgozdk milyen

modszerrél / elvrél / eszkdzrdl hallottak korabban
A veszteségek felderitéséhez és csokkentése-
hez a lean szemlélet szamtalan eszk6zt, mod-
szert hasznal. A 2. tablazatban lathatd, hogy a
28 felsorolt eszkdz, mddszer és elv kozul az
egyes valaszadok melyik lehet6ségek esetée-
ben nyilatkoztak ugy, hogy mar korabban is is-
merték, vagy hallottak részletesebben, melyek
tartalmat tudnak felidézni, roviden elmagya-
razni. Ahogyan az a gyakorisagi adatok alap-
jan lathato, az 6t leginkabb ismert modszertan
az 5S (83,57%), az Ootletgyijté rendszer
(57,89%), a kanban (53,53%), a képzettségi
matrix (53,02%), és az 5 lean alapelv (49,04%)
voltak.

Médszer | Elv /| Eszk6z Gya- | Szaza-
kori- | lék
sag
1. | Az 5lean alapelv 257 | 32,99%
2. | TPS haz/ Toyota haz 70| 8,99%
3. |58 581 | 74,58%
4. |VSM (értékaram / folyamat tér- | 148 | 19,00%
képezés)
5. |Kaizen esemény / mihely- 282 | 36,20%
munka / workshop
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6. |Otlet-gy(jtd rendszer (javaslat- | 372| 47,75%
tételi rendszer)

7. | Szabvanyositas / sztenderdi- 264 | 33,89%
zalas

8. |7, vagy 8 veszteség 162 | 20,80%

9. | Muda-Mura-Muri 94| 12,07%

10. | SMED (gyors atallas fejlesz- 142| 18,23%
tése)

11. | Kanban (kartyas jelzés) 309 | 39,67%

12. | Hoshin-Kanri (stratégia-lebon- 45| 5,78%

tas és akcibdtervezés)
13. | PDCA (tervezés-végrehajtas- 284 | 36,46%
ellenérzés-beavatkozas cik-

lusa)

14. | Jidoka (intelligens automatiza- 61| 7,83%
Cio)

15. | Pull (huzo rendszer) 164 | 21,05%

16. | JIT just-in-time ( id6ben / csak 192 | 24,65%
igény alapjan inditott gyar-
tas/tevékenység)

17. | Egydarabos dramlas / gyartas 202 | 25,93%
18. | TPM (teljeskorl, hatékony kar- 43| 5,52%
bantartas)
19. [ TWI - Training Within Industry 63| 8,09%
(iparon belili képzés)
20. | 4+1 alapszabaly (Toyota DNS) 17| 2,18%
21. | OEE (Overall Equipment Effici- | 199 | 25,55%
ency - teljes eszkdzhatékony-

sag)
22. | Szupermarket 178 | 22,85%
23. | Halszalka / Ishikawa diagram 270 | 34,66%
24. | 5 miért médszer 278 | 35,69%

25. | Napi menedzsment (rovid sta- 255| 32,73%
tusz-megbeszélések)

26. | Vizualis menedzsment 203 | 26,06%
27. | Andon 169 | 21,69%
28. | Képzettségi matrix 319 40,95%

3. Tablazat: A felmérésben részt vevd dolgozok melyik
modszert / elvet / eszkébzt ismertek meg alkalmazas
kbézben személyesen is
A 3. tablazatban lathatd, hogy a 28 felsorolt
eszkoz, modszer és elv kozul az egyes valasz-
adok melyik lehet6ségek esetében nyilatkoz-
tak ugy, hogy részletesebben megismerték és
alkalmaztak a gyakorlatban is a lean transzfor-
macio megkezdése utan. Ahogyan az a gya-
korisagi adatok alapjan lathatd, az 6t legin-
kabb ismert mdédszertan kozott itt is elsé he-
lyen végzett az 5S (74,587%), ezt kovette az
Otletgylijté rendszer (47,75%), a képzettségi
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matrix (40,95%), a kanban (39,67%) és a
PDCA (36,46%).

A két kérdésre (ismerte korabban, alkalmazza
a gyakorlatban) adott valaszok k6zott a gyako-
risagok alapjan kialakitott rangsorban na-
gyobb eltérés mutatkozik az 5 lean alapelv (5.
és 10. hely), a PDCA (10. és 5. hely), a Justin
Time (11. és 15. hely), valaminta TPM (13. és
27. hely) kdzott.

