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1. BEVEZETES

A XXI. szdzadban rohamos tempdban fejlédnek a technolégidk, a miikodési folyamatok,
a gazdasagok, a varosok ¢€s az orszagok. A kornyezetvédelemnek és a fenntarthatosagnak
egyre nagyobb szerepe van a mindennapi €letlinkben és a cégek mikodésében. Ez aldl a
vasuti személy- ¢és a teherszallitas sem kivétel. Egyre tobb villamos mozdony és
motorvonat szolgdja ki ezeket a feladatokat, levaltva ezzel az elavult és a kornyezetre
karos dizeles sorozatot. A vonalak korszeriisitésével €s a sinen torténd aruszallitas

fokozasaval a régio infrastruktirdja is fejlodik.

A MAV Magyar Allamvasutak Zartkoriien Mikodé Részvénytarsasag (MAV Zrt.)
Magyarorszagon a kdzforgalmu vasuti palyahalozat nagy részének tizemeltetSje (a MAV-
START Zrt. a MAV-csoporton beliil a kozszolgaltatasként megrendelt személyszallitast
végzi). A munkavallalok szdmat tekintve az egyik legnagyobb allami vallalat.
Tevékenysége szerte agazo, stratégiai céljainak megvalositdsadhoz a miikodési folyamatok
Osszehangoléasa kiemelt jelentségli. Az elmult években a vallalatcsoport iranyitasa ala

keriilt a Volanbusz Zrt. és a budapesti HEV Zrt. (ez utobbi MAV-HEV Zrt. néven).

A szakdolgozati témavalasztasomat illetéen egyértelmiien befolyasolt az érdeklédés a
lean-menedzsment irant, és inspiralt a tanulmanyaim soran megszerzett tudasanyag.
Azért valasztottam ezt a témat, mert a MAV Zrt. Folyamat- és teljesitménymenedzsment
(FTM) szervezeténél eltoltott szakmai gyakorlatom alatt megismerkedtem a vallalat

miikodésével, rendszereivel és a folyamatok fejlesztésével.

A tanulményom célja egy olyan fejlesztési javaslat megtétele, amely segitségével a
lean-szemléletmodot alkalmazva a vallalat szellemi tevékenységei hatékonyabban és

rugalmasabban miikodhetnek, elkeriilve a felesleges koroket.

A dolgozatomban kiilon bemutatom a folyamat- és teljesitménymenedzsment
legfontosabb fogalmait és eszkozeit, a MAV Zrt-t, az FTM szervezet tevékenységét,

illetve a lean-menedzsment kiilonboz6 eszkozeit és azok bevezetésének lehetdségeivel.

Egy kvantitativ kutatast készitettem, amelyben kiilon felmértem a vallalat jelenlegi

folyamatait, a munkakornyezet tisztasagat, a lean-eszkdzok bevezetésének lehetdségeit



és az ezzel kapcsolatos oktatasokat, valamint a folyamatok fejlesztésének sziikségességét.
A kutatds eredményeit a dolgozatom sordn részletesen ismertetem. (A kérdések

megtalalhatok a dolgozat 1. szama mellékletében)

Végezetiil pedig javaslatot teszek a kérd6iv eredményei alapjan a lean-moédszerek

bevezetésének lehetdségeire.



2. FOLYAMAT- ES TELJESITMENYMENEDZSMENT FOGALMAI

A folyamatok adott bemenetekbdl valamilyen szabalyok alapjan és a rendelkezésre allo
er6forras felhasznalasaval altalaban egy (vagy tobb) eldre definialt kimenetet hoznak
létre. A folyamatoknak tehat van egy (vagy tobb) meghatarozott kezd6- és végpontja
(Molnar, 2018, pp. 10-11.).

A folyamatmenedzsment (Business Process Management, BPM) lényege, hogy a
kiilonbozd izleti tevékenységeket, eljarasokat szabalyozzak ¢és iranyitsak. Ehhez
elengedhetetlen, hogy a(z) folyamatok/eljarasok részletesen dokumentilva és
folyamatabrakkal szemléltetve legyenek. A kiilonb6z6 kapcsolddasi, valamint a mérési-
¢s ellendrzési pontok pontosan be legyenek azonositva és az egymast kovetd kapcsolatok
legyenek egyértelmiieck. A  folyamatmenedzsment hosszitavii  miikddéséhez
elengedhetetlen a rugalmassag és a nyitottsdg. A folyamatok fejlesztésének sosincs
igazan vége, mivel mindig van, ami valtozik, fejlédik (Takacs & Némethné Erdddi, 2014,

pp. 197-202.).

Id6

Koltség Mindség
1. abra: Projektharomszog

Forras: Varga 2015, Csiszarik-Kocsir 2023 alapjan sajat szerkesztés

A BPM-hez sorosan kapcsolodik a projektharomszog (1. abra), mivel minden
folyamatnak van egy lefutasi ideje, egy elére meghatarozott koltségkerete és egy elvart

mindsége (Varga, 2015, p. 21.) (Csiszarik-Kocsir, 2023, pp. 1-8.).



A folyamatok mérésére a vallalatok a TQM egyik mérdeszkozét, az EFQM-modellt
(European Foundation for Quality Management) hasznaljak, ahol a folyamatok kimenetét
az eredmény-, mig azok megfeleldségét a teljesitményindikator jellemzi. Ez a modell
segitséget nyujt a szervezeteknek a hianyossagok és a szamba veheté megoldasok

megértésében (Bernath, 2021, pp. 6-9.).
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2. dbra: EFQM-modell
Forras: Longmuir 2021, p. 6.

Az EFQM-modellnek (2. dbra) harom alappillére van. Az elsé pillér az irany (direction),
amely két részbdl all. Az egyik komponens meghataroz egy inspiraldo célt, egy
nagyravagyo jovoképet €s egy olyan stratégiat, melynek centruméban a fenntarthatosag
all. A masik fontos eleme a szervezeti kultura és a vezetés. Ezek a szervezet konkrét
értékeit, a dolgozoi normékat, a cég partnereivel vald kapcsolatait és a vezetOség
iranyitasat tartalmazza. A masodik 0szlop az eredmények (results), amely kiilon kitér az
érintettek kezelésére (stakeholder), valamint a stratégiai- és miikodési teljesitményekre.
Az utolso c6lop a végrehajtas (execution). Ez a rész kiilon kitér stakegolderek
bevonasanak modjaira, a fenntarthatdé értékek kialakitasara, illetve a vezetési

teljesitményre és atalakitasra.



Az EFQM-em belill van egy diagnosztikai eszk6z, amit RADAR-nak (Result Appcoach
Deploy Assess Refine) hivnak. Célja, hogy segitse a szervezet munkamoédszereinek

javitasat, valamint a jelenlegi erdsségeinek és fejlesztési lehetdségeinek elemzését

(Longmuir, 2021).

A teljesitménymenedzsment (Performace Management, PM) a PDCA-ciklus alapelveire
épil (Martichenko, 2016, pp. 90-91.), ugyanis ez nemcsak teljesitménymérését, hanem a
folyamat teljes nyomon kovetését &és a vezetOség tajékoztatasat jelenti. A
teljesitménymérés egyfajta kommunikacios eszkéz a beosztott €s a vezetd, illetve a
csoportok kozott. Masrészt visszajelzést ad a folyamatokrol, amely eldsegiti a

fejlesztéseket és a dontéseket (Demeter, 2017, pp. 415-446.).

A vallalatok szdmara az egyik legfontosabb PM mérési mddszer a teljesitményértékelés,
ahol a vezeték a munkavallalokkal (beosztottakkal) elére meghatarozott idészakonként
¢s altalaban kontakt parbeszédet folytatnak a beosztott eldrehaladasardl. Ennek a
visszacsatolasnak kétiranyinak kell lennie, mert csak igy lehet valds képet adni a
jelenlegi helyzetrdl. Ezek a mérések leggyakrabban személyesen
(osztalyvezetd-beosztott) vagy online kérddivek segitségével torténnek (Chikan, 2021,

pp. 352-354.).

A kulcs teljesitmény mutatok (Key Performace Indicator, KPI) olyan képzett szamszer(i
jellemzOk, amelyek segitségével a folyamatokat nyomon tudjuk kovetni. Azt vizsgalja,

hogy a cél elérése érdekében mennyire hatékonyak a folyamatok (Balogh, 2022).

Porter értéklanc-modellje (Value Chain Analysis, VCA), vagyis a vallalaton beliili
értékalkotd tevékenységek Osszekapcsolodasa (Chikan, 2021, pp. 213-218) (Molnar,
2018, pp. 17-18.) szorosan kapcsolodik BPM- és a PM-tevékenységekhez. A
folyamatmenedzsment célja a szervezet VCA-nak irdnyitdasa, valamint a

projekthdromszog (1. abra) pilléreinek nyomon kdvetése és ellendrzése (controlling).

A folyamatok fejlesztése sordn gyakran hasznéljdk a PDCA-ciklust. A fejlesztések kis
1épésekben torténnek és minden 1€pés soran a folyamat egy adott pontja kertil fejlesztésre.
Ez egyfajta timpontot ad a kdvetkezd iitem hatékonyabba tételéhez (Gondor, et al., 2020,
pp. 41-46.).



