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1. Bevezetés

A vallalati versenyképesség fenntartasa napjaink dinamikus globalis gazdasagaban egyre
nagyobb kihivasok el¢ allitja a szervezeteket. Az effektiv er6forras-gazdalkodas €s a folyamatos
folyamatoptimalizalas elengedhetetlen a piaci poziciok megtartdsa és az iizleti hatékonysag
novelése szempontjabol. Ebben a kontextusban a Lean modszertan, mely a Toyota Motor
Corporation gyakorlataibol fejlodott ki Japanban az 1950-es években, kiemelked6 szerepet tolt
be.

A Lean moddszertan alkalmazasa nem korlatozodik az autoéiparra; kiterjed a gyartas, a
szolgaltatdsok és még sok mas iparagi teriiletre, ahol kulcsfontossdgi eszkozz¢é valt a
folyamatok hatékonysdganak javitasdra. A dolgozatom célja, hogy bemutassam a Lean
modszertan elméleti hatterét, valamint azt, hogy a mddszertan hogyan keriilt adaptalasra és
milyen mértékben terjedt el Magyarorszagon, kiilonds tekintettel a vallalati méretre és a
gazdasagi szektorok kozotti kiilonbségekre.

A Lean moddszertan magyarorszagi alkalmazasanak vizsgalata véleményem szerint
kiilondsen fontos, mivel hazank gazdasdga jelentds mértékben fiigg a kiilfoldi befektetésektol
¢s a multinacionalis vallalatok tevékenységétdl. Ebben a kontextusban a Lean mddszertan helyi
alkalmazasa ¢s a folyamatok hatékonysaganak javitdsa hozzajarulhat a magyar gazdasag
versenyképességének noveléséhez.

A kutatds sordn szamos alapkérdés keriilt vizsgalatra. Ezek kozott szerepel, hogy milyen
mértékben befolyasolja a vallalati méret a Lean modszertan alkalmazasat, milyen kiilonbségek
figyelhetOk meg a verseny- és kozszféra kozott a mdodszertan elterjedtségében, hogyan hat a
Lean modszertan alkalmazasa a munkavallalok motivacidjara, €¢s milyen kapcsolat van a
munkavallalok munkatapasztalata és a Lean eszk6z0k alkalmazéaséara valo nyitottsaga kozott.

Ezekre a kérdésekre keresve a valaszt egy részletes kérddives kutatdst végeztem, amely
kiilonbozd méretli és szektorbeli magyar vallalatok munkavallaloinal tortént. A kutatas célja,
hogy feltérképezze a Lean modszertan ismeretét, alkalmazasat és az alkalmazasi gyakorlatok
valtozatossagat Magyarorszagon, valamint azokat a tényezdket, amelyek eldsegithetik vagy
akadalyozhatjak a mddszertan hatékonyabb hazai elterjedését.

A kutatasi adatok elemzését kovetden a Kitérek a kutatas soran feltart legfontosabb
megallapitasokra, beleértve a Lean modszertan magyarorszagi elterjedtségének meértékét,
valamint javaslatokat fogalmazok meg a hatékonyabb bevezetés és fenntartas érdekében. A
dolgozat legvégén pedig roviden megvizsgalom a tovabbi kutatasi lehetségeket, amelyek a

Lean moddszertan hazai alkalmazéasanak tovabbi elmélyitésére és fejlesztésére iranyulnak.



2. A Lean modszertan bemutatasa

2.1. A Lean menedzsment torténete és fejlodése

A lean menedzsment vagy karcsi menedzsment egy olyan filozofia, amely a termelési
folyamatok hatékonysaganak novelésére és a pazarlas csokkentésére koncentral. Az elgondolés
gyokerei a 20. szazad kozepére nyulnak vissza, szorosan kapcsolédva a Toyota termelési
rendszeréhez (TPS). A TPS-t Taiichi Ohno, Shigeo Shingo és Eiji Toyoda vezetésével
fejlesztették ki a Toyota Motor Corporation-nal, valaszként a Japant s0jtod er6forras-hidnyra és
a gazdasagi nehézségekre a masodik vilaghéboru utan.

A Toyota Production System egy integralt megkdozelités a termelési folyamatok iranyitasara.
A TPS célja a pazarlds (japanul "muda") minimalizdldsa, mikdzben maximalizélja a
hatékonysagot és a rugalmassagot a gyartasi folyamatokban. A rendszer két {6 alapelvre épiil:
a "Just-In-Time" (JIT) - azaz "éppen idében" - gyartasra, amely a sziikséges alkatrészeket
pontosan akkor széllitja a gyartosorra, amikor azokra sziikség van, valamint a "Jidoka" elvre,
amely lehetévé teszi, hogy a gépek automatikusan leédlljanak probléma esetén, ezzel is
elésegitve a mindségellendrzést a gyartas minden szintjén.

A TPS filozoéfidja azon a meggy6z6désen alapul, hogy a hatékony termelés nem csak a
gyartasi folyamatok optimalizalasat jelenti, hanem az emberek bevondsat, képzését és
fejlesztését 1s. Ennek eredményeként a rendszer kiemelt figyelmet fordit a munkatarsak
folyamatos fejlesztésére, valamint a munkahelyi szervezet és kultura formalasara.

A TPS hatdsa messzemenden tulmutat a Toyota gyarak falain, és globalisan hatassal volt a
gyartasi stratégiakra és menedzsment gyakorlatokra. Az 1980-as évekt6l kezdve a rendszer
elveit és modszereit vilagszerte alkalmazzak kiilonb6zd ipardgakban, igy létrehozva a Lean
gyartds (ami elsOsorban a termelési folyamatok optimalizalasidra Osszpontosit) és a Lean
menedzsment (ami a lean filozo6fia a vallalat egészére vald alkalmazasat jelenti) koncepcioit.

A Lean kozéppontjaban a folyamatos fejlédés (Kaizen), a vevdorientaltsag, valamint a
pazarlas csokkentése all, ami szorosan kapcsoldodik a TPS alapvetd elveihez. A Toyota
Production System igy nem csak egy gyartasi technika, hanem egy atfogd menedzsment
filozofia, amely jelentdsen hozzajarult a modern véllalatirdnyitasi és termelési modszerek
fejlédéséhez.

A filozofia globalis elterjedéséhez James P. Womack, Daniel T. Jones és Daniel RooS
munkaja, a "The Machine That Changed the World" (1990) jarult hozza jelent6sen, amely

részletesen bemutatta a Lean elveket és a TPS hatékonysagat a vilag autodipardban. A konyv



bemutatasa 6ta a Lean menedzsment fogalma vildgszerte elterjedt, €s ma mar szamos iparagban
¢s funkcionalis teriileten alkalmazzak.

A menedzsment modszer folyamatosan fejlédik, ahogy a szervezetek uj és innovativ
modszereket fedeznek fel a hatékonysag novelésére, a vevoi érték novelésére és a pazarlas
csokkentésére. A TPS-t6] a globalis lean mozgalomig a Lean menedzsment filozofiaja és
eszkoztara mélyen gyokerezik a modern iizleti gyakorlatban, és tovabbra is alapvetd szerepet
jatszik a szervezeti kivalosag elérésében. (Wada, 2020)

A Lean, Lean gyartds, Lean menedzsment fogalmakat a szakirodalomban tobbféleképpen
hasznaljak, sot, bizonyos forrasokban a Toyota Production System-et is a Lean szinonimajaként
emlitik. A diplomadolgozatomban kdvetkezetesen a Lean menedzsment kifejezést hasznalom,
amibe a Lean gyartast -mint a Lean menedzsment részhalmazat- is beleértem, de a dolgozat
jellemzden a vallalatirdnyitasi aspektusra fokuszal. A rovid torténeti attekintés és bevetés utan

a kovetkez6 részben ratérek a Lean alapelveinek részletes kifejtésére.

2.2. A Lean menedzsment fogalma és alapjai

A Lean menedzsment egy atfogd iizleti filozofia, melynek célja a vevoérték novelése a
felesleges tevékenységek €s pazarlds minimalizaldsan keresztiil. Ez a megkozelités, amely
eredetileg a korabban mar targyalt Toyota termelési rendszerb6l (TPS) fejlédott, napjainkban
szamos 1iparagban ¢és szervezeti struktirdban megtaldlhatd, a gyartastol kezdve az

egeészseégligyon ¢s a szoftverfejlesztésen at egészen a kozszféraig.

2.2.1. A Lean filozéfia ot alapelve

Az érték meghatarozasa: A folyamat els6 1épése a vevd altal meghatarozott érték pontos
meghatarozasa. Ez magéban foglalja annak felismerését, hogy a vevok mely termékért vagy
szolgaltatasért hajlandoak fizetni, és mi szdmit értéknek a szemiikben.

Az értékfolyamat feltérképezése: Ebben a lépésben a vallalatok vizualizaljak azokat a
folyamatokat, amelyeken keresztiill a termék vagy szolgaltatas létrejon, az alapanyagok
beszerzésétdl a vevoig. Ez magaban foglalja a nem értékteremtd tevékenységek, mint példaul a
felesleges mozgatasok vagy varakozasok azonositasat és kikiiszobolését.

Aramlas megteremtése: A cél a munkafolyamatok folytonossaganak és hatékonysaganak
novelése, a fennakadasok és sziinetek minimalizaldsa érdekében, igy biztositva, hogy a

termékek és szolgaltatdsok zokkendmentesen haladjanak végig a termelési folyamaton.



Huzoelv kialakitasa: Ez a 1épés azt jelenti, hogy a termelés kereslet-vezérelt, azaz csak
akkor allitanak el6 terméket, ha arra tényleges igény van. Ez segit elkeriilni a taltermelést és a
felesleges készletek felhalmozodasat.

Tokéletességre valé torekvés (Kaizen): A Lean filozofia kézéppontjaban a folyamatos
fejlesztés all, amely arra 0sztonzi a szervezeteket, hogy folyamatosan keressék a modjait a
folyamatok, termékek és szolgéltatasok javitdsdnak. Ez magédban foglalja a munkatarsak

bevonasat és 0sztonzését az innovaciora €s a problémamegoldasra.

A Lean bevezetése szamos elénnyel jarhat, beleértve a miikodési hatékonysag novelését, a
vevoi elégedettség javitasat, a hibak és pazarlas csokkentését, valamint a termelékenység és a
mindség javulasat. Ezen feliil a dolgozok nagyobb mértékii bevondsa és elkotelezettsége is
jelentds hozzaadott érték. Ugyanakkor a bevezetés kihivasokkal is jar, mint példaul a szervezeti
kultaravaltas nehézségei, a munkavallaloi ellenallas a valtozassal szemben, valamint a
sziikséges infrastruktira Kialakitasanak és a képzések jelents pénzbefektetése. Mikozben
kihivasokkal jar, a Lean menedzsment kinalta elényok — a hatékonysag javitasa, a koltségek
csokkentése és a vevoi elégedettség novelése — jelentds versenyelényt jelentenek azoknak a
szervezeteknek, amelyek sikeresen alkalmazzak ezt a filozofiat.

(Womack & Jones, Lean Thinking Banish Waste and Create Wealth in Your Corporation, 2008)

2.2.2. A Lean menedzsment fo veszteséstipusai (3 MU)

A Lean menedzsment harom f6 veszteségtipusat 3 japan szoval jellemzik, kategorizaljak:
muda (veszteség, pazarlas), mura (egyenetlenség, inkonzisztencia) és muri (talterhelés). Ezek
a fogalmak kozponti szerepet jatszanak a lean filozofidban, amely a folyamatok
hatékonysaganak és a vevOi érték novelésének kozéppontjaba helyezi a veszteségek
eliminalasat.

Muda: A folyamatokban vagy tevékenységekben megjelend minden olyan elem, aminek
nincs hozzaadott értéke a vevd szdmara. A Lean menedzsment célja a muda azonositasa és
kiiktatasa, amihez nyolc (7+1) pazarlastipust kiilonboztet meg: taltermelés, varakozas, szallitas,
felesleges feldolgozas, felesleges készlet, felesleges mozgas, hibdk és kihasznalatlan tehetség.
A muda csokkentése jellemzden kozvetleniil javitja a hatékonysagot €s a versenyképességet,
mikdzben csokkenti a koltségeket €s ndveli a vevdi elégedettséget.

Mura: A mura a munkafolyamatokban, eljarasokban és a termelési tevékenységekben

tapasztalhatd ingadozasra, inkonzisztencidra utal. Ez a valtozékonysag neheziti a folyamatok



optimalizalasat és a hatékony eréforras-allokaciot, mivel a kiszamithatatlansag miatt nehezebb
elére tervezni és megfeleléen reagalni a valtozasokra. A mura csokkentése érdekében a Lean
menedzsment torekszik a folyamatok standardizéldsdra ¢és a munkafolyamatok
kiegyenlitettségének biztositasara.

Muri: A muri fogalma a munkaer6 vagy gépek thlterhelésére utal, ami nem csak
hatékonytalansaghoz vezet, de hosszl tdvon a munkavallalok sériiléséhez, kiégéséhez vagy a
gépek meghibasodasahoz is vezethet. A talterhelés elkeriilése érdekében a Lean menedzsment
hangsulyozza a munkateher egyenletes elosztasanak és az ergonomikus munkakoriilmények
kialakitdsanak fontossagat. A cél az, hogy fenntarthat6 munkatempot biztositsanak, ami hosszu
tavon is biztositja a magas mindséget és hatékonysagot.

Ezek a veszteségtipusok ravildgitanak a Lean menedzsment filoz6fidjanak alapvetd
aspektusaira: a folyamatos javulasra, az értékaramlds optimalizéldsara, és a vevoli érték
kozéppontba helyezésére. A muda, mura és muri azonositasa és csokkentése lehetové teszi a
szervezetek szdmara, hogy rugalmasabbak, hatékonyabbak ¢és versenyképesebbek legyenek a

globalis piacon. (Rother & Shook, 2009)



2.3. Mas népszeri minéségmenedzsment rendszerek

A Lean moédszertanhoz hasonloan, szamos mas mindségfejlesztést célzd rendszer 1étezik,
amelyek célja a folyamatok optimalizalasa, a hatékonysag novelése €s a mindség javitasa. [lyen
rendszerek koz¢é tartozik a Six Sigma, a Lean Six Sigma, a Teljes Korti Mindségmenedzsment
(TQM), az ISO mindségiranyitasi rendszerek, valamint az Eurdpai Mindségiigyi Alapitvany
Modellje (EFQM). Habar a dolgozat a Lean menedzsment bemutatasara fokuszal, fontos
roviden megemliteni a legfontosabb ilyen rendszereket.

A Six Sigma egy adatvezérelt modszertan, amely a folyamatokban rejlé hibak szamanak
csokkentésére €s a variancia minimalizalasara 6sszpontosit. Célja, hogy kdzel zér6 hibat érjen
el a termelési és tizleti folyamatokban, ezzel maximalizdlva az ligyfélelégedettséget.

A Lean Six Sigma a Lean és a Six Sigma moédszertanainak 6tvozete, amely egyesiti a
folyamatok sebességének és hatékonysaganak novelésére iranyuld Lean elveket a Six Sigma
hibacsokkentési és mindségjavitasi technikaival. Ez a kombinacioé egy erdteljes eszkoztar,
amely jelentds mértékben javithatja a vallalati teljesitményt. (Yang & El-Haik, 2009)

A Teljes kori minéségmenedzsment (TQM) egy atfogd menedzsment megkozelités,
amely a mindség javitasara iranyul az 0sszes szervezeti folyamaton keresztiil. A TQM szintén
a folyamatos fejlesztés filozofiajan alapul, €s az 6sszes alkalmazott bevonasat kdveteli meg a
mindségi célok elérésében. (Afroz & Divya, 2023)

Az ISO mindségiranyitasi rendszerek, mint példaul az ISO 9001, egy sor nemzetkozi
szabvany, amely meghatdrozza a mindségiranyitasi rendszerek kereteit. Ezek a szabvanyok
segitenek a szervezeteknek hatékony mindségiranyitasi rendszert kialakitani, ami noveli az
ugyfél elégedettséget és javitja a miikodési teljesitményt. (ISO, 2015)

Az Europai Mindségmenedzsment Alapitvany modellje (EFQM) egy keretrendszer,
amely segiti a szervezeteket abban, hogy értékeljék az erdsségeiket és azon teriileteket, ahol
fejlédnitik kell. Az EFQM modell segitségével a szervezetek képesek dsszehasonlitani sajat
teljesitményiiket a legjobb gyakorlatokkal, és igy folyamatosan javitani folyamataikat és
szolgaltatasaik mindségét. (European Foundation for Quality Management, 2021)

Ezek a mindségmenedzsment rendszerek kiilonbozd eszkozoket és megkdzelitéseket
kinalnak a szervezetek szamara, hogy javithassak miikodésiik hatékonysagat és novelhessék
igyfeleik elégedettségét. A valasztott rendszer vagy rendszerek kombinécidja a szervezet
specifikus igényeitdl és céljaitol fiigg, viszont fontos megemliteni, hogy ezek nagy része nem
kiilonithetd el élesen egymastol, egy jol miikddd szervezetben tobb modszer eszkdztara is

alkalmazasra kertilhet.



