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,Fontos, hogy egymast tudjuk inspiralni,
egymastol tanulni, megértsenek benniinket
¢s megértsiik masokat.” ( Habsburg Otto)

A lean szemlélet egyre nagyobb teret hodit a tudomanyos életben is. Konferencidkon,
folyoiratokban szamos publikaci6 jelenik meg rola. Ertekezésem arra keresi a valaszt, hogy a
gyakorlati életben hol tart a térhoditasa. Vajon a véllalatok mindennapjaiba bedgyazodott a lean
szemlélet? A Gydér-Moson-Sopron megyében regisztralt vallalatok vezetdit kerestem meg és a
veliik készitett kérddivek adjak kutatasom alapjat. Az altaluk észlelt informaciok alapjan
kategorizalom a mar ismert, hasznalt és oktatott lean eszk6zok, filozofiai elemek mennyiségét,
mélységét. Ez alapjan megallapitasokat fogalmazok meg arra vonatkozoan, hogy Gydr-Moson-
Sopron megyében milyen szakaszban tart a KKV vallalatok lean vallalattd valasa. Az interjuk
soran megismert informéciokat statisztikai uton kielemeztem, megvizsgéltam az egyes valtozok
kozti fiiggelmi viszonyt.
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"It is important to inspire each other, to
learn from each other, to be understood and to un-
derstand others.” (Otto Habsburg)

The approach lean is expanding in scientific life. On conferences, in journals there are several
papers about it. My article tries to find out where lean’s expansion is in practise. Is lean ap-
proach taking part in companies’ daily life? I visited the managers of companies registered in
County Gyo6r-Moson-Sopron and my research is based on these interviews. I am defining cate-
gories by examining the quantity and elaboration of used and taught lean tools and philosophi-
cal elements. Next I make statements about the situation of companies in County Gy6r-Moson-
Sopron in the progress of becoming ’lean companies’. I analysed the information gained
through interviews on a statistical way and examined the connection between the variables.
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Bevezetés

Az elmult években a menedzsmenttel, innovacioval foglalkozo konferencidkon egyre nagyobb
szdmban fordultak el6 a lean, lean menedzsmenttel foglalkoz6 tudomanyos eldadésok,
tanulmanyok. 2017-et irunk, de a ScienceDirect tudomanyos folyoirat gylijtemény
adatbazisaban mar elérhetdé 2018-ra 1516 megjelenés alatt 1év6 tanulmany, melyek szintén
ebben a témaban vizsgalodnak. A publikaciok tobbsége megegyezik abban, hogy megprobalja
koril hatarolni a lean-t. Vizsgélja annak hasznalhatosagat, hatékonysagnoveld képességét vagy
negativ hatdsait. De mi a lean? Filozofia? Egy menedzsment eszkoztar? Vagy szélsdségesen
fogalmazva ,,a jozan paraszti ész”?

A lean személet tamadoi gyakran azt allitjdk nem mas, mint a logikus gondolkodés papirra
vetve. Magatdl értetédd dolgokat fogalmaz meg. S bar az alapelvei kozott az ember tisztelete
kiemelt, az eszk6zok hasznalata mégis ,,elgépiesiti” a munkavallalok feladatat.

Jelen tanulményom nem hivatott e kérdéseket mélyen elemezni. Ertekezésem arra keresi a
valaszt, hogy a gyakorlati életben hol tart a lean térhoditasa. Elfogadott-e, elismert-e a gyakorlat
oldalarol, tudatosan vagy tapasztalatok alapjan, véletlenszeriien hasznaljak. Tesznek-e és/vagy
hajlandoak e tenni a megismeréséért.

A publikacioban a lean rovid ismertetése utdn a KKV-ra gyakorolt lean hatds nemzetkozi
szakirodalmat elemeztem. A sokféleség okan csoportositom a szakirodalmak lean
témafeltevéseit. Kifejtem, hogy egyes orszagokban mit takar a KKV fogalom, ravilagitok azok
eltéréseire.

Empirikus megfigyelés, az interjuk, az eldzetes témakutatdsom és publikdcioim alapjan azt
feltételezem, hogy bar a vallalati vezetok azt mondjak, nem ismerik, nem hasznaljak a lean
madszereket, ennek ellenére a lean eszkozoket tobb vallalat is rendszeresen alkalmazza és/vagy
ismeri. A moddszertan ismertetése utan a vizsgdlt Gyd6r-Moson-Sopron megye
vallalkozastipusait elemzem. A feldolgozoipar €s turizmus ipardgi kis és kozépvallalkozasok
lean ismeret, valamint ezzel kapcsolatos fejlesztési szokasat vizsgaltam. Ezt kdvetden a
kérddives feldolgozas eredményét prezentdlom, melyet interjurészletekkel is aldtdmasztok.

Végiil 0sszegzem a kapott eredményeket és kovetkeztetéseim ismertetem.

Lean bevezetés

A hatékonysag mérés els6 nyomai mar a gordg €s romai idékben is megjelentek. 1574-ben a
galyahajo épités mar folyamatos, szervezett munkaban tortént, az 1800 évek elején elindult a

sorozatgyartas. A mai értelemben vett vallalati hatékonysag mérés els6 megfogalmazoja Taylor



volt. 1911-ben kiadott tudomanyos menedzsmentrdl sz616 ,,4 tudomanyos iranyitas alapelvei”
cimi konyvében leirt alapelvek késobb ,,Taylorizmus” néven valtak ismertté. A moddszer
térnyerése mégis Japanhoz, a Toyota vallalathoz kothetd. A lean maga is KKV kdrnyezetben
kezdddott, mikor Sakichi Toyoda elinditotta szovdszék lizemét. (Liker, 2004) A TQM és TPM
vallalatiranyitasi rendszerek nyujtottadk az alapot a TPS rendszerhez, Deming ugy fogalmazott,
hogy ,,0jradefinialtak a TQM-et”.

