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Bevezetés 
 

Napjainkban a vállalatokat egyre inkább az foglalkoztatja, hogyan 

tudnak jobb eredményeket produkálni kevesebb er� forrással, hogy vev� iket 

hosszú távon is meg tudják tartani úgy, hogy a megfelel�  profitot is képesek 

legyenek biztosítani. 

A vásárlói magatartás napjainkban változik: a vásárlók egyre olcsóbban 

egyre jobb min� ségben és egyre gyorsabban szeretnének hozzájutni az 

árukhoz és szolgáltatásokhoz. Erre lehet� ségük is van, mert a globális 

piacon minden nagyon könnyen elérhet� vé válik bárki számára. Ami tegnap 

elég volt, az mára már kevés lesz. 

A kérdés pedig az: hogyan lehet kevesebb er� forrással egyre többet nyújtani 

a vev� nek? Erre ad valós és kézzelfogható megoldást a Lean filozófia. Az 

eredetileg japán termelési módszer a Toyota által került kifejlesztésre Toyota 

Termelési Rendszer néven. A 90-es évek óta sok vállalat elkezdte a Lean 

bevezetését vagy részben, vagy a teljes vállalati stratégia alapjaként. A Lean 

Gyártás egy módszertan arra, hogy lehet kevesebb� l többet elérni. Mindezt 

els� sorban a folyamatokban lév�  veszteségek megszüntetésével, amelyek 

nem teremtenek valódi értéket a vev� nek. Ezzel együtt a Lean növeli a vev� i 

elégedettséget és általánosságban növeli a vállalati teljesítményt és 

eredményeket.  

A Lean jelenlét kezdetben az autóipart jellemezte, azonban sikerességét mi 

sem bizonyítja jobban, hogy manapság szinte minden területen és 

üzletágban alkalmazzák sikeresen a Lean koncepciót, legyen az 

adminisztratív terület, egészségügy, szerviz vagy egyéb szolgálató 

szektorok. 
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1. Lean alapok 
 

1.1 Mi a lean? 

 

A versenytársak száma folyamatosan n�  a piacon, ezzel 

párhuzamosan a vev� k javuló min� séget és árcsökkentéseket várnak el, 

aminek ha cégünk nem tud megfelelni, komoly gondot jelent a 

versenyszférában (1. ábra). Ezen tényez� k figyelembevételével a vállalatok 

egy új szempontú cégvezetésre törekednek, melyet ma egy szóval tudnánk 

összefoglalni: Lean. 

 

 
1. ábra: A kínálati és keresleti piac viszonya 

 

A lean (angol eredet�  szó) jelentése: karcsú, rugalmas. A magyar 

fordítását átvitt értelemben használjuk.  

A fogalom egy vállalatirányítási modellt takar, melynek lényege, hogy a 

vállalat m� ködését a veszteségekt� l megszabadítva, a lehet�  

leghatékonyabb módon szervezzük. Az új kultúra mozgatórugója, hogy 

ezeket a veszteségeket tudatosan és folyamatosan kiküszöböljük a vállalati 

folyamatokból. 
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Az els� dleges meglátás a munka terén, hogy dolgozzunk okosabban 

és nem keményebben! 

 

Cél a vev� i elégedettség maximalizálása a költségek minimalizálása közben 

(2. ábra). 

 

 
2. ábra: A min� ség – rugalmasság – szállítás – költség piramisa 

 

Mit tudunk elérni a Lean alkalmazásával: 

• „nulla hibával” való szállítást 

• a szállítási határid� k csökkentését 

• min� ségi és termelékenységi fejl� dést 

• rövidebb átfutási id� ket 

• rugalmasabb szervezetet 

• jobb helykihasználást 

• tisztább, rendezettebb munkaterületeket 

• jobb kommunikációt (pl. vizuális kontroll) 
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• fejlettebb anyagkezelést és alkatrészellátást 

• a veszteségek tudatos és folyamatos kiküszöbölését a vállalati 

folyamatokból 

• jól szervezett és fejlett szerszámozottságot, ergonómiát 

 

A Lean alkalmazásával csökkenteni tudjuk: 

·  a költségeket 

·  az átfutási id� ket 

·  a felhalmozott készleteket 

·  a veszteségeket 

·  a felhasznált hely nagyságát 

·  a hibákat 

 

Ezzel párhuzamosan ez a m � ködés növeli: 

·  folyamataink hatékonyságát 

·  a vev� i megelégedettséget 

·  a profitot 

·  a kapacitást 

·  a Cash-flow-t 

·  a teljesítési pontosságot 

·  javítja a min� séget 
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1.2 A Lean története 

 

A Lean modernkori történetének 

kezdete az 1900-as évekre tehet� , 

amikor teret hódított a tömeggyártás, 

mindamellett a filozófia sok alapelve 

több száz évvel ezel� tt alakult ki. 

1910-es években Henry Ford 

alkalmazott el� ször futószalag rendszert a                 

T-modellhez, aminek a segítségével az 

autók összeszerelésének ideje 12 óra helyett 3 óra lett. A dolgozók egy 

típusú autót gyártottak a gyártósoron, egyszer�  m� veletekre lebontva. 

Sikerének egyik kulcsa éppen az volt, hogy felismerte a 

méretgazdaságosságban rejl�  lehet� ségeket, és nagy számban egy 

választási lehet� séggel történ�  gyártással, költséghatékonyan tudott 

termelni. 

 

Az 1950-es években Taiichi Ohno-t, a japán Toyota autógyár 

mérnökét, amerikai látogatása során leny� gözte az ottani élelmiszer 

szupermarketek gyors és hatékony vev� kiszolgálása. Hazájába visszatérve 

ezek példájára mintázta meg a Lean el� djének tekinthet�  húzó rendszert, 

ami a Toyota Termelési Rendszer (Toyota Production System – TPS) alapja. 

A rendszer lényege, hogy a terméket, mint az üzletben a vev�  leveszi a 

polcról, amit majd a gyártás a fogyásnak megfelel� en pótol. A fogyás 

szabályozására egy úgynevezett kanban kártyát használnak, ami a termék 

hiányát jelzi. 

 

A Toyota a 60-as években kezdte a teherautó- és szöv� gép-gyártásra 

alapozott termelési kultúráját fejleszteni. Ennek a rendszernek köszönhet� en 

lett napjainkra másodrend�  autógyártóból a világ egyik legjelent� sebb 

autógyárává. 

Ford T-modellje 
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Taiichi Ohno és az els�  Toyota gyártósor 

 

A nyugati világ az 1990-es években ébredt rá, hogy a japán 

autógyártók el� retörésének hátterében a TPS áll és szükséges annak 

alkalmazása, adaptációja. Azóta a legtöbb autógyártó kialakította saját 

rendszerét, amely nagyban emlékeztet a TPS-re. 

 

Manapság a vev� i igények növekedésével a méretgazdaságosság 

helyét felváltotta a nagyobb választék iránti kereslet. A fogyasztók a javuló 

min� ség, csökken�  árak és rövidül�  átfutási id� k mellett egyre nagyobb 

választékot igényelnek. Erre az igényre több megoldás is létezik, amelyek 

egyike a Lean Termelési Rendszer.  

 

 James P. Womack és Daniel T. Jones Lean 

témakörben 1996-ban jelenteteti meg „A Lean 

Thinking” cím�  könyvét, melyben általánosságban 

definiálják a veszteség fogalmát: „minden olyan 

tevékenység, ami nem állít el�  értéket”. 
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1.3 A 7 veszteség  

 

Hogyan tudjuk megállípítani, hogy melyek értékteremt�  és melyek 

értéket nem teremt�  folyamatok – ebben segítenek az alábbi kérdések: 

·  Megváltoztatja-e az adott m� velet az alapanyag formáját, 

tulajdonságait? 

·  Ad-e hozzá új funkciót? 

·  Akar-e fizetni a vev� nk az adott tevékenységért? 

 

A legjobb módszer a kérdések eldöntésére, ha a termék 

összeállításához szükséges összes folyamatot megvizsgáljuk és 

szétválogatjuk figyelembe véve azt, hogy mi az, amiért a vev� nk fizet és mi 

az, amiért nem. Azokat a folyamatokat, amiért a vev�  nem fizet, értéket nem 

termet�  folyamatnak, azaz veszteségnek  tekintjük. 

 

„A legveszélyesebb veszteség az, amit fel sem ismerünk." 

Shigeo Shingo (Toyota) 

 

Hozzáadott érték:  amiért a vev�  fizet 

Veszteség:  minden más 



�

15 

A 7 veszteség  kategóriát Taiichi Ohno állította össze, ezek segítenek 

a termelésben lév�  veszteségek azonosításában. A veszteségek néhány 

típusa teljesen nem szüntethet�  meg, csak csökkenthet�  a mennyisége. 

Nézzük meg most a veszteségek hét fajtáját. 

 

1.3.1 Mozgás 

 

A mozgási veszteség nem más, mint az anyag mozgatása közben 

végrehajtott felesleges emberi mozdulatok összessége. A munkaállomás 

megfelel�  kialakításával csökkenthet�  a veszteségnek ez a fajtája. 

 

1.3.2 Szállítás 

 

„Az üzemek, üzemrészek közötti 

anyagmozgatási m� veletek során keletkez�  

veszteséget egyszer� en szállítási 

veszteségnek is nevezhetjük. Az üzemen 

belüli anyagmozgatás fontos része a 

termelés kiszolgálásának, de a vev�  

szempontjából teljes egészében veszteség, 

mivel nem ad értéket a termékhez.”1 

 

A szállítási veszteség felismerésére alkalmazható kérdések: 

• Van-e jobb útvonal? 

• Ésszer� -e a termék útja? 

• Mennyit utaznak az alapanyagok/ félkész / kész termékek? 

 

  

�����������������������������������������������������������
� �KOSZTOLÁNYI, JÁNOS: Lean szótár. Kaizen Pro, 2010 

�
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1.3.3 Készletek  

 

Mit értünk készletek alatt?   

·  felesleges gépek 

·  felesleges felszerelések 

·  lekötött t� ke 

 

Készletr� l akkor beszélhetünk, 

ha a folyamatok biztonságos 

m� ködtetéséhez szükséges minimális készletnél nagyobb mennyiség áll 

rendelkezésre.  

„A készlet hátránya, hogy kényelmessé tesz, ha probléma adódik, nem 

kell azonnal beavatkoznunk, hiszen van honnan kielégíteni a vev�  igényét. 

Viszont ha egyszer kiszámoljuk egy közepes mennyiség�  felesleges 

készletnek az értékét és átgondoljuk, hogy milyen fejlesztésekre lehetne 

használni azt a pénzösszeget, onnantól máshogy fogunk a készletekre 

tekinteni. A tárolás és készletkezelés nemhogy nem ad értéket a termékhez, 

de jelent� s költségei is vannak. Jelenleg a cégek nagy része nem képes 

megmondani, hogy 1 m2 készlettartásra szánt terület vagy egységnyi készlet 

id� egység alatti fenntartásának mekkora a költsége. Az azonban biztos, 

hogy azt a területet meg kellett építeni, f� teni vagy h� teni kell, a 

többletkészlethez többletberendezések és dolgozók tartoznak. Nem beszélve 

arról, hogy értékes gyártási kapacitás el� l veszi el a helyet.”2 

 

Következményei: 

• pótlólagos anyagkezelési munkálatok 

• készletek kezelésével foglalkozó személyzet bérköltsége 

• készletnyilvántartási információs rendszer 

• különböz�  anyagmozgatási eszközök 

• felhasznált raktárfelület 

���������������������������������������� �������������������
� ��D�F#D�3EG>H�'3ED�I����	���6����������	�J��H��.�.�
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• lekötött t� kéb� l származó kamatköltségek 

 

1.3.4 Várakozás 

 

„Veszteségr� l 

beszélünk, ha a dolgozó 

várakozik és nem termel. Ilyen 

például, amikor szükség lenne 

arra, hogy dolgozzunk, de 

nem tesszük, mert valami 

miatt várnunk kell arra, hogy 

munkát végezhessünk. 

Természetesen, ha a 

munkánkra nincs igény, nem 

szabad dolgozni csak azért, 

hogy ne várakozzunk.”3 

 

A géphiba vagy az anyaghiány miatti várakozás szintén költségkiesést 

jelent és veszteségként kezeljük. Ez az egyik leggyakrabban el� forduló 

veszteségforma. 

 

A rosszul meghatározott munkafolyamat miatti várakozást is ide 

soroljuk, amíkor a dolgozó a gépre vár, amíg az végez a feladatával, vagy ha 

a gyártósor kiegyensúlyozatlansága miatt az operátorok egymásra várnak. 

 

Fontos veszteség az is, ha az információ nem kerül idejében 

továbbadásra, mert ezalatt nem lehet értékteremt�  tevékenységet végezni. 

 

���������������������������������������� �������������������
� ��D�F#D�3EG>H�'3ED�I����	���6����������	�J��H��.�.�
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1.3.5 Túltermelés 

 

Túltermelés fogalma alatt értjük azt, hogy a valós igényeket 

meghaladja a gyártás nagysága, vagyis többet termelünk, mint kellene. 