Médszer / Elv /
Eszkoz

Beosz-
tott

Kozép-
vezeto

Fels6-
vezeto

Az 5 lean alapelv

39,24%

58,51%

65,22%

TPS haz / Toyota
haz

16,08%

29,05%

41,74%

58

77,07%

90,46%

93,04%

VSM (értékaram /
folyamat térképe-
zés)

15,13%

33,20%

60,00%

Kaizen esemény /
mihelymunka /
workshop

35,70%

55,60%

70,43%

Otlet-gyijté rend-
szer (javaslat-té-
teli rendszer)

54,37%

55,60%

75,65%

Szabvanyositas /
sztenderdizalas

33,57%

54,36%

66,96%

7, vagy 8 veszte-
ség

24,82%

39,83%

54,78%

Muda-Mura-Muri

13,95%

25,31%

39,13%

SMED (gyors at-
allas fejlesztése)

16,08%

37,34%

53,91%

1.

Kanban (kartyas
jelzés)

46,57%

58,09%

69,57%

12,

Hoshin-Kanri
(stratégia-lebon-
tas és akcioterve-
zés)

6,38%

9,96%

29,57%

13.

PDCA (tervezés-
végrehajtas-ellen-
6rzés-beavatko-
zas ciklusa)

33,33%

50,21%

75,65%

14.

Jidoka (intelligens
automatizacid)

11,82%

19,09%

27,83%

15.

Pull (huzé rend-
szer)

19,62%

41,08%

57,39%

16.

JIT just-in-time
(igény alapjan in-
ditott gyartas/te-
vékenység)

29,55%

50,62%

78,26%

17.

Egydarabos
aramlas / gyartas

31,91%

36,93%

60,87%

18.

TPM (teljeskord,
hatékony karban-
tartas)

30,26%

42,74%

60,00%

10.
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TWI - Training
Within Industry
(iparon belili kép-
zés)

6,62%

12,86%

22,61%

20.

4+1 alapszabaly
(Toyota DNS)

3,78%

2,49%

12,17%

21.

OEE (Overall

Equipment Effici-
ency - teljes esz-
kézhatékonysag)

22,70%

39,00%

54,78%

22,

Szupermarket

21,75%

39,00%

52,17%

23.

Halszalka / Is-

32,86% | 59,34% | 79,13%
hikawa diagram

5 miért modszer

24,
25.

31,91%
28,61%

60,58%
46,47%

76,52%
73,04%

Napi menedzs-

ment (révid sta-

tusz-megbeszélé-

sek)

Vizualis me-

nedzsment

27. | Andon

28. | Képzettségi mat-
rix

26. 23,64% | 39,00% | 65,22%

25,06%
41,61%

36,93%
61,41%

49,57%
77,39%

4. Tablazat: A felmérésben részt vevs dolgozok milyen
maodszerrél / elvrél / eszkdzrdl hallottak részletesebben
beosztas szerinti megoszlas alapjan
A 4. és 5. Tablazat részletesen szemlélteti,
hogy az egyes munkakorok esetén (beosztott,
kozépvezetd, felsb6vezetd) a 28 felsorolt esz-
k6z, modszer és elv kozul az egyes valasz-
adok melyik lehet6ségek esetében nyilatkoz-
tak ugy, hogy mar korabban is ismerték, illetve
hogy részletesebben megismerték és alkal-
maztak a gyakorlatban is a lean transzforma-

cid megkezdése utan.

Modszer / Elv /| Esz- | Beosz- | Kozép- |Fels6-
kodz tott vezeté |vezetd
Az 5 lean alapelv 29,55% | 34,02% |43,48%
TPS haz / Toyota

haz 544%| 8,71%[22,61%
58 69,03% | 80,50% | 81,74%
VSM (értékaram / fo-

lyamat térképezés) 10,17% | 21,16% | 46,96%
Kaizen esemény /

mihelymunka /

workshop 26,24% | 43,15% | 58,26%
Otlet-gy(jté rendszer

(javaslat-tételi rend-

szer) 42,79% | 47,30% | 66,09%
Szabvanyositas /

sztenderdizalas 25,53% | 37,34% |57,39%
7, vagy 8 veszteség [15,13% | 23,24% | 36,52%
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Muda-Mura-Muri 7,80% | 13,69% |24,35%
SMED (gyors atallas

fejlesztése) 9,22% | 24,07% | 39,13%
Kanban (kartyas jel-

zés) 36,17% | 41,91% | 46,96%
Hoshin-Kanri (straté-

gia-lebontas és ak-

ciotervezés) 3,78% | 4,56% |15,65%
PDCA (tervezés-vég-

rehajtas-ellenérzés-

beavatkozas ciklusa) | 24,35% | 40,66% |72,17%
Jidoka (intelligens

automatizacio) 6,15% | 7,88%[13,91%
Pull (huzé rendszer) |13,95% | 24,48% |40,00%
JIT just-in-time