A Toyota termelési rendszerbdl (Toyota Production System TPS) nétte ki magat a lean
menedzsment, magyarul karcsi menedzsment. Mivel teljesen mas gyokerekre épiilt a japan
kultaréban, igy magat a szemléletet is at kellett iiltetni, melyre az eszkdzrendszer alapult.

A lean gyakran eléfordul — helyteleniil — LEAN irdsmodban, pedig nem betiiszo roviditése. A
gyakorlatban a 90-es évek végére valt elfogadott terminologidva. A hazai szakemberek korében
is az angol elnevezés a hasznalatos.

A lean célja ,,olyan termelési rendszer létrehozéasa, amely rugalmasan képes reagalni a vevoi
igények valtozasara. A koltségek csokkentése a veszteségek feltdrasaval és megsziintetésével
torténik.” (Kosztolanyi, 2015.) E szempontbol nézve a lean menedzsment nem mas, mint
hozzaallas, szemléletmdd, egyfajta bedllitottsag, mely néhany f6 rendezd elvet fokuszban
tartva szervezi €s iranyitja az iizleti folyamatokat.

A lean szakoldalak megallapitdsa alapjan a lean alapgondolata, hogy maximalizélja a vevoi
értéket, mikozben minimalizalja a veszteségeinket, vagyis kevesebb erdforras
felhasznalasaval tobb vevoi értéket teremteni.

A lean menedzsment célja a pazarlds mindennemii forméajanak megsziintetése. A pazarlasoktol
mentes folyamatok gyorsabbak, megbizhatobbak, atlathatobbak, jobb mindséget
eredményeznek, és alacsonyabb koltségek mellett mitkodtethetdk. ,,A kindalati oldal pazarlastol
mentes folyamatai a keresleti oldalon magasabb vevoi értékkel jarnak™ (Losonci 2010.).

Egy masik kultarkortdl vett modszertan esetén fontos megvizsgalni, van-e kapcsolat a kultarkor
¢s a modszer alkalmazasa kozott. Amennyiben van, az 0j kornyezetben ezt a kiilonbséget
szlikséges leszimulalni az azonos eredmények eléréséhez. Tehat a veszteség minimalizalas,
maximalizalt vevdérték gondolata kiegésziil az ember tiszteletével. Talan ez az egyik
legnehezebb eleme. Mert modszereket, eljarasrendeket bevezethetiink viszonylag gyors atfutasi
idével, de dolgozodink gondolkodas mddjat méar nehezebben valtoztathatjuk meg. Fontos, hogy

lojalisak legyenek ¢és higgyenek a mddszerben, benniink és a véllalatban.

A lean az alapelv megvaldsulasat kiszolgalo eszk6zok és folyamatok dsszessége. Fontos eleme

a folyamatelviiség. Sose érhetjiik el a tokéletes allapotot, de térekedniink kell ra. A veszteségek



csokkentését és a vevOi haszon maximalizalast 6t alapelven keresztiil érjiik el, melyek egy
folyamatos ciklust képeznek. Az alapelvek biztositdsdhoz eszkozoket, modszereket

fejlesztettek, alkottak. (1. dbra)

A lean menedzsment 5 alapelve
1. Erték
. 2. Ertékaram
Stratégiai 3. Aramlas
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A lean menedzsment eszkozei '
keresztfunkcionalis munkaerd, JIT, sorozatnagysag
csokkentére, ertékaram elemzés (value stream mapping),
kanban, simitas, Gtemidd, teljes termelékeny
karbantartas, jidoka, 5S, gyors atallasok, vizualis
menedzsment, mindségi korok, egyszerli gépek,
munkavallalék bevonasa, cellak stb.
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1. abra: Lean menedzsment szintje és alapelve
Forras: Hines et al., 2004 p 1007 alapjan

A szakirodalmak eltérnek abban, mely eszk6zok tartoznak hozzd és melyek azok, melyeket
,csak” hasznalnak. Epp ezért kutatisomban az eszkozok hasznélatara is kitérek. Abban
azonban mind megegyeznek, hogy a lean a folyamatok rendszerben vizsgéalata, még
pontosabban a rendszerek folyamatok 6sszességeként valo vizsgalata.

A vallalkozasok 1ételeme a profit, igy e teriiletre gyakorolt lean hatéast részletesen mutatom be.
A lean az eddigi profit maximalizalas egy alternativ lehetdségét nytjtja a felhasznaloknak.

A hagyomanyos ¢és a lean szemlélet arképzése kozotti kiilonbséget jol szemlélteti a kdvetkezd

példa. (2.abra, 1.tabldzat)

1. tablazat: Hagyomanyos és a lean elvil arképzés

Hagyomanyos | Kiindulas Lean
Eladasi ar 180 135 135
Profit 80 35 80
Elégallitasi ktg. 100 100 55

Forras: sajat szerkesztés

Egy termék eldallitasa 100 egységbe kertil, a vallalat a terméktdl 35 egység profitot var el, igy
képzik az eladdsi drat, mely 135 egység lesz. A vallalat beruhdzasra késziil, ezért ndvekedik a
profit igénylik. Hagyomanyos gondolkoddsu vallalat esetén novelik a termék arat
(természetesen a piac korlatait figyelembe véve). A termék 01j ara azonos eldallitasi koltség

mellett 180 egységre novekszik. Egy lean gondolkodéasu vallalat a ndvekvd profitigényt



fejlesztés utjan a koltségek csokkentésével éri el. Tehat azonos eladasi ar mellett csokkenti az
eldallitasi koltséget.
Meg kell jegyezni, hogy nincs tisztan ilyen vagy olyan szemléletli miikodés. Szamos tényezot

figyelembe kell venni, melyet a példa szemléletessé tétele miatt most nem vettem figyelembe.
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2. abra: Profitképzés kiillonbségei
Forrés: sajat szerkesztés