Az ISO 9000

szabvanycsaldd (International Organization for Standardization,

Nemzetkozi Szabvanyositasi Szervezet) a folyamatmenedzsment egyik legfontosabb

eszkoze. Célja a termékek és szolgaltatdsok mindségének javitdsa. Az ISO 9000-es

szabvany tagjai:

e ISO 9000 Mindségiranyitasi rendszerek. Alapok és szotar

e [SO 9001 Mindségiranyitasi rendszerek. Kovetelmények

e [SO 9004 Mindségiranyitasi rendszerek. A szervezet tartos sikerének iranyitasa
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3. abra: Nemzetkozi szabvany egységes szerkezete
Forras: Gondar, et al. 2020, prezentacids anyag
Az 1SO 9001-es szabvany legfontosabb elemei a folyamatszabalyozas, a

kockazatértékelés és -kezelés, a panaszkezelési rendszer lizemeltetése, a folyamatok
ellendrzési rendszere, az indikator rendszer és a vezetdi atvizsgdlds. A szabvany
segitségével a folyamatok és a szervezeti struktura atlathatobba valik. A folyamatokat
dokumentaljdk és Osszehangoljak, ezzel novelve a termelékenyéget és hatékonysagot
ezzel csokkentve a koltségeket. A PDCA-elv alapjan a folyamatok folyamatos fejlesztése

garantalt (Gondor, et al., 2020, pp. 12-14.).



3. MAV ZRT. BEMUTATASA

3.1. A vasutvallalat torténelme

A magyar vasut torténete immar tobbszaz éves multra tekint vissza, melynek soran a
vallalat folyamatosan formalodott. Az elsé jelentosebb mérfoldkd 1846. juliusa, amikor

is a Pest és Vac kozotti gézvontatasu vasitvonal megnyilt (Kisteleki, 2010, pp. 60-61.).

A kiegyezés utan (1867) a magyar kirdlysag vasuti rendszere vegyes volt, ugyanis az
dllami vasutak mellett a maganvasutakat is az éallam kozlekedtette. A MAV
megalakulasaban és a vasuthaldzatok allamositasaban kiemelked6 szerepe volt Hidvégi
Grof Miko Imrének. Az 6 kezdeményezésére alakult meg a Magyar Kiralyi Allamvasutak
1868-ban, a ma ismert MAV Zrt. (Magyar Allamvasutak Zartkoriien Mikodé
Részvénytarsasag) jogelddje. A szdzadforduld utan folyamatosan épiiltek a helyiérdekii
vasutvonalak (HEV), ezzel lehet6vé téve a vidéki vasuti kozlekedést. Az elsd vilaghdbora
kitoréséig hozzavetélegesen 200 HEV (vicinalis) vasuttarsasag létesiilt és ezzel kozel
13000 kilométerrel noévelve az orszag vasutvonalanak hosszat. Ezen vonalak
létesitésének elsddleges funkcidja az addig elzart teriiletek vasuattal torténd
megkozelitése. Ezeket a vonalakat leginkdbb a mezdgazdasagi termények, az erdészeti
faanyagok ¢€s a kibanyaszott nyersanyagok szallitdsara hasznaltak. A vilaghaboru utani
teriiletvesztések soran a vonalak egy része a szomszédos orszagokhoz keriilt, amellyel

jelent6s kereskedelmi vonalakat vesztett az orszag (Kisteleki, 2010, pp. 61-64.).

A XX. szazad elso felében a vonalak villamositasanak lehet6sége is allando napirendi
pont volt az orszaggyiilésen. A Budapest-Hegyeshalmi vasutvonal villamositasa (1932-
1934) volt a vilagon ez elsd olyan vonal, amely az orszag villamosenergia halozatara lett
csatlakoztatva. A tobbi vonal villamositdsa a mdasodik vildghaboru és a felmeriilt

pénzhiany miatt csak az 1950-es években folytatodott (Kisteleki, 2010, p. 75.).

A XX. szdzadban a haboruk, hatarvaltozasok és az 1929-es vilaggazdasagi valsag is mély
nyomott hagyott a magyar vasutban. A vonalak sériiltek vagy mar menthetetlen allapotba
keriiltek. A legnagyobb veszteséget a masodik vilaghabora €s az azt kovetd folyamatos
korményvaltasok okoztak. A tervgazdasag miatt 1954-ben szénhiany 1épett fel, ami miatt

nem jartak a vonatok. Ezzel nemcsak a személyszallitast, de a teherszallitast is



akadalyoztak (teljesen leallt). Az 1956-os forradalom és szabadsagharc kitorése éles
fordulatot jelentett mind az orszag, mind pedig a magyar vasut életében. 1968 jelentds
véltozas volt a MAV életében, mert lehetéség nyilt a vasutvonalak fejlesztésére és az

eurdpai kozlekedéshez valo kapcsolodashoz (Arva, et al., 2000, pp. 11-16.).

A XX. szazadtol jelentds valtozasokon ment at a vallalat: 0j és 6nallo teriiletek 1étesiiltek,
amelyek szeparalt hataskorrel rendelkeztek. 2017-ben vissza keriilt a MAV Zrt-hez a
budapesti HEV, majd 2019-ben a VOLANBUSZ Zrt. is a MAV-csoport tagja lett. A
vallalat az elmult években (2020 nyara) Gjrainditotta az utasellatd szolgaltatast, valamint
folyamatosan fejleszti a jegyvasarlast és az utastdjékoztatast. Az Europa Unids
palyazatok segitségével a vasutvonalak villamositasa és feltjitasa, valamint a

megallohelyek és allomasok korszeriisitése is 1épésrol 1épésre halad.

3.2. Szervezeti felépités

A vallalat szervezeti felépitését tekintve funkcionalis és divizionalis jegyekbdl all (2.
szamt melléklet), amely alapjan a szervezetre szabalyozottsag, hataskorbontas és
munkamegosztas jellemzé mind kozpontilag, mind pedig régionként (Francsovics &
Kadocsa, 2018, pp. 70-78.).

A munkamegosztas funkcidk alapjan torténik. A dontések centralizaltak, azaz minden
jelentdsebb dontést a felsdvezetésnek is el kell fogadnia. Az ala- és folérendeltségbdl
adodik, hogy a hierarchiai szintek kozotti kommunikacio vertikalis. A funkcidk alapjan
torténd munkamegosztas lehetdvé teszi a szakteriiletek szerinti hatékony munkavégzést

(Szikora, 2017, pp. 23-27.).

Ez a szervezeti felépités hatranyat is jelenti egyben, hiszen a naprdl napra fejlodod vilagban
lépést kell tartani, amit a funkcionalis felépités jelenlegi formalja nem tesz lehetéve,
mivel nem tal rugalmas. A vallalaton beliili dontések egy részénél célszerti lenne, ha nem
a fels@vezetésnek kelleni dontenie, hanem a kozépvezetOknek, ezzel egyfajta dontési

jogkort adva szamukra.

A szervezet folyamatokra épiil, melyek Osszefiiggd rendszert alkotnak ¢és

résztevékenységekbdl allnak. Az egyes szervezetek feladat-, hataskor- és



felelosség-megosztasa leszabalyozott. A munkavallalok tevékenysége és feladatkore

egyéni munkakori leirasban van meghatarozva (SZMSZ 1., 2023) (SZMSZ 1., 2023).

3.3. Iranyitasi rendszerek
A MAV Zrt. az alabbi iranyitasi rendszereket miikodteti/alkalmazza jelenleg:
e 49/2004 EG: Vastti biztonsagiranyitasi rendszer (BIR)

Az iranyelv célja egy olyan vasuti rendszer kialakitasa, amely biztonsagosabb ¢és
versenyképesebb, valamint az Eurdpai Unio teljes piaci szegmenseit lefedi. A
szabalyzat kiilon kitér a vasuti jarmiivek karbantartasara, a balesetek €s varatlan

események kezelésére, a vasiti biztonsag szabalyainak betartasara.’

e 445/2011 EG: Tehervagon-karbantartasi iranyitasi rendszer (ECM)

Az ECM célja, hogy egységesitse a karbantartasi mdodszereket és eldirasokat az
Uniodn beliili szervezetekre. A rendelet kiilon kitér a tehervagonok alkalmazéasanak
modjaira, azok biztonsagos kozlekedtetésére, valamint a vagonok folyamatos

karbantartiasanak modjaira.?
e [SO 37001:2019: Antikorrupcids iranyitasi rendszer (AKIR)

Az AKIR célja a korrupcidé csokkentése, a megvesztegetések ellen hatékony
modszerek és eszkdzok biztositasa, az esetleg felmeriilé kockazatok és veszélyek
csokkentése. ugyanis minden vallalkozas talalkozik vele és ez a szabvany mankot
nyujt az ilyen esetek kezelésében. A direktiva segitségével feliigyelik a

beszerzéseket, a pénziigyi folyamatokat és a szerzédéseket.®

1 Official Journal of the European Union: DIRECTIVE (EU) 2016/798 OF THE EUROPEAN
PARLIAMENT AND OF THE COUNCIL Railway Safety Directive. Forras: https://eur-
lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX%3A320161L.0798&qid=1682402901601

2 Az Eurépai Bizottsag 445/2011/EU rendelete a 2004/49/EK iranyelvekre, valamint a 14a. cikkére. Forras:
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/HU/TXT/PDF/?uri=CELEX:32011R0445&from=PL

3 Anti-bribery management systems, ISO 37001:2016 (MSZ ISO 37001:2019). Forras:
https://www.iso.org/files/live/sites/isoorg/files/store/en/PUB100396.pdf



https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX%3A32016L0798&qid=1682402901601
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX%3A32016L0798&qid=1682402901601
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/HU/TXT/PDF/?uri=CELEX:32011R0445&from=PL
https://www.iso.org/files/live/sites/isoorg/files/store/en/PUB100396.pdf

e ISO 9001: Mindségiranyitasi rendszer (MIR)

A MIR célja az altala eldirt nyolc alapelvnek a vallalat megfeleljen, ezzel ndvelve

a sikerét, a piaci helyzetét €s a hatékonysagat. A szabvany egyfajta monitoringot

nyujt a véllalat szdmara.*

e [SO 50001: Energiairanyitasi rendszer (EIR)

Az EIR célja az energiafelhaszndlds iranyitdsa, hogy az liveghézhatast el6idézo

gazokat és a kornyezetre nehezedd kibocsatast csokkentse. A kitlizott célok

elérése érdekében fontos a sziikséges folyamatok részletes meghatarozas,

valamint azok felel@seinek azonositasa.’