(igény alapjan inditott

gyartas/tevékenység) | 17,02% | 27,80% [ 46,09%
Egydarabos aramlas

/ gyartas 23,40% | 24,90% | 36,52%
TPM (teljeskor, ha-

tékony karbantartas) | 7,80%| 4,15%| 0,00%
TWI - Training Within

Industry (iparon be-

10l képzés) 4,96% | 9,13%|17,39%
4+1 alapszabaly (To-

yota DNS) 213%| 1,66%| 3,48%
OEE (Overall Equ-

ipment Efficiency - 17,49% | 30,71% |44,35%

4 ~ /Hallott rola
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teljes eszkdzhaté-

konysag)

Szupermarket 14,18% | 29,46% [40,87%
Halszalka / Ishikawa

diagram 21,28% | 44,40% |63,48%
5 miért modszer 22,22% | 46,89% |61,74%
Napi menedzsment

(révid statusz-meg-

beszélések) 22,46% | 37,76% | 59,13%
Vizualis menedzs-

ment 18,44% | 29,88% |46,09%
Andon 17,26% | 24,90% |31,30%
Képzettségi matrix 30,50% | 50,21% |60,00%

5. Tablazat: A felmérésben részt vevé dolgozok melyik
modszert / elvet / eszkébzt ismertek meg alkalmazas
kbézben személyesen is beosztas szerinti megoszlas

alapjan

Amint az a 4. és 5. Tablazat adatai alapjan
megfigyelhet6, a magasabb beosztasban lé-
vk mindkét esetben nagyobb szazalékban
nyilatkoztak ugy az egyes eszk0zOok és mod-
szertanok esetén, hogy mar korabban is is-
merték, illetve a gyakorlatban is alkalmazasba
kerult altaluk a transzformacié soran.

4 ~/Hasznalja
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1. Abra: A médszerek, elvek és eszkézbk gyakorisagi megoszlasa a lean eszk6z6k ismerete és alkalmazéasa alapjan,
beosztas szerint 6sszesitve

11.
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Hallott réla | Hasznalja
Atlag 10,29 7,21
Szoéras 7,93 6,43
Alsé kvartilis 3 2
Median 8 5
Fels6 kvartilis 16 11

6. Tablazat: A modszerek, elvek és eszkbzbk
gyakorisagi megoszlasanak statisztikai adatai a lean
eszkbzOk ismerete és alkalmazasa alapjan
Az 1. Abra és a 6. Tablazat a teljes sokasag
esetén szolgaltat informaciét arrél, hogy mi-
lyen az egyes médszerek ismeretének meny-
nyiségi megoszlasa. Amint az az osszesités
adatai alapjan kiderul, atlagosan 10 médszer-
rél hallottak korabban, és 7 mddszer kerult
gyakorlati alkalmazasba, a fels6 kvartilis alap-
jan viszont megallapithatd, hogy bar a valasz-
adok 75%-a 16 modszert ismert mar korabban
is a felsoroltak kozul, de csak 11 olyan eszkoz
volt, ami alkalmazasba is kerult a transzforma-

cio soran.

beosztott, | kozépve- | felsévezetd
munkatars | zetd, cso- | (menedzs-
portvezetd ment)

Hal-| Hasz | Hal- | Hasz | Hal- | Hasz
lott | nalja | lott | nalja | lott | nalja

rola rola rola
Atlag | 7,7 | 544 | 11,8 | 8,15 | 16,4 | 11,76
4 5 3
Sz6- | 71| 564 | 7,46 | 6,08 | 7,44 | 7,25
ras 5
Alsé | 2 2 5 3 10 5
kvarti
lis

Me- 5 3 10 6 17 11

dian

Fels6 | 12 7 18 12 22 19

kvartil
is

7. Tablazat: A modszerek, elvek és eszkbzbk

gyakorisagi megoszlasanak statisztikai adatai

beosztas szerint, a lean eszk6zok ismerete és
alkalmazasa alapjan

A 7. Tablazatban lathat6 részletes megoszlasi
adatok mar arnyaltabb képet festenek a soka-

sagrol. Ezen adatok alapjan is megallapithato,
hogy minél magasabb és felel6sségteljesebb
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pozicidban volt az adott valaszado, annal ma-
gasabb volt az el6zetes ismerete és az alkal-
mazasi tapasztalata az egyes modszertanok
esetén, habar itt is megallapithatd, hogy még
a fels6vezetbk sem voltak birtokaban minden
modszertani tudasnak a felsoroltak kozul.
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2. Abra: A felmérésben részt vevé dolgozok s(ir(iségi
megoszlasa a lean eszkdz6k ismerete és alkalmazasa
alapjan

Hallott rola Pozicio

Hasznalja

3. Abra: A felmérésben részt vevé dolgozok slir(iségi
megoszlasa a lean eszkb6zbk ismerete és alkalmazasa
alapjan, beosztas szerint megkilénbéztetve.

