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Eloszo

Napjaink felsdoktatasi torekvéseinek egyik kozponti vezérszala a gyakorlati, illetve

gyakorlatias tudas atadasa, mas megkozelitéssel az elsajatitott tudas alkalmazasa.

A munkaerdpiac elemi érdeke, hogy a felsdoktatasbol kikeriild, végzett hallgatok ne csupan
elméleti ismeretekkel rendelkezzenek, hanem képesek legyenek tudasukat a gyakorlatban is
kamatoztatni.

Az ilyen tipusu gyakorlati tudas dtadasanak szamos formaja van, a tanulméanykotet az esetpélda
alapu elsajatitas megkozelitést tdmogatja. Az esetleirdsok magyarorszagi vallalatok példdin
keresztiil mutatnak be egy-egy lizleti, vagy menedzsment teriiletet.

Az esetpéldakat a Pannon Egyetem Gazdasagtudomanyi Karanak kollégai készitették vallalati
szakemberekkel, partnerekkel egyiittmikddve. Ez a kooperacid biztositja, hogy a kotetben
bemutatott esetek jol hasznosithatd, friss €s relevans tudast adjanak a felhasznaldknak.

Jelen kotetet a ,,Dualis képzési rendszer fejlesztése a Pannon Egyetemen” (EFOP — 3.5.1-16-
2017-00010) c. projekt keretében alkottuk meg, szem el6tt tartva a projekt célkitiizéseit. Az
esetpéldak létrehozasa vallalati szakemberek bevonasdval tortént, €és igazolja, hogy a
felsdoktatas €s a gazdasagi szféra jol egyiitt tud miikddni a képzések gyakorlatorientalt,
»eletszagl” fejlesztése teriiletén.

Itt szeretnénk megragadni az alkalmat, hogy kdszonetiinket fejezziik ki az esetpéldakban
kozremiik6do szakembereknek, mert 0k azok, akik tudjak, hogy a gyakorlatban alkalmazhato
tudas ataddsa az egyetemen csak veliik egyiittmiitkodésben, a munkat €s energiat kdzdsen

beleadva valosulhat meg!

A tanulmanyban 19 esetleirast talal az olvaso.

Egy gasztronomia képpel élve, a szerzOk olyan étlapot allitottak 6ssze, amelyben mind a 19 étel
kivalo alapanyagokbdl késziil. Mindenkit arra 6sztonziink, valasszon batran, barmelyik mellett
dont, jo valasztas lesz! Az étel elfogyasztasa, megtapasztalasa Ondkre, felhasznalokra vir.

J6 étvagyat kivanunk hozz3!

A Szerkeszték
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Cél:

Az esettanulmany szandékaink és reményeink szerint élményszerlien mutatja be egy
vallalat kronologikus torténetét, kiilonos tekintettel azokra a kihivasokra, amelyekkel az utodlas
kérdéskore ohatatlanul egyilitt jar. Az eset alkalmas a problémak, konfliktusok bemutatasara,

azok kialakulasanak, okainak feltarasara.

Az esettanulmany célja, hogy megismerése utan, vagy akar mar kozben is, kozvetleniil
levonhato kovetkeztetéseket lehessen tenni a valtoztatas résztvevdinek szerepére vonatkozoan.
Torekedtliink arra, hogy az esettanulmany nyelvezete autentikusan tiikkrozze azt a kozeget,
amelyben a torténések végbementek. A kovetkeztetések levonasa mellett fontos annak a
megallapitasa, hogy ezek mely része altalanosithatdé vagy adaptalhato mas, hasonld

kihivasokkal kiizdo szervezetekre.

Az esettanulmany feldolgozasa soran a hallgatok megismerik az adott szervezet
problémait és azt a tarsadalmi, gazdasagi kozeget is, amely segit kontextusba helyezni a
torténéseket. A csoportos feldolgozas eredményeként nemcsak a hallgatok ismeretei boviilnek,

de kritikai érzékiik, szintetizal6 és véleményalkoto képességiik is fejlodik.



A kezdetek

Kiss Lajos, miutan elvégezte a szakmunkasképzd iskolat, esztergalyosként kezdett el
dolgozni egy budapesti allami gépipari vallalatndl az 1980-as évek elején. Konnyen
elhelyezkedett, hiszen abban az idében a szocialista nagyiizemek versengtek a jol képzett
szakmunkasok magukhoz csabitasaban. Kiss Lajos mar tanulményai alatt 6sztondijat kapott
kés6bbi munkaltat6jatol, amely igy probalta magahoz kotni a kiemelkedd képességii tanulokat.
Munkaba allasat kovetden kimagaslo tehetségével hamar vezetéi kedvenccé valt, egyre

bonyolultabb alkatrészek gyartasat biztak ra.

Szakértelmének hamar hire ment a vallalatnal, a hozza tartoz6 részleg munkai mellett mar
vallalati szinten is kapott megbizasokat, valamint kikérték a véleményét egyes alkatrészek
gyarthatosagi, megmunkalas-technologiai kérdéseinek tervezésekor is. Megnovekedett
feladatai ellenére Kiss Lajos mindig pontosan, precizen dolgozott, eredményei folyamatosan
kivaldak voltak, fizetését azonban vezetdi nem emelték, hiszen elémenetelét tekintve még
mindig egy beosztott esztergalyos volt a kdzponti mithelyben. Kiss Lajos ugy érezte, hogy

tudasahoz képes alulfizetett és mindenképpen tennie kell valamit.

A politikai-tarsadalmi berendezkedés valtozasai az 1980-as évek masodik felében
lehetove tették az iparban €s a szolgaltatd szektorban is kisvallalkozdsok alapitasat, melyeket
akkor Osszefoglaloan ,,masodik gazdasagnak” neveztek. Kiss Lajos felismerve az ebben rejld
lehetdséget, ugynevezett gazdasagi munkakozosséget (VGMK) alapitott. A vallalat forgacsold
gépeivel, sajat miiszakja utan, sajat feleldsségére munkakat kezdett vallalni. Ez egybeesett
azzal, hogy a politikai enyhiilés kovetkeztében az emberek konnyebben utazhattak Nyugat-
Europaba, és nyugatrdl hasznalt gépkocsikat kezdtek behozni az orszdgba. A hazai
gépkocsiallomany nagymértékben megndvekedett az importbol szarmazd hasznalt autok
szamaval, melynek kdszonhetden Kiss Lajos megrendelései hamar emelkedni kezdtek. Az
egyszeriibb muveletnek szamitdé fékdobok, féktarcsdk felszabalyozasat tomegével végezte,
hiszen a magyarorszagi alkatrészellatas ezekhez a nyugati gyartmanyt gépkocsikhoz

meglehetdsen foghijas volt. Kiss Lajos rovid idon beliil eljutott teljesitoképességének hatarara.

Miutan 1990-re a szocialista gazdasagi kozosség dsszeomlott, az allami vallalatok sorra
jutottak felszdmolasra. Kiss Lajos munkaltatoja is csédbe ment, munkaviszonyat, hasonldan
tobb szdz munkatarsahoz, egyik naprol a masikra megsziintették. O azonban felismerte azt a
lehetdséget, hogy korabbi gmk-s tevékenységét akar magéanvallalkozoként is végezhetné,

hiszen maganemberek folyamatosan keresték feljavitand6 alkatrészekkel. Egyetlen probléma
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volt csak, hogy nem voltak ehhez eszkozei. A vallalat telephelyén ekkor mar csak néhany
korabbi munkatarsa, tobbnyire irodistdk dolgoztak. A felszdmolasi tevékenységet végzo
dolgozok koziil j6 paran ismereték Kiss Lajost, mert néhany éve szamukra is végzett soron
kiviili alkatrészjavitasokat, némelyiknek még be is szerelte az autdjaba. Ezen ismeretség révén,
rovid utanajarast kovetden sikeresen megvasarolt néhany forgacsold gépet, nyomott aron,

amivel gardzsaban folytatta maszek munkéjat.

Korabbi iligyfelei hamar ratalaltak, ujabbak is jottek szép szammal. Mihelyek,
autokereskedések, amelyek valtozatosabbnal valtozatosabb miiszaki problémakkal keresték fel.
Mar nemcsak fékdobokat és féktarcsakat kellett felszabdlyozni, hanem féltengelyek felujitasat
is vallalta, 6ninditok perselyezését, motoralkatrészek preciziés megmunkalasat is végezte. Kiss
Lajos harom év multan mar 5 fével, korabbi kollégaival egyiitt dolgozott, és egy régi vallalati

mihelyt bérelt.

Kezdetben alkalmazottai végezték az egyszeriibb feladatokat, a miiszakilag bonyolultabb
problémak megoldasat viszont sajat keziileg oldotta meg. A megrendelések felfutasaval és az
adminisztracios terhek novekedésével Kiss Lajos egyre tobb id6t toltott a mithelyen kiviil.
Felismerte, hogy tovabbi fejlédésiik elképzelhetetlen sajat igényeiknek megfeleld telephely,
szakmai szemponti munkamegosztason alapuld szervezet kiépitése, illetve stratégiai

szemléletli vezetés €s iranyitas bevezetése nélkiil. Ekkor megalapitotta a Cserekerék Kft-t.



A cég novekedésének hatasa

Napjainkra a Cserckerék Kft. szazmilliard forintos nagysagrendii éves arbevétellel
rendelkezd, precizidos megmunkaldssal, alkatrész-kereskedelemmel, autdipari beszallitassal
foglalkoz6é cég, amely a megfeleld szabvanyok szerinti tanusitassal és tObb mas beszallitoi
mindsitéssel, megfeleltetéssel rendelkezik, reputacidja kozép-kelet-europai régios szinten is
kiemelkedd. Vallalkozasa felépitése soran Kiss Lajos mindig eldre tekintett, ) technoldgiakat,
eljarasokat tanulmanyozott, és egyre specidlisabb berendezéseket vasarolt. Egyéni
vallalkozoként a megkeresett pénzbdl csaladja sziikségletei kielégitésén tul minden pénzét
fejlesztésre koltotte. A cég arbevételének atlagosan 15-18%-at is fejlesztési forrasként

biztositotta, joval meghaladva ezzel az iparagi atlagot.

Tisztaban volt vele, hogy a korszerti berendezésekhez, a piaci kihivasok lekiizdéséhez
specialis ismeretekre van sziiksége. Korabban nem is hitte volna, hogy ahhoz, hogy
hiivelykujjat a vallalati vérkeringésen tudja tartani, mennyi ismeretet kell elsajatitania
kiilonboz6 szakteriiletekrdl. Vallalkozasaval egyiitt Kiss Lajos is folyamatosan fejlodott,
igyekezett mindig tovabb képezni magat: tervezdi szoftverkezelést, szamvitelt,
valtozasmenedzsmentet tanult, ad6zasi ismeretei is boviiltek, és a vallalata irdnyitasdhoz
sziikséges képesitéseket szerzett. Napi operativ munkajat 08:00-t61 legtobbszor 18:00-ig, vagy

még tovabb végezte. Ennek azonban komoly éra volt, napjainkra egészsége megromlott.



Az utodlas kérdése és buktatoi

Elhatérozta, hogy helyét atadja fianak, Kiss Arpadnak, akirél ugy gondolta, hogy
diplomasként rendelkezik a legfrissebb szakmai ismeretekkel, nem okoz szdmara problémat a
tevékenység megértése. Kiss Arpad 24 éves fiatalember volt ekkor. Apja bizott benne, hogy
Arpad képes lesz majd atvenni téle a vallalat iranyitasat, hiszen mar az otthoni mithelyében is
mindig ott futkdrozott koriildtte, a haszndlhatatlan alkatrészekbdl és a rossz csapagyakbol

gordeszkat tervezett €s épitett sajat maganak.

Miutan eldontdtte, hogy fia fogja 6rokdlni a cég vezetését, mar csak azt kellett kitalalnia,
hogyan épitse fel a fia karrierjét. Ugy dontott, hogy kezdetben projektvezetoként fogja bevonni
a cég miikodésébe, hiszen késébb ugyis az egész cég vezetését ra kivanta bizni. Ugy gondolta,
a projektiranyitasi feladat nagyszerii lehetéséget fog adni arra, hogy kibontakoztathassa vezet6i
képességeit, €s megtanuljon banni az emberekkel. Sajnos a cégen beliil senkit sem értesitett
errél a valtozasrol. Fia megkapta azokat a projekteket, amelyekkel miiszakilag a legkevesebb
probléma lehetett. Ezek olyan projektek voltak, ahol a mar meglévd terveket szinte modositas
nélkiil Gjra ki lehetett adni, vagy csak minimalis modositast kellett végrehajtani rajtuk. Ez azt
jelentette, hogy ezek a projektek a lehetd legproblémamentesebbek, és bevétel szempontjabol
a legstabilabbak voltak. Igy kicsi volt az esély arra, hogy Arpad nagy galibat okozzon a cégnél.

De az élet mast hozott.

Kis 1d6 mulva a fia olyan kritikakat fogalmazott meg az apja vallalatvezetési, szervezési
attitlidjével kapcsolatban, amit rajta kiviil senki méas nem mert megtenni. Kifogéasolta példaul a
korabban felvett projektvezetdket, mert szerinte nem voltak alkalmasak a feladataik ellatasara.
Kifogasolta a prémiumrendszert, mert szerinte igazsagtalanul juttatta jutalomhoz a
projektvezetoket. Néhany kritik4ja jogos volt, hiszen kifejezte ellenérzését azon tendencidval
kapcsolatban, hogy a fizikai dolgozdk titokban alkoholt fogyasztanak munkaidben. Fiatal
titanként szeretett véleményt alkotni, de sajnos csak feketén-fehéren tudott gondolkodni a
dolgokrol. Véleményét ellentmondést nem tiiréen fogalmazta meg. Mivel tudta, hogy késébb
ugyis 6 lesz a cég vezetdje, igy sok esetben eszerint is jart el. Komoly konfliktusokat, vitdkat
vallalt az apjaval is. Nemcsak a cég tényleges vezetését kritizalta, hanem a cég
eredményességét, a dolgozék munkavégzésének a hatékonysagat is. Tobb munkakort is
foloslegesnek tartott, €s tigy vélte, hogy inkabb sokoldalti emberekre van sziikség, akiket éppen

a sziikségletnek megfelelden lehet felhasznalni a legkiilonfélébb fizikai és szellemi
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munkdkra. Egy id6 utan egyes dolgozok mar nem tudtdk megmondani, hogy milyen
beosztasban dolgoznak. Egyszerlien csak megkaptak a legkiilonfélébb feladatokat, amelyek
elvégzésére éppen ,,slirgdsen” sziikség volt. Paran ugy érezték, nem azért diplomaztak le, hogy
mindenféle vacak munkat a nyakukba s6zzanak, mivel nem ezt vallaltdk, amikor a céghez jottek
dolgozni. Apja ezeket a nehézségeket azzal ellensulyozta, hogy minden ilyen kritikus teriileten
szabad kezet adott fidnak. Azonban voltak olyanok, akik biztak abban, hogy nemcsak azok
tudnak jo helyzetbe kertilni, aki kedveznek az igazgat6 fidnak, hanem azok a dolgozok is, akik
becsiilettel, szorgalommal latjak el feladataikat még akkor is, ha ellentétes allaspontot
fogalmaznak meg, mint Arpad. Sajnos az élet igy hozta, hogy ,,aki nincs vele, az ellene van”.
igy azok a személyek, akik nem allt be a sorba, hatranyos helyzetbe keriiltek akar a fizetés, akér
mas megitélésiik vonatkozasaban. Igy Arpad személyes viselkedése komoly megosztottsagot
idézet el6 a cégen beliil. Hiszen aki Arpadot tamogatta, szalka volt azoknak a szakembereknek
a szemében, akik 6nerdbdl akartak boldogulni, akik pedig valamelyest is ellenségesen vagy
kritikusan viselkedtek Arpaddal szemben, azok a cég ellenségének lettek kikidltva. Arpad
sikere a tobbiek sikertelenségét hozta magéval. Ha be kellett szerezni egy szerszamot, gépet,
vagy egy munkaeszkozt, azonnal megvette a cég. Ha Arpad az gondolta, hogy valakinek
fizetésemelés jar eldrehozott, rendkiviili modon, akkor fizetésemelést is kapott. Ha erdforras
sziikében volt, a legjobb szakemberek azonnal a segitségére sietek, hiszen tudtdk, hogy
szemében az igazgaté fiat, jovébeni fénokiiket segitik ezzel. Igy Arpad egy-két év leforgasa
alatt kifejezetten sikeres projektvezetdvé valt. A hataridoket be tudta tartani, az 6 dolgozoi
elégedettek voltak (féleg a jelentds fizetésemelések miatt), minden projektje belefért a kijelolt

koltségkeretbe, sot, rendre minden projektje rendkiviil nyereséges is volt.

Ellenben mas projektek folyamatosan csuszasban voltak a szakemberhiany vagy az
eszk6zok hidnya miatt, és aki nem Arpadnak dolgozott, az nem is szamithatott olyan magas
fizetésemelésre vagy erkolcsi elismerésre. Sajnos a csiszast a vevok is észrevették és
folyamatosan jelezték is. A nagyobb projektekkel kapcsolatos reklamaciok kezdtek
allandosulni. Az értékesitési vezetd nem gydzott magyarazkodni, az akcidtervek pedig, egyik
kovette a masikat. Természetesen a vevOnek nem lehetett azt mondani, hogy azért nem halad a
projekt, mert az igazgatd fia altal vezetett feladatok élveznek elsObbséget. Nagyon sok
problémat okozott ez a helyzet. Ezért tobb megrendeld kozvetleniil az igazgatoval akart
beszélni a folyamatos cstiszdsok miatt. Az igazgatd a vevoket rendre az értékesitési vezetohoz

iranyitotta, aminek az lett a kovetkezménye, hogy ugy érezték, nem tudnak eredményt elérni az
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értékesitési vezetdvel tortént targyalasok sordn, igy az 6 kompetenciajat és ratermettségét is

megkérddjelezték.
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A kialakult vészhelyzet

Az els6 par sikeres év utdn ez a fajta mentalitds beliilr6l megmérgezte a céget. A
projektvezetok ugy érezték, hogy rendkiviil igazsagtalanul mikodik a cég. A kivételezésnek
még csak a latszatat sem Kertilte el az igazgato fia. A dolgozok munkamoralja tovabb romlott.
Tobben azon gondolkodtak, hogy inkdabb munkahelyet valtanak, még akkor is, ha néhanyan
mar tobb mint egy évtizede a cégnél dolgoztak. A szervezeten beliili megosztottsag ¢&s
ellenségeskedés oda vezetett, hogy tobben elkezdtek megkérdbjelezni olyan dolgokat,
amelyeket normal koriilmények kozott logikusan gondolkodd emberek nem tennének meg.
Volt, aki felvetette, hogy nincs is értelme mas projektekkel foglalkozni, csak azokkal,
amelyeken Arpad dolgozott. Volt, aki ugy gondolta, hogy érdemes volna a cég egyik részét
inkabb eladni, és csak azt a részt megtartani, amivel Arpad foglalkozik. Olyan vélemény is
megfogalmazddott, hogy nincs is sziikség igazadbol egy ligyvezetd igazgatora, elég egy jo
projektvezetd. Gazdasagi osztalyra sincs sziikség, hiszen a konyvelést egy kiilsd cég is el tudja

latni.

Olykor-olykor meglepd dolgok deriiltek ki. Arpad sosem irta ki a szabadsagait, de tobbet
volt szabadsagon, mint amennyi torvényileg jart neki. A sajat projektjére felmeriilt koltségeket
rakonyvelte mas projektekre. Igy a menedzsmenten beliil is egyre nagyobb lett az
elégedetlenség. Kidertilt, hogy projektvezetdként beleavatkozott a gyartasi teriilet feladataiba
1s. Azon alkatrészgyartasokat, amelyek a sajat projektjéhez voltak fontosak, elére sorolta, és
utasitotta a dolgozokat, hogy ezeket az alkatrészeket készitsétek el a leghamarabb. A
termelésért felelds menedzser pedig naprol-napra csaldodva tapasztalata, hogy hiaba késziti el
az alkatrészgyartds litemtervét, hidba allapodik meg mas projektvezetokkel, hogy melyik
alkatrészcsoport mikor lesz kész, valdjaban Arpad iranyit, igy van minden, ahogy 6 akarja, és

senki nem mer neki ellent mondani.

