DIPLOMADOLGOZAT

Sukta Dominik Norbert
M3WXFJ

2024



MA\| (=

Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem
Miiszaki Intézet
Miiszaki Menedzsment Tanszék

Miiszaki menedzser mesterképzési szak

Lean folyamatok bevezetése egy autoipari nagyvallalatnal

Belso konzulens: Dr. Husti Istvan
Egyetemi Tanar, Professor emeritus

Belso konzulens
intézete/tanszéke: Menedzsment Tanszék

Kiilso konzulens:  Marté Andras
Miiszaki projektmenedzser

Készitette: Sukta Dominik Norbert M3WXFJ

2024



MUSZAKI INTEZET
MUSZAKI MENEDZSER MESTERSZAK
Projektmenedzsment specializicié

DIPLOMADOLGOZAT
feladatlap

Sukta Dominik Norbert

részére
A diplomadolgozat cime:

Lean folyamatok bevezetése egy autdipari nagyvallalatnal

Feladatkiirds: Lean mddszertan elemeinek alkalmazéasa, idémegtakaritds és hatékonysdg 8%-os
javulasanak érdekében.

Megoldando feladatok:

Dolgozza fel a Lean madszertan szakirodalmat!

Mutassa be milyen mddszereket alkalmazott a problémak megoldésaral
Dolgozza ki a bevezetett folyamatokat!

Hasonlitsa dssze az kiindulds, a hipotézis és az elért eredmények értékeit!
Elemezze ki az eredményeket, majd tegyen kévetkeztetéseket és javaslatokat!

VAW e

Kozremiikodd tanszék: Menedzsment Tanszék

Kiilsé konzulens: Mdrté Andrds Miiszaki projektmenedzser, Robert Bosch Kft, 1103 Budapest,
Gyomrdi ut 120.

Belsd konzulens: Dr. Husti Istvdn Professor emeritus, egyetemi tandr, MATE, M(iszaki Intézet
A dolgozat beadasi hatarideje: ..2024.. év ..11.. h6 ..05.. nap

Kelt: Godollg, 2024 év 04 hé 15 nap

¢ Jévahagyom Atvettem
DCM/ D 07@ Sukde Damen .
{tanszuék ezetd) (szakfeleliﬁs) (hallgato)

A dolgozat készitGjének kiilsé konzulense nyilatkozom arrdl, hogy a hallgatd az elre egyeztetett
konzultaciokon megjelent.

Kelt: Godolls, ..2024..év ..04..hé ..15..nap

;'"F"aé;/ 4//27

(klilsé konzulens)




Tartalomjegyzék

1.

2.

BEVEZEIES ...t )
Szakirodalmi AtEKINEES ........coviiiiiiiiiiec e 8
2.1 A Lean Eredete €s TOTtENETE .......cccvvriviriiiiiiieiiiesie e 8
2.1.1 A korai ipari forradalom ¢€s a termelési rendszerek elézményei ............ccveeeee. 8
2.1.2 Taylorizmus €s a tudomanyos menedzsSment ...........cooccveeviieeiiieeiiiee e 9
2.1.3 A Fordizmus hatésa és a tomegtermeles ..........cocvvvivieiiiieniiie e 10
214 A Toyota Production System (TPS) és a Lean kialakuldsa............cccocervnnnnn 11
2.15 Az 1940-es és 1950-es évek Japanjanak gazdasagi helyzete ...........ccocevvvvennee. 11
2.1.6 A TPS fejlédése és hatdsa a Lean modszertanra ..........ccooveviveiiieiininieennenn, 12
2.1.7 A Lean mddszertan nemzetk0zi elterjedese .........oovvvririieniiiiiiciiiiieese e 13
2.1.8 A Lean modszertan fejlddése MagyarorsZagon ...........ccovvvervrveneeniesieeneennennns 13
2.2 A LEAN AlAPEIVET....c..iiiiiiiiiccee s 14
ANYAZ €S MOUSZET ...ttt e re e 17
3.1 VAllalat DeMULALASA ..o.veeviiieeiieiisiiesie et 17
3.2  Alkalmazott mdodszerek bemutatdsa...........cccuevvvriiiiiiiiiieii e 17
Onallé munka, a folyamatok feJleSZtESE. ........oevivirriirirereriiiiereie e, 25
4.1  Tovabbképzések inditdsa csoportonként az 0SZtAlyon ..........ccocvereviieniiiecinnene. 26
4.2 Napi idOveszteség tablAzat ...........ccoiiiiiiiiiiiii s 29
4.3  Elektromos rollerek beVeZetESe. .......covuvvuiiiiiiiiiiiiiiiici e 31
4.4  Megbeszelések Ujragondolasa ..........coouviiiiiiiiiiiiiii s 34
45  JegyzOkonyv és ellendrzési folyamat automatizacio ........ocovevvvveviieniiiiiniciiieenie, 37
46  Eves orvosi vizsgalat adminisztraciojanak automatizalasa............c..cc.ceevrrreeenen. 40
Kovetkeztetések, Javaslatok ..o 43
5.1  Tovabbképzések eredményei a munkavallalOknal ..............ccoooiiiiiiiiii i 43
5.2 Napi idOveszteség tablazat adatelemzésének eredményei........ccocveveeriiierieiiieeninns 47
5.3  Elektromos rollerek bevezetésének eredmenye ..........cccevveiiiieiiniiniienieieseen, 49

3



5.5  JegyzOkonyvek automatizalasanak eredmeénye...........ccooeviviiiiiiniiiiinic i 57
5.6 Eves orvosi vizsgalat adminisztracidjanak automatizalasnak eredménye ............... 60
B.  OSSZEIOGIALAS .....ucveviecveiceetcccte ettt 64
TrodalomJEEYZEK ..o 67
ADBTAJEZYZEK ..ottt 69
TADIAZAtJEZYZEK ... 70



1. Bevezetés

Az autoipar az egyik legversenyképesebb ¢€s leginnovativabb ipardg, amely folyamatosan uj
kihivasokkal és valtozasokkal néz szembe. A gyorsan valtozo piaci igények, a szigorodo
szabalyozasok, a fenntarthat6sagi kovetelmények és a technologiai fejlodés egyre nagyobb
nyomast gyakorolnak az iparag szerepldire. Ebben a dinamikus ¢és versenyképes kornyezetben
elengedhetetlen a hatékonysag novelése, a koltségek optimalizalasa, valamint a vevoi
elégedettség €s a mindség folyamatos javitasa. E célok elérése érdekében az autodipari vallalatok
egyre inkabb olyan menedzsment moddszereket alkalmaznak, amelyek segitenek
versenyképességiik megdrzésében. Az egyik legismertebb és leghatékonyabb mddszer a Lean

menedzsment bevezetése.

A Lean menedzsment egy olyan filozofia és eszkoztdr, amelynek célja a folyamatok
hatékonyabba tétele, a pazarlas csokkentése €s a mindség javitdsa. A Lean nem csupan egy
eszkozkészlet, hanem egy atfogd megkozelités, amely segit a vallalatoknak abban, hogy
folyamatosan javitsak mukodésiiket, noveljék termelékenységiiket és az tigyfélértéket. A Lean
filoz6fia nemcsak a gyartési folyamatokra terjed ki, hanem a teljes vallalati kultaréara is hatassal

van, beleértve az adminisztrativ és tdmogat6 tevékenységeket is.
Téma idoszeriisége — Miért kell a Lean-t bevezetni a vallalatnal?

Az autdipar dinamikus és rendkiviil versenyképes agazat, ahol a piaci igények, a technologiai
fejlodés és a gazdasagi kihivasok folyamatosan valtoznak. A globalizécio, a digitalizacio
térnyerése és a fenntarthatosagi kovetelmények novekedése miatt a vallalatoknak rugalmasan
kell reagalniuk a valtozo6 koriilményekre. Ezek a tényezdk kiilondsen fontosak egy nagyvallalat

szamara.
A Lean menedzsment bevezetésének hattere

A Lean menedzsment bevezetése fontos 1épés volt autdipari vallalatunk szamara, mivel egy
jovobeli kulcsfontossagi tigyfeliink szigoruan eldirta, hogy csak olyan vallalatok
terméktesztjeit fogadja el, amelyek megfelelnek az altaluk megkovetelt magas szintli
szabvanyoknak. Ennek a kdvetelménynek a teljesitése elengedhetetlenné tette a Lean filozofia
bevezetését. Bar korabban is szdba jott, hogy a Lean mddszertan alkalmazésa elény6s lehet,
mostanra stratégiai dontéssé¢ valt, mivel ez az egyetlen modja annak, hogy a vallalat
versenyképes maradjon és megfeleljen a szigort akkreditidcios kovetelményeknek. Az

akkreditacios folyamat soran a vallalat szembestilt azzal, hogy a szabvanyok nemcsak a vevoéi
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igények pontos kiszolgalasat, hanem a vizsgalati folyamatok folyamatos fejlesztését is
megkovetelik. A Lean bevezetése tehat nemcsak a hatékonysag novelésérdl szolt, hanem az
egyre szigorubb akkreditacios kovetelményeknek vald megfelelésrdl és egy olyan rendszer
kiépitésérol is, amely biztositja a mindség magas szinten tartasdt. A Lean filozofia
bevezetésével lehetdvé valt a vallalaton beliili folyamatok részletes elemzése, €és azon teriiletek
azonositasa, ahol pazarlds, nem hozzaadott értéket teremtd tevékenységek vagy felesleges
tevékenységek torténtek. Ez kiilondsen fontos volt a fejlesztési és tesztelési részleg szamara,
mivel az akkreditacio szigora id6hatékonysagi és mindségi kovetelményeit csak akkor lehet
teljesiteni, ha a folyamatok atlathatoak, mérhetéek és folyamatosan javithatéak. A Lean
eszkoztar lehetove tette a vallalat szamara, hogy hatékonyabban miikddjon, csokkentse a hibak

eléfordulasat és jobban reagéaljon a valtozo piaci igényekre.
Személyes motivaltsag

Az autdiparban dolgozva lehetdségem van részt venni olyan technoldgiai és tizleti folyamatok
fejlesztésében, amelyek javitjak a termelés hatékonysagat és a vallalat versenyképességét. A
Lean-mddszertan bevezetése a vallalatndl nemcsak a hatékonysagot ndveli, hanem jobb

munkakornyezetet is teremt az alkalmazottak szdmara.

Személyesen is részt veszek a vallalat sikerében, mivel a Lean bevezetése nemcsak a termelési
folyamatok optimalizalasaban segit, hanem hozzajarul a vallalat hosszl tavu sikeré¢hez és a
munkahelyi jovOm biztositasdhoz is. A Lean-filozoéfia folyamatosan a hatékonysag javitasara
és a pazarlas csokkentésére 0sztondz. Ez kiilondsen fontos az autdiparban, ahol minden
megtakaritott id6 €s er6forras kdzvetlen hatassal van a koltségekre €s a mindségre. A Lean nem
csak a folyamatok javitasarol szol, hanem arrdl is, hogy az embereket aktivan bevonjuk a
fejlesztésekbe. Hiszem, hogy a kollégak bevondsa javitja a munkahelyi elégedettséget és
hozz4ajarul a véllalat sikeréhez. A bevezetett modszertan egyben tanulési lehetséget is jelent
szdmomra, segit tovabbfejleszteni szakmai képességeimet €s hozzajarulni a véllalat sikeréhez.
A projektmenedzsment és a kommunikacios készségeimet is fejleszti, mivel a Lean-elvek
sikeres alkalmazasa nem csak a technikai megolddsokrdl szol, hanem a csoportos

egyiittmiikddés optimalizalasardl is.

A Lean modszerek segitenek a vallalatnak abban, hogy hossza tava céljait elérje, példaul a
fenntarthatdé novekedést és a piaci versenyképességet. Személyes célom, hogy aktivan

hozzéjaruljak e célok eléréséhez, és részt vegyek a vallalati kulttra fejlesztésében.



Dolgozat célja

A dolgozat egyik f6 célja annak bemutatasa, hogy a Lean-mddszertan alkalmazéasa hogyan
segitette a vallalat fejlesztési és tesztelési részlegét a hatékonysag novelésében és a szigorubb
szabvanyoknak valé6 megfelelésben, valamint az idémegtakaritas ¢és a hatékonysag
tekintetében legaldbb 8%-o0s javulas elérésében. Az akkreditacids kovetelmények szigori
mindségi eldirdsokat és magas szintli dokumentaciot koveteltek meg, amelyeknek csak egy
jol megtervezett és folyamatosan fejlesztett rendszerrel Ilehetett megfelelni. Az
idémegtakaritas és a hatékonysag novelése érdekében a Lean mddszertan segitségével olyan
folyamatokat szeretnénk megvaldsitani, amelyek a korabban pazarld vagy sziikségteleniil
hosszi folyamatok optimalizaldsaval a kivant 8%-os javulast eredményezik. A Lean
eszkoztar alkalmazasaval a napi munkat lassito, iddigényes, apr6é folyamatokat szeretnénk
csOkkenteni. A cél a felesleges lépések csokkentése, ezaltal a munka hatékonysagénak
novelése ¢és annak biztositasa, hogy az i1d6t hatékonyabban lehessen értékteremtd
tevékenységekre forditani. Ez a javulés kiilonosen fontos a vallalati tevékenységeknél, ahol

az idohatékonysag és a mindség egyarant kritikus.

A dolgozat célja tovabba annak bemutatdsa, hogy a Lean altal bevezetett/javitott folyamatok
hogyan érhetnek el legalabb 8%-o0s iddmegtakaritast és hatékonysagjavulast, hogy a dolgozok
megértseék a Lean munkamoddszert és gondolkoddasmddot, mivel az hossza tavon pozitiv

hatassal van a vallalat miikodésére és a napi munkafolyamatokra.



2. Szakirodalmi attekintés

2.1 A Lean Eredete és Torténete

A Lean-moédszertan a 20. szdzad kozepén alakult ki az ipari termelés hatékonysaganak
novelésére és a pazarlds csokkentésére iranyuld filozofia. Bar a Lean elveit és modszereit
kiilonboz6 iparagakban és orszdgokban alkalmazzak, a modszertan szorosan kapcsolddik a
japan autoipar fejlédéséhez, kiilondsen a Toyota termelési rendszeréhez (TPS) [11]. Azbta a
Lean-elvek nemcsak a gyartdsban, hanem a szolgaltatasi szektorban is meghatarozé szerepet

jatszanak [14]. Az 1. ébra a Lean fejlédését mutatja be:

1. abra. : A Lean fejlédése
(Forras: https://lwww.linkedin.com/pulse/lean-philosophy-transformation-what-muhar-murad

alapjan, sajat szerkesztés)
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2.1.1 A Kkorai ipari forradalom és a termelési rendszerek el6zményei

A Lean-moédszertan korai gyokerei az ipari forradalomig nyulnak vissza. A 18. szdzad végi és
19. szazad eleji gépesitési folyamatok forradalmasitottak a termelést, és 1) megkozelitéseket
vezettek be a munkaerd és az eréforrasok felhasznalasara. Az ipari forradalom soran a
hagyomdnyos kézmiives termelési rendszereket egyre inkdbb felvaltottdk a gyorsabb és

hatékonyabb gépesitett termelési folyamatok [18].

Az ipari forradalom egyik legnagyobb vivmanya az volt, hogy a munka differencialédasa és a
gépesitett termelés lehetdvé tette a nagylizemi termelést. Ennek kovetkeztében az egyes
termelési folyamatokat optimalizaltak a termelékenység novelése és az iddveszteség

minimalizalasa érdekében. Bar ez még nem jelentette a Lean-mddszertan tudatos alkalmazasat,
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a gyartasi folyamatok egyre inkdbb az optimalizalasra €s a hatékonysag novelésére

Osszpontositottak [4].

A Lean uttoréi kozott volt Eli Whitney, aki az 1790-es években muskétakat szallitott az
amerikai hadseregnek. Whitney vezette be a cserélhetd alkatrészek koncepcidjat, amely
lehet6vé tette az alkatrészek tomeggyartasanak egyszeriisitését és gyorsitasat. Bar ez a rendszer
még nem volt teljesen Lean-alapti, a cserélhetd alkatrészek otlete megalapozta a késdbbi

hatékonyabb gyartasi modszereket [18].

2.1.2 Taylorizmus és a tudomanyos menedzsment

A Lean moddszertanra nagy hatassal volt a 20. sz4zad eleji Taylorizmus és a tudomanyos
menedzsment elmélet. Frederick Winslow Taylor amerikai mérnok volt az, aki kidolgozta a
tudomanyos vezetés elveit, és forradalmasitotta a munkaszervezést. Taylor elmélete szerint
minden munkafolyamatot tudoméanyosan meg kell vizsgalni, mérni és elemezni kell annak
érdekében, hogy megtalaljak a feladatok elvégzésének leggyorsabb és leghatékonyabb maodjat
[18].

Taylor elmélete tobb szempontbdl is nagy hatassal volt a Lean mddszertanra:

Munkamegosztas: Taylor azt javasolta, hogy a munkat részfolyamatokra kell bontani, és
minden egyes dolgozonak egy adott feladatra kell szakosodnia. Ez ndveli a termelékenységet,

mivel a dolgozok gyorsabban el tudjak végezni a feladataikat.

Az 1d6 és a mozgas vizsgalata: Taylor részletesen elemezte a munkaidét és a mozgést, hogy
megtalélja a legoptimalisabb munkamodszereket. A Lean-moddszertan késébb is arra torekedett,

hogy minimalizalja a termelési id6t és kikiiszobdlje a felesleges mozgasokat.

Szabvanyositas: Taylor hangsulyozta a munkafolyamatok szabvanyositasdnak fontossagat,
hogy minden dolgozé ugyanugy végezze a feladatat. Ez beépiilt a Lean-elvekbe, kiilonosen az

5S-rendszeren keresztiil, amely tamogatja a munkahelyi rendet és a szabvanyositast [18].

Bar a Taylorizmus hatékonyabbd tette a termelési folyamatokat, ugyanakkor kritika is érte,
hogy a dolgozdkat monoton, ismétlodd feladatok elvégzésére kotelezte, ami hosszli tavon
csokkentette a dolgozok motivaciojat és kreativitdsat. Mindazonaltal Taylor elméletei fontos
alapot szolgéltattak a modern termelési rendszerek kialakitasahoz, és kdzvetve hozzdjarultak a

Lean-modszertan kialakitasahoz [18].



