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Lean teljesítmény mérése egy hazai 
nyomdaipari vállalatnál
Összefoglalás
A  tanulmány célja egy hazai nyomdaipari vállalat lean telje-
sítményének vizsgálata és mérési rendszerének kidolgozása, 
amely egyesíti az általános lean menedzsment elveket az ipar-
ágra jellemző specifikus mutatókkal. A kutatás kvalitatív (félig 
strukturált interjúk) és kvantitatív (kulcsteljesítmény-mutatók 
mérése és pontozása) módszereket ötvözve egy komplex értéke-
lési modellt hozott létre, amely 30 KPI alapján határozza meg a 
vállalat lean érettségi szintjét. Az eredmények szerint a vállalat 
lean teljesítménye 72,87%, amely az „elfogadható” kategóriába 
sorolható. Ez az arány tükrözi a lean szemlélet gyakorlati alkal-
mazását, ugyanakkor rámutat a fejlesztendő területekre is pél-
dául a selejtaránnyal, az átállási időkkel vagy az 5S rendszerrel 
kapcsolatban. A tanulmány megállapítja, hogy a rendszeres és 
objektív teljesítménymérés lehetővé teszi a folyamatok célzott 
javítását, hozzájárulva a szervezet versenyképességének hosszú 
távú fenntartásához.
Kulcsszavak: Lean menedzsment; Teljesítménymérés; Nyomda
ipar; Kulcsteljesítmény-mutató (KPI)
JEL-kód: L23

Bevezetés
A vizsgált nyomdaipari vállalat több mint egy évtizedes műkö-
dése során stabil, megbízható szereplőjévé vált a hazai nyom-
daiparnak. A szervezet alapításakor lefektetett működési elvek  
napjainkban is meghatározzák a vállalat napi gyakorlatát. 
A vállalat tevékenységi köre a grafikai előkészítéstől a nyomdai 
kivitelezésen át a teljes gyártási folyamatot átfogja. A tulajdo-
nosi struktúra biztosítja a stratégiai stabilitást, míg az operatív 
vezetés a gyors döntéshozatalért felelős. A vállalkozás fejlődé-
sét folyamatos technológiai beruházások kísérik, különösen 
az ofszet és digitális nyomtatás, valamint a kötészeti utómun-
kálatok fejlesztésének területén. A piaci versenyképesség fenn-
tartásához elengedhetetlenné vált az egyedi ügyféligényekre 
történő gyors és rugalmas reagálás, amelyhez elengedhetetlen 
a működési folyamatok korszerűsítése és optimalizálása. A vál-
lalati stratégia középpontjában a lean szemléletmód alkalma-
zása áll, amely a működési hatékonyság növelésén, a minőség 
javításán és az erőforrások racionalizálásán keresztül támogat-
ja a hosszú távú versenyelőny elérését. A  lean menedzsment 
elveinek középpontjában a pazarlás megszüntetése, az érték-
teremtés maximalizálása, valamint a folyamatos fejlesztés és 
az emberek tisztelete áll (Melović et al., 2016). Különös figyel-

met érdemel az 5S rendszer, amely a szelektálás, sorrend ki-
alakítása, súrolás, szabványosítás és szinten tartás strukturált 
keretét biztosítja a rendezett munkakörnyezet fenntartásához 
(Clark, 2016). A lean megközelítés a vállalati folyamatok egé-
szére kiterjed célja a valós ügyféligényekhez igazított értéká-
ram kialakítása, miközben csökkenti a működési komplexitást 
és az erőforrás-felhasználást (Demir (Demir & Paksoy, 2023). 
A  lean alkalmazása ugyanakkor nem mentes a kihívásoktól, 
különösen a nagyobb és összetettebb szervezetek esetében. 
A lean sikeres bevezetéséhez elengedhetetlen a szervezet jelen-
legi működésének részletes feltérképezése, a megfelelő eszkö-
zök kiválasztása és a munkavállalók aktív bevonása (Wester & 
Hitka, 2022). A  hagyományos és a lean alapú menedzsment 
közötti különbség leginkább a vezetési struktúrában és a mun-
kavállalók szerepének értelmezésében érhető tetten: míg a tra-
dicionális modell inkább centralizált, felülről lefelé irányuló 
kontrollt alkalmaz, addig a lean a felelősség megosztását és 
a decentralizált döntéshozatalt ösztönzi, előtérbe helyezve a 
szervezeti tanulást és fejlesztést (Gozlan et al., 2019). Jelen ta-
nulmány célja, hogy a vizsgált nyomdaipari vállalat működési 
gyakorlatának elemzésén keresztül egy számszerűsíthető mu-
tatórendszert dolgozzon ki, amely objektíven képes meghatá-
rozni a szervezet lean érettségének szintjét. Ezen mérési struk-
túra nemcsak a jelenlegi működés értékelését teszi lehetővé, 
hanem kijelöli azokat a fejlesztési fókuszterületeket is, amelyek 
révén a vállalat lean alapú működése tovább mélyíthető és sta-
bilizálható.