2.4. Lean mindségfejlesztési eszkozok

A Lean modszertan 1ényegének altalanos kifejtése utan bemutatom a szakirodalomban,
illetve a véllalati gyakorlatban legnépszeriibb Lean eszkozoket, megfogalmazom azok lényegét

¢s gyakorlati alkalmazhat6sagukat.

5S modszer

Az 5S egy azon alapul, hogy a munkahelyi kornyezet rendszerezése €s a munkafolyamatok
optimalizalasa javitja a termelékenységet és az alkalmazottak munkaérzetét. A kifejezés 6t
japan szobol szarmazik:

Seiri (szelektalas): Az elv 1ényege a nem sziikséges eszkozok, anyagok azonositasa €s
eltavolitdsa a munkateriiletrél, ezzel csokkentve a felesleges elemek okozta zavarokat és
idéveszteségeket.

Seiton (elrendezés): Ez az alapelv a munkaeszk6zok és anyagok logikus, atlathatd
elrendezésére dsszpontosit, hogy ezek gyorsan és konnyedén hozzaférhetoek legyenek, ezzel is
novelve a munkafolyamatok hatékonysagat.

Seiso (takaritas): A tisztitas alapelve a munkateriilet rendszeres és alapos tisztan tartasara
iranyul, ami nem csak a munkakdrnyezet mindségét javitja, hanem az eszk6zok élettartamat is
noveli.

Seiketsu (standardizalas): Az els6 3S fenntartasdhoz sziikséges folyamatok
standardizélésa.

Shitsuke (fenntartas): Az 6todik szo a fegyelem és az Onszabalyozas fontossagat
hangstlyozza, amely elengedhetetlen a kordbbi négy lépés eredményeinek fenntartasdhoz,
annak érdekében, hogy a 5S beépiiljon a szervezeti kulturaba.

Osszegezve az 5S rendszer célja, hogy egy tiszta, rendezett és biztonsagos
munkakornyezetet hozzon létre, ami hozz4jarul a hibadk szdmanak csokkenéséhez, noveli a
hatékonysagot és javitja az alkalmazottak elégedettségét, biztonsagérzetét. Ezaltal kdzvetleniil
tamogatja a mindség javitasat és a termelési folyamatok optimalizalasat.

(Gyenge, Kozma, & Szilagyi, 2015)



Poka-yoke

A Poka-yoke, amelynek jelentése a japan nyelvbdl forditva "hibaelkeriilés”, egy olyan
mindségfejlesztési eszkdz, amely a gyartasi €s szolgaltatasi folyamatok soran el6fordulo hibak
megelézésére szolgal. A Poka-yoke kifejezés az ,.elkeriilni” (japanul: yokeru) és a ,,véletlen
hibak” (japanul: poka) szavakbol tevédik ossze. Erdekesség, hogy az els6 elnevezés Baka-yoke
volt, ami ,,bolondbiztositast” jelent, de a nevet késébb megvaltoztattak.

A Poka-yoke eszk6zok és technikak egyszerii, de hatékony megoldasokat kinalnak, amelyek
minimalizaljak, vagy teljesen kikiiszobolik az emberi hibakbol ad6dd problémakat. Ilyenek
példaul a fizikai korlatok, a formak ¢€s szinek hasznalata, valamint az elektronikus érzékeldk,
amelyek automatikusan ellenérzik a muveletek helyességét. Ezek az eszk6zok novelik a
folyamatok megbizhatdsagat és csokkentik a hibajavitasra forditott id6t és koltségeket.

A Shigeo Shingo (aki a Toyota termelési redszer 1étrehozasaval kapcsolatban mar emlitésre
kertilt) altal bevezetett Poka-yoke a ZQC (Zero Quality Control program) részeként jott 1étre,
amely megkiilonbozteti a hibat és a hibas terméket, hangsulyozva, hogy a hibak
elkertilhetetlenek, de a hibas termékek eldallitdsa megakadalyozhatd. Roviden 6sszefoglalva a
cél az, hogy egy folyamat soran minden egyes 1épést ugy tervezzenek meg, hogy a hibak

kialakulasanak lehet6sége minimalis legyen. (Kopsidas, 2020)

Kanban

A Kanban eredetileg a Toyota gyartésorainak hatékonysaganak novelésére lett kifejlesztve,
a Just-In-Time (JIT) termelés megvaldsitasanak alapveté eszkoze. A japan "kanban" szd
jelentése jelzOtabla vagy kartya, amely a modszer alapvetd elemeire utal. A Kanban célja a
munkafolyamatok jol lathatova tétele és optimalizalasa, ezaltal novelve a termelékenységet és
csokkentve a veszteséget.

A Kanban modszertan lényege a "pull" rendszer alkalmazasa, ami ellentétben all a
hagyomanyos "push" gyartasi rendszerekkel. A huzo6 rendszerben a munkafolyamatokat a
végtermék iranti kereslet vezérli, azaz minden egyes termelési 1épés csak akkor torténik meg,
ha sziikség van ra. Ez segit minimalizalni a felesleges készleteket és a taltermelést.

A Kanban megjelenését tekintve tobbféle lehet, de altalaban a rendszer alapvet6 eleme a
kanban tdbla €s a kanban kartyak. A kanban tablan a munkafolyamatokat abrazoljak, amelyek
kiilonb6z6 szakaszokra vannak osztva (példaul: "teenddk", "folyamatban" és "kész"). Minden
feladatot egy kanban kartya képvisel, amely végighalad a tablan, igy nyomon kovethetd a

munka elérehaladésa. Tartalmazza a feladat leirdsat, a felelos személy nevét €s barmilyen egyéb



relevans informaciot. A kartydk mozgésa a tablan abrazolja a munkafolyamatok elérehaladasat,
valamint korlatozhat6 a parhuzamosan folyamatban 1évé feladatok (Work-In-Progress, WIP)
szama.

A Kanban alkalmazésa jellemzden lehetové teszi a szervezetek szamara, hogy rugalmasan
reagaljanak a valtozo piaci keresletre, javitjak a csapatok kozotti kommunikaciot, csokkentik
az atfutasi idot, és fokozzak a termelékenységet. A Kanban rugalmassaga és skalazhatosaga
lehetové teszi, hogy kiilonféle méretli és jellegli szervezetek sikeresen integraljak és

alkalmazzak a lean keretrendszer részeként. (Chiarini, 2013)

Andon

Az Andon egy kulcsfontossagli eszkoz jellemzden a lean gyartasban, amely eredetileg
szintén a Toyota termelési rendszer (TPS) részeként jelent meg. Ez egy figyelmeztet6 rendszer,
ami lehet6vé teszi az operatorok szamara, hogy azonnal jelezzék feletteseiknek, ha barmilyen
probléma adodik a gyartésoron. Az Andon rendszer lehet manuadlis, ahol a gyartdsor kozelében
elhelyezett kotelek vagy gombok segitségével tudjak jelezni a munkavallalok a problémakat,
vagy automatikus, ahol szenzorok és beépitett logika érzékeli és jelzi azokat. Az Andon célja,
hogy javitsa a kommunikacidt és az informacidaramlast a gyartasi folyamatban résztvevok
kozott, ezzel csokkentve a hibas termékek eldallitasanak kockazatat és javitva a folyamatok
hatékonysagat.

Az Andon eldnyei kozé tartozik a gyartasi koltségek csokkentése (a hibak korai észlelése
révén), a problémak gyokérokainak feltarasa (ami hosszatavon kevesebb ismétldd6 hibaforrast

eredményez), valamint a folyamatos fejlesztés és tigyfélelégedettség elésegitése. (Aszity, 2018)

Jidoka

A Jidoka a Toyota termelési rendszer masik alappillére a Just In Time-rendszer mellett, és
mint a Lean modszertan egyik legfontosabb eszkdzét, széles korben alkalmazzak gyartasban és
termékfejlesztésben egyarant. A Jidoka eredete 1896-ra nyulik vissza, amikor a japan feltalalo,
Toyoda Sakichi egy olyan egyszerli eszkdzt fejlesztett ki, amely képes volt leallitani az
automatikus szovOszék orsdjat, ha a cérna elszakadt. Ez a mechanizmus forradalminak
szamitott, mivel lehetdvé tette egyetlen kezeld szdmara, hogy egyszerre tobb gépet is
feliigyeljen, jelent6sen ndvelve a termelési kapacitast. Ennek az innovacionak a hasznossaga
miatt egy brit vallalat megvasarolta a szabadalmat, amely gyakorlatilag a Toyota 1étrehozasanak

finanszirozasat biztositotta.
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A Jidoka elsddleges célja a hibak azonnali észlelése és a selejtes termékek gyartasanak
megakadalyozésa. Két alapelve van: az els6, hogy a gép képes felismerni a rendellenességet és
megallni még a selejtes termék gyartasa elott, ezzel is segitve a gyors hibaelharitast. A masodik
elv szerint az emberi munka ¢€s a gépek munkaja elkiiloniil egymastol, ami lehetové teszi, hogy
a dolgozok idejiiket értékteremtd tevékenységekre fordithassak, ,,az ember ne legyen a gép Ore”.

A Jidoka rendszere nem csupan a mindség javitasat €s a koltségek csokkentését teszi
lehetdvé, hanem a folyamatos fejlodést is eldsegiti, mivel a felmeriild problémakat azonnal és
véglegesen lehet orvosolni, ezzel erésitve a termelési struktarat. (Liker & Meier, The Toyota
Way Fieldbook - A Practical Guide for Implementing Toyota's 4Ps, 2006)

Ertékfolyamat-térképezés (Value stream mapping - VSM)

Az Ertékfolyamat-térképezés (VSM) egy olyan Lean eszkdz, amely célja egy termék vagy
szolgaltatas értékaramlasanak atfogod vizualizalasa a teljes értéklanc mentén. A moddszertan a
kezdeti nyersanyag beszerzéstol egészen a végfelhasznaloig terjedd folyamatok abrazolasara és
elemzésére koncentral, kiemelve azokat a tevékenységeket, amelyek hozzaadott értéket
képviselnek, valamint azokat, amelyek nem.

A VSM {6 célja a pazarlas (a Lean menedzsment f6 veszteségtipusai fejezetben mar
korabban targyalt ,,muda”) azonositasa és csokkentése a folyamatokban. Ezek azonositasa
lehetové teszi a szervezetek szamara, hogy pontosan lassak, hol van lehetdség a folyamatok
hatékonysaganak javitasara, az atfutasi idok csokkentésére, és a vevoi érték novelésére.

A VSM két f6 elembdl all: a Jelenlegi allapot térkép (Current state map), ami a folyamatok
aktualis allapotat mutatja be, és a Jovobeli allapot térkép (Future state map), ami a javitasok
implementéalasa utani kivant allapotot abrazolja. A jelenlegi allapot térképezése soran a
csapatok részletesen attekintik és dokumentaljak a folyamatokat, mig a jovdbeli allapot
kialakitasa sordn azonositjdk a lehetséges javitdsokat és a megvalositasukhoz sziikséges
1épéseket.

A VSM alkalmazasa soran kiemelkedden fontos a kereszt-funkcionalis csapatmunka ¢€s a
kommunikécio. A folyamatba bevonjak a kiilonb6z6 részlegek képviseldit, igy biztositva, hogy
a térképezés minden relevans szempontot figyelembe vegyen, és a javitasok a szervezet
egészének hasznara valjanak. Ez a széles korli bevonds eldsegiti a szervezeti tanuldst és a

folyamatos fejlesztési kultura kialakitasat. (Rother & Shook, 2009)
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Heijunka (Termelési szintezés)

A Heijunka egy japan eredetii kifejezés, amely a munkaterhelés kiegyenlitését jelenti, és
kulcsfontossagu eleme a Lean gyartasi filozofianak. A Heijunka eszkoze segitségével a gyartasi
folyamatokat gy tervezik meg, hogy azok képesek legyenek a keresleti ingadozasokhoz
igazodni anélkiil, hogy ez tulterheléshez vagy az eréforrasok alul-hasznaltsagahoz vezetne.

A modszer alkalmazasa lehetévé teszi a vallalatok szdmara, hogy ,.simitott termelést”
valositsanak meg, javitva a termelési folyamatok rugalmassagat. Ezaltal a vallalatok képesek
lesznek jobban kezelni a piaci kereslet valtozasait, optimalizalva a készleteket és minimalizalva
a pazarlast. Alkalmazasanak egyik fé elénye, hogy segit elkeriilni a munkaerd és gépek
tulterhelését, ami hozzéjarul a mindség javitasahoz és a munkahelyi stressz csokkentéséhez.

A Heijunka alkalmazidsa nem korlatozodik kizdrdlag a gyartdsi szektorra: szamos
szolgaltatoipari ¢és kozszféraban mikddd szervezet is hasznalja ezt a modszert a
munkafolyamatok optimalizalasara és a szolgaltatdsok mindségének javitdsara. A modszer
sikeres implementaldsa azonban részletes tervezést és a munkafolyamatok alapos elemzését
igényli, valamint a szervezeti kultura és a munkatarsak elkotelezettségét a folyamatos fejlesztés

irant. (Chiarini, 2013)

Hoshin Kanri (Stratégiai célok lebontasa)

crer

A Hoshin Kanri, egy stratégiai tervezési modszertan, amely a vallalat stratégiai vizidjat
kozvetiti az egész szervezeten beliil. Alapvetden a "hoshin" jelentése iranytii, cél, mig a "kanri"
a menedzsmentet, az irdnyitast jelenti. A modszertan célja, hogy fokuszdlja a szervezet
figyelmét a vallalati irdnyra azaltal, hogy éves stratégiai prioritasokat allit fel, 6sszhangba hozza
ezeket a helyi tervekkel és programokkal, integralja a stratégiai prioritdsokat a napi
menedzsmentbe, és strukturalt feliilvizsgalatot biztosit a folyamat szamara annak érdekében,
hogy megfeleld elérehaladas torténjen a stratégiai vizio fele.

A modszertan Japanban a 1960-as évek elején fejlodott ki, és a Bridgestone alkalmazta
el6szor 1962-ben. A Japanban mar széles korben elfogadott modszertan az 1990-es évek elejére
kezdett elterjedni a nyugati vallalatok korében is. A Hoshin Kanri egyik legfontosabb
aspektusa, hogy az aktualis vallalati allapot és munkahelyi klima alapos feliilvizsgalataval
kezd6édik. Kulcsfontossag eleme a végrehajtasanak az tgynevezett “catchball”, ami egy
interaktiv tervezési és egyeztetési folyamatot jelent, amely soran a felsévezetés és a végrehajtod

csapatok kozotti otletek és megjegyzések cserélddnek ki. Ez a kétirdnyu dialégus segit abban,
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hogy minden szervezeti szinten azonosuljanak a célokkal, és megoldasokat talaljanak a
problémakra.