Az igazgat6 €rezte a cégen beliil megosztottsagot €s ugy latta eljott az ideje annak, hogy
a fia abbahagyja a projektvezetési feladatokat, és mint a cég teljes korti, egyszemélyes vezetdje
elkezdjen tevékenykedni. Ugy latta, ha a fia minden mas projektért is felelds lesz, ezzel

megszlinik az alapprobléma. Csakhogy a dolgok megint masként alakultak.

Mivel a vallalaton beliil az egyes részlegek vezetdi egyre igazsagtalanabbnak érezték ezt
a helyzetet, és egyre nagyobb volt a fesziiltség is, ezért ezt jelezték Arpad édesapjanak, és

kérték, hogy hivjanak Gssze egy értekezletet, amelyen szeretnék megbeszélni a felmertild
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problémaikat. Osszefogtak egymadssal és elmondtak, hogy ha nem torténik radikalis valtozas,

akkor munkahelyet fognak valtani mindannyian.

Ez az igazgatot nagyon megrenditette, mivel nem gondolta, hogy ekkora baj van a cégen
beliil, ilyen komoly problémak vannak Arpaddal. Meglepddott, hiszen 6 nem tudott ezekrél a
gondokrol. Erezte, hogy tennie kell valamit, mert egyrészt ennyi jo szakembert nem tudna
potolni egyik naprdl a masikra, masrészt ezek a dolgozok ismerik a cég miikodését, nagyrésziik

a kezdetektdl fogva neki dolgozik.

13



Hogyan tovabb?

Az igazgat6 ugy vélte, ki kell vizsgalnia a helyzetet, hiszen az egész élete munkdja ez a
cég. Az egyes részlegek vezetdi ekkor azt tanacsoltak Lajosnak, hogy vonjanak be egy kiilsos
tanacsadd céget, amely, mivel nem érintett, konnyebben tud megoldast talalni a fennallo
problémakra. Egy tanacsado cég kell ismerettel, tapasztalattal rendelkezik, tudna Arpadnak és
a menedzsmentnek jo Otleteket, eszkdzoket adni ahhoz, hogy az igazgatovaltas sikeresen

megtorténjen, hiszen Lajos érthetd modon a fidnak szeretné atadni a cég vezetését.

Tobb neves tandcsadd cégtdl kértek ajanlatot, hogy felmérjék, ki, milyen modszerekkel
tudja kezelni az adott helyzetet, milyen jellegli megoldasokat tud kindlni, javasolni a cég
szamara. A legszimpatikusabb egy f6évarosi cég volt, amely egy 360 fokos, a menedzsmentet
érintd kompetenciafelmérést javasolt Lajos cége szamara. A tanacsadd cég fo profilja a
valtozasmenedzsment. Lajosnak az tetszett ebben a vizsgalatban, hogy a 360 fokos visszajelzés
egy olyan folyamat, amelyben a résztvevd egyén vagy egész szervezeti egység visszajelzést
kaphat arrél, hogy miként latja a kdrnyezete a résztvevd viselkedését, magatartasat a sikeresség
szempontjabol legfontosabb kritériumok mentén. Ez egy olyan eszkdz, amely tdmogatja a
visszajelzd kultura erdsitését, a parbeszéd elinditasat a teljesitményekrdl, egylittmikodésekrol,
elvarasokrol. Ezenkiviil legfontosabb hozadéka az, hogy tiikrdt tart a résztvevonek, aki aztan
egy coaching beszélgetés keretében feldolgozza az eredményeit és kijeldli a sajat maga szamara

kivant fejlodési, illetve valtozasi célt.

Arpad — mivel elég nehéz és makacs a természete — nagyon nehezen egyezett bele a
részvételbe, de belatta azt, hogy ha ez jot tesz a vallalatnak, akkor kompromisszumot kell
kotnie. Lelke mélyén érezte, hogy az értekezleten felmertilt problémak jogosak voltak, €s apja
¢letének munkdjat sem szerette volna tonkretenni, masrészt belatta, hogy az 6 jovobeli

bevételeinek forrasa is mulik a cég sikeres miikodésén.

A tanicsadé cég hamarosan el is kezdte a munkéjat a cégen beliil. Am az igazgato
megprobalta meghamisitani az eredményeket azzal, hogy a fiat értékeld személyeknek csak
olyanokat jelolt ki, akik joban voltak vele. Azonban a tobbi menedzser értékelésébdl — a fiara,
Arpadra vonatkozé negativ értékelésekbél — kideriiltek a turpissagok. Azért tette ezt Lajos, mert
nagyon rosszul esett neki lelkileg, hogy ennyire nem kedvelik fiat a cégen beliil. A tanacsadd
cég azonban felhivta figyelmét arra, ha ilyen eszk6zokhoz folyamodik, akkor nem tudnak valos
képet alkotni a cégrol, és nem fog megoldddni a jelenlegi probléma, sot ezzel inkabb wjakat

generdl a régiek mellé.
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A kompetenciafelmérés eredményeként megallapitottak, hogy a kovetkezd teriiletek a
legkritikusabbak: az emberek kezelése, egyiittmiikodés, az emberek irdnyitdsa és az érzelmi
intelligencia. A tanacsad6 cég azt a kovetkeztetést vonta le, ahogyan az eredmények is arra
utaltak, hogy Arpadnak a cég leendé vezetdjének siirgdsen intenziv, egyéni fejlesztésre van

szliksége ezen a négy teriilten.

A cég egyhénapos intenziv tréninget javasolt Arpad szdmara. Mar el8zetesen
megfigyelték a munkajat, amelybol kovetkeztetéseket vontak le, hogy milyen szituaciokat kezel
rosszul és milyen munkafolyamatokat nem végez megfeleléen. Atbeszélték vele, hogy mit,
hogyan kellene kezelnie, min kellene valtoztatnia. A fejlesztésen kapott eszk6zok konnyen
begyakorolhatok és a szakmai feladatok megoldasa kozben jol elsajatithatok voltak. Arpad
igyekezett megfogadni a tanacsokat és hasznalni azokat. A legnehezebb feladatot az érzelmi
intelligencia jelentette szdmara, mivel sajat maga nem tul érzelmes, elég mogorva tipus, és
korabban mindent hatalmi szdval intézett el. Az 6sszedllitott tandcsok és tervek alapjan kezdte
el vezetni a céget, ¢és egy-két honap utdn meg is lett az eredménye a tréningnek, ugyanis a
vallalaton beliil sokkal rugalmasabban zajlottak le a folyamatok, ndvekedett a termelés, a
munkavallalok munkamoralja megvaltozott pozitiv iranyba, elkezdtek nem undorral, féndkként
tekinteni ra. Mire teljesen elfogadtak fonokiikként, addig elég sok id0 telt el, ez kozel egy évet
jelentett. Nagyon sok teriileten bizonyitania kellett Arpadnak a dolgozok felé, mivel a cégben
valo kezdeti viselkedése nagyon megbélyegezte 6t a dolgozok szemében. A tanacsadd cég
javaslatara elkezdett havonta csapatépité tréningeket szervezni a dolgozoknak, amelyen 6 is
rendszeresen részt vett, ezzel megprobalta még szorosabbra flizni a viszonyat a dolgozokkal, és
a dolgozokat is még jobban 0ssze tudta kovacsolni. A munka szempontjabol kiemelt figyelmet

szentelt az 6sszes projektnek. Nem volt elfogult egyik projekt iranyaban sem.

Edesapjat nagy 6rommel toltotte el a hihetetleniil nagy valtozas, mert eleinte nagyon
kilatastalannak latta a helyzetet. Mivel elkezdte megtapasztalni azt, hogy a dolgozdk elfogadjak
a fiat vezetdjiikként, nyilvanvalova valt szdmara, hogy vagya kezd beteljesiilni, és sikeresen
meg fog torténni a varva vart vezetévaltas. Oriilt annak is, hogy a fia sajat hibaibol tanulva
megprobalta értékelni az 6 élete munkajat, belatta, hogy szamara is ez az ut fogja jelenteni a
JOVOt, €s mekkora feleldsség, mennyi energia vezetonek lenni. Mindezek utan varatlan fordulat
tortént Arpad életében: a kovetkezd év elején fiti gyermeke sziiletett, ami még bolcsebbé tette,
még fontosabba valt szamara a cég sorsa, megértette édesapja vagyat, atérezte a helyzetét, mivel

0 is szeretné majd, ha utana fia tovabb vinné a vallalatot.
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Az igaz torténetiik sordn Arpadnak kellett megvéltoznia ahhoz, hogy meg tudja
valtoztatni kornyezetét, neki kellett megvaltoznia ahhoz, hogy az emberek elfogadjak,
vezetoként tekintsenek rd. Ehhez természetesen ebben az esetben kiilsd segitséget is igénybe
kellett venni a tanacsadd cég személyében, ugyanakkor mindez nem sikeriilt volna Arpad

pozitiv hozzaallasa nélkiil.
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Feladatok, kérdések:

Ismertesse az eset tartalmi ivét (probléma bemutatidsatél, a megoldasokon at, az elért

eredményekig)!

Mennyire tartja megfelelonek az iizleti torténetmesélés (storytelling) modszerét a valtozasok

bemutatasara?

Soroljon fel az eset kapcsan harom-harom, a valtozast tamogato illetve gatld tényezot!

Véleménye szerint elkeriilhetd-e az etikai elvarasok sériilése az anonimitas biztositasaval?

Mennyire taldlja objektivnek az eset bemutatasat?
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A WCM bemutatasa

A World Class Manufacturing (WCM) egy teljes gyarra kiterjed6 projekt, mely a veszteségek
nullara csokkentését célozza meg, ¢és amelynek bemutatdsat Kotter nyolc 1épéses
valtozasmenedzsment modelljének segitségével ismertetjiik. A projekt 10 pilléren keresztiil
alprojekteket valosit meg. A filozofia értelmében az emberek bevonasa fentrdl lefele torténik,
¢s a vallalat minden dolgozdjéra kiterjed. Minden alprojekt esetében fontos kiemelni, hogy mi
a célja, hogyan szolgalja a végsd célkitlizést, a veszteségek nulldra csokkentését. Ezeket

foglaljuk 6ssze a kdvetkezokben, megtartva a pillérek eredeti angol elnevezését is.

Safety (Biztonsag)

e Nulla baleset elérése
e A balesetveszély megsziintetése
¢ A biztonsag megdrzése az emberi természet megismerése altal

e A biztonsag jelentdségének beiiltetése a vallalati kultiraba
Cost deployment (Koltségvetés)

e Szisztematikus koltségoptimalizald program létrehozasa

o A veszteségek és pazarlasok kimutatasa a koltségekben

e A Koncentralt Fejlesztés timogatasa a veszteségek priorizalasaval
e Nettod bevétel maximalizalasa

e Egyiittmiikodés kialakitasa a pénziigyek és a termelés kozott
Focused Improvement (Iranyitott fejlesztés)

e A mindség, biztonsag, koltségcsokkentés fejlesztése €s kdzos tudas megteremtése

e A fObb veszteségek megsziintetése, melyeket a szamviteli részleg segit
feltérképezni.

e A folyamatkoltségek drasztikus csokkentése

e Veszteségek csokkentése €és azon tevékenységek eltiintetése, melyek nem adnak
értéket a termékhez, ezzel novelve a versenyképességet.

o A fejlesztdmérnokok tovabbképzése
Autonomous Maintenance (Folyamatos karbantartas)

e A gépek rendelkezésre allasanak maximalizalasa
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A karbantartasi koltségek optimalizaldsa, a varatlan karbantartasi koltségek
megsziintetése

A felesleges karbantartas megsziintetése

A karbantarto operatorok munkaerd-felhasznalasanak optimalizalasa

A dolgozok képességfejlesztésének eldsegitése

Professional Maintenance (Szakszeri karbantartas)

A gépek rendelkezésre alldsdnak maximalizalasa

A karbantartasi koltségek optimalizalasa, a varatlan karbantartdsi koltségek
megsziintetése

A felesleges karbantartas megsziintetése

A karbantart6 operatorok munkaerd-felhasznalasanak optimalizalasa

A dolgozok képességfejlesztésének eldsegitése

Quality (Mindség)

Mindségfejlesztési metodus bevezetése a kovetkezok érdekében:
nulla kiils6 probléma, nulla mindségi hiba a gyartas minden szakaszanal,
mindségi tényezok beillesztése az 1) termék tervezésébe,

a vev0 mindségi igényeinek felismerése.

Logistic and Customer Service (Logisztika és vevoszolgalat)

A megfeleld termékek biztositasa a megfeleld helyen, megfelelé iddben,
megfeleld mennyiségben, megfeleld mindségben

A raktar méretének minimalizalasa folyamatos termékaram biztositasaval, csak
annyi készlet tartasa, amennyi a Iényeges folyamatok fenntartdsahoz sziikséges
Az alapanyag-mozgatas minimalizalasa és a készlettartas koltségének

csokkentése

Early Equipment Management (Korai berendezésmenedzsment)

Az 1j gépek biztonsdgos miikddésének, a megfeleldé mindség eldallitasanak
biztositasa
Az 1j gépek mieldbbi forgalomba helyezésének, a projekthataridék betartasanak

biztositasa
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e A berendezések életcikluskoltségének csokkentése
e Olyan rendszer fejlesztése, amely biztonsagos, konnyen karbantarthato, flexibilis,
az elvart mindséget idében és minimalis koltséggel képes garantalni

e Termelésfejlesztési lehetdségek felkutatasa
People Development (Munkavallalok fejlesztése)

e Szisztematikus oktatasi és képzési program létrehozéasa annak érdekében, hogy
kompetens vezetoket biztositson a vallalat szamara.

e Uj otletek generalasanak felismerése és tamogatasa

e A munkaeré-motivacié fenntartasanak biztositasa

e Az emberi természet megismerése az emberi hibak elkeriilése érdekében

e Az emberi mulasztasok okozta veszteségek, pazarlasok megel6zése, csokkentése

e Az oktatdsok tamogatasa, szervezése a képzett munkaeré-allomany érdekében
Enviroment (Kornyezet)

e A fenntarthatd novekedés biztositasa, pl. 2020-ra a vallalat méretének
megduplazasa €s a kornyezeti hatas megfelezése a 2008-as allapothoz képest

e A kornyezetbarat technologiak bevezetésének, alkalmazasanak biztositasa

e A Kkornyezetvédelmi torekvések bedgyazasa a vallalati  kultaraba,

kornyezetvédelemre motivalva a munkahelyen és munkan kiviil is a dolgozokat
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A WCM eszkozei
Priorizalas
A korlatozott emberi, pénziigyi, illetve idObeli kapacitasok korlatozottsaga miatt fel kell mérni,
hogy mely problémak kritikusak, és ezeket kell elészor megoldani. A priorizalas a gyar

valamennyi részlegét érinti, Ggymint: biztonsag, mindség, koltségek, vevokiszolgalas,

tudasfejlesztés, kornyezetvédelem, raktar és uj projektek.

A célok szisztematikus, logikus és részletes megfogalmazasa

Szisztematikus, logikus és részletes célokat kell megfogalmazni annak érdekében, hogy a
problémamegoldasok és az eredmények jol Osszevethetok legyenek a célokkal. Minden
projektet a PDCA (Plan Do Check Act) kor szerint kell levezetni. A legegyszeriibbtdl a
legbonyolultabb folyamatig alkalmazni kell a Kaizent (folyamatos fejlesztés), mig el nem érjiik

a megfogalmazott célokat.

Problémak abrazolasa

Minden részlegnek skiccel kell abrdzolnia a problémakat a gyorsabb és pontosabb megértés
érdekében. Az abrazolés a szervezet minden szintjén noveli a hatékonysagot. Ennek érdekében

sziikséges a dolgozokat megtanitani skiccek készitésére.

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

A WCM tényeken és megallapitasokon alapul, nem véleményeken. Ezek Gsszegylijtésének

érdekében le kell menni a gyarteriiletre, és megtalalni az elkeriilhetd veszteségeket.

e Melyik terméken, gépen latta a problémat?

e Mikor érzékelte a problémat?

e Hol latta a problémat? (Melyik gépen, soron, helyszinen?)

e Aki miatt bekdvetkezett a probléma, rendelkezett a sziikséges képességekkel?
o [smétlodo vagy véletlen probléma volt?

e Miben kiilonbozik az allapot a normalistol?
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Gyokérok analizis

A problémak vizsgalata sordan nem elégednek meg az esemény kivizsgaldsaval, hanem az
odavezetd torténéseket is kivizsgaljdk, ezzel megel6zve, hogy ugyanazon okbol ujra

bekdvetkezzen a hiba. Ezt a vizsgalatot tobb iranybol kell megtenni (ember, gép, kdrnyezet).

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

A WCM megalkotasa soran fontos volt az a szempont, miszerint az emberek nem tokéletesek,
hibakat kovetnek el. Ezért az emberi természet €s a hibak okdnak megismerése érdekében
ezeket elemezni kell. Pl. a hiba okanak kivizsgalasa; az operatorok kompetenciajanak és
tudasanak ellendrzése; annak megértése, hogy tortént-e figyelmetlenség vagy gondatlansag; a

hiba megismétlddésének elkeriilése érdekében az érintettek fejlesztése.
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A valtozas bemutatasa Kotter modellje alapjan

A valtozas halaszthatatlansaganak érzékelése

2010-ben a menedzsment konszern szinten a vallalatcsoport fejlesztése érdekében elkészitett
egy 4 éves tervet, amely tartalmazza a termékfejlesztést, a gyartastechnoldgia, a pénziigyi
mutatok fejlesztését, a munkavallalok szaktudasat, elhivatottsagat és az egyes termékcsoportok
értékesitésének ndvelését. Amint eltelt a négy év, az igazgatd dsszehivta a menedzsment tagjait,

hogy kozosen tekintsék at az elmult négy év eredményeit.

Egyes mutatok messze nem hoztak azt az eredményt, amelyet a vezetség vart, mas mutatok
drasztikusan alulteljesitettek, és csak néhany mutato6 volt a sok koziil, amelyek megkdozelitették
az elvart szintet, de ezek sem érték el a célértéket. Hosszas tanacskozas €s egyeztetés utan ugy
dontottek, hogy ez nem mehet igy tovabb, mindenképpen tjitasokat kell bevezetni, amelyek a
vallalatot a cél felé lenditik. Mivel a legtobb termékcsoport alulteljesitett, ezért nyilvanvald
volt, hogy teljes kori, az egész céget atfogd Gjitasra van sziikség. Tekintettel arra, hogy a Lean
szemléletet mar alkalmazta a vallalat, ezért ij megkdzelités kellett. Mivel komoly Gjitasra volt

szlikség, egy kifejezetten erre szakosodott cég segitségét vették igénybe.

A valtozast iranyito csapat létrehozasa

Pusztan a kiilsd cég bevonasa nem elegendd a teljes sikerhez. Egy teljesen 1), komplex rendszer
bevezetéséhez a cégen beliili vezetéknek és munkavallaloknak is teljes elhivatottsaggal kell
torekednie az 0j rendszer adaptalasara és a hatékonysag novelésére. Mivel a vallalatcsoport
tagjainak eltér6 hianyossagaik, gyengeségeik voltak, helyi szinten kellett a rendszer
bevezetésének szakaszait testre szabni. Példaul, ahol az emberi hiba altal okozott veszteség volt

a legjelentdsebb, ott a személyi fejlesztés pillérére kellett a legnagyobb hangsulyt fektetni.

