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Témák
Az egyes témák áttekintésének menete: 
� Best Practice
� Lean menedzsment vizsgálatának kérdései
� Felmérés 
� Tapasztalatok

� Lean módszerek alkalmazása  
� Lean bevezetés feltételei 
� Eredményekkel való összefüggés 
� Idő dimenzió vizsgálata

� Összegzés
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Működési kiválóság szintjei

Best Practice 

Hibátlan 
Folyamatok

Hatékony
Folyamatok

Kézben tartott 
működés

•A legjobb gyakorlat 

• Mások által is 
követésre méltó 

• A hibák kiküszöbölése
• 6 Sigma 

• Szabályozott folyamatok
• Teljesítménymérés
• Dokumentált folyamatok
• Egyértelm ű felelősségek

Eredményes 
Folyamatok • A folyamatcélok elérése

• Elégedett vev ők, felhasználók

• Az erőforrások hatékony 
felhasználása 

•A veszteségek kiküszöbölése
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A legjobb gyakorlat 
(Best Practice) jellemzői

� Kipróbált, bevált, működő gyakorlat 

� Az összemérés szempontjai szerint a 
legjobb eredményeket hozza 

� Mások (vevők, szállítók, szakértők) által 
is elismert, és kiválónak minősített 

� A gyakorlat outputjai felkínálhatók 
eladásra, értékesek mások számára 
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Lean Office – vizsgált területek
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Lean Management 5 alapelve

1. Határozzuk meg, hogy melyek a hozzáadott 
értéket tartalmazó és nem tartalmazó 
tevékenységek a vevő szempontjából 

2. Azonosítsuk az összes, a termék vagy 
szolgáltatás előállítása szempontjából szükséges 
tevékenység láncolatát, az értékáramot és 
azonosítsuk a veszteségeket. 

3. Tegyük folytonossá , megszakítások, eltérítések, 
megállások nélkülivé az értékáramot 

4. Csak azt állítsuk elő, amit a vevő igényel, húzó 
rendszer kialakítása

5. Folyamatosan törekedjünk a tökéletességre , a 
veszteségek folyamatos felderítésén és 
eltávolításán keresztül. 

(James Womack)

Value

Value stream

Flow

Pull

Perfection
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Vizsgált tényezők

Gyakorlatok Eredmények

Feltételek



Eredmények

Teljesítménymutató, mérőszám Érték

A mutató trendje az előző 
három évben 
+ (növekszik) 
- (csökken) 

0 (nem változott) 

Árbevétel (eFt) 

Üzleti eredmény (eFt)

Vevői PPM *

Szállítási pontosság (OTD) *

Átlagos ügyfélkiszolgálás átfutási idő (óra) *

Átlagos ügyfél várakozási idő – személyes (perc)* 

Átlagos ügyfél várakozási idő – telefonos (perc)*

Megvalósult Kaizen javaslatok (javaslat / fő / év) *
Oktatási óra / fő / év *

Fluktuáció (%) *

Folyamatos fejlesztésből eredő megtakarítás (eFt) / év
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Gyakorlatok
Alkalmazás Kiterjedés
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Stratégiai megközelítés
Lean bevezetési program 
Value Stream Mapping  
(Értékáram feltérképezés)
Hoshin tervezés (Stratégiából 
lebontott lean célok)
Lean Audit
Stakeholder elemzés (Érintettek 
feltérképezése és elemzése)

Balanced Score Card
Vevőközpontúság

Six Sigma
TQM
Vevőorientált folyamatok és 
szervezet
Ügyfélszolgálat, Help Desk
Key Account Management, 
kijelölt ügyfél kapcsolattartók

CRM rendszer
Ügyfél elégedettség mérés

Folyamatszemlélet
Folyamatmenedzsment rendszer

Folyamatokért felelős 
folyamatgazdák 
End-to-End 
folyamatmegközelítés
Folyamatmérő mutatószám 
rendszer (KPI – kulcs 
teljesítménymutatók)
Benchmarking, legjobb 
gyakorlatok megosztása



Gyakorlatok

Folyamatos áramlás (Flow)
Kiegyensúlyozott munkaelosztás (operátor 
balance chart) 

Workflow rendszer
One piece flow (1 darabos áramlás)
Papírmentes iroda (e-számlák, elektronikus 
aláírás, e-mail..)

0 hiba koncepció (JIDOKA)
Folyamatba épített ellenőrzés 
POKA-YOKE
SPC 
FMEA 
Andon  
QFD (Minőségtervezés)
DOE (Kísérlettervezés)   

Folyamatos tökéletesítés (KAIZEN)
Szisztematikus probléma-megoldás, (A3, 8D, 7 
lépéses..)