2.1.3 A Fordizmus hatasa és a tomegtermelés

A Lean-modszertan kialakitasara jelentds hatassal volt Henry Ford és az altala kifejlesztett
Fordizmus. A Ford Motor Company az 1900-as évek elején az autogyartas élvonalaba tartozott,
amikor bevezette a futészalagos gyartast, amely lehetové tette az autok tomeggyartasat. Ford
célja az volt, hogy olyan autdkat gyartson, amelyeket a kozéposztaly is megengedhet maganak,
¢€s ezt csak a gyartasi koltségek minimalizaldsaval €s a gyartasi sebesség novelésével tudta

elérni [14].
A Fordizmus kulcselemei:

- Futoszalagos gyartds: A Ford altal bevezetett futdszalagrendszer forradalmasitotta az

autogyartast. Minden egyes munkasnak meghatarozott feladata volt a gyartdsoron, és a
termékek folyamatosan mozogtak a soron. Ez a rendszer lehetévé tette a gyartasi 1d6
jelent6s csokkentését és az autok gyorsabb gyartasat [18].

- Standardizalds: A Ford nagy hangsulyt fektetett az alkatrészek szabvanyositasara és

cserélhetdségére is. A T-modell autok esetében példaul minden alkatrész csereszabatos volt,
ami megkoOnnyitette a javitast €s a karbantartast. Ez a szabvanyositas a Lean-modszertan
alapvetd elemévé valt.

- Tomegtermelés: A Ford célja a tomegtermelés bevezetése volt, ami lehetdvé tette, hogy az

autdkat alacsonyabb aron lehessen értékesiteni. A Lean-filozofia azonban felismerte e

modszer gyengeségeit, kiilondsen rugalmatlansagat és pazarlasat [20].

A Fordizmus nagy sikert aratott az autoiparban, de a rendszer rugalmatlansaga hosszl tavon
problémakat okozott. A Lean modszertant késdbb éppen e gyengeségek kikiiszobolésére

fejlesztették ki, nagyobb hangsulyt fektetve a rugalmassagra €s a pazarlas minimalizalasara.
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2.1.4 A Toyota Production System (TPS) és a Lean kialakulasa

A Lean-modszertan fejlodésének meghatarozo pillanata volt, amikor a Toyota Motor
Corporation (Japan) az 1950-es években kifejlesztette a Toyota Production System (TPS)
rendszert. A TPS a maésodik vilaghabori utdni japan gazdasagi kornyezethez vald
alkalmazkodason alapult, ahol a korlatozott er6forrasok hatékonyabb és rugalmasabb termelési

modszereket igényeltek [14].

Taiichi Ohno ¢és Eiji Toyoda voltak a TPS f6 fejleszt6i, akik a hagyomanyos tomeggyartasi
modszereken tulmutatd, a hulladékot (muda) minimalizalé és az erdforras-felhasznalast
optimalizalé rendszer létrehozasara torekedtek. Ez a moddszertan késébb a Lean-filozofia
alapjava valt, amelyet vilagszerte alkalmaznak a hatékonysag novelése érdekében [7]. A 2.

abran lathat6 a Toyota Production System bemutatésa.

2. abra: Toyota Production System (TPS) modell bemutatasa
(Forras: Husti Istvan (2020) alapjan, sajat szerkesztés)

TOYOTA TERMELESI RENDSZER

ILEGJOBB M|N<‘)sEG] [LEGKEVESEBB KOLTSEG] [ LEGROVIDEBB 1D I

JUST-IN-TIME JIDOKA
KANBAN
POKA-YOKE
HEIJUNKA
ANDON
SMED
| 55 | | sTanparDizALAS | [vizuAuis IRANYITAS |
I TOYOTA FILOZOFIA ] I KAIZEN I IJAVASLATI RENDSZERI

2.1.5 Az 1940-es és 1950-es évek Japanjanak gazdasagi helyzete

A masodik vilaghdboru utan Japan gazdasaga nehéz helyzetbe keriilt. Az orszagot bombazasok
stjtottak, ipari infrastruktirdjanak nagy része megsemmisiilt, és a nyersanyagokhoz vald
hozzaférés korlatozotta valt. A hdborua eldtti idészak egyik vezetd autdogyartdjaként a Toyota
komoly kihivasokkal nézett szembe, és a taléléshez radikalisan j megkdzelitésekre volt

sziikség [9].
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Ebben az 6sszefliggésben kiilondsen fontossa valt a hulladék minimalizalasa és az eréforrasok
hatékony felhasznalasa. Taiichi Ohno, a Toyota mérndke €s Kiichiro Toyoda, a Toyota alapitdja
elkezdte kidolgozni a TPS-t, amely a Lean filozofia kozéppontjaban all. A TPS egyik f6 célja
a termelés folyamatossaganak ¢s rugalmassaganak biztositasa volt, minimalis készletekkel. Ez
a filozo6fia hamarosan nemcsak a Toyota termelési modszereit, hanem az egész japan ipart,

végiil pedig a globalis autoipart is atalakitotta [14].

2.1.6 A TPS fejlodése és hatasa a Lean modszertanra

A TPS sikere hamarosan vildgszerte figyelmet keltett, kiilonosen az 1970-es évek olajvalsaga
idején, amikor a vilag autdgyartdi szembesiiltek azzal, hogy a nyersanyagok ¢és az
energiaforrdsok ara jelentésen megemelkedett. A Toyota rugalmassaga és hatékony termelési
rendszere, amely képes volt minimalizalni a pazarlast és maximalizalni a termelékenységet,
hatalmas versenyelonyhoz juttatta a vallalatot. A TPS gyorsan népszeriivé valt az iparagi

elemzdk korében, és szdmos mas gyartd vallalat kezdte tanulmanyozni a Toyota mddszereit

[14].

A Toyota termelési rendszere nemcsak az autdipart alakitotta at, hanem a gyartasi rendszerek
fejlddésének alapvetd modelljévé valt. A TPS elveit alkalmazdé Lean-modszertan szdmos
ipardgban elterjedt, tobbek kozott a gyartdsban, az egészségligyben, az épitdiparban és a

szolgaltatdsokban.

A TPS és a Lean ko6zott szoros a kapcsolat, mivel a Lean alapvetden a TPS filozofidjara épiil.
A Lean-mddszertan azonban nem csak a gyartasi folyamatokra dsszpontosit, hanem a teljes
vallalati struktarara kiterjed, beleértve a vezetést, az ligyfélkapcsolatokat €és az értékteremtést
minden szinten. A Lean ezért kiterjeszti a TPS-t az ipar minden aspektusara, €s globalis modellt

nyujt a hatékonysag javitasara [7].
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2.1.7 A Lean moédszertan nemzetkozi elterjedése

Az 1980-as évek vége ota a Lean-modszertan egyre szélesebb korben elterjedt a vilag
kiilonbozo iparagaiban. E nemzetkozi siker egyik katalizatora Womack, Jones és Roos The
Machine That Changed the World (1990) cimii konyve volt, amely a Toyota termelési
rendszerének sikerét irta le, és ravilagitott a Lean-modszertan globalis autdiparban vald
alkalmazaséanak elonyeire. A konyv vilagossa tette, hogy a Toyota modszerei nemcsak a japan

autéiparban, hanem globalisan is jelentds versenyelonyt biztositottak, és mas iparagakban is

alkalmazhatok [21].

Azota a Lean modszertant szamos iparagban alkalmazzak, tobbek kozott az egészségiigyben,
az informatikéban, a szolgaltatdsokban ¢€s a logisztikaban. A Lean filozofia sikere abban rejlik,
hogy rugalmasan alkalmazkodik a kiilonboz6 iparagak sajatossagaihoz, mikozben alapvetd

célja a pazarlas kikiiszobolése és a hatékonysag novelése [20].

2.1.8 A Lean mdédszertan fejlodése Magyarorszagon
Magyarorszdgon a Lean-modszertan bevezetése az 1990-es években kezdddott, elsdsorban a
multinacionalis autdipari vallalatok megjelenésével, amelyek elkezdték a Lean-elvek

integralasat a magyarorszagi gyartasi folyamatokba.

A Lean magyarorszagi bevezetését a globalis piaci verseny ¢és a koltségecsokkentés
sziikségessége tette sziikségessé. A magyar autdipar nagymértékben integralddott a nemzetkdzi
autogyartok ellatasi lancaiba, igy a Lean modszerek alkalmazasa nemcsak hatékonysagi, hanem

versenyelényt is jelentett [13].

A magyar ipar szamara a Lean nemcsak koltségesokkentést és termelékenységnovekedést
jelentett, hanem a globdlis ellatasi lancokba valo jobb integraciot is. A Lean bevezetése lehetoveé
tette a magyar gyartok szamara, hogy gyorsabban és hatékonyabban reagaljanak a valtozo piaci

igényekre, igy javitva nemzetkozi versenyképességiiket [4].
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2.2 A Lean alapelvei

A Lean filozofia célja a hatékonysag és a min0ség javitdsa annak biztositasaval, hogy a termelés
minden egyes Iépése a vevo altal elvart értéket teremtse meg. Minden olyan tevékenység, amely
nem teremt hozzaadott értéket, hulladéknak (muda) mindsiil, és azt a lehetd legkisebbre kell
csokkenteni. A Lean alapelveit James P. Womack és Daniel T. Jones fogalmazta meg 1996-ban
megjelent Lean Thinking ciml kényvében [20]. Ezek az elvek a termelési folyamatok
optimalizalasara és a folyamatos fejlesztésre Gsszpontositanak. A Lean alapelvei a 3. abran

lathatoak:

3. abra: Lean alapelvei
(Forrds: https://images.app.g00.gl/q7c8AA72UvKYHVT(Y)

A\
£ \

/

/Probléma-
/ megoldas \

(folyamatos \
/  fejlesztés és tanulds) \

A\

/ Munkatarsak \

és partnerek
/ (tisztelete, kihivasa és erdsitése) \\

A Folyamat \
/ (veszteségek kiklszobolése) \\

A Filozoéfia \
/ (hossz( tava gondolkodas) \

Ertékteremtés az ligyfél szamara (Value)

Az els6 ¢és talan legfontosabb alapelv az ligyfél szamara az érték meghatarozasa. A Lean
filozéfia kozéppontjaban az a gondolat all, hogy a vallalat minden tevékenységének az tigyfél
altal meghatarozott értéket kell képviselnie. Ezért fontos megérteni, hogy az ligyfél mit értékel
egy adott termékben vagy szolgaltatasban. Az ligyfél szemszdgébdl az érték nem korlatozodik
a koltségesokkentésre, hanem magéban foglalja a mindséget, a funkcionalitast és a szallitasi
sebességet is [11]. A vallalatoknak ezért vilagosan meg kell érteniiik az tigyfelek igényeit és

elvarasait az érték maximalizalasa érdekében.
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Az érték fogalma a Lean modszertanban

Az ligyfél altal meghatarozott érték létrehozasa a Lean-filozofia kozponti eleme, ahol minden
tevékenységet pazarlonak tekintenek, és nem jarulnak hozzé az értékteremtéshez. A pazarlés
megsziintetése kulcsfontossagu a Lean-rendszer hatékonysaganak noveléséhez. Az értékaram-
térképezés segit a vallalatnak pontosan azonositani, hogy mely tevékenységek teremtenek
valddi értéket az ligyfél szdmara, és melyek a hulladékok [16]. Az értékteremtésnek harom

szakasza van:

Erték meghatarozasa: A vallalatnak meg kell értenie, hogy az tigyfelek mit tekintenck

értéknek.

Ertékaram elemzés: A termelési folyamat értékteremtd 1épéseinek azonositdsa, a nem

értekteremtd tevékenységek kiszilirése.

Erték létrehozasa: Az eréforrasok és folyamatok optimalizalasa az tigyfél altal elvart érték

biztositasa érdekében [16].

Az ugyfél igényeinek meghatarozasa és elemzése (Value Stream Mapping)

Az értékteremtés eldfeltétele az {igyfél igényeinek pontos meghatarozasa. A Lean-
modszertanban ez kiemelkedd jelentdségli, mivel hatékonysagot csak akkor lehet elérni, ha a
véllalat pontosan tudja, hogy mit var el az tigyfél. A vevdi igények felmérésére kiilonbozo
modszerek hasznalhatok, példaul piackutatds, kérddivek és interjuk [11]. A vevdi igények
pontos feltérképezésének célja, hogy a vallalat csak olyan tevékenységeket végezzen, amelyek

hozzajarulnak az értékteremtéshez.

Az uigyfélérték novelése a termékfejlesztésben

Az lgyfél szamara Ilétrehozott érték nemcsak a gyartdsi folyamatban, hanem a
termékfejlesztésben is kulcsszerepet jatszik. A Lean filozofia megkoveteli, hogy a
termékfejlesztési folyamat minden egyes 1j fejlesztése novelje a vevo altal elvart értéket,
mikdzben szem eldtt kell tartani a koltséghatékonysagot [7]. Az innovacio révén a termeékek €s
szolgaltatasok olyan eldnyoket nyujthatnak, amelyek megkiilonboztetik Oket a piacon, igy

novelve a vasarloi elégedettséget.
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Az tigyfélérték folyamatos ellenorzése és fejlesztése

Az értékteremtési folyamat folyamatos nyomon kdvetése és javitasa alapvetd fontossagu a Lean
modszertanban. A visszajelzések 0sszegytijtése lehetové teszi a vallalat szamara, hogy pontos
képet kapjon arrdl, hogy mennyire felelt meg az tigyfelek elvardsainak, és hol van sziikség
tovabbi fejlesztésekre. Az olyan teljesitménymutatok mérése, mint a szallitasi 1d6, a
termékmindség €s a vevoi elégedettség hozzajarul a folyamatos javulashoz €s a valtozo vevoi

igényekhez val6 gyors alkalmazkodashoz [8].

Folyamatos aramlas (Flow) és huzo rendszer (Pull)

A Lean célja a folyamatos, zokkendmentes, megszakitasok nélkiil miikodd termelési folyamat
biztositdsa. Ez csokkenti a késedelmeket és a felesleges készleteket, javitva a termelés
hatékonysagat. A pull biztositja, hogy a termelési folyamatok a vevdi igények alapjan

induljanak el, minimalizalva a tilkészletezést és a tultermelést [10].

A Lean alapelvek alkalmazasa Magyarorszagon

A Lean-moédszertan Magyarorszagon is jelentds fejlédésen ment keresztiil, elsdsorban a
multinacionalis vallalatoknak koszonhetden, kiilondsen az autdiparban. Az 1990-es évektodl
kezdve szamos vallalat kezdte el bevezetni a Lean elveket a gyartasi folyamatok optimalizalasa
érdekében [13]. Ezek az elvek nemcsak a koltségek csokkentését szolgaltdk, hanem
hozzéjarultak a mindség javitasdhoz és a piaci igények valtozasaira vald gyorsabb reagalashoz

is.
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3. Anyag és modszer

3.1 Vaillalat bemutatasa

Az autdipari nagyvallalat 2005 6ta miikodo budapesti fejlesztokdzpontja ma mar tébb ezer
szakembert foglalkoztat, és ezzel Magyarorszag egyik legnagyobb K+F kdzpontja. Budapest a
vallalat masodik legnagyobb fejlesztési telephelye Europaban Németorszag utan. A kdzpontban
folyo munka jelentdsége az évek soran folyamatosan nétt, ¢s ma mar kiemelkedo helyet foglal
el a globalis autoipari fejlesztési térképen. A kdzpont f6 tevékenysége az autodipari elektronikai
alkatrészek kutatdsa, fejlesztése ¢és tesztelése, beleértve a kiilonbozé érzékeldket,
vezérloegységeket, elektromos ¢€s hibrid jarmitechnoldgidkat, valamint az autoném

jarmiitizemeltetéshez sziikséges rendszereket.

Az innovacidra és a folyamatos fejlesztésre épitve a K+F kozpont célja olyan 11j technoldgiai
megoldasok 1étrehozésa, amelyek javitjdk a jarmiivek teljesitményét, biztonsagat ¢&s
energiahatékonysagat. Az itt folyé munka fontos hozzajarulést jelent a vallalat nemzetk6zi K+F
halézatdhoz, hiszen a budapesti csapat altal kifejlesztett megoldasokat vilagszerte hasznaljak
autdipari projektekben. A vallalat budapesti K+F kdzpontja kulcsszerepet jatszik a nemzetkozi
autdipari nagyvallalat globalis kutatas-fejlesztési tevékenységében. Az itt dolgozo6 szakemberek
folyamatosan olyan 1j megoldasokon dolgoznak, amelyekkel a vallalat megdrizheti vezetd
a munkatarsak szakmai fejlédésébe, mivel a csucstechnologiai fejlesztésekhez elengedhetetlen

a magas szintli szakértelem €s az innovacio iranti nyitottsag.

3.2 Alkalmazott modszerek bemutatasa

5S modszer

Az 5S modszer egy jol ismert japan eszkoz a rendezett €s hatékony munkahelyek
biztositasara, amelynek célja, hogy a munkakdrnyezet ne csak tiszta és rendezett legyen,
hanem folyamatosan javuljon is. Az 5S modszer 6t alapelvre épiil, amelyek segitenek
atlathatobbd, hatékonyabba €s biztonsagosabba tenni a munkahelyet. Az aldbbiakban

részletezem az 5S modszer 1épéseit és azok fontossagat. [19]

1. Seiri (szelektalas): A seiri, vagyis a szortirozas az a 1épés, amikor a felesleges targyakat
eltavolitjuk a munkateriiletrél. Ez a folyamat az 6sszes targy, eszkoz €s anyag atvizsgalasaval

kezdddik, és annak meghatdrozasaval, hogy melyek azok, amelyek valoban sziikségesek a

17



napi munkéhoz. A nem hasznalt vagy ritkan sziikséges targyakat el kell tavolitani, hogy helyet
csinaljunk a valdban sziikségeseknek. A valogatds nemcsak a rendben tartasban segit, hanem
lehetdséget ad arra is, hogy hatékonyabban hasznalja ki a munkateriiletét. Példaul egy
gyartosoron a felesleges szerszamok eltavolitasaval gyorsabban €s biztonsagosabban

dolgozhat [5].