Helyi szinten tobb egységbdl all 6ssze a cég, minden teriilet WCM szerinti valtozasanak élére
egy olyan embert kellett allitani, aki rendelkezik a valtozdsmenedzser alapvetd képességeivel,
teljesen elhivatott a projekt irant. Tovabba az is fontos volt, hogy a pillérvezetok legyenek
kovetkezetesek (kommunikacidban, cselekedetben), vildgosan kozvetitsék a valtozéas valds
mozgatorugoit, hangsulyozzak a valtozas eldnyeit, legyenek empatikusak, tiirelmesek. Ahol az
egyes teriiletek vezetdi rendelkeztek a kivant képességekkel, tulajdonsagokkal, ott Ok
iranyitottak a valtozast is, ahol ez nem valdsult meg maradéktalanul, oda kirendeltek egy

specialistat a valtozast tdimogato kiilsé cégtol.
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Jovokép és stratégia kialakitasa

Amikor a WCM rendszer bevezetése mellett dontottek, tisztazni kellett, hogy ennek
segitségével milyen célokat szeretnének megvalodsitani. Létrehoztak egy 2020-as tervet, amely

a kovetkezOket tartalmazza:

e A kornyezetszennyezés csokkentése 50%-kal a 2008-as adatokhoz képest

e A termelékenység novelése 50%-kal a 2008-as adatokhoz képest

e Az arbevétel novelése 40%-kal a 2010-¢s adatokhoz képest

e A vevdi panaszok csokkentése 20%-kal a 2010-es adatokhoz képest

e A fluktuacio6 csokkentése 10%-kal a 2010-es adatokhoz képest
Ezek nagyratord célok, de a vallalat torekszik ennek megvaldsitasara, és ha sikertil teljesiteni,
ez egy nagy mérfoldkd lesz a vallalat életében. A befektetOk szamara is vonzobba valik a

cégesoport, igy Uj lehetdségek nyilnak a terjeszkedésre.

A valtoztatas jovoképének kommunikalasa

A valtozds kommunikaldsa feliilrl lefele torténik, a kiilsés cég és az igazgatd kozodsen
Osszehivtak a felsdvezetdket egy meetingre, ahol elmondték, hogy milyen valtozdsok varhatok
a vallalatndl, mit varnak el t6lik, hogyan kommunikaljak az alsobb szintekre ezeket a
valtozasokat. Ezutan a pillérvezetdk Osszehivtak a hozzédjuk tartozd vezetOket, ismertettek
specifikus feladataikat és elvarasaikat, ezutan pedig 6k kommunikaltak a dolgozoi réteg felé az

Uj feladataikat, vagy a feladatokban torténd valtozasokat.

Az alkalmazottak hatalommal valo felruhazasa

A WCM elveinek, Iépéseinek kommunikaciojat koveten az alkalmazottakat felruhaztak azzal
a hatalommal, hogy barmikor tehetnek megjegyzést, véleményt, javaslatot annak érdekében,
hogy a projekt még tokéletesebben integralodjon a vallalat életébe. Igy az alkalmazottak is
fontosabbnak érezhették magukat, és elkotelezettebbek lehettek a projekt irant. A pillérvezetdk
pedig megkaptak azt a felhatalmazast, hogy barmikor ellenérizhetik a munkavallaloknak az

rendszerrdl elsajatitott tudasat — elméleti és gyakorlati — tesztek megiratasaval.

Gyors gyozelmek kivivasa

Az elsé hoénapok tovabbi csokkenést mutattak, mivel a rendszer elsajatitasa kezdetben
befektetéseket igényelt. A kovetkez6 honapokban azonban nagymértékii fejlodés volt

tapasztalhatd, ennek koszonhetden az elsé féléves eredmény tilszarnyalta az elvarasokat. A
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dolgozok nyitottsagot mutattak a fejlesztés irant, €s az ellenallokat is sikeriilt bedllitani a
tamogatok taboraba. A mutatokat havi rendszerességgel szigortian ellendrizték, és ahol valami
elmaradast talaltak, ott azonnal beavatkoztak. A gyors beavatkozasnak koszonhetéen az
esetleges problémakat kikiiszobolték. Sikertilt bevezetni a vallalati gyakorlatba, hogy hetente

egy alkalommal WCM megbeszélést tartanak.

Az eredmények megszilarditasa és tovabbi valtozasok elérése

2014-t61 folyamatos WCM auditok zajlanak a vallalatnal, mely soran ellendrzik a bevezetetett
ujitasok mennyiségét, illetve azt, hogy a dolgozok mennyire sajatitottak el ezeket. Az audit
eredménye egy 7 skalas értékelés, mely bemutatja, hogy hol tart a projekt integralasa, és miben
kell még valtozni annak érdekében, hogy jobb értékelést kapjon a cég. A konszern menedzserei
minden vallalat szamara kijelolik, hogy melyik évben hanyas értékelést varnak el toliik. A helyi
lizem sajnos még nem tudta teljesiteni az elvarasokat, ezért tovabbi fejlesztéseket visznek

végbe.

Az uj megoldasok meggyokereztetése a kultiraban

A munkakori leirasok tartalmazzak a WCM rendszer altal megkivant tevékenységeket is.
Tovabbi éves terveket tliznek ki, jelenleg 2030-ig vannak tervek, de a WCM rendszer

sikerességének fiiggvényében akar hosszabb tavl tervezést is kilatasba helyeztek.
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Osszegzés

A WCM egy olyan projekt, amely egy teljes vallalatcsoportot megvaltoztat, ezért 2014-es
kezdete ellenére a mai napig is fut. Mar a bevezetés jelen szakaszaban is kijelenthetd, hogy a
projekt pozitiv valtozast hozott, viszont a kiils0 cég €s a vallalat vezetdi is tovabbi fejlodéseket

varnak a rendszer mélyebb elsajatitasa soran.
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Feladatok, kérdések:

Foglalja 6ssze, hogy mi volt a legfontosabb célja a World Class Manufacturing (WCM)

projektnek, és mennyire sikeriilt ezt megvalositani!
Mennyire tartja megfelelonek a folyamat nyomon kdvetésére a Kotter modell nyolc 1épcsjét?

Az ismert modellek koziil ez a legmegfelelobb modszer a valtozasok bemutatdsara, vagy van

ennél megfelelobb?
Soroljon fel az eset kapcsan harom-hdrom, a valtozast tamogato és gatlo tényezat!

Hogyan tudna felmérni, hogy a projekt hatdsara ténylegesen bekovetkezett-e a szervezeti

kultara megvaltozasa?

Mennyire talalja objektivnek az eset bemutatasat? Indokolja a valaszat!
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Forrasok:

Kotter, John (2012): Leading Change. Harvard Business Review Press, Brighton.
Farkas, Ferenc (2004): Valtozasmenedzsment. KJK-KERSZOV Kiadd, Budapest.

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

Egyeztetés a cég vezetdjével és munkatarsaival
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Esettanulmany célja

Az esettanulmdny célja bemutatni az etikus vallalati kultura értékeit, a szervezeti kultura
rendszereit, a szocializacidt a szervezeti kultaraban. Az esettanulmany hozzajarul, hogy a
hallgaté megismerje egy vallalkozas, gazdalkodd szervezet vezetési szabalyait, szakmai és

etikai normait.
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Bevezetés az értékek mentén

Belépve a Herendi Porcelanmanufaktara teriiletére az elsé gondolatok, amelyek felmeriilhetnek
barkiben, biztosan a kovetkezd értékek mentén nyilvanulnanak meg: mindség, elegancia,

egyseég, pontossag, tisztasag.

Tovéabbhaladva a Porcelanmanufaktira minimanufakturaja fel¢ ezek a gondolatok meg is
er6sodnek az egyénben. Katalin, aki kedvesen és tiirelmesen vezet korbe a mini-manufaktara
tertiletén, ki is emeli, hogy szdmara a Herendi egyet jelent a ,,k0z0sség, a tisztasag, a termék ¢€s
az innovacid értékeivel”. Nincs ez masként mas dolgozok értékrendjében sem: ,,40 éve itt
dolgozom, édesapam is itt dolgozott. Szeretek itt lenni.” — mondta az egyik porcelankészitd.
Mindezek alapjan lathatd, hogy az innovacié és a hagyomany értékei megférnek egymas

mellett, kiilonb6z0 szinten tamogatjak egymast.

De, hogy mi vezetett idedig, azt a Herendi Porcelanmanufaktira Zrt. torténete, hdsei és

szerepmodelljei jol példazzak.
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A Herendi Porcelanmanufaktira Zrt. torténete hosok, szerepmodellek
tilkrében

A Herendi Porcelanmanufaktara alapitoja Stingl Vince, aki a finomkeramia-ipar fortélyait
Bécsben tanulta ki. Stingl Lipot hatodikként sziiletett gyermeke, Vince emléke kiemelt
tiszteletet érdemel, hiszen a csaldd sanyaru és hanyattatott sorsa ellenére mégis életmiivet
hagyott maga utan hatra, méghozza a herendi gyar alapitasat. Herenden telepedett le, ahol
megfeleld anyagot talalt ahhoz, hogy porcelan-, majolika- és ké- edénygyarat alapitson. A
gyarba maga ¢és felesége egész vagyonat befektette, a gyar fellendiilését azonban mar nem

élhette meg, mert titokzatos koriilmények kozott eltiint.

1939-re tehetd, hogy Fischer Mor atveszi a manufaktira irdnyitasat, aki felviragozatta az akkori
mikodést. Fischer Mor mindent megtett azért, hogy ne csak hazadnkban, de nemzetkdzi szinten
is elismertté tegye a herendi porcelant, igy gyartmanyaival nemcsak Pesten, de késébb kiilfoldi
kiallitasokon is sikert aratott. Igen tehetséges porcelanfestének, ezen beliil is viragfestonek
bizonyult, és szamos elismerés jutalmazta munkdjat, késébb nemesi cimet is kapott a hazai

keramiaipar fejlesztéséért. 2

Munkéssaga alatt, 1842-ben Herend bronzérmet nyert (az Els6 Magyar Iparmii Kiallitdson), és
Kossuth Lajos ,,a honi miiipar 6rvendetes fejleményének diszes jeleiként” iidvozli a Herendi
porcelanok bemutatasat. Majd 1846-ban a Pesten rendezett Iparmii Kiallitison Herend mar
aranyéremmel biiszkélkedhetett.® Szintén Fischer Mér munkassdgéhoz kothetd az is, hogy az
Els6é Vilagkiallitason, Londonban Viktdria kirdlynd egy lepkés-virdgos mintaji készletet

rendelt. A mintat Fischer Mor rola nevezte el, és azdta is Viktoria-mintaként emlegeti a vilag.

Farkashazi Fischer Mor 1874-ben a gyarat fiainak adja at, akik az exkluzivitast kevésbé
tartottak fontosnak, s ennek kovetkezményeként a gyadr hamarosan csédot kénytelen jelenteni.
1884-ben a manufaktira részvénytarsasagga alakult. ,,Az elsddleges cél az volt, hogy a herendi
munkasokban felhalmozott szaktudds ¢s miivészi képesség megmentddjek, igy a
részvénytarsasagot 12 évre szolé adomentességgel és kamatmentes kolcson biztositasaval

tamogatta az allam”. 3 1896-ban Farkashazi Jend, Fischer Mor unokaja veszi 4t a manufaktira

1 http://herend.com/manufaktura/tortenet,
http://epa.oszk.hu/01600/01610/00002/pdf/vmm_02 1964 16 mihalik.pdf

2 Magyar Eletrajzi Lexikon
8 http://herend.com/manufaktura/tortenet
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iranyitasat, aki képzett keramikus volt, az & nevéhez kothetjiik az elsd tanoncképzés

megszervezését, valamint szdmos nemzetkozi kiéllitdson szerzett elismerést is.

A héabort utan dr. Gulden Gyula veszi 4t a manufaktara iranyitasat, vezetése alatt modernizacio
kezdédott Herenden, példaul a figurdk készitésében nagy attorés tortént: a harmincas években
mar 150 madar- €s 200 egy¢€b allatfiguraja késziilt a gyarban. A masodik vildghabori Herendet
piacai nagy részétdl elszakitotta. Ebben a valsagos helyzetben Gulden Gyula elvéllalta a
Portugal Konzulatus vezetését, és igy a gyar termékei a semleges Portugélian keresztiil juthattak
ki a vilagpiacra. 1948. marcius 2-an a Herendi Porceldngyérat is allamositottak, €s a centralizalt,
tervgazdasagban miikodd politikdnak megfelelden a magyarorszagi keramiagyarakat egyesitd
FIM (Finomkerdmiaipari Muvek) tagvallalataként mikodott tovabb, majd 1981-ben 6nallo
vallalatta valt, 1992-ben pedig megalakul a Herendi Porcelanmanufaktira Rt., melynek

tulajdonosi szerkezete egyediilallo, hiszen a munkavallaloké a részvények 75%-a.

A munkavallaloi résztulajdonosi program (MRP) kialakitasaban Herenden nagy szerepe volt
Madl Ferenc volt koztarsasagi elndknek, aki évekkel késobb igazgatdsagi elndk volt Herenden.
Dr. Simon Attila igy emlékezett vissza ra: az egyik igazgatotandacs iilés alkalmaval ezt mondta

',,

Maédl Ferenc ,,Kedves Barataim, lemondok igazgatdsagi tagsdgomrol!”. Az igazgatod tanécs
tagjai értetleniil alltak a kijelentés el6tt: ,,De hat miért? Nem lehet!”. Madl Ferenc: ,,Ertsétek
meg, le kell mondanom, mert hamarosan koztarsasagi elnok leszek!” — mondta. ,,Egész életében
Herend nagykdvete volt” —jellemezte a Herendi Porcelanmanufaktira jelenlegi vezérigazgatdja

dr. Simon Attila.

A Herendi fejlédése toretlen azota is: 1999-ben épiilt fel a Porcelanium, 2011-ben a Francia
Luxusipari Szovetség, a COMITE COLBERT tagjava valt, és 2016-ban iinnepelte 190.

évfordulojat.

A fejlodés igazi példaképei azonban a porcelanmanufaktira munkavallaloi, 6k a ,,Mindennapi
Hosok! Minden munkavallalo része az egésznek, ahogy az emberi szervezet minden testrésze
fontos az egész egészséges mitkddése szempontjabol, gy minden munkavallalonk fontos

szereppel bir a Tarsasag egészének megfelelé miikodésében.” — mondta dr. Simon Attila.
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Szervezeti értékek deklaralasa

A nyereséges miikddést, az exportpiacok szamat, és a munkavallaloi 1étszamot tekintve ma
Herend a vilag legnagyobb porcelanmanufaktirdja. A manufaktira az alabbi legfontosabb

értékekre épiil:

o Kkézi készités

o ¢rickesitési halozat

e prominens vasarlok

o termékfejlesztés

o cgyediség

e herendi mindség

e markavédelem

e tulajdonosi struktira

e hazai és nemzetkozi
kiallitdsok

e clismerések
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Az értékek harom témakdr szerint csoportosithatok, amit az 1. abra szemléltet.
1. abra: Ertékek csoportositisa

Kulturalis

Gazdasagi tarsasag -y v Szolidaritas
értekmegorzés
BB Rl TR ilag szinten
értékesitési halozat, .. vilag .
prominens vasarlok, kézi készités, egyediség, ((i%rcl)lly 21253(6;1: ?:ll )6;)5;213%_
termékfejlesztés, herendi mindség, hazai és ndofizetés & orszég imézsj
markavédelem, tulajdonosi nemzetko6zi kiallitasok, ] : Zag .
a A : z helyi (tulajdonosit struktura,
struktura, nyereséges elismerés

joléti program), szocialis
juttatasok

miikodés
Jellemz6en a fenti értékek koziil a helyi szolidaritds (1992-t61 a munkavallaléi tulajdonlas
bevezetése — 75%), a markavédelem, iparjogvédelem (1990-es évektél — Eurdpa, USA, japan
tertiletén, Osszesen tobb mint 20 orszdgban) és a szervezeti, vallalatvezetési €és technoldgiai
innovacid jelent meg vagy valtozott az idék folyaman leginkabb. Ugyanakkor az 1j
munkaerdpiaci trendek miatti értékvaltozas is jellemz6 volt, amellyel példaul egyetemi
egyiittmiikodések jottek létre, pl.: Dualis program, Mentor program. Osszességében dr. Simon
Attila az aldbbiak szerint jellemezte a valsag okozta hatdsokat: ,,Nem is értem, hogy lehetett,
hogy sok cég a valsag idején nem ismerte fel, hogy be kell fektetni a munkavallalok képzésébe,

mi ezt tettiik... Abszolit munkaeré-megtartas fokuszu mtikodést kovetiink.”
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Ertékek kommunikaciéja
A kifel¢ torténd kommunikalas soran az aldbbi tevékenységeket tartja a Herendi

Porcelanmanufaktira fontosnak:

o Kulturalis és miivészeti kiallitasok: elsésorban markaépités céljabol szervezi ezeket és
vesz részt rajtuk, nem eladési célu kiallitasok.
o Szponzordcio, egyiittmiikodes: a két célcsoport:
- 35 év felettiek, ,,akik szamara kereskedelmi tizeneteket kiildiink” — mondta a
vezérigazgato, valamint
- a 35 ¢v alattiak szdmara pedig elsdsorban brandépités és -mélyités zajlik. A
cél az, hogy ,,tudjanak rélunk... tudatositsuk benniik, hogy ha porcelan, az
csakis Herendi lehet.”. Ilyen teriiletek példaul: gasztronomia Gundel Etterem,
MTA Etterem), sport (Forma 1, lovas versenyek), anyanyelv tamogatasa
(Balatonfiiredi Quasimodo nemzetk6zi koltdverseny), Papagdj kiallitas,
tarsmiivészetek tamogatasa (balett, opera, tanc, szinjatszas).
- Események, programok: Torzsvasarlok szamara elsdsorban, ,,megerdsités célu
brandépités zajlik”. A sajat iskola keretében a végzdés hallgatok kiallitjak

mestermunkaikat.

A munkavallalok felé torténd kommunikalds soran a munkavallalok megfeleld szocializacioja

a fontos, ennek érdekében a manufaktira az aldbbiakat nyujtja:

Szakmunkas utanpotlas: ahhoz, hogy a Herenden meglévd specialis tudasvagyont megdrizzek,
szakember-utanpotlast biztositanak, ehhez a Herendi Porcelanmanufaktura Zrt. sajat iskolat tart
fenn, tovabbd harom porceldnipari szakmaban szervezi és végzi a gyakorlati képzést
tanuldszerzédés keretében. Osszességében 3 év a szakmunkasképzés. Ezen beliil van a
gyakorlati id6, amit a Herendinél t6ltenek a didkok. A tovabbiakban elvaras az is, hogy délutan
kiilon foglalkozasokra is jarjanak a didkok, példaul muzeumokat latogatnak, tanulmanyi
kiranduldason vesznek részt, ,,a cél az, hogy ne csak tudast, hanem ko6zoOsségi tudatot is

szerezzenek” — mondta a vezérigazgato.

,Itt, Eurdpa szivében ezek a szakméak nemzeti kultarank részei, nemzeti kultarank kincsei,
nemzeti 6rokséglink. A kézmiives mesterségek képzésének szinterén pedig szakkodzépiskolank
egyediségével kis ,,ékszerdobozként” értéket képvisel a magyar szakképzésben. Vezetoként és

tanarként is hiszem, hogy mai szakképzésiink nemcsak jogos 6rokdse, hanem mélto folytatoja
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is a tudatos és szinvonalas mindségi nevel6-oktatd munkanak. A porcelanmanufaktura,
iskolank és képzésiink eurdpai szintli, miivészi, szakmai felkészitést ad didkjainak, akik
megszerzett tudasuk birtokaban képesek mar fiatal szakmunkasként, késébb akar tapasztalt
mesterként kivalo mindségii, vilaghiri termékeket eléallitani.” — jellemzi az iskolat Szomi

Krisztina igazgat6®,
A munkavallalok felvétele hatarozott idore torténik, amelyet 3 mérés kovet:
1. prébaidé végén,

2. hatarozott id6 lejarata végén, amikor hatarozatlan idejii munkakorbe atveszik a

munkavallalot, és

3. amikor mar munkaszerzddése alapjan, munkaltatdi felmondas esetén végkielégitésre
jogosultta valik. Amikor a harom mérés sikeresen megtorténik, akkor tekinthetd a munkavallalo

beillesztettnek, szocializaltnak.