Ciklusidőmérés, elemzés munkanap feltérképezés

Javaslati rendszer  
„5 Miért?” módszer
PDCA ciklus 
Veszteségvadászat (7 Muda), veszteségcsökkentés

Adatgyűjt ő, problémaazonosító lapok
Kaizen workshop-ok (1 hetes  csoportos fejlesztési 
akciók) 10

Alkalmazás Kiterjedés
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Gyakorlatok
Alkalmazás Kiterjedés
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Stabil működés 
5S
Szabványosított műveletek 
(SOP) 
Szabályozott, dokumentált 
folyamatok
ISO (9001..) minőségbiztosítási 
rendszer 
Belső auditok, ellenőrző 
checklisták
Vizuális menedzsment, Lean
info táblák

Rugalmas munkaerő
Team-munka, minőségkörök, 
termék csoportok szerinti 
munka teamek
Képzési mátrix, többfunkciós 
munkatársak 
E-learning
Folyamatos gyakorlati képzés, 
On-the-job training, Egy 
pontos oktatások
Tudásmenedzsment
Változásmenedzsment
Felhatalmazás (pl.: a dolgozó 
megállíthatja a folyamatot 
hibánál..) 
Lean Coaching, mentorok
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Feltételek
Feltételek, környezet 0 - Nincs

1 - Néhány, 
Kicsi, eseti

2- Közepes, 
stabil, 

folyamatos

3 - Erős, 
Teljes, 
Magas 
szintű

Lényeges-
nek tartom

Vezetői részvétel 
Külső kényszer (vevő, központ)

Emberi erőforrások 
rendelkezésre állása

Pénzügyi erőforrások 
rendelkezésre állása

Lapos szervezet

Lean koordinátor 

Lean bajnok, felső szintű 
támogató 

Lean oktatási program 

Lean bevezetési program 
(projekt terv..)

Támogató szervezeti kultúra 

Lean szakértő 

Felelős vezetők, egyértelmű 
felelősségek 

Belső újság 

A vezetők dolgozók, 
felhatalmazása, bizalom 

Külső tanácsadó, támogató

Szabályozott folyamatok, stabil 
működés

Biztos piaci háttér, 
megrendelések 

Szoftveres támogatás 

Partnerek (vevők, szállítók) 
támogatása, együttműködése
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A résztvevők

� Összárbevétel: 1029,1 Mrd Ft
� Összlétszám: 52 122 fő

A Lean Office Best Practice felmérésben 16 vállalat vett részt, zömében nagy vállalatok. 
A felmérésben résztvevő vállalatok nem reprezentálják a magyar átlagot, a legtöbb 
teljesítménymutatóban lényegesen az országos átlag feletti teljesítményt nyújtanak. 
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Eredménymutatók - benchmarkok 

(1000 Ft)



Eredménymutatók, benchmarkok
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A Lean módszerek alkalmazásáról 
általánosságban elmondható

� Az erős piaci versenynek köszönhetően magas értékelést kaptak a 
vevőközpontúság módszerei

� A legtöbb vállalat a elsősorban a jelenlegi környezeti kihívásoknak 
való megfelelésre koncentrál (ezt támogatják a stabil működés és a 
folyamatszemlélet módszerei, valamint az automatizálás – workflow)

� Erős fókusz van a rövid távú stabilitás és pénzügyi eredményesség 
megőrzésén (és a rövid távon eredményt hozó módszereken)

� Ennek megfelelően a vállalati hatékonyságot javító módszerek elég 
magas értékelést kaptak

� Egyelőre kisebb hangsúly jut a hosszabb távon eredményt hozó 
módszerek alkalmazására (beruházás a jövőbe, megelőzés, a 
hosszabb távú eredményesség biztosítása), alacsonyabb az 
értékelése a Stratégiai megközelítés és a 0 Hiba koncepció 
módszereinek

17
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A Lean módszerek alkalmazása
� A Szolgáltató vállalatoknál a régebb óta alkalmazott, ISO minőségbiztosítási 

rendszerekkel, folyamatmenedzsmenttel és ügyfélszolgálattal, ügyfélkapcsolattal 
kapcsolatos módszerek alkalmazása a jellemző.  Ennek megfelelően a 
Folyamatszemlélet, Vevőközpontúság és a Stabil működés módszerei kaptak 
magasabb értékelést. 