A 2. és 3. Abra a valaszadok megoszlasat és
sUriségét mutatja be a modszertani kérdésekre
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adott valaszai alapjan 6sszesitve, illetve beosz-
tas szerinti bontasban. Amint az lathat6, a va-
laszadok kozel fele nyilatkozott ugy, hogy tiznél
kevesebb lean eszkozt illetve modszert ismert
korabban, valamint a transzformaciot kdvetden
is altalanossagban tiz vagy annal kevesebb
ilyen eszkdzt alkalmazott a gyakorlatban.
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4. Abra: A felmérésben részt vevé dolgozok klaszter
vizualizacibja a lean eszk6zbk ismerete és
alkalmazasa alapjan
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Hallott
Klaszter | Gyakorisag |rola Haszndlja
1 432 4,24 2,73
2 126 23,34 19,02
3 221 14,69 9,24

8. Tablazat: A felmérésben részt vevé dolgozok
klaszter adatai a lean eszkdzbk ismerete és
alkalmazasa alapjan
A 4. Abra és a 8. Tablazat alapjan megallapit-
hato, hogy az ismeret és alkalmazas alapjan a
valaszaddk harom jol elkulonithetd klaszterbe
sorolhatdak be. Ezek kozul is kiemelked6 az 1.
klaszter (piros), melybe azok a valaszadok tar-
toznak akik kevés ismerettel és tapasztalattal
rendelkeztek a lean eszk6zok terén. A 2.
klaszter (zold) a kiemelkedd ismeretekkel és
tapasztalatokkal rendelkez6ket tartalmazza. A
3. klaszter (kék) azokat a valaszadokat tartal-
mazza, kdzepes ismeretekkel rendelkeztek a
transzformacio elétt, azonban réluk is megal-
lapithatd, hogy az alkalmazas soran atlagosan
tiznél kevesebb eszkbdzzel és mddszertannal

szereztek tapasztalatot.

Kovetkeztetések, tovabbi értékes és érdekes eredmények

A 27 szervezet 771 munkatarsaval elvégzett
felmérés arra iranyult, hogy feltarja, mennyire
egyseéges a lean rendszer értelmezése és al-
kalmazasa a vallalatokban.

Eredményeink szerint a lean transzformacio
altalaban bels6 igényekre valaszolva inditott
vallalati kezdeményezés, melynek célja a mi-
kodési hatékonysag és termelékenység javi-
tasa. Ezt erGsiti az is, hogy a valaszok alapjan
a koltségek csokkentése egyértelmi prioritast
élvez a vevli elégedettség javitasaval szem-
ben. Meglep6, hogy a munkatarsak fontosabb-
nak célnak tartjdk a mindség javitasat, mint a
fels6vezetbk. Ez az eltérés példaul gatolhatja
az egységes szemlélet kialakulasat.

Megallapithato, hogy kiemelten fontos a veze-
t6i tamogatas/kommunikacio a lean transzfor-
maciok els6 lépésénél. A valaszok szerint a

13.

lean "elterjesztése" a szervezetben féként a
szakemberek és a vezetdk feladata. Azonban
az atlagos értékelések azt mutatjak, hogy a
szervezetekben altalaban nem tapasztalhato
teljes fels6vezetbi bevonddas, aktivitas a lean
tevékenységekben.

A kozépvezetbk bevonasa a valaszok szerint
egybehangzdan alacsonyabb az elvarhatonal.
Ugyanakkor az eszkodzismeret terén a fels6-
és kozeépvezetbk sokkal szélesebb spektrum-
mal rendelkeznek, mint a munkatarsak, ami je-
lentés fejlesztési potencialt jelez a lean esz-
kozismeret terén a szervezet alsébb szintjein.