2. Seiton (Elrendezés): Seiton, a rendezés 1épése, a sziikséges targyak logikus és konnyen
hozzaférheté modon torténd elrendezése. Minden eszkdznek €s anyagnak meg kell taldlnia a
megfeleld helyét, hogy gyorsan és konnyen megtalalhatok legyenek. Ez a 1€pés magéaban
foglalja a targyak felcimkézését, a tarolok kialakitasat €s az optimalis elrendezés
megtervezését. A rendszerezés célja, hogy minimalizalja a targyak keresésére forditott idot, és
biztositsa, hogy minden munkatérs kdnnyen megtaldlja, amire sziiksége van. Egy irodai
kornyezetben példaul a dokumentumok rendszerezése €s cimkézése megkonnyiti a dolgozok

szamara a sziikséges informaciok gyors elérését. [5]

3. Seiso (takaritas): Ez nemcsak a munkakdrnyezet higiéniajat javitja, hanem a berendezések
¢s szerszamok élettartamat is meghosszabbitja. A rendszeres tisztitas lehetOséget ad arra is,
hogy idében felismerje az esetleges hibakat vagy meghibasodéasokat, amelyek késobb
problémaékat okozhatnak. A tiszta munkakoérnyezet hozzdjarul a munkavallalok egészségéhez
és biztonsadgahoz is, és noveli a munkahelyi elégedettséget. Példaul egy gyartdsoron a gépek
¢és munkafeliiletek rendszeres tisztitdsa megeldzheti a baleseteket és biztosithatja a

zokkendmentes termelést. [5]

4. Seiketsu (standardizalas): A Seiketsu, vagyis a standardizalasi 1épés célja annak
biztositasa, hogy az elsé harom 1épésben kidolgozott gyakorlatokat €s eljarasokat
kovetkezetesen alkalmazzak és fenntartsak. Ehhez olyan szabvanyok és eljarasok
kidolgozésara van sziikség, amelyek meghatarozzak, hogyan kell elvégezni a valogatas,
osztalyozas és tisztitds miiveleteit. A szabvanyositas biztositja, hogy minden alkalmazott
ugyanazokat a modszereket alkalmazza, igy elkeriilhetok a félreértések €s a hibak. Ez a 1épés
hozz4jarul a folyamatok kovetkezetességéhez és hatékonysagahoz, valamint megkonnyiti az

Uj alkalmazottak képzését. [5]

5. Shitsuke (Fenntartas): A shitsuke, vagyis a karbantartasi 1épés azt jelenti, hogy
folyamatosan 6sztonozziik a dolgozokat az 5S mddszer elveinek betartasara. Ez a 1épés a
szokasok ¢és a kultara kialakitasarol szol, hogy az 5S gyakorlatok iddvel fenntarthatoak

legyenek. A fegyelem kialakitasa képzést €s oktatast igényelhet, valamint a munkatarsak
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folyamatos visszajelzésekkel vald tamogatasat. A fegyelem nemcsak a munkakdrnyezet
rendezettségét ¢s hatékonysagat javitja, hanem a személyzet elkdtelezettségét és motivaciojat

iS. [5] A 4. abran az 5S bemutatésa lathato.

4, abra: 5S bemutatasa

(Forras: https://limages.app.goo.gl/mYpHH4xqqvU8B0kAWS alapjan, sajat szerkesztés)

1
Seiri
Szelektalas

2
Seiton
Elrendezés

5
Shitsuke
Fenntartas

4

Seiketsu
Standardizalas

3
Seiso
Takaritas

Kanban

A Kanban egy hatékony vizualizacids eszkdz, amely segit a munkafolyamatok nyomon
kovetésében €s a pull rendszer bevezetésében. A Kanban-t eredetileg a Toyota gyarakban
fejlesztették ki a gyartasi folyamatok optimalizalasara és a termelékenység novelésére, de
azota szamos iparagban és kiilonboz6 tizleti kornyezetben alkalmazzak. A Kanban elvei és
eszkozei lehetdvé teszik a folyamatok atlathatosaganak novelését, a munkaterhek

kiegyensulyozasat és a folyamatos fejlesztés kultarajanak kialakitasat. [11]
A Kanban alapelvei:

A Kanban-rendszer négy alapelvet és hat gyakorlatot tartalmaz, amelyek segitenck a

hatékonyabb munka végezésben:

Kezdje azzal, amit most csindl: A Kanban bevezetése nem igényel radikalis valtozasokat vagy

a meglévo folyamatok atalakitasat. Ehelyett a jelenlegi munkafolyamatok felmérésével és

vizualizalasaval kezdddik, ami lehetové teszi, hogy pontos képet kapjon a jelenlegi allapotrol.
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Torekedjen a fokozatos, evolucios valtozasra: A Kanban nem tdmogatja a hirtelen

valtozéasokat, hanem a fokozatos fejlesztéseket és a folyamatos fejlddést. Ez lehetdvé teszi a

csapatok szamara, hogy alkalmazkodjanak a valtozasokhoz ¢s elkertiiljék az ellenallast.

Tartsa tiszteletben a meglévd folyamatokat, szerepeket és feleldsséei koroket: A Kanban

bevezetésekor fontos, hogy tiszteletben tartsuk a meglévé munkafolyamatokat és szerepeket.

A rendszer célja nem a meglévo strukturak feliilirdsa, hanem azok tdmogatasa ¢€s javitasa.

Osztondzze a vezetést és a feleldsségvallaldst a csapat minden szintjén: A Kanban elésegiti a

decentralizalt dontéshozatalt és a feleldsségvallalast a csapat minden szintjén. Ez noveli az

elkotelezettséget és a motivaciot, és eldsegiti a folyamatos fejlesztést. [8]
A Kanban hat gyakorlata:

A Kanban hat gyakorlata segit optimalizalni a munkafolyamatokat és eldsegiti a folyamatos

fejlesztést:

A munkafolyamatok vizualizalasa: A munkafolyamatot a Kanban tabla segitségével lehet

megjeleniteni, amely a munkaelemeket kéartyakon és a kiilonb6z6 munkaféazisokat dbrazolo
oszlopokban jeleniti meg. Ez lehetdvé teszi a csapatok szdmara, hogy atlathatdan lassak a

munkafolyamatokat €s az aktualis munkaterhelést.

A folyamatban 1év6é munka (WIP) korlatozasa: A WIP-korlatok bevezetése segit elkeriilni a

tulterhelést, és biztositja, hogy a csapatok csak annyi munkat végezzenek, amennyit

ténylegesen kezelni tudnak. Ez noveli a hatékonysagot és csokkenti a ciklusidoket.

Folyamatszabalyozds: A folyamatok kezelése és a munkafolyamatok optimalizalasa a

gyorsabb ¢és hatékonyabb munkavégzés érdekében. A Kanban segit azonositani és

megsziintetni a sziik keresztmetszeteket €s a felesleges 1épéseket.

Egyértelmii szabalyok megallapitasa a munkavégzésre vonatkozdan: Az egyértelmii

szabalyok ¢és eljardsok meghatarozasa segit biztositani, hogy a csapat minden tagja tudja,
hogyan kell elvégezni a munkét, és mi az elvart mindség. Ez noveli a folyamatok

kovetkezetességét €s a végeredmény mindségét.

Rendszeres visszajelzés €s fejlesztések: A rendszeres visszajelzések és feliilvizsgalatok

lehetdvé teszik a csapatok szdmara, hogy folyamatosan javitsak a munkafolyamatokat és

alkalmazkodjanak a valtoz6 igényekhez. Ez eldsegiti a folyamatos fejlesztés kulturjat.
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Az evolucids valtozasok tdmogatasa: A Kanban-rendszer 6sztonzi a folyamatos evolacios
valtozasokat, lehetdvé téve a csapatok szdmara, hogy radikalis atalakitdsok nélkiil

alkalmazkodjanak a valtozo koriilményekhez és igényekhez. [11]
A Kanban-diagram

A Kanban tébla a Kanban rendszer kdzponti eleme, amely a munkafolyamatok és a
munkaterhelés vizualis megjelenitését biztositja. A tabla oszlopokra van osztva, amelyek a
munkafazisokat jelzik, mint példaul ,,Elvégzendd”, ,,Folyamatban™ és ,,Kész”. A kartyak a
munkaelemeket jelképezik, és a munka elérehaladtdval mozognak az oszlopok kozott. A
Kanban tablak lehetnek fizikaiak, példdul falra szerelt tablak, vagy digitalisak, kiilonféle

szoftvereszk6zok hasznalataval.
A Kanban tabla f6 elényei a kovetkezok:

Atlathatosag: A tabla vizualisan abrazolja a munkafolyamatot és az aktualis munkaterhelést,

igy a csapat minden tagja lathatja, hogy mi torténik, és mik a kdvetkezd 1épések.

Kommunikacié: A Kanban tdbla megkonnyiti a csapattagok kozotti kommunikaciot és

egyiittmiikddést, mivel mindenki tisztaban van a feladatok allapotaval €s prioritasaival.

Hatékonysag: A tabla segit azonositani az atfogd kérdéseket és problémakat a folyamatban,

lehetdvé téve a gyors beavatkozast és a hatékonysag novelését.

Motivacio: A vizudlis visszajelzés ndveli a csapattagok elkotelezettségét és motivaciojat,
mivel 1atjak, hogy munkajuk halad és céljaik teljesiilnek. [13] A kanban rovid bemutatésa az

5. abran lathato.

5. abra: Egyszerli Kanban tabla
(Forras: https://images.app.goo.gl/MNU5HsmUYFBfghm28)

Teendok Folyamatban Kész
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A hazo rendszer

A Kanban-rendszer fontos eleme a hizé rendszer bevezetése, amely ellentétben all a
hagyomanyos tol6 rendszerrel. A hizé rendszerben a munka csak akkor kezdodik, amikor
valdban sziikség van ra, azaz a kovetkez6 munkafizis hiuzza a sziikséges munkaelemeket.
Ezaltal csokken a készlet és a folyamatban 1évé munka mennyisége, ¢s minimalisra csokken a

pazarlas és a taltermelés [8].
A huzé rendszer elényei:

Rugalmassag: A pull rendszer gyorsabb alkalmazkodast tesz lehetové a valtozo igényekhez és

prioritdsokhoz, mivel a munkaelemeket csak akkor mozgatjak, amikor sziikség van rajuk.

Csokkentett készletek: A készletek minimalizalasa csokkenti a tarolasi koltségeket és az

anyagveszteseget.

Jobb erdforras-kihasznalas: Az er6forrasok hatékonyabb felhasznaldsa és a munkaterhelés

kiegyensulyozottabb elosztasa noveli a termelékenységet és a hatékonysagot.

Csokkentett ciklusidd: A gyorsabb munkafolyamat csokkenti a ciklusiddt €s noveli a szallitasi

pontossagot [11].

Kaizen

A Kaizen, ami japanul ,,folyamatos javulast” jelent, a Lean-modszertan egyik legfontosabb és
legalapvetdbb eleme. A kovetkezOkben részletesen ismertetem a Kaizen elveit, eszkozeit és
alkalmazasat, kiilonos tekintettel arra, hogy miként jarul hozza a problémamegoldo6 készség

fejlesztéséhez. [12]
A Kaizen filozofia harom 6 alapelvre épiil:

1. Folyamatos fejlesztés: a Kaizen lényege, hogy mindig van lehetdség a javitasra. Nem
egyszeri, nagy valtoztatasokat 6sztondz, hanem apro, folyamatos fejlesztéseket, amelyek

idovel jelentds javulast eredményeznek.

2. Mindenkinek lehetdsége van arra, hogy javaslatokat tegyen, és aktivan részt vegyen a

fejlesztésben.

3. Folyamatkdzpontisag: a hangsuly a folyamatok javitasan van, nem pedig az emberek
hibaztatasan. Az alapelv az, hogy a hibdk a folyamatokban rejlenek, és a folyamatok

javitasaval a hibak kikiiszobdlhetok.
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A Kaizen-rendezvények rovid, intenziv workshopok, amelyek célja egy probléma gyors és
hatékony megoldasa. Ezek az események tobb napig tartanak, és a probléma azonositasat, a
jelenlegi folyamatok elemzését, az okok azonositasat és a korrekcids intézkedések bevezetését
foglaljak magukban. A résztvevok egylitt dolgoznak a probléméak megoldasan, ami erdsiti a

csapatmunkat és az egyiittmiikodést. A Kaizen mitkodése a 6. abran lathat6. [12]

6. abra: Kaizen mikodése

(Forras: Husti I. (2020) alapjan, Sajat szerkesztés)

Innovacio

A Kaizen események lépései:

1. El6készités: Az esemény elOkészitése soran meghatarozzdk a célokat, kivalasztjak a

résztvevoket és eldzetes adatgylijtést végeznek.

2. A probléma meghatarozasa: Az esemény kezdetén pontosan meghatarozzak a megoldando
problémat.
3. Folyamatelemzés: A jelenlegi folyamatok részletes elemzése, a hidnyossagok ¢és a

fejlesztési lehetdségek azonositasa.

4. Megoldasok kidolgozasa: A résztvevok egyiitt dolgoznak a lehetséges megoldasok és

korrekcids intézkedések meghatarozasan.
5. Végrehajtas: A javasolt intézkedéseket a gyakorlatban tesztelik és végrehajtjak.

6. Az eredmények értékelése: A rendezvény végén értékelik az elért eredményeket, és

meghatarozzak a kovetkezo 1épéseket. [7]
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Poka-Yoke

A Poka-Yoke, amely a japan ,hibaelharitas” (poka) és ,,megel6zés” (yoke) szavakbol
szarmazik, egy olyan mddszertan, amely a munkafolyamatok hibdinak megel6zésére és
kijavitasara 6sszpontosit. A Poka-Yoke eszk6zok és technikak segitenek a hibak felderitésében
¢s kijavitasdban, mieldtt azok bekeriilnének a végtermékbe, ezaltal novelve a termék mindségét
¢s csokkentve a pazarlast. A mddszertan alapvetd célja a hibamentes mitkddés és a folyamatok

megbizhatosaganak biztositasa egyszerli és hatékony mechanizmusok alkalmazasaval [12].
A Poka-Yoke elvei és tipusai:

A Poka-Yoke modszertan alapelve a hibak megel6zése a forrasnal. Ennek elérése érdekében

harom f6 megkozelitést alkalmaz:

Hibamegel6zés: Az elsd megkozelités célja olyan kornyezet és folyamatok kialakitasa,

amelyekben a hibak eleve megeldzhetok. Ez magédban foglalhatja a munkateriilet ¢és a

munkafolyamatok optimalizalasat, valamint automatizalt ellendrzések bevezetését.

Hibak felderitése: A masodik megkdzelités olyan eszkdzoket és technikakat hasznal, amelyek

a hibdk megjelenésekor észlelik azokat. Ez lehetdvé teszi a gyors beavatkozast és a hibak

azonnali kijavitasat.

A hibdk minimalizélasa: A harmadik megkozelités célja a hibak bekovetkezésekor a hibak

hatdsanak minimalizalasa. Ez magaban foglalhatja redundéans ellendrzési pontok és biztonsagi
mechanizmusok bevezetését annak biztositdsara, hogy egy meghibasodas ne okozzon stlyos

problémat.

Egyszerlsitett kialakitds: Az egyszerlsitett tervezés célja a hibalehetdéségek minimalizalasa

azaltal, hogy a folyamatokat és termékeket ugy tervezi meg, hogy azok intuitiv modon
hasznalhatok legyenek. Ez magéiban foglalhatja az ergonomikus kialakitast ¢és a

felhasznalobarat interfészeket [10].
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4. Onallé munka, a folyamatok fejlesztése

Ebben a fejezetben a Lean-moddszertant alkalmaz6 folyamatfejlesztésekre Gsszpontositunk,
hogy a vallalat miikodését id6- és koltséghatékonyabba tegyiikk. A Lean-elvek szerint a
hatékonysag novelése érdekében elengedhetetlen az idoveszteség €s a pazarlas azonositasa €s
kikiiszobolése. Ezek a folyamatok az optimalizadlasra és a folyamatos fejlesztésre
Osszpontositanak, hogy a vallalat a lehetd legkevesebb erdforrassal, magasabb hatékonysagi
szinten mikddhessen. Ez a szakasz tehat azokat a strukturalis és miikodési 1épéseket irja le,
amelyek sziikségesek ahhoz, hogy a vallalat tevékenységei zokkendmentesebbé valjanak,

mikodzben csokkennek a koltségek.

A Lean-filozofia egyik alapelve, hogy a vallalatnak folyamatosan javitania kell belsd
folyamatait, ¢s ehhez a napi munka soran felmeriil6 problémak gyors és hatékony megoldasara
van sziikség. Ennek a fejezetnek a célja, hogy bemutassa ezt a megkdzelitést, a pazarlas
minimalizdldsa és a munkafolyamatok optimalizalasa érdekében kiilonb6zé Lean-eszk6zok
alkalmazasaval. Ezek a fejlesztések nemcsak azonnali hatékonysagnovekedést biztositanak,

hanem hosszt tavon fenntarthatdé mikodési struktarat is biztositanak a vallalat szamara.
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4.1 Tovabbképzések inditasa csoportonként az osztalyon

Az osztaly 1étszama miatt nehéz lett volna minden munkatars szamara egyszerre biztositani a
tovabbképzéseket, ezért a Lean tréningeket csoportokra bontva szerveztik meg. Ez a
megkozelités lehetévé tette, hogy a képzések sokkal interaktivabbak legyenek, hiszen kisebb
csoportokban jobban bevonhatdk a résztvevok, és kdzvetlenebb kapcsolat alakult ki az eléado
¢s a kollégak kozott. A csoportokra bontott képzés emellett lehetové tette, hogy minden
résztvevd jobban megértse a Lean modszertan alapjait, ¢s mélyebb tudasra tegyen szert a

kiilonboz6 folyamatok miikodésérol.

A tovabbképzéseket négyhetente tartottuk, csoportonként egy teljes napos oktatasi alkalom
keretében. A nap soran mindig két kiilon fejezetet vettiink at, egyet a déleldtti 6rdkban, egyet
pedig délutan, igy a nap végére a résztvevok atfogd képet kaptak a Lean elméleti és gyakorlati
alapjairdl. A cél az volt, hogy a munkatarsak minden képzési napon j ismereteket sajatitsanak
el, amelyeket kdzvetleniil alkalmazni tudnak a mindennapi munkafolyamatok soran. Ez segitett

abban, hogy a Lean szemlélet fokozatosan, de stabilan beépiiljon az osztaly mitkdésébe.

A tovabbképzések nyolc f6 fejezetre épiiltek, amelyek lefedték a Lean modszertan legfontosabb
elemeit. Ezek koz¢ tartozott az értékteremtés €s a folyamatok elemzése, a pazarlas azonositasa
¢s megsziintetése, valamint az agilis egylittmiikodés és a visszajelzések kultaraja. Az oktatas
tematikdja minden egyes csoport szdmara ugyanolyan volt, igy biztositva, hogy az osztaly

minden munkatarsa egységes tudasra tegyen szert a Lean-rdl.

A hipotézis az volt, hogy A Lean tovabbképzések csoportokra bontott szervezése, interaktiv és
gyakorlat-orientalt formaban, legalabb 30%-kal noveli a munkatarsak Lean modszertani
tudatossagat és gyakorlati alkalmazasi készségét. Az oktatas csoportos lebonyolitdsa eldsegiti
a mélyebb megértést és az aktiv részvételt, ami varhatéan gyorsabb Lean implementaciot
eredményez az osztalyon beliil. Tovabba, a gyakorlati példak és interaktiv feladatok révén a
munkavallalok hatékonyabban képesek lesznek alkalmazni az jjonnan megszerzett tudast a
napi feladataik soran, ami legalabb 20%-o0s javulast eredményez a folyamatok hatékonysagaban

és a pazarlas csokkentésében. A 7. dbran lathato a jelenlegi és az elvart eredmény bemutatasa.