A sikeres Hoshin Kanri bevezetésére hatod tényezok kozé tartozik a szervezeti kultira, az
alkalmazottak bevonasa és fejlesztése, a folyamatos tanulas és javitas, valamint a stratégiai

célkitlizések és a napi miikodés integracidja. (Wilson, Cudney, & Marley, 2023)

Gemba séta (Genchi genbutsu)

A Gemba japan sz6, amelynek jelentése "valodi hely", a munkavégzés fizikai helyszinére
utal, ahol a tényleges értékteremtés zajlik, Kulcsfontossagli eszkoze a Lean menedzsmentnek,
amely a munkavégzés helyszinére, az értékteremtés kozéppontjara fokuszal. A megkozelités
lehetéveé teszi a vezetok szdmara, hogy kozvetleniill a helyszinen tdjékozodjanak a
munkafolyamatokrol, felismerjék a problémakat és értékeljék a munka mindségét, eldsegitve a
folyamatos mindségfejlesztést és az operativ hatékonysag novelését. A Gemba séta (Gemba
walk) soran a vezetk nem csak megfigyeldk, hanem aktiv résztvevok, akik Osztonzik a
munkatarsakat a problémamegoldasra és a folyamatok javitasara.

A "genchi genbutsu" elve, ami a helyszinen torténd tényleges megértést jelenti, arra buzditja
a vezetdket, hogy ne elégedjenek meg kozvetett adatokkal, hanem személyesen tapasztaljak
meg a munka valos koriilményeit. Ez a gyakorlat eldsegiti a hiteles dontéshozatalt, valamint
erdsiti a munkatarsak és vezetok kozotti bizalmat és kommunikaciot. A Gemba séta -mint
mindségfejlesztési eszkdz- nem csak egy helyszin latogatasat jelenti, hanem egy filozofiai
megkozelitést is, amely a folyamatos tanuldsra, kdzvetlen bevonasra és a valos idejii

problémamegoldasra 6sszpontosit. (Matrai, 2020)

Standard munka (Standardized work)

A standard munka a Lean mindségfejlesztési eszkdzok kozponti eleme, amelynek alapvetd
célja a folyamatok stabilitdsanak, mindségének, és hatékonysaganak biztositasa. A modszer az
ismétl6dé munkafolyamatok preciz leirdsan, az elvégzésiikhoz sziikséges id6 standardizalasan,
valamint az anyagok ¢és eszkdzok elrendezésének optimalizalasan nyugszik. A standard munka
lényege, hogy minden tevékenység ismételhetd és eldre jelezhetd legyen, igy minimalizdlva a
hibak és a pazarlas lehetoségét.

A modszer dinamikus jellege biztositja, hogy az alkalmazott folyamatok folyamatosan
feliilvizsgalatra és finomitasra keriiljenek, ezzel timogatva a valtoz6 iizleti igényekhez vald

alkalmazkodast és a lean filozofia szerinti folyamatos fejlddést. A standard munka
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megkozelitése nem csak a szakértokre, hanem a gyartdsoron dolgoz6 operatorokra is épit, akik
a munkafolyamatok igazi mestereiként, értékes visszajelzésekkel és javaslatokkal jarulhatnak
hozza a fejlesztési folyamathoz. Ez a gyakorlat lehetové teszi, hogy az operatorok kézvetleniil
részt vegyenek a termelési rendszer fejlesztésében, ami nem csak a munkafolyamatok
hatékonysagat noveli, hanem az alkalmazottak elkotelezettségét €s motivaciojat is fokozza.

A standard munka tehat nem csak egy eszkdz a mindség és hatékonysag javitasara, hanem
egy olyan alapveté gyakorlat, ami hozzajarul a munkahelyi kultira fejlédéséhez, az uj
munkatarsak gyorsabb beilleszkedéséhez és a wvallalati folyamatok atlathatésaganak
noveléséhez. (Liker & Meier, The Toyota Way Fieldbook - A Practical Guide for Implementing
Toyota's 4Ps, 2006)

A3 jelentés

Az A3 mddszertan a Toyota altal kifejlesztett lean mindségfejlesztési keretrendszer, amely
a problémamegoldasi folyamatokat egyetlen A3 méretii papiron keresztiil strukturaltan és
vizudlisan dbrazolja. A modszer alapvetden arra torekszik, hogy a felmertiild problémak gyokér-
okait feltarja és kezelje, ezaltal eldsegitve a szervezeti tanulast és a folyamatos fejlesztést. Az
A3 eszkdz nem csupan a problémak azonositasiara és megoldasara szolgdl, hanem a
kommunikéciot, a tuddsmegosztast és a kollaborativ munkat is tAmogatja a résztvevok kozott,
igy hozzajarulva a konszenzus alapt dontéshozatalhoz.

Az A3 modszertan alkalmazdsa magéaban foglalja a jelenlegi allapot elemzését, a kivant
célallapot meghatarozasat, a probléma gyokér-okainak feltarasat, az akcioterv kialakitasat, a
megoldasok implementaldsat, az eredmények monitorozasat, €és az elért javulasok
standardizalasat. Ezaltal a modszertan lehetdvé teszi a folyamatok mélyrehatd elemzését és
azok hatékony javitasat, eldsegitve a lean kultura fejlesztését és a szervezet teljesitményének
novelését.

Osszefoglalva, az A3 modszertan egy atfogod és hatékony eszkdz a lean mindségfejlesztés
terliletén, amely eldsegiti a problémak strukturalt kezelését, a szervezeti kommunikéciot és a
folyamatos javulast a Toyota gyakorlataban megalapozott elvek mentén. (Liker & Meier, The
Toyota Way Fieldbook - A Practical Guide for Implementing Toyota's 4Ps, 2006)

5 Miért (5 Whys)

A 5 miért modszer egy problémamegoldod eszkdz, amely az ok-okozati Osszefiiggések

feltarasaval keresi a problémak gyokérokait. Lényege, hogy egy adott problémara Gtszor
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tesziink fel egymast kdvetden a "miért" kérdést, igy a technika arra 6sztonzi a résztvevoket,
hogy mélyebben elemezzék a felmeriild helyzeteket, és a felszini tiinetek mogott meghiuzodo
valddi okokat azonositsak.

A moédszer alkalmazasa soran el0szor is tisztazni kell a probléma allitasat. Ezutan az elsé
"miért" kérdést tessziik fel, ami azonnali valaszokhoz vezet. Minden egyes valasz utan tovabbi
"miért" kérdéseket tesziink fel, amig el nem jutunk a probléma gyokér okdig. Ez a folyamat
segit elkertilni a feliiletes megoldasokat, és helyette a probléma mélyrehaté megértéséhez vezet.

A 5 miért modszer hatékonysaga jelentésen novekszik, ha csapatban alkalmazzak. A
csapatmunka lehetové teszi kiilonbozé nézdpontok Osszegyljtését és a probléma atfogdbb
elemzését. A modszer sikeres alkalmazasanak kulcsa az 6szinte valaszok, a probléma pontos
meghatarozasa €s az elszantsag a gyokér okok feltarasara és kezelésére.

Bar a mddszer egyszerliségébdl adodoan sok kritikat kaphat — példaul, hogy néha tulsdgosan
is feliiletes lehet az elemzés — ha megfelelden, kritikus gondolkodéssal és a helyes kérdések
feltevésével alkalmazzak, a 5 miért moédszer rendkiviil hatékony lehet a gyokérproblémak

azonositasaban és kezelésében. (Serrat, 2017)

Sziik keresztmetszet-vizsgalat (Bottleneck analysis)

A sziik keresztmetszet-vizsgalat (Bottleneck analysis) egy olyan lean menedzsment eszk6z,
amelynek célja a munkafolyamatok lassulasat vagy torlodasat okozo teriiletek azonositasa. A
madszer segit felkutatni a munkafolyamatok azon pontjait, ahol a torlodasok keletkeznek, és
intézkedéseket javasol ezek megsziintetésére. A szlik keresztmetszet képzddhet gyartasi
folyamatok egy adott lépésében, vagy egy sziikséges jovahagyasban, amely lassitja a
folyamatot. A vizsgalat soran a hangsuly a torlédast okozé pontok azonositasara €s az ezekbdl
adodo pazarlas csokkentésére iranyul.

A sziik keresztmetszet lehet példaul visszajelzésre varas, logisztikai kihivasok,
kommunikécios problémak, gyartasi vagy iizleti folyamatok. Ezek azonositasa és kezelése
jelentdsen javithatja a hatékonysagot, csokkentheti az er6forras pazarlast €s novelhei az adott
szervezet folyamatainak ismeretét, eldsegitve a jovObeli informaltabb dontéshozatalt és a
tovabbi torlddasok megeldzését.

A sziik keresztmetszet-vizsgalat részletes folyamata magaban foglalja a folyamatok alapos
elemzését €s az adatgyijtést, amely iddigényes lehet, de hosszi tavon megtériil a
koltségmegtakaritds és a ndvekvd hatékonysag formajaban. Fontos, hogy a vizsgélat ne csak a
torlodas helyére koncentraljon, hanem az egész folyamatot attekintse, annak érdekében, hogy

teljes képet kapjunk a torlédas okairdl és kovetkezményeir6l.
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A szilik keresztmetszetek kezelésére tett Iépések magukban foglalhatjak a mindségellendrzés
és mindségbiztositas bevezetését a problémas teriiletek eldtt, vagy korrekcids intézkedések
alkalmazasat a torlodds utan. Idedlis esetben a torlédas teljes mértékben megsziintethetd
anélkiil, hogy ez mas teriileteken problémakat okozna, ez jelenti a leginkabb hatékony és
hatdsos megoldast.

Osszességében, a szilk keresztmetszet-vizsgalat kulcsfontossagi eszkdz a Lean
mindségfejlesztési torekvésekben, lehetdvé téve a szervezetek szamara, hogy azonositsak és
kezeljék a hatékonysagot gatld tényezoket, ezaltal javitva a munkafolyamatok zavartalansagat

és teljesitményét. (Shearman, 2019)

PDCA-ciklus

A PDCA-ciklus, mas néven Deming-ciklus, egy iterativ menedzsment modszertan, amelyet
a folyamatos mindségfejlesztés és problémamegoldas teriiletén alkalmaznak széles korben. A
PDCA négy alapvetd fazisra bonthatd, melyek lehetévé teszik a szervezetek szdmara, hogy
strukturalt médon kezeljék és javitsak folyamataikat. A négy fazis:
Plan (tervezés): A célok és folyamatok meghatarozasa, a problémak azonositasa, valamint a
javitasok tervezése.
Do (megvalositas): A tervezett intézkedések kis 1éptékii teszteléssel valo megvalodsitasa zajlik.
Check (ellenérzés): A tevékenységek és eredmények értékelése, az eredeti célokkal vald
Osszehasonlitasa.
Act (beavatkozas): A tapasztalatok, eredmények alapjan az eltérések korrigalasa.

A PDCA ciklus a Lean mindségfejlesztési eszkozok kozott kiemelt helyet foglal el, az
iterativ jellege révén kiilonosen beleillik a Lean menedzsment filozofiajaba, amely a folyamatos

javulast és a pazarlas csokkentését helyezi elétérbe. (Isniah, Purba, & Debora, 2020)

Pareto-diagram

A Pareto-diagram egy olyan eszkdz, amely a Lean mindségfejlesztési modszertanok korében
nagy jelentdséggel bir, mivel lehetévé teszi a problémak és a javitdsra szoruld teriiletek
prioritasanak meghatarozasat. Ez a diagram tipus egy specialis savdiagram, ami a problémak
gyakorisagat vagy hatasuk nagysagat sorrendben, a legnagyobbaktol a legkisebbekig mutatja,
igy vizualisan is timogatva a dontéshozatali folyamatot.

A Pareto-elv, vagy mas néven a 80/20 szabaly alapjan a Pareto-diagram azt sugallja, hogy a

problémak egy kis része (altaldban a problémak 20%-a) okozza a hatdsok nagy részét (kozel
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80%-at). Ez az elv alapvetd fontossagu a Lean mindségfejlesztési torekvésekben, mivel segit
az eréforrasok olyan médon torténd allokalasaban, hogy a lehetd legnagyobb hatast érjék el a
javitasok, illetve segitenek azonositani azokat a teriileteket, ahol a javitdsi eréfeszitések a
legnagyobb hatassal birnak. Ezaltal a szervezetek képesek fokuszalni a legfontosabb
problémakra, ami 1d6- és koltséghatékony megoldast kindl a mindség javitasara

A Pareto-diagram 1étrehozasanak folyamata magadban foglalja a problémakategoriak
meghatarozasat, a relevans adatok gylijtését, a problémak gyakorisaganak vagy koltségének
mérését, €s ezeknek az adatoknak a diagramon valo abrazolasat csokkend sorrendben. Az X
tengely a problémakategériakat mutatja, mig a Y tengelyen két mérték szerepel: az egyik a
problémak gyakorisagat vagy koltségét mutatja, a masik pedig a kumulativ szazalékos
értekeket, amelyek azt jelzik, hogy az egyes kategoridk milyen mértékben jarulnak hozza a

teljes problémahoz. (Lachman, 2024)

Halszalka-diagram (Ishikawa-diagram)

A halszalka-diagram, mas néven ok-okozati diagram vagy Ishikawa-diagram, egy vizualis
eszk6z, amelyet a problémak gyokérokokanak feltardsdra és megolddsukra hasznalnak. A
diagramot Kaoru Ishikawa japan mindségiigyi szakértd alkotta meg, és gyakran alkalmazzék a
mindségellendrzés és a folyamatfejlesztés teriiletén. A halszalka-diagram segitségével a
csapatok vizudlisan d&brazolhatjdk a probléma potencidlis okait €s azok al-okait, ezéltal
eldsegitve a gyokérokok azonositasat és a megeldzo intézkedések kidolgozasat.

A diagram hasznalata soran el6sz0r meghatarozzak a probléma allitasat, amely a "hal fejét"
képezi, majd egy vizszintes nyil formajaban abrazoljak a halgerincet, ami a probléma kdzponti
tengelyére utal. A fObb okokat, mint példaul az emberi tényez6t, modszereket, gépeket,
anyagokat, kornyezetet és méréseket a hal oldalan elhelyezkedd szalkakként abrazoljak.
Ezekhez az okokhoz kapcsolodo al-okokat a szalkak agaiként jelolik meg, igy abrazolva az
okok kozotti kapcsolatokat €s Osszetettséget.

Az eszkdz lehetdvé teszi a csapatok szamara, hogy vizualisan reprezentaljak &s
rendszerezzék a problémak potencialis okait, elésegitve a megoldasok hatékony kidolgozasat
és amindség javitasat. A halszalka-diagram alkalmazasa eldsegiti a problémamegoldo csapatok
munkdjat, lehetdvé téve szdmukra, hogy a probléma gyokérokaira koncentraljanak, és
csokkentsék a folyamatok variabilitasat, ami 6sszhangban van a Lean filoz6fia alapelveivel. A
diagramnak azonban vannak korlatai is, példaul a bonyolult problémak esetén nehézkes lehet
az okok és al-okok kozotti kapcsolatok dbrazolasa, ami zavardva teheti a diagramot.

(Coccia, 2018)
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KPI (Key Permormance Indicator - kulcsfontossagu teljesitménymutaté)

A KPI-k, vagyis a kulcsfontossagl teljesitménymutatok a szervezetek teljesitményének
mérésére szolgalo, kvantitativ mérhetd értékek, amelyek informaciot nyujtanak egy szervezet,
projekt vagy alkalmazott teljesitményének aktualis allapotardl. A megfelelden kivalasztott és
alkalmazott KPI-k alapvet eszkdzként szolgalnak a Lean mindségfejlesztési modszertan
alkalmazasaban, hiszen sziikséges informéciokat nyujtanak és lehetdvé teszik az eréforrasok
hatékony beosztasat, a folyamatok optimalizalasat, valamint a teljesitmény javitasat. A KPI-k
segitségével nyomon kovethetd, hogy a valtozasok milyen hatdssal vannak egy szervezet
mikodésére, igy kozvetlen kapcsolatot teremtve példaul a Lean eszkozok alkalmazasa és a
szervezeti teljesitmény kozott.