Irodalmi áttekintés
A  lean menedzsment olyan vállalatirányítási megközelítés, 
amelynek célja a folyamatok hatékonyabbá tétele a pazarlás 
megszüntetésével, az értékteremtés maximalizálásával és a 
folyamatos fejlesztés (Kaizen) alkalmazásával. A  módszertan 
alapelvei közé tartozik az ügyfélközpontúság, az értékáram op-
timalizálása, a húzó rendszerű termelés, a folyamatos fejlesztés 
és a tökéletességre való törekvés. A  lean nemcsak egy eszköz-
készlet, hanem egy szervezeti kultúra, amely elkötelezi magát 
az emberek tisztelete és a hosszú távú gondolkodás mellett 
(Clark, 2016; Melović et al., 2016).

A Toyota Production System (TPS) a lean gondolkodásmód 
történelmi és elméleti alapja, amely a második világháború 
utáni Japánban alakult ki. Taiichi Ohno és Eiji Toyoda olyan 
rendszert dolgozott ki, amely képes volt a gyártási folyamatokat 
dinamikusan, mégis hatékonyan kezelni, miközben erőteljesen 
fókuszált az emberi tényezőre. A  TPS két fő pillére a Just-in-
Time és a Jidoka. Előbbi a keresletvezérelt gyártást támogatja, 
míg utóbbi a hibák azonnali észlelésére és kezelésére ad lehe-
tőséget. A  rendszer célja a veszteségek (muda) minimalizálá-
sa a minőség, valamint a rugalmasság fokozása a gyártásban 
(Haider & Mirza, 2015; Simmons et al., 2010).
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A lean szemlélet és a tradicionális menedzsment közötti kü-
lönbségek alapvetően a gondolkodásmódban, a célkitűzések 
meghatározásában és az operatív gyakorlatban ragadhatók 
meg. A  tradicionális modellek jellemzően a részlegek belső 
optimalizálására és a kapacitások maximális kihasználására tö-
rekednek, míg a lean megközelítés a teljes értékáram mentén 
történő optimalizálásra koncentrál. Az 1. táblázat jól szemlélte-
ti ezen két gondolkodásmód közötti kontrasztot:

A legismertebb eszközök, mint az 5S, Kanban, Kaizen, VSM, 
JIT, Jidoka, Heijunka, Poka-Yoke, illetve Hoshin Kanri, mind 
a szervezeti hatékonyság javítását szolgálják különböző aspek-
tusok mentén. Az 5S a rendezettség fenntartását biztosítja, a 
Kanban a vizuális folyamatirányítást segíti, a Kaizen a folya-
matos fejlesztés elvét képviseli. A  VSM feltérképezi az érték-
teremtő és nem értékteremtő tevékenységeket, míg a JIT és a 
Jidoka a termelés áramlását és minőségbiztosítását támogatja. 
Ezen eszközök közös célja a veszteségek feltárása és megszün-
tetése, valamint a dolgozók bevonása a fejlesztési folyamatok-
ba (Cortés Rodríguez et al., 2023; Mazur et al., 2024; Sukdeo, 
2017). A lean teljesítmény fogalma azt a rendszerszintű megkö-
zelítést takarja, amely a lean bevezetésének hatását méri kvanti-
tatív és kvalitatív mutatókon keresztül. A teljesítményértékelés 
célja annak feltárása, hogy a lean gyakorlatba ültetése milyen 
módon javítja a működési mutatókat (pl. selejtarány, ciklusidő, 
termelékenység), a szervezeti rugalmasságot és a munkaválla-
lói bevonódást. Oleghe  és Salonitis (2016) kiemelik, hogy a 
teljesítménymérés során fontos szerepet kapnak az olyan kulcs-
fontosságú mutatók (KPI-k), mint a készletforgási sebesség, a 
határidőre történő szállítás aránya, valamint a folyamatminő-
ség. A komplexebb rendszerek, mint a lean érettségi modellek 
képesek a szervezet lean kultúrában történő előrehaladását is 
nyomon követni. Emellett egyre elterjedtebbek a hibrid (kvan-
titatív és kvalitatív) értékelési módszerek, amelyek nemcsak a 
számokban mérhető eredményeket, hanem a szervezeti visel-
kedést is értékelik.