26



7. abra: Lean ismerete ¢s hasznalata a csoportban

(Forras: Sajat szerkesztés)
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Ez a hipotézis arra épiil, hogy a Lean modszertan alapelvei csak akkor valhatnak igazan
hatékonnya, ha a munkavallalok nemcsak megértik az elméleti alapokat, hanem képesek is azt
alkalmazni a mindennapi munkafolyamatok soran. Az elvards az, hogy a tréningek soran
szerzett tudas hosszl tdvon fenntarthat6 valtozasokat eredményez, ami a vallalati hatékonysag
javuldsaban is mérhetd lesz. A Lean tovabbképzések bevezetése el6tt, kikiildtiink minden
munkavallalonak egy google forms-ot, ami a Lean-el kapcsolatban tett fel kérdéseket, és a
valaszok alapjan mértiik fel mennyire ismerik az itt dolgozok ezt a mddszertant. Ezeket az

adatokat atlagoltuk, és igy megkaptuk az input adatainkat, amin szeretnénk majd javitani.

A tréningek kiilonosen gyakorlat orientaltak voltak, hiszen az elméleti ismeretek mellett
konkrét, gyakorlati példakat is bemutattunk, amelyek segitettek abban, hogy a munkavallalok
megértsék, hogyan alkalmazhaté a Lean a mindennapi munkajukban. Minden fejezethez
tartozott egy-egy interaktiv feladat vagy szituacios gyakorlat, amely soran a résztvevok sajat
tapasztalataik alapjan dolgozhattak ki megoldasokat és javaslatokat. Ez a modszer lehetové
tette, hogy a résztvevok aktivan hozzéjaruljanak a tanulasi folyamathoz, és sajat munkahelyi

tapasztalataik alapjan gondolkodjanak el a Lean mddszertan alkalmazéasan.

Az oktatdsi napok végén mindig volt egy visszajelzési szakasz, ahol a résztvevok értékelték a
tréningeket, és megoszthattdk véleményiiket arrol, hogyan alkalmazhatéak az ujonnan
megszerzett ismeretek a mindennapi munkédjuk soran. Ezek a visszajelzések kiilonosen
hasznosak voltak, mivel segitettek finomitani a képzési mddszereket, és biztositottak, hogy a

tréningek valoban a munkavallalok igényeire és kihivasaira épiiljenek. Az abran (1asd mellékelt
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abra) jol lathat6, hogy a tréningek struktirdja harom f6 pilléren alapult: a Lean szemlélet
kialakitasa, a miikodési kivalosag fejlesztése, valamint egy jovOorientadlt munkakultira
kialakitasa. Ezek az alapok biztositottak, hogy a tréningek atfogoak és célzottak legyenek,
mikdzben minden egyes fejezet a Lean kiilonbozd aspektusait vilagitotta meg. Az tizleti
igényekre valo fokuszalas, valamint a folyamatok tdmogatdsa a hatékonysag ndvelése

érdekében az egyik legfontosabb célkitlizés volt a tréningek soran.

Az interaktiv és gyakorlatorientalt képzési forméatum kiilondsen nagy sikert aratott a résztvevok
korében, hiszen nemcsak elméleti ismereteket szereztek, hanem azonnal gyakorlati
megoldasokkal is gazdagodtak, amelyeket a sajat teriiletiikon alkalmazhattak. A képzések soran
folyamatosan hangsulyt helyeztiink a csapatmunkara és az agilis egylittmiikddésre, amely a

Lean egyik legfontosabb alapelve. Az 8. abran a tovabbképzések felépitését lathatjuk:

8. abra: Lean tovabbképzések felépitése

(Forras: Sajat szerkesztés)
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4.2 Napi idoveszteség tablazat

Az egész Lean bevezetési folyamatunk azzal kezd6dott, hogy alaposan felmértiik a csoportok
szerint, mit tartanak a dolgozok a napi veszteségeknek. Ez volt az elsé 1épés abban, hogy
pontosan azonositani tudjuk azokat az id6- és er6forraspazarlasokat, amelyek mindennaposak
voltak a munkavégzés soran, de korabban nem keriiltek elétérbe. Mivel minden kolléganak
mas-mas tapasztalatai vannak a napi munkafolyamatokrol, gy dontottiink, hogy egy kozos
tablazatot hozunk 1étre, amelyben mindannyian rdgzithetik, mit tartanak felesleges

idéveszteségnek. Ez a tdblazat lett az egyik alapvetd eszkoziink a folyamatoptimalizalds soran.

A mddszer egyszerli volt: minden dolgozo6 nap végén, nagyjabol hdrom percet szant arra, hogy
a sajat szempontjai szerint leirja, milyen tevékenységeket vagy eseményeket tartott
idoveszteségnek aznap. Ez a gyakorlat nem volt megterheld, de mégis hasznos adatokat
gyujtottiink vele, mivel mindenki kiilonb6z6 szituaciokkal taldlkozott, igy kiilonb6zo
veszteségekre is vilagitottak rd. Azért valasztottuk ezt a moddszert, mert szerettilk volna a
dolgozok mindennapi tapasztalataira alapozni a valtoztatdsokat. Az egyéni nézépontok és eltérd
tapasztalatok révén sokkal tobb olyan veszteséget tudtunk feltarni, amelyeket egyébként a

vezetdség talan nem is észlelt volna. A 9. abran lathato a tablazat egy példaval:

9. abra: Napi idOveszteség tdblazat

(Forras: Sajat szerkesztés)
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A tablazatban tobb szempont szerint lehet csoportositani (varakozis, mozgas, szallitas,
raktarozas stb.) a napi veszteségeket, illetve gyujtjuk az adatokat arrol is, hogy hany percet vesz
ez el az adott személy napjabol. Illetve a tablazat utolsé oszlopa egy 6sszefoglald %-os értéket
ad meg, ami megmutatja, hogy az éves munkaid6 keretnek az a veszteség hany %-a. Ezzel a kis
feladattal kezdtiik el az egész Lean idOszakot a telephelyen, hogy a nagyobb optimalizalast
igényld folyamatok mellett a kisebb veszteségeket is csokkentsiik. Illetve, ha a kis napi

veszteségeket tudjuk mérsékelni, netalan megszlintetni, az pozitivan hat a munkavallaldkra is.

A téblazat tobb szempont szerint csoportositotta a napi veszteségeket, igy sokkal atlathatobba

valt, mely tevékenységek igényelnek optimalizalast. Példaul a vérakozés, mozgas, szallitas,
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raktarozds mind olyan kategéridk, amelyeket kiemeltiink, mivel ezek gyakran okoztak
iddveszteséget a mindennapi munkafolyamatokban. A dolgozok tehat egy-egy adott nap végén,
kiilonféle tevékenységeket soroltak be ezekbe a kategoriakba, és azt is rogzitették, hogy mennyi
1dot veszitett el az adott tevékenységgel. Ezaltal nagyon részletes adatbazis jott létre a

veszteségekrol, amely késObb az optimalizalasi folyamat alapjat képezte.

A tablazat utolsé oszlopaban szazalékos ardnyban is meghataroztuk, hogy az adott veszteség
mennyi 1d6t vesz el a teljes éves munkaidokeretbdl. Ez az informacio kiilondsen hasznos volt,
mivel segitett kiemelni, hogy az egyes veszteségek nemcsak napi szinten jelentenek problémat,
hanem hosszll tdvon is komoly hatdssal vannak a hatékonysagra. Ez az éves szinten mért
veszteségszazalék segitett abban, hogy vildgosan lassuk, melyek azok a folyamatok, amelyek a
legnagyobb pazarlast eredményezik, és igy mely teriileteken kell a legnagyobb figyelmet

forditani az optimalizalasra.

Ez a tdblazatos mddszer nemcsak a nagyobb, rendszeres veszteségeket mutatta meg, hanem a
kisebb, napi szinten fellépd, de gyakran figyelmen kiviil hagyott veszteségeket is. Mivel a Lean
filozofia szerint minden veszteséget csokkenteni kell, legyen az kicsi vagy nagy, fontos volt,
hogy ezekre a kisebb problémakra is fokuszaljunk. Ez az aprélékos adatgytijtés lehetove tette,
hogy ne csak a legnagyobb veszteségekkel foglalkozzunk, hanem a kisebb, de 6sszességében

jelentds iddveszteségeket is kezeljiik.

A dolgozdk részvétele az adatgylijtésben szintén kulcsfontossagt volt. Mindenki szdmara adott
volt a lehetdség, hogy kifejtse véleményét, és ezaltal aktiv részese legyen az optimalizalasi
folyamatnak. Az a tény, hogy a kollégdk maguk is hozzdjarultak az adatokhoz, ndvelte az
elkotelezettségiiket a Lean bevezetése irant, hiszen lattdk, hogy az & tapasztalataik és
visszajelzéseik alapjan torténnek a valtoztatasok. Ez az aktiv részvétel javitotta a motivaciot is,

hiszen mindenki érezhette, hogy kozvetlen befolydsa van a munkakornyezet javitasara.

Ezzel a modszerrel kezdtiik el az egész Lean iddszakot a telephelyen. Az adatok begylijtése
utan vilagosan lathatova valt, mely folyamatok igényelnek nagyobb optimalizalast, és hol
vannak kisebb, de mégis jelentds veszteségek. Az aprobb veszteségek mérséklése vagy teljes
megsziintetése kdzvetlen pozitiv hatast gyakorolt a munkavallalokra, hiszen az id6veszteségek
csokkentése révén sokkal gordiillékenyebb és hatékonyabb lett a munkavégzés, ami a

munkahelyi elégedettséget is javitotta.

A tabléazat rendszeres frissitése folyamatos visszajelzést nyujtott arrdl, hogy mely teriileteken

értlink el javulést, és hol van még tovabbi fejlesztési lehetdség. A veszteségek szazalékos
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nyomon kovetése hossza tavon is lehetdvé tette szamunkra, hogy lassuk a Lean bevezetésének
hatékonysagat, ¢és folyamatosan mérjilk az eredményeket. Ezaltal nemcsak egyszeri
beavatkozasként tekintettiink a Lean-re, hanem folyamatos fejlesztési lehetdségként, amely a

jovoben is hozzéjarulhat a telephely mikodésének optimalizaldsahoz.

4.3 Elektromos rollerek bevezetése

A napi veszteségek tablazata segitségével egy olyan idOveszteség keriilt elotérbe, amellyel a
kollégék rendszeresen szembesiiltek. Az épiiletek kozotti sétaldssal eltoltott id6 jelentds
mértékben csokkentette a napi munkaidd hatékonysagat. Kideriilt, hogy sok kolléganak naponta
legalabb kétszer, de az esetek tobbségében akar négyszer is meg kell tennie egy hatszdz méteres
utat két épiilet kozott, ami féként a tesztinditidsok vagy tesztosszeallitisok miatt valt
szlikségessé. A tablazat elemzése alapjan kiszamitottuk, hogy ez az ut Osszességében napi

szinten negyven percet vesz el a kollégak munkaidejébdl.

Ez a negyven perc azonban csak a tesztekhez kapcsolddo sétalassal eltoltott idot foglalja
magaban. Emellett szamos mas esetben is jelentds idoveszteséget jelentett a két épiilet kdzotti
ingazas, példaul megbeszélésekre vald atjaraskor vagy mas, az irodai munkafolyamatokhoz
kapcsolodo feladatok sordn. Az épiiletek elrendezése miatt ezek az ingdzasok naponta tobb szaz

dolgozot érintettek, akik szdmara a sétalds a feladatok kozotti folyamatossagot akadalyozta.

Utanajartunk annak, hogyan tudnank a lehet6 legegyszeriibben és leghatékonyabban megoldani
ezt a problémat. Az épiiletek kozotti berendezések mozgatdsa nem volt opcid, mivel a
laboratériumok kialakitasa és az épiilet infrastruktirdja ezt nem tette lehetdvé. Igy olyan
megoldast kerestiink, amely a dolgozok mobilitasat ndveli, €és gyorsabba, valamint

hatékonyabba teszi az egyik épliletbdl a masikba vald atjutast.

Ennek megoldasa érdekében felvettiik a kapcsolatot egy elektromos roller szolgaltatd céggel,
hogy megtudjuk, tudnanak-e elektromos rollereket biztositani szamunkra, amelyekkel
felgyorsithatnank a kozlekedést az épliletek kozott. Sikerrel jartunk, és egy hat honapos
probaiddszakra kaptunk negyven darab elektromos rollert, amelyek hasznalatdit minden

munkatarsunk szdmara ingyenesen biztositottuk.

A hipotézis az volt, hogy Az elektromos rollerek hasznélataval az épiiletek kozotti kozlekedés
soran legalabb 50%-kal tudjuk csokkenti a kozlekedéssel eltoltott id6t, és ezzel jelentds
idémegtakaritast érhetiink el a munkanapok soran. Ez a megtakaritas pozitiv hatassal lesz a

munka hatékonysagara €és a dolgozoi elégedettségre, mivel kevesebb 1d6t kell gyaloglassal
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toltenitik, és tobb id6 marad a napi feladataikra. A 10. abran az elérni kivant iddmegtakaritas

lathato.

10. abra: Feltételezett iddmegtakaritas a két kozlekedési lehetdségek kozott

(Forras: Sajat szerkesztés)
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A rollerek modern, konnyen kezelhetd eszkdzok voltak, €s minden munkavallalonak egyszerii
hozzaférést biztositottunk. A hasznalathoz csupan egy applikaciot kellett letdlteniiik a
telefonjukra, majd céges e-mail cimiikkel kellett regisztralniuk. Ezutan egy QR-kod
beolvasasaval a rollerek azonnal hasznalatra készek voltak. Ezeket az elektromos rollereket
nemcsak a céges teriileten, hanem a varosban is hasznaljak mas felhasznalok, de a mi
munkavallaloink csak a telephely kijeldlt teriiletein kozlekedhettek veliik, biztonsagi okokbol

egy adott maximalis sebesség beallitasaval.

Az elektromos rollerek bevezetése Oridsi sikert aratott a munkatarsak korében. A tesztiddszak
sordn rengeteg pozitiv visszajelzést kaptunk arrol, hogy mennyivel konnyebbé valt a
kozlekedés az épiiletek kozott, és hogy a rollerek hasznélata jelentdés idomegtakaritast
eredményezett. A munkavallalok kiilondsen nagyra értékelték, hogy a rollerek segitettek
csokkenteni a megszakitott munkafolyamatok okozta zavarokat, igy sokkal gordiilékenyebben
tudtak egyik helyrdél a mésikra atjutni anélkiil, hogy faraszt6 sétdkkal kellene megszakitaniuk a
napjukat.

Egy masik pozitiv hatas az volt, hogy a dolgozok kozotti egyiittmitkddés is hatékonyabba valt,

mivel gyorsabban és rugalmasabban tudtak részt venni a kiilonb6zé helyszineken tartott
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megbeszéléseken vagy tesztfolyamatokon. A napi veszteség tablazat alapjan kimutathat6 volt,
hogy a rollerek bevezetése atlagosan naponta 20-30 percet takaritott meg munkavallalokként,

ami éves szinten jelentés munkaidé megtakaritast eredményezett a vallalat szdmara.

A probaidészak végén elvégeztiink egy részletes értékelést is, amely kimutatta, hogy a rollerek
bevezetésével nemcsak a munkafolyamatok hatékonysaga nétt, hanem a munkatarsak
elégedettsége is. A munkavallaloi elégedettség felmérések alapjan a rollerek hasznalata
hozzajarult a vallalati kornyezet fejlesztéséhez, mivel a dolgozok egy része korabban fizikailag
kimeritOnek taldlta az épiiletek kozotti gyaloglast, amelyet most jelentdsen csokkentettiink. A

11. abran lathatoak a bevezetett rollerek.

11. abra: Kép az elektromos rollerrdl

(Forras: https://limages.app.goo.gl/xnN14xsrYpLVMJIWQ9)

33



4.4 Megbeszélések ujragondolasa

A napi idOveszteség tablazat elemzése soran vilagossa valt, hogy szamos visszajelzést kaptunk
a csapatoktol, miszerint sok olyan megbeszélés van — mint az osztalyinfo, csoportinfo, illetve a
napi megbeszélések —, amelyek megszakitjdk a napi munkafolyamatokat, és nem mindig
hasznosak vagy hatékonyak. Ezért fontosnak tartottuk, hogy ezen megbeszélések strukturajat
¢s gyakorisagat Gjra gondoljuk, hogy a csapatok napi rutinja zokkendmentesebb legyen,

mikdzben minimalizaljuk a nem produktiv id6szakokat.

Minden csapat 0sszeiilt egy kdzos megbeszélés keretében, ahol a csapatvezetdikkel egyeztettek
arrol, hogyan lehetne redukalni ezeket az idéveszteséget okoz6 megbeszéléseket. Az elsd 1épés
a mar meglévé scrum meetingek reformja volt, amely korabban minden nap zajlott az egyes
csapatokban. A scrum meetingek célja az volt, hogy a csapat tagjai megosszak egymassal, ki
mivel foglalkozik az adott nap, és hogy, ha valakinek kevesebb munkaja van, az besegithessen
egy olyan kolléganak, akinek tobb feladata van. Az eredeti terv szerint minden hétkdznap
tartottuk ezeket a megbeszéléseket, azonban a visszajelzések alapjan ez tul soknak bizonyult,
mivel sokszor nem hoztak érdemi eldrelépést a napi munkaban, és csak megszakitottak a
munkafolyamatokat. A masodik 1épés a minden munkavallal6é szamara érintett megbeszélések
sorozatanak, a csoportinfoknak a megreforméldsa volt. A csoportvezetdk ezeket a
megbeszéléseket hetente tartottdk, minden csoportban, de a dolgozéi visszajelzések alapjan
gyakran az volt a probléma, hogy egy hét alatt nem gytilt 6ssze elegendd téma, amely valdban
megérte volna a meetingre szant id6t. Ezért tigy dontottiink, hogy a csoportmegbeszélések
gyakorisagat heti egy alkalomrol kétheti rendszerességre csokkentjiik. Ennek célja az volt, hogy
a megbeszélésekre valoban relevans témak ¢és kérdések gylljenek 0Gssze, amelyek

hatékonyabban tudjak szolgalni a csapat munkajat.