Lean kifejezés hasznalat nemzetkozi kitekintése

A lean, mint a jelenkor alakul6é tudomanya, még roppant szertedgazd szinte naponta boviild
tudasanyaggal. Ezt alatdmasztja a sokféle szakkifejezés nem egységes alkalmazasa.
A ScienceDirect tudoményos gylijtemény adatbazisaban tobb mint 168.800 db taldlat van a lean
kifejezésre. Megvizsgaltam, hogy 2015-2017 kozott megjelent 200 tanulmany alapjan milyen
kontextusban hasznaltak a szerzdk a lean kifejezést. (3. dbra)
A kifejezés hasznalatat harom oldalrél kozelitik meg a tudomanyos adatbézis tanulmanyai:
hasznalati, elméleti és altalanos oldalrol.
1. Hasznalati oldalrol — 42 %
1.1. Termelés — 28 %
A termelés hatékonnya tétele a 6 cél, az elméleti hattér kevésbé vagy egyaltalan nem
ismert a dolgozok szamara.

1.2. Eszkozok — 14%



A lean egyes eszkdzeit kiilon-kiilon kezeli, nem foglalkozik az elméleti hattérrel csak
egy konkrét eszkoz miikodésével. A vizsgalt tanulmanyok a lean kifejezést az eszk6zok
kontextusaban hasznaltak 14%-ban, ebbdl 7% a six-sigma volt.

1.2.1. Six-sigma— 7%

2. Elméleti oldalrol - 35 %
2.1. Gondolkodas — 16%
2.2. Modszer — 4%
2.3. Menedzsment — 7%
2.4. Rendszer — 8%
3. Altaldnosan - 23%
3.1. Lean kifejezés 6nallo hasznalata 13 %

3.2. Egyéb 10 %

Modszer
4%

Menedzsment
Termelés 7% s
28% Six Sigma
7%
Eszk6zok

7%

Rendszer
8%

Gondolkodas
16% Egyéb

10%

Kifejezés o6nalldoan
13%

3. abra: Kifejezés hasznalat
Forrés: Sajat gytijtés és szerkesztés

KKY és a lean alkalmazasa —nemzetkozi Kitekintés

Az eurdpai trendek a kozépvallalatok novekvo jelentdségével szamolnak a Magyarorszaghoz
hasonl¢ kis, nyitott gazdasagok esetében. (Kovdcs et al 2017)

Az emberekben rejlé eré az egyik mozgatorugd, ami a leant hajtja. A dolgozokra és azok
oOtleteire épit, épp ezért ez a kritikus pontja is. Hogyan érjiik el egy olyan tarsadalomban ahol
nem természetes az operatorok szintjén valo ,,0tletelés”, hogy azt mégis megtegyék? (Sayer,

Wiliams, 2012) Hammer et al (2004) szintén a szellemi tokét, az ember fejlesztését kezelik



prioritasként. ,, 4 szellemi munka illetve a szolgaltatdasok szinvonaldanak és termelékenységenek
novelése csak akkor valosulhat meg, ha megfeleloen képzett és hozzaérté munkaerot
alkalmazunk, és ezt a képzettséget és tuddast értékeljiik és tovabbfejlesztését tamogatjuk™.
Hasonl6an az embert helyezi a kozéppontba Dora et al., (2013), Arul-Arumugam (2015), és
Achanga (2006). Egy, a lengyel KKV-k korében lefolytatott kutatds szintén az emberi tényezot,
azon beliil a menedzsment hidnyossagait mutatta ki kritikus tényez6ként. Az informacidaramlas
hidnyosségai, az elvégzendd feladatok hatasainak nem ismerete, valamint a lean tevékenység
leépitéseket jelentd tevékenységként azonositasa ellenallasra Osztonzi a munkavallaldkat.
(Ulewicz—Kuceba, 2016).

Dora et al., (2013) az élelmiszeripari KKV-k korében vizsgdlodva arra a kdvetkeztetésre jut,
hogy a képzett munkaerd €s szakértelem a menedzsment elkotelezettségénél €s tdAmogatasanal
is kiemeltebb tényezd. Hines et al. (2008) szintén a szervezeti és kulturalis tényezdket, mint az
elkotelezettség, a stratégia és illeszkedés, valamint a vezetés szerepét emeli ki, - mint a
Goldman féle lean jéghegy modell felszin alatti timpontjait, - melyekre a fenntarthato fejlesztés
éptilhet. Chong et al. (2013) is kiemeli, hogy a leanné vélas fenntarthatd megvalositasanak a
kultaravaltas az elsédleges szempontja.

Netland (2016) a kritikus tényezdket kontingencia elven vizsgalta a szervezet, vallalatméret, és
nemzeti kultara fliggvényében. Kimutatta, hogy a jutalmazas és elismerés, a jo gyakorlatok
feltardsa és megosztasa, valamint a kiilsé szakérték bevonasa fontos a KKV szektorban a

sikeres bevezetéshez.