A lean teljesítmény alkalmazása a nyomdaiparban sajátos ki-
hívásokat és lehetőségeket rejt magában. Mivel a nyomdaipar 
jellegéből adódóan kis szériás, gyakran változó rendelésál-
lománnyal dolgozik, a lean eszközök adaptálása különösen 
fontos a versenyképesség fenntartása érdekében. A VSM alkal-
mazása például segíti a gyártási ciklusidők optimalizálását, 
míg a Kanban rendszerek bevezetése a papír- és festékkészle-
tek jobb menedzsmentjét teszi lehetővé. Az 5S javítja a gépek 
körüli rendezettséget és csökkenti az átállási időket, míg a 
Jidoka elve alapján kiépített minőségellenőrzés azonnali vis�-
szacsatolást biztosít a hibákra, így csökkentve a selejtszintet. 
Zalatar és Siriban -Manalang (2018) eredményei alapján a lean 

módszerek alkalmazása a nyomdaiparban nem-
csak működési hatékonyságot növel, hanem a 
megrendelői elégedettség szintjét is jelentősen 
emelheti.

Kutatásmódszertan
A  kutatás kvalitatív és kvantitatív módszertani 
elemeket integrálva, vegyes módszertani meg-
közelítéssel valósult meg. A  vállalati működés 
mélyebb megértése érdekében a kutatás első 
szakaszában félig strukturált interjúkat alkal-
maztunk, melyek során a felső vezetés és a ter-
melésben közvetlenül érintett munkavállalók ta-

pasztalatait, attitűdjeit és a lean szemlélethez fűződő viszonyát 
térképeztük fel. Az interjúk célja a belső működés logikájának 
feltárása volt, különös tekintettel azokra a területekre, mint a 
karbantartás, raktárkészlet-kezelés vagy a minőségbiztosítás –, 
amelyek kritikus fontosságúak a lean teljesítmény szempontjá-
ból. A  kvalitatív eredmények és a szakirodalmi alapok integ-
rálásával alakult ki a kutatás második fázisában az a harminc 
kulcsindikátorból (KPI) álló teljesítménymérési rendszer, 
amely ötvözte az általános lean mutatókat az iparág-specifikus 
jellemzőkkel. Az adatgyűjtés féléves időszakon keresztül zajlott, 
amely során a vállalat kijelölt munkacsoportja vezetői és opera-
tív szereplők bevonásával rendszeres időközönként rögzítette a 
KPI-értékeket. A gyűjtött adatokat benchmark-összevetés segít-
ségével értékeltük, figyelemmel a lean mutatók súlyozására és 
a pontszámképzési módszertan érvényességére. A módszertani 
struktúra kialakításában kiemelt szempont volt, hogy a rend-
szer hosszú távon is illeszkedjen a nyomdaipari vállalat digitá-
lis és szervezeti adottságaihoz, biztosítva ezzel a lean szemlélet 
fenntartható mérhetőségét és alkalmazhatóságát.