Hipotézis: Az eldzetes feltételezésiink az volt, hogy ha a scrum megbeszélések szamat heti 6trol
haromra csokkentjiik, és a megbeszélések idétartamat husz percrdl tiz percre roviditjiik, akkor
50-60%-o0s idomegtakaritast érhetlink el. A scrumok heti harom alkalomra valé csokkentésével
a csapatoknak tobb megszakitas nélkiili 1d6 jutna a napi feladataikra. Ezzel parhuzamosan tgy
véltiik, hogy a csoportinfok gyakorisdganak heti egy alkalomrol kétheti egy alkalomra torténd
csokkentése, bar tényleges idétartamot nem rovidit, havi szinten mégis jelentds megtakaritast
eredményezhet, hiszen négy oOra helyett csak két orat kell majd ezekre a megbeszélésekre

forditani.
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A scrum meetingek atszervezésének hipotézise szerint a kevesebb, de célzottabb
megbeszélések csokkentenék a napi munkafolyamatok megszakitasat, és hatékonyabb
egylittmiikddést tennének lehetdvé. A csoportinfok esetében az volt a feltételezésiink, hogy
kétheti rendszerességgel tobb relevans téma gyllik 0Ossze, igy ezek a megbeszélések

tartalmasabbak ¢és értékesebbek lesznek. A 12. dbran az elérni kivant eredmények lathatoak.

12. abra: A célérték altal megsporolhatd idomennyiség a megbeszélések roviditése
szempontjabol

(Forras: Sajat szerkesztés)
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Az elso jelentOs valtoztatds az volt, hogy 6t nap helyett harom napra csokkentettilk a scrum
meetingek szamat, amit azota hétfon, szerdan és pénteken tartunk meg. Ez a csokkentés
lehetdvé tette, hogy a csapatok nagyobb figyelmet forditsanak a tényleges munkavégzésre,
mikdzben a scrum meetingek még mindig fenntartjdk az egyiittmikodést és az
informacidaramlast. A megbeszélések hatékonysdganak novelése érdekében az iddpontot is
modositottuk, és a meetingeket az ebédidd eldtti tizenot percre helyeztiik at. Ez azért volt fontos
1épés, mert a korabbi megbeszélések gyakran a nap kozepén szakitottdk meg a munkat, ami
nehézkessé tette a napi feladatok folyamatos kezelését. Az 10j id6pont bevezetésével
biztositottuk, hogy a megbeszélések ne zavarjadk meg a napi munkarutint, igy a csapatok

hatékonyabban tudjak szervezni a napjukat.

A masodik 1épés a minden munkavallald szdmara érintett megbeszélések sorozatanak, a
csoportinfoknak a megreformaldsa volt. A csoportvezetok ezeket a megbeszéléseket hetente

tartottak, minden csoportban, de a dolgozoi visszajelzések alapjan gyakran az volt a probléma,
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hogy egy hét alatt nem gytilt 6ssze elegendd téma, amely valoban megérte volna a meetingre
szant id6t. Ezért gy dontottiink, hogy a csoportmegbeszélések gyakorisdgat heti egy
alkalomrol kétheti rendszerességre csokkentjiik. Ennek célja az volt, hogy a megbeszélésekre
valoban relevans témak €s kérdések gytiljenek ossze, amelyek hatékonyabban tudjak szolgalni

a csapat munkajat.

Tovabba, a csoportinfok idézitését is atgondoltuk, és a munkavallalok kényelme érdekében ugy
dontottiink, hogy a meetingeket kozvetleniil az ebédido el6tti vagy utani idopontban tartjuk. Ez
segit abban, hogy a megbeszélések jobban illeszkedjenek a napi ritmushoz, és ne zavarjak meg
a munka hatékonysagat. Az idépontok athelyezésével és a gyakorisag csokkentésével elértiik,
hogy a megbeszélések jobban koncentraljanak a 1ényeges kérdésekre, igy az elkdtelezodés és a

produktivitas is javult.

Végiil, egy altalanos reform keretében a csoportvezetoknek javasoltuk, hogy strukturaljak wjra
a meetingek tartalmat, hogy azok valdban a legfontosabb, kdzvetlen hatdssal bird kérdésekre
koncentraljanak. Az idéveszteség csokkentése mellett a cél az volt, hogy a megbeszélések
ténylegesen értéket teremtsenek a csapatok szamara, és ne valjanak rutinjellegiivé vagy

formalissa.

Osszességében a megbeszélések tjragondolasa egy olyan atfogd folyamat része volt, amely
segitett minimalizalni a nem hatékony 1d6toltést, javitva a munkafolyamatok folytonossagat €s
a csapatok egyiittmiikodését. Az ilyen tipusu atalakitdsok révén sikeriilt biztositani, hogy a
munkatarsak hatékonyabban tudjak kezelni feladataikat, mikozben az informaciocsere és az

egylittmiikddés tovabbra is fenntarthatdo maradt.
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4.5 Jegyzokonyv és ellendrzési folyamat automatizacio

A jegyzOkonyvek készitése a munkafolyamatok soran jelentds iddveszteséget okozott a
munkavallalok szamara. A jegyzOkonyvek irdsa sordn rengeteg adatot kellett manualisan
bevinni a rendszerbe, ami tobbféle rendszerbdl torténd adatbevitel és manualis masolas miatt
iddigényes ¢s hibalehetoségekkel teli folyamat volt. Az adatok szarmazédsa kiilonboz6
forrasokbol tortént, ami tovabb nehezitette a gyors ¢€s pontos munkavégzést. A
munkautasitasok, valamint a munkadramlas egyes részei a jegyzokonyvekbe manualisan

keriiltek at, ami szintén csokkentette a hatékonysagot.

Emellett sokszor a jegyzOkdnyv minta formatuma sem volt megfeleld minden csapat szamara.
Egyes csapatok szamara bizonyos részek sziikségtelenek voltak, igy ezek torlése vagy atirasa
tovabbi iddveszteséget okozott. Ez a folyamat nemcsak lassitotta a munkat, hanem szamos
hibalehetéséget is magaban hordozott, mivel minden csapatnak magéanak kellett a

jegyzOkonyvet személyre szabnia a sajat feladataikhoz és projektjeikhez.

Tovabba a jegyzokonyvek ellendrzése is koriilményes volt. Az ellendrzési folyamat e-mailezés
formajaban zajlott az ird és az ellendrzé személy kozott, ami gyakran lassitotta a munkat, és
hibadkhoz vezetett. A sok e-mail k6z6tt kdnnyen elveszett az ellenérzendé dokumentum, vagy
épp az ellenérzd személy nem vette észre a hozza beérkezett anyagokat, ezaltal a folyamat
elhuzodott, vagy rosszabb esetben teljesen leallt. Az e-mailezés soran keletkezo
kommunikécids akadalyok miatt a hibajavitas €s az ellendrzési folyamat rendkiviil idéigényes

lett.

Az aléirasok begytijtése szintén lassu és koriilményes volt ebben a formatumban. Mivel tobb

email-t kellett irni, hogy meglegyen a harom alairas az adott jegyz6konyvon.

Hipotézis: A jegyzOkonyvek manudlis elkészitésének és ellendrzésének automatizaldsival
jelentds idOmegtakaritast €s pontossagjavulast lehet elérni. Az eldzetes feltételezések alapjan a
folyamatok automatizalasa legalabb 75%-0s idOmegtakaritast eredményezhet, mikozben a
jegyzokonyvek elkészitése és ellendrzése soran jelentkezd hibak szama is jelentdsen csdkken.
A manudlis jegyzOkonyv-készitési folyamatok sordn rengeteg idd veszett el az adatok kézi
bevitele és a kiilonb6z6 rendszerekbdl vald adatok masolasa miatt, valamint a kiillonb6z6

csapatok altal igényelt jegyzokonyv-formatumok testreszabasa is iddigényes volt.

Az automatizalt rendszer bevezetésével az a hipotézis, hogy a jegyzokonyvek gyorsabban

késziilnek el, az adatok automatikusan integralodnak a dokumentumba, ¢és csokken az
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adminisztracioval toltott id6. Az ellendrzési folyamatban az automatikus emlékeztetok és a
dokumentumok nyomon kovethetdsége révén minimalizalhatd a hibak és a folyamatok
késlekedése, amely gyakran az e-mailezésb6l adodott. Az elektronikus alairdsok bevezetésével

pedig tovabbi idonyereséget érhetiink el, mivel nem sziikséges a fizikai jelenlét az alairdsokhoz.

Ezen fejlesztések révén a jegyzokonyv-készités és ellendrzés folyamatainak teljes kor
automatizalasaval nemcsak a pontossag névelhetd, hanem a folyamat atlathatosaga is javul, ami
hozzajarul a munkafolyamatok hatékonyabba tételéhez és a munkavallalok terhelésének

csokkentéséhez. A 13. abran lathato az elérni kivant eredmény.

13. abra: Célérték az automatizalassal megsporolhatd idémennyiségrol

(Forras: Sajat szerkesztés)
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Ezen problémak megoldasara bevezettink egy jegyzokonyv-generald rendszert, amely
jelentésen felgyorsitotta és leegyszerlsitette a jegyzOkonyvek elkészitését. Az 0j rendszer
lehetdvé teszi a jegyzOkonyv irdjanak, hogy kivalassza a szamara fontos elemeket, amelyek
sziikségesek az adott dokumentumhoz, igy nem kell id6t toltenie a felesleges részek torlésével
vagy moédositasaval. Ezaltal a jegyzokonyv-formatumok jobban igazodnak az egyes csapatok

igényeihez, ¢s megsziintették a korabbi formatumok okozta idoveszteséget.

Az automatizalt rendszer tovabbi elénye, hogy a sziikséges adatokat a vallalat altal kozdsen
hasznalt rendszerbdl automatikusan be tudja tolteni. Ez azt jelenti, hogy a jegyzOkonyv irdjanak

nem kell manualisan 4tmaésolnia az adatokat, hanem az automatikusan integralédik a
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dokumentumba. Ez a folyamat jelentésen csokkenti a hibalehetdségeket és a jegyzokonyvek

elkészitésének idejét.

Az ellenOrzési folyamatot is 0j alapokra helyeztiik. Egy 1), automatizalt munkafolyamatot
hoztunk létre, amely minden érintett szamdra atlathatova és kovethetdve tette az ellendrzési és
alairasi folyamatokat. Ez a rendszer folyamatosan nyomon kdveti, hogy melyik 1épésnél tart az
adott dokumentum, ki az aktudlis felelds, és milyen teendd var ra. A rendszer automatikusan
emlékeztetoket kiild azoknak, akiknél éppen az adott folyamat all, igy biztositva, hogy a

munkafolyamat ne torpanjon meg, €s a sziikséges ellendrzések idében megtorténjenek.

A jegyzOkonyvek ellendrzése egy nyolc 1€pésbdl allo folyamatot kdvet, amely magaban foglalja
a dokumentum irdsat, ellendrzését, hibajavitasat, valamint a végsd alairasok beszerzését. Az
automatizalt rendszer minden egyes l1épéshez kiilon emlékeztetot kiild, ami garantalja, hogy az
ellendrzési folyamat folyamatosan haladjon, és ne veszitse el az e-mailek kozotti figyelmet. Az
alairasi folyamat is egyszeriibbé valt, mivel az érintettek elektronikus uton tudjak végrehajtani
az alairdsokat, igy nem sziikséges fizikai jelenlét az aldirdshoz, ami tovabb gyorsitotta az

adminisztracids folyamatokat.
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4.6 Eves orvosi vizsgalat adminisztracidjanak automatizalasa

Az éves orvosi alkalmassagi vizsgalat adminisztracios folyamata korabban rendkiviil bonyolult
¢s 1doigényes volt. A munkavallalok egy értesitést kaptak arrol, hogy az orvosi alkalmassagi
vizsgalatuk esedékes, amelyet kovetden el kellett kezdeniiikk a beutaldé dokumentumok
elokészitését. A beutalo kitdltése és jovahagyasa tobb 1€pésbol allt, és gyakran megakadt az e-
mailezéses kommunikacioban, ahol a hibajavitds és a javitott dokumentumok tovabbitasa
tovabbi iddveszteségeket okozott. Egy olyan rendszert hasznaltak, amely nem volt kell6en

hatékony, ¢és a folyamat atlathatdsdga is hianyos volt.

Kordbban a munkavallaloknak meg kellett keresniilk a megfeleld beutaldlap sablont egy
honlapon, majd ezt manudlisan kitolteniiik a megfeleld adatokkal és munkakoriikre vonatkozo
részletekkel. Ezutan a kitoltdtt beutalot e-mailen keresztil kellett elkiildeniiik a
csoportvezetdjiknek jovahagyasra. Ez a folyamat gyakran hibdkhoz vezetett, mivel a
dokumentumok nem mindig tartalmaztak minden sziikséges informaciot, vagy formailag nem
voltak megfeleléek. Amennyiben hibdk meriiltek fel, a csoportvezetd visszakiildte a
dokumentumot a munkavallalonak, és az egész folyamatot meg kellett ismételni. Ez tobbszords

e-mailezést eredményezett, amely jelentOs idoveszteséget okozott.

Az orvoshoz torténd beutalds folyamata sem volt gordiilékenyebb. Miutan a munkavéllald
visszakapta a csoportvezetd altal alairt beutalot, azt tovabb kellett kiildenie az orvosnak
ellendrzésre. Az orvosok gyakran tovabbi javitasokat kértek, amely miatt a munkavallal6 ujra
kapcsolatba kellett 1épjen a csoportvezetdjével. Az adminisztracids folyamat ezen hibai miatt

egy egyszerii beutalo elkészitése és jovahagyasa akar tobb napot is igénybe vehetett.

A felmérések alapjan a munkavallalok atlagosan 6t orat forditottak évente csak arra, hogy az
orvosi vizsgalatok beutaloit elokészitsék és jovahagyassak. Ez az id6 kozvetleniil elvett a napi
munkavégzésiiktdl, ami nemcsak az egyének, hanem az egész vallalat szintjén jelentds
id6veszteséget okozott. A folyamat bonyolultsdga miatt a hibazasi lehetdségek is nagyok

voltak, ami tovabb nehezitette a munkat.

crer

az a hipotézis fogalmazodott meg, hogy a jelenlegi 5 oras atlagos idoraforditast legalabb a

felére, két és fél orara lehet csokkenteni.

Az automatizalt rendszer célja az volt, hogy a folyamat minden egyes lépését jelentOsen

leegyszeriisitse, €s az iddéraforditast drasztikusan csokkentse. A feltételezésiink szerint az
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automatizalas altal a manualis beutalo-elokészitést, az adatok bevitelét és a csoportvezetokkel
valé hosszas e-mailezést ki lehetne valtani egy olyan rendszerrel, amely az 6sszes sziikséges
adatot eldre eltarolja, és automatikusan kitolti a dokumentumokat. Ezaltal nemcsak az
idoraforditas csokkenne legalabb 50%-kal, hanem a hibak ¢s az ismétldd6 e-mailezési korok
szama is minimalizalodna. Az orvosok szdmara is egyszeriibbé valna a dokumentumok atnézése
¢s jovahagyésa, hiszen minden informacié egy helyen elérhetd, és automatikusan értesitést
kapnak, ha tovabbi teenddjiikk van. A két és fél oras célzott iddtakarékossag nemcsak a
munkavallalok, hanem az egész vallalat szintjén is jelentds elérelépést jelentene, mivel az éves
orvosi alkalmassagi vizsgalatok minden munkavallalot érintenek. Az elérni kivant eredmények

a 14. abran lathatoak.

14. abra: Célérték az iddmegtakaritasra

(Forras: Sajat szerkesztés)
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E problémak megoldasara egy haromf0s fejlesztdcsapat dolgozott egy olyan rendszeren, amely
az egész folyamatot egyszeriibbé és gyorsabba tette. Erre 6tezer munkaorat kaptak Gsszesen,
azaz kb. egy évet. Az 4j rendszer célja az volt, hogy minimalizélja a manualis adatbevitelt és
csokkentse a hibak lehetdségét, mikozben biztositja az adatvédelmi szabalyok betartasat. A
megoldas lényege, hogy a munkavallalonak egyszer kell feltdltenie az adatait a rendszerbe,
amely ezt kovetden meglOrzi azokat, és a jovobeni alkalmassdgi vizsgalatok soran

automatikusan felhasznalja.

Az 11j rendszer bevezetése soran a munkavallalok egy online feliiletet hasznalhatnak a beutalok
kitoltésére €s tovabbitasara. A folyamat sokkal egyszeriibbé valt, mivel a beutalolap letdltése

és kitoltése csupan néhany kattintassal megoldhatd. A kitdltott dokumentum automatikusan
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elérhetdveé valik a csoportvezetd szamara, aki értesitést kap arrdl, hogy aldirasra var egy beutalo.
A csoportvezetd kozvetleniil a rendszerben hagyhat jova és kiildhet vissza dokumentumokat,
amely jelentésen lerdviditi az e-mailezés és manudlis ellendrzés folyamatat. Ezzel az

adminisztracios terhek csokkentek, és a hibalehetdségek szama is minimalizalodott.

Az adatvédelem is kiemelt fontossaguva valt az 0j rendszer tervezése soran. A csoportvezetdok
nem latjak a munkavallalok személyes adatait, amikor a beutalokat atnézik és alairjak, igy
biztositva az adatvédelmi eldirasoknak valdo megfelelést. Ez a jogi kovetelmények teljesitését

is eldsegitette, mikozben a folyamat egyszertiisitése megtortént.

Az 1j rendszer nemcsak a csoportvezetok, hanem az orvosok munkéjat is megkdnnyiti. Amint
a csoportvezetd aldirja a beutaldt, az orvos automatikusan értesitést kap, és ellendrizheti a
dokumentumot. Ha mindent rendben taldl, az orvos jovahagyja a beutalot, amelyrdl a
munkavallalo értesitést kap. Ezzel a munkavallalé azonnal idépontot foglalhat az orvosi
alkalmassagi vizsgalatra, és a folyamat lezdrul. Az automatizalt rendszer nemcsak gyorsabba
¢s atlathatobba tette az egész folyamatot, hanem az adminisztrativ hibdkat is jelentdsen

csokkentette.

Az 10j rendszer bevezetése jelentds idomegtakaritdst eredményezett a korabbi gyakorlathoz
képest, €s biztositotta, hogy a munkavallalok kevesebb id6t toltsenek a beutalok elkészitésével
¢s jovahagyasaval. Ez nemcsak a dolgozok, hanem az orvosok €s csoportvezetOk szamara is

jelentds eldrelépést hozott, mivel a teljes folyamat gordiilékenyebbé €és hatékonyabba valt.
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5. Kovetkeztetések, javaslatok

Ebben a fejezetben bemutatasra keriil a Lean modszertan altal bevezetett folyamatok
eredményei a vallalatnal. Az bevezetett folyamatok eredményeit szamszertsitve bemutatjuk,
kiilonos tekintettel az idémegtakaritasra, amiket grafikusan is &barzolunk. Ezeket az elért
eredményeket Osszehasonlitjuk az eredeti célkitlizésekkel, megvizsgalva, hogy milyen
mértékben sikeriilt megvalositani a tervezett fejlesztéseket, és milyen hatast gyakoroltak a

vallalat teljesitményére.