A KPI mutatok lehetdvé teszik a dontéshozok szamdra, hogy objektiv adatok alapjan
értekeljék a folyamatok hatékonysagat, felismerjék a fejlesztési lehetdségeket, és idOben
hozzanak korrekcios intézkedéseket. A hatékony KPI-rendszer kialakitasanak alapjaa SMART
kritériumokon (specifikus, mérhetd, elérhetd, relevans, idoben meghatarozott) alapuld
célkitlizések meghatdrozasa. A Lean mindségfejlesztés kontextusaban a leggyakrabban
alkalmazott KPI-k k6z¢ tartozik a folyamatsebesség, a hibak szama, a vevoi elégedettség és a
lead time (termelési folyamat kezdete és vége kozott eltelt id6).

Osszességében a KPI-mutatok kritikus szerepet jatszanak a Lean mindségfejlesztési
stratégiak sikeres alkalmazasaban. Lehetdvé teszik a szervezetek szamara, hogy folyamatosan
monitorozzak és finomitsak folyamataikat, ezaltal javitva a hatékonysagot, csokkentve a

pazarlast és novelve a vevoi elégedettséget. (Parmenter, 2020)

Fontos megemliteni, hogy az utolsé négy ismertetett eszkdz (PDCA, Pareto, Ishikawa, KPI) a
tobbi modszertdl eltéréen nem a Toyota termelési rendszer részeként alakultak ki, viszont a
modern Lean menedzsment modszertan elengedhetetlen elemeivé valtak, a Lean-t alkalmazo

vallalatok mitkodésének szerves részét képezik €s a Lean mddszertan részének tekintenddek.
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2.5. Lean esettanulmanyok

A legnépszerlibb Lean eszkozok ismertetése utdn roviden bemutatok o6t darab, Lean
modszertannal kapcsolatos esettanulmanyt, amelyek az elméleti hattér megismerése mellett

hasznos gyakorlati tapasztalatokat nytjthatnak a témakdrrel kapcsolatban.

A lean kultira értelmezése és mérése egy egészséoiigyi szolgaltatonal

A lean menedzsment mddszereinek egészségiigyi szektorban torténd alkalmazasa jelentOs
eredményeket hozhat, melyek a szolgaltatds mindségének javuldsatél a hatékonysag
novekedéséig terjednek. A fenti esettanulmany a lean kultara értelmezését és mérését vizsgalja
egy konkrét egészségiigyi szolgaltatonal, amely az elmult években torekedett a lean elvek
bevezetésére és gyakorlati alkalmazasara.

A kutatds réavilagit arra, hogy a lean menedzsment eszkodzeinek sikeressége szorosan
Osszefligg a szervezeti kultira atalakulasaval. A fenntarthatdé eredmények eléréséhez
elengedhetetlen, hogy a szervezetben a lean eszkdzok bevezetése mellett a kultara is timogassa
ezeket a valtozdsokat. A tanulmény kifejti, hogy a lean kultira mérésére még nem all
rendelkezésre kidolgozott eszkdz, ezért a szerzOk sajat kérddivet dolgoztak ki, amelyet a
vizsgalt egészségiigyi szolgaltatonal teszteltek.

Az esettanulmany soran a szervezetben tapasztalhato lean kultira jellemzoit vizsgaltak,
melyek a kozos célkitlizések meghatdrozasatol, a munkatarsak bevonasan ¢€s fejlesztésén
keresztiil, a folyamatos fejlédés és innovacid iranti elkotelezOdésig terjedtek. A kutatds
eredményei azt mutattak, hogy a szervezetben a lean kultira bizonyos elemei mar jelen vannak,
azonban tovabbi fejlesztésre van sziikség a teljes potencial kiaknazasa érdekében.

A tanulmény fontos kovetkeztetése, hogy a lean menedzsment sikeres alkalmazasdhoz
nemcsak a megfelelé eszk6zok és technikak rendelkezésre allasa sziikséges, hanem egy olyan
szervezeti kultara is, amely tAmogatja és eldsegiti a lean elvek szerinti mitkddést. Ezaltal a lean
menedzsment nem csupan operativ eszkdzoket jelent a hatékonysag novelésére, hanem egy
sz¢élesebb korli szervezeti valtozast is eldidéz, amely a munkatarsak gondolkodasmodjanak és
a szervezet alapvetd értékeinek a megljulasat is magéaban foglalja.

(Toarniczky, Imre, Jenei, Losonci, & Primecz, 2012)
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A lean szemlélet eredménvyes alkalmazasa irodai kornvezetben

A lean menedzsment alkalmazasa napjaink sikeres vallalatainak szinonimaja lett, ami az
elmult években a kozvetlen termeléfolyamatokon tulra is kiterjedt, beleértve az irodai
kornyezeteket €és szolgaltatasokat is. A lean elvek irodai kdrnyezetbe torténd adaptaldsa
azonban kihivasokkal teli, mivel a hagyomanyos termelési folyamatoktdl eltérden itt kevésbé
egyértelmiieck a feladatok és a miikkodési paraméterek. Ennek ellenére az esettanulmanyban
végzett kutatdsok alapjan, a lean szemlélettel és eszkozokkel jelentdés mértékben ndvelhetd a
hatékonysag és csokkenthetdk a veszteségek az irodai kdrnyezetben is.

A tanulmanyban négy 6 veszteségtipuson keresztiil mutatjdk be, hogy a lean menedzsment
hianyos alkalmazasa nem az elvek vagy eszkozok alkalmatlansagébdl, hanem a lean szemlélet
bevezetésének hianyabol adodik. Az adatgytijtés, a veszteségek elemzése és a lean eszk6zok
kreativ alkalmazasa 4ltal jelentds mértékben javithato a folyamatok hatékonysiga, ami
tulszarnyalhatja a kezdeti varakozasokat.

A szerzok altal bemutatott esettanulmanyok a Motiment Kft. tevékenységén keresztiil
szemléltetik, hogyan lehet sikeresen alkalmazni a lean elveket irodai kornyezetben. Ezen
esettanulmanyok ravildgitanak a veszteségek azonositisanak ¢és megsziintetésének
fontossagara, valamint a lean menedzsment szemlélet széles korti alkalmazhatosagara és
elényeire.

Az eredmények azt mutatjak, hogy a lean menedzsment eszkdzeinek és szemléletének
alkalmazaséaval jelentds hatékonysagnovelés érheté el az irodai kornyezetben is. Ez a
folyamatfejlesztés nemcsak a munkafolyamatok karcsusitasdval, hanem az erdéforrdsok
hatékonyabb felhasznalasaval, a veszteségek csokkentésével, és igy a vevoi értek novelésével
jar. A lean menedzsment tehat kulcsfontossdgu eszkdz lehet minden olyan szervezet szamara,
amely szeretné novelni versenyképességét az irodai kornyezetben zajlo tevékenységek
hatékonyabba tételével.

(Kelemen & Kallo, 2020)
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Korszerii termelés- és minéségmenedzsment eszkozok a magvar mezogazdasagi

gépgyartoknal

A kutatas részletes vizsgalatot nyujt a lean menedzsment eszkozok alkalmazasardl a magyar
mezOgazdasagi gépgyartok korében. A kutatds soran az eszk6zok alkalmazasdnak mértéke, a
vallalat méretének hatésa, a termelési struktara és a lean menedzsment kapcsolata, valamint az
ellatasi lanc versenyképességére gyakorolt hatas keriilt elemzésre. Az eredmények azt mutatjak,
hogy a magyar mezOgazdasagi gépgyartok tobbsége nem alkalmazza széles korben a lean
menedzsment technikakat és eszkozoket.

A kutatds 1j tudomanyos eredményeket azonositott, tobbek kozott a lean menedzsment
technikdk és technologiai eszkdzok alkalmazasanak elterjedtségét, a menedzsment technikak
alkalmazasédnak vallalat méret fiiggvényében torténd vizsgalatat, valamint a lean menedzsment
kapcsolatat az ellatasi lanc versenyképességével. Ezek az eredmények hozzajarulnak a lean
menedzsment alkalmazasanak mélyebb megértéséhez a magyar mezogazdasagi gépgyartas
terliletén, és alapot nyujthatnak a hatékonysag novelése érdekében tett tovabbi 1épésekhez.

A Kkutatds ramutat arra is, hogy a lean menedzsment eszkézok és technikak megfeleld
alkalmazasa jelentés mértékben hozzajarulhat a gyartasi folyamatok optimalizaldsdhoz, a
veszteségek csokkentéséhez és a termelékenység noveléséhez. A vallalatok szamara ezaltal
lehetdség nyilik versenyképességiik javitasara, ami elengedhetetlen a gyorsan valtozo piaci

kornyezetben valo sikeres miitkodéshez.
(Goda, 2018)

Lean menedzsment alkalmazasa szolgaltatovallalat esetében

A tanulmany egy konkrét szolgaltatovallalatnal végzett lean projekten keresztiil mutatja be,
hogy a lean eszk6zok és modszerek hogyan alkalmazhatok a szolgéltatasi folyamatokban. A
projekt soran kiemelten fontos volt az értékaramlas feltérképezése, a nem értékteremtd
tevékenységek azonositasa és kikiiszobolése, valamint a folyamatok standardizalasa. A projekt
eredményeképpen javult a véllalat belsé folyamatainak hatékonysaga, csokkentek a felesleges
tevékenységekbdl adddo veszteségek, és nott a munkafolyamatok atlathatosaga.

A sikeres lean bevezetés kulcsa a szervezeti kultura és a munkatarsak elkotelezettségének
megteremtése volt. A lean menedzsment nem csupan miiszaki vagy operativ eszkdzoket jelent,
hanem egyfajta szemléletmodot, amely athatja a szervezet minden szintjét, és amely a

folyamatos fejlesztésre, az értékteremtésre €s a pazarlas minimalisra csokkentésére torekszik.

21



A tanulmanyban bemutatott esettanulmany ramutat arra, hogy a lean menedzsment sikeres
alkalmazasa a szolgaltaté szektorban is lehetséges és elényds. Megfeleld alkalmazasa révén
nemcsak a belsd folyamatok optimalizaldsa, hanem a vevdi elégedettség novelése is elérhetd,
ami hozzajarul a vallalat hosszt tavu sikerességéhez €s versenyképességéhez.

(Gyenge, Kozma, & Szilagyi, 2015)

Lean eszkozok alkalmazasa egy textilipari vallalatnal (Application of Lean tools case

study in a textile company)

Az esettanulmany a lean médszertan egy kdzepes méretii portugaliai textilvallalatban torténd
implementalasat vizsgalja. A tanulmény kiemeli a termelési folyamatok rugalmassaganak és
hatékonysdganak kritikus sziikségességét, tekintettel a vevdi megrendelések novekvd
bonyolultsagara és diverzifikalodasara. A lean gondolkodas, amely a termelési hatékonysag
maximalizaldsara és az eréforrasok racionalizaldsara Osszpontosit, az iigyfeleknek nyujtott
értékaramlés novelésére iranyulo iizleti stratégiak alapjat képezi.

A vallalatnal alkalmazott lean eszk6zok 6 céljai kozott szerepelt a folyamatos fejlesztés, a
koltségek és a pazarlas csokkentése, a folyamatok javitasa és az tigyfél-elégedettség novelése.
A tanulméany részletezi a vallalat Utjat a meglévé hatékonysagi hidnyossagok
diagnosztizalasatol a lean eszkozok és technikak implementalasaig.

Az bevezetés soran tapasztalt kulcsfontossagi megallapitasok jelentds javulast mutattak az
szervezeti kommunikécidban, a termelékenységben és a folyamatos fejlesztésre iranyuld
kultara fejlédésében. Az esettanulmany bemutatta, hogy a lean moddszertan hogyan vezethet
kézzelfoghat6 eldnyokhoz a textiliparban, a véllalatokat versenyképesebbé téve azaltal, hogy
javitjak azok képességét a piaci valtozasokhoz valo alkalmazkodésra és az ligyfelek igényeinek
hatékony kielégitésére.

Osszefoglalva, a lean eszkozok alkalmazdsa nem csupan a hatékonyabb és rugalmasabb
termelési folyamatok felé valo elmozdulast segitette eld, hanem egy folyamatos fejlesztésre €s
stratégiai gondolkodasra orientalt kulturat is kialakitott a vallalaton beliil. Ez az esettanulmany
gyakorlati referenciaként szolgal azoknak a vallalatoknak a textiliparban €s azon tul, amelyek
lean modszertanokat kivannak implementalni operativ hatékonysaguk és versenyképességiik

novelése érdekében. (Baptista, Abreu, & Brito, 2021)
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3. Keérdoives kutatas

A dolgozatom elsé felében réviden bemutattam a Lean modszertan kialakuldsanak torténetét,
valamint a kapcsolodasat mas mindségmenedzsment rendszerekkel. Ezutan ismertettem a Lean
alapelveit és a legismertebb gyakorlatban alkalmazott Lean eszk6zoket, modszereket, valamint
a témahoz kapcsolodo esettanulmanyokat. A szakirodalomban olvasottak és a személyes
munkahelyi tapasztalataim alapjan az aldabbi négy hipotézist fogalmaztam meg a Lean
modszertannal kapcsolatban, amelyek igazsagtartalmat egy kérddives kutatds formajaban

vizsgaltam.

3.1. A hipotézisek bemutatasa
1. hipotézis
A nagyvdllalatok esetében nagyobb valosziniiséggel figyelheté meg a Lean modszertan és

eszkozeinek alkalmazasa, mint kis- és kézépvallalkozasoknal.

Az els6 hipotézis vizsgalata fontos adatokat szolgaltathat arrdl, hogy a vallalati méret miként
befolyasolja a Lean modszertan alkalmazasanak gyakorisagat. A nagyvallalatok és kis- és
kozépvallalkozasok Osszehasonlitasa révén pontos képet kaphatunk arrol, hogy mely
méretkategoridkban dominal inkabb a modszertan alkalmazasa, ami ravilagithat az egyes

vallalatokra jellemzd sajatossagokra €s kihivasokra.

2. hipotézis
A Lean mddszertan és annak eszkozeinek alkalmazdsa jelentésen gyakoribb a

versenyszféraban, mint a kozszféraban.

A masodik hipotézis a Lean modszertan alkalmazasanak gyakorisagat hasonlitja Ossze a
verseny- és kozszféra kozott. A versenyszféraban a folyamatos hatékonysagndvelés és
koltségesokkentés nyomasa magasabb lehet, mint a kozszféraban, ahol a biirokratikus
struktarak €s a koltségvetési korlatok mas tipusu kihivasokat jelenthetnek. A kutatas
eredményei segithetnek jobban megérteni, hogy a szektoridlis kdrnyezet hogyan befolyésolja a

crer

eszk6zok alkalmazasa terén.
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3. hipotézis
A Lean modszertant alkalmazo vallalatok munkavallaloi motivaltabbak, mint a Lean

modszertant nem alkalmazo vallalatok munkavallaloi.

A munkavallaloi motivacio vizsgélata a Lean kontextusaban alapvetden fontos a modszertan
hatékonysaganak és fenntarthatésaganak szempontjabol. A Lean eszkdzok célja tobbek kozott
a munkafolyamatok optimalizalasa és a felesleges tevékenységek kikiiszobolése, ami javithatja
a munkavallalok munkakornyezetét és novelheti motivacidjukat. Egy ilyen hipotézis vizsgalata
lehetdséget ad arra, hogy jobban megértsiik a Lean modszertan emberi aspektusait és annak

befolyasat a munkavallaloi elégedettségre.

4. hipotézis
A kevesebb munkatapasztalattal rendelkezé munkavallalok nagyobb hajlandosdagot mutatnak a

Lean eszkozok alkalmazasara, mint a tobb munkatapasztalattal rendelkez6 munkavallalok.

Ez a hipotézis kiilondsen fontos a szervezeti valtozaskezelés és az innovacio szempontjabol. Az
1) modszerek és eszkdzok bevezetésekor gyakran az Gijoncok nyitottabbak az Gjitdsokra, mig a
tapasztaltabb munkavallalok nehezebben alkalmazkodnak az 0j folyamatokhoz. A tapasztalat
¢s nyitottsdg kapcsolatanak vizsgalata eldsegitheti a hatékonyabb képzési és bevezetési
stratégiak kidolgozasat, valamint timogathatja a szervezeti kultura fejlesztését a Lean elvek

szerint.