Lean bevezetésének hatása
A lean szemlélet bevezetése a vizsgált nyomdaipari vállalatnál 
strukturális, működésbeli és attitűdbeli átalakulást eredmé-
nyezett. A  rendszer szisztematikus alkalmazása révén a válla-
lat folyamatai átláthatóbbá és kiszámíthatóbbá váltak, amely 
lehetővé tette a szervezeti működés stabilitásának és reagáló 
képességének növelését. A  korábban széttöredezett munkafo-
lyamatok helyébe egy integráltabb, értékáram-alapú megköze-
lítés lépett, amely hozzájárult a párhuzamos kapacitások és a 
felesleges készletek csökkentéséhez. A lean bevezetésének hatá-
sai egyaránt megmutatkoztak a fizikai folyamatok optimalizá-
lásában és a humán erőforrás működésében. A munkavállalók 
bevonódása nőtt, amely a decentralizált döntéshozatal és a hi-
bamegelőző rendszerek, mint például a vizuális menedzsment 
és a szabványosított munkavégzés alkalmazásának köszönhető. 
A  dolgozók részéről fokozott felelősségérzet és önállóság volt 
tapasztalható, ami pozitívan hatott a termelékenységre és az in-
novációs hajlandóságra. A szervezeti tanulás intenzívebbé vált, 
mivel az ismétlődő problémák kezelését strukturált, elemző ala-
pokra helyezték. A bevezetési folyamat során természetesen je-
lentkeztek kihívások is, különösen a megszokott rutinok lebon-
tásában és az új működési elvek elfogadtatásában. A változással 
szembeni kezdeti bizonytalanságot célzott tréningek, rendsze-
res visszacsatolási mechanizmusok és a vezetői példamutatás 
ellensúlyozta. Az empirikus tapasztalatok alapján elmondható, 
hogy a lean rendszer nem csupán hatékonyságnövelő technikai 
eszköz, hanem hosszú távú szervezeti átalakulást indukáló gon-

1. táblázat:  Tradicionális és lean személet közötti különbségek

 Dimenzió Tradicionális szemlélet Lean szemlélet

Fókusz Részlegek optimalizálása Teljes értékáram 
optimalizálása

Készletezés Nagy készletek 
biztonsági okokból

Minél kevesebb készlet, 
JIT

Minőségellenőrzés Ellenőrzés a folyamat 
végén

Beépített minőség 
(Jidoka)

Munkavállalók szerepe Végrehajtók Problémamegoldók, 
fejlesztők

Termelés rugalmassága Standard tömeggyártás Keresletvezérelt termelés

Forrás: Saját szerkesztés Moura and Botter, (2011), Melović et al., (2016) alapján
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dolkodási keret, amely a fenntarthatóság és a versenyképesség 
alapjává válhat.

Lean teljesítmény bevezetése
A  lean menedzsment gyakorlati alkalmazásának egyik kul-
cseleme a teljesítmény objektív és rendszerszintű értékelése. 
A vizsgált nyomdaipari vállalatnál a lean teljesítmény beveze-
tése nem kizárólag a mérőszámok meghatározását, hanem a 
teljes értékláncra kiterjedő visszacsatolási mechanizmusok ki-
alakítását is jelentette. A cél az volt, hogy a lean szemlélet beve-
zetése ne csupán eseti jellegű fejlesztések sorozatává váljon, ha-
nem integrált módon épüljön be a vállalat működésébe hosszú 
távon fenntartható fejlődést biztosítson. A teljesítményértéke-
lés bevezetésének első lépéseként azonosításra kerültek azok 
a kulcsfontosságú folyamatpontok, amelyek mentén a lean ha-
tásai mérhetővé tehetők. Ezen pontok mentén került kialakí-
tásra a vállalatra szabott indikátorrendszer, amely a működési 
hatékonyság, minőség, rugalmasság és erőforrás-gazdálkodás 
szempontjából reflektál a lean alapelvekre. A  mutatók nem-
csak a működés szűk keresztmetszeteit teszik láthatóvá, hanem 
elősegítik a hibák forrásainak azonosítását is. A  lean teljesít-
mény bevezetésével párhuzamosan létrejött egy olyan értelme-
zési keretrendszer is, amely lehetővé teszi a mutatók folyamatos 
nyomon követését az adatok alapján történő döntéshozatalt. 
Ez  a rendszer nem kizárólag menedzsment eszközként funk-
cionál, hanem a szervezeti tanulás egyik alappillérévé is válik. 
A vizuális eszközök, táblázatok és dashboard rendszerek beve-
zetése elősegítette, hogy a dolgozók is aktívan részt vegyenek 
a teljesítménymenedzsment folyamatában azonosuljanak az 
elérendő célokkal.