A kommunikacids csatornak hasznossagarol
szolva, a személyes kommunikaciét a valasz-
adok egyertelmien elényben részesitették az
egyéb csatornakhoz képest. Tekintettel arra,
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hogy a lean szemlélet a munkatarsak bevona-
sara és a kdzos gondolkodasra épit, kiemelke-
déen fontosnak latszik olyan szervezeti féru-
mok létrehozasa, amelyek lehetdvé teszik a
személyes, két-/tdbbiranyd kommunikaciot.

A felmérés résztvevbinek dontd tobbsége ugy
véli, hogy a lean alkalmazasa stressz és belsd
konfliktusok kockazatat hordozza. A feltétele-
zett, potencialis kockazatok kozé tartozik a
fluktuacié és a tobbletkoltségek mellett a lean
elvarasaibol kovetkez6 ,tulvallalas” a vevok
iranyaban.

A felmérés ramutat arra is, hogy a lean ismere-
tek oktatasara forditott id6 és energia nem kielé-
gité a szervezeteknél, ugyanakkor a lean szem-
lélet alkalmazasa pozitiv eredményeket hoz, és
mindharom szervezeti szinten magas igény mu-
tatkozik a lean gyakorlati alkalmazasara.

Az egyértelmi elkdtelezettség a lean folyama-
tos fenntartasa mellett hangsulyozza annak
fontossagat a vallalati kornyezetben. Ugyan-
akkor az el6retekinté tervezés és a jovdbeli lé-
pésekkel kapcsolatos informaciok hianya azt
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jelzi, hogy a szervezeti szintek kdzott a hierar-
chikus informaciéaramlas nem kielégito.

Az anyagi 0sztonz6k hasznalatat nem latjak
elengedhetetlennek a valaszadok lean szem-
lélet elterjesztéséhez, a transzformacié szer-
vezeti tamogatasa nem fugg feltétlenil pénz-
ugyi 6sztonz6ktol.
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Dr. Buics Laszl6 a gy6ri Széchenyi Istvan Egyetemen
egyetemi docense. F6 kutatasi tertlete az ellatasi lanc me-
nedzsment, a szervitizacié és a folyamatmenedzsment. a
Széll Kalman Kdzgazdasagi és Adattudomanyi Szakkollé-
gium programigazgatoja, a Széchenyi Istvan Egyetem an-
gol nyelvii Supply Chain Management mesterképzésének
programadminisztratora, valamint a SzEEDSM Doktori
Program support managere.

Korosi Zoltan multinacionalis termeld vallalatoknal, kii-
|6nb6z6 iparagakban és vallalati kultirakban szerzett
kézel 20 évnyi operativ felsévezetdi tapasztalatot. Itt is-
merkedett meg a folyamatos fejlesztés modszereivel, a
lean szemlélettel. 2010 6ta dolgozik a szervezetfejlesz-
tés teriletén, trénerként, tandcsadoként és coach-ként.
Szakter(letei: hatékonysagndvelés, vezetdi készségfej-
lesztés, valtozasmenedzsment, szervezeti diagnosztika.
A Leannovation Egyestilet alelnokeként és a brand aktiv
épitéjeként, a lean gondolkodas é16 szervezeti kultirava
alakitasat tekinti a f6 kildetésének.
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Vathy Edit a Leannovation brand alapitéja, lean és mi-
néségmenedzsment szakember, szervezetfejleszté. Az
autéiparban szerzett szakmai és vezetd tapasztalatait
2008 ota szakértként, tanacsadoként és trénerként al-
kalmazza szdmos iparagban. Oktatoként az SZE lean
mérndkképzésének és a Leannovation Training Center
gyakorlati programjainak meghatarozé tagja. A Leanno-

vation Egyesilet eln6keként célja tudas megosztasa, a
hazai lean kdz6sség inspirativ mddon torténd épitése.

Dr. Kurucz Attila folyamatmenedzsment szakértd és agi-
lis Uizleti coach. Karrierjében végig meghatarozé volt a val-
lalati mikddés, ma is a szervezetek hatékonysaganak né-
veléseét kutatja, tamogatja oktatoként és gyakorl¢ tanacs-
adokent egyarant. 2007-t6l tébb tanacsado cégnél meg-
fordult stratégiai, folyamatmenedzsment és informatikai
tanacsadasban. Hatékonysagndveld és szervezetfejlesz-
tési projektjei mellett coaching, mediator és tréneri képe-
sitést is szerzett. Munkaja soran eddig is tdbb szaz millio
Ft megtakaritas ért el partnerinek, amit méara sajat tanacs-
ado vallalkozasan keresztll tesz. Jelenleg a Széchenyi
Istvan egyetemen Vezetéstudomanyi és Marketing tan-
széket vezeti.
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