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Osszefoglaléds

A folyamatfejlesztési és min6ségmenedzsment modszerek
kiemelt szerepet téltenek be a modern gyartérendszerek
hatékonysaganak névelésében ¢és a versenyképesseg
fenntartasaban. A kutatas célja egy szerelést megvalésité
gyartérendszer fejlesztési lehetéségeinek feltarasa az Ishikawa
(halszalka) modszertan alkalmazasaval. A modszertan alapjat a
hat f6 vizsgalati teriiletre — emberek, gépek, anyagok,
modszerek, kérnyezet és mérés — bontott okfeltaras képezi,
amely lehetévé teszi a termelést befolyasolo tényezbk strukturalt
elemzését. A megoldas kidolgozasa szakirodalmi elemzésre,
valamint félig strukturélt véllalati interjukra és 6sszehasonlito
tablazatos értékelésre épll. A kutatas eredményei ramutatnak
arra, hogy az elméleti és a gyakorlati megkézelitések tébb
teriileten  6sszhangban  allnak,  ugyanakkor  bizonyos
problémaké6rék esetében jelentSs eltérések figyelhet6k meg. A
dolgozat hozzéajarulasa abban rejlik, hogy olyan célzoft
fejlesztési javaslatokat fogalmaz meg, amelyek elbsegitik a
termelési hatékonysag névelését és a gyartérendszer
fejlesztését.

Abstract

Process improvement and quality management methods play an
important role in increasing the efficiency of modern production
systems and maintaining competitiveness. The aim of this
research is to explore development opportunities of an assembly
production system by applying the Ishikawa (fishbone) method.
The methodology is based on cause analysis structured into six
main areas — people, machines, materials, methods,
environment, and measurement — which allows a clear and
organized evaluation of factors affecting production. The solution
is developed using literature review, semi-structured company
interviews, and comparative table-based analysis. The results of
the research show that theoretical and practical approaches are
similar in several areas, while significant differences can be
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observed in others. The main contribution of the study is that,
through the application of the Ishikawa method, it provides
targeted improvement proposals that support higher production
efficiency and the development of the manufacturing system.

1. Bevezetés

A kutatas célja, hogy a vallalat belsé anyagaramlasi és 6sszeszerelési folyamatait elemezve olyan
javaslatokat fogalmazzon meg, amelyek hozzajarulnak a termelés, kiilénésen az 6sszeszerelés
hatékonysaganak néveléséhez és a hibaarany csokkentéséhez.

A publikacié részében szakirodalom alapjan bemutatasra kerll a logisztikai rendszer, majd
egy altalanos, atfogd rész a logisztika termelési részérdl, és magarol az 6sszeszerelés témajardl.
Ezutan ismertetésre kertilnek a halszalka-diagram elméleti alapjai és alkalmazasi terlletei, majd a
modszer segitségével hat f6 kategoriaban — Emberek, Gépek, Anyagok, Modszerek, Kornyezet és
Mérések — rendszerezésre kerilnek a feltart problémak. Minden kategérianal kilén vizsgaljuk a
lehetséges megoldasokat, amelyeket szakirodalmi forrasokkal tamasztok ala.

A kutatas masodik részében sajat kutatasunkat mutatjuk be, amelyet félig strukturalt interjuk
segitségével végeztunk egy vallalat kilonboz6 teriletein dolgozd szakemberekkel. Az interjualanyok
kozott szerepeltek az emberek, anyagok, mérések, modszerek, kornyezet és a gépek terlletéhez
tartozé munkatarsak, akik napi szinten talalkoznak a gyartasi és logisztikai problémakkal. A kutatas
célja az volt, hogy a gyakorlatban dolgoz6 szakemberek tapasztalatai alapjan feltarasra kerdljén,
hogy milyen tényez6k akadalyozzak a hatékony termelést, és milyen fejlesztési javaslatokat
fogalmaznak meg a sajat terlletlikon.

Az interjuk eredményeit ezutdn a szakirodalomban talalt megoldasokkal tkoztettiik, hogy
feltarjuk a hasonlésagokat, kiilénbségeket és a lehetséges fejlesztési iranyokat [19].

2. Irodalmi attekintés — szerelési folyamatok lehetséges hibaokai és javasolt
megoldasai

Logisztikai rendszer. A logisztikai rendszer az anyagi aramlasok, készletek és az ezekhez
kapcsolddd tevékenységek dsszessége, amely biztositja a vallalati mikodés folytonossagat és a
fogyasztoi igények kielégitését. A logisztikai folyamat a beszerzési, a termelésellatasi és az
értékesitési logisztikara tagolhatd, amelyek egymassal szoros 6sszefliggésben mikddnek [2][19].

Termelési logisztika: A termelési logisztika az ellatasi lancon belll a termelési folyamatok
anyagellatasat, készletgazdalkodasat és bels6 anyagmozgatasat foglalja magaban. A logisztikai
alrendszerek megfeleld integracidja koézvetlenll hozzajarul a termelés hatékonysaganak
ndveléséhez és a termelési zavarok csdkkentéséhez [8][18].

Osszeszerelés: Az Osszeszerelési folyamat soran az alkatrészek és részegységek
integralasaval jon létre a végtermék, amelynek hatékonysagat nagymértékben befolyasolja a
rendszer tervezése és rugalmassaga. A gyartasra és dsszeszerelésre tervezés (DFMA) célja az
alkatrészek szamanak csokkentése és az Osszeszerelési folyamat egyszerisitése a
koltséghatékonysag erdekében [11][16].

Halszalka diagram: Az Ishikawa diagram — mas néven halszalka vagy ok-okozati diagram — a
min&ségi problémak kivaltd okainak feltarasara szolgalé modszer, amely hierarchikusan rendszerezi
az ok-okozati 6sszefliggéseket. A modszer alapja, hogy egy probléma csak akkor sziintetheté meg,
ha annak minden lehetséges oka feltarasra kerll, jellemz6en a 6M kategoériak alkalmazasaval
[14][15].

A kovetkez6 fejezet bemutatja, hogy a szerelési folyamatok produktivitasa milyen lehetséges
okok miatt lehet nem megfeleléen kielégitd.

2.1. Lehetséges okok a tudomanyos szakirodalom szerint

A termelési és dsszeszerelési folyamatok hatékonysagat szamos, egymassal 6sszefiggd tényezd
befolyasolja, amelyek egylttes hatasa vezethet ahhoz, amennyiben a szereldébdl nem kerl ki a
vevéi igényeknek megfelel6 darabszam. Ezen okok strukturalt feltarasara az Ishikawa, mas néven
halszalka diagram kertlt alkalmazasra, amely vizualisan szemlélteti a probléma mogott meghuzédéd
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lehetséges ok-okozati 6sszefiiggéseket. A diagram hat f6 kategdriaba sorolja a problémat kivalté
tényezbket: emberek, gépek, anyagok, modszerek, kdrnyezet és merés. A kdvetkezbkben ezen
terlletek kertlnek részletes, tudomanyos szakirodalomra épllé bemutatasra, amelyek alapjan a
halszalka diagram 6sszeallitasa tortént.

Emberek (munkaerd)

Az emberi er6forras a termelési folyamat egyik legmeghatarozébb tényezbje, mivel az ember
az egyetlen olyan eréforras, amely képes U] értéket teremteni, valamint kdzvetlenul befolyasolja a
teljesitményt és a folyamatok min6ségét. A munkaerd oldalardl jelentkezd problémak kozé tartozhat
a nem medfelel6 képzettség, a hianyos vagy elégtelen oktatas, a kevés tapasztalat, valamint a
magas fluktuacié, amely tapasztalatlan munkavallalok alkalmazasahoz vezethet. Emellett a
kommunikacios problémak is jelentés szerepet jatszhatnak a termelési zavarok kialakuldsaban
[91[13].

A nem megfeleld belsé vallalati kommunikacié informaciévesztést és félreértéseket okozhat,
kulénésen akkor, ha hianyoznak az egyértelm(i munkautasitasok és a személyes visszacsatolasok.
A kommunikacios problémak gyakran szocialpszichologiai okokra vagy a kommunikaciés
menedzsment hianyossagaira vezethet6k vissza, amelyek hosszu tavon csokkentik a
termelékenységet és ndvelik a hibaaranyt [3][5].

Gépek (eszk6zok)

A gépek és berendezések megbizhatésaga alapvetéen meghatarozza a termelési folyamat
folytonossagat. A nem megfeleld karbantartas, az elavult technolégia, valamint a gyakori géphibak
jelentds allasidét és termeléskiesést eredményezhetnek. A gépek kalibralasi hibai és az automatizalt
rendszerek megbizhatatlansaga szintén hozzajarulhatnak ahhoz, hogy a tervezett termelési
mennyiség nem teljesul [13].

A vallalatok szamara stratégiai kérdés a targyi eszk6zok megfelels fenntartasa, mivel egy révid
ledllas is jelentds gazdasagi veszteséget okozhat. A megel6z6 karbantartasok alkalmazasa
hozzajarul a termel6képesség fenntartdsahoz és a varatlan meghibasodasok elkeriiléséhez, ezaltal
csOkkentve a termelési kockazatokat [2][4].

Anyagok

Az alapanyagok és alkatrészek mindsége, rendelkezésre allasa és idében torténé beérkezése
kulcsszerepet jatszik a zavartalan termelés biztositdsaban. Az alapanyagok késedelmes érkezése
vagy nem megfeleld minésége anyaghianyt, selejtet és termelési megszakadasokat okozhat. A
beszallitok megbizhatésaga ezért meghatarozé tényezé a gyartasi folyamatok stabilitasa
szempontjabdl [12].

Az anyagellatas problémai nemcsak kdzvetlen termelési kiesést eredményezhetnek, hanem
hosszabb tavon a vevéi elégedettséget és a vallalat piaci megitélését is negativan befolyasolhatjak.
Az anyaghiany a gyartas kdzbeni varakozasokhoz és hatékonysagcsokkenéshez vezethet.

Modszerek (folyamatok)

A nem megfelel6en megtervezett vagy nem optimalizalt munkafolyamatok szintén jelent6s
okai lehetnek a termelési problémaknak. Ide tartozik a szabvanyositott munkautasitasok hianya, a
tul bonyolult vagy atlathatatlan folyamatok, valamint a hianyos dokumentacié. A folyamatok
standardizalasanak hianya megneheziti az ellenérzést és a teljesitmény dsszehasonlithatosagat
[10].

A modern vallalatok esetében az informatikai rendszerek és workflow megoldasok
alkalmazasa segiti a folyamatok tervezését, monitorozasat és optimalizalasat. Ezek hianya vagy
nem megfelel6 alkalmazasa tovabb ndvelheti a szervezési problémakat és a termelési
veszteségeket [10].

Mérés (ellenérzés)

A mérési és ellenbrzési rendszerek pontatlansaga vagy hianyossagai megnehezitik a
problémak idébeni felismerését. A nem megfelelé mindségellendrzés és teljesitményértékelés torz
visszajelzéseket adhat, amely akadalyozza a fejlesztési lehet6ségek azonositasat. A mérési
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rendszereknek alkalmasnak kell lennilik a teljesitmény objektiv és szubjektiv elemeinek értékelésére
egyarant [1].

A hatékony teljesitményértékelés nemcsak a multbeli eredmények visszacsatolasat szolgalja,
hanem alapot teremt a fejlesztési dontésekhez és a munkavallalok motivaciéjanak fenntartasahoz
is [17].

Kornyezet

A munkakoérnyezet fizikai és pszichoszocialis tényez6i egyarant befolyasoljak a munkavallalok
teljesitményét. A nem megfelel§ vilagitas, a rendezetlen munkateriletek, valamint a biztonsagi
problémak lassithatjak a munkavégzést és ndvelhetik a hibdk szamat. Emellett a nem tamogaté
szervezeti Iégkor és a hianyos visszacsatolasok is hozzajarulhatnak a hatékonysag csokkenéséhez.
A megfelel6 munkakdrnyezet kialakitasa ndveli a munkavallaloi elégedettséget és elkotelezddést,
amely hosszu tavon pozitivan hat a termelési eredményekre és cstkkenti a fluktuaciot [7].

A bemutatott hat terllet alkotja a halszalka diagram f6 agait, amelyek mentén a termelési
probléma lehetséges okai rendszerezésre kertltek. A szakirodalmi attekintés alapjan azonositott
tényez6k szolgaltak alapul a diagram dsszeallitasahoz (1.4bra) a szerelési folyamatokat illetéen,
amely vizualisan tdmogatja a problémak atfogo értelmezését és el6késziti a lehetséges megoldasok
meghatarozasat.

Emberek e
(munkaerd)

Képzetlenség, nem

megfeleld oktatas

Kevés tapasztalat

Alapanyagok
késedelmes érkezése

Alapanyagok rossz
mindsége
Hibas vagy nem
megfeleld alkatrészek
Anyaghiany a gyartasi
folyamat kézben
Nem megfeleld

munkakdrmnyezet
Pontatlan vagy hidnyzé
Rossz vildgitas teljesitményértékelés

(csokkentheti a

bk sqot 3 2.4
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" Ty Sl I s
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1. abra. Halszalka diagram: szerelési produktivitas csbkkenés lehetséges okai szakirodalmi
feldolgozas alapjan.

2.2. Lehetséges megoldasok a tudomanyos szakirodalom szerint

A halszalka diagram segitségével feltart problémak alapjan megallapithatd, hogy a termelési
elmaradasok nem egyetlen tényezére vezethet6k vissza, hanem tobb terllet egylttes hatasanak
kovetkezményei. Ennek megfeleléen a megoldasi javaslatok is komplex szemléletet igényelnek,
amely figyelembe veszi az emberi, technikai, szervezeti és kdrnyezeti tényezdket egyarant. A
kovetkez6kben a szakirodalom alapjan kerllnek bemutatasra azok a fejlesztési lehet6ségek,
amelyek a halszélka diagram egyes agaihoz kapcsolddva hozzajarulhatnak a termelési/szerelési
hatékonysag ndveléséhez.

Emberek (munkaerd)

A munkaeréhdz kéthet6 problémak kezelése érdekében kiemelt jelentéséggel bir a megfelel
képzés és folyamatos fejlesztés biztositasa. A célzott betanitasi programok és rendszeres
tovabbképzések hozzajarulnak a munkavallalék szakmai kompetencidainak nodveléséhez és a
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hibaarany csdkkentéséhez. A szakirodalom hangsulyozza, hogy a jol strukturalt oktatasi rendszer
ndveli a dolgozok dnallésagat és felelésségvallalasat a termelési folyamatokban [9] [13].

A belséd kommunikacio fejlesztése szintén fontos megoldasi irany, mivel az egyeértelmi
informacidaramlas csokkenti a félreértésekbdl addédd problémakat. A rendszeres visszacsatolasok,
a vilagos munkautasitasok és a vezet6i tamogatas erésitik a munkavallaloi elkdtelezettséget, amely
kozvetlen pozitiv hatassal van a termelékenységre [3] [5].

Gépek (eszk6zok)

A gépekhez kapcsoldédd probléemak csdkkentése érdekében elengedhetetlen a karbantartasi
tevékenységek tudatos tervezése. A megel6z6 karbantartasi rendszerek alkalmazasa hozzajarul a
meghibasodasok szamanak csokkentéséhez és a termelési leallasok megel6zéséhez. A
szakirodalom szerint a karbantartasi stratégiak fejlesztése hosszu tavon jelentds
koltségmegtakaritast eredményezhet [2] [4].

Emellett indokolt lehet a technoldgiai eszkdzok korszeriisitése és az automatizalt megoldasok
alkalmazasa, amelyek ndvelik a termelés kiszamithatésagat és csokkentik az emberi hibak
lehet6ségét. A modern gyartérendszerekben a gépek és az informatikai rendszerek integracioja
kulcsszerepet jatszik a hatékony mikddés biztositasaban [13].

Anyagok

Az anyagellatasi problémak kezelése érdekében fontos a beszallitoi kapcsolatok fejlesztése
és az ellatasi folyamatok atlathatésaganak novelése. A megbizhatd beszallitok kivalasztasa és
teliesitményuk folyamatos értékelése csokkenti az alapanyaghiany és a késedelmes szallitas
kockazatat [12].

A készletszintek optimalizalasa és az anyagaramlasi folyamatok pontosabb tervezése szintén
hozzajarulhat a termelési zavarok mérsékléséhez. A megfelelé készletgazdalkodasi mdédszerek
alkalmazasa egyensulyt teremt a tulzott készletezés és az anyaghiany elkerilése kdzott [2].

Médszerekhez (folyamatok)

A munkafolyamatok fejlesztése soran kiemelt szerepet kap a folyamatok standardizalasa és
dokumentalasa. Az egységes munkautasitasok és szabvanyos eljarasok alkalmazasa ndveli az
atlathatésagot és megkonnyiti az ellenérzést. A szakirodalom is hangsulyozza, hogy a
standardizalas alapot teremt a folyamatos fejlesztési tevékenységek szamara [10] [13].

A folyamatmenedzsment eszkdzok alkalmazasa lehet6séget biztosit a munkafolyamatok
elemzésére és optimalizalasara. Az informatikai tAmogatassal mikddé workflow rendszerek segitik
a feladatok nyomon kovetését és a felelésségi korok egyertelmi meghatarozasat [10].

Az ERP (Enterprise Resource Planning, vallalatiranyitasi) - rendszerek célja a vallalati
folyamatok integracidja és az informaciéaramlas tamogatdsa, amely lehetévé teszi a
dontéshozatalhoz szikséges pontos és idészerl adatok elérését. Az ERP nem csupan technoldgiai
megoldas, hanem olyan stratégiai platform, amely a folyamatok standardizalasan keresztll
hozzajarul a szervezeti hatékonysag néveléséhez [6].

Mérés (ellenérzés)

A mérési problémak kezelésére megoldast jelenthet a teljesitményértékelési rendszerek
fejlesztése és pontositasa. A megfelel6 mutatészamok (KPI-k) kialakitasa lehetévé teszi a termelési
teljesitmény objektiv mérését és az eltérések gyors felismerését [1] [17].

A rendszeres ellen6rzések és visszacsatolasok tamogatjak a vezet6i dontéshozatalt, valamint
eléseqitik a folyamatos fejlesztési szemlélet érvényesilését a szervezetben. A mérési rendszerek
fejlesztése hozzajarul a hosszu tavu versenyképesség fenntartasahoz [13].

Kornyezet

A munkakoérnyezet fejlesztése érdekében fontos a fizikai munkafeltételek javitasa, példaul a
megfeleld vilagitas, ergondmia és munkabiztonsag biztositdsa. A rendezett és biztonsagos
munkakdrnyezet csokkenti a hibak szamat és ndveli a munkavégzés hatékonysagat [7].
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A pszichoszocialis kérnyezet javitasa, a tamogatd szervezeti kultira és a vezetdi elismerés
alkalmazasa ndveli a munkavallalok elégedettségét és elkdtelez8dését. Ez hosszu tavon pozitiv
hatassal van a termelési eredményekre és csokkenti a fluktuaciot [3] [13].

3. Moédszertan

A kutatas célja, hogy feltarja, milyen okok allnak annak hatterében, hogy egy (pl. multinacionalis,
autoipari gyarto vallalatnal) a szereldébdl nem kerul ki a vevéi igényeknek megfelelé darabszamu
késztermék, viszont fontos, hogy a vizsgalat megallapitasai altalanosan alkalmazhatodak. A vizsgalat
kézéppontjaban a bels6é anyagaramlasi folyamat optimalizalasa all, amelyet folyamatmenedzsment
eszk6zok — kildndsen egy halszalka (ok-okozati) diagram — segitségével keriltek feltérképezésre.
A probléma azonositasahoz és rendszerezéséhez kvalitativ kutatasi modszer kerilt alkalmazasra,
amely soran primer adatgydjtésként szakértéi mélyinterjuk zajlottak egy termelévallalat érintett
munkatarsaival és vezet6ivel.

1. Tablazat. Interjualanyok

Teriilet Interjhalany pozicidja

emberek HR szakember

gépek karbantartasi csoportvezetd

anyagok logisztikai folyamatfejlesztési csoportvezetd
modszerek, kdrnyezet termelési és folyamatfejleszté mérndk
méres mindségbiztositasi mérndk

A mintavétel céltudatos mddon tértént: a kivalasztott személyek a halszalka diagram egy-egy
terlletéhez (emberek, gépek, anyagok, médszerek, kdrnyezet, mérés) kapcsolhatok, akik kdzvetlen
ralatassal rendelkeznek a vizsgalt problémateruletre.

A kutatas célja tehat az, hogy kvalitativ és egyben gyakorlati szemlélettel, szakértéi interjuk
alapjan azonositsa azokat a tényezdket, amelyek a szereldei gyartasi darabszam elmaradasahoz
vezethetnek, és ezek Osszefliggéseit feltarva hozzajaruljon a folyamatmenedzsment szempontu
optimalizalashoz.

4. Eredmények

4.1. Interjuk eredményei és szakirodalom 6sszevetése

A kutatas gyakorlati részében a kivalasztott vallalat kulonbdz6 terlletein dolgozéd munkatarsakkal
készitett interjuk a halszalka diagram hat f6 kategériajahoz kapcsolddtak, azaz az Emberek, Gépek,
Anyagok, Mddszerek, Kornyezet és Mérés teruleteihez. Az interjuk célja a diagramon feltart
problémak vallalati meglétének és relevanciajanak ellenérzése, valamint a gyakorlati megoldasok
feltarasa volt. A kivalasztott interjualanyok mindegyike adott tertlethez kapcsolédd szakmai
tapasztalatokkal rendelkezett, igy valaszaik értékes betekintést nyujtanak a belsd anyagaramlast
érinté nehézségekbe és az ezek kezelésére iranyulo lehetéségekbe.

Az emberi eréforrasok tertletén a leggyakrabban emlitett problémak a képzetlenség, a nem
megfeleld oktatas és a tapasztalat hianya, a motivacié hianya, a kommunikacidés nehézségek,
valamint a munkaerdhiany és a magas fluktuacid voltak. A HR szakember az oktatasok és
tovabbképzések erbsitését, az utanpotlasképzést és az iskolakkal vald kapcsolatfelvételt javasolta,
ami teljesen vagy részben egyezik a szakirodalomban emlitett karrierfejlesztési programokkal és
szakmai tovabbképzésekkel. Emellett a vezet6i képzés, kiléndsen a motivaciés eszkdzok
alkalmazasara fékuszald tréning, csak az interjun hangzott el. A motivacié hianya kezelésére
mindkét oldal hangsulyozza a teljesitményprémiumok, a belsd és kuls6 6sztonzok, valamint a pozitiv
visszajelzések szerepét. A kommunikacids problémakra a munkautasitasok tébbnyelvi elérhetdvé
tétele, a vezet6k kommunikaciés képzése és az 5S rendszer alkalmazasa jelentett megoldast, ami
0sszhangban van a szakirodalomban javasolt bels6é kommunikacio javitasaval. A munkaerbhiany és
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a fluktuacido mérséklésére a gyakornoki programok, az utanpoétlasképzés és a toborzasi stratégia
kialakitasa jelenthetett megoldast, részben megerésitve a szakirodalom javaslatait.
2. Tablazat. Emberek teriilete - lehetséges megoldasok

100%-o0s egyezés Csak interju alanyok altal javasolt
Részleges egyezés

Problémak Interjaalanyok szerinti lehetséges megoldas Szakirodalom szerinti lehetséges
megoldas

Képzetlenség, nem Oktatasok tovabbfejlesztése « Vallalati képzések

megfeleld oktatas, kevés | Utanpotiaskepzés, iskolakkal valo kapcsolatfelvétel * Karrierfejlesztési programok
+ Vezetok képzése vezetoi készségekben ’ Szakmm tovabbképzések
tapasztalat P 8 B
7 w 2019)
W OE IR *  Vezetok képzése vezetdi készségekben *  Emberek motivaiasa
* Motivalds tobbféle eszkozzel * Teljesitményértékelés
+  Teljesitményprémium s
(T Nyoni, 2020)
Kommunikacios * Munkautasitasok, dokumentumok tobb nyelven * Belsd kommunikacio javitasa
problémak torténd kinelyezése
* Vezetok képzése vezetdi készségekben
+ 5Srendszeralkalmazasa
{Zolyomi K., 2020)
Munkaerdhiany, magas *  Munkakor vonzobba tétele +  Gyakornokok, diakok alkalmazasa
fluktuacié » Utdnpotidsképzés, iskoldkkal vald kapcsolatfelvétel * Toborzasi stratégia kialakitasa

(Podr ), Juhgsz T Hazafl Z. etal., 2019)
(Zenobla |, 2018)
(D. Shofiana, F. Masbutiah, | Farida, F. Lavasati 2025)

* Dolgozoéiajanlasirendszer

A gépek kategoridjdban a meghibasodasok és karbantartasi nehézségek, az elavult
technolégia és az alacsony teljesitmény, valamint a géphibak miatt bekdvetkezé hosszabb allasidé
okozhatnak problémat. Az interjualany gyakorlati javaslatai, példaul a poétalkatrész-készletek
bdvitése, a karbantartasi Gtemtervek betartasa és a gépek korszeriisitése tébb ponton 6sszhangban
allnak a szakirodalmi megoldasokkal, igy a TPM és az lpar 4.0 megoldasok alkalmazasaval. Az
allasidé mérséklésére a prediktiv karbantartas, a gyartosori tartalék gépek telepitése, valamint a
termékek egységesitése és a tipusvalaszték csdkkentése javasolt, melyek egy része kizardlag az
interjun mertlt fel.

3. Tablazat. Gépek teriilete lehetséges megoldasok

100%-0s egyezés Csak szakirodalomban javasolt
Részleges egyezés Csak interju alanyok altal javasolt

InterjGalanyok szerinti lehetséges megoldas | Szakirodalom szerinti lehetséges

Pétalkatrészek raktarkészletének bovitése + Megeldz0 karbantartas
« Karbantartasi dtemtervek pontos betartasa + Teljes kond hatékony karbantartas (TPM)

U Ve, 2007

+  Gépek korszeriisitése (pl, j szenzorok) +  Gépek modernizdldsa
lecseréini nem kivitelezhetd m Ipar 4 0 (automatizalas)
(¥ Hu, . Ra, ¥. Yoo, et sl 2024)
» Allasidé pontos nyomon kovetése +  Teljes korii hatékony karbantartas (TPM)

+  Prediktiv (eldreielz) karbantartasi rendszer + Ipar 4.0 (automatizilas)
+ Gydrtasori tartalék gépegységek

« Termékek egységesitése =
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Az anyagok teriletén a f6 problémak az alapanyagok késedelmes érkezése, rossz mindsége,
a hibas alkatrészek, valamint az anyaghiany a gyartds soran. Az alapanyagok késedelmes
érkezésének kezelésére az interjualany biztonsagi készletek fenntartasat, beszallitéfejlesztést,
elérejelzéseket és dual sourcinget javasolt, mig a szakirodalom a Just in time és a nyomon kovetési
rendszereket emelte ki. A rossz minéség és a hibas alkatrészek esetében teljes egyezés
mutatkozott: mindkét forras a beszallitoi fejlesztés, a szigoru mindségellendrzés, valogatas és
javitas alkalmazasat tartja hatékony megoldasnak, az interjiuban azonban a kéltségek beszallitora
terhelése is felmerilt. Az anyaghiany megelézésére az interjlalany a termelési programok tervezési
idészakanak kiterjesztését, a KANBAN rendszer alkalmazasat és a kritikus cikkek soron kivli
atvételét javasolta, ami részben atfedi a szakirodalmi JIT és ERP alapu megoldasokat.

4. Tablazat. Anyagok teriilete lehetséges megoldasok

100%-0s egyezés Csak szakirodalomban javasolt
Részleges egyezés Csak interju alanyok altal javasolt

Problémak Interjualanyok szerinti lehetséges megoldas Szakirodalom szerinti lehetséges megoldas

Alapanyagok Beszallitofejlesztés * Termékazonositasi és nyomon kovetési
késedelmes * Dualsourcing rendszerek bevezetése

érkezése * Biztons3gl készletek * Justintime.Justin case
(Caipwess M., 2018)

(0. V Kevr, L Houghton, 2010)

(WY, C Y Wong M A Jocobs, R Chavez, 2024)

Beszallitok megfeleld kivalasztasa és

Alapanyagok rossz
mindsége

etén tételes valogatas, majd a valogatasi/ javitasi koltség i
(€S Tang

beszéllitéra val6 terhelése P326 6., Saiks B Kopdcsi E. Keanor 8, 2015)
(Gutassy A, Gulassy N F, 2018)

Hibasvagy nem * Beszallitofejiesztés, auditok a beszallitonal * Aruvedelmi kontrolling
megfeleld * Aruatvétel szigoritasa + Teljeskorl mindségiranyitas (TQM)
alkatrészek »  Szlkség esetén tételes valogatas, majd a valogatasi/ Javitasi Koltség s o=\t 2024

beszéllitéra valo terhelése
Anyaghi{mya * Termelési programnal a t esi idoszak kiterjesztése *« Justintime
gyartasifolyamat * Sdrdnszukséges alkatrészek KANBAN rendszerbe valo bevonasa st in case
kdzben * A kritikus cikkek gyorsabb idegenaru atvétele, soron kivili rendszerek bevezetése

£ P (O V Kevr, L Houghton, 2010)
vizsgalata (W, Ye, €Y. Wong M. A Jacobs, . Chaves, 2024)

(Sadwe L, 2010)
(€ Nazemi & M1 Tarokh & G. R Dyvanshi, 2011)

A mobdszerek kategérigjaban a nem optimalizalt, tal bonyolult folyamatok, a szervezési
problémak, a hibas munkautasitasok és a hianyos dokumentacio okozta a legnagyobb nehézséget.
Az interjualany a folyamatlépések idémérését, felesleges lépések kiszlirését, lean eszkd6zok, DFMA
és ERP alkalmazasat javasolta, ami O0sszhangban van a szakirodalmi lean menedzsment
javaslatokkal, ugyanakkor az ERP csak részben fedi a DFMA-t. A szervezési problémak
kezelésében az interjuban a pontos termelési Utemezés, ERP-alapu készletfigyelés és napi
egyeztetd megbeszélések alkalmazasa mertlt fel, mig a szakirodalom az ERP-t és az
anyagszukséglet-tervezést hangsulyozza. A hibas munkautasitasokra tréningek, vizudlis utasitasok
és 5S alkalmazasa, a hianyos dokumentaciora digitalis dokumentumkezelés és felel6sok kijeldlése
jelentett megoldast, ami részben egyezik a szakirodalom javaslataival.
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5. Tablazat. Modszerek teriilete lehetséges megoldasok
100%-0s egyezés Csak szakirodalomban javasolt
Részleges egyezés Csak interju alanyok altal javasolt

Problémak

Interjaalanyok szerinti lehetséges megoldas Szakirodalom szerinti lehetséges megoldas

Nem optimalizait Folyamatlépések idomérése és elemzése * Lean menedzsment alkalmazasa

munkafolyamatok * Felesleges lépések, mozdulatok kiszlrése « Termeléstervezés (ERP)
* Lean eszkozok alkalmazasa «leué:%s)
. (Saska L, 2010}

Dolgozék bevonasa a folyamatfejlesztésbe [E Naremi & M_J. Tookh & G 8. Disvanstir, 2011)

Rosszul megtervezett * Folyamatok ujratervezése, egyszerUsitése (DFMA) *  Termeléstervezés (ERP)
folyamat, tGl bonyolult * Folyamatszabvanyok készitése Lean menedzsment alkalmazasa
Mérnoki egyuttmadkodés a termelés és tervezés kozott :“““""fl"ég%f‘

(E Nazemd & M) Tavokh & G R Disvanshie. 2011)

Termelés| Gtemezésak pontositasa, Gsszehangoldsa a valés * Anvagszikséglet, termeléstervezés (ERP)
igenyekkel (Sodwe L, 2010)

* ERP rendszer kinasznalasa (pl. automatikus raktarfigyelés) (EHSNAR L 222 2
* Napiegyezteto megbeszélések

Szervezésiproblémaka &
termelésben

Egységes munkautasitas bevezetése * 5sszemlélet alkalmazasa
Képes. vizualis munkautasitasok hasznalata * Lean - vizualizalt munkautasitasok

tat | - c F (Berdoyt L. 2019)
Oktatasok, tréningek a munkautasitasok pontositasara (Forkes G TEh G N, 2024)

Hibas munkautasitas ’

Felelosok kijeldlése a dokumentacio karbantartasara
Papiratapd helyett digitalis sablonok hasznalata

GIENTECEIUINEN AT+ Digitdlis dokumentumkezelo rendszer * Anyagszukséglet. termeléstervezés (ERP)
*  Dokumentumok rendszeres frissitése, archivaldsa ¢ 55 szemiélet
. (Sadke L. 20109

(E Nozesw & M. J Tarokh &G R Davanshe, 2011)
(Farkas G, 16 G N 2024)

A kornyezet kategoriajaban a nem megfelel6 munkakornyezet, rossz vilagitas, biztonsagi
problémak és a tulzsufolt munkaterilet okozta a f6 nehézségeket. A gyakorlati megoldasok, mint a
rendszeres takaritas, dolgozéi javaslatok gydijtése, iranyitott vilagitas, baleseti térképek készitése,
vizualis jeldlés, oktatdsok, anyagok és szerszamok atlathatd elrendezése, jol kiegészitik a
szakirodalmi 5S szemléletet és az ISO 45001:2018 kdvetelményeit, a két megkodzelités igy
harmonikusan egésziti ki egymast.

6. Tablazat. Kérnyezet teriilete lehetséges megoldasok
100%-0s egyezés
Részleges egyezés
Problémak

InterjGalanyok szerinti lehetséges megoldas Szakirodalom szerinti lehetséges megoldas

+ 35S szemiélet

ISO 450012018 - munkakornyezetre
vonatkozo kovetelmények

(Farkas G, TOth G. N, 2024)

(Horvéth A, Farkas G., 2024)
(D. C. Daratoor. A E. Antondwy, and C. Beyinanu. 2017)

Rendszeres takaritasi beosztas kialakitasa dokumentalva
+ Dolgozoi javaslatok gyujtese a munkakornyezet javitasara )
* Dolgozok bevonasa az 5S bevezetésebe

Nem megfeleld
munkakornyezet

58S szemlelet

Rossz vilagitas
(csokkenthetia
hatékonysagot)

Biztonsagi problémak
(lassithatnak)

Talzsufolt, rendezetlen
munkaterulet

A mérés és ellenbrzés terliletén a pontatlan teljesitményértékelés, a nem hatékony minéség-
ellen6rzés és a hibas visszajelzések a f6 problémak. Az interjualany digitalis adatrégzité rendszerek

* Geépek folé szerelt iranyitott vilagitas .

Vilagitasok ellenorzése karbantartasi ellenorzo listakon
Dolgozok bevonasa, sotétebb sarkok megvilagitasa

Baleseti térképek készitése (hol torténtek)

Veszélyes helyek megjelolése vizudlisan

Dolgozék rendszeres munkavédelmi oktatasa
Karbantartasi hibak gyors bejelentése és nyomon kavetése
digitalisan

Anyag és szerszamtarolok atszervezése gyakorisag alapjan
Raktarkészlet optimalizalasa (csak amennyi kell)

Fix helyek kijelolése mindennek (cimkékkel)

Mozgastér biztositasa

« IS0 45001:2018 - munkakornyezetre

vonatkozo kovetelmények
(Farkas G TOthG. N 2024)
(Horvéth A Farkas G, 2024)
(D.C. Daratort, A E Antondw, and C. Beynarnu, 2017)

+ 58S szemiélet
+ IS0 45001:2018 - munkakornyezetre

vonatkozo kovetelmények
(Forkas G, TOth G N_ 2024)
(Horvéin A . Farkas G . 2024)
{D.C_Durabont, A E. Antondow, and C_ Beginamn. 2017)

58 szemiélet
I1SO 45001:2018 - munkakornyezetre

vonatkozo kovetelmenyek
(Farkas G, Toth G. N 2024)
(Horvath A, Farkas G, 2024)
(D.C Darabont, A E Antoncw, and C. Begnanu, 2017)
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alkalmazasat, a teljesitményadatok visszacsatolasat, automatizalt minéségellenérzé rendszerek
bevezetését, az ellen6rok képzését, a gyartas kdzbeni ellenérzéseket, valamint auditok, 6tletladak
és a problémak visszakovetésének lehet6ségét javasolta. A szakirodalom a teljesitményértékelést,
a min@ségellenérzés megerf@sitését és a rendszeres auditokat hangsulyozza, igy részben vagy
teliesen megerdsitve a gyakorlati javaslatokat.

7. Tablazat. Mérés (ellenbrzés) teriilete lehetséges megoldasok
100%-0s egyezés Csak interju alanyok altal javasolt
Részleges egyezés

Probléma InterjGalanyok szerinti lehetséges Szakirodalom szerinti lehetséges
megoldas megoldas

Interjaalany: mindségbiztositasi mérndk

Pontatlan vagy hianyzé Teljesitményértékelés hasznalata

teljesitményértékelés

\ MUTIE vaQalo VISSZaclsSalliasSa
g 1 (Valent Sz, 2017)
dolgozoknak (Q. Cao, J. ). Hottman, 2009)

Nem hatékony mindség-ellendrzés * Automatizalt vagy félautomata
VMindségellenorok képzése
* QGyartas kozbeni minoségellenorzésel

(Gutassy A, Gutassy N F. 2018)

Hibas visszajelzések a problémakrol * Auditok soran a dolgozok bevonasa
* Otletldada hasznélata
* Problémak visszakovetése

(Gutassy A, Gutassy N F_ 2018)

4.2. A szakirodalom és a vallalati gyakorlat kiilonbségei

Az interjuk és a szakirodalom 6sszehasonlitdsa azt mutatja, hogy dontd részben teljes vagy
részleges egyezeés figyelheté meg, ugyanakkor eltérések is adédnak. Ezek az eltérések ramutatnak
arra, mely terlleteken marad el a gyakorlat a szakirodalmi ajanlasoktol, illetve milyen
vallalatspecifikus, gyakorlati megoldasok léteznek, amelyek a szakirodalomban nem szerepelnek
vagy nem kelléen hangsulyosak. Az interjuk elsésorban a rovid tavu, kézzelfoghato intézkedéseket
emelik ki, amelyek gyorsan alkalmazhatok a vallalat mindennapi mikodésében. Példaul a dolgozoi
ajanlasi rendszer, a vezetdi képzések, a 5S rendszer alkalmazasa, a gyartdsori tartalék gépek
telepitése, vagy a kritikus cikkek gyors idegenaru-atvétele mind azonnali hatdssal birnak az adott
problémakra. A szakirodalom ezzel szemben inkabb rendszerszintli, hosszu tavon fenntarthaté
megoldasokat javasol, mint az ERP és TQM rendszerek, az Ipar 4.0 technoldgiak, a Just in time
logisztikai megoldasok és a termékazonositasi nyomon kdvetési rendszerek. Ezek stratégiai,
szervezeti szintl fejlesztést igényelnek, és a vallalat egészére kiterjedé hatékonysagjavitast
szolgaljak. Osszességében az eredmények azt mutatjak, hogy a szakirodalmi és gyakorlati
javaslatok egymast kiegészitik: a szakirodalom biztositja az elméleti hatteret és a hosszu tavu
keretet, mig a vallalati gyakorlat a gyors, helyben alkalmazhaté megoldasokkal egésziti ki azt.
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8. Tablazat. Szakirodalom és az interjualanyok javaslatainak kiilbnbségei

Problémak

Képzetlenség, nem
megfeleld oktatas,
kevés tapasztalat

Csak az interjualanyok altal
javasolt lehetséges megoldasok
az egyes problémakra

Emberek (munkaeré)
Vezetbk képzése vezetdi
készségekben a hatékonyabb
iranyitas érdekében

Csak a szakirodalom
altal javasolt lehetséges
megoldasok az egyes
problémakra

Motivacié hianya

Vezetbk képzése vezetdi
készségekben

Kommunikacios
problémak

5S rendszer alkalmazasa, amely
leegyszerlsiti és atlathatova teszi
a folyamatokat, ezaltal csdkkenti a
nyelvi akadalyokbdl adédo
hibalehetbséget

Munkaerdhiany, magas
fluktuacio

Géphiba miatt hosszu

allasidé

Alapanyagok
késedelmes érkezése

Dolgozéi ajanlasi rendszer

Gépek (eszk6zok
Termékek egységesitése,
kevesebb féle gép hasznalata

Ipar 4.0

Gyartésori tartalék gépegységek
telepitése

Anyagok
Beszallitofejlesztés =>
elérejelzések adasa, kapacitas
lefoglalas el6ére

Termékazonositasi és
nyomon kovetési
rendszerek bevezetése
(TQM)

Dual sourcing: parhuzamosan tobb
beszallité alkalmazasa

Just in time

Alapanyagok rossz
mindsége

valogatasi / javitasi koltség
beszallitora vald terhelése

Hibas vagy nem
megfeleld alkatrészek

valogatasi / javitasi kdltség
beszallitora vald terhelése

Anyaghiany a gyartasi
folyamat kdzben

Szervezési problémak
a termelésben

Az érintett kritikus cikkek gyorsabb
idegenaru atvétele, soron kivuli
vizsgalata

Maédszerek (folyamatok)
Napi egyeztetdé megbeszélések

Nem optimalizalt
munkafolyamatok

Hibas visszajelzések a
problémakrol

Otletlada hasznalata

Termeléstervezés (ERP)

Problémak visszakovetése

5. Osszegzés, kovetkeztetések

A kutatas szereld gyartdvallalat bels6 anyagaramlasi és Osszeszerelési folyamatait vizsgalta, a
termelésben jelentkezé késések és teljesitménybeli eltérések gydkérokainak feltarasa érdekében,
tovabba azért, hogy tovabb bdvitse a vonatkozé szakirodalmi ajanlasokat és egyben egy atfogo
vallalati, praktikus fejlesztési listat is adjon. A kutatas kézponti médszere az Ishikawa-diagram volt,
amely hat kategériaban — Emberek, Gépek, Anyagok, Moddszerek, Kdrnyezet és Mérések —
rendszerezte a problémakat, kiemelve, hogy a termelékenységi nehézségek gyakran tobb tényez6
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egylttes hatasabol adédnak. A szakirodalom attekintése ravilagitott a nemzetkoézileg is bevalt
folyamatmenedzsment eszk6zOk fontossagara, mint a lean modszertan, a mindségbiztositas, az
anyagaramlas optimalizalasa és a human eréforras fejlesztése. A félig strukturalt interjuk gyakorlati
tapasztalatokra épitve megerdsitették a szakirodalmi Osszefiiggéseket, ugyanakkor Ui,
vallalatspecifikus megoldasokat is feltartak, példaul vezetdi képzést, dolgozdi ajanlasi rendszert
vagy dual sourcingot. Ezzel szemben a szakirodalom altal javasolt rendszerszint(i megoldasok —
példaul az Ipar 4.0 technolodgiak, a termékazonositasi és nyomon kévetési rendszerek, valamint a
just in time anyagellatds — a vallalat szamara U fejlesztési iranyokat jelentenek. A kutatas
eredményei hozzajarulnak a belsé folyamatok atlathatésagahoz, a fejlesztési pontok kijeldléséhez
és a menedzsment dontéshozatalanak tdmogatasahoz, emellett mas gyarté szervezetek szamara
is relevans tapasztalatokat kinalnak.

Koszonetnyilvanitas

Jelen kutatas a 2025-2.1.1-EKOP-2025-00021 projekt keretében jott létre. ,A 2025-2.1.1-EKOP-
2025-00021 szamu projekt a Kulturalis és Innovaciés Minisztérium Nemzeti Kutatasi Fejlesztési és
Innovacios  Alapbdl  nyujtott  tamogatasaval, a 2025-2.1.1-EKOP  palyazati program
finanszirozasaban valdsult meg.” A kutatast tamogatta tovabba a Neumann Janos Egyetem
Szakkollégiuma is. Végezetil koszonet illeti a kapcsolédd TDK dolgozat témavezetdjét, aki a
publikacio tarsszerzdje is, a csalad és baratok tdmogatasat, turelmet és batoritast, amely nagyban
hozzajarult a publikacio elkészitéséhez.

Irodalomjegyzék

[11 A. Aggarwal and G. S. M. Thakur, “Techniques of performance appraisal — A review,” International Journal of
Engineering and Advanced Technology, vol. 2, no. 3, pp. 617-621, 2013., ISSN: 2249 — 8958

[2] A. Chikan, Véllalatgazdasagtan. Budapest: Akadémiai Kiado, 2020., ISBN: 9789634546269

[3] A.Godo, “Belsd vallalati kommunikéacié: gyakorlat, hatékonysag, problémak és megoldasok,” Vezetéstudomany,
vol. 47, no. 1, pp. 72-82, 2016., ISSN 1788-9979

[4] A. Gutassy and N. F. Gutassy, Min6ségmenedzsment mindenkinek. Budapest: Raabe Klett Kiado, 2018., ISBN
978-615-5824-29-6

[5] E. Borgulya, Szervezeti kommunikacié. Budapest: Akadémiai Kiadd, 2010.

[6] E.Nazemi, M. J. Tarokh, and G. R. Djavanshir, “ERP: A literature survey,” The International Journal of Advanced
Manufacturing Technology, vol. 61, pp. 999-1018, 2011., DOI: 10.1007/s00170-010-2866-8

[7]1 H. Rafia, M. Shipon, and Kamaruzzaman, “Impact of working environment on job satisfaction,” European Journal of
Business and Management Research, vol. 5, no. 1, 2020., DOI: 10.24018/ejbmr.2020.5.1.205

[8] I.Knoll, Logisztika a 21. szazadban. Budapest: KIT Kiado, 2001.

[9] J. Boer and B. Petruta, “A more efficient production using quality tools and human resources management,”
Procedia — Social and Behavioral Sciences, vol. 62, pp. 187-191, 2012., DOI: 10.1016/j.sbspro.2012.09.031

[10] J. Poédr, E. J. Sanders, G. Németh, and E. Varga (eds.), Management Consultancy in Central and Eastern Europe.
Budapest: Akadémiai Kiadd, 2022., DOI: 10.1556/9789634547044

[11] K. Demeter (ed.), Termelés, szolgaltatas, logisztika. Budapest: Wolters Kluwer, 2016., ISBN 978 963 295 608 4

[12] K. Keller and P. Kotler, Marketingmenedzsment. Budapest: Akadémiai Kiadd, 2016., ISBN 978 963 05 9778 4

[13] M. Marcin, “Fishbone Diagram,” ResearchGate, 2024.

[14] N. Fehér, “Min&ségligyi eszkdzok a problémamegoldasi folyamat soran — A halszalka diagram,” Perepo, 2022.,
ISSN 1789-5510

[15] O. Fehér, Ishikawa diagram — Halszalka diagram modszertani leiras. Fehér Kreativitasfejlesztési Kozpont, 2014.,
ISBN: 978 963 454 759 4

[16] S.J.Hu, J. Ko, L. Weyand, H. A. EIMaraghy, T. K. Lien, Y. Koren, H. Bley, G. Chryssolouris, N. Nasr, and M.
Shpitalni, “Assembly system design and operations for product variety,” CIRP Annals, vol. 60, no. 2, pp. 715-733,
2011., DOI: 10.1016/j.cirp.2011.05.009

[17] Sz. Valent, Teljesitményértékelés — a legerésebb vezetbi eszkdz, Springer, 2017., Series handle:
RePEc:pkk:vf2107

[18] Z. Kovacs and B. Szlics, Logisztikai tevékenységek. Budapest: Nemzeti Szakképzési és Felnbttképzési Intézet,
2007., ISBN 2399983644614

[19] D. Zs. Csernék, ,Szerelést megvalositd gyartorendszer elméleti és gyakorlati fejlesztése Ishikawa modszertan
alkalmazasaval”, TDK dolgozat, Neumann Janos Egyetem, 2025

12