A fejezet végén levonjuk a kovetkeztetéseket a Lean moddszertan alkalmazasanak
eredményeirdl, valamint javaslatokat tesziink a jovOben elképzelhetd fejlesztési irdnyokra.
Ezek a javaslatok lehetévé teszik a fenntarthatdé novekedést, a versenyképesség tovabbi

fokozasat, illetve a munkavallalok elégedettségének hosszi tavii megtartasat.

5.1 Tovabbképzések eredményei a munkavallaloknal

A Lean tovabbképzések bevezetése egy hossza tava befektetés volt az osztaly szamara, amely
nemcsak a munkafolyamatok hatékonysagat novelte, hanem segitett egy egységes, Lean alapu
munkakultara kialakitasaban is. Az egyes fejezetek lefedték a Lean alapelveit és azok
gyakorlati alkalmazésat, igy a munkavallalok minden szinten megértették, hogyan jarulhatnak

hozza a vallalat céljainak eléréséhez a Lean modszertan segitségével.

Elért eredmények: A tovabbképzések hatasara a munkavallalok korében a céltudatossag szintje
jelentdsen javult, és jelenleg 67%-os szintet ért el. Ez azt mutatja, hogy a résztvevok nagy
tobbsége mar nemcsak megérti a Lean alapelveit, hanem tisztaban van azzal is, hogy ez hogyan
segiti a vallalat hosszll tava céljainak elérését. A céltudatossdg magas szintje lehetdvé tette,
hogy a munkavallalok egyértelmiien lassdk sajat szerepiiket a Lean rendszerek hatékony

mukodésében.

A gyakorlati alkalmazas jelenleg 46%-o0s, amely bar jelentds javulds, még mindig van tere a
novekedésnek. A gyakorlatban alkalmazott Lean modszertan szintje azért maradt alacsonyabb,
mert nem minden folyamatot és berendezést sikeriilt még elinditani vagy teljesen implementalni
a telephelyen. A jovében varhatéan ez az ardny tovabb ndvekszik, ahogy tjabb eszkozok,
rendszerek és folyamatok keriilnek bevezetésre. Az 1) berendezések és fejlesztések lehetdveé
teszik majd, hogy a Lean modszertan szélesebb korben keriiljon alkalmazasra, ami tovabb

noveli a gyakorlati alkalmazas hatékonysagat. Az elért eredmények a 15. dbran lathatéak.

43



15. abra: Tovabbképzések altal elért eredmények

(Forras: Sajat szerkesztés)
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W Tudatossag W Gyakorlati alkalmazas

A Hipotézis és az elért eredmények dsszehasonlitasa

A tovabbképzések soran elért eredmények jol mutatjdk a céltudatossag és a gyakorlati
alkalmazas terén bekovetkezett javuldst. Kiindulasként a munkavallalok céltudatossaga
minddssze 30%-os volt, ami azt jelentette, hogy a résztvevok csak részben értették a Lean
madszertan céljait és a vallalati folyamatokhoz val6 hozzéjaruldsukat. A képzések célja az volt,
hogy ezt a tudatossagot 60%-ra noveljik, a Lean elveinek mélyebb megértésével. Az
eredmények felilmultdk az eldzetes varakozasokat, és a céltudatossagot sikeriilt 67%-ra
emelni, ami jelentds eldrelépés a kiindulasi allapothoz képest. Az eredmények 6sszehasonlitasa

a 16. abran lathato.
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16. abra: Eredmények 6sszehasonlitasa

(Forras: Sajat szerkesztés)

_ 80%
g 67%
g 70%
o~ 60%
v 60%
O
@
£ 50%
S
= 40%
g 30%
@ 30%
s
o 20%
E
0
= 10%
T
]
- 0%
Tudatossag Tudatossag Tudatossag
(Kiindulasi) (Cel, Hipotézis) (Eredmeény)
60%
50%
a5 50%
& 46%
:‘é
z 40% /
N
©
E
© 30% /
= 30%
0"
“
Q
©
@ 20%
E
K]
c
©
2 10%
0%
Gyakorlati alkalmazas Gyakorlati alkalmazas Gyakorlati alkalmazas
(Kiindulasi) (Ceél) (Eredmeény)

A gyakorlati alkalmazas tekintetében szintén 30%-os kezddszintrdl indultunk. A képzések
soran arra torekedtlink, hogy a gyakorlati ismereteket legaldbb 50%-ra noveljiik, mivel ez
elengedhetetlen a Lean moddszertan hatékony bevezetéséhez a  mindennapi
munkafolyamatokban. Az elért eredmény 46%-os gyakorlati alkalmazasi szint lett, amely kozel
all a hipotézisben megfogalmazott célhoz. Ugyan a vart szintet nem teljesen értiikk el, de
figyelembe kell venni, hogy a gyakorlati alkalmazas még tovabb fog ndvekedni, ahogy a

telephelyen 1j folyamatok és berendezések keriilnek bevezetésre.
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Kovetkeztetések

Az eddig elért eredmények azt mutatjadk, hogy a Lean tovabbképzések jelentds hatast
gyakoroltak a munkavéllalok szemléletmodjara és képességeire. A céltudatossag 67%-0S
szintje mar most is meghaladja az el6zetesen kitizott célokat, azonban a gyakorlati alkalmazas
szintje még tovabbi fejlédést igényel. Az, hogy a résztvevok mar megértették a Lean elveit, jo
alapot biztosit a folyamatos fejlédéshez, és varhatéan a gyakorlati alkalmazas is fokozatosan
novekedni fog. Fontos kiemelni, hogy a gyakorlati alkalmazas novekedésének lassabb iiteme
nem jelenti azt, hogy a Lean moddszertan bevezetése sikertelen lenne. Ellenkezdleg, az
eredmények azt mutatjak, hogy a munkavallalok fokozatosan sajatitjak el az 0 eszkdzoket és
eljarasokat, és a folyamatok optimalizaldsa id6t vesz igénybe. Ahogy az 0ij berendezések és
rendszerek telepitése megtorténik, a gyakorlati alkalmazas is folyamatosan javulni fog, hiszen
a munkavallalok egyre tobb lehetdséget kapnak arra, hogy a képzéseken tanultakat a

gyakorlatban is alkalmazzak.

Az egyik legnagyobb eldnye a képzéseknek, hogy a munkavallalok nemcsak megértették a
Lean elveit, hanem képesek lettek azokat integralni a napi munkafolyamataikba. Ez hosszu
tavon fenntarthaté valtozasokat hoz a vallalat szdmara, hiszen a Lean mddszertan célja a

pazarlas minimalizalasa és a hatékonysag novelése.
Javaslatok a jovore nézve

A jovOben érdemes lenne kidolgozni olyan programokat, amelyek az eddigi képzések
tapasztalataira épitve tovabbi gyakorlati feladatokat, szituacids gyakorlatokat kinalnak a
munkavallalok szdmara. Ezek az interaktiv foglalkozasok lehetdséget adnanak a résztvevoknek,
hogy valos problémakon keresztiil mélyitseék el tudasukat, és kozvetleniil alkalmazzak a Lean
elveit. Az ilyen jellegli képzések hozzajarulnanak ahhoz, hogy a dolgozdk magabiztosabban

alkalmazzak a tanultakat, és gyorsabban reagéaljanak a valtozo6 koriilményekre.

Emellett fontos lenne egy belsé mentorprogram Iétrehozasa, amelynek célja, hogy a Lean
modszertanban jartasabb munkavallalok tamogassak a kezdd kollégakat a gyakorlati
alkalmazasban. A mentorok folyamatos visszajelzései segithetnék a résztvevdket abban, hogy
a mindennapi munkajuk soran hogyan javithatjdk folyamataikat a Lean eszkozeinek
segitségével. Ez a program hosszu tavon biztositana, hogy a Lean szemlélet mélyen beépiiljon

a vallalat kultarajaba.
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5.2 Napi idoveszteség tablazat adatelemzésének eredményei

A Lean modszertan bevezetésével az egyik elsd 1épés az volt, hogy feltérképezziik a napi
idoveszteségeket, amelyek rendszeresen akadéalyoztdk a munkafolyamatokat. A ,Napi
idoveszteség tablazat” Osszedllitdsa lehetdséget biztositott arra, hogy minden munkavallald
kozvetleniil visszajelzést adhasson arr6l, hogy mely tevékenységek okoztak a legnagyobb
fennakadasokat a napi munkavégzés soran. A tabldzat célja az volt, hogy kvantitativ adatokat
gyljtsiink a veszteségekr6l, és ezaltal azonositsuk azokat a teriileteket, ahol a legnagyobb

hatékonysagnovekedést lehet elérni. Az eredmények a 17. dbran lathatoak.

17. abra: Legnagyobb iddveszteségek

(Forras: Sajat szerkesztés)

Szerszamok keresése
5 perc

Hianyzo informaciok
10 perc

Szallitas/mozgas
60 perc

Adminisztracio
60 perc

Felesleges megbeszélések
40 perc

Kovetkeztetések

Az idOveszteségek feltérképezése vildgosan megmutatta, hogy a munkafolyamatok javitasanak
egyik legfontosabb kulcsa a mindennap tapasztalt, kisebb zavarok hatékony csokkentésében
rejlik. A ,,Napi idoveszteség tablazat” alapjan a legnagyobb veszteséget jelentd tényezok kozott
a szallitds/mozgas €és az adminisztracid szerepelt, amelyek napi szinten 60 perc veszteséget
okoztak. A munkavallalok kozvetlen részvételével azonositottuk ezeket a teriileteket, és fel is

keriilt a Lean 4ltal megreformalodo folyamatok kozé.

Tovéabba a felesleges megbeszélések napi 40 perces idOveszteséget jelentenek. Sok esetben

olyan témak keriilnek megvitatasra, amelyek nem relevansak minden résztvevo szamara, vagy
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nem igényelnek azonnali dontéshozatalt. A megbeszélések optimalizalasa érdekében érdemes
lenne csokkenteni a gyakorisagukat és az idétartamukat, valamint biztositani, hogy csak a

legfontosabb témak keriiljenek napirendre.

Az adminisztrativ feladatok, példaul a jegyzokonyvek irdsa és az adatrogzités, tovabbi jelentds
idéveszteséget okoznak, szintén napi 60 perc koriili értékkel. Az adminisztraciés folyamatok
automatizalasa alapvetd fontossagi lenne, hogy csokkentsiik a kézi munkavégzést és a

hosszadalmas adatbevitel okozta fennakadasokat.

A hianyz6 informaciok a munkafolyamatok tovabbi megszakadasait okozzék, napi 20 perc
idéveszteséggel. A dolgozdk gyakran nem jutnak iddben hozzd a sziikséges informacidkhoz,
ami jelentdsen hatraltatja a munkavégzést. A bels6 kommunikacids rendszerek fejlesztése

szlikséges ahhoz, hogy az informacidaramlas gyorsabb és gordiilékenyebb legyen.

A szerszdmok keresése kisebb mértékii, de még mindig jelentds, napi 10 perces idoveszteséget
okoz. Ez a probléma az eszkézmenedzsment hidnyossdgaibol adodik, amelyek miatt a
munkavallalok nem tudjak hatékonyan felkutatni a munkéjukhoz sziikséges eszkozoket. Az

eszkdzmenedzsment folyamatainak fejlesztésével ezek a veszteségek minimalizalhatok.
Javaslatok a jovore nézve

A kovetkezd 1épés az, hogy a napi idOveszteség tablazat eredményeit felhasznalva tovabb
finomitsuk a munkafolyamatokat. Javasolt a folyamatok tovabbi optimalizaldsa az alabbi

teriileteken:

Mozgas és szallitas optimalizalasa - A elektromos rollerek mellett tovabbi eszk6zok

bevezetése, amelyek gyorsitjak az épiiletek kozotti mozgast és csokkentik a sétaval toltott 1dot.

Felesleges megbeszélések optimalizalasa - A megbeszélések szamdnak csokkentése, valamint

azok hatékonysaganak novelése érdekében a napirendek még célzottabb meghatarozasa.

Adminisztracio automatizalasa - Az adminisztrativ feladatok, mint példaul a jegyzdkonyvek
irasanak ¢és az adatrogzitésnek az automatizaldsa kulcsfontossdgi lehet a tovabbi

hatékonysagnovelésben.

Hianyzo informaciok/eszkozok/szerszamok - A fellépd idoveszteség csokkentésére javasolt
a belsé informacidaramlas fejlesztése. A jovoben érdemes lenne olyan digitalis rendszert
kialakitani, amely azonnali hozzaférést biztosit a sziikséges adatokhoz és informacidkhoz, ezzel

minimalizdlva a varakozasi id6t és a folyamatok megszakadasat.
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5.3 Elektromos rollerek bevezetésének eredménye

Az elektromos rollerek bevezetése egy atfogod ¢€s sikeres kezdeményezés volt, amely jelentds
eredményeket hozott a napi munkafolyamatok hatékonysaganak novelése terén. Az elsddleges
cél az volt, hogy a munkavallalok kozotti mobilitast javitsuk, és csokkentsiik az épiiletek kozotti
kozlekedéssel eltoltott id6t. A legkritikusabb pont az A és B épiilet kozotti napi tobbszori
gyaloglas 600 méteres tavja jelentGs idOveszteséget okozott, amelyet az elektromos rollerek
bevezetésével kivantunk mérsékelni. Ezen kiviil tobb mas épiiletek kozotti kozlekedést is
megkonnyitette a rollerek hasznalata. A probaidészak pozitiv eredményei alapjan tovabbi
targyalasokat kezdtiink azzal a céggel, amely biztositotta a rollereket, hogy hossza tavu
egylittmiikddés keretében tovabbra is biztositsuk ezeket a hasznos eszk6zdket a munkavallalok

szdmara. Az elért eredmény a 18. abrdn lathato.

18. abra: Mddszerek 6sszehasonlitasa

(Forras: Sajat szerkesztés)
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A fent lathat6 abran jol 1athatd, hogy mennyi id6t sikeriilt megspdrolni a rollerek bevezetésével.
De ez az abra csak az odatitra érvényes. Viszont a kolléga vissza is fog jonni majd a masik
telephelyre a megszokott helyére. Ezeket az adatokat figyelembe véve kiszamoltuk havi illetve
¢vi bontasban, mennyit sporol egy kolléga ha a sétalas helyett az elektromos rollereket hasznalja
a legtavolabbi épiiletbe vald eljutdshoz, a mérések elvégzéséhez: A napi veszteségek tablazata
alapjan kiszamitottuk, hogy a sétalas atlagosan hét percet vesz igénybe egy iranyban, mig az

elektromos rollerekkel ez az 1d6 masfél percre csokkenthetd. Ez az egyszerii valtoztatas napi
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szinten jelentds idomegtakaritast eredményezett minden egyes kolléga szdmara, aki naponta
tobbszor is kozlekedett az épiiletek kozott. A két épiilet kdzotti oda-vissza utazas elektromos
rollerrel atlagosan tizenegy percet sporolt meg naponta. Az megspoérolt iddmennyiségek az 1.

tablazatban lathatoak.

1. tablazat: Megsporolt iddmennyiség havi és éves bontasban

(Forras: Sajat munka)

Napi megtakaritas 0,18

Havi megtakaritas 4,03 ~242

Eves megtakaritas 48,4 2904
Munkaidé megtakaritas %-ban 2,29% g 2,29%

Amennyiben a kolléga naponta csak egyszer tette meg az oda-vissza utat, akkor havonta 4,03
orat, évente pedig 48,4 o6rat takaritott meg. Ez azt jelenti, hogy a havi munkaidd 2,29%-at,
illetve az éves munkaidd szintén 2,29%-at fordithatta hatékonyabb munkavégzésre ahelyett,
hogy feleslegesen sétilna az épiiletek kozott. Ez az idémegtakaritds kozvetleniil novelte a
termelékenységet, mivel a munkavallalok tobb 1d6t tudtak forditani szakmai feladataikra, és

kevesebb id6 ment el olyan tevékenységekre, amelyek nem hoztak hozzaadott értéket.
A hipotézis és az eredmények dsszehasonlitasa

Hipotézis : Az elektromos rollerek bevezetése eldtt azt feltételeztiik, hogy a sétalds soran
elkoltott 1dot legalabb 50%-kal lehet csokkenteni a rollerek hasznalataval. A feltételezéslink
tehat az volt, hogy a két épiilet kozotti atlagosan hét perces sétat le tudjuk roviditeni harom és
fél percre az elektromos rollerek segitségével. Ez az iddmegtakaritas jelentdsen hozzéjarulna a

munka hatékonysaganak noveléséhez.

Eredmények: A valds adatok gylijtése utan az eredmények igazoltdk, hogy az elektromos
rollerek bevezetése nem csupan megfelelt az eldzetes elvardsoknak, de til is teljesitette a
hipotézist. A mérések alapjan az elektromos rollerek hasznélata révén az épiiletek kozotti
kozlekedési 1d6 78%-kal csokkent, ami a vart 50%-os csokkenést jelentdsen meghaladta. Az
eredmények szerint a sétalas helyett az elektromos rollerek hasznalataval az utazéasi id6 a
kezdeti hét percr6l mindossze masfél percre rovidiilt. Az elért eredmények a 19. abran

lathatoak.
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19. abra: Hipotézis és az elért eredmények 6sszehasonlitdsa

(Forras: Sajat szerkesztés)

78%

Id6tartam (perc)
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Osszehasonlitas: Az eredmények alapjan a rollerek hasznalata altal elért idémegtakaritas
meghaladta az eldzetesen feltételezett értéket. A hipotézisben megfogalmazott 50%-0S
csOkkenésnél joval nagyobb, 78%-0s csokkenést tapasztaltunk. Az eltérés oka részben az, hogy
az elektromos rollerek sebessége ¢€s konnyii haszndlhatésaga még a varakozasoknal is nagyobb

hatékonysagot eredményezett.
Kovetkeztetések

Az elektromos rollerek nemcsak, hogy megfeleltek a vart idémegtakaritasi célnak, hanem azt
jelentdsen feliil is multak. A valds adatok alapjan az elektromos rollerek bevezetése az eldre
feltételezett 50%-os idocsokkentéshez képest nagyobb hatast eredményezett (78%), amely igy
lényegesen hozzajarult a munkafolyamatok optimalizaldsdhoz és a dolgozoi elégedettség
noveléséhez. Az elektromos rollerek bevezetésének legnagyobb eredménye a munka
hatékonysaganak ndovekedése volt. A dolgozok visszajelzései alapjan a rollerek nemcsak
idémegtakaritast eredményeztek, hanem javitottdk a mobilitast, és gordiilékenyebbé tették a
mindennapi munkafolyamatokat. A sétalas helyett a rollerekkel torténd kozlekedes
megsziintette a munkafolyamatok megszakadasat, és lehetévé tette a dolgozok szamara, hogy
gyorsabban reagaljanak a kiilonbozé feladatokra, példaul megbeszélések vagy tesztelési

folyamatok soran.
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A rollerek alkalmazasaval sikeriilt egy olyan kultirat kialakitani, amely az innovaciora és
hatékonysagra épiil, és kozvetlen hatast gyakorolt a munkavallalok mindennapi életére. Ezen
kiviil, az 0j kozlekedési forma pozitiv hatassal volt a munkavallalok kozérzetére, hiszen
kevesebb energiat kellett forditaniuk az épiiletek kozotti ingazasra. Ezaltal a fizikai megterhelés
is csokkent, ami kiilondsen azok szamara jelentett elonyt, akik kordbban farasztonak talaltak a

folyamatos sétalast az épiiletek kozott.