KKYV meghatarozas

A 2004. évi XXXIV. torvény alapjan, mely az Eurdpai Unid kritériumait koveti,
kozépvallalatnak neveziink minden olyan véllalkozast, amelynek osszes foglalkoztatotti
létszama 250 fonél kevesebb és éves nettd arbevétele legfeljebb 50 millio euro, vagy
mérlegfoosszege legfeljebb 43 millio eurd. A kisvallalatok 6sszes foglalkoztatotti 1étszama 50
fonél kevesebb, és éves nettd arbevétele vagy mérlegféosszege legfeljebb 10 millié eurd. A
mikrovallalkozas 0sszes foglalkoztatotti 1étszama 10 fénél kevesebb, és éves nettd arbevétele
vagy mérlegfoosszege legfeljebb 2 millido eurd. A hatarértékeket két egymast kovetd
beszamolasi iddszakban is teljesiteni kell a besorolas valtozasdhoz.

Koroseczné et al. (2015) kutatasukban arra hivjak fel a figyelmet, hogy a térvényi besorolés

alapjan nem lehet tudoményos alapon megfelelden elkiiloniteni a véllalkozasokat, tovabba



javaslatot tesznek olyan értékhatarokra, melyek a magyarorszagi vallalati adatokra alapozva
megfeleld elkiilonitést jelentenek.

Kiilfoldi osszevetd elemzést nem végeztem, 1évén tobb orszag is eltérd definiciot alkalmaz.
Kitekintésként Németorszagban az IfM (Instut fiir Mitterstandforschunk; Kozépvallalkozas
Kutat6 Intézet) 250-500 f6 kozotti, de 50 millidé eurdt nem meghaladéd forgalmu szervezeteket
is kozépvallalatnak tekinti (Holz, 2013), igy a 2010-es évekre az 1500 globalis piacvezetd
német vallalatbol 1400 tartozott a Mittelstandhoz. Olaszorszagban 1991 és 2001 kozotti kis és
nagyvallalatok visszaesésével szemben a kozépvallalati szektor képes volt nodvelni a
foglalkoztatasat. (Barbaresco és Salerno 2013 adatai) Franciaorszdgban az allami iparpolitika
a ,,nemzeti bajnok” nagyvallalatokra 6sszpontositott, ennek megvaltozasaval nyilt meg a terep
a kozépvallalatoknak. (Cohen 2007) Nagy-Brittanidban a meghatdrozé nagyvallalatok
megsziinésével és/vagy atalakuldsaval nyert jelentdséget a kozépvallalat. Mas alacsony
jovedelmii orszagokban is a kdzépvallalatok alulfejlettségérdl értekezik Hsieh és Olken (2014),
,» hianyzo6 kozép evidenciaként” fogalmaznak fejlédés-gazdasdgtani tanulmanyukban. Az EU
csatlakozdsok egész Europaban felerdsitették a szektorban zajlé versenyt, tovabbi piaci
KKV-k, valamint a gyengébb, nehezebben regnalo, féleg regiondlis, vagy lokalis piacokra
termeld versenytarsak kozott. (Smallbone-Rogut 2005)

Az Eurépai Uni6d kisvallalkozéi intézkedéscsomag 2016-os tajékoztatdja (European
Comission, 2016) alapjan az SBA-profilban vizsgalt 9 alapelv koziil az egyik legnagyobb
elmaradas a ,,készségek és innovacid” teriiletén érzékelhetd.

Hasonl6 megallapitasra jutott Szerb: a KKV szektor gyengeségét az altalanosan alacsony
vallalati versenyképességre vezette vissza, a hét versenyképességi pillérre kiterjedd, a
leggyengébb lancszem elvét kovetd elemzések még a legjobban teljesitd cégekben is gyakran
mutatnak ki szdmottevd hidnyossagokat. Kritikus hidnyossag az innovacio, a kindlat és a
halozatépités teriiletén tapasztalhato.

Szerb et al (2016) a Globalis Vallalkozoi Index (Global Entrepreneurship Index-GEI) 93 orszag
Osszehasonlito vizsgalata soran - 14 komponenst vizsgalva - hazank lemaradésa kiilondsen a
lehetdségek érzékelése, a vallalkozasalapitashoz sziikséges képességek, a termék-innovacio és
a kockézati t6ke esetében volt szembetiind a kozép-eurdpai mezényben.

A kulfoldi mikodo téke beruhazasok nemzetkdzi szinten is, de hazai szinten is erds
differencialodast eredményeznek.

A visegradi orszagokban a kiilfoldi miikodo toke nem mérsékelte, inkabb szamottevéen novelte

a teriileti kiilonbségeket (Rachwal 2015). Szerb (2010) kutatdsdban arra hivja fel a figyelmet,



hogy kiemelkedd versenyképességli KKV-k csak szigetszerlien — elsdsorban a Bécs-Budapest
tengely megyéiben, igy a vizsgalt Gydr-Moson-Sopron megyében is - telephely-valasztasi
dontéseik okan térben is egyenlétleniil taldlhatok, raadasul az elvégzett reprezentativ kutatasi
minta alapjan 15 versenyképes ,hazai” KKV-bol 5 kiilfoldi multinacionalis vallalat hazai

leanyvallalata.

Kutatasi modszertan

Kvantitativ kutatdsomnak célja megérteni a KKV lean alkalmazas probléma okait és ebbdl
meghatdrozni a leant a gyakorlatban. A szakirodalmi elemzés soran tapasztalt sokféle lean
megkozelitést, kifejezés hasznalatot csoportositottam.

