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Abstract

Lean management has become one of the most influential approaches to operational excellence,
originating in manufacturing and progressively expanding into the service sector and other
organizational contexts. In recent years, the growing emphasis on sustainability and Environmental,
Social, and Governance (ESG) requirements has provided a new interpretative framework for lean
practices. However, the literature still reveals substantial differences in how lean management is adapted
and implemented across industries. The aim of this study is to identify industry-specific adaptation
patterns of lean management through a systematic literature review, with particular attention to
manufacturing and service sectors, and to examine the role of lean management in supporting
sustainability and ESG objectives. The study follows the PRISMA (Preferred Reporting Items for
Systematic Reviews and Meta-Analyses) guidelines and analyzes peer-reviewed publications retrieved
from major international scientific databases. The reviewed literature is evaluated using thematic and
industry-based categorization, enabling the identification of common patterns, differences, and critical
success factors. The findings indicate that while the core principles of lean management are applicable
across industries, their practical implementation is highly context-dependent. In manufacturing, lean is
predominantly characterized by technical and process-oriented tools, whereas in the service sector and
among small and medium-sized enterprises, organizational culture, human factors, and leadership
commitment play a decisive role. Furthermore, the results demonstrate that lean management can
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provide an effective operational framework for achieving sustainability and ESG objectives, particularly
in terms of resource efficiency, social performance, and responsible governance. This study contributes
to the theoretical understanding of lean management as an adaptive and context-sensitive management
framework and highlights its potential role as an integrative mechanism linking economic performance
with sustainable and responsible organizational practices.

Keywords: artificial intelligence, financial services, profitability, trust, agency systems, digital
transformation, financial inclusion

JEL codes: L23, M11, Q01, M14

Absztrakt

A lean menedzsment napjainkra a miikodési kivalosag egyik meghatarozo megkozelitésévé valt, amely
a gyartdiparbdl kiindulva fokozatosan terjedt el a szolgaltatd szektorban és mas szervezeti
kornyezetekben is. Az elmult években a fenntarthatosagi és ESG-elvarasok er6sodése uj értelmezési
keretet adott a lean alkalmazasdnak, ugyanakkor a szakirodalomban tovabbra is jelentds eltérések
szisztematikus irodalmi attekintés keretében feltarja a lean menedzsment kiilonb6z6 iparagakban torténd
alkalmazasanak mintdzatait, kiilonos tekintettel a gyart6- és szolgaltaté szektorokra, valamint
értelmezze a modszertan szerepét a fenntarthatosagi és ESG-célok tamogatasaban. A kutatas a PRISMA
(Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses) iranyelveire épiild modszertant
alkalmaz, nemzetkdzi tudomanyos adatbazisokban megjelent, lektoralt publikaciok elemzésével. A
feldolgozott szakirodalom tematikus és iparagi bontasban keriilt értékelésre, lehetévé téve a kozos
mintazatok, eltérések és kritikus tényezok azonositasat. Az eredmények azt mutatjak, hogy a lean
menedzsment alapelvei iparagtol fiiggetleniil érvényesek, ugyanakkor gyakorlati megvalositasuk
jelentés mértékben kontextusfiiggé. Mig a gyartdiparban a technikai és folyamatorientalt eszkozok
dominalnak, addig a szolgaltat6 szektorban és a kis- és kozépvallalkozasok korében a szervezeti kulttra,
az emberi tényezOk és a vezetOi elkotelez6dés szerepe valik meghatarozova. A tanulmany tovabba
ramutat arra, hogy a lean menedzsment hatékony operativ keretet biztosithat a fenntarthatosagi és ESG-
célok tamogatasahoz, kiilonosen az erdforras-hatékonysag, a tarsadalmi dimenzidok és a felelds
vallalatiranyitas teriiletén. A kutatas hozzajarul a lean menedzsment kontextusfiiggd, adaptiv
értelmezéséhez, és ravilagit arra, hogy a modszertan a gazdasagi teljesitmény és a fenntarthaté miikodés
kozotti kapesolat egyik lehetséges integracios kereteként értelmezheto.

Keywords: mesterséges intelligencia, pénziigyi szolgaltatasok, jovedelmezéség, bizalom, tigynoki
rendszerek, digitalis atalakulas, pénziigyi befogadas

JEL-kédok: L23, M11, Q01, M14

1. Bevezetés

A lean menedzsment napjaink egyik legelterjedtebb miikddésfejlesztési és szervezési megkdozelitése,
amelynek kézéppontjaban az értékteremtés maximalizalasa és a nem értékteremto tevékenységek — azaz
a pazarlasok — kdvetkezetes azonositasa és megsziintetése all. A modszertan alapelvei a hatékonysag
novelésére, az er6forrasok optimalis felhasznalasara és a folyamatos fejlesztés kultirajanak kialakitasara
iranyulnak. A lean gyokerei a 20. szazad kdzepére nyulnak vissza, amikor a Toyota Termelési Rendszer
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(Toyota Production System, TPS) keretében olyan szervezési és termelési elvek alakultak ki, amelyek a
szlikos er6forrasok mellett is képesek voltak magas mindség és versenyképesség biztositasara (Ohno,
1988; Womack ¢és Jones, 1996).

A lean menedzsment alapgondolata — ,.kevesebbdl tobbet” 1étrehozni — kiilondsen relevanssa valt a
globalizalt, gyorsan valtozo €s erdsen versengd gazdasagi kornyezetben. A szervezetek szdmara egyre
nagyobb kihivast jelent a koltséghatékonysag ndvelése, a mindség javitasa €s a vevoi igényekhez valo
gyors alkalmazkodas. A lean ebben a kontextusban nem csupan technikai eszkdztarként, hanem atfogo
menedzsmentfiloz6fiaként értelmezhetd, amely a folyamatok mellett a szervezeti kultarat és az emberi
tényezOket is kdozéppontba helyezi (Liker, 2004; Hines et al., 2018).