LAtalltunk a ,,ready for job” filozdfiardl, a ,,do it your self” filozéfidra, amelyben mi
formaljuk a munkavallaldinkat. Az elején azt gondoltuk, ha hozzank jon egy munkavdallalo, 6
mar teljesen készen dll arra, hogy munkavallalonk legyen, azonban ra kellett jonniink, hogy
sokkal hatékonyabb, ha mi alakitjuk, formdljuk az idekeriilése utin.” —mondta dr. Simon Attila.
Emellett a munkavallalok szocializacios folyamataban segit a mentorrendszer, amelyben
minden belépé mellé egy idésebb munkavallaloi mentort neveznek ki, aki segiti az uj
munkavallalokat. Emellett, a vezérigazgato szerint, fontosnak tartjak a dudlis képzést is,
azonban erre ugy tekintenek, amely ,,egy befektetés a jové szempontjabdl, hiszen sokszor 2-3

év is sziikséges a teljes szocializaldshoz”.

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

A munkavallalok toborzasa az 1j munkaerdpiaci igényekhez mérten mar nem papiralapon,
hanem e-alapon torténik. A manufaktara kihasznalja a social media adta lehetoségeket, ezzel is
nagyobb hangsulyt helyezve a fiatalabb generacio igényeinek vald megfelelésre. A képzések,

tréningek soran 3 lehetdség koziil tudnak vélasztani a munkavallalok:

1. szakmai: kozel 10 milli6é Ft nagysagrendi képzési koltséggel mitkodik a manufaktura;
2. mentalis: példaul az el6z6 évek soran elsdsorban stressz- és konfliktuskezeld
tréningekre volt igény;

3. hosszabb tanulmanyok esetén pedig tanulmanyi szerzddés keretében.

A manufaktira teljesitményszemlélete a Lean és Gemba iranyelveit koveti. Elsddlegesen azt
hatarozzdk meg, hogy a tarsasagi folyamatokban ,,mi az, amit a vevd értéknek tart, mert
elsddlegesen abba érdemes befektetni” — jelezte dr. Simon Attila. Ennek érdekében
meghataroztak az értékteremtd folyamatokat, amelyekhez kiilonb6z6 mozgdbérelemeket
rendeltek: pl. értékesités, termelés, mindségiigyi teriileten kiszallitasi hatarido, arbevétel-
teljesités, termelési hataridd, vevdi reklamacidk szama, lejart vevoi tartozasok ardnya stb. A
célok elérésnek modjardl az Etikai Kodex ir, amennyiben valaki ezt megszegi, Etikai Bizottsag

vizsgalja ki az ligyet.
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A manufaktiran beliil miikodik egy belsd szabalyzati hierarchia, amelyet a 2. dbra szemléltet.

abra: Szabalyzati hierarchia

Alapszabaly

Vallalati filozofia,
stratégia, iizleti terv

Szervezeti és Miikodési Szabalyzat
és Kollektiv Szerzodés

Vezérigazgatoéi utasitasok, Szakmai
tevékenységeket szabalyozé szabalyzatok,
Integralt eljarasok

Egyéb utasitasok: Szakigazgatoi utasitasok, Integralt
utasitasok, Technolégiai dokumentacio

Mindezek mellett a mindség fenntartdsdnak érdekében a szervezet ISO 9001-es szabvannyal
rendelkezik, amelyet évente auditalnak. Ezzel kapcsolatosan dr. Simon Attila az aldbbiakat
mondta a Magyar Minbség Tarsasagnal készitett interjija soran a Herendi mindségével

kapcsolatos torekvéseirdl:

A Herendi Porcelanmanufaktura sikerének egyik meghatarozo eleme a Herendi
minoség. Nalunk a mindség nemcsak a termék mindségéet jelenti, hisz az természetes, hogy csak
elso osztalyu kivalo porcelan hagyhatja el a Manufaktura kapuit, de jelenti a folyamataink
szabalyozottsagat, a Tarsasdagon beliili rendet, rendezettséget és tisztasagot, valamint a
munkatarsak kozotti  kapcsolat mindséget, az etikus viselkedést is... A Herendi
Porcelanmanufaktura kultura- és értékteremto kozosség, amelynek feladata, hogy megorizze és
atorokitse évszazados értekeit, ahol a szépség, az egyediség, a magas mindéség a mindennapok
része. Ahol a kozosség szamara egyértelmiien kijelolt ut van: nevezetesen megorizni a
manufakturabeli értékeket és tisztességet, figyelni a tradiciokra. Mindig a kézmiives
porcelankészités modjat valasztani, folyamatosan megujulni, stilusteremtésben mdsok elott

jarva meglepni a vilagot, és miikodésevel biztositani a Tarsasag és alkoto kozossége,
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munkavallaloi megélhetését és fejlodesét! Batran allithatom, hogy Herend tobb mint egy

cegbirosagon bejegyzett gazdasagi tarsasag, mert gazdasagi, szocidlis és kulturalis kézosség

egyben.

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

42



Konkluzio, szintézis
Az esettanulmany célja volt értékei mentén bemutatni a Herendi Porceldnmanufaktara etikus
szervezeti kultarajanak mikodési hatterét. A manufaktira tulajdonosi szerkezetébdl adoddan a
munkavallalok elsédleges szerepet kapnak. A munkavallaléi részvénytulajdonosi rendszer

miatt a munkavallalok, a kozdsség akaratdn mulik, melyek azok az értékek, amelyek hosszu

tavon fenntarthatok, megdrizhetdk, és a kulturaba mélyen beépiilnek.
A manufaktira szdmos ritudléja, rendezvénye erdsiti ezt a példat:

e latogatokozpont, minimanufaktira, a mtzeum, kulturalis kiallitasok, tinnepi
dijazas (Herendi Porcelanmanufaktaraért dij), év végi rendezvény (Halaadas);

e Vvezérigazgatdi  tajékoztatok, beszamolok:  kozépvezet6éi  tajékoztatok,
munkavallaléi  tajékoztatasok, felsOvezet6i talalkozo, feliigyeldbizottsag,
konyvvizsgalok felé, igazgatosag felé, kozgytilésre valo felkésziilés;

e MRP forum (3 napon keresztiil);

e nyugdijas program: ,,Tiszteld az iddsebbeket!”;

e bels6 Gjsag: Kukori.

Osszességében lathatd, hogy a szervezeti kultira formalis és informélis oldala mely értékek
mentén rendezddik, s aki ebben a kultaraban nem tud szocializaldédni, az az 6nszelekcid miatt

kiesik a rendszer mikodésébol.

A szervezet alapértékei jol szemléltetik a tarsadalom, az egyének és a magyar kultara iranti
elkotelezettséget ugy, hogy mellette f6 célként tlizi ki a nyereséges, sikeres mitkddést. A
manufaktiura a mindség, az egyediség éllovasa, s teszi mindezt ugy, hogy torekszik a szervezeti
¢és termék innovacioban valo részvételre is. A manufaktura része a hagyomanyok tisztelete — ez
az, ami 0sszekoti a Herendi jelenét €s multjat. A szépség, az elegancia — mint miivészeti értékek

— a Herendi porceldnok egyediségét, kiilonlegességét és 6rok mivoltat fenntartjak.

Koszonetnyilvanitas:

o

Koszonettel tarozom dr. Simon Attila vezérigazgato urnak, aki stiri
programja  mellett  szivesen  szakitott idét bemutarni a  Herendi
Porcelanmanufaktiura Zrt. szervezeti kulturdjat. Hallgatni szavait motivalo,

inspiralo volt.
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Esettanulmanyhoz kapcsolodo feladatok

Kérem, valaszolja meg az alabbi kérdéseket:

1. FErtékelje a Herendi Porcelanmanufaktira Zrt. szervezeti kultirijat az alabbi

szempontok szerint:

a. Etikus cselekvések tamogatasa

b. Szocializacio értékelése

c. Teljesitménymenedzsment szerepe

d. Személyes, vezetdi és tarsadalmi felelosségvallalas
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Forrasok

Személyes interju dr. Simon Attilaval, a Herendi Porcelanmanufaktara Zrt. vezérigazgatdjaval
http://herend.com/manufaktura/tortenet

Sandor Mihalik (1964): Stingl Vince csaladja, A Veszprém Megyei Muzeumok Kozleményei
2., Veszprém, letolthetd:
http://epa.oszk.hu/01600/01610/00002/pdf/vmm_02_1964 16 mihalik.pdf

Magyar Eletrajzi Lexikon
http://herendiszakkozepiskola.hu/?lan=hu

https://quality-mmt.hu/herendi-porcelanmanufaktura-zrt/
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A mai pénziigyi kultiara

Nem kétséges, hogy a 2008-as, 2009-es valsag a kozbizalom -elvesztéséhez,
felfordulasahoz vezetett pénziigyi teriileten. Az aggodalom a mai napig fennall, azonban az is
jol lathatd, hogy a mai magyar pénziigyi kultura folyamatosan fejlédik. ,,Korabban, a
rendszervaltas utan kialakult egy sziiklatokoriiség, de az embereknek nyilik fel a szemiik és
nyitnak a pénziigyi kultira, a pénziigyi szolgaltatasok iranyaba” — mondta az interjiialany. A
bizalom a pénziigyi szolgaltatasok értékesitése, a banki szektor teriiletén elengedhetetlen,
hiszen a bizalomhidny mindent ellehetetlenit, e nélkiil sem a pénziigyi szolgaltatok, sem pedig
a pénziigyi szolgaltatast igénylok nem tudnak egymadsra tamaszkodni. Ennek folyamatos
tdmogatdja az a szabalyozasi rendszer, amely legfoképpen az iligyfelek érdekeit hivatott

megvédeni.

Esettanulmany felépitése, célja

Az esettanulmany célja a pénziigyi értékesités keretrendszerén keresztiil bemutatni olyan
tgyfélkezeléssel kapcsolatos példadkat, amelyek a szabalyozasi rendszerben megjelend

elvarasokhoz kapcsolodo etikai normakat sértik.
A tanulmany két részre bonthato.

1. Az els6 részben a szabalyozasi kornyezet bemutatdsa torténik, segitve ezzel a
hallgatot, hogy megértse a pénziigyi értékesités keretrendszerét.

2. A masodik részben az ligyfélkezeléssel kapcsolatos etikai dilemmék bemutatdsa
talalhato.

Az eset feldolgozasaval a hallgatd fejleszti az etikai dilemmak, problémak felismerését,

valamint megtanulja az etikai dilemmak sordn alkalmazhatd dontési modszereket.
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A pénziigyi értékesités keretrendszere: szabalyozasi kornyezet és
egyéni értékek, elvarasok

Almos, az interjualany, 5 éve dolgozik a pénziigyi értékesités teriiletén, ahol az emberek
pénziigyi céljainak felmérése és pénziigyi helyzetének alapos feltérképezése nyoman a jovobeni
célok eléréséhez ad segitséget, tanacsot — valamely pénziigyi szolgaltatas értékesitésével. ,,A
munkam kozéppontjaban az emberek allnak, akikkel beszélgetek, és akik, személyes

talalkozokon keresztiil, bepillantast engednek a pénziigyeikbe” — mondta Almos.

,Felugyeleti szerviink a Magyar Nemzeti Bank (az MNB), és az anyacég altal meghatarozott
szabalyokat kovetjiik. Ezen feliil vonatkozik rank a 2014. évi LXXXVIIL térvény a biztositasi
tevékenységrol (BIT), valamint a vonatkozd Ptk. szerinti szabalyozasok. Ahhoz, hogy a
munkamat el tudjam kezdeni, és engedélykoteles tevékenységet indithassak, a megfeleld

feliigyeleti regisztraciot (biztositas- és hitelkozvetitéi) el kell végezni” — folytatta Almos.

Mindezeken feliil természetesen az ij GDPR szabalyok betartasa is kiemelt fontossaggal bir a
munka soran, hiszen érzékeny adatokrdl van szo. Az elsé és a legfontosabb, hogy teljes iizleti
titoktartas mellett kell dolgozni. Az tigyfél adatai — mivel ezek bizalmas adatok — harmadik,
kiils6 személynek nem adhatok ki. Ugyanakkor teljes korii felmérésre van sziikség: ,,nem
szabad felszines munkat végezni, az alapossag ebben a munkaban kitétel — mindent, ami az
tigyfél dontését befolyasolhatja, ki kell deriteni” — mondta Almos. ,,Ugyan az anyacég adja a
know-how-t, de amig egy kolléga nem tudja az adott feladatot teljeskoriien ellatni, addig azt 6

nem lathatja el!” — jellemezte a munkajat Almos.

Mindezeken feliil fontos az is, hogy a cég értékei és a munkatars értékei egymadssal
kompatibilisek legyenek. gy az egyéni értékrend szerepe kiemelkedd ezen a teriileten. Fontos
bemutatni tehat, melyek azok az értékelvarasok, amelyek egy pénziigyi értékesité szamara

elengedhetetlenek.
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Bizalom

elethelyzetben
lehessen szamitani
S az emberre

Oszinteség

Hitelesség Pontossag

abra: A pénziigyi értéKesités teriiletén elvarhaté személyes értékek az iigyfélkezelés tekintetében

Bizalom: Fontos, hogy az ligyfél megnyiljon, észintén tudjon beszélgetni, tovabba magatol is
megkeresse az értékesitot, a céget, ha barmi pénziigyi problémaja van, illetve hogy az egymas

kozott elhangzott informacidkat az értékesitd diszkréten kezelje.
Oszinteség: hosszu tavon egy iigyféllel ezeken az alapokon lehet csak egyiittmiikodni.

Pontossag: tobbrétli dolog, példaul az iddmenedzsment megfeleld alkalmazasa. Ez kétoldalu,
hiszen mind tigyfélt6l, mind az értékesitotol elvarjuk, hogy ne éljen vissza a masik idejével, és

mindenhova pontosan €s iddben érkezzen.

Hitelesség: gyakran vannak szakmai szeminariumok, amelyek inkabb a szakmai fejlodést
segitik, emellett azonban az onfejlesztés fontos is. ,,A hitelesség eléréséhez fontos, hogy a
szakmaban jartas kollégakkal egyiittmiitkodve tapasztalatokat gyiijtson az értékesitd, nyitott
legyen az 1j ismeretekre, amihez minimum egy év sziikséges ebben a szakmaban” — mondta

Almos.

Minden élethelyzetben lehessen szamitani az emberre: egy ember az élete soran 7-8 komolyabb
pénziigyi dontést hoz meg, fontos, hogy az értékesitd a munkajat 100%-san végezze, az ligyfelet

maximalisan tudja tdamogatni a tudasaval, hogy ez utobbi jo dontéseket tudjon hozni.
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Az anyacég biztositja azokat az irdnyelveket, amelyeket a vonatkozd jogszabalyi kdrnyezet
nem fed le, de etikai értelemben fontosnak tart. Ehhez a cég Etikai Kodexét javallott letolteni,
elolvasni ¢és aldirassal ellatni a belépést kovetden. ,,Ezzel jegyzed ellen, hogy megismerted

azokat az elvarasokat, amelyeket a munkad soran alkalmazni kell” — mondta Almos.

Szabalyozasi
kornyezet

Etikai Kodex
betartasa.
betartatasa

Kapcsolattartas
az ligyfelekkel

Egyéb altalanos Kapcsolattartas a
rendelkezések munkatarsakkal

A cég )6
hirnevének
vedelme

1.abra: Az Etikai Kodex fobb elemei
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Etikai iranyelvek és etikai dilemmak az iigyfélkezelés kapcsan

A fejezet soran az etikai iranyelvek koziil csak az tigyfelekkel kapcsolatosakat mutatjuk

be, mivel az eset is erre irdnyul.

A pénziigyi értékesitdo koteles mindenkor alaposan és teljeskoriien felmérni az iigyfél
igényeit.

,»A pénziigy nem az a teriilet, ahol az emberek konnyen megnyilnak az els6 pillanatra. Nagyon
torékeny kapcsolat az, ami az tigyfél és az értékesitd kozott kialakul. Elengedhetetlen, hogy az
igyfél megbizzon bennilink. Amikor az iigyfél valamit elmond, az értékesitonek éreznie €s

tudnia kell, hogy azt hogyan kezelje” — jellemezte Almos az iranyelvet.

Azonban vannak tigyfelek, akiknek tobb id6 kell ahhoz, hogy megnyiljanak. Sok id6 lehet
sziikséges példaul ahhoz, hogy az iigyfél olyan személyes dolgairdl is beszéljen, mint egy
stlyos betegség, amelyrél biztositastechnikai szempontbdl elengedhetetlen tudni, vagy a
fizetése, amely alapjan kedvezGbb besorolast hitelt kaphat, vagy a folyoszamlaja koltségei
csokkenhetnek. De ilyen informacié a csaladi helyzet is, amely hatassal lehet az

adokedvezményekre.

Eset 1. Teljes korii bizalom elérése: Adott iigyfél az igényfelmérés soran nem emlitette a
diabéteszét, elindult az egészségbiztositdsi ajanlat, és az elozetes kockazatfelmérés soran
visszadobtak az ajanlatot, mert kideriilt, hogy van elézménybetegsége. A cég a
kockazatelbiralds soran begyiijtétt orvosi adatok alapjan utasitotta el. Mivel ez az
elozetes kockazatelbirdlas soran tortént, az felesleges idokidobas volt mindkét fél részére,

ezenkiviil az tigyfélnek egy csalodas.

Almos szerint a ,,bizalom nem masbol adodik, mint abbél, mennyire teremtheté meg az

egyiittérzés, rokonszenv az iigyféllel, valamint az tigyféllel eltoltott id6 mindségébdl.”

Az tigyfél nem gondolta volna, hogy egy eldzménybetegség miatt megtorténhet az elutasitas,
de felvilagositotta az értékesitd, hogy kockazati szint szerinti besorolds esetén kronikus
betegség tovabbi szovédményekkel jarhat, pl. latas elvesztése... Igy a biztositd az tigyfél
egészségét nem tudja biztositani. Az tigyféllel ezt tisztazni kell. Ebben az esetben két lehetdség

volt: vagy visszadobjak az ajanlatat, vagy megkotik ugyan az ajanlatot, de az
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el6zménybetegségre és az ahhoz kapcsolodd szovédményekre az nem vonatkozik. Az tigyfél

az utdbbit valasztotta.

Az értékesitdo mindenkor a valésagnak megfelelden, teljeskoriien és érthetoen tajékoztatja
az uigyfelet.

Ilyen kitétel, hogy a dijfizetéssel, inflacioval, befektetési hozamokkal kapcsolatban
hiteles informaciodkat kel adni, valamint az irasbeli dokumentumoktol eltér6 informaciokat nem
szabad adni. De ide tartozik az is, hogy nem hasznalhat az értékesitd téves, félrevezetd
megnevezéseket. Példaul, Almos szerint ,,a biztositas megkotésekor el kell az iigyfélnek
magyarazni, hogy a biztositds teriileti hatdlya meddig terjed ki, adott teriiletre kiterjedd
biztositds egy masikat nem valt ki. Egy folydszamlanal tajékoztatni kell arrdl, hogy milyen
dijtételeket érvényesit felé¢ a bank”. Garantalni ezt az ajanlat teljeskortiségével lehet, valamint

tadjékoztatasi nyilatkozatokat kell késziteni, amit az ligyfél elolvas, ellenjegyez.