A kutatdsomhoz kapcsolodo kérdéssort a ,,Google Urlapok” feliiletén készitettem el és csalad,
baratok, illetve munkatarsak online megosztasainak segitségével juttattam el a kitoltdkhoz. A
kérddiv kialakitasanal torekedtem a szakmaisdg mellett a kdzérthetdségre, hogy a kérddiv
kozgazdasagi eldismeretek nélkiil is érthetd legyen, igy nagyobb célcsoport elérésére volt
lehetoségem. Mivel a célcsoport nem volt fokuszalt, ezért fontos kiemelni, hogy a kutatés
eredményei egyértelmiien a kovetkezd részben ismertetett kitoltObazisra jellemzdek. A

kutatashoz hasznalt teljes kérd6iv a mellékletben megtekinthetd.
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3.2. A kutatas eredményei

A kérdoivet Osszesen 171 6 toltotte ki, az 1. abra bal oldalan lathatdé ennek nemek szerinti
megoszlasa: a kitolték 63 szazaléka nd, 37 szazaléka férfi. Az 4bra jobb oldalan a valaszadok
¢letkor szerinti megoszlasa szerepel, a valaszadok tobb, mint fele a 18-30 év kozotti

korosztalyba esik, de az ettdl iddsebb korosztaly is szamottevéen megjelenik.

1. abra: A valaszadok neme és életkora
(Forras: sajat szerkesztés)

Valaszadok nemek szerinti Valaszadok életkora
megoszlasa

4 £6; 2% |
15 16; 9% [

15 £6; 9%

57 f6; 33%

= 18-24
= 25-30
= 31-35

36-40
= 41-50
= 51-60

23 f6; 14%

m Férfi

= NG 13 £6; 8%

=60 év +

43 f6; 25%

A 2. abran a valaszadok altal végzett munka jellege, illetve a teljes munkaidds
munkatapasztalata 1athat6. A kitolték kortilbeliil kétharmada szellemi munkat végez, 19%
fizikai és szellemi munkat is, 12% pedig fizikai dolgoz6. A vélaszadok munkatapasztalat
szempontjabol széles skalan mozognak, de az els@ abrdhoz hasonldoan a fiatalabb kitoltok

logikusan kevesebb munkatapasztalata itt is megjelenik.
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2. abra: A valaszadok altal végzett munka jellege és munkatapasztalata

(Forras: sajat szerkesztés)

Valaszadok altal végzett munka jellege

32 £6; 19%

115 £6; 67%

m Fizikai = Szellemi = Fizikai és szellemi

15 f6; 9%

23 f6; 13%

24 16; 14%

Egyéb

43 £6; 25%

48 f6; 28%

Vilaszadok munkatapasztalata

u (-1 év

= 2-5¢év

= 6-10 év
11-19 év

= 20-29 év

= 30-39 év

= 40+ év

A 3. abran a vélaszadok munkahelyeinek iparagi megoszlasa lathato. Itt az 4tlagostol nagyobb

aranyban vannak jelen valaszadok a ,,Banyaszat, energiaipar és kozliellatas” kategorianal.

Ennek oka, hogy jelenleg és a korabbi munkahelyeimen is az energiaszektorban dolgoztam.

3. abra: A valaszadok munkahelyeinek iparagi megoszlasa

(Forras: sajat szerkesztés)

EpitSipar

Mezbgazdasag, erdbgazdalkodas

Turizmus, vendéglatas

Pénziigyi szolgaltatasok

Oktatas

Kereskedelem (kis- és nagykiskereskedelem)
Gyartas és feldolgozoipar (pl. gépipar, elektronikai ipar,
Egészségiigy, szocialis szolgaltatasok
Szolgaltaté szektor, szérakoztatoipar
Informacids technologia (IT), telekommunikacio
Kozigazgatas

Szallitas, logisztika, raktarozas

Banyaszat, energiaipar és kozmiellatas

Valaszadok munkahelyeinek ipardgi megoszlasa

I R )

I R )

I 12 16
I 13 6
I— 19 f6
I 24 {6
.. I— 15 18
I 11 6
I 7 6
I 18 6
s R 14

B 516

I —— 37 {6
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A 4. 4bra alapjan megallapithato, hogy a kitoltok kétharmada a versenyszféraban, egyharmada
a kozszéfarban dolgozik. A valaszadokat alkalmazé vallalatok méret szerinti kategorizalasa
alapjan majdnem fele-fele aranyban vannak jelen a nagyvallalatok ¢és a kis- ¢és

kozépvallalkozasok.

4. abra: A valaszadok munkahelyeinek szektor és méret szerinti megoszlasa
(Forrds: sajat szerkesztés)

Valaszadok munkahelyeinek Valaszadokat alkalmazo
verseny- vagy kozszféra jellege vallalatok mérete

= Mikrovallalkozas:
1-9 £6

= Kisvallalat: 10-49

m Kozszféra 6

= Versenyszféra

= Kozépvallalat: 50-
249 6

Nagyvallalat: 250 fo
felett

A kérdbiv elsé részében megismert személyes és munkaerdpiaci adatok utan, a masodik részben
a kitoltok munkahelyi motivaciojat mértem fel. Ennek céljabol 5-5 darab, belsd és kiilsd
motivacioval kapcsolatos allitast fogalmaztam meg és kértem a véalaszadokat, hogy értékeljék
1-t61 5-ig tartd Likert-skalan, mennyire értenek egylitt veliik. Az 1. tablazatban lathat6 a 10
allitas, illetve az egyes értékekre érkezett valaszok 0sszesitett darabszama, szinskalaval jelezve

és kiemelve a legnagyobb értékeket.
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1. tablazat: A motivacios szintet mérd kérdésekre érkezett valaszok 0sszegzése
(Forras: sajat szerkesztés)

A munkahelyemen altalaban lelkesedéssel tolt el a nap
kezdete. 15 | 15 | 44 | 63 | 34

A munkam soran gyakran taldlkozom olyan feladatokkal,
amelyek Kkihivast jelentenek szimomra, és lehetdséget 12 | 18 | 40 | 55 | 46
biztositanak a személyes fejlédésre.

I'ng érzem, hogy a munkam értékes, és hozzajarul a vallalat
céljainak eléréséhez. 6 14 35 56 60

Munkam soran gyakran tapasztalok olyan pillanatokat,
amikor teljesen belemeriilok a feladatokba, és az idéérzékem 10 | 21 | 36 | 56 | 48
eltiinik.

A munkahelyi kihivasok lekiizdése személyes elégedettséget
okoz szamomra. 7 15 26 62 61

A munkahelyemen a jo teljesitmény anyagi juttatas
formajaban (vagy egyéb jutalmakkal) rendszeresen 49 | 35 | 33 | 36 | 18
elismerésre Keriil.

Ugy érzem, hogy a munkahelyi elémeneteli lehetdségek
vildgosak és elérhetéek szamomra. 27 33 42 43 26

Ugy érzem, hogy a vallalat kultiraja és a munkahelyi vezetés
tamogatja és 6sztonzi a teljesitményemet. 29 34 32 48 28

A munkahelyemen kapott rendszeres elismerés és visszajelzés
inspiral a tovabbi jo teljesitményre. 19 25 39 48 40

A munkahelyi csapatszellem és a kollégaimmal valé
egyiittmiikodés hozzajarul a motivaciomhoz. 17 11 23 53 67

A tablazatbol lathato, hogy az elsé 6t (belsé motivaciora vonatkozo) allitasnal az inkabb
egyetértés jellemzo, a masodik 6t (kiils6 motivaciora vonatkoz6) allitasnal mar nagyobb a
szoras. Emellett az anyagi juttatdsokra vonatkoz¢ allitdssal kiemelkedden sokan (84 f6, a
valaszadok 49%-a) jellemzden nem értettek egyet.

A motivacios szintet felmérd kérdések utdn a kérdéiv harmadik részében a valaszadok Lean -
nel kapcsolatost altalanos ismereteit mértem fel, kezdve a Lean modszertan ismeretére iranyulo
két direkt kérdéssel. Az 5. dbra alapjan megallapithato, hogy a valaszadok majdnem kétharmada

nem rendelkezik ismeretekkel a Lean-rdl, illetve a résztvevok 30 szazalékanak a munkahelyén

alkalmazzak a modszertant valamilyen forméban.
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5. abra: A kitolték Lean kifejezéssel kapcsolatos valaszai

(Forras: sajat szerkesztés)

Szakmai palyafutisa soran volt alkalma Tudomasa szerint alkalmazza-e jelenlegi
megismerkedni a Lean modszertannal? munkahelye a Lean médszertant a

mindennapi miikodésben?

] |gen = lgen
Nem = Igen, részben
Nem tudom Nem
Nem tudom

Ezutan felmértem, hogy név alapjan milyen Lean-hez kapcsolodo kifejezéseket ismernek a

valaszadok, ennek eredménye a 6. abran lathato.

6. abra: A valaszadok Lean fogalmakkal kapcsolatos ismerete

(Forras: sajat szerkesztés)

Sziik keresztmetszet vizsgalat

A3

Hoshin Kanri

Heijunka
Ertékfolyamat-térképezés (VSM)
Jidoka

Andon

Kaizen

Pareto-diagram (80/20)

KPI (Key Permormance Indicator)
Halszalka-diagram

Poka-yoke

5 miért (5 whys)

Standard munka

Gemba séta

PDCA (Plan-Do-Check-Act)
Kanban

5S

A felsoroltak egyikét sem ismerem

Kérem jelolje meg, mely kifejezésekkel talalkozott mar az alabbiak koziil, fiiggetleniil

attol, hogy ismeri-e a pontos jelentésiiket!

I 31%, 53 6
EEeeee—— 14%, 24 16

. 4%, 7 £6

B 5%, 9 6

I 17%, 29 6

I 8%, 13 f6

5%, 8 6

I 26%, 44 {6
I 33%, 56 f6 49%, 84 fo
.
I 40%, 69 6
e 11%, 19 6

I 28%, 48 6
I 39%, 66 6
I 20%, 35 6
I 24%, 41 {6
I 27%, 46 16
I 30%, 52 6
I 23%, 40 6
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A legismertebb kifejezés a KPI-mutat6, a valaszadok majdnem fele (84 £6) mar talalkozott vele,
emellett magas visszajelzési szamot ért el a halszalka-diagram, valamint a standard munka is.
A legkevésbé ismert modszer a Hoshin Kanri, ami nem meglepd, mivel munkatarsi szinten
kevesen vesznek részt stratégiai tervezésben. A valaszadok 23%-a (40 f0) szdmara egyik Lean

kifejezés sem volt ismert.

A direkt kérdések utdn nyolc Lean-hez tartozd alapelvre és eszkdzre vonatkozod allitdst
fogalmaztam meg. Az allitdsokban a konkrét Lean eszkozok/alapelvek nem kertiltek
nevesitésre, ehelyett egy-két mondatban leirtam a jelentésiiket, és 1-t6] 5-ig terjedd Likert-
skalan kértem a valaszadok visszajelzését, mennyire jellemz6 az adott modszer alkalmazasa az

aktualis munkahelytikon.

Példaul a KPI-mutatokra vonatkozo kérdés:

Kérem értékelje, mennyire jellemzé az On munkahelyére az alabbi allitas:

A munkahelyemen alkalmazunk olyan mutatokat és mérdszamokat, amelyek a vallalat
teljesitményének mérésére szolgdlnak, és informaciot nyujtanak egy szervezeti egység, projekt
vagy alkalmazott teljesitményének aktualis allapotardl. (1 - Egyaltalan nem jellemz6, 5 - Teljes

mértékben jellemzd)

Masik példaként az Andon rendszerrel kapcsolatos kérdés:

Kérem értékelje, mennyire ért egyet az alabbi allitassal:

A kozvetlen munkahelyemen jelen van olyan vizualis visszajelzési rendszer, amely lathato,
vagy hallhat6 figyelmeztetések segitségével lehetové teszi a felettes azonnali értesitését egy
stirgds problémarol (pl. egy gomb megnyomadsa utan a gyartésoron/betegellatas teriiletén, vagy
beépitett érzékelok hasznalataval). (1 - Egyaltalan nem értek egyet, 5 - Teljes mértékben
egyetértek)

Ennek a megkozelitésnek a hatterében az allt, hogy a kordbban mar emlitettek szerint nem
feltételeztem a kutatasban részt vevoktol a Lean modszertan ismeretét, ezért kozérthet6 modon
igyekeztem felmérni a munkahelyi tapasztalataikat.

A 7. abrén az ilyen (kozvetett modon) feltett kérdésekre érkezett valaszok Gsszesitése lathato.

30



7. abra: A Lean eszkozokkel kapcsolatos kozvetett kérdések valaszainak 0sszesitése
(Forras: sajat szerkesztés)

Lean modszertan alkalmazasa - kozvetett kérdések

KPI

Muda minimalizalasa
Standard munka
Heijunka
Ertékfolyamat-térképezés
Jidoka

Andon

Kaizen

0% 10% 20% 30%  40% 50% 60% 70% 80%  90%  100%

m]l =2 ©3 u4 m5

A 7. abra alapjan latszik, hogy a vizsgalt nyolc modszer koziil kiemelkednek a Standard munka
¢s a KPI-mutatok, illetve kitoltok munkahelyein legkevésbé elterjedt modszerek az Andon és a

Jidoka.

A kérddiv utolsé szakaszaban nyolc tovabbi Lean eszkoz alkalmazasi koriilményeit, valamint
ezek esetleges alkalmazasi hajlandosagat vizsgaltam a valaszadok korében. Az eszkdzok
konkrét megnevezése, illetve egy képpel kiegészitett leirasuk utan 1-t6l 5-ig tartd Likert-skalan
kértem visszajelzést az alkalmazasi gyakorisagukrol. A kérdések végén minden esetben
szerepeltettem, hogy a skalaértékekhez milyen alkalmazasi gyakorisag tartozik (példaul 5 -
naponta, 4 - gyakran, kb. hetente stb.), igy egyértelmiisitve a valaszadok szdmara a

visszajelzést.
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8. abra: A Lean eszkozokkel kapcsolatos kdzvetlen kérdések valaszainak dsszesitése
(Forras: sajat szerkesztés)

Lean eszko6zok alkalmazasi gyakorisaga - kozvetlen kérdések

Pareto-diagram
Halszalka-diagram
Poka-yoke
A3-jelentés

5 miért

Gemba séta

Kanban

5S

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m]l =2 ©3 u4 m5

A 8. abran lathatd, hogy az 5 miért, A3-jelentés, Halszalka-diagram és Pareto-diagram
eszkozoket a valaszadok nagy része soha, vagy csak nagyon ritkdn alkalmazza. A gyakorlatban
legnépszeriibb eszkozok, amelyekkel a vélaszadok tobb, mint 60%-a legalabb havi

rendszerességgel taldlkozik az 5S mddszer és a Gemba séta.

A Lean eszk0zok alkalmazasi gyakorisaganak felmérése utan, a kérddiv legvégén a moédszerek
alkalmazasi hajlandésagardl kérdeztem a résztvevoket: hogyan viszonyulnanak a megismert
nyolc eszkoz alkalmazasanak bevezetéséhez a jelenlegi munkahelyiikon? A visszajelzést 1-t61

5-ig tart6d Likert-skalan kértem, ahol 1 a teljes elzarkozast jelenti, 5 pedig a teljes nyitottsagot.
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9. abra: A valaszadok Lean eszkozokkel kapcsolatos alkalmazasi hajland6saga
(Forras: sajat szerkesztés)

Lean eszkozokre vonatkoz6 alkalmazasi hajlandosag

Pareto-diagram
Halszalka-diagram
Poka-yoke
A3-jelentés

5 miért

Gemba séta

Kanban

5S

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m]l =2 ©3 54 m5

A 9. abran szembetiind, hogy a valaszadok majdnem fele az 6sszes eszkoz alkalmazéasara nyitott
lenne, illetve tobb, mint 70%-a nem zarkozik el télik. A legnépszerlibb modszer az 5S, a

legtobb elzark6zo visszajelzést kapott eszkdzok a Halszalka és a Pareto-diagram.
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3.3. A hipotézisek elemzése

A hipotézisek elemzésére az IBM SPSS Statistics nevll programot hasznaltam, aminek
segitségével a tanulmanyaim soran megismert statisztikai modszereket alkalmazva vizsgéaltam

a kutatas soran felmért adatok kozotti sszefliggéseket.