A modszertan fejlddésével parhuzamosan a lean alkalmazasa kilépett a hagyomanyos gyartoipari
keretek koziil, és fokozatosan megjelent a szolgaltatd szektorban, igy az egészségiigyben, az oktatasban,
a pénziigyi szolgaltatdsokban, valamint a nonprofit szervezetek miikodésében is. A szakirodalom
alapjan a lean ezekben az dgazatokban els6sorban a folyamatok atlathatobba tételét, a varakozasi idok
csokkentését és az er6forrasok hatékonyabb felhasznalasat célozza, ugyanakkor alkalmazasa jelentds
mértékben fligg a szervezeti kontextustdl és a vezetdi elkdtelezodéstdl (Cudney és Elrod, 2011; Graban,
2016).

Az elmult években a lean menedzsment 0j értelmezési keretek kozott is megjelent a tudomanyos
diskurzusban. Az Ipar 4.0 és Ipar 5.0 technologidk — példaul az automatiziciod, az adatalapt
dontéshozatal és a mesterséges intelligencia — lehetOséget teremtenek a lean gyakorlatok
tovabbfejlesztésére és megerositésére (Rosin et al., 2020). Ezzel parhuzamosan a fenntarthatdsagi és
ESG-elvarasok térnyerése 0j dimenzidba helyezte a lean szerepét, mivel a pazarlascsokkentés, az
energia- ¢és anyaghatékonysag, valamint a munkavallaléi bevonas kozvetlen kapcsolatban all a
kornyezeti és tarsadalmi teljesitménnyel (Yang et al., 2011; Dey et al., 2020).

A szakirodalom ugyanakkor ramutat arra, hogy a lean menedzsment alkalmazéasa iparaganként eltérd
mintazatokat mutat, és nem létezik egységes, minden szervezetre egyforman alkalmazhaté megoldas.
Kiilonosen a szolgaltatd szektor és a kis- és kozépvallalkozasok esetében figyelhetok meg jelentOs
kiilonbségek a modszertan értelmezésében, az alkalmazott eszkdzok korében €s az elért eredményekben
(Zhou, 2016; Negrao et al., 2017). Ez a sokszinliség indokolttd teszi a lean menedzsment iparagak
kozotti dsszehasonlito, szisztematikus vizsgalatat.

1.1. A kutatas célja és kutatasi kérdések

Jelen tanulmany kutatasi célja, hogy szisztematikus irodalmi attekintés keretében feltarja a lean
menedzsment iparagak kozotti adaptacidos mintazatait, kiilonos tekintettel a gyartd- és szolgaltato
hogy strukturalt képet adjon a lean mddszertan alkalmazasi sajatossagairél, eredményeirdl és korlatairol
a kiillonboz6 szervezeti kornyezetekben.

A kutatasi cél elérését az alabbi kutatasi kérdések (RQ) vezérlik:

o RQ1: Milyen eltérések figyelhetok meg a lean menedzsment alkalmazdsadban a kiillonboz6
iparagakban a szakirodalom alapjan?

o RQ2: Mely lean eszk6zok és mddszerek jelennek meg leggyakrabban a szolgaltato szektorban,
¢s milyen hatasokat tulajdonitanak ezeknek a korabbi kutatasok?

. RQ3: Hogyan kapcsolodik a lean menedzsment a fenntarthatosagi és ESG-célokhoz, és milyen
mechanizmusokon keresztiil jarulhat hozzé azok megvaldsitdsdhoz?
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1. 2. Atanulmany felépitése és mdodszertani el6készitése

A fenti kutatasi kérdések megvalaszolasa érdekében a tanulmany szisztematikus irodalmi attekintést
alkalmaz, amely a PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses)
iranyelveire épiil. A modszertani megkozelités célja a szakirodalom atlathato, reprodukalhato és
strukturalt feldolgozasa, amely lehet6ve teszi az iparagak kozotti 6sszehasonlitast és a kozos mintazatok
azonositasat.

A tanulmany tovabbi felépitése a kovetkezé: a 2. fejezet részletesen bemutatja az alkalmazott
kutatdsmodszertant, beleértve az adatbazisokat, a keresési stratégiat, a bevonasi €s kizarasi
kritériumokat, valamint az elemzési eljarasokat. A 3-4. fejezetek az iparagak szerinti eredményeket
targyaljak, mig az 5. fejezet a lean, a fenntarthatésag és az ESG kapcsolatat elemzi. A 6. fejezet
diszkusszioja a kutatasi kérdések értelmezésére és az elméleti hozzajarulds bemutatasara fokuszal, végiil
a 7. fejezet 6sszegzi a f6 kovetkeztetéseket, a kutatas korlatait és a jovObeli kutatasi iranyokat.

2. Elméleti hattér: a lean menedzsment fejlddése, alapelver és
eszkoztara

2.1. A lean menedzsment kialakulasa és fejlodése

A lean menedzsment gySkerei a masodik vilaghabortt kdvet6 japan ipari kdrnyezetben keresendék, ahol
az er6forrasok sziikdssége 0j termelési és szervezési megoldasok kidolgozasat tette sziikségessé. E
kdrnyezetben alakult ki a Toyota Termelési Rendszer (Toyota Production System, TPS), amelynek célja
a termelési folyamatok hatékonysaganak novelése, a pazarlas minimalizalasa és a vevoi igények
rugalmas kielégitése volt (Ohno, 1988).

A TPS kozponti gondolata az volt, hogy kevesebb eréforras felhasznalasaval tobb értéket kell teremteni,
mikozben a nem értékteremtd tevékenységek kovetkezetes azonositasa és megsziintetése révén javul a
mindseég ¢és csokkennek a koltségek. A rendszer alapelveit késobb Womack és Jones (1996; 2003)
foglaltak 0ssze és nevezték el ,lean thinking”-nek, hangstulyozva, hogy a megkozelités nem csupan
termelési technika, hanem atfogd menedzsmentfilozofia.