Mindazonáltal túltermelésnek számít a megfelel�  mennyiség túl korán 

történ�  legyártása is. 

 

Következményei: 

·  Készletek 

·  Várakozás 

·  „elrejti“ a termelésben felmerül�  problémákat 

 

„Ez a veszteség egy hibás szemléletmód következménye, ugyanis 

legalább akkora hiba többet termelni a szükségesnél, mint kevesebbet. Ha 

bármib� l is többet gyártunk, az a lehet�  legrosszabb veszteség, ugyanis a 

túltermelés eredményeként jelentkez�  felesleges készlet maga után vonja az 

összes többi veszteséget. Ezenkívül megvan az a rossz tulajdonsága is, 

hogy elfedi a problémákat. Ugyanis ha el� re termeltünk, észre sem fogjuk 

venni, hogy megállt egy gép, vagy ha észrevesszük, semmi okunk nem lesz 

rá, hogy minél hamarabb és véglegesen orvosoljuk a problémát. A 

túltermelés kényelmessé tesz, ezáltal megakadályozza termelési 

rendszerünk folyamatos fejl� dését.” 4 

 

���������������������������������������� �������������������
� ��D�F#D�3EG>H�'3ED�I����	���6����������	�J��H��.�.�
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1.3.6 Javítás 

 

A javítás magában foglalja az újra megmunkálást, válogatást, selejtet. 

„Ha valamit nem csinálunk meg jól az els�  alkalommal, akkor azt újra el kell 

végeznünk, ami plusz id� , energia és költség ráfordításokat igényel. 

Rosszabb esetben a termék hibája csak a vev� nél derül ki, ami nemcsak a 

bizalom, hanem a piac elvesztését eredményezheti.”5 

 

1.3.7. Túlzott megmunkálás 

 

„Feleslegesek azon tevékenységek, amelyeket a rossz folyamat- vagy 

géptervezés eredményeképpen szükségtelenül végzünk el. Felesleges 

tevékenység például, ha olyan alakítást végzünk egy alkatrészen, amire 

semmi szükség a késztermék szempontjából: a sérülések elkerülése 

érdekében ideiglenesen becsomagolunk valamit, amit a gyár egy másik 

pontján aztán kicsomagolunk. Ilyen esetben az egyik folyamatot 

(amennyiben erre a lehet� ség adott vagy megteremthet� ) áthelyezhetjük, 

ami által jelent� s szállítási veszteséget is ki tudunk küszöbölni. Van ennek a 

veszteségnek egy olyan értelmezése is, miszerint ha „jobban” végezzük a 

munkát, mint amire a vev�  igényt tart, az is veszteség, hiszen a vev�  nem 

fog érte többet fizetni. Idetartozik a szükségesnél jobb min� ség létrehozása. 

Itt kell megemlítenünk az irodai folyamatoknál jól ismert felesleges 

papírmunkát is. Tipikus probléma, hogy a dolgozók munkaidejük jelent� s 

részét olyan iratok létrehozására fordítják, amit senki semmire nem fog 

felhasználni.”6 

  

���������������������������������������� �������������������
� ��D�F#D�3EG>H�'3ED�I����	���6����������	�J��H��.�.�
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�

20 

1.3.8 Kihasználatlan emberi kreativitás (+1 vesztes ég) 

 

„Ennek a veszteségfajtának az a lényege, hogy az emberi er� t, tudást, 

képességeket, lehet� ségeket a cég nem használja megfelel� en. 

Egyrészt tényleg van az úgy, 

hogy egy feladatot többen is 

végeznek, mint ahányan 

szükségesek lennének hozzá, és ez 

is veszteség. Nem csak a 

bérköltségre kell gondolni, hanem 

arra, hogy ilyenkor talán maga a 

munkát végz�  ember is úgy érzi, 

nincs rendesen kihasználva a munkaereje, tudása, ezért frusztrált, nem érzi 

értelmét a munkájának, unatkozik. A vev� k is megérzik ezt, hiszen túl sokáig 

tart a folyamat, a sok munkatárs között nyoma vész az elvégzend�  

feladatnak, nincs kijelölt felel� s, mindenki egymásra mutogat.  

A legtöbb esetben azonban az ellenkez� jér� l van szó, amikor egy-két 

embert hajtanak túl ott, ahol 4-5-nek is elegend�  munka lenne. Ez is 

veszteség, két okból is. Egyrészt a munkavállaló túlterhelt, fáradt, 

könnyebben megbetegszik és dühös. Másrészt az ilyen munkahelyeken 

senkinek nem jut eszébe, hogy legalább a folyamatokat megpróbálja 

átalakítani úgy, hogy a rendelkezésre álló kevesebb munkaer� vel is 

elvégezhet� ek legyenek. 

Elveszett az az "er� forrás" is, akire nem gondolunk el� léptetéskor, új 

projektek indításakor, mert nincs tehetséggondozás a cégnél.”7 

 

A veszteségek megismerését követ� en mindenképpen szót kell 

ejtenünk a témával szorosan összefügg�  további három fogalomról, melyet 

gyakran a veszteségek három fajtájának tartanak: ezek a muda, mura és 

muri (3. ábra). 

���������������������������������������� �������������������
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Muda 

„A muda japán szó, veszteséget jelent, de így nevezzük a termelés 

összes olyan elemét is, amely er� forrást igényel, mégsem teremt értéket. 

Annak ellenére, hogy a vev�  csak azért hajlandó fizetni, ami számára értéket 

jelent, a folyamatok elemeinek (tevékenységek, m� veletek, m� veletelemek, 

mozdulatok) jelent� s része nem termel értéket. A mi dolgunk, hogy ezeket a 

lépéseket megszüntessük, illetve ahol ezt nem lehet, ott minél jobban 

lecsökkentsük a bel� lük ered�  veszteségeket.”8 

 

Mura 

„Általános jelentése egyenetlenség. A mura megszüntetésére használt 

eszközök a gyártósor-kiegyenlítés, a heijunka, illetve a standard 

munkavégzés bevezetése. A gyártósor-kiegyenlítés által az operátorok 

terhelését tudjuk kiegyensúlyozni, a heijunka által a napi termelési 

mennyiségeket és típusokat, míg a standard munkavégzéssel a 

munkavégzés során folytatott tevékenységek változékonyságát tudjuk 

megszüntetni.”9 

 

Muri 

Jelentése túlterhelés. „Ha dolgozóinktól vagy gépeinkt� l, 

munkaeszközeinkt� l olyan dolgot várunk el, amire nem képesek, óhatatlanul 

probléma keletkezik. Emberek esetében a munka min� ségének romlása, de 

akár sérülés vagy egy hosszú távon kialakuló betegség is bekövetkezhet. A 

gépek könnyen elromolhatnak, ha azokat nem a méretezésüknek, illetve 

képességeiknek megfelel� en használjuk. Természetesen ez nem jelenti azt, 

hogy ne hozzuk ki a legtöbbet magunkból és berendezéseinkb� l, de ne 

támasszunk irreális elvárásokat”10 

 

���������������������������������������� �������������������
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3. ábra: Muda, Mura, Muri 

 

1.4 Az 5 lean alapelv 

 

James Womack és Daniel Jones Lean Thinking (1996) cím�  

könyvében fogalmazta meg azt az 5 alapelvet, amelyet azóta is 

követend� nek tekintenek a Lean menedzsmentben. Ezek a következ� k: 

 

1. Érték (Value) 

2. Értékfolyamat (Value Stream) 

3. Áramlás (Flow) 

4. Húzóelv (Pull) 

5. Tökéletesítés (Perfection) 

 

1.4.1 Érték (value) 

 

A Lean alapja a veszteségek szisztematikus kiküszöbölése. Ehhez 

els�  lépésként meg kell értenünk, hogy mi az, amiért a vev�  fizet. Minden 

más olyan tevékenység, amely nem a közvetlen értékteremtést szolgálja: 



�

23 

veszteség. Azonosítsuk az értéket, értsük meg, hogyan érzékelik a vev� k ezt 

a termékeinkben, szolgáltatásainkban. 

 

1.4.2 Értékfolyamat (value stream) 

 

Elemezzük a termékek áramlását az ellátási láncban és azonosítsuk, 

hol keletkezik az érték és hogyan szüntethet�  meg a veszteség. Az 

értékáram feltérképezésekor különösen fontos a készletek felmérése, hiszen 

a félkész termékek az átfutási id�  jellemz� en több mint 90%-ában 

várakoznak, semmilyen tevékenység nem folyik rajtuk. 

 

1.4.3 Áramlás (flow) 

 

Alakítsuk át a folyamatainkat és magát a szervezetet, hogy az érték 

szabadon áramolhasson az ellátási láncon keresztül. A gyors áramlás kulcsa 

a gyártásközi készletek drasztikus csökkentése – a legjobb, ha két m� velet 

között egyáltalán nincsen készlet (egydarabos áramlás). 

 

1.4.4 Húzóelv (pull) 

 

A pull (húzó) rendszer szokásos megvalósítása az, hogy az olyan 

esetben, amikor az egydarabos áramlás nem alkalmazható, ott jól 

meghatározott nagyságú szupermarketek kialakítása szükséges. 

Termelés csak akkor engedélyezett, ha a követ�  folyamatlépés 

felhasználása következtében a szupermarketben üresedés keletkezik. 

 

1.4.5 Tökéletesítés (perfection) 

 

A kialakított rendszert fenn kell tartani és szüntelenül tovább kell 

fejleszteni. A tökéletesítés alapja a zéró elv alkalmazása: 
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·  nulla hiba, 

·  nulla gépleállás 

·  nulla várakozás 

·  nulla baleset 

 

1.5 Toyota Termelési Rendszer – Toyota ház 

 

A Toyota Termelési Rendszer (TPS) két koncepción alapszik, a 

JUST IN TIME (JIT – éppen id� ben) stratégián és a JIDOKA-n . 

 

A rendszert egy házformával szokták szemléltetni, ahol két oszlop 

jelképezi a TPS két f�  koncepcióját. (4. ábra)  

 

 
4. ábra: Toyota ház 

 

A JIT a TPS egyik alappillére. Lényege, „a szükséges terméket a 

szükséges mennyiségben, a szükséges id� ben gyártani, mozgatni. A JIT-
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rendszer m� ködtetésének három alapelve az ütemid� vel történ�  gyártás, a 

folyamatos anyagáram és a húzó rendszer. Ehhez szükség van a vev� i 

igények kiegyenlítésére és a legismertebb JIT-eszköz, a kanban 

használatára. A JIT célja a termelési átfutási id�  csökkentése.”11 

 

A másik tartóoszlop a JIDOKA , "autonomation" egy intelligens eszközt 

jelent, ami képes megállítani a gyártást, amikor nem megfelel�  m� ködés lép 

fel, megel� zve ezzel hibás termékek gyártását. A Jidoka nemcsak gépek 

esetében, hanem kézi m� veleteknél is alkalmazható. Célja, hogy bármelyik 

operátor legyen képes és rendelkezzen felhatalmazással a sor 

megállítására, amikor hibát észlel. Megakadályozza a hibák keletkezését és 

terjedését a feldolgozásba és a termelési folyamatban (5. ábra).  

„A szó eredete az automata szöv� géphez köthet� , mely Sakichi 

Toyoda, a Toyota Csoport alapítójának találmánya volt. Az automata 

szöv� gép önm� köd� en fon és sz�  textil anyagokat, majd ha a fonál 

elszakad, a gép megáll és nem gyárt tovább, így akadályozva meg a selejtes 

termékek további gyártását. 

 

 
5. ábra: Jidoka alapján m� köd�  gép: megáll ha hibát észlel 

 

4 lépésben juthatunk el a Jidokához: 

a. Mutassunk rá a hibára vagy rendellenességre 

b. Hagyjuk abba, ahogyan eddig dolgoztunk 

c. Oldjuk meg a problémát 
�����������������������������������������������������������
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d. Vizsgáljuk meg mi a hiba oka és biztosítsuk, hogy többé ne 

fordulhasson el� ”12 

 

Az épület talapzatában három elemet találunk. Az egyik a Heijunka , 

melynek célja, hogy a termelés kiegyenlítésének segítségével 

hatékonyabban tudjuk felhasználni er� forrásainkat. A Heijunka a JIT 

elengedhetetlen része, általa az alkatrészek csak a megfelel�  id� pontban 

kerülnek a felhasználás helyére. Ennek az elvnek az alkalmazásával a 

folyamatokat úgy alakítjuk ki, hogy a termékek közötti átállás egyszer� en 

megvalósulhasson és minden esetben a szükséges típust és mennyiséget 

gyártsuk. 

 

A másik két elem a Szabványosított munka  és a Kaizen . A 

kés� bbiekben mindegyik eszközt részletesebben is taglaljuk. 
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2. Lean eszközök 
 

 A Lean eszközök bemutatását el� ször az 5S megismertetésével 

kezdjük. Az 5S-t a Lean alapjaként is szokták definiálni, ami annyit tesz, 

hogy Lean bevezetése esetén ezen eszköz használatával érdemes kezdeni.  