Monitoring
A lean rendszerben alkalmazott teljesítménymérés nem tekint-
hető statikus értékelési eszköznek, hanem egy olyan dinamikus 
monitoringfolyamatnak, amely a folyamatos fejlesztés elvére 
épül. A monitoring célja nem csupán az, hogy visszatekintő mó-
don rögzítse a múltbeli teljesítményt, hanem hogy proaktív esz-
közként segítse a működés valós idejű irányítását és a korrekci-
ós mechanizmusok időben történő aktiválását. A nyomdaipari 
környezetben, ahol a termelési folyamatokat nagyfokú variabili-
tás és rövid reakcióidő jellemzi, a monitoring különösen fontos 
szerepet tölt be. A monitoring rendszer kialakítása során elsőd-
leges szempont volt az átláthatóság és a hozzáférhetőség biztosí-
tása. Ennek érdekében a kulcsmutatók (KPI-k) vizualizálása, a 
valós idejű adatgyűjtés és -feldolgozás, valamint az információk 
decentralizált elérhetősége is beépítésre került a rendszerbe. 
A vizuális menedzsment eszközök például dashboard felületek, 
színkódolt jelzések, napi állapotjelentések lehetővé tették, hogy 
a dolgozók és a vezetők egyaránt gyorsan értelmezhető formá-
ban kapjanak információt a teljesítmény alakulásáról. A moni-
toring funkció nem kizárólag a menedzsment számára biztosít 
eszközt a döntéshozatal támogatásához, hanem egyben kultu-
rális szerepet is betölt: támogatja a transzparenciát, ösztönzi a 
közös felelősségvállalást és hozzájárul az önreflexió kultúrájá-
nak elmélyítéséhez. A lean filozófia szellemében a monitoring 
rendszer lehetőséget biztosít a teljesítmény visszacsatolásán 
keresztül történő tanulásra, miközben támogatja az eltérések 
gyökerének feltárását és a gyors beavatkozást.

Kialakított lean teljesítmény
A  lean menedzsment hatékony alkalmazásához elengedhetet-
len egy olyan teljesítményértékelési rendszer kialakítása, amely 
objektív módon képes mérni a bevezetett intézkedések hatását. 
A vizsgált nyomdaipari vállalat esetében a lean teljesítmény ér-
tékelése a lean filozófiához illeszkedő, kvantitatív mutatószám-
rendszerre épül. A kialakított struktúra célja nem pusztán az 
aktuális állapot diagnosztizálása, hanem az eltérések okainak 
feltárása, valamint a hosszú távú fejlődési potenciál azonosí-
tása. A  rendszer alapját egy kétpilléres KPI-rendszer képezi, 
amely egyrészt általános lean indikátorokat, másrészt kifeje-
zetten a nyomdaipari szektorhoz igazított specifikus mutatókat 
tartalmaz. Az  általános KPI-ok a lean működés fundamentu-
maira reflektálnak, mint a minőség, idő, költség és hatékony-
ság dimenziói. Ezen mutatók segítségével számszerűsíthetővé 
váltak a veszteségek csökkentésére, a folyamatstabilitás növelé-
sére, illetve az erőforrás-gazdálkodás optimalizálására irányu-
ló beavatkozások eredményei.  A  teljesítménymérési rendszer 
tervezése során törekvés volt arra, hogy a mutatószámok egy-
mással összefüggő rendszerként működjenek, így lehetővé téve 
a szintetikus értékelés elvégzését. A KPI-okat nemcsak időbeli 
trendek, hanem egymáshoz való viszonyítás alapján is vizsgál-
ták, így feltérképezhetővé váltak a szinergikus hatások és az 
esetleges strukturális hiányosságok. A mutatók aggregált ered-
ményeiből egy végső lean teljesítményérték került meghatáro-
zásra, amely benchmarking célra is alkalmazható.