Az idémegtakaritas mértéke kiilondsen fontos volt az osztalyok kozotti egylittmikodés
szempontjabol is. Az egyes munkavallalok szamara nytjtott mobilitas novekedése hozzajarult
a csapatok kozotti gyorsabb és hatékonyabb kommunikacidohoz, amely szintén javitotta a
munkahelyi produktivitast. A rendszeres visszajelzések alapjan a munkavallalok elégedettek
voltak a rollerek hasznalataval, és a bevezetés soran egyértelmiivé valt, hogy hosszu tavon is

érdemes fenntartani ezt a megoldast.

A tesztid6szak sordn az idémegtakaritas mellett figyeltiik az eszk6zok fenntartdsdnak és
miikodtetésének koltségeit is. Az eredmények alapjan vildgossd valt, hogy az elektromos
rollerek lizemeltetése a hosszu tdvi megtakaritasokkal 6sszhangban van, mivel a miikddtetési

koltségek alacsonyak maradtak, mikdzben jelentds hatékonysagnovekedést értek el.
Javaslatok a jovore nézve

A prébaiddszak pozitiv eredményei alapjan javasoljuk, hogy a rollereket a telephely alland6
részévé tegyiik. A hat honapos probaiddszak alatt szerzett tapasztalatok alapjan az elektromos
rollerek jelentds eldnyodket hoztak a mindennapi munkavégzés soran, €s a megtakaritott id6
kozvetleniil hozzajarult a munkafolyamatok hatékonyabba tételéhez. Tovabba javasoljuk, hogy
noveljiik a rollerek szamat, és bdvitsiik azokat a teriileteket, ahol a munkavallalok hasznalhatjak

Oket.

A rollerek szaménak ndvelésével parhuzamosan fontos lenne egy karbantartasi és nyomon
kovetési rendszer bevezetése, amely biztositja, hogy minden eszkdz megfelelden miikodik, és

hogy a dolgozok zokkenOmentesen hasznalhassdk Oket. Ezen kiviil érdemes lenne

amelyek automatikusan jelentik az esetleges karbantartasi igényeket.

Az elektromos rollerek hasznélatanak folytatasa mellett érdemes lenne tovabbi automatizalt

megoldasokat bevezetni a telephelyen, amelyek tovabb novelhetik a hatékonysagot. Az
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idoveszteségek csokkentése érdekében példaul az épiiletek kozotti digitalis kommunikécids

eszk0zok fejlesztése vagy a dokumentécios folyamatok tovabbi automatizalésa is javasolt.

Végiil a munkavallalok folyamatos visszajelzéseire alapozva érdemes lehet tovabb finomitani
a rollerek hasznélatanak szabdlyait és rendszerét. Az alkalmazott sebességkorlatozasok vagy a
rollerek elérhetdsége egyarant befolyésolja a hatékonysagot, ezért ezek optimalizalasa hossza

tavon még tobb eldnyt hozhat a vallalat szamara.

Javasolt tovabba a rollerek kornyezetbarat iizemeltetésének hangstlyozdsa, mivel a
fenntarthat6sag egyre fontosabb szempont a vallalati kulturdban. Az elektromos rollerek
bevezetése hozzdjarulhat a vallalat zold stratégidgjahoz, mikézben csokkenti az
energiafelhasznalast és a karbonlabnyomot. Ez a fenntarthatd megoldas nemcsak a

hatékonysagot, hanem a vallalati felelosségvallalast is erdsiti.

5.4 Megbeszélések redukalasnak eredménye

Osszességében a megbeszélések tjragondolasa egy olyan atfogd folyamat része volt, amely
segitett minimalizalni a nem hatékony idotoltést, javitva a munkafolyamatok folytonossagat és
a csapatok egyiittmiikodését. Az ilyen tipust atalakitdsok révén sikeriilt biztositani, hogy a
munkatarsak hatékonyabban tudjak kezelni feladataikat, mikézben az informdacidcsere €s az

egylittmiikodeés tovabbra is fenntarthaté maradt.

A megbeszélések ujragondolasa a Lean mddszertan alkalmazasaval a munkahelyi hatékonysag
novelésének egyik kulcsfontossagu lépése volt. A cél az volt, hogy a scrum ¢és csoportinfo
megbesz€lések idOtartamat ¢€s gyakorisagat optimalizaljuk, ezaltal csokkentve a
megszakitdsokat a napi munkafolyamatok soran, és nodvelve a termelékenységet. Az
atalakitasok jelentds idémegtakaritast eredményeztek, mikozben javitottdk a csapatok

egylttmiikodeését és a munkavallalok elégedettségét.
Scrum megbeszélések eredményei

A scrum megbeszélések kordbban minden hétkoznap zajlottak, hiisz perces idétartammal, ami
heti szinten szaz perces idéraforditast jelentett. A Lean elvek bevezetésével a scrumok szamat
heti harom alkalomra cs6kkentettiik (hétfd, szerda, péntek), és az id6tartamot is roviditettiik, tiz
percre. Ez azt eredményezte, hogy a heti scrum idéraforditas 30 percre csokkent, ami 70%-0S

iddmegtakaritést jelent az eredeti allapothoz képest.
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Az elért idémegtakaritas heti szinten hetven perc volt, ami havi szinten 280 perc (4 6ra 40 perc),
¢ves szinten pedig 3360 perc, azaz 56 6ra megtakaritast eredményezett. Ez az idot a
munkavallalok mas, hozzaadott értéket képviseld feladatokra fordithattak, ezzel ndvelve a
munkahatékonysagot ¢és csokkentve a megbeszélésekbdl fakadd megszakitasokat. Az 1j

id6pontok is hozzajarultak a hatékonysaghoz: a scrum megbeszéléseket kozvetleniil ebéd elott

ey

Csoportinfo megbeszélések eredményei

A csoportinfé6 megbeszélések eredetileg heti egy alkalommal zajlottak minden csapatban, és
atlagosan 1 orat vettek igénybe. A dolgozoéi visszajelzések alapjan gyakran eléfordult, hogy egy
hét alatt nem gytilt 6ssze elegendd téma, amely valéban megérte volna a megbeszélésre szant
id6t. A Lean bevezetésével a csoportinfok gyakorisagat kétheti rendszerességre csokkentettiik,
igy a havi négy oras megbeszélési 1d6 két orara redukalddott, ami 50%-os idémegtakaritast
eredményezett. Az igy megtakaritott id0 havi szinten két ora, éves szinten pedig huszonnégy
6ra, amelyet a munkavallalok tovabbi feladatok elvégzésére fordithattak. Fontos, hogy a
megbeszélések athelyezése ebéd utanra hozzajarult a munkafolyamatok zavartalansagahoz,

hiszen kevésbé szakitja meg a napi munkét. Az elért eredmények a 20. abran lathatoak.

20. abra: Megbesz¢lések iddcsokkentésével elért eredmény

(Forras: Sajat szerkesztés)
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Ez a diagram vizudlisan 4brazolja a megbeszélések havi iddtartamdnak valtozasat a Lean
modszertan bevezetése elott €s utdn. A jelenlegi helyzet szerint a megbeszelések Osszesitett

ideje havonta 640 percet tett ki, amelyet a folyamatok ujragondolasaval sikeriilt 240 percre
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csokkenteni. Ez azt jelenti, hogy a megbeszélések idGtartama tobb mint 62.5%-kal csokkent,
igy jelent6s idomegtakaritast eredményezett. Ez a csokkentés nemcsak a munka hatékonysagat
noveli, hanem lehetdvé teszi, hogy a munkavallalok tobb iddt forditsanak a hozzaadott értéket

képviseld feladataikra. A megtakaritott idémennyiség a 2. tdblazatban lathato.

2. tablazat: Idomegtakaritas a megbeszélések idejének csokkentésével

(Forras: Sajat munka)

Napi megtakaritas 0,30
Havi megtakaritas 6,66 ~400
Eves megtakaritas 80,0 4800

Munkaidé megtakaritas %-ban 4,54% |, 4.54%

Hipotézis és ez eredmények osszehasonlitasa

A hipotézisiink arra épiilt, hogy ha a megbeszélések idGtartamat és gyakorisagat csokkentjiik,
akkor 60%-os idomegtakaritast érhetiink el. Ez azt jelentette volna, hogy a havi Osszesitett
idoraforditast 640 percrdl 256 percre csokkentjiik, ami jelentds javuldst eredményezne a
munkafolyamatokban. Ugy véltiik, hogy a kevesebb, de célzottabb és révidebb megbeszélések
hatékonyabba teszik a csapatmunkat, mivel kevesebb 1d6t kellene a megbeszélésekre forditani,
¢s a megszakitdsok szdma is csOkkenne, igy a munkavallalok tobb idot tolthetnének

értekteremtd feladataikkal. Az elért eredmények a 21. abran lathatoak.

21. abra: Célérték és az elért eredmények 0sszehasonlitasa

(Forras: Sajat szerkesztés)
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Az atszervezés eredményeként az elért eredmények meghaladtdk a hipotézisben
megfogalmazott varakozéasokat. A folyamatok wjragondolasa révén sikeriilt a megbeszélések
havi id6tartamat kétszaznegyven percre csokkenteni, ami 62,5%-0s megtakaritast
eredményezett az eredeti allapothoz képest. Az elért eredmény tehat jobb lett, mint amit
elzetesen feltételeztiink, hiszen a vart 60%-os csokkentés helyett még nagyobb mértékben
sikeriilt lefaragni a megbeszélések id6igényét. Ez az iddmegtakaritas nemcsak a megbeszélések
szamanak és hosszanak csokkenésével jarult hozza a hatékonysaghoz, hanem a megbeszélések
optimalis iddzitésével is. Az Uj rendszerben a megbeszéléseket olyan idépontokban tartjuk,
amelyek kevésbé zavarjak a munkavallalokat a napi feladataik soran, példaul ebéd eldtt. Ez
lehetdvé teszi, hogy a csapatok koncentraltabban dolgozzanak, kevesebb megszakitassal, igy a

nap nagyobb részét produktiv munkavégzésre fordithatjak.
Kovetkeztetések

Az elért eredmények igazoljdk, hogy a megbeszélések reformja  jelentds
hatékonysagnovekedést eredményezett a vallalatnal. A megbeszélések optimalizalasa révén az
idémegtakaritas 62.5%-os eredményt hozott , ami azt mutatja, hogy a valtoztatasok hatdsa még
a vartndl is pozitivabb volt. Az 0j struktira nemcsak az idémegtakaritas terén hozott jelentds
eldrelépést, hanem a munkavallalok napi munkarendjére is kedvezden hatott. A kevesebb, de
hatékonyabb megbeszélés kevesebb megszakitast jelent a napi munkafolyamatokban, igy a
dolgozdk jobban tudnak fokuszalni a sajat feladataikra, és mélyebb, megszakitds nélkiili

munkaszakaszokban dolgozhatnak.

Emellett a megbeszélések idotartaméanak és szamanak csokkentése azt is jelentette, hogy a
munkavallalok tobb 1d6t fordithattak a stratégiai gondolkodasra, a tervezésre, és a kdzvetlen
értékteremtd tevékenységekre, amelyek hosszt tavon eldsegitik a vallalat novekedését és
versenyképességét. A megbeszélések reformja tehat nemcsak az idégazdalkodas szempontjabol
volt elényds, hanem pozitiv hatassal volt a munkahelyi moralra és a dolgozo6i elégedettségre is,
mivel a munkavallalok Gigy érezték, hogy az idejiiket jobban tiszteletben tartjak, ¢s munkéjukat

hatékonyabban tudjék végezni.
Javaslatok a jovore nézve

A megbeszélések optimalizalasanak folytatdsa érdekében tovabbi finomitasokat javaslunk,
példaul a scrum meetingek napirendjének még célzottabb meghatarozasat, hogy még kevesebb

idét vegyenek igénybe, mikdzben a hatékonysag tovabb nd. A csoportinfok esetében
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javasoljuk, hogy a megbeszélések tematikaja relevans €s célzott maradjon, hogy minden
megbeszElés valodi hozzaadott értéket képviseljen. Ez azt jelenti, hogy a csoportvezetdknek
elore kellene 0sszegylijteniiik a csapattagoktol érkezd kérdéseket, problémakat, és ez alapjan
kellene Osszeéllitaniuk a napirendet. Ezzel biztositanank, hogy csak a legfontosabb témak
keriilnek teritékre, és a résztvevok hasznos informécidkkal térhetnek vissza a munkdjukhoz.
Illetve ezeket az optimalizalasokat terjessziik ki a jovOben az olyan megbeszélésekre, amik nem

csak csoporton beliil vannak, hanem kiilonb6z6 csoportok vagy osztalyok kozott is.

5.5 Jegyzokonyvek automatizalasanak eredménye

A rendszer bevezetése Ota a jegyzokonyvek irdsa és ellendrzése 1ényegesen hatékonyabb4 valt,
csOkkentve a korabbi iddveszteséget, ndvelve a pontossagot, €s minimalizalva a hibdk
el6fordulasanak esélyét. A visszajelzések alapjan a munkavallalok jelentds javulast tapasztaltak
az adminisztrativ feladatok gyorsasagdban ¢és pontossagiaban, ami hozzjarult a

munkafolyamatok aramldsénak javitasahoz is.

Eredmények: Az egyik legfontosabb eredmény, hogy a jegyzokonyvek automatikus generalasa
sordn az adatok kozvetleniil a vallalati rendszerekbdl keriilnek be a dokumentumokba, igy az
adatbevitel hibai gyakorlatilag megsziintek. A kordbbi, manudlis folyamat sordn egy
jegyzokonyv elkészitése koriilbeliil hatvan percet vett igénybe, mig az automatizalt rendszer
segitségével ez az 1d6 mindOssze tizenkét percre csokkent. Ez a valtozas jelentds
idomegtakaritast eredményezett (80%), és lehetévé tette, hogy a munkavallalok tobb id6t

forditsanak produktiv, értékteremtd feladatokra. Az elért eredmények a 22. dbran lathatoak.

22. abra: Elért eredmények bemutatasa
(Forras: Sajat szerkesztés)
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A rendszer lehetdséget biztosit arra, hogy a jegyzOkonyvek formdtuma automatikusan
igazodjon a csapatok igényeihez. Ezaltal nem sziikséges manualisan torolni vagy atszerkeszteni
a jegyzokonyv sablonjat, ami tovabb ndveli a hatékonysagot. A jegyzékonyvek kitoltése soran
minden szlikséges adat azonnal rendelkezésre all, és az adminisztracioval jaro terhek jelentdsen

csokkentek. A megtakaritott iddémennyiségek a 3. tdblazatban lathatoak.

3. tablazat: Iddmegtakaritas az automatizalt jegyz6konyv generald rendszerrel

(Forras: Sajat munka)

Heti megtakaritas 0,80 48
Havi megtakaritas 3,20 192
Eves megtakaritas 41,6 2496

Munkaidé megtakaritas %-ban 2,36% , 2,36%

Hipotézis és az eredmények dsszehasonlitasa

A jegyzOkonyvek automatizalasaval kapcsolatos eldzetes hipotézisiink az volt, hogy az
automatizalt rendszer bevezetése jelentés idomegtakaritast eredményezhet. A korabbi,
manualis jegyzOkonyv-készitési folyamat koriilbeliil hatvan percet vett igénybe, ami
tartalmazta az adatok manualis bevitelét, a jegyz6konyv forméazasat és az alairdsok begylijtését
is. A manudlis folyamat lasstisaga és hibalehetdségei miatt az id6- és erdforras-veszteség

jelentds volt.

A bevezetett automatizalasi megoldasok alapjan a hipotézisiink az volt, hogy az id6 hatvan
percrdl tizenot percre csokkenthetd, ami 75%-0s idémegtakaritast jelentene. Az automatizalas
révén elvartuk, hogy a rendszer képes legyen automatikusan betdlteni az adatokat a
jegyzokonyvekbe, megsziintetve a manualis adatbevitelbdl adodé hibakat, valamint biztositva,
hogy a jegyzOkonyvek a megfelelé6 formatumban, a sziikséges adatokkal gyorsabban
késziiljenek el. Emellett azt is feltételeztiik, hogy az elektronikus aldirasok bevezetésével az
alairasi folyamatok is jelentdsen gyorsulnak, mivel a manudlis e-mailezéses kommunikacio

kivalthat6 a rendszer automatikus értesitéseivel és a digitalis aldirasi lehetdségekkel.

Azonban az elért eredmények még a hipotézisben foglaltaknal is kedvezObbek lettek. Az
automatizalt rendszer bevezetésével az id6tartam hatvan percrdl tizenkét percre csékkent, ami
80%-0s idOmegtakaritast jelent. A vartnal jobb eredmények annak kdszonhetdk, hogy az

automatizalt rendszer nemcsak az adatok gyorsabb bevitelét és a jegyzokonyv-formatumok
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egyszeriisitését tette lehetové, hanem az ellendrzési folyamatot is gordiilékenyebbé tette. A
rendszer automatikusan figyelemmel kiséri a jegyzokonyv statuszat, és emlékeztetot kiild a
felelds személyeknek, amint teenddjiik van, ezzel gyorsitva a dokumentum aramlasat az

ellendrzési €s alairasi folyamat soran. Az elért eredmények a 23. abran lathatoak.

23. abra: Célérték és az elért eredmények 0sszehasonlitasa

(Forras: Sajat szerkesztés)
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A 80%-o0s idémegtakaritas meghaladta a kezdeti 75%-0s elvarast, és bizonyitotta, hogy az
automatizacioval a jegyzokonyvek gyorsabb elkészitése mellett az ellenérzési folyamat is
atlathatobba és gordiilekenyebbé valt. Az automatikus értesitési rendszer €s a digitalis aldirdsi
folyamat bevezetése nemcsak id6t takaritott meg, hanem csokkentette a hibak szamat is,

amelyek a korabbi manualis eljaras soran gyakoriak voltak.
Kovetkeztetések

Az automatikus jegyzokonyv-generalas atlathatobba tette az egész folyamatot, az ellendrzési
1épések pedig pontosan nyomon kdvethetdk. A rendszer automatikusan értesiti a feleldsoket,
ha ellendrzés vagy aldiras sziikséges, és azonnal jelzi, hogy a folyamat melyik fazisdban tart.
Ez kiilondsen fontos a tobb szinten zajlo alairasi folyamatok esetében, mivel kordbban az e-
mailezésen alapuldé kommunikacié konnyen vezetett késlekedéshez vagy hibakhoz. Az
automatikus értesitéseknek koszonhetden a folyamatok gordiilékenyebbé valtak, és kevesebb

félreértés adodik.

