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Lean alkalmazás a szállodaiparban 

PANKOTAY Fruzsina Magda1  

Absztrakt: A technológia fejlődése, a piaci mozgások decentralizálása és a fenntart-

ható fejlődés fokozott prioritása, valamint a jelenlegi háborús válság arra ösztönzi a 

szolgáltatókat, hogy gondolják át a különféle rendszerek irányításának stratégiáját és 

technikáit. A következő évtizedben valószínűleg jelentősen megnő a rendszerek komp-

lexitása a hatékonyság, eredményesség és reaktivitás új követelményeiből fakadóan. 

Felértékelődik az új helyett az újrahasznosítás, a fordított logisztika, a rugalmasság 

szerepe és a globalitás velejárója lesz a lokális helyi gazdaságok erősödése. A lokalitás 

kérdése, a marketing értékesítési képessége, a szobaarányos bevétel, kihasználtsági 

KPI olyan tényezők, melyek elfedik az effektív hatékonyságot és nem szolgáltatnak 

információval a szálláshelyszolgáltatók operatív hatékonyságáról. A lean egy a teljes 

szálloda folyamaton átívelő képpel szolgáltat információt. A hatékonyság növelő le-

hetőségek feltáró kutatása során a turisztikai szektor kis- és középvállalkozásait vizs-

gálom az alkalmazott módszereik aspektusában az értékteremtő folyamatokban felme-

rülő veszteségeket tipizálásával. A lean szállodák esetén a hatékonyság mérés az ope-

ratív szintű folyamatokban jelenik meg, A kutatás célja a szálloda hatékonyságának 

értelmezése, feltárása, a lean alkalmazási lehetősége volt. 

Kulcsszavak: szállodaipar, hatékonyságmérés, lean, KKV 

JEL-kódok: Z39, M11 

„A KULTURÁLIS ÉS INNOVÁCIÓS MINISZTÉRIUM ÚNKP-22-4-I-SOE-81 KÓDSZÁMÚ ÚJ 

NEMZETI KIVÁLÓSÁG PROGRAMJÁNAK A NEMZETI KUTATÁSI, FEJLESZTÉSI ÉS INNOVÁCIÓS 

ALAPBÓL FINANSZÍROZOTT SZAKMAI TÁMOGATÁSÁVAL KÉSZÜLT.” 

 
 

Lean Application in the Hotel Industry 

Abstract: The development of technology, the decentralization of market movements 

and the increased priority of sustainable development as well as the current war crisis 

encourage service providers to rethink the strategy and techniques of managing various 
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(pankotay.fruzsina.magda@uni-sopron.hu) 
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systems. In the next decade, the complexity of systems will probably increase signifi-

cantly due to new requirements for efficiency, effectiveness and reactivity. Instead of 

creating something new, recycling, reverse logistics and the role of flexibility will be 

valued, and the strengthening of local economies will be the inherent parts of globali-

zation. The issue of locality, the sales ability of marketing, the revenue per room and 

utilization KPI are factors that are not capable of expressing the overall efficiency and 

do not provide information about the operational efficiency of accommodation provid-

ers. Lean provides information with a picture spanning the entire hotel process. In the 

course of exploratory research into efficiency-enhancing opportunities, the small and 

medium-sized enterprises of the tourism sector in terms have been examined from the 

aspect of methods used by typifying the losses arising in the value-creating processes. 

In the case of lean hotels, the measurement of efficiency appears in the processes at 

the operational level. The purpose of the research was to interpret and explore the ef-

ficiency of the hotels and the possibility of applying lean. 

Keywords: hotel industry, efficiency measurement, lean, SME 

JEL Codes: Z39, M11 
 

Bevezetés 

A technológia fejlődése, a piaci mozgások decentralizálása és a fenntartható 

fejlődés fokozott prioritása, valamint a jelenlegi háborús válság arra ösztönzi a 

szolgáltatókat, hogy gondolják át a különféle rendszerek irányításának straté-

giáját és technikáit. 

A következő évtizedben valószínűleg jelentősen megnő a rendszerek 

komplexitása a hatékonyság, eredményesség és reaktivitás új követelményeiből 

adódóan. A turizmus élmény, érzelem, egészség, zöld-vidék perspektíváival 

felértékelődik az új helyett az újrahasznosítás, a fordított logisztika, a rugal-

masság szerepe és a globalitás velejárója lesz a lokális helyi gazdaságok erősö-

dése. A szállodáknak is a folyamatos megújulás mellett új hatásokkal, kihívá-

sokkal kell szembesülni. A turizmus egyre sokrétűbb, tagoltabb lesz, a jelen kor 

hatásai hangsúly átrendeződést generálnak, de új típusú turizmus formák is 

megjelennek. Ahogy a migrációt követően a családlátogató turizmus megjelent, 

úgy most a háborús helyzet okán felerősödött mobilitás a migráció, emigráció 

és turizmus között képez egy elmosódó határvonalat. 

A szállodáknak is egy gyorsan változó agilis környezetben, csökkenő 

diszkrecionális jövedelmi környezetben kell megfelelniük a stratégia, a sebes-

ség és a rugalmasság kulcsfontosságú tényezőinek. 

A nemzeti és nemzetközi, valamint a globális piac is ciklikus, de folya-

matos fejlődésben, geopolitikai átrendeződésben van. Meggyőződésem, hogy a 

gyorsan cselekedni, de hosszútávú folyamatban gondolkodni paradoxonának 

kell megfelelni, az agilitás lesz az elkövetkező évtized kulcsszava. A vevők 
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érzékenyebbek, utazási szokásaikat a Covid, háborús helyzet, az energiaárak 

miatt új célok, új szokások, mobilitási trendek ösztönzik. A folyamatos inno-

váció, a termékigényre rugalmas reagálás, a kínálati sebesség lesz a 21. század 

első harmadának túlélési esélye. 

Témafeldolgozás 

Az irodalmi feldolgozás során kiderült, hogy a szállodák körében csekély 

számú átfogó kutatást végeztek, aminek a tárgya a „veszteség” feltárás vagy a 

költség alapú hatékonyságmérés. Bár a tudományos publikációk azonos témát 

taglalnak, szóhasználatuk heterogén. Míg a termelő iparban a lean–lean mana-

gement kifejezés honosodott meg a nemzetközi szakirodalomban, addig a szol-

gáltató iparban, így a turizmusban is ez nem jellemző. Megfigyelhető, hogy a 

modern, globalizált gyorsan változó szolgáltatási ágazatokban növekszik a lean 

kifejezés használatának tendenciája. A szálláshely szolgáltatók, különösen a 

vizsgált kis és közép vállalatok körében ez a tendencia nincs jelen.  

Az első teljesítménymérésre szolgáló rendszerek egyike az Amerikai Ho-

telszövetség által kidolgozott és 1926-ban közzé tett, a szállodaiparban érintet-

tek üzleti eredményeik megállapítására és közzétételére ajánlott nemzetközi 

számviteli rendszer, mely a szakirodalomban USALI (Uniform System of Ac-

counts for the Lodging Industry) néven terjedt el. Az első kiadás az „Egységes 

Szállodák Számlarendszere” címet viselte 1926-ban, kiadója a New York-i 

Szállodaszövetség. (Pajrok, 2017.) A többször aktualizált (jelenlegi kiadás 

2018) egységes módszertannal támogatott USALI rendszer mára megfelelő ala-

pot képez a szállodaipar vállalkozásai mellett a vendéglátó és idegenforgalom-

ban érdekelt vállalkozások gazdálkodásának belső és külső érdekeltek (stac-

keholderek) általi követésére, a hotelek közötti benchmarking megvalósulására. 

Az egyik első tudományos publikáció a szálláshelyszolgáltatók teljesít-

mény méréséről az 1990-es években lebonyolított Parkan (1996) féle kutatás. 

A szállodai műveletek teljesítmény mérése című munkájában egy kis és közép 

méretű szállodát vizsgált, melynek fő profilja az üzleti világ kiszolgálása. A 

kutatás célja a szálloda hatékonyságának értelmezése volt. A kutatáshoz szá-

mos belső információ állt rendelkezésre, mely lehetőséget biztosított egy átfogó 

hatékonyság vizsgálatra, köztük operatív hatékonyság mérésre is. Azonban a 

kutatás eredményei nem általánosíthatók, mivel egy adott szálloda teljeskörű 

vizsgálatát tette meg.  

Parkan vizsgálata óta negyven év telt el, de általánosnak még mindig a 

KPI-ok (Key Performance Indicator) mondhatók. Információval szolgálnak a 

szálláshely-szolgáltatók pozicionálására, segítik az összehasonlíthatóságát más 

piaci szereplőkkel, vagyis általánosan elmondható, hogy egy-egy kulcstényező 
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körül forognak. Ilyen a lokalitás kérdése vagy a marketing – értékesítési képes-

sége. Ezek olyan tényezők, melyek elfedik az effektív hatékonyságot és nem 

szolgáltatnak információval a szálláshelyszolgáltatók operatív hatékonyságáról. 

Az általános mérési módszerek (KPI) megfeleltek a hagyományos személetnek, 

ha a cél az, hogy a tulajdonos számára profitot termeljenek – a menedzsment 

számára pedig, hogy növeljék a vállalatuk értékét. A túlzott teljesítménymérés 

azonos problematikát vett fel, mint amit Lancaster megfogalmazott a túlzásba 

vitt, túlkontrolált menedzsmenttel kapcsolatban. (Lancaster–Adams, 2017) 

A Balances Scorecard (BSC) stratégiai vezetési eszköz a 2000-es években 

élte virágkorát. (Axa–Bjonerakb 2005) Előnye a különböző nézőpontok – pénz-

ügyi és nem pénzügyi; objektív és szubjektív – összevetése, valamint, hogy le-

hetőséget biztosít egy átfogó mutatórendszer kialakítására. A BSC-vel szemben 

a lean nem csak a vezető szintet szolgálja ki. Előnye és egyben kihívása, hogy 

hatását akkor fejti ki, ha a teljes vállalati kultúrában jelen van. Megszünteti a 

központosított vezetést, a felelősségi szintek több szintre kerülnek, és minden 

dolgozó a része. A közös szemlélet lehetőséget teremt, hogy az eredményt min-

denki magáénak érezze és ahhoz még inkább hozzá akarjon járulni. A szemlélet 

módok között meghatározó eltérés, hogy a BSC különböző nézőpontok összeve-

tésével, a lean pedig egy a teljes folyamaton átívelő képpel szolgáltat informá-

ciót. A kis és közép vállalkozások funkció területei nehezen szétválasztható -sok 

esetben egy személy egyszerre több területért is felel -ebből adódik, hogy a né-

zőpontok szétválasztása is körülményes. A BSC korlátozó tényezői tehát a szét-

választhatatlan vagy nehezen szétválasztható funkcióterületek.  

Számos eszköz áll rendelkezés a szálláshelyszolgáltatók teljesítménymé-

résére. Eredményét, információszolgáltatási képességét tekintve ezek jól elkü-

löníthetők. Szinte nincs olyan vállalat – legyen az termelő vagy szolgáltató – 

aki nem használ Kulcs Teljesítménymutató Indexeket (KPI). Jellemzően minél 

nagyobb egy vállalat, annál nagyobb a teljesítmény mérésre helyezett hangsúly. 

Ez az összefüggés szintén megfigyelhető a teljesítmény mérő eszközök infor-

mációinál. 

Szobaarányos bevétel (RevPar) 

A szálláshely szolgáltatók által elért jövedelmet adja eredményül. Megmutatja, 

hogy a szálloda egy szobájára mekkora bevételteremtő képesség jutott. A kiadott 

és ki nem adott szobák együttesen képzik a vetítési alapot. Kritikája, hogy a szoba 

számok különbözőségével nem számol. Egy több szobával rendelkező szállás-

hely vagy egy drágább szálláshely rosszabb telítettségi számok mellett is tud jobb 

RevPar-t eredményezni. Nem veszi figyelembe a más szolgáltató ágazatokból 

realizált bevételt, így nem nyújt valós képet a teljes jövedelmezőségről.  
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Kihasználtság: Occupancy Rate 

A szálláshelyszolgáltatók kihasználtságát mutatja meg. Az elfoglalt szobák szá-

mának arányát az elfoglalható szobák tükrében. Véleményem szerint a legin-

formatívabb mutató, megmutatja mennyire sikerült jól az értékesítés. Elértük-e 

az alapvető célt, elmaradunk-e a trendektől. Gyors és egyszerűen számolható. 

Alapvetően statikus, de dinamikus jelleggel idősorosan, mozgó átlaggal is vizs-

gálható. Kritikája, hogy a tartózkodási időről nem nyújt információt, holott az 

eltérő tartózkodási idők eltérő költségráfordítást vonnak maguk után.  

Átlagos fajlagos szobabevétel ADR – Average Daily Rate 

Az átlagos fajlagos szobabevétel azt mutatja meg, hogy átlagosan a kiadott szo-

bák mekkora bevételteremtő képességgel rendelkeznek. Az átlagos szobánkénti 

működtetési költségek ismeretében információval szolgál a szobánkénti jöve-

delemteremtő képességről, valamint a vállalat további költségeihez való hoz-

zájárulási képességről. Kritikája, hogy nem szolgáltat információval a vállal-

kozás egészére kiterjedő teljesítményről.  

A további mutatók esetén az igazolódott be, hogy forrásonként igen eltérő 

eredményeket kaptak, mivel más és más mutatókat használtak. Ez várható volt, 

hiszen feltételezhetően más és más információt tart a menedzsment fontosnak.  

Cél, módszer 

A feltáró empirikus adatgyűjtési kutatásom célja, hogy ebben az agilis környe-

zetben a túlélés mellett felhívjam a kis- és középvállalkozási szálláshelyszol-

gáltatók figyelmét arra, hogy a hatékonyság nem csak financiális és marketing 

eszközökkel növelhető, az operatív, munkaszervezési háttérre is figyelmet kell 

fordítani. Az alkalmazott módszereik aspektusában az értékteremtő folyama-

tokban felmerülő veszteségeket tipizálására helyeztem a hangsúlyt. 

A hatékonyságnövelő tényezők feltárása igen összetett feladat. Értelme-

zése kutatóként heterogén Minden vezető számára a hatékony értékteremtés a 

cél, azaz minél kevesebb erőforrás felhasználásával minél nagyobb értéket te-

remteni. Ennek egyik módja az értékteremtés folyamatában felmerülő veszte-

ségek arányának visszaszorítása.  

Kutatásom során elsősorban a Sopron-Fertő turisztikai térségből és Bük-

Sárvár turisztikai térségből kerestem fel olyan szálláshelyszolgáltatókat, me-

lyek a turisztikai szektor kis- és középvállalkozásai kritériumoknak megfelel-

nek. Tapasztalatomat turisztikai szakemberekkel lefolytatott interjúkban vali-

dáltam. A kutatás szisztematikus empirikus adatgyűjtésre alapszik, mely egy 

nagyobb kutatás alátámasztásaként szolgált. 
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Eredmény 

A vizsgált szálláshelyszolgáltatók egyetértettek abban, hogy olyan számszerű 

adatokat vizsgálnak, melyek a jövedelmezőséggel, kihasználtsággal foglalkoz-

nak. A részletesen ismertetett mutatók megfelelően szemléltetik azt a tényt, 

hogy bár jelen vannak a teljesítmény megítélésre alkalmas mutatók a szektor-

ban, ezek nem az operatív hatékonyságot mérik. A teljesítménymérési módsze-

rek információval szolgáltatnak – többek között – a döntés előkészítéshez, va-

lamint a fejlődési utak kijelöléséhez. Vállalatuk működtetésének hatékonysá-

gáról nem kapnak megfelelő információt. Az üzemszervezés csak operatív 

szinten hangsúlyos. Mindemellett felesleges meetingek, jelentések helyett 

igény lenne a folyamatok ismeretére. Könnyű elveszni a túlzott mutatók és 

meetingek rengetegében, miközben a lényegi információk elvesznek. A me-

nedzsment hajlamos felesleges mutatókat gyártatni, miközben az operatív fel-

adatok, megoldásra váró problémák felhalmozódnak. 

Következtetés, összegzés 

A lean szállodák esetén a hatékonyság mérés az operatív szintű folyamatokban 

jelenik meg. Mi a lean? A lean egy tanuló szervezet a lendületes gondolkodás 

(Hansei) és folyamatos fejlesztés (Kaizen) révén. (Shingo, 1989) A kaizen nem 

csak folyamatos fejlesztésként, hanem folyamatos veszteség feltárásként is mű-

ködik. A folyamatos fejlesztés kultúrája a fennmaradás fundamentája. Sikeres 

alkalmazásuk a vállalkozás pozícionálásának kulcsa. A lean a gazdaság ember-

ségessé tétele, a szervezeti klíma, az erkölcsi, etikai fejlődés; képesség és kész-

ség fejlesztése, az emberi tényező prioritása. Csak megfelelően kialakított hát-

térrel lehet sikeresen bevezetni és fenntartani. Az alapok, kulcsfolyamatok, a 

gondolkodásmód prioritás. Csapóval (2017) és Brunnerrel (2008) egyetértve 

azt gondolom, hogy minden vállalkozásnak – beleértve a turisztikai szolgálta-

tásokat is – a saját specialitásaira építve kell létrehoznia a maga lean keretrend-

szerét. 

A lean alapján az operatív szintű értékfolyamat javításban látom a turisz-

tikai szektor szálláshelyszolgáltató kis- és középvállalkozásai fejlődési poten-

ciálját, azonban a szemlélet vállalati szintű elsajátítása hiányában nem érhetők 

el a várt eredmények. 
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