3.4. Adatok
11801
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foglalkoztatottak foglalkoztatottak munkaidében tartoz6 munkavallalok

alkalmazasban allok

4. abra: MAV Zrt. foglalkoztatottainak szama 2022/111. negyedévében
Forras: A MAV Zrt. adatai alapjan sajat szerkesztés

4 ISO 9001 and related standards. Quality management. Forras: https://www.is0.0rg/iso-9001-quality-
management.html

5 ISO 50001:2018 Energy management systems — Requirements with guidance for use. Forras:
https://www.iso.org/standard/69426.html
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A MAV Zrt-nél 2022/111. negyedévében Gsszesen 17 865 munkavallalo dolgozott. Az
abran jol latszik, hogy a teljes munkaiddben dolgozok kétharmada fizikai mig kozel egy
harmada szellemi foglalkoztatasban dolgozik. Az egyéb allomanyba nem tartozo
munkavallalok kozel 3%-ot tesznek ki a vallalat munkavallaléi koziil. A nem teljes

munkaidében foglalkoztatottak aranya 0,5%.

A 4. abra is jol szemlélteti, hogy a vastutnal nemcsak fizikai munkat, hanem szellemi
tevékenységet végzok is vannak. Természetesen minden munkakornek megvan a maga
szerepe a vallalat életében. Ahhoz, hogy a vasit miikodjon minden munkakornek
képesnek kell lennie egyiitt dolgoznia a folyamatlancban. A jo egyiittmiikodéshez

nemcsak a személyi kapcsolatok fontosak, hanem a tudas bdvitése Is.

2500 000 2412 548
2000000 1829 045
- 1477179 1487 586 1 467 461
~ 1500 000 1459 964
2
e
= 1 000 000
500 000
0
2016 2017 2018 2019 2020 2021

5. abra: Konszolidalt éves beszamoldk 2016-2021

Forras: MAV Zrt. adatai alapjan sajat szerkesztés

A 5. dbra jol szemlélteti, hogy az elmult években hogyan valtoztak a vallalat
eredménykimutatasai. 2017-ben az el6z6 évhez képest 0,7%-os novekedés, mig 2019-ig
1-3%-o0s csokkenés figyelheté meg. 2020-ban 25,28%-os, mig 2021-ben kozel 32%-0s
(31,9%) emelkedés latszik, ugyanis ez a két év mar a Volanbusz Zrt. eredményeit is

tartalmazza.
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6. dbra: MAV Zrt. vonatainak megoszlasa

Forras: MAV Zrt. adatai alapjan sajat szerkesztés

A MAV Zrt. vonatainak megoszlasa (6. dbra) a XXI. szazadnak megfeleld tendenciat
mutat. A személykocsi allomanyanak 85,14%-at (1386 db) belfoldi-, mig 14,86%-at (242
db) nemzetkozi kocsik teszik ki. A mozdony flotta 56,63%-at (316 db) villany-, 43,37%-
at (242 db) pedig dizelmozdony alkotja.
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3.5. Vastiti palyak szama, vasutvonalak tipusai
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7. abra: Magyarorszag vasutvonalainak megoszlassa

Forréds: MAV Zrt. adatai alapjan sajat szerkesztés

Magyarorszagon tobb, mint 7000 km vasuti palya van (vasuti palyahal6ézat hossza
7199,359 vonatkilométer) a MAV Zrt. iizemeltetésében. Ebbe a GySEV vonalak nem

tartoznak bele. (3. szamt melléklet)

A 7. abra jol szemlélteti a vonalak megoszlasat. Jelenleg 54 darab egyvaganyt, nem
villamositott vasutvonal van, amely a teljes vasuthalozat 46,42%-at, vagyis 3341,63 km-t
jelent. Egyvaganyt, villamositott palyak szama 30, ami korilbelil 17,7%-ot, vagyis
1273,36 km tesz ki a teljes vasuthalozatbol. A kétvaganyt, villamositott palyak szama
kb. 68 darab és ez megkozelitleg 32,6%-ot, 2349,33 km-t jelent. Kozelmultban
részlegesen  kétvaganyusitasra  keriilt a  Budapest-Esztergom  vonal. a
Budapest-Székesfehérvar-Murakeresztur vonal. Folyamatban van a Budapest-Kelebia
vonal kétvaganyusitasa. Ezzel javult ezeknek a vonalaknak a kapacitasa. A keskeny
nyomtavu vagy kisvasutak szama 23, és ez hozzavetdlegesen 234,37 km vasuti palyat

jelent (kb. 3,26%). Ebbél a MAV Zrt. iizemelteti a MAV Zrt. Széchenyi-hegyi
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Gyermekvasitat, a MAV Zrt. Kecskeméti Kisvasitat és a Nyirvidéki Regionélis

Kisvasutat és a MAV-START iizemeltetésében van a Balatonfenyvesi Gazdasagi Vasut.®

3.6. Stratégiai célok

A vasuti rendszer fejlesztése a XXI. szazad egyik legfontosabb folyamata.
Magyarorszagon a vasuti arufuvarozast a 80-as évek masodik felétél a kozuti
arufuvarozas valtotta fel. Ennek egyik oka az autopalyak épitése és az ezzel megjelend
infrastruktura ¢és logisztika volt. Azonban a kozuti aruszallitas jelentds terhet ro a
kornyezetre. Az Eurdpai Unid a karos anyag kibocsatas csokkentése, valamint a vasiti

teherszallitas aranyanak novelése érdekében folyamatosan 0j jogszabalyokat dolgoz ki.

A magyar vasut eredményes/hatékony/célravezetd és hosszii tavii miikodésének
kialakitasahoz fontos, hogy jovedelmezdvé valjon. A kiadasok és bevételek megtervezése
soran torekedni kell a keresleti és kindlati igények napi szintli valtozdsanak
figyelembevételére. Ezeket mind mindségi, mind pedig mennyiségi szempontbol
megfelelden kell kielégiteni. A hosszi tdvra (5 évnél hosszabb iddszakra) vald
tervezéshez ezek elengedhetetlenek. Az iizleti modell kidolgozésa mellett a fejlesztési
stratégia is fontos. A vasuti eszk6zok élettartama igen hossz (8. abra). A vonatok
amortizacidjanak ideje atlagosan 35 év. Ez iddszak alatt 5 évente 1j és korszeri jarmiivek
beszerzésével lecserélheto a teljes kidregedett és elavult jarmtidllomany. A vasuti palyak
atlag élettartama 55 év. A vonalak 10 évenkénti fejlesztésével a teljes vasuti halozat

korszerisitésre keriilne (Turi, 2023, p. 14.).

6 MAV Zrt.: Magyarorszag vasuthalozata (2023) Forras:
https://www.mavcsoport.hu/sites/default/files/upload/page/trkp_mav_palyahalozat 2023 a0 1211 web

pdf
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A fejlesztéstervezés megkezdésétdl

Vasuti eszkozok

Elettartam

az Uzembe helyezésig eltelt id6
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palya 6-15 év 50-60 év

8. abra: A vasuti eszkozok l1étrehozasa és élettartama

Forras: Turi 2023, p. 14.

A vasuti infrastruktura-fejlesztések igen magas beruhazési koltségekkel jarnak. Ehhez
hosszutavra eldre definialt kinalattal kell kalkulalni és a tervezés kiilonbozé fazisait
folyamatosan egyeztetni és Osszehangolni kell az infrastruktira-lizemeltetok ¢és a
vasutvallalat kozott. A legnagyobb probatétel a stratégiai terv Osszedllitasa, mivel ez egy

tobb szerepl6t érintd projekt.
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9. abra: Bahn 2000
Forras: Turi 2023, p. 14.

Jo példa erre a Svajc Bahn 2000, ami a hagyomanyos centralizalt vasuti tervezéssel
szemben (a svajci tartomanyokra jellemz0), tobb nagyobb telepiilés tomegkozlekedési
eszkozeinek Osszehangolasa. A stratégia célja, hogy az utazasi igények minél jobban ki
legyenek elégitve. Ehhez hosszi tavra elére kell gondolkodni mind a menetrend
tervezésben, mind az infrastruktira fejlesztésében. A Svdajci Szovetségi Vasutak
(Schweizerische Bundesbahnen, SBB) bevonta a menetrendek hosszu tava tervezésébe a
tobbi kozlekedési szolgaltatot is. Ennek eredménye egy olyan tomegkozlekedés rendszer,

ahol a lakosok a lakohelyiiktdl kevesebb, mint 5 perc alatt eljutnak egy megéllohelyhez
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¢és a kiilonbozo jaratok csatlakozasa pedig rendkiviil jol 6sszehangolt, igy keveset kell

varakozni. Fontos szempont, hogy kedvezo dijszabast alakitsanak ki.

Az iitemterv alapjan az orszagban tobb, mint 130 projektet valdsitottak meg, melyhez az
elére kalkulalt koltségkeret kozel 80%-at hasznaltdk fel. Ezzel egyidOben a vastti
aruszallitas atfogo tervezése is zajlott. Az Ensemble projekt ennek a megvaldsitasa, amely
soran a teljes vasuti rendszer részletesen feltérképezésre kertilt, kiilon kiemelve a javitasi
pontokat, valamint a teljesitmény ¢és a pénziigyi hatékonysag novelésének lehetoségeit

(Turi, 2023, p. 14.).