A lean menedzsment fejlodése soran fokozatosan tullépett a gyartdipari kereteken. Az 1990-es évektol
kezdve egyre tobb tanulmany igazolta, hogy a lean elvek sikeresen alkalmazhatok mas iparagakban is,
igy az egészségligyben, az ¢épitdiparban, a szolgaltatd szektorban és a nonprofit szervezetek
miikddésében. Ennek eredményeként a lean mara olyan rugalmas keretrendszerré valt, amely képes
alkalmazkodni a kiilonboz6 szervezeti és iparagi sajatossagokhoz.

2.2. A lean menedzsment alapelvei

A lean menedzsment koézéppontjaban az értékteremtés all, amelyet kizardlag a vevd szemszogébol
értelmez. Ennek megfeleléen minden olyan tevékenység pazarldsnak mindsiil, amely nem jarul hozza
kozvetlenll a vevo altal érzékelt értékhez. Womack és Jones (1996) hét klasszikus pazarlastipust
azonositottak, beleértve a tultermelést, a varakozast, a felesleges szallitast, a tilzott készletezést, a
sziikségtelen mozgasokat, a hibakat és az utomunkat.

A hatékonysag elve a bemenetek és kimenetek aranyanak optimalizalasara iranyul. A lean megkozelités
szerint a hatékonysag nem csupan technologiai kérdés, hanem a folyamatok tudatos tervezésének és
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szabvanyositasanak eredménye. A szabvanyositott munkavégzés lehetové teszi az eltérések azonositasat
¢s a folyamatos fejlesztést, mikdzben stabil alapot teremt a mindség javitasdhoz (Ohno, 1988).

A folyamatos fejlesztés — japan kifejezéssel kaizen — a lean egyik legfontosabb alapelve. A kaizen
filozofia szerint a szervezeti fejlédés nem egyszeri, nagyszabasu valtoztatasok eredménye, hanem a
mindennapi miikddés soran végrehajtott apro, fokozatos fejlesztések 6sszessége. A kaizen hangsulyozza
a munkavallalok aktiv bevonasat a problémak feltarasaba és a megoldasok kidolgozasaba, ezaltal
erbsitve az elkotelezettséget és a szervezeti tanulast (Imai, 1997).

A lean menedzsment tovabbi alapelve az emberek iranti tisztelet, amely a csapatmunka, a
felelosségvallalas és a tudasmegosztas elémozditdsaban nyilvanul meg. A lean nem pusztdn a
folyamatok optimalizalasara torekszik, hanem olyan szervezeti kultira kialakitasara is, amely tdmogatja
a problémamegoldast, az innovaciot és a hossza tavi fenntarthatésagot.

2.3. A lean eszkoOztara

A lean menedzsment gyakorlati megvalositasat szamos eszkoz és technika tamogatja. Ezek koziil
kiemelkedd szerepet tolt be az értékaram-térképezés (Value Stream Mapping, VSM), amely vizualis
forméban abrazolja a folyamatok teljes lancolatat az inputtol a végsé kimenetig. A VSM segitségével a
szervezetek képesek azonositani a nem értékteremtd lépéseket, a varakozasi idOket és a sziik
keresztmetszeteket, ezaltal megalapozva a célzott fejlesztési beavatkozasokat (Garza-Reyes et al.,
2018).

Az 5S mddszertan a munkakornyezet rendezettségére és atlathatdsagara fokuszal. Az 6t japan kifejezés
— seiri, seiton, seiso, seiketsu és shitsuke — egyiittesen olyan strukturalt megkozelitést alkot, amely
hozzéajarul a hatékony munkavégzéshez, a hibak csokkentéséhez és a munkavallaloi elégedettség
noveléséhez. Az empirikus kutatasok szerint az 5S bevezetése kiilondsen a szolgaltato és egészségiigyi
kornyezetben jar jelents iddmegtakaritassal és mindségjavulassal.

A lean fejlddése soran hibrid megkozelitések is kialakultak, mint példaul a Lean Six Sigma, amely a
lean pazarlascsokkent6 logikajat 6tvozi a Six Sigma adatalapii minéségmenedzsment eszkozeivel. Ez a
kombinacié lehetové teszi a folyamatok variabilitasinak csokkentését és a teljesitmény mérhetd
javitasat, kiillonosen komplex szervezeti kdrnyezetekben (Srinivasan — Raghavan, 2013).

3. Kutatasmodszertan

A tanulmany szisztematikus irodalmi attekintésen alapul, amelynek célja a lean menedzsment
kiilonb6zo iparagakban torténd alkalmazasanak és hatasainak feltarasa. A kutatas a PRISMA (Preferred
Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses) iranyelveire épiil, biztositva a
szakirodalom feldolgozasanak atlathatosagat és reprodukalhatosagat.

Az irodalomkutatas soran nemzetkozi tudomanyos adatbazisokban megjelent, lektoralt folyodiratcikkek
keriiltek feldolgozasra. A keresés soran olyan kulcsszavak keriiltek alkalmazasra, mint a ,lean
management”, ,lean manufacturing”, ,lean services”, ,,healthcare lean”, ,,SMEs”, , sustainability” és
»ESG”. A vizsgalat id6beli lefedettsége elsGsorban a 2000 utani publikacidkra koncentralt, ugyanakkor
a klasszikus alapmiivek (Ohno, Womack és Jones) is bevonasra keriiltek az elméleti megalapozas
érdekében.

A kutatas kizarolag olyan tanulmanyokat vont be az elemzésbe, amelyek empirikus vagy szisztematikus
modon vizsgaltak a lean menedzsment alkalmazasat és hatésait. Kizarasra kertiltek azok a publikaciok,
amelyek kizardlag esettanulmany-jellegii leirasokat tartalmaztak modszertani megalapozottsag nélkiil,
valamint a nem angol nyelvi, lektoralatlan forrasok.
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A kivalasztott tanulmanyok tematikus elemzésen estek at, amelynek soran az eredmények iparagak
szerint keriiltek csoportositasra. Az elemzés fokuszaban a lean eszkdzok alkalmazasi teriiletei, a mért
teljesitményhatasok, valamint a sikeres bevezetést befolyasold tényezok alltak. A feldolgozas lehetové
tette az iparagak kozotti Gsszehasonlitast és a kdzos mintazatok azonositasat, amely megalapozza a
kés6bbi eredmény- és diszkusszios fejezeteket.

4. Fredmények — a lean menedzsment iparagak szerinti
megjelenése €s hatasai

A szisztematikus irodalmi attekintés eredményei azt mutatjak, hogy a lean menedzsment alkalmazasa
ipardganként eltérd formaban és eltérd intenzitdssal jelenik meg, ugyanakkor bizonyos alapelvek és
hatasmechanizmusok kovetkezetesen azonosithatok. Az elemzett tanulméanyok alapjan a lean
legnagyobb mértékben a gyartdiparban honosodott meg, azonban a szolgéltaté szektorban, valamint a
kis- és kozépvallalkozasok korében is egyre jelentdsebb szerepet tolt be.

4.1. A lean menedzsment alkalmazasa a gyartdiparban

A gyartoipar tekinthet6 a lean menedzsment klasszikus alkalmazasi teriiletének, ahol a modszertan
eredetileg kialakult. A feldolgozott szakirodalom egybehangzoan igazolja, hogy a lean eszkdzok
bevezetése jelentds javulast eredményez a mukodési teljesitményben, kiilondsen a koltségek
csokkentése, a készletszintek optimalizalasa €s a mindség javitasa terén (Ohno, 1988; Liker, 2004).

Az autdiparban végzett vizsgalatok azt mutatjak, hogy az értékaram-térképezés (Value Stream
Mapping) alkalmazasa lehet6vé teszi a sziik keresztmetszetek azonositasat és a gyartasi ciklusidék
csokkentését. Egy nagy autogyartonal végzett esettanulmany szerint a lean bevezetése jelentOsen
csokkentette az atfutdsi id6t, mikdzben a mindségi mutatok javultak és a hibaarany mérséklodott
(Womack és Jones, 2003). A folyamatok egyszerisitése nemcsak hatékonysagnovekedést, hanem a
munkavallalok terhelésének kiegyenstlyozasat is eredményezte.

Az elektronikai iparban Lee és Kumar (2020) a lean modszerek értéklancra gyakorolt hatasait elemezték
egy multinacionalis vallalat példajan keresztiil. Eredményeik szerint a lean eszkdzok — kiilonosen a Just-
In-Time (JIT) és a VSM - alkalmazasa csokkentette a felesleges készleteket és leroviditette a
termékciklus-idoket, ami javitotta a vevoi elégedettséget és novelte a vallalat rugalmassagat.

A textiliparban Patel (2018) bangladesi gyartdkat vizsgalo kutatasa arra mutat ra, hogy a lean technikak
alkalmazasa jelentdsen mérsékelte az anyagpazarlast. A készletezés racionalizalasaval és a termelési
iitemezés javitasaval a vallalatok nemcsak koltségmegtakaritast értek el, hanem kornyezeti
teljesitményiik is javult. Hasonld eredményeket ko6zo6l Sharma et al. (2015) az indiai
szerszamgeépiparban, ahol a lean bevezetése pozitiv hatast gyakorolt a termelékenységre és a
termékmindségre.

Osszességében a gyartéipari tanulmanyok azt mutatjdk, hogy a lean menedzsment sikeressége szoros
Osszefiiggésben all a folyamatok standardizaltsagaval, a vezet6i elkotelez6déssel és a munkavallalok
bevonasaval.

4.2. A lean menedzsment a szolgaltatd szektorban

A szolgaltatd szektorban a lean menedzsment alkalmazasa jelentésen eltér a gyartdipari gyakorlattol,
mivel az immaterialis szolgaltatasok, a magas emberi interakcio és a valtozo kereslet 0j kihivasokat
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tamaszt. Ennek ellenére az elemzett tanulmanyok egyértelmiien igazoljak, hogy a lean elvek adaptalasa
jelentés miikddési javulast eredményezhet (Cudney és Elrod, 2011).

Az egészségligy a lean szolgaltatoi alkalmazdsanak egyik legintenzivebben kutatott teriilete. Graban
(2009; 2016) és Lawal et al. (2014) kutatasai szerint a lean bevezetése csokkentette a betegek varakozasi
idejét, optimalizalta a betegdramlast és javitotta az ellatds mindségét. A pazarlasok — példaul felesleges
adminisztracios Iépések, duplikalt vizsgalatok és tilkészletezés — azonositasa lehetové tette az
er6forrasok hatékonyabb felhasznalasat.

Burgess és Radnor (2013) ramutatnak arra, hogy a lean egészségiigyi alkalmazdsanak sikere
nagymértékben fligg a szervezeti kulturatol és az interdiszciplinaris egylittmiikodéstél. Azokban az
intézményekben, ahol a dolgozdk aktivan részt vettek a folyamatfejlesztésben, tartosabb eredmények
voltak megfigyelhetok. Ezt tamasztja ala a Virginia Mason Medical Center esete is, ahol a lean szemlélet
atfogd bevezetése mérhetd javulast hozott a betegbiztonsag és a milkddési hatékonysag terén
(Burlingham, 2013).

Az oktatasi szektorban Awad et al. (2022) szerint a lean modszerek elsOsorban az adminisztrativ
folyamatok racionalizalasdban bizonyultak hatékonynak. Az oktatasi intézmények a beiratkozasi,
orarend-készitési és ligyintézési folyamatok egyszertsitésével novelték az eréforras-kihasznaltsagot és
javitottak a hallgatoi elégedettséget.

A pénziigyi szolgéltatdsok teriiletén a lean alkalmazasa a tranzakcids folyamatok atfutdsi idejének
csokkentését és az ligyfélélmény javitasat eredményezte. Cudney és Elrod (2011) megallapitjak, hogy a
banki folyamatok felesleges 1épéseinek megsziintetése novelte a jovedelmezdséget €s csokkentette az
operativ kockazatokat.

A szolgaltato kornyezetben a folyamatfejlesztés mellett felértékelodik a  szervezeti
alkalmazkodoképesség és a valtozasok kezelésének képessége; a szervezeti agilitast targyald friss
szakirodalom az agilitast tobbrétegii menedzsmentfilozofiaként értelmezi, amelynek sikeres beagyazasa
kommunikacids és tanulési feltételekhez kotott (Horvath, Kalman, & Malatyinszki, 2024)

4.3. A lean menedzsment a kis- és kozépvallalkozasok korében

A Kis- és kozépvallalkozasok (kkv-k) esetében a lean menedzsment bevezetése sajatos kihivasokkal jar.
A szakirodalom szerint a legjelentésebb akadalyok ko6zé tartoznak a korlatozott pénziigyi és
humaneréforrasok, valamint a mddszertani ismeretek hianya (Panwar et al., 2015).

Zhou (2016) empirikus vizsgalata alapjan a lean alkalmazasa a kkv-k esetében is kimutathato
koltségesokkentést és szallitasi teljesitményjavulast eredményezett, ugyanakkor a hatasok mértéke
erdsen fiiggott a vezetdi elkotelez6déstdl. Santos et al. (2020) hangsulyozzak, hogy a kkv-k vezetéinek
aktiv szerepvallalasa kulcsfontossagt a folyamatos fejlesztés kultirajanak kialakitasaban.

A szervezeti kultura és a valtozassal szembeni ellenallas szintén meghatarozo tényezé. Berraies et al.
(2019) szerint a munkavallalok bevondsa és képzése nélkiil a lean kezdeményezések gyakran nem érik
el a kivant hatast. Ugyanakkor azok a kkv-k, amelyek sikeresen integraltdk a lean szemléletet
mikddésiikbe, fokozott innovacios képességrol és jobb piaci alkalmazkodoképességrdl szamoltak be
(Hines et al., 2018).

Negrao et al. (2017) atfogd irodalmi attekintése megerdsiti, hogy a lean gyakorlatok a kkv-k esetében is
hozzéjarulnak a teljesitményndvekedéshez, kiillondsen akkor, ha a modszertan nem izolalt eszkozként,
hanem integralt menedzsmentrendszerként kertiil alkalmazasra.

4.4. Osszegzd eredmények és iparagkdzi mintazatok
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Az eredmények Osszegzése alapjan megallapithato, hogy a lean menedzsment iparagtol fiiggetlentil
hozzajarul a mikddési hatékonysdg javitdsdhoz és a pazarlas csokkentéséhez. Ugyanakkor a sikeres
alkalmazas feltételei eltérnek: mig a gyartdiparban a technikai és folyamatorientalt eszkozok
dominalnak, addig a szolgaltato szektorban és a kkv-k korében a szervezeti kultira, az emberi tényezok
¢s a vezetoi szerep valnak meghatarozova.

Ezek az iparagkozi kiilonbségek alapozzak meg a kdvetkezo fejezetben targyalt diszkusszidt, valamint

crer

5. Lean menedzsment, fenntarthatosag ¢s ESG

A szisztematikus irodalmi attekintés eredményei alapjan megallapithato, hogy a lean menedzsment és a
fenntarthatosag kozotti kapcsolat az elmult évtizedben a szakirodalom egyik meghatarozo kutatasi
iranyava valt. Mig a lean eredetileg elsdsorban miikddési €s gazdasagi hatékonysagot célzo
menedzsmentfilozofiaként jelent meg, napjainkban egyre inkabb olyan integralt keretrendszerként
értelmezhetd, amely képes hozzajarulni a kdrnyezeti €s tarsadalmi teljesitmény javitasahoz, valamint az
ESG-elvarasok teljesitéséhez. A szervezeti reziliencia és a tarsadalmi fenntarthatésag szempontjabol
relevans, hogy az agilis menedzsment a kollaboraciot és a folyamatos tanulast erdsitheti, ami kdzvetetten
tamogatja a munkavallal6i bevonast és alkalmazkodoképességet (Malatyinszki et al., 2025).

5.1. A lean és a kornyezeti fenntarthatosag kapcsoldodasi pontjai

A szakirodalom egybehangzoan ramutat arra, hogy a lean menedzsment alapelvei — kiilondsen a pazarlas
megsziintetése és az eréforras-hatékonysag novelése — természetes modon illeszkednek a kdrnyezeti
fenntarthatésag céljaihoz. Yang et al. (2011) empirikus kutatasukban kimutattak, hogy a lean
gyakorlatokat  alkalmazo  gyartovallalatok  alacsonyabb  energiafelhasznalast,  kevesebb
hulladéktermelést €s mérsékeltebb kornyezeti terhelést értek el, mikozben gazdasagi teljesitményiik is
javult.

A lean eszk6zok koziil kiemelkedd szerepet tolt be az értékaram-térképezés, amely nemcsak a nem
értékteremtd tevékenységek azonositasara alkalmas, hanem a kornyezeti hatdsok — példaul
anyagfelhasznalas, energiaigény vagy kibocsatasok — feltérképezésére is. Dey et al. (2020) szerint az
ilyen modon kibdvitett VSM lehetové teszi a vallalatok szamara, hogy a dontéshozatal soran egyszerre
vegyek figyelembe a gazdasagi és kornyezeti szempontokat, eldsegitve a fenntarthatobb miikddést.

A gyartéiparban végzett vizsgalatok azt mutatjak, hogy a lean kezdeményezések hatasara csokken az
anyagveszteség és a selejtarany, ami kozvetleniil mérsékli a kornyezeti labnyomot. Hasonlo
Osszefiiggések figyelhetok meg a szolgaltatd szektorban is, ahol a folyamatok egyszeriisitése és az
adminisztrativ pazarlasok megsziintetése csokkenti az energia- és er6forras-felhasznalast (Garza-Reyes
etal., 2018).

5.2. Lean ¢és ESG: a gazdasagi, tarsadalmi ¢és iranyitasi dimenzidk
integracidja

Az ESG (Environmental, Social, Governance) szempontrendszer térnyerése 1j megvilagitasba helyezte
a lean menedzsment szerepét a vallalati miikkodésben. A szakirodalom alapjan a lean nem csupan az ,,E”

(kornyezeti) dimenzidhoz kapcsolddik, hanem jelentds hatast gyakorol a tarsadalmi és iranyitasi
aspektusokra is.
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A tarsadalmi dimenzio tekintetében a lean egyik legfontosabb hozzajaruldsa az emberek iranti tisztelet
elvében ragadhaté meg. Mazzocato et al. (2010) és Lawal et al. (2014) egészségligyi kutatasai szerint a
lean bevezetése javitotta a munkavallaloi elégedettséget, erdsitette az egyiittmiikddést és novelte a
szervezeti elkotelezodést. A munkafolyamatok atlathatobba valasa és a dolgozok bevonasa a fejlesztési
folyamatokba hozzajarult a munkahelyi stressz csokkenéséhez és a szolgaltatasok mindségének
javulasahoz.

Az irdnyitasi (governance) dimenzioban a lean menedzsment a standardizalt folyamatok, az atlathato
teljesitménymeérés és a folyamatos visszacsatolas révén erdsiti a felelds vallalatiranyitast. Negrao et al.
(2017) szerint a lean rendszerek eldsegitik a dontéshozatal strukturaltsagat €s a szervezeti tanulast, ami
hosszi td&von hozzajarul a vallalatiranyitds mindségének javitasahoz.

Az ESG-keretrendszerrel 0Osszhangban a lean alkalmazasa lehetdséget teremt mérhetd
teljesitménymutatok (KPI-k) kialakitasara, amelyek egyszerre tiikrozik a gazdasagi hatékonysagot, a
kornyezeti teljesitményt és a tarsadalmi hatisokat. Ez kiillondsen fontos azon vallalatok szamaéra,
amelyeknek novekvo szabalyozasi és befektetdi elvarasoknak kell megfelelniiik.

5.3. Lean, korforgdsos gazdasag €s zart hurk rendszerek

A szakirodalomban egyre gyakrabban jelenik meg a lean és a korforgasos gazdasag kozotti kapesolat
elemzése. A korforgasos gazdasag célja az er6forrasok korforgasban tartasa, a hulladék minimalizaldsa
¢€s az anyagok ujrahasznositasa, ami szorosan illeszkedik a lean pazarlascsokkentd logikajahoz.

A zart hurkd rendszerek bevezetése — példaul a visszanyert anyagok Ujrafelhasznalasa vagy az ellatasi
lancok ujratervezése — a lean folyamatok segitségével valik megvalodsithatova. A kutatasok szerint azok
a vallalatok, amelyek integraljak a lean és a korforgasos gazdasag elveit, képesek egyszerre csokkenteni
mikddési koltségeiket és kornyezeti terhelésiiket (Yang et al., 2011; Dey et al., 2020).

Ez az integralt megkozelités kiilonosen relevans a kis- €s kozépvallalkozasok szamara, amelyek szamara
a fenntarthatosagi beruhazasok gyakran jelentds anyagi terhet jelentenek. A lean eszkdzok alkalmazasa
lehetdséget biztosit arra, hogy a fenntarthatésagi célok elérése fokozatos, koltséghatékony modon
valdsuljon meg.

Az eredmények szintézise alapjan megallapithat6, hogy a lean menedzsment hatékony 0sszeko6td
kapcsot jelent a gazdasagi teljesitmény ¢és a fenntarthatosagi, illetve ESG-célok kozott. A lean nem
onallo fenntarthatosagi stratégia, hanem olyan menedzsmentkeretrendszer, amely képes operativ szinten
tdmogatni a fenntarthatdo miikddést és az ESG-elvarasok teljesitését.

A szakirodalom ugyanakkor arra is ramutat, hogy a lean és a fenntarthatésag integracidja nem
automatikus. A sikeres megvalositashoz elengedhetetlen a vezetdi elkotelez6dés, a szervezeti kultara
fejlesztése és a megfeleld teljesitménymérési rendszerek kialakitasa. E feltételek hianyaban a lean
kezdeményezések kdnnyen megmaradhatnak elszigetelt hatékonysagjavitd projektek szintjén, anélkiil
hogy hosszu tava fenntarthatosagi hatast fejtenének ki.

6. Osszefoglalas

A tanulmany célja az volt, hogy szisztematikus irodalmi attekintés keretében feltarja a lean
menedzsment iparagak kozotti alkalmazasi mintdzatait, valamint értelmezze a modszertan szerepét a
fenntarthatosagi és ESG-elvarasok teljesitésében. A diszkusszio fejezet az eredmények értelmezését a
kutatasi kérdések mentén végzi el, kiemelve az elméleti és gyakorlati kdvetkeztetéseket.

6.1. A lean menedzsment iparagak kozotti eltéréser (RQ1)
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Az elso kutatasi kérdés arra iranyult, hogy milyen kiilonbségek figyelhetok meg a lean menedzsment
alkalmazasaban a kiilonboz6 iparagakban. Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy bar a lean
alapelvei — értékteremtés, pazarlascsokkentés és folyamatos fejlesztés — iparagtol fiiggetlentil
érvényesek, azok gyakorlati megvalositasa jelentGsen eltér a kontextus fliggvényében.

A gyartdiparban a lean alkalmazésa elsdsorban technikai és folyamatorientalt megkozelitésként jelenik
meg, ahol a hangstly a standardizalason, a ciklusidék csokkentésén €s a készletezés optimalizalasan
van. Ezzel szemben a szolgaltato szektorban — kiilondsen az egészségiigyben és az oktatasban — a lean
sokkal inkdbb szervezeti és kulturdlis dimenzidban értelmezhetd, ahol az emberi tényezdk, az
interdiszciplinaris egyiittmiikodés és a valtozasmenedzsment szerepe valik meghatarozova. Az
eredmények altal jelzett kontextusfiiggdség dsszhangban all azokkal a megkozelitésekkel, amelyek a
szervezeti alkalmazkodoképességet és az agilitast nem pusztan modszertani eszkoztarnak, hanem atfogod
szervezeti filozofianak tekintik (Horvath et al., 2024)

Ez az eltérés alatimasztja azt az elméleti megallapitast, miszerint a lean nem univerzalis ,,best practice”
eszkoOztar, hanem egy adaptiv menedzsmentfilozofia, amelynek sikeres alkalmazasa a szervezeti
kornyezethez valo illeszkedéstol fiigg. A tanulméany ezzel hozzijarul a lean kontextusfiiggd
értelmezéséhez, amelyet a korabbi szakirodalom gyakran alulreprezentalt.