� A folyamatmenedzsment, szabályozott folyamatok, belső auditok, adatgyűjtés, 
workflow rendszerek fontos alapját képezik a Lean módszerek eredményes 
alkalmazásának

� A VSM, papírmentes iroda, CRM, End-to End folyamat megközelítés, Key Account 
menedzsment és felhatalmazás alkalmazása csökkenti az átfutási időt 

� Komoly potenciál van a 0 hiba koncepcióhoz kapcsolódó módszerek 
alkalmazásában, ami messze elmarad még az ipari átlagtól. 

� Megfigyelhető, hogy számos cégnél, ahol romlottak az utóbbi időben az üzleti 
mutatók (üzleti eredményesség, szállítási pontosság, ügyfélkiszolgálás átfutási 
idő) ott stratégiai szinten felülről vezérelve Lean programokat indítottak el (Lean
program, VSM, Benchmarking, Kaizen workshopok). 

� Számos cég a Lean módszerekben látja a választ a jelenlegi gazdasági 
környezetből érkező kihívásokra. 

� Az üzleti eredményességre egyértelmű pozitív befolyással van a PDCA ciklus 
szisztematikus alkalmazása

20



Lean módszerek alkalmazása
� A nagy árbevételű vállalatoknál jellemzőbb a stratégiai módszerek alkalmazása 

(Stakeholder elemzés, Value Stream Mapping) és a Workflow rendszerek 
alkalmazása 

� A vállalatok létszámától nem függ a Lean módszerek alkalmazása, viszont a 
létszám negatív korrelációban van a lapos szervezettel, támogató szervezeti 
kultúrával 

� A Vevői PPM-re egyértelműen pozitív hatással van a Six Sigma, TQM , egy darabos 
áramlás, SPC, Poka Yoke, belső auditok és ellenőrző checklisták alkalmazása 

� Kisebb az ügyfél várakozási idő (és jobb a szállítási pontosság) azoknál a 
vállalatoknál, ahol alkalmazzák az egy darabos áramlást, szabványos 
munkautasításokat (SOP), workflow rendszereket, a szisztematikus 
problémamegoldást, folyamatba épített ellenőrzést és a papírmentes iroda 
módszereket. 

� Magasabb a megvalósult Kaizen javaslatok száma, ahol a probléma felismerést 
támogatják az Adatgyűjtő, problémaazonosító lapok, 5S, vizuál menedzsment, 
Kaizen workshopok, 5 Miért módszer és működik a PDCA.  

� A Six Sigmát alkalmazó vállalatoknál egyértelműen mérik és javul a folyamatos 
fejlesztésből eredő megtakarítás

21
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A módszerek alkalmazása közötti összefüggések
� A módszerek alkalmazása a minta vizsgálata alapján két filozófia köré 

csoportosul a Lean Menedzsment filozófia és a TQM filozófia. 
� Azoknál a vállalatoknál, ahol a Lean Menedzsment alkalmazása még 

kevésbé folyik programszerű strukturált keretek között, de a TQM filozófiát 
már erősebben alkalmazzák, ott a stabil működés, folyamatszemlélet, 
folyamatos fejlesztés és rugalmas munkaerő területén volt magasabb szintű 
a módszerek alkalmazása. 

� Azoknál a vállalatoknál, ahol a Lean Menedzsmentet szisztematikusan 
alkalmazzák, ott az előbbi három terület mellett (tehát ezekre a területekre 
építve) a VSM, Kaizen workshopok, szisztematikus (adatokon – tényeken 
alapuló) problémamegoldás, Veszteségvadászat módszereket is magasabb 
szinten alkalmazzák. 

� A Lean menedzsmentet programszerűen alkalmazó vállalatoknál jellemző a 
Gemba Kaizen megközelítés (tények, adatok alapján történő fejlesztések), a 
Lean koordinátorok, Lean coaching és Lean szakértő alkalmazása, valamint 
a Lean bevezetést Lean oktatási program támogatja. 