3.7. Tamogatasok
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10. abra: MAV Zrt. altal timogatott szervezetek 2022-ben
Forras: A MAV Zrt. adatai alapjan sajat szerkesztés

A MAV Zrt. évente tobb mint 210 milli6 forintnyi tAmogatas nyujt a kiilonbozé vasutas
szervezeteknek. A tamogatasok tobbségét a MAV Szimfonikus Zenekari Alapitvany
kapja. emellett a Gyermekvasutasokért Alapitvany is igen jelentés tamogatast kap. A
Széchenyi-hegyi Gyermekvasut minden évben nagy népszeriiségnek orvend, mind a
gyerekek, mind a felndttek korében. Az itt tanuld gyerekek egy része alkotja a jovo

vasutasait. A képzés soran kiilonbozo teriileteket ismerhetnek meg és még a miivészi
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készségeiket is fejleszthetik. A Gyermekvasutas program a vasut népszerlsitése €s a

vasutas szakma soksziniiségét hirdeti.
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4. MAV ZRT. FOLYAMAT- ES TELJESITMENYMENEDZSMENT (FTM)
SZERVEZETE

A szervezet célja ,,A MAV-csoport optimalis szervezeti és miikodési kereteinek
biztositasa a munkafolyamatok feliilvizsgalata és monitoringja altal, biztositva a 4. vasuti
csomag vertikalisan integralt vallalkozas keretében ellatott palyamiikodtetési feltételei,
kiilondsen, de nem kizarolagosan az alapvetd feladatok kozil ellatott dijbeszedés
vonatkozasaban, ennek fiiggetlenségét tovabbra is, ezen beliil; a jogi, szervezeti ¢€s
dontéshozatali fiiggetlenséget, a palyamiikddtetd partatlansagat a forgalomiranyitas és a

karbantartas-tervezés terén, és a pénziigyi atlathatosagot.” (SZMSZ I1., 2023, p. 27.)

A szervezet 2019-ben alakult meg azzal a céllal, hogy a vallalat kiilonb6z6 folyamatait
egységesitse ¢és altaldnositdsa, a parhuzamosan végzett tevékenységeket azonositsa, a
folyamatlépésekben résztvevok szamat optimalizalja és az informacios rendszert,

valamint a folyamatok hatékonysagat javitsa (Benke, et al., 2022, pp. 16-17.).

A szervezti struktiraban (2. szamu melléklet) a Folyamat- és Teljesitménymenedzsment
szervezet a Stratégiai és projektfeliigyeleti féigazgatosag alatt helyezkedik el (3. szint).
Az FTM szervezet jelenleg 4 {0bdl 4ll, akik folyamat szakértdk é&s/vagy
folyamatmenedzserek. Mindenkinek megvannak a maga szakteriiletei (példaul

szamvitel).

Az FTM fontos feladata, hogy a tobbi szervezettel egyiittmiikddve fejlodést érjen el és a
XXI. szazadban elvart haladas felé terelie MAV-csoportot. Ahhoz, hogy a vallalat
fejlédni tudjon el kell érni azt, hogy a beosztottak is belassak, hogy sziikséges az

innovacio.

A folyamatok menedzseléséhez a vallalat az ARIS Designer (Architecture of Intergrated
Information Systems) programot hasznalja, amely egy igen sok oldali alkalmazas.
Lehetdség van elkésziteni a vallalat szervezeti felépitését, az egyes
szerepkorok/beosztdsok azonositasat. Az utasitasok folyamatabraként valo leképezéshez
az EPC tipusa modellt (vagy modelltipust) hasznaljak. Ez a modell sokrétii és jol

szemlétei a folyamatokat, eszkozkészlete a BPMN-hez (Business Process Model and
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Notation) képest egyszeriibb, és a tapasztalatok szerint konnyebben atiiltethetdé a

nagyvallalat kdrnyezetébe.

A folyamatok elkészitése soran fontos, hogy a feladat beérkezésekor a megbizé legyen
nyitott a javaslatokra, modositdsokra. A megbizott atnézi az adott utasitast és
véleményezi azt, majd a javaslatokat a megbizd is 4atnézi és az esetleges
korrigalast/javitast elvégzi. A folyamatos kommunikacio elengedhetetlen ahhoz, hogy a
megfeleld folyamatleiras legyen elkészitve. A megbeszélések soran minden egyes
folyamatlépést részletesen atvesznek, ezzel feltarva az esetleges hibakat. Ezutan lehet

megtenni a sziikséges valtoztatasokat.

A folyamatabra egy adott idobeni allapotot rogzit, amelyet folyamatosan lehet
modositani, fejleszteni az id6 eldre haladtaval. A folyamatmenedzsment lényege, hogy a
meglévd folyamatokat felmérje, lejegyezze (folyamatédbra), az esetleges problémakat
felfedve modositasi javaslatot tegyen. A mar egyszer elkésziilt folyamatabrakhoz a
késobbiek soran is hozzaférnek a folyamatmenedzserek és az adott szakteriiletekkel

kozonosen Gjra indul a folyamatfejlesztés (Benke, et al., 2022, p. 17.).

Felelasik

Folyamatok

: . Informaciat Input Output
megnevezese Veégrehajt Kiizremikidik Diint E P

kap

11. abra: RACI-matrix

Forras: FTM alapjan sajat szerkesztés

Az utasitasok atbeszélése/véleményezése utan kezdetét veszi a RACI-matrix
elkészitése/kitoltése (11. abra). A matrix elkészitése/kitoltése soran torekedni kell arra,
hogy minél pontosabb megfogalmazast alkalmazzanak/alkalmazzunk. A pontos

megfogalmazasok nagyban segitik a folyamatabrak elkészitését. A matrix elkészitésénél
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fontos figyelembe venni, hogy pontosan leirjuk és beazonositsuk az egyes folyamatok
szereplOit (végrehajt, dont, kdzremiikodik, informaciot kap, kiilsé szerepld). A kész
tablazatot az érintett felekkel egyeztetni kell, amely soran ismét végig haladnak a
folyamat 1épésein €s meghatarozzdk az in- és outputokat, valamint a bekorozéseket

(folyamatkapcsolokat), ha eléfordul ilyen (Smith & Erwin, 2015).

Tndild esendny
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12. dbra: ARIS-ban késziilt folyamatabra elvi megjelenitése

Forras: FTM alapjan sajat szerkesztés

A 12, éabra jol szemlélteti a folyamatok felépitését. Minden folyamatabra egy indito
eseménnyel kezdddik, ami magat a folyamatot elinditja. Az esemény utin egy
folyamatlépés kovetkezik, amely roviden leirja az adott cselekvést. Minden funkcionak
van valamilyen bemenete és kimenete, ezek lehetnek papir alapti dokumentumok, e-
mailek, jogszabalyok, elektronikus dokumentumok. A kimenetek a kovetkez6 folyamat
bemeneteit fogjak képezni. Lehetnek funkciok, amelyek egymassal parhuzamosan
futnak. A folyamatabrak elkészitésének vannak szabalyai, ugyanis nem mindegy, hogy
az adott objektum hova keriil. Az abra bal oldala az inputokat tartalmazza (fent) és a
kiilonboz6 szoftvereket (lent), mig jobb oldalon a folyamatlépésben részvevd szereploket

kell megjeleniteni (fent) és az outputokat (lent) (példa: 4. szamua melléklet).

Az igy elkésziilt folyamatabra ismételt egyeztetésen esik at (PDCA), majd a végleges

valtozata keriil be a késziilében levé j/modositott utasitasba. A hataridék betartasa
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nagyon fontos, aminek egyik alapvetd feltétele a felek kommunikacioja. A folyamatabrak
elénye, hogy vizudlis tdAmpontot nyujt a felhasznalonak. Gyorsabb atfutast és esetleges

modositast biztosit.

Ahhoz, hogy egy folyamatabra elkésziiljon fontos, hogy a felek nyitottak legyenek
egymas véleményeire, javaslatira, észrevételeire. Ha ez nem adott, akkor nem lesz j6 az

elkésziilt modell és folyamatos vitat szit a felek (és fonokeik) kdzott.

35

30

28

Megbizasok szama (db)
- N N
ol o o1

[y
o

(6]

Tervezett megbizasok Terven feliili megbizasok Teljesitett megbizasok

13. abra: FTM éves megbizasainak szama

Forras: FTM adatai alapjan sajat szerkesztés

A 13. éabra is jol szemléleti, hogy a szervezet évente atlagosan 13 megbizast kap, amely
azonban 30-40 megbizasra is n6het akar. A megkeresések folyamatosak és ezért az elore

beérkez6 megbizasok szamat nem lehet fixnek tekinteni.
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5. LEAN SZEMLELETMOD

5.1. Rovid bevezetd

Az 50-es években a Japadn Toyota autdgyarban keriilt kidolgozasra a TPS (Toyota
Production System), melynek célja, hogy minél kisebb raforditassal minél tobb terméket
allitson el6. Ez volt az alapja a szervezeti hatékonysag novelésének. A 90-es években

ezek alapjan fejlesztették ki a lean-menedzsmentet (Gondor, et al., 2020, pp. 28-30.).

A lean lényege, hogy felmérjiik a jelenlegi folyamatainkat €s alaposan, 1épésrdl 1épésre
leirjuk, hogy milyen felesleges mozdulatok, feladatok, 1épések, korok vannak benne.
Ezek feltarasa utan lehetdség nyilik a folyamatok ujra tervezésére. Tervezéskor célszerti

alkalmazni a lean szemlélet 5 elvét:

+ Az a termék vagy szolgaltatas, ami a vevo
1genyeit kielégiti az adott idopontban és adott
dron.

+ A termék vagy szolgaltatas elallitasi

folyamata soran keletkez0 Gsszes ertekénck es
veszteségének azonositasa.

+ A termék vagy szolgaltatas elGalliatsi
folyamatat folytonossa kell tenmi.

+ Az ertekteremtesi folyamatot a vevol igeny
hizd hatdsa wranytja.

+ Folyamatos fejlesztés, mely soran a
tokéletessegre toreksziink A veszteségek
allando feltarasa és megsziintetése.

14. abra: Lean 5 alapelve

Forras: Womack & Jones 2009 alapjan sajat szerkesztés

,»A szolgaltatas soran rendszerint nem jon l1étre fizikailag 01j termék, hasznossaga ilyenhez
nem kothetd, értékelése nagymértékben fiigg a felhaszndld szubjektiv véleményétdl. A
szolgaltatasok fobb tipusai a szolgaltatdsoknak a termeléshez és a fogyasztashoz vald

viszonya fliggvényében csoportosithatok.” (Chikan, 2021, p. 473.)

A lean szemlélet legfontosabb 1épése az érték beazonositasa, mivel a nem pontos

definialas a termék létrehozasa soran hibakat (muda) okoz. Természetesen a lean-elvek
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nemcsak fizikai értéknél (termék teremtésénél) alkalmazhatéak, hanem szellemi
munkaknal is. Ebben az esetben a szellemi munka, mint érték keriil els6 koérben
meghatarozasra. Mar ennél a 1épésnél is fontos, hogy megfigyeljiik azt a folyamatot,
amely soran a szellemi tevékenység alkalmazéasra keriil. Minden egyén kiilonbozo
tudassal rendelkezik és ez a tudas érték. Ha ezt meghatarozzuk és beazonositjuk az érték
folyamatot (illetve a teljes folyamatot) akkor rabukkanhatunk a mudakra
(veszteségekre). A 7 veszteség beazonositdsa nagyon fontos 1épés. Ekkor tudjuk meg,
hogy az egyes folyamatok alatt milyen taltermelés, varakozas, szallitds, technoldgiai
veszteség, készlet, felesleges mozdulatok, selejt. Ezeket legtobbszor fizikai
termékek/értékek esetén hasznaljuk, de a nem ipari termelésre is ugyan ugy igazak ezek
a szempontok. Irodai kdrnyezetben alkalmazhat6 példa: tal sok kimutatast készit valaki
egy adott témabol, ezért az elkésziilt anyagra még nincs sziikség (Womack & Jones, 2009,
pp. 21-25.).

Sok esetben az elkésziilt munkaval a munkavallald6 nem tud tovabb Iépni, mert a
kovetkezo 1épés felelose nem foglalkozik a beérkezett anyagokkal. A szallitas is az el6z6
1épéshez hasonloan torténik. A munkavallald elkésziilt a feladataval és azt le kell, hogy
adja vagy a fonokének, vagy a kijelolt személynek. Sok esetben olyan informacidkat is
leszallitanak egymas kozott, amik teljes mértékben feleslegesek vagy annal a kornél még
nem keriilnek felhasznalésra, igy elfelejtddnek. Az irodai munka végzés soran van egy
nagyon fontos veszteség tipus, a technoldgiai veszteség. A dolgozo6 il a szamito gép eldtt
¢s hasznal egy programot. Sokat dolgozott rajta, majd elmegy ebédelni, vagy vége a
munkaidejének és bezarja a programot. Sok esetben akkor ott helyben jon ra, hogy nem
mentette el a munk4jat. Ma mar nagyon sok programot be lehet allitani, hogy

automatikusan mentsen ezzel segitve a felhasznalot az adatvesztés elkeriilése érdekében.

Ami még jelentsebb technologiai veszteség az a szoftverek nemismerése és az 6dzkodas
az 1j szoftverek megismerésétdl. A legnagyobb technoldgia veszteség a XXI. szazadban
az informatikai rendszerektdl vald félelem, a lustasag vagy a nemakarés. Irodai munka
végzes soran milyen készletek és felesleges mozdulatok, készletek keletkezhetnek? Tul
sok anyagot készit valaki, pedig annyi anyagra senki sem kivancsi. Felesleges mozdulat
az irodai munkavégzés van, mivel a munkavallalonak ahhoz, hogy egy belso iigyet el

tudjon intézni sokszor haromszor-négyszer is fel kell keresnie az adott személyt/osztalyt
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¢és ezzel egyiitt sokszor egy olyan stresszt idéznek eld a dolgozdban, hogy utdna a

munkajat sem tudja mar olyan hatékonyan elvégezni.

Felesleges mozdulat az iroda elrendezésébdl is addodhat. Ha az asztalon, fiokban
rendetlenség van akkor nem talalja meg amit keres, elkezd idegeskedni és ezzel rengeteg
1ddt és energiat elpazarol. Az igy keletkezd késztermék (szellemi termék) mar nem lesz
olyan mindségii, mint a kutakodas eldtt, vagyis selejtes, fel nem hasznalhatdé anyagot

készitett.

De mindenekel6tt a dolgozokat meg kell becsiilni. Fontos, hogy a munkavallalokat
hagyjak érvényesiilni, ehhez viszont hagyni kell 6ket gondolkodni. Azok a vezetdk,
akiknek a beosztottjai gondolkodnak és 6tletekkel allnak el sokkal nagyobb tiszteletnek
¢és elismerésnek oriilhetnek, mint azok, akik csak kiosztjak a feladatot és a betanult

modszer alapjan varjak el annak végrehajtasat.

Minoség

Kaltseg Gyvorsasag

15. abra: Lean iizlet alapelvei

Forras: Varga 2015, Csiszarik-Kocsir 2023 alapjan sajat szerkesztés

Ahhoz, hogy a vallalat sikeres legyen a 15. abra alapelveit kell el@szor tisztazni. A
feladatok meghatarozasakor torekedni kell a célszerti és folyamatos megoldasra, valamint
az esetleges folyamatokat feliil kell vizsgalni. A folyamatos feliilvizsgalat segit, hogy

jobba tegyiik a folyamatokat. Ez alatt érthetiink javitasokat, modositasokat stb.
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5.2. Modszerek

A kaizen jelentése folyamatos fejlesztés, melynek célja a tokéletességre torekvés.
(Womack & Jones, 2009, pp. 34-35.) Mas megfogalmazas szerint egy olyan modszer,
amely felgyorsitja a folyamatok javitasat még pedig ugy, hogy egy csapatot hoznak létre
a problémak megoldasara (kaizen-team) (Williams & Duray, 2013, pp. 142-143.).
Mindkét elmélet szerint az allandé fejlédést apro 1épések egymas utani sorozataval lehet
elérni. A japan oktatasi rendszer az egyik legjobb péld4ja a kaizen-modszernek. A
gyerekeket mar kiskoruktol arra tanitjak, hogy ha valamiben elakadnak, akkor prébaljak
ujra megolodani a feladatot 1épérdl-1épésre (Béndek, 2016, pp. 57-60.).

A lean-mendzsment egyik legfontosabb eszkoze az 5S, amelynek célja egy rendezett és

atlathato munkakornyezet kialakitasa (Womack & Jones, 2009, p. 379.).

1. Seiri: Eszk6zok atvalogatas és csoportositasa ugy, hogy a végén csak azok targyak

maradjanak a munkateriileten, amelyek sziikségesek a feladatok elvégzéséhez.
2. Seiton: Az 1S-ben atvalogatott dolgok rendbe rakasa és rendben tartasa.
3. Seiso: A munkateriilet teljes kitakaritasa.

4. Seiketu: Az els6 3S szabvanyositasa a tiszta és rendezett munkakdrnyezet

megtartasa érdekében.
5. Shitsuke: A 4S alland6 betartasa, hogy rutinna valjanak ezek a 1épések.

A veszteségek azonositasa sokszor sokkal konnyebb, mint elsére gondolnank. Az
irbasztal atnézése kozben célszerli harom szint haszndlni: piros, sarga és z6ld. A piros
kategoriaba azokat kell tenni, amikre egyaltalan nincs sziikségiink, a sargaba azokat,
amiket még hasznalunk és lassan kidobunk. A zdld kategoridba pedig azok kertiljenek,
amikre sziikségilink van. A munkakornyezet rendben rakésa utan fontos, hogy a hasznélati
eszkozeinket megfeleld sorrendbe rakjuk (vagy irdnyba). Ennek azért van fontos szerepe,
mert logikai sorrendet alakitunk ki és vizudlisan is konnyebben meg tudjuk taldlni. A
kovetkezd fontos 1épés a munkakornyezetiink tisztdn, rendben tartasa. Azaltal, hogy
minden nap végén rendbe tessziik a munkateriiletiinket egy pozitiv érzéssel tavozunk. Az

eddigi 3S-t célszerii szabvanyositani, vagyis rutinna kell tenni a 3S soran kialakitott
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modszereket. A szabvanyositas eldny, hogy rutinna fog vélni a szortirozas, a rendrakas
¢s a takaritds. A 5.S pedig méar csak rdadés, hiszen a rendet fenntartani sokkal egyszertibb,
mint mindig Gjra és ujra rend legyen a kdosz utan. Fontos lenne az irodai kornyezetre a
6.5-t, vagyis a biztonsagot is alkalmazni. Az irodak berendezése soran figyelembe kell
venni a kényelmes munkakornyezetet és a biztonsagos menekiilési titvonalakat (Williams

& Duray, 2013, pp. 117-120.).

A Deming-féle PDCA-modszert, vagyis a tervezz, cseleked;j, ellenérizz és avatkozz be
problémamegold6 ciklust eldszor nem a fels6vezetésnél kell bevezetni, hanem a
beosztottaknal (Womack & Jones, 2009, p. 264.) (Williams & Duray, 2013, pp. 129-
132.).

Martichenko szerint a PDCA-modell akkor a leghatékonyabb, ha a vallalat részévé valik,

vagyis beépiil a vallalat kulturajaba (Martichenko, 2016, pp. 90-91.).

Mind a két személet jol tiikrozi a PDCA-ciklus jelentdségét a vallalat életében. A PDCA-
modellt az FTM szervezet is nap mint nap hasznélja. A folyamatmenedzsment soran a
beérkezd megbizasra elkészitenek egy tervet (RACI-matrix). Ez egy konzultacid soran
részletesen atbeszélésre keriil, majd az itt tett javaslatokat, mddositasokat beépitik a
folyamatabraba. Ez folyamatleirds egy ismételt atbeszélésen esik at, majd a végleges
valtozat keriil kiadasra. Ebbdl is 1atszik, hogy a folyamatok lemodellezése soran a PDCA-
ciklus tobbszor is alkalmazasra kertiil, ezzel segitve a hatékonyabb egyiittmiikodés és

megertést.