Eset 2. Ugyfélpanasi-kezelés: Adott iigyfél inditott egy szerzédést, amelynek a
megkdtése eldtt tobb oras, teljes korii és részletekbe mend tdjaztatast kapott, majd
aldirta, hogy ezt a tdjékoztatast megkapta, miutan a szerzodeés életbe lépett. Az
tigyfélnek egy évvel késébb a szerzédésre vonatkozo bizonyos részek mdr Kimentek a
fejébol, ezért kérte a szolgaltato ujboli segitéséget. Amikor a pénziigyi értékesito ujbol
elmondta neki a korabban is megtartott tajékoztatast, az iigyfél mar nem ugyanugy
fogadta el, és a szolgdltato tovabbi segitéségerdl lemondott, majd a cégnél
elektronikus formaban panasztétellel élt az értékesito ellen. Ekkor a cég kert egy
irasos allasfoglalast az értékesitotol, aki ebben leirta, hogy a cégtol tanult modon tett
eleget az tigyfél felé fennallo tajékoztatdsi kotelezettségének. Az iigyfél altal alairt és
nyilatkozatot, amiben az iigyfél ellenjegyezte, hogy elozetesen minden tdjékoztatdast
megkapott, és azt a jovore nézden kotelezé érvényiinek ismeri el. Ezek utdin a cég —
mivel az értékesité munkajanak eleget tett, a tajékoztatasi kotelezettséget az tigyfél

felé teljesitette — a jogtalannak tekintett panaszt elutasitotta.

Ha bebizonyosodik, hogy az értékesitd nem tdjékoztatta megfelelden az iigyfelet, a cég
megteszi a jogi intézkedéseket, ami az iigy sulyossagatol fiiggden lehet a munkaszerzddés

felbontésa, de sulyosabb esetben még jogi procedura is.
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Egyéb, az tigyféllel kapcsolatos iranyelvek:

- készpénz atvételére nem jogosult az értékesito;

- korabbi szerzédések felmondasara vonatkozo szabalyozasok;
- csak a cég profiljaba tartoz6 elemek értékesitése;

- lgyfelek nyomon kovetése;

- személyes és ligyfélérdekek litkozése;

- korrupcio, pénzmosas megeldzése.

A jutalék kérdése — nézziik az iigyfél érdekeit!

Eset 3. A jutalék mindenek elott? Egy iigyfél az élethelyzetéhez kapcsolodoan két
olyan szerzodés mellett dontott, amelyekre a cégvezetés mar a jutalék hosszabb tavu,
de aprobb osszegekben torténd kifizetését irta elo. Egy apro modositassal az
értékesito elérhette volna, hogy o ezt a jutalékot egyben megkapja, viszont az iigyfél
céljait e dontése szolgalta ki a legjobban. Ezt az értékesité is belatta, ezért az
egyosszegli jutalékrol lemondott, és helyette a hosszabb tavu, de alacsonyabb
kifizetést valasztotta. Bar ezzel pillanatnyilag sok pénztol esett el, de nyert vele egy

eléegedett iigyfelet.

Ahogy Almos emlitette, a jutalékkal kapcsolatos szabalyozasok nemcsak az értékesitd,
de az tgyfél érdekeit is kell, hogy védjék. ,,Volt olyan munkatars a cégnél, aki nem az tigyfél,
hanem a jutalékcentrikus gondolkoddsmodot kovette, €s a pillanatnyi pénzszerzési lehetdséget
tartotta fontosnak. A cég azonnali hatallyal menesztette, mivel a cégfilozofiaval ellentétes ez a

munkamoral.” — mesélte Almos.

53



Az esettel kapcsolatos kérdések, feladatok

Tekintse 4t az esettanulmdnyban megjelend dilemmaékat (Eset 1, Eset 2, Eset 3), és

valaszolja meg az alabbi kérdéseket egy vagy minden eset kapcsan:

1. Gyljtse dssze a tényeket!

2. Azonositsa az etikai problémakat!

3. Azonositsa a résztvevoket!

4. Vizsgilja meg a dontését, ha On lenne az iigyfél, illetve az értékesitd a
konzekvencialista elmélet szerint! Hogy dontene és miért?

5. Vizsgélja meg a dontését, ha On lenne az iigyfél, illetve az értékesitd a deontologiai
elmélet szerint! Hogy dontene és miért?

6. Vizsgalja meg a dontését, ha On lenne az iigyfél, illetve az értékesitd az erényetikai
elmélet szerint! Hogy dontene és miért?

7. Gondolja végig a lehetséges cselekvési alternativakat, és hozza meg a végs6 dontését!

8. Ellendrizze, mit sig a megérzése!
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Forrasok
2014. évi LXXXVIIL torvény a biztositasi tevékenységrol (BIT)
2013. évi V. torvény a Polgéri Toérvénykonyvrol

Az Eurépai Parlament és a Tandcs (eu) 2016/679 rendelete a természetes személyeknek a
személyes adatok kezelése tekintetében torténd védelmérdl és az ilyen adatok szabad
aramlasarol, valamint a 95/46/EK rendelet hatalyon kiviil helyezésérol (altalanos adatvédelmi

rendelet)

55



PANNON EGYETEM

Gazdasagtudomanyi Kar

Dr. Csepregi Aniko, Fazekas Attila

Az Igaslo sikerre viszi a vallalatot?

Egy vegyipari projekt életciklusanak elemzése

Jelen tanulmany az EFOP-3.5.1-16-2017-00010 szamu

projekt keretében késziilt.

SZECHENYI

Eurépai Unio
Eurépai Szocialis
Alap

= =1
g 3.4
T Y

MAGYARORSZAG
KORMANYA

BEFEKTETES A JOVOBE




Az esettanulmany célja

Az esettanulmény egy vallalati projekt (vagyis a vegyipari terméket eldallité technologia
tervezése és az altala 1étrejott termék (Melléklet 1) példajan keresztiil ismerteti meg a hallgatot
— a vizsgalt projektet megvaldsitd szervezet torténete és miikodése mellett — a projekt
tervezésében és megvaldsitasaban érintett szervezeti egységgel is. Az eset — a vizsgalt projekt
részletes bemutatasa mellett, a projektdtlettdl a projekt befejezéséig — kitér a projekt életciklus-

fazisaira és azon beliil a megvalositott elemezésekre és vizsgalatokra.

Az esettanulmany megoldasanak célja az, hogy a hallgato képes legyen kiilonbséget tenni a
szakirodalomban fellelhetd projektcsoportositasok kozott. Ezenkiviil a hallgatd képes legyen
eldonteni, hogy az esettanulmanyban szerepld projekt a kiillonb6zé csoportositasokon beliil

talalhato projekttipusok koziil melyikhez all a legkozelebb.

Az esettanulmany tovabbi célja még, hogy a hallgatd megismerjen két alapvetd
projektéletciklus-modellt, hogy képes legyen kiilonbséget tenni ezek kozott, illetve — a vizsgalt
projekten keresztiil — be tudja azonositani azok fézisait és a hozzajuk tartoz6 elemzéseket,

vizsgalatokat.

Végezetiil a vizsgalt projekt teljes életciklusanak attekintése révén az esettanulmanynak az is
célja, hogy a hallgat6 képes legyen eldonteni egy projektrdl, hogy sikeresnek tekintheté-e vagy

sem.

A fenti célokat szem el6tt tartva a hallgaté megismerheti a fejlesztési (technoldgia) projektek
tervezésének és kivitelezésének fobb eljarasait és modszereit, és részben képes lesz miiszaki,
technologiai projektfolyamatok szervezésére, valamint ellendrzésére. Tovabba atfogd

rendszerszemléletet sajatithat el projektek menedzselése terén.
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A Specvegy Kift.

A Vallalat torténete

A Specvegy Kft. torténete tobb mint egy évszazadra nyulik vissza, amikor megkezdte specialis
vegyipari segédanyagainak gyartasat a jarmiivek és ipari gépek szamara. A telephely a mai
napig a vegyipari segédanyag gyartasanak kozpontja. Mara Szakteriiletének az egyik
legjelentdsebb piaci szerepl6jévé valt a kozép-kelet-europai régioban. A vegyiiletek szama
megkozeliti a 800 kiilonboz6 terméket, aminek kdszonhetéen tobb mint 2000 SKU-t (Stock
Keeping Unit) szamlalé komplex igényeket kiclégitd tevékenységet végez a 0,5 literes

kiszereléstdl a tankautoban torténd szallitasig.

A Specvegy Kft. specidlis vegyi anyagok gyartasaval és fejlesztésével, illetve az ezek
felhaszndlasat tdmogatod logisztikai és muszaki szolgaltatdsok nyutjtasaval foglalkozik. A
vallalat egésze 400 fot szamlal, és tobb mint 40 orszag piacan all partnerei rendelkezésére.
Gyartott termékeinek fejlesztését sajat mérnokcsapata végzi, amely globalis, nemzetkozi
szakmai kapcsolataira tdmaszkodva feleldsségteljesen latja el munkajat. A vallalat 10

logisztikai kozponttal rendelkezik, és tobb mint 5 orszagban tizemeltet irodat.

Az alapanyagok alapos mindség-ellendrzése, beszallitdinak auditalasa, a gyartas kozbeni €s
végsd termékek mindségének vizsgalata egyiittvéve képes biztositani a vegyipari termékek

megfeleld és tokéletes mindségét.

A kiilonféle termékek fejlesztésehez elengedhetetlen laboratoriumi vizsgalatokat, a termékek
gyartas kozbeni és végso ellendrzését, illetve a miiszaki szolgaltatasok korén beliil lebonyolitott
laboratoriumi elemzéseket és vizsgalatokat az akkreditalt, modern felszereléssel rendelkezd

laboratériuma bonyolitja le.

A véllalat egésze azon munkalkodik, hogy a specidlis vevoi igényeknek minél tokéletesebben
meg tudjon felelni, amit agynevezett testreszabott szolgaltatasokkal és ,,emberre szabott”

termékekkel tud elérni.
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Projektek megvaldsitasa a Specvegy Kft-nél

Az ligyvezetd igazgatd kozvetlen iranyitdsa ald 7 szervezeti egység tartozik. Az egyik a
Technologia és folyamattervezés szervezeti egysége, amely alatt 2 csoport tevékenykedik: a
Projektmenedzsment csoport és a Technologus csoport. A Projektmenedzsment csoport
foglalkozik a projektek tervezésével és megvaldsitasaval. Projekttdl és a termék fajtdjatol
fliggden egyéb szervezeti egységek is segitik a Technoldgia és folyamattervezés szervezeti
egység munkajat, példaul a Pénziigy ¢s kontrolling a gazdasagi tervezés feliilvizsgalatat végzi,
vagy esetiinkben a Termékfejlesztés szervezeti egység altal megalmodott termék generalta
projekt inditasat koordinalja. A szervezeti egységek, ha érintélegesen is, de részt vesznek a

projektek egyes részfazisaiban is.
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1.4bra: A Kft. szervezeti felépitése

A Technolégia és folyamattervezés szervezeti egység feladata az, hogy egyedi projekt-
eldterjesztéseket tegyen abbol a célbdl, hogy a kifejlesztett termékek gyarthatok legyenek.
Ehhez a miiszaki és gazdasagi tervezésen tul a folyamatok menedzsmentje tartozik. A projektek

egy ¢letciklusmodellnek megfelelden keriilnek kidolgozasra.

A fejlesztés jellegli projekttémakat 0sszegytjtik, majd ezeket egy elozetes kdltségbecslés utan
priorizaljak fontossaguk és megtériilési mutatdik alapjan (ROI, PI stb.). Az értékelés utan a
vallalatvezetés elé tarjak az oOtleteket. A vezetés meghatarozza a felhasznalhatd pénziigyi
kereteket, ennek megfeleléen megsziiletik a végleges prioritasi sorrend. Az el6készités soran a
projektgazda feladata kidolgozni a miszaki tartalmat, a koltségbecslési szdmitasokat és a

projekt iddbeli litemezéseét.
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Az ,,Igaslo” projekt bemutatasa

A gyakorlati folyamat az 6tletek 6sszegytijtésével kezdddik. A projektben érintettek egy kdzos
brainstorming soran Osszegytijtik a termékkel szemben tdmasztott igényeiket, majd ennek
megfelelden kijelolnek tobb iranyelvet a gyakorlati megvalositasra. Az Otletek Gsszegylijtése
utan mindenki kidolgozza a sajat megvalositasi javaslatat. Ezeket a javaslatokat egy kovetkezo
megbeszélés soran a csapat kozosen értékel. A javaslatok az értékelés és priorizalas alapjan
rangsorolva egy listara keriilnek. A listat a vezetok elé tarjak, akik eldontik, hogy mely

projektek keriilhetnek megvalodsitasra.

A stratégidgja értelmében a Specvegy Kft. Ujonnan fejlesztett termékeivel a célpiaca
kulcsszerepldi kozé kivan bekeriilni. Az Igaslo projekt tipikusan azt a piacot kivéanja
meghaditani, ahol még ehhez hasonl6 vegyipari termékek nemigen léteznek. A megvalositando
projekt stratégiai mibenléte az, hogy a Specvegy Kft. a technologiai atalakitasokkal olyan
innovativ formula gyartdsi koriilményeit biztositja, amelynek eredménye a vevd igényeit
kielégit6 termék. A Specvegy Kft. a megvalodsitas soran a maximalis profit elérésére torekszik,
amihez tobb mint 100 éves fennallasanak koszonhetden a sziikséges tapasztalati tokével is
rendelkezik. A vallalat, rugalmassaganak és berendezkedésének kdszonhetden, az adott lizem
vagy gyartdegység atalakitdsaval (Melléklet 2) képes a kifejlesztett termék gyakorlati
megvalositasara. Minden gyartoteriileten van egy termékfejlesztd mérnok, aki a termék minden
csinjat-binjat ismeri, valamint egy technologus kolléga, aki az adott lizemben alkalmazott
0sszes technologiat ismeri €s képes egyedileg és rendszerben is gondolkozni a gyartasfejlesztés
kapcsan. Ennek egyértelmii eldnye az, hogy a projektcsapat az adott teriileten tevékenykedik,
igy a szaktudas minden esetben rendelkezésre all. A projekt eredménye ebben az esetben

fizikailag létezik, szamszeriien leirhato é€s teljesitése is mérheto.
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Az ,,Igaslo” projekt életciklusa és annak fazisai

A potencialis alternativa elemzése elengedhetetlen az ilyen projekt esetében, mert amennyiben
az innovativ termék ¢és a hozza kapcsolt technologiai projekt fejlesztéséhez tartozo
alkalmazastechnika nem hozza a vele szemben tamasztott kovetelményeket, igynevezett
menekiilé utként egyéb termékkor gyartasat kell biztositani. Ezért az alternativak elemzése

soran az elfogadott projekttervezetet (6tletet) szamos elemzési 1épésnek kell alavetni.

A miiszaki megvalosithatosagi elemzések soran megvizsgaltak az adott alternativa kindlta
miszaki megoldast, a technologia megfeleloségét, illetve azt, hogy ez a projektcéloknak
megfeleld eredményt ad-e. Az Igaslo projekt keretében az adott termékre fokuszalva vizsgélat
ald vetettek a projekt eredményeként megvaldsitott technologiai rendszert. A tervezdk
elkovették azt a hibat, hogy a tilzott fokusz miatt a gyartérendszer nem képes mas feladatot
ellatni, csak egy felhasznalasi teriiletre alkalmazhat6. Az elemzés soran nem tortént meg a teljes
miszaki tisztdzas, igy a technologia leterheltsége nagyban fliggdvé valhat a vevdi igényektol.
A marketingelemzés fokusza a megvalositas eredményeként létrejovd technologia/termék
piacképességére iranyul. A gyakorlat szerint ez a becslés nehéz, ennek megfelelden pozitiv és
negativ kimenetelli becslések is késziilnek. Az Igaslé projekt termékénél nem lehet
marketingelemzést végezni, mert a projekt technoldgiai jellegili, egy technologiat pedig nem
minden esetben lehet piacképessé tenni. A technologiai folyamat eredményeként 1étrejovo
terméket sem lehetett marketingelemzésnek alavetni kisérleti €s szabadalmi oltalom alatt allo
mivolta miatt. A gazdasagossagi elemzés elsdsorban a megtériilési mutatdoszamokra kivancsi.
megtériilési ratajat stb. vizsgalja. Az Igéslo projekt eredményeként létrejové technoldgia
minden mutatoszama rendkiviil j61 kimutathatd, mert a technoldgiai folyamatok eredményeként
1étrejovo termek specialis volta miatt magas aron lehetett kinalni, igy a megtériilési szamok
rendkiviil j6 képet mutattak, a projekt megvaldsitasatol a vallalat vezetése nagy bevételre
kornyezetvédelmi elemzés egyértelmiien azt vizsgalja, hogy az alternativak megfelelnek-e az
adott szabalyozasi kornyezetnek, tovabba kornyezettudatos gondolkodasmodot kévetel meg
azok felallitadsahoz. A technologiai beruhdzasok, igy az Igaslo projekt esetében is a kornyezetre
gyakorolt hatasok elengedhetetlen elemei voltak a megvalositasnak. Napjainkban az egyik
legfontosabb szempont a kornyezettudatos technologia fejlesztése és az energiahatékony
miikddtetés minden ipari kornyezetben. Az Igaslo projektben kifejlesztett technologianal

elsddleges szempontként hataroztdk meg a minél alacsonyabb szintli energiafelhasznalast,
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tovabba a zart rendszerben miikodtethetd technologiat, igy akartdk a kdrnyezeti terhelést
minimalizalni. A pénziigyi elemzésnél a fokusz arra iranyul, hogy a megvaldsitas milyen
pénziigyi keretbdl finanszirozhatd. Ennek természetesen tobb formaja 1étezik a befektetdktol
kezdve a szervezeten beliili egyéb koltségkeretekbdl torténd finanszirozasaig. A Specvegy Kft.
az el6z6 években felhalmozott tokéjébdl finanszirozta a projekt koltségeit. A szervezési-
vezetési megvalosithatosagi elemzés soran azt vizsgaltak, hogy a megvaldsitashoz sziikséges
emberi ¢és targyi eroforras €s a szakértelem rendelkezésre all-e. Az emberi er6forras a teljes
projektre vonatkozodan sziik keresztmetszetnek bizonyult, igy sziikségessé valt megvizsgalni
annak lehet6ségét, hogy a hianyzé erdforrast honnan lehet potolni, illetve azt, hogy az
elvégzendd feladatokat hogyan és milyen partnereknek lehet kiszervezni. Ennek okén a
projektmenedzsment tevékenységet egy kiilsé partner segitségével bonyolitottak le. Ez azt
jelentette, hogy a kiilsé partner biztositotta a teljes korii kapcsolattartast a vallalkozokkal és a
Specvegy Kft-vel, tovabba az arajanlatkérést, arszakértéi vizsgalatokat, beszerzési

folyamatokat, valamint a projekt eredményének az atadas-atvételét.

A projektet érintéen fent emlitett er6forrashidny miatt fontos volt a potencialis partnerek
vizsgalata, amelynek keretében a vallalkozok elemzésére is sor keriilt. A Specvegy Kft.
telephelye olyan megyében talalhat6, ahol a vegyipari tevékenység igen minimalis, ezért
nehézséget jelent megfeleld vallalkozokat talalni, ugyanakkor ez Magyarorszag egyik
legmunkaeréhianyosabb régidja. Ez — a szaktudasra és a referencidkra vonatkozo elvarasokat
1s szem el6tt tartva — egyrészt jelentdsen megnehezitette a megfeleld vallalkozd megtalalasat,
masrészt a kinalat hidnya miatt a vallalkozok magasan tudtak tartani az 4raikat, ami a projekt
eredetileg kalkulalt koltségeit novelte meg. A fennalldo kényszerhelyzet miatt a Kft-nek nem
volt mas lehetésége, mint egy hozzaértd, de draga kivitelez6t felkérni a megvalositasra. A
gyartok, beszallitok és szolgaltatok tekintetében a technoldgiai berendezések megfeleldségére
fokuszaltak, és olyan cégekre sziikitették le a potencidlis szerz6dd partnerek listajat, akik a
vegyipar jelentds szerepldinek tekinthetdk az orszagban. A Specvegy Kft. célul tlizte ki, hogy
2030-ra a vevok els6 szamu valasztasa kivan lenni. Ennek megfelelden jelentds erdfeszitéseket
tesz annak érdekében, hogy a vevok igényeit professzionalis modon kielégitse. A termékek
fejlesztésében az elsddleges szempont a vevo kivansaga, viszont ez a ,,molekula tervezésén™ tul

a technoldgia fejlesztését, modositasat is jelenti.