Kutatdsom lokalis okokbol Gyér-Moson-Sopron megyében végeztem. Orszagos kitekintés utan
a KSH adatbazisa alapjan megvizsgéaltam, hogy hany darab kis és kozépvallalat van bejegyezve
a megyében, és Ok mely iparagakban, milyen gazdasagi formaban milkddnek. A lean
alkalmazas felméréshez - nemzetgazdasagi szempontbdl - eldzetes kutatdsaim alapjan a
feldolgozoipar és a turizmus iparag a relevans, bar jelentds alkalmazo teriilet a kozlekedés,
szallitas és az egészségiigy is. A megye 1587db kis és kdzépvallalkozdsanak 35%-a a kutatott
agazatokban tevékenykedik. Potencidlis 551db kis és kozépvallalkozasbol 420-at értem el
kérdoiv felkéréssel. Torekedtem a korrekt részhalmazra a reprezentativ felmérés érdekében.
Kisziirtem azokat a valaszokat, melyek nem a kutatdsi célcsoport vagy célteriilet. A

felmérésben szerepelnek azok a véllalkozasok, akik telephellyel rendelkeznek a megyében.

A célcsoport vallalkozdsok a kutatdsban méretiik alapjan megkozelitéleg megfeleld
valdsziniiséggel vannak képviselve, igy a 62db relevans valaszos minta a jellemzdket tiikrozi.
Valoszinliségi mintavételi eljards soran a kutatds szempontjabol relevans és kielégitd
mértékiiek a kapott adatok. Pontos id6zités fontossaga okan az elézetes idépontfelmérés alapjan
a kérddiv kitoltés 2017. december 10-30 kozott tortént. A kitoltott kérddivek szama az iddpont
helyességét nem igazolta.

A kérddiv kielemzése soran az SPSS programot hasznaltam. Az adatok kdédolasat kovetden,
atlagokat, hisztogramokat és kereszttablakat készitettem.

A kapott eredmény megértését kvalitativ interjikkal timogattam, hogy segitsem felszinre hozni
a gondolkodasi trendeket, vallalati belsd értékeket. S bar a valaszok szubjektivek, a kvantitativ
kérdéiv mogotti eredményeket nagyban aldtdmasztottak, s segitettek a kovetkeztetések

levonasdban. A kapott eredmény hozzajarulhat egy 0j hipotézis felallitdsahoz is.



Statisztikai elemzés

Tobb évtizede a KKV-szektor adja —hasonléan Eurdpa mas orszdgaihoz - a vallalkozasok
99,8%-at. A foglalkoztatottak 70%-a e vallalkozasoknal dolgozik, melyek a GDP kozel 53%-
at, az export harmadat adjak. A KKV-szektor 94%-at mikro-vallalkozasok teszik ki, melyek a
szektor foglalkoztatasanak felét, valamint a szektor altal megtermelt GDP egyharmadat
biztositjak. (KSH.hu 2015 évi adatbazisok)

A KKV-n beliil a mikro-vallalkozasok lean eszkdzrendszer alkalmazhatosaga és a lean altal
nyerheté haszon joval alacsonyabb a kis-, illetve kozépvallalkozasokhoz viszonyitva, igy
alkalmazkodva a kiilfoldi gyakorlathoz a tanulmanyban a mikro-vallalkozésok nélkiili kis- és
kozépvallalatokat értem KKV alatt.

Nyugat- Dunanttl a kis- és kozépvallalkozasok orszagos lefedettségét tekintve a
kozépmezonyben van. A kis- és kozépvallalkozasok 40-42%-a Kozép-Magyarorszagon
talalhat6, mig a tobbi régié maximum 6% eltérést mutat egyméshoz viszonyitva. Az elmult 5
évben nagyobb valtozast csak Eszak-Alfoldon tapasztalhato, nétt a kozépvallalkozasok szama,
mig Dél-Dunantul mutatoi tovabb csokkentek. Nyugat-Dunanttl a vizsgalt idésavon stabilan a
kozépmezdnyben van mind a kis, mint a kozépvallalatokat illetéen. A Nyugat-Dunantul ipari

teljesitménye 4,1%-kal csokkent.

2. tablazat: KKV-k Magyarorszag régioiban 2016

2016. év kisvallalkozas | kozépvallalkozas
Kozép-Magyarorszdg 44,8 42,7
Eszak-Alfold 10,5 13
Dél-Alfold 12,1 11,4
Nyugat-Dundantul 9,2 9,6
Kozép-Dundntul 9,4 9
Eszak-Magyarorszdg 7 7,1
Dé-Dunantul 7 7,2
% 100 100

Forras: sajat szerkesztés KSH adattabla alapjan

Gydr-Moson-Sopron megyében a vallalkozéstipusok koziil a korlatolt feleldsségili tarsasagok
szama egyenletes, évi 1-2% emelkedést mutat, a részvénytarsasagok szdma hullamzo aranyban
nd; mig a betéti tdrsasdgok szama folyamatosan csokken (6-6, majd 2-3%-kal) 2010-2015

iddsoron a Kft. és a Rt. 17 illetve 14%-0s ndvekedést, mig a Bt. 22 % csokkenést mutat.



3. tablazat: Gazdalkodasi formak valtozasa

Ev 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Kft. db 9332 10008 | 10362 10457| 10553| 10674
Rt. db 111 117 124 124 129 130
Bt. db 4832 4529 4236 3997 3859 3765

Forras: sajat gylijtés KSH

2015-ben a megyében a foglalkoztatotti 1étszam alapjan a kis és kozépvallalkozasokban 10 -19
ot foglalkoztat 886 vallalkozas, 20-49 £6 kozott 463, mig 50 és 249 {6 kozott 218 vallalkozas.
A megyei 10674 db Kft-bdl 690 db 10-19 f6t, 387 db 20-49 f6t, mig 50-249 £6 kozott 183 db
kozépvallalkozéas foglalkoztat. 130 db részvénytarsasagbol 75 db, 3765 db megyei betéti
tarsasagbol 100 db a kis és kozépvallalkozas a 1étszamadatok alapjan.

Kozvetlen kiilfoldi tOkebefektetéssel mitkodd vallalkozdsok szdma 2015-ben a vizsgalt
megyében 1175 db, mely a 2010. évi 1301 db-hoz viszonyitva 10 % csokkenést mutat.