A poka-yoke célja a véletlen, nem szandékos hiba(k) elkeriilése. A vizualis iranyitas
egyik leggyakrabban alkalmazott mddszere, amely segitségével a folyamat gyorsabba

tehet6 és a hibak el6fordulasa nullara csokkentheté (Martichenko, 2016, pp. 5-6.).

A heijunka kiegyenlitett termelést jelent. Ennél a modszernél fontos a JIT (Just In Time)

alkalmazasa (Womack & Jones, 2009, p. 382.).

Az 5 miért problémamegoldd modszer esetén Otszor tessziik fel a miért kérdés, hogy
eljussunk a probléma gyokér okaig (Womack & Jones, 2009, p. 379.). Ezt a mddszert
gyakran alkalmazzuk az Ishikawa-elemzésnél és a Parato diagramnal (Williams & Duray,
2013, pp. 104-106.).
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A genchi genbutsu (menj és nézd meg) nagyon jellemz06 a lean szervezeteknél. Ugyanis
a vezetd nem az iroddjaban iil egész nap, hanem a beosztottak munkafolyamatait nézi
meg. Lehet, hogy egyaltalan nem tudja, hogy hogyan is miikddik az adott folyamat, de
mégis elmegy a gembahoz (a munkavégzés helyéhez) és megnézi a folyamatot. Ezaltal
az esetleges genbutsukkal (problémakkal) is szembesiilhet 6 maga. A megfigyelés
segitségével pedig olyan valds adatokhoz, tényekhez (genjitsu) jut hozza, amelyek
segitségével meghozhatja a megfeleld6 dontést a bonyodalmak, rendellenességek
megoldasra. A munkavégzés helyén eltoltott id6 sokat fog jelenteni a vallalat jovojében.
A vezetd folyamatosan kapcsolatban lesz a munkavallaldval és igy olyan kontaktusba
keriilnek egymassal, hogy szinte eltiinik a hierarchiai viszony kozottiik (Martichenko,
2016, pp. 70-72.).

A jelenlegi allapot alapos atvizsgalasa, adatok gyiijtése és -elemzése garanciat ad arrol,
hogy minden folyamatlépés jol miikddik, vagy az esetlegesen felmeriilé hibakat idoben
azonositani tudjak. Ennek segitségével pedig egy olyan megoldas sziilethet a hiba

kikiliszObolésére, ami hosszu tavon is alkalmazhato.

A hansei 0nvizsgalatot jelent, mind a folyamatokban, mind pedig az emberi tényezdkben.
Célja, hogy felismerjiik, ha hibazunk és ezt merjiik bevallani a munkatarsak elott is

(Béndek, 2016, p. 67.).

A veszteségek harom tipusat nevezziik 3M vagy 3Mu-nak. Az elsé a muda, vagyis a
veszteség, amelybdl altalaban hét {6 tipust azonositunk be. A muri talterhelést, mig a
mura egyenetlenséget jelent és ez a kett6 egyiitt muda-t okoz (Womack & Jones, 2009,
p. 384.).

crer

crer

A hitozukuri sz6 szerinti forditasban emberek készitését, oktatdsat jelenti. A

szakirodalmakban gy szerepel, hogy a munkavéllalok folyamatos oktatasa, fejlesztése.

A DMAIC a six sigma egyik problémamegoldo (fejleszté) modszere. Ezt a modszertan a
szakirodalmak a lean-menedzsment részeként és nem részeként is kiemelik. A metodus 5

1épésbdl all. Az els6 a definidlas, ahol a folyamat céljat, Iépéseit, valamint a beazonositott
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problémat pontosan és részletesen meghatarozzak. A kovetkezd szakasz a mérés, ahol az
adatok gytijtése torténik. Ezt koveti az analizis, ahol a folyamat jelenlegi allapotat
vizsgaljak és az igy gytlijtott adatokat Gsszevetik az el6zé fazis adataival. A javitasi
részben az elsd harom 1épés eredményei alapjan a legoptimalisabb megoldast kell
megkeresni. Az utolsé a szabalyozas, amelynek célja a meglévd eredmények hossza tava

megtartasa (Williams & Duray, 2013, p. 54.).
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6. PRIMER KUTATAS

A primer Kkutatas soran rendszerint megkérdezéssel, idoméréssel, interjukkal vagy
célcsoportok megfigyelésével szerzi meg a kutatd a szamara sziikséges informaciokat. Az
aktualis helyzetben azonban a legcélravezetobb modszer a kvantitativ kérddiv készitése,

ugyanis ezzel a technikaval rovid idén beliil sok ember érhet6 el.

A kérddiv szerkezeti felépitésének elsé és legfontosabb 1épése a bemutatkozo szoveg
helyes megirasa, amely nagyban hozzajarul a kitoltések gyarapodasahoz. A jo bevezetd
segit, hogy a kitolté személyesebbnek érezze a kérddivet és hogy kitdltésével segitse a

kutatd munkajat. Ezutdn a kérdések egymas utani logikai felépitése kovetkezik.

6.1. Adatgyiijtés

Az adatgyljtéshez egy online kérddivet (Google Forms) készitettem, amelyet a
valaszadok 6nként, anonimem toltottek ki. A felmérés a vallalaton beliil keriilt kikiildésre
2023.04.12. ¢s 2023.05.03. kozott. Ez az intervallum elsére sziiknek tlinik, de a célcsoport
minél tobb tagjanak eléréséhez elégnek bizonyult. A teljes kérddivet az 1. szamu

melléklet tartalmazza.

A felmérésem kiilon kitért az életkorok megoszlasara, a legmagasabb iskolai
végzettségekre, a cégnél betdltdtt poziciora, a vallalat néhany folyamatara, a lean

ismeretek vallalaton beliili felmérésére és a munkakornyezet viszonyéra.
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6.2. Elemzés

= 41-50
= 51-60

"/ -

" 61<

16. abra: Eletkor megoszlasok

Forras: 6nallo kutatas alapjan sajat szerkesztés (N=41)

Az elsO kérdéssel a valaszadok életkorat mértem fel, amellyel a korcsoportok kitoltési
hajlandosagat vizsgaltam. A 16. abra jol szemlélteti, hogy a kitoltok tobbsége (29%, 12
f6) a 41-50 év kozotti, mig a negyede (25%, 10 f6) a 31-40 éves. 41-60 év kozotti a
kitoltok tobb, mint fele (51%, 21 f0). A fiatal korosztalyt, a 30 ¢év alattiakat és az
idésebbeket, a 61 év feletticket kevesen képviselték (12%, 5 £0). Ez annak tudhato be,
hogy a vallalat munkavallaloinak korf4ja sem egyenletes, és arra nem volt lehetdség, hogy

reprezentativ legyen a felmérés.

Ugy gondolom, hogy a legtobb kitolté azért a 41-50 kozti volt, mert ez a korosztaly mar

régota a cég alkalmazottja és Ok a legaktivabbak az innovacids programokban.
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= 8 altalanos

= Erettségi

= Felsooktatasi
szakképzés

m Foiskola

= Egyetem

17. dbra: Legmagasabb iskolai végzettség

Forras: 6nallo kutatas alapjan sajat szerkesztés (N=41)

A 2. kérdéssel a valaszadok legmagasabb iskolai végzettségét vizsgaltam. Nem volt 8
altalanos vagy felsdoktatasi szakképzés (FOSZK) végzettségli. A kitoltok tobbsége (58%,

24 10) egyetemet végzett. Felsdoktatasi végzetségii 6sszesen 95% (39 £06).

A kérddiv az iranyitasi kozpontokban dolgozok részére lett kikiildve, igy érhetd a
felsdoktatasi végzettségiiek ardnya, hiszen itt szinte mindenkinek legalabb egy diplomaja

van.

m Vezeto
m Beosztott

18. abra: Betoltott pozicio eloszlasa

Forras: 6nallo kutatas alapjan sajat szerkesztés (N=41)

A valaszadok 54%-a (22 {6) vezetd, mig 46%-a (19 10) beosztott poziciot tolt be.
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5%

= [gen
= Nem

19. abra: Hallott-e¢ mar a folyamatmenedzsmentrdl?

Forras: 6nallo kutatas alapjan sajat szerkesztés (N=41)

A vélaszadok 95%-a (39 £6) hallott mér a folyamatmenedzsmentrdl, mig 5%-a (2 f0) nem

hallott még rola.
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20. abra: Folyamatok kialakitasanak mérése

Forras: 6nallo kutatas alapjan sajat szerkesztés (N=41)

A 5. kérdéssel néhany jellemzd folyamat hatékonysagat vizsgaltam 1-tl 6-ig terjedd
skala segitségével, ahol az 1: egyaltalan nincsenek jol kialakitva, a 6: jol ki vannak
alakitva. A 20. abra jol szemlélteti a valaszokat. A megkérdezettek tobbsége szerint az

oktatds/tovabbképzés szervezése, az informatikai tdmogatis és a rugalmas munkaidd
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kezelés kialakitasa jonak mondhato. Legrosszabb vélemény a Poszeidon {ligyintézésrdl

alakult ki. Az osztalyok kozotti kommunikacid a valaszok alapjan még éppen megfeleld.

Latszik, hogy a Poszeidon rendszertdl még mindig idegenkednek az emberek, pedig
legalabb 10 éve elektronikus az iigyiratkezelés. Néhany honapja valtott a cég a webes
rendszerre, ami teljesen 0j felhasznaldi feliilet és kezelési méd megtanuldsat tette

szlikségesség.

= Mindig lehet fejleszteni a
folyamatokon, még akkor is, ha
tokéletesnek ttinnek

= Figyelemmel kell kisérni a
folyamatok teljesitményét, és az
alapjan fejleszteni azokat

= Nagyon elavultak, lassuak és
korszerttlenek a folyamatok,
rengeteg fejlesztési lehetdség
rejlik benniik

= Nincs sziikség a folyamatok
fejlesztésére, mert az utasitasok
tartalmazzak a tudnivaldkat

= Néhany folyamat ugyan
fejlesztésre szorul, de nem
érdemes ezzel generalisan
foglalkozni

21. abra: Folyamatok fejlesztése

Forras: 6nallo kutatas alapjan sajat szerkesztés (N=41)

A 6. kérdéssel azt vizsgaltam, hogy a valaszadok mit gondolnak a folyamatok
fejlesztésérdl. A megkérdezettek tobb, mint fele (54%, 22 f0) szerint ,,Mindig lehet
fejleszteni a folyamatokon, még akkor is, ha tokéletesnek tlinnek”. Minimalis (2%, 1 f6)
valasztotta a ,,Nincs sziikség a folyamatok fejlesztésére, mert az utasitasok tartalmazzak
a tudnivalokat” lehetdséget, mig senki nem valasztotta a ,Néhany folyamat ugyan
fejlesztésre szorul, de nem érdemes ezzel generalisan foglalkozni” lehetdséget. A

valaszadok 98%-a (40 f0) szerint sziikséges a folyamatok valamilyen szintl fejlesztése.

A kovetkez6 kérdések a lean-menedzsmenttel kapcsolatosak.
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= [gen
= Nem

22. abra: Hallott-e mar a lean-menedzsment61?

Forras: 6nallo kutatas alapjan sajat szerkesztés (N=41)

A 7. kérdés a lean ismeretére vonatkozott. A 22. abra azt mutatja, hogy a megkérdezettek
63% (26 £6) hallott mar a lean-mendzsmentrdl. Ezzel szemben a kitolték 37%-a (15 £0)

egyaltalan nem hallott még a karcsusitasrol.

,Nem” valasz esetén a kitoltonek a lean-modszerekre vonatkozo 8-9. kérdésekre nem

kellett valaszolnia.
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23. dbra: Milyen lean-menedzsment modszerket ismer?

Forras: 6nallo kutatas alapjan sajat szerkesztés (N=41)

Az 5.2. alfejezetben ismertetett modszerekre vonatkozik a 8. kérdés, ahol tobb vélasz
megjeldlésére is lehetdség volt. A 23. abra szemlélteti, hogy a valaszadok szerint a kaizen,

5S, PDCA, 3M ¢és az 5W a legismertebbek.
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B |: egyaltalan nem alkalmazhato ®W2 ®3 ®4 ®5 ®6: nagyon alkalmazhatd

24. abra: Lean-modszerek alkalmazasanak lehetdsége a vallalatnal

Forras: 6nallo kutatas alapjan sajat szerkesztés (N=41)
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A 9. szamu kérdés arra iranyult, hogy mennyire lehetne a (5.2. alfejezetben ismertetett)
lean-moddszereket alkalmazni a vallalatnal, amit 1-t6l 6-ig terjedé skala segitségével
vizsgaltam, ahol az 1: egyaltaldn nem alkalmazhato, 6: nagyon alkalmazhat6. Vélaszadok
tobbsége szerint a kaizen, a PDCA, a 3M, az 58S ¢és az SW modszerek jol alkalmazhatdak

lennének a vallalat szamara.

2%

P

m |: egyaltaldn nem jarul hozzd w2 » 3 m 4 m 5 = 6: nagy mértékben hozza jarul

25. 4bra: A munkateriilet tisztasaga és a hatékony munkavégzés kapcsolata

Forras: 6nallo kutatas alapjan sajat szerkesztés (N=41)

A 10. kérdéssel a munkateriilet tisztasaga és a hatékony munkavégzés kapcsolatara
voltam kivancsi, hogyan értékelik a kitoltok a jelenlegi munkakornyezetiiket egy 1-6-ig
terjedd skalan, ahol az 1: egyaltalan nem jarul hozza, 6: nagy mértékben hozz4 jarul. A
valaszadok tobbsége (54%, 22 £6) szerint a munkateriilet tisztasaga nagyban hozzajarul a
hatékony munkavégzéshez. A kitoltok 98%-s (40 f6) szerint a tiszta és rendezett

munkakdrnyezet jobban segiti a hatékony munkavégzés.

Véleménye szerint ennek az az oka, hogy az ember sokkal szivesebben dolgozik tiszta és

rendezett kornyezetben, mint kaoszban.
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26. abra: Jelenlegi munkateriilet tisztasaganak felmérése

Forras: 6nallo kutatas alapjan sajat szerkesztés (N=41)

A 11. kérdéssel arra voltam kivancsi, hogy a jelenlegi munkateriiletiik tisztasagat, hogy
értekelik a kitolték egy 1-6-ig terjedd skalan, ahol az 1. egy nagy kéosz, 6: nagyon
rendezett. A valaszadok tobbsége (98%, 40 6) a jelenlegi munkakornyezetiiket tisztanak
tartja, azonban figyelembe kell venni, hogy a 2%-k (1 f6) szerint tobbet kellene

takaritaniuk.

= lgen
= Nem

27. dbra: Részt venne-¢ On leanhez kapcsolodo oktatison?

Forras: 6nallo kutatas alapjan sajat szerkesztés (N=41)

A 12. szamu kérdésben azt vizsgaltam, hogy a kit61tok szeretnének-e lean oktatason részt

venni. A valaszadok 93%-a (38 {0) részt venne lean-hez kapcsolodo oktatason.
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6.3. Kovetkeztetések, javaslatok

A dolgozat készitése soran arra kerestem a valaszt, hogy a lean-menedzsment eszkozeit

miként lehetne alkalmazni a vallalatnal.

A bevezetében a lean-modszerek alkalmazasat sziikségesnek tartottam a MAV Zrt-nél és

a valaszok alapjan még mindig fontosnak gondolom.

A kérddivre érkezett valaszok alapjan lathatd, hogy a folyamatok fejlesztését, javitasat
fontosnak tartjak a dolgozok. A megvizsgalt 5 folyamat koziil harommal elégedettek, mig
egy éppen megfelel (osztalyok kozotti kommunikacid) és egy masik pedig egyaltalan nem
felel meg. Ez utoébbi folyamat a Poszeidon iigyintézés. Célszerli lenne alaposan

megvizsgalni, hogy pontosan mi okozza ezt.

Véleményem szerint az atallas a webes rendszerre nem volt sikeres, mert a program
kezelése tal bonyolult, Iényegesen eltér a korabbi alkalmazastol. Indokolt lenne a szoftver
feliilvizsgalata, valamint a felhasznaléi feliilet felhasznalobaratta tétele, illetve egy

jobban kezelhetd hasznalati utmutatd, ha a kezeléssel vannak gondok.

A szervezetek kozotti kommunikécid esetén a kapcsolattartds nehézségeit kellene
megoldani. A legtobb esetben csak a vezetdn keresztiil lehet a beosztottakkal beszélni,
adatot kérni. Kozvetleniill beosztott beosztottdl nem kér informaciot, nem oszt ki
feladatot. Ez nagy hatassal van a munkavégzés menetére, hiszen az ilyen plusz megallok
iddéveszteséget és informéacid hianyt okoznak, aminek kovetkeztében a feladat elvégzése
tovabb tart. Az egymassal valo kommunikacio leggyakrabban e-mailen, telefonon,
Skype-on és Microsoft (MS) Teams-en torténik féleg, ha az egyik (vagy mindkét) fél
home office-ban dolgozik, vagy ha munkahelytiik, szolgalati helyiik kiillonbozik. Mig a
cégen beiil a Skype, addig a kiilsds felekkel az MS Teams a leggyakoribb kommunikacios
eszkoz. Az ezekkel kapcsolatos problémak adodhatnak abbodl, hogy a munkavallal6 nem

ismeri olyan szinten ezeket a szoftvereket, hogy megfelelden tudja kezelni dket.

A masik probléma ezzel kapcsolatban az, hogy a dolgozdk informatikai eszkdzei nem
megfeleldek a digitalis kommunikéicidhoz, kiilonb6z6 szinvonaluak. A kérddiv a
kommunikécios eszkdzok szintjére nem vonatkozott, de a szakmai gyakorlatom alatt

lattam a munkavallalok eszkozei kozti kiilonbséget. Ezért gy vélem, hogy az
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e-kommunikacio fejlesztésének elsé 1épése a dolgozok szadmitastechnikai eszkdzeinek
felmérése és a mar elavult gépek cseréje. Az eldzdek alapjan célszerti lenne egy alapvetd
Microsoft képzést tartani akar mindenkinek, akar kisebb csoportoknak. Emellett nem
elhanyagolhato, hogy egy felhasznaloi kézikonyvet is biztositson a cég a kommunikacios

szoftverekkel kapcsolatban.

A lean-menedzsment a mai vilagban egy igen elterjedt modszer, mely ma mar nem csak
a gyartasban alkalmaznak, hanem a szolgaltatasi szektorban is. A megkérdezettek kozel
kétharmada hallott mar a lean-menedzsmentrdl, ami igencsak biztaté eredmény. A 23-24.
abra alapjan a kaizen, a PDCA, az 58S, a 3M ¢és az 5W modszereket ismerik a legtobben
¢és ugy gondoljak, hogy ezeket be is lehetne vezetni a vallalatnal. Véleményem szerint

ezeket a modszereket a cég fejlddése érdekében jol lehetne alkalmazni.

A PDCA-ciklus része a vallalati mindségpolitikanak, de még nem épiilt be teljesen a
munkamenetbe. Ez minden folyamatnal hasznalhatd, hiszen minden vastti palya
felujitasa is tervezésbol, megvaldsitasbol, ellendrzésbol és javitasbol/korrigalasbol all. A
szervezeten beliili fejlesztéseknél nagy segitséget jelenhet a PDCA-modell. A fejléddéshez
elészor meg kell hatdrozni a jelenlegi allapotot. A kdvetkezd 1épésben sziikséges
megtervezni, hogy hova szeretne a vallalat fejlédni vagy mit szeretne fejleszteni és ezekre
egy részletesen kidolgozott koncepciot kell késziteni. Fontos, hogy amikor bevezetésre
kertil az elgondolas folyamatosan ellendrizzék minden funkcidjat, hogy az elvarasok
szerint miikodjon. Az esetleges eltéréseket pedig javitsak ki és ezek akar szabvanyként

beépiiljenek a munkamodszerekbe.

A kaizen, mint folyamatos fejlesztés €s a probléma 1€pésrdl 1épésre torténd megoldasa
nem ismeretlen a kit61ték kozott. A vallalati kommunikacié az egyik lehetséges teriilet,
ahol lehetne alkalmazni. A cég altal hasznalt programok a masik nagy fejlesztési rész,

ahol bevezethet6 a kaizen.

Az 58S mind a szellemi, mind a fizikai munkéanal hatékonyan alkalmazhato. Az irodai
kornyezet esetén az asztal, a szamitogép, valamint a dokumentumok rendben tartasa a
hatékony munkavégzés egyik legfontosabb eldfeltétele. Alapvetden ezt a modszert elsd

korben havi, majd heti szinten kellene alkalmazni. A rendezettség eldnye, hogy
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konnyeben megtaldlhatok a keresett dolgok €s hasznalatuk utdn vissza keriilnek a

megfeleld helyre.

A munkavallaloknal mar jelentkezett az igény a 3M modszer alkalmazasara. Ezzel a
lean-eszk6zzel a vallalat konnyebben beazonositja a veszteségeket és megfeleld
intézkedéseket indithat azok megsziintetésére. Véleményem szerint ennek hatdsara szinte

nullara csokkenthetd az ido- és a pénznyeld tevékenységek szama.
Az 5W technika megoldast nyujthat a vallalat folyamatainak fejlesztésében, javitasdban.

Osszeségében a vélaszadok egyértelmii visszajelzést adtak, hogy sziikségesnek taldljak a
folyamatok fejlesztését és a karcsusitast. Ezek 1épésrol 1épésre torténd megvaldsitasa €s
alkalmazadsa javitana a szervezet miikodését és tampontot nyljtana a jovobeni

fejlodéshez.

A kovetkeztetések alapjan MAV Zrt. rendszerébe 16pérdl-1épére beépitheték a kaizen, a
PDCA, az 58S, a 3M ¢és az SW. Ezek iitemenkénti bedgyazasa apro, de jelentds fejlodést
idéz eld, mely az egész vallalatra hatassal lesz. A kozeljovében ezek a modszerek mar

integralddnak, valamint hatékonyabba teszik a szervezetet.
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7. OSSZEFOGALAS

A menedzsment egy igen dsszetett tudomanyteriilet. A mai vilagban egyre nagyobb igény
mutatkozik a kiilonb6z6 menedzsment teriiletek szakembereire. Dolgozatomban
részletesen bemutatasra keriilt a folyamat- ¢és teljesitménymenedzsment fogalmai és -
eszkozei, a MAV Zrt., a Folyamat- és teljesitménymenedzsment szervezet és a lean-

menedzsment eszkozei.

Kutatasom célja volt a MAV Zrt-n beliil felmérni, hogy a munkavallalok mit gondolnak
a vallalat folyamatairol és a lean-modszerekrdl. Ehhez kvantitativ mdodszert alkalmaztam,
ami a vallalaton beliil egy online kérddives felmérésen keresztiil tortént. A kérddivem
célcsoportja azok a munkavallalok, akik mar régoéta dolgoznak a vallalatnal és megélték

a szervezet valtozasait.

A felmérésem alapjan a szervezetek kozotti kommunikacié javitdsa nagyon fontos, mert
az informécié dramlés nem elég gordiilékeny. Amennyiben a szoftver hasznélatdval van
probléma ajanlott oktatast szervezni, illetve egy jol kidolgozott felhasznaloi kézikonyvet

biztositani a munkavallaloknak.

A vallalati folyamatok megismertetése a munkavéllalokkal, a folyamatok allando
megfigyelése és fejlesztése elengedhetetlen a fejlédéshez. A szervezet jelenleg is
atalakulasokon megy keresztiil, ami miatt az egyes miveletek feliilvizsgalata szintén

szlikséges

A kérddivre beérkezett valaszok alapjan a kaizen, a PDCA, az 58S, a 3M ¢és az 5W
modszerek bevezetésére javaslatokat tettem. Az oktatdsok szervezése még mindig fontos
szerepet tolt be a MAV Zrt. fejlédésében. A vezetSknek és a kijelolt szakembereknek
folyamatmenedzsment képzést kell szervezni, hogy ezt a szemléletet atadjak a vezetdk a
beosztottaknak, a beosztottak a kollégaiknak. Ezen ismeretek alkalmazéaséaval javuljon a

szervezet milkodésének hatékonysaga ¢€s teljesitménye.

A kutatasrél 6sszegezve elmondhatd, hogy egy atfogd képet ad a MAV Zrt-rél és a
folyamatok fejlesztésérdl, bar a kérddivet kitoltok szama kevés volt. A lean-modszerek
bevezetése sziikséges lenne a vallalatndl, mivel az lehetéséget ad a folyamatok

fejlesztésére és a hatékonysag novelésére.
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MELLEKLETEK

1. szamu melléklet: kérdoiv kérdései

1. Eletkora:
o <25
e 26-30
o 31-40
e 41-50
e 51-60
e 0Ol<

2. Legmagasabb iskolai végzettsége:
e 8 4ltalanos
o Frettségi
e Felsdoktatasi szakképzés
e Fdiskola
e [Egyetem
3. Betoltott pozicio:
e Vezetd
e Beosztott
4. Hallott-e mar a folyamatmenedzsmentrdl?
e Igen
e Nem
5. On szerint az alabbi folyamatok mennyire vannak jol kialakitva a vallalatnal?
(Ertékelés 1-6-ig terjedd skalan, ahol az 1: egyéltalan nincsenek jol kialakitva, 6:
nagyon jol ki vannak alakitva)
e Poszeidon ligyintézés
e Oktatas/tovabbképzés szervezése
e Informatikai tdmogatas
e Osztalyok kozotti kommunikacio

e Rugalmas munkaid6 kezelése



6. On szerint sziikség van a folyamatok fejlesztésére?

Mindig lehet fejleszteni a folyamatokon, még akkor is, ha tokéletesnek
tlinnek

Nagyon elavultak, lasstiak és korszeriitlenek a folyamatok, rengeteg
fejlesztési lehetdség rejlik benniik

Figyelemmel kell kisérni a folyamatok teljesitményét, és az alapjan
fejleszteni azokat

Néhany folyamat ugyan fejlesztésre szorul, de nem érdemes ezzel
generalisan foglalkozni

Nincs sziikség a folyamatok fejlesztésére, mert az utasitasok tartalmazzak

a tudnivaldkat

7. Hallott-e mar a lean-menedzsmentr6l?

Igen

Nem

8. Milyen lean menedzsment modszereket ismer?

Kaizen

5S

PDCA
Poka-Yoke
Heijunka
SW

Genchi genbuchu
3M

Hoshin kanri
Hitozuki
DMAIC
Egyéb:



9. On szerint az alabbi médszereket mennyire lehetne alkalmazni a vallalatnal?
(Ertékelés 1-6-ig terjedd skalan, ahol az 1: egyaltalan nem alkalmazhato, 6:

nagyon alkalmazhato)

o Kaizen

e 55

e PDCA

e Poka-Yoke
e Heijunka

e 5W

e Genchi genbuchu
e Hansei
e 3M
e Hoshin kanri
e Hitozukuri
e DMAIC
10. On szerint a rendezett és tiszta munkateriilet mennyire jarul hozza a hatékony
munkavégzéshez? (Ertékelés 1-6-ig terjedd skalan, ahol az 1: egyéltalan nem jarul
hozza, 6: nagy mértékben hozza jarul)
11. On hogyan értékelné a jelenlegi munkateriilet tisztasagat? (Ertékelés 1-6-ig
terjed6 skalan, ahol az 1: egy nagy kaosz, 6: nagyon rendezett)
12. Részt venne-e On leanhez kapcsolddd oktatison?
e Igen

e Nem



2. szamu melléklet: A MAV Zrt. szervezeti abraja
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szamu melléklet: Magyarorszag vasuthalozata

Magyarorszag vasuthal6zata

Railway network of Hungary
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4. szamu melléklet: Folyamatabra
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TARTALMI KIVONAT

Szakdolgozatomban megismerheti a menedzsment két 1j, fiatal tudomanyteriiletét, a
folyamat- ¢és teljesitménymenedzsment Iényegét ¢és Osszefiiggéseit, valamint a
projektmenedzsmenthez valé hasonldsagait/szoros kapcsolatat. Bemutatasra keril a
MAV Magyar Allamvasutak Zartkoriien Miikodd Részvénytarsasag miikodése a
kezdetektél egészen napjainkig. Megtudhatja miért jott 1étre a MAV Zrt.-n beliil a
Folyamat- és Teljesitménymenedzsment szervezet. Tovabba megismerheti a szolgaltatas
iranyabol alkalmazhat6 lean-menedzsment fogalmait. A dolgozatom végén pedig ehhez
kapcsolodoan a primer kutatds kérddive és eredményei keriilnek bemutatasra, kiilon

kitérve a visszajelzések alapjan alkalmazhat6 lean-modszerekre.

SUMMARY

In my thesis you will get to know the two new, young disciplines of management, the
essence and relationships of process and performance management, as well as its
similarities/close relationship to project management. The operation of MAV Hungarian
State Railways Private Limited Company from the beginning to the present day is
presented. You can find out why the Process and Performance Management organization
was established within MAV Zrt. Furthermore, you will learn about the concepts of lean
management that can be applied from the direction of the service. At the end of my thesis,
the questionnaire and results of the primary research are presented, with special reference

to lean methods that can be applied based on feedback.
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