3.3.1. 1. hipotézis
A nagyvallalatok esetében nagyobb valésziniiséggel figyelheté meg a Lean modszertan és

eszkozeinek alkalmazasa, mint Kis- és kozépvallalkozasoknal.

A vallalatok méretével kapcsolatos kérdésekre adott valaszok eredetileg a mikro-, Kis-, k6zép-
¢s nagyvallalat kategoériakban érkeztek be. Azonban a hipotézisek vizsgalatahoz ezeket gy
csoportositottam at, hogy a visszajelzéseket két Kkategériaba soroltam at: Kis- és
kozépvallalatok, valamint nagyvallalatok. Ez az 0j valtozo lehetdvé teszi a két csoport kozotti
kiilonbségek elemzését, mikdzben megmarad az eredeti valtozo ordindlis jellege.

A Lean modszertan alkalmazasi gyakorisagat a kérddiv ismertetésekor részletezett 1-5 Likert-
skalat alkalmaz6, nyolc-nyolc kérdés segitségével mértem. Az egyes valaszokat atlagoltam, igy
minden valaszadoéra vonatkozodan 1étrejott egy Osszesitett Lean alkalmazasi gyakorisag érték,
amely skala valtozoként értelmezhet6. Fontos megemliteni, hogy bar a Likert-skalak
atlagolasanak validitasat bizonyos szakértok vitatjak a szakirodalomban, a gyakorlatban
gyakran alkalmazott modszer az Osszesitett értékek meghatarozasara, ezért jelen esetben ezt

alkalmaztam. (Norman, 2010)

Az atlagolt Likert-skalak eredményeinek alkalmazasa esetén, bar a keletkezett valtozo
skalajelleglivé valik, az eredeti valaszok ordinalis mivolta, €s a nem garantalt normalis eloszlas
miatt a Mann-Whitney probat alkalmaztam a hipotézis vizsgalatara, mivel alkalmas arra, hogy
statisztikailag értékelje a két csoport kozotti kiillonbséget, amikor a valtozok eloszlasa eltér a

normalistol.
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2. tablazat: Az elsé hipotézist vizsgald6 Mann-Whitney proba eredményei 1.
(Forras: SPSS-elemzés alapjan sajat szerkesztés)

Rangok
Osszegzett
Vallalatméret Mintaelemszam | Atlagos rang rang
Lean alkalmazasi Kis- és 78 80,07 6245,50
gyakorisag kozépvallalat
Nagyvallalat 93 90,97 8460,50
Osszesen 171

3. tablazat: Az els6 hipotézist vizsgaldo Mann-Whitney proba eredményei 2.
(Forras: SPSS-elemzés alapjan sajdt szerkesztés)

Teszt statisztikak?®

Lean alkalmazasi gyakorisag
Mann-Whitney U 3164,500
Wilcoxon W 6245,500
Z -1,435
Aszimptotikus szignifikancia ,151
(kétoldali)

a. Csoportosito valtozé: Vallalat mérete

Az SPSS-ben elvégzett Mann-Whitney proba eredményei a 2. és 3. tablazatban lathatdak. A
teszt alapjan a nagyvallalatoknal magasabb atlagos rangszamot talaltunk (90,97), mig a kis- és
kozépvallalatok esetében ez az érték alacsonyabb (80,07), ami arra utal, hogy a
nagyvallalatoknal gyakrabban alkalmaznak Lean modszertant.

Azonban a statisztikai szignifikancia vizsgalata (p-érték = 0,151 > 0,05) azt mutatja, hogy ez a
kiilonbség nem tekinthetd statisztikailag jelentdsnek, ami azt indikdlja, hogy a vallalat
méretének és a Lean modszertan alkalmazasi gyakorisdganak kapcsolatat az adott mintan beliil
nem sikeriilt egyértelmilien igazolni. Ezért bar a nagyvallalatoknal magasabb az alkalmazasi
gyakorisag, ez a kiilonbség nem bizonyult markansnak, igy nem allithatjuk egyértelmiien, hogy
a vallalat mérete 6nmagaban meghatarozd tényezo6 lenne a Lean modszertan alkalmazasaban.
Jelen kutatas alapjan kijelenthetd, hogy az elsé hipotézis nem igazolodott be, mivel nincs

statisztikailag szignifikans eltérés a két csoport kozott.
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3.3.2. 2. hipotézis

A Lean mddszertan és annak eszkozeinek alkalmazasa jelentésen gyakoribb a

versenyszféraban, mint a kozszféraban.

A masodik hipotézis vizsgalatahoz szintén a Mann-Whitney probat alkalmaztam, amelynek

elonyeit az els6 hipotézis kapcsan mar részleteztem. A ,,munkahelyi szektor” nominalis valtozo

két kategoéridba sorolja a valaszadokat: kozszféra és versenyszféra. Ezt a csoportositast

hasznalva, a ,Lean alkalmazasi gyakorisag” skalavaltozoja alapjan (amit szintén az elsd

hipotézisben hasznaltam) elemeztem a két szektor kozotti esetleges kiillonbségeket.

A Mann-Whitney proba ismételten idealis valasztasnak bizonyult, mivel nem koveteli meg az

adatok normalis eloszlasat, a teszt segitségével hatékonyan vizsgalhato, hogy statisztikailag

szignifikans kiilonbség figyelhetd-e meg a két szektor kozott a Lean mddszertan alkalmazasat

illetGen.

4. tablazat: Az masodik hipotézist vizsgalé6 Mann-Whitney proba eredményei 1.
(Forras: SPSS-elemzés alapjan sajat szerkesztés)

Rangok
Vallalati Mintaele | Atlagos | Osszegzett
szektor mszam rang rang
Lean alkalmazasi Kdzszféra 56 80,09 4485,00
gyakorisag Versenyszféra 115 88,88 10221,00
Osszesen 171

5. tablazat: Az masodik hipotézist vizsgalo Mann-Whitney proba eredményei 2.
(Forras: SPSS-elemzés alapjan sajdt szerkesztés)

Teszt statisztikak®

Lean alkalmazasi gyakorisag

Mann-Whitney U 2889,000
Wilcoxon W 4485,000
Z -1,090
Aszimptotikus szignifikancia ,276

(kétoldali)

a. Csoportosito valtozé: Vallalati szektor
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A masodik hipotézist vizsgald Mann-Whitney proba eredményei a 4. és 5. tablazatban
talalhatok. Az elemzés alapjan megallapithat6, hogy a versenyszféraban dolgozdk magasabb
atlagos rangszamot értek el (88,88), szemben a kozszféra dolgozoival (80,09), ami arra utalhat,
hogy a versenyszféraban valamivel aktivabban alkalmazzak a Lean modszertant.

Ennek ellenére a statisztikai teszt eredménye (p-érték = 0,276 > 0,05) jelzi, hogy a kiilonbség
nem szignifikéns a vizsgalt adathalmazon. Ez azt sugallja, hogy bar a versenyszféra dolgozoi
kozott magasabb a Lean modszertan alkalmazasi gyakorisdga, a kiilonbség nem eléggé
meghataroz6 ahhoz, hogy altalanos kovetkeztetéseket vonjunk le a szektorok kozotti
eltérésekrdl. Igy a véllalati szektor nem bizonyult dontd befolyasold tényezének a Lean

modszertan alkalmazasi gyakorisagaban az altalam vizsgalt minta alapjan.

3.3.3. 3. hipotézis
A Lean médszertant alkalmazé vallalatok munkavallaloi motivaltabbak, mint a Lean

modszertant nem alkalmazé vallalatok munkavallaloéi.

A kutatas soran a valaszadok motivacios szintjét az elzetesen bemutatott, tiz kérdésbol allo
motivacidés kérdéssor segitségével mértem, amelyeket 1-t6l 5-ig terjedd Likert-skalan
értékeltek. A valaszok atlagoldsaval kialakitottam egy minden egyes valaszadora jellemzo
motivacios szintet kifejezd skala valtozot. A vizsgélt masik valtozd a Lean modszertan
alkalmazasi gyakorisaga volt, mely szintén skalavaltozoként értelmezhetd.

A két skalavaltozo kozotti kapcesolat elemzésére a Pearson-féle linearis korrelacio elemzest
valasztottam, mivel ez a modszer alkalmas arra, hogy két folytonos, skalan mérhetd valtozo
kozotti linearis kapcsolat erdsségét és iranyat feltarja. A Pearson korrelacids egylitthatd
segitségével értékelhetd, hogy a Lean mddszertant alkalmazo vallalatok munkavallaldéinak

motivacios szintje hogyan korrelal a modszertan alkalmazasanak gyakorisagaval.
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6. tablazat: A harmadik hipotézist vizsgald Pearson-féle korrelacié elemzés eredménye
(Forras: SPSS-elemzés alapjan sajat szerkesztés)

Korrelaciok

Lean
alkalmazasi Motivacios
gyakorisag szint
Lean alkalmazasi Pearson-féle 1 ,615™
gyakorisag egyutthato
Szignifikanciaszint <,001
Mintaelemszam 171 171
Motivacios szint Pearson-féle ,615™ 1
egyutthato
Szignifikanciaszint <,001
Mintaelemszam 171 171

(kétoldali préba).

** A korrelacio legalabb 1%-os szignifikanciaszint mellett elfogadhato

A korrelacios analizis eredményei szerint a Pearson korrelacios egyiitthato értéke 0,615, ami

kozepes, pozitiv iranyl kapcsolatot jelez a Lean modszertan alkalmazasi gyakorisaga és a

munkavallalok motivacids szintje kozott, a szignifikancia szint (p < 0,01) alapjan pedig

statisztikailag jelentds. Ez az eredmény arra utal, hogy a Lean mddszertant alkalmaz6 vallalatok

munkavallal6i magasabb motivacids szintet mutatnak.

Fontos megjegyezni, hogy bar a Pearson korrelacios teszt megbizhatdan jelzi a valtozok kozotti

lineéris kapcsolatot, nem szolgaltat informacidt az ok-okozati dsszefiiggések meglétérdl. A

kapcsolat létezése nem jelenti azt, hogy a Lean mddszertan alkalmazasanak gyakorisdga okozza

a munkavallalok magasabb motivacids szintjét.
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3.3.4. 4. hipotézis
A Kkevesebb munkatapasztalattal rendelkezo munkavallalok nagyobb hajlandésagot

mutatnak a Lean eszkozok alkalmazasara, mint a tobb munkatapasztalattal rendelkez6

munkavallalék.

A kutatas soran a valaszadok munkatapasztalata a kdvetkezo kategoriakban keriilt rogzitésre:
0-1 év, 2-5 év, 6-10 év, 11-19 év, 20-29 év, 30-39 év és 40 vagy tobb év. A masik vizsgalt
valtozo6, a Lean eszk6zok alkalmazasara vald hajlandosag a valaszadok altal 1-tdl 5-ig terjedd
Likert-skalakon értékelt nyolc Lean eszkoz alapjan keriilt mérésre. Ezen valaszok atlagolasaval
hoztam létre a ,,Lean alkalmazasi hajlanddsag” nevii skalavaltozot.

Az ordinalis ,,munkatapasztalat” és a skala tipusu ,,Lean alkalmazasi hajland6sag” valtozok
kozotti kapesolat vizsgélatdhoz a Spearman-féle rangkorrelaciot alkalmaztam. Ez a modszer
alkalmas arra, hogy két valtozo k6zotti monoton kapcsolat erésségét és iranyat értékelje, amikor
az egyik valtozo ordinalis, a masik pedig skala valtozo. A Spearman korrelacio tovabbi eldnye,
hogy nem igényli az adatok normal eloszlasat és ellenall a kiugro értékek hatasainak, igy idealis

valasztas volt jelen kutatashoz.

7. tablazat: A negyedik hipotézist vizsgald Spearman-féle korrelacié elemzés eredménye
(Forras: SPSS-elemzés alapjan sajat szerkesztés)

Korrelaciok

Lean

Teljes munkaidés | alkalmazasi

munkatapasztalat | hajlandosag

Spearman- |Teljes munkaidés |Korrelacios 1,000 -,176"
féle rho munkatapasztalat |egyutthato

Szignifikanciaszint . ,021

Mintaelemszam 171 171

Lean alkalmazasi |Korrelacios -,176" 1,000
hajlanddsag egyutthato

Szignifikanciaszint ,021 .

Mintaelemszam 171 171

*. A korrelacio legalabb 5%-os szignifikanciaszint mellett elfogadhat6 (kétoldali
préba).
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A Spearman-féle rangkorrelacié eredménye a 7. tdbldzatban lathat6. A Spearman-féle
rangkorrelacié eredményei szerint a korrelacios egyiitthatd értéke -0,176, ami 0 és -0,2 kozé
esik, ezért gyenge, negativ iranya kapcsolat allapithaté meg. A szignifikanciaszint (p = 0,021
< 0,05) alapjan kijelentheté, hogy a kapcsolat statisztikailag szignifikdns. Az eredmények
alapjan igazolodott a hipotézis, a tobb munkatapasztalattal rendelkezok kevésbé hajlamosak,
nyitottak a Lean modszertan eszkozeinek alkalmazasara.

Fontos megjegyezni, hogy bar a Spearman korrelacid jelzi a valtozok kozotti statisztikailag
szignifikans kapcsolatot, nem bizonyit az ok-okozati Osszefiiggést. A kapcsolat 1étezése nem
jelenti azt, hogy a tobb munkatapasztalat 6nmagéaban okozza a Lean modszertan eszkdzeinek

kisebb alkalmazasi hajland6sagat.
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4. Kovetkeztetések és javaslatok

Jelen kutatds a Lean modszertan elterjedtségét vizsgalta kiilonbozo vallalati méretek és
szektorok korében, tovabba elemezte a mddszertan alkalmazéasanak hajlandosagat és annak
munkavallaléi motivacioval kapcsolatos hatasait. Az eredmények alapjan a kis-, kozép- és
nagyvallalatok kdzott nem mutatkozott statisztikailag szignifikans kiilonbség a Lean eszkzok
alkalmazasi gyakorisagaban, illetve a versenyszféra és a kozszféra dsszehasonlitasa szintén
nem tart fel jelentds eltéréseket, ami ellentmond néhany szakirodalomban szerepl6 allitassal. A
fentiek tovabbi vizsgalatok sziikségességét vetik fel, kiilonds tekintettel a vallalati méret és a
szektori hovatartozas Lean modszertan alkalmazasara gyakorolt potencialis hatasaira.

A kutatds soran kideriilt, hogy a valaszadok tobbsége nem rendelkezik mélyrehato
ismeretekkel a Lean modszertanrol, ami megneheziti a széleskorii alkalmazasat. Ezzel
parhuzamosan az elemzés ramutatott arra is, hogy a kevesebb munkatapasztalattal rendelkez6
munkavallalok jelentdsen nyitottabbak lennének Lean eszk6zok alkalmazasara, mint a
tapasztaltabb munkatarsaik, ez kiemeli a generaciods kiilonbségek kezelésének fontossagat.

Meglatasom szerint javasolt a Lean modszertan ismertségének és megértésének novelése a
magyarorszagi vallalatok korében, példaul tajékoztatdé programok ¢és workshopok
szervezésével, amelyek a modszertan eldnyeit hangsulyozzdk. Ezen feliil fontos lenne
stratégidkat kidolgozni a munkavallaloi generdcios kiilonbségek kezelésére, figyelembe véve
az egyes korcsoportok sajatossagait és preferencidit. Az Uj generaciok szamadra javasolt az
interaktiv, technoldgia-orientalt képzési modszerek alkalmazésa, mig az idésebb
munkavallaloknak részletes timogatas és magyarazat biztositasa a Lean mdodszertan és eszkozei
kapcsan.