6.2. A lean eszk6zok szerepe a szolgaltatd szektorban (RQ2)

A masodik kutatasi kérdés a lean eszkdzok szolgaltatd szektorban betdltott szerepére iranyult. Az
elemzett tanulmanyok alapjan megallapithatd, hogy a szolgaltatasok esetében a lean eszk6zok funkcioja
jelentdsen atalakul a gyartoipari alkalmazasokhoz képest.

Mig a gyartasban az olyan eszkdzok, mint a Just-In-Time vagy az értékaram-térképezés elsdsorban az
anyagaramlas optimalizalasat szolgaljak, addig a szolgaltatd szektorban ezek a modszerek a beteg-,
igyfél- vagy informaciddramlds racionalizalasara irdnyulnak. Az egészségiigyi €s pénziigyi
szolgaltatasokban példaul a VSM alkalmazasa lehetévé tette a varakozasi idék csokkentését és a
felesleges adminisztrativ 1épések megsziintetését.

Az Osszefoglalas egyik fontos megallapitasa, hogy a szolgaltatd szektorban a lean eszk6zok
onmagukban nem elegenddek a tartos teljesitményjavulas eléréséhez. Az eredmények szerint azok a
szervezetek értek el hosszl tavu sikert, amelyek a lean eszkozoket a szervezeti kultara fejlesztésével és
a munkavallalok aktiv bevonasaval kombinaltdk. Ez a megallapitas alatamasztja a lean ,,soft”
dimenzidinak — vezetés, kultira, kommunikacié — névekvé jelentdségét a szolgaltatoi kornyezetben.

6.3. A lean és a fenntarthat6sagi—ESG célok kapcsolata (RQ3)

A harmadik kutatasi kérdés a lean menedzsment fenntarthatosagi és ESG-vonatkozasaira fokuszalt. Az
eredmények szintézise alapjan megallapithatd, hogy a lean menedzsment jelents potenciallal
rendelkezik az ESG-elvarasok operativ szintii tAimogatasaban, ugyanakkor 6nmagéaban nem tekinthetd
teljes korhi fenntarthatosagi stratégianak.

A kornyezeti dimenzidban a lean pazarlascsokkent6 logikaja kdzvetlen kapcsolatban all az eréforras-
hatékonysag és a kornyezeti terhelés mérséklésének céljaival. A tarsadalmi dimenzidban a
munkavallalok bevonasa, a munkakornyezet javitasa és a szolgaltatismindség novelése jelenik meg
dominans elemként. Az iranyitasi dimenzioban pedig a standardizalt folyamatok és a teljesitménymérés
tamogatjak az atlathato és felelds vallalatiranyitast.

A diszkusszié egyik kulcskovetkeztetése, hogy a lean menedzsment akkor képes valdodi ESG-
hozzajarulast nyuajtani, ha a vallalatok tudatosan integraljak azt fenntarthatosagi célrendszeriikbe és
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mérési keretrendszereikbe. Ennek hianyaban a lean kezdeményezések gyakran megmaradnak rovid tava
koltségesokkentd projektek szintjén, anélkiil hogy stratégiai fenntarthatosagi hatast fejtenének ki.

6.4. Elméleti hozzéjarulés és a kutatds pozicionaldsa

A tanulmany elméleti hozzajarulasa tobb szinten is értelmezhetd. Egyrészt a lean menedzsment iparagak
kozotti 6sszehasonlitd elemzésével hozzajarul a médszertan kontextusfiiggd értelmezéséhez. Masrészt
a lean és az ESG kapcsolatanak szintetizalé bemutatasaval ravilagit arra, hogy a lean nem csupan
hatékonysagjavitd eszkdztar, hanem potencidlis integracios keret a gazdasagi és fenntarthatdsagi célok
Osszehangolasara.

A diszkusszié tovabba megerdsiti azt az elméleti iranyt, amely a lean menedzsmentet dinamikus
képességként értelmezi: olyan szervezeti kompetenciaként, amely el6segiti az alkalmazkoddképességet,
az innovaciot és a hossza tavi versenyképességet. Ez a megkdzelités kiilonosen relevans a kis- és
kozépvallalkozasok, valamint a gyorsan valtozd szolgaltatoi kornyezetek esetében.

Osszességében a diszkusszio eredményei alatamasztjik, hogy a lean menedzsment rugalmas és
sokoldalu keretrendszer, amely képes alkalmazkodni a kiilonb&z6 iparagi és szervezeti sajatossagokhoz.
Ugyanakkor a tanulmany ramutat arra is, hogy a lean sikeres alkalmazasa nem technikai kérdés, hanem
komplex szervezeti atalakulasi folyamat, amely stratégiai gondolkodast, vezet6i elkdtelezddést és
kulturalis valtozast igényel. A lean ¢és a kapcsolodd szervezeti megkdzelitések (kultira,
versenyképesség, valtozas) hazai diskurzusban valdo megjelenését szerkesztett tanulmanykatet is jelzi,
amely a szervezeti kultara és versenyképesség dsszefliggéseit targyalja (Malatyinszki, Roka, & Kalman,
2024).

Ez az értelmezési keret kozvetlen atvezetést biztosit a kovetkezo fejezethez, amely a f6 kovetkeztetések,
a kutatas korlatai ¢s a jovobeli kutatasi iranyok bemutatasara fokuszal.

7. Kovetkeztetesek, kutatasi korlatok €s jovobeli kutatdsi
iranyok

7.1. Kovetkeztetések

A tanulmany célja a lean menedzsment iparagak kozotti alkalmazasanak feltarasa volt, kiilonds
tekintettel a modszertan fenntarthatosagi és ESG-vonatkozasaira. A szisztematikus irodalmi attekintés
eredményei alapjan megallapithatd, hogy a lean menedzsment napjainkra tallépett eredeti, gyartdipari
fokuszan, és olyan rugalmas, adaptiv menedzsmentkeretrendszerré valt, amely kiilonb6z6 szervezeti €s
iparagi kornyezetekben is képes értéket teremteni.

A kutatas egyik f6 kovetkeztetése, hogy a lean alapelvei — az értékteremtés, a pazarlascsokkentés és a
folyamatos fejlesztés — iparagtol fliggetleniil érvényesek, azonban gyakorlati megvalositasuk jelentds
mértékben kontextusfiiggé. A gyartdiparban a lean elsdsorban technikai és folyamatorientalt
megkozelitésként jelenik meg, mig a szolgaltatd szektorban és a kis- és kdzépvallalkozasok korében a
szervezeti kultlra, az emberi tényezok és a vezetdi elkotelezddés szerepe valik meghatarozova.

A tanulmany tovabbi fontos megallapitasa, hogy a lean menedzsment hatékony operativ eszkozt jelent
a fenntarthatosagi és ESG-célok tdmogatasaban. A szakirodalmi eredmények alapjan a lean hozzajarul
a kornyezeti terhelés csokkentéséhez, a tarsadalmi dimenzid erdsitéséhez — kiillondsen a munkavallaloi
bevonas és a szolgaltatasmindség javitasa révén —, valamint a felelds vallalatiranyitas megvalositasahoz.
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Ugyanakkor a lean nem tekinthet6 6nallo fenntarthatosagi stratégianak; hatasa akkor valik tartossa €s
mérhet6vé, ha tudatosan integraljak a vallalati stratégiai és mérési keretrendszerekbe.

Elméleti szempontbol a tanulmany hozzdjarul a lean menedzsment dinamikus, kontextusfiiggd
értelmezéséhez, valamint ravilagit arra, hogy a lean a gazdasagi teljesitmény és a fenntarthatosagi célok
kozotti kapesolat egyik lehetséges integracios kereteként értelmezheto.

7.2. A kutatas korlatai

A tanulmany eredményeit tobb modszertani és tartalmi korlat figyelembevételével sziikséges
értelmezni. A kutatas szisztematikus irodalmi attekintésen alapul, amely bar atfogé képet nyujt a lean
menedzsment alkalmazasarol, nem helyettesiti az empirikus, elsddleges adatgytjtésen alapulod
vizsgalatokat. Az eredmények igy elsdsorban a feldolgozott szakirodalom mindségétdl, modszertani
sokszinliségétol és publikacios torzitasaitol fliggenek.

Tovabbi korlatot jelent, hogy a vizsgalat dontéen angol nyelvi, lektoralt folyoiratcikkekre tdmaszkodik,
ami kizarhat olyan relevans regionalis vagy gyakorlati tapasztalatokat, amelyek nem jelennek meg a
nemzetkdzi tudomanyos diskurzusban. Emellett az iparagi osszehasonlitasok soran a tanulmany nem
minden esetben tudott azonos mélységli empirikus bizonyitékokra tamaszkodni, kiiléndsen a szolgaltato
szektor és a nonprofit szervezetek esetében.

Végiil korlatnak tekinthetd az is, hogy a lean és az ESG kapcsolatanak vizsgalata jelenleg még
formalodo kutatasi teriilet, ahol a fogalmi keretek €s mérési modszerek nem egységesek. Ez megneheziti
az egyes tanulmanyok eredményeinek kozvetlen 6sszehasonlitasat és altalanositasat.

7.3. JovObeli kutatasi irdnyok

A kutatas szamos tovabbi vizsgalati iranyt jelol ki. Elsddleges kutatasi lehetOséget jelent a lean
menedzsment empirikus vizsgéalata kiilonboz6 iparagakban, kiilondsen a szolgaltatd szektorban és a kis-
¢és kozépvallalkozasok korében. A kvalitativ esettanulmanyok és kvantitativ felmérések kombinacidja
hozzajarulhat a sikeres lean-bevezetést meghatarozo tényezék mélyebb megértéséhez.

fgéretes kutatasi iranyt képvisel a lean menedzsment és az ESG-teljesitmény kozotti kapcsolat
kvantifikalasa. A jovObeni kutatasok célja lehet olyan integralt mérési keretrendszerek kidolgozasa,
amelyek képesek a lean kezdeményezések gazdasagi, kornyezeti és tarsadalmi hatdsainak egyiittes
értékelésére.

Tovabbi relevans teriilet a lean és az Ipar 4.0, illetve Ipar 5.0 technologiak — példaul a mesterséges
intelligencia, az adatalapu dontéstamogatas és az automatizacié — kolcsonhatasanak vizsgalata. Ezek a
technoldgiai megoldasok potencialisan felerésithetik a lean gyakorlatok hatasat, ugyanakkor 1j
kihivasokat is teremthetnek a szervezeti kultura és a munkaer6 szerepének atalakulasa révén.

Végiil a jovobeni kutatasok szamara fontos irany lehet a lean menedzsment hosszl tava fenntarthatosagi
hatasainak vizsgalata, kiilonds tekintettel a korforgasos gazdasagi modellekre és a zart hurka
rendszerekre. Ezek az elemzések hozzajarulhatnak ahhoz, hogy a lean menedzsment ne csupan
hatékonysagjavitd eszkdzként, hanem a fenntarthaté vallalati miikodés egyik alappilléreként jelenjen
meg a tudomanyos és gyakorlati diskurzusban.

A tanulmany 6sszességeben ravilagit arra, hogy a lean menedzsment relevanciaja a modern szervezetek
szamara tovabbra is meghatarozo, kiilonésen a ndvekvo fenntarthatosagi és ESG-elvarasok fényében. A
lean mint adaptiv menedzsmentfilozofia képes Osszekapcsolni a miikddési kivalosagot a felelds és
fenntarthaté vallalatiranyitassal, ugyanakkor alkalmazasa tudatos stratégiai megkozelitést és hosszi
tava elkotelezédést igényel.
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