Általános lean KPI-k eredményei
Az általános lean kulcsteljesítmény-mutatók (KPI-ok) a szerve-
zet átfogó működési teljesítményét vizsgálták a lean alapelvek 
gyakorlati megvalósulása mentén. A kiválasztott mutatók közé 
tartozott többek között a selejtarány, az elsőre megfelelő ter-
mékek aránya (First Pass Yield), az újramunkálási arány, a nem 
tervezett gépállások időaránya, a kapacitáskihasználtság, az ér-
tékteremtő idő aránya, valamint az átfutási idő és a határidőre 
történő szállítás mutatói. A mért adatok alapján egyértelművé 
vált, hogy a lean bevezetése számottevő javulást eredményezett 
a minőségi és időbeli teljesítmény dimenzióiban. A selejtarány 
csökkenése és az FPY növekedése a hibamegelőző rendszerek 
(pl. Poka-Yoke) hatékony működését tükrözte. Ugyanakkor a 
nem tervezett állásidők mérséklése is sikeres beavatkozásokra 
utalt a karbantartási folyamatok újraszervezésének köszönhe-
tően. A kapacitáskihasználtság javulása és az értékteremtő idő 
arányának növekedése arra enged következtetni, hogy a mun-
kafolyamatok lean-alapú újratervezése érdemi hatással volt 
az erőforrás-allokáció optimalizálására is. A  KPI-eredmények 
tehát nemcsak az operatív szintű fejlesztések visszaigazolására 
szolgálnak, hanem megalapozzák a szervezet lean érettségének 
értékelését is. A  mutatók trendszerű elemzése rámutatott ar-
ra, hogy a fejlesztések nem csupán eseti jellegű javulást ered-
ményeztek, hanem a szervezet teljesítménye strukturálisan és 
fenntartható módon fejlődött a lean logika mentén.

Az eredmények konzisztens áttekintése: a KPI-adatok szinté-
zise és értelmezése

A  lean teljesítmény pontos és átfogó értékelése érdekében 
egy kvantitatív pontozási modell került kialakításra, amely le-
hetővé teszi a különböző típusú KPI-ok súlyozott összevetését 
és aggregált értékelését. A  módszertani keret célja egy olyan 
skálázható, transzparens és konzisztens értékelési mechaniz-
mus megalkotása volt, amely nem csupán a részleges teljesítmé-
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nyeket mutatja be, hanem a szervezet teljes lean érettségének 
számszerűsítését is lehetővé teszi. A  modell alapját képező 5. 
táblázatban szereplő 30 darab KPI mindegyike pontszámhoz 
lett rendelve a vállalati szakértők és a vezetőség konszenzusán 
alapuló súlyozás szerint. A  pontozás kialakításánál figyelem-
be vették az adott mutató stratégiai jelentőségét és befolyását 
a vállalat versenyképességére. Így például a selejtarány mint 
minőségdimenzióban meghatározó indikátor maximálisan 8 
pontot kaphat, míg a dolgozói javaslatok száma, mint támogató 
jellegű mutató, 1 pontot. A teljesítmény kiértékelésének máso-

dik lépéseként minden egyes KPI aktuális értéke összevetésre 
került az előzetesen meghatározott célértékekkel. A különbsé-
gek kvantifikálása során két eltérő értelmezési logika alkalma-
zására került sor. Azoknál a mutatóknál, ahol a magasabb érték 
kívánatos (pl. OEE, határidőre szállítás), az aktuális érték oszt-
va lett a célértékkel a hányadost a maximálisan elérhető súlyo-
zott pontszámmal szorozták. Amennyiben az eredmény meg-
haladta az 1-et, úgy a mutató automatikusan elérte a számára 
kiosztott maximális pontértéket. Ezzel szemben az inverz, azaz 
negatív irányultságú mutatók, ahol a kisebb érték tekinthető 

2. táblázat - A KPI-k értékelése

KPI megnevezése Mértékegység Aktuális
érték Célérték Eltérés Lean teljesítmény 

pontszám

Selejtaránya (belső 
hibaarány) % 3% 2% +1%pont 5.3 / 8 pont

Elsőre megfelelő (FPY) arány % 95% 98% –3%pont 2.9 / 3 pont

Újramunkálás aránya % 2% 1% +1%pont 1.0 / 2 pont

Vevői reklamációk száma eset/év 3 5 –2 eset 4.0 / 4 pont

Visszáru (újragyártott 
rendelések)