� A Lean bevezetés programszerűen megközelítő vállalatoknál magasabb (és 
kalkulált) volt a folyamatos fejlesztésből eredő megtakarítás
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A Régebb óta alkalmazott 
módszerek mind az alkalmazás, 
mind a kiterjedés szempontjából 
magasabb érékelést kaptak 

Viszonylag gyorsan bevezethetők 
és eredményt hoznak a Stabil 
működés valamint a Kaizen –
folyamatos fejlesztés módszerei



A Lean módszerek alkalmazásának 
ideje és eredményei

� A vizsgált minta alapján megállapítható, hogy azoknál a 
vállalatoknál, ahol hosszabb ideje alkalmazzák a Lean
módszereket
� Jobb volt a Vevői PPM mutató
� Az ügyfél várakozási idő és
� Az oktatási órák száma / fő
� Megvalósult javaslatok száma
� És a Folyamatos fejlesztésből eredő megtakarítás

� Fontos megállapítás, hogy ezeknél a vállalatoknál 
általában folyamatosan mérik is ezeket a mutatókat és 
program szerűen végzik a Lean módszerek alkalmazását

26
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Lean bevezetés feltételei
� Azoknál a vállalatoknál, ahol az eredmények is 

alátámasztják a Lean menedzsment alkalmazását, ott 
� Lean bevezetési program keretében, 
� Lean Bajnok (felső szintű támogató) támogatásával,
� Megfelelő oktatási  programmal,
� Erős vezetői támogatással és részvétellel 
� Megfelelő szervezeti háttér megteremtésével (Lean koordinátor, 

lapos szervezet, lean coach)
� Az emberi és pénzügyi erőforrások biztosításával 
� A vezetők és dolgozók megfelelő felhatalmazásával 
� Lean szakértő közreműködésével 
� Stabil szabályozott folyamatokra építve 
� Egy megfelelő szervezeti kultúrára támaszkodva

� végzik
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A jobb eredményeket elérő vállalatok
� Programszerűen közelítik meg a Lean Menedzsment bevezetését (az 

elemeket egymásra építve strukturáltan vezetik be és a bevezetést 
oktatási programmal támogatják) 

� A Lean bevezetést összekapcsolják a stratégiai célokkal és az érintettek 
elvárásaival 

� A vezetés aktívan részt vesz a Lean bevezetési program irányításában 
célokat tűz ki és értékeli az előrehaladás, és megteremti a szükséges 
feltételeket a folyamatok és képességek szisztematikus fejlesztéséhez.

� Szisztematikusan alkalmazzák a PDCA ciklust
� Ehhez kialakítják a megfelelő szervezeti támogató struktúrát (felelősöket, 

vezetői támogatókat jelölnek ki), biztosítják a bevezetéshez szükséges 
(pénzügyi és emberi) erőforrások rendelkezésre állását 

� A bevezetés általában külső kényszerre (üzleti eredmények, vevő, 
központ) indul el.  

� Fontos tapasztalat, hogy azoknál a vállalatoknál eredményesebb a Lean
menedzsment alkalmazása, ahol ezt szabályozott, stabil működés, 
folyamatmenedzsment és megfelelő szervezeti kultúra támogatja. 



A Lean módszerek alkalmazása 
sikertényező?

� A Lean módszerek alkalmazása önmagában nem garancia a 
sikerre

� A Lean nem válságkezelő módszer, annak eredményei hosszabb 
(1-2 éves) távon jelentkeznek a vállalatok üzleti eredményeiben 

� Azoknál a vállalatoknál hozta a legjobb eredményeket a Lean
módszerek alkalmazása, ahol a stratégiából lebontva, azzal 
összehangolva a szervezeti képességeket fejlesztették és nem 
egyszerű költségcsökkentő módszerként használták az 
eszközöket.

� Az egyik legfontosabb sikertényező a PDCA ciklus szisztematikus 
alkalmazása azokon a területeken, ami fontos a menedzsment 
számára

� Amit fejleszteni szeretnénk azt mérni, rendszeresen értékelni kell 
és a területen érezhető teljesítményjavulás lesz megfigyelhető!
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A Lean Menedzsment bevezetése
� Több éves folyamat 
� Amely valódi versenyelőnyhöz juttatja a vállalatot 
� Szisztematikus, programszerű megközelítést igényel 
� Viselkedés és működés mód változást igényel a szervezet 

egészében, ezért feltétele a megfelelő szemlélet,  
rendszerek és kultúra kialakítása  

� A meglévő rendszerek (Workflow, mérés, jóváhagyás, 
teljesítményértékelés) fejlesztését igényli

� Tanulási folyamat (oktatás + kipróbálás + értékelés)
� Folyamatos fejlesztés eredménye 
� A stabil működés megteremtésével indul 
� Nem működik a munkatársak nélkül 
� Nem cél, hanem az út
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További információ 

Kvalikon Kft.

Budapest, 1125 Istenhegyi út 63/B

Telefon: (06-1) 201 12 35, 489 0003

email: kvalikon@t-online.hu

honlap: www.kvalikon.hu
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