Az eredmények alapjan az automatizalas révén nemcsak i1ddt takaritottunk meg, hanem

noveltiik a munkafolyamatok pontossagat és atlathatosagat is. A jegyzOkonyvek gyorsabban
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jutnak el a végsO aldirasi fazisba, csokkentve a dokumentacid elkészitéséhez sziikséges

id6tartamot.
Javaslatok a jovore nézve

A jegyzOkonyv-generalas €s ellendrzés folyamatai tovabbi fejlesztési lehetdségeket rejtenek
magukban. Javasolt lenne a rendszer tovabbi integralasa mas belsé folyamatokkal, hogy még
tobb adatot lehessen automatikusan atvenni kiilonbozd vallalati rendszerekbdl. Ezaltal a

folyamatok még gordiilékenyebbé valhatnanak, minimalizalva a hibalehetdségeket.

Erdemes lenne még az automatizalo rendszert tovabb fejleszteni, hogy a jelenlegi tizenkét

perces id6tartamot, még tovabb tudjuk csdkkenteni.

5.6 Eves orvosi vizsgalat adminisztracidjanak automatizalasnak eredménye

crer

a vallalat munkafolyamatainak hatékonysdgnovelésében. A korabbi, manudlis eljaras, amely
sokszor bonyolult és iddigényes volt, komoly kihivast jelentett mind a munkavallalok, mind a
csoportvezetdk szamdra. Az automatikus rendszer célja az volt, hogy ezt a folyamatot
egyszerlsitse, gyorsitsa, valamint a hibalehet6ségek minimalizalasaval javitsa a teljes beutalasi

rendszer 4tlathatosagat.

A probaidészak alatt kb. 6tszdz munkavallalot vontunk be a rendszer tesztelésébe, és a
visszajelzések alapjan az eredmények pozitivak voltak. A munkavallalok elmondasa szerint a
korabban tapasztalt 6t 6rds iddéraforditas jelentdsen csokkent, és az 01j rendszer hasznélataval
atlagosan egy orat toltottek a beutald kitoltésével és tovabbitasaval. Ez azt jelenti, hogy a
rendszer bevezetésével a folyamat 80%-os idomegtakaritast eredményezett, ami jelentds
eldrelépést jelentett a munkafolyamatok hatékonysdgaban. Az elért eredmények a 24. abran

lathatoak.
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24, abra: Elért eredmények bemutatasa

(Forras: Sajat szerkesztés)
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Az 10j rendszer lehetdvé teszi, hogy a munkavallalok egyszertien, néhany kattintassal kitoltsék
a megfeleld formatumot, és kdzvetleniil a csoportvezetdnek tovabbitsdk. Az automatikus
értesitések révén megsziintek a tobbszords e-mailezési kordk, és a csoportvezetdk azonnal
értesitést kapnak, amikor egy dokumentum jovahagyasra var. Ez jelentdsen felgyorsitotta a

jovahagyasi folyamatot, és csokkentette a hibakbol ad6do késéseket.

A rendszer egy masik nagy eldnye, hogy az adatvédelmi szabalyoknak is maximalisan megfelel.
A csoportvezetok nem lathatjak a munkavallalok személyes adatait a beutalok atnézése soran,
csak a relevans informacidkat, amelyek sziikségesek a jovahagyashoz. Ez nemcsak az
adatvédelem szempontjabol fontos, hanem megkonnyiti a folyamatot is, mivel az adatok

kozvetleniil a rendszerben maradnak, és nem kell azokat manualisan kezelni.
Hipotézis és az eredmények osszehasonlitasa

A bevezetéskor megfogalmazott hipotézisiink az volt, hogy az automatizaldsi rendszer
segitségével a manualis folyamatot legalabb 50%-kal tudjuk csokkenteni, vagyis az
iddraforditast 5 6rarol 2,5 orédra kivantuk mérsékelni. Az automatizacioval azt vartuk, hogy a
manualis adatbeviteli hibdk és a tobbszords e-mailezési korok megsziinnek, és a beutalési
folyamat jelentdsen gyorsabba valik, mivel a rendszer automatikusan kitolti és tovabbitja a

szlikséges dokumentumokat.

A probaidoszak alatt szerzett tapasztalatok ¢és visszajelzések azonban meghaladtdk a
hipotézisben megfogalmazott varakozasokat. Az elért eredmények szerint az 0j automatizalt

rendszer segitségével a beutalok kitoltése €s a teljes adminisztrativ folyamat iddraforditasa 1

61



orara csokkent. Ez azt jelenti, hogy az idémegtakaritas nem 50%, hanem 80%-0s lett, ami
jelentds elorelépés a kiinduldsi adatokhoz képest. A rendszer bevezetése nemcsak az
idoraforditast, hanem a hibak szdmat is minimalizalta, mivel a kordbban kézzel végzett

adatbevitel automatizalt modon torténik. Az elért eredmények a 25. dbran lathatoak.

25. abra: Az elért eredmények Osszehasonlitasa

(Forras: Sajat szerkesztés)
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Az alédbbi haromoszlopos diagram jol szemlélteti az eredményeket. Az elsé oszlop mutatja a
kiindulasi adatot, amely alapjan a manualis folyamat atlagosan 5 orat igényelt. A masodik
oszlop a hipotézis szerinti célkitlizést abrazolja, miszerint az automatizacioval ezt 2,5 oréara
kivantuk csokkenteni. Végiil a harmadik oszlop az elért eredményt mutatja, amely 1 6ras

iddraforditast jelez. A megtakaritott iddmennyiség a 4. tdblazatban lathato.

4. tablazat: Iddmegtakaritas az automatizalt beutal6 rendszerrel

(Forras: Sajat munka)

Eves megtakaritas
Munkaidé megtakaritas %-ban 0,23% 0,23%

Kovetkeztetések

Az automatizalt rendszer bevezetésével elért eredmények alapjan egyértelmii, hogy a folyamat
jelentds idOmegtakaritdst eredményezett. A kiinduldsi adat szerint a manudlis orvosi
alkalmassagi vizsgélat beutaldsi folyamata atlagosan 6t orat vett igénybe a munkavallaloktol.

A bevezetett automatizalasi rendszerrel kapcsolatos hipotézisiink az volt, hogy ezt az idét 50%-
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kal, azaz kett6 és fél orara lehet csokkenteni. Azonban a probaiddszak eredményei alapjan a
valos idémegtakaritas ennél is nagyobb lett: az elért eredmény egy ora volt, ami 80%-0s

csokkenést jelent.

Ezek az eredmények azt mutatjak, hogy az automatizalt rendszer nemcsak az iddtakarékossag
szempontjabdl volt hatékony, hanem az adminisztrativ hibdk csokkentésében és a
munkafolyamatok atlathatésaganak novelésében is. Minden egyes munkavallald atlagosan 4
orat sporolt meg a rendszer hasznalataval, ami jelentés eldrelépés a korabbi manualis
folyamathoz képest. A megtakaritas hossza tava hatdsa még jelentésebb, ha azt nagyobb
létszamu munkavallaloi korre vetitjiik. Amennyiben a rendszert ezer fonél alkalmaznank, az
Osszes megtakaritott munkaid6 négyezer oOrat jelentene éves szinten, hiszen minden
munkavallal6 atlagosan négy orat takarit meg az automatizalt folyamatnak kdszénhetden. Ez
rendkiviil kedvezd, ha figyelembe vessziik, hogy a rendszer fejlesztése soran harom fejlesztd
Otezer munkaorat forditott a rendszer kialakitasara. Bar a fejlesztési id0 elsore magasnak tiinhet,
az elért idomegtakaritas alapjan elmondhatd, hogy az automatizalt rendszer bevezetése mar az
elsd évben kozel megtériilne. Az Gtezer munkadra raforditasat figyelembe véve, ha ezer
munkavallaloval szdmolunk, az éves megtakaritas kdzel négyezer orat jelent, igy a rendszer
fejlesztési koltségeit kevesebb mint masfél év alatt vissza lehetne nyerni. A tovabbi években

pedig mar teljes mértékben hasznot hozna a rendszer hasznalata.
Javaslatok a jovOre nézve

Bar a rendszer bevezetése sikeres volt, vannak tovabbi lehetdségek a fejlesztésre. Tovabb
lehetne bdviteni a rendszer funkcionalitasat, hogy még tobb adat automatikusan keriiljon a
beutalokba, ezaltal még jobban csokkentve a manudlis beavatkozas sziikségességét. Ezen
tulmenden érdemes lenne integralni a rendszert mas belsd vallalati folyamatokkal, igy még
gyorsabb és atlathatobb lehetne a teljes adminisztracio. Az 1j automatizalt rendszer sikeresen
igazolta, hogy az adminisztrativ folyamatok jelentdsen javithatok a modern technologia
segitségével. Az elért idOmegtakaritds ¢és a munkafolyamatok atlathatésdga nemcsak a
hatékonysagot ndvelte, hanem csokkentette az adminisztraciés hibakat, ezéltal egy
hatékonyabb, stresszmentesebb munkakdrnyezetet teremtve a véllalat minden dolgozoja

szamara.
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6. Osszefoglalas

A diplomadolgozat kitliz6tt célja az volt, hogy a Lean altal bevezetett ujitasoknak kdszonhetden
csOkkentsiik a felesleges idGtartamokat a tobb idot igényld feladatok, folyamatok kozott, igy
eleget tudjunk tenni a szigoribb szabvany szerinti miikddésnek. A meghatarozott cél 8%-0s
id6tartam csokkenés volt. A dolgozat els6 részében tanulmanyozva a magyar €s a nemzetkozi
szakirodalmakat mélyebb betekintést lathatunk a Lean moddszerek elméleti hatterében. Az
elméleti hattér mélyebb megértésével betekintést nyertiink a Lean modszerek 6 alapelveibe és
eszkoztaraba, kiilonosen azokba az elemekbe, amelyek a folyamataink idéhatékonysaganak
novelését céloztak. Ezt kovetden elérkeztiink a gyakorlati 1épésekhez, ahol a vallalat
miikodésének fejlesztésére irdnyuld bevezetett megoldasokkal sikertilt hatékony eredményeket

elérni.

Az elsO 1épés a napi idOveszteség tablazat bevezetése volt. Ezzel a modszerrel rendszeresen
visszajelzést gylijtottiink a vallalat dolgozoéitol arrdl, hogy mely feladatok és folyamatok veszik
igénybe a legtobb id6t a napi munkavégzés soran. A munkavallalok folyamatosan toltotték a
tablazatot, amely alapjan részletes elemzést végeztiink, hogy azonositani tudjuk a kritikus
pontokat. Ezeket a visszajelzéseket alapul véve indultak el a Lean szemléletli
folyamatjavitdsok. A kovetkezd fontos Iépés az volt, hogy egy tobbnapos tovabbképzés
keretében segitettilk a dolgozokat elsajatitani a Lean gondolkoddsmoddot, €és hogyan

alkalmazhatjak azt a napi munkéjuk soran.

Az egyik legfontosabb id6hatékonysagra torekvo intézkedés az épiiletek kozotti kozlekedés
optimalizalasa volt. A dolgozok idéveszteségei koziil az egyik legnagyobb problémat a sétaval
toltott 1d6 jelentette az egyes épiiletek kozott. Az innovativ megoldasunk az elektromos rollerek
bevezetése volt, ami jelentdsen felgyorsitotta a kozlekedést. Az 1) kozlekedési modnak
koszonhetéen éves szinten 2,29%-o0s munkaidé-megtakaritast értiink el munkavallalokként,

ami jelentds eldrelépést jelentett a hatékonysag novelésében.

A masodik nagyobb id6hatékonysagot célz6 1épés a megbeszélések redukalasa és atszervezése
volt. Elemeztiik az aktualis allapotot, majd kidolgoztuk a megreformalt megbeszélések
rendszerét, ami lehetovée tette, hogy a felesleges és hosszura nyult talalkozokat rovidebbé és
hatékonyabba tegyiik. A bevezetett valtoztatdsok eredményeként éves szinten 4,54%-0S

munkaid6-megtakaritast értiink el egy fOre vetitve.
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A kovetkez6 folyamatfejlesztési 1€pés a jegyzokonyvek automatikus generalasanak bevezetése
volt. Ez a fejlesztés lehetdvé tette, hogy a jegyzOkonyvkészitési feladatokhoz kapcsolodo
manualis munkafolyamatok automatizalva legyenek, csokkentve ezzel az adminisztrativ
terheket. Tobb koros igényfelmérést kovetden sikeriilt 1étrehoznunk egy olyan rendszert, amely
nagyfoku elégedettséget valtott ki a munkavallalok korében. Az automatizacio eredményeként

éves szinten 2,36%-0s munkaid6-megtakaritast értiink el munkavallalokként.

Az utols6 nagyobb ujitas, amely a vallalat teljes miitkodésére kiterjedt, az orvosi vizsgalatok
mivel minden érintett részleg igényeit és elvarasait figyelembe kellett venni a rendszer
tervezése soran. Az 11j adminisztracids rendszer azonban rendkiviil sikeresnek bizonyult, €s
éves szinten 0,23%-0s munkaid6-megtakaritast eredményezett munkavallalokként. Habar ez a
megtakaritas relative kisebbnek tlinhet, a hossza tdva fenntarthatosag és koltséghatékonysag
szempontjabol jelentds hatassal bir, mivel a bevezetés koltsége tObbszorosen megtériil évrol

évre.

Az alabbi tdblazatban és diagramon lathatéak az elért adok, amit a bevezetett folyamatok altal
sikeriilt elérniink a megadott 8%-o0s idomegtakaritasos cél érdekében, amit az 5. tablazatban ¢és

a 26. abran lathatunk.

5. tablazat: Eves munkaidd megtakaritas

(Forras: Sajat munka)

Bevezetett folyamat megnevezése Eves megtakaritott munkaidé %-ban

Elektromos rollerek 2,29%

Megheszélések redukalasa 4,54%
Jegyzokonyv automatizacio 2,36%

Orvosi vizsgalat adminisztarcéjanak automatizalasa 0,23%
Osszegzés 9,42%
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26. abra: A cél ¢és az elért eredmény Osszehasonlitasa

(Forras: Sajat szerkesztés)

9,42%

Eves megtakaritott munkaidé %-ban

ceél Elért eredmény

Osszességében a bevezetett Lean folyamatok rendkiviil eredményesnek bizonyultak. A napi
idéveszteség tabldzat haszndlata, az elektromos rollerek bevezetése, a megbeszélések
atalakitasa révén jelent0s munkaido-megtakaritast sikertilt elérniink. Az eredmények tiikrében
az eredeti, 8%-os idémegtakaritasi célunkat sikeriilt ttlteljesiteniink: a teljes munkaid6-
megtakaritas 0sszesen 9,42% lett. Ez az eredmény jol mutatja, hogy a Lean filozofia éltal
bevezetett modszerek nemcsak a hatékonysagot novelték, hanem fenntarthaté megoldasokat is
kinaltak a vallalat szamara. A felesleges id6tartamok csokkentésével nemcsak a koltségeket
sikertilt optimalizalni, hanem javitottuk a munkavallaloi elégedettséget is, hiszen a hatékonyabb

munkavégzés kevesebb stresszel és nagyobb elégedettséggel jar a dolgozok szamara.

Kijelenthetjiik, hogy a Lean eszk6zok alkalmazésa révén a vallalatunk elérte a kitlizott célokat.
A 9,42%-0s iddmegtakaritas jelentds eredmény, amely hosszl tdvon fenntarthat6 versenyeldnyt
biztosit a vallalat szdmara. Az egyesitett eréfeszitések révén nemcsak a hatékonysag javult,
hanem a vallalat belsé folyamatai is atlathatobbak és gordiilékenyebbek lettek, ami megerdsiti

a Lean filozofia sikerességét €s hosszu tavu elOnyeit a vallalat életében.
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NYILATKOZAT

A diplomadolgozat nyilvanos hozzaférésérdl és eredetiségérdl

A hallgatd neve: Sukta Dominik Norbert

A hallgatd Neptun kddja: M3WXFJ

A dolgozat cime: Lean folyamatok bevezetése egy autdipari nagyvallalatnal
A megjelenés éve: 2024

A konzulens intézetének neve: Mdszaki Intézet

A konzulens tanszékének a neve: Mdszaki Menedzsment Tanszék

Kijelentem, hogy az altalam benyujtott diplomadolgozat egyéni, eredeti jellegd, sajat szellemi
alkotasom. Azon részeket, melyeket mas szerz6k munkajabdl vettem &t, egyértelmlien
megjeldltem, és az irodalomjegyzékben szerepeltettem.

Ha a fenti nyilatkozattal valétlant allitottam, tudomasul veszem, hogy a zérdvizsga-bizottsag a
zardvizsgabal kizar és a zardvizsgat csak Uj dolgozat készitése utan tehetek.

A leadott dolgozat, mely PDF dokumentum, szerkesztését nem, megtekintését és nyomtatasat
engedélyezem.

Tudomadsul veszem, hogy az 4&ltalam készitett dolgozatra, mint szellemi alkotés
felhaszndlasara, hasznositdsdra a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem mindenkori
szellemitulajdon-kezelési szabalyzataban megfogalmazottak érvényesek.

Tudomasul veszem, hogy dolgozatom elektronikus valtozata felt6ltésre kertil a Magyar Agrar-
és Elettudomanyi Egyetem MATER Hallgatéi Dolgozatok repozitoriuméba. Tudomasul veszem,
hogy a megvédett és

- nem titkositott dolgozat a védést kévetSen

- titkositasra engedélyezett dolgozat a benyujtasatdl szamitott 5 év eltelte utan
nyilvdnosan elérhet§ és kereshetS lesz az Egyetem MATER Hallgatéi Dolgozatok
repozitoriumaban.

Kelt: G6doll6, 2024 év 10 hé 31 nap

Suwlie Domead M.

Hallgato alairasa




NYILATKOZAT

Sukta Dominik Norbert (M3WXFJ) konzulenseként nyilatkozom arrdl, hogy a

diplomadolgozatot! 4ttekintettem, a hallgatét az irodalmi forrasok korrekt kezelésének

kovetelményeirdl, jogi és etikai szabdlyairdl tajékoztattam.
A diplomadolgozatot a zar6vizsgan torténd védésre
javaslom / nem javaslom®.
A dolgozat allam- vagy szolgélati titkot tartalmaz: igen nem*?

Kelt: G6dollo, 2024. oktdber 31.

bels6 konzulens

I A megfeleld dolgozattipus meghagyésa mellett a tobbi tipus torlendd.
2 A megfelelt alghuzando.
3 A megfelelt aldhuzando.