A megye 1587 db kis és kozépvallalkozasa adgazati besorolds alapjan - jellemzden a 2/3-a - a
feldolgozoipar (416 db), kereskedelem (337 db), épitdipar (183 db) és a turizmus (135 db)
teriiletén tevékenykedik.

Kutatési kérdéivemet a lean hasznosuldsa alapjan els6sorban a 35%-ot kitevo két agazat, a
feldolgozoipar és a turizmus kis és kozépvallalkoz6itol kérdeztem.

A feldolgozoipar csoportositasa foglalkoztatotti 1étszdm alapjan: 183db 10-19 {6t foglalkoztat,
20-49 16 kozott 126db, mig 50-249 £6 kozott 107db vallalkozast jegyeznek a KSH adatbézisok.
(4. tablazat)

4. tablazat: Foglalkoztatotti 1étszam 2015. év

10-19 f6 | 20-49 f6  |50-249 f6 | Osszesen:
feldolgozdipar 183 126 107 416
91 32 12 135
turizmus szdllds, vendéglatas
. 274 158 119 551
Osszesen:

Forras: KSH adatbazis alapjan sajat szerkesztés

A turizmushoz kapcsolodo szolgaltatasoknal a vendéglatd vallalkozasok szama 2010-2015 évi
iddsort elemezve stagnalt a megyében és ez jellemzd Vas és Zala megyére is.

A flirddszolgaltatasoknal a fiird6hely db szdm intenziven emelkedett, 2010-2016 évi idésoron
170%-0s emelkedés volt Gyér-Moson-Sopron megyében, de Zala és Vas megye is novekvd
tendenciat mutat. 2016-ban a vizsgalt régioban 82 fiirdd taladlhatd, ami orszagosan is
kiemelked6 szam. Fiird6tipus tobb is lehet egy vallalkozéasnal, igy ennek részletezése torzitotta
volna az elemzést. (3. tabldzat) Nagy valtozas tapasztalhaté mindegyik megyében a 2012-es

évben, mely a palydzati forrasok ciklusaval magyardzhato.



5. tablazat: Fiirdo (¢élmény, gyogy, termal) valtozas a Nyugat-Dunantuli régioban

Ev ffiirddszdm db | 2010 | 2011 | 2012

2013

2014 | 20152016 |2010/2016

GYMS megye 10 11 20 18 17 17) 17| 170%
Vas megye 16 19 23 20 21 220 22| 138%
Zala megye 33 39 47 45 41 421 43| 130%
82| 139%
Nyugat-Dundntul 59 69 90 83 79 81

Forras: KSH adatbazis alapjan sajat szerkesztés

Kérdoiv elemzés

A valaszadok szlirését és csoportositasat az alabbi informaciok segitették: foglalkoztatottak

szdma, mérlegféosszeg/nettd arbevétel mértéke, TEAOR kod/iparag, iranyitészam.

Foglalkoztatottak alapjan a valaszadok 84%-a 11-50 f6 kozotti kisvallalkozas, 16% 51-250 6
kozotti kozépvallalat. Netto arbevétel alapjan a vélaszadok 6 millio Ft és 33,6 Milliard Ft
kozotti véllalkozasok, melyek a feldolgozdiparban és a szolgéltatds, turizmus teriiletén
mitkddnek. A vallalkozasok 35%-a nagyvarosban, mig 65% kisvarosban, kdzségben talalhatd

iranyitoszam alapjan. Az alabbi tdblazat 6sszefoglalja a vizsgalt leannel kapcsolatos fogalmakat

¢s azt, hogy a véalaszadok hany szdzaléka ismerte vagy hallott mar réla.

Fogalmak A valaszadok ismerete %-ban**

Toyota/ lean filozofia 61,4%
Folyamatos fejlesztés — Kazein filozéfia+ 45,9%
Mindségi munkakornyezet — 5S 80,4%
Huzo6 elv+ 35,1%
Folyamatos aramlas+ 42,4%
Kanban* 18,8%
Value Stream Mapping (Ertékfolyamat térkép) * 21,1%
Problémamegoldd modszerek 85,4%
Javaslati/motivacios rendszerek 74,2%
Vizudlis irdnyitas 69,2%
Standardizalas 62,2%
Just in Time + 63,2%
Kiegyenlitett termelés + 44,1%
Gyartosorfejlesztés + 44,7%
Jidoka (Hibamentes kornyezet) 30,3%




A kérdoiv szakmai kérdései arra keresték a valaszt, hogy a vallalatvezetok bevallasuk szerint
hasznalnak-e lean eszkdzoket. Ezt szembe allitottam azzal, hogy az ismertebb eszkozoket
hasznaljak-e, hasznalatuk mélységét, mindségét is vizsgaltam. A lean alapelve a folyamatos
fejlesztés, igy képzési rendszerre, fejlesztési szokasokra kérdeztem, hogy mely teriileteken
vannak hiatusaik készség illetve munkaerd szinten a lean prioritast figyelembe véve.

A vélaszadok 22,5%-a ismeri a ,,Jlean/TPS/folyamatos fejlesztés” kifejezést, vagyis kevesebben
ismerik a kifejezést, mint ahdnyan kiilon-kiilon az eszkozoket ismerik.

Mindossze két jellemzd esetén ismerték kevésbé a jellemzdt, mint a gyiijté fogalmat, azaz a

lean filozoéfiat, de a tobbi esetben a valasz alatdmasztja a korabbi felvetést.