 

2.1 Az 5S 

 

Az 5S egy olyan vállalati kultúrát teremt, amelyben a dolgozók 

ügyelnek a munkakörnyezetükre valamint tudatosan rendben tartják és 

folyamatosan fejlesztik azt. Az 5S maga egy rendszer, amel a biztonságot 

prioritásként kezeli, javítja a folyamatok áttekinthet� ségét, segíti a rend 

fenntartását, a problémák feltárását és megoldását. Jóval többet foglal 

magába, mint egy egyszer�  ”takarítás”. 

 

Az elnevezés az 5 pillér els�  bet� jéb� l ered melynek mindegyike „S” az 

eredeti japán metódusban. 
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1S – Szortírozás (Sort - Seiri) 

 

Els�  lépésként szétválasztjuk a 

szükséges és a szükségtelen dolgokat. Fontos, 

hogy ezek csak a szükséges mennyiségben és 

szükséges id� ben álljanak rendelkezésre. A 

szükségtelen tárgyakat (például, ha valamire nincs szükség az adott munka 

elvégzéséhez, törött vagy selejt, ritkán vagy soha sincs használva) 

elkülönítjük, szelektáljuk és piros cédulával látjuk el. A kiválogatott tárgyakat, 

eszközöket elkülönített helyen tároljuk, ezt hívjuk piros cédulás területnek.  

 

A piros cédulás módszer lépései: 

1. Dobjuk ki, ami nyilvánvalóan szemét 

2. Piros cédulákat helyezzünk fel és 

vigyük a tárgyakat a karantén területre 

3. Értékeljük ki a karanténban található 

eszközöket (~2-3 hét elteltével) 

4. Az eredményt dokumentáljuk 

5. A még 2 hét múlva is a karantén 

területén lév� ket vigyük küls�  

raktárba, vagy alakítsunk ki számukra 

egy átmeneti tárolót, ahonnan a többi 

terület még egy hétig hozzáférhet. Ha 

továbbra sincs rájuk szükség, eladásra, 

selejtezésre kerülhetnek. 

 

 
 

 

piros cédula 

piros cédulás terület 
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2S Rendrakás (Set in Order – Seiton) 

 

A második lépés a rendrakás, 

ami röviden megfogalmazva azt jelenti, 

hogy „mindennek van helye és minden 

a helyén van.” Megfelel�  és optimális 

elhelyezést jelent. Legyen nyilvánvaló, 

hogy az eszközöknek, tárgyaknak hol van a helyük és mikor nincsenek ott. A 

munkavégzés egyszer� sítése érdekében csökkentsük a felesleges 

mozgásokat. A gyakrabban használt eszközöket helyezzük közelebb el a 

felhasználás helyéhez, a ritkábban használtak kerüljenek távolabb. 

 

3S Tisztítás (Shine – Seiso) 

 

Harmadik lépésként legyen minden tiszta, 

rendezett, és használatra kész, így kellemes 

munkakörnyezetet alakíthatunk ki, ami el� segíti a 

tulajdonosi szemlélet kialakulását. Ennek az 

elemnek a része, a gépek, berendezések, 

munkaállomások és a padló tisztítása, szükség 

esetén újrafestése. 

 

4S Szabványosítás (Standardize – Shitsuke) 

 

A 4. lépésnél az el� z�  3 fázis 

eredményeit foglaljuk össze. A már 

kialakított rendet, rendezettséget, valamint 

a tisztítás és takarítás gyakoriságát 

szabványosítjuk. 
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Eszközök: 

·  Munkahelyi szabványok 

·  Takarítás beosztás 

·  Feladatok kiosztása, felügyelete 

·  Vizuális irányítás 

 

5S Fenntartás (Sustain - Seiketsu) 

 

Az 5S eredményeinek és 

állapotának tartós fenntartása az 

utolsó lépés. Ebben a fázisban 

rendszeresen alkalmazott eljárást 

alakítunk ki folyamataink 

karbantartására. Az érvényben 

lév�  szabványokat mindenkinek 

követnie kell. 

A 4. és 5. S, azaz a Szabványosítás és Fenntartás nélkül a dolgok könnyen 

visszatérhetnek az eredeti kerékvágásba. A fenntartás egyik legfontosabb és 

egyúttal elengedhetetlen része a rendszeres audit és értékelés. Az auditot 

mindig valamilyen kritériumlista alapján végezzük és az eredményt minden 

esetben számszer� sítjük (pontozzuk). Az 1. számú táblázat az 5S szintek 

mérésére használt kritériumlista egy lehetséges változatát mutatja. 
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1. táblázat: 5S audit kritérium lap 

 

Radar diagram 

 

Az 5S lépések pontozását egy ún. radar diagramon szoktuk 

szemléltetni (6. ábra). Ezen a diagramon több elem egy id� ben történ�  

feltüntetésére van lehet� ségünk, melynek révén az egyes értékek 

összehasonlíthatóak, az elemzésre került tényez� k gyenge és er� s 

összetev� i grafikusan érzékelhet� k, az arányok szemléletesen 

megjeleníthet� ek.  

Ezt az eszközt olyan esetben használjuk, amikor a tényez� k kevésbé 

pontosan mérhet� k, inkább rangsorolhatók, pontozhatók. Segítségével 

láthatóvá tehetjük a különbségeket, pl. a jelenlegi és ideális teljesítmények 

között. A diagram mellé egy rövid értékelést is mellékeljünk.  

 

1. SZINT 2. SZINT 3. SZINT 4. SZINT 5. SZINT

1 SZELEKTÁLÁS

Szükséges és felesleges 
dolgok keverednek az 
egész területen

A szükséges és 
felesleges dolgok 
azonosítva vannak, amik 
nem kellenek el lettek 
távolítva

Van alapvet�  takarítás 
és a f� bb szennyezési 
források ismertek

A takarítási rend és 
felel� sség ismert és 
betartott

A takarítás 
szempontjából 
problémás területek 
azonosítva és megel� z�  
program életbe léptetve

2 SZZERVEZÉS

a dolgok véletlenszer� en 
vannak elhelyezve a 
munkahelyen

A szükséges dolgok 
biztonságosan vannak 
tárolva felhasználási 
gyakoriságuk alapján

A szükséges dolgok fel 
vannak jelölve, és 
dedikált helyek fel 
vannak feliratozva 
mennyiségek 
felt� ntetésével

A minimálisan 
szükséges dolgok 
használati  gyakoriságuk 
alapján szervezve *

A szükséges dolgok 
elérhet� ek 30 mp alatt 
minimális 
lépéstávolságban

3 TISZTÍTÁS

Kulcsfontosságú 
területek nincsenek 
azonosítva és jelölve

Kulcsfontosságú 
területek ellen� rzése és 
a szükséges állapota el�  
van írva

Vizuális segédletek és 
ellen� rzési módszerek 
be vannak vezetve és 
jelölve vannak

A munkaterület 
tisztaságának 
ellen� rzése és a 
segédanyagok feltöltése 
része a napi rutinnak

A potenciális probléma 
források azonosítva és a 
mér� számok 
dokumentálva vannak

4 SZABVÁNYOSÍTÁS

M� veleti utasítások és 
módszerek nincsenek 
dokumentálva és 
betartva

A gyártó terület 
rendelkezik dokumentált 
alrendezéssel és 
kontrollal

Címkézési, mennyiségi 
jelölési és ellen� rzési 
megállapodások 
dokumentálva vannak

Bevált elrendezési 
módszerek és technikák 
vannak használatban

Az összes bevált 
elrendezési technika és 
módszer használatban 
van és meg van osztva 
más területekkel

5 SZINTENTARTÁS

A munkaterület 
ellen� rzése 
rendszertelen és nincs 
5S+1 vizsgálat

Kezdetleges 5S+1 szint 
van bevezetve és 
kiplakátolva a területen

Munkacsoport 
rendszeresen ellen� rzi a 
területen az 5S+1 
szabványok betartását

A hibák forrása és 
gyakorisága össze van 
írva a gyökérokokkal és 
javító intézkedésekkel

A gyökérokok 
megsz� ntetve és a javító 
intézkedések 
tartalmazzák a 
megel� zést
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6. ábra: Radar diagram 

 

5S el� nyei a vállalat számára 

 

·  csökkenti a veszteséget, ezáltal a költségeket 

·  lehet� vé teszi a problémák gyors azonosítását 

·  csökkenti a késéseket 

·  fejleszti a munkabiztonságot 

·  mindenkit bevon a fejlesztésekbe 

·  építi a vev� k bizalmát 

 

5S el� nyei az alkalmazottak számára 

 

·  tisztább, biztonságosabb, kellemesebb környezetet biztosít 

·  megkönnyíti mindenki munkáját  

·  csökkenti a keresgélések okozta id� veszteséget és idegességet 
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·  segít megérteni az elvárásokat 

·  beleszólást ad az embereknek a saját munkájuk végzésének 

rendszerébe 

 

2.2 Vizualizáció  

 

A vizualizáció, amit szokás vizuális menedzsmentnek is nevezni, a 

veszteségek láthatóvá tétele mellett segíti a normális körülmények 

megkülönböztetését az abnormálistól, aminek támogatásával a dolgozók 

egyszer� en követni tudják a szabványokat. Általa fontos információkat 

nyerhetünk a termelés aktuális állapotáról (pl.: el� rehaladás, késés, 

anyaghiány, géphibák, készletek állapota stb.). valamint javítja a 

hatékonyságot, azáltal hogy hatékonyan kommunikál. A vizuális jelek, 

jelzések, színkódolások, általában „nemzetköziek” ami azt jelenti, hogy nem 

feltétlenül igényel nyelvismeretet, mindemellett azért is fontos mert az összes 

érzékszervünk közül a minket ér�  küls�  környezeti ingerek mintegy 83%-át 

szemünkkel, azaz vizuálisan azonosítjuk. 

 

A vizuális jeleknek a rendszerezésére megalkottak egy úgynevezett 

vizuálmenedzsment piramist , melyet a 7. ábra szemléltet: 
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7. ábra: vizuálmenedzsment piramis 

 

Vizualizáció el � nye 

 

A vizualizáció el� nye az, hogy az alábbi kérdésekre rajtunk kívül bárki 

tud választ adni: 

·  Mi tartozik ehhez a munkaterülethez? 

·  Hol a helye az adott eszköznek? 

·  Hány darabra van szükség az adott eszközb� l? 

·  Történik-e bármi szokatlan / rendellenes dolog a munkahelyen? 

·  Tervezetten folyik-e a munka? 

 

Vizualizáció a gyakorlatban 

 

Vizualizációs rendszer kialakításakor törekedjünk a mindenki számára 

könnyen érthet�  és elérhet� , egyszer�  kommunikációra. A folyamatos 

frissítés alapelvárás, használjunk ábrákat, képeket, matricákat, címkéket. 
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Kijelz�  mutatja a hatékonyságot 

 

 

 

 

 

Az üzem padlóján a funkciók elkülönítésében a színkódolt felfestések  

használata segít (8. ábra). A leggyakoribb padlójelölési kódok: 

 

késztermékek  

zárolt/selejt termékek 

folyosók; mérnökségi termékek 

megmunkálandó/félkész termékek 

kimen� /elszállítandó termékek tárolási helye 

folyosók, szeméttárolás 

Vezetékek színkódolása� Raktár vizuális készletkontroll max. és 
min. jelöléssel�
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8. ábra: Vizuális üzem 

 

 

2.3 Szabványosított munka 

 

A folyamatos fejlesztés egyik legfontosabb eszköze a szabványosított 

munka. A szabványok biztosítják a következetesség kialakításának eszközeit 

és meghatározzák az elvárásokat, az adott pillanatban ismert 

leghatékonyabb, legbiztonságosab és egyben elfogadott munkamódszert.  

 

A szabványosított munka 3 eleme: 

1. Ütemid�  

2. Munkasorrend 

3. Folyamatközi készlet 
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1. Ütemid � : 

 

Az ütemid�  (vagy takt time) egy elméleti id� , amely megadja, hogy a 

vev�  mennyi terméket vár el egységnyi id�  alatt. Segítségével 

szinkronizálható a termelés üteme a vev� i igényekhez, ezáltal csökkenthet�  / 

megszüntethet�  a túltermelési veszteség. 

 

������� �
	�
����
��
���������
����������������������

�����������������������
 

 

Példa az ütemid�  kiszámítására: 

Tegyük fel, hogy termelésünk napi 2 m� szakos munkarendben termel, 

vev� nknek pedig naponta 850 darab termékre van szüksége. Mennyi az 

ütemid� ? 

 

 

 

 

 

Ez az érték azt mutatja meg, hogy 63,5 másodpercenként 1 terméknek el kell 

készülni, hogy a vev� i igényeket ki tudjuk elégíteni. 
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2. Munkasorrend 

 

A munkasorrend, másnéven m� veleti sorrend, egy operátor által 

elvégzend�  feladatok rendje, ideértve a mozgást és várakozást is (9. ábra). 