A miszaki kornyezet elemzése a Kft. miiszaki felkésziiltségének, a rendelkezésre allo
eroforrasoknak — tobbek kozott a szakemberek felkésziiltségének —, a gépek és berendezések

allapotanak, koranak, fenntarthatosdganak a vizsgalatat foglalta magaba. A miiszaki kornyezet
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ugyanakkor a technoldgiai kornyezetre és annak vizsgalatara is hatassal volt, amelynek soran
figyelembe kellett venni, hogy a jelenlegi technoldgia fejlesztése elegend6-e, vagy teljesen Uj
technoldgia tervezése sziikséges. Ezen feliil egyre hangsulyosabb szemponttd valt a
fenntarthatosag és a kornyezetvédelem kérdése, ami jelentés mértékben meghatarozta a
technologiai eljarasokat. Az Igaslo projekt eredményeként megvaldsitott technologia esetében
egy meglévo és kihasznélatlan lizemrész atalakitasa tortént meg. A jogi kornyezet elemzése is
sziikséges volt, ugyanis a gyarteriilet egy masik vallalat tulajdondban van, ahol a Specvegy Kft.
csupan bérlo, igy a kivitelezés csak a megfeleld jogi intézkedések meghozatala mellett
torténhetett meg. Ezenkiviil, specidlis ipari gyartoteriiletrél 1évén szo6, a vegyipari
tevékenységet folytaté vallalatokra vonatkoz6 szigori szabalyok értelmében az Orszagos
Katasztrofavédelmi Igazgatosag felé¢ bejelentési kotelezettség allt fenn (pl. alapanyag- és
gyartotartalyok, technoldgiai késziilékek, nyomadstartd edények stb. engedélyeztetése). A
projekt szempontjabol még a gazdasagi kdrnyezet is fontos tényezd volt: meg kellett vizsgalni
a piaci trendek és az adott iparag varhato alakuldsat, ugyanis ha a vegyiilet alkalmazasi teriiletén
recesszio lett volna varhato, akkor a beruhdzas valdsziniileg nem valdsult volna meg. Mivel
azonban a trendek alapjan rendkiviili er6s6dést vartak az alkalmazasi teriileten, a projekt

kivitelezheto volt.

A projektért felelds szervezeti egység erdsségeinek és gyengeségeinek vizsgalatara is sor kertilt,
amely alapjat képezte a késobbi kockazatelemzésnek is. Erdsségei koz¢ tartozott a szervezetben
dolgozé kollégak egyetértése, innovativ gondolkodasmoédja, valamint képessége a gyors és
preciz munkavégzése. Gyengeségként a szervezetben dolgozo kollégék tapasztalatanak hidnya
jelent meg. A Specvegy Kift. technologiai szervezete két éve alakult fiatal, ambiciozus
kollégakkal, aminek hatranya, hogy 6k koruk okan nem rendelkeztek minden olyan miiszaki,
illetve projektmenedzsment tapasztalattal, amely egy ekkora volumenti projekthez sziikséges.
Ennek ellenére a technologusok sikerrel vették az ,,akadalyt”, ugyanis tajékozottsaguknak és
targyi tudasuknak koszonhetéen nemcsak technologiai, de keresked6i fejjel is tudtak
gondolkodni, valamint a piaccal kapcsolatos felkésziiltségiik is kiemelkedé volt, ami

ellensulyozta ,,zoldfliltiségiiket™.

A Specvegy Kft. esetében is szamolni kellett kockazatokkal. Az eldrejelzések a vegyipari
gépekre nem mindig pontosak. Lehetséges példaul, hogy egy szivatty elméletileg képes 40
m3/h szallitasi teljesitményre, a gyakorlatban azonban ez teljes mértékben a szallitott anyagtol
fiigg. A technoldgiai gépeknél rendkiviil fontos a gyakorlati eldrejelzés a varhato

teljesitményrdl. Ahogy egy iparagi mondas tartja: ,,elméletben barmit le tudok gyartani, de a
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gyartas valodi gatja a fizikai megvaldsitas”. A szlikos hataridok miatt és a csuszasok
elkeriilésének érdekében a projektek tervezésekor sokszor kimaradnak részlépések, aminek
kovetkeztében viszont a megvalodsitas soran johetnek olyan nem vart tényezok vagy hatasok,
amelyek a projekt csuszasat eredményezhetik. Az Igaslo projekt esetében, ahol konkrét
késziilékek, technologiai folyamatokra kialakitott berendezések keriiltek Gsszekotésre,
beépitésre, nem lehetett hibazni. Mégis deriiltek ki olyan részletek a megvalositaskor, amelyek
a tervezéskor nem keriiltek eld, és amelyek a projekt csuszasat okoztdk. A fogyasztodi
tarsadalom ¢és a rendkiviil felgyorsult ipari és technoldgiai fejlodés miatt kiilondsen fontos
odafigyelni a kornyezet valtozasara. Az Igaslo projekt esetében is szamolni kellett azokkal a
kockazatokkal — mint példaul az alkalmazasi helyen torténd igény csokkenése —, amelyek

negativan érintették volna a kivitelezést.

A koltségkalkulacido sordn tobb szcenariot is el kellett késziteni a megtériilési mutatokra
vonatkozoan, koztiik optimista és pesszimista verzidkkal. Ennek alapjaul egy bonyolult MS

Excel tdblazat szolgalt.

A fenti elemzések és vizsgalatok elvégzése az egyik leghangsulyosabb 1épése volt a projekt

¢letciklusanak, ugyanis ezek alapjan dolt el, hogy a projekt indithatd-e egyaltalan.

Miutan megsziiletett a dontés a projekt inditasarol, a célok finomhangoléasara kertilt sor. Az
érdekeltek beazonositasa mellett kiemelten fontos volt a projektben betoltott szerepek
meghatdrozasa is. Az érdekeltek azonositasakor egyértelmiien a technoldgia minél egyszerilibb
kivitelezése, a termék minél hamarabb torténd legyartasa voltak a f6 szempontok. A projektben
betoltott szerepeknél kivalasztottak azokat a személyeket, akik részt vesznek majd a projekt
életciklusaban. Kijelolték a projektmenedzsert, a projekttagokat, a projekt szponzorat, hogy
felalljon a csapat, ahol mindenki tisztaban van a feladataival. Sajnos az Igaslé projektben ez
nem volt egyértelmii — a késdbbiekben az életciklusmodell fazisait nem mindig tartottak be (pl.
az elokészités részlépéseit kihagytak), és az elégtelen kommunikacioé, valamint a tapasztalat

hidnya sokszor okozott hatranyt a projekt megvaldsitasaban.

Ezek utan kovetkezett a projekt tervezése, amikor sor keriilt a célok rogzitésére (specialis
termék gyarthatdosdga minél alacsonyabb koltségen és minél egyszeriibben), a szervezet
meghatarozasara (projektszereplok strukturdltsaga), a tevékenységek definidlasara (egyes
tevékenységek  végrehajtoinak  kijelolése), a  koltség-hataridé-teljesitmény  harmas

meghatarozasara €s az eréforrasok megteremtésére.
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A projekt megvaldsitasat, a kitlizott célok elérését szamos zavard tényezd nehezitette. A
hataridék gyakori modositasa és az Gjabb feladat elvégzése irant felmeriilé igények voltak a
legjellemzObb hatraltatd tényezOk a projekinél. Ezenkiviil a tervezett technologia
komplexitasabol adoddan eléfordult, hogy a vallalkozonak a hataridét modositania kellett, mert
feltaratlan problémék, varatlan helyzetek alltak eld. Ugyanakkor a komplexitas
eredményeképpen a kivitelezési folyamat kdzben a Kft. részérdl is meriiltek fel ajabb igények
a vallalakozo iranyaba. Masfeldl az elmult években tapasztalt tobb mint 10%-os fluktuacios
rata kovetkeztében sok j munkatars érkezett a Kft-hez, €s kertilt projekttamogato pozicioba.
Ez ahhoz vezetett, hogy a k6z6s munka a kelleténél nehezebben ment, mert 6k még nem voltak
teljes mértékben tisztaban a Kft. vallalati gyakorlataval, ezért a projekt befejezése hataridon tul
valosult meg. A Specvegy Kft. a régi idok gyakorlataval ellentétben a projektalapt vallalati
struktarara kivan berendezkedni a jovoben, amely transzformacio végrehajtasahoz sziikség van
a kollégak képzésére. Ezt meg is kezdték, ugyanakkor a munkaidejiik mellett nem volt id6 a jol

atgondolt dontésekre, mert a hataridok fixek voltak, viszont igy kapacitashiannyal kiizdottek.

A projekt szabalyozottsaganak fenntartdsa, illetve az eldirt és a ténylegesen megvaldsult
tevékenységek Osszehasonlitdsa fontos szerepet jatszott a projektmegvaldsitas soran. Igy
folyamatosan figyelemmel kisérték az elemzés soran feltart kockazatokat, és figyeltek a
projektre leselkeddé ,,veszélyekre” is. Veszélyforras volt az Igasld projektben, hogy a
kivitelezést ugy kellett megoldani, hogy az lizem masik része folyamatos termeldtevékenységet
végzett. A helyzetet bonyolitotta tovabba, hogy a miikddo lizemrész egyik része tlizveszélyes
besorolasu volt, igyhogy a hegesztési, daruzasi és egyéb tlizgyljtassal jaro tevékenységeket az
lizemvezetéssel Osszehangolt modon kellett megvalositani. A projekt eredményeinek
értekelésekor némely esetben el6fordultak hibak, melyek feltarasat azzal lehetett gyorsitani,
hogy egy viszonylag egyszeri mérdszamrendszert (koltségkeret tartasa, CAPEX megtakaritas)
alkalmaztak. A CAPEX megtakaritds a beruhazasra elkiilonitett 6sszeg minél gazdasdgosabb
felhasznalasat jelenti. Amennyiben a rendelkezésre all6 keretdsszeg nem teljes mértékben keriil
felhasznalasra, akkor CAPEX megtakaritasrol beszéliink. Esetiinkben az eréforrasok hatékony
felhasznalasaval és a preciz tervezéssel jelentds megtakaritast értek el. A kontrollon til sziikség
van egy tevékenységi korre annak érdekében, hogy a részfeladatok kovethetdk legyenek. A
Specvegy Kft-nél a projektmenedzser feleldsségi kore volt egy olyan, a tevékenységeket
nyomon kovetd rendszer kidolgozasa, amelynek segitségével jol lehetett monitorozni példaul a

szerelési feladatok teljesiilését. Ezt egy MS Projectben kidolgozott komplex iitemtervvel és
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személyes jelenléttel lehetett megoldani. Amennyiben csuszas kovetkezett be valamely

tevékenységben, azonnal be kellett avatkozni és az egyensulyt visszaallitani.

A projektkontrolling elsddleges célja egy tamogatd funkcio ellatasa a teljes életciklus alatt
annak érdekében, hogy az elvart feladatok teljesiiljenek. A projekt tamogatasanak feladatkorét
a kozépvezetés latta el. A kozépvezetok személyes elkdtelezddésiikon tul a projekt irdnt minden
szlikséges eréforrast az Igaslo projektben részt vevok rendelkezésére bocsatottak, motivaloan

1éptek fel a pozitiv megvalosulés érdekében.

A projektnél a miiszaki tartalom mellett fel kellett allitani egy mindségi kovetelményrendszert
is, amelyen keresztiil gondoskodni lehetett a projektben meghatarozott mindségi célok
elérésérdl. A projekt keretében elkészitendd eredmény termék- és technologiaspecifikus, ezért
a megfeleld technoldgiai beruhazasok altal gyartandd, elére meghatarozott mindségi
paramétereknek megfeleld termék, valamint a gyartas helyes menedzsmentje és életciklusanak
megfelelé meghatdrozdsa biztositotta a mindségi célok elérését. A mindségcélokat

maradéktalanul teljesitették az Igéaslo projekt soran.

A projekt nyomon kovetése mellett a mindségbiztositdsi szempontok is megkdvetelték a
megfeleld dokumentécios hattér biztositasat, ami a miiszaki tartalomtdl az értekezleteken at a
haszndlatba vételi engedélyekig mindent magaba foglalt. Ennek megfelelden egy
kulcsdokumentum késziilt el, amely tartalmazta a projekttervben meghatarozott célokat és ezek

teljesiilését, tovabba monitorozta a megvalodsitas soran tortént valtozasokat is.
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Mellékletek

Melléklet 1: Termék és technologia kapcsolata
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Melléklet 3: Gorog beruhazasi projektéletcikus-modellje
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Melléklet 4: Corsten projektéletciklus-modellje
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Kérdések, Feladatok

1)

2)

3)

4)

5)

Dontse el, hogy az esettanulmanyban bemutatott projekt az alabbi csoportositasokat
szem elOtt tartva melyik projekttipushoz all a legkzelebb:
e aprojektcélként definidlt eredmény szerinti csoportositas (Gorog Mihély valamint
Papp Otto szerint is)
e aprojektek szervezeti szintjének megfeleld csoportositas (Szabo Lajos szerint)
e aprojektek kiterjedése szerinti csoportositas (Kessler és Winkelhofer szerint)
e aprojektek filozofiaja szerinti csoportositas (Kessler és Winkelhofer szerint)!

Dontését tamassza ala indoklassal!

Az esettanulmanyban bemutatott projekt Gorog beruhazasi projektéletciklus-modellje
(Melléklet 3) vagy Corsten projektéletciklus-modellje (Melléklet 4) alapjan valosult
meg? Valaszat timassza ala indoklassal €s nevezze meg az eset alapjan a valasztott

¢életciklushoz tartozo fazisokat is!

Mely elemzések, vizsgalatok nem keriiltek elvégzésre az esettanulmanyban szerepld

projekt kapcsan, ugyanakkor részei a projektéletciklus adott fazisanak?

Személyes véleménye szerint az Igaslo projekt mely része vezethetett volna a projekt

bukésahoz (lehetett volna a projekt buktatdja)?

Személyes véleménye szerint a projekt sikeresnek tekinthetd? Valaszat tdimassza ala

indoklassal!
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Az esettanulmany célja

Az esettanulmany egy épitdipari vallalat altal megvalositott projekt példajan keresztiil ismerteti
meg a hallgatot a vizsgalt projektet végrehajto szervezet mellett a projekt céljaival €s a projekt

tervezésében és megvalositasaban érintett szereplokkel is.

Az esettanulmany megoldasanak célja az, hogy a hallgato képes legyen beazonositani Gorog
projektéletciklus-modelljének fazisait és a modellhez tartoz6 elemzéseket, vizsgalatokat a

vizsgalt projekt példdjan keresztiil.

Az esettanulmany tovabbi célja még, hogy a hallgatd képes legyen a projekt céljait
beazonositani és azokat strukturalt modon Osszegyiijtve szemléltetni, valamint magat a

projektet 6sszekotni a vallalat stratégiai céljaival.

Végezetiil a vizsgalt projekt teljes életciklusanak attekintése révén az esettanulmany célja még,

hogy a hallgat6 képes legyen beazonositani a projektben részt vevo érintetteket és azok érdekeit.

A fenti célokat szem eldtt tartva a hallgaté megismerheti a beruhazasi projektek tervezésének,
vizsgalatainak és kivitelezésének fobb eljarasait, modszereit, és részben képes lesz a beruhazasi
igények felmérésére, menedzselésére, valamint a beruhdzasokkal kapcsolatos projekt
szempontu vizsgalatok végrehajtasara. Tovabba atfogd rendszerszemléletet sajatithat el

projektek menedzselése terén.
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Construction Bau Kft.

A Construction Bau Kft. torténete tobb mint 25 évre nyulik vissza, amikor is
generalkivetelezOként megkezdte mitkodését az épitdiparban. A cég telephelye és kdzpontja

Péapan talalhato.

A teljes munkaszervezet tobb mint 50 f6bdl all, amelynek egyik részét a miiszaki allomany, a
masik részét a fizikai allomany teszi ki. A miiszaki allomany kiilonb6z6 szakemberekbdl all,
ugymint foldméro, statikus, mély-, magas- és vizépité mérnok, épitész-tervezd, munkavédelmi
szakemberek stb. A fizikai allomanyban ko&mivesek, acsok, lakatosok, asztalosok,

villanyszerel6k és segédmunkésok talalhatok.

A Kft. mint generalkivetelezé Magyarorszag egész teriiletén, illetve a szomszédos orszagokban

is vallal épitbipari kivitelezési munkakat.

A szervezet tevékenységi korébe tartoznak a kiilonbozdé foldmunkék, tereprendezések,

alapozas, szerkezetépités, kozmiiépités, gépészeti és villamos/elektromos munkak.

A Kft. jovoképében egy olyan vallalatot viziondl, amely a megndvekedett 1étszamdval és
felhalmozott nyereségével az ipardgban tapasztaltakhoz képest kiemelkedd fejlesztést tud

megvaldsitani, és jelentds meértekil terjeszkedést érhet el.
E vizio elérése érdekében a szervezet stratégiai céljai kozott szerepelnek:

e nagyobb volumeni beruhdzasok kivitelezésével a piaci részesedés novelése,

e Magyarorszagon jelen 1évé helyi (magyar, illetve Magyarorszagon mikodo
kiilfoldi) vallalkozasokkal, valamint Gjonnan megjelend, betelepiilé kiilfoldi
vallalkozasokkal (beruhazokkal) torténd iizleti kapcsolatok kiépitése,

e sajat tulajdonu ingatlanok tizleti célokra torténd atalakitasa,

e meglévd mindsitések megtartdsa és azok tovabbi bdvitése,

e general kivitelezés mellett general tervezés, mint 0 szakteriilet bevezetése, illetve

e a munkavédelem, egészségvédelem, kornyezetvédelem  folyamatos

feliilvizsgalata, ellenérzése, frissitése az aktualis jogszabalyoknak megfelelden.
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Iroda és raktarépitési projekt

A vizsgalt épitdipari beruhazasi projekt célja egy 5.000 m? nagysagh iroda- és raktarépiilet

kivitelezési munkainak elvégzése volt Gydrben.

A megrendeldnek — egy, mar tobb éve sikeresen miikddo fuvarozo vallalatnak — ez a beruhazas
azért volt kiemelkedden fontos, mert a megndvekedett raktdrkapacitds-igénye miatt a
beruhazasnak koszonhetden egyfeldl tobb arut tudott a sajat telephelyén raktarozni, masfeldl a
raktarfeliilet egy részét bérbe is tudta adni, tovabba a modern kor elvarasainak megfeleld
kozponti iroda kialakitasa is lehetdvé valt. Ezaltal pedig egy 0j kdzponti telephely 1étesitése

valoésulhatott meg.

A Construction Bau Kft., mint az esettanulmany fokuszaban 1év0 kivitelezd szamara pedig a

crer

hozza, valamint a fuvarozasban jelen 1évé helyi (Gyorben talalhato) vallalatokkal torténd

egylittmiikodést segithette eld.

A projekt jellemzéi és az elvarasok

Az épitménynek (irodanak és raktarépiiletnek) meg kellett felelnie a megrendeld (fuvarozo

vallalat) altal timasztott igényeknek és paramétereknek (1. abra).

1..abra: Terv a beruhazas keleti homlokzatarol

Az igények és paraméterek a kovetkezOkre terjedtek ki:
e araktar hasznos alapteriilete (minimum 5.000 m?), annak befogadéképessége (25
fo),
e az ¢piilet energiatakarékossaga (A’ besorolasu osztaly),
e azirodak hasznos alapteriilete (raktarteriilet 10%-a, azaz 500 m?),

e a dokkol6 kapuk szdma (10 db), a késébbi bovités lehetdsége,
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e az¢piilet tajolasa,

e megfeleld és hatékony beléptetérendszer,

e tovabba tervezési eldirasként 65 db parkolohely kialakitésa.