% (a 
rendelésekből) 1% 0% +1%pont 0 / 2 pont

OEE (teljes 
eszközhatékonyság) % 70% 80% –10%pont 7.0 / 8 pont

Nem tervezett állásidő aránya % idő 4% 2% +2%pont 2.0 / 4 pont

Kapacitáskihasználtság % 75% 85% –10%pont 0.9 / 1 pont

Termelékenység (nyomat/
óra) nyomat/óra 6000 8000 –2000 (–25%) 3.0 / 4 pont

Értékteremtő idő aránya % (átfutási 
időből) 20% 40% –20%pont 1.0 / 2 pont

Határidőre teljesítés % 98% 95% +3%pont 4.0 / 4 pont

Átfutási idő (rendeléstől 
szállításig) nap 5 nap 3 nap +2 nap 2.4 / 4 pont

Gyártási terv teljesítés % 95% 100% –5%pont 1.9 / 2 pont

Folyamatban lévő készlet 
(WIP) napnyi termelés 2 nap 1 nap +1 nap 1.0 / 2 pont

Adminisztratív átfutási idő nap 2 nap 0.5 nap +1.5 nap 0.3 / 1 pont

Készletforgási sebesség fordulat/év 6 8 –2 3.0 / 4 pont

Beszállítói pontosság % 85% 95% –10%pont 1.8 / 2 pont

Munkabalesetek száma eset/év 1 0 +1 eset 0 / 1 pont

Dolgozói kaizen javaslatok db/év 20 50 –30 0.4 / 1 pont

5S audit pontszám % 70% 90% –20%pont 0.7 / 1 pont

Festék felhasználási 
hatékonyság % 90% 95% –5%pont 3.8 / 4 pont

Papírkihasználás % 85% 95% –10%pont 4.2 / 5 pont

Átállási idő (nyomógép) perc 40 perc 30 perc +10 perc 4.5 / 6 pont

Energiafelhasználás 
nyomtatásonként

kWh / 1000 
nyomat 40 kWh 30 kWh +10 kWh 2.3 / 3 pont

Makulatúra arány % 4% 2% +2%pont 2.5 / 5 pont

Beállítási ívek száma ív / átállás 70 ív 50 ív +20 ív 2.1 / 3 pont

Előkészítési idő (prepress) óra 6 óra 4 óra +2 óra 2.7 / 4 pont

Nyomtatási sebesség 
kihasználtság % 90% 95% –5%pont 3.8 / 4 pont

Összesen - - - -

Forrás: Saját szerkesztés Moura and Botter, (2011), Melović et al., (2016) alapján
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kívánatosnak, például selejtarány vagy átállási idő esetében a 
célérték került osztásra az aktuális teljesítménnyel ezt a hánya-
dost szorozták a megfelelő súlyozott pontszámmal. Ez a logika 
biztosítja, hogy a rendszer megfelelően „büntesse” a célérték-
től lefelé eltérő mutatókat, miközben pozitívan értékeli a célon 
felüli teljesítményt. Az  eredményül kapott részpontszámok, 
amelyek jellemzően tört értékek formájában jelennek meg pon-
tosan kifejezik, hogy az adott mutató a számára meghatározott 
maximális pontszámból mennyit ért el a vizsgált időszakban. 
A  teljes lean teljesítményérték ezek összeadásával, majd az el-
érhető összesített maximális pontszámmal való elosztásával 
adódik, százalékos formában. A  kialakított pontozási modell 
jelentős előnye, hogy képes szintetizálni a különböző irányult-
ságú és mértékű KPI-okat strukturált módon képezi le azok 
együttes hatását a vállalati lean teljesítményre. Az ilyen típusú 
modellalkotás lehetőséget biztosít arra, hogy a vezetés ponto-
san nyomon kövesse, mely területeken szükséges beavatkozás 
melyek azok az elemek, amelyek már lean érettség szempont-
jából stabilnak tekinthetők. Ezzel nemcsak az aktuális állapot 
diagnosztizálható, hanem a jövőbeli fejlesztési prioritások is 
azonosíthatók.

Lean teljesítmény végső 
százalékos értéke és értelmezése
A lean teljesítmény aggregált értékelése egy súlyozott pontozási 
rendszer alapján került meghatározásra, amely a kulcsteljesít-
mény-mutatók (KPI-ok) szerinti eredményeket egy egységes, 
százalékos skálára vetíti. A  vállalat szakértőivel és a menedzs-
menttel folytatott félig strukturált interjúk során kialakított 
értékelési metodológia révén megállapíthatóvá vált, hogy a 
vállalat lean teljesítménye a vizsgált időszakban 72,87%. Ez az 
érték a korábban definiált kategóriarendszer alapján a „elfo-
gadható” lean érettségi szintnek felel meg, amely azt jelzi, hogy 
a vállalat működésének többsége már lean alapokon nyugszik, 
ugyanakkor még jelentős fejlődési potenciál azonosítható több 
folyamatdimenzió mentén.

A kialakított skála öt fő kategóriát különböztet meg az elért 
százalékos lean teljesítmény alapján:
	– 0–50%: Alacsony lean érettség, a veszteségek széles körű je-
lenlétével és a lean elvek gyenge alkalmazásával.

	– 50–70%: Közepes lean szint, korlátozott alkalmazással és 
több fejlesztendő területtel.

	– 70–80%: Elfogadható lean működés, csökkenő veszteségará-
nyokkal, de fennmaradó hiányosságokkal.

	– 80–90%: Jó lean érettség, magas szintű folyamatkontrollal és 
szervezeti elköteleződéssel.

	– 90% felett: Kiváló lean szint, a veszteségek minimalizálása, 
folyamatos fejlesztés és bevonó vállalati kultúra jellemzi.

A vállalat 72,87%-os eredménye azt jelzi, hogy a folyamatok 
többségét már lean alapelvek szerint irányítják több kulcsindi-
kátor tekintetében is pozitív elmozdulás figyelhető meg. Ilyen 
például a szállítási pontosság, az átfutási idők mérséklődése, 
illetve az OEE növekvő tendenciája. Azonban az értékelés rá-
világított azokra a gyengeségekre is, amelyek akadályozzák a 
magasabb lean érettségi szint elérését. Ilyenek többek között 
a selejtarány és hulladékarány célérték feletti mértéke, a lassú 
készletforgás, valamint az 5S és Kaizen gyakorlatainak részle-
ges, nem standardizált alkalmazása.

A  teljesítményérték nem csupán diagnosztikai célt szolgál, 
hanem orientáló funkcióval is bír: irányt mutat a vezetőség 
számára, hogy a továbblépéshez mely kulcsterületek fejlesztése 
szükséges. A jelenlegi helyzetből kiindulva a „jó” lean érettségi 
szint (80–90%) elérése reális célkitűzésként tűnik fel, amely-
hez azonban célzott projektalapú beavatkozások, strukturált 
tudásmenedzsment, valamint a munkavállalói elkötelezettség 
további erősítése szükséges. Az eredmény tehát egyszerre jelent 
visszacsatolást a jelenlegi működésre egyben stratégiai alapot 
kínál a jövőbeli fejlesztési döntések megalapozásához.

Következtetés
A  vizsgált nyomdaipari vállalat 72,87%-os lean teljesítménye 
azt jelzi, hogy a működésben már széles körben érvényesülnek 
a lean menedzsment alapelvei, ugyanakkor számos fejlesztési 
lehetőség is azonosítható a kiváló lean érettség elérése érde-
kében. Az érték megerősíti, hogy a vezetés és a munkavállalók 
közös erőfeszítései révén a szervezet képes volt csökkenteni a 
működési veszteségeket, optimalizálni a termelési folyama-
tokat, valamint a belső minőségi és hatékonysági mutatókat 
szisztematikusan monitorozni és javítani. A lean KPI-rendszer 
általános és nyomda-specifikus mutatóinak összehangolása le-
hetővé teszi a teljesítmény komplex, ugyanakkor célzott érté-
kelését. Az így kialakított visszacsatolási struktúra nemcsak az 
operatív hatékonyság javítására irányul, hanem a controlling 
rendszer döntéstámogató funkcióját is erősíti. A jelenlegi lean 
teljesítményszint alapján kijelölhetők azok a fejlesztési prioritá-
sok mint például a selejtek és átállási idők további csökkentése, 
valamint a dolgozói bevonás erősítése, amelyek megvalósítása 
révén a vállalat a „jó” (80% feletti) lean működési szint felé 
léphet tovább. A rendszeres teljesítménymérés így nem csupán 
diagnosztikai eszközként szolgál, hanem iránytűként is, amely a 
versenyképesség fenntartható növelését támogatja.
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