B aktivan hasznalja egyes teriileteken hasznalja Eismeri, de nem alkalmazza Enem ismeri NA
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4. abra: Lean fogalmak ismerete
Forrés: Sajat szerkesztés
A ,Toyota/lean filoz6fia, mindségi munkakdrnyezet-5S, problémamegoldd moédszerek,

javaslati/motivacios rendszerek, vizudlis irdnyitds, standardizalas, Just in Time” kérdések
esetén beigazolodott, hogy ismerik a vallalatok az adott eszkozoket (50%+) annak ellenére,
hogy azt nyilatkoztak, nem ismerik a lean mddszereket.

22,5 % és 50% kozott ismerték a folyamatos fejlesztés - Kaizen filozéfia, huzo elv, folyamatos
aramlés, kanban, értékfolyamat térkép, kiegyenlitett termelés, gyartosor fejlesztés, Jidoka-
hibamentes kornyezet eszkdzoket. A 4. abrdan mutatom be, hogy a vélaszaik alapjan a lean

eszkozoket milyen mértékben ismerik a vallalkozasok. Négy kategoriat kiilonboztettem meg:



aktivan haszndlo; ismerd, és egyes teriileteken hasznalja; ismeri, de nem hasznélja; nem ismeri.
Kimagasl6 a kanban és az értékfolyamat térkép 81 %-kal a nem ismerdk kozott, elébbi az
aktivan hasznaloknal is az els¢ harmadban van a valaszok alapjan (12,5%). Aktiv lean eszkdz
hasznélatban az 5S vezet 37%-kal, majd a standardizalas (16,2%) és a vizualis iranyitas (15,4%)
a legalkalmazottabb. Hat eszkozt egyetlen valaszado sem haszndl aktivan. (lasd tablazat ,, +”
Jel)

Kutatés soran kis és kozépvallalatok vezetdivel készitett interjuk aldtdmasztottak, hogy a lean
eszkozeit tobben hasznaljdk, mint ezt valaszként adtdk. Egyrészt tobbféle elnevezés ¢él a
gyakorlatban azonos tevékenységet takarva, masrészt az idegen szavakkal szemben van egy
ellenérzés.” Mi ez a sok mozaikszo, idegen kifejezés? Nem ismerem Oket, hogy hasznalnam
akkor.,, (interju alany) Rendszerezd, Osszefliggésekre ravilagitd interjii soran ugyanakkor

kideriilt, a vallalkozas az eszkdzok jelentds részét alkalmazza, csak eddig nem volt tudatos.

Képzés

A képzés kérdéscsoporttal a lean folyamatos fejlesztés elvének gyakorlati alkalmazésat
kivantam aldtdmasztani vagy elvetni.

Készitett felmérést a humanerdforras képzesi igényeire vonatkozolag? kérdésre 27% vélaszolt
igennel, azon beliill 6%-a rendszeresen feliil vizsgalja aktualizalja a képzési igényeit. Nem
tartotta sziikségesnek a munkavallalok képzését a sajat vallalkozasanal 30%, mig a valaszadok
43%-a kapacitashidnyra hivatkozva nem mérte fel és/vagy nem készitett képzési tervet. A
valaszok milyenségét befolyasolta a vallalkozas mérete, jellemzden a kisvallalkozasok, akik
kapacitashianyt jelolték meg. (konyhabutorgyartas, kemencegyartas, fémipari vallalkozas)
Belsd tréninget 61% tart. A munkaerdhidnnyal kiizd6 vallalkozasok a belsé képzést tartjak
megfelelobbnek ,,munkaerd megtartd” okokbodl, melyet a napi rutinjukhoz igazitanak. Belso
képzési célokndl a megkérdezettek 47%-a a képzettség megszerzését, uj ismeretek és tudas
elsajatitasat és a dolgozok fejlesztését jelolte meg, 22% az 11j informaciok megismerését, 4% a
piaci trendekre, 0j sziikségletekre valo felkésziilést tartotta fontosnak. (27% nem valaszolt.)

., Volt-e olyan iddszak a szervezet életében, amikor hosszabb ideig nem sikeriilt egy feladatra
megfeleld képességekkel rendelkez6 munkaerot taldalni, vagy meg kellett elégednie a kivantnal
rosszabb képesséeggel rendelkezo munkaerével ” kérdésre a valaszadok 71%-a valaszolt igennel,
ami a napi tapasztalattal egyezik, és a képzések fontossagat alatdmasztja.

A képzések munkaidében torténd megvaldsulasat a valaszadok 85%-a tamogatja, a

kiscsoportos tanfolyamok képzési helyszinének a tobbség a sajat munkateriiletét, lizemét tartja



célszerlinek. (kontroll a képzd és képzett felett), mig a specidlis ismereteknél is a vallalkozashoz
adaptalt tananyagot, képzési litemet, €s 1d6t tartjak eldnyosnek.

A dolgozoi képzést a valaszadok 85%-a tartja fontosnak, 62% alkalmazza is. Kiilsd szakember
képzését 71% venné igénybe, 2% nem valaszolt a kérdésre, 27% nem venne igénybe. Lean
ismeretek képzést a valaszadok 37%-a venné igénybe. A kérddéiv annak okén, hogy a kiils6
miikddo toke és kiilfoldi menedzsment, - elsdsorban a német nyelvteriiletrdl- jellemzden jelen
van a térségben, rakérdezett a képzés nyelvére. A valaszadok 76%-a magyar nyelven, mig 12-
12%-a német és/vagy angol nyelven venne igénybe egy menedzsment ismeretek frissitését,
aktualizalasat célz6 képzést. A cégvezetdk kiilonbozd éagazatokbdl valaszoltak, mely
visszatiikrozddik a képzésre legalkalmasabb honap valaszaikbol is, mely jellemzden a januar,
februér, aprilis és szeptember idészak. (5 dbra) Az elsé trimeszter mellett a szeptembert
valasztottak meghatarozo aranyban. Agazati kod alapjan a vendéglato és szalloda (fiird3) agazat
a junius, julius november honapokat valasztotta, mig a feldolgozodipar adta a tobbi valaszt. Az
interji sordn azt a magyarazatot kaptam a szdllodaagazattol, hogy ezek a honapok vannak

kisebb 0sszefliggésben a csalddosok tidiilési szokasaival és a tobb szabadnapos iinnepekkel.

november _ december nem valaszolt

9 3%
oktéber3% 2% / .

3%

januar
21%

szeptember
17%
augusztus / ‘
2% |
’ februar
julius 14%
1% jdnius
4%
ma jus marcius
8% Py 8%
apri lis
14%

5. abra: Képzésre alkalmas honapok %-os aranya
Forrés: sajat gyiijtés, szerkesztés

A lean ismeretekre és altaldban a menedzsment ismeretekre a vallalkozasok a mindségi, magas
oktatasi szinvonalat valasztjdk kevesebb beiskoldzott munkavallaloval, ¢és tobben
megfogalmaztadk, hogy elvards a képzett dolgozoiktol, hogy belsé képzés keretében azt a
munkatarsaiknak tovabbadjdk. A szinten tartd, ismétld 8-30 oras képzéseket elsésorban a
vallalkozashoz kot6do, azt ismerd szakemberekre bizzak. (kiszervezett munka, volt dolgozo,

dualis oktatési partner).



Osszegzés

Arra kerestem a valaszt, hogy a KKV-k lean ismerete milyen mélységii. Ehhez a lean
kifejezéseket csoportositottam. A japan, angol és német kifejezések keverednek a magyarra
forditott szakszavakkal. A kiilfoldrél megtelepedett cégek szohasznalata is vegyes egyrészt a
forditasok, madsrészt a szakemberek identitdsa, harmadrészt a céges lednyvallalatok
telephelyvalasztasa okan. Ezek nagy hatdssal vannak a vallalati kultira szakszavaira,
szakzsargonra. Ezt aldtdmasztotta a kérddiv lean szohaszndlati ismeret felmérése, de a
nemzetkdzi irodalom széhasznalata és mogodttes tartalma is nagyon vegyes képet nyujt.
Sziikséges a szakkifejezések standardizaldsa hazai és nemzetkdzi szinten is.

Azt a feltételezést, hogy a KKV-k nem tudjdk haszndlni a leant, a valaszok egyértelmiien
megcafoltak. A lean szemlélet elsajatitasaban vannak kiilonbségek. A KKV-k dontéseiket a
rugalmassag, gazdasagossdg, hatékonysag csapddjaban hozzék, folyamatos a mindennapi
munka soran a ,tlizoltds”, igy a menedzsment ismeretek fejlesztésére, aktualizalasara jut a
legkevesebb i1d6. A lean mentesség nem csak a hazai vallalatoknal, hanem a kilfoldi
nagyvallalatok leanyvallalatainal is tetten érhetd. A lean alkalmazés jellemzden a beszallitoi
megfelelés kényszer miatt van. A mély megalapozott ismeretek, az elkotelezettség — mely a
lean alapeleme —csak kevés valaszbol deriilt ki. A fejlédési, képzettségi vagy a KKV jelentds
részeében jelen van. A lean ismeretekre és altaldban a menedzsment ismeretekre anyagiakat és
iddt is aldozndnak a cégvezetdk, ugyanakkor a kapacitdshiany a legjellemzébb akadaly a
megvalositasnal.

Az iparagi atrendezddések, a térség specifikus fejlesztések, a vidéki térség Onszervezd
képessége felértékeli a helyi KKV-k gazdasagi, tdrsadalmi szerepét.

Ertekezésem arra kereste a valaszt, hogy a gyakorlati életben hol tart a lean térhéditasa.
Elfogadott-e, ismert-e a gyakorlat oldalar6l, tudatosan vagy tapasztalatok alapjan,
véletlenszerlien hasznaljak. Tesznek-e és/vagy hajlandoak e tenni a megismeréséért. A kutatas
bebizonyitotta, hogy a KKV-k rendelkeznek egyes lean elemek ismeretével, de alkalmazasa
nem tudatos vezetdi dontés.

A kutatés bebizonyitotta, hogy a KKV-k menedzsment ismeretek hidnydban nem tudnak 1épést
tartani az 0j vezetési trendekkel, mely a leszakadast, az elszigeteltséget fokozza. A tapasztalat
az, hogy bar egyes lean elemeket alkalmaznak a KKV teriiletén, de sokkal kevesebbet, mint
annak létjogosultsaga lenne. Amig egyes KKV-k igyekeznek felvenni a fejlesztési iitemet,

masok munkaerégondokkal, profitképzési aggalyokkal kiizdenek.



A KKV-szektor a nemzetgazdasag alapja, zomében hazai tulajdonu vallalatokkal, melyeknek a
nemzetkozi vérkeringésbe torténd nagyobb mértékili becsatlakozdsa a hosszii tava
versenyképességi potencialt is meghatarozza.

A 21. szazad elsd évtizedétdl széditd ivii valtozasok prognosztizalhatok a piacgazdasagban.
Atrendezddnek agazatok, foldrajzilag a telephelyek valasztasa, kiilonvalik teriiletileg a
menedzsment, termelés, logisztika. Felértékelddik a technikaismeret, a munkaszervezés, a
globalis gazdalkodas. az 0j irdnti fogékonysag és a fenntarthatdésdg. Ennek meghatirozo

eszkoze lehet a lean menedzsment, mely nem pénz, hanem elhatarozas, szemléletmod kérdése.
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