2..abra: Raktartér terve beliilrol

3. abra: Ures irodak terve beliilrél

A megfogalmazott igényeket és paramétereket szem eldtt tartva a fuvarozd vallalat altal
megbizott szakagi tervezdk (épitész, statikus, gépész, villamos tervezd) elkészitették eldbb az
engedé¢lyezési terveket, majd a kiviteli terveket (helyszinrajzok, alaprajzok, csomoponti rajzok,

metszetek, konszignaciok, homlokzati rajzok stb.) a koltségvetési kiirassal megegyezden. A
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tervek a vonatkozdo Magyar Szabvanyoknak, illetve a mért talajmechanikai jelentésnek
megfeleléen (teherhordd talaj, rétegrendek, stb.), valamint a meglévd épitési teriilet
specifikumaihoz (meglévé kozmiivek, munkateriilet megkozelithetéség, tulajdonjogi
szabalyozasok, stb.) igazodva késziiltek el. A tervezdk figyelembe vették a vonatkozo

épitészeti, kornyezetvédelmi, helyi és munkavédelmi eldirasokat is.

Az épitményt olyan moddon kellett kivitelezni, hogy az a mindségi kovetelményeknek,
specifikacioknak, kiviteli terveknek, {itemtervnek megfeleljen, illetve a vallalkozoi
szerzOdésben foglalt koltségvetésen beliill maradjon, azokkal megegyezzen. A kivitelezés
idGtartama tekintetében a fuvaroz6 vallalat az titemterv alapjan 6 honapos hataridét ttizott ki. A

fuvarozo6 vallalat tovabba a kovetkezé mindségre vonatkozé elvarasokat tiizte ki:

e a tervezd altal a kiviteli tervdokumentacidban megjeldlt anyagok és termékek
beépitése a metszetek, rétegrendek, konszignaciok alapjan torténjen;

e a beépitett anyagok és termékek mindségének igazolasa
teljesitménynyilatkozatokkal, anyagmintatesztekkel (pl. beton probakocka torése,
28 nappal a betonozast kovetden) valamint kdzos szemrevételezéssel torténjen;

e hizonyos munkafolyamat soran véleményezésre, minéségi és megfeleldségi
fellilvizsgalatra van sziikség, valamint miiszaki ellendr értesitése sziikséges (pl.
betonozas, elrakatasra keriild szerkezetek esetén);

e kiviteli tervben és a miiszaki leirdsban megadott anyagmennyiségek megtartasa
és beépitése elvart (pl. kb. 110 kg betonacél beépitése 1 m® betonba);

e amunkafazisok és a tervekben eléirt tevékenységek sorrendjét be kell tartani, az
nem modosithato;

e a megfeleld mindség biztositasa a vonatkoz6 Magyar Szabvanyokat szem elott

tartva torténjen:

e MSZ 595-1:1986 Epitmények tiizvédelme

o MSZ-04-800:1989 Epit6- és szereldipari szerkezetek altalanos eldirasai

e MSZ 1375:1983 Munkavédelem. Anyagmozgatasi munkak altaldnos
biztonsagi kovetelményei

e MSZ 20163:1985 Epitési allvanyelemek munkavédelmi kovetelményei

e MSZ 14043 szabvany-sorozat Talajmechanikai vizsgalatok

o MSZ-04-803-14:1989 Epité- és szereldipari szerkezetek. Padloburkolatok
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e MSZ 172 szabvanysorozat Erintésvédelmi szabalyzat

A fuvarozo vallalat zart tender formajaban tobb generalkivetelezét is megkeresett,
amelynek eredményeként 3 db palyazat érkezett be, amelyek megfeleltek a formai és szakmai
kovetelményeknek. A megrendeld (fuvarozo vallalat) minden generalkivetelezével kiilon
targyalt. A Construction Bau Kft. versenytarsait (Reliable Architecture Kft. és Transdanubian
Construction Kft.) csak a leadott palyazatok utan ismerhette meg. A beérkezett palyazatokat a
megrendeldé bizalmasan kezelte, igy a generalkivetelezOk egymas ajanlatat nem ismerhették
meg. A megrendeld a sikeres palyadzatot az alabbi szempontok alapjan valasztotta ki: leadott
itemterv, el6z6 évi arbevétel, rendelkezésre allo kapacitas, leadott arajanlat. A leadott
itemtervnél a legkorabbi kezdési id6pontot ¢és a szakmailag alatamaszthatd egyes
munkafazisok iddtartalmanak hosszat, illetve a végso befejezési idopontot vették figyelembe.
Az el6z0 évi arbevétel esetén a legtobb eredményt elért (legnagyobb arbevétellel rendelkezd)
generalkivetelez6t  részesitették eldnyben. A  rendelkezésre 4ll6  kapacitasnadl a
generalkivetelezd alkalmazottainak 1étszamat vették figyelembe szakmak szerint. A
megrendeld a szakmailag alatdmaszthat6 legjobb arajanlatot vette figyelembe, vagyis nem csak
az ar (leadott arajanlat) alapjan dontott. A fentieket figyelembe véve a fuvarozo vallalat, mint

megrendeld, a beruhdzas generalkivetelezdjének a Construction Bau Kft-t valasztotta.

Az iroda- és raktarépiilet Kivitelezési projektben érintettek bemutatasa

A Kft. projekten dolgozoé alkalmazottait a generalkivetelezo részérdl a projektmenedzser
iranyitotta, projektmenedzseri és felelds miszaki vezetdi szerepet is betdltve. Vele szoros
kozremiikodésben allt a munkavédelmi koordinator. Alattuk helyezkedtek el a miiszaki csapat
tagjai: statikus, geodéta, mély- és magasépitd mérnokok, villamosmérnok, a hierarchia alsd
fokan pedig a fizikai allomany tagjai talalhatok, mint szervezeten beliil résztvevd szakemberek:
kémiives, lakatos, acs, asztalos, villanyszereld. Ugyanakkor a projektmenedzser alatt talalhato
munkavédelmi Koordinator szigoruan csak a munkavédelemben vett részt, a projekt egyes
munkafazisainak biztonsdgos megszervezését ¢és az egyes szakagak biztonsagos
Osszehangolasat segitette. Ezen feliil a munka irdnyitasaban tevdlegesen nem vett részt. A
résztvevok mindegyike tamogatta a projektet, mivel a munkateriilet kozel volt a Kft.
telephelyéhez, tovabba a sikeres projekt lezardsandl mindannyian kiilonb6z6 bonuszra
szamithattak, figyelembe véve az elhelyezkedésiiket a hierarchiaban: a projektmendzser 4 havi,
a munkavédelmi Koordinator 3 havi, a miiszaki csapat 2 havi, a fizikai allomany 1 havi boénuszt

kapott.
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Projektmenedzser

li Munkavédelmi koordinator

Miiszaki team:
mély- és magasépité mérnok, geodéta, statikus, villamosmérnok

l

Fizikai allomany, szakmunkasok:
kémives, nehézgépkezelo, acs, lakatos, asztalos,
segédmunkas

5.abra: Generalkivetelezo szervezeten beliili résztvevoi

A projektben részt vevo kiilsé partnerek alvallalkozoként a munkavédelmi szakcég, a
gépész szakcég, a Szerkezetépitd szakcég, a tetéfedd és vizszigeteld szakcég, a nyilaszaro-
beépitd szakcég, az épitésihulladék-, tormelékszallito szakcég voltak, amelyek mindegyike

érdeklddést mutatott a projektben valo részvételre.

A beruhazést a helyi 6nkormanyzat kiilonboz6 adokedvezményekkel (ipariizési adomentesség

5 évig) és munkahelyteremtési kedvezményekkel tamogatta.

A helyi lakossag részér6l nem mutatkozott ellendllds a beruhdzéssal szemben, mert az a
teleptilés hataraban, lakott teriileten kiviil valosult meg, tovabba a beruhdzas (1j munkahelyeket

teremtett a kornyéken €16k szamara.

A beruhazas megvaldsitasa miatt az alabbi hatdsagokkal allt kapcsolatban a Construction Bau

Kft:

o Gyoéri Jarasi Hivatal Hat6sagi Féosztaly Epitésiigyi és Orokségvédelmi Osztaly;
e Gyo6r-Moson-Sopron Megyei Kormanyhivatal Gydri Jarasi Hivatal Miszaki
Engedélyezési, Fogyasztovédelmi €s Foglalkoztatasi Féosztaly; Munkavédelmi

€s Munkaiigyi Osztaly;
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e Gyodr-Moson-Sopron Megyei Katasztrofavédelmi Igazgatdosag Gyori Hivatasos
Thzolté Parancsnoksaga;

o Kornyezetvédelmi, Természetvédelmi és Viziigyi Felligyelet Gyori Kirendeltség.
A projektotlettél a projekt eredményének atadasaig

A kivitelezési munkat elnyeré Construction Bau Kft. generalkivetelezé az arajanlat
készitése soran a fuvarozo6 vallalat altal rendelkezésére bocsatott kiviteli terveket atnézte, az ott
feltiintetett méretek, értékek alapjan a koltségvetési kiirasban szerepld tételek mennyiségét
leellendrizte, atszamolta, az esetleges anyagkivaltasi javaslatokat (azonos vagy jobb miiszaki
paraméterekkel) megtette. A fuvarozé vallalat altal megfogalmazott elvarasokat szem eldtt
tartva a projekt kapcsan tobb projektalternativa/projektvaltozat nem meriilt fel, kiilon

megvalosithatdsagi tanulmanyok igy nem késziiltek.

A Construction Bau Kft., mint generalkivetelez6, altal megajanlott és a fuvarozo vallalat,
mint megrendeld, altal elfogadott drajanlat alapjan, az abban szerepld szerzddott egységarak
(anyag, munkadij, szallitasi dijak) megtartasat vallalva 200.000 Ft/m? szamitott épitési
kivitelezési atlagkoltségen allapodott meg az iroda- és raktarépiilet kivitelezésére. A fuvarozo
vallalat és a Construction Bau Kft. ezen és korabban a mindségre vonatkozo elvarasokon kiviil

a kovetkezdkben allapodott még meg:

e aziroda- és a raktarépiilet az adott év oktober 31-éig késziiljon el;
e az esetleges potmunkdk tekintetében a fuvarozo vallalat elvarasa volt, hogy azok
kiilon szerzodés targyat képezzek;
e a garancialis visszatartdsok (beruhdzas teljes vallaldsi ardnak 5%-a) lehetOség
szerinti kivaltasa bankgaranciaval a Construction Bau Kft. mint kivitelezd érdeke;
e nem megfeleld teljesités vagy nem teljesités esetén kotbér keriiljon felszamitasra
az alvallalkozok felé.
A Construction Bau Kft. miiszaki munkatarsai rendelkeztek a sziikséges statikai, villanyszerel6i
¢és gépészszakmai tapasztalatokkal. Ugyanakkor a beruhazas megvaldsitasanak évében fennallo
viszonylag alacsony fizikai létszam miatt alvallalkozok bevondsat tartottdk sziikségnek a
projekt megvaldsitasahoz. Igy azokat a szakmunkakat, amelyekre nem allt rendelkezésre

elegend¢ fizikai allomany, alvallalkozokkal végeztette el a Kft.

Az alvallalkozok kivalasztdsa nyilt és zart/meghivasos tendereken tortént a szakmunkak

jellegétdl fliggden. A munkateriilet bejarasa mind a zart, mind a nyilt tender esetén megtortént.
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Zart/meghivasos tenderrel keriilt kivalasztdsra a hulladékszallito alvallalkozé (Waste
Management Kft.), mivel a kiilonb6z6 kozuti arufuvarozoi, megyei dnkormanyzati, illetve

hulladékszallitasi engedélyek/jogosultsagok relative kevés cégnek alltak rendelkezésére.

Szintén zart tenderen keresztiil tortént a talajmechanikai méréseket végzo alvallalkozé (Soil
Testing Kft) kivalasztasa. Ennek oka, hogy korlatozott szamu vallalat rendelkezett megfeleld,

hitelesitett miiszerekkel és szakmai tapasztalattal.

Zart tender esetén szakaganként, illetve szakmunkanként (tet6fedd, lakatos, szerkezetépitd stb.)
3 vallalatot hivott meg a Construction Bau Kft. az artargyaldsokra. A rendelkezésre allo
tervdokumentaciot, illetve az arazatlan koltségvetési kiirast az artargyalasokat megel6zden 3

héttel megkaptak a meghivott vallalatok.

Nyilt tenderrel tortént a gépész, a villanyszereld, a tetéfedd, a szigeteld alvallalkozo, a
nyilaszaré-, a gipszkarton-, a fest- és a foldmunkak elvégzésére, a szendvicspanel szerelésére
¢s a dokkold kapuk beszerelésére szakosodott alvéallalkozok kivalasztasa. A nyilt tender esetén
a munkateriilet 50 km-es korzetében regisztralt telephellyel rendelkez6 vallalatok adhattak be

az arajanlataikat a tervek és arazatlan koltségvetési kiiras alapjan.

A beruhazas megvalositasaba kdzremikodo alvallalkozok a munkatapasztalat, az el6z6 évi
bevételek, az alkalmazottak 1étszama, a jo hirnév, a rendelkezésre all6 kapacitas, a szerz6dési
feltételeknek vald megfeleloség (60 vagy 90 napos fizetési hataridé) és az adott ar

figyelembevételevel kertiltek kivalasztasra:

e Ground work Kft: foldmunkak elvégzése (gréder, arokasd, homlokrakodo
munkagépekkel ¢és teherautokkal). Ugyanakkor a foldmérést, szintezést és
kitlizéseket a generalkivetelezd végezte hivatalosan kalibralt mérdallomassal és
egyéb eszkozokkel.

e Soil Testing Kft: talajtomorség-, talajszilardsag-méréseknek és azok hivatalos
jegyzokonyvvel torténd dokumentalasanak elvégzése. Azonban a szerkezetépitési
munkakat teljes egészében a generalkivetelezd végezte sajat allomanyaval.

e Facade Works Kft: kiils6 homlokzati munkak (szendvicspanel homlokzati fal).

e Plastering Kft: bels6 gipszkartonfal-szerelési munkak elvégzése.

e Decorator Kft: festési munkak elvégzése.

e Docking Gates Kft: dokkolo kapuk beépitési munkainak elvégzése.
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e Doors-Windows Kft: homlokzati és beltéri nyilaszarok (ajtok, ablakok) beépitési
munkainak elvégzése.
e Electrical Kft: villanyszerelési munkak (er6s- és gyengearam, villamharito
rendszer) elvégzése / kivitelezése.
e Mechanical Engineering Kft: gépészeti munkak elvégzése.
e Roofer Kft: tet6fedé munkak elvégzése.
e Insulation Kft: vizszigetel6 munkak elvégzése.
e Waste Management Kft: hulladékszallitas elvégzése.
A Construction Bau Kft. az 6sszes alvallalkozoval megegyezett az elvart eredményrdl. Tovabba
rogzitették az elvégzendd tevékenységek végrehajtasanak iddtartama, hatarideje és koltségei

mellett az ezekért felelés személyeket is.

A kiviteli terveket szem el6tt tartva az iroda- és raktarépililet megvaldsitasanak liteme az

titemterv alapjan a kdvetkezo sorrendben valosult meg:

e munkateriilet atvétele a megrendel6tdl,

o felvonulas, ideiglenes 1étesitmények telepitése (pl. irodakonténer),
e foldmunka, kozmiivek fektetése, rakotések,

e foldmi rétegrend szerint,

e alapozas,

e alaplemez betonozasa,

o tartoszerkezet épitése, szigetelése, vizszigetelés,
e homlokzat, szendvicspanel, tetdpanel,

e Viz-, villany-, gazszerelés,

e Dburkolas, festés,

o térko,

o Kerités,

e Kertrendezés,

e levonulas,

e atadas-atvétel, munkateriilet visszaadasa a megrendeldnek.

A fenti tevékenységekbdl a burkolas, festés, térkd lerakasa, kerités épitése, kertrendezés

parhuzamosan futottak a projekt megvaldsitasanak végso szakaszaban.
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A kivitelezésre 6 honapot terveztek, és a Construction Bau Kft. az irodat és a raktarépiiletet a
megadott hataridore el is készitette. A létesitmény atadds-atvétele megtortént, és a gépészeti
hasznalati utmutatok az atadas-atvételi eljards soran atadasra kertiltek. A garancialis
visszatartds kivaltdsa bankgaranciaval szintén megvalosult. A fuvarozasi vallalat atvette az
¢épiiletet, a garancialis bejards idopontja az atadas-atvételi eljarastdl szamitott 1 év utani

esedékessége megallapitasra keriilt.

A projekt soran a Construction Bau Kft-nek, mint generalkivetelezének, sikeriilt uj iizleti
kapcsolatokra szert tenni és 0j helyismeretet szereznie GyOrben, hiszen a nyilt tenderek révén
megismert pl. helyi épitdanyag-kereskeddket, a helyi Onkormanyzattal és annak épitési

osztalyaval torténd siirlibb, szorosabb kapcsolatfelvétel is segitheti a jovébeli projektjei sikerét.

A projekt végén a megrendeld kitoltott egy megelégedettségi kérddivet, amelyet atadott a
generalkivetelezének. A kérddivben feltett kérdésekbdl kideriilt, hogy a megrendeld elégedett
volt a generalkivetelezd szakmai felkésziiltségével, projekt iranti elkotelezettségével, a
beruhazas kivitelezésével, annak mindségével, idOtartalmaval, koltségkeretével. Ugyanakkor a
megrendeld kifogasolta az egyes eldre gyartott épitdelemek széllitasi kdltségét, a munkagépek
rendelkezésre allasat, illetve azok munkaidejét. A munkagépeket ugyanis, mint fuvarozo
vallalat, a beruhdzas megvalositasahoz rendelkezésre bocsatotta a szallitd jarmiivekkel egyfitt,
amelyeket igy koltséghatékonyabban lehetett hasznalni, mint az alvallalkozoktol bérelt gépeket.
Osszességében azonban elmondhaté, hogy mindkét fél — mind a megrendel, mind a

generalkivetelez6 — sikeresnek itélte meg a projektet.
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Melléklet 1: Gorog beruhazasi projektéletciklus-modellje

Projektcélkitiizés

Eredménycélok Folyamatcélok
Pénziigyi || Funkcionalis Targyi Tarsadalmi Hatarido
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célok célok célok Erdforras-
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Melléklet 2: A projekt eredmény- és folyamatcéljait tartalmazo célstruktira (Cronenbroeck)
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Melléklet 3: A projektérintettek matrixa (Cronenbroeck)
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| Projekt 3.3 |
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Projekt-meghatirozas

Projekt:
Projektfeladat:
Felelos:
Célok:
Hataridok:

Melléklet 4: A vallalati stratégia és a projektek kapcsolata (Kessler, Winkelhofer)




Kérdések, Feladatok

e Vizsgalja meg, hogy a Gorog beruhazasi projektéletciklus-modelljéhez (Melléklet
1) tartozo fazisok mindegyike beazonosithatd-e€ az esettanulmanyban szerepld
projektben! Valaszat timassza ala indoklassal és nevezze meg az eset alapjan a
valasztott €letciklushoz tartozo fazisokat!

e Mely elemzések, vizsgalatok nem keriiltek elvégzésre az esettanulmanyban
szerepld projekt kapcsan, amelyek ugyanakkor részei GoOrdg beruhazasi
projektéletciklus-fazisainak?

e Rajzolja fel az esettanulményhoz tartoz6 célstrukturat (Melléklet 2) a hozza
tartozd mérhetd, szamszertsithetd eredménycélokkal és folyamatcélokkal egyiitt!

e Azonositsa be az esettanulmanyban szerepld projekt (belso ¢€s kiilsd) érintettjeit
¢s készitse el a projektérintettek matrixat (Melléklet 3)! Indokolja meg, hogy az
érintettek miért a matrix adott mezd6jébe kertltek!

e Mely stratégiai célok megvaldsitasdhoz jarult hozza az esettanulmanyban szerepld
projekt megvalositasa Kessler, Winkelhofer felfogasdban (Melléklet 4)? Valaszat

tamassza ala indoklassal!
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Termékbiztonsag és termékmegfeleloség hatasa a vallalatok
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A termékbiztonsadg messze nyuld arnyai
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Esettanulmany célja

Az esettanulmany célja, hogy felhivja a figyelmet és bemutassa a hatterét a termékbiztonsag és
termékfeleldsség kérdéskoroknek, tovabba ravildgitson annak fontossagara, hogy mennyire
fontos szerepet tolt be a termékbiztonsagi és termékmegfelel0ségi szakember a szervezet
¢életében, milyen kovetkezményekkel jar annak hianya. Az esettanulmany relevanciajat az is
alatdmasztja, hogy az erre irdnyuld képzés jelenleg a magyar képzési rendszerben nem
kielégito. Jelenleg Magyarorszagon ebben a témaban nem érhetd el dllami képzés, az autdiparra
szakosodott oktatassal foglalkoz6 cégek kozott pedig minimalis azok szama, amelyek
hivatalosan jogosultak és kompetensek ilyen képzés folytatasara, ami, ha csak az autdipar

iparagi kovetelményeit vessziik figyelembe, akkor is nagyon kevés.