Ezen intézkedések megvalodsitasa ndvelheti a Lean modszertan ismertségét €s elterjedtségeét
a magyar vallalati kornyezetben, hozzéjarulva ezzel a szervezetek miikodési hatékonysaganak,
amunkavallaloi elégedettségnek és motivacionak javitasahoz, valamint a vallalatok hossza tava

teljesitményének eldsegitéséhez.
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5. Osszefoglalas

A diplomamunkdm a Lean modszertan magyarorszagi vallalatoknal valé alkalmazasat,
ismertségét és gyakorisagat vizsgalta. A dolgozat az alapoktdl indulva, a Lean menedzsment
torténelmi attekintésével kezdddik, majd részletesen targyalja a modszertan alapelveit,
filozofijat és gyakorlati alkalmazasat a legfontosabb Lean eszkdzok bemutatasan keresztiil.

A kutatas soran négy hipotézist allitottam fel, amelyeket egy kérddives felmérés segitségével
vizsgaltam. Az eredmények alapjan két hipotézisem egyértelmiien igazolddott: a Lean
modszertant alkalmazé vallalatok munkavallaloi motivaltabbak, és a kevesebb tapasztalattal
rendelkezd munkavallalok jellemzden nyitottabbak a Lean eszkozok alkalmazdsara, mint
tapasztaltabb tarsaik.

A masik két hipotézis vizsgalata sordn feltételezhetd Gsszefiiggéseket talaltam, de ezek a
jelen kutatds keretein beliil nem bizonyultak statisztikailag szignifikdnsnak, igy a vallalatok
mérete, versenyszféra/kozszféra jellege, és a Lean modszertan elterjedtségének kapcsolata
tovabbi kutatasok targyat képezhetik.

A generacios kiilonbségek elemzése szintén fontosnak bizonyult, és az eredményekbdl
kiindulva olyan stratégidk kidolgozasat javasoltam, amelyek figyelembe veszik az egyes
korcsoportok preferencidit és sajatossagait a Lean bevezetése soran. Emellett megallapitottam,
hogy a vélaszadok tobbsége nem rendelkezik mélyrehatd ismeretekkel a Lean modszertanrol,
ami gatolja annak széleskorli alkalmazasat. Javaslatom alapjan ndvelni kellene a Lean
ismertségét és megértését a magyarorszagi vallalatoknal, példaul tajékoztatd programok,
oktatasok és workshopok szervezésével.

Osszességében a kutatds alapjan megallapithatd, hogy a Lean moédszertan széles kdrben
alkalmazhaté lenne Magyarorszagon, azonban a munkavallalok nagy része csak minimalis
ismeretekkel rendelkezik rola. A dolgozat ravilagit arra, hogy a Lean alkalmazésa jelentsen
hozz4jarulhat a vallalatok munkafolyamatainak hatékonysaganak noveléséhez, a pazarlds
csokkentéséhez ¢s a munkavallaloi elégedettség noveléséhez. A Lean mddszertan bevezetése
nagy vallalas, de jol tervezett stratégia mentén hatékonyan integralhatd a véllalati kultaraba,

amely jelentdsen javithatja a szervezetek versenyképességét.
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Melléklet



A Lean mddszertan alkalmazasanak vizsgalata Magyarorszagon

Tisztelt Kitolts,

koszonom, hogy részt vesz a kutatdsban, ami a Lean médszertan alkalmazéasanak koriilményeit vizsgalja a magyarorszégi vallalatok korében. A kérdések tgy kerliltek
megfogalmazasra, hogy elézetes kozgazdasagi ismeretek nélkil is érthetdek legyenek, igy a kérdéssor barki szdmara kitolthetd.

A kérdéiv teljesen anonim, és a kitdltése koriilbelll 10 percet vesz igénybe. Az 6sszegyjtétt adatok szigortian bizalmasan vannak kezelve, és kizarélag tudomanyos célbél
keriilnek felhasznélasra.

Kérem vélaszoljon a kérdésekre Gszintén, sajat személyes tapasztalatai alapjan. Minden visszajelzés fontos és elésegiti a kutatas sikerét.
Kosz6nom, hogy hozzéjarulasaval segiti tudomanyos munkamat!

Balazs David

* Kotelezd kérdés

Személyes és munkaerdpiaci adatok

1. Kérem adja meg a nemét! *

Soronként csak egy ovalist jeléljon be.

Férfi
NG

Nem kivdnom megadni

2. Kérem adja meg az életkorat! *
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

18 év alatti (kiskort)
18-24
25-30
31-35
36-40
41-50
51-60

60 év feletti

3. Miaz On legmagasabb iskolai végzettsége? *

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

Altalanos iskola

Kozépfoku végzettség (szakiskola, szakkozépiskola, technikum, gimnézium stb.)
Féiskolai végzettség (BSc)

Egyetemi (MSc) vagy magasabb végzettség

A fentiek szerint nem bekategorizélhatd, vagy nem kivanom megadni

4. Milyen jellegli munkét végez? *
Soronként csak egy ovalist jelljon be.
Fizikai
Szellemi

Fizikai és szellemi

Fentiek szerint nem bekategorizalhato



5.

Kérem, jeldlje meg, melyik magyarorszagi megyében talalhaté a munkahelye? *

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

() Munkanélkiili vagyok
O Budapest

() Bécs-Kiskun

Q Baranya

() Békés

() Borsod-Abatj-Zemplén
(@D) Csongrad-Csanad
() Fejér

Q Gy6r-Moson-Sopron
() Hajdd-Bihar

() Heves

O Jész-Nagykun-Szolnok
(@) Komdrom-Esztergom
() Négrad

() Pest (Budapesten kiviil)
(@D) Somogy

O Szabolcs-Szatmar-Bereg
() Tolna

(Dvas

O Veszprém

() zala

(@D) Egyéb (pl. tdvmunka, kiilfold)

Milyen irdnyultsagu fels6fokl végzettsége van? (tobb is valaszthato) *
Vélassza ki az 6sszeset, amely érvényes.

[ | Nincs felséfoki végzettségem

D Gazdasagtudomanyok

[ | informatika (ha mérnokinformatikus/gazdasaginformatikus, kérem ezt jeldlje)
D Miiszaki tudomanyok

[1 orvos-és egészségtudomanyok

[l Természettudomanyok

D Jogi/allamtudomanyi

] Tarsadalomtudomanyok

] Bolcsészettudomanyok

[T Egyéb:

Kérem adja meg az aktuélis munkaerépiaci statuszat! *

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

O Teljes munkaidében foglalkoztatott
() Részmunkaid8ben foglalkoztatott
() Nappali tagozaton tanulé

() Munkanélkilli

(@) Nyugdijas

Q Egyéb:



8. (Osszesen hény év, teljes munkaidés munkatapaszalata van? *

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

Coaev

( D25év

C De10év

C 1119¢v

() 2029¢v
(3039 év

C a0 vagy tobb év

9. Midta dolgozik az aktudlis munkahelyén? *
Soronként csak egy ovalist jeldljén be.

() 0-1¢éve
() 2-58ve
C D e10éve
() 1119¢éve
() 20-29 éve
() 30-39 éve

CDao vagy tobb éve

10. Milyen iparagban tevékenykedik a vallalat, ahol jelenleg dolgozik? (amennyiben t6bb ipardgban is jelen van a szervezet, valassza a legjellemzébbet) *

Soronként csak egy ovdlist jeldljén be.

() Mezbgazdasag, erdégazdalkodas

O Bénydszat, energiaipar és kozmUellatas

() Epitéipar

(@) Gyartds és feldolgozoipar (pl. gépipar, elektronikai ipar, textilipar, élelmiszeripar stb.)
() Kereskedelem (kis- és nagykiskereskedelem)
() szallitas, logisztika, raktarozas

() Informéciés technolégia (IT), telekommunikacio
O Pénziigyi szolgéltatdsok

Q Egészségligy, szocidlis szolgéltatasok

() Oktatas

) Turizmus, vendéglatas

(@) Kézigazgatas

Q Egyéb:

11.  Jelenlegi munkahelye az alabbiak koziil melyik szektorba tartozik? Kérem, véalassza ki azt az opciét, amelyik leginkabb leirja a vallalat jellegét! *
Soronként csak egy ovalist jel6ljén be.
(") Kézszféra: Ide tartoznak az allami, onkormanyzati intézmények, valamint az allam altal tulajdonolt és fenntartott szervezetek, amelyek a kdz szolgalataban allnak
és elsésorban nem profitot céloznak meg. (pl. iskolak, kérhazak, allami hivatalok)

(@) Versenyszféra: Ide tartoznak azok a véllalatok és szervezetek, amelyek jellemzéen magantulajdonban vannak, és céljuk profit elérése a piaci versenyben. (pl.
kiskereskedelmi tizletek, maganvallalkozésok, gyartocégek)

12.  Kérem adja meg, kériilbeliil hany fét foglalkoztat az On munkéltatéja? Amennyiben egy kisebb részlegnél dolgozik, kérem az egész vallalatcsoportra
vonatkozo |étszamot adja meg!

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

() Mikrovallalkozés: 1-9 6
() Kisvallalat: 10-49 f6
() Kézépvallalat: 50-249 6
() Nagyvallalat: 250 {8 felett



13.  Milyen jellegli poziciét tolt be jelenleg a munkahelyén? *
Soronként csak egy ovdlist jeléljon be.

Beosztott/szakérté
Kozépvezetd/csoportvezetd
Felsévezetd/ligyvezetd

Egyéb:

Munkahelyi személyes élmények

A kovetkezd rész célja, hogy betekintést nytjtson a jelenlegi munkakérnyezetének hatésairél az On személyes érzéseire és élményeire. Kérem értékelje az allitasokat sajat
munkahelyi tapasztalatai alapjan.

14. A munkahelyemen altalaban lelkesedéssel tolt el a nap kezdete. *

Soronként csak egy ovalist jeléljon be.

Egy: Teljes mértékben egyetértek

15. A munkam soran gyakran talalkozom olyan feladatokkal, amelyek kihivast jelentenek szamomra, és lehet6séget biztositanak a személyes fejlédésre. *

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

Egy: Teljes mértékben egyetértek

16. Ugy érzem, hogy a munkam értékes, és hozzajarul a vallalat céljainak eléréséhez. *

Soronként csak egy ovdlist jeléljon be.

Egy: Teljes mértékben egyetértek

17.  Munkam soran gyakran tapasztalok olyan pillanatokat, amikor teljesen belemeriilok a feladatokba, és az id6érzékem eltiinik. *

Soronként csak egy ovdlist jeldljon be.

Egy: Teljes mértékben egyetértek

18. A munkahelyi kihivasok lekiizdése személyes elégedettséget okoz szamomra. *

Soronként csak egy ovdlist jel6ljon be.

Egy: Teljes mértékben egyetértek

19. A munkahelyemen a j6 teljesitmény anyagi juttatas formajaban (vagy egyéb jutalmakkal) rendszeresen elismerésre keriil. *

Soronként csak egy ovdlist jel6ljon be.

Egy: Teljes mértékben egyetértek

20. Ugy érzem, hogy a munkahelyi elémeneteli lehetsségek vilagosak és elérhetéek szamomra. *

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

Egy: Teljes mértékben egyetértek



21. Ugy érzem, hogy a vallalat kultiraja és a munkahelyi vezetés tamogatja és 6sztonzi a teljesitményemet. *

Soronként csak egy ovdlist jeléljon be.

Egy: Teljes mértékben egyetértek

22. A munkahelyemen kapott rendszeres elismerés és visszajelzés inspiral a tovabbi j6 teljesitményre. *

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

Egy: Teljes mértékben egyetértek

23. A munkahelyi csapatszellem és a kollégaimmal valé egyiittmiikodés hozzajarul a motivaciémhoz. *

Soronként csak egy ovdlist jeléljon be.

Egy: Teljes mértékben egyetértek
Lean alapismeretek

24. Szakmai palyafutdsa soran volt mar alkalma megismerkedni a Lean médszertannal? *
Soronként csak egy ovdlist jel6ljon be.
Igen

Nem

Nem tudom

25. Tudomasa szerint alkalmazza-e jelenlegi munkahelye a Lean médszertant a mindennapi mikodésben? *
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

Igen
Igen, részben
Nem

Nem tudom

26. Mennyire jellemzé az On munkahelyére az alabbi allitas?
A vdllalat elkételezett a folyamatos fejlédés mellett, rendszeresen 6szténdzve a munkatarsakat, hogy javaslatokat tegyenek a munkafolyamatok,

termékek és szolgaltatasok javitasa érdekében.

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

Egy: Teljes mértékben jellemzd

27. Kérem értékelje, mennyire ért egyet az alabbi allitassal:
A kozvetlen munkahelyemen jelen van olyan vizudlis visszajelzési rendszer, amely I4thato, vagy hallhaté figyelmeztetések segitségével lehetévé teszi a

felettes azonnali értesitését egy stirgés problémardl (pl. egy gomb megnyomasa utén a gyartésoron/betegelldtas terliletén, vagy beépitett érzékelSk

hasznélataval).

Soronként csak egy ovdlist jel6ljon be.

Egy: Teljes mértékben egyetértekk



28.

29.

Kérem értékelje, mennyire jellemzé az On munkahelyére az alébbi allitas:
A munkahelyemen hasznalt rendszerek és eszkdzok képesek dnélldan észlelni a problémakat, és sziikség esetén automatikusan intézkednek, vagy

ledlinak a hiba megoldasaig.

Kérem gondoljon olyan esetekre, mint példaul:
- egy gyartdsoron dolgozé robot észleli a hibas alkatrészeket és ledllitja a termelést, hogy megakadalyozza a hibas termékek tovabbi gydrtasat,

- egy banki alkalmazas felismeri és blokkolja a gyanusnak tiiné pénzmozgésokat.

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

Egy: Teljes mértékben jellemzé

Kérem értékelje, mennyire ért egyet az alabbi allitassal:
A munkahelyemen rendszeresen elemziink, feliilvizsgalunk és grafikusan dbrazolunk minden olyan folyamatot, amely soran egy otletbél valés eredmény

sziiletik (pl. termék, vagy szolgdltatds). Ennek segitségével latjuk, hogy hol vannak felesleges Iépések a folyamatban, amiket kiiktathatunk a hatékonysag

novelése érdekében.

Soronként csak egy ovalist jeléljon be.

Egy: Teljes mértékben egyetértek

30. Kérem értékelje, mennyire ért egyet az alabbi allitassal:

A munkahelyemen rendszeresen alkalmazzuk a munkaterhelés kiegyensulyozdsénak elvét, ami azt jelenti, hogy egyenletesen osztjuk el a munkat a
rendelkezésre all6 er6forrasok kdzdtt, legyen szé emberekrél vagy gépekrél. Ennek eredményeként képesek vagyunk elkerdilni a tulterhelést, vagy az
eréforrasok alul hasznalatat, javitva a folyamatok hatékonysagat és csdkkentve a pazarlast.

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

Egy: Teljes mértékben egyetértek

31. Kérem értékelje, mennyire ért egyet az alabbi allitassal:

A munkahelyemen minden ismétl6dé feladatot és tevékenységet pontosan meghatérozott Iépések és utasitasok szerint végzek, amelyek biztositjdk a
munka minéségét és hatékonysdgat.

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

Egy: Teljes mértékben egyetértek

32.  Mennyire jellemzé az On munkahelyére az alabbi allitas?
A véllalat elkotelezett amellett, hogy minimalizélja a pazarlast a mUveletei soran, folyamatosan azonositva és csdkkentve az eréforrasok nem hatékony

felhaszndlasat, legyen sz¢ id6rél, anyagokrdl vagy energiérol.

Soronként csak egy ovalist jeléljon be.

Egy: Teljes mértékben jellemz6

33. Kérem értékelje, mennyire jellemzd az On munkahelyére az alébbi &llitas:
A munkahelyemen alkalmazunk olyan mutatdkat és mérészamokat, amelyek a véllalat teljesitményének mérésére szolgalnak, és informéacidt nyujtanak

egy szervezeti egység, projekt vagy alkalmazott teljesitményének aktualis allapotardl.

Soronként csak egy ovalist jeléljon be.

Egy: Teljes mértékben jellemzé



34. Kérem jeldlje meg, mely kifejezésekkel talalkozott mar az alabbiak koziil, fiiggetleniil attdl, hogy ismeri-e a pontos jelentésiiket! *

Vdlassza ki az 6sszeset, amely érvényes.

[Iss

D Kanban

[] PDCA (Plan-Do-Check-Act)

D Gemba séta

[ | standardizacio

[] 5 miért (5 whys)

D Poka-yoke

[l Halszélka-diagram (Ishikawa-diagram)
[ 1 KPI (Key Permormance Indicator)

] Pareto-diagram (80/20)

[ Kaizen

D Andon

[ ] Jidoka

[ | Ertékfolyamat-térképezés (VSM)

U Heijunka

[ Hoshin Kanri

[]a3

[ ] sziik keresztmetszet vizsgélat (Bottleneck analysis)
[ A felsoroltak egyikét sem ismerem

Lean eszko6zok alkalmazasa

Ebben a részben réviden ismertetésre kertil nyolc eszkdz, amelyek a Lean mddszertan részét képzik. Kérem értékelje, mennyire jellemzé az adott eszkoz alkalmazésa a
jelenlegi munkahelyén, valamint mennyire lenne hajlandé az adott eszkoz alkalmazasara jelenlegi vagy Uj munkahelyén. Az értékelés soran vegye figyelembe sajat
tapasztalatait és preferencidit.

58

Az 5S egy modszer, amely &t 1épésben segit rendet teremteni és hatékonysdagot névelni a munkahelyen: felesleg eltavolitasa, minden targy rendszerezése, kornyezet tisztan
tartdsa, munkafolyamatok szabvanyositasa, és az el6z6 négy szabdly folyamatos kévetése. Ezéltal javul a hatékonysag, csokken a rendezetlenség, és né a munkabiztonség.

35. Milyen gyakran alkalmazza munkahelye az 5S médszert a munkateriilet szervezésére és hatékonysaganak javitasara? *
Kérem értékelje 1-t6l 5-ig terjed6 skalan, ahol az értékek a kdvetkezéket jelentik:
1-Soha
2 - Ritkan
3 -1dénként (kb. havonta)
4 - Gyakran (kb. hetente)
5 - Minden nap

55 el6tt 55 utan

I
N%%

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

Soh: Minden nap

Kanban
A kanban egy vizuélis mddszertan, amely a hizoelvre épit: (j feladat csak akkor kezd6dik, ha arra valddi sziikség és kereslet van. A kanban tébla (altaldban egy valodi, "kézzel
foghatd" tabla, de lehet szamitogépes program is) harom f6 szakaszra van osztva: Teenddk, Folyamatban, és Kész-szakaszokra. Ezen a tablan elhelyezett kanban kartyak egy-

egy teend6t jeldinek, amelyek a tablan keresztil haladva mutatjéak, hogy egy adott feladat éppen milyen statuszban van: megkezdésre var, éppen folyamatban van, vagy mar
befejez6dott.



36. Milyen gyakorisaggal hasznalnak kanban rendszert projektek, feladatok szervezésére és nyomon kovetésére a jelenlegi munkahelyén? *
Kérem értékelje 1-t6l 5-ig terjedd skaldn, ahol az értékek a kdvetkezbket jelentik:
1-Soha

2 - Nagyon ritkan

3 - Néha (id6szakosan, alkalmanként)
4 - Gyakran (tobb projektnél, feladatnal)
5 - Minden relevéns feladatnal

Sohi Minden relevans feladatnal

Gemba séta

A gemba séta soran a vezetdk (vagy alkalmazottak) kimennek a tényleges munkavégzés helyszinére (gemba — japdan sz0, jelentése: valodi hely). Célja a személyes
informacidszerzés a munkafolyamatokrol, az ott felmertilé problémakrél és a munkatarsak tapasztalatairdl. A gemba séta lehetéséget biztosit a vezeték szadmdra, hogy jobban
megértsék a munkatarsak problémait és javitsak a kommunikaciot veliik. Lényege a vezeté szempontjabol: ,Menj, nézd meg, kérdezd meg miért, és tanusits tiszteletet!”

37. Milyen gyakorisaggal szerveznek Gemba sétat a jelenlegi munkahelyén? *
Kérem értékelje 1-t6l 5-ig terjedd skalan, ahol az értékek a kdvetkezoket jelentik:
1-Soha
2 - Ritkdn

3 -1dénként (kb. havonta)
4 - Gyakran (kb. hetente)
5 - Naponta

Soh: Naponta

5 miért (5 whys)
Az 5 miért modszer egy problémamegoldd eszkdz, ami az ok-okozati 6sszefliggések feltarasaval keresi a problémak gyokérokait. Lényege, hogy egy adott problémara 6tszor

tesziink fel egymast kovetSen "miért" kérdést, igy a technika arra 6sztonzi a résztvevéket, hogy mélyebben elemezzék a felmeriil§ helyzeteket, és a felszini tiinetek mogott
meghlzoédé valédi okokat azonositsak.



38. Milyen gyakorisaggal alkalmazzak jelenlegi munkahelyén az "5 miért" modszert problémak okainak feltarasara és megoldasanak céljabol? *

Kérem értékelje 1-t6l 5-ig terjedd skaldn, ahol az értékek a kovetkezdket jelentik:

1-Soha

2 - Ritkan (csak nagyobb problémaknal)
3 - Id8nként (bizonyos idészakokban)

4 - Gyakran (szamos problémanal)

5 - Rendszeresen (minden problémanal)

Kérdés

Valasz

Ellenintézkedés
{Megoldas)

Miért olajos a padlo?

Mert az egyik gépbdl szivarog a
folyadék.

Folyadékot feltéroini,

Miért szivarog a folyadek?

Mert az egyik tdmités
elhasznalodott.

Tomiteést kicserélni.

Miért hasznalodott el a
tomités?

Mert nem a megfeleld
folyadékhoz lett megvalasztva.

Tomités tipusat
megvaltoztatni.

Miért nem a megfeleld

folyadékhoz valasztottak a

Mert azt gondoltak, hogy ebben
a gépben is olyan folyadék van,

Tajékoztatni az
érintetteket az U]

tomitést? mint a tdbbiben a gyartésoron. folyadékrol.
Miért gondoltak, hogy Mert nem mentek ki a sorra az Gemba séta
minden gépben azonos érintettektdl megkérdezni. oktatasa.

folyadék van?
Soronként csak egy ovdlist jeléljon be.

Sohi Rendszeresen

A3-jelentés

Az A3-jelentés egy problémamegoldé eszkoz, ami egy A3 méretl lapra szervezi a problémaelemzés és megoldas folyamatat. Segit egyszer(ien és atlathatoan feltarni, elemezni,
majd megoldani a kihivasokat, 6sztonozve a vilagos kommunikaciot és a csapatmunkat. Az A3 modszertan |épései magukban foglaljak a probléma pontos meghatarozasat, az
okok feltarasat, a megolddsi javaslatok kidolgozasat, végrehajtasuk tervezését és az eredmények kiértékelését.

39. Milyen gyakorisaggal hasznalnak A3-jelentést problémak elemzésére és megoldasara a jelenlegi munkahelyén? *
Kérem értékelje 1-t6l 5-ig terjedd skalan, ahol az értékek a kovetkezbket jelentik:
1-Soha
2 - Ritkén (pl. csak kiilonleges projektekben)
3 - 1dénként (bizonyos tipusu problémék esetén)
4 - Gyakran (szémos kiil6nb6z4 tipust problémara)
5 - Minden relevéns esetben

aatum, ey

Problémamegoldasi folyamat ismertetése

A probléma bemutatasa ——  Megoldasi javaslatok

I

Walasztolt megoldas bevezetése
(Utemterv)

A probléma elemzése

(okak meghatdrozésa) Eredmeények

(szamszer(sitve)

Tovabbi lépések

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

Soh: Minden relevans esetben

Poka-yoke

A poka-yoke japan kifejezés jelentése hibaelkeriilés, mas néven a ,bolondbiztos megoldasokat” értjiik alatta. Az ipari és szolgaltatasi folyamatokban alkalmazott technika, amit
azért fejlesztettek ki, hogy minimalizaljdk az emberi hibdk lehetéségét a munkafolyamatok sordn. Gondolhatunk rd dgy, mint egy beépitett biztonsagi mechanizmusra, ami
megakaddlyozza a felhasznalét abban, hogy véletlentil hibat kdvessen el. Példaul:

- A bankautomata el6szor a bankkartyat adja ki, és csak a kértya kihtizasa utan a pénzt, ami altal elkerilhetd, hogy a kartyat az automataban hagyjuk.

- Egy gyarban olyan egyedi szerszam hasznalata, amely csak egy bizonyos szégben illeszthet6 a gépbe, igy megakadalyozva a hibas 6sszeszerelést.



40. Milyen gyakorisaggal alkalmaznak Poka-yoke megoldasokat tj folyamatok vagy termékek kialakitasanal a jelenlegi munkahelyén? *
Kérem értékelje 1-t6l 5-ig terjedd skalan, ahol az értékek a kdvetkezbket jelentik:
1-Soha
2 - Ritkan (csak kritikus esetekben)
3 -1dénként (bizonyos esetekben)
4 - Gyakran (szamos folyamat/termék kialakitasanal)
5 - Minden 0j folyamat/termék kialakitdsanal

Példak a poka-yoke alkalmazdsdira:

ree s

- T

Soronként csak egy ovalist jeléljon be.

Soh: Minden Uj folyamat/termék kialakitasanal

Halszélka-diagram

A halszélka-diagram, mds néven ok-okozati diagram egy vizualis eszkdz, melynek célja, hogy rémutasson egy bizonyos eseményt kivalt6 okokra. A diagram halfej részénél
hatérozza meg a problémat, mig a "gerinc" és hozza csatlakozé "szalkdk" a probléma kiilonb6z6 okait és al-okait képviselik. Ezzel segiti a csapatokat a probléma gyokérokaiként
szolgdlod tényezdk vizudlis megjelenitésében és rendszerezésében, elésegitve a hatékony megoldasok kidolgozasat.

41. Milyen gyakorisaggal hasznaljak a halszalka-diagramot problémak okainak vizsgalatara a jelenlegi munkahelyén? *
Kérem értékelje 1-t6l 5-ig terjed6 skaldn, ahol az értékek a kovetkezéket jelentik:
1-Soha
2 - Ritkan (csak nagyobb problémaknal)
3 - 1dénként (bizonyos idészakokban)
4 - Gyakran (szdmos problémanal)
5 - Rendszeresen (minden problémanal)

&
A
B
©%
@ ‘14 i
Ember %‘&‘, Anyag Gép
% Q‘z Rosszul zarado ajfo
5 2,
Poros a}‘sdeny %
%
Elérs zsugorodas Ritka 9

éresz) karbantatas e

%
Vaslag maz

(meglolylk, leragad)
Vékony maz
(aiats2k a cserép)

Ujlenyomat

P

Kuisd nomérséiiel
valozasa

Lass( / nem egyenieies

il = Gyakori mazazasi
hibak a
fazekasmiihelyben

Nem meafeleld
mazkewerési technika
Hirtelen, magas
némérsékleten Kinyitott

kemence (naresz)

Alacsony hilok
(hoiyagos)

Magas hofok
(elég a maz)

Aramsziinet —

Nem megleleld keverést
arany 2 maznal

Vékony cserép
{csak vzet sziv fel)
Kiils6 kdérnyezet Modszer Mérdrendszer

Soronként csak egy ovdlist jeléljon be.

Sohi Rendszeresen

Pareto

A Pareto-diagram egy olyan vizualis eszk6z, amely segit meghatdrozni a problémak sulyossagat és prioritdsat. Ez alapvetéen egy savdiagram, ami rangsorolja a problémakat a
leggyakoribbtdl a legritkabbig, vagy a legnagyobb hatastdl a legkisebbig. A diagram segitségével konnyen lathato, mely problémak felelések a legtobb nehézségért, alkalmazva
a 80/20-as Pareto-elvet: altaldban a problémak egy kis szazaléka (20%) okozza a legtobb gondot (80%).



42. Milyen gyakorisaggal alkalmaznak Pareto-diagramot a problémak fontossagi sorrendjének meghatarozasara a jelenlegi munkahelyén? *
Kérem értékelje 1-t6l 5-ig terjedd skalan, ahol az értékek a kdvetkezbket jelentik:
1-Soha
2 - Ritkan (csak nagyobb problémaknal)
3 -1dénként (bizonyos idészakokban)
4 - Gyakran (szamos problémanal)
5 - Rendszeresen (minden problémanal)
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100%
IO e e
| - ao%
Y e e e
- e
E|
t [ [ . O
7 o
1000 - -
- 2%
P S —
Megrinasodss Saleft m;"‘fm Aibtis, potiiigs | Indtist !l-n e
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.
1 2 3 4 5
Soh: Rendszeresen

43. Mit gondol, hogyan viszonyulna az alabbi médszerek, eszk6zok alkalmazasanak bevezetéséhez a jelenlegi munkahelyén? Kérem értékelje 1-t6l 5-ig
terjed6 skalan!
(Amennyiben jelenlegi munkahelyén mér alkalmazzak az adott eszkozt, tekintse a kérdést (gy, mintha egy dj munkahelyre valtana, ahol még nem
alkalmazzak!)

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.
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44. Szoveges visszajelzés a kérdéivvel kapcsolatban (opcionalis):

Ezt a tartalmat nem a Google hozta létre, és nem is hagyta azt jéva.

Google Urlapok



NYILATKOZAT

a diplomadolgozat nyilvanos hozzaférésérdl és eredetiségérdl

A hallgaté neve: @ ALAIZS DAV 0

A Hallgaté Neptun kédja: P IEMOQR

A dolgozat cime: A Lean whdsirtan, bewudattisa és ol berjodtdofred. vizcablato-

A megjelenés éve: 10 24 Na%lmrémﬁow
A konzulens intézetének neve: f]gn\r s ﬁ'fc/:wgﬂrﬁ)uo/aso’\(,h [nFno k

A konzulens tanszékének a neve: Aoyrsrmendsomert ¢¢ Vesohas Ldowdup Tansadl

Kijelentem, hogy az altalam benyuijtott diplomadolgozategyéni, eredeti jellegdi, sajat szellemi
alkotasom. Azon részeket, melyeket mas szerzé6k munkajabol vettem at, egyértelmiien
megjeloltem, és az irodalomjegyzékben szerepeltettem.

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

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

Tudomdsul veszem, hogy az dltalam készitett dolgozatra, mint szellemi alkotds
felhasznalasara, hasznositasara a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem mindenkori
szellemitulajdon-kezelési szabalyzataban megfogalmazottak érvényesek.

Tudomasul veszem, hogy dolgozatom elektronikus véltozata feltoltésre kerlil a Magyar
Agrar- és Elettudomanyi Egyetem MATER Hallgatoi Dolgozatok repozitoriumaba. Tudomasul
veszem, hogy a megvédett és

- nem titkositott dolgozat a védést kovetden

- titkositasra engedélyezett dolgozat a benyujtasatol szamitott 5 év eltelte utan
nyilvanosan elérhet6 és kereshet6 lesz az Egyetem MATER Hallgatoi Dolgozatok
repozitoriumaban.

Kelt: @Mdo\(}e‘)l@f 1014 év ou hé _22. nap

Goalirs Dhved

Hallgato aldirasa
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Baldzs David (név) (hallgatd Neptun azonositdja: _RIFMOQ__ )
konzulenseként nyilatkozom arrol, hogy a
z&rodolgozatot/szakdolgozatot/diplomadolgozatot/portféliot® attekintettem, a hallgatét az
irodalmi forrasok korrekt kezelésének kovetelményeirdl, jogi és etikai szabalyairdl
tajékoztattam.

A zarédolgozatot/szakdolgozatot/diplomadolgozatot/portféliét a zardvizsgan torténd
védésre javaslom / nem javaslom®.

A dolgozat allam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: igen nem™*®

Pttt

y
A

belsé konzulens

Kelt: Godoll6 év aprilis hé 22nap

/

* A megfeleld dolgozattipus meghagyédsa mellett a tébbi tipus térlendd.
4 A megfeleld aldhtzandd.
> A megfeleld alahtzando.



