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Előszó 

 
Napjaink felsőoktatási törekvéseinek egyik központi vezérszála a gyakorlati, illetve 

gyakorlatias tudás átadása, más megközelítéssel az elsajátított tudás alkalmazása.  

 

A munkaerőpiac elemi érdeke, hogy a felsőoktatásból kikerülő, végzett hallgatók ne csupán 

elméleti ismeretekkel rendelkezzenek, hanem képesek legyenek tudásukat a gyakorlatban is 

kamatoztatni.  

Az ilyen típusú gyakorlati tudás átadásának számos formája van, a tanulmánykötet az esetpélda 

alapú elsajátítás megközelítést támogatja. Az esetleírások magyarországi vállalatok példáin 

keresztül mutatnak be egy-egy üzleti, vagy menedzsment területet. 

Az esetpéldákat a Pannon Egyetem Gazdaságtudományi Karának kollégái készítették vállalati 

szakemberekkel, partnerekkel együttműködve. Ez a kooperáció biztosítja, hogy a kötetben 

bemutatott esetek jól hasznosítható, friss és releváns tudást adjanak a felhasználóknak.  

Jelen kötetet a „Duális képzési rendszer fejlesztése a Pannon Egyetemen” (EFOP – 3.5.1-16-

2017-00010) c. projekt keretében alkottuk meg, szem előtt tartva a projekt célkitűzéseit. Az 

esetpéldák létrehozása vállalati szakemberek bevonásával történt, és igazolja, hogy a 

felsőoktatás és a gazdasági szféra jól együtt tud működni a képzések gyakorlatorientált, 

„életszagú” fejlesztése területén. 

Itt szeretnénk megragadni az alkalmat, hogy köszönetünket fejezzük ki az esetpéldákban 

közreműködő szakembereknek, mert ők azok, akik tudják, hogy a gyakorlatban alkalmazható 

tudás átadása az egyetemen csak velük együttműködésben, a munkát és energiát közösen 

beleadva valósulhat meg! 

 

A tanulmányban 19 esetleírást talál az olvasó. 

Egy gasztronómia képpel élve, a szerzők olyan étlapot állítottak össze, amelyben mind a 19 étel 

kiváló alapanyagokból készül. Mindenkit arra ösztönzünk, válasszon bátran, bármelyik mellett 

dönt, jó választás lesz! Az étel elfogyasztása, megtapasztalása Önökre, felhasználókra vár.  

Jó étvágyat kívánunk hozzá! 

 

 

A Szerkesztők
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Cél: 

Az esettanulmány szándékaink és reményeink szerint élményszerűen mutatja be egy 

vállalat kronologikus történetét, különös tekintettel azokra a kihívásokra, amelyekkel az utódlás 

kérdésköre óhatatlanul együtt jár. Az eset alkalmas a problémák, konfliktusok bemutatására, 

azok kialakulásának, okainak feltárására. 

Az esettanulmány célja, hogy megismerése után, vagy akár már közben is, közvetlenül 

levonható következtetéseket lehessen tenni a változtatás résztvevőinek szerepére vonatkozóan. 

Törekedtünk arra, hogy az esettanulmány nyelvezete autentikusan tükrözze azt a közeget, 

amelyben a történések végbementek. A következtetések levonása mellett fontos annak a 

megállapítása, hogy ezek mely része általánosítható vagy adaptálható más, hasonló 

kihívásokkal küzdő szervezetekre. 

Az esettanulmány feldolgozása során a hallgatók megismerik az adott szervezet 

problémáit és azt a társadalmi, gazdasági közeget is, amely segít kontextusba helyezni a 

történéseket. A csoportos feldolgozás eredményeként nemcsak a hallgatók ismeretei bővülnek, 

de kritikai érzékük, szintetizáló és véleményalkotó képességük is fejlődik.   
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A kezdetek 

Kiss Lajos, miután elvégezte a szakmunkásképző iskolát, esztergályosként kezdett el 

dolgozni egy budapesti állami gépipari vállalatnál az 1980-as évek elején. Könnyen 

elhelyezkedett, hiszen abban az időben a szocialista nagyüzemek versengtek a jól képzett 

szakmunkások magukhoz csábításában. Kiss Lajos már tanulmányai alatt ösztöndíjat kapott 

későbbi munkáltatójától, amely így próbálta magához kötni a kiemelkedő képességű tanulókat. 

Munkába állását követően kimagasló tehetségével hamar vezetői kedvenccé vált, egyre 

bonyolultabb alkatrészek gyártását bízták rá. 

Szakértelmének hamar híre ment a vállalatnál, a hozzá tartozó részleg munkái mellett már 

vállalati szinten is kapott megbízásokat, valamint kikérték a véleményét egyes alkatrészek 

gyárthatósági, megmunkálás-technológiai kérdéseinek tervezésekor is. Megnövekedett 

feladatai ellenére Kiss Lajos mindig pontosan, precízen dolgozott, eredményei folyamatosan 

kiválóak voltak, fizetését azonban vezetői nem emelték, hiszen előmenetelét tekintve még 

mindig egy beosztott esztergályos volt a központi műhelyben. Kiss Lajos úgy érezte, hogy 

tudásához képes alulfizetett és mindenképpen tennie kell valamit. 

A politikai-társadalmi berendezkedés változásai az 1980-as évek második felében 

lehetővé tették az iparban és a szolgáltató szektorban is kisvállalkozások alapítását, melyeket 

akkor összefoglalóan „második gazdaságnak” neveztek. Kiss Lajos felismerve az ebben rejlő 

lehetőséget, úgynevezett gazdasági munkaközösséget (VGMK) alapított. A vállalat forgácsoló 

gépeivel, saját műszakja után, saját felelősségére munkákat kezdett vállalni. Ez egybeesett 

azzal, hogy a politikai enyhülés következtében az emberek könnyebben utazhattak Nyugat-

Európába, és nyugatról használt gépkocsikat kezdtek behozni az országba. A hazai 

gépkocsiállomány nagymértékben megnövekedett az importból származó használt autók 

számával, melynek köszönhetően Kiss Lajos megrendelései hamar emelkedni kezdtek. Az 

egyszerűbb műveletnek számító fékdobok, féktárcsák felszabályozását tömegével végezte, 

hiszen a magyarországi alkatrészellátás ezekhez a nyugati gyártmányú gépkocsikhoz 

meglehetősen foghíjas volt. Kiss Lajos rövid időn belül eljutott teljesítőképességének határára.  

Miután 1990-re a szocialista gazdasági közösség összeomlott, az állami vállalatok sorra 

jutottak felszámolásra. Kiss Lajos munkáltatója is csődbe ment, munkaviszonyát, hasonlóan 

több száz munkatársához, egyik napról a másikra megszüntették. Ő azonban felismerte azt a 

lehetőséget, hogy korábbi gmk-s tevékenységét akár magánvállalkozóként is végezhetné, 

hiszen magánemberek folyamatosan keresték feljavítandó alkatrészekkel. Egyetlen probléma 
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volt csak, hogy nem voltak ehhez eszközei. A vállalat telephelyén ekkor már csak néhány 

korábbi munkatársa, többnyire irodisták dolgoztak. A felszámolási tevékenységet végző 

dolgozók közül jó páran ismereték Kiss Lajost, mert néhány éve számukra is végzett soron 

kívüli alkatrészjavításokat, némelyiknek még be is szerelte az autójába. Ezen ismeretség révén, 

rövid utánajárást követően sikeresen megvásárolt néhány forgácsoló gépet, nyomott áron, 

amivel garázsában folytatta maszek munkáját.  

Korábbi ügyfelei hamar rátaláltak, újabbak is jöttek szép számmal. Műhelyek, 

autókereskedések, amelyek változatosabbnál változatosabb műszaki problémákkal keresték fel. 

Már nemcsak fékdobokat és féktárcsákat kellett felszabályozni, hanem féltengelyek felújítását 

is vállalta, önindítók perselyezését, motoralkatrészek precíziós megmunkálását is végezte. Kiss 

Lajos három év múltán már 5 fővel, korábbi kollégáival együtt dolgozott, és egy régi vállalati 

műhelyt bérelt.  

Kezdetben alkalmazottai végezték az egyszerűbb feladatokat, a műszakilag bonyolultabb 

problémák megoldását viszont saját kezűleg oldotta meg. A megrendelések felfutásával és az 

adminisztrációs terhek növekedésével Kiss Lajos egyre több időt töltött a műhelyen kívül. 

Felismerte, hogy további fejlődésük elképzelhetetlen saját igényeiknek megfelelő telephely, 

szakmai szempontú munkamegosztáson alapuló szervezet kiépítése, illetve stratégiai 

szemléletű vezetés és irányítás bevezetése nélkül. Ekkor megalapította a Cserekerék Kft-t. 
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A cég növekedésének hatása 

 

Napjainkra a Cserekerék Kft. százmilliárd forintos nagyságrendű éves árbevétellel 

rendelkező, precíziós megmunkálással, alkatrész-kereskedelemmel, autóipari beszállítással 

foglalkozó cég, amely a megfelelő szabványok szerinti tanúsítással és több más beszállítói 

minősítéssel, megfeleltetéssel rendelkezik, reputációja közép-kelet-európai régiós szinten is 

kiemelkedő. Vállalkozása felépítése során Kiss Lajos mindig előre tekintett, új technológiákat, 

eljárásokat tanulmányozott, és egyre speciálisabb berendezéseket vásárolt. Egyéni 

vállalkozóként a megkeresett pénzből családja szükségletei kielégítésén túl minden pénzét 

fejlesztésre költötte. A cég árbevételének átlagosan 15-18%-át is fejlesztési forrásként 

biztosította, jóval meghaladva ezzel az iparági átlagot.  

Tisztában volt vele, hogy a korszerű berendezésekhez, a piaci kihívások leküzdéséhez 

speciális ismeretekre van szüksége. Korábban nem is hitte volna, hogy ahhoz, hogy 

hüvelykujját a vállalati vérkeringésen tudja tartani, mennyi ismeretet kell elsajátítania 

különböző szakterületekről. Vállalkozásával együtt Kiss Lajos is folyamatosan fejlődött, 

igyekezett mindig tovább képezni magát: tervezői szoftverkezelést, számvitelt, 

változásmenedzsmentet tanult, adózási ismeretei is bővültek, és a vállalata irányításához 

szükséges képesítéseket szerzett. Napi operatív munkáját 08:00-tól legtöbbször 18:00-ig, vagy 

még tovább végezte. Ennek azonban komoly ára volt, napjainkra egészsége megromlott.  
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Az utódlás kérdése és buktatói 

 

Elhatározta, hogy helyét átadja fiának, Kiss Árpádnak, akiről úgy gondolta, hogy 

diplomásként rendelkezik a legfrissebb szakmai ismeretekkel, nem okoz számára problémát a 

tevékenység megértése. Kiss Árpád 24 éves fiatalember volt ekkor. Apja bízott benne, hogy 

Árpád képes lesz majd átvenni tőle a vállalat irányítását, hiszen már az otthoni műhelyében is 

mindig ott futkározott körülötte, a használhatatlan alkatrészekből és a rossz csapágyakból 

gördeszkát tervezett és épített saját magának. 

Miután eldöntötte, hogy fia fogja örökölni a cég vezetését, már csak azt kellett kitalálnia, 

hogyan építse fel a fia karrierjét. Úgy döntött, hogy kezdetben projektvezetőként fogja bevonni 

a cég működésébe, hiszen később úgyis az egész cég vezetését rá kívánta bízni. Úgy gondolta, 

a projektirányítási feladat nagyszerű lehetőséget fog adni arra, hogy kibontakoztathassa vezetői 

képességeit, és megtanuljon bánni az emberekkel. Sajnos a cégen belül senkit sem értesített 

erről a változásról. Fia megkapta azokat a projekteket, amelyekkel műszakilag a legkevesebb 

probléma lehetett. Ezek olyan projektek voltak, ahol a már meglévő terveket szinte módosítás 

nélkül újra ki lehetett adni, vagy csak minimális módosítást kellett végrehajtani rajtuk. Ez azt 

jelentette, hogy ezek a projektek a lehető legproblémamentesebbek, és bevétel szempontjából 

a legstabilabbak voltak. Így kicsi volt az esély arra, hogy Árpád nagy galibát okozzon a cégnél. 

De az élet mást hozott. 

Kis idő múlva a fia olyan kritikákat fogalmazott meg az apja vállalatvezetési, szervezési 

attitűdjével kapcsolatban, amit rajta kívül senki más nem mert megtenni. Kifogásolta például a 

korábban felvett projektvezetőket, mert szerinte nem voltak alkalmasak a feladataik ellátására. 

Kifogásolta a prémiumrendszert, mert szerinte igazságtalanul juttatta jutalomhoz a 

projektvezetőket. Néhány kritikája jogos volt, hiszen kifejezte ellenérzését azon tendenciával 

kapcsolatban, hogy a fizikai dolgozók titokban alkoholt fogyasztanak munkaidőben. Fiatal 

titánként szeretett véleményt alkotni, de sajnos csak feketén-fehéren tudott gondolkodni a 

dolgokról. Véleményét ellentmondást nem tűrően fogalmazta meg. Mivel tudta, hogy később 

úgyis ő lesz a cég vezetője, így sok esetben eszerint is járt el. Komoly konfliktusokat, vitákat 

vállalt az apjával is. Nemcsak a cég tényleges vezetését kritizálta, hanem a cég 

eredményességét, a dolgozók munkavégzésének a hatékonyságát is. Több munkakört is 

fölöslegesnek tartott, és úgy vélte, hogy inkább sokoldalú emberekre van szükség, akiket éppen 

a szükségletnek megfelelően lehet felhasználni a legkülönfélébb fizikai és szellemi 
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munkákra. Egy idő után egyes dolgozók már nem tudták megmondani, hogy milyen 

beosztásban dolgoznak. Egyszerűen csak megkapták a legkülönfélébb feladatokat, amelyek 

elvégzésére éppen „sürgősen” szükség volt. Páran úgy érezték, nem azért diplomáztak le, hogy 

mindenféle vacak munkát a nyakukba sózzanak, mivel nem ezt vállalták, amikor a céghez jöttek 

dolgozni. Apja ezeket a nehézségeket azzal ellensúlyozta, hogy minden ilyen kritikus területen 

szabad kezet adott fiának. Azonban voltak olyanok, akik bíztak abban, hogy nemcsak azok 

tudnak jó helyzetbe kerülni, aki kedveznek az igazgató fiának, hanem azok a dolgozók is, akik 

becsülettel, szorgalommal látják el feladataikat még akkor is, ha ellentétes álláspontot 

fogalmaznak meg, mint Árpád. Sajnos az élet úgy hozta, hogy „aki nincs vele, az ellene van”. 

Így azok a személyek, akik nem állt be a sorba, hátrányos helyzetbe kerültek akár a fizetés, akár 

más megítélésük vonatkozásában. Így Árpád személyes viselkedése komoly megosztottságot 

idézet elő a cégen belül. Hiszen aki Árpádot támogatta, szálka volt azoknak a szakembereknek 

a szemében, akik önerőből akartak boldogulni, akik pedig valamelyest is ellenségesen vagy 

kritikusan viselkedtek Árpáddal szemben, azok a cég ellenségének lettek kikiáltva. Árpád 

sikere a többiek sikertelenségét hozta magával. Ha be kellett szerezni egy szerszámot, gépet, 

vagy egy munkaeszközt, azonnal megvette a cég. Ha Árpád az gondolta, hogy valakinek 

fizetésemelés jár előrehozott, rendkívüli módon, akkor fizetésemelést is kapott. Ha erőforrás 

szűkében volt, a legjobb szakemberek azonnal a segítségére sietek, hiszen tudták, hogy 

szemében az igazgató fiát, jövőbeni főnöküket segítik ezzel. Így Árpád egy-két év leforgása 

alatt kifejezetten sikeres projektvezetővé vált. A határidőket be tudta tartani, az ő dolgozói 

elégedettek voltak (főleg a jelentős fizetésemelések miatt), minden projektje belefért a kijelölt 

költségkeretbe, sőt, rendre minden projektje rendkívül nyereséges is volt.  

Ellenben más projektek folyamatosan csúszásban voltak a szakemberhiány vagy az 

eszközök hiánya miatt, és aki nem Árpádnak dolgozott, az nem is számíthatott olyan magas 

fizetésemelésre vagy erkölcsi elismerésre. Sajnos a csúszást a vevők is észrevették és 

folyamatosan jelezték is. A nagyobb projektekkel kapcsolatos reklamációk kezdtek 

állandósulni. Az értékesítési vezető nem győzött magyarázkodni, az akciótervek pedig, egyik 

követte a másikat. Természetesen a vevőnek nem lehetett azt mondani, hogy azért nem halad a 

projekt, mert az igazgató fia által vezetett feladatok élveznek elsőbbséget. Nagyon sok 

problémát okozott ez a helyzet. Ezért több megrendelő közvetlenül az igazgatóval akart 

beszélni a folyamatos csúszások miatt. Az igazgató a vevőket rendre az értékesítési vezetőhöz 

irányította, aminek az lett a következménye, hogy úgy érezték, nem tudnak eredményt elérni az 
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értékesítési vezetővel történt tárgyalások során, így az ő kompetenciáját és rátermettségét is 

megkérdőjelezték. 
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A kialakult vészhelyzet 

Az első pár sikeres év után ez a fajta mentalitás belülről megmérgezte a céget. A 

projektvezetők úgy érezték, hogy rendkívül igazságtalanul működik a cég. A kivételezésnek 

még csak a látszatát sem kerülte el az igazgató fia. A dolgozók munkamorálja tovább romlott. 

Többen azon gondolkodtak, hogy inkább munkahelyet váltanak, még akkor is, ha néhányan 

már több mint egy évtizede a cégnél dolgoztak. A szervezeten belüli megosztottság és 

ellenségeskedés oda vezetett, hogy többen elkezdtek megkérdőjelezni olyan dolgokat, 

amelyeket normál körülmények között logikusan gondolkodó emberek nem tennének meg. 

Volt, aki felvetette, hogy nincs is értelme más projektekkel foglalkozni, csak azokkal, 

amelyeken Árpád dolgozott. Volt, aki úgy gondolta, hogy érdemes volna a cég egyik részét 

inkább eladni, és csak azt a részt megtartani, amivel Árpád foglalkozik. Olyan vélemény is 

megfogalmazódott, hogy nincs is szükség igazából egy ügyvezető igazgatóra, elég egy jó 

projektvezető. Gazdasági osztályra sincs szükség, hiszen a könyvelést egy külső cég is el tudja 

látni.  

Olykor-olykor meglepő dolgok derültek ki. Árpád sosem írta ki a szabadságait, de többet 

volt szabadságon, mint amennyi törvényileg járt neki. A saját projektjére felmerült költségeket 

rákönyvelte más projektekre. Így a menedzsmenten belül is egyre nagyobb lett az 

elégedetlenség. Kiderült, hogy projektvezetőként beleavatkozott a gyártási terület feladataiba 

is. Azon alkatrészgyártásokat, amelyek a saját projektjéhez voltak fontosak, előre sorolta, és 

utasította a dolgozókat, hogy ezeket az alkatrészeket készítsétek el a leghamarabb. A 

termelésért felelős menedzser pedig napról-napra csalódva tapasztalata, hogy hiába készíti el 

az alkatrészgyártás ütemtervét, hiába állapodik meg más projektvezetőkkel, hogy melyik 

alkatrészcsoport mikor lesz kész, valójában Árpád irányít, úgy van minden, ahogy ő akarja, és 

senki nem mer neki ellent mondani. 

Az igazgató érezte a cégen belül megosztottságot és úgy látta eljött az ideje annak, hogy 

a fia abbahagyja a projektvezetési feladatokat, és mint a cég teljes körű, egyszemélyes vezetője 

elkezdjen tevékenykedni. Úgy látta, ha a fia minden más projektért is felelős lesz, ezzel 

megszűnik az alapprobléma. Csakhogy a dolgok megint másként alakultak. 

Mivel a vállalaton belül az egyes részlegek vezetői egyre igazságtalanabbnak érezték ezt 

a helyzetet, és egyre nagyobb volt a feszültség is, ezért ezt jelezték Árpád édesapjának, és 

kérték, hogy hívjanak össze egy értekezletet, amelyen szeretnék megbeszélni a felmerülő 



13 

 

problémáikat. Összefogtak egymással és elmondták, hogy ha nem történik radikális változás, 

akkor munkahelyet fognak váltani mindannyian.  

Ez az igazgatót nagyon megrendítette, mivel nem gondolta, hogy ekkora baj van a cégen 

belül, ilyen komoly problémák vannak Árpáddal. Meglepődött, hiszen ő nem tudott ezekről a 

gondokról. Érezte, hogy tennie kell valamit, mert egyrészt ennyi jó szakembert nem tudna 

pótolni egyik napról a másikra, másrészt ezek a dolgozók ismerik a cég működését, nagyrészük 

a kezdetektől fogva neki dolgozik. 
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Hogyan tovább? 

Az igazgató úgy vélte, ki kell vizsgálnia a helyzetet, hiszen az egész élete munkája ez a 

cég. Az egyes részlegek vezetői ekkor azt tanácsolták Lajosnak, hogy vonjanak be egy külsős 

tanácsadó céget, amely, mivel nem érintett, könnyebben tud megoldást találni a fennálló 

problémákra. Egy tanácsadó cég kellő ismerettel, tapasztalattal rendelkezik, tudna Árpádnak és 

a menedzsmentnek jó ötleteket, eszközöket adni ahhoz, hogy az igazgatóváltás sikeresen 

megtörténjen, hiszen Lajos érthető módon a fiának szeretné átadni a cég vezetését. 

Több neves tanácsadó cégtől kértek ajánlatot, hogy felmérjék, ki, milyen módszerekkel 

tudja kezelni az adott helyzetet, milyen jellegű megoldásokat tud kínálni, javasolni a cég 

számára. A legszimpatikusabb egy fővárosi cég volt, amely egy 360 fokos, a menedzsmentet 

érintő kompetenciafelmérést javasolt Lajos cége számára. A tanácsadó cég fő profilja a 

változásmenedzsment. Lajosnak az tetszett ebben a vizsgálatban, hogy a 360 fokos visszajelzés 

egy olyan folyamat, amelyben a résztvevő egyén vagy egész szervezeti egység visszajelzést 

kaphat arról, hogy miként látja a környezete a résztvevő viselkedését, magatartását a sikeresség 

szempontjából legfontosabb kritériumok mentén. Ez egy olyan eszköz, amely támogatja a 

visszajelző kultúra erősítését, a párbeszéd elindítását a teljesítményekről, együttműködésekről, 

elvárásokról. Ezenkívül legfontosabb hozadéka az, hogy tükröt tart a résztvevőnek, aki aztán 

egy coaching beszélgetés keretében feldolgozza az eredményeit és kijelöli a saját maga számára 

kívánt fejlődési, illetve változási célt. 

Árpád – mivel elég nehéz és makacs a természete – nagyon nehezen egyezett bele a 

részvételbe, de belátta azt, hogy ha ez jót tesz a vállalatnak, akkor kompromisszumot kell 

kötnie. Lelke mélyén érezte, hogy az értekezleten felmerült problémák jogosak voltak, és apja 

életének munkáját sem szerette volna tönkretenni, másrészt belátta, hogy az ő jövőbeli 

bevételeinek forrása is múlik a cég sikeres működésén.  

A tanácsadó cég hamarosan el is kezdte a munkáját a cégen belül. Ám az igazgató 

megpróbálta meghamisítani az eredményeket azzal, hogy a fiát értékelő személyeknek csak 

olyanokat jelölt ki, akik jóban voltak vele. Azonban a többi menedzser értékeléséből – a fiára, 

Árpádra vonatkozó negatív értékelésekből – kiderültek a turpisságok. Azért tette ezt Lajos, mert 

nagyon rosszul esett neki lelkileg, hogy ennyire nem kedvelik fiát a cégen belül. A tanácsadó 

cég azonban felhívta figyelmét arra, ha ilyen eszközökhöz folyamodik, akkor nem tudnak valós 

képet alkotni a cégről, és nem fog megoldódni a jelenlegi probléma, sőt ezzel inkább újakat 

generál a régiek mellé.  
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A kompetenciafelmérés eredményeként megállapították, hogy a következő területek a 

legkritikusabbak: az emberek kezelése, együttműködés, az emberek irányítása és az érzelmi 

intelligencia. A tanácsadó cég azt a következtetést vonta le, ahogyan az eredmények is arra 

utaltak, hogy Árpádnak a cég leendő vezetőjének sürgősen intenzív, egyéni fejlesztésre van 

szüksége ezen a négy terülten.  

A cég egyhónapos intenzív tréninget javasolt Árpád számára. Már előzetesen 

megfigyelték a munkáját, amelyből következtetéseket vontak le, hogy milyen szituációkat kezel 

rosszul és milyen munkafolyamatokat nem végez megfelelően. Átbeszélték vele, hogy mit, 

hogyan kellene kezelnie, min kellene változtatnia. A fejlesztésen kapott eszközök könnyen 

begyakorolhatók és a szakmai feladatok megoldása közben jól elsajátíthatók voltak.  Árpád 

igyekezett megfogadni a tanácsokat és használni azokat.  A legnehezebb feladatot az érzelmi 

intelligencia jelentette számára, mivel saját maga nem túl érzelmes, elég mogorva típus, és 

korábban mindent hatalmi szóval intézett el.  Az összeállított tanácsok és tervek alapján kezdte 

el vezetni a céget, és egy-két hónap után meg is lett az eredménye a tréningnek, ugyanis a 

vállalaton belül sokkal rugalmasabban zajlottak le a folyamatok, növekedett a termelés, a 

munkavállalók munkamorálja megváltozott pozitív irányba, elkezdtek nem undorral, főnökként 

tekinteni rá. Mire teljesen elfogadták főnökükként, addig elég sok idő telt el, ez közel egy évet 

jelentett. Nagyon sok területen bizonyítania kellett Árpádnak a dolgozók felé, mivel a cégben 

való kezdeti viselkedése nagyon megbélyegezte őt a dolgozók szemében. A tanácsadó cég 

javaslatára elkezdett havonta csapatépítő tréningeket szervezni a dolgozóknak, amelyen ő is 

rendszeresen részt vett, ezzel megpróbálta még szorosabbra fűzni a viszonyát a dolgozókkal, és 

a dolgozókat is még jobban össze tudta kovácsolni. A munka szempontjából kiemelt figyelmet 

szentelt az összes projektnek. Nem volt elfogult egyik projekt irányában sem.  

Édesapját nagy örömmel töltötte el a hihetetlenül nagy változás, mert eleinte nagyon 

kilátástalannak látta a helyzetet. Mivel elkezdte megtapasztalni azt, hogy a dolgozók elfogadják 

a fiát vezetőjükként, nyilvánvalóvá vált számára, hogy vágya kezd beteljesülni, és sikeresen 

meg fog történni a várva várt vezetőváltás. Örült annak is, hogy a fia saját hibáiból tanulva 

megpróbálta értékelni az ő élete munkáját, belátta, hogy számára is ez az út fogja jelenteni a 

jövőt, és mekkora felelősség, mennyi energia vezetőnek lenni. Mindezek után váratlan fordulat 

történt Árpád életében: a következő év elején fiú gyermeke született, ami még bölcsebbé tette, 

még fontosabbá vált számára a cég sorsa, megértette édesapja vágyát, átérezte a helyzetét, mivel 

ő is szeretné majd, ha utána fia tovább vinné a vállalatot.  
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Az igaz történetük során Árpádnak kellett megváltoznia ahhoz, hogy meg tudja 

változtatni környezetét, neki kellett megváltoznia ahhoz, hogy az emberek elfogadják, 

vezetőként tekintsenek rá. Ehhez természetesen ebben az esetben külső segítséget is igénybe 

kellett venni a tanácsadó cég személyében, ugyanakkor mindez nem sikerült volna Árpád 

pozitív hozzáállása nélkül. 
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Feladatok, kérdések: 

Ismertesse az eset tartalmi ívét (probléma bemutatásától, a megoldásokon át, az elért 

eredményekig)! 

Mennyire tartja megfelelőnek az üzleti történetmesélés (storytelling) módszerét a változások 

bemutatására? 

Soroljon fel az eset kapcsán három-három, a változást támogató illetve gátló tényezőt! 

Véleménye szerint elkerülhető-e az etikai elvárások sérülése az anonimitás biztosításával? 

Mennyire találja objektívnek az eset bemutatását? 
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A WCM bemutatása 

A World Class Manufacturing (WCM) egy teljes gyárra kiterjedő projekt, mely a veszteségek 

nullára csökkentését célozza meg, és amelynek bemutatását Kotter nyolc lépéses 

változásmenedzsment modelljének segítségével ismertetjük. A projekt 10 pilléren keresztül 

alprojekteket valósít meg. A filozófia értelmében az emberek bevonása fentről lefele történik, 

és a vállalat minden dolgozójára kiterjed. Minden alprojekt esetében fontos kiemelni, hogy mi 

a célja, hogyan szolgálja a végső célkitűzést, a veszteségek nullára csökkentését. Ezeket 

foglaljuk össze a következőkben, megtartva a pillérek eredeti angol elnevezését is. 

Safety (Biztonság) 

 Nulla baleset elérése 

 A balesetveszély megszüntetése 

 A biztonság megőrzése az emberi természet megismerése által 

 A biztonság jelentőségének beültetése a vállalati kultúrába 

Cost deployment (Költségvetés) 

 Szisztematikus költségoptimalizáló program létrehozása 

 A veszteségek és pazarlások kimutatása a költségekben 

 A Koncentrált Fejlesztés támogatása a veszteségek priorizálásával 

 Nettó bevétel maximalizálása 

 Együttműködés kialakítása a pénzügyek és a termelés között 

Focused Improvement (Irányított fejlesztés) 

 A minőség, biztonság, költségcsökkentés fejlesztése és közös tudás megteremtése 

 A főbb veszteségek megszüntetése, melyeket a számviteli részleg segít 

feltérképezni. 

 A folyamatköltségek drasztikus csökkentése 

 Veszteségek csökkentése és azon tevékenységek eltüntetése, melyek nem adnak 

értéket a termékhez, ezzel növelve a versenyképességet. 

 A fejlesztőmérnökök továbbképzése 

Autonomous Maintenance (Folyamatos karbantartás) 

 A gépek rendelkezésre állásának maximalizálása 
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 A karbantartási költségek optimalizálása, a váratlan karbantartási költségek 

megszüntetése 

 A felesleges karbantartás megszüntetése 

 A karbantartó operátorok munkaerő-felhasználásának optimalizálása 

 A dolgozók képességfejlesztésének elősegítése 

Professional Maintenance (Szakszerű karbantartás) 

 A gépek rendelkezésre állásának maximalizálása 

 A karbantartási költségek optimalizálása, a váratlan karbantartási költségek 

megszüntetése 

 A felesleges karbantartás megszüntetése 

 A karbantartó operátorok munkaerő-felhasználásának optimalizálása 

 A dolgozók képességfejlesztésének elősegítése 

Quality (Minőség) 

 Minőségfejlesztési metódus bevezetése a következők érdekében: 

 nulla külső probléma, nulla minőségi hiba a gyártás minden szakaszánál, 

 minőségi tényezők beillesztése az új termék tervezésébe, 

 a vevő minőségi igényeinek felismerése. 

Logistic and Customer Service (Logisztika és vevőszolgálat) 

 A megfelelő termékek biztosítása a megfelelő helyen, megfelelő időben, 

megfelelő mennyiségben, megfelelő minőségben 

 A raktár méretének minimalizálása folyamatos termékáram biztosításával, csak 

annyi készlet tartása, amennyi a lényeges folyamatok fenntartásához szükséges 

 Az alapanyag-mozgatás minimalizálása és a készlettartás költségének 

csökkentése 

 

 

Early Equipment Management (Korai berendezésmenedzsment) 

 Az új gépek biztonságos működésének, a megfelelő minőség előállításának 

biztosítása 

 Az új gépek mielőbbi forgalomba helyezésének, a projekthatáridők betartásának 

biztosítása 
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 A berendezések életciklusköltségének csökkentése 

 Olyan rendszer fejlesztése, amely biztonságos, könnyen karbantartható, flexibilis, 

az elvárt minőséget időben és minimális költséggel képes garantálni 

 Termelésfejlesztési lehetőségek felkutatása 

People Development (Munkavállalók fejlesztése) 

 Szisztematikus oktatási és képzési program létrehozása annak érdekében, hogy 

kompetens vezetőket biztosítson a vállalat számára. 

 Új ötletek generálásának felismerése és támogatása 

 A munkaerő-motiváció fenntartásának biztosítása  

 Az emberi természet megismerése az emberi hibák elkerülése érdekében  

 Az emberi mulasztások okozta veszteségek, pazarlások megelőzése, csökkentése 

 Az oktatások támogatása, szervezése a képzett munkaerő-állomány érdekében  

Enviroment (Környezet) 

 A fenntartható növekedés biztosítása, pl. 2020-ra a vállalat méretének 

megduplázása és a környezeti hatás megfelezése a 2008-as állapothoz képest 

 A környezetbarát technológiák bevezetésének, alkalmazásának biztosítása 

 A környezetvédelmi törekvések beágyazása a vállalati kultúrába, 

környezetvédelemre motiválva a munkahelyen és munkán kívül is a dolgozókat 
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A WCM eszközei 

Priorizálás 

A korlátozott emberi, pénzügyi, illetve időbeli kapacitások korlátozottsága miatt fel kell mérni, 

hogy mely problémák kritikusak, és ezeket kell először megoldani. A priorizálás a gyár 

valamennyi részlegét érinti, úgymint: biztonság, minőség, költségek, vevőkiszolgálás, 

tudásfejlesztés, környezetvédelem, raktár és új projektek.  

A célok szisztematikus, logikus és részletes megfogalmazása 

Szisztematikus, logikus és részletes célokat kell megfogalmazni annak érdekében, hogy a 

problémamegoldások és az eredmények jól összevethetők legyenek a célokkal. Minden 

projektet a PDCA (Plan Do Check Act) kör szerint kell levezetni. A legegyszerűbbtől a 

legbonyolultabb folyamatig alkalmazni kell a Kaizent (folyamatos fejlesztés), míg el nem érjük 

a megfogalmazott célokat. 

Problémák ábrázolása 

Minden részlegnek skiccel kell ábrázolnia a problémákat a gyorsabb és pontosabb megértés 

érdekében. Az ábrázolás a szervezet minden szintjén növeli a hatékonyságot. Ennek érdekében 

szükséges a dolgozókat megtanítani skiccek készítésére. 

5W+1H - What, When, Where, Who, Wich, How 

A WCM tényeken és megállapításokon alapul, nem véleményeken. Ezek összegyűjtésének 

érdekében le kell menni a gyárterületre, és megtalálni az elkerülhető veszteségeket.  

 Melyik terméken, gépen látta a problémát? 

 Mikor érzékelte a problémát? 

 Hol látta a problémát? (Melyik gépen, soron, helyszínen?) 

 Aki miatt bekövetkezett a probléma, rendelkezett a szükséges képességekkel? 

 Ismétlődő vagy véletlen probléma volt? 

 Miben különbözik az állapot a normálistól? 
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Gyökérok analízis 

A problémák vizsgálata során nem elégednek meg az esemény kivizsgálásával, hanem az 

odavezető történéseket is kivizsgálják, ezzel megelőzve, hogy ugyanazon okból újra 

bekövetkezzen a hiba. Ezt a vizsgálatot több irányból kell megtenni (ember, gép, környezet). 

 

TWTTP, HERCA - The Way To Teach People, Human Error Root Casue 

Analysis. 

A WCM megalkotása során fontos volt az a szempont, miszerint az emberek nem tökéletesek, 

hibákat követnek el. Ezért az emberi természet és a hibák okának megismerése érdekében 

ezeket elemezni kell. Pl. a hiba okának kivizsgálása; az operátorok kompetenciájának és 

tudásának ellenőrzése; annak megértése, hogy történt-e figyelmetlenség vagy gondatlanság; a 

hiba megismétlődésének elkerülése érdekében az érintettek fejlesztése. 
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A változás bemutatása Kotter modellje alapján 

A változás halaszthatatlanságának érzékelése 

2010-ben a menedzsment konszern szinten a vállalatcsoport fejlesztése érdekében elkészített 

egy 4 éves tervet, amely tartalmazza a termékfejlesztést, a gyártástechnológia, a pénzügyi 

mutatók fejlesztését, a munkavállalók szaktudását, elhivatottságát és az egyes termékcsoportok 

értékesítésének növelését. Amint eltelt a négy év, az igazgató összehívta a menedzsment tagjait, 

hogy közösen tekintsék át az elmúlt négy év eredményeit. 

Egyes mutatók messze nem hozták azt az eredményt, amelyet a vezetőség várt, más mutatók 

drasztikusan alulteljesítettek, és csak néhány mutató volt a sok közül, amelyek megközelítették 

az elvárt szintet, de ezek sem érték el a célértéket. Hosszas tanácskozás és egyeztetés után úgy 

döntöttek, hogy ez nem mehet így tovább, mindenképpen újításokat kell bevezetni, amelyek a 

vállalatot a cél felé lendítik. Mivel a legtöbb termékcsoport alulteljesített, ezért nyilvánvaló 

volt, hogy teljes körű, az egész céget átfogó újításra van szükség. Tekintettel arra, hogy a Lean 

szemléletet már alkalmazta a vállalat, ezért új megközelítés kellett. Mivel komoly újításra volt 

szükség, egy kifejezetten erre szakosodott cég segítségét vették igénybe. 

A változást irányító csapat létrehozása 

Pusztán a külső cég bevonása nem elegendő a teljes sikerhez. Egy teljesen új, komplex rendszer 

bevezetéséhez a cégen belüli vezetőknek és munkavállalóknak is teljes elhivatottsággal kell 

törekednie az új rendszer adaptálására és a hatékonyság növelésére. Mivel a vállalatcsoport 

tagjainak eltérő hiányosságaik, gyengeségeik voltak, helyi szinten kellett a rendszer 

bevezetésének szakaszait testre szabni. Például, ahol az emberi hiba által okozott veszteség volt 

a legjelentősebb, ott a személyi fejlesztés pillérére kellett a legnagyobb hangsúlyt fektetni.  

Helyi szinten több egységből áll össze a cég, minden terület WCM szerinti változásának élére 

egy olyan embert kellett állítani, aki rendelkezik a változásmenedzser alapvető képességeivel, 

teljesen elhivatott a projekt iránt. Továbbá az is fontos volt, hogy a pillérvezetők legyenek 

következetesek (kommunikációban, cselekedetben), világosan közvetítsék a változás valós 

mozgatórugóit, hangsúlyozzák a változás előnyeit, legyenek empatikusak, türelmesek. Ahol az 

egyes területek vezetői rendelkeztek a kívánt képességekkel, tulajdonságokkal, ott ők 

irányították a változást is, ahol ez nem valósult meg maradéktalanul, oda kirendeltek egy 

specialistát a változást támogató külső cégtől. 



26 

 

Jövőkép és stratégia kialakítása 

Amikor a WCM rendszer bevezetése mellett döntöttek, tisztázni kellett, hogy ennek 

segítségével milyen célokat szeretnének megvalósítani. Létrehoztak egy 2020-as tervet, amely 

a következőket tartalmazza: 

 A környezetszennyezés csökkentése 50%-kal a 2008-as adatokhoz képest 

 A termelékenység növelése 50%-kal a 2008-as adatokhoz képest 

 Az árbevétel növelése 40%-kal a 2010-es adatokhoz képest 

 A vevői panaszok csökkentése 20%-kal a 2010-es adatokhoz képest 

 A fluktuáció csökkentése 10%-kal a 2010-es adatokhoz képest 

Ezek nagyratörő célok, de a vállalat törekszik ennek megvalósítására, és ha sikerül teljesíteni, 

ez egy nagy mérföldkő lesz a vállalat életében. A befektetők számára is vonzóbbá válik a 

cégcsoport, így új lehetőségek nyílnak a terjeszkedésre. 

A változtatás jövőképének kommunikálása 

A változás kommunikálása felülről lefele történik, a külsős cég és az igazgató közösen 

összehívták a felsővezetőket egy meetingre, ahol elmondták, hogy milyen változások várhatók 

a vállalatnál, mit várnak el tőlük, hogyan kommunikálják az alsóbb szintekre ezeket a 

változásokat. Ezután a pillérvezetők összehívták a hozzájuk tartozó vezetőket, ismertették 

specifikus feladataikat és elvárásaikat, ezután pedig ők kommunikálták a dolgozói réteg felé az 

új feladataikat, vagy a feladatokban történő változásokat. 

Az alkalmazottak hatalommal való felruházása 

A WCM elveinek, lépéseinek kommunikációját követően az alkalmazottakat felruházták azzal 

a hatalommal, hogy bármikor tehetnek megjegyzést, véleményt, javaslatot annak érdekében, 

hogy a projekt még tökéletesebben integrálódjon a vállalat életébe. Így az alkalmazottak is 

fontosabbnak érezhették magukat, és elkötelezettebbek lehettek a projekt iránt. A pillérvezetők 

pedig megkapták azt a felhatalmazást, hogy bármikor ellenőrizhetik a munkavállalóknak az új 

rendszerről elsajátított tudását – elméleti és gyakorlati – tesztek megíratásával.  

Gyors győzelmek kivívása 

Az első hónapok további csökkenést mutattak, mivel a rendszer elsajátítása kezdetben 

befektetéseket igényelt. A következő hónapokban azonban nagymértékű fejlődés volt 

tapasztalható, ennek köszönhetően az első féléves eredmény túlszárnyalta az elvárásokat. A 
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dolgozók nyitottságot mutattak a fejlesztés iránt, és az ellenállókat is sikerült beállítani a 

támogatók táborába. A mutatókat havi rendszerességgel szigorúan ellenőrizték, és ahol valami 

elmaradást találtak, ott azonnal beavatkoztak. A gyors beavatkozásnak köszönhetően az 

esetleges problémákat kiküszöbölték. Sikerült bevezetni a vállalati gyakorlatba, hogy hetente 

egy alkalommal WCM megbeszélést tartanak. 

Az eredmények megszilárdítása és további változások elérése 

2014-től folyamatos WCM auditok zajlanak a vállalatnál, mely során ellenőrzik a bevezetetett 

újítások mennyiségét, illetve azt, hogy a dolgozók mennyire sajátították el ezeket. Az audit 

eredménye egy 7 skálás értékelés, mely bemutatja, hogy hol tart a projekt integrálása, és miben 

kell még változni annak érdekében, hogy jobb értékelést kapjon a cég. A konszern menedzserei 

minden vállalat számára kijelölik, hogy melyik évben hányas értékelést várnak el tőlük. A helyi 

üzem sajnos még nem tudta teljesíteni az elvárásokat, ezért további fejlesztéseket visznek 

végbe.  

Az új megoldások meggyökereztetése a kultúrában 

A munkaköri leírások tartalmazzák a WCM rendszer által megkívánt tevékenységeket is. 

További éves terveket tűznek ki, jelenleg 2030-ig vannak tervek, de a WCM rendszer 

sikerességének függvényében akár hosszabb távú tervezést is kilátásba helyeztek. 
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Összegzés 

A WCM egy olyan projekt, amely egy teljes vállalatcsoportot megváltoztat, ezért 2014-es 

kezdete ellenére a mai napig is fut. Már a bevezetés jelen szakaszában is kijelenthető, hogy a 

projekt pozitív változást hozott, viszont a külső cég és a vállalat vezetői is további fejlődéseket 

várnak a rendszer mélyebb elsajátítása során. 
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Feladatok, kérdések: 

Foglalja össze, hogy mi volt a legfontosabb célja a World Class Manufacturing (WCM) 

projektnek, és mennyire sikerült ezt megvalósítani! 

Mennyire tartja megfelelőnek a folyamat nyomon követésére a Kotter modell nyolc lépcsőjét? 

Az ismert modellek közül ez a legmegfelelőbb módszer a változások bemutatására, vagy van 

ennél megfelelőbb? 

Soroljon fel az eset kapcsán három-három, a változást támogató és gátló tényezőt! 

Hogyan tudná felmérni, hogy a projekt hatására ténylegesen bekövetkezett-e a szervezeti 

kultúra megváltozása? 

Mennyire találja objektívnek az eset bemutatását? Indokolja a válaszát! 
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Források: 

Kotter, John (2012): Leading Change. Harvard Business Review Press, Brighton. 

Farkas, Ferenc (2004): Változásmenedzsment. KJK-KERSZÖV Kiadó, Budapest. 

https://www.managementstudyguide.com/world-class-manufacturing.htm 

Egyeztetés a cég vezetőjével és munkatársaival 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

https://www.managementstudyguide.com/world-class-manufacturing.htm
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Esettanulmány célja 

Az esettanulmány célja bemutatni az etikus vállalati kultúra értékeit, a szervezeti kultúra 

rendszereit, a szocializációt a szervezeti kultúrában. Az esettanulmány hozzájárul, hogy a 

hallgató megismerje egy vállalkozás, gazdálkodó szervezet vezetési szabályait, szakmai és 

etikai normáit.  
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Bevezetés az értékek mentén 

Belépve a Herendi Porcelánmanufaktúra területére az első gondolatok, amelyek felmerülhetnek 

bárkiben, biztosan a következő értékek mentén nyilvánulnának meg: minőség, elegancia, 

egység, pontosság, tisztaság.  

Továbbhaladva a Porcelánmanufaktúra minimanufaktúrája felé ezek a gondolatok meg is 

erősödnek az egyénben. Katalin, aki kedvesen és türelmesen vezet körbe a mini-manufaktúra 

területén, ki is emeli, hogy számára a Herendi egyet jelent a „közösség, a tisztaság, a termék és 

az innováció értékeivel”. Nincs ez másként más dolgozók értékrendjében sem: „40 éve itt 

dolgozom, édesapám is itt dolgozott. Szeretek itt lenni.” – mondta az egyik porcelánkészítő. 

Mindezek alapján látható, hogy az innováció és a hagyomány értékei megférnek egymás 

mellett, különböző szinten támogatják egymást. 

De, hogy mi vezetett ideáig, azt a Herendi Porcelánmanufaktúra Zrt. története, hősei és 

szerepmodelljei jól példázzák.  
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 A Herendi Porcelánmanufaktúra Zrt. története hősök, szerepmodellek 

tükrében 

A Herendi Porcelánmanufaktúra alapítója Stingl Vince, aki a finomkerámia-ipar fortélyait 

Bécsben tanulta ki. Stingl Lipót hatodikként született gyermeke, Vince emléke kiemelt 

tiszteletet érdemel, hiszen a család sanyarú és hányattatott sorsa ellenére mégis életművet 

hagyott maga után hátra, méghozzá a herendi gyár alapítását. Herenden telepedett le, ahol 

megfelelő anyagot talált ahhoz, hogy porcelán-, majolika- és kő- edénygyárat alapítson. A 

gyárba maga és felesége egész vagyonát befektette, a gyár fellendülését azonban már nem 

élhette meg, mert titokzatos körülmények között eltűnt.1 

1939-re tehető, hogy Fischer Mór átveszi a manufaktúra irányítását, aki felvirágozatta az akkori 

működést. Fischer Mór mindent megtett azért, hogy ne csak hazánkban, de nemzetközi szinten 

is elismertté tegye a herendi porcelánt, így gyártmányaival nemcsak Pesten, de később külföldi 

kiállításokon is sikert aratott. Igen tehetséges porcelánfestőnek, ezen belül is virágfestőnek 

bizonyult, és számos elismerés jutalmazta munkáját, később nemesi címet is kapott a hazai 

kerámiaipar fejlesztéséért. 2 

Munkássága alatt, 1842-ben Herend bronzérmet nyert (az Első Magyar Iparmű Kiállításon), és 

Kossuth Lajos „a honi műipar örvendetes fejleményének díszes jeleiként” üdvözli a Herendi 

porcelánok bemutatását. Majd 1846-ban a Pesten rendezett Iparmű Kiállításon Herend már 

aranyéremmel büszkélkedhetett.3 Szintén Fischer Mór munkásságához köthető az is, hogy az 

Első Világkiállításon, Londonban Viktória királynő egy lepkés-virágos mintájú készletet 

rendelt. A mintát Fischer Mór róla nevezte el, és azóta is Viktória-mintaként emlegeti a világ.  

Farkasházi Fischer Mór 1874-ben a gyárat fiainak adja át, akik az exkluzivitást kevésbé 

tartották fontosnak, s ennek következményeként a gyár hamarosan csődöt kénytelen jelenteni. 

1884-ben a manufaktúra részvénytársasággá alakult. „Az elsődleges cél az volt, hogy a herendi 

munkásokban felhalmozott szaktudás és művészi képesség megmentődjék, így a 

részvénytársaságot 12 évre szóló adómentességgel és kamatmentes kölcsön biztosításával 

támogatta az állam”. 3 1896-ban Farkasházi Jenő, Fischer Mór unokája veszi át a manufaktúra 

                                                 
1 http://herend.com/manufaktura/tortenet, 

http://epa.oszk.hu/01600/01610/00002/pdf/vmm_02_1964_16_mihalik.pdf 

 
2 Magyar Életrajzi Lexikon 
3 http://herend.com/manufaktura/tortenet 

 

http://herend.com/manufaktura/tortenet
http://epa.oszk.hu/01600/01610/00002/pdf/vmm_02_1964_16_mihalik.pdf
http://herend.com/manufaktura/tortenet
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irányítását, aki képzett keramikus volt, az ő nevéhez köthetjük az első tanoncképzés 

megszervezését, valamint számos nemzetközi kiállításon szerzett elismerést is.  

 A háború után dr. Gulden Gyula veszi át a manufaktúra irányítását, vezetése alatt modernizáció 

kezdődött Herenden, például a figurák készítésében nagy áttörés történt: a harmincas években 

már 150 madár- és 200 egyéb állatfigurája készült a gyárban. A második világháború Herendet 

piacai nagy részétől elszakította. Ebben a válságos helyzetben Gulden Gyula elvállalta a 

Portugál Konzulátus vezetését, és így a gyár termékei a semleges Portugálián keresztül juthattak 

ki a világpiacra. 1948. március 2-án a Herendi Porcelángyárat is államosították, és a centralizált, 

tervgazdaságban működő politikának megfelelően a magyarországi kerámiagyárakat egyesítő 

FIM (Finomkerámiaipari Művek) tagvállalataként működött tovább, majd 1981-ben önálló 

vállalattá vált, 1992-ben pedig megalakul a Herendi Porcelánmanufaktúra Rt., melynek 

tulajdonosi szerkezete egyedülálló, hiszen a munkavállalóké a részvények 75%-a.  

  A munkavállalói résztulajdonosi program (MRP) kialakításában Herenden nagy szerepe volt 

Mádl Ferenc volt köztársasági elnöknek, aki évekkel később igazgatósági elnök volt Herenden. 

Dr. Simon Attila így emlékezett vissza rá: az egyik igazgatótanács ülés alkalmával ezt mondta 

Mádl Ferenc „Kedves Barátaim, lemondok igazgatósági tagságomról!”. Az igazgató tanács 

tagjai értetlenül álltak a kijelentés előtt: „De hát miért? Nem lehet!”. Mádl Ferenc: „Értsétek 

meg, le kell mondanom, mert hamarosan köztársasági elnök leszek!” – mondta. „Egész életében 

Herend nagykövete volt” – jellemezte a Herendi Porcelánmanufaktúra jelenlegi vezérigazgatója 

dr. Simon Attila.  

A Herendi fejlődése töretlen azóta is: 1999-ben épült fel a Porcelanium, 2011-ben a Francia 

Luxusipari Szövetség, a COMITÉ COLBERT tagjává vált, és 2016-ban ünnepelte 190. 

évfordulóját.  

A fejlődés igazi példaképei azonban a porcelánmanufaktúra munkavállalói, ők a „Mindennapi 

Hősök! Minden munkavállaló része az egésznek, ahogy az emberi szervezet minden testrésze 

fontos az egész egészséges működése szempontjából, úgy minden munkavállalónk fontos 

szereppel bír a Társaság egészének megfelelő működésében.” – mondta dr. Simon Attila. 
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Szervezeti értékek deklarálása 

A nyereséges működést, az exportpiacok számát, és a munkavállalói létszámot tekintve ma 

Herend a világ legnagyobb porcelánmanufaktúrája. A manufaktúra az alábbi legfontosabb 

értékekre épül: 

 kézi készítés 

 értékesítési hálózat 

 prominens vásárlók 

 termékfejlesztés 

 egyediség 

 herendi minőség 

 márkavédelem 

 tulajdonosi struktúra 

 hazai és nemzetközi 

kiállítások 

 elismerések 
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Az értékek három témakör szerint csoportosíthatók, amit az 1. ábra szemléltet. 

1. ábra: Értékek csoportosítása 

 

Jellemzően a fenti értékek közül a helyi szolidaritás (1992-től a munkavállalói tulajdonlás 

bevezetése – 75%), a márkavédelem, iparjogvédelem (1990-es évektől – Európa, USA, japán 

területén, összesen több mint 20 országban) és a szervezeti, vállalatvezetési és technológiai 

innováció jelent meg vagy változott az idők folyamán leginkább. Ugyanakkor az új 

munkaerőpiaci trendek miatti értékváltozás is jellemző volt, amellyel például egyetemi 

együttműködések jöttek létre, pl.: Duális program, Mentor program. Összességében dr. Simon 

Attila az alábbiak szerint jellemezte a válság okozta hatásokat: „Nem is értem, hogy lehetett, 

hogy sok cég a válság idején nem ismerte fel, hogy be kell fektetni a munkavállalók képzésébe, 

mi ezt tettük… Abszolút munkaerő-megtartás fókuszú működést követünk.” 

Gazdasági társaság

értékesítési hálózat, 
prominens vásárlók, 

termékfejlesztés, 
márkavédelem, tulajdonosi 

struktúra, nyereséges 
működés

Kulturális 
értékmegőrzés

kézi készítés, egyediség, 
herendi minőség, hazai és 

nemzetközi kiállítások, 
elismerés

Szolidaritás

világ szinten 
(környezetvédelem), ország 

(„Ahol élünk és dolgozunk!”-
adófizetés és országimázs), 
helyi (tulajdonosít struktúra, 

jóléti program), szociális 
juttatások
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Értékek kommunikációja 

A kifelé történő kommunikálás során az alábbi tevékenységeket tartja a Herendi 

Porcelánmanufaktúra fontosnak: 

 Kulturális és művészeti kiállítások: elsősorban márkaépítés céljából szervezi ezeket és 

vesz részt rajtuk, nem eladási célú kiállítások.  

 Szponzoráció, együttműködés: a két célcsoport:  

- 35 év felettiek, „akik számára kereskedelmi üzeneteket küldünk” – mondta a 

vezérigazgató, valamint  

- a 35 év alattiak számára pedig elsősorban brandépítés és -mélyítés zajlik. A 

cél az, hogy „tudjanak rólunk… tudatosítsuk bennük, hogy ha porcelán, az 

csakis Herendi lehet.”. Ilyen területek például: gasztronómia Gundel Étterem, 

MTA Étterem), sport (Forma 1, lovas versenyek), anyanyelv támogatása 

(Balatonfüredi Quasimodo nemzetközi költőverseny), Papagáj kiállítás, 

társművészetek támogatása (balett, opera, tánc, színjátszás). 

- Események, programok: Törzsvásárlók számára elsősorban, „megerősítés célú 

brandépítés zajlik”. A saját iskola keretében a végzős hallgatók kiállítják 

mestermunkáikat.  

A munkavállalók felé történő kommunikálás során a munkavállalók megfelelő szocializációja 

a fontos, ennek érdekében a manufaktúra az alábbiakat nyújtja: 

Szakmunkás utánpótlás: ahhoz, hogy a Herenden meglévő speciális tudásvagyont megőrizzék, 

szakember-utánpótlást biztosítanak, ehhez a Herendi Porcelánmanufaktúra Zrt. saját iskolát tart 

fenn, továbbá három porcelánipari szakmában szervezi és végzi a gyakorlati képzést 

tanulószerződés keretében. Összességében 3 év a szakmunkásképzés. Ezen belül van a 

gyakorlati idő, amit a Herendinél töltenek a diákok. A továbbiakban elvárás az is, hogy délután 

külön foglalkozásokra is járjanak a diákok, például múzeumokat látogatnak, tanulmányi 

kiránduláson vesznek részt, „a cél az, hogy ne csak tudást, hanem közösségi tudatot is 

szerezzenek” – mondta a vezérigazgató.  

„Itt, Európa szívében ezek a szakmák nemzeti kultúránk részei, nemzeti kultúránk kincsei, 

nemzeti örökségünk. A kézműves mesterségek képzésének színterén pedig szakközépiskolánk 

egyediségével kis „ékszerdobozként” értéket képvisel a magyar szakképzésben. Vezetőként és 

tanárként is hiszem, hogy mai szakképzésünk nemcsak jogos örököse, hanem méltó folytatója 
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is a tudatos és színvonalas minőségi nevelő-oktató munkának. A porcelánmanufaktúra, 

iskolánk és képzésünk európai szintű, művészi, szakmai felkészítést ad diákjainak, akik 

megszerzett tudásuk birtokában képesek már fiatal szakmunkásként, később akár tapasztalt 

mesterként kiváló minőségű, világhírű termékeket előállítani.” – jellemzi az iskolát Szomi 

Krisztina igazgató4. 

A munkavállalók felvétele határozott időre történik, amelyet 3 mérés követ: 

 1. próbaidő végén, 

2. határozott idő lejárata végén, amikor határozatlan idejű munkakörbe átveszik a 

munkavállalót, és  

3. amikor már munkaszerződése alapján, munkáltatói felmondás esetén végkielégítésre 

jogosulttá válik. Amikor a három mérés sikeresen megtörténik, akkor tekinthető a munkavállaló 

beillesztettnek, szocializáltnak. 

 „Átálltunk a „ready for job” filozófiáról, a „do it your self” filozófiára, amelyben mi 

formáljuk a munkavállalóinkat. Az elején azt gondoltuk, ha hozzánk jön egy munkavállaló, ő 

már teljesen készen áll arra, hogy munkavállalónk legyen, azonban rá kellett jönnünk, hogy 

sokkal hatékonyabb, ha mi alakítjuk, formáljuk az idekerülése után.” – mondta dr. Simon Attila. 

Emellett a munkavállalók szocializációs folyamatában segít a mentorrendszer, amelyben 

minden belépő mellé egy idősebb munkavállalói mentort neveznek ki, aki segíti az új 

munkavállalókat. Emellett, a vezérigazgató szerint, fontosnak tartják a duális képzést is, 

azonban erre úgy tekintenek, amely „egy befektetés a jövő szempontjából, hiszen sokszor 2-3 

év is szükséges a teljes szocializáláshoz”.  

                                                 
4 http://herendiszakkozepiskola.hu/?lan=hu 
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Szervezeti kultúra rendszerei 

A munkavállalók toborzása az új munkaerőpiaci igényekhez mérten már nem papíralapon, 

hanem e-alapon történik. A manufaktúra kihasználja a social media adta lehetőségeket, ezzel is 

nagyobb hangsúlyt helyezve a fiatalabb generáció igényeinek való megfelelésre. A képzések, 

tréningek során 3 lehetőség közül tudnak választani a munkavállalók:  

1. szakmai: közel 10 millió Ft nagyságrendű képzési költséggel működik a manufaktúra;  

2. mentális: például az előző évek során elsősorban stressz- és konfliktuskezelő 

tréningekre volt igény; 

3. hosszabb tanulmányok esetén pedig tanulmányi szerződés keretében.  

A manufaktúra teljesítményszemlélete a Lean és Gemba irányelveit követi. Elsődlegesen azt 

határozzák meg, hogy a társasági folyamatokban „mi az, amit a vevő értéknek tart, mert 

elsődlegesen abba érdemes befektetni” – jelezte dr. Simon Attila. Ennek érdekében 

meghatározták az értékteremtő folyamatokat, amelyekhez különböző mozgóbérelemeket 

rendeltek: pl. értékesítés, termelés, minőségügyi területen kiszállítási határidő, árbevétel-

teljesítés, termelési határidő, vevői reklamációk száma, lejárt vevői tartozások aránya stb. A 

célok elérésnek módjáról az Etikai Kódex ír, amennyiben valaki ezt megszegi, Etikai Bizottság 

vizsgálja ki az ügyet.  
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A manufaktúrán belül működik egy belső szabályzati hierarchia, amelyet a 2. ábra szemléltet. 

ábra: Szabályzati hierarchia 

 

Mindezek mellett a minőség fenntartásának érdekében a szervezet ISO 9001-es szabvánnyal 

rendelkezik, amelyet évente auditálnak. Ezzel kapcsolatosan dr. Simon Attila az alábbiakat 

mondta a Magyar Minőség Társaságnál készített interjúja során a Herendi minőségével 

kapcsolatos törekvéseiről:  

„A Herendi Porcelánmanufaktúra sikerének egyik meghatározó eleme a Herendi 

minőség. Nálunk a minőség nemcsak a termék minőségét jelenti, hisz az természetes, hogy csak 

első osztályú kiváló porcelán hagyhatja el a Manufaktúra kapuit, de jelenti a folyamataink 

szabályozottságát, a Társaságon belüli rendet, rendezettséget és tisztaságot, valamint a 

munkatársak közötti kapcsolat minőségét, az etikus viselkedést is… A Herendi 

Porcelánmanufaktúra kultúra- és értékteremtő közösség, amelynek feladata, hogy megőrizze és 

átörökítse évszázados értékeit, ahol a szépség, az egyediség, a magas minőség a mindennapok 

része. Ahol a közösség számára egyértelműen kijelölt út van: nevezetesen megőrizni a 

manufaktúrabeli értékeket és tisztességet, figyelni a tradíciókra. Mindig a kézműves 

porcelánkészítés módját választani, folyamatosan megújulni, stílusteremtésben mások előtt 

járva meglepni a világot, és működésével biztosítani a Társaság és alkotó közössége, 

Jog-
szabály

Alapszabály

Vállalati filozófia, 
stratégia, üzleti terv

Szervezeti és Működési Szabályzat 
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tevékenységeket szabályozó szabályzatok, 

Integrált eljárások

Egyéb utasítások: Szakigazgatói utasítások, Integrált 
utasítások, Technológiai dokumentáció
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munkavállalói megélhetését és fejlődését! Bátran állíthatom, hogy Herend több mint egy 

cégbíróságon bejegyzett gazdasági társaság, mert gazdasági, szociális és kulturális közösség 

egyben.”5 

                                                 
5 https://quality-mmt.hu/herendi-porcelanmanufaktura-zrt/ 
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Konklúzió, szintézis 

Az esettanulmány célja volt értékei mentén bemutatni a Herendi Porcelánmanufaktúra etikus 

szervezeti kultúrájának működési hátterét. A manufaktúra tulajdonosi szerkezetéből adódóan a 

munkavállalók elsődleges szerepet kapnak. A munkavállalói részvénytulajdonosi rendszer 

miatt a munkavállalók, a közösség akaratán múlik, melyek azok az értékek, amelyek hosszú 

távon fenntarthatók, megőrizhetők, és a kultúrába mélyen beépülnek.  

A manufaktúra számos rituáléja, rendezvénye erősíti ezt a példát:  

 látogatóközpont, minimanufaktúra, a múzeum, kulturális kiállítások, ünnepi 

díjazás (Herendi Porcelánmanufaktúráért díj), év végi rendezvény (Hálaadás);  

 vezérigazgatói tájékoztatók, beszámolók: középvezetői tájékoztatók, 

munkavállalói tájékoztatások, felsővezetői találkozó, felügyelőbizottság, 

könyvvizsgálók felé, igazgatóság felé, közgyűlésre való felkészülés; 

 MRP fórum (3 napon keresztül);  

 nyugdíjas program: „Tiszteld az idősebbeket!”; 

 belső újság: Kukori. 

Összességében látható, hogy a szervezeti kultúra formális és informális oldala mely értékek 

mentén rendeződik, s aki ebben a kultúrában nem tud szocializálódni, az az önszelekció miatt 

kiesik a rendszer működéséből.  

A szervezet alapértékei jól szemléltetik a társadalom, az egyének és a magyar kultúra iránti 

elkötelezettséget úgy, hogy mellette fő célként tűzi ki a nyereséges, sikeres működést. A 

manufaktúra a minőség, az egyediség éllovasa, s teszi mindezt úgy, hogy törekszik a szervezeti 

és termék innovációban való részvételre is. A manufaktúra része a hagyományok tisztelete – ez 

az, ami összeköti a Herendi jelenét és múltját. A szépség, az elegancia – mint művészeti értékek 

– a Herendi porcelánok egyediségét, különlegességét és örök mivoltát fenntartják.  

Köszönetnyilvánítás: 

Köszönettel tarozom dr. Simon Attila vezérigazgató úrnak, aki sűrű 

programja mellett szívesen szakított időt bemutatni a Herendi 

Porcelánmanufaktúra Zrt. szervezeti kultúráját. Hallgatni szavait motiváló, 

inspiráló volt. 
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Esettanulmányhoz kapcsolódó feladatok 

Kérem, válaszolja meg az alábbi kérdéseket: 

1. Értékelje a Herendi Porcelánmanufaktúra Zrt. szervezeti kultúráját az alábbi 

szempontok szerint: 

a. Etikus cselekvések támogatása 

b. Szocializáció értékelése 

c. Teljesítménymenedzsment szerepe 

d. Személyes, vezetői és társadalmi felelősségvállalás 
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Források 

Személyes interjú dr. Simon Attilával, a Herendi Porcelánmanufaktúra Zrt. vezérigazgatójával 

http://herend.com/manufaktura/tortenet 

Sándor Mihalik (1964): Stingl Vince családja, A Veszprém Megyei Múzeumok Közleményei 

2., Veszprém, letölthető: 

http://epa.oszk.hu/01600/01610/00002/pdf/vmm_02_1964_16_mihalik.pdf 

Magyar Életrajzi Lexikon 

http://herendiszakkozepiskola.hu/?lan=hu 

https://quality-mmt.hu/herendi-porcelanmanufaktura-zrt/ 
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PANNON EGYETEM 

Gazdaságtudományi Kar 

 

 

Dr. Bogdány Eszter  

Ügyfélkezelési etikai dilemmák a pénzügyi értékesítés területén  

 

 

 

 

 

Jelen tanulmány az EFOP-3.5.1-16-2017-00010 számú  

projekt keretében készült. 
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A mai pénzügyi kultúra 

Nem kétséges, hogy a 2008-as, 2009-es válság a közbizalom elvesztéséhez, 

felfordulásához vezetett pénzügyi területen. Az aggodalom a mai napig fennáll, azonban az is 

jól látható, hogy a mai magyar pénzügyi kultúra folyamatosan fejlődik. „Korábban, a 

rendszerváltás után kialakult egy szűklátókörűség, de az embereknek nyílik fel a szemük és 

nyitnak a pénzügyi kultúra, a pénzügyi szolgáltatások irányába” – mondta az interjúalany. A 

bizalom a pénzügyi szolgáltatások értékesítése, a banki szektor területén elengedhetetlen, 

hiszen a bizalomhiány mindent ellehetetlenít, e nélkül sem a pénzügyi szolgáltatók, sem pedig 

a pénzügyi szolgáltatást igénylők nem tudnak egymásra támaszkodni. Ennek folyamatos 

támogatója az a szabályozási rendszer, amely legfőképpen az ügyfelek érdekeit hivatott 

megvédeni.  

Esettanulmány felépítése, célja 

Az esettanulmány célja a pénzügyi értékesítés keretrendszerén keresztül bemutatni olyan 

ügyfélkezeléssel kapcsolatos példákat, amelyek a szabályozási rendszerben megjelenő 

elvárásokhoz kapcsolódó etikai normákat sértik. 

A tanulmány két részre bontható.  

1. Az első részben a szabályozási környezet bemutatása történik, segítve ezzel a 

hallgatót, hogy megértse a pénzügyi értékesítés keretrendszerét.  

2. A második részben az ügyfélkezeléssel kapcsolatos etikai dilemmák bemutatása 

található.  

 

Az eset feldolgozásával a hallgató fejleszti az etikai dilemmák, problémák felismerését, 

valamint megtanulja az etikai dilemmák során alkalmazható döntési módszereket. 
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A pénzügyi értékesítés keretrendszere: szabályozási környezet és 

egyéni értékek, elvárások 

Álmos, az interjúalany, 5 éve dolgozik a pénzügyi értékesítés területén, ahol az emberek 

pénzügyi céljainak felmérése és pénzügyi helyzetének alapos feltérképezése nyomán a jövőbeni 

célok eléréséhez ad segítséget, tanácsot – valamely pénzügyi szolgáltatás értékesítésével. „A 

munkám középpontjában az emberek állnak, akikkel beszélgetek, és akik, személyes 

találkozókon keresztül, bepillantást engednek a pénzügyeikbe” – mondta Álmos.  

„Felügyeleti szervünk a Magyar Nemzeti Bank (az MNB), és az anyacég által meghatározott 

szabályokat követjük. Ezen felül vonatkozik ránk a 2014. évi LXXXVIII. törvény a biztosítási 

tevékenységről (BIT), valamint a vonatkozó Ptk. szerinti szabályozások. Ahhoz, hogy a 

munkámat el tudjam kezdeni, és engedélyköteles tevékenységet indíthassak, a megfelelő 

felügyeleti regisztrációt (biztosítás- és hitelközvetítői) el kell végezni” – folytatta Álmos. 

Mindezeken felül természetesen az új GDPR szabályok betartása is kiemelt fontossággal bír a 

munka során, hiszen érzékeny adatokról van szó.  Az első és a legfontosabb, hogy teljes üzleti 

titoktartás mellett kell dolgozni. Az ügyfél adatai – mivel ezek bizalmas adatok – harmadik, 

külső személynek nem adhatók ki. Ugyanakkor teljes körű felmérésre van szükség: „nem 

szabad felszínes munkát végezni, az alaposság ebben a munkában kitétel – mindent, ami az 

ügyfél döntését befolyásolhatja, ki kell deríteni” – mondta Álmos. „Ugyan az anyacég adja a 

know-how-t, de amíg egy kolléga nem tudja az adott feladatot teljeskörűen ellátni, addig azt ő 

nem láthatja el!” – jellemezte a munkáját Álmos.   

Mindezeken felül fontos az is, hogy a cég értékei és a munkatárs értékei egymással 

kompatibilisek legyenek. Így az egyéni értékrend szerepe kiemelkedő ezen a területen. Fontos 

bemutatni tehát, melyek azok az értékelvárások, amelyek egy pénzügyi értékesítő számára 

elengedhetetlenek.  
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ábra: A pénzügyi értékesítés területén elvárható személyes értékek az ügyfélkezelés tekintetében 

 

Bizalom: Fontos, hogy az ügyfél megnyíljon, őszintén tudjon beszélgetni, továbbá magától is 

megkeresse az értékesítőt, a céget, ha bármi pénzügyi problémája van, illetve hogy az egymás 

között elhangzott információkat az értékesítő diszkréten kezelje. 

Őszinteség: hosszú távon egy ügyféllel ezeken az alapokon lehet csak együttműködni.  

Pontosság: többrétű dolog, például az időmenedzsment megfelelő alkalmazása. Ez kétoldalú, 

hiszen mind ügyféltől, mind az értékesítőtől elvárjuk, hogy ne éljen vissza a másik idejével, és 

mindenhova pontosan és időben érkezzen. 

Hitelesség: gyakran vannak szakmai szemináriumok, amelyek inkább a szakmai fejlődést 

segítik, emellett azonban az önfejlesztés fontos is. „A hitelesség eléréséhez fontos, hogy a 

szakmában jártas kollégákkal együttműködve tapasztalatokat gyűjtsön az értékesítő, nyitott 

legyen az új ismeretekre, amihez minimum egy év szükséges ebben a szakmában” – mondta 

Álmos.  

Minden élethelyzetben lehessen számítani az emberre: egy ember az élete során 7-8 komolyabb 

pénzügyi döntést hoz meg, fontos, hogy az értékesítő a munkáját 100%-san végezze, az ügyfelet 

maximálisan tudja támogatni a tudásával, hogy ez utóbbi jó döntéseket tudjon hozni.  
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Az anyacég biztosítja azokat az irányelveket, amelyeket a vonatkozó jogszabályi környezet 

nem fed le, de etikai értelemben fontosnak tart. Ehhez a cég Etikai Kódexét javallott letölteni, 

elolvasni és aláírással ellátni a belépést követően. „Ezzel jegyzed ellen, hogy megismerted 

azokat az elvárásokat, amelyeket a munkád során alkalmazni kell” – mondta Álmos.  

 

 

 

 

1.ábra: Az Etikai Kódex főbb elemei 
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Etikai irányelvek és etikai dilemmák az ügyfélkezelés kapcsán 

A fejezet során az etikai irányelvek közül csak az ügyfelekkel kapcsolatosakat mutatjuk 

be, mivel az eset is erre irányul.  

A pénzügyi értékesítő köteles mindenkor alaposan és teljeskörűen felmérni az ügyfél 

igényeit.  

„A pénzügy nem az a terület, ahol az emberek könnyen megnyílnak az első pillanatra. Nagyon 

törékeny kapcsolat az, ami az ügyfél és az értékesítő között kialakul. Elengedhetetlen, hogy az 

ügyfél megbízzon bennünk. Amikor az ügyfél valamit elmond, az értékesítőnek éreznie és 

tudnia kell, hogy azt hogyan kezelje” – jellemezte Álmos az irányelvet.  

Azonban vannak ügyfelek, akiknek több idő kell ahhoz, hogy megnyíljanak. Sok idő lehet 

szükséges például ahhoz, hogy az ügyfél olyan személyes dolgairól is beszéljen, mint egy 

súlyos betegség, amelyről biztosítástechnikai szempontból elengedhetetlen tudni, vagy a 

fizetése, amely alapján kedvezőbb besorolású hitelt kaphat, vagy a folyószámlája költségei 

csökkenhetnek. De ilyen információ a családi helyzet is, amely hatással lehet az 

adókedvezményekre.  

 

Eset 1. Teljes körű bizalom elérése: Adott ügyfél az igényfelmérés során nem említette a 

diabéteszét, elindult az egészségbiztosítási ajánlat, és az előzetes kockázatfelmérés során 

visszadobták az ajánlatot, mert kiderült, hogy van előzménybetegsége. A cég a 

kockázatelbírálás során begyűjtött orvosi adatok alapján utasította el. Mivel ez az 

előzetes kockázatelbírálás során történt, az felesleges időkidobás volt mindkét fél részére, 

ezenkívül az ügyfélnek egy csalódás.  

 

Álmos szerint a „bizalom nem másból adódik, mint abból, mennyire teremthető meg az 

együttérzés, rokonszenv az ügyféllel, valamint az ügyféllel eltöltött idő minőségéből.” 

Az ügyfél nem gondolta volna, hogy egy előzménybetegség miatt megtörténhet az elutasítás, 

de felvilágosította az értékesítő, hogy kockázati szint szerinti besorolás esetén krónikus 

betegség további szövődményekkel járhat, pl. látás elvesztése... Így a biztosító az ügyfél 

egészségét nem tudja biztosítani. Az ügyféllel ezt tisztázni kell. Ebben az esetben két lehetőség 

volt: vagy visszadobják az ajánlatát, vagy megkötik ugyan az ajánlatot, de az 
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előzménybetegségre és az ahhoz kapcsolódó szövődményekre az nem vonatkozik. Az ügyfél 

az utóbbit választotta. 

Az értékesítő mindenkor a valóságnak megfelelően, teljeskörűen és érthetően tájékoztatja 

az ügyfelet. 

Ilyen kitétel, hogy a díjfizetéssel, inflációval, befektetési hozamokkal kapcsolatban 

hiteles információkat kel adni, valamint az írásbeli dokumentumoktól eltérő információkat nem 

szabad adni. De ide tartozik az is, hogy nem használhat az értékesítő téves, félrevezető 

megnevezéseket. Például, Álmos szerint „a biztosítás megkötésekor el kell az ügyfélnek 

magyarázni, hogy a biztosítás területi hatálya meddig terjed ki, adott területre kiterjedő 

biztosítás egy másikat nem vált ki. Egy folyószámlánál tájékoztatni kell arról, hogy milyen 

díjtételeket érvényesít felé a bank”. Garantálni ezt az ajánlat teljeskörűségével lehet, valamint 

tájékoztatási nyilatkozatokat kell készíteni, amit az ügyfél elolvas, ellenjegyez. 

Eset 2. Ügyfélpanasz-kezelés: Adott ügyfél indított egy szerződést, amelynek a 

megkötése előtt több órás, teljes körű és részletekbe menő tájaztatást kapott, majd 

aláírta, hogy ezt a tájékoztatást megkapta, miután a szerződés életbe lépett. Az 

ügyfélnek egy évvel később a szerződésre vonatkozó bizonyos részek már kimentek a 

fejéből, ezért kérte a szolgáltató újbóli segítéségét. Amikor a pénzügyi értékesítő újból 

elmondta neki a korábban is megtartott tájékoztatást, az ügyfél már nem ugyanúgy 

fogadta el, és a szolgáltató további segítéségéről lemondott, majd a cégnél 

elektronikus formában panasztétellel élt az értékesítő ellen. Ekkor a cég kért egy 

írásos állásfoglalást az értékesítőtől, aki ebben leírta, hogy a cégtől tanult módon tett 

eleget az ügyfél felé fennálló tájékoztatási kötelezettségének. Az ügyfél által aláírt és 

megismert folyamat dokumentációját az értékesítő csatolta, valamint az ide vonatkozó 

nyilatkozatot, amiben az ügyfél ellenjegyezte, hogy előzetesen minden tájékoztatást 

megkapott, és azt a jövőre nézően kötelező érvényűnek ismeri el. Ezek után a cég – 

mivel az értékesítő munkájának eleget tett, a tájékoztatási kötelezettségét az ügyfél 

felé teljesítette – a jogtalannak tekintett panaszt elutasította. 

Ha bebizonyosodik, hogy az értékesítő nem tájékoztatta megfelelően az ügyfelet, a cég 

megteszi a jogi intézkedéseket, ami az ügy súlyosságától függően lehet a munkaszerződés 

felbontása, de súlyosabb esetben még jogi procedúra is. 
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Egyéb, az ügyféllel kapcsolatos irányelvek: 

- készpénz átvételére nem jogosult az értékesítő; 

- korábbi szerződések felmondására vonatkozó szabályozások; 

- csak a cég profiljába tartozó elemek értékesítése; 

- ügyfelek nyomon követése; 

- személyes és ügyfélérdekek ütközése; 

- korrupció, pénzmosás megelőzése. 

 

A jutalék kérdése – nézzük az ügyfél érdekeit! 

Eset 3. A jutalék mindenek előtt? Egy ügyfél az élethelyzetéhez kapcsolódóan két 

olyan szerződés mellett döntött, amelyekre a cégvezetés már a jutalék hosszabb távú, 

de apróbb összegekben történő kifizetését írta elő. Egy apró módosítással az 

értékesítő elérhette volna, hogy ő ezt a jutalékot egyben megkapja, viszont az ügyfél 

céljait e döntése szolgálta ki a legjobban. Ezt az értékesítő is belátta, ezért az 

egyösszegű jutalékról lemondott, és helyette a hosszabb távú, de alacsonyabb 

kifizetést választotta. Bár ezzel pillanatnyilag sok pénztől esett el, de nyert vele egy 

elégedett ügyfelet.  

Ahogy Álmos említette, a jutalékkal kapcsolatos szabályozások nemcsak az értékesítő, 

de az ügyfél érdekeit is kell, hogy védjék. „Volt olyan munkatárs a cégnél, aki nem az ügyfél, 

hanem a jutalékcentrikus gondolkodásmódot követte, és a pillanatnyi pénzszerzési lehetőséget 

tartotta fontosnak. A cég azonnali hatállyal menesztette, mivel a cégfilozófiával ellentétes ez a 

munkamorál.” – mesélte Álmos.  
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Az esettel kapcsolatos kérdések, feladatok 

Tekintse át az esettanulmányban megjelenő dilemmákat (Eset 1, Eset 2, Eset 3), és 

válaszolja meg az alábbi kérdéseket egy vagy minden eset kapcsán: 

1. Gyűjtse össze a tényeket! 

2. Azonosítsa az etikai problémákat! 

3. Azonosítsa a résztvevőket! 

4. Vizsgálja meg a döntését, ha Ön lenne az ügyfél, illetve az értékesítő a 

konzekvencialista elmélet szerint! Hogy döntene és miért? 

5. Vizsgálja meg a döntését, ha Ön lenne az ügyfél, illetve az értékesítő a deontológiai 

elmélet szerint! Hogy döntene és miért? 

6. Vizsgálja meg a döntését, ha Ön lenne az ügyfél, illetve az értékesítő az erényetikai 

elmélet szerint! Hogy döntene és miért? 

7. Gondolja végig a lehetséges cselekvési alternatívákat, és hozza meg a végső döntését! 

8. Ellenőrizze, mit súg a megérzése! 
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Források 

2014. évi LXXXVIII. törvény a biztosítási tevékenységről (BIT) 

2013. évi V. törvény a Polgári Törvénykönyvről 

Az Európai Parlament és a Tanács (eu) 2016/679 rendelete a természetes személyeknek a 

személyes adatok kezelése tekintetében történő védelméről és az ilyen adatok szabad 

áramlásáról, valamint a 95/46/EK rendelet hatályon kívül helyezéséről (általános adatvédelmi 

rendelet)  
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PANNON EGYETEM 

Gazdaságtudományi Kar 

 

 

Dr. Csepregi Anikó, Fazekas Attila  

Az Igásló sikerre viszi a vállalatot?  

Egy vegyipari projekt életciklusának elemzése 

 

 

 

 

Jelen tanulmány az EFOP-3.5.1-16-2017-00010 számú  

projekt keretében készült. 
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Az esettanulmány célja 

Az esettanulmány egy vállalati projekt (vagyis a vegyipari terméket előállító technológia 

tervezése és az általa létrejött termék (Melléklet 1) példáján keresztül ismerteti meg a hallgatót 

– a vizsgált projektet megvalósító szervezet története és működése mellett – a projekt 

tervezésében és megvalósításában érintett szervezeti egységgel is. Az eset – a vizsgált projekt 

részletes bemutatása mellett, a projektötlettől a projekt befejezéséig – kitér a projekt életciklus-

fázisaira és azon belül a megvalósított elemezésekre és vizsgálatokra.  

Az esettanulmány megoldásának célja az, hogy a hallgató képes legyen különbséget tenni a 

szakirodalomban fellelhető projektcsoportosítások között. Ezenkívül a hallgató képes legyen 

eldönteni, hogy az esettanulmányban szereplő projekt a különböző csoportosításokon belül 

található projekttípusok közül melyikhez áll a legközelebb. 

Az esettanulmány további célja még, hogy a hallgató megismerjen két alapvető 

projektéletciklus-modellt, hogy képes legyen különbséget tenni ezek között, illetve – a vizsgált 

projekten keresztül – be tudja azonosítani azok fázisait és a hozzájuk tartozó elemzéseket, 

vizsgálatokat. 

Végezetül a vizsgált projekt teljes életciklusának áttekintése révén az esettanulmánynak az is 

célja, hogy a hallgató képes legyen eldönteni egy projektről, hogy sikeresnek tekinthető-e vagy 

sem. 

A fenti célokat szem előtt tartva a hallgató megismerheti a fejlesztési (technológia) projektek 

tervezésének és kivitelezésének főbb eljárásait és módszereit, és részben képes lesz műszaki, 

technológiai projektfolyamatok szervezésére, valamint ellenőrzésére. Továbbá átfogó 

rendszerszemléletet sajátíthat el projektek menedzselése terén. 
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A Specvegy Kft.  

A Vállalat története  

A Specvegy Kft. története több mint egy évszázadra nyúlik vissza, amikor megkezdte speciális 

vegyipari segédanyagainak gyártását a járművek és ipari gépek számára. A telephely a mai 

napig a vegyipari segédanyag gyártásának központja. Mára szakterületének az egyik 

legjelentősebb piaci szereplőjévé vált a közép-kelet-európai régióban. A vegyületek száma 

megközelíti a 800 különböző terméket, aminek köszönhetően több mint 2000 SKU-t (Stock 

Keeping Unit) számláló komplex igényeket kielégítő tevékenységet végez a 0,5 literes 

kiszereléstől a tankautóban történő szállításig.  

 A Specvegy Kft. speciális vegyi anyagok gyártásával és fejlesztésével, illetve az ezek 

felhasználását támogató logisztikai és műszaki szolgáltatások nyújtásával foglalkozik. A 

vállalat egésze 400 főt számlál, és több mint 40 ország piacán áll partnerei rendelkezésére. 

Gyártott termékeinek fejlesztését saját mérnökcsapata végzi, amely globális, nemzetközi 

szakmai kapcsolataira támaszkodva felelősségteljesen látja el munkáját. A vállalat 10 

logisztikai központtal rendelkezik, és több mint 5 országban üzemeltet irodát.  

Az alapanyagok alapos minőség-ellenőrzése, beszállítóinak auditálása, a gyártás közbeni és 

végső termékek minőségének vizsgálata együttvéve képes biztosítani a vegyipari termékek 

megfelelő és tökéletes minőségét.  

A különféle termékek fejlesztéséhez elengedhetetlen laboratóriumi vizsgálatokat, a termékek 

gyártás közbeni és végső ellenőrzését, illetve a műszaki szolgáltatások körén belül lebonyolított 

laboratóriumi elemzéseket és vizsgálatokat az akkreditált, modern felszereléssel rendelkező 

laboratóriuma bonyolítja le. 

A vállalat egésze azon munkálkodik, hogy a speciális vevői igényeknek minél tökéletesebben 

meg tudjon felelni, amit úgynevezett testreszabott szolgáltatásokkal és „emberre szabott” 

termékekkel tud elérni.  
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Projektek megvalósítása a Specvegy Kft-nél 

Az ügyvezető igazgató közvetlen irányítása alá 7 szervezeti egység tartozik. Az egyik a 

Technológia és folyamattervezés szervezeti egysége, amely alatt 2 csoport tevékenykedik: a 

Projektmenedzsment csoport és a Technológus csoport. A Projektmenedzsment csoport 

foglalkozik a projektek tervezésével és megvalósításával. Projekttől és a termék fajtájától 

függően egyéb szervezeti egységek is segítik a Technológia és folyamattervezés szervezeti 

egység munkáját, például a Pénzügy és kontrolling a gazdasági tervezés felülvizsgálatát végzi, 

vagy esetünkben a Termékfejlesztés szervezeti egység által megálmodott termék generálta 

projekt indítását koordinálja. A szervezeti egységek, ha érintőlegesen is, de részt vesznek a 

projektek egyes részfázisaiban is. 
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1.ábra: A Kft. szervezeti felépítése 

 

A Technológia és folyamattervezés szervezeti egység feladata az, hogy egyedi projekt-

előterjesztéseket tegyen abból a célból, hogy a kifejlesztett termékek gyárthatók legyenek. 

Ehhez a műszaki és gazdasági tervezésen túl a folyamatok menedzsmentje tartozik. A projektek 

egy életciklusmodellnek megfelelően kerülnek kidolgozásra.  

A fejlesztés jellegű projekttémákat összegyűjtik, majd ezeket egy előzetes költségbecslés után 

priorizálják fontosságuk és megtérülési mutatóik alapján (ROI, PI stb.). Az értékelés után a 

vállalatvezetés elé tárják az ötleteket. A vezetés meghatározza a felhasználható pénzügyi 

kereteket, ennek megfelelően megszületik a végleges prioritási sorrend. Az előkészítés során a 

projektgazda feladata kidolgozni a műszaki tartalmat, a költségbecslési számításokat és a 

projekt időbeli ütemezését. 
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Az „Igásló” projekt bemutatása 

A gyakorlati folyamat az ötletek összegyűjtésével kezdődik. A projektben érintettek egy közös 

brainstorming során összegyűjtik a termékkel szemben támasztott igényeiket, majd ennek 

megfelelően kijelölnek több irányelvet a gyakorlati megvalósításra. Az ötletek összegyűjtése 

után mindenki kidolgozza a saját megvalósítási javaslatát. Ezeket a javaslatokat egy következő 

megbeszélés során a csapat közösen értékel. A javaslatok az értékelés és priorizálás alapján 

rangsorolva egy listára kerülnek. A listát a vezetők elé tárják, akik eldöntik, hogy mely 

projektek kerülhetnek megvalósításra. 

A stratégiája értelmében a Specvegy Kft. újonnan fejlesztett termékeivel a célpiaca 

kulcsszereplői közé kíván bekerülni. Az Igásló projekt tipikusan azt a piacot kívánja 

meghódítani, ahol még ehhez hasonló vegyipari termékek nemigen léteznek. A megvalósítandó 

projekt stratégiai mibenléte az, hogy a Specvegy Kft. a technológiai átalakításokkal olyan 

innovatív formula gyártási körülményeit biztosítja, amelynek eredménye a vevő igényeit 

kielégítő termék. A Specvegy Kft. a megvalósítás során a maximális profit elérésére törekszik, 

amihez több mint 100 éves fennállásának köszönhetően a szükséges tapasztalati tőkével is 

rendelkezik. A vállalat, rugalmasságának és berendezkedésének köszönhetően, az adott üzem 

vagy gyártóegység átalakításával (Melléklet 2) képes a kifejlesztett termék gyakorlati 

megvalósítására. Minden gyártóterületen van egy termékfejlesztő mérnök, aki a termék minden 

csínját-bínját ismeri, valamint egy technológus kolléga, aki az adott üzemben alkalmazott 

összes technológiát ismeri és képes egyedileg és rendszerben is gondolkozni a gyártásfejlesztés 

kapcsán. Ennek egyértelmű előnye az, hogy a projektcsapat az adott területen tevékenykedik, 

így a szaktudás minden esetben rendelkezésre áll. A projekt eredménye ebben az esetben 

fizikailag létezik, számszerűen leírható és teljesítése is mérhető. 
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Az „Igásló” projekt életciklusa és annak fázisai 

A potenciális alternatíva elemzése elengedhetetlen az ilyen projekt esetében, mert amennyiben 

az innovatív termék és a hozzá kapcsolt technológiai projekt fejlesztéséhez tartozó 

alkalmazástechnika nem hozza a vele szemben támasztott követelményeket, úgynevezett 

menekülő útként egyéb termékkör gyártását kell biztosítani. Ezért az alternatívák elemzése 

során az elfogadott projekttervezetet (ötletet) számos elemzési lépésnek kell alávetni. 

A műszaki megvalósíthatósági elemzések során megvizsgálták az adott alternatíva kínálta 

műszaki megoldást, a technológia megfelelőségét, illetve azt, hogy ez a projektcéloknak 

megfelelő eredményt ad-e. Az Igásló projekt keretében az adott termékre fókuszálva vizsgálat 

alá vetették a projekt eredményeként megvalósított technológiai rendszert. A tervezők 

elkövették azt a hibát, hogy a túlzott fókusz miatt a gyártórendszer nem képes más feladatot 

ellátni, csak egy felhasználási területre alkalmazható. Az elemzés során nem történt meg a teljes 

műszaki tisztázás, így a technológia leterheltsége nagyban függővé válhat a vevői igényektől. 

A marketingelemzés fókusza a megvalósítás eredményeként létrejövő technológia/termék 

piacképességére irányul. A gyakorlat szerint ez a becslés nehéz, ennek megfelelően pozitív és 

negatív kimenetelű becslések is készülnek. Az Igásló projekt termékénél nem lehet 

marketingelemzést végezni, mert a projekt technológiai jellegű, egy technológiát pedig nem 

minden esetben lehet piacképessé tenni. A technológiai folyamat eredményeként létrejövő 

terméket sem lehetett marketingelemzésnek alávetni kísérleti és szabadalmi oltalom alatt álló 

mivolta miatt. A gazdaságossági elemzés elsősorban a megtérülési mutatószámokra kíváncsi. 

A projekt eredményeként létrejövő technológia megtérülési idejét, profitabilitási indexét, 

megtérülési rátáját stb. vizsgálja. Az Igásló projekt eredményeként létrejövő technológia 

minden mutatószáma rendkívül jól kimutatható, mert a technológiai folyamatok eredményeként 

létrejövő termék speciális volta miatt magas áron lehetett kínálni, így a megtérülési számok 

rendkívül jó képet mutattak, a projekt megvalósításától a vállalat vezetése nagy bevételre 

számított. A beruházás megtérülési ideje 3 év volt, a profitabilitási indexe pedig 2,1. A 

környezetvédelmi elemzés egyértelműen azt vizsgálja, hogy az alternatívák megfelelnek-e az 

adott szabályozási környezetnek, továbbá környezettudatos gondolkodásmódot követel meg 

azok felállításához. A technológiai beruházások, így az Igásló projekt esetében is a környezetre 

gyakorolt hatások elengedhetetlen elemei voltak a megvalósításnak. Napjainkban az egyik 

legfontosabb szempont a környezettudatos technológia fejlesztése és az energiahatékony 

működtetés minden ipari környezetben. Az Igásló projektben kifejlesztett technológiánál 

elsődleges szempontként határozták meg a minél alacsonyabb szintű energiafelhasználást, 
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továbbá a zárt rendszerben működtethető technológiát, így akarták a környezeti terhelést 

minimalizálni. A pénzügyi elemzésnél a fókusz arra irányul, hogy a megvalósítás milyen 

pénzügyi keretből finanszírozható. Ennek természetesen több formája létezik a befektetőktől 

kezdve a szervezeten belüli egyéb költségkeretekből történő finanszírozásáig. A Specvegy Kft. 

az előző években felhalmozott tőkéjéből finanszírozta a projekt költségeit. A szervezési-

vezetési megvalósíthatósági elemzés során azt vizsgálták, hogy a megvalósításhoz szükséges 

emberi és tárgyi erőforrás és a szakértelem rendelkezésre áll-e. Az emberi erőforrás a teljes 

projektre vonatkozóan szűk keresztmetszetnek bizonyult, így szükségessé vált megvizsgálni 

annak lehetőségét, hogy a hiányzó erőforrást honnan lehet pótolni, illetve azt, hogy az 

elvégzendő feladatokat hogyan és milyen partnereknek lehet kiszervezni. Ennek okán a 

projektmenedzsment tevékenységet egy külső partner segítségével bonyolították le. Ez azt 

jelentette, hogy a külső partner biztosította a teljes körű kapcsolattartást a vállalkozókkal és a 

Specvegy Kft-vel, továbbá az árajánlatkérést, árszakértői vizsgálatokat, beszerzési 

folyamatokat, valamint a projekt eredményének az átadás-átvételét. 

A projektet érintően fent említett erőforráshiány miatt fontos volt a potenciális partnerek 

vizsgálata, amelynek keretében a vállalkozók elemzésére is sor került. A Specvegy Kft. 

telephelye olyan megyében található, ahol a vegyipari tevékenység igen minimális, ezért 

nehézséget jelent megfelelő vállalkozókat találni, ugyanakkor ez Magyarország egyik 

legmunkaerőhiányosabb régiója. Ez – a szaktudásra és a referenciákra vonatkozó elvárásokat 

is szem előtt tartva – egyrészt jelentősen megnehezítette a megfelelő vállalkozó megtalálását, 

másrészt a kínálat hiánya miatt a vállalkozók magasan tudták tartani az áraikat, ami a projekt 

eredetileg kalkulált költségeit növelte meg. A fennálló kényszerhelyzet miatt a Kft-nek nem 

volt más lehetősége, mint egy hozzáértő, de drága kivitelezőt felkérni a megvalósításra. A 

gyártók, beszállítók és szolgáltatók tekintetében a technológiai berendezések megfelelőségére 

fókuszáltak, és olyan cégekre szűkítették le a potenciális szerződő partnerek listáját, akik a 

vegyipar jelentős szereplőinek tekinthetők az országban. A Specvegy Kft. célul tűzte ki, hogy 

2030-ra a vevők első számú választása kíván lenni. Ennek megfelelően jelentős erőfeszítéseket 

tesz annak érdekében, hogy a vevők igényeit professzionális módon kielégítse. A termékek 

fejlesztésében az elsődleges szempont a vevő kívánsága, viszont ez a „molekula tervezésén” túl 

a technológia fejlesztését, módosítását is jelenti. 

A műszaki környezet elemzése a Kft. műszaki felkészültségének, a rendelkezésre álló 

erőforrásoknak – többek között a szakemberek felkészültségének –, a gépek és berendezések 

állapotának, korának, fenntarthatóságának a vizsgálatát foglalta magába. A műszaki környezet 
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ugyanakkor a technológiai környezetre és annak vizsgálatára is hatással volt, amelynek során 

figyelembe kellett venni, hogy a jelenlegi technológia fejlesztése elegendő-e, vagy teljesen új 

technológia tervezése szükséges. Ezen felül egyre hangsúlyosabb szemponttá vált a 

fenntarthatóság és a környezetvédelem kérdése, ami jelentős mértékben meghatározta a 

technológiai eljárásokat. Az Igásló projekt eredményeként megvalósított technológia esetében 

egy meglévő és kihasználatlan üzemrész átalakítása történt meg. A jogi környezet elemzése is 

szükséges volt, ugyanis a gyárterület egy másik vállalat tulajdonában van, ahol a Specvegy Kft. 

csupán bérlő, így a kivitelezés csak a megfelelő jogi intézkedések meghozatala mellett 

történhetett meg. Ezenkívül, speciális ipari gyártóterületről lévén szó, a vegyipari 

tevékenységet folytató vállalatokra vonatkozó szigorú szabályok értelmében az Országos 

Katasztrófavédelmi Igazgatóság felé bejelentési kötelezettség állt fenn (pl. alapanyag- és 

gyártótartályok, technológiai készülékek, nyomástartó edények stb. engedélyeztetése). A 

projekt szempontjából még a gazdasági környezet is fontos tényező volt: meg kellett vizsgálni 

a piaci trendek és az adott iparág várható alakulását, ugyanis ha a vegyület alkalmazási területén 

recesszió lett volna várható, akkor a beruházás valószínűleg nem valósult volna meg. Mivel 

azonban a trendek alapján rendkívüli erősödést vártak az alkalmazási területen, a projekt 

kivitelezhető volt. 

A projektért felelős szervezeti egység erősségeinek és gyengeségeinek vizsgálatára is sor került, 

amely alapját képezte a későbbi kockázatelemzésnek is. Erősségei közé tartozott a szervezetben 

dolgozó kollégák egyetértése, innovatív gondolkodásmódja, valamint képessége a gyors és 

precíz munkavégzése. Gyengeségként a szervezetben dolgozó kollégák tapasztalatának hiánya 

jelent meg. A Specvegy Kft. technológiai szervezete két éve alakult fiatal, ambiciózus 

kollégákkal, aminek hátránya, hogy ők koruk okán nem rendelkeztek minden olyan műszaki, 

illetve projektmenedzsment tapasztalattal, amely egy ekkora volumenű projekthez szükséges. 

Ennek ellenére a technológusok sikerrel vették az „akadályt”, ugyanis tájékozottságuknak és 

tárgyi tudásuknak köszönhetően nemcsak technológiai, de kereskedői fejjel is tudtak 

gondolkodni, valamint a piaccal kapcsolatos felkészültségük is kiemelkedő volt, ami 

ellensúlyozta „zöldfülűségüket”. 

A Specvegy Kft. esetében is számolni kellett kockázatokkal. Az előrejelzések a vegyipari 

gépekre nem mindig pontosak. Lehetséges például, hogy egy szivattyú elméletileg képes 40 

m3/h szállítási teljesítményre, a gyakorlatban azonban ez teljes mértékben a szállított anyagtól 

függ. A technológiai gépeknél rendkívül fontos a gyakorlati előrejelzés a várható 

teljesítményről. Ahogy egy iparági mondás tartja: „elméletben bármit le tudok gyártani, de a 
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gyártás valódi gátja a fizikai megvalósítás”. A szűkös határidők miatt és a csúszások 

elkerülésének érdekében a projektek tervezésekor sokszor kimaradnak részlépések, aminek 

következtében viszont a megvalósítás során jöhetnek olyan nem várt tényezők vagy hatások, 

amelyek a projekt csúszását eredményezhetik. Az Igásló projekt esetében, ahol konkrét 

készülékek, technológiai folyamatokra kialakított berendezések kerültek összekötésre, 

beépítésre, nem lehetett hibázni. Mégis derültek ki olyan részletek a megvalósításkor, amelyek 

a tervezéskor nem kerültek elő, és amelyek a projekt csúszását okozták. A fogyasztói 

társadalom és a rendkívül felgyorsult ipari és technológiai fejlődés miatt különösen fontos 

odafigyelni a környezet változására. Az Igásló projekt esetében is számolni kellett azokkal a 

kockázatokkal – mint például az alkalmazási helyen történő igény csökkenése –, amelyek 

negatívan érintették volna a kivitelezést. 

A költségkalkuláció során több szcenáriót is el kellett készíteni a megtérülési mutatókra 

vonatkozóan, köztük optimista és pesszimista verziókkal. Ennek alapjául egy bonyolult MS 

Excel táblázat szolgált.  

A fenti elemzések és vizsgálatok elvégzése az egyik leghangsúlyosabb lépése volt a projekt 

életciklusának, ugyanis ezek alapján dőlt el, hogy a projekt indítható-e egyáltalán.  

Miután megszületett a döntés a projekt indításáról, a célok finomhangolására került sor. Az 

érdekeltek beazonosítása mellett kiemelten fontos volt a projektben betöltött szerepek 

meghatározása is. Az érdekeltek azonosításakor egyértelműen a technológia minél egyszerűbb 

kivitelezése, a termék minél hamarabb történő legyártása voltak a fő szempontok. A projektben 

betöltött szerepeknél kiválasztották azokat a személyeket, akik részt vesznek majd a projekt 

életciklusában. Kijelölték a projektmenedzsert, a projekttagokat, a projekt szponzorát, hogy 

felálljon a csapat, ahol mindenki tisztában van a feladataival. Sajnos az Igásló projektben ez 

nem volt egyértelmű – a későbbiekben az életciklusmodell fázisait nem mindig tartották be (pl. 

az előkészítés részlépéseit kihagyták), és az elégtelen kommunikáció, valamint a tapasztalat 

hiánya sokszor okozott hátrányt a projekt megvalósításában. 

Ezek után következett a projekt tervezése, amikor sor került a célok rögzítésére (speciális 

termék gyárthatósága minél alacsonyabb költségen és minél egyszerűbben), a szervezet 

meghatározására (projektszereplők strukturáltsága), a tevékenységek definiálására (egyes 

tevékenységek végrehajtóinak kijelölése), a költség-határidő-teljesítmény hármas 

meghatározására és az erőforrások megteremtésére.  
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A projekt megvalósítását, a kitűzött célok elérését számos zavaró tényező nehezítette. A 

határidők gyakori módosítása és az újabb feladat elvégzése iránt felmerülő igények voltak a 

legjellemzőbb hátráltató tényezők a projektnél. Ezenkívül a tervezett technológia 

komplexitásából adódóan előfordult, hogy a vállalkozónak a határidőt módosítania kellett, mert 

feltáratlan problémák, váratlan helyzetek álltak elő. Ugyanakkor a komplexitás 

eredményeképpen a kivitelezési folyamat közben a Kft. részéről is merültek fel újabb igények 

a vállalakozó irányába. Másfelől az elmúlt években tapasztalt több mint 10%-os fluktuációs 

ráta következtében sok új munkatárs érkezett a Kft-hez, és került projekttámogató pozícióba. 

Ez ahhoz vezetett, hogy a közös munka a kelleténél nehezebben ment, mert ők még nem voltak 

teljes mértékben tisztában a Kft. vállalati gyakorlatával, ezért a projekt befejezése határidőn túl 

valósult meg. A Specvegy Kft. a régi idők gyakorlatával ellentétben a projektalapú vállalati 

struktúrára kíván berendezkedni a jövőben, amely transzformáció végrehajtásához szükség van 

a kollégák képzésére. Ezt meg is kezdték, ugyanakkor a munkaidejük mellett nem volt idő a jól 

átgondolt döntésekre, mert a határidők fixek voltak, viszont így kapacitáshiánnyal küzdöttek. 

A projekt szabályozottságának fenntartása, illetve az előírt és a ténylegesen megvalósult 

tevékenységek összehasonlítása fontos szerepet játszott a projektmegvalósítás során. Így 

folyamatosan figyelemmel kísérték az elemzés során feltárt kockázatokat, és figyeltek a 

projektre leselkedő „veszélyekre” is. Veszélyforrás volt az Igásló projektben, hogy a 

kivitelezést úgy kellett megoldani, hogy az üzem másik része folyamatos termelőtevékenységet 

végzett. A helyzetet bonyolította továbbá, hogy a működő üzemrész egyik része tűzveszélyes 

besorolású volt, úgyhogy a hegesztési, daruzási és egyéb tűzgyújtással járó tevékenységeket az 

üzemvezetéssel összehangolt módon kellett megvalósítani. A projekt eredményeinek 

értékelésekor némely esetben előfordultak hibák, melyek feltárását azzal lehetett gyorsítani, 

hogy egy viszonylag egyszerű mérőszámrendszert (költségkeret tartása, CAPEX megtakarítás) 

alkalmaztak. A CAPEX megtakarítás a beruházásra elkülönített összeg minél gazdaságosabb 

felhasználását jelenti. Amennyiben a rendelkezésre álló keretösszeg nem teljes mértékben kerül 

felhasználásra, akkor CAPEX megtakarításról beszélünk. Esetünkben az erőforrások hatékony 

felhasználásával és a precíz tervezéssel jelentős megtakarítást értek el. A kontrollon túl szükség 

van egy tevékenységi körre annak érdekében, hogy a részfeladatok követhetők legyenek. A 

Specvegy Kft-nél a projektmenedzser felelősségi köre volt egy olyan, a tevékenységeket 

nyomon követő rendszer kidolgozása, amelynek segítségével jól lehetett monitorozni például a 

szerelési feladatok teljesülését. Ezt egy MS Projectben kidolgozott komplex ütemtervvel és 
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személyes jelenléttel lehetett megoldani. Amennyiben csúszás következett be valamely 

tevékenységben, azonnal be kellett avatkozni és az egyensúlyt visszaállítani. 

A projektkontrolling elsődleges célja egy támogató funkció ellátása a teljes életciklus alatt 

annak érdekében, hogy az elvárt feladatok teljesüljenek. A projekt támogatásának feladatkörét 

a középvezetés látta el. A középvezetők személyes elköteleződésükön túl a projekt iránt minden 

szükséges erőforrást az Igásló projektben részt vevők rendelkezésére bocsátottak, motiválóan 

léptek fel a pozitív megvalósulás érdekében. 

A projektnél a műszaki tartalom mellett fel kellett állítani egy minőségi követelményrendszert 

is, amelyen keresztül gondoskodni lehetett a projektben meghatározott minőségi célok 

eléréséről. A projekt keretében elkészítendő eredmény termék- és technológiaspecifikus, ezért 

a megfelelő technológiai beruházások által gyártandó, előre meghatározott minőségi 

paramétereknek megfelelő termék, valamint a gyártás helyes menedzsmentje és életciklusának 

megfelelő meghatározása biztosította a minőségi célok elérését. A minőségcélokat 

maradéktalanul teljesítették az Igásló projekt során. 

A projekt nyomon követése mellett a minőségbiztosítási szempontok is megkövetelték a 

megfelelő dokumentációs háttér biztosítását, ami a műszaki tartalomtól az értekezleteken át a 

használatba vételi engedélyekig mindent magába foglalt. Ennek megfelelően egy 

kulcsdokumentum készült el, amely tartalmazta a projekttervben meghatározott célokat és ezek 

teljesülését, továbbá monitorozta a megvalósítás során történt változásokat is.   
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Mellékletek 

Melléklet 1: Termék és technológia kapcsolata 

 

 

Melléklet 2: Új technológia helye az üzemben 

  



69 

 

Melléklet 3: Görög beruházási projektéletcikus-modellje 

 

 

 

 

 

 

Melléklet 4: Corsten projektéletciklus-modellje 
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Kérdések, Feladatok 

1) Döntse el, hogy az esettanulmányban bemutatott projekt az alábbi csoportosításokat 

szem előtt tartva melyik projekttípushoz áll a legközelebb: 

 a projektcélként definiált eredmény szerinti csoportosítás (Görög Mihály valamint 

Papp Ottó szerint is) 

 a projektek szervezeti szintjének megfelelő csoportosítás (Szabó Lajos szerint) 

 a projektek kiterjedése szerinti csoportosítás (Kessler és Winkelhofer szerint) 

 a projektek filozófiája szerinti csoportosítás (Kessler és Winkelhofer szerint)! 

Döntését támassza alá indoklással! 

2) Az esettanulmányban bemutatott projekt Görög beruházási projektéletciklus-modellje 

(Melléklet 3) vagy Corsten projektéletciklus-modellje (Melléklet 4) alapján valósult 

meg? Válaszát támassza alá indoklással és nevezze meg az eset alapján a választott 

életciklushoz tartozó fázisokat is! 

3) Mely elemzések, vizsgálatok nem kerültek elvégzésre az esettanulmányban szereplő 

projekt kapcsán, ugyanakkor részei a projektéletciklus adott fázisának?  

4) Személyes véleménye szerint az Igásló projekt mely része vezethetett volna a projekt 

bukásához (lehetett volna a projekt buktatója)? 

5) Személyes véleménye szerint a projekt sikeresnek tekinthető? Válaszát támassza alá 

indoklással! 
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Egy építőipari beruházási projekt vizsgálata 

 

 

Jelen tanulmány az EFOP-3.5.1-16-2017-00010 számú  

projekt keretében készült. 
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Az esettanulmány célja 

Az esettanulmány egy építőipari vállalat által megvalósított projekt példáján keresztül ismerteti 

meg a hallgatót a vizsgált projektet végrehajtó szervezet mellett a projekt céljaival és a projekt 

tervezésében és megvalósításában érintett szereplőkkel is.  

Az esettanulmány megoldásának célja az, hogy a hallgató képes legyen beazonosítani Görög 

projektéletciklus-modelljének fázisait és a modellhez tartozó elemzéseket, vizsgálatokat a 

vizsgált projekt példáján keresztül. 

Az esettanulmány további célja még, hogy a hallgató képes legyen a projekt céljait 

beazonosítani és azokat strukturált módon összegyűjtve szemléltetni, valamint magát a 

projektet összekötni a vállalat stratégiai céljaival. 

Végezetül a vizsgált projekt teljes életciklusának áttekintése révén az esettanulmány célja még, 

hogy a hallgató képes legyen beazonosítani a projektben részt vevő érintetteket és azok érdekeit. 

A fenti célokat szem előtt tartva a hallgató megismerheti a beruházási projektek tervezésének, 

vizsgálatainak és kivitelezésének főbb eljárásait, módszereit, és részben képes lesz a beruházási 

igények felmérésére, menedzselésére, valamint a beruházásokkal kapcsolatos projekt 

szempontú vizsgálatok végrehajtására. Továbbá átfogó rendszerszemléletet sajátíthat el 

projektek menedzselése terén. 
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Construction Bau Kft.  

A Construction Bau Kft. története több mint 25 évre nyúlik vissza, amikor is 

generálkivetelezőként megkezdte működését az építőiparban. A cég telephelye és központja 

Pápán található. 

A teljes munkaszervezet több mint 50 főből áll, amelynek egyik részét a műszaki állomány, a 

másik részét a fizikai állomány teszi ki. A műszaki állomány különböző szakemberekből áll, 

úgymint földmérő, statikus, mély-, magas- és vízépítő mérnök, építész-tervező, munkavédelmi 

szakemberek stb. A fizikai állományban kőművesek, ácsok, lakatosok, asztalosok, 

villanyszerelők és segédmunkások találhatók. 

A Kft. mint generálkivetelező Magyarország egész területén, illetve a szomszédos országokban 

is vállal építőipari kivitelezési munkákat. 

A szervezet tevékenységi körébe tartoznak a különböző földmunkák, tereprendezések, 

alapozás, szerkezetépítés, közműépítés, gépészeti és villamos/elektromos munkák. 

A Kft. jövőképében egy olyan vállalatot vizionál, amely a megnövekedett létszámával és 

felhalmozott nyereségével az iparágban tapasztaltakhoz képest kiemelkedő fejlesztést tud 

megvalósítani, és jelentős mértékű terjeszkedést érhet el. 

E vízió elérése érdekében a szervezet stratégiai céljai között szerepelnek: 

 nagyobb volumenű beruházások kivitelezésével a piaci részesedés növelése, 

 Magyarországon jelen lévő helyi (magyar, illetve Magyarországon működő 

külföldi) vállalkozásokkal, valamint újonnan megjelenő, betelepülő külföldi 

vállalkozásokkal (beruházókkal) történő üzleti kapcsolatok kiépítése,  

 saját tulajdonú ingatlanok üzleti célokra történő átalakítása,  

 meglévő minősítések megtartása és azok további bővítése,  

 generál kivitelezés mellett generál tervezés, mint új szakterület bevezetése, illetve  

 a munkavédelem, egészségvédelem, környezetvédelem folyamatos 

felülvizsgálata, ellenőrzése, frissítése az aktuális jogszabályoknak megfelelően. 
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Iroda és raktárépítési projekt  

A vizsgált építőipari beruházási projekt célja egy 5.000 m2 nagyságú iroda- és raktárépület 

kivitelezési munkáinak elvégzése volt Győrben. 

A megrendelőnek – egy, már több éve sikeresen működő fuvarozó vállalatnak – ez a beruházás 

azért volt kiemelkedően fontos, mert a megnövekedett raktárkapacitás-igénye miatt a 

beruházásnak köszönhetően egyfelől több árut tudott a saját telephelyén raktározni, másfelől a 

raktárfelület egy részét bérbe is tudta adni, továbbá a modern kor elvárásainak megfelelő 

központi iroda kialakítása is lehetővé vált. Ezáltal pedig egy új központi telephely létesítése 

valósulhatott meg.  

A Construction Bau Kft., mint az esettanulmány fókuszában lévő kivitelező számára pedig a 

projekt a vállalat növekedési, illetve terjeszkedési stratégiájának támogatásához járulhatott 

hozzá, valamint a fuvarozásban jelen lévő helyi (Győrben található) vállalatokkal történő 

együttműködést segíthette elő. 

A projekt jellemzői és az elvárások 

Az építménynek (irodának és raktárépületnek) meg kellett felelnie a megrendelő (fuvarozó 

vállalat) által támasztott igényeknek és paramétereknek (1. ábra).  

 

1..ábra: Terv a beruházás keleti homlokzatáról  

 

Az igények és paraméterek a következőkre terjedtek ki:  

 a raktár hasznos alapterülete (minimum 5.000 m2), annak befogadóképessége (25 

fő),  

 az épület energiatakarékossága (’A’ besorolású osztály),  

 az irodák hasznos alapterülete (raktárterület 10%-a, azaz 500 m2),  

 a dokkoló kapuk száma (10 db), a későbbi bővítés lehetősége,  
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 az épület tájolása,  

 megfelelő és hatékony beléptetőrendszer,  

 továbbá tervezési előírásként 65 db parkolóhely kialakítása. 

 

 

2..ábra: Raktártér terve belülről  

 

 

3. ábra: Üres irodák terve belülről  

 

A megfogalmazott igényeket és paramétereket szem előtt tartva a fuvarozó vállalat által 

megbízott szakági tervezők (építész, statikus, gépész, villamos tervező) elkészítették előbb az 

engedélyezési terveket, majd a kiviteli terveket (helyszínrajzok, alaprajzok, csomóponti rajzok, 

metszetek, konszignációk, homlokzati rajzok stb.) a költségvetési kiírással megegyezően. A 
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tervek a vonatkozó Magyar Szabványoknak, illetve a mért talajmechanikai jelentésnek 

megfelelően (teherhordó talaj, rétegrendek, stb.), valamint a meglévő építési terület 

specifikumaihoz (meglévő közművek, munkaterület megközelíthetőség, tulajdonjogi 

szabályozások, stb.) igazodva készültek el. A tervezők figyelembe vették a vonatkozó 

építészeti, környezetvédelmi, helyi és munkavédelmi előírásokat is. 

Az építményt olyan módon kellett kivitelezni, hogy az a minőségi követelményeknek, 

specifikációknak, kiviteli terveknek, ütemtervnek megfeleljen, illetve a vállalkozói 

szerződésben foglalt költségvetésen belül maradjon, azokkal megegyezzen. A kivitelezés 

időtartama tekintetében a fuvarozó vállalat az ütemterv alapján 6 hónapos határidőt tűzött ki. A 

fuvarozó vállalat továbbá a következő minőségre vonatkozó elvárásokat tűzte ki: 

 a tervező által a kiviteli tervdokumentációban megjelölt anyagok és termékek 

beépítése a metszetek, rétegrendek, konszignációk alapján történjen; 

 a beépített anyagok és termékek minőségének igazolása 

teljesítménynyilatkozatokkal, anyagmintatesztekkel (pl. beton próbakocka törése, 

28 nappal a betonozást követően) valamint közös szemrevételezéssel történjen;  

 bizonyos munkafolyamat során véleményezésre, minőségi és megfelelőségi 

felülvizsgálatra van szükség, valamint műszaki ellenőr értesítése szükséges (pl. 

betonozás, elrakatásra kerülő szerkezetek esetén); 

 kiviteli tervben és a műszaki leírásban megadott anyagmennyiségek megtartása 

és beépítése elvárt (pl. kb. 110 kg betonacél beépítése 1 m3 betonba); 

 a munkafázisok és a tervekben előírt tevékenységek sorrendjét be kell tartani, az 

nem módosítható; 

 a megfelelő minőség biztosítása a vonatkozó Magyar Szabványokat szem előtt 

tartva történjen:   

 

 MSZ 595-1:1986 Építmények tűzvédelme 

 MSZ-04-800:1989 Építő- és szerelőipari szerkezetek általános előírásai 

 MSZ 1375:1983 Munkavédelem. Anyagmozgatási munkák általános 

biztonsági követelményei 

 MSZ 20163:1985 Építési állványelemek munkavédelmi követelményei 

 MSZ 14043 szabvány-sorozat Talajmechanikai vizsgálatok 

 MSZ-04-803-14:1989 Építő- és szerelőipari szerkezetek. Padlóburkolatok 
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 MSZ 172 szabványsorozat Érintésvédelmi szabályzat 

A fuvarozó vállalat zárt tender formájában több generálkivetelezőt is megkeresett, 

amelynek eredményeként 3 db pályázat érkezett be, amelyek megfeleltek a formai és szakmai 

követelményeknek. A megrendelő (fuvarozó vállalat) minden generálkivetelezővel külön 

tárgyalt. A Construction Bau Kft. versenytársait (Reliable Architecture Kft. és Transdanubian 

Construction Kft.) csak a leadott pályázatok után ismerhette meg. A beérkezett pályázatokat a 

megrendelő bizalmasan kezelte, így a generálkivetelezők egymás ajánlatát nem ismerhették 

meg. A megrendelő a sikeres pályázatot az alábbi szempontok alapján választotta ki: leadott 

ütemterv, előző évi árbevétel, rendelkezésre álló kapacitás, leadott árajánlat. A leadott 

ütemtervnél a legkorábbi kezdési időpontot és a szakmailag alátámasztható egyes 

munkafázisok időtartalmának hosszát, illetve a végső befejezési időpontot vették figyelembe. 

Az előző évi árbevétel esetén a legtöbb eredményt elért (legnagyobb árbevétellel rendelkező) 

generálkivetelezőt részesítették előnyben. A rendelkezésre álló kapacitásnál a 

generálkivetelező alkalmazottainak létszámát vették figyelembe szakmák szerint. A 

megrendelő a szakmailag alátámasztható legjobb árajánlatot vette figyelembe, vagyis nem csak 

az ár (leadott árajánlat) alapján döntött. A fentieket figyelembe véve a fuvarozó vállalat, mint 

megrendelő, a beruházás generálkivetelezőjének a Construction Bau Kft-t választotta. 

Az iroda- és raktárépület kivitelezési projektben érintettek bemutatása 

A Kft. projekten dolgozó alkalmazottait a generálkivetelező részéről a projektmenedzser 

irányította, projektmenedzseri és felelős műszaki vezetői szerepet is betöltve. Vele szoros 

közreműködésben állt a munkavédelmi koordinátor. Alattuk helyezkedtek el a műszaki csapat 

tagjai: statikus, geodéta, mély- és magasépítő mérnökök, villamosmérnök, a hierarchia alsó 

fokán pedig a fizikai állomány tagjai találhatók, mint szervezeten belül résztvevő szakemberek: 

kőműves, lakatos, ács, asztalos, villanyszerelő. Ugyanakkor a projektmenedzser alatt található 

munkavédelmi koordinátor szigorúan csak a munkavédelemben vett részt, a projekt egyes 

munkafázisainak biztonságos megszervezését és az egyes szakágak biztonságos 

összehangolását segítette. Ezen felül a munka irányításában tevőlegesen nem vett részt. A 

résztvevők mindegyike támogatta a projektet, mivel a munkaterület közel volt a Kft. 

telephelyéhez, továbbá a sikeres projekt lezárásánál mindannyian különböző bónuszra 

számíthattak, figyelembe véve az elhelyezkedésüket a hierarchiában: a projektmendzser 4 havi, 

a  munkavédelmi koordinátor 3 havi, a műszaki csapat 2 havi, a fizikai állomány 1 havi bónuszt 

kapott. 
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                                             Felelős Műszaki Vezető    

                                 

                                                          

                                            

 

 

 

5.ábra: Generálkivetelező szervezeten belüli résztvevői  

 

A projektben részt vevő külső partnerek alvállalkozóként a munkavédelmi szakcég, a 

gépész szakcég, a szerkezetépítő szakcég, a tetőfedő és vízszigetelő szakcég, a nyílászáró-

beépítő szakcég, az építésihulladék-, törmelékszállító szakcég voltak, amelyek mindegyike 

érdeklődést mutatott a projektben való részvételre. 

A beruházást a helyi önkormányzat különböző adókedvezményekkel (iparűzési adómentesség 

5 évig) és munkahelyteremtési kedvezményekkel támogatta. 

A helyi lakosság részéről nem mutatkozott ellenállás a beruházással szemben, mert az a 

település határában, lakott területen kívül valósult meg, továbbá a beruházás új munkahelyeket 

teremtett a környéken élők számára. 

 

A beruházás megvalósítása miatt az alábbi hatóságokkal állt kapcsolatban a Construction Bau 

Kft:  

 Győri Járási Hivatal Hatósági Főosztály Építésügyi és Örökségvédelmi Osztály; 

 Győr-Moson-Sopron Megyei Kormányhivatal Győri Járási Hivatal Műszaki 

Engedélyezési, Fogyasztóvédelmi és Foglalkoztatási Főosztály; Munkavédelmi 

és Munkaügyi Osztály; 

Projektmenedzser 

 Munkavédelmi koordinátor 

Műszaki team: 

mély- és magasépítő mérnök, geodéta, statikus, villamosmérnök 

Fizikai állomány, szakmunkások: 

kőműves, nehézgépkezelő, ács, lakatos, asztalos, 

segédmunkás 
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 Győr-Moson-Sopron Megyei Katasztrófavédelmi Igazgatóság Győri Hivatásos 

Tűzoltó Parancsnoksága; 

 Környezetvédelmi, Természetvédelmi és Vízügyi Felügyelet Győri Kirendeltség. 

A projektötlettől a projekt eredményének átadásáig 

A kivitelezési munkát elnyerő Construction Bau Kft. generálkivetelező az árajánlat 

készítése során a fuvarozó vállalat által rendelkezésére bocsátott kiviteli terveket átnézte, az ott 

feltüntetett méretek, értékek alapján a költségvetési kiírásban szereplő tételek mennyiségét 

leellenőrizte, átszámolta, az esetleges anyagkiváltási javaslatokat (azonos vagy jobb műszaki 

paraméterekkel) megtette. A fuvarozó vállalat által megfogalmazott elvárásokat szem előtt 

tartva a projekt kapcsán több projektalternatíva/projektváltozat nem merült fel, külön 

megvalósíthatósági tanulmányok így nem készültek. 

A Construction Bau Kft., mint generálkivetelező, által megajánlott és a fuvarozó vállalat, 

mint megrendelő, által elfogadott árajánlat alapján, az abban szereplő szerződött egységárak 

(anyag, munkadíj, szállítási díjak) megtartását vállalva 200.000 Ft/m2 számított építési 

kivitelezési átlagköltségen állapodott meg az iroda- és raktárépület kivitelezésére. A fuvarozó 

vállalat és a Construction Bau Kft. ezen és korábban a minőségre vonatkozó elvárásokon kívül 

a következőkben állapodott még meg: 

 az iroda- és a raktárépület az adott év október 31-éig készüljön el; 

 az esetleges pótmunkák tekintetében a fuvarozó vállalat elvárása volt, hogy azok 

külön szerződés tárgyát képezzék; 

 a garanciális visszatartások (beruházás teljes vállalási árának 5%-a) lehetőség 

szerinti kiváltása bankgaranciával a Construction Bau Kft. mint kivitelező érdeke; 

 nem megfelelő teljesítés vagy nem teljesítés esetén kötbér kerüljön felszámításra 

az alvállalkozók felé. 

A Construction Bau Kft. műszaki munkatársai rendelkeztek a szükséges statikai, villanyszerelői 

és gépészszakmai tapasztalatokkal. Ugyanakkor a beruházás megvalósításának évében fennálló 

viszonylag alacsony fizikai létszám miatt alvállalkozók bevonását tartották szükségnek a 

projekt megvalósításához. Így azokat a szakmunkákat, amelyekre nem állt rendelkezésre 

elegendő fizikai állomány, alvállalkozókkal végeztette el a Kft. 

Az alvállalkozók kiválasztása nyílt és zárt/meghívásos tendereken történt a szakmunkák 

jellegétől függően. A munkaterület bejárása mind a zárt, mind a nyílt tender esetén megtörtént. 
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Zárt/meghívásos tenderrel került kiválasztásra a hulladékszállító alvállalkozó (Waste 

Management Kft.), mivel a különböző közúti árufuvarozói, megyei önkormányzati, illetve 

hulladékszállítási engedélyek/jogosultságok relatíve kevés cégnek álltak rendelkezésére. 

Szintén zárt tenderen keresztül történt a talajmechanikai méréseket végző alvállalkozó (Soil 

Testing Kft) kiválasztása. Ennek oka, hogy korlátozott számú vállalat rendelkezett megfelelő, 

hitelesített műszerekkel és szakmai tapasztalattal. 

Zárt tender esetén szakáganként, illetve szakmunkánként (tetőfedő, lakatos, szerkezetépítő stb.) 

3 vállalatot hívott meg a Construction Bau Kft. az ártárgyalásokra. A rendelkezésre álló 

tervdokumentációt, illetve az árazatlan költségvetési kiírást az ártárgyalásokat megelőzően 3 

héttel megkapták a meghívott vállalatok. 

Nyílt tenderrel történt a gépész, a villanyszerelő, a tetőfedő, a szigetelő alvállalkozó, a 

nyílászáró-, a gipszkarton-, a festő- és a földmunkák elvégzésére, a szendvicspanel szerelésére 

és a dokkoló kapuk beszerelésére szakosodott alvállalkozók kiválasztása. A nyílt tender esetén 

a munkaterület 50 km-es körzetében regisztrált telephellyel rendelkező vállalatok adhatták be 

az árajánlataikat a tervek és árazatlan költségvetési kiírás alapján. 

A beruházás megvalósításába közreműködő alvállalkozók a munkatapasztalat, az előző évi 

bevételek, az alkalmazottak létszáma, a jó hírnév, a rendelkezésre álló kapacitás, a szerződési 

feltételeknek való megfelelőség (60 vagy 90 napos fizetési határidő) és az adott ár 

figyelembevételével kerültek kiválasztásra: 

 Ground work Kft: földmunkák elvégzése (gréder, árokásó, homlokrakodó 

munkagépekkel és teherautókkal). Ugyanakkor a földmérést, szintezést és 

kitűzéseket a generálkivetelező végezte hivatalosan kalibrált mérőállomással és 

egyéb eszközökkel. 

 Soil Testing Kft: talajtömörség-, talajszilárdság-méréseknek és azok hivatalos 

jegyzőkönyvvel történő dokumentálásának elvégzése. Azonban a szerkezetépítési 

munkákat teljes egészében a generálkivetelező végezte saját állományával. 

 Facade Works Kft: külső homlokzati munkák (szendvicspanel homlokzati fal).  

 Plastering Kft: belső gipszkartonfal-szerelési munkák elvégzése. 

 Decorator Kft: festési munkák elvégzése. 

 Docking Gates Kft: dokkoló kapuk beépítési munkáinak elvégzése. 
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 Doors-Windows Kft: homlokzati és beltéri nyílászárók (ajtók, ablakok) beépítési 

munkáinak elvégzése. 

 Electrical Kft: villanyszerelési munkák (erős- és gyengeáram, villámhárító 

rendszer) elvégzése / kivitelezése. 

 Mechanical Engineering Kft: gépészeti munkák elvégzése. 

 Roofer Kft: tetőfedő munkák elvégzése. 

 Insulation Kft: vízszigetelő munkák elvégzése. 

 Waste Management Kft: hulladékszállítás elvégzése.  

A Construction Bau Kft. az összes alvállalkozóval megegyezett az elvárt eredményről. Továbbá 

rögzítették az elvégzendő tevékenységek végrehajtásának időtartama, határideje és költségei 

mellett az ezekért felelős személyeket is. 

A kiviteli terveket szem előtt tartva az iroda- és raktárépület megvalósításának üteme az 

ütemterv alapján a következő sorrendben valósult meg: 

 munkaterület átvétele a megrendelőtől,  

 felvonulás, ideiglenes létesítmények telepítése (pl. irodakonténer), 

 földmunka, közművek fektetése, rákötések, 

 földmű rétegrend szerint, 

 alapozás, 

 alaplemez betonozása, 

 tartószerkezet építése, szigetelése, vízszigetelés, 

 homlokzat, szendvicspanel, tetőpanel, 

 víz-, villany-, gázszerelés, 

 burkolás, festés, 

 térkő, 

 kerítés, 

 kertrendezés, 

 levonulás,  

 átadás-átvétel, munkaterület visszaadása a megrendelőnek. 

 

A fenti tevékenységekből a burkolás, festés, térkő lerakása, kerítés építése, kertrendezés 

párhuzamosan futottak a projekt megvalósításának végső szakaszában. 
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A kivitelezésre 6 hónapot terveztek, és a Construction Bau Kft. az irodát és a raktárépületet a 

megadott határidőre el is készítette. A létesítmény átadás-átvétele megtörtént, és a gépészeti 

használati útmutatók az átadás-átvételi eljárás során átadásra kerültek. A garanciális 

visszatartás kiváltása bankgaranciával szintén megvalósult. A fuvarozási vállalat átvette az 

épületet, a garanciális bejárás időpontja az átadás-átvételi eljárástól számított 1 év utáni 

esedékessége megállapításra került. 

A projekt során a Construction Bau Kft-nek, mint generálkivetelezőnek, sikerült új üzleti 

kapcsolatokra szert tenni és új helyismeretet szereznie Győrben, hiszen a nyílt tenderek révén 

megismert pl. helyi építőanyag-kereskedőket, a helyi önkormányzattal és annak építési 

osztályával történő sűrűbb, szorosabb kapcsolatfelvétel is segítheti a jövőbeli projektjei sikerét. 

A projekt végén a megrendelő kitöltött egy megelégedettségi kérdőívet, amelyet átadott a 

generálkivetelezőnek. A kérdőívben feltett kérdésekből kiderült, hogy a megrendelő elégedett 

volt a generálkivetelező szakmai felkészültségével, projekt iránti elkötelezettségével, a 

beruházás kivitelezésével, annak minőségével, időtartalmával, költségkeretével. Ugyanakkor a 

megrendelő kifogásolta az egyes előre gyártott építőelemek szállítási költségét, a munkagépek 

rendelkezésre állását, illetve azok munkaidejét. A munkagépeket ugyanis, mint fuvarozó 

vállalat, a beruházás megvalósításához rendelkezésre bocsátotta a szállító járművekkel együtt, 

amelyeket így költséghatékonyabban lehetett használni, mint az alvállalkozóktól bérelt gépeket.  

Összességében azonban elmondható, hogy mindkét fél – mind a megrendelő, mind a 

generálkivetelező – sikeresnek ítélte meg a projektet.  
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Mellékletek 

 

 

 

Melléklet 1: Görög beruházási projektéletciklus-modellje 

 

 

 

 

Melléklet 2: A projekt eredmény- és folyamatcéljait tartalmazó célstruktúra (Cronenbroeck) 
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Melléklet 3: A projektérintettek mátrixa (Cronenbroeck) 

 

 

 

Melléklet 4: A vállalati stratégia és a projektek kapcsolata (Kessler, Winkelhofer) 
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Kérdések, Feladatok 

 Vizsgálja meg, hogy a Görög beruházási projektéletciklus-modelljéhez (Melléklet 

1) tartozó fázisok mindegyike beazonosítható-e az esettanulmányban szereplő 

projektben! Válaszát támassza alá indoklással és nevezze meg az eset alapján a 

választott életciklushoz tartozó fázisokat! 

 Mely elemzések, vizsgálatok nem kerültek elvégzésre az esettanulmányban 

szereplő projekt kapcsán, amelyek ugyanakkor részei Görög beruházási 

projektéletciklus-fázisainak?  

 Rajzolja fel az esettanulmányhoz tartozó célstruktúrát (Melléklet 2) a hozzá 

tartozó mérhető, számszerűsíthető eredménycélokkal és folyamatcélokkal együtt! 

 Azonosítsa be az esettanulmányban szereplő projekt (belső és külső) érintettjeit 

és készítse el a projektérintettek mátrixát (Melléklet 3)! Indokolja meg, hogy az 

érintettek miért a mátrix adott mezőjébe kerültek! 

 Mely stratégiai célok megvalósításához járult hozzá az esettanulmányban szereplő 

projekt megvalósítása Kessler, Winkelhofer felfogásában (Melléklet 4)? Válaszát 

támassza alá indoklással! 
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Esettanulmány célja 

 

Az esettanulmány célja, hogy felhívja a figyelmet és bemutassa a hátterét a termékbiztonság és 

termékfelelősség kérdésköröknek, továbbá rávilágítson annak fontosságára, hogy mennyire 

fontos szerepet tölt be a termékbiztonsági és termékmegfelelőségi szakember a szervezet 

életében, milyen következményekkel jár annak hiánya. Az esettanulmány relevanciáját az is 

alátámasztja, hogy az erre irányuló képzés jelenleg a magyar képzési rendszerben nem 

kielégítő. Jelenleg Magyarországon ebben a témában nem érhető el állami képzés, az autóiparra 

szakosodott oktatással foglalkozó cégek között pedig minimális azok száma, amelyek 

hivatalosan jogosultak és kompetensek ilyen képzés folytatására, ami, ha csak az autóipar 

iparági követelményeit vesszük figyelembe, akkor is nagyon kevés. 
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Bevezetés 

 

A termékbiztonság és termékmegfelelőség régóta foglalkoztatja a szakembereket. Számos és 

egyre több jogszabály, előírás, szerződés létezik, amelyekben az erre vonatkozó feltételek 

megjelennek, ugyanakkor olyannyira szerteágazó, bonyolult és tág témakörről van szó, amelyet 

rendkívül nehéz összefogni. Példaként említhetjük a mesterséges intelligencia (MI) területét, 

ahol az utóbbi években a termékbiztonsági jogszabályokkal kapcsolatos diszkusszió igencsak 

felerősödött, fókuszban azzal a kérdéskörrel, hogy a kialakulóban lévő technológiák – és 

különösen az MI-rendszerek – beépített módon integrálják-e a biztonsági és a védelmi 

jellemzőket. 

Az autóipari vállalatok esetében, ahogy egy termelési igazgatótól hallottuk, „a cégek nagyon 

sok esetben egyszerűen a magukra vonatkozó törvényi vagy szabványi minimumot tartják szem 

előtt, de alapjában ki lehet jelenti, hogy nem foglalkoznak a témával elég behatóan, ami egy 

komoly probléma esetén akár a cég teljes megszűnéséhez is vezethet”. Az esettanulmányban 

egyrészt bemutatjuk a téma előzményeit, kisebb példákon keresztül a legfontosabb elemeket, 

és egy autóipari példán keresztül a téma fontosságát, lehetséges következményeit. Látni fogjuk, 

hogy a lavinaeffektus itt is működik, amikor egy kisebb probléma – a helytelen és szándékos 

félrekezelések miatt – óriási horderejűvé tud válni. 
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A termékbiztonság és termékmegfelelőség előzményei 

 

USA – a kezdetek 

A termékbiztonsággal foglalkozó jogszabályok a fogyasztóvédelemben jelentek meg, és 

elsősorban az élelmiszerekkel, a gyógyszerekkel és a kozmetikumokkal foglalkoztak még a 

XX. század elején. Az 1906-os amerikai szövetségi élelmezési és gyógyszerészeti törvény (más 

néven a Wiley tiszta élelmiszer- és gyógyszerészeti törvény) tiltja az államok közötti 

kereskedelem során értékesített élelmiszerek és gyógyszerek hamisítását és csalárd 

megtévesztését. A korai amerikai fogyasztóvédelmi jogszabályok között szerepelt az 1907. évi 

húsvizsgálati törvény (amelyet 1967-ben az egészséges húsról szóló törvény módosított). 1933-

ban jogalkotást vezettek be az 1906-os szövetségi élelmiszer- és gyógyszerészeti törvény 

megerősítése érdekében. Ez a törvény kötelezővé tette az élelmiszerek szabványos címkézését, 

előírva, hogy a gyártók bizonyítsák, hogy a gyógyszerek biztonságosak arra a célra, amelyre 

értékesítik őket, és létrehoztak egy forgalomba hozatal előtti engedélyezési eljárást új 

gyógyszerkészítmények esetében. Számos gyógyszergyártó vállalat ellenezte ezt a 

törvényjavaslatot; csatlakozott hozzájuk az amerikai nyomtatott sajtó nagy része, amely attól 

tartott, hogy elveszíti a reklámbevételei javát. Egy ötéves kongresszusi csata után azonban a 

törvényjavaslatot 1938-ban elfogadták élelmiszer-, gyógyszer- és kozmetikai törvényként. Az 

1962-es törvényjavaslat kétévenkénti üzemi ellenőrzést vezetett be, előírta a veszélyes 

mellékhatások megjelenítését a termékek címkéjén, kötelezővé téve a közzétételüket, valamint 

minden új termék esetében az FDA (Food and Drug Agency) általi jóváhagyást. A törvény 

kiemeli az FDA hatáskörét a veszélyes gyógyszerek piacról történő eltávolításában, valamint 

azt a követelményt, hogy a gyártónak igazolnia kell, hogy gyógyszerei nemcsak biztonságosak, 

de a megadott célra eredményesen és hatékonyan alkalmazhatók. 

A szövetségi fogyasztóvédelmi jogszabályok hatálya az 1950-es és 1960-as években kibővült. 

A tűzveszélyes szövetekről szóló 1953. évi törvény meghatározta a ruházatban használt 

szövetek biztonsági előírásait. Az 1956. évi hűtőszekrény-biztonsági törvény előírja, hogy a 

hűtőszekrényajtóknak belső kioldó mechanizmusokkal kell rendelkezniük. Az 1962. évi 

nemzeti forgalmi és gépjárműbiztonsági törvény (National Traffic and Motor Vehicle Safety 

Act) szövetségi joghatóságot hozott létre a gépjárművek biztonsága felett, míg az 1965. évi 

szövetségi cigarettacímkézési és reklámtörvény megkövetelte a híres „Vigyázat: a dohányzás 

veszélyes lehet az Ön egészségére” címkét. Az 1972 előtti fogyasztási cikkek biztonságára 
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vonatkozó egyéb jogszabályok között szerepelt az 1968. évi sugárzás-ellenőrzési törvény az 

egészségvédelemről és a biztonságról, amely foglalkozott az elektronikus termékek 

sugárzáskibocsátásának szintjével, és az 1970-es mérgezésmegelőzési csomagolási törvény, 

amely csomagolási szabványokat határozott meg a gyermekek védelme érdekében a 

potenciálisan veszélyes anyagokról. 

1967-ben felállították az Amerikai Egyesült Államokban a Nemzeti Termékbiztonsági 

Bizottságot (National Commission on Product Safety). Abban az időben úgy gondolták, hogy 

a szövetségi fogyasztóvédelmi jogszabályok nem elég hatékonyak, mert csak részleges 

megközelítést alkalmaztak, kizárólag a szabályozásra meghatározott termékeket megcélozva. 

A Bizottság támogatói azt állították, hogy a kormánynak jogalkotó hatóságot kell létrehoznia a 

potenciálisan veszélyes áru- és termékkategóriák széles körére. A Nemzeti Termékbiztonsági 

Bizottság feladata volt a potenciálisan veszélyes áruk széles kategóriáinak azonosítása, 

valamint a fogyasztói termékek biztonságának biztosítása érdekében meglévő jogi és önkéntes 

módszerek értékelése. A Bizottság ezt követően megállapította, hogy "a fogyasztók ésszerűtlen 

termékveszélyeknek való kitettsége túlságosan nagy bármely mérési szabvány szerint". A 

Bizottság azt is állította, hogy annak ellenére, hogy a fogyasztóknak bizonyos felelősséget kell 

vállalniuk a saját biztonságukért, az iparnak a biztonságos fogyasztási cikkek tervezéséért és 

gyártásáért igenis felelősséget kell vállalnia. 

Vizsgálataik alapján a Bizottság egy független szövetségi szabályozó hivatal és egy elnökjelölt 

létrehozását javasolta, amely az új ügynökség előtt fogyasztóvédelmi ügyvédként szolgál. A 

Bizottság azt is javasolta, hogy az új ügynökség felkarolja a biztonsági előírásokat és 

szabványokat. Így 1972-ben létrehozták a Fogyasztási Cikkek Biztonsági Bizottságát 

(Consumer Product Safety Commission).  

Az esettanulmány autóipari fókuszához kapcsolódóan jó példa a Buick autógyár esete, amellyel 

kapcsolatban 1916-ban New Yorkban született precedens bírói ítélet: az autó 

kerékfelfüggesztése rossz volt, és ez balesetet okozott. A hivatalos indoklás szerint: „Ha hibás 

a konstrukció, azért csak a gyártó lehet felelős.”  
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Európai Unió 

Az Európai Unió esetében 1985-ben született az első irányelv, amely azonban az amerikai 

szabályozástól enyhébb: csak termékekre (szolgáltatásra nem), méghozzá csak fogyasztási 

termékekre vonatkozott, a fejlesztési kockázatot kizárta, és 10 évben adta meg az elévülési időt. 

Szigorú vállalkozási felelősséget teremtett minden gyártó és kiskereskedő számára a termékek 

által fogyasztóknak okozott károkért, az egészség és biztonság alapvető normái 

előmozdításának egyik módjaként [PDB1985, 1-6]. Bármely termék gyártója vagy szállítója, 

ha a végső gyártó fizetésképtelen, szigorúan köteles megtéríteni a fogyasztónak a hibás termék 

által okozott károkat [PLD1985, 1-3]. Hibának tekint minden olyan tényezőt, amely elmarad a 

fogyasztó által elvárható jogosultságoktól, ami lényegében azt jelenti, hogy a termékeknek 

rendeltetésszerűeknek kell lenniük. Szűk védelem akkor lehetséges, ha a gyártó bizonyítani 

tudja, hogy a hibát semmilyen tudományos módszerrel nem lehetett megismerni. 

Európában a Tisztességtelen feltételek a fogyasztói szerződésekről szóló 1993. évi irányelv volt 

a második fő intézkedés ebben a témában [UTCCD1993]. A 3. cikk (1) bekezdése értelmében 

egy feltétel tisztességtelen és nem kötelező érvényű, ha nem "külön megegyezési alapon 

született”, és „ha, ellentétben a jóhiszeműség követelményével, jelentős egyensúlyhiányt okoz a 

szerződés a fogyasztó kárára". A bíróság folyamatosan megerősítette, hogy az irányelv, amint 

azt a (16) preambulum-bekezdés kimondja, "azon az elképzelésen alapul, hogy a fogyasztó 

gyenge helyzetben van az eladóval vagy a szolgáltatóval szemben mind a tárgyalási képessége, 

mind pedig a tudásának szintje szempontjából." Ezzel kapcsolatban emeljük ki a következő 

példát: a gázszolgáltatási szerződésekben szereplő kikötések, amelyek lehetővé tették az RWE 

német közszolgáltató társaság számára, hogy egyoldalúan változtasson az árakon, az Európai 

Unió Bírósága kimondta, hogy a szerződések átláthatatlanok, és ezért tisztességtelenek 

[RWE2013]. Egy másik példában, a Brusse kontra Jahani BV ügyben [EU2013] az Európai 

Unió Bírósága azt javasolta a bérleti szerződések ügyében, hogy a bérlőknek napi 25 eurót 

kelljen fizetni tisztességtelen magatartás miatt, és a szerződésben erre vonatkozó rendelkezés 

hiányában a nemzeti jogszabályok pontosabb, kötelező feltételei az irányadók. Egy másik híres 

fogyasztóvédelmi perben az Aziz kontra Caixa d'Estalvis de Catalunya ügyben az Európai Unió 

Bírósága úgy döntött, hogy Spanyolországban a házak visszavásárlására vonatkozó feltételeket 

a nemzeti bíróságoknak is az igazságosság elvei szerint kell értékelniük [EU2013-2]. A 

Kušionová kontra SMART Capital ügyben hozott ítéletben az Európai Unió Bírósága úgy ítélte 

meg, hogy a fogyasztói jogot az alapvető jogok fényében kell értelmezni, ideértve a házhoz 

való jogot is abban az esetben, ha egy ház visszavásárolható [EU2014]. Mivel a fogyasztói jog 
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az irányelvek alapján működik, a nemzeti bíróságoknak kell a végső döntést meghozni az 

Európai Unió Bírósága ítélkezési gyakorlatában meghatározott általános elveknek megfelelően. 

A médiában a termékbiztonsággal és termékmegfelelőséggel legtöbbször az autóipari 

visszahívások kapcsán találkozunk, mert ezek kapják a legnagyobb visszhangot a sajtóban, de 

sok esetben olvashatunk a szakirodalomban élelmiszer-visszahívással kapcsolatos példákat, és 

még ritkábban gyógyszervisszahívásokat is. Míg az utóbbiak esetében a felelősség egyértelmű, 

többnyire egy-egy vállalathoz kötődik, addig az autóipar esetében a teljes beszállítói lánc is 

érintett lehet. Mivel az autóipari láncok komplexitásukat tekintve a legösszetettebbek között 

vannak, ezért a lánc bármely szegmensében fellépő termékbiztonsági anomáliák egyrészt 

jelentősen befolyásolják a láncon belüli eredményességi és hatékonysági mutatókat, másrészt 

megnövekedett a láncon kívüli, közvetlenül a fogyasztókat érintő kockázatok nagysága, ehhez 

kapcsolódóan pedig a társadalmi kockázatok eszkalációja is jelentős lehet. 

Magyarországon is átvettük az EU-irányelveket, aminek eredménye az 1993. évi X. törvény. 

2011. január 1-től lépett hatályba az új Ptk. önálló fejezeteként az 5.529. §. (lényegében 

változatlanul). Ahogy az Európai Unióban, úgy hazánkban is a termékbiztonsági jogszabályok 

célja annak biztosítása, hogy a forgalomba hozott termékek megfeleljenek a magas szintű 

egészségügyi, biztonsági és környezetvédelmi követelményeknek, valamint hogy az ilyen 

termékek szabadon mozoghassanak az Unió egész területén. 
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Autóipari példa: a termékbiztonság messze nyúló árnya  

 

A Takata Safety Systems Hungary Kft-t 2013 októberében alapították, működési helyét 

tekintve Miskolcon, a Déli Ipari Parkban helyezkedik el. 2014 októberében kezdte meg 

működését, komplett légzsákokat és légzsákrendszereket (komplett légzsákmodulok, légzsák-

alkotóelemek, és inflátortermékek) gyártott. 2018-ra már az 1700-at is meghaladta a 

munkavállalók száma, köztük több mint 250-en mérnökök. Büszkén meséli az ügyvezető, hogy 

„annyira népszerű a vállalat, hogy sok győri, miskolci és veszprémi végzett hallgató helyezkedik 

el náluk mérnöki pozícióban”. A vállalat profiljába prototípusgyártás, tesztelés, 

programmenedzsment, dizájnmérnökség tartozik, a légzsákok gyártása mellett a pótalkatrészek 

előállítása is a miskolci gyár kompetenciája. Az esettanulmány témájául szolgáló (lásd a 

következő bekezdést) termékbiztonsági problémák, és az ebből kialakuló botrányok pénzügyi 

hatások miatt a céget eladták a Key Safety Systemsnek, mely egy amerikai érdekeltségű, de 

kínai irányítás alatt álló nagyvállalat. 

A termékbiztonsággal és termékmegfelelőséggel kapcsolatos esetpéldánk a cég 

anyavállalatához kapcsolódik, és az utóbbi évek egyik leghíresebb autóipari botránya. A 

botrány jelentősen érintette egyrészt a magyar autókat (ezen keresztül a magyar felhasználókat), 

másrészt közvetve, illetve közvetlenül is a Takata Safety Systems Hungary Kft-t. A téma pedig 

a Takata légzsákbotrány. Miért alakult ki, és mi a köze ennek a termékbiztonság kérdésköréhez, 

ezt mutatja be röviden az alábbi esetpélda. 

A történet 2000-ben kezdődött, amikor a Takata cég három vezetője meghamisította a 

légzsákok biztonsági tesztjeinek jegyzőkönyveit, ezzel elrejtve a hibát a gyártók elől. Ezért az 

Amerikai Egyesült Államok Igazságügyi Minisztériuma a vezetőség három tagját, Shinichi 

Tanakát, Hideo Nakajimát és Tsuneo Chikaraishit nevezte meg, mint a légzsákbotrány 

felelőseit, mert tudtak a meghamisított adatokról. Ez a típusú légzsák majdnem százmillió 

gépkocsiba került beszerelésre 15 év alatt a botrány kirobbanásáig. 2016-ban ezt még tetézték, 

hogy meghamisítottak bizonyítékokat, mellyel próbálták csökkenteni az érintett autók számát, 

amelyekbe ezt a légzsákot beszerelték. A légzsákokkal az volt a probléma, hogy a felfújó 

pirotechnikai eszköz robbanótöltete az idő előrehaladtával nedvességet szívott magába, ami 

instabillá tette a vegyületet, így az eredetileg tervezettnél jóval nagyobb erejű repeszképző 

robbanást okozott, ami életveszélyesen megsebesíthette a jármű vezetőjét és utasait. 
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A bevezetőben említett jogszabályi környezet, illetve a botrány kapcsán összefoglaljuk a 

termékbiztonság és termékmegfelelőség követelményeit, aminek betartása megelőzte volna a 

kialakult botrányt és annak következményeit. 

A termék akkor biztonságos, ha a fogyasztó életét, egészségét, testi épségét a rendeltetésszerű 

vagy az ésszerűen várható használat mellett – ideértve a használhatóság időtartamát, valamint 

az üzembe helyezési, beszerelési, karbantartási előírások betartását – nem, vagy csak a 

rendeltetésszerű vagy ésszerűen várható használatával járó legkisebb mértékben veszélyezteti.  

A termék biztonságosságát elsősorban a következők alapján kell megítélni:  

 a termék alapvető ismérvei (összetétele, csomagolása, valamint összeszerelésére, 

beszerelésére és karbantartására, felhasználására vonatkozó előírások); 

 a terméknek más termékre gyakorolt – az együttes használat során ésszerűen 

várható hatásai; 

 a termék külső megjelenítése, címkézése, használati és kezelési útmutatója, 

hulladékkezelési vagy más tájékoztatója; 

 a termék használatának hatása a fokozott veszélynek kitett – különösen a 

gyermek- és az időskorú – fogyasztókra.  

A fogyasztónak (ill. a károsultnak) kell bizonyítani, hogy a termék hibás volt, kár keletkezett 

(valamint a kár mértékét), és hogy a kárt a hibás termék okozta (okozati összefüggés). Nem kell 

bizonyítani, hogy a hiba mikor keletkezett. Törvényi vélelem: a hiba már a forgalomba 

hozatalkor megvolt. A gyártó nem mentesül, ha úgy járt el, ahogy az adott helyzetben általában 

elvárható (vagyis felelőssége objektív), csak akkor, ha bizonyítani tudja, hogy: 

 forgalomba hozatalkor a termék hibátlan volt, a hiba oka később keletkezett (ez 

általában nagyon nehéz vagy lehetetlen); 

 a hiba a forgalomba hozatalkor nem volt megállapítható a tudomány és a technika 

akkori állása szerint, mely szabály a gyártót védi („state of the art” – kivétel a 

gyógyszeripar); 

 a terméket nem hozta forgalomba (pl. a terméket kilopták a gyárból); 

 nem eladásra gyártották a terméket, és nem tartozik a gyártói tevékenység körébe 

(pl. ajándék céljára gyártották a terméket); 

 a hibát kötelező jogszabály vagy hatósági előírás alkalmazása, változása vagy 

utólagos érvénybe lépése okozta. 
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Folytatva az autóipari szálat, mint amely a legtöbb beszállítói hálózattal rendelkező iparág, itt 

született a legtöbb szabályozás, irányelv. A mai autóipari óriások/konglomerátumok alapvetően 

két dologgal foglalkoznak: 

 összeszereléssel, illetve 

 fejlesztéssel, amelynek a részévé tették a termékbiztonságot és a 

termékmegfelelőséget is. 

Ez azt is jelenti, hogy mivel ők szembesülnek elsőként a fogyasztói panaszokkal, jogi és 

törvényi követelményekkel, bírósági ítéletekkel, melyek kapcsán tetemes büntetésekkel néztek 

szembe, komoly együttműködés tapasztalható részükről a technikai előírások megfogalmazása 

terén, amelyeket elvárásként a beszállítóik felé támasztanak – vagyis az előírásaikon, illetve az 

adott célország jogszabályi és törvényi követelményein/megfelelőségein keresztül áthárítják a 

felelősséget a beszállítókra. 

Mivel a beszállítók nem rendelkeznek ilyen hatalmas erőforrásokat igénylő rendszerrel, 

számukra a megfelelés biztosítása maradt csak, illetve a körültekintő szerződések, amelyek 

védik őket az autógyártókkal szemben. 

Mely esetekben mentesülhet a beszállító? 

 A fogyasztó közvetlenül, illetve a gyártóval együtt is perelheti a beszállítókat, 

ugyanakkor a gyártó a fogyasztóval szemben mindig felel, és kártérítéssel 

tartozik. 

 Az alapanyag vagy a résztermék gyártója mentesül, ha bizonyítja, hogy a hibát a 

végtermék szerkezete vagy összetétele okozta (tehát az alkatrész önmagában 

hibátlan volt); 

 vagy ha a hiba a végterméket gyártó utasításának következménye (pl. a hibás 

termék a gyártó specifikációjának megfelelt, de a specifikáció volt téves, és ez 

okozta a hibát). 

Ha a termék a beszállító önálló fejlesztése, akkor problémás lehet a bizonyítás. A gyártó által 

megfizetett kár áthárítása regressz igény formájában érvényesíthető a beszállítóval szemben, ha 

annak feltételei a közöttük fennálló konkrét szerződéses rendelkezések, és az eset konkrét 

körülményei alapján a polgári jog szabályai szerint fennállnak. A visszahívási költségek 

átháríthatóságát külön kell vizsgálni a gyártó és a beszállító között.  
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A fent felsorolt fejlesztési hiányosságok, tesztek meghamísítása, törvényi előírások folyamatos 

szigorodása miatt létfontosságú, hogy a vállalatoknál legyen egy szakember, aki a felső vezetés 

tagja (így elég hatalma van beleszólni, kijavíttatni, leállítani, értesíteni vagy tanácsot adni a 

felmerülő esetek kapcsán). Ezenkívül elegendő ismerettel kell rendelkeznie a cég által használt 

technológiákról, a piacon lévő technológiai újdonságokról, a terméket érintő jogszabályi 

változásokról, a vevői elvárásokról és a tesztelési módszerekről. Ez alapján időben be tud 

avatkozni a termék, a technológia kifejlesztésébe vagy kivitelezésébe, a tesztelési módszerek 

kidolgozásába és az eredmények ellenőrzésébe, a termék kiszállíthatóságába, biztosítva a 

vállalat számára, hogy ne kapjon vevői reklamációt, ne kelljen piaci visszahíváshoz 

folyamodni; illetve végső esetben a vállalat megszűnése is következménye lehet egy ekkora 

horderejű ügynek. 
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Az esettanulmányhoz kapcsolódó feladatok 

 

1. Hol és miért jelentek meg az első, termékbiztonsággal kapcsolatos jogszabályok? 

2. Mikor mentesülhet a beszállító a termékbiztonság és termékmegfelelőség felelőssége 

alól? Mutasson be a saját munkaköréhez köthető példát a termékbiztonság és 

termékmegfelelőség témakörben! Milyen kockázatokat rejt, illetve rejthet a 

termékbiztonsági előírások figyelmen kívül hagyása ebben az esetben? 

3. Mutassa be, hogy melyek a termékbiztonsági és termékmegfelelőségi munkatárs 

munkaköréből adódó feladatai? 
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Felhasznált források 

Személyes interjú egy vállalati projekt termékbiztonsági szakértőjével 

EU2013 - C-488/11 

EU2013-2 - Case C-415/11 

EU2014 - Case C-34/13 

Engadget - www.engadget.com/2017/01/13/three-takata-executives-charged-in-global-airbag-

scandal  

PDB1985 - Product Liability Directive 1985 85/374/EEC, recital 1 and 6 

RWE2013 - RWE AG v Verbraucherzentrale NRW eV (2013) C-92/11 

http://joysonsafety.com 

http://jarmuipar.hu/2018/06/gyarlatogatas-miskolci-takatanal 

UTCCD1993 - UTCCD 1993 93/13/EC and see H Collins, 'Good Faith in European Contract 

Law' (1994) 14 OJLS 229 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/HTML/?uri=CELEX:62011CA0488&qid=1413899840951&from=EN
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=CELEX:62011CJ0415:EN:HTML
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/HTML/?uri=CELEX:62013CJ0034&from=EN
https://www.engadget.com/2017/01/13/three-takata-executives-charged-in-global-airbag-scandal/?guccounter=1&guce_referrer=aHR0cHM6Ly9odmcuaHUvY2VnYXV0by8yMDE3MDExN190YWthdGFfbGVnenNha19ib3RyYW55&guce_referrer_sig=AQAAAM1PsIwShIn2yt8FvC85HzMe0ACD7lREz141T3rrHPTNsMzvjExT3yzpYrepqw79Z8Rg2Q2Z7u9DM2hiQqK5tmmf8sLW_GoJe5GVT4lt_mEf_tS-GIpHdnjKoE8E37xuPYdakOhGzzkk4VPGlAEegH7ZlD4vmuMRANhiDmWbL7Df
https://www.engadget.com/2017/01/13/three-takata-executives-charged-in-global-airbag-scandal/?guccounter=1&guce_referrer=aHR0cHM6Ly9odmcuaHUvY2VnYXV0by8yMDE3MDExN190YWthdGFfbGVnenNha19ib3RyYW55&guce_referrer_sig=AQAAAM1PsIwShIn2yt8FvC85HzMe0ACD7lREz141T3rrHPTNsMzvjExT3yzpYrepqw79Z8Rg2Q2Z7u9DM2hiQqK5tmmf8sLW_GoJe5GVT4lt_mEf_tS-GIpHdnjKoE8E37xuPYdakOhGzzkk4VPGlAEegH7ZlD4vmuMRANhiDmWbL7Df
https://en.wikipedia.org/wiki/Product_Liability_Directive_1985
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=CELEX:31985L0374:en:HTML
https://en.wikipedia.org/wiki/RWE_AG_v_Verbraucherzentrale_NRW_eV
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/HTML/?uri=CELEX:62011CA0092&rid=3
http://joysonsafety.com/
https://en.wikipedia.org/wiki/UTCCD_1993
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=CELEX:31993L0013:EN:HTML
https://en.wikipedia.org/wiki/H_Collins
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PANNON EGYETEM 

Gazdaságtudományi Kar 

 

 

Dr Csizmadia Tibor, Dékány Adrienn  

Vágjunk Bele! 

A mezőgazdasági takarmánytermesztésen és a magas színvonalú húshasznú 

szarvasmarhatartáson keresztül egy kiváló angus steak kerül az asztalra! 

 

Jelen tanulmány az EFOP-3.5.1-16-2017-00010 számú  

projekt keretében készült. 
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Esettanulmány célja 

 

Az esettanulmány célja bemutatni egy olyan hazai vállalkozás sikertörténetének kezdeti 

fázisait, amely a tradíció és a környezeti adottság elemeire alapozva vágott bele prémium 

minőségű marhahús előállításba, feldolgozásba és értékesítésbe. Az esettanulmány hozzájárul, 

hogy a hallgató megismerje a vállalat főbb döntéshozatali sarokpontjait, jövőképét, küldetését, 

ezek kialakításának hátterét és dilemmáit. 
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Bevezetés 

 

1992-ben egy őszes halántékú német úriember sétálgatott vadászkutyájával a vadregényes 

Nagyberek lápvidékén. Klein úr mindeközben azon gondolkozott, hogy vajon hogyan lehetne 

ezt a több ezer hektáros, mezőgazdaságilag nem túl értékes földterületet hasznosítani. 

Gondolataiból Zorro kutyájának ugatása rázta fel. Már készítette is puskáját, mikor meglátta, 

hogy kutyájával egy békésen legelésző marhacsordához értek. A marhák egész évben kint 

vannak a területen, és látszólag nem zavarja őket sem a hideg, sem a meleg, sem a túl sok vagy 

túl kevés csapadék. Vajon érdemes lehet ezen a területen még nagyobb volumenben 

állattartással foglalkozni? 
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Az Angus Bt. és a Nagyberek 

 

Az Angus Bt. 1992-ben a Balaton nyugati részétől délre eső, 10 000 hektáros területen vette át 

jogutódként a megszűnő állami gazdaságtól a feladatokat. Az állami gazdaság a 80-as évek 

végére a csőd szélére került, az azt megelőző 30 évben komolyabb beruházás nem történt, a 

technológia elavult volt. Ebben a nehéz helyzetben a német befektető mégis úgy ítélte meg, 

hogy több évtizedes tudatos fejlesztéssel a cég nyereséges vállalkozásként működtethető. 

Döntését arra alapozta, hogy a cég két fő tevékenysége – a mezőgazdasági növénytermesztés 

és az állattenyésztés – a terület maximális eltartó képességét kihasználva fog nyereséget 

termelni.  

Az Angus Bt. gazdálkodási területe a Nagyberek, amely a földrajzilag Fonyód-

Balatonfenyvestől délre eső terület, nyugatról a Kis-Balatonhoz ér, délről pedig Marcali 

határolja. Egészen az 1850-es évekig összefüggő víztakaró borította, hiszen a Balaton 

vízszintjénél alacsonyabban fekszik. Lecsapolása először a dél-balatoni vasútvonal 

megépítésével kezdődött, így a szárazra került területeket fokozatosan mezőgazdasági művelés 

alá vették. A vízszabályozás máig nagyon komoly kérdés, jelenleg 232 km csatornahálózat 

segítségével tartják szárazon a területet.  
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kép Nagyberek területe 

 

A tőzeges, lápos talaj ugyanakkor nem rendelkezik magas aranykorona-értékkel 

(termőképesség mértéke), így csak gyengébb minőségű árunövény- (búza és kukorica) ill. 

takarmánytermesztésre alkalmas, viszont legelőként hasznosítva állattartásra ideális. 
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Átlagos 

aranykorona-

értékek 

Búza termésátlag 

(t/ha) 

Kukorica 

termésátlag (t/ha) 

Külső területek (árunövény-

termelő bérelt területek) 20 6 12 

Nagyberek területek 

(legeltetés, 

takarmánytermesztés) 7 2 4 

 

1.táblázat: Nagyberek és a külső területek termőképessége  

 

Az 1950-ben alakult állami gazdaság elsősorban Hereford típusú húsmarhák tenyésztésével 

foglakozott, de a tulajdonosváltással egy komolyabb szakmai munka vette kezdetét, amelynek 

eredményeképpen a meglévő állatállományt fokozatosan leváltotta az Aberdeen Angus, amely 

még jobban alkalmazkodott a nagyberki körülményekhez és ezzel együtt a rideg tartáshoz, a 

húsa sokkal közkedveltebb, szebben márványozott és ellenállóbb a betegségekkel szemben is. 
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Az Angus Bt. szervezeti felépítése 

  

Az Angus Bt. két legfontosabb ágazata a növénytermesztés és az állattenyésztés, amelyek 

mellett erdőgazdálkodás, vendéglátás és egy adminisztrációs részleg is működik. A vállalkozás 

a környék legnagyobb foglalkoztatója, 110 dolgozóval. Gépparkjában több mint 40 traktor, 

kombájn és egyéb mezőgazdasági gép található. Jelenlegi állatállománya 4000 szarvasmarha. 

A felsorolt ágazatok között kétheti rendszerességgel tartottak megbeszéléseket, ahol az elért 

eredményeket értékelték, és meghatározták a következő feladatokat. Ezenkívül hosszabb távú 

tervezés is történik a vállalatnál. A megbeszéléseken az üzletvezető és az ágazatvezetők vettek 

részt. 2014 tavaszán egy ilyen megbeszélés alkalmával éles vita kerekedett a növénytermesztési 

ágazatvezető Balázs és az állattenyésztési ágazatvezető Roland között. 

„Sokkal több árbevételt tud az ágazatom elérni, ha az árunövény termesztésére 

fókuszálunk, és nem takarmányt állítunk elő” – mondta Balázs. Roland ezzel szemben így 

érvelt: „Igazad van, de ha a cég egészét nézzük, akkor a saját előállítású takarmány átvétele a 

marhaágazat számára költséghatékonyabb, így kevesebb az egy marhára jutó önköltség, tehát 

végső soron itt magasabb árbevételt tudunk realizálni”. A vita parttalannak látszott, hiszen 

mindenki a saját ágazatának érdekeit nézte. Az üzletvezető tanácstalan volt. 
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Új utak keresése  

 

Az Angus Bt. saját gazdálkodási területén a 2010-es évek elejére elérte kapacitásának teljes 

kihasználtságát. A vállalat így környező földterületek és mezőgazdasági cégek felvásárlását 

tűzte ki célul maga elé. Azonban a környéken nem adódott ilyen lehetőség. 2013-ban egy üzleti 

tárgyalás során került látótérbe egy észak-magyarországi, 3000 hektáron gazdálkodó üzem 

megvétele. A tranzakció tulajdonosi tőkeemeléssel meg is valósult, így elkezdődhetett a munka. 

A megvásárolt cég, az Agro Kft. további előnye, hogy rendelkezett egy teljes körűen felújított 

sertéshús-feldolgozó és -csomagoló üzemmel. Mivel a sertéstelepet bezárták, az üzemet sem 

tudták fenntartani, így pár éve ott állt üresen. 

Mindeközben az Angus Bt-nél egyre élesedett a belső feszültség Roland és Balázs között. 

Az érdekellentéteket csak ideig-óráig tudták feloldani. Oliver, az üzletvezető tisztában volt 

azzal, hogy hamarosan válaszút elé érkeznek. Egyik hajnali területbejáráson azon töprengett, 

hogy a saját nevelésű angus marhákat hogyan lehetne magasabb áron értékesíteni. A piac 

jelenleg nem ad többet 2 Euro/kg árnál, a cégnek viszont olyan magas a marha önköltségi 

előállítása, hogy tulajdonképpen igazat kellene adnia Balázsnak, és csak az árunövény 

termesztésre kellene a jövőben fókuszálni. 

 

Ha viszont feldolgoznánk a marhát, és a jelenleginél legalább másfél vagy kétszeres áron 

tudnánk értékesíteni, akkor már megérné? Hogyan tudnánk mi magunk feldolgozni és 

értékesíteni a marhahúst? 

 

Mire Oliver az irodaházba ért, már ezek a gondolatok cikáztak a fejében. A számviteli vezetőtől 

kérte az elmúlt 5 év árbevételeit, költségkimutatásokat és eredményeket. Közben már tárcsázta 

is Gábor, az Agro Kft. ügyvezetőjének a számát. „Gábor, szerinted a sertésüzemben lehetne 

marhahúst is feldolgozni?” Azt a választ kapta, hogy az üzem néhány millió forintos 

beruházással átalakítható. 2014-ben az Agro Kft. meg is kapta a szükséges engedélyeket ahhoz, 

hogy marhahús-feldolgozást folytathasson az üzemben. Mindeközben sikerült megfelelő 

vágóhidat is találni, ugyanis a vezetés hamar eldöntötte, hogy a vágással nem kíván foglalkozni, 

az annyira speciális tevékenység, hogy outsourcing feladatként fogják kezelni. Ennek az volt 

az oka, hogy a vágóhíddal kapcsolatos engedélyeztetés egyrészt bonyolult, másrészt a saját 
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vágások számát tekintve jelentős kapacitáskihasználatlansággal szembesülnének. Így esett a 

választás Zalaszentivánra, mert az Angus Bt. hizlalótelepéhez ez esik a legközelebb, így 

kevesebb stressz éri az állatokat a szállítás során. 
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A vízió és az új brand kialakítása 

A vállalat vízióját a következőképpen fogalmazta meg: Húsmarhafogyasztás és -vásárlás 

kapcsán a hazai fogyasztóknak mi jussunk először az eszükbe. A megfogalmazott vízió mentén 

az alábbi brand-alakítási lépéseket hajtották végre. 

A korábbi években a vállalat már kis tételben dobott piacra saját előállítású, hidegen sajtolt 

repceolajat, Terra Natura néven. A vezetés úgy döntött, hogy ezt a márkanevet fogják a 

marhahús-értékesítésnél is használni. 2015-ben 4 hentessel kezdte meg a próbavágásokat a 

marhahús-feldolgozó üzem, az első évet tudatosan a begyakorlottság javítására és 

tapasztalatszerzésre szánták. Oliver nagyon bizakodó volt, Gábor kétségeit így oszlatta el: 

 

 Mivel nincs jelentős tapasztalatunk húsfeldolgozás és értékesítés területén, így ezt 

éles helyzetben kell kipróbálnunk. Ha megnézzük a feldolgozott angus marhahús 

eladási árát, akkor átlagosan legalább másfélszer több bevételt tudunk generálni, 

mintha élősúlyban adjuk el az állatokat. Én hiszek abban, hogy lesz kereslet egy ilyen 

prémium minőségű marhahúsra, úgyhogy vágjunk bele! 

 

A feldolgozás során kulcsszerep várt a hentesekre, ezért ők is nagyon komoly továbbképzésen 

vettek részt, hogy a marhahúst megfelelően tudják feldolgozni. A feldolgozó üzembe külföldről 

hívtak szakembereket, akik a feldolgozás folyamatát professzionálisan betanították. Továbbá 

beszerzett a vállalat 50 millió Ft értékben egy vákuumcsomagoló gépet, amely a legmodernebb, 

ún. skin technológiával működik. Ennek köszönhetően a teljesen légmentesen csomagolt hús 

minőségmegőrzési ideje hosszabb – akár 21 napig is eltartható 0-5 °C között. 
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A Terra Natura 100 %-ban magyar angus hús értékesítési csatornái 

 

A hústermékekkel való betörés a piacra a személyes kapcsolati háló kiaknázásának 

segítéségével indult el.  Az értékesítés két vonalon zajlott: egyrészt kiskereskedelmi vonalon, 

másrészt gasztronómiai partnereket kerestek. Ennek eredményeképpen először a SPAR 

áruházzal kötöttek szerződést, és itt kezdték el 2015 végén forgalmazni a skin csomagolású 

termékeket, úgymint bélszínt, hátszínt, combot, osso bucót, rostélyost, hamburgert és 

tartárbifszteket (1. melléklet). A bevezetés jól sikerült, a karácsony előtti időszakban jól fogytak 

a termékek, a legyártott skin csomagolású termékmennyiség 90 %-a elkelt.  

A gasztronómiai vonalon több neves étteremmel (Kistücsök Étterem, Balatonszemes; Déryné 

étterem, Budapest; Zing Burger, Budapest) vették fel a kapcsolatot, amelyek a jó minőségű, 

hazai alapanyagokra építették kínálatukat. Az Angus Bt. saját vendéglátó egysége 

zászlóshajóüzletként működik, ennek is köszönhetően a cég olyan éttermeknek lett a 

beszállítója, amelyek fontosnak tartották, hogy hazai, prémium minőségű alapanyagokat 

felhasználva állítsák össze étlapjuk kínálatát. Oliver elgondolása az volt, hogy bár a gasztro 

vonalon a termékek mintegy 15-20 %-át értékesítik csak, mégis nagyon fontos, mert így kerül 

be a termék a köztudatba. Az egyik legsikeresebb termék a hamburger-húspogácsa lett, 

köszönhetően a streetfood irányzat térnyerésének. 

2015-ben összesen 238 angus marhát vágtak le, a vállalat a magas induló költségek (rengeteg 

termékminta, tesztelés, kóstoltatás) ellenére is pozitív üzleti eredménnyel zárta az évet. A 

visszajelzések is egytől egyig pozitívak voltak, mind szóban, mind írásban. A jobb nyomon 

követhetőség érdekében a vállalat egy adatbázist hozott létre a folyamatosan bővülő 

partnerállományról, a rendelt termékek listájáról, a forgalomról és a termékkel kapcsolatos 

tapasztalatokról. A termék jó híre nyomán újabb és újabb partnerek jelentkeztek a forgalmazás 

és a lehetséges együttműködés miatt. 

Oliver és Gábor a növekvő megrendelésszámból azt a következtetést vonta le, hogy a kapacitást 

bővíteni kell, több marhát kell vágni, mert akkora a kereslet, hogy a heti 4-5 marha vágását heti 

6-7-re biztosan fel lehet emelni. A dilemma ugyanakkor a következő volt: vajon hogyan lehet 

olyan termékpalettát összeállítani, amely garantálja, hogy a „teljes” marha elfogyjon, ne csak a 

prémium részek. A vezetés hamar szembesült ugyanis azzal, hogy a legnagyobb kereslet a 

bélszín és a hátszín iránt mutatkozik, a többi termék eladhatósága csekélyebb, így a 
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hűtőkamrákban kezdtek felhalmozódni az ún. értéktelenebb (apróhús, lábszár, szegy) részek. 

Ennek ellenére úgy döntöttek, hogy a megkezdett munkát folytatják, a vágások számát növelik, 

mindemellett a termékstruktúrát jobban átgondolják, és több streetfood étteremmel (pl. Paletta 

Étterem hálózat; Malackrumpli, Balatonfüred; Balaton-parti streetfood jellegű felkapott 

divatbüfék) próbálnak együttműködést kötni hamburger-húspogácsa beszállítása érdekében (2. 

melléklet). 

A forgalmazó partnerek köre folyamatosan bővült, mivel a SPAR áruházak sikerrel vezették be 

a Terra Natura marhahústerméket. A többi áruházlánc is üzleti potenciált látott az angus 

marhahús értékesítésében, így a termék már a Tesco, a Metro és az Auchan polcain is 

megtalálható. Teljesült az a cél is, hogy szerződést kössenek több streetfood étteremmel, 

amelyek hamburgerhúst vásárolnak nagy tételben. A gasztro vonalon is egyre elfogadottabb 

lett, hogy nemcsak bélszínből és hátszínből lehet kiváló ételeket készíteni, hanem egy 

alacsonyabb árkategóriájú hússzeletből is, így nőtt a kereslet például a lábszár iránt. Ezek 

alapján 2016 végére megoldódni látszott a probléma, hogy a levágott állat bizonyos részei 

készleten maradnak.  

Oliver mindig is elkötelezett híve volt a hazai, prémium minőségű termékeknek, de azt is 

szerette volna elérni, hogy ezzel a küldetéssel a cég minden dolgozója azonosuljon, és ezt kifelé 

egységesen kommunikálja. A vállalat misszióját így az alábbiakban fogalmazta meg:  

 

A vásárlókkal megismertessük, és széles körben elterjesszük a marhahúsfogyasztási 

szokásokat. Mindezt Nagyberek adottságait kihasználó és ahhoz messzemenően igazodó 

mezőgazdasági termeléssel, 100 %-ban magyar, prémium minőségű hústermék 

előállításával és forgalmazásával érjük el, ami a teljes előállítási vertikumot felöleli az 

angus marha tenyésztésétől a takarmányozásán, a vágásán, a feldolgozásán, 

csomagolásán és értékesítésén keresztül. A prémium minőséget az egész spektrumot 

átfogó, a biztonsági és nyomon követhetőségi szempontokra kiemelt figyelmet fordító 

folyamatszabályozás biztosítja. Az előállítás és a feldolgozás során semmiféle 

mesterséges adalékanyagot, ízfokozót nem használunk.  

 

Mindezek alapján megállapítható, hogy a vállalat fenntartható gazdálkodást folytatva, prémium 

minőségű, magas hozzáadott értékkel rendelkező feldolgozott marhahústermékek értékesítése 
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mellett tette le a voksot. A vállalat minden szinten igyekezte ezt a filozófiát támogatni, amely 

mindenekelőtt a szállodájánál és az à la carte étterménél nyert létjogosultságot. Így a prémium 

minőségű angusmarhahús-ételeket egy nívós étteremben próbálhatják ki a vendégek, akik, ha 

úgy döntenek, a négy csillagos szállodában néhány éjszakát el is tudnak tölteni. 

 

2. kép (Az Angus Bt szállodája és étterme) 
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Tudatos tervezés és célkitűzések 

 

2016-ban 590 db állatot vágtak, ami heti szinten 5-6 tonna húst jelentett, és ebben az évben már 

több mint 300 millió Ft volt az árbevétel, ami hozzávetőleg kétszerese az elvártnak. Oliver 

elképzelése beigazolódott, hiszen így 3,4 Euro/kg átlagáron sikerült eladni a marhahúst (~ 

600.000 Ft/állat), ami 1,7-szerese az élőállatként való eladási árának. A sikeres bevezetés után 

a 2017-es esztendő már egyértelműen a növekedés éve volt, folyamatosan érkeztek a 

megrendelések, nem maradt eladatlan termék. Itt a kihívást az jelentette, hogy a húsüzem 

megnövekedett igényeit a háttérben a marhatenyésztés ki tudja-e elégíteni. A konzultáció 

folyamatos volt a húsüzem és a marhatenyésztés között, hiszen nagyon fontos a hús minősége 

szempontjából a marha életkorának és állapotának megfelelő takarmányozás.  

A két ágazaton belüli feszültség ugyanakkor még mindig érezhető volt. Továbbra is rendszeres 

megbeszélések zajlottak, ami egy jól koordinált szakmai munkával párosult, ugyanakkor ezek 

inkább informális keretek között maradtak, így Oliver úgy döntött, hogy konkrét célokat kell 

megfogalmazni, és azokat le is kell írni. Az Angus Bt. 2017-ben ünnepelte fennállásának 25. 

évfordulóját, így ez remek alkalom volt arra, hogy a célokat formálisan is lefektessék és 

kommunikálják.  

A prioritások meghatározása érdekében első körben az üzletvezetés és a tulajdonosok elvárásait 

rögzítették. Az ő legfontosabb törekvésük az volt, hogy stabil és hosszú távon fenntartható 

pénzügyi hátteret teremtsenek az Angus Bt-nek. A következő körben az ágazatvezetők érdekeit 

hallgatták meg, és a célok operatív megvalósíthatóságáról esett szó. A teljes folyamat fél évig 

tartott, több megbeszéléssel és tréninggel egybekötve. Nagyon fontos eredmény volt, hogy az 

eddigi, főleg intuíciók alapján történő döntéseket felváltsa, vagy inkább kiegészítse egy 

strukturált gondolkodásmód. 

Ennek eredményeként a vállalat világosan meghatározta a fő irányt, kijelentve, hogy az 

állattenyésztésé az elsőbbség, mert ezzel lehet jelenleg a legnagyobb árbevételt elérni, és a 

növénytermesztésnek ki kell szolgálnia ennek az ágazatnak az igényeit. Rögzítették, hogy  

 Nagyberekben az adottságokhoz igazodó mezőgazdasági tevékenységet kell 

folytatni, amely takarmány-előállításra és legeltetéses állattenyésztésre fókuszál, 

a tehénállomány növelését a terület eltartóképességének határáig lehet folytatni. 

A növénytermesztés feladata így a Nagyberekben történő gyepgazdálkodás 
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(legelő az állatoknak) és marhahízlalás céljából a tömegtakarmány-előállítás. Az 

ásványi területeken pedig árunövény-termesztés; 

 Az állattenyésztési ágazat fő célja a legeltetésre alapozott tenyésztési volumen 

növelése, valamint a hizlalótelep minél hatékonyabb kihasználása. A vállalat 

kapacitása évi maximum 1.500 vágóállat előállítását bírja el a jelenlegi 

feltételrendszer (legelő, hizlalótelep) mellett. 

 Az élelmiszer-feldolgozási ágazat célja a marha összes használható részének 

feldolgozása és értékesítése, beleértve az olcsóbb (apróhús, lábszár, szegy) 

részeket is. A feldolgozási ágazat kapacitását tekintve heti maximum 30 állat 

vágását és feldolgozását tudja elvégezni (ez a mostani feldolgozás 1,5-szerese), a 

volumen növelése ekkora darabszámig lehetséges. Fontos szempont azonban, 

hogy a volumennövelés csak a minőség megtartása mellett fogadható el a cég 

vezetése számára. 

 

Olivér a számok láttán nem tartja elképzelhetetlennek az éves 1 Mrd forintos árbevételt sem 

2023-ra. De milyen stratégiával valósítható meg ez a célkitűzés?  
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Esettanulmányhoz kapcsolódó feladatok 

 

Kérem, válaszolja meg az alábbi kérdéseket: 

 Melyek a legfontosabb tényezők a vállalat stratégiájának meghatározásához? 

 Milyen stratégiát kövessen a vállalat a 2021-2023 időszakban? Tervezze meg, és 

mutassa be a lehetséges alternatív stratégiákat! 

 Milyen kvantitatív és kvalitatív kritériumokat javasolna Olivér számára a vállalati 

stratégia értékelésére? Milyen pénzügyi mutatószámokon keresztül értékelné a 

stratégia megvalósulását? 
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Mellékletek 

 

1. melléklet (Az angus marha részei) 
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2. melléklet (A marhahús kihozatali aránya) 

 

Élő állat súlya 550,00 kg 

 

Vágási veszteség 55,00 % 

HÚSRÉSZEK 100,00 % 302,50 kg 

Tarja (nyak) 2,58 % 7,80 kg 

Magas hátszín 5,39 % 16,30 kg 

Lapos hátszín 3,19 % 9,65 kg 

Bélszín 1,36 % 4,11 kg 

Fartő 2,80 % 8,47 kg 

Fehér és fekete pecsenye 13,74 % 41,56 kg 

Szegy 11,82 % 35,76 kg 

Lapocka 1,86 % 5,63 kg 

Felső és alsó lábszár 5,36 % 16,21 kg 

Apróhús* 6,22 % 18,82 kg 

Csont 14,44 % 43,68 kg 

Faggyú* 14,44 % 43,68 kg 

Nyesedék* 16,80 % 50,82 kg 

   

302,50 kg 

*hamburgerhús-alapanyag 
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Felhasznált források 

 

 Strukturált interjú az Angus Bt. résztulajdonosával 

 Strukturált interjú az Agro Kft. ügyvezetőjével 

 Balatonfenyvesi Turisztikai Egyesület Nagyberek térképe 

 http://turizmusonline.hu/friss/cikk/boldog_marhak_a_balatonnal 

 http://www.origo.hu/tafelspicc/20160720-balaton-termelok-sajt-steak-marha-

angus-jersey-tehen-bio.html 

 https://index.hu/kultur/eletmod/2016/06/26/a_magyar_hamburger_ami_lenyomj

a_a_mekit/ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://turizmusonline.hu/friss/cikk/boldog_marhak_a_balatonnal
http://www.origo.hu/tafelspicc/20160720-balaton-termelok-sajt-steak-marha-angus-jersey-tehen-bio.html
http://www.origo.hu/tafelspicc/20160720-balaton-termelok-sajt-steak-marha-angus-jersey-tehen-bio.html
https://index.hu/kultur/eletmod/2016/06/26/a_magyar_hamburger_ami_lenyomja_a_mekit/
https://index.hu/kultur/eletmod/2016/06/26/a_magyar_hamburger_ami_lenyomja_a_mekit/
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PANNON EGYETEM 

Gazdaságtudományi Kar 

 

Dr. Kovács Zoltán, Horváth Ádám István  

Gyártórendszer fejlesztése – kábelgyártás 

 

 

 

 

 

Jelen tanulmány az EFOP-3.5.1-16-2017-00010 számú  

projekt keretében készült. 
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Célmeghatározás  

Az esettanulmány célja egy konkrét vállalati folyamatfejlesztés bemutatásán keresztül 

fejleszteni a problémamegoldó, folyamatfejlesztési ismereteket és készségeket.   

Az esettanulmány feldolgozásával a következő területeken várható fejlődés:  

Ismeretek területén: 

- Megismer néhány műszaki szakterületi termelőeszközt.  

- Megismeri néhány műszaki berendezés, termelési rendszer funkcionális működését, 

követelményrendszerét. 

- Megismeri a termelő és szolgáltató folyamatok reál, humán, illetve gazdasági és társadalmi 

összefüggéseit, hatásmechanizmusát. 

- Megismer műszaki, gazdálkodási és menedzsment jellegű tevékenységeket és azok 

összefüggéseit. 

- Megismeri a szervezeti problémák és kihívások feldolgozásának és kezelésének, a fejlesztési 

projektek menedzsmentjének néhány eszközét, módszerét. 

- Megismeri a gazdaságos üzemeltetés kialakításának és fejlesztésének elveit. 

- Megismer problémamegoldó technikákat.  

Készség/kompetencia területén: 

- Fejleszti a folyamat- és működésfejlesztéssel foglalkozó teamek munkájában való részvételt 

és e csoportok munkájának koordinálási képességét. 

- Fejleszti a kisebb munkaközösségek munkája megszervezésének és egyes projektek vagy 

részprojektek vezetésének képességét. 

- A műszaki szakterületen képes a megszerzett tudás alkalmazására és gyakorlati 

hasznosítására, a problémamegoldó technikák felhasználására. 

- Mintát kap a termelő és szolgáltató folyamatok műszaki, gazdasági, humán és egyéb 

társadalmi szempontokból történő áttekintésére és az egyes szakterületek képviselői közötti 

kommunikációra.  
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Az eset bemutatása 

A vállalat bemutatása 

A Continental AG-t a németországi Hannoverben, 1871-ben 9 bankár és nagyiparos alapította 

meg, és két évvel később a cég részvényeit már a tőzsdén jegyezték. Azóta a vállalat a világ 

vezető abroncsgyártójává vált. A '80-as években diverzifikált, az abroncsgyártás mellett – 

jórészt felvásárlásokkal – fokozatosan autóipari rendszerbeszállítóvá vált. A veszprémi gyárat 

is eredetileg az ITT létesítette és működtette, a Continental 1998-ban vette meg.  

A Continental AG Magyarországon jelenleg 9 telephelyen képviselteti magát, és több mint 

8000 munkatársat foglalkoztat. A magyarországi leányvállalatok teljes árbevétele a 2016-os 

évben 1,28 milliárd EUR. Az esettanulmány írásakor zajlott a 10. telephely létesítése 

Debrecenben.  

Négy divíziója (Interior, Chassis & Safety, Powertrain, ContiTech) végez gyártó- és 

szoftverfejlesztési tevékenységet Budapesten, Veszprémben, Szegeden, Makón, Vácott és 

Nyíregyházán.  

A Continental Automotive Hungary Kft. veszprémi telephelyén elsősorban gépjármű 

menetbiztonsági rendszerek részegységei készülnek, ezeken belül nagy a különböző érzékelők 

aránya. Többféle autógyár részére szállítanak alkatrészeket, részegységeket, amelyek 

fejlesztése során már az autonóm járművezetés követelményeit is figyelembe veszik. A 

veszprémi fejlesztési központban, valamint a gépjármű tesztpályán az elektronikus vezérlésű 

fékrendszerek (ABS, ESC) és azok komponenseinek fejlesztését és tesztelését végzik.  

A vállalatnál több mint 2300 munkatársat foglalkoztatnak, köztük több mint 500 szenzor- és 

szoftverfejlesztő mérnököt. A gyár és a fejlesztési központ stratégiai fontosságú a Continental 

vállalatcsoport életében.  

A gyár két termelési szegmensre oszlik:  

 SPS szegmens: kerékszenzorok és motorszenzorok a blokkolásgátló (ABS) és 

elektronikus menetstabilizáló (ESC) rendszerekhez, továbbá fékkopásjelző és 

automata sebességváltó szenzorok gyártása.  

 ASAT: alvázszenzorok, pedál szögelfordulás- és karosszériapozíció szenzorok. 

IBS szenzor (Intelligent Battery Sensor), LIPS szenzor (lineáris induktív pozíció 
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szenzor), amely a fékpedál benyomásakor a fő fékmunkahenger elmozdulását 

érzékeli.  

 Folyamatos infrastrukturális és technológiai beruházásokkal növelik piaci 

versenyképességüket.  

A probléma felvetése 

A Renault évről évre egyre több kerékszenzort vásárol a Continentaltól, de még nem annyit, 

hogy indokolt lenne egy ötödik gyártósor felépítése. Ezért a meglévő gyártósor teljesítményét 

kell megnövelni.  

Mindezek mellett megjelenik a vevő és a cég részvényesei által gyakorolt nyomás. Mindketten 

elvárják az évi akár 10-15%-os fejlődést, ami a vevőnél árengedményben, a részvényeseknél 

bevételben mutatkozik meg.  

Ezért elég nagy hangsúly van ilyen és ehhez hasonló hatékonyságnövelő projekteken a 

vállalatvezetés oldaláról is. 

A Renault gyártósorain korábban már történt egy nagyobb fejlesztés, melynek eredményeképp 

7 főről 6 főre csökkentették az operátorok számát azonos, műszakonkénti kihozatal mellett. 

Ugyanezt várják el a jelenlegi helyzetben, ezért megoldást kell találni a jelenleginél 

tökéletesebb folyamatra a KPI-k szinten tartása mellett. 

A megvalósítás során azt fogjuk vizsgálni, hogy megvalósítható-e az 5 fős gyártási koncepció, 

valamint a jelenlegi 6 fős gyártáshoz tartozó KPI-k milyen irányba és hogyan módosulnak a 

változtatás hatására. A fejlesztés kiterjed a végellenőrzési feladatoknak az előző gyártási 

folyamatokba történő beépítésére is. Elemezni kell a változtatás költségeit és megtérülését is.  

 

Elméleti háttér 

Az alkalmazott fogalmak:  

KPI: Key Performance Indicator – kulcs teljesítménymutató 

OEE: Overall Equipment Efficiency – általános berendezéshatékonyság  

Blankolás: csupaszítás, vezetékről a szigetelés eltávolítása 

Krimpelés: csatlakozó saru sajtolása 
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Tülle: a kábel rögzítésére szolgáló bütyök 

A folyamatok fejlesztésénél jelenleg a lean filozófia képviseli a fő irányzatot. Történelmileg 

két irányultságot, fejlődési szakaszt mindenképpen érdemes megkülönböztetni (Kovács, 2017): 

 a Toyota termelési rendszere alapján a veszteség/pazarláscsökkentés (Ohno, 

1988); 

 folyamatszemlélet, értékalapú megközelítés (Womack et al, 2009). 

Az elsőnél hangsúlyozottan jelennek meg a TPS elemei. Itt a karcsúsítást a felesleges erőforrás-

felhasználás (pazarlás) csökkentése, a veszteségek elkerülése jelenti. 

A Toyota-féle veszteségek (Ohno, 1988) kibővítve: 

1. Szállítási veszteség: külső – akár ellátási lánc szintű – és belső szállítás egyaránt lehet 

felesleges, pazarló. Az üzemek elhelyezése és belső elrendezése alapvetően meghatározza. Ha 

közel vannak a munkahelyek egymáshoz, és egydarabos a továbbítás, akkor akár kézzel is 

megoldható. Többek között ez a gyártócellák előnye. Az egydarabos továbbítás rövid átfutási 

időt is eredményezhet. Esettanulmányunkban a rövid szállításra példa a munkahelyek 

összeforgatása, ahol a munkahelyek közötti szállítás munkahelyen belüli mozgatásra 

egyszerűsödik. (Ami persze még mindig veszteség, de jóval kisebb mértékben.) 

2. Készletezési veszteség: korszerű felfogásban a készlet nem tartalék, hanem elfedi a 

problémákat. Néhány további a sok káros hatás közül: leköti a pénzt, késlelteti a minőségi 

problémák felismerését, megnehezíti a FIFO elv betartását, helyigényes, adminisztratív és 

fizikai tevékenységeket, ezekhez pedig embert, gépet és energiát igényel. A magas gyártásközi 

készletszint (WIP: work in process) megnöveli az átfutási időt. Az egydarabos továbbítás a 

gyakoribb átadások miatt (elsősorban) a készletet csökkenti.  

3. Mozgatás okozta veszteség: embert, energiát, gépet és infrastruktúrát igényel. Áttételesen a 

folyamatok szabványosítása segít a mozgatást alacsony szinten tartani. Ide tartoznak a 

felesleges mozdulatok, mint például a szerszámok keresése, felesleges mozgások az egyes 

helyek között. (Embereké is.) 

4. Várakozásból adódó veszteség: az alapanyag és félkész készletek, a félkész termékek 

várakozó sorai. Várakozhatnak emberek és gépek is, amelyek ideje drága. A leggyakoribb 

várakozási okok: kiegyenlítetlen termeléstervezés, kiegyenlítetlen gyártósor, átállás. A hosszú, 
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nem hatékony átállás növeli a készleteket (sorokat) és rontja a reagálást a változó vevői 

igényekre.  

5. Túltermelésből adódó veszteség: lehet a szükségesnél több termék előállítása vagy túl korai 

termelés. Magasak lesznek az adott időszakra jutó gyártási és készlettartási költségek, a 

nagyobb lekötött pénzmennyiség miatt csökken a likviditás.  

6. (Túl)feldolgozási veszteség: maguk a gyártási műveletek legyenek hatékonyak, kis erőforrás-

felhasználással érjék el a célt. Ne legyenek felesleges vagy hiányos műveletek, különösen 

olyanok, amelyeket a vevő nem ismer el. Ugyancsak kerülni kell a minőségi problémákból 

adódó javításokat (rework), de a vevő által el nem ismert túl jó minőséget is.  

7. Termékhibából származó veszteség: a legnagyobb akkor a veszteség, ha a selejt nem 

javítható. Ha javítható, akkor a javítás, tárolás pénzt és időt igényel. A folyamatos selejtgyártás 

a gyártás azonnali leállításával előzhető meg. Az esettanulmányhoz kapcsolódó fejlesztés során 

meg kellett arról győződni, hogy a beavatkozások nem járnak a selejtarány növekedésével, 

hiszen minden változás kockázattal jár.  

Ezekhez még hozzávehetjük a következőket: 

8. Veszteség a képességek és lehetőségek kihasználatlanságából (haszon-áldozati költségek: 

Opportunity costs). 

9. Veszteség az adatkezelésből. 

10. Veszteség a párhuzamosságok létrehozásából. 

11. Veszteség a félreértésekből és hibákból. 

A felsorolt veszteségek angol megfelelőinek (transport, inventory, movement, waiting, 

overproduction, overprocessing, defect) kezdőbetűiből a könnyen megjegyezhető TIMWOOD 

betűszó áll össze.  

Hasonló a DOWNTIME felsorolás: 

 defects (minőséghibák),  

 overproduction (túltermelés),  

 waiting (várakozás), 

 not utilizing talent (kihasználatlan képességek) 
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 transportation (szállítás),  

 inventory excess (felesleges készletek),  

 motion waste (mozgatás),  

 excess processing (túlzott feldolgozás).  

A veszteségcsökkentésen alapuló megközelítés jól illeszkedik a gyakorlati folyamatfejlesztési 

tevékenységhez, hiszen egyfajta ellenőrző listát ad arra vonatkozóan, hogy milyen területeken 

érdemes keresni a fejlesztési lehetőségeket.  

A második, ma egyre inkább terjedő Womack-Jones-i lean felfogás általánosan értelmezi a 

leant, amelyben – az előzőek megtartása mellett – fokozottabban jelenik meg az értékteremtés 

szerepe, a folyamatos áramok kialakulása. Eszerint a felfogás szerint az öt lean alapelv: 

 meg kell határozni, hogy mi a vevő számára az (hozzáadott) érték (value); 

 ki kell alakítani azt a folyamatot (value stream), amely a vevő számára az értéket 

előállítja; 

 folyamatos áramlás (flow) (anyag, információ); 

 húzó rendszer (pull); 

 folyamatos tökéletesítés (kaizen/perfection). 

Bár általánosnak tűnik, ez a felfogás is ad néhány ötletet a fejlesztési folyamat végigviteléhez: 

 a folyamatok elemzése „értékességük” szempontjából, értékáram térkép (Value 

Stream Map: VSM készítése); 

 megvalósul-e a folyamatos áramlás, nem halmozódnak-e fel gyártásközi 

készletek; kellően kicsik-e a gyártási és továbbítási tételek; eléggé gyorsak-e az 

átállások az egyes termékek és a gyártási tételek, különböző termékek között; 

 valós igényre történik-e a gyártás; jó-e az egyensúly az erőforrások ki-

/felhasználása és a hasznossága között;  

 a folyamatban érintettek részéről érvénysül-e a törekvés, az igény a folyamatos 

tökéletesítésre. 

Logikailag a másodikhoz tartozik Likert (2008) felfogása, mely szerint a lean menedzsment 14 

vállalati alapelvet követ: 

1. Alapozzuk vezetési döntéseinket hosszú távú filozófiára, akár a rövid távú pénzügyi célok 

rovására is! 

2. Hozzunk létre megszakításmentes folyamatáramlást, hogy felszínre hozzuk a problémákat! 
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3. Használjunk húzórendszereket a túltermelés elkerülésére! 

4. Egyenlítsük ki a termelést! 

5. Álljunk meg és orvosoljuk a problémákat, így már az első alkalommal is kiváló minőséget 

érünk el! 

6. A feladatok szabványosítása a folyamatos fejlesztés és az alkalmazottak önállósításának 

alapja! 

7. Alkalmazzunk vizuális visszajelzést, így nem maradnak rejtve a hibák! 

8. Csak megbízható, alaposan tesztelt, a munkatársainkat és a folyamatainkat szolgáló 

technológiát használjunk! 

9. Neveljünk ki olyan vezetőket, akik teljes mélységig értik a munkát, megélik és másoknak is 

tanítják a filozófiát! 

10. Fejlesszünk kivételes, a cégfilozófia szellemében dolgozó munkatársakat és csapatokat! 

11. Tiszteljük partnereink és beszállítóink hálózatát: adjunk nekik feladatokat és segítsünk 

nekik, hogy fejlődjenek! 

12. Első kézből szerezzünk információt, hogy teljes mértékben megértsük a helyzetet! 

13. Lassan, konszenzus útján, minden lehetőség gondos mérlegelése után hozzuk meg, majd 

gyorsan valósítsuk meg a döntéseket! 

14. Váljunk tanuló vállalattá a szüntelen, folyamatos önkritika és a folyamatos fejlesztés 

segítségével! 

 A fejlesztés 

A fejlesztés a folyamat több részét érintette. Ezt részleteiben a mellékelt prezentációs anyag 

mutatja be. A főbb fejlesztési területek: 

1. A jelenlegi folyamatok megváltoztatása úgy, hogy a végellenőrzés elhagyható legyen. Ehhez 

a folyamat minőségképességét kellett megnövelni. A főbb változások:  

- kamerás kábelbehelyezés-ellenőrzés beépítése tülleöntő gépbe, 

- tülle- és pozícióellenőrző berendezés beépítése fejöntő gép után, 
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- pihosszmérés funkciógépbe való integrálása, 

- funkcióellenőrzést végző operátor végzi a fej és csatlakozó oldali vizuális 

végellenőrzést. 

2. Az üzemelrendezés megváltoztatása. A javasolt gyártási koncepció operátori 

tevékenységekre lebontva a következő: 

 - első operátor: tüllefröccsöntés, 

 - második operátor: kombinált krimpelés, 

 - harmadik operátor: fejöntés és tüllepozíció-ellenőrzés, 

 - negyedik operátor: csatlakozóöntés és pinlevágás, 

 - ötödik operátor: funkcióellenőrzés, csatlakozó és fejoldal vizuális ellenőrzése, 

csomagolás. 
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Az új folyamat kialakításához szükséges eszközöket, beruházási költségeket az alábbi táblázat 

tartalmazza: 

 

Eszköz/Tevékenység Beruházási 

költség (€) 

Megjegyzés 

Pozícióellenőrző 

kamerarendszer 

1800 A kamerarendszerhez folyamatos technikai 

támogatás szükséges, amelyet a gépbeállítók 

oktatás során elsajátítanak. 

2 db félkész tároló 3500  

Tülle- és pozícióellenőrző 

berendezés 

23500 A gép működéséről oktatás a 

gépbeállítóknak. A mélyebb tudás 

elsajátítása érdekében 2-3 alkalommal 

oktatás a gyártósori mérnöknek. 

Automata lefúvatórendszer-

csatlakozó a fröccsöntésnél 

1200 Egyszeri kiépítési költség, amely gyáron 

belül a technikus kollégákkal megoldható. 

Pí hosszmérés beépítése az 

ellenőrző gépbe. 

14000  

Üzemelrendezés módosítása 1500 Ezt a tevékenységet csak vasárnap lehet 

elvégezni a 18 műszakos gyártás miatt. 

Összesen: 45500  
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Összefoglalás 

Esettanulmányunkban a Renault kerékszenzor-gyártósor folyamatfejlesztésével foglalkoztunk. 

Megvizsgáltuk, hogy a 6 fős gyártási megoldást milyen változtatásokkal, fejlesztésekkel, 

beruházásokkal lehet 5 fős gyártásra kialakítani a rendszer kapacitásának szinten tartása mellett. 

Megvizsgáltuk, hogy a fejlesztett folyamat előtt és után milyen egyezések, különbségek vannak 

a két rendszer között. Azt találtuk, hogy a fő teljesítménymutatók nem romlottak az új 

folyamatban a régi koncepcióhoz képest. Javasoltuk az üzemelrendezés változtatását, új 

ellenőrző berendezések beépítését, valamint egyes gyártási folyamatlépések módosítását. A 

javaslatoktól 16%-os hatékonyságnövekedés várható, ami hozzávetőlegesen 1 éven belül 

megtérül. További lehetőség a fejlesztési koncepció kiterjesztése a többi 3 Renault 

kerékszenzor-gyártósorra.  



131 

 

Források 

Kovács Zoltán (2017): A termelő és szolgáltató rendszerek fejlesztésének főbb irányai. 

Akadémiai Kiadó.  

Ohno, T. (1988): Toyota production system: beyond large-scale production. Productivity Press. 

Womack, J. P. – Jones, D.T.(2009): Lean szemlélet. Lean Thinking – A veszteségmentes jól 

működő vállalat alapja. HVG Kiadó, Budapest. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



132 

 

 
 

PANNON EGYETEM 

Gazdaságtudományi Kar 

 

Dr. Kovács Zoltán, Szűcs Norbert 

Gyártórendszer fejlesztése – Balluff Elektronika Kft. 

Esettanulmány 

 

 

 

 

 

Jelen tanulmány az EFOP-3.5.1-16-2017-00010 számú  

projekt keretében készült. 

 

 

  



133 

 

Célmeghatározás  

Az esettanulmány célja egy konkrét vállalati folyamatfejlesztés bemutatásán keresztül 

fejleszteni a problémamegoldó, folyamatfejlesztési ismereteket és készségeket.   

 

Az esettanulmány feldolgozásával a következő területeken várható fejlődés:  

Ismeretek területén: 

 Megismer néhány műszaki szakterületi termelőeszközt.  

 Megismeri néhány műszaki berendezés, termelési rendszer funkcionális 

működését, követelményrendszerét. 

 Megismeri a termelő és szolgáltató folyamatok reál, humán, illetve gazdasági és 

társadalmi összefüggéseit, hatásmechanizmusát. 

 Megismer műszaki, gazdálkodási és menedzsment jellegű tevékenységeket és 

azok összefüggéseit. 

 Megismeri a szervezeti problémák és kihívások feldolgozásának és kezelésének, 

a fejlesztési projektek menedzsmentjének néhány eszközét, módszerét. 

 Megismeri a gazdaságos üzemeltetés kialakításának és fejlesztésének elveit. 

 Megismer problémamegoldó technikákat.  

 

Készség/kompetencia területén: 

 Fejleszti a folyamat- és működésfejlesztéssel foglalkozó teamek munkájában való 

részvételt és e csoportok munkájának koordinálási képességét. 

 Fejleszti a kisebb munkaközösségek munkája megszervezésének és egyes 

projektek vagy részprojektek vezetésének képességét. 

 A műszaki szakterületen képes a megszerzett tudás alkalmazására és gyakorlati 

hasznosítására, a problémamegoldó technikák felhasználására. 

 Mintát kap a termelő és szolgáltató folyamatok műszaki, gazdasági, humán és 

egyéb társadalmi szempontokból történő áttekintésére és az egyes szakterületek 

képviselői közötti kommunikációra.  
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Az eset bemutatása 

 A vállalat bemutatása 

A Balluff Elektronika Kft., az ipari érzékelők gyártásában és fejlesztésében világviszonylatban 

is vezető szerepet betöltő vállalatcsoport 61 telephellyel rendelkezik, gyártó üzemei vannak 

Németországban, Svájcban, Magyarországon, Kínában, Brazíliában és Amerikában, közel 

2750 munkatársat foglalkoztat. 

A vállalatot 1921-ben alapította Gebhard Balluff, aki a műhelyében varrógépeket, 

kerékpárokat, motorkerékpárokat javított. 1956-ban fejlesztette ki az elektromechanikus 

kapcsolók első termékcsaládját, ezzel tette meg az első lépéseket az elektrotechnika irányába. 

Majd 1968-ban kerültek kifejlesztésre az induktív közelítés- és pozíciókapcsolók. 10 év eltelte 

után, 1978-ban indult be az optoelektronikus érzékelők gyártása a németországi vállalatnál. Ezt 

követően bővült a termékskála 1979-ben az azonosító rendszerekkel, 1980-ban az ultrahangos 

útadók gyártásával. 

1989-ben alakult meg Magyarországon, Veszprémben az új leányvállalata, amely ma már a 

vállalatcsoport legnagyobb gyártóüzeme, amely jelenleg 750 embert foglalkoztat. 

A magyarországi vállalatot több, egymással szoros kapcsolatban álló félkész terméket gyártó 

és készreszerelő üzem alkotja. A kiváló minőség és az elfogadható ár mellett a rugalmasság 

emelte a vállalatot a világviszonylatban is elismert cégek közé. Számukra fontos a vevőorientált 

kiszolgálás, rugalmasság, amely biztosítja, hogy a megrendelt áru néhány napon belül 

felhasználásra kerülhessen a föld bármely pontján. Ez a gyorsaság csak úgy érhető el, ha a 

gyártóegységek saját területükre összpontosítva mindent megtesznek annak érdekében, hogy a 

gyártáshoz szükséges összes információ, gyártó- illetve segédeszköz a megfelelő időben, a 

megfelelő mennyiségben rendelkezésére álljon. 

Példák a termékpaletta csoportjaira:  

 induktív érzékelők, 

 optoelektronikus érzékelők, 

 mágneses érzékelők, 

 kapacitív érzékelők, 

 ultrahangos érzékelők, 

 mechanikai érzékelők, 
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 micropulse útadók, 

 ipari azonosító rendszerek. 

 

A probléma felvetése 

Lean szemléletű „gazdaságos gyártás” megvalósítása a mikroelektronikai üzem beültető gépén. 

A gazdaságos gyártás lean szemszögből egy olyan gyártási folyamat üzemeltetése, ahol a vevő 

által igényelt terméket (értéket) a megfelelő időben és mennyiségben (pull elv) úgy állítjuk elő, 

hogy közben az anyagok, alkatrészek és információk akadálytalanul áramolnak (flow elv), és 

ezt a folyamatot folyamatosan fejlesztjük (kaizen). Az értéket mindig a vevő szemszögéből kell 

vizsgálni. Minden olyan (első alkalommal is helyesen végzett) tevékenység  hozzáadott 

értéknek számít, amely a termék funkcióját, színét, formáját, egyéb tulajdonságait úgy 

változtatja meg, hogy a termék közelebb kerül a vevő által elvárthoz, tehát a vevő (vagy a 

folyamatban következő személy) hajlandó fizetni érte. Ebből a megfontolásból alkalmazzuk a 

lean szemléletet mint folyamatfejlesztési módszert, amely a veszteségek (nem értékteremtő 

folyamatok) kiküszöbölésére, minimalizálására hivatott.  

Fő vizsgálati kérdések:  

 Milyen fő veszteségtípusokat azonosíthatunk a beültető gép gyártási 

folyamatában? 

 Hogyan használhatók a lean (5S, SMED, TPM stb.) eszközök a veszteségek 

kiküszöbölésére?  

 

 Elméleti háttér 

Sok esetben a lean projektek az 5S bevezetésével kezdődnek. 

Az 5S egy általános háztartás- és üzemszervezési elv, a rend megteremtésének és 

fenntartásának egy módszere. Az elnevezés öt, S betűvel kezdődő japán szó eredménye: 

 seiri (szelektálás), 

 seiton (elrendezés), 

 seiso (takarítás), 

 seiketsu (standardizálás), 

 shitsuke (fenntartás). 
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Az 1. táblázat tartalmazza az 5S egyes összetevőit, amelyek egyúttal a megvalósítás lépéseinek 

a sorrendjét is jelentik.  

 

Japán Angol Magyar 
Leírás 

megnevezés 

Seiri Sort 
Szórd  

ki! 

Dobj ki minden hulladékot és oda nem tartozó 

anyagot a munkahelyről!  

A használat gyakorisága alapján minden 

tárgyról el kell dönteni, hogy szükséges-e, az 

összes szükségtelen dolgot el kell távolítani a 

területről, hogy ne zavarja a munkavégzést. 

Seiton 

Set (in 

place), 

Orderliness 

Szortírozd! 

Helyezz mindent a megfelelő helyre a gyors 

visszakeresés és tárolás érdekében!  

Szükséges a dolgok logikus elhelyezése, 

elrendezése és megjelölése, hogy könnyen 

elérhetők legyenek, figyelembe véve a 

használat gyakoriságát, módját. A 

tárolóhelyeket, közlekedési útvonalakat meg 

kell jelölni, feliratozni.  

Mindennek legyen helye, és minden a helyén 

legyen. Az eltérések láthatók legyenek!  

Seiso 
Cleanliness  

Shine 

Seperj, 

sikálj! 

Tisztítsd meg a munkahelyet, mindenkinek 

takarítónak kell lennie!  

A munkahelyet rendszeres tisztán kel tartani a 

szennyeződés forrásától kezdve, mert az segít 

megelőzni a géphibákat, leállásokat és a 

selejtet. Ki kell alakítani a tisztaság 

ellenőrzésének és fenntartásának napi rutinját. 

Meg kell határozni a felelősségeket, ki kell 

alakítani a „jó gazda” szemléletet.  

Seiketsu 
Standardi-

zation 

Szabványo-

síts! 

Szabványosítsd a tisztaság fenntartásának a 

módját!  

Meg kell akadályozni a visszarendeződést. 

Ehhez folyamatos értékelés (5S audit) és 

visszacsatolás kell (fényképezés, információs 

táblák). 

Shitsuke 
Sustain,  

Discipline 

Szigorúan 

fenntartani! 

Az 5S napi gyakorlattá, életmóddá kell, hogy 

váljon, ez egyúttal elkötelezettséget is jelent.   

Ehhez képzés, napi rutinon alapuló 

öntevékenység kell.  

 

1. táblázat: Az 5S megvalósításának lépései (Kovács, 2017) 

További S-ként szerepelhet még a shikkari, ami a következetes fenntartást és biztonságot 

(safety) jelenti.  
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A „Single Minute Exchange of Die“ kifejezés értelmében az átállások kevesebb, mint 10 percig 

tarthatnak („egyszámjegyű perc”). Ennek egy továbbfejlesztett változata az „egyszeri érintéssel 

való alkatrészcsere” (OTED: One Touch Exchange of Die). Ezt néha úgy is értelmezik, hogy 

az átállás nem hosszabb, mint 100 sec.  

A „zero setup” azonnali átállást jelent. Ennél a módszernél az átállás nem jár megállással, és 

semmilyen módon nem akadályozza a folyamatos anyagáramlást (Shingo, 1996). 

Az átállási idő csökkentéséből több előny származik (Kovács, 2017): 

 az erőforrások (ember, gép) jobb hasznosulása, az értéknövelő folyamatok 

nagyobb aránya,  

 rövidebb átfutási idő a korábbi kezdésekből adódóan.  

 

A kisebb gyártási sorozatokból további előnyök származnak:  

 kevesebb gyártásközi készlet,  

 kisebb helyigény,  

 a minőségi hibák korábbi felismerése,  

 a rugalmasság növekedése, reagálás váratlan igényekre,  

 kisebb finanszírozási igény.  

 

A gyors átállás képessége végső soron a versenyképességet növeli.  

A SMED lépései:  

 az aktuális eljárás megfigyelése, 

 a belső és külső tevékenységek szétválasztása: 

 belső tevékenységek azok a tevékenységek, amelyek csak akkor végezhetők 

el, ha a gyártási folyamat áll, 

 a külső tevékenységek a leállás előtt vagy után (is) elvégezhetők; 

 a lehető legtöbb belső tevékenységet külsővé alakítani, 

 a belső tevékenységek átfutási idejének csökkentése, 

 a (belső) tevékenységek párhuzamosítása, 

 a (belső) tevékenységek rövidítése: 
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 egyszerűsítés, 

 a beállítások kiiktatása, 

 gyorsrögzítők használata, például csipesz, bajonett a csavarmenet helyett,  

 befogók, tartók alkalmazása, 

 gépesítés, automatizálás; 

 szabványosítás, dokumentálás, 

 felülvizsgálat, 

 folyamatos tökéletesítés. 

 

A teljes körű hatékony karbantartás (Total Productive Maintenance: TPM) fő jellemzői a 

megelőzésre törekvés és a csoportmunkán alapuló folyamatos tökéletesítés. A TPM-ben – a 

meghibásodások elkerülésének érdekében – felhasználják a csapatmunkát, az alkalmazottak 

bevonását és felhatalmazását, a folyamatos tökéletesítést. A karbantartást úgy kell tekinteni, 

mint a szervezet minden tagja által végzendő tevékenységet. (Kovács, 2019) 

A TPM céljai (Nakajima, 1988): 

1. A berendezéshatékonyság javítása: meg kell vizsgálni, hogy a berendezések milyen 

módon járulnak hozzá a hatékony működéshez, milyen veszteségek fordulhatnak elő. A leállási 

veszteségek, lelassulás és a (termék- és berendezés)hibák egyaránt okozhatnak 

hatékonyságromlást.   

Az általános berendezéshatékonyság (OEE: Overall Equipment Efficiency) számszerűen a 

következő módon definiálható: 

OEE = rendelkezésre állás · sebesség · minőség 

Szokás „összevont eszközhatékonysági mutatónak” (Overall Asset Effectiveness) is nevezni. 

2. Autonóm karbantartás elérése: lehetővé kell tenni a karbantartó és a kezelő személyzet 

részére a részvételt a javításban, megelőzésben és tökéletesítésben. 

3. A karbantartás tervezése: meg kell határozni a különböző karbantartási 

megközelítéseket. 

4. A személyek képzése a szükséges karbantartási kívánalmaknak megfelelően. 
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5. Korai berendezésmenedzsment: már a tervezési fázisban gondolni kell a várható 

hibákra. Törekedni kell a karbantartás megelőzésre. 

OEE = rendelkezésre állás · sebesség · minőség 

Ezek mindegyike relatív (%) érték, amelyeket az alábbiak szerint definiálhatunk: 

Rendelkezésre állás = a gyártásra fordított órák / az időszak alatti összes óra 

Sebesség = a gyártás alatti átlagos sebesség / a legnagyobb sebesség 

Minőség (elfogadás) = az értékesíthető termék mennyisége / az összes termék mennyisége  

A teljes körű hatékony karbantartás (Total Productive Maintenance: TPM) fő jellemzői a 

megelőzésre törekvés és a csoportmunkán alapuló folyamatos tökéletesítés. 

A TPM-ben – a meghibásodások elkerülésének érdekében – felhasználják a csapatmunkát, az 

alkalmazottak bevonását és felhatalmazását, a folyamatos tökéletesítést.  

A karbantartást úgy kell tekinteni, mint a szervezet minden tagja által végzendő tevékenységet. 

A TPM céljai (Nakajima, 1988): 

1. A berendezéshatékonyság javítása. Meg kell vizsgálni, hogy a berendezések milyen 

módon járulnak hozzá a hatékony működéshez, milyen veszteségek fordulhatnak elő. A leállási 

veszteségek, lelassulás és a (termék és berendezés)hibák egyaránt okozhatnak 

hatékonyságromlást. Az általános berendezéshatékonyság (OEE: Overall Equipment 

Efficiency) számszerűen a következő módon definiálható: 

OEE = rendelkezésre állás · sebesség · minőség 

Ezek mindegyike relatív (%) érték, amelyeket az alábbiak szerint definiálhatunk: 

 

Rendelkezésre állás = a gyártásra fordított órák / az időszak alatti összes óra 

Sebesség = a gyártás alatti átlagos sebesség / a legnagyobb sebesség 

Minőség (elfogadás) = az értékesíthető termék mennyisége / az összes termék mennyisége 
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Szokás „összevont eszközhatékonysági mutatónak” (Overall Asset Effectiveness) is nevezni. 

2. Autonóm karbantartás elérése: lehetővé kell tenni a karbantartó és a kezelő személyzet 

részére a részvételt a javításban, megelőzésben és tökéletesítésben. 

3. A karbantartás tervezése: meg kell határozni a különböző karbantartási 

megközelítéseket. 

4. A személyek képzése a szükséges karbantartási kívánalmaknak megfelelően. 

5. Korai berendezésmenedzsment: már a tervezési fázisban gondolni kell a várható 

hibákra. Törekedni kell a karbantartás megelőzésre. 

Az OEE-t rontó hatások részletesebb vizsgálata során – a fenti három tényezőhöz – az alábbi 

hat veszteséget célszerű megvizsgálni (a 6 nagy veszteségforrás a TPM-ben): 

 

1. Állásidő: a berendezéshibákból, nem tervezett karbantartásokból adódik. 

2. Átállások-beállítások: történhetnek a más termék gyártására vagy más felhasználó 

kiszolgálására történő átálláskor, vagy a gép/szerszám indokolatlanul gyors elállítódása miatt. 

Utóbbi akár paraméteres hibának is tekinthető. 

3. Mikromegállások: 1-2, legfeljebb 5 perces megállások, amelyek általában nem igényelnek 

karbantartói beavatkozást. Ilyenek például: adagolási hiba, anyagelakadás, feltorlódás, 

helytelen beállítások, időszakos gyors tisztítások, a gyártósor kiegyenlítetlensége.  

4. Csökkent sebesség: az ideális ütemnél (gyártási ciklusidő) lassabban megy a gép, kevesebb 

terméket bocsát ki a munkahely. Teljesítménycsökkenést eredményez, ami triviálisan az OEE 

egyik összetevője. 

5. Minőségi hibák (korrekció, újragyártás, kihozatal): a selejt megítélésénél természetesen az 

első vizsgálat során adódó arányt (first pass yield) kell figyelembe venni. 

6. Újraindítás: a nagyobb leállások, például karbantartás miatt hosszabb időt vehetnek igénybe. 

Ilyen lehet például a vegyiparban a felfűtés, precíziós technológiáknál a beállítás, 

összehangolás. 
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Különböző források némileg eltérően adhatják meg a 6 nagy TPM-veszteséget, előfordul, hogy 

a selejtet és a folyamatproblémát külön veszik, vagy az újraindítás az átállások, beállítások közé 

kerül. 

A fejlesztés 

A fejlesztés elindítása előtt a rendszer feltérképezésére segítségül hívtuk a TPM mérőszámaként 

szolgáló OEE mérési rendszert, amelynek a keretein belül feltártuk a főbb veszteségforrásokat. 

Az 5S alkalmazásával egy rendezettebb, vizualizációval támogatott környezetet alakítottunk ki, 

ami a további optimalizálások alapját képezte. Ebben a fázisban az 5S elemeit figyelembe véve 

eltávolítottunk a munkakörnyezetünkből minden olyan dolgot, ami felesleges, és csak 

akadályozza a munkavégzést. A szükséges szerszámoknak, dokumentációknak és egyéb 

eszközöknek definiáltuk a helyét, és kellően vizualizáltuk, hogy mindenki számára 

megtalálható legyen. Ebben a fázisban próbáltunk arra törekedni, hogy kis anyagi ráfordítással 

nagy eredményeket érjünk el, aminek következtében a befektetett összeg mintegy 6-7 hét alatt 

megtérült. Az 5S alkalmazásával egyúttal megteremtettük a TPM alkalmazásának alapjait is.  

Az 5S kialakítását követően kezdtük el az OEE-kimutatásban feltárt veszteségek vizsgálatát, 

aminek köszönhetően világossá vált, hogy két veszteségforrás az, amire komolyabb 

erőforrásokat kell összpontosítanunk: 

Az egyik legnagyobb veszteség az átállási folyamatban rejlett. Egy közel 25 m hosszú, 15 

különböző gépből álló gépsoron egy gépkezelő végzi az átállást. Maga az átállás rendkívül 

összetett és szerteágazó folyamat. Vizsgálatunk során kiderítettük, hogy az átállási folyamat két 

részre osztható, az egyik maga az átállás, a másik az első rész ellenőrzési folyamata. Az utóbbi 

adott, nem változtatható. Az átállási folyamat SMED módszerrel történő elemzése során 

kiderült, hogy a hosszú átállás okai az átállási folyamat összetettségében és az átállási 

folyamatban részt vevő operátorok mennyiségében keresendő. Ebből kifolyólag elsődleges 

lépésként megvizsgáltuk, hogy kik vonhatók be az átállási folyamat végrehajtásába, és mely 

műveletek párhuzamosíthatók. Az átállás végrehajtására négy feladatkört definiáltunk: 

gépkezelő 1; gépkezelő 2; kiemelt gépkezelő / AOI programozó; fűző operátor. Az átállásnál 

felmerült feladatokat szétosztottuk a definiált személyek között, készítettünk egy sematikus 

ábrát, ahol felvázoltuk az elvégzendő feladatokat személyekre lebontva, és készítettünk egy 

idődiagramot a feladat elvégzéséhez szükséges idők feltüntetésével. Az átállás a 

folyamatoptimalizálás után 73 percről 32 percre csökkent, ami jelentős, 56% javulást jelentett. 
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A másik ilyen veszteség a megkezdett orsók összefűzése volt. Elemzéseink során kiderült, 

hogy ez a folyamat nem szabályozott, és a művelet végrehajtásakor le kell állítani a gépet. Ez 

a leállítás – bár alkalmanként nem sok időt vett igénybe – egy műszak során átlagosan 136 

perc veszteséget okozott. Vizsgálataink során a folyamatot újragondoltuk, kidolgoztunk egy 

utasítást a folyamat szakszerű elvégzésére, amelyből az érintett dolgozók oktatást kaptak, és 

megváltoztattuk az összefűzés helyét is, amit már nem a beültető gépen végeznek, hanem az 

előkészítő folyamat során, így a gépet sem kell leállítani a művelet elvégzése közben. 

Ezeknek az intézkedéseknek köszönhetően a kieső idő 18%-ról 10%-ra csökkent, tehát 18%-

kal nőtt a gép rendelkezésre állása.  

Mintegy 400 € befektetéssel és némi átszervezéssel elértük, hogy az alkatrész-összefűzés 

folyamata közben nem áll a gép, hanem termel. Ezzel növeltük a gép rendelkezésre állásának 

idejét műszakonként ~18%-kal, ami 1,44 óra. 90 €/h gépköltséggel számolva ennek a 400 €-

nak a megtérülési ideje alig több, mint 3 műszak. 

Már korábban az 5S kialakításával megteremtettük egy fejlettebb karbantartási rendszer, a 

TPM alapját. A kezdeti tisztítás során feltérképeztük a rendszerünket, elvégeztünk egy 

állapotfelmérést, és készítettünk egy helyreállítási tervet a talált hibákra vonatkozóan. Számba 

vettük a gép elemeit, ami szükséges volt ahhoz, hogy a későbbi, tapasztalati alapú karbantartási 

rendszerünket létrehozzuk. A kisebb javításokat és kenéseket elvégeztük, és felállítottunk egy 

„Féreg” listát, ami a számunkra kisebb-nagyobb bosszúságot okozó problémákat tartalmazta. 

Megalkottuk a TV (tisztítás és vizsgálat) lapokat, amelyek a karbantartási rendszerünk alapját 

szolgáló autonóm karbantartási feladatokat definiálják. A korábban számba vett elemekre 

elvégeztük a kritikusságbecslést és az ERCM elemzést, és ennek megfelelően állapítottuk meg 

a karbantartási tervünket. E teljes körű hatékony karbantartási rendszerünk kialakításának 

köszönhetően a bevezetést követően az OEE értéke mintegy 3,17%-kal növekedett, és 

folyamatos növekedési tendenciát mutat. 
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1 ábra: A TPM bevezetés utáni OEE eredmények 
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Összefoglalás 

Esettanulmányunkban a Balluff Elektronika Kft. beültető gépsorának folyamatfejlesztésével 

foglalkoztunk. A fejlesztés elindítása előtt a rendszer feltérképezésére segítségül hívtuk a TPM 

mérőszámaként szolgáló OEE mérési rendszert, amelynek keretein belül feltártuk a főbb 

veszteségforrásokat. 

Az 5S alkalmazásával egy rendezettebb, vizualizációval támogatott környezetet alakítottunk ki, 

ami a további optimalizálások alapját képezte. Ebben a fázisban az 5S elemeit figyelembe véve 

eltávolítottunk a munkakörnyezetünkből minden olyan dolgot, ami felesleges, és csak 

akadályozza a munkavégzést. A szükséges szerszámoknak, dokumentációknak és egyéb 

eszközöknek definiáltuk a helyét, és kellően vizualizáltuk, hogy mindenki számára 

megtalálható legyen. Ebben a fázisban próbáltunk arra törekedni, hogy kis anyagi ráfordítással 

nagy eredményeket érjünk el, aminek következtében a befektetett összeg mintegy 6-7 hét alatt 

megtérült.    

Az 5S kialakítását követően kezdtük az OEE-kimutatásban feltárt veszteségek vizsgálatát, 

aminek köszönhetően világossá vált, hogy két veszteségforrás az, amire komolyabb 

erőforrásokat kell összpontosítanunk: 

 az átállási folyamatban szereplő veszteség,  

 a megkezdett orsók összefűzési vesztesége.  

 

A korábbi 5S erőfeszítések lehetőséget teremtettek a TPM alkalmazására. A bemutatott 

fejlesztések elvégzése után sem áll meg a veszteségek és kockázatok keresése, azonosítása, 

hiszen minden rendszerben lehet tartalék, továbbá a működési körülmények is változnak, ami 

új kihívásokat vagy lehetőséget jelent.  
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Az esettanulmány célja 

 

Tanulmányainkból tudjuk, hogy a számvitelnek mindig a valós, megbízható összképet kell 

nyújtania egy vállalkozásról. A vállalkozás vezetőjének felelősséget kell vállalnia az elkészült 

beszámolót illetően, ezért nagyon fontos, hogy ne csak aláírója, hanem szakértője is legyen a 

vállalkozásáról készült, a széles nagyközönség elé tárt dokumentációnak. 

A számvitel egy rendkívül bonyolult rendszer, fő feladata a vagyon, a gazdasági folyamatok, 

gazdasági események megfigyelése, mérése, feljegyzése, azok egy előre kialakított rendszerben 

történő feldolgozása, ellenőrzése és elemzése, valamint a megfelelő outputok előállítása. Ezek 

közül a legfontosabb a beszámoló, amely hitelt érdemlően tartalmazza a vállalkozás vagyoni- 

jövedelmi- és pénzügyi helyzetét.  

Jelen esettanulmány, a beszámoló részét képező mérleg összeállítását hívatott gyakoroltatni. 

Megoldása közben a hallgató elsajátítja a főkönyvi számlák kezelési technikáit és 

megismerkedik a főkönyvi kivonat szerkezetével. A mérleg sikeres összeállításához 

elengedhetetlen a vállalkozás vagyonelemeinek ismerete is, az eszközök és a források 

rendszerezése, és azok részletes fogalmi elkülönítése, a Számviteli törvénynek megfelelően 

(2000. évi C törvény a számvitelről).  

Az esettanulmány feldolgozását a szükséges ismereteket felölelő segédlet támogatja. Az ebben 

található ellenőrző kérdések alapján a megszerzett tudás ellenőrizhető. 
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A vállalkozás 

 

Az Ön barátja, Ernő állásinterjúra készül. Egyik nap elkeseredetten hívja fel Önt azzal, hogy 

igen nagy bajba került. A vállalkozás – ahova az álláspályázatát benyújtotta – egy 

próbamunkával bízta meg. A cég vezetője egy kinyomtatott főkönyvi kivonatot adott Ernőnek 

azzal a megbízással, hogy készítse el az alapján a vállalkozás mérlegét, és másnap vigye be az 

irodába. Ernő nagyon szeretne jó benyomást kelteni a vállalat vezetőjében, azonban számviteli 

ismeretei kissé hiányosak. 

 

Mielőtt nekiállnak a munkának, Ön fontosnak tartja, hogy információkat gyűjtsön a 

vállalkozásról. A világhálón az alábbi információkat találja: 

 

„A GabKer Kft mezőgazdasági termények felvásárlásával, és az ehhez kapcsolódó logisztikai 

feladatok elvégzésével foglalkozik. Hálózati rendszerben működve Magyarország teljes 

területén felvásárlói tevékenységet végeznek. Az eladók és vevők igényeihez rugalmasan 

alkalmazkodnak, azonnali ügyletek mellett határidős ügyletet6 is kötnek. Szolgáltatásaik körét 

a gabonaraktár kapacitásaik teszi még teljesebbé.” 

 

Tehát egy mezőgazdasági cégről van szó. Barátja azt is elmondja Önnek, hogy a vállalkozás 

éves beszámolót készít és üzemi (üzleti) tevékenységének eredményét összköltség eljárással 

készíti el.  

 

Ezek után lássuk a főkönyvi kivonatot: 

 

                                                 
6 A mezőgazdasági terményekkel kereskedők esetén gyakoriak a határidős szerződések (fedezeti, hedge ügyletek). 

Ezen szerződések lényege az, hogy egy adott időpontban, későbbi teljesítésre kerül megkötésre az ügylet. Tehát 

az ügylet keretében előre meghatározásra kerül az értékesítési illetve a beszerzési ár, kiküszöbölve ezáltal a 

mezőgazdaságban igen gyorsan változó árak negatív hatásait.  



149 

 

 

GabKer Kft. 

1251, Budapest, Búza utca 

72. 

 

 
Típus: Főkönyvi kivonat 

Sorrend: Számlaszám 

Teljesítési dátum: 2017.01.01.től 2017. 12.31.-ig  

 

 

Készült a KönyvElek Integrált Ügyviteli 
Rendszerrel 

01. oldal Nyomtatva: 2018. június 29. 

 

Számla Számlanév T egyenleg K egyenleg

11 IMMATERIÁLIS JAVAK 3 364 436 2 321 537

111 Vagyoni értékű jogok 278 841

113 Szellemi termékek 3 077 595

115 Kisértékű immateriális javak 8 000

119 Immateriális javak értékcsökkenése 2 321 537

12 INGATLANOK, VAGYONI ÉRTÉKŰ JOGOK 264 064 000 320 880

123 Épületek 264 064 000

1293 Épületek értékcsökkenése 320 880

13 MŰSZAKI BERENDEZÉSEK, FELSZERÜLÉSEK, JÁRMŰVEK 25 045 600 10 699 397

1312 Műszaki berendezések 5 788 000

132 Termelésben résztvevő járművek 19 257 600

139 Műszaki berendezésk, gépek, járművek terv szerinti értékcsökkenése 10 699 397

14 EGYÉB BERENDEZÉSEK FELSZERELÉSEK, JÁRMŰVEK 4 757 390 2 538 182

141 Irodai, igazgatási berendezések és felszerelések 3 961 714

145 Kisértékű tárgyi eszközök 795 676

149 Egyéb berendezések, felszerelések, járművek terv szerinti értékcsökkenése 2 538 182

1. számlaosztály összesen 297 231 426 15 879 996

2 KÉSZLETEK 320 202 624

261 Mezőgazdasági termények, műtrágya, növényvédőszer 320 202 624

2. számlaosztály összesen 320 202 624

3 KÖVETELÉSEK, PÉNZESZKÖZÖK, AKTÍV IDŐBELI ELHATÁROLÁSOK 2 519 009 355 5 487 611

31 KÖVETELÉSEK 2 268 163 922 5 487 611

311 Belföldi követelések 177 149 386

312 Belföldi kétes követelések 4 248 468

316 Külföldi követelések 2 086 766 068

318 Követelések értékvesztése és visszaírása 4 155 022

319 Vevők év végi átértékelése 1 332 589

35 ADOTT ELŐLEGEK 41 320 793

352 Készletre adott előleg 41 320 793

36 EGYÉB KÖVETELÉSEK 57 405 804

362 Költségvetési kiutalási igények 26 445 346

3671 Rövid lejáratú kölcsönök 30 356 571

3692 Különféle egyéb követelés 603 888

38 PÉNZESZKÖZÖK 149 807 604

381 Pénztár 7 217 306

3841 Elszámolási betétszámla 25 696 202

3861 Deviza betétszámla 116 894 095

389 Átvezetési számla

39 AKTÍV IDŐBELI ELHATÁROLÁSOK 2 311 232

391 Bevételek aktív időbeli elhatárolása 1 278 266

392 Költségek, ráfordítások passzív időbeli elhatárolása 1 032 966

3. számlaosztály összesen 2 519 009 355 5 487 611

Eszközszámlák összesen 3 136 443 406 21 367 607
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GabKer Kft. 

1251, Budapest, Búza utca 

72. 

 

 
Típus: Főkönyvi kivonat 

Sorrend: Számlaszám 

Teljesítési dátum: 2017.01.01.től 2017. 12.31.-ig  

 

 

 

 

 

Készült a KönyvElek Integrált Ügyviteli 

Rendszerrel 

02. oldal Nyomtatva: 2018. június 29. 

 

Számla Számlanév T egyenleg K egyenleg

41 SAJÁT TŐKE 3 000 000

411 Jegyzett tőke 3 000 000

413 Eredménytartalék

4141 Lekötött tartalék tőketartalékból

4142 Lekötött tartalék eredménytartalékből

44 HOSSZÚ LEJÁRATÚ KÖTELEZETTSÉGEK 36 325 430

444 Beruházási hitel 32 369 188

448 Pénzügyi lízing miatti kötelezettségek 3 956 242

45-47 RÖVID LEJÁRATÚ KÖTELEZETTSÉGEK 1 715 739 272 4 586 269 633

451 Rövid lejáratú kölcsönök 4 800 000

452 Rövid lejáratú hitelek 698 212 528

453 Vevőktől kapott előlegek 712 560

4541 Belföldi szállítók 187 284 200

4541 Külföldi szállítók 448 529

4549 Szállítók év végi átértékelése 944 815

4521 Beruházási hitel következő évben esedékes törlesztő részlet 4 885 822

461 Társasági adó elszámolása 2 818 880

462 Személyi jövedelemadó elszámolása 42 995

463 Költségvetési befizetési kötelezettségek 6 255 642

464 Költségvetési befizetési kötelezettségek teljesítése 6 393 019

466 Előzetesen felszámított ÁFA 1 705 396 011

467 Fizetendő ÁFA 3 616 438 932

468 ÁFA pénzügyi elszámolása 59 504 622

469 Helyi iparűzési adó 1 028 567

471 Jövedelmelszámolási számla 119 721

473 Társadalombiztosítási kötelezettség 143 551

478 Különféle rövid lejáratú egyéb kötelezettségek 6 578 510

48 PASSZÍV IDŐBELI ELHATÁROLÁSOK 5 220 008

481 Bevételek passzív időbeli elhatárolása 780 274

482 Költségek, ráfordítások passzív időbeli elhatárolása 4 439 734

483 Halasztott bevételek

491 Nyitómérleg számla

4. számlaosztály összesen 1 715 739 272 4 630 815 071

Forrásszámlák összesen 1 715 739 272 4 630 815 071

MÉRLEGSZÁMLÁK ÖSSZESEN 3 136 443 406 21 367 607
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GabKer Kft. 

1251, Budapest, Búza utca 

72. 

 

 
Típus: Főkönyvi kivonat 

Sorrend: Számlaszám 

Teljesítési dátum: 2017.01.01.től 2017. 12.31.-ig  

 

 

Számla Számlanév T egyenleg K egyenleg

51 ANYAGKÖLTSÉGEK 5 071 969

511 Vásárolt anyagok költségei 5 071 969

52 IGÉNYBEVETT SZOLGÁLTATÁSOK 247 254 420

521 Szállítási- rakodási költségek 131 974 870

522 Bérleti díjak 9 052 078

523 Karbantartás költsége 1 439 100

524 Hirdetés, reklám, propaganda költségek 6 302

525 Terményhez kapcsolódó szolgáltatások 19 884 988

526 Utazás is kiküldetési költségek 27 118

527 Tanácsadás költségei 6 696 768

529 Egyéb igénybevett szolgáltatások költségei 78 173 196

53 EGYÉB SZOLGÁLTATÁSOK KÖLTSÉGEI 15 847 965

531 Hatósági, igazgatási, szolgáltatási díjak, illetékek

532 Pénzügyi, befektetési, szolgáltatási díjak 1 106 586

533 Bankköltség 10 118 979

534 Költségként elszámolandó adók, járulékok, termékdíj 4 622 400

54 BÉRKÖLTSÉG 17 418 404

541 Bérköltség 17 418 404

55 SZEMÉLYI JELLEGŰ EGYÉB KIFIZETÉS 2 110 988

551 Munkavállalóknak, tagoknak fizetett személyi jellegű kifizetések 2 110 988

56 BÉRJÁRULÉKOK 4 257 322

57 ÉRTÉKCSÖKKENÉSI LEÍRÁS 6 035 790

571 Terv szerinti értékcsökkenési leírás 5 572 122

572 Használatba vételkor egy összegben elszámolt értékcsökkeési leírás 463 668

5. számlaosztály összesen 297 996 858

81 ANYAGJELLEGŰ RÁFORDÍTÁSOK 8 461 612 756

814 Eladott áruk beszerzési értéke 8 364 864 247

815 Eladott szolgáltatások értéke 96 748 509

86 EGYÉB RÁFORDÍTÁSOK 741 863 317

861 Értékesített immateriális javak, tárgyi eszközök könyv szerinti értéke 733 692 710

8631 Káreseményekkel kapcsolatos fizetések, fizetendő összegek 5 972

8632
Bírságok, kötbérek, fekbérek, késedelmi kamatok, kártérítések, behajtási 

költségáltalányok, sérelemdíjak
170 884

8634 Költségek (ráfordítások) ellentételezésére adott támogatás, juttatás 1 040 000

866 Adók, illetékek, hozzájárulások 6 620 227

869 Különféle egyéb ráfordítások 333 524

87 PÉNZÜGYI MŰVELETEK RÁFORDÍTÁSAI 30 107 894

873 Fizetendő (fizetett) kamatok és kamatjellegű ráfordítások 5 956 062

876 Átváltáskori, értékeléskori árfolyamveszteség 24 151 832

89 EREDMÉNYT TERHELŐ ADÓK 3 415 200

891 Társasági adó 3 415 200

8. számlaosztály összesen 9 236 999 168
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Készült a KönyvElek Integrált Ügyviteli 
Rendszerrel 

03. oldal Nyomtatva: 2018. június 29. 

 

 

GabKer Kft. 

1251, Budapest, Búza utca 

72. 

 

 
Típus: Főkönyvi kivonat 

Sorrend: Számlaszám 

Teljesítési dátum: 2017.01.01.től 2017. 12.31.-ig  

 

 

 

 

 

 

 

 

Készült a KönyvElek Integrált Ügyviteli 

Rendszerrel 

04. oldal Nyomtatva: 2018. június 29. 

 

Számla Számlanév T egyenleg K egyenleg

91 BELFÖLDI ÉRTÉKESÍTÉS ÁRBEVÉTELE 7 175 902 509

911 Termékértékesítés árbevétele 7 086 022 709

912 Egyéb termékértékesítés árbevétele 25 705 999

913 Mezőgazdasági szolgáltatás árbevétele 51 821 861

914 Egyéb szolgáltatások árbevétele 12 351 940

93 EXPORTÉRTÉKESÍTÉS ÁRBEVÉTELE 2 488 344 198

931 Mezőgazdasági termékértékesítés export árbevétele 2 488 327 630

932 Egyéb szolgáltatások export árbevétele 16 567

96 EGYÉB BEVÉTELEK 48 594 791

961 Értékesített immateriális javak, tárgyi eszközök bevétele 27 107 600

9631 Káreseményekkel kapcsolatosan kapott bevételek 30 048

9632

Kapott bírságok, kötbérek, fekbérek, késedelmi kamatok, behajtási 

költségátalányok, sérelemdíjak
7 132 264

965 Visszaírt értékvesztés, terven felüli értékcsökkenés 1 012 800

9661 Költségvetésből kapott támogatás, juttatás 633 134

968 Különféle egyéb bevételek 12 678 945

97 PÉNZÜGYI MŰVELETEK BEVÉTELEI 22 154 527

974 Kapott (járó) kamatok és kamatjellegű bevételek 4 679 493

976 Átváltási, értékelési árfolyamnyereség 15 030 818

9774 Kapott opciós díj 1 684 000

979 Egyéb pénzügyi bevételek 760 216

9. számlaosztály összesen 0 9 734 996 025

Eredményszámlák összesen 9 534 996 025 9 734 996 025

Mindösszesen 14 387 178 703 14 387 178 703
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Kérdések 

 

Ernő azt is megemlíti, hogy a cégvezető kérdéseket is megfogalmazott, amelyekre a következő 

találkozón várja a választ: 

 Mekkora a vállalkozás mérlegfőösszege? 

 Mennyire tőkeerős a vállalkozás, mekkora a tőkegyarapodás mértéke? 

 Mekkora a kötelezettségek, illetve a céltartalékok aránya? 

 Milyen a befektetett eszközök fedezete? 

 Mekkora jegyzett tőkén felüli vagyoni fedezete van a vállalkozásnak? 

 Mekkora az adósságállomány aránya és annak fedezettsége? 

 Hogyan ítéli meg a vállalkozás likviditási helyzetét? 

 

A fenti számítások alapján Ernőnek arra is kell választ adnia, hogy összességében milyennek 

ítéli meg a vállalkozás vagyoni helyzetét? 

 

A főkönyvi kivonat áttekintése után Ön elhatározza, hogy segít Ernőnek a feladat 

megoldásában! 
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Melléklet  

1. táblázat: A vagyoni helyzet mérésének mutatószámai 

Megnevezés Képlet 

Tőkeerősség 𝑇ő𝑘𝑒𝑒𝑟ő𝑠𝑠é𝑔 =  
𝑆𝑎𝑗á𝑡 𝑡ő𝑘𝑒

𝐹𝑜𝑟𝑟á𝑠𝑜𝑘 ö𝑠𝑠𝑧𝑒𝑠𝑒𝑛
 

Tőkegyarapodás 𝑇ő𝑘𝑒𝑔𝑦𝑎𝑟𝑎𝑝𝑜𝑑á𝑠 =  
𝑆𝑎𝑗á𝑡 𝑡ő𝑘𝑒

𝐽𝑒𝑔𝑦𝑧𝑒𝑡𝑡 𝑡ő𝑘𝑒
 

Céltartalékok 

részaránya 
𝐶é𝑙𝑡𝑎𝑟𝑡𝑎𝑙é𝑘𝑜𝑘 𝑟é𝑠𝑧𝑎𝑟á𝑛𝑦𝑎 =  

𝐶é𝑙𝑡𝑎𝑟𝑡𝑎𝑙é𝑘𝑜𝑘

𝐹𝑜𝑟𝑟á𝑠𝑜𝑘 ö𝑠𝑠𝑧𝑒𝑠𝑒𝑛
 

Kötelezettségek 

részaránya 
𝐾ö𝑡𝑒𝑙𝑒𝑧𝑒𝑡𝑡𝑠é𝑔𝑒𝑘 𝑟é𝑠𝑧𝑎𝑟á𝑛𝑦𝑎 =  

𝐾ö𝑡𝑒𝑙𝑒𝑧𝑒𝑡𝑡𝑠é𝑔𝑒𝑘

𝐹𝑜𝑟𝑟á𝑠𝑜𝑘 ö𝑠𝑠𝑧𝑒𝑠𝑒𝑛
 

Befektetett eszközök 

fedezete 
𝐵𝑒𝑓𝑒𝑘𝑡𝑒𝑡𝑒𝑡𝑡 𝑒𝑠𝑧𝑘ö𝑧ö𝑘 𝑓𝑒𝑑𝑒𝑧𝑒𝑡𝑒 =  

𝑆𝑎𝑗á𝑡 𝑡ő𝑘𝑒

𝐵𝑒𝑓𝑒𝑘𝑡𝑒𝑡𝑒𝑡𝑡 𝑒𝑠𝑧𝑘ö𝑧ö𝑘
 

Jegyzett tőkén felüli 

vagyoni fedezet 

𝐽𝑒𝑔𝑦𝑧𝑒𝑡𝑡 𝑡ő𝑘é𝑛 𝑓𝑒𝑙ü𝑙𝑖 𝑣𝑎𝑔𝑦𝑜𝑛𝑖 𝑓𝑒𝑑𝑒𝑧𝑒𝑡

= 𝑆𝑎𝑗á𝑡 𝑡ő𝑘𝑒 −  𝐽𝑒𝑔𝑦𝑧𝑒𝑡𝑡 𝑡ő𝑘𝑒 − 𝐿𝑒𝑘ö𝑡ö𝑡𝑡 𝑡𝑎𝑟𝑡𝑎𝑙é𝑘

− É𝑟𝑡é𝑘𝑒𝑙é𝑠𝑖 𝑡𝑎𝑟𝑡𝑎𝑙é𝑘  

Adósságállomány 

aránya 

𝐴𝑑ó𝑠𝑠á𝑔á𝑙𝑙𝑜𝑚á𝑛𝑦 𝑎𝑟á𝑛𝑦𝑎

=  
𝐻𝑜𝑠𝑠𝑧ú 𝑙𝑒𝑗á𝑟𝑎𝑡ú 𝑘ö𝑡𝑒𝑙𝑒𝑧𝑒𝑡𝑡𝑠é𝑔𝑒𝑘

𝐻𝑜𝑠𝑠𝑧ú 𝑙𝑒𝑗á𝑟𝑎𝑡ú 𝑘ö𝑡𝑒𝑙𝑒𝑧𝑒𝑡𝑡𝑠é𝑔𝑒𝑘 + 𝑆𝑎𝑗á𝑡 𝑡ő𝑘𝑒
 

Adósságállomány 

fedezettsége 

𝐴𝑑ó𝑠𝑠á𝑔á𝑙𝑙𝑜𝑚á𝑛𝑦 𝑓𝑒𝑑𝑒𝑧𝑒𝑡𝑡𝑠é𝑔𝑒

=  
𝑆𝑎𝑗á𝑡 𝑡ő𝑘𝑒

𝐻𝑜𝑠𝑠𝑧ú 𝑙𝑒𝑗á𝑟𝑎𝑡ú 𝑘ö𝑡𝑒𝑙𝑒𝑧𝑒𝑡𝑡𝑠é𝑔𝑒𝑘
 

Likviditási ráta 𝐿𝑖𝑘𝑣𝑖𝑑𝑖𝑡á𝑠𝑖 𝑟á𝑡𝑎 =  
𝐹𝑜𝑟𝑔ó𝑒𝑠𝑧𝑘ö𝑧ö𝑘

𝑅ö𝑣𝑖𝑑 𝑙𝑒𝑗á𝑟𝑎𝑡ú 𝑘ö𝑡𝑒𝑙𝑒𝑧𝑒𝑡𝑡𝑠é𝑔𝑒𝑘
 

Likviditási gyorsráta 𝐿𝑖𝑘𝑣𝑖𝑑𝑖𝑡á𝑠𝑖 𝑟á𝑡𝑎 =  
𝐹𝑜𝑟𝑔ó𝑒𝑠𝑧𝑘ö𝑧ö𝑘 − 𝐾é𝑠𝑧𝑙𝑒𝑡𝑒𝑘

𝑅ö𝑣𝑖𝑑 𝑙𝑒𝑗á𝑟𝑎𝑡ú 𝑘ö𝑡𝑒𝑙𝑒𝑧𝑒𝑡𝑡𝑠é𝑔𝑒𝑘
 

Pénzeszköz 

likviditás 
𝑃é𝑛𝑧𝑒𝑠𝑧𝑘ö𝑧 𝑙𝑖𝑘𝑣𝑖𝑑𝑖𝑡á𝑠 =  

𝑃é𝑛𝑧𝑒𝑠𝑧𝑘ö𝑧ö𝑘

𝑅ö𝑣𝑖𝑑 𝑙𝑒𝑗á𝑟𝑎𝑡ú 𝑘ö𝑡𝑒𝑙𝑒𝑧𝑒𝑡𝑡𝑠é𝑔𝑒𝑘
 

Forrás: Bíró et al, 2012 alapján saját szerkesztés 
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Felhasznált irodalom 

 

1) 2000. évi C. törvény a számvitelről 

2) Bíró et al (2012): A vállalkozások tevékenységének komplex elemzése. Perfekt Kiadó, 

Budapest, 2012. 
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PANNON EGYETEM 

Gazdaságtudományi Kar 

 

 

Dr. Molnárné Dr. Barna Katalin 

A számvitel jövedelmező! 

Eredménykimutatás összeállítási esettanulmány főkönyvi kivonat alapján 

 

 

Jelen tanulmány az EFOP-3.5.1-16-2017-00010 számú  

projekt keretében készült. 
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Az esettanulmány célja 

 

Tanulmányainkból tudjuk, hogy a számvitelnek mindig a valós, megbízható összképet kell 

nyújtania egy vállalkozásról. A vállalkozás vezetőjének felelősséget kell vállalnia az elkészült 

beszámolót illetően, ezért nagyon fontos, hogy ne csak aláírója, hanem szakértője is legyen a 

vállalkozásáról készült, a széles nagyközönség elé tárt dokumentációnak. 

A számvitel egy rendkívül bonyolult rendszer, fő feladata a vagyon, a gazdasági folyamatok, 

gazdasági események megfigyelése, mérése, feljegyzése, azok egy előre kialakított rendszerben 

történő feldolgozása, ellenőrzése és elemzése, valamint a megfelelő outputok előállítása. Ezek 

közül a legfontosabb a beszámoló, amely hitelt érdemlően tartalmazza a vállalkozás vagyoni- 

jövedelmi- és pénzügyi helyzetét.  

Az első esettanulmány a mérleg összeállítását gyakoroltatta, ebben az esettanulmányban pedig 

az eredménykimutatás jelentős szerepe kerül kiemelésre. Megoldása közben a hallgató 

elsajátítja a zárási munkálatok technikáját és megtanulja értelmezni az eredménykimutatásban 

levezett adózott eredmény fogalmát. Az eredménykimutatás összeállításához elengedhetetlen a 

bevétel, árbevétel, pénzbevétel, ráfordítás, kiadás, költség fogalmak, az eredménykategóriák 

pontos ismerete természetesen a Számviteli törvénynek megfelelően (2000. évi C törvény a 

számvitelről).  

Az esettanulmány feldolgozását a szükséges ismereteket felölelő segédlet támogatja. Az ebben 

található ellenőrző kérdések alapján a megszerzett tudás ellenőrizhető. 
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A vállalkozás 

 

Az Ön barátja, Ernő igen jól szerepelt az állásinterjún, azonban a vállalkozás vezetője még egy 

feladattal bízza meg annak érdekében, hogy meggyőződjön Ernő biztos szakmai tudásáról. 

Ugyanannak a vállalkozásnak kell összeállítania az eredménykimutatását, ugyanarra az üzleti 

évre vonatkozóan, mint a mérleg esetében. A főkönyvi kivonat már Ernő rendelkezésére áll, 

hiszen azt a mérleg összeállításához megkapta. A cégvezető egyedül a társasági adóalapot 

módosító tételekkel kapcsolatban ad Ernőnek új információt, azok összege: +12.955.333 Ft 

Ernő újra átgondolja, hogy a vizsgált cég milyen területen is gazdálkodik: 

„A GabKer Kft mezőgazdasági termények felvásárlásával, és az ehhez kapcsolódó logisztikai 

feladatok elvégzésével foglalkozik. Hálózati rendszerben működve Magyarország teljes 

területén felvásárlói tevékenységet végeznek. Az eladók és vevők igényeihez rugalmasan 

alkalmazkodnak, azonnali ügyletek mellett határidős ügyletet7 is kötnek. Szolgáltatásaik körét 

a gabonaraktár kapacitásaik teszi még teljesebbé.” 

 

Ernőnek eszébe jut az is, hogy a GabKer Kft. éves beszámolót készít és üzemi (üzleti) 

tevékenységének eredményét összköltség eljárással készíti el, de úgy gondolja, hogy jobban 

bízik az Ön számvitel tudásában, ezért ismét Önhöz fordul segítségért. 

 

Ezek után lássuk újra a főkönyvi kivonatot: 

 

 

 

 

                                                 
7 A mezőgazdasági terményekkel kereskedők esetén gyakoriak a határidős szerződések (fedezeti, hedge ügyletek). 

Ezen szerződések lényege az, hogy egy adott időpontban, későbbi teljesítésre kerül megkötésre az ügylet. Tehát 

az ügylet keretében előre meghatározásra kerül az értékesítési illetve a beszerzési ár, kiküszöbölve ezáltal a 

mezőgazdaságban igen gyorsan változó árak negatív hatásait.  
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GabKer Kft. 

1251, Budapest, Búza utca 

72. 

 

 
Típus: Főkönyvi kivonat 

Sorrend: Számlaszám 

Teljesítési dátum: 2017.01.01.től 2017. 12.31.-ig  

 

 

Készült a KönyvElek Integrált Ügyviteli 

Rendszerrel 

05. oldal Nyomtatva: 2018. június 29. 

 

 

Számla Számlanév T egyenleg K egyenleg

11 IMMATERIÁLIS JAVAK 3 364 436 2 321 537

111 Vagyoni értékű jogok 278 841

113 Szellemi termékek 3 077 595

115 Kisértékű immateriális javak 8 000

119 Immateriális javak értékcsökkenése 2 321 537

12 INGATLANOK, VAGYONI ÉRTÉKŰ JOGOK 264 064 000 320 880

123 Épületek 264 064 000

1293 Épületek értékcsökkenése 320 880

13 MŰSZAKI BERENDEZÉSEK, FELSZERÜLÉSEK, JÁRMŰVEK 25 045 600 10 699 397

1312 Műszaki berendezések 5 788 000

132 Termelésben résztvevő járművek 19 257 600

139 Műszaki berendezésk, gépek, járművek terv szerinti értékcsökkenése 10 699 397

14 EGYÉB BERENDEZÉSEK FELSZERELÉSEK, JÁRMŰVEK 4 757 390 2 538 182

141 Irodai, igazgatási berendezések és felszerelések 3 961 714

145 Kisértékű tárgyi eszközök 795 676

149 Egyéb berendezések, felszerelések, járművek terv szerinti értékcsökkenése 2 538 182

1. számlaosztály összesen 297 231 426 15 879 996

2 KÉSZLETEK 320 202 624

261 Mezőgazdasági termények, műtrágya, növényvédőszer 320 202 624

2. számlaosztály összesen 320 202 624

3 KÖVETELÉSEK, PÉNZESZKÖZÖK, AKTÍV IDŐBELI ELHATÁROLÁSOK 2 519 009 355 5 487 611

31 KÖVETELÉSEK 2 268 163 922 5 487 611

311 Belföldi követelések 177 149 386

312 Belföldi kétes követelések 4 248 468

316 Külföldi követelések 2 086 766 068

318 Követelések értékvesztése és visszaírása 4 155 022

319 Vevők év végi átértékelése 1 332 589

35 ADOTT ELŐLEGEK 41 320 793

352 Készletre adott előleg 41 320 793

36 EGYÉB KÖVETELÉSEK 57 405 804

362 Költségvetési kiutalási igények 26 445 346

3671 Rövid lejáratú kölcsönök 30 356 571

3692 Különféle egyéb követelés 603 888

38 PÉNZESZKÖZÖK 149 807 604

381 Pénztár 7 217 306

3841 Elszámolási betétszámla 25 696 202

3861 Deviza betétszámla 116 894 095

389 Átvezetési számla

39 AKTÍV IDŐBELI ELHATÁROLÁSOK 2 311 232

391 Bevételek aktív időbeli elhatárolása 1 278 266

392 Költségek, ráfordítások passzív időbeli elhatárolása 1 032 966

3. számlaosztály összesen 2 519 009 355 5 487 611

Eszközszámlák összesen 3 136 443 406 21 367 607
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GabKer Kft. 

1251, Budapest, Búza utca 

72. 

 

 
Típus: Főkönyvi kivonat 

Sorrend: Számlaszám 

Teljesítési dátum: 2017.01.01.től 2017. 12.31.-ig  

 

 

 

 

 

Készült a KönyvElek Integrált Ügyviteli 
Rendszerrel 

06. oldal Nyomtatva: 2018. június 29. 

 

 

 

Számla Számlanév T egyenleg K egyenleg

41 SAJÁT TŐKE 3 000 000

411 Jegyzett tőke 3 000 000

413 Eredménytartalék

4141 Lekötött tartalék tőketartalékból

4142 Lekötött tartalék eredménytartalékből

44 HOSSZÚ LEJÁRATÚ KÖTELEZETTSÉGEK 36 325 430

444 Beruházási hitel 32 369 188

448 Pénzügyi lízing miatti kötelezettségek 3 956 242

45-47 RÖVID LEJÁRATÚ KÖTELEZETTSÉGEK 1 715 739 272 4 586 269 633

451 Rövid lejáratú kölcsönök 4 800 000

452 Rövid lejáratú hitelek 698 212 528

453 Vevőktől kapott előlegek 712 560

4541 Belföldi szállítók 187 284 200

4541 Külföldi szállítók 448 529

4549 Szállítók év végi átértékelése 944 815

4521 Beruházási hitel következő évben esedékes törlesztő részlet 4 885 822

461 Társasági adó elszámolása 2 818 880

462 Személyi jövedelemadó elszámolása 42 995

463 Költségvetési befizetési kötelezettségek 6 255 642

464 Költségvetési befizetési kötelezettségek teljesítése 6 393 019

466 Előzetesen felszámított ÁFA 1 705 396 011

467 Fizetendő ÁFA 3 616 438 932

468 ÁFA pénzügyi elszámolása 59 504 622

469 Helyi iparűzési adó 1 028 567

471 Jövedelmelszámolási számla 119 721

473 Társadalombiztosítási kötelezettség 143 551

478 Különféle rövid lejáratú egyéb kötelezettségek 6 578 510

48 PASSZÍV IDŐBELI ELHATÁROLÁSOK 5 220 008

481 Bevételek passzív időbeli elhatárolása 780 274

482 Költségek, ráfordítások passzív időbeli elhatárolása 4 439 734

483 Halasztott bevételek

491 Nyitómérleg számla

4. számlaosztály összesen 1 715 739 272 4 630 815 071

Forrásszámlák összesen 1 715 739 272 4 630 815 071

MÉRLEGSZÁMLÁK ÖSSZESEN 3 136 443 406 21 367 607
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GabKer Kft. 

1251, Budapest, Búza utca 

72. 

 

 
Típus: Főkönyvi kivonat 

Sorrend: Számlaszám 

Teljesítési dátum: 2017.01.01.től 2017. 12.31.-ig  

 

 

Készült a KönyvElek Integrált Ügyviteli 
Rendszerrel 

07. oldal Nyomtatva: 2018. június 29. 

 

Számla Számlanév T egyenleg K egyenleg

51 ANYAGKÖLTSÉGEK 5 071 969

511 Vásárolt anyagok költségei 5 071 969

52 IGÉNYBEVETT SZOLGÁLTATÁSOK 247 254 420

521 Szállítási- rakodási költségek 131 974 870

522 Bérleti díjak 9 052 078

523 Karbantartás költsége 1 439 100

524 Hirdetés, reklám, propaganda költségek 6 302

525 Terményhez kapcsolódó szolgáltatások 19 884 988

526 Utazás is kiküldetési költségek 27 118

527 Tanácsadás költségei 6 696 768

529 Egyéb igénybevett szolgáltatások költségei 78 173 196

53 EGYÉB SZOLGÁLTATÁSOK KÖLTSÉGEI 15 847 965

531 Hatósági, igazgatási, szolgáltatási díjak, illetékek

532 Pénzügyi, befektetési, szolgáltatási díjak 1 106 586

533 Bankköltség 10 118 979

534 Költségként elszámolandó adók, járulékok, termékdíj 4 622 400

54 BÉRKÖLTSÉG 17 418 404

541 Bérköltség 17 418 404

55 SZEMÉLYI JELLEGŰ EGYÉB KIFIZETÉS 2 110 988

551 Munkavállalóknak, tagoknak fizetett személyi jellegű kifizetések 2 110 988

56 BÉRJÁRULÉKOK 4 257 322

57 ÉRTÉKCSÖKKENÉSI LEÍRÁS 6 035 790

571 Terv szerinti értékcsökkenési leírás 5 572 122

572 Használatba vételkor egy összegben elszámolt értékcsökkeési leírás 463 668

5. számlaosztály összesen 297 996 858

81 ANYAGJELLEGŰ RÁFORDÍTÁSOK 8 461 612 756

814 Eladott áruk beszerzési értéke 8 364 864 247

815 Eladott szolgáltatások értéke 96 748 509

86 EGYÉB RÁFORDÍTÁSOK 741 863 317

861 Értékesített immateriális javak, tárgyi eszközök könyv szerinti értéke 733 692 710

8631 Káreseményekkel kapcsolatos fizetések, fizetendő összegek 5 972

8632
Bírságok, kötbérek, fekbérek, késedelmi kamatok, kártérítések, behajtási 

költségáltalányok, sérelemdíjak
170 884

8634 Költségek (ráfordítások) ellentételezésére adott támogatás, juttatás 1 040 000

866 Adók, illetékek, hozzájárulások 6 620 227

869 Különféle egyéb ráfordítások 333 524

87 PÉNZÜGYI MŰVELETEK RÁFORDÍTÁSAI 30 107 894

873 Fizetendő (fizetett) kamatok és kamatjellegű ráfordítások 5 956 062

876 Átváltáskori, értékeléskori árfolyamveszteség 24 151 832

89 EREDMÉNYT TERHELŐ ADÓK 3 415 200

891 Társasági adó 3 415 200

8. számlaosztály összesen 9 236 999 168
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GabKer Kft. 

1251, Budapest, Búza utca 

72. 

 

 
Típus: Főkönyvi kivonat 

Sorrend: Számlaszám 

Teljesítési dátum: 2017.01.01.től 2017. 12.31.-ig  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Készült a KönyvElek Integrált Ügyviteli 

Rendszerrel 

08. oldal Nyomtatva: 2018. június 29. 

 

Számla Számlanév T egyenleg K egyenleg

91 BELFÖLDI ÉRTÉKESÍTÉS ÁRBEVÉTELE 7 175 902 509

911 Termékértékesítés árbevétele 7 086 022 709

912 Egyéb termékértékesítés árbevétele 25 705 999

913 Mezőgazdasági szolgáltatás árbevétele 51 821 861

914 Egyéb szolgáltatások árbevétele 12 351 940

93 EXPORTÉRTÉKESÍTÉS ÁRBEVÉTELE 2 488 344 198

931 Mezőgazdasági termékértékesítés export árbevétele 2 488 327 630

932 Egyéb szolgáltatások export árbevétele 16 567

96 EGYÉB BEVÉTELEK 48 594 791

961 Értékesített immateriális javak, tárgyi eszközök bevétele 27 107 600

9631 Káreseményekkel kapcsolatosan kapott bevételek 30 048

9632

Kapott bírságok, kötbérek, fekbérek, késedelmi kamatok, behajtási 

költségátalányok, sérelemdíjak
7 132 264

965 Visszaírt értékvesztés, terven felüli értékcsökkenés 1 012 800

9661 Költségvetésből kapott támogatás, juttatás 633 134

968 Különféle egyéb bevételek 12 678 945

97 PÉNZÜGYI MŰVELETEK BEVÉTELEI 22 154 527

974 Kapott (járó) kamatok és kamatjellegű bevételek 4 679 493

976 Átváltási, értékelési árfolyamnyereség 15 030 818

9774 Kapott opciós díj 1 684 000

979 Egyéb pénzügyi bevételek 760 216

9. számlaosztály összesen 0 9 734 996 025

Eredményszámlák összesen 9 534 996 025 9 734 996 025

Mindösszesen 14 387 178 703 14 387 178 703
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Kérdések 

 

Ernő azt is megemlíti, hogy a cégvezető kérdéseket is megfogalmazott, amelyekre a következő 

találkozón várja a választ: 

 Mekkora a vállalkozás üzemi (üzleti) eredménye? 

 Mekkora a vállalkozás pénzügyi eredménye? 

 Mekkora vállalkozás adózás előtti eredménye? 

 Mekkora a vállalkozás adófizetési kötelezettsége? 

 Mekkora a vállalkozás adózott eredménye? 

 Készítse el a vállalkozás eredménykimutatását forgalmi költség eljárással is! A 

számolásnál vegye figyelembe, hogy a közvetlen és közvetett költségek aránya 

70-30%. Milyen különbségeket tapasztal? 

 

A fenti számítások alapján Ernőnek arra is kell választ adnia, hogy összességében milyennek 

ítéli meg a vállalkozás jövedelmi helyzetét? 

 

A főkönyvi kivonat áttekintése után Ön elhatározza, hogy segít Ernőnek a feladat 

megoldásában! 
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Melléklet  

 

1. táblázat: A jövedelmi helyzet mérésének mutatószámai 

Megnevezés Képlet 

Bruttó 

jövedelmezőség 
𝐵𝑟𝑢𝑡𝑡ó 𝑗ö𝑣𝑒𝑑𝑒𝑙𝑚𝑒𝑧ő𝑠é𝑔 =  

É𝑟𝑡é𝑘𝑒𝑠í𝑡é𝑠 𝑏𝑟𝑢𝑡𝑡ó 𝑒𝑟𝑒𝑑𝑚é𝑛𝑦𝑒 (𝑓𝑒𝑑𝑒𝑧𝑒𝑡𝑖 ö𝑠𝑠𝑧𝑒𝑔)

É𝑟𝑡é𝑘𝑒𝑠í𝑡é𝑠 𝑛𝑒𝑡𝑡ó á𝑟𝑏𝑒𝑣é𝑡𝑒𝑙𝑒
 

Árbevétel arányos 

jövedelmezőség I. 

Á𝑟𝑏𝑒𝑣é𝑡𝑒𝑙 𝑎𝑟á𝑛𝑦𝑜𝑠 𝑗ö𝑣𝑒𝑑𝑒𝑙𝑚𝑒𝑧ő𝑠é𝑔 𝐼.

=  
Ü𝑧𝑒𝑚𝑖 (ü𝑧𝑙𝑒𝑡𝑖)𝑡𝑒𝑣é𝑘𝑒𝑛𝑦𝑠é𝑔 𝑒𝑟𝑒𝑑𝑚é𝑛𝑦𝑒

É𝑟𝑡é𝑘𝑒𝑠í𝑡é𝑠 𝑛𝑒𝑡𝑡ó á𝑟𝑏𝑒𝑣é𝑡𝑒𝑙𝑒 + 𝑒𝑔𝑦é𝑏 𝑏𝑒𝑣é𝑡𝑒𝑙
 

Árbevétel arányos 

jövedelmezőség II. 

Á𝑟𝑏𝑒𝑣é𝑡𝑒𝑙 𝑎𝑟á𝑛𝑦𝑜𝑠 𝑗ö𝑣𝑒𝑑𝑒𝑙𝑚𝑒𝑧ő𝑠é𝑔 𝐼𝐼.

=  
Ü𝑧𝑒𝑚𝑖 (ü𝑧𝑙𝑒𝑡𝑖)𝑡𝑒𝑣é𝑘𝑒𝑛𝑦𝑠é𝑔 𝑒𝑟𝑒𝑑𝑚é𝑛𝑦𝑒

É𝑟𝑡é𝑘𝑒𝑠í𝑡é𝑠 𝑛𝑒𝑡𝑡ó á𝑟𝑏𝑒𝑣é𝑡𝑒𝑙𝑒 + 𝑒𝑔𝑦é𝑏 𝑏𝑒𝑣é𝑡𝑒𝑙 + 𝑝é𝑛𝑧ü𝑔𝑦𝑖 𝑚ű𝑣𝑒𝑙𝑒𝑡𝑒𝑘 𝑏𝑒𝑣é𝑡𝑒𝑙𝑒
 

Árbevétel arányos 

jövedelmezőség 

III. 

Á𝑟𝑏𝑒𝑣é𝑡𝑒𝑙 𝑎𝑟á𝑛𝑦𝑜𝑠 𝑗ö𝑣𝑒𝑑𝑒𝑙𝑚𝑒𝑧ő𝑠é𝑔 𝐼𝐼𝐼. =  
𝐴𝑑ó𝑧á𝑠 𝑒𝑙ő𝑡𝑡𝑖 𝑒𝑟𝑒𝑑𝑚é𝑛𝑦

Ö𝑠𝑠𝑧𝑒𝑠 á𝑟𝑏𝑒𝑣é𝑡𝑒𝑙 é𝑠 𝑏𝑒𝑣é𝑡𝑒𝑙
 

Tőkearányos 

adózás előtti 

eredmény 

𝑇ő𝑘𝑒𝑎𝑟á𝑛𝑦𝑜𝑠 𝑎𝑑ó𝑧á𝑠 𝑒𝑙ő𝑡𝑡𝑖 𝑒𝑟𝑒𝑑𝑚é𝑛𝑦 =  
𝐴𝑑ó𝑧á𝑠 𝑒𝑙ő𝑡𝑡𝑖 𝑒𝑟𝑒𝑑𝑚é𝑛𝑦

𝑆𝑎𝑗á𝑡 𝑡ő𝑘𝑒
 

Tőkearányos 

adózott eredmény 

(ROE) 

𝑅𝑂𝐸 =  
𝐴𝑑ó𝑧𝑜𝑡𝑡 𝑒𝑟𝑒𝑑𝑚é𝑛𝑦

𝑆𝑎𝑗á𝑡 𝑡ő𝑘𝑒
 

Eszközarányos 

jövedelmezőségi 

mutató (ROA) 

𝑅𝑂𝐴 =  
𝐴𝐴𝑑ó𝑧á𝑠 𝑒𝑙ő𝑡𝑡𝑖 𝑒𝑟𝑒𝑑𝑚é𝑛𝑦

𝐸𝑠𝑧𝑘ö𝑧ö𝑘 ö𝑠𝑠𝑧𝑒𝑠𝑒𝑛
 

Eszközmegtérülési 

mutató (ROI) 
𝑅𝑂𝐼 =  

𝐴𝑑ó𝑧𝑜𝑡𝑡 𝑒𝑟𝑒𝑑𝑚é𝑛𝑦

𝐸𝑠𝑧𝑘ö𝑧ö𝑘 ö𝑠𝑠𝑧𝑒𝑠𝑒𝑛
 

Forrás: Bíró et al, 2012 alapján saját szerkesztés 
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Felépítés: 

 

Az esettanulmány célja a hallgató gyártástervezéssel és kapacitástervezéssel kapcsolatos 

ismereteinek bővítése, elmélyítése, készség szintű alkalmazása egy gyakorlati eset megoldása 

kapcsán. 

A hallgató az esttanulmány megoldása során műszaki, gazdasági és szervezés-vezetési 

ismereteinek alkalmazására kerül sor; megértve és felismerve az azok közötti kölcsönhatásokat. 

Egy valós vállalati probléma megoldása során lehetősége lesz a hallgatónak fejlesztési 

javaslatot kidolgozni egy termelési problémára, szem előtt tartva az adott ellátási lánc 

működését is.  

A cég nem járult hozzá nevének közléséhez, ezért az esettanulmányban szereplő adatok és 

elnevezések fiktívek, azonban a trendeket és a problémát tanulságosan, valós szituáción 

alapulva mutatja be az esettanulmány. 
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Gyártástervezés racionalizálása egy multinacionális vállalatnál,  

avagy gyártósori kapacitás kiegyenlítésének problematikája egy autóipari beszállítónál 

Vállalati bemutató 

 

Az 1900-as évek elején alapított, mára magát már multinacionális vállalattá kinövő cég 

kezdetben súrlódó anyagok gyártásával foglalkozott, majd később, különböző profilú vállalatok 

felvásárlása révén autóipari mechanikus alkatrészek gyártásával bővült a cégcsoport 

tevékenysége. 

Az európai növekedést követően kiterjesztette működését Dél-Amerikára és Ázsiára is, ahol 

szintén autóipari alkatrészek gyártására specializálódott divíziókat hozott létre. 

Mára a világ egyik legjelentősebb autóipari alkatrész-beszállítójává vált, 4 kontinensen több 

mint 30 országban van jelen gyártó- és kutatás-fejlesztési egységeivel. 

A vizsgált vállalat fejlesztései nemcsak műszaki vonatkozásúak, hanem az ellátási lánc 

működésére és az elosztási logisztika területére is kiemelt figyelmet fordítanak, amely 

fejlesztések vállalati ideológiaként a mindennapok szerves részét képezik a munkavállalók 

számára. 

A vállalat munkájának középpontjában a vevői elégedettség áll, melyet az „öt tengely” módszer 

körvonalaz. Az 1. ábrán látható, hogy a maximális minőséghez elengedhetetlen az elkötelezett 

munkavállók, a megfelelő termelési rendszer és a folyamatos fejlesztés megléte. Kiemelkedő 

még a szállítók bevonása is, hiszen a beszállítók termékei és szolgáltatásai alapvetően 

meghatározzák a vállalat termékeinek/szolgáltatásainak minőségét. Ezen tényezők együttesen 

alkotják az „öt tengely” módszer elemeit. 
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1. ábra: Az öt tengely  

Forrás: vállalati belső prezentáció 

 

A vizsgált vállalat által előállított termékek az alábbi két fontosabb csoportba sorolhatók: 

- komfort- és vezetéssegítő rendszerek, 

- erőátviteli rendszerek. 

 

Ez a két kategória üzleti csoportokat jelöl, melyeken belül a termékeket termékcsoportok, és 

termékvonalak segítségével lehet tovább rendszerezni. 

A termékek gyártását önálló termelési egységek végzik, amelyek meghatározott termékek 

előállítására és fejlesztésére specializálódnak. 

A vizsgált vállalat abból a szempontból is egyedülálló, hogy több termékcsoport gyártására is 

specializálódott, ezáltal termékportfóliója a vállalatcsoporton belül is kiemelkedően magas. 

Az önálló termelési egységek saját minőségbiztosítási és gyártástámogatói csapattal 

rendelkeznek, amelyek kizárólag az adott területen előállított termékekkel foglalkoznak, és 

ezek gyártási folyamatára koncentrálnak.  

Az önálló egységek működését támogatják az olyan társterületek, mint a beszerzés, logisztika, 

karbantartás, egyéb minőségbiztosítási területek, HR, IT stb. 

Az esttanulmány – a fenti csoportok közül – a haszongépjárműhöz való kormánykapcsolók 

gyártására specializálódott önálló termelési egység termékeire és gyártási folyamatára fókuszál. 
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Eset bemutatása 

A vizsgált vállalat számára a haszongépjármű-kapcsolók gyártásának eredményessége 

gazdasági és stratégiai szempontból kiemelkedő fontosságú. 

A gyártási folyamat „manufakturális jellegű”, magas munkaerőigényű, jellemzően manuális 

folyamatlépések sorozata. 

Az esettanulmányban azt a 8 gyártósort vizsgáljuk, amelyek egy félkész szerelvényt állítanak 

elő (ún. kar felépítmény axiális, radiális és gombfunkciókkal), amelyeket a „Szalag”8 

gyártósoron szerelnek a kapcsoló alapját jelentő házszerelvénnyel, mely a horizontális és 

vertikális funkciókat biztosítja. 

A termékváltozatosságot jól szemlélteti, hogy 8 gyártósoron 175 darab cikkszámú terméket 

állítanak elő a vállalatnál, az alábbi felosztásban, melyet az 1. táblázat mutat be.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1.táblázat: Gyártósorokon előállított termékváltozatok száma 

Forrás: vállalati információ alapján 

 

Az 1. táblázatban látható, hogy a 8 gyártósor közül az ULS M gyártósor gyártja a legtöbbféle 

cikkszámú terméket, 87 félét. Ezt követi az Ive 34 fajtával, majd a SKN R 24 félével, valamint 

a SKN B és a SKN V gyártósor 10-10 különböző cikkszámú termékkel. A P22 5, míg az E-

                                                 
8 A gyártósor „Szalag” elnevezés egy fiktív elnevezés. 

Gyártósor 

megnevezése 

Szalagra 

előszerelt 

cikkszám (db) 

E-ULS 3 

Ive 34 

ULS M 87 

SKN B 10 

SKN R 24 

SKN V 10 

P22 5 

E90 2 

Összesen 175 
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ULS gyártósor 3 különféle cikkszámot gyárt. A legkevesebb cikkszámú terméket, szám szerint 

2-t az E90 gyártósor gyártja.  

A félkész terméket előállító gyártósorokról toló rendszerben kerülnek a kapcsolók a 

készterméket előállító, szalagpályás rendszerű gyártósorra, a „Szalagra”, ezért a késztermékek 

gyártási sorrendje véletlenszerű, az átállások száma rendkívül magas. 

Az előállított termékeket cikkszámokkal azonosítják, a cikkszámok felépítése az alábbiak 

szerint került kialakításra: 

XXX-XXX-XX-XX  

Az első 6 karakter a fizikai termékre utal, melyhez a technikai dokumentációk – úgymint rajzok, 

szerelési és munkautasítások – kapcsolódnak, míg az utolsó 4 karakter a termékek készültségi 

fokára, a vevőre, illetve a csomagolás módjára és típusára utal. 

Kizárólag a bázis cikkszámok, tehát az első hat karakter figyelembevételével, a gyártósoronként 

előállított cikkszámok darabszáma a 2. táblázat szerint csökkenthető: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.táblázat: Gyártósorokon előállított termékváltozatok száma   

Forrás: vállalati információ alapján 

 

A 2. táblázatban látható, hogy az 1. táblázat szerinti gyártósorra előszerelt cikkszámokhoz 

képest, ha csak a báziscikkszámmal ellátott cikkszámokat nézzük, csökkenthető az előállított 

Gyártósor  Szalag 

gyártósorra 

előszerelt 

cikkszámok  

(db)  

Csak bázis 

cikkszámot 

figyelembe véve 

(db)  

E-ULS  3  3  

Ive 34  23  

ULS M  87 66  

SKN B 10  4  

SKN R 24  14  

SKN V 10  9  

P22 5  3  

E90  2  2  

Összesen  175  124 
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termékek száma. Ha csak a bázis cikkszámokat vesszük figyelembe, akkor az ULS M gyártósor 

66, az Ive gyártósor 23, míg a SKN R 14 különféle cikkszámú terméket állít elő.  Az SKN V 9, 

az SKN B pedig 4 terméket gyárt. Az E-ULS és az E90 gyártósor esetében az előszerelt 

cikkszámoknál és a bázis cikkszámoknál megegyeznek az adatok.  

A termékek gyártására hetente 21 műszak áll rendelkezésre, ami műszakonként 26400 

másodpercet jelent, azonban a vevők igénye, hogy a rendelt mennyiségek legfeljebb 15 műszak 

alatt kerüljenek legyártásra, így a hétvégi extra műszakok képesek kielégíteni az igényekben 

bekövetkező esetleges kiugrásokat (megnövekedett igényeket), ezáltal biztosítva az ellátás 

folyamatosságát. 

Az egy termék legyártásához szükséges időtartamot adott gyártósoron a 3. táblázat foglalja 

össze gyártósoronként: 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.táblázat: Egy termék gyártásához szükséges időtartam 

Forrás: vállalati információ alapján 

 

Az E-ULS gyártósor esetében szükséges a legtöbb idő egy termék legyártásához, azaz 435 

másodperc. Az ULS M gyártósornak 391, az E90-nek 379, míg a SKN B gyártósornak 294 

másodpercre van szüksége egy termék előállításához. A P22 184, az Ive 181, a SKN V pedig 

163 másodperc alatt gyárt le egy terméket.  Az SKN R-nek csak 117, míg a Szalag gyártósornak 

csak 68 másodpercre van szüksége.  

                                                 
9 A KOSU idő egy olyan, másodpercben kifejezett mutatószám, amely egy késztermék összeállításának elvárt időtartamát jelöli. 
10 Átlagos idő, minden típusú félkész termék figyelembevételével. 

Gyártósor  KOSU 

(sec) 9 

E-ULS  435  

ULS M 391  

Ive 181  

SKN B 294  

SKN R 117  

P22 184  

SKN V  163  

E90  379  

Szalag 10 68 
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A gyártósoronként előállított cikkszámok magas darabszáma, illetve a manuális gyártási 

folyamatból adódó gyártási ciklusidő mellett kiemelt figyelmet kell fordítani a két cikkszám 

gyártása közötti átállások időtartamára.  

Az átállások átlagos időtartamát a 4. táblázat foglalja össze: 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.táblázat: Átállások időtartama gyártósoronként 

Forrás: vállalati információ alapján 

 

A 4. táblázatban látható, hogy a Szalag gyártósornak a legmagasabb, 8,25 perc az átlagos 

átállási ideje. Ezt követi az ULS M gyártósor, 8 perces átállási idővel. Az összes többi gyártósor 

esetében 5 perces átlagos átállási idővel kell számolni.  

Kizárólag két fizikailag különböző termék gyártása közötti átállás esetén kell átállási idővel 

számolni, mivel a termék csomagolási módja, illetve logisztikai vonatkozású információi, 

melyet a cikkszám utolsó négy karaktere jelöl, a termék gyártási folyamatát nem befolyásolják. 

A félkész gyártósorok, és a készterméket előállító szalag gyártósor között toló gyártás valósul 

meg. A félkész termékek az előszerelő sorok gyártási ütemében kerülnek a késztermék 

gyártósorra, ezáltal a gyártási sorrend, és az ebből adódó átállások darabszáma és időtartama 

jelentősen változó. 

A jelenlegi vevői lehívások alapján a rendelkezésre álló szabad kapacitást az 5. táblázat foglalja 

össze: 

 

Gyártósor  Átlagos átállási idő 

(perc)  

E-ULS  5  

IVE 5  

ULS M 8  

SKN B  5  

SKN R  5  

SKN V 5  

P22  5  

E90  5  

Szalag 8,25 
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5.táblázat: Átállások időtartama gyártósoronként  

Forrás: vállalati információ alapján 

 

Az 5. táblázat alapján a kapacitások és az átlag rendelések figyelembevételével, a legnagyobb 

szabad kapacitással, azaz 93%-kal a SKN V gyártósor rendelkezik, ezt követi 88%-kal a P22, 

majd 86%-kal az E-ULS. E90 gyártósor 61%-os, a SKN R 51%-os, az Ive pedig 46%-os szabad 

kapacitást mutat. Az SKN B 30%-os, míg az ULS M 4% szabad kapacitással rendelkezik. A 

Szalag szabad kapacitása negatív (-4 %), tehát ebben az esetben az átlagos rendelési mennyiség 

meghaladja a kapacitást.   

 

Az előrejelzések szerint az IVE, ULS-M és E90 gyártósorokon igényemelkedés várható, amely 

hatással lesz a szabad kapacitásra is, ezt a 6. táblázat szemlélteti: 

 

 

 

 

 

 

 

Gyártósor  Kapacitás  

(db/hét) 

15 műszak/hét 

Átlag rendelés 

(db/hét)  

Szabad kapacitás 

(%) 

E-ULS  4610  659  86%  

IVE 5809  3141  46%  

ULS M  4025  3853  4%  

SKN B 5582  3933  30%  

SKN R 5081  2487  51%  

SKN V 4466  334  93%  

P22  4707  545  88%  

E90  4191  1653  61%  

Szalag  14344  14914  -4%  



175 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

6.táblázat: Átállások időtartama gyártósoronként  

Forrás: vállalati információ alapján 

 

A 6. táblázatban látható, hogy 4 gyártósor esetében várható előre jelzett igénynövekedés. A 

legnagyobb növekedés a Szalag gyártósor esetében látható 3470 db/héttel, melynek hatására a 

szabad kapacitás -28%-ra csökken. Az Ive gyártósor esetében 2063 db/hét növekedéssel a 

szabad kapacitás 10%-ra, míg az ULS M gyártósornál 938 db/hét növekedés várható, -19%-ra 

csökkentve ezzel a szabad kapacitást. Az E90 gyártósornál a szabad kapacitás 49%-ra csökken, 

469 db/hét előre jelzett igénynövekedés esetén.  

 

Ahogy a 6. táblázatban is látható, a 15 műszakos munkarenddel számolt kapacitás az ULS-M 

és a „Szalag” gyártósorok esetében negatív, tehát kapacitásbővítés szükséges annak érdekében, 

Gyártósor  Kapacitás 

(15műszak/

hét)  

Átlag 

rendelés 

(db/hét)  

Előrejelzett 

igénynövek

edés 

(db/hét)  

Előrejelzett 

igény 

(db/hét)  

Szabad 

kapacitás 

(%)  

E-ULS  4610  659  0  659  86%  

IVE 5809  3141  2063  5204  10%  

ULS M 4025  3853  938  4791  -19%  

SKN B 5582  3933  0  3933  30%  

SKN R  5081  2487  0  2487  51%  

SKN V 4466  334  0  334  93%  

P22  4707  545  0  545  88%  

E90  4191  1653  469  2122  49%  

Szalag 14344  14914  3470  18384  -28%  
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hogy a vevők által előírt 15 műszakon belül képes legyen biztosítani a vállalat a rendelési 

mennyiségek legyártását. 

 

Az említett előszerelő gyártósorok közül 7 csak a „Szalag” segítségével képes készterméket 

előállítani, azonban az ULS-M gyártósor képes a késztermékek független gyártására is. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

7.táblázat: Átállások időtartama gyártósoronként 

Forrás: vállalati információ alapján 

 

 A félkész termékek gyártáskapacitását, azaz db/15 műszakot tekintve az Ive rendelkezik a 

legnagyobb kapacitással, 5809 db/15 műszakkal. Ezt követi a SKN B 5582 db-bal, majd a SKN 

R 5081 db-bal. A P22 4707 db-os kapacitással, a SKN 4466 db-os, míg az E-ULS 4610 db-os 

kapacitással rendelkezik. Az E90 gyártósor 4191 db/15 műszakos kapacitásra képes, míg az 

ULS M 4025 db-os kapacitásra. Az ULS M 2617 db/15 műszakos kapacitással rendelkezik a 

késztermékgyártást tekintve.  

A 7. táblázat kizárólag az előszerelő sorokra fókuszál, ami azt szemlélteti, hogy a 8 előszerelő 

gyártósor közül csak egy az (ULS-M), ami készterméket is elő tud állítani, bár alacsonyabb 

kapacitással, mint ahogy a többi előszerelő sor dolgozik.  

Az ULS-M gyártósor összesen 7 állomásból áll. Az első 4 tekinthető az előszerelő 

állomásoknak, az utolsó 3 pedig a „Szalag”-hoz hasonló módon, de alacsonyabb darabszámban 

képes készterméket előállítani. Ebből adódik a készre szerelési kapacitáskülönbség. 

Gyártósor  Gyártósor 

kapacitása készre 

szereléssel (db/15 

műszak)  

Gyártósor 

félkész 

kapacitása 

(db/15 műszak)  

E-ULS  -  4610  

IVE -  5809  

ULS M  2617  4025  

SKN B -  5582  

SKN R -  5081  

SKN   -  4466  

P22 -  4707  

E90  -  4191 
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A „Szalag” gyártósor hatékony működéséhez legalább 60 db-os tételnagyságra van szükség, 

azonban ez az ULS-M bázis cikkszámai közül csak 12 cikkszám esetében teljesül, 54 cikkszám 

esetében a heti igény alacsonyabb, mint 60 db. A gyártósor eszközeinek és berendezéseinek 

dokumentációi rendelkezésre állnak. A beszállítók a kopóalkatrészek gyártását 2, a 

katalógustermékek beszerzését 6, az egyedi eszközök, berendezések építését 12 hetes 

határidővel vállalják. 

 

Egy új gyártási eszköz üzembe helyezése vagy új gyártási folyamat kialakítása esetén szükséges 

a gyártott termék validációja, amely 14 hetet vesz igénybe. A vevők informálása minden 

esetben kötelező. 
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Konklúzió 

A vevői igények kielégítése érdekében kapacitásbővítés szükséges a vállalat két gyártósorán. 

A toló gyártás és a tervezett cikkszámok struktúrája jelentősen befolyásolják a gyártás 

hatékonyságát, amelyet a vezetés már többször hangoztatott. 

 Egy alacsony beruházási igényű, gyorsan megvalósítható megoldásra van szükség, amely 

biztosíthatja a gyártás folyamatos, vevők által elvárt mennyiségi és minőségi színvonalon 

történő működését. 
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Kérdések 

 

1. Hogyan fejlesztené a jelenlegi termelési rendszert, szem előtt tartva a gyártás 

rugalmasságát és a kapacitás jobb kihasználását? 

2. Milyen eszközöket alkalmazna, hogy a szükséges gyártáskapacitást biztosítani 

tudja? 

3. Hogyan racionalizálná a gyártási folyamatot, figyelembe véve  

a. a gyártástervezés átalakítást, 

b. a munkarend felülvizsgálatát. 
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Források: 

- Vállalati szekunder adatok 
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PANNON EGYETEM 

Gazdaságtudományi Kar 

 

 

Sasné Dr. Grósz Annamária 

Tálcán kínált tisztaság – Merre tovább a piacon?  

 

 

 

 

 

Jelen tanulmány az EFOP-3.5.1-16-2017-00010 számú  

projekt keretében készült. 
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Az esettanulmány célja 

Az esettanulmány célja, hogy bemutassa egy olyan magyarországi kisvállalkozás mindennapi 

életét és problémáit, amely az országban működő multinacionális autóipari beszállító 

vállalatokkal áll kapcsolatban. Az eset feldolgozása során a hallgatók megismerkednek a 

business-to-business (B2B) marketing, és a kisvállalatok marketingtevékenységének 

sajátosságaival, valamint a B2B területen a siker egyik alapfeltételeként alkalmazandó 

kapcsolati marketinggel. A vizsgált probléma elég tág ahhoz, hogy annak megoldása során, a 

szervezetimarketing- és vezetés-szervezési elméleti keretek, megközelítések alkalmazására, 

(pl. szervezeti struktúrák, motivációs elméletek), alapvető logisztikai kérdésekre, valamint 

humánerőforrással kapcsolatos megfontolásokra (toborzás, kiválasztás) is kitérhet az oktató. 

Az eset megoldása során a hallgatók megismerik a marketing fogalmát, koncepcióját és 

eszközrendszerét, szerepét az üzleti szférában és a szervezet működésében, valamint a szervezet 

más funkcióival való kapcsolatát.  Megismerkednek a fogyasztói, vevői magatartás 

folyamatával, kiemelten a B2B területre vonatkozóan. A kérdések megválaszolásával, az 

elemzések mélyreható elvégzésével képesek lesznek valódi vállalati környezetben is a 

versenytársak, szolgáltatások és piaci lehetőségek elemzésére; a termékek és szolgáltatások 

értékesítésében való aktív közreműködésre. Mindezt a magyarországi társadalmi, gazdasági, 

jogi, politikai és versenykörnyezetbe ágyazottan végezhetik el, ami elősegítheti, hogy végzés 

után a hazai kisvállalati környezetben valóban használható tudással tudjanak hasznos, alkotó 

tagjává válni a gazdasági életnek és a társadalomnak.  

  



183 

 

Bevezetés 

Kora reggel van, 6:15 perc, a kávégép zörög, de hangját elnyomja a csarnokban lévő tisztítógép 

zaja. A munkások unottan és álmosan targoncázzák be a palettákat, készítik elő a munkát 

aznapra. Péter gondosan ellenőrzi a folyamatokat, közben cseréli a vizet a gépben, és elkezdi 

felfűteni azt, majd elindítja a szárító berendezést is. Alex és Norbert megint késett, tegnap biztos 

buli volt. Mit tehet az ember (gondoltam), hiszen labdarúgók, ott meg ez divat. 8:30-kor már 

csörög a telefon a vevőtől, hogy mivel lettek kész a munkások a tegnapi nap folyamán. 

Szokásos egyeztetés kezdődik, hogy milyen ládákat és tálcákat kellene visszaküldeni (persze 

mindenki siet és kapkod), hogy a vevő termelése optimális legyen. 10 perc nyugalom, ezért 

kimegyek rágyújtani, de közben a projektmenedzserem hív, hogy a layout kialakításában 

milyen ötletei vannak… Lelkes és szeret dolgozni (mosolygok magamban, hiszen én is ilyen 

vagyok). Egy újabb slukkot szívva belegondolok abba, hogy négy évvel ezelőtt szinte teljesen 

mechanikus rendszerben még én mostam a ládákat, én békáztam (nagyon béna módon), nem 

volt pénzünk munkásokra, így főleg a baráti körből szereztünk embereket. Cseperedik a 

gyermek – gondolok vissza egy hónapja tartott egyetemi előadásomra, ahol a céget a 

gyerekneveléshez hasonlítottam, hiszen mindig felsír, gondoskodni kell róla, nevelni, de 

megteszem, hiszen az én gyermekem. A metaforák és hasonlatok cikáznak a fejemben: az 

általános iskolát már kijártuk, most már jöhet a gimnázium, majd egy jó egyetem…. 

Kalandozásomat egy újabb telefon szakítja meg: édesanyám …. aki egyben a tulajdonostársam, 

könyvelőm, adótanácsadóm és a mindenem.   

 Miért nem küldted az összesítőt? Lassan bevallás van, úgyhogy szedd össze a 

számlákat, s ha jössz Pestre, kérlek, hozd fel őket! Amúgy mi újság? Katával 

megvagytok? Mit csináltatok hétvégén? 

 Küldök mindent, anycikám, a többi kérdésre majd mailben, mert dolog van. 

 Jól van fiam, nem zavarlak, majd küldd az összesítőt! – (Nyugtázta magában, és 

éreztem, hogy nem csinál belőle problémát, ha most nem beszélünk fél órát 

telefonon, pedig mindketten szeretünk beszélni.) 

9:00: Tamás kiszáll autójából, majd mosolyogva köszönt:  

– Doktor úr…  

– Elnök úr…  
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Ez amolyan közjáték közöttünk, hiszen én nagy nehezen ledoktoráltam, Tamás pedig egy helyi 

labdarúgó csapat elnöke, ahol egyébként szintén együtt dolgozunk. Ott ő irányít, én meg a 

pénzügyeket próbálom rendezni. Azt hiszem, ezért is jött a mi cégünkbe, mert több éve együtt 

dolgozunk társadalmi munkában, és nagyon jó barátok lettünk. „Barátok közt” vagyunk, „Jóban 

rosszban”. 

Majd elkezdjük megbeszélni a napi teendőket, ami természetesen túlmutat azon, amit 8 óra alatt 

meg lehet csinálni. A tervezési szakasz után beérkezem a belvárosi irodámba és nyugodt 

vagyok, mert tudom, az embereim építik a cégemet, és természetesen én is azon vagyok minden 

percben, hogy a dolgozóim, barátaim, családom élete jobb legyen. Elkezdődik a tényleges 

munka. 
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Tray&KLT Kft. működése 

A vállalkozás fő profilja a műanyag- és szivacsládák és -tálcák ipari technológiával történő 

mosása és raktározása, valamint teljes körű logisztikája. A cég 2014-ben kezdte el ezen a 

területen folytatott ipari tevékenységét (2008-ban alakult) egy nyugat-magyarországi városban, 

ahol az ipari koncentráció meglehetősen magas. A társaság az innovatív gondolkodásnak 

köszönhetően az elmúlt négy évben folyamatosan növekedett (2017-es nettó árbevétel: 51 

millió forint), hiszen nagy hangsúlyt fektettek a folyamatok automatizálására. A vállalat 

mindvégig köztartozásmentesen működik, adó- és egyéb hatósági eljárás sosem folyt ellene. A 

2017-es évben ipari mosó- és szárítóberendezést vettek (GINOP 8.1.16. pályázat útján), amely 

biztosítja a megfelelő minőséget. A minőségbiztosításra komoly hangsúlyt kell helyezni, hiszen 

a különböző autóipari konszernek időről-időre újabb és újabb szabványok teljesítését várják el 

a beszállítóktól. A 2018-as évre célként jelent meg, hogy az ISO tanúsítványon túl komplexebb 

logisztikai szolgáltatással jelenjen meg a vállalat a piacon. Konkrétumként fogalmazódott meg 

a vezetőség részéről egy új raktár bérlése, ahol egy további ipari mosó- és szárítóberendezést 

kívánnak telepíteni saját tőkéből, hogy a megnövekedett igényeket ki tudjuk elégíteni, valamint 

egyéb logisztikai szolgáltatást tudjanak biztosítani (pl. raktározás). A vállalkozás jelenleg úgy 

pozícionálja magát, mint a régió egyik legmodernebb és leghatékonyabb eljárással dolgozó, 

kivételes és rugalmas szolgáltatást nyújtó vállalatát a tálca- és KLT-tisztítás, és a jövőben a 

raktározás területén. 

A Tray&Klt Kft. szolgáltatásai: 

 

 partnereik kiszolgálása elektronikus adatáramlással – teljes logisztika, 

 bármilyen fajta KLT-ládák, ládatetők, raklaptetők, elválasztók és műanyag 

raklapok gépi tisztítása, 

 göngyöleg válogatása (egyedi kívánalmak szerint), 

 göngyölegrakatok zsugorfóliázással történő szállítása, 

 rugalmas szállítás (ügyfélhez vagy beszállítóhoz), 

 állandó készletellenőrzés heti mérlegeléssel, 

 teljesítésigazolás minden egyes alkalommal, 

 heti vagy havi számlázás, 

 készletellenőrzés igény szerinti rendszerességgel. 
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A szolgáltatási portfóliót végigtekintve a vezetőségnek meg kell gondolnia, milyen stratégiát 

érdemes folytatni az elkövetkezendő időben. Az iparági trendek azt mutatják, hogy a komplex 

szolgáltatás informatikai háttérrel megtámogatva egy lehetséges jó irány lehet; az autóipar 

növekvő/stagnáló tendenciát mutat. A szektor diverzifikálása viszont komoly fejtörésre ad okot. 

A vezetőségnek vajon érdemes nyitni olyan új területek felé, mint a gépipar, kertészetek, 

pékségek, húsüzemek? A horizontális és vertikális bővítésre milyen lehetőségek vannak? Ehhez 

milyen szervezeti struktúrát érdemes alkalmazni? A vállalati formát is lehet, újra kellene 

gondolni…? A szervezeti piacon milyen marketingtevékenység szükségeltetik, hogy lehetőség 

legyen a bővülésre? 

A vezetőség átgondolta a kérdéseket, és úgy látta, hogy e dilemmák strukturált 

megválaszolásához érdemes a jelenlegi keretrendszert részletesen végigvenni, hiszen a hosszú 

távú fejlődés kulcsát a standard folyamatok kialakításában látják a vállalat egészére 

vonatkozóan. 
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Vállalati környezet  

A vállalat környezetét megvizsgálva először érdemes a makrogazdaság néhány szegmensére 

pillantást vetni. Egyrészt kiemelt figyelmet kell fordítani a logisztikai szektorra, hiszen a 

Tray&KLT Kft. göngyölegkezelő vállalata is ebbe az iparágba tartozik. Magyarországon ez a 

szektor a nemzeti összterméknek hozzávetőlegesen a 6%-át adja, ez a számadat a nyugat-

európai országokban 10-13% körül mozog. Megállapítható, hogy egy ország gazdasági 

teljesítményének sikeréhez a logisztikai szektor eredményessége nagymértékben hozzájárul 

(Kovács, 2016). Tényként kezelhető, hogy Magyarország, földrajzi elhelyezkedésének 

köszönhetően, további potenciált rejt magában. Az ágazatot leginkább befolyásoló 10 hajtóerőt 

a Fraunhofer Institute (2015) foglalta össze a befolyásolhatóság szempontjából. 

1.Táblázat: Logisztikai ágazatot befolyásoló tényezők 

 

Globalizáció 
Hajtóerők, 

melyek nehezen 

befolyásolhatók 

Demográfia (fejlődés) 

Fenntarthatóság 

Állami beavatkozások 

Növekvő üzleti kockázatok 

Hajtóerők, 

melyek az üzleti 

siker érdekében 

befolyásolhatók 

Professzionizmus – teljesítőképesség 

A fő tevékenységre való fókuszálás 

Szolgáltatás-központúság 

Innovatív technológiák 

Reagálási képesség a gyorsan változó 

környezetre 

 

Forrás: Fraunhofer Institute (2015) alapján saját szerkesztés 

 

Ezzel összhangban van a Jones Lang LaSalle 2012-es nemzetközi felmérése, ahol a logisztikai 

vállalkozások a következő kihívásokat fogalmazták meg az elkövetkező 5 évre. Dőlt betűvel 

kiemelésre kerültek azok a tényezők, amelyek jelenleg a vizsgált vállalkozás kihívásai közé 

tartoznak: 

 az ellátási lánc költségeinek lefaragása, 

 a fogyasztói piacok gyors változása, 

 az internetes kereskedelem növekedése, 

 az ellátási láncokon belüli együttműködések erősítése, 
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 a készletszintek csökkentése, 

 az ellátási lánc nagyobb érzékenysége, rugalmassága, 

 a fenntarthatóság jelentőségének növekedése, 

 új technológiák alkalmazása, 

 az intermodális logisztikai megoldások terjedése, 

 a szállítási együttműködések növekedése, 

 a visszutas logisztika előtérbe kerülése, 

 új közlekedési folyosók megjelenése, 

 a globális beszerzések növekedése, 

 a lokális beszerzések terjedése, 

 a készletszintek növekedése. 

 

A környezet vizsgálatánál kiemelt figyelmet kell fordítani az autóiparra.  Az autóipar 

Európában és globálisan egyaránt jelentős, növekvő súlyú ágazat, a Közép-Kelet-európai 

régióban a rendszerváltozást követően folyamatosan fejlődik (a magyar gazdaságban ez az 

ágazat adja a magyar export 20 és a GDP 5 százalékát – mondta Lepsényi István, a 

Nemzetgazdasági Minisztérium (NGM) gazdaságfejlesztésért és -szabályozásért felelős 

államtitkára). Az autóiparon belül a XX. század végétől egyfajta relokalizációs folyamat 

azonosítható, amelynek következtében a termelési értéklánc egyes szegmenseit a nyugat-

európai végtermékgyártók Kelet-Európába telepítették (Rechnitzer et. al, 2017). Ennek 

motivációs hátterében az olcsó(bb) munkaerő, a rugalmas munkaerőpiaci szabályozás, az olcsó 

ipari telephely, a kedvező adózási és telepítési tényezők, valamint a felvevőpiac közelsége áll. 

Mindezt a volt szocialista államokban bekövetkezett rendszerváltozás tette lehetővé, a piac 

költségcsökkentési nyomása pedig szükségszerűvé. A térség költség- és versenyelőnye az azóta 

eltelt negyedévszázad alatt is megmaradt, mértéke azonban csökkent a globális piacon. A BMI 

Research friss (2017) elemzései szerint a hazai járműipar rendkívüli ütemben bővült az elmúlt 

években, amely kitarthat az elkövetkezendő időszakban is. Ezt támasztja alá, hogy az 

autógyártók több érdemi beruházást hajtanak végre Magyarországon (pl.: Daimler 500 millárd 

forintos beruházása 2020-ig (Szandányi, 2018)). Az autóipari beszállítók erősítik helyzetüket 

Magyarországon, hiszen a meglévő és új szereplők is beruházásokat hajtanak végre. Ennek oka 

a fent leírt motivációs tényezők (különböző kormányzati támogatások és kedvezmények). 

Fontos szerepet játszott az európai és az észak-amerikai autópiac jó teljesítménye is a hazai 

gyártás felfutásában, és a várakozások szerint előbbi régió továbbra is jól szerepelhet, így 
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kitarthat a növekedés. Természetesen a piac szereplőinek figyelembe kell venni a kockázatokat 

is. Egyrészt meg kell említeni a szakképzett munkaerő hiányát, ebből adódik az autógyártók 

közötti erősödő verseny a humán erőforrásért. A munkaerőhiány magasabb bérköltséget 

eredményez, amely középtávon csökkentheti az autóipar versenyképességét. 

 
1.Ábra: Iparágak szerinti megoszlás (%) 

 
 
 

 



190 

 

3.  A vállalat jelenlegi működése 

A Kft. elsősorban az értékesítést és a hozzá tartozó árképzést tartja fontosnak. Jelenleg több 

nagy multinacionális vállalat igényeit szolgálja ki, ahol minden esetben figyelembe veszi az 

egyedi igényeket. A mindennapi munka része, hogy a vevő módosítja az igényét (pl. milyen 

tálcák tisztítása élvezzen prioritást). A szállítás során előfordulhat, hogy sérül a fólia, melyet a 

vevő kifogásol, visszaküld, és azt garanciálisan újra kell tisztítani majd megint kiszállítani. A 

jogok és kötelezettségek ezen a területen, ha le is vannak írásban fektetve, a gyakorlatban 

sokszor nehezen értelmezhetők. Az árak kialakítását az ügyvezető mozaikinformációk révén a 

versenytársak árazásához igazította, és az automatizálásnak köszönhetően csökkenteni is tudta. 

A vezetőség megérzése szerint áraik a piaci árak alatt vannak, hozzávetőlegesen 20%-kal. Egy 

átlagos műanyagtálca esetében a teljes folyamat díja 100 Ft, míg egy közepes méretű ládáé 

(300x400x200) 180 Ft. A vállalat törekszik arra, hogy a nagy cégekkel hosszú távú 

együttműködés jöjjön létre (LTA szerződések: long turn agreement), amelynek lényege, hogy 

bizonyos árbevétel felett „visszafizet” a vevőnek, ezáltal a vevőnek is érdeke, hogy törekedjen 

a beszállító kapacitásának minél jobb kihasználására.  

A külső kommunikációra (kimondottan az értékesítés területén) eddig nem fordított jelentős 

figyelmet a menedzsment, hiszen tartottak a gyors növekedésből adódó problémáktól (humán 

erőforrás, átgondolatlan zöldmezős beruházás). A vevői kapcsolatteremtés legfőbb eszköze a 

személyes kapcsolatokra építés (t), ami a későbbiekben üzleti reggelikben öntött formát 

(BNI11). Ezen a területen mindenképp szükséges fejlődnie a cégnek – mind offline, mind online 

felületeken szükséges az informatív jelenlét. Ezzel kapcsolatban kérdésként merülhet fel, hogy 

milyen földrajzi vetületben lenne érdemes megjelenni: helyi, regionális, vagy országos szinten? 

A versenytársak ezen a területen végzett tevékenységét a vezetők pontosan nem ismerik, de az 

iparági ismeret azt sugallja, hogy ők is a személyes kapcsolatok kiaknázását helyezik előtérbe. 

A belső kommunikációra viszont meglehetősen nagy figyelmet fordít az ügyvezető, ennek 

tárgyi elemei közé sorolhatók az egységes formaruházat és megjelenés, munkaeszközök 

                                                 
11 A BNI egy nemzetközi szervezet, jelentése Business Network International. A ma már közel 30 éves szervezet 

az Egyesült Államokból indult. Nagyon egyszerű alapgondolata van: mi lenne, ha a vállalkozások egymást 

segítenék, a saját vállalkozásukban, jutalékmentesen, ajánlások útján.  

A BNI filozófiája az „Aki ad, az nyer! ®” gondolatra épül. A BNI lehetőséget biztosít tagjai számára, hogy 

megosszák egymással kapcsolati tőkéjüket, és ezáltal üzleti ajánlásokhoz segítsék egymást. BNI tagnak lenni 

olyan, mintha számos üzletkötő dolgozna nekünk, akik a termékünket vagy szolgáltatásunkat reklámozzák. 

Mindazok számára, akiknek fontos, hogy ajánlások útján növeljék cégük forgalmát, a BNI egy tökéletes lehetőség. 

http://www.bni-hungary.com  

 

http://www.bni-hungary.com/
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(fülvédő, kesztyűk, telefon stb.) biztosítása. A cég méretéből adódóan lehetőség van a 

személyes problémák megvitatására és egyedi módon történő kezelésére. A vezetők labdarúgás 

iránti elköteleződéséből adódóan erősen preferálják az amatőr labdarúgók felvételét, hiszen e 

közös pont látványosan javítja a fizikai dolgozók morálját („a focihoz mindenki ért”). Továbbá 

a cég alaptevékenysége lehetőséget teremt az alapfizetésen túlmutató premizálásra (alap- + 

teljesítménybérezés). Természetesen a teljesítménybérnek is vannak hibái, hiszen a nem 

megfelelően elvégzett munka (magasabb heti darabszám előtérbe helyezése, a folyamatleírás 

nem betartásával) minőségromláshoz és reklamációhoz vezethet. 

A fent leírtakból talán nem egyértelmű, de meg kell említeni, hogy a cégfilozófia 

középpontjában az automatizálás és a lehetséges feladatok teljes körű standardizálása áll. A 

jelenlegi financiális keretek viszont megkívánják a humán erőforrást, hiszen vannak olyan 

munkafolyamatok, melynek automatizálása (pl. fóliázás vagy teljesen automata mosórendszer) 

nem lenne racionális. A hosszabb megtérülési idők nem teremtenének jelentősebb 

versenyelőnyt, a jelentősebb tőkeinvesztíció viszont a vállalat reagálási képességét 

csökkentené. Így e szolgáltatás esetében is számolni kell az emberi tényezővel, annak összes 

pozitív és negatív hatásával. A menedzsment jelenleg emberközpontúan gondolkodik, bár HR 

végzettséggel egyik vezető sem rendelkezik. Az elv itt is hasonló, mint a vevők esetében: az 

igények megismerése és a lehető legjobb (ésszerű) munkakörülmények megteremtése. A 2018-

as labdarúgó világbajnokság idején a cégvezető projektort szerelt fel, hogy munkavállalói a 

pihenő idők közben nézni tudják a mérkőzéseket (ez 15%-os teljesítménynövekedést 

eredményezett). 

A menedzsmentben felmerülő kérdéseket összegezve a legfőbb dilemma, hogyan lehetne ezt a 

szolgáltatást úgy standardizálni, hogy a különböző vevői igényeknek sikeresen megfeleljenek, 

és mindeközben javuljon a termelékenység, valamint a humán erőforrás ne robotnak érezze 

magát, hanem hosszú távú „befektetésnek”?! 
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Mellékletek 

1. számú melléklet: Tálca-, ládatisztítási általános folyamatleírás 

 



193 

 

 

 

  



194 

 

2. számú melléklet: Tisztasági vizsgálat eredménye (CMR) 
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Kérdések, feladatok 

1. Értékelje és elemezze a vállalkozás marketingmix-elemeit! Az elemzés során 

alkalmazza a szolgáltatásokkal kapcsolatban megismert 7P-modellt, és fordítson 

kiemelt figyelmet a termékre, a marketingkommunikációs tevékenységre és az emberi 

tényezőre! 

2. Végezze el a vállalkozás működését befolyásoló külső és belső tényezők elemzését! 

3. Határozza meg a vállalkozás lehetséges versenytársait; hasonlítsa össze az ezek által 

kínált szolgáltatást és értéket az esetleírásban szereplő Tray&KLT Kft. kínálatával! 

4. Az elvégzett értékelések és elemzések eredményei alapján tegyen javaslatot a 

vállalatnak, milyen szolgáltatáskörrel működjön a jövőben! Milyen vállalati formát 

javasolna a működéshez? 

5. A fejlődés során milyen problémák merülhetnek fel? Ezeket hogyan próbálná meg 

kezelni? 

6. Véleménye szerint milyen további kérdéseket vet még fel az esetleírás? 
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Bevezetés 

A jelen esettanulmány egy a pétfürdői Nitrogénművek Zrt.-nél előfordult üzemzavar valamint 

annak közvetlen és közvetett hatásainak bemutatását tűzte ki célul, amelyre alapozva azt várjuk 

az eset feldolgozóitól, hogy: 

 végezzen el az eset kritikai elemzését, külön térjen ki az eset által okozott kiesés 

szemléltetésére, 

 foglalja össze gondolatait, ötleteit, amelyek a hasonló eset megismétlésének 

kockázatát minimalizálják, 

 továbbá vázlatosan térjen ki az üzemzavar okozta eredményelmaradás, s a 

hatékonyabb karbantartás költségeinek verbális összefüggéseire. 
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Előzmények, a Társaság bemutatása 

A pétfürdői Nitrogénművek Zrt. (korábban Péti Nitrogénművek) több, mint 80 éve szolgálja a 

magyar mezőgazdaság – főleg a nitrogén-bázisú – műtrágyaigényének ellátását. A Társaság 

története során szervetlen vegyi anyagok, nitrogén-hatóanyagú műtrágyák, ipari gázok, szerves 

intermedierek (főleg katalitikusan hidrogénezett termékek) és hosszú ideig komplex-műtrágyák 

előállításával foglalkozott. Ma a vállalat termékpalettáját három termékcsoport képezi, ezek: 

 a szervetlen vegyi anyagok (ammónia, salétromsav, stb.) 

 nitrogén-bázisú műtrágyák (Pétisó, ammóniumnitrát, karbamid, stb.) 

 ipari gázok (argon, nitrogén, stb.) 

 

1. ábra A Nitrogénművek Zrt. látképe 

„A Nitrogénművek Zrt. 2002 óta a Bige Holding csoport tagja. A gyárat 1931-ben alapították, 

amely jelenleg Magyarország egyetlen ammónia- és műtrágyatermelő kapacitásokkal is 

rendelkező nitrogénműtrágya-gyártó vállalata. A sok évtizedes szakmai tapasztalatnak és 

mezőgazdasági elkötelezettségnek köszönhetően a cég évek óta piacvezető a hazai műtrágya 

forgalmazás területén. A vállalat elsődleges feladatának tekinti, hogy teljes körűen kielégítse a 

magyar és egyre növekvő export piacain a mezőgazdaság mindenkori műtrágya igényét, 

kiemelten a világszínvonalú, nitrogénhatóanyag-tartalmú termékeivel. A Nitrogénművek Zrt. 

jelenlegi piaci részesedése a belföldi műtrágya piacon meghaladja a 60%-ot. Termékeinek 

belföldi és export relációja 50-50 %-os arányt képviselt összes árbevételén belül.” 
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A Társaság 2004-től megvalósított több nagymértékű kapacitásbővítési és gyártástechnológiai 

beruházást, hogy közép- és hosszútávon maximálisan megfeleljen az egyre növekvő piaci 

igényeknek. A meghatározó méretű, integrált nitrogén alapú termelés támogatja a vállalat 

folyamatos növekedését, fejlődését, valamint céljainak elérését és hosszú távú küldetésének 

megvalósítását. 

 

A Társaság főbb üzleti előnyei: 

 Hazai gyártás és központ 

 Regionális piacvezető 

 Az 1932-ben szabadalmaztatott „Pétisó” márkanév a CAN műtrágyák 

szinonimája 

 Legmodernebb gyártóüzemek és folyamatos beruházások 

 Termelési rugalmasság jövőbeni új termékek előállításában 

 A „Genezis" Partnerhálózaton keresztül a mezőgazdasági inputanyagok 

(műtrágyák, vetőmagok, növényvédő szerek) széles skáláját kínálja 

 Kiterjedt disztribúciós és direkt értékesítési hálózat 

 Földrajzi diverzifikáció az export piacok révén 

 Az egyik legalacsonyabb költséggel termelő CAN gyártó Közép-Kelet-

Európában 

 2019-től alacsony karbantartási igény és magas szabad cash flow átalakítás 

 Tapasztalt vezetői csapat, támogató részvényesi háttér 

 A pozitív makrogazdasági mutatók támogatják a hosszú távú műtrágya-keresletet 

A Társaság történetét végig kísérte (és kíséri) a tűz- és robbanásveszélyes technológiák 

működtetése, a magas nyomás, hőmérséklet és alacsony hőmérséklet alkalmazása, a veszélyes 

anyagok gyártása, tárolása és forgalmazása. A fentieken felül a veszélyes vegyi anyagok, pl. 

ammónia v. ammóniumnitrát nagy volumenű tárolása, szállítása, stb. szintén egy potenciális 

veszélyforrás. 

A veszélyforrások és azok kockázatainak csökkentésében, a folyamatos és zavarmentes 

termelés fenntartásában nagy szerepet játszik a hatékony üzemeltetés és karbantartás. E 

témához jól illeszkedik dr. Péczely György: „Integrált gyártórendszer-karbantartás és a 
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karbantartó mérnök szerepe” című publikációja, mely teljes terjedelemben elérhető az ICG 

Stádium Kft. honlapján, az alábbi linken: 

http://www.aastadium.hu/Feltoltes/szakcikk/Integralt_gyartorendszer.pdf. 

A Társaság gazdálkodásának eredményéről elmondható, hogy 2013-ban közel 150 Mrd Ft 

árbevételt ért el, az adózás utáni eredménye kb. az árbevétel 1,5%-a. Az addigi működése során 

elért legjobb eredmény volt ez, a kieső termelési idő ellenére!  

 

http://www.aastadium.hu/Feltoltes/szakcikk/Integralt_gyartorendszer.pdf
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A karbantartási gyakorlat jellemzői 

A Társaság karbantartással kapcsolatos stratégiája az évtizedek során folyamatosan változott, 

azt részben saját maga tapasztalataira alapozva, máskor külső szervezőcégek ajánlása alapján 

számos alkalommal átszervezte. 

A Társaság karbantartási tevékenységei során az önállóan bonyolítás szintje a termelési, a 

politikai és a gazdasági viszonyoktól függően folyamatosan változott, s ma is változik. 

A vállalat első évtizedében – a II. világháború előtt – a megfelelő ipari háttér hiányában a 

karbantartási tevékenység szinte teljes egészében az önellátásra törekedett, a vállalat jól 

felszerelt műhelyei és karbantartó személyzete közel egy kisebb gépgyár szerepét is betöltötték. 

A technológiai fejlődés, a gyár növekedése, s a II. világháború utáni politikai hatások 

(bezártság) részben ugyan fenntartották az önellátást, azonban a bonyolultság fokozása, a 

széleskörű fejlődés egyre inkább szükségessé tette kezdetben a hazai, később a külföldi 

szakcégek bevonását is a karbantartási tevékenységekbe. /nagynyomású készülékek, 

nagyfordulatú precíz kialakítású forgógépek, stb./ 

Az 1990-es években a politikai és gazdasági rendszerváltást követően a karbantartás szerepe a 

vállalati tevékenységek között jelentősen átértékelődött. A tulajdonosi érdekeket gyakran külső 

tanácsadó cégek bevonásával kívánták érvényesíteni, ez esetekben a szakmai követelményeket 

mindig felülírták a profit érdekeltségi szólamok. /A tanácsadó cégnek rálátása volt a profit 

növelési lehetőségre, de fogalma sem volt arról, hogy az átszervezésnek milyen negatív hatásai 

lehetnek az üzemeltetés biztonságára!/ 

Az 1990-es évek Magyarországi gyakorlatát – nem csak a vegyiparban! – a nagy „outsourcing” 

divat követte, amely során: 

 a karbantartási szervezetek nagyfokú leépítésére került sor (főleg költség-

lefaragási célból) 

 a karbantartói létszám mindenütt csökkentésre került (a munkanélküliek más 

iparágakba léptek, külföldön kerestek megélhetést vagy karbantartó cégeknél 

helyezkedtek el) 

 a fentiekhez illeszkedve pedig a karbantartási tevékenységek nagyfokú 

kiszervezése került napirendre. 
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A fentiek a leépítést, kiszervezést követő időszakban karbantartási költségcsökkenést 

eredményeztek. Az üzembiztonság, a folyamatos termelőképesség biztosítása „CREDO”-

szinten minden vállalatnál hangsúlyt kapott, (és kap ma is). 

A karbantartási költségek csökkentését a kiszervezéseken és leszervezéseken túlmenően 

támogatta az a tény is, hogy a diagnosztikai jellegű vizsgálatok sokat fejlődtek, de a 

karbantartásra fordított idő folyamatos csökkentése, a tevékenységek kiszervezésével a szakmai 

kompetencia gyengülése, a karbantartást végző személyzet szakmai színvonalának csökkenése 

(a mérnöktől a szakmunkás szintig) előre vetítette azt, hogy előbb vagy utóbb a termelő- és 

szolgáltató rendszerek (üzemek) gyengébb színvonalú karbantartottsága esetleg csökkentheti a 

termelési időalapokat, ezáltal hosszabb ideig tartó termeléskiesést okozva. 

A karbantartás fő céljai 

Minden kommentár nélkül kérjük itt figyelembe venni dr. Péczely György úr 

publikációját (http://www.aastadium.hu/Feltoltes/szakcikk/Integralt_gyartorendszer.pdf), 

amely magas színvonalon összefoglalja azt, amit a karbantartásról tudni kell. 

Néhány gondolat egy vegyipari vállalat karbantartásához kapcsolódóan /a 

Nitrogénművek Zrt. gyakorlata alapján/  

A Nitrogénművek Zrt. nagykapacitású termelő-berendezéseket működtet, azok folyamatos és 

zavarmentes működése alapvető fontosságú a nyereséges és versenyképes működés 

szempontjából. Minden üzemzavar miatti termeléskiesés jelentősen csökkenti a vállalati 

eredményt. 

A folyamatos működés feltételeinek biztosítsa alapvető műszaki és gazdasági érdek. Az 

üzemzavarok elhárítása során gyakran a javítás költségigénye nagyságrenddel alacsonyabb, 

mint a termeléskiesés eredményességre gyakorolt hatása. 

Az üzemzavar elhárításakor a gyorsaság alapvető követelmény, ennek egy zavarelhárítás során 

számos feltétele van, többek között: 

 a tartalékalkatrész-ellátás 

 a zavart elhárító személyzet – külső v. belső – rendelkezésre állása 

 a karbantartási személyzet (irányítók és szakmunkások) színvonala, stb. 

A gazdasági dominancia előtérbe helyezése (szinte mindenkire ez valamilyen módon jellemző) 

azt eredményezi, hogy a  

http://www.aastadium.hu/Feltoltes/szakcikk/Integralt_gyartorendszer.pdf
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 tartalékalkatrész-állomány volumene csökken, (ne feküdjön pénzünk tartalék-

alkatrészben, inkább kamatozzon a bankokban) 

 a zavart elhárító karbantartó személyzet rendelkezésre állása rendszerint csak 

drága szerviz-megállapodásokkal biztosítható, 

 mind a külső, mind a belső karbantartást végző személyzet színvonala igen 

gyakran kívánni valót hagy maga után, stb. 

/A jelen anyag összeállítójának véleménye szerint ez a trend ma az egész Európai Unió 

területére vonatkozóan fennáll./ 

A karbantartási folyamat néhány gyakorlati jellemzője 

A saját és idegen munkaerővel bonyolított karbantartási tevékenységek aránya a szakági 

tevékenységektől függően rendkívül változó. Az arányokat gyakran nem a karbantartás 

hatékonysági követelmény, hanem a meglévő adottságok, a külső piaci körülmények és a 

pénzügyi / gazdasági szempontok előtérbe helyezése magyarázza. 

Gyakran nincs szoros összefüggés a váratlan üzemzavar bekövetkezés és a hatékony 

karbantartási rendszer-működés között.  

Könnyen előfordulhat nem megfelelő tervezésre, vagy készülékgyártásra visszavezethető 

üzemzavar is, mint arra utalunk az 5. fejezetben. 

Saját karbantartó személyzettel bonyolított karbantartás néhány jellemzője 

 gyors reakcióképesség /nincs rendelésbonyolítás, nem kell idegenvezető, stb./ 

 a személyzet hosszú idejű karbantartási tapasztalattal rendelkezik, tacit tudása 

megfelelő szintű, 

 nagyszintű a felelősségérzet /az egyén szigorúan felelősségre vonható, időben 

visszamenőleg is!/, 

 a munkaerő-kihasználtság alacsony szintje esetén nem költséghatékony 

 a folyamat adminisztrációs /dokumentációs/ költségigénye alacsony, stb. 

Jelenleg a Társaság némi saját gépész-, villamos- és műszerész karbantartó szervezettel 

rendelkezik. A meglévő saját kapacitás normál üzemi viszonyok között (üzemzavar és 

nagyjavítástól eltérő esetekben) a szükséges karbantartási igény kevesebb, mint felét tudja 

elvégezni. 
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Az idegen /megvásárolt/ karbantartó személyzettel bonyolított karbantartási tevékenységek 

néhány jellemzője 

 gyors rendelkezésre állás olykor nem lehetséges, 

 szerviz-szerződés biztosíthatja azt, hogy a partner gyorsan rendelkezésre 

állhasson, 

 a fővállalkozó / alvállalkozói lánc miatt a várható minőség kérdéses lehet, a 

felelősség és a felelősségre vonás nehézkes, 

 a feladat-végrehajtás a rendelkezésre álló idő alatt általában drágább, mintha saját 

személyzettel bonyolítanánk, 

 az ügyviteli költségek magasabbak, 

 a munkákhoz felügyelő, ellenőrző személyzetet kell biztosítani, 

 a tenderezés minden nehézsége visszahat a megrendelőre /a kivitelező minősége, 

megbízhatósága, pénzügyi stabilitása, felelősségre vonhatósága, stb./ 

A különféle szakipari munkák (ácsok-állványozók, építőipari munkák, szigetelés, bádogozás, 

stb.) lényegében teljes mértékben kiszervezetten történnek. Ezen munkák elvégzésére a 

Társaság minősített beszállítói háttérrel rendelkezik: több száz céggel egyedi és keretszerződés 

keretében működik együtt a szakági tevékenységekben. A szakcégek zöme több éve jól bevált 

partner, közülük nagyszámú alapos helyismerettel is bír, néhányuk pedig évtized óta a 

Társaságtól bérelt műhelyekben dolgozik. 

Az idegen karbantartókat a Társaság speciális és jól körülhatárolt munkákra szerződteti, a saját 

karbantartó személyzet napi folyamatos tevékenységeket végez. 

Mind a belső, mind pedig a külső szolgáltatásként igénybe vett szakemberek (pl. hegesztők 

vagy emelőgép-kezelők vagy forgógép-szerelők) megfelelő minősítésekkel rendelkeznek. Ha a 

saját állomány pótlására kerül sor, akkor az új felvételis dolgozó alkalmazása próbaidő 

kikötésével történik, a megfelelő szakmai végzettség birtokában. A betanulási időszak alatt 

elkezdődik a megfelelő jelölt Társaság-specifikus ismereteinek, a munkavállaló tacit tudásának 

kialakítása. 

A termelési hatékonyság és a karbantartás néhány összefüggése 

A nagykapacitású, folyamatosan működő termelőegységeket – ilyenek a Nitrogénművek Zrt. 

termelőüzemei – éveken keresztüli folyamatos működésre tervezik. 
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Ezen egységek gazdaságilag csak akkor hatékonyak, ha folyamatos termelőképességük (on-

stream factor) igen magas, valahol 90% feletti szintű. 

Az ilyen jellegű egységeket általában 2 évente, a gazdaságossági dominancia egyre inkább 

előtérbe kerülése miatt ritkábban 3 vagy 4 évente állítják le általános karbantartásra /general 

turnaround/. Ezen időszakok hossza általában 4 hét. Ez az az időszak, amikor az új 

beruházásokat is eszközlik, azaz az új megoldásokat, kiegészítéseket rákötik a régi rendszerre. 

/un. revamping megoldások/ 
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A turbógép-rendszer meghibásodása és hatása a vállalati 

eredményességre 

2013. február 3-án a Nitrogénművek Zrt. Savüzemében fél órát meghaladóan a villamos 

betáplálás kimaradt a villamos védelmi rendszerünkben történt többszörös, egyidejű műszaki 

meghibásodás következtében. Az ilyen rendkívül ritka, nagyon kis valószínűségű 

meghibásodás esetére is telepített UPS (Diesel aggregát) belső cellazárlatos akkumulátor hiba 

miatt nem indult el. 

A villamos meghibásodás miatt a Savüzem legfontosabb egyedi gépcsoportja, a MAN Diesel 

Turbo német vállalat által gyártott levegő-, nitróza kompresszor rendszer úgynevezett kiforgás 

nélkül állt meg, amelyhez hozzájárult az üzem fő kivitelező-tervezője és a MAN DT által 

végzett tervezés rejtett hibája. 

A forgatás nélküli lehűtés a gépcsoporthoz tartozó nitróza expander forgó- és állórészének 

egyenlőtlen lehűtés miatti megszorulásához vezetett. A megszorulás okozta deformáció 

gyakorlatilag a gépegység számos részét érintette, amelyeket a gyártó cég németországi, 

Oberhausenben található műhelyében elsőrendű prioritás mellett három műszakos 

munkarendben felújítottak. A felújításhoz új anyagokat, alkatrészeket is be kellett szerezni, le 

kellett gyártani. A gyártást a Nitrogénművek Zrt. műszaki szakemberei minden héten helyszíni 

ellenőrzéssel felügyelték. 

A felújítás 2013. április 17-én fejeződött be. Ezt követően a gépet a pétfürdői gyártelepre 

szállították, és a MAN DT helyszíni művezetésével összeszerelték április 18-20. között. Ezt 

követően minden szükséges funkcionális, műszeres próbát, együttes retesz tesztet a MAN DT 

és a Nitrogénművek Zrt. szakemberei végrehajtottak. A gép próbaforgatása előtt a két vállalat 

szakemberei több alkalommal megvizsgálták a meghibásodáshoz vezető okokat és ezek 

kiküszöböléseinek lehetőségét, és több ponton a villamos megtáplálás, a tengelyforgató, az 

olajozó rendszer működésében a biztonságot javító, redundáns megoldásokat vezettek be. 

2013. április 22-én a felújított gépen – sikeres – forgatási próbára került sor. A gépegység 

megfelelően működött, a rezgés-értékek alacsonyak voltak, hasonló szintűek, mint a beruházást 

követően a vadonatúj expandernél. 

A Savüzem a közel 12 heti termeléskiesést követően 2013. ápr. 24. óta folyamatosan működik. 
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Az egyvonalas technológiai szerkezet miatt a savüzemi leállás kb. 10 heti termeléskiesést 

okozott a gyár salétromsav-termeléssel nem érintett üzemeiben, így az Ammónia, az Argon és 

a Karbamid üzemekben, ezek folyamatos termelése 2013. ápr. 26. óta állt vissza. 

Hiba elemzésekor elvégzett számítások szerint: 

 a Társasági eredmény a 10-12 heti termelési szünet miatt mintegy 6,5 Mrd Ft-tal 

a tervezettnél alacsonyabb lesz, 

 az árbevétel kiesés mintegy 10 Mrd Ft, 

 a turbógép javítási és átalakítási költségek kb. 450 MFt- ba kerülnek. 



209 

 

A vizsgálati feladat, összefoglalás 

A 3 fejezet röviden összefoglalja a karbantartási gyakorlat jellemzőit a Társaságnál, a 4 fejezet 

pedig bemutatja azt, hogy a sokrétű, s nagy tapasztalaton alapuló, jól szervezett karbantartási 

rendszer mellett is bekövetkezhetett egy olyan súlyos üzemzavar, amely több milliárd Ft-nyi 

eredménykieséssel járt. 

 

1. Mitt lehet, mit kell tenni a folyamatos üzembiztonság javítására? 

2. Hogyan lehet az üzembiztonságot költséghatékony módon javítani? 

 

A megfontolásokhoz háttéranyaggal szolgálnak a 3 fejezetben leírtak, s a hivatkozott, dr. 

Péczely György által jegyzett összefoglaló, s az alábbi rövid gondolatok: 

az üzembiztonság egy komplex fogalom, mely magába foglalja 

 

 a folyamatos /zavarmentes/ termelőképesség fenntarthatóságát, 

 biztonságos üzemelést (zavarok, tűz- és robbanásveszély minimalizálása, stb.) 

 a környezetterhelés minimalizálását, 

 az egészségvédelmi követelmények magas szintű betartását, s ezen keresztül a 

személyi jellegű sérülések elkerülését, stb. 

 mindezek együtt alapvetően befolyásolják a hatékonysági követelményeket, 

 az üzembiztonság és a költséghatékonyság között nincs szoros összefüggés 

 

 egy jól karbantartott, hatékonyan üzemeltetett termelő- és szolgáltat egységben is 

előfordulhat nem várt üzemzavar, 

 az üzemzavar bekövetkezés valószínűsége azonban egy gyengébben karbantartott 

üzemben lényegesen nagyobb, 

 a fentiekből eredően valamilyen optimumra kell törekedni, s a kritikus 

berendezéseknél és készülékeknél kell elsősorban arra törekedni, hogy 

diagnosztikai vizsgálataik, ellenőrzésük és javításuk mindig magas színvonalú 

legyen. 
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Felhasznált források: 

Dr. Blazsek István: Egy kulcsfontosságú berendezés-meghibásodás és hatásai a vállalat 

eredményességére 

www.nitrogen.hu 

http://www.aastadium.hu/Feltoltes/szakcikk/Integralt_gyartorendszer.pdf 

http://e-beszamolo.gov.hu 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://www.nitrogen.hu/
http://www.aastadium.hu/Feltoltes/szakcikk/Integralt_gyartorendszer.pdf
http://e-beszamolo.gov.hu/
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PANNON EGYETEM 

Gazdaságtudományi Kar 

 

 

Szentes Balázs 

Virtuális valóság alkalmazása munkatársak képzésében 

 

 

 

 

 

Jelen tanulmány az EFOP-3.5.1-16-2017-00010 számú  

projekt keretében készült. 
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Bevezetés 

Jelen esettanulmány a Grundfos Magyarország Gyártó Kft. példáján keresztül szemlélteti, hogy 

milyen célok mentén került kialakításra a virtuális valóság tréningszoba, az milyen célok 

mentén használható, milyen eredmények érhetők el használatával az új munkavállalók 

toborzása, kiválasztása, majd beillesztése területén. 

Az esettanulmány feldolgozásával a hallgató bepillantást nyer egy világszínvonalú gyártó 

gyártási rendszerébe, működési logikájának megismerése által képet kap napjaink fejlődési 

trendjeiről, a korszerű technikák és technológiák alkalmazási lehetőségeiről, működéséről, 

továbbá a potenciális fejlesztési, kiterjesztési lehetőségeiről. 

Az esettanulmány szerzője itt mond köszönetet Nyeste Zsolt úrnak az eset elkészültében 

nyújtott segítségéért! 
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A Grundfos Magyarország Gyártó Kft. bemutatása 

Az 1945-ben alapított dániai székhelyű multinacionális cégcsoport, a Grundfos, a világ 56 

országában folytat üzleti tevékenységet. A Grundfos Magyarország Gyártó Kft. működésének 

középpontjában ipari és lakossági szivattyúk, elektromos motorok gyártása áll, de a nemzetközi 

termék- és technológiai kutatásban, fejlesztésben is jelentős szerepet vállal a D&E 

(Development & Engineering) és a TC (Technology Centre) mérnökei révén. 

A vállalatcsoport gyártási volumenéről elmondható, hogy évi 10 millió db szivattyú 

előállításával a Grundfos egyike a legnagyobb szivattyúgyártóknak. A keringető szivattyúk 

tekintetében – közel 50 %-os részesedéssel – jelenleg abszolút piacvezető. A vállalatcsoport 

ezen kívül villanymotorokat is gyárt nemcsak szivattyúk, hanem más termékek számára is. 

Mindemellett a Grundfos világszínvonalú elektronikai eszközök fejlesztését és forgalmazását 

is végzi szivattyúk, ill. egyéb rendszerek vezérléséhez. 

A Grundfos 2000-ben telepítette Tatabányára első szivattyúmotorgyárát. A 2001-es bővítést 

követően az ipari szivattyúkhoz alkalmazott nagyobb méretű elektromotorok mellett 

megkezdődött az ipari-épületgépészeti in-line és a szennyvíz-őrlőszivattyúk gyártása. Később 

elindult a búvárszivattyú-motorok és az 1-11 kW teljesítményű szennyvízszivattyúk előállítása 

is. 2007-ben a gyárhálózat újabb magyarországi tagja kezdte meg működését Székesfehérváron. 

A zöldmezős beruházással létrejött szivattyúgyár nagyjából 400 dolgozót foglalkoztat. Az 

összesen 65 ezer m2-en elterülő két tatabányai és egy székesfehérvári üzemcsarnokban ma már 

1850 dolgozó 100 milliárd Ft értékben gyárt szivattyúkat, ill. szivattyúmotorokat. 2010-ben 

mintegy 540.000 db szivattyú és 640.000 db motor került ki a legkorszerűbb gyártósorokkal 

felszerelt magyarországi üzemekből. E dinamikus termelésbővülés eredményeképpen a 

Grundfos Magyarországon a legnagyobb szivattyúgyártó-kapacitással rendelkezik. Mintegy 

2000 ember számára biztosít munkát magas színvonalú munkakörülmények között. 

2013-ban épült meg az új – GMH4 (Grundfos Manufacturing Hungary) – üzem, ahol egyedi, 

egydarabos gyártási rendszert hoztak létre az óriásszivattyúk számára, valamint itt kapott helyet 

irodákkal, laborokkal, műhelyterülettel a Kutatás & Fejlesztési részleg, valamint a Technológiai 

Központ is. 

A vállalat működése során alapvető céljai mentén tevékenykedik, különös figyelmet fordítva a 

fenntarthatóságra, valamint a vállalat által alapítói örökségként kezelt értékek fenntartására, 

ápolására, bővítésére. A Grundfos által vallott és követett értékek az alábbiak:  
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 Fenntarthatóság: a Grundfos törekszik felelős és mindinkább fenntartható módon 

végezni üzleti tevékenységét. Ez megnyilvánul termékeiben és az ügyfelei 

számára nyújtott szolgáltatásaiban is, amivel hozzájárul a természeti erőforrások 

megóvásához, a klímára gyakorolt hatások csökkentéséhez. 

 Nyíltság és megbízhatóság: a Grundfosnál azt teszik, amit mondanak, és azt 

mondják, amit tesznek. 

 Fókusz az embereken: a Grundfos az embereik összessége. Mindent megtesz 

fejlődésükért, mindenki éreztetheti befolyását, mindenkit megbecsülnek és 

értékelnek. 

 Független: a Grundfos fő részvényese – ahogy eddig és ezután is – az alapító nevét 

viselő Poul Due Jensen Alapítvány, mely biztosítja az értékek megtartását.  

 Partneri kapcsolatok: a Grundfos az ügyfeleivel, beszállítóival és egyéb 

érintettjeivel való szoros kapcsolat révén látja biztosítottnak értékeinek 

előállítását. 

 Kíméletlenül elhivatott (RELENTLESSLY AMBITIOUS): a Grundfos sosem 

elégszik meg azzal, amit elér – folyamatosan hajszolja magát még jobb 

megoldások még gyorsabb megtalálására. Büszke arra, hogy prémium minőséget 

nyújt mindenben, amit csinál. 

A Grundfos mindig is kiemelt figyelmet fordít és fog is fordítani a fenti célok elérésére. Ebben 

nyújt segítséget például a Grundfos City részleg is, amely a vállalat megismerését segíti a 

különféle partnerek és érintettek számára. De ezt szolgálja (többek között) az alább ismertetett 

virtuálisvalóság-eszközöket alkalmazó cella is. 
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Virtuálisvalóság-cella 

Az ötlet 

A fenti célok támogatására, az új alkalmazottak megnyerésére, felvételének, kiválasztásának, 

betanításának támogatására többféle fejlesztési elképzelést, ötletet vizsgáltak meg a Grundfos 

szakemberei. Az állásbörzék támogatására felmerült az ötlet, ha már személyesen nem lehet 

minden érdeklődőt végigvezetni a gyártáson, akkor például egy belső, drónnal készült felvétel 

segítségével virtuális bemutatót lehetne tartani az érdeklődők számára. Innen már csak egy 

ugrás volt a következő fejlesztési ötlet, amelybe még több digitalizáció adta lehetőséget vettek 

számításba, építettek be. Ezek főleg az alábbi területeket ölelték fel: 

 online kollaboráció kollégák és telephelyek között, 

 digitális marketingcsatornák kihasználása, 

 track and trace rendszer fejlesztése, 

 virtuális valóság alkalmazása. 

Jelen esettanulmány keretében a virtuális valóság (továbbiakban VR) alkalmazását ismerheti 

meg az olvasó. 

A fejlesztési projekt 

Az ötlet megszületése után a vezetőség támogatását megszerezve hamar a tettek mezejére lépett 

a projektcsapat. Mivel Magyarországon a gyártás 2 telephelyen történik, az utazási/utaztatási 

nehézségek, és egyéb praktikus megfontolások alapján mindkét telephelyen zöld utat kapott a 

cellák létrehozása. 

A VR-cella esetében az alapvető célkitűzés az volt, hogy a megfelelő munkavállaló kiválasztása 

után az illető minél hamarabb önálló munkavégzésre képesen tudjon a termelés rendelkezésére 

állni. A hagyományos módszerek alkalmazása esetén nehézségekbe ütközött e cél elérése, így 

a VR-cellára mint újabb lehetőségre tekintettek. Az újítások elfogadására kész szervezeti 

kultúra lehetővé tette a VR-cella bevezetését, és a fejlesztés támogatása egyértelmű volt a teljes 

szervezet részéről. Meglátták a benne rejlő másodlagos előnyöket is. Példaként említhető a VR 

napjainkban egyre elterjedtebb „menőségi” faktora is: a vállalat marketinelőnyt is látott a 

potenciális munkavállalók Grundfos melletti meggyőzésében. Ha a felvételire érkező azt látja, 

hogy egy világszínvonalú rendszer használatával fog szembesülni rögtön a betanulásnál, sokkal 

jobb színben fogja látni a helyzetet, szívesebben fog részt venni a szükséges folyamatokban. 
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Mindez különösen igaz a mai fiatal generációra, amely az online világ bennszülöttjeként 

természetes közegének érzi a technológiákkal erőteljesen megtámogatott munkakörnyezeteket. 

Nem szabad azonban szó nélkül elmennünk a modern technológiák magas költségigénye 

mellett sem. A teljes fejlesztés 100.000 € nagyságrendű beruházást jelentett a Grundfos 

részéről. Ez magába foglalta a 2 VR-cella fizikai kialakítását (hely felszabadítása a 

gyártócsarnokon belül, a szükséges infrastruktúra kialakítása, falak, villamos vezeték, klíma, 

stb.), magának a számítógépes háttérnek a kialakítását (számítógépek, monitorok, VR sisak – 

HTC gyártmány, kezelőszervek, érzékelők beszerzése és telepítése), valamint a rendszer 

szoftveres hátterének kialakítását. A fizikai és a szoftveres elemek kialakítása nagyjából fele-

fele arányban osztoztak a költségvetésen.  

 

1. ábra A cella fizikai kialakítása 

Ahogy az általában lenni szokott, ez esetben is a fizikai feltételek megvalósítása volt a kisebb 

probléma. A fizikai kialakítás során inkább a helyes és vállalható kompromisszumok 

megkötése volt a fő gond. Például a VR-cella klimatizálásának szükségessége (és 

költségessége), a tűzjelző- és oltókészülékek előírásszerű kialakításának technikai problémái, a 
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hő-, hang- és porszigetelés a cella körül stb. A szoftver kifejlesztése során azonban több 

megoldandó, orvosolandó problémával szembesültek a fejlesztők, amelyek sokszor egymás 

meg nem értésből, az igények nem pontos vagy félreértett definiálásából fakadtak. 

A szoftver helyes működéséhez első lépésként digitalizálni kellett a valóságban létező és 

működő üzemcsarnokokat. Ez 3D-s szkenner segítségével történt meg. A 3D-s modellezéshez 

századpontosságú mérések történtek, ami viszont a feldolgozandó és kezelendő adatok méretét 

növelte meg szinte a kezelhetetlen mértékig. A szoftverfejlesztők és a VR-szobát fejlesztő 

projektcsapat között többszörös iterációra volt szükség a pontossággal kapcsolatos elvárások és 

lehetőségek összehangolása érdekében. 

A változások, változtatások kezelése, a rendszer karbantartása is több problémát szült. 

Dokumentálni a helyszínen, a központi szoftverfejlesztők dániai telephelyére eljuttatni, a 

változtatásokat, módosításokat végrehajtani, validálni… majd ezt többször ismételni. Mindez 

időt és erőfeszítést igénylő művelet, ha hétköznapian szeretnénk fogalmazni, igazi 

pingpongmeccs volt. 

A gépi hang kifejlesztése többé-kevésbé elérhető technológiákon alapult, ám az igazán helyes 

és jó működéshez ez a terület is komoly fejlesztést, bővítést igényelt. A rendszer több nyelven 

képes működni (a teljesség igénye nélkül angol, kínai, magyar nyelv érhető el). A vállalati 

terminus technikusok, „szleng” kifejezések közös nevezőre hozása, a fordítási kérdések 

tisztázása sok erőt és energiát igényeltek. 

 

2. ábra: Képernyőkép a VR rendszerből 
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A működő VR-cella 

Mint a telephely többi részén, a VR-cellában is fő a biztonság. A biztonsági előírások 

betartására többször és több módon felhívják a figyelmet (védőfelszerelések, közlekedési utak, 

több személy együttes jelenléte – egyedül a cella nem használható stb.). 

 

 

3. ábra: VR használat bevezető oktatás 

A VR-cella esetében is megjelenik a Grundfos emberközpontúsága: a hatékonysággal azonos 

módon számít az emberségesség is a cella működése kapcsán is. Úgy tekintenek a VR-cella 

működésére, amely technológia új értelmet ad a tréningeknek azáltal, hogy időpocsékolás 

nélkül teszi megnyerővé és élvezhetővé a tanulást. Ebben természetesen megvannak a 

nyereségek a vállalat számára is: 

 rövidebb idő szükséges a képességek elsajátítására,  

 kedvezőbb gépkihasználtsági mutató (OPR), 

 nagyobb rugalmasság a tréningek megvalósításában, 

 munkafolyamatok és alkalmazott tudás egységesítése. 

A VR-cella sikeres működéséhez természetesen azonosítani kellett a felhasználási területeket, 

és definiálni a felelősségeket is. 

A VR-cella fő felhasználási területe a képzések támogatása. Ezek lehetnek alapvető képzési 

célok, feladatok mentén szervezettek is (például tolómérő leolvasásának oktatása), de akár 
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speciális területek, teljes gyártósorok munkájára való kiképzés is (például egy komplett 

szivattyú összeszerelésének folyamata). A virtuális gyártótér alkalmazásával a különféle 

tesztelési, ellenőrzési feladatok is kisebb kockázattal végezhetők el: például a gyártótérben 

tapasztalt hiányosságok, hibák detektálása – úgymint a szükséges védőfelszerelés hiánya a 

munkavállalón, holott az adott területen a munkavédelmi sisak használata kötelező lenne; stb. 

A VR-cella alkalmazásával a tömegek képzése is egyszerűsödik. A gyártóterületen ~400 ember 

dolgozik a szivattyúk összeszerelésén. Az ő ismétlő, frissítő képzésük a különféle területeken 

a VR-cella alkalmazásával jelentősen egyszerűsíthető, emellett annak élményszerűsége, így a 

képzés hatékonysága is fokozható. 

 

4. ábra: Gyártósor használata a VR-cellában 

Mivel a VR-cellára tréningeszközként tekintenek, így annak kezelése a kialakítás után a vállalat 

HR-részlegének felügyelete alá került. Ők ütemezik a szükséges foglalásokat, biztosítják az 

igények szerinti felhasználás feltételeit. 
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Összegzés 

Az esettanulmányban bemutatásra került, hogy mely célok mentén született meg az ötlet a 

Grundfos Magyarország Gyártó Kft-nél a virtuálisvalóság-cella alkalmazására. Bemutatásra 

került a cella megvalósításának folyamata, a problémákra fókuszálva. Összességében 

elmondható, hogy – ugyan kihívásokkal teli folyamatról beszélhetünk – a technológia 

újdonsága, használatának potenciálja mindenképpen érdemessé teszi azt az alkalmazásra. 
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Kérdések 

 Melyek egy VR-cella kialakításának főbb szempontjai? 

 Milyen nehézségekkel kell számolni egy VR-cella kialakítása során? 

 Milyen fejlesztési irányok jelölhetőek ki egy működő VR-cellával kapcsolatosan? 

 Mit gondol a VR-cella gazdaságosságáról? 
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Felhasznált források 

Grundfos Székesfehérvár GMH3 és GMH4 vállalati brossúrák 

Virtuálisvalóság-cella látogatása és interjú Nyeste Zsolttal 

www.grundfos.com 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://www.grundfos.com/
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PANNON EGYETEM 

Gazdaságtudományi Kar 

 

 

Szikszai Szabolcs  

Napelemgyártás a “CoreComm SI” Kft.-nél 

 

 

 

 

Jelen tanulmány az EFOP-3.5.1-16-2017-00010 számú  

projekt keretében készült. 
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A tananyag célja 

Jelen esettanulmány elkészítésének célja, hogy egy konkrét beruházás bemutatásán keresztül 

hozzásegítse a hallgatókat a vállalati beruházás előzményeinek megértéséhez, költségvetésének 

megtervezéséhez, kivitelezésének nyomon követéséhez és a beruházás eredményeinek 

áttekintéséhez. Az esettanulmány átolvasását követően a hallgató megismeri egy konkrét 

beruházás tervezésének, gazdaságossági vizsgálatának, műszaki kivitelezésének főbb eljárásait, 

módszereit. Emellett a tananyag feldolgozása lehetővé teszi, hogy a hallgató képessé váljon 

beruházási igények felmérésre, valamint a beruházásokkal kapcsolatos műszaki és 

gazdaságossági vizsgálatok végrehajtására. Továbbá azt is elősegíti, hogy a hallgató képes 

legyen döntés-előkészítő folyamatok elvégzésére, illetve komplex tervezési és kivitelezési 

munkák irányítására és projektmenedzseri feladatok ellátására. 
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A cégről 

A 2001-ben alakult, veszprémi székhellyel működő „CoreComm SI” Kft. fő tevékenységi köre 

az energetikai, légkondicionáló és acélkereskedelem, valamint a napelemes rendszerek 

berendezéseinek forgalmazása. A társaság indulása óta egyik fő értéke a nagy tudású, gyakorlott 

szakembergárda, melynek utánpótlását részben a helyi felsőoktatási intézménnyel, a Pannon 

Egyetemmel együttműködésben oldja meg. Fő célkitűzése, hogy az energetikai, azon belül is a 

megújuló energia- és mindenekelőtt a szolárrendszerek terén komplex és kulcsrakész 

szolgáltatásokat tudjon nyújtani partnerei számára. A cég által forgalmazott termékek között 

megtalálhatók a szünetmentes tápegységek, generátorok, elosztószekrények, kapcsolók, 

inverterek, valamint különböző energiamérési, -ellenőrzési, -felügyeleti, és -analizáló 

eszközök. A személyre szabott igények szerinti energiaellátó rendszerek kialakítása és 

összeszerelése a vállalkozás saját veszprémi telephelyén történik, saját alkalmazottakkal.  

Ahogyan azt az 1. táblázat, valamint az 1. és 2. ábra mutatják, a cég jövedelmi helyzete az 

esettanulmány témáját képező beruházásig tartó hat éves időszakban stabil, eszközállománya 

pedig egyértelműen növekvő tendenciát mutatott. Utóbbiban jelentős szerepe volt a külső 

források bevonásának is, melyek elsősorban hosszú lejáratú beruházási hitelek formájában 

jelentkeztek. 

 

Tétel 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

Nettó árbevétel 705.294,

- 

684.625,

- 

600.146,

- 

1.107.363,

- 

1.289.892,

- 

1.321.180,

- 

Értékcsökkenés 17.583,- 18.472,- 22.323,- 25.439,- 33.730,- 46.852,- 

Működési 

eredmény 

26.847,- 65.256,- 1.593,- 128.867,- 78.654,- 61.629,- 

Adózott 

eredmény 

15.818,- 57.807,- 7.123,- 122.278,- 49.553,- 55.574,- 

Mérlegfőössze

g 

595.754,

- 

685.256,

- 

716.357,

- 

1.191.525,

- 

1.568.147,

- 

1.627.240,

- 



226 

 

Saját tőke 258.856,

- 

316.663,

- 

323.786,

- 

446.064,- 495.618,- 551.192,- 

Kötelezettsége

k 

315.856,

- 

344.725,

- 

366.001,

- 

743.648,- 1.010.449,

- 

835.306,- 

 

1. táblázat: A „CoreComm SI” Kft. gazdálkodását jellemző számok alakulása (2010-2015) 

Forrás: „CoreComm SI” (2011, 2012, 2013, 2014, 2015a, 2016).  
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1. ábra: A „CoreComm SI” Kft. jövedelmi mutatóinak alakulása (2010-2015)       

Forrás: „CoreComm SI” (2011, 2012, 2013, 2014, 2015a, 2016). 

 

 

2. ábra: A „CoreComm SI” Kft. tőke- és pénzügyi szerkezetének alakulása (2010-2015)       

Forrás: „CoreComm SI” (2011, 2012, 2013, 2014, 2015a, 2016). 

 

Mivel a vállalkozás 2015-öt megelőzően egyre több energetikai tervezési és kivitelezési 

munkája során kapott megbízást komplett rendszerek szállítására, amelyekhez addig külső 

beszállítóktól kellett megrendelniük egyes rendszerelemeket, a társaság vezetése úgy döntött, 

hogy energetikai tevékenységének bővítése és fejlesztése céljából új napelemgyártóüzemet 

létesít, hogy komplett, személyre szabott szolgáltatásokat kínálhasson partnereinek. 
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Döntésében szerepet játszott, hogy addigi tevékenységi köre, gyártott és forgalmazott termékei 

között is sokféle energetikai, és ezen belül napenergia-projektekhez kapcsolódó termék 

szerepelt, és a piaci igényeket érzékelve új és biztos alapra kívánta helyezni a társaság és 

munkavállalói helyzetét. A termékkínálat megújítása, bővítése, új termékek bevezetése és 

gazdaságosabb előállítása, az egyedi megrendelői igények rugalmas kiszolgálása érdekében 

saját gyártóüzemben előállított termékpalettával kívánta kiszolgálni a partnereit.  
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A beruházás előkészítő szakasza 

A döntést alapos helyzetfelmérés előzte meg. A megújuló energetikára irányuló kiemelt 

érdeklődés és vásárlói kereslet mellett ugyanis alapvető feltétele volt a beruházás 

sikerességének a rendkívül jól képzett, és az uniós átlaghoz képest alacsonyabb foglalkoztatási 

költségű, már rendelkezésre álló szakemberállomány. Ez ugyanis jelentősen hozzájárult ahhoz, 

hogy az új üzem európai szinten is versenyképes termékeket állítson elő a meglévő 

munkaerőlétszám fenntartása mellett. Másodsorban a cég villamosenergia-termelő és 

energiaellátó rendszerek működtetéséhez szükséges, széles körű termék- és 

szolgáltatáspalettával már korábban is rendelkezett. A „CoreComm SI” számos energetikai 

beruházás kivitelezését tudhatta maga mögött, és már a beruházást megelőzően is foglalkozott 

energetikai berendezések és rendszerek forgalmazásával is, melyekhez addig részben külső 

beszállítótól vásárolta a szükséges rendszereszközöket. A beruházás révén előállított 

termékekkel már kulcsrakész rendszerek forgalmazását kívánta megvalósítani. Elsősorban az 

egyedi vevői megrendelések kiszolgálása, illetve új termékek bevezetése volt a cél a 

magyarországi piacon, a már meglévő és új uniós partnerek számára pedig sokkal fejlettebb, 

naprakészebb, komplexebb szolgáltatás nyújtása.  

A gyártótevékenység megindítását megelőzően a társaság előrendeléseket vett fel. Ennek során 

a cég partnerei kifejezett előnyként értékelték a cég termékeinek közeli elérhetőségét, előzetes 

megtekinthetőségét, és a beszerzési folyamat leegyszerűsödését. A partnerek emellett azt is 

pozitívan fogadták, hogy a gyártóüzemben előállítandó, saját gyártású napelemmodulok révén 

a „CoreComm SI” kompletten fogja tudni szállítani az energiatermelő és -ellátó rendszereket, 

illetve a saját gyártás révén a modulok villamos sínezését, keretezését, méretezését eleve az 

adott projekt rendszerigényéhez igazodva gyártja le. A társaság meglévő és potenciális üzleti 

partnerei körében végzett, előzetes egyeztetései és piackutatása alapján úgy tűnt, hogy az új 

gyártósor fő kapacitását a háztartási méretű, sík- és lapos tetős napelemes rendszerek előállítása 

fogja lefoglalni. Így az új üzem fő termékkínálatát a polikristályos, változatos 

teljesítményspektrumú napelemmodulok adják majd. Az előzetes számítások alapján a 

gyártósor gazdaságos termelése évi 3MW-20MW összteljesítményű modul gyártása esetén 

garantált.  

A tervezett beruházás fő mozzanata a napelemgyár gépegységeinek beszerzése volt. A 

beszerzendő eszközök a gyártósori műveletek elvégzését, és a gyártósorról lekerülő 

napelemmodulok gyáron belüli, valamint szállítójárművekre történő mozgatását, csomagolását, 
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raktározását szolgálták. A gyártósor megtervezésénél a vezetés arra törekedett, hogy az üzem 

kisebb kapacitás mellett is hatékonyan, gazdaságosan legyen működtethető, és rugalmas 

kapacitás-bővítési lehetőséget is biztosítson. Az új gyártósor a minőségi termékelőállításhoz 

mérten automatizált, és további fő szempont volt, hogy kizárólag első osztályú és garantáltan 

magas minőségű termékeket állítson elő, s az egyedi rendelési igényekhez igazodva, rugalmas 

gyártási lehetőséget biztosítson. Ezen túl, a saját gyártóüzem a korábbinál komplexebb 

termékkínálatot ígért, hiszen a magyar piacon legelterjedtebb épület sík- és lapos tetős 

napenergia-rendszerek mellett olyan új, bővülő kereslet kielégítésére is alkalmas volt, mint a 

napelemes teraszárnyékolók, parkolók, kocsibeállók, gépjármű- és kerékpártöltő állomások, 

medence- és uszodafűtés-megoldások és hasonló alkalmazások szállítása.  

A tervezésnél fontos szempont volt az is, hogy a napelemgyár barnamezős fejlesztés révén 

valósuljon meg. Az üzem telepítési helyét a társaság úgy választotta ki, hogy miközben 

elsődlegesen az ingatlan alkalmasságát és a fejlesztés gazdaságosságát vizsgálta, fontos 

szempont volt az is, hogy a környezettudatosság szellemében egy használaton kívüli ingatlan 

hasznosuljon újra.  

A napelemgyártásról szóló vezetői döntés hosszú távra szólt, és következményekkel járt a 

vezetői irányítás területén is. A „CoreComm SI” Kft. tevékenységi köre már 2015-ig is számos 

területtel bővült, ami szükségessé tette azt, hogy a cég saját tevékenységét a főbb működési 

üzletágakra, azaz eredménytermelő központokra bontva értékelje. A vállalat üzletágakra 

bontására történő felkészülés már ezt megelőzően elkezdődött, a folyamatnak azonban jelentős 

lökést adott a napelemgyártás nagyüzemben történő beindítása. Az új üzletággal ugyanis a 

vállalat már átlépte azt a kritikus profitcentrumszámot és -méretet, amelytől kezdve indokolttá 

vált egyenként beszámolni az üzletágak teljesítményéről.  
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A beruházás részletes leírása 

 

 A beruházás helyszíne 

A gyártóüzemnek helyet adó ipari épület egy évek óta kihasználatlanul álló ingatlan volt, 

megfelelő építészeti adottságokkal és alapinfrastruktúrával ellátva. A barnamezős területen 

megvalósuló beruházás részeként, a napelemgyár hatékony és gazdaságos működtetése 

érdekében került sor az épület infrastrukturális és műszaki fejlesztésére. Az ingatlan 

adottságainak köszönhetően, a belső helyiségek elosztása rugalmasan volt alakítható a 

gipszkarton falazat segítségével, így csak kisebb bontási munkákra volt szükség. A gyártósort 

egy nagyobb légterű helyiségben alakították ki, mely a földszinti rész jelentős hányadát foglalja 

el. A további helyiségek a raktározás és tárolás, valamint irodai és szaniter helyiségek ellátását 

szolgálják. 

Az ingatlan utólagos szigetelésének és nyílászárócseréjének elvégzése, a gépészet felújítása, a 

lakatos és bádogos szerkezetek cseréje mellett elvégezték az ingatlanon belüli hűtés- és 

fűtéskorszerűsítési munkákat is, melyek nyomán a fűtést infrapanelrendszer, a gyártáshoz 

szükséges, megfelelő hőmérséklettemperálást pedig légkondicionáló rendszer látja el. A 

tetőszerkezeten elhelyezett, 40 kWp teljesítményű napelemes rendszer nagyrészt kiváltja az 

ingatlanban telepítendő gyáregység villamosenergia-igényét. Az ingatlanfejlesztés révén egy 

rendkívül takarékosan üzemeltethető, kiegészítő fejlesztések vagy későbbi bővítések 

megvalósítására is alkalmas, földrajzilag szerencsés elhelyezkedésű, teljes infrastruktúrájú, 

modern ipari épület létesült, mely hosszú távon is gazdaságos és biztonságos környezetet teremt 

a gyár működtetéséhez. Az épület gyártó és kiszolgáló egységeinek felszerelése, berendezése 

is megtörtént a lámpatestek, bútorok, informatikai és kommunikációs rendszerek telepítésével. 

Az ingatlanfejlesztés a rendelkezésre álló tervdokumentáció, költségvetés és kivitelezői ajánlat 

alapján, a tereprendezési és előkészítési munkát is magában foglalva három hónap alatt valósult 

meg, 2016 tavaszának végére. 

 Az új napelemgyár 

A társaság 2016 folyamán egy 3-20 MW éves kapacitású, félautomata napelemgyártóüzemet 

telepített a beruházás helyszínére. A gyártóüzem 4 fő egységből épül fel. Az 1. egység az 

üvegelőkészítő részleg, melynek feladata a napelemmodulok egyik fő alapanyagát képező 

üvegtáblák csiszolása, fúrása és mosása. Gépei a kompakt kialakítású, keresztszalagos 
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üvegcsiszoló gép, mely nagyobb volumenek gyors kiszolgálására és egyéni megrendelések 

ellátásra egyaránt ideális; a kétoldalas, automata üvegfúrógép, mely ipari kivitelű, precíziós 

furatokat készít; és az üvegmosó gép, mely kis vízigényű, helytakarékos, sokoldalú 

megoldásaival minden tisztítási feladatot ellát.  

A 2. egységet a gyártósor gépei képezik: a cellasoroló, a cellaillesztő, a BUS csatlakozóállomás, 

a fóliázó, a modulösszeillesztő állomás, a laminátor, a széleltávolító állomás, a keretező 

állomás, és a kábelező állomás. A cellasoroló berendezés a napelemcellák steril mozgatását, 

pozícionálását, sorba kötését végzi. A cellaillesztő gép a sorba rendezett és kötött cellákat 

helyezi fel a hordozó üvegre, megfelelő pozícióba. A BUS csatlakozóállomáson az üveglapra 

helyezett cellák összekötése, kivezetések kialakítása történik. A fóliázó gép segítségével a 

lamináló fólia felhelyezése és pozícionálása történik a hordozó üveglapra. A modulösszeillesztő 

állomás végzi a fedő réteg elhelyezését az üveglapra. A laminátor az elkészített napelempanelt 

megfelelő hőmérsékletűre melegíti, vákuum alatt összenyomja és hőkezeli. A széleltávolító 

állomáson történik a rétegek közül kiszorult lamináló fólia eltávolítása. A keretező állomáson 

az alumínium védőkeretet szerelik és rögzítik a modulokra. A kábelező állomáson a külső 

csatlakozó dobozt rögzítik a modulra, illetve megtörténik az elektromos kivezetések dobozba 

kötése. A gyártósor felsorolt részegységei egymásra épülnek, külön-külön nem működtethetők, 

így komplex technológiai folyamat keretében szolgálják a termelést. 

A gyártásra kerülő napelemmodulok minőségét a munkatársak egy külön (3.) tesztelő 

gépegységben ellenőrzik fényáram-megvilágítással, az áram-feszültség karakterisztikájának 

felvételével és a munkapont kiszámításával. A gyártóüzem 4. egységét a munkadarabok 

szerelési fázisok közötti mozgatását végző, üvegtovábbító részleg képezi, melynek eszközei a 

forgató asztal, valamint az üvegtovábbító- és szállító asztal. A késztermékek további kezelését 

a csomagoló, anyagmozgató eszközök végzik. 

 A beruházás költségvetése 

A beruházás teljes költsége 496 millió forint volt, melynek felét a cég saját forrásból, 

másik felét pedig vissza nem térítendő pályázati forrásból (GINOP-1.2.1-15) biztosította. A 

beruházás során felmerülő költségek listáját a Mellékletben szereplő 4. táblázat tartalmazza. A 

költségvetésben elsősorban az üzem és a gépegységek üzemeltetéséhez, azaz az összeszerelési, 

csomagolási, anyagmozgatási alapfeladatok ellátásához szükséges eszközök és berendezések 

költségei szerepelnek. Másodsorban a gyártóüzemnek helyet adó, addig kihasználatlan ipari 

épület utólagos szigetelését, nyílászárócseréjét, hűtő-fűtő rendszerének korszerűsítését célzó 
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munkálatok költségei szerepelnek, melyek szükségesek ahhoz, hogy a gyár rezsiköltségei a 

fejlesztést követően minimalizálódjanak. Végül a költségvetésben szerepelnek az üzembe 

helyezés és a betanítás szükséges költségei is. 
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A beruházás eredményei 

 

 Ingatlanfejlesztés hatása 

A Veszprém peremterületén, egy régóta gyárterületként funkcionáló területen elhelyezkedő 

ingatlan egy nagyobb ingatlan együttes részeként a Bakony Művek Rt. tulajdonában állt 

egészen a vállalat 2009. évi jogutód nélküli megszűnéséig. Az elmúlt években a terület összes 

régi ingatlanát értékesítették, a „CoreComm SI” által felújított épületet utolsóként. A Bakony 

Művek az 1990-es évekbeli autóipari beszállítói tevékenysége során különböző 

fémmegmunkálási és fém felületkezelési technológiákat alkalmazott, mely jelentős 

talajszennyezéssel járt. A környezetvédelmi felügyelőség határozata alapján a vállalat 2000-

2001-ben a környezetszennyezéssel behatárolt területen teljes talajcserét végzett és 

megszüntette a szennyezést. Ezt a későbbi terület tulajdonosoknak köszönhetően további talaj- 

és talajvíz kármentesítés követte. A napelem gyárnak helyet adó ingatlanfejlesztés így egy 

hosszú folyamat végső állomása, melynek során nemcsak egy régóta kihasználatlanul álló 

épület hasznosul, de a környező terület már nagyrészt lezajlott fejlesztése, kármentesítése és 

szépítése is véget ér. 

 A napelemgyártás hatása 

Az új napelemgyár alapanyagainak beszállítását elsősorban helyi vagy környékbeli 

beszállítókkal oldja meg a vállalat, ezzel is segítve más regionális gazdasági szereplők 

előrelépését. A stabil szállítói háttér egyúttal a régión belüli hosszú távú együttműködések 

alapvető feltétele. Ezt elősegítendő a napelemgyár termékpalettája olyan, ma még kevésbé 

elterjedt, újdonságnak számító alkalmazási lehetőségeket tartalmaz, melyek révén a nagyobb 

kivitelezők és beruházók figyelme is a hazai beszerzési források, így a „CoreComm SI” 

termékeinek irányába fordulhat. A napelemmodulok gyártási folyamatának közvetlen 

megismerhetősége, a ma még jellemzően külföldi beszállítóktól vásárolt termékek földrajzi 

közelsége, gyors szállítási lehetősége és szállítási költségeinek csökkentése jó lehetőséget 

teremt a cég hazai piacon történő terjeszkedésére. A hazai szakemberek európai viszonylatban 

kifejezetten alacsony bérköltsége miatt ugyanakkor a gyártási költségek alacsonyan tartása 

európai viszonylatban is versenyképessé teheti a beruházást.  

A tervezett gyártóüzem termék palettája a megújuló energetika hazai és Európai Uniós 

intézkedési tervekkel is összhangban lévő, minél szélesebb körű megismertetését és 
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elterjesztését célozza. A napelem energiát hasznosító rendszerek alkalmazása révén a vállalat 

egy állandóan és ingyenesen rendelkezésre álló energiaforrás kiaknázásának lehetőségére és 

szükségességére is fel kívánja hívni a figyelmet a fenntarthatóság jegyében. A veszprémi 

Pannon Egyetem Mérnöki Karával már korábban megalapozott kapcsolatára építve a cég 

lehetőséget nyújt az egyetem mérnök hallgatói számára a napelem gyártási technológia, s a 

megújuló energetikai alkalmazások közvetlen tanulmányozására, valamint közös laboratóriumi 

termék- és gyártásfejlesztések, illetve -vizsgálatok lefolytatására. A projekt a fentiek alapján 

versenyképességi, energiahatékonysági, innovatív, társadalompolitikai szempontból is 

illeszkedik és hozzájárul a hazai és Európai Uniós célkitűzésekhez. 

Vállalati jövedelmezőségi hatás 

A gyártóüzem világviszonylatban is újszerű technológiával végzi nagy hatékonyságú 

napelemmodulok előállítását a hazai és európai felvevőpiac számára. A cég új termékkínálata 

széles vásárlói rétegek egyénre szabott igényeit szolgálja ki a magánszemélyektől a nagyipari 

felhasználókig. A cég előzetes felmérései és az energiaipari előrejelzések szerint a 

napelemmodulok iránt hosszú távon folyamatosan erősödő kereslet várható, így a beruházás 

révén létrejövő gyár termékei stabil felvevőpiacra számíthatnak. A termelési volumen első 

üzemi évre tervezett mennyisége 3 MW teljesítménykapacitás, melyet a cég évi 15%-kal tervez 

növelni. A vezetés 2015-ben, a beruházást megelőzően készített, meglehetősen óvatos bevétel-

előrejelzése szerint a vállalat nettó árbevétele a beruházást követő három év során 1,35 milliárd 

forintra emelkedhet, ezt a célkitűzést azonban már a beruházás évében, azaz 2016-ban 

túlszárnyalta a társaság. 

A gyárüzem megtérülési rátájának elemzéséhez hosszú távú üzleti terv készült. A cég hosszú 

távú nyereségtermelése szempontjából fontos tényező, hogy a napelemgyár új típusú, 

megnövelt hatásfokú napelemmodulok előállítását végzi, ezáltal magasabb feldolgozottságú 

termékek jönnek létre. Mindez a gyakorlatban azt jelenti, hogy a társaság a jelenleg a piacon 

forgalmazott, 16-18%-os átlagos hatásfokú modulok helyett 25%-os hatásfokú modulokat 

gyárt, ezáltal előrébb lép a termelési értékláncban. A legpesszimistább esetet alapul véve, az 

évi 3MW kapacitás lekötése esetén a gyár napelemmodulokból származó éves nyeresége 2,9 

millió forint lehet. A maximális, 20 MW-os kapacitású termelés esetén az éves nyereség 

összege elérheti a 186 millió forintot, ami nagyságrendileg a cég teljes 2016. évben realizált 

nyereségének felel meg.  



236 

 

A beruházás óta eltelt idő rövidsége és a vállalati beszámoló elkészítésének átfutási ideje 

egyelőre még nem teszi lehetővé azt, hogy pontosan meg lehessen ítélni a beruházás 

eredményességét. Rendelkezésre áll ugyanakkor immár két, beruházást követő év beszámolója, 

amely részben már magában foglalja a beruházás hatását a vállalati teljesítményre nézve. A 2. 

táblázatból az olvasható ki, hogy a vállalat növekedési pályája töretlen, hiszen mind a 

befektetői, mind a tulajdonosi vagyon tovább növekedett. A bővülő eszközállomány 

ugyanakkor rövid távon kedvezőtlenül hat az eredményre, hiszen a vállalat éves szinten 

nagyobb értékcsökkenési leírást könyvel el. A cég eredményességét jelző számok és mutatók 

részben éppen ezért erőteljes visszaesést mutatnak. Ez a rövid távú negatív hatás azonban a 

termelési volumen fentiek alapján várható felfutásával mérséklődik. 

 

Tétel 2016 2017 

Nettó árbevétel (eFt) 1.409.066,- 1.696.847,- 

Értékcsökkenés (eFt) 50.232,- 119.415,- 

Működési eredmény (eFt) 194.126,- 62.701,- 

Adózott eredmény (eFt) 189.058,- 41.073,- 

Mérlegfőösszeg (eFt) 2.214.602,- 2.579.207,- 

Saját tőke (eFt) 730.251,- 751.323,- 

Sajáttőke-arányos eredmény (ROE) 26% 5% 

Eszközarányos eredmény (ROA) 9% 2% 

 

2. táblázat: A „CoreComm SI” Kft. gazdálkodását jellemző mutatók a beruházást követően 

Forrás: „CoreComm SI” (2017, 2018a). 

 

Ahogy korábban rámutattunk, a napelemgyártás egyik közvetett eredményeként a vállalat 

irányítási rendszerében előtérbe került az üzletágak vállalati teljesítményhez történő 

hozzájárulásának vizsgálata. A vezetés ennek megfelelően 2017-től kezdve belső használatra 

elkészítette eredménykimutatását üzletági bontásban is. A vezetés a vállalat tevékenységét 

tükröző nyolc fontosabb eredményközpontot azonosított, melyek közül a napelemgyártás a 
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nettó árbevétel bevétel szerint felállított fontossági sorrendben egyelőre a negyedik helyen állt. 

Az új gyártóegység a vállalati eredményhez egyelőre a beruházás folyományaként elszámolt 

értékcsökkenési leírás korábbi értékének mintegy háromszorosára emelkedése miatt még 

negatív előjellel járul hozzá. A fent leírt jövőbeli trendet figyelembe véve ugyanakkor 

valószínűsíthető, hogy idővel előrébb kerülhet mind a bevétel-, mind az eredménytermelés 

szerinti belső rangsorban.  

 

Tétel UPS SCP Vas Solar 

Nettó árbevétel (eFt) 787.128,- 336.504,- 271.706,- 151.027,- 

Értékcsökkenés (eFt) 17.811,- 1.211,- 56,- 60.036,- 

Működési eredmény (eFt) 116.871,- 91.010,- -8.685,- -32.798,- 

Adózás előtti eredmény (eFt) 113.306,- 91.868,- -8.711,- -45.044,- 

Bevételarányos működési eredmény (ROS) 15% 27% -3% -22% 

 

3. táblázat: A „CoreComm SI” Kft. négy fontos üzletágának eredményessége (2017) 

Forrás: „CoreComm SI” (2018b).  
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Melléklet 

Költségtípus Nettó egységár (Ft) 

Légtechnikai munkák 915.005,- 

Építési munkák 63.697.539,- 

Fotovoltaikus rendszer telepítése 27.038.058,- 

Klímatechnikai munkák 4.249.820,- 

Fűtéskorszerűsítési munkák 8.756.015,- 

KA 5/10/270 csavarkompresszor 1.320.000,- 

Experia LAM1500 Laminátor 98.952.000,- 

C-One Base elektromágneses fóliafeszítő 2.254.681,- 

E1500-01 EVA fóliázó gép 3.584.000,- 

ST WASHER 600 PLUS Üvegmosó 7.248.000,- 

BT STAXIO SWE120 magasemelő targonca 2.531.681,- 

TOYOTA TONERO 40-8FD50N homlokvillás targonca 16.535.526,- 

Betanítás 5.796.000,- 

FB100-01 Továbbító asztal 1.848.000,- 

FR100-01 Keretező állomás 22.232.000,- 

Ecolayup 100 Solar cellaillesztő berendezés 49.280.000,- 

BS1520-01 BUS csatlakozóállomás 4.032.000,- 

RT100-01 Forgatóasztal 1.624.000,- 

IV2000-01 I-V Teszter 55.160.000,- 

Üzembe helyezés 12.600.000,- 
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Experia M1 Solar cellasoroló berendezés 61.250.000,- 

ED100-01 Széleltávolító állomás 1.736.000,- 

JB100-01 Kábelező állomás 3.192.000,- 

MT200-01 Modulösszeillesztő állomás 2.072.000,- 

GC100-01 Üvegszállító kocsi 1.232.000,- 

AUF500 Automata üvegfúrógép 4.961.000,- 

KSZCS-1 Keresztszalagos üvegcsiszológép 3.802.400,- 

Beruházás teljes költsége 496.178.725,- 

 

4. táblázat: A napelemgyár beruházási költségeinek listája 

Forrás: „CoreComm SI” (2015b). 
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Kérdések, feladatok 

 

1. Mi indokolta a „CoreComm SI” Kft. napelemgyár-beruházását? 

2. Milyen szempontokat vett figyelembe a cég vezetése a beruházás megtervezésekor? 

3. Milyen típusú költségek szerepelnek a beruházás költségvetésében? 

4. Milyen hatásai voltak a beruházásnak a működési környezetére nézve? 
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Források 

 

„CoreComm SI” Kft. (2018a): 2017. január 1. – 2017. december 31. időszakra vonatkozó 

általános üzleti évet záró egyszerűsített éves beszámoló. 

„CoreComm SI” Kft. (2018b): 2017. január 1. – 2017. december 31. időszak előzetes 

eredménye üzletáganként. 

 „CoreComm SI” Kft. (2017): 2016. január 1. – 2016. december 31. időszakra vonatkozó 

általános üzleti évet záró egyszerűsített éves beszámoló. 

 „CoreComm SI” Kft. (2016): 2015. január 1. – 2015. december 31. időszakra vonatkozó üzleti 

évet záró egyszerűsített éves beszámoló. 

 „CoreComm SI” Kft. (2015a): 2014. január 1. – 2014. december 31. időszakra vonatkozó üzleti 

évet záró egyszerűsített éves beszámoló. 

 „CoreComm SI” Kft. (2015b): Fejlett napelemgyártási kapacitás kialakítása. GINOP-1.2.1-

15-GINOP - Mikro, kis- és középvállalkozások termelési kapacitásainak bővítése. 

Projektdokumentáció, 22p. 

„CoreComm SI” Kft. (2014): 2013. január 1. – 2013. december 31. időszakra vonatkozó üzleti 

évet záró egyszerűsített éves beszámoló. 

„CoreComm SI” Kft. (2013): 2012. január 1. – 2012. december 31. időszakra vonatkozó üzleti 

évet záró egyszerűsített éves beszámoló. 

„CoreComm SI” Kft. (2012): 2011. január 1. – 2011. december 31. időszakra vonatkozó üzleti 

évet záró egyszerűsített éves beszámoló. 
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PANNON EGYETEM 

Gazdaságtudományi Kar 

 

 

Sztankó Éva 

IPO mítosz vagy valóság 

 

 

 
 

 
 

Jelen tanulmány az EFOP-3.5.1-16-2017-00010 számú  

projekt keretében készült. 
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Célok 

Egy társaság tőzsdei bevezetése és tőkepiaci részvényértékesítése lényeges változásokat jelent 

a vállalat és a tulajdonosok szempontjából, ami komoly előkészületeket kíván meg. Szembe 

kell állítani a tőzsdei jelenlét előnyeit a felmerülő költségekkel és a teljesítendő kötelezettségek 

terheivel. Az esettanulmányban bemutatásra kerülnek azok a kulcsfontosságú 

témakörök/területek, amelyeket egy társaságnak a tőzsdei bevezetésre való felkészülés 

érdekében meg kell vizsgálnia a tőkepiaci elvárások tükrében. A tulajdonosoknak fel kell 

készülniük a tőzsdei befektetőkkel, mint tulajdonostársakkal való kapcsolat kialakítására, a 

társaság transzparens irányítására és többek között a befektetők rendszeres információ-

ellátására.  

Az esettanulmány célja, hogy a hallgatók megismerjék egy zártkörű részvénytársaság tőzsdei 

felkészítésének folyamatát, a tőzsdei jelenlét motivációit és alkalmassá váljanak az értékpapír-

kibocsátással kapcsolatos döntések előkészítésének támogatására, a kibocsátás utáni elemző 

munka végzésére, a tőzsdei információk megértésére és munkaterületükön való alkalmazására. 
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Egy sikeres hazai vállalkozás története 

Kezdetek 

A Fémalk (Fémöntészeti és Alkatrészgyártó) Zrt. gyökerei 1989. július 15-re nyúlnak vissza, 

amikor dr. Sándor József, a rendszerváltás hajnalán, többedmagával kényszervállalkozóként, 

menedzseri ismeretek, tapasztalatok nélkül megalapította a Fémalk Bt-t 1,9 M Ft-os 

törzstőkével. 

A társaság alapításának idejére esett a FÉG nyomásos öntödéjének bezárása, így az akkori 

gyártmányokat átvéve, egy (a rendszerváltás miatt bezárt) kutatóintézetben béreltek ingatlant, 

ahol gázkonvektorok alkatrészeinek öntésével kezdődött a termelés. A vállalkozás egy francia 

befektetőt is bevont a társaságba, így jött létre a Program Rt., amiben a Fémalk Bt-nek 20%-os 

tulajdonrésze volt. A Program Rt. azonban csak két évig működött, és jobbára veszteséget 

termelt, így felszámolásra került, lenullázva a Fémalk Bt. vagyonát is. 

A Fémalk Bt-nek, a régi vevők megtartásával, közel egy év alatt sikerült a termelést ismét 

felfuttatnia. A kezdeti nehézségek után a fejlődés motorja a BASF csoportba tartozó céggel – 

amely jelenleg is a legnagyobb vevőik közé tartozik – kialakított autóipari elköteleződés volt. 

Az együttműködés, a kiváló minőségre, know-how-val és szállítási biztonsággal kialakított 

bizalomra épült12. 

A társaság 1993-ban 6,5 M Ft-os törzstőkével Kft-vé alakult, és termékstruktúrájában az 

autóipari beszállításokra koncentrált13. A növekedés eredményeként 1995-ben a Csepel Művek 

területén, a korábbi acélgyár szürkeöntödéjének és asztalos üzemének közel 8.000 m2 

alapterületű csarnokába települt át. A Fémalk Kft. árbevétele dinamikus növekedésnek indult, 

2004-ben már meghaladta a 4 Mrd Ft-ot (amely az 1998-as évinek közel ötszöröse volt), és ez 

kizárólag az export bővülésének volt köszönhető14. 

Az árbevétel növekedése mellett érdemes a termelési adatok változását is áttekinteni. Az 1990-

es évek második felében 6 év alatt az évente kiszállított darabszám igen jelentősen, 4,1 millióról 

                                                 
12 A vállalkozás üzleti koncepcióját az innovatív szemlélet, a nyitottság, a szakmai precizitás és a csapatmunka 

jellemezte, ezzel biztosítva a versenyelőny megtartását és a műszaki színvonal folyamatos fejlesztését. 
13 pld. csillapítóelemek, toronycsapágyházak, váltó- és motorfelfüggesztő alkatrészek, motoralkatrészek; 
14 Ezzel a teljesítményével a KKV-knál, az 1-5 Mrd Ft éves árbevételt elérő vállalkozások között, két egymást 

követő évben is a Fémalk Kft. növelte a legnagyobb arányban exportját. Ennek elismeréseként az említett 

kategóriában 2002-ben és 2003-ban is elnyerték a Magyar Külgazdasági Szövetség, a Hungexpo Vásár és Reklám 

Rt., a Magyar Kereskedelmi és Iparkamara, valamint a Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara által alapított 

Industria Export Nagydíjat. 



245 

 

17,5 millióra emelkedett. Az ezen időszakban értékesített öntvények tömege is közel hasonló 

arányban, 630 tonna/évről 3180 tonna/évre változott. Ennek ellenére az átlagtömeg mindvégig 

csupán 150-200 gramm közötti volt, vagyis a Fémalk továbbra is a kis tömegű, de igényes, 

magas minőségű nyomásos öntvények gyártásában látta biztosítva a jövőjét. A fejlődés során 

jelentősen növekedett a termelékenység is. Az egy főre jutó éves árbevétel az 1998-as 6,7 M 

Ft/fő értéknek több mint kétszeresére nőtt, és 2004-ben elérte a 14,7 M Ft/főt, miközben a 

foglalkoztatottak létszáma megduplázódott. 

Fontosabb mérföldkövek 

A társaság 2003-ban Kft-ből zártkörű részvénytársasággá alakult15. Ezzel egy időben közel 200 

M Ft értékű saját beruházással, új megmunkáló központok telepítésével, számítógépes tervező 

és szimulációs programok vásárlásával korszerű gyártókapacitás jött létre. 

A Fémalk Zrt. az ISO 9002, QS 9000, VDI 6.1 és 2002 óta az ISO/TS 16949 minőségbiztosítási 

rendszerben dolgozik, amelyet folyamatosan bővítenek pl. az MSZ-EN-ISO 14001-es 

környezetközpontú irányítási és az IATF 16949-es autóiparai beszállítóknál elvárt 

rendszerekkel. Évenkénti auditálással ezeket a minősítéseket folyamatosan felülvizsgálják16. 

Korábban folyamatos probléma volt a tartósan versenyképes ár elérése, de megfelelő műszaki 

fejlesztésekkel sikerült növelni a termelékenységet. Napjainkban (2018) ez a tendencia 

jelentősen eltolódott a nagyobb hozzáadott érték irányába. 

A társaság megrendeléseinek volumene 2008 novemberében, gyakorlatilag egyik hétről a 

másikra, a felére esett vissza. Érdekes kettősség alakult ki: a fejlesztési részleg és a 

prototípusgyártás továbbra is tele volt megrendelésekkel, a cég többi részlege azonban 

mindössze négy napot dolgozott. Az autóipar és beszállítói háttere szerencsére relatíve hamar 

magához tért, a társaság pedig a folyamatos fejlesztéseknek köszönhetően még előnybe is került 

a versenytársakhoz képest. 

A 2009-es év a válság évének tekinthető, a társaság veszteségesen működött. Később azonban 

már a társaságnak kapacitásgondjai voltak, és 2012-ben 15 Mrd Ft feletti árbevétellel zárták az 

évet. 

                                                 
15 Kft-ként a társaság a középvállalati kategóriába tartozott. Ebben a vállalkozási körben az Ecostat értékelése 

szerint 2001-től kezdődően, egymást követő három évben is az előkelő 16., 18. és 14. helyre sorolták a társaságot. 

A cég 2004-től lépett át a nagyvállalati kategóriába (>250 fő állományi létszámmal). 
16 Fontos kiemelni, hogy a működtetésükhöz szükséges legfontosabb ellenőrző- és vizsgálóberendezésekkel is 

rendelkeznek. 
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Napjaink sikersztorija 

A tulajdonos vezérigazgatót, Dr. Sándor Józsefet, aki 2011 közepétől a Fémalk Zrt. kizárólagos 

tulajdonosa lett, 2012-ben az „Év Üzletemberének” választották. 

A BMW beszállítójaként 2013-ban a következő 7-es, 6-os, 5-ös, 3-as modellekben lettek 

beszállítók, és ez az együttműködés egészen 2029-ig szól. Ekkor fejeződött be a saját 

vizsgálólaboratórium létrehozása is, amellyel komplex szolgáltatást, egyebek között statikus 

törésteszteket és élettartam-vizsgálatokat tudnak nyújtani megrendelőiknek. Ez nemcsak az 

országban, de Közép-Európában is egyedülálló lehetőségnek számít ebben az iparágban. 

A csepeli telephely időközben (a fejlesztések ellenére is) „vállalhatatlanná” vált, mert amikor 

az igényes, nyugati autóipari integrátor első ízben ellátogatott hozzájuk, megfordult a fejében, 

jó helyen jár-e? Ezért a társaság a Dunavarsányi Ipari Parkban 6,7 hektáros zöldmezős 

beruházást hajtott végre, amelyre teljes mértékig saját forrásból eddig mintegy 5 Mrd Ft-ot 

fordított. A 14.800 m2-es épület kivitelezése 2014-ben zárult le. 

 

 

 

Az átköltözés folyamatosan zajlik, és legalább további nyolc év szükséges, mire végleg 

bezárhatják a csepeli telephelyet. Emellett a Fémalk Zrt. Erdőhorvátiban is vásárolt egy 3,5 ha 

területet, ahol 2016 végén kezdődött meg egy új fémipari üzem építése. A zöldmezős 
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beruházásként 750 m2 alapterületű létesítmény valósult meg17, amelyet 2017 szeptemberében 

avattak fel. 

2014-ben az értékesített alkatrészek mennyisége elérte a 20 Mrd Ft-ot, és még abban az évben 

a Fémalk Zrt. nyomásos alumínium öntödéje „Az év magyar beszállítója” lett18. 

Az oktatást sem hanyagolja el a társaság, részt vesz a közép- és felsőfokú duális képzésben is, 

együttműködik a Budapesti Műszaki és Gazdaságtudományi Egyetem Gépészmérnöki és a 

Miskolci Egyetem Anyagmérnöki Karával. 

 

                                                 
17 A beruházás 2 peremező gépet, 2 esztergát, egy fúró-maró gépet, ezek kiszolgáló berendezéseit, logisztikai 

területet, valamint a szociális és irodai blokkjait foglalja magába. Az üzem teljes kapacitás mellett mintegy 50 főt 

foglalkoztat. 
18 2015-ben az árbevétel 25 %-kal meghaladta az előző évét és elérte a 25 Mrd Ft-ot, 2017-ben pedig ~34 Mrd Ft-

os volt az árbevétel, amely közel 15 %-os növekedést jelentett a 2016-os évhez képest. 
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Út a befektetőkhöz  

Hogyan tovább  IPO mint lehetőség? 

A továbbiakban játsszunk el a gondolattal, hogy a társaság a tőzsdére történő bevezetést 

fontolgatja. A cég hazai és külföldi lehetőségei jónak, a versenytársakhoz viszonyított szakmai 

felkészültsége kiválónak ítélhető. 

 

„Mostanában sokat hallottam a tőzsdei bevezetés előnyeiről, kíváncsi vagyok, hogy érdemes-e 

ezzel foglalkoznunk a társaságnál.” Ez volt a részvénytársaság többségi tulajdonosának, dr. 

Sándor Józsefnek a megjegyzése, miután befejezte ebédjét. Aznapi üzletiebéd-partnere a BCG 

(Boston Consulting Group) egyik vezető elemzője, Keith Richardson volt, akitől minél több 

információt kívánt megtudni egy zártkörű részvénytársaság elsődleges tőzsdei bevezetésének 

feltételeiről és az elvégzendő feladatokról. 

 

„Több céget, köztük magyar társaságokat is felkészítettünk már a tőzsdei bevezetésre” – 

válaszolta az elemző. „Ez egy összetett, többlépcsős folyamat, a konkrét lépések 

meghatározásához mindenképpen szükség lesz egy profi IPO (Initial Public Offering → 

elsődleges tőzsdei bevezetés) csapat kiválasztására. Találkozzunk egy hónap múlva, addig 

összeállítok egy rövid, vázlatos bemutató prezentációt a tulajdonosok és a menedzsment részére 

a legfontosabb megvizsgálandó területekről. Kiemelném azonban, hogy az általánosan 

megfogalmazott feladatokat majd természetesen adaptálni szükséges a társaság adottságainak 

megfelelően, és az időtávok annak függvényében határozhatók meg pontosabban.” 

„A legutóbbi közgyűlésünkön távolabbi stratégiai célként megfogalmaztuk a zártkörű 

részvénytársaság tőzsdén jegyzett céggé alakulását. Ezért szükségem van egy tájékoztatóra a 

jövőbeli feladatokról. Ebben kérem az Ön segítségét. Remélem, hamarosan újra találkozunk” – 

mondta a tulajdonos és a számláért nyúlt. 

Keith Richardson a felkérésnek megfelelően elkészítette az összefoglaló anyagot, és egy 

hónappal később a társaság központi telephelyén megtartotta előadását. 

„Az elhangzottakhoz még szeretném hozzátenni a következőket” – mondta. „A legtöbb 

cégtulajdonos számára a tőzsde egy távoli misztikus világnak tűnik, és eszébe sem jut, hogy 

ehhez a világhoz valaha is köze lehet. Határozottan állítom, hogy ez koránt sincs így. A tőkepiac 
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nyújtotta finanszírozási lehetőség minden cég számára elérhető, és olyan mértékben növelheti 

egy társaság perspektíváit, amelyre egyetlen más finanszírozási forma sem képes.” 

Egy idő után az olyan sikeres vállalkozások is, mint például a Fémalk Zrt. kinőheti 

tőkeszerkezetének meglévő kereteit, és a képződő nyereség visszaforgatása ellenére is 

előfordulhat, hogy több tőkére van szüksége, mint amennyi a rendelkezésére áll. A tőkepiaci 

finanszírozásnál a kapott tőkét nem kell visszafizetni, a társaság úgy vonhat be hosszú távra 

tőkét, finanszírozhatja növekedését, hogy közben nem adósodik el. Az elsődleges piacra lépést 

(IPO) követhetik további (zártkörű vagy nyilvános) tőkebevonások, így a folyamatos 

finanszírozás lehetősége is biztosított, és ez már sokkal egyszerűbben valósítható meg egy már 

tőzsdén lévő társaság esetében. 

„Meglehetősen bonyolultnak tűnik az előkészítő munka, de így most már legalább láthatjuk, 

hogy mire kell felkészülnünk, ha komolyan erre a lépésre szánjuk magunkat. Talán egyes 

részfeladatokat már most is megvizsgálhatnánk” – vetette fel a tulajdonos, dr. Sándor József. 

„Szeretném, ha az iparágról összegyűjtenék a legfontosabb tőzsdei információkat, és 

készítenének egy benchmark alapú elemzést a legfontosabb mutatókról, beleértve az EVA 

mutatót is. Több tőzsdei anyagban olvastam, hogy az EVA (Economic Value Added) mutatót 

használják a társaság értékteremtésének megállapításához, amely egy tőzsdére igyekvő cég 

esetében kiemelt fontosságú lehet. Többet, részletesebben szeretnénk tudni a hozzáadott 

gazdasági értékmutatóról (EVA) és arról, hogy mire használhatjuk a Fémalk Zrt-nél. Például 

felhasználható-e az alkalmazottak teljesítményének mérésére és ösztönzésére?” – tette fel a 

kérdést az elemzőnek. 

„Ebben az évben, ősszel lesz egy egyetemi diákokból álló nemzetközi csapatom, akiknek 

iparág-specifikus projektfeladatokat kell majd adnom” – válaszolta az elemző. „A kérdések, 

amelyekre Ön választ vár, tartalmas munkát jelenthetnek a hallgatóknak. Találkozzunk újra 

november végén, hogy áttekintsük az elemzés eredményeit!” 

„Remek! A munka befejezéseként meghívom Önöket egy közös hétvégére Árpád-házi Szent 

Erzsébet szülőhelyére, Sárospatakra (volt sárospataki diákként), hogy ne csak az iparágról 

beszélgessünk!” – felelte a tulajdonos. 
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Feladatok 

1. Pozícionálja a társaságot a tőzsdei bevezetést feltételezve, és készítsen benchmark 

elemzést, néhány hasonló európai tőzsdei társasággal összehasonlítva! Elemezze a cég 

működési jellemzőit, erős és gyenge pontjait nemzetközi összehasonlításban! Az 

összehasonlítás során minél több összehasonlítható mutatót alkalmazzon, és az 

eltéréseket értelmezze is! 

Ehhez töltse le az internetről az iparágról szóló fontosabb tőzsdei (2017-es év) 

információkat! Például:  

 az iparágra vonatkozó tőkeáttételes béta (βL)
19; 

 az iparágra piaci érték alapján számított - D/E ráta; 

 a ROE20 mutató iparági átlagos értéke, a ROC21 mutatóé, a ROS22 mutatóé; 

 az iparági EBIT23/árbevétel mutató, az adózott EBIT/árbevétel átlagos értéke, az 

EBITDA/árbevétel iparági átlaga; 

 az iparági P/E ráta; 

 az iparágban a cégérték/EBITDA (EV/EBITDA) hányados átlagos értéke, a 

cégérték/könyv szerinti érték (EV/BV) mutató átlagos értéke; 

 a Magyarországra vonatkozó makrogazdasági adatok összegyűjtése: 

 a jelenlegi és a hosszabb távon is várt inflációs árindex; 

 hosszú távon a magyar gazdaság várható GDP növekedési üteme…… 

2. A BÉT előírásai alapján foglalja össze, melyek a legfontosabb lépések egy Zrt. IPO 

lépései során (2018)!24 

3. Mutassa be az EVA (Economic Value Added) mutatót, előnyök/hátrányok tekintetében. 

Készítse el a társaság EVA mutató számítását a 2017-es év pénzügyi kimutatásai 

alapján. A Fémalk vezetése tudni szeretné, hogy alkalmas lehet-e a mutató 

teljesítményösztönzési célokra, és hogyan kell egy ilyen rendszert vezetni. 

                                                 
19 Damodaran online: http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/datafile/Betas.html; 
20 ROE = Return on Equity Adózott eredmény/saját tőke könyv szerinti értéke; 
21 ROC = Return on Capital Adózott működési eredmény/Össztőke (saját tőke + hosszú lejáratú hitelek) könyv 

szerinti értéke, ahol Adózott működési eredmény = EBIT*(1-t) → t: adókulcs; 
22 ROS = Return on Sales  Adózott eredmény/árbevétel; 
23 EBIT = Earnings Before Interest and Taxes (kamatok és adózás előtti eredmény); 
24 A BÉT 2016-2020 között megvalósítandó piacfejlesztési stratégiájának része, a piaci struktúra átalakítása, a 

nemzetközi legjobb gyakorlathoz való igazítása. Ennek lényege, hogy a tőzsdén nagyobb számban jelenjenek meg 

a tőzsdei szereplésre méretük és életciklusuk szempontjából is legalkalmasabb társaságok. 
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Táblázatok: 

 

1. táblázat A társaság mérlege (pénznem: €, árfolyam: 310,14 Ft)25 

                                                 
25 Forrás: Igazságügyi Minisztérium, elektronikusbeszámoló-portál 
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2016 2017 

01. Belföldi értékesítés nettó árbevétele 5 569 749 4 971 552 

02. Exportértékesítés nettó árbevétele 87 797 288 109 143 362 

I. Értékesítés nettó árbevétele 93 367 037 114 114 914 

II. Aktivált saját teljesítmények értéke 1 159 207 3 016 434 

III. Egyéb bevételek 922 646 444 079 

Ebből: ─ Visszaírt értékvesztés 75 405   

05. Anyagköltség 45 894 949 59 761 466 

06. Igénybe vett szolgáltatások értéke 6 112 788 8 652 970 

07. Egyéb szolgáltatások értéke 536 231 628 070 

08. Eladott áruk beszerzési értéke 41 817 34 990 

09. Eladott (közvetített) szolgáltatások értéke 6 936 15 220 

IV. Anyagjellegű ráfordítások 52 592 721 69 092 716 

10. Bérköltség 16 689 711 22 403 174 

11. Személyi jellegű egyéb kifizetések 3 049 555 4 632 812 

12. Bérjárulékok 5 164 656 5 991 949 

V. Személyi jellegű ráfordítások 24 903 922 33 027 935 

VI. Értékcsökkenési leírás 3 683 548 4 700 277 

VII. Egyéb ráfordítások 3 975 116 2 820 218 

Ebből: ─ Értékvesztés   234 827 

A. Üzemi (üzleti) tevékenység eredménye 10 293 583 7 934 281 

VIII. Pénzügyi műveletek bevételei 161 701 141 328 

20. Fizetendő (fizetett) kamatok és kamatjellegű ráfordítások 166 328 145 155 

22. Pénzügyi műveletek egyéb ráfordításai 144 313 152 177 

IX. Pénzügyi műveletek ráfordításai 310 641 297 332 

B. Pénzügyi műveletek eredménye -148 940 -156 004 

C. Adózás előtti eredmény 10 144 643 7 778 277 

X. Adófizetési kötelezettség 144 435 29 248 

D. Adózott eredmény 10 000 208 7 749 029 

 

2. táblázat A társaság eredménykimutatása (pénznem: €, árfolyam: 310,14 Ft)26  

                                                 
26 Forrás: Igazságügyi Minisztérium, elektronikusbeszámoló-portál 
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  2016 2017 

I. Szokásos tevékenységből való pénzeszköz-változás 

(Működési cash-flow) 

12.494.767 12.407.710 

Adózás előtti eredmény ± 10.144.643 7.778.277 

Elszámolt amortizáció + 3.683.548 4.700.277 

Elszámolt értékvesztés és visszaírás ± 0 234,827 

Befektetett eszközök értékesítésének eredménye ± 47,186 -73,150 

Szállítói kötelezettség változása ± 618,563 3.974.273 

Egyéb rövid lejáratú kötelezettség változása ± 1.046.331 742,037 

Passzív időbeli elhatárolások változása ± -30,605 534,007 

Vevőkövetelés változása ± 372,750 -1.824.604 

Forgóeszközök (vevőkövetelés és pénzeszköz nélkül) változása ± -1.340.153 -3.629.645 

Aktív időbeli elhatárolások változása ± 13,137 659 

Fizetett, fizetendő adó (nyereség után) - -144,435 -29,248 

Fizetett, fizetendő osztalék, részesedés - -1.916.198 0 

II. Befektetési tevékenységből származó pénzeszköz-

változás 

(Befektetési cash flow) 

-5.614.124 -17.826.618 

Befektetett eszközök beszerzése - -5.399.012 -18.038.193 

Befektetett eszközök eladása + -215,112 211,575 

Kapott osztalék, részesedés +     

III. Pénzügyi műveletekből származó pénzeszköz-

változás 

(Finanszírozási cash flow) 

-2.336.989 2.236.580 

Részvénykibocsátás, tőkebevonás bevétele +   300 

Hitel és kölcsön felvétele + 1.468.228 8.446.419 

Hosszú lejáratra nyújtott kölcsönök és elhelyezett bankbetétek 

törlesztése, megszüntetése, beváltása + 

  6,901 

Hitel és kölcsön törlesztése, visszafizetése - -3.881.856 -5.367.037 

Hosszú lejáratra nyújtott kölcsönök és elhelyezett bankbetétek -   -359,111 

Alapítókkal szembeni, illetve egyéb hosszú lejáratú kötelezettségek 

változása ± 
76,639 -490,893 

IV. Pénzeszközök változása (± I. ± II. ± III. sorok) ± 4.543.654 -3.182.329 

 

 

3. táblázat A társaság Cash Flow kimutatása (pénznem: €, árfolyam: 310,14 Ft)27 

 

 

 

                                                 
27 Forrás: Igazságügyi Minisztérium, elektronikusbeszámoló-portál 
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Célmeghatározás 

 

Egy üzleti probléma megoldásával lehetőséget kap a hallgató egy komplex eset megértésére, a 

körülmények felderítésére. A helyzetértékelést követően a diákoknak szükségük lesz eddigi 

szolgáltatásmarketing-tanulmányaik alkalmazására, fókuszpontba helyezve a 

panaszmenedzsment területén megszerzett elméleti ismereteiket.  

 

Az indukció módszerével a hallgató az egyedi esetekből eljut egy általános rendszer 

kialakításának szükségességéig, mely standardizálja a szituációkat, és a lehető legkevesebb 

rögtönzéssel – amely csökkenti a kockázatot – tudja megoldani az adott helyzeteket, 

optimalizálva a kompenzáció mértékét. Az előzőekben említettekhez természetesen a 

hallgatónak ismernie kell az általános fogyasztói magatartásformákat, rendelkeznie kell az 

információk kezelésének képességével, azok rendszerbe foglalásával, valamint egyfajta 

monitoring rendszert kell kialakítania.  

 

Szükséges továbbá a szervezési és vezetési ismereteken belül a lineáris szervezet és 

funkcionális szervezet, illetve a divizionális szervezet közötti különbségek felismerése, 

valamint annak beazonosítása, hogy milyen vezetési modell alkalmazása lenne a 

legmegfelelőbb a problémakezelésben. Kérdés, hogy a panaszkezelés fázisai hogyan 

helyezkednek el az organigramon belül, mely módon súlyozhatók az adott panaszos szituációk, 

és mindez hogyan köthető a felelősségi körökhöz az adott vállalaton belül.  

 

Végül a hallgatónak lehetősége van egyfajta általános koncepció meghatározására, az eddigi 

ismereteit segítségül hívva a kisvállalat szintjén felmerülő panaszhelyzetek megoldására.  
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Esettanulmányok 

 

Cégtörténet 

 

A DC-Capital Kft. 2000-ben jött létre, fő tevékenysége szállodai és vendéglátóipari 

szolgáltatás, amely a Gizella Hotel és Étterem működtetését foglalja magába. Mutatószámait 

tekintve kisvállalkozásnak minősül.  A Veszprém történelmi városrészében fekvő (Jókai u. 48. 

szám alatti) műemléképület felújításával létrejött szálloda (műemléki törzsszám:4669) a 2002-

es Széchenyi fejlesztési terv részeként került átépítésre, melynek célja egy ***-os, 22 szobás 

szálloda kialakítása volt a hozzátartozó 60 fő befogadására alkalmas étteremmel, csodálatos 

panorámás terasszal. A megcélzott vendégkör az üzleti turizmusra épült, az ő igényeik voltak a 

meghatározók.  

A Gizella Hotel épületének átalakulása 

 

Veszprém város céljai között szerepelt, hogy ún. "egynapos város" helyett hosszabb időre itt 

tartsa a városba érkező turistákat, vonzerőt jelentsen történelmi látványosságaival a Balaton 

régiójába érkező vendégeknek és a konferenciaturizmus számára is.  
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A Gizella Hotel és Étterem magas színvonalú kialakítása ellenére nem rendelkezett nagyobb 

létszámú rendezvénynek helyet biztosító konferenciateremmel. A hotel ekkor pályázott a 

1/2005/Rop 1.2. fejlesztésre a konferenciaszolgáltatások bővítése kapcsán.  

Az építészeti örökségvédelem szempontjait figyelembe véve a műemléképület megóvása 

mellett kialakításra került egy 360 m2, 120-150 fő befogadására alkalmas konferenciaterem. A 

szolgáltatások bővülése miatt a parkolóhelyek számát is növelni kellett, így egy új zárt parkoló 

kialakításával 21 további férőhelyet tudtunk biztosítani a járművek részére.  

 

 

 

 

2012-ben a KDOP-20092.1 2/B09 számú pályázatban egy hat apartmanos épület került 

felépítésre az Eszterházy Antal u. 1. sz. alatt, mely bővíteni tudta a szállodai kapacitásokat, így 

az addig 22 szobával rendelkező Gizella Hotel újabb 6 szobával bővítette kínálatát. 

A Gizella Hotel épülete és a hozzáépült konferenciaterem 
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Problémafelvetés 

Jelenleg a szálloda vendégkörének közel 80%-át adják az üzleti utazók, konferenciaturisták, és 

csupán a maradék 20% jelenti a szálloda számára az egyéni vendégek arányát. 

A Gizella Hotel és Étterem humánerőforrás-szerkezetét és -képzettségét foglalja össze az 

alábbi táblázat. 

 

Munkakör 

megnevezése 

A kulcsszemélyzet száma 

Teljes munkaidős 

állomány 

Részmunkaidős 

állomány 
Képzettsége 

Szállodaigazgató 1 - Felsőfokú, szakirányú 

Recepciós 3 - Felsőfokú, szakirányú 

Szobaasszony 2 1 Alap, középfokú 

Szakács 4 - Szakirányú 

Kézilány 2 - Alap, középfokú 

Felszolgáló 3 - Szakirányú 

 

A szállodaláncok tagszállodái hasonlóan egy franchise rendszerhez nem csupán központosított, 

standardizált arculattal, értékesítési politikával, árpolitikával jelennek meg, hanem a 

minőségbiztosítás is szigorú kritériumok alapján történik. A panaszkezelési rendszereikben 

központilag paraméterezett, előre definiált forgatókönyvek kerültek kialakításra a különböző 

esetekre. Az önálló szállodák minőségbiztosítása is a legtöbb esetben követi az ISO 9000 

nemzetközi szabványt, ezen túl meg kell felelnie a Hotel Stars Union védjegyrendszere 

kritériumainak a minőségi besoroláshoz, valamint lehetősége van pályázatot benyújtani a 

Turizmus Minőségi Díjra. A vendégelégedettség mérésére szinte minden önálló szálloda egyedi 

A Gizella Hotel apartmanházzal bővült 
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megoldásokat alkalmaz az egyedileg megszerkesztett és a szobákban elhelyezett 

vendégkérdőívektől a távozást követően automatikusan, e-mailen küldött formán át, az egyedi 

fejlesztésű mobil-applikációkig. A vendégelégedettség egzakt mérése és a panaszkezelés szoros 

összefüggését vizsgálva elmondható, hogy az nem csupán egy egyszerű monitoringrendszer 

létjogosultságát erősíti meg, hanem egyfajta marketinglehetőségre is rábukkanunk a vizsgálat 

során. Az egyén fontossága kiemelkedő a vendéglátás rendszerében, a vélemények, esetleg 

építő kritikák akár anonim vetületben, akár névvel azonosítva nem kizárólag a menedzsment 

számára fontos információk, a vendég is úgy érzi, véleménye elsőbbséget élvez, adott esetben 

megelőzhető a panasztétel egy megfelelően kifejlesztett kérdőívvel, mely jól látható helyen 

található a szobában, sőt figyelemfelkeltő. A papír materializálja, hogy a menedzsmentet 

érdeklődéssel töltik el az egyéni észrevételek, esetleg ötletek, illetve mely területek szorulnak 

további fejlesztésre, vagy épp hiányoznak a palettáról.  Az ügyfél-elégedettségre reagáló 

döntések egyfajta stratégiaként kell, hogy megjelenjenek. 

 

„Tréfásan azt mondhatnók: az embert kizárólag hibák alkotják, melyek némelyike a 

társadalomnak hasznos, másikát használhatatlannak találják. Az előbbi fajtákat dicsérjük, ezek 

az erények; utóbbiakat kárhoztatjuk, ezek neve: hibák.” 

(Johann Wolfgang von Goethe) 

 

Mondhatnánk, mindenki követ el hibákat, néha az események vagy a körülmények áldozatává 

válik egy kiváló marketingháttérrel rendelkező szolgáltatás is. Ilyenkor elengedhetetlen, hogy 

hibát hibára ne halmozzunk! Az interakcióban, ha adott esetben ismételten hibázunk, a vállalat 

veszít a vevő tőkeértékéből, mely szinte helyreállíthatatlan. Az önálló szállodák egyik 

jellemzője, hogy a panaszkezelés során sok esetben improvizálnak, illetve az alacsonyabb 

szinten is kezelhető problémákat magasabb szintre továbbítják, elkerülve a felelősségvállalást. 

A vezető asztalán jellemzően ezek a panaszok sokszor priorizálás nélkül sorban állnak, és csak 

később kerülnek megoldásra. A kis szállodák sajátossága, hogy általában hiányzik a 

középvezető a divíziókból, illetve a szerepkörök és felelősségkörök elmosódnak –  példaként 

említve a recepció vezetője adott esetben marketingszakember is egy személyben. A 

szállodavezető egyben az értékesítési vezető, a műszaki menedzser, és a reklamációk 

kezelésével is ő foglalkozik, dönt az esetleges kompenzációról.  

https://www.citatum.hu/szerzo/Johann_Wolfgang_von_Goethe
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A reklamáció első fázisában a panasz keletkezésének az okát, majd a helyét vizsgáljuk, 

valamint a reklamációt felvevő munkatárs reakcióidejét, magatartását, illetve hogy 

továbbította-e a problémát. A második fázisban, amennyiben az adott szituáció úgymond még 

menthető, mindent megteszünk annak érdekében, hogy a vendégelégedettséget helyreállítsuk, 

megszüntessük a panasz tárgyát, amennyiben ez lehetséges. Abban az esetben következik a 

harmadik fázis, ha a problémát nem sikerült elhárítani, a szolgáltatás színvonalában jelentős 

minőségi romlás állapítható meg, és a panaszos alany értékvesztést szenvedett el. A 

szállodavezető izolálja a problémás vendéget, leülteti az irodában egy kellemes kávé mellett és 

az empatikus hallgatás módszerét alkalmazva feltárja a probléma kialakulását és annak 

körülményeit, továbbá felderíti a felelős munkatársak személyét. A negyedik fázis a megértő 

magatartás, az őszinte és mély bocsánatkérés, majd a kompenzálás, amennyiben az eset 

súlyossága ezt indokolja. A kompenzálás mértéke, típusa a szállodavezető hatásköre, a 

mérlegelést eddigi tapasztalatait segítségül hívva végzi, keresi azt a konszenzusos megoldást, 

amely a vendéget arra sarkalja, hogy vegye igénybe újra a szálloda szolgáltatásait, melybe 

grátisz szolgáltatásokat is beleépít a hiba ellensúlyozására. Más oldalról megközelítve a 

panaszhelyzetet fel lehet fogni úgy is, mint ingyenes kutatási eredményt. Itt meg kell 

említenünk a panaszkezelés öt aranyszabályát, melyek a következők:  

 

1. A megelőzés elve: könnyebb elkerülni egy panaszhelyzetet, mint jól megoldani! 

2. Az észlelés elve: panaszhelyzet akkor keletkezik, amikor az ügyfél elégedetlen, 

függetlenül attól, hogy panaszkodik-e vagy sem! 

3. A felkészültség elve: a megoldásban standardokat alkalmazunk, és kerüljük az 

improvizációt! 

4. A kompetencia elve: a panaszkezelésben a legjobb alkalmazottaknak kell részt venniük! 

5. A kompenzáció elve: a szolgáltatás nem javítható, ezért alkalmazzunk kismértékű 

túlkompenzációt!  
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Miniesetek 

 

Eset 1 

 

A szálloda két egymás mellett elhelyezkedő rendezvénytermében párhuzamosan előadások 

zajlanak. A termek megfelelően vannak hangszigetelve, térben tökéletesen elválasztva 

egymástól. „A” rendezvény előadója talán kicsit hangosabb a kelleténél, ezért „B” rendezvény 

előadója jelzi a folyosón épp kávészünetet előkészítő felszolgáló kollégának a problémát, aki 

nem szeretné kopogásával megszakítani az előadást, ezért a jelzést továbbítja a recepció felé. 

A recepciós finoman kopogtat az „A” rendezvény termének ajtaján, majd illedelmesen jelzi 

halk hangon és enyhe metakommunikációval az előadó hangerejével kapcsolatos problémát. A 

helyzet sajnos nem sokat változik, így a kávészünet alkalmával „B” előadó panaszt tesz a 

recepción, egyben értesíti felettesét is az őt ért sérelemről. A problémát tetézi, hogy „A” tréner 

hallgatói a részükre kihelyezett és táblával ellátott egyszerű étel-ital kínálat helyett a „B” 

csoport bővített választékából is fogyasztanak a felszolgáló figyelmeztetése és iránymutatása 

ellenére. „B” csoport trénere a recepción követeli, hogy a kompetens személy azonnal fogadja 

problémájával, azonban az igazgató házon kívül folytat megbeszélést, a recepcióvezetőt pedig 

nem lehet elérni a szabadnapján, így a sűrű elnézést kérésen túl ott és akkor nem történik 

továbblépés, és a szállodavezetőt sem értesítették azonnal a problémáról.  

 

 

Eset 2 

 

Példa János telefonon keresztül foglalt, mert nem volt számítógép közelében. A recepció 

rögzítette a foglalást. Példa úr érkezésének napja elég zsúfoltra sikerült, megbeszélések tömegét 

bonyolította le, mire este tizenegy órakor elindulhatott Veszprémbe. Az autópályán észlelte, 

hogy telefonját az irodában hagyta, de nem aggódott, kis határidőnaplója úgyis tartalmazza a 

fontos telefonszámokat, úgy gondolta, majd a szállodából lebonyolítja a szobatelefonon 

keresztül hívásait. Nem sokkal éjfél után megérkezett, majd nagy meglepetésére az éjszakai 

recepciós közölte vele, hogy próbálta a nappalos kollégája elérni telefonon este tíz óra után, 

azonban az nem sikerült, így éjfélkor foglalását törölték, és egy éppen beeső, walk-in vendég 

számára a szobáját már eladták. A helyzet súlyosságát fokozta, hogy közben telt ház lett aznap 

éjszakára, így nem maradt szabad szoba. Példa úr dühében rögtön panaszt tett, és jelezte, hogy 
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egy vendégvéleményeket gyűjtő oldalra is bejegyzést fog tenni. A recepciós felajánlotta, hogy 

keres más hotelben szabad szobát, azonban Példa úr egy ajtóbevágással távozott.   

 

 

Eset 3 

 

Példa Klára standard szobát foglalt. A recepció, mivel a főépületben már nem tudott szobát 

biztosítani, e-mailben megjegyezte, hogy a szálloda melléképületében kap a kedves visszatérő 

vendég elhelyezést.  

A kedves vendég figyelmét elkerülte a néhány szavas megjegyzés és felháborodva tapasztalta, 

hogy a néhány hónappal korábbi szituáció megismétlődött, melyre akkor nem reagált, most 

azonban felindultan berohant a recepcióra, és a többi vendég előtt fennhangon kezdte el 

kifejezni nemtetszését. A recepciós munkatárs hiába próbálta nyugtatni a felindult hölgyet, aki 

a többi vendég előtt fennhangon közölte, hogy soha többet nem veszi igénybe a hotel 

szolgáltatásait.  

 

 

Eset 4 

 

Példa Katalin e-mailben romantikus csomagot foglalt a szállodában házassági évfordulójuk 

megünneplésére. Sokat levelezett a csomag tartalmával kapcsolatban, mert egy másik csomag 

elemei is szimpatikusak voltak számára, mégpedig a születésnapi csomag elemei. Az e-

mailezések és telefonos megbeszélések közepette, melyben szinte minden recepciós kolléga 

részt vett, kissé megkavarodtak az információk. Példa Katalin csalódottan konstatálta, hogy 

érkezésükkor a szobában születésnapi üdvözlet, lufi és kártya fogadta őket a rózsacsokor 

helyett. Csalódottságának hangot is adott a recepción… 

 

Eset 5 

 

Példa előadó rendezvényt tart a szálloda nagytermében, melyet a megbízó cég titkársága foglalt. 

Az előadónak nagyon tetszik a terem elhelyezkedése, a gyönyörű Séd-folyó partja, a kilátás a 

várra és a Szent Benedek hegyre. Az első bekészítéskor igénybe vett kávéját a terem galériáján 

fogyasztja el, ahol tovább gyönyörködik a pazar kilátásban, és az ebédjükhöz megterített 
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asztalok is nagyon tetszenek neki. A klíma is kellemes, sem túl meleg, sem túl hideg. Az előadás 

első turnusát követően az ebédszünetet is pozitívan értékeli, az ételek íze és mennyisége is 

megfelel elvárásainak. A második turnus megkezdése előtt egy gyors cigarettaszünetet tart, 

majd az előadás megkezdésekor üti meg orrát a professzionális szellőztető rendszer működése 

ellenére a teremben kissé megrekedt ételszag. Ekkor a hozzáállása már nem volt annyira 

pozitív, mint az elején, sőt ezt követően már a hőmérséklet sem tetszett, és a személyzet 

kedvessége sem tudta ellensúlyozni a problémát, így az előadást követően panaszt tett, majd 

mire a szállodavezető odaért, elviharzott.  
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Feladatok: 

 

1. A panaszmenedzsment-rendszer hiányosságainak feltárása 

2. Az egyedi esetek megoldása, ahol lehetséges, preventív marketing alkalmazása 

3. Javaslattétel a panaszmenedzsment struktúrájára, kompetenciák meghatározása az 

organigram alapján (lásd lejjebb) 

4. Az egyedi eseteknél javaslat a kompenzáció mértékére, súlyozására 

5. A panaszmenedzsment részeként jegyzőkönyvvázlat készítése 

6. Panasznyilvántartási rendszer felépítésének meghatározása 

7. Alakítson ki egy vendégelégedettségi kérdőívet, alkalmazza a hét fokozatú Likert-

skálát! 

8. Határozza meg a REA-módszer alapján feltenni kívánt kérdéseket! 

9. Milyen módszerekkel vizsgálná a szálloda szolgáltatásainak minőségét, és mindezt 

milyen gyakorisággal tenné? 
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