A munkasorrend kialakításakor f�  szempont a biztonságos és a hatékony 

munkavégzés. Ez segít fenntartani a folyamatok stabilitását és 

egységességét. Folyamatosan azon kell dolgoznunk, hogy csökkentsük az 

operátorok munkája során a felesleges, illetve a nem értéknövel�  

mozgásokat, mozdulatokat. Az értékteremt�  m� veletekért a vev�  fizet, a 

veszteségekért nem! 

 

                      
9. ábra 

          A m� veletek sorrendje                            M� veletek sorrendje elosztva 3 operátor  

                                                                                         (kék jelölés) között 

 

3. Folyamatközi készlet 

 

A standard sorközi készlet (WIP, work-in-process) az a minimum 

készlet, amit két folyamatlépés között kell tartani ahhoz, hogy a folyamatos 

áramlás fenntartható legyen. A készlet a lean alapelvei szerint veszteség, 

ennek ellenére nem minden esetben célszer�  teljesen megszüntetni. A 

technológiai adottságok miatt szükségesek lehetnek pufferek, készletek a 

m� veletek között. A cél, hogy a lehet�  legalacsonyabb szinten tartsuk, 
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folyamatos m� ködést lehet� vé téve és mi magunk szabályozzuk a 

mennyiségeket. 

 

A szabványosított munka 3 alapvet �  feltétele: 

 

·  A berendezésnek megbízhatónak és a gyártósornak stabilnak kell 

lennie 

·  Az alkatrészek és termékek min� sége egységes legyen 

·  A munka legyen ciklikus és ismételhet�  

 

Sorkiegyenlítés (Sorbalanszolás) 

 

A gyártósor kiegyensúlyozásához els�  lépésként meg kell határoznunk 

az aktuális állapotot. Ehhez fel kell vegyük az ún. operátorkiegyenlítettség-

diagramot (10. ábra bal oldala). A diagram vizuális segítséget ad a 

folyamatos áramlás kialakításához, ha többlépéses folyamatról van szó, ahol 

több operátor között akarjuk a munkatartalmat szétosztani. Ezután kell 

meghatároznunk a munkaelosztás hatékonyságát. Ehhez szükséges az 

ütemid� t figyelembe vennünk, ami azt jelenti, hogy a balanszírozást az 

ütemid�  értékéhez kell igazítani. A következ�  képlettel tudjuk a 

kiegyenlítéshez szükséges operátorok számát meghatározni: 

 

��� ��!"��#$% &"'�����#& �
( %"))��*+���� ��!,")

�)"#*+�
 

 

 

A kiegyensúlyozott folyamatban (10. ábra jobb oldala) az új operátori 

létszámnak megfelel� en szétosztjuk a munkatartalmat az ütemid� nek 

megfelel� en. Fontos, hogy minden esetben próbáljuk ki az új elrendezést, és 

végezzük el a szükséges korrekciókat. 
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10. ábra A folyamat kiegyensúlyozás el� tt és kiegyensúlyozás után 
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2.4 Gyors átállás (SMED) 

 

Erre a Lean eszközre adott gépen történ�  több terméktípus 

gyártásakor van szükségünk. Ilyen esetben a különböz�  típusok gyártása 

között a gépek bizonyos paramétereit át kell állítani (pl. egy esztergagépnél a 

fogásmélységet), vagy egy bizonyos részét ki kell cserélni (pl. szintén 

esztergagépeknél a tokmányt), hogy alkalmas 

legyen a következ�  típus gyártására.  

A gyors átállás Single Minute Exchange of 

Die (SMED) egy módszer, amelyet Shigeo Shingo 

fejlesztett ki a Toyotanál a gyártott 

terméksorozatok közötti átállás id� vesztesé-

geinek elemzésére és csökkentésére.  

Szokás még Quick Changeovernek (QCO-

nak) is nevezni. A gyártásban rendszerint 

találkozunk azzal a hibás megközelítéssel, mely 

szerint nagy sorozatokat gyártanak a gépek egy beállítással, ezzel 

„csökkentve” az átállási id� kb� l adódó veszteséget. Ez a gondolkodásmód 

egyenes út a túltermeléshez és/vagy termékhiányhoz, ugyanis nem a vev� i 

igényeket követi, hanem azt felülírja egy kényszer, a hosszú átállási id� . 

Ezzel szemben a lean gondolkodás a kis tételnagyságokban történ�  gyártást 

hangsúlyozza, ezáltal finomabban követve a vev� i igényeket. Ez azonban 

nem megvalósítható abban az esetben, ha az átállási id� k hosszúak. A 

probléma megoldására született meg a gyors átállás módszertana. 
 

 

 

A gyors átállás kapcsán három fontos defínicót szükséges megjegyezni: 

�������������  
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Az átállási id �  definíciója:   

Az utolsó sorozatban gyártott jó termékt� l a következ�  sorozatban 

gyártott els�  jó termék legyártásáig eltelt id� t jelenti. 

 

Bels �  id �  definíciója: 

Az átállásnak az a része, amit csak akkor tudunk elvégezni, amikor a 

gép már áll. Ilyen pl. az alkatrészbefogók és szerszámok cseréje. 

 

Küls �  id �  definíciója: 

Az átállásnak az a része, amit akkor is el tudunk végezni, amikor a gép 

m� ködésben van. Ilyen pl. az új szerszám, anyag el� készítése, a szerszám 

el� melegítése, csere utáni takarítás, elpakolás. 

 

 

A gyors átállás (SMED) el � nyei: 

·  csökkenti a nem termelékeny id� t 

·  a rövidebb futások olcsóbbak (batch méret csökkenés) 

·  növeli a gépek valós kapacitását 

·  lehet� vé teszi a WIP és készletek csökkenését 
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·  lehet� vé teszi a szolgáltatási szint fejlesztését (átfutási id� , min� ség) 

·  csökkenti a beruházást és termelési költségeket 

 

A gyors átállás (SMED) 5 lépése 

 

1. lépés: a jelenlegi helyzet felmérése: 

• Videózzuk le az összes szükséges munkalépést 

• Vegyük fel az adatokat a formanyomtatványra 

• Készítsünk Spagetti diagramot, amely mutatja az átállást végz�  

személy mozgását 

• Osztályozzuk a feladatokat (küls�  vagy bels� ) 

• Csoportosítsuk a feladatokat különböz�  kategóriákba 

• Azonosítsuk a veszteségeket 

• Számítsuk ki a teljes id� t és a részid� ket a kategóriák alapján 

 

         
                    Spagetti diagram                          M� veletek és azok id� tartamának rögzítése 

 

2. lépés: Különítsük el a küls �  és bels �  id � ket 

·  Mi az a munkatartalom, amit a gép megállása el� tt végeztek? 

·  Mi a gép megállítása alatt elvégzend�  munkatartalom? 

·  Mi a gép indítását követ�  munkatartalom? 

 

3. lépés: Alakítsuk át a bels �  id � ket küls � vé 

·  Az átálláshoz szükséges eszközök szerszámok el� készítése  

·  A követ�  termék anyagainak el� készítése 
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·  A szerszámot f� tsük fel el� re, még a csere el� tt 

·  Az el� z�  termék anyagait, szerszámok elpakolását a gépindítás utánra 

id� zítsük 

 

4. lépés: csökkentsük a bels �  id � t 

·  Párhuzamosan csináljunk több folyamatot 

·  Gyorsrögzít� k, gyorsleszorítók alkalmazása hagyományos csavarok 

helyett 

·  Finombeállítások megszüntetése 

·  Eszközök, szerszámok, csavarok standardizálása  

·  Gépesítés, automatizálás 

·  Az átálláshoz szükséges eszközök mindig elérhet�  közelségben 

legyenek és mindig tökéletes kondícióban karbantartva  

·  Vizuális elemek bevezetése, pl. színkódolt szerszámok, 

gépalkatrészek, stb. 

 

5. lépés: csökkentsük a küls �  id � t 

·  El� készületi munkák, átállási id�  utáni tevékenységek egyszer� sítése, 

gyorsítása 

·  Mozgási, szállítási veszteségek csökkentése 
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11. ábra: Az átállási id�  szisztematikus csökkentése 5 lépésben (1) 

 

 
12. ábra: Az átállási id�  szisztematikus csökkentése 5 lépésben (2) 

 

Nyomonkövetés 

 

A fejlesztések befejeztével adatgy� jt�  lapon kövessük az átállási id�  

trendjét és rendszeresen értékeljük a fejlesztési akciók hatásait (13. ábra). 
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13. ábra: Átállási id�  adatgy� jt�  lap 

 

2.5 JIT - Just in time 

 

 A JIT a Jidoka mellett a Toyota ház másik alappillére, célja a termelési 

átfutási id�  csökkentése. Lényege, hogy a szükséges terméket a szükséges 

mennyiségben, a szükséges id� ben gyártsák le és mozgassák. Ehhez 

szükség van a vev� i igények kiegyenlítésére és a húzórendszer 

m� ködtetésére. 

 

 Miel� tt a húzórendszerrel részletesen megismerkednénk, fontos szót 

ejtenünk egy másik anyagáramlási rendszerr� l, a toló rendszerr� l. 

 

2.5.1. Toló rendszer 

 

A toló (push) rendszer egy klasszikus anyagáramlási rendszer. A 

megel� z�  folyamatlépés során termelt sorozatok nagyságai (mennyisége) 

irányítják a következ�  folyamatot. A félkész termékeket a következ�  
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megmunkálási fázishoz küldjük, vagy félkész-termék készletként (WIP) 

tároljuk (14. ábra). 

 

A termékek egységekben áramolnak a m� veletek között, és ezt a 

egységet addig nem mozgatják át a következ�  állomásra, amíg annak 

összes darabján el nem végezték a megmunkálást. 

 
14. ábra: Toló rendszer 

2.5.2 Húzó rendszer 

 

A húzó rendszernél a cél az, hogy azt gyártsunk, amire a vev� nek 

szüksége van, igény szerint és minimalizáljuk a költségeket (15-16. ábra). 

A húzó rendszer m� ködtetésének alapvet�  eszköze a kanban, mely 

megjelenését tekintve sokféle lehet, de általában kártya formátumot 

használnak. „A kanban els� dleges funkciója utasítás a termelésre vagy 

anyagmozgatásra. A rajta lév�  információk megmutatják, hogy mib� l mennyit 

kell mozgatni, a kanban felt� nése pedig az id� zítést is megadja. 

Használatával elkerülhet�  a túltermelés, és könnyen felismerhet�  a 

szabálytalan termelési sebesség.”13 

 

A kanbannal mozgatott termékek tárolási rendszerét szupermarketnek 

nevezzük. A szupermarket általában szabványos, dinamikus tárolóeszközt 

(görg� s polc) jelent. Minden anyagnak meghatározott és megfelel� en 

azonosított helye van, és minimális/maximális mennyisége is pontosan 

definiált. A dolgozó innen mozgatja a szükséges anyagokat a következ�  

���������������������������������������� �������������������
�� ��D�F#D�3EG>H�'3ED�I����	���6����������	�J��H��.�.�
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folyamatlépés helyéhez. Miután elvett a szupermarketb� l egy terméket, 

annak gyártását (vagy pótlását) újra megrendeli kanban kártya 

használatával. A megel� z�  m� velet számára a kanbankártya megjelenése 

jelenti a jelet a gyártásra. 

  
15. ábra: Húzó rendszer                                                  Kanban kártya 

 

 

 
16. ábra: A húzó- és szupermarket rendszer m� ködése 
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A kanban rendszer m� ködéséhez nagyfokú fegyelem szükséges mind a 

termelés, mind a logisztika részér� l. Ezt a kanban 5 szabálya foglalja össze: 

1. Ne adj tovább selejtes terméket! 

2. A soron következ�  m� velet húzza el a terméket a megel� z� t� l 

3. A legyártott termékek mennyisége megegyezik az elvett mennyiséggel 

4. A tároló konténerbe helyezett termékek mennyisége megegyezik a 

kanban mennyiséggel 

5. Termék nem gyártható, vagy szállítható el kanban jelzése nélkül 

 

Látnunk kell azonban, hogy a húzó rendszer ilyen módon történ�  

megvalósításával veszteséget viszünk a rendszerbe, ugyanis a 

szupermarketben bár kontrollált mennyiségben, de túltermelt árut tárolunk. 

Azonban a fentiekb� l kiderült, hogy ennek mennyiségét mi szabályozzuk. A 

lean anyagáramlási ideáljában nincsenek köztes készletek, az csak abban 

az esetben engedhet�  meg, ha az ideál, az egydarabos áramlás nem 

valósítható meg technológiai okok miatt. 

 

2.5.3 Egydarabos áramlás 

 

Egydarabos - másnéven folyamatos - áramláskor (One-piece-flow) 

egyszerre csak egy munkadarabot gyártunk. Késlekedés nélkül adjuk át a 

darabot a következ�  folyamatlépéshez. Az egydarabos anyagáramlás 

bevezetésével jelent� sen növekszik termelési rendszerünk rugalmassága, a 

hibák azonnal láthatóvá válnak, a készletek pedig szinte megsz� nnek. 

Bevezetésének el� feltétele a m� veletek kiegyenlítése (17. ábra). 
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17. ábra: Egydarabos áramlás 

 

Az egydarabos áramlásnak számos el � nye van: 

·  Azonnali min� ségi visszajelzés 

·  Sorozathibák kisz� rése, ezáltal lehet� ség a selejt csökkentésére 

·  Átfutási id�  csökkenése, kisebb átadási felületek 

·  Gyártásközi készletek méretének csökkenése 

·  Kisebb munkafelület szükséglet, kisebb tárolóeszközök 

 

Megvalósításának szigorú el � feltételei vannak: 

·  Min� ségi problémák megoldása 

·  Stabil folyamatok - kontrollálás 

·  Megbízható gépek / eszközök 

·  Bátorság, hogy megállítsuk a sort, javítsuk ki a hibákat azonnal, 

leküzdjük a kényelmetlen érzést 

 

 

2.6 Cella Design 

 

Cella:  egy olyan módszer, ahol a gépi és kézi m� veletek 

leghatékonyabb kombinációjával maximalizáljuk az értékteremt�  m� veleteket 

és minimalizáljuk a veszteséget. 
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Gyártósor elrendezésének modelljei 

 

1. Klasszikus, tétel rendszer�  elrendezési modell: 

 
18. ábra: Tétel rendszer�  elrendezés modell 

 

2. Cella elrendezés�  modell: 

 
19. ábra: Cella rendszer�  elrendezés modell 

 

A cella el � nyei 

·  Egyszer� sített termeléstervezés és kommunikáció 

·  Minimális készlet a folyamatlépések között 

·  Átláthatóság 

·  Rövid átfutási id� k 

·  Gyors visszacsatolás 
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A cella alapelvei (20. ábra) 

·  Világosan meghatározott ‘ügyfél’ 

·  Meghatározott termékskála 

·  Folyamatra alapozott elrendezés 

o Világos termékútvonalak 

o Egymáshoz közeli munkaállomások 

o Minimális hely a félkész termékeknek 

·  Rugalmas alkalmazottak 

o Sokrét�  képzettség 

o Csapatmunka 

·  Stabil ütemterv 

·  Vizuális vezérl� k és teljesítménymutatók 

·  Beépített min� ségbiztosítás 

o Gyors visszacsatolás 

o Azonnali min� ség 

·  Meghatározott id�  a fejlesztésre és a problémamegoldásra 

o Cellaterheltség a kapacitás 100%-a alatt 

o Berendezések kihasználtsága nem 100% 

 

 
20. ábra: Egy munkacella és annak legfontosabb jellemz� i 
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2.7 Értékáram térképezés (VSM) 

 

Az értékáram magában foglalja a gyártási és az ellátó lánc összes 

vállalatának minden tevékenységét, ami egy adott termék(család) 

gyártásához és a vásárlóig való eljuttatásához szükséges. Az értékáram 

térkép (Value Stream Map, VSM) egy stratégiai eszköz, amely segítségével 

azonosíthatók a veszteségek. Az anyag- és információáramlás ábrázolására, 

elemzésére szolgál.  

Az értékfolyamat feltérképezésének els�  lépése a jelenállapot térkép 

létrehozása. Ennek alapján megalkotjuk az ideális állapot térképét, és ha a 

megalkotott térképen vannak olyan elemek, amelyeket egyel� re nem tudunk 

megvalósítani, akkor az ideális állapot térképb� l rajzolunk egy jöv� állapot 

térképet. 

 

Az értékáram térképen jelölni kell minden vállalati tevékenységet, akár 

termel hozzáadott értéket, akár nem. 

 

Az értékáram térkép: 

·  Segít a termék mozgásának láthatóvá tételében 

·  Segít, hogy észrevegyük a veszteségeket 

o hol vannak legnagyobb készletek az ellátási láncban 

o melyek a leghosszabb átfutási id� k 

o melyek a leghosszabb várakozási, szállítási id� k 

o mely gyártási folyamatok jelentik a sz� k keresztmetszetet a 

gyártórendszerünkben (ciklusid� k) 

·  Megmutatja az anyag- és az információáramlás közötti összefüggést 

·  Az értékteremt�  és a teljes átfutási id�  arányát 

·  Közös nyelvet teremt, a szimbólumok ismerete után bárki számára 

értehet�  a teljes ellátási lánc 

·  A Lean bevezetésének alapja 
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2.7.1 Jelen állapot térkép 

 

 
21. ábra: Jelen állapot térkép példa14 

 

Jelen állapot megrajzolása: 

 

• Az els�  lépés az anyagok, az információ és az er� források 

áramlásának azonosítása és a térkép megrajzolása a szabványos 

szimbólumok használatával 

• Fontos, hogyne bízzunk meg régi adatokban, véleményekben, saját 

magunk gy� jtsük be az adatokat 

• Ténylegesen járjuk végig az értékláncot a csapattal együtt és 

beszéljünk az ott dolgozó emberekkel 

• Gy� jtsük össze az összes adatot és dokumentumot, ami a folyamatra 

vonatkozik 

• Kezdjük a vásárlói igénnyel (ebb� l határozzuk meg az Ütemid� t) 

���������������������������������������� �������������������
�� �8D#5<8H��>�<L��5DD�H�'D5EI�����	�	�������������	�< 	���/�����>	����(��H������



�

55 

A vásárlói igény feltérképezéshez szükséges információk: 

• A feltérképezend�  termékcsalád 

• A különböz�  alkatrészek száma 

• Mennyi a Takt Time (ütemid� )? 

• Hány darabot szállítunk egyszerre?  

• Milyen gyakran szállítunk? 

• Milyen csomagolást, tárolóeszközt kíván meg a vásárló? 

 

Az értékáram térkép megrajzolásához szükséges – leg gyakrabban 

használt – ikonok 15 

 

 

 

���������������������������������������� �������������������
�� �8D#5<8H��>�<L��5DD�H�'D5EI�����	�	�������������	�< 	���/�����>	����(��H������
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Hatékony értékáramról akkor beszélhetünk:  

 

·  ha az egyes folyamatok csak azt állítják el� , amire a következ�  

folyamatnak szüksége van, illetve ha az értékáramra igaz, hogy  
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·  megpróbál minden a vev� i kiszállítás és az alapanyagok beérkezése 

közötti folyamatot összekötni, és azokat egy folyamatos, kerül� utak 

nélküli anyagáramba szervezni, ezáltal elérve  

o a legrövidebb átfutási id� ket, 

o a legjobb min� séget és  

o a legalacsonyabb költségeket 

 

2.7.2 Jöv �  állapot térkép 

 

Mi alapján rajzoljuk meg a jöv� állapot térképet? 7 lépés alkalmazásával 

jutunk el a jöv� állapot térképig, a valóságban azonban ez egy több lépcs� s 

folyamat. Mindazonáltal a legfontosabb, hogy miel� tt a jöv�  állapotot 

felvesszük, az ideális jöv�  állapottal legyünk tisztában. (22. ábra) 

 

• 7 lépés a jöv �  állapot kialakításához 

1. Ütemid�  meghatározása 

2. Késztermék stratégia kiválasztása 

3. Folyamatos áramlás, ahol lehetésges 

4. Húzó rendszer 

5. Pacemaker kijelölése 

6. Minden darab minden id� intervallumban (EPEI) 

7. Kezd�  húzás a rendszerben - Pitch 

 

 
22.ábra: Út az Ideális Jöv�  állapot eléréséhez 
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1. Ütemid �  (Takt time) 

 

Az ütemid�  szinkronizálja a termelést a vev� i igényekkel. Másképpen 

mondva „a gyártási ritmus szinkronizálása a vev� i ritmussal”. 

 

2. Késztermék stratégia meghatározása  

 

Két lehet� ségünk van rá: 

 

Az els�  opció a rendelésre gyártás , azaz a közvetlen szállítás. Ebben 

az esetben a termék a szerelés területér� l közvetlenül a kiszállítás területére 

jut, majd onnan a vev� höz (23. ábra), tehát késztermék nem kerül 

legyártásra a megrendelés beérkezése el� tt. Általában a kiemelked� en nagy 

késztermék érték�  cégek választják ezt a megoldást. El� nye, hogy nincs 

készlet késztermékekb� l. Hátránya viszont, hogy a változó vev� i igényekre 

csak lassabban, hosszabb átfutási id�  mellett tudnak reagálni. 

 

 
23. ábra 

 

A második opció a késztermék szupermarket számára történ �  

gyártás  (24. ábra). A kiszállítás terület egy köztes pufferb� l, egy 

szupermarketb� l húzza az anyagokat. A gyártás a fogyásnak megfelel� en 

tölti fel a készleteket úgy, hogy a szupermarket készletszintje mindig a 

minimum – maximum érték között maradjon. El� nye, hogy segít kiegyenlíteni 

az ingadozó vev� i igényeket, nincs szükség pótlólagos kapacitás igénybe 
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vételére váratlan igénynövekedéskor. Hátránya, hogy a késztermék 

készletek pénzt kötnek le, ezért kis érték� , de rendszeresen, nagy 

mennyiségben rendelt termékek estén célszer�  a használata. 

 

 
24. ábra 

 

3. Folyamatos áramlás fejlesztése, ahol csak lehets éges 

 

A One-piece-flow elvnek megfelel�  egy darabos, köztes készlet nélküli 

folyamatok létrehozása a gyártásban, ahogy ezt a 2.5.3 pontban már 

részletesen taglaltuk. 

 

4. Ha nem tudunk folyamatos áramlást kialakítani, a kkor alkalmazzunk 

húzó rendszert (lásd 2.5.2 fejezet) 

 

A korábbi lépésnél, ahol nem sikerült egydarabos áramlást 

létrehoznunk, húzórendszer kialakítására kell törekednünk.  

 

5. Pacemaker kijelölése 

 

Az ütemadó (pacemaker) folyamat az a folyamatelem, amelynél a pull 

rendszer�  anyagutántöltés befejez� dik és a flow anyagáram elkezd� dik. Az 

ütemadó folyamatban meghatározza a gyártási ritmust az összes megel� z�  

folyamat számára. Tehát a Pacemaker pont, az a pont, ahol a termelést 

ütemezzük. Arra kell törekednünk, hogy egyetlen ponton ütemezzük a teljes 
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gyártási folyamatot. Célszer� en ez a folyamat a vev� i ütemid� höz 

legközelebb álló ciklusid� vel bír, és ehhez az id� höz egyenlíthet� k a további 

folyamatok, így csökkentve a folyamatban lév�  várakozási veszteségeket. 

 

A legfontosabb szabály az ütemezési ponttal kapcsolatban, hogy a 

pacemaker folyamattól „jobbra” csak flow rendszer� en összekapcsolt 

folyamatok helyezkedhetnek el. Továbbá minden, az ütemadó-folyamattól 

„balra” lév�  folyamatnak húzórendszerben kell m� ködnie. (25. ábra). 

 

 
25. ábra: Pacemaker pontok helyei – zöld nyíl) – balra pull, jobbra flow 

 

6. Every Part Every Interval (EPEI) = Mindenfajta d arab minden 

id � egységben 

 

Every part every interval, azaz minden terméktípust minden 

intervallumban az a legkisebb id� köz, amelynek elteltével meg tudjuk 

ismételni a termelési programot, azaz mennyi id�  elteltével kerül legyártásra 

az összes terméktípus. Amennyiben az EPEI érték 1 hét, az azt jelenti, hogy 

1 hét szükséges ahhoz, hogy az összes terméktípust le tudjuk gyártani. A 

cél, hogy az EPEI mutató minél kisebb legyen, például 1 nap, vagy 1 

m� szak, amikor minden terméktípust ezen id� közönként tudunk gyártani.  
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Mi történik akkor, ha az EPEI mutató csökken? 

·  Csökken az átfutási id�  minden terméktípusra vonatkozóan 

·  A rugalmasság megn� , több vev� i igényt lehet kielégíteni rövidebb 

id� intervallum alatt 

·  Kisebbek a gyártási  tételnagyságok 

·  Kevesebb gyártásközi készlet 

·  Rövidebb átállási id�  

·  Átállások számának emelkedése 

 

7. Kezd�  húzás a rendszerben (Pitch) 

 

Egy csomagolási egységnyi termék elkészítéséhez szükséges id� . 

 

Célja:  a kis mennyiség�  és folyamatos munkaadagok továbbítása az 

ütemadó folyamathoz. 

 

Eszköze:  az „ütemezett elvonás” (paced withdrawal) bevezetése az 

ütemadó folyamatnál, azaz rendszeresen kis mennyiség�  termelési utasítás 

(50-60 percnyi munka) továbbítása az ütemadó folyamat felé, ezzel 

párhuzamosan ennek megfelel�  mennyiség�  késztermék elszállítása is 

szükséges. 

 

Nagysága:  minél kisebb a „kivett tétel” nagysága annál gyakrabban és 

gyorsabban kapunk visszajelzést a gyártás teljesítményér� l, hamarabb 

tudunk reagálni a felmerül�  problémákra. Általában 15 perc és 2 óra közé 

esik. 

 

Számítási módja: 

 

Pitch = ütemid�  x csomagolási mennyiség  
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A termelési mix és a termelési munkamennyiség kiegyenlítésére ezt a jelet 

használjuk az értékáram térképen:  

 

 

A Lean termelési rendszer kialakításakor alapvet�  követelményként tekintünk 

mind a termelési mix, mind pedig termelési munkamennyiség 

kiegyenlítésére. 

 
Termeléskiegyenlítésre használt Heijunka box 

 



�

63 

 
26. ábra: Jöv�  állapot térkép példa16 

 

Értékáram térkép megrajzolása 

 

Csináljuk mindig saját magunk 

• Gy� jtsünk saját adatokat, és ne a rendszerekb� l kinyerhet�  adatokra 

támaszkodjunk (Ha saját magad keresed, valódi értéket kapsz) 

• Mindig a valóságot vegyük fel és ne válasszuk szét az áramlást 

aszerint, hogy szeretnénk látni a szorosan kapcsolódó 

tevékenységeket 

Használjunk ceruzát  (hogy szükség esetén könnyen tudjunk javítani) 

• Rajzoljuk le az áramlást 

• Módosítsuk a megfelel�  módon 

• Fókuszáljunk a folyamatra és a kölcsönös kapcsolatra, ne pedig arra, 

hogyan tudjuk széppé tenni 

A csapattal csináljunk gyors áttekintést 

• Értsük meg a folyamatok sorrendjét 

���������������������������������������� �������������������
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Csináljunk részletes analízist 

• Vizsgáljuk a folyamatot a vev�  igényei fel� l az inputok felé (például a 

kiszállítástól az alapanyagig) 

• Ragadjunk meg minden fontos adatot, például: 

– Ciklusid�  

– WIP / veszteségi id� k 

– Átállási id�  

– Dolgozók száma 

– Munkaid�  

– Gép megbízhatóság 

– Anyagmozgatási távolságok 

 

2.8 Teljekör �  hatékony karbantartás 

 

A Teljeskör�  Hatékony Karbantartás (Total Productive Maintenance – 

TPM) célja, hogy a folyamatainkban használt gépek, berendezések a 

folyamat egésze alatt stabilan üzemeljenek és megszakítás nélkül képesek 

legyen az outputot biztosítani. A TPM célja, hogy ne legyen meghibásodás, 

leállás, ne legyen selejt, vagy munkahelyi baleset. Maga a TPM egy 

folyamatos tevékenység, mely a berendezések optimális rendelkezésre 

állását biztosítja. 
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A géphibák lehetséges okai a következ � kb� l adódnak: 

 

 

 

A TPM fejl � dése: 

1. Üzemzavar esetén történ�  karbantartás (Reactive Maintenance) - 

válasz/reakció egy problémára 

2. Megel� z�  karbantartás (Preventive Maintenance) - id� szakos javítás 

és átvizsgálás 

3. El� relátó karbantartás (Predictive Maintenance) - az állapot állandó 

megfigyelésére alapoz (olaj/szennyez� désanalízis, vibrációelemzés, 

ultrahang, h� mérés, kibocsátáselemzés stb.) 

4. Hatékony karbantartás (Productive Maintenance) - rangsorolás a 

megbízhatósági elemzés alapján 

5. Teljeskör�  hatékony karbantartás (Total Productive Maintenance) - a 

teljes gépkihasználtság folyamatos fejlesztése minden alkalmazott 

bevonásával 

 

A TPM céljai: 

·  maximalizáljuk a gépkihasználtságot 

·  vonjuk be a gépkezel� ket az öntevékeny karbantartási folyamatba, 

hogy a gépeket a megfelel�  állapotban tartsuk 
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·  tegyük láthatóvá a karbantartást  

·  vonjuk be mindazokat az alkalmazottakat a folyamatos fejlesztési 

csoportokba, akik tervezték, építették, használják és karbantartják a 

gépeket 

·  tágítsuk az eszközök karbantarthatóságát 

·  csökkentsük le az összköltséget az eszköz teljes élettartamára nézve 

 

2.8.1 Teljeskör �  eszköz hatékonyság mutató (OEE) 

 

A TPM által a berendezések hatékonyságának vizsgálatára használt 

mér� szám az ún. Teljeskör�  Eszközhatékonyság Mutató (Overall Equipment 

Effectiveness). Az értéket a három tényez�  szorzata adja meg: 

 

 

 

Az OEE három tényez� t foglal magába: 

·  a gépek, folyamatok, cellák folyamatos megfigyelését 

·  a fejlesztési lehet� ségek meghatározását 

·  küls�  és bels�  benchmarkingot 
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Indexek: 

 

Összehasonlítja a valódi üzemid� t a tervezettel. 

 

 

A folyamat hatékonyságát figyeli meg a m� ködés ideje alatt 

 

 

Megmutatja a min� ségileg megfelel� , jó termékek százalékát a termelés 

egészéhez viszonyítva. 

 

 

OEE kalkuláció példával 

 

 

 

Az OEE 85% felett jó, világszínvonalú teljesítménynek számít. 
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A hat nagy veszteség 

 

A felszín alatti, valódi problémák megértésének érdekében az OEE hat 

nagy veszteségre osztható fel (27. ábra): 

 

Rendelkezésre állás (figyelembe veszi az állásid � t) 

1. üzemzavar-veszteségek 

2. beállítási és igazítási veszteségek 

 

Teljesítmény (figyelembe veszi a segességvesztesége ket) 

3. üresjáratok és apró leállások veszteségei 

4. lassításból ered�  veszteségek 

 

Min � ség (figyelembe veszi a hibákból ered �  veszteségeket) 

5. gépindítási selejt 

6. min� ségi hibák 

 

 
27. ábra: A TPM 6 nagy vesztesége 
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7 lépés az autonóm karbantartás felé 

 

A klasszikus karbantartási modellekben a termelési dolgozók és a 

karbantartók közötti szigorú elkülönítés megnehezíti a karbantartásokkal, 

gépmeghibásodásokkal kapcsolatos problémák megoldását. Az autonóm 

karbantartás ezekre a problémákra ad hatékony és gyors megoldást. Az 

autonómia azt jelenti, hogy a termelésben dolgozók önállóan végzik el a 

karbantartási feladatok egy részét. Ezek a munkák dönt� en ápolás és 

gondozás jelleg� ek, állapotellen� rzések. Rendszerint a gépkezel� k végzik el 

az apróbb javítási feladatokat, illetve segítik a karbantartókat a nagyobb 

javításokban.  

 

Az autonóm karbantartás bevezetésének 7 lépése van, melyek a 

következ� k: 

 

 

1. lépés: tisztítás és ellen � rzés: 

·  a szennyez� dés és piszok alapos eltüntetése 

·  kenés 
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·  a csavarok meghúzása 

·  találjuk meg és javítsuk ki a hibákat 

·  sárga cédulázás 

·  megfigyelés = tisztítás 

·  a megfigyelés lényege a problémák megtalálása 

·  a problémákat ki kell javítani 

 

2. lépés: a szennyez � dés forrásainak kiiktatása és a tisztítás segítése 

·  a szennyez� dést annak forrásánál kezeljük 

·  fogjuk fel a szennyez� dést véd� kkel, tálakkal, elzárással stb. 

·  javítsuk a tisztításhoz és kenéshez szükséges hozzáférhet� séget 

·  tegyük egyszer� bbé az ellen� rzést 

·  alkalmazzunk megfigyel�  ablakokat, átlátszó fed� ket 

·  folyamat-távfelügyelet 

 

3. lépés: rendszerezés 

·  segítsük el�  a karbantartás (és termelés) egységesítését / 

standardizálását, egyszer�  és egyértelm�  egységesített el� írások 

(SOP) használatával 

·  segítsük el�  és vezessük a hatékony csapatmunkát 

·  teremtsünk normákat és felel� sségi köröket az adatgy� jtésre és 

elemzésre 

·  alkossuk meg az eszközök, gépek, idióta-biztos szerkezetek, 

nyomóformák és egyéb alkatrészek kontrollálásához szükséges 

normákat 

·  hozzunk létre er� s rendszert a problémák megoldására 
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4. lépés: egységesített el � írások 

·  a gépkezel� k saját maguk készítsék el a karbantartási és 

gépelváltozás-megel� zési el� írásokat, ezáltal sajátjuknak érezhetik a 

folyamatot 

·  lehet, hogy ezekben segítségre lesz szükségük 

·  biztosítsuk a feladatok hatékony ellátásához szükséges alapokat 

·  kés� bb ezekb� l alakíthatjuk ki az autonóm karbantartási el� írásokat 

 

5. lépés: általános ellen � rzések 

A gépkezel� k a gépek mélyrehatóbb megismerésével egyfajta 

problémamegoldási képességet fejlesztenek ki. A csoportvezet�  

irányításával és szakember segítségével az autonóm gépkarbantartási 

normákat kiegészítik az általános megfigyelési pontokkal. A gépkezel� k 

alaposan újra átnézik a gépeket, most már az újonnan készült normák 

szerint, a csoportvezet�  és a szakért� k segítségével kijavítják a hibát, 

elkezdik kialakítani a vizuális ellen� rzési lehet� ségeket megkönnyítve ezzel 

a karbantartást. 

 

6. lépés: a karbantartási tevékenységek összehangol ása 

Hasonlítsuk össze, racionalizáljuk és integráljuk az öntevékeny 

gépkarbantartás és a specializált karbantartási feladatok elvégzéseinek 

ütemét. 

 

Termelés részér � l 

·  meger� síteni és alkalmazni az autonóm karbantartási normákat 

·  úgy határoljuk be a feladatokat, hogy azok id� ben elvégezhet� ek 

legyenek 

 

Karbantartás részér � l 

·  állítsunk fel normákat és ütemtervet a karbantartási folyamatokra 
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·  végezzük el vagy szervezzük meg a speciális karbantartási 

folyamatokat 

 

7. lépés: fenntartás és fejlesztés 

·  a munkamódszerek és normák fejlesztésének folyamatos támogatása 

és motiválása  

·  növekv�  hangsúly az eszközök megtervezésén és megbízhatóságán 

·  a munkavállalók önbizalma és hozzáértése megn�  a csapatmunkán 

alapuló fejlesztési tevékenységek során 

·  a munkavállalók büszkébbek lesznek a munkahelyükre 

·  a folyamat végén a munkavállalók függetlenekké válnak, és saját 

maguk figyelik meg illetve fejlesztik munkafolyamataikat 
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3. Problémamegoldó technikák 
 

Ahhoz, hogy a problémamegoldó technikákat a leghatékonyabban 

tudjuk alklamazni, el� ször is pontosan tisztában kell lennünk vele, mi is 

voltaképpen a „probléma”? 

1. Bárminem�  eltérés a szabványtól/normától 

2. A teljesített és az eltervezett feltétel/célkit� zés közötti hiány/eltérés 

3. Egy ügyfél kielégítetlen szükséglete 

 

1. Eltérés a szabványtól – a norma teljesítésének e lmulasztása 

 

 

2. A teljesített és az eltervezett célkit � zés közötti hiány - a norma 

teljesítve, de magasabb norma szükséges 
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3. Egy ügyfél kielégítetlen szükséglete - a norma t eljesítéséhez 

szükséges teljesítmény változó (nem állandó) 

 

 

 

A számos problémamegoldó módszer és technika közül két fontos 

eszközzel ismerkedünk meg. Ezek a Brainstorming és a Halszálka diagram. 

 

Brainstorming (ötletroham) 

 

Egy csoport rövid idõ alatt hozhat létre sok ötletet egy probléma 

megoldására, a probléma okának felderítésére. 5-7 fõ, körülbelül 15 percig 

ad ötleteket. 

A Brainstormingnak alkalmazzák szóbeli és írásbeli változatát is.  

 

Szóbeli változat 

·  moderátor (csoportvezet� ) megbízása 

·  kérdés érthetõ megfogalmazása 

·  minden csapattag egymás után elmondja az ötletét: ötletet bírálni tilos 

·  minden ötletet jól láthatóan fel kell írni 

·  a tagok addig mondják egymás után az ötleteiket, amíg mindenki nem 

„passzol” 
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·  a lista átnézése, a többszörös elõfordulások törlése 

·  az ötletek értékelése 

 

Írásbeli változat (Affinitás vagy KJ diagram) 

·  kérdés érthetõ megfogalmazása 

·  mindenki felírja a saját minél több ötletét 1-1 öntapadós cédulára 

·  beszélgetés nélkül mindenki csoportosítja a saját ötleteit 

·  ötletcsoportok közös kialakítása (diagrammá alakítás) 

·  adjunk fejlécet az egyes oszlopokhoz 

 

 

Affinitás diagram 
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Halszálka diagram 

 

A halszálka (más néven Ishikawa vagy Ok-okozati) diagram az okok 

és okozatok összefüggésének elemz�  módszere. A diagram elkészítése 

mindig csoportmunka, ahol ötleteléssel kell el� hívni a kérdéseket és 

válaszokat. Egy halszálka diagram áttekinthet�  ábra formájában rálátást ad 

az egész problémára, segítséget ad a probléma eredetének feltárásában és 

felfedi a sokszor rejtett kapcsolatokat az okok között. 

 

A halszálka „fejéhez” a problémát írjuk, a szálkák pedig az okok lesznek. 

Áltlában 6 f�  szálkát, mint csoportot különböztetünk meg:  

 

1. az ember (Man),  

2. az anyag (Material),  

3. a módszer (Method),  

4. a mérés (Measurement), 

5. a gép (Machine) és 

6. a környezet (Mother nature 

 

Ezt szokták még 6M-nek is nevezni, mivel az angol szavak mindegyikének 

kezd� bet� je M (28. ábra). Természetesen lehetséges ett� l eltér�  f�  

okcsoportok felvétele is. 
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28. ábra: Halszálka diagram 

 

Halszálka diagram készítés lépései  

 

1. Készítsük el�  egy flip chart táblán az alap halszálka ábrát 

2. Írjuk be a problémát a jobb oldalra, a „fej” részhez 

3. Gondolkodjunk a probléma lehetséges okain. Amint egy lehetséges ok 

felmerül, döntsük el, hogy melyik csoportban helyezzük el ezt a 

diagramon. Egy lehetséges okot fel lehet listázni több f�  kategória alatt 

is.  

4. Nézzük át az összes f�  kategóriát és karikázzuk be a legvalószín� bb 

okokat a diagramon 

5. Nézzük át a bekarikázott okokat és kérdezzük meg „Miért ok ez?” és 

„miért” fog segíteni a probléma gyökérokának feltárásában. Folytatni 

kell az okok bontását mindaddig, amíg el nem érünk a problémát 

kiváltó okig. 

6. Jussunk megállapodásra a legvalószín� bb okról vagy okokról 

 

Okok  Okozat, 
probléma 
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Halszálka (Ishikawa) diagram 
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4. Kaizen 
 

Mi a Kaizen?  

 

A Kaizen, japán szó, amely az egész világon elterjedt módszer, 

filozófia. 

 

 

 

 

 

 

 

 

KAI  jelentése változás, a ZEN jelentése jó, azaz a KAIZEN jelentése 

változás a javulás irányába, amit magyarul folyamatos fejlesztésnek szoktunk 

fordítani. 

 

 A Kaizen filozófia szerint egyetlen nap sem telhet el úgy, hogy ne 

fejlesztenénk valamin egy kicsit. A Kaizen a szervezet minden dolgozóját 

érinti, azaz mindenki munkájának része. Az alkalmazottak folyamatosan 

feltárják és megoldják a felmerül�  problémákat, ezáltal egyre magasabb 

színvonalra emelve a m� ködést és csökkentve a folyamatokban lév�  

veszteségeket. 

 

Miért használnak a vállalatok Kaizent? 

·  Növeli a versenyel� nyt 

·  Csökkenti a költségeket 

·  Javítja a min� séget 

·  Növeli a vev� i elégedettséget 

“ Változás ”  “ Jó”  
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·  Csökkenti a munkahelyi baleseteket 

·  Meghatározza, hol a legjobb t� két befektetni 

·  Hasznosít minden dolgozói tehetséget a szervezeten belül 

·  Megteremti a folyamatos fejlesztés kultúráját 

·  A dolgozók elkötelezettebbek lesznek a munkájuk iránt, jobban 

magukénak érzik a területet 

·  Javul a teljesítmény, csökkennek a veszteségek 

·  A vezetés felszabadul, hogy az �  területén nagyobb hozzáadott érték� , 

valódi feladataival foglalkozzon 

·  Hamarabb felszínre kerülnek a problémák és érdekeltté válnak az 

érintettek a megoldásban 

·  Lehet� séget ad az egymástól való tanulásra és a tapasztalatok 

megosztására 

 

A Kaizen el � nyei: 

·  50%-90% Átfutási id�  csökkenése 

·  40%-99% Min� ség javulása 

·  30%-80% Termelékenység javulása 

·  50%-90% Készletforgás javulása 

·  50%-90%  Terület megtakarítás 

·  30%-90%  Munkavédelem fejl� dése  

 

Mi a Kaizen Esemény? 

A KAIZEN Esemény (Event), amit Kaizen Workshopnak is szokás 

nevezni, egy gyors, fókuszált fejleszt�  tevékenység, egy Kaizen Facilitator 

(támogató) irányításával egy kereszt-funkcionális csapat által végrehajtva. 

 

Jellemz� i: 

·  2-t� l max. 5 egymást követ�  napig tart  

·  megköveteli a csapattagok folyamatos részvételét 
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·  koncentrálva a veszteségek csökkentésére és az akciók 

megvalósítására 

·  minimális vagy nulla kiadással (berhuházás nélkül) 

 

Hogyan fogjunk hozzá egy Kaizen Eseményhez? 

·  Egy terület kiválasztása (VSM-b� l), rendszerint a fels�  vezetés által 

·  Részletes el� készítés szükséges a megel� z�  2-3 hétben a Kaizen 

Facilitator és folyamatgazda által 

·  Szükséges egy Kaizen Event Charter elkészítése, amiben a 

folyamatgazda és a facilitátor megfogalmazza a pontos célt, területet 

(scope), elvárásokat 

·  A Kaizen területen dolgozók és a Kaizen csapattagok informálása 

minimum 2 héttel az eseményt megel� z� en 

·  Mindenki együtt dolgozik a fejlesztések megvalósításán 

·  Minden Kaizen Event egy rövid prezentációval zárul a menedzsment 

felé az elért eredményekr� l, esetleges további teend� kr� l 

·  A folyamatgazda felel� s az eredmények fenntartásáért 

 

Kaizen folyamat 10 lépésben  

1. Feladat azonosítása, tisztázása 

2. Célok, elvárások meghatározása 

------------------------------------------------------------------------------------------------------ 

3. Jelen állapot dokumentálása 

4. Jöv�  állapot lefektetése 

5. Megvalósítási stratégia kialakítása 

6. Terv készítése - ki, mit, mikor 

7. Végrehajtás 

8. Eredmények ellen� rzése 

9. Ellen� rzési terv dokumentálása 

------------------------------------------------------------------------------------------------------ 

10. Eredmények jóváhagyása és fenntartása 

El� készítés 

Esemény 

Esemény 
után 
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Egy tipikus Kaizen Esemény  

 

Egy tipikus Kaizen esemény 1 hetes, azaz 5 napig tart. Mindazonáltal 

ahogy a vállalati Kaizen teamek, facilitátorok egyre gyakorlottabbak, úgy 

tudnak egy esemény céljául kit� zött eredményt rövidebb id�  alatt elérni. Egy 

rövidebb eventen ugyanazok a napirendi pontok és elintézend�  feladatok 

találhatóak meg, csak a hatékonyabb csapat rövidebb id�  alatt jut el a feladat 

végére. 

 

 
29. ábra: 5 napos Kaizen esemény agendája 

 

1 nap 

 

·  Megnyitó megbeszélés (kick off), ahol egy magas beosztású vezet�  

megnyitja az eventet hangsúlyozva annak jelent� ségét 

·  A Kaizen Charter ismertetése a csapattal, különös tekintettel a célokra 

(pl. raktárkészlet csökkentése, szerszámváltási id�  csökkentése, 

munkacella létrehozása) és az event területére (scope). 

·  Biztosítani kell egy Lean alapoktatást a csapat részére 



�

83 

·  Felhatalmazás: a team nyugodtan hozhat döntéseket 

·  Támogatás: a csapatnak csapaton kívüli segítségre is szüksége lehet 

(pl. IT, Planning, stb.) 

·  Bátorítás: a vezet� nek meg kell mutatnia, hogy a lehet�  legnagyobb 

mértékben bízik a csapat képességeiben és az event 

eredményességében 

·  A vezet� (k)nek elérhet� nek kell lennie, ha a teamnek segítségre lenne 

szükség az event alatt 

·  Adatgy� jtés (pl. ciklusid� k, készlet szintek, operátori tevékenységek) 

típusának azonosítása 

 

2. nap – Jöv �  állapot, a lehet � ségek azonosítása, megvalósítási terv 

 

·  Az els�  nap gyors áttekintése 

·  Jöv�  állapot megalkotása 

·  A csapatnak a célra kell fókuszálni (pl. raktárkészlet csökkentés, 

szerszámváltási id�  csökkentése, cellák létrehozása, stb.) 

·  Mit teljesíthet a csapat a jöv�  állapot megvalósításából?  

·  Ezeket el kell kezdeni rögzíteni egy akciólistán 

·  Jó lehet� ség a brainstorming (ötletroham) használata, ha a team 

nehezen tudja azonosítani a lehet� ségeket 

·  Intézkedések listája és felel� seik meghatározása 

·  Intézkedések rangsorolása 

·  Alcsoportok létrehozása, ha szükséges 

 

3. nap - Megvalósítás 

 

·  A legfontosabb nap, amikor a változtatásokat hajtjuk végre a 

folyamatban 

·  M� ködtessük a folyamatot és figyeljük a változtatásokat 
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·  Ezen nap feladatai nagyban függnek az esemény típusától  

·  Ha nem vagyunk biztosak benne, csináljunk próbát 

·  A Kaizen megoldások megvalósítása gyakran több id� t vesz igénybe, 

mint az a néhány nap az event alatt. De amit végre lehet hajtani az 

event alatt: 

·  Létre kell hozni egy „prototípus” vagy pilóta területet 

·  Futtatni a folyamatot a változtatásokkal néhány napig, ezzel 

igazolva a megtakarításokat. Aztán folytatva a hosszú távú 

megoldásokkal 

 

4. nap – „Hozzuk össze”, akcióterv készítése 

 

·  Intézkedések végrehajtásának befejezése 

·  Az el� z�  napokról félbemaradt intézkedések befejezése 

·  Értékeljük ki a változtatásokat, amik az Event alatt készültek  

·  Mérjük a változásokat 

·  Változtatások pontosítása, korrekciója, ha szükséges 

·  Ellen� rzési terv elkészítése a változtatások megtartására 

·  Minden akció rögzítése, ami nem lett 100%-ban teljesítve az Event 

alatt 

·  Minden akcióhoz a felel� s személy(ek), végrehajtási dátum 

hozzárendelése 

·  Pénzügyi összegzés (távolság, hely, id� , selejt, WIP) 

 

5. nap – Az utolsó nap 

 

·  Riportok, prezentációk utolsó ellen� rzése 

·  Prezentáció elpróbálása 

·  Egy utolsó körbejárás a területen 

·  A csapat 20 perces prezentációja a menedzsment / folyamatgazda felé 
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5. Riportálási technikák 
 

A probléma, illetve a projekt méretéhez mérten más és más riportálási 

módszer a legcélravezet� bb (30. ábra).  

 

1. Kis probléma �  Kaizen blitz 

2. Közepes probléma �  A3 riport 

3. Nagy probléma �  DMAIC, DMADV 

 

 

 

 

30. ábra: Riportálási módszerek meghatározása 

 

4.1 Kaizen blitz (Napi Kaizen) 

 

·  Kisebb mérték� , folyamatos egyéni fejlesztések 

·  Hossza: maximum néhány óra 

 



�

86 

4.2 A3 riport 

 

Az A3 riport olyan vizuális segédeszköz, amely logikus szemlélet- és 

gondolkodásmódot igényel annak céljára, hogy megismertessünk másokkal 

egy problémát, illetve többet tudjunk meg arról, továbbá, hogy 

összehangoljuk a forrásokat, egyetértést alakítsunk ki, és teljesítsük a 

feladatokat. Eredetileg egy A3-as méret� , fektetett papírlap volt a riport 

standard mérete, innen a név, A3 riport. Manapság a méret már kevésbé 

hangsúlyos, viszont a lépései, - ami 7-8 szokott lenni – kötelez�  érvény� ek. 

 

 
31. ábra: A3 riport lépései 

 

Az A3 riport alapja a PDCA módszer 

 

PDCA (Plan-Do-Check-Act cycle), avagy 

egy négy lépésb� l álló probléma megoldási 

folyamat a változtatások végrehajtására. Mivel egy 

ciklusnak nincs vége, a PDCA ciklust újra és újra 
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meg kell ismételni, megvalósítva ezzel a folyamatos fejlesztést. 

 

A PDCA lényeges a tényleges probléma kölcsönös megértése és 

definiálása miatt. Alkalmas a megbeszélések és viták során fellép�  id� beli 

veszteségek kiküszöbölésére és az adott problémák ismétl� désének 

kiküszöbölésére. 

 

Alkalmazható: 

·  A folyamatos fejlesztés modelljeként (kaizen) 

·  Ismétl� d�  munkafolyamat tervezésekor 

·  A problémák vagy kiváltó okok ellen� rzéséhez és rangsorolásához 

szükséges adatgy� jtés és elemzés megtervezésekor 

·  Bárminem�  változtatás végrehajtásakor 

 

 

1. (Plan) Célkit � zések/tervek meghatározása 

 

Az er� feszítések legalább 50%-át a helyzet megértésére, tervezésre 

szükséges fordítani.  

Meghatározni a tennivalókat (változásokat), illetve a megvalósításukat: 

·  Mi a célkit� zés? 

·  Miképpen valósítsuk meg? 

 

Célja: Meghatározni a tennivalókat illetve a megvalósításukat 

 

Lépések:  

·  A probléma tisztázása 

·  A probléma behatárolása 

·  A probléma lebontása pontosított, kisebb problémákra 

·  Menj és nézd meg! 

·  A be- és kimeneti adatok beazonosítása 
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·  A probléma kiterjedésének behatárolása  

·  A teljesítend�  célkit� zés meghatározása 

·  A feltétlenül teljesítend�  célkit� zés 

·  A gyökérok elemzése 

·  5 miért?, Ok-Hatás (Halszálka) diagram, stb. 

 

2. (Do) Tervek megvalósítása 

 

A változtatás vizsgálata, a tervnek megfelel�  kismérték�  tesztfuttatás 

elvégzése. Közeli megfigyelés: - a tervnek megfelel�  végrehajtás 

 

Célja: A változás bevizsgálása 

 

Lépések: 

·  Egy terv kidolgozása az ellenintézkedés(ek) végrehajtásához 

·  A feladatok kiosztása 

·  A terv lekommunikálása 

·  A határid� kkel ellátott pilot terv végrehajtása  

·  A nyomonkövetés biztosítása 

 

3. (Check) Eredmények ellen � rzése 

 

A teljesített eredmény összevetése a megtervezett célkit� zéssel, ill. a 

tanulságok levonása: - a tervnek megfelel� en hajtották végre? 

 

Célja: A teljesített eredmény összevetése a megtervezett célkit� zéssel, 

illetve a tanulságok levonása 

 

Lépések: 

·  A Pilot Végrehajtási Terv el� menetelének ellen� rzése 

·  További adatok gy� jtése / elemzése, ha szükséges 
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·  A végrehajtási terv módosítása az eredmények alapján, ha szükséges 

·  A kiváltó okra irányuló ellenintézkedés(ek) eredményeinek ellen� rzése 

·  Vizsgáljuk meg mi alakult jól, milyen hiba keletkezett és miért 

 

4. (Act) Eltérések korrigálása 

 

Célja: Szabványosítani/stabilizálni azt, ami m� ködik, esetleg újrakezdeni a 

PDCA ciklust? Miképpen tartsuk fenn azt, ami m� ködik? 

 

Lépések: 

·  Az eredmények kiértékelése 

·  A hatékony ellenintézkedés(ek) szabványosítása az újabb  

·  el� fordulások kiküszöbölésére 

·  Osszuk meg a sikeres eredményeket más érintett részlegekkel 

·  A megoldás folyamatos ellen� rzésének megtervezése  

·  A PDCA folyamat újrakezdése az ellenintézkedések finomítása 

céljából, vagy ha az eredmények nem egyértelm� ek 

·  Folytassuk más fejlesztési lehet� ségekkel 

 

4.3 DMAIC 

 

A DMAIC, egy létez�  üzleti folyamat fejlesztésére alkalmazott 

problémamegoldási folyamat, ami a munkacsoportok által gy� jtött adatokon 

alapul. Lépései a következ� k. 

 

Define – Measure – Analyze – Improve – Control = 

Meghatározás - Mérés - Elemzés - Fejlesztés - Szabá lyozás 
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DEFINE – meghatározzuk a lehet � séget 

 

Célja: a munkacsoport és a szponzor 

megállapodásra jusson a fejlesztési (érték) 

lehet� ségben, az üzleti helyzet, a célkit� zés, és a 

projekt terjedelmének vonatkozásában 

 

 

Összeállítandó 

·  Összeállított projekt dokumentáció 

·  Dokumentáció, amely részletezi, hogy a projekt miképpen befolyásolja, 

vagy fogja befolyásolni az ügyfeleket, s mik a szükségleteik 

·  Magas szint�  folyamatábra 

·  Kész projekttervek: Gantt-diagram 

 

Kulcslépések 
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MEASURE – mérjük a teljesítményt 

 

Célja: megérteni a folyamat aktuális állapotát, 

valamint adatokat gy� jteni a folyamat 

sebességér� l, min� ségér� l, illetve arról, hogy 

milyen költségekkel jár a problémákat kiváltó 

okok feltárása 

 

Összeállítandó 

·  Az aktuális állapotot mutató folyamattérkép / értékáram térkép 

elkészítése 

·  Kritikus be- és kimeneti adatok 

·  A folyamatképesség alapvet�  paraméterei 

·  A fejlesztési célkit� zések továbbfinomított definíciói 

·  Alkalmas mérési rendszer 

·  Átdolgozott projektdokumentáció (ha szükséges) 

 

Kulcslépések 
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ANALYZE – elemezzük a fejlesztési lehet � ségeket 

 

Célja: A lehetéses okok feltérképezése után a kritikus 

folyamatváltozók (x-ek) azonosítása és ezek 

elemzéssel történ�  verifikálása.  

 

Összeállítandó 

·  Az elemzésben felsorolt potenciális okok 

dokumentálása 

·  Adattáblázatok és egyéb elemzések, amelyek 

bemutatják a bemenetek és folyamatváltozók (x-ek) és a kritikus 

kimenet (Y) közötti kapcsolatokat 

·  Értékteremt�  és nem-értékteremt�  tevékenységek azonosítása 

 

 

Kulcslépések 

 

 

 

  



�

93 

IMPROVE - fejlesszük a teljesítményt 

 

Célja: kiválasztott megoldások pilot-jaiból 

levonni a tanulságokat, és a legjobb ötlet 

teljes bevezetése.  

 

Összeállítandó 

·  A megoldások eredményeivel kapcsolatban összeállított dokumentáció 

·  Fejlesztett folyamat, amely stabil, megbízható, és megfelel az ügyfelek 

követelményeinek 

 

Kulcslépések 
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CONTROL – szabályozzuk a folyamatot 

 

Célja: a projektmunka befejezése, a fejlesztett 

folyamat átadása a folyamatgazdának a fejlesztés 

fenntartására vonatkozó folyamatokkal együtt 

 

Összeállítandó 

·  Dokumentált terv arra, hogy a fejlesztett 

folyamat miképpen kerül vissza a 

folyamatgazdához, a résztvev� khöz, és a 

szponzorhoz 

·  A folyamat mutatószámaira vonatkozó adatok el� tte és utána 

·  M� ködési, oktatási, visszajelzési, és ellen� rzési dokumentumok 

·  A végrehajtott megoldás ellen� rzésének rendszere 

(Folyamatellen� rzési Terv) 

·  Összeállított projektdokumentáció 

 

Kulcslépések 
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4.3.1 DMADV 

 

A DMADV nagyon hasonlít a már bemutatott DMAIC-hez. Míg a 

DMAIC-et meglév�  folyamatok fejlesztésére használják, addig a DMADV egy 

új termék, vagy egy új folyamat megtervezésére alkalmaznak. Cél, hogy a 

dizájn kiszámítható és hibátlan legyen. 

 

 

 

 

Tipikus esetekben a vállalatok a DMADV használatáva l csökkenthetik 

·  a meghibásodások százalékos arányát a megvalósítás során 

·  annak esélyét, hogy a termékek/szolgáltatások nem elégítik ki az 

ügyfelek igényeit 

·  a termékek/szolgáltatások gyártási problémáinak valószín� ségét 

·  a költséges garanciavállalás/termékvisszahívással együtt járó magas 

költségek esélyét 

·  csökkenthetik a meghibásodásokból ered�  költségeket 
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Definiálás 

 Az ügyfelek igényeivel és a vállalat stratégiájával összhangban álló 

célkit� zések definiálása és megtervezése. 

 

Mérés 

 Min� ség(biztosítás)i kritikus tényez� k karakterisztikáinak, a termék 

kapaciátásának, a gyártásfolyamat kapacitásának és egyéb kockázati 

tényez� knek a mérése és beazonosítása. 

 

Elemzés 

 Magas szint�  tervezési koncepciók/alternatívák elemzése és 

kifejlesztése. 

 

Tervezés 

 Új termékek és szolgáltatások megtervezése és optimalizálása 

beleértve a részleteket is. 

 

Ellen � rz�  vizsgálat és (termék)jóváhagyás 

 A tervezés teljesítményének és kapacitásának ellen� rz�  vizsgálatat és 

jóváhagyása az ügyfelelk igényeinek kielégítése céljából. 
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7. Lean integrálása a szervezetbe 
�

Napjainkra rengeteg vállalat ismerte fel a Lean szükségességét a piaci 

pozíciójának javítása/meg� rzése céljából, így legtöbbször már nem az a 

kérdés, hogy szüksége van-e a Lean elvekre, hanem az, hogyan legyen 

annak alkalmazása a leghatékonyabb. 

A Lean menedzsment egy kulcs eszköz a vállalatvezet� k kezében, 

amely segít a kit� zött stratégiai célok operatív szintre történ�  lefordításában. 

Ez azonban nem merül ki a Lean eszközök alkalmazásában, hanem 

szisztematikus munkát követel meg a szervezet m� ködési struktúrájának 

átalakításában és minden döntéshozó gondolkodásának formálásában. 

Amennyiben a lean elvek egy-egy eszköz alkalmazásában jelennek csak 

meg egy vállalatnál, akkor nem várhatunk áttörést, hiszen így a kívánt 

gondolkodásmódot nem juttatjuk el a szervezet minden szintjére. 

 

El� ször is pontosítsuk a lean szakemberek f� bb feladatait: 

·  A Lean transzformáció tervének kifejlesztése (vállalati stratégiához 

kapcsolódóan) 

·  Lean transzformáció megvalósításának felügyelete 

·  Alkalmazottak fejlesztése tréningek/coaching által 

·  A vezet� k továbbfejlesztése coaching által 

·  Vezet� k és alkalmazottak tréningjeinek, képességeinek felügyelete  

·  A vállalat szakértelmének fenntartása és fejlesztése 

 

A fentiek rámutatnak arra, hogy a technikai ismeretek nem elegend� ek, 

emellett rengeteg személyközi interakciót is kezelni kell, valamint a 

transzformációt a vállalat statégiai céljaihoz kapcsolódóan kell végrehajtani. 

A feladatok mennyisége Lean osztály létrehozását teszi szükségessé, ahol 

az értékáramokhoz dedikált Lean koordinátorok között a feladatok 

megoszthatók. 
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32. ábra: Lean osztály felépítése 

 

A Lean Osztály m� ködésének hatékonyságában, és lean elvek érvényre 

juttatásában kiemelt szerep hárul a lean vezet�  személyére. 

Lean vezet� i kompetenciák: 

·  Didaktikai képesség (utasításokat adjon a beosztottaknak) 

·  Vezet� i képesség (egy új munkahelyi légkör létrehozása) 

·  Analitikai képességei (értékelje és javítsa a munkafolyamatokat) 

·  Folyamatosan fenntartja a ’tudományos módszert’ annak érdekében, 

hogy felszínre hozzá a probléma ok-okozatát 

·  Tisztában van a „teljes képpel” annak érdekében, hogy megfelel�  

id� ben biztosítsák a megfelel�  képzési tartalmakat 

 

A Lean vezet� nek több szerepkört is fel kell vennie a munkája során az adott 

helyzett� l függ� en: 

·  vezet�  (pl. a Lean transzformáció szükségességét illet� en) 

·  tanácsadó (pl. az ügyvezet� vel szemben) 

·  coach (pl. az osztályvezet� kkel szemben) 

·  tréner (pl. képzések során) 

·  menedzser (pl. a transzformáció sikerességében) 

·  mentor (pl. Lean szakemberek képzésekor) 

 

Az iroda hatékony m� ködésének és a Lean szervezeti célok szem el� tt 

tartásának záloga, hogy a Lean osztály, mint f�  osztály, a többi funkciót 

ellátó szervezeti egységgel egy szinten helyezkedjen el. 
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33. ábra: Lean osztály szervezeti integrációja 

 

 

Ennek el� nyei: 

·  Lean osztály részt vesz a stratégiai célok meghatározásában 

·  A Lean Osztály „Lean folyamatok szószólója” 

·  Lean Osztálnyak joga van a funkcionális vétóra 

·  Coach-okat vetnek be minden osztályon ezáltal szakértelmet 

szerezhet minden osztály  

 

Ebben az esetben a lean osztály mint bels�  tanácsadói csoport m� ködik. 

Tréningeket, workshopokat (kaizen event) tartanak, személyes coachingot 

folytatnak, részt vesznek a stratégiai célok operatív szintre történ�  

fordításában, mentorként segítik az újabb lean szekemberek képzését és 

mindezzel folyamatosan formálják a szervezeti kultúrát egy hatékonyabb 

m� ködés érdekében. 
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