89



Bevezetés

A termékbiztonsag és termékmegfeleldség régota foglalkoztatja a szakembereket. Szamos és
egyre tobb jogszabaly, eldiras, szerzodés létezik, amelyekben az erre vonatkozd feltételek
megjelennek, ugyanakkor olyannyira szerteagazo, bonyolult és tag témakorrél van szo, amelyet
rendkiviil nehéz 6sszefogni. Példaként emlithetjiik a mesterséges intelligencia (MI) teriiletét,
ahol az utobbi években a termékbiztonsagi jogszabalyokkal kapcsolatos diszkusszid igencsak
feler6sodott, fokuszban azzal a kérdéskorrel, hogy a kialakuloban 1évé technologiak — és
kiilonosen az MI-rendszerek — beépitett modon integraljak-e a biztonsagi és a védelmi

jellemzdket.

Az autoipari vallalatok esetében, ahogy egy termelési igazgat6tol hallottuk, ,,a cégek nagyon
sok esetben egyszeriien a magukra vonatkozo torvényi vagy szabvdanyi minimumot tartjak szem
elott, de alapjaban ki lehet jelenti, hogy nem foglalkoznak a témaval elég behatéan, ami egy
komoly probléma esetén akdr a cég teljes megsziinéséhez is vezethet”. Az esettanulmanyban
egyrészt bemutatjuk a téma elézményeit, kisebb példakon keresztiil a legfontosabb elemeket,
¢és egy autdipari példan keresztiil a téma fontossagat, lehetséges kovetkezményeit. Latni fogjuk,
hogy a lavinaeffektus itt is miitkodik, amikor egy kisebb probléma — a helytelen ¢és szandékos

félrekezelések miatt — oriasi horderejiivé tud valni.
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A termékbiztonsag és termékmegfeleloség elozményei

USA — a kezdetek

A termékbiztonsaggal foglalkozd jogszabalyok a fogyasztovédelemben jelentek meg, ¢és
elsésorban az élelmiszerekkel, a gyogyszerekkel és a kozmetikumokkal foglalkoztak még a
XX. szazad elején. Az 1906-0s amerikai szovetségi élelmezési és gyogyszerészeti torvény (mas
néven a Wiley tiszta élelmiszer- és gyogyszerészeti torvény) tiltja az allamok kozotti
kereskedelem soran értékesitett élelmiszerek ¢és gydgyszerek hamisitasat ¢€s csalard
megtévesztését. A korai amerikai fogyasztovédelmi jogszabalyok kozott szerepelt az 1907. évi
husvizsgalati torvény (amelyet 1967-ben az egészséges hlisrol sz616 torvény modositott). 1933-
ban jogalkotast vezettek be az 1906-o0s szovetségi élelmiszer- és gyogyszerészeti torvény
megerdsitése érdekében. Ez a torvény kotelezové tette az élelmiszerek szabvanyos cimkézeését,
eléirva, hogy a gyartok bizonyitsak, hogy a gyogyszerek biztonsagosak arra a célra, amelyre
értékesitik Oket, és létrehoztak egy forgalomba hozatal el6tti engedélyezési eljarast Uj
gyogyszerkészitmények esetében. Szadmos gyogyszergyartd vallalat ellenezte ezt a
torvényjavaslatot; csatlakozott hozzajuk az amerikai nyomtatott sajtdo nagy része, amely attol
tartott, hogy elvesziti a reklambevételei javat. Egy 6téves kongresszusi csata utdn azonban a
torvényjavaslatot 1938-ban elfogadtak élelmiszer-, gyogyszer- és kozmetikai torvényként. Az
1962-es torvényjavaslat kétévenkénti iizemi ellendrzést vezetett be, eldirta a veszélyes
mellékhatasok megjelenitését a termékek cimkéjén, kotelezove téve a kozzétételiiket, valamint
minden 0j termék esetében az FDA (Food and Drug Agency) altali jovahagyast. A torvény
kiemeli az FDA hataskorét a veszélyes gyogyszerek piacrdl torténd eltavolitasaban, valamint
azt a kovetelményt, hogy a gyartonak igazolnia kell, hogy gydgyszerei nemcsak biztonsadgosak,

de a megadott célra eredményesen €s hatékonyan alkalmazhatok.

A szovetségi fogyasztovédelmi jogszabalyok hatalya az 1950-es és 1960-as években kiboviilt.
A tlzveszélyes szovetekrdl szolo 1953. évi torvény meghatarozta a ruhdzatban hasznalt
szovetek biztonsagi eldirasait. Az 1956. évi hiitdszekrény-biztonsagi torvény eldirja, hogy a
hiitdszekrényajtoknak belsé kioldd6 mechanizmusokkal kell rendelkezniiik. Az 1962. évi
nemzeti forgalmi és gépjarmiibiztonsagi térvény (National Traffic and Motor Vehicle Safety
Act) szovetségi joghatosagot hozott 1étre a gépjarmiivek biztonsaga felett, mig az 1965. évi
szovetségi cigarettacimkézeési €s reklamtérvény megkovetelte a hires ,,Vigyazat: a dohanyzas

veszélyes lehet az On egészségére” cimkét. Az 1972 eldtti fogyasztasi cikkek biztonsagara
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vonatkozo6 egyéb jogszabalyok kozott szerepelt az 1968. évi sugarzas-ellendrzési torvény az
egészségvédelemrdl és a biztonsagrol, amely foglalkozott az elektronikus termékek
sugarzaskibocsatasanak szintjével, és az 1970-es mérgezésmegeldzési csomagolasi torvény,
amely csomagolasi szabvanyokat hatdrozott meg a gyermekek védelme érdekében a

potencialisan veszélyes anyagokrol.

1967-ben felallitottik az Amerikai Egyesiilt Allamokban a Nemzeti Termékbiztonsagi
Bizottsagot (National Commission on Product Safety). Abban az idében ugy gondoltak, hogy
a szovetségi fogyasztovédelmi jogszabalyok nem elég hatékonyak, mert csak részleges
megkozelitést alkalmaztak, kizardlag a szabalyozasra meghatarozott termékeket megcélozva.
A Bizottsag tamogatoi azt allitottak, hogy a kormanynak jogalkot6 hatésagot kell 1étrehoznia a
potencidlisan veszélyes aru- és termékkategoridk széles korére. A Nemzeti Termékbiztonsagi
Bizottsag feladata volt a potencidlisan veszélyes aruk széles kategdridinak azonositasa,
valamint a fogyasztoi termékek biztonsaganak biztositasa érdekében meglévd jogi és dnkéntes
modszerek értékelése. A Bizottsdg ezt kovetden megallapitotta, hogy "a fogyasztok ésszeriitlen
termékveszélyeknek valo kitettsége tulsagosan nagy barmely mérési szabvany szerint". A
Bizottsag azt is allitotta, hogy annak ellenére, hogy a fogyasztoknak bizonyos felelésséget kell
vallalniuk a sajat biztonsagukért, az iparnak a biztonsagos fogyasztasi cikkek tervezéséért és

gyartasaért igenis feleldsséget kell vallalnia.

Vizsgalataik alapjan a Bizottsag egy fiiggetlen szovetségi szabalyozd hivatal és egy elnokjelolt
létrehozasat javasolta, amely az 1j ligynokség elott fogyasztovédelmi ligyvédként szolgal. A
Bizottsag azt is javasolta, hogy az 10 ligyndkség felkarolja a biztonsagi eldirdsokat és
szabvanyokat. Igy 1972-ben létrehoztdk a Fogyasztisi Cikkek Biztonsagi Bizottsagat

(Consumer Product Safety Commission).

Az esettanulmany autoipari fokuszahoz kapcsoloddan jo példa a Buick autogyar esete, amellyel
kapcsolatban 1916-ban New Yorkban sziiletett precedens birdi itélet: az autod
kerékfelfliggesztése rossz volt, €s ez balesetet okozott. A hivatalos indoklas szerint: ,,Ha hibds

a konstrukcio, azért csak a gyarto lehet felelos.”
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Europai Unio

Az Eurdpai Unid esetében 1985-ben sziiletett az elsé irdnyelv, amely azonban az amerikai
szabalyozastol enyhébb: csak termékekre (szolgéltatisra nem), méghozza csak fogyasztési
termékekre vonatkozott, a fejlesztési kockazatot kizarta, és 10 évben adta meg az eléviilési 1dot.
Szigoru vallalkozasi felelosséget teremtett minden gyarto €s kiskereskedd szamara a termékek
altal fogyasztoknak okozott karokért, az egészség ¢&s biztonsadg alapvetdé normai
elémozditasanak egyik modjaként [PDB1985, 1-6]. Barmely termék gyartdja vagy szallitdja,
ha a végso gyart6 fizetésképtelen, szigoruan koteles megtériteni a fogyasztonak a hibas termék
altal okozott karokat [PLD1985, 1-3]. Hibanak tekint minden olyan tényez6t, amely elmarad a
fogyasztd altal elvarhatd jogosultsagoktol, ami lényegében azt jelenti, hogy a termékeknek
rendeltetésszertieknek kell lennilik. Sziik védelem akkor lehetséges, ha a gyartd bizonyitani

tudja, hogy a hibat semmilyen tudoméanyos modszerrel nem lehetett megismerni.

Eurdpaban a Tisztessegtelen feltételek a fogyasztoi szerzédésekral szo16 1993. évi iranyelv volt
a masodik f6 intézkedés ebben a téméaban [UTCCD1993]. A 3. cikk (1) bekezdése értelmében
egy feltétel tisztességtelen és nem kotelezd érvényli, ha nem "kiilon megegyezési alapon
sziiletett”, és ,,ha, ellentétben a johiszemiiség kovetelményével, jelentls egyensulyhidanyt okoz a
szerzédés a fogyaszto kardra”. A birosag folyamatosan megerésitette, hogy az iranyelv, amint
azt a (16) preambulum-bekezdés kimondja, "azon az elképzelésen alapul, hogy a fogyaszto
gvenge helyzetben van az eladoval vagy a szolgaltatoval szemben mind a targyalasi képessége,
mind pedig a tudasanak szintje szempontjabol." Ezzel kapcsolatban emeljiik ki a kovetkezd
példat: a gazszolgaltatasi szerzodésekben szerepld kikotések, amelyek lehetové tették az RWE
német kdzszolgaltatd tarsasdg szdmara, hogy egyoldaltan valtoztasson az arakon, az Eurdpai
Unié Birésaga kimondta, hogy a szerzddések atlathatatlanok, és ezért tisztességtelenek
[RWE2013]. Egy masik példaban, a Brusse kontra Jahani BV iigyben [EU2013] az Eurdpai
Unid Birdsaga azt javasolta a bérleti szerzo6dések ligyében, hogy a bérléknek napi 25 eurdt
kelljen fizetni tisztességtelen magatartas miatt, és a szerzédésben erre vonatkozo6 rendelkezés
hianyaban a nemzeti jogszabalyok pontosabb, kotelezd feltételei az iranyadok. Egy masik hires
fogyasztovédelmi perben az Aziz kontra Caixa d'Estalvis de Catalunya ligyben az Europai Unio
Birosaga tigy dontott, hogy Spanyolorszagban a hazak visszavasarldsara vonatkozo feltételeket
a nemzeti birdsagoknak is az igazsagossag elvei szerint kell értékelniiik [EU2013-2]. A
Kusionova kontra SMART Capital ligyben hozott itéletben az Eurdpai Unid Birdsaga gy itélte
meg, hogy a fogyasztoi jogot az alapvetd jogok fényében kell értelmezni, ideértve a hazhoz

valo jogot is abban az esetben, ha egy haz visszavasarolhato [EU2014]. Mivel a fogyasztoi jog
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az iranyelvek alapjan miikodik, a nemzeti birosagoknak kell a végsé dontést meghozni az

Eurdpai Unid Birdsaga itélkezési gyakorlatdban meghatarozott altalanos elveknek megfelelden.

A médidban a termékbiztonsdggal és termékmegfeleldséggel legtobbszor az autdipari
visszahivasok kapcsan taldlkozunk, mert ezek kapjak a legnagyobb visszhangot a sajtoban, de
sok esetben olvashatunk a szakirodalomban élelmiszer-visszahivassal kapcsolatos példakat, és
még ritkabban gyogyszervisszahivasokat is. Mig az utobbiak esetében a feleldsség egyértelmii,
tobbnyire egy-egy vallalathoz kotddik, addig az autdipar esetében a teljes beszallitéi lanc is
érintett lehet. Mivel az autdipari lancok komplexitasukat tekintve a legdsszetettebbek kozott
vannak, ezért a lanc barmely szegmensében fellépé termékbiztonsagi anomalidk egyrészt
jelentésen befolyasoljak a lancon beliili eredményességi és hatékonysagi mutatokat, masrészt
megnovekedett a ldncon kiviili, kdzvetleniil a fogyasztokat érinté kockdzatok nagysaga, ehhez

kapcsoldodoan pedig a tarsadalmi kockazatok eszkalacidja is jelent6s lehet.

Magyarorszagon is atvettilk az EU-iranyelveket, aminek eredménye az 1993. évi X. torvény.
2011. januér 1-t6l 1épett hatidlyba az uj Ptk. 6nallo fejezeteként az 5.529. §. (Iényegében
valtozatlanul). Ahogy az Eurdpai Unidban, tigy hazédnkban is a termékbiztonsagi jogszabalyok
célja annak biztositasa, hogy a forgalomba hozott termékek megfeleljenek a magas szintii
egészségiigyi, biztonsagi és kornyezetvédelmi kovetelményeknek, valamint hogy az ilyen

termékek szabadon mozoghassanak az Uni6 egész teriiletén.
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Autoéipari példa: a termékbiztonsag messze nyulé arnya

A Takata Safety Systems Hungary Kft-t 2013 oktoberében alapitottak, miikodési helyét
tekintve Miskolcon, a D¢li Ipari Parkban helyezkedik el. 2014 oktoberében kezdte meg
mikodését, komplett 1égzsakokat és 1égzsakrendszereket (komplett 1égzsakmodulok, 1égzsak-
alkotoelemek, és inflatortermékek) gyartott. 2018-ra mar az 1700-at is meghaladta a
munkavallalok szama, koztiik tobb mint 250-en mérnokok. Biiszkén meséli az ligyvezetd, hogy
wannyira népszerii a vallalat, hogy sok gyori, miskolci és veszprémi végzett hallgato helyezkedik
el naluk mérnoki pozicioban”. A vallalat profiljaba prototipusgyartas, tesztelés,
programmenedzsment, dizajnmérnokség tartozik, a légzsakok gyartasa mellett a potalkatrészek
eldallitasa is a miskolei gyar kompetencidja. Az esettanulmany témajaul szolgald (lasd a
kovetkezd bekezdést) termékbiztonsagi problémak, és az ebbdl kialakuld botranyok pénziigyi
hatasok miatt a céget eladtak a Key Safety Systemsnek, mely egy amerikai érdekeltségii, de

kinai irdnyitas alatt all6 nagyvallalat.

A termékbiztonsaggal ¢és termékmegfeleldséggel kapcsolatos esetpéldank a cég
anyavallalatdhoz kapcsolodik, és az utdbbi évek egyik leghiresebb autdipari botranya. A
botrany jelentdsen érintette egyrészt a magyar autokat (ezen keresztiil a magyar felhasznalokat),
masrészt kozvetve, illetve kdzvetleniil is a Takata Safety Systems Hungary Kft-t. A téma pedig
a Takata légzsakbotrany. Miért alakult ki, €s mi a kdze ennek a termékbiztonsag kérdéskoréhez,

ezt mutatja be roviden az alabbi esetpélda.

A torténet 2000-ben kezdddott, amikor a Takata cég harom vezetdje meghamisitotta a
légzsakok biztonsagi tesztjeinek jegyzOkonyveit, ezzel elrejtve a hibat a gyartok eldl. Ezért az
Amerikai Egyesiilt Allamok Igazsagiigyi Minisztériuma a vezetdség harom tagjat, Shinichi
Tanakat, Hideo Nakajimat és Tsuneo Chikaraishit nevezte meg, mint a légzsdkbotrany
feleldseit, mert tudtak a meghamisitott adatokrdl. Ez a tipust 1égzsak majdnem szézmillio
gépkocsiba keriilt beszerelésre 15 év alatt a botrany kirobbanasaig. 2016-ban ezt még tetézték,
hogy meghamisitottak bizonyitékokat, mellyel probaltak csokkenteni az érintett autok szamat,
amelyekbe ezt a légzsdkot beszerelték. A 1égzsadkokkal az volt a probléma, hogy a felfijo
pirotechnikai eszk6z robbandtoltete az id6 eldrehaladtaval nedvességet szivott magaba, ami
instabilla tette a vegyiiletet, igy az eredetileg tervezettnél joval nagyobb ereji repeszképzo

robbandast okozott, ami életveszélyesen megsebesithette a jarmi vezetdjét és utasait.
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A bevezetdben emlitett jogszabalyi kornyezet, illetve a botrany kapcsan Osszefoglaljuk a
termékbiztonsag és termékmegfeleldség kdvetelményeit, aminek betartdsa megeldzte volna a

kialakult botranyt és annak kovetkezményeit.

A termék akkor biztonsagos, ha a fogyaszto életét, egészségét, testi épségét a rendeltetésszerii
vagy az ésszerlien varhato hasznalat mellett — ideértve a hasznalhatosag idétartamat, valamint
az lizembe helyezési, beszerelési, karbantartasi eldirasok betartasat — nem, vagy csak a

rendeltetésszerli vagy ésszerlien varhatd hasznélataval jaro legkisebb mértékben veszélyezteti.
A termék biztonsagossagat els6sorban a kovetkezdk alapjan kell megitélni:

e atermék alapvetd ismérvei (Osszetétele, csomagolasa, valamint 6sszeszerelésére,
beszerelésére és karbantartasara, felhasznalasara vonatkozo eldirasok);
e a terméknek mds termékre gyakorolt — az egyiittes haszndlat sordn ésszeriien
varhat6 hatasai;
e a termék kiils6 megjelenitése, cimkézése, hasznalati és kezelési utmutatdja,
hulladékkezelési vagy mas tajékoztatoja;
e a termék haszndlatdnak hatdsa a fokozott veszélynek kitett — kiilondsen a
gyermek- és az idoskora — fogyasztokra.
A fogyasztonak (ill. a karosultnak) kell bizonyitani, hogy a termék hibas volt, kar keletkezett
(valamint a kar mértékét), és hogy a kart a hibas termék okozta (okozati dsszefliggés). Nem kell
bizonyitani, hogy a hiba mikor keletkezett. Torvényi vélelem: a hiba mar a forgalomba
hozatalkor megvolt. A gyarto nem mentesiil, ha ugy jart el, ahogy az adott helyzetben daltalaban
elvarhato (vagyis feleldssége objektiv), csak akkor, ha bizonyitani tudja, hogy:

o forgalomba hozatalkor a termék hibatlan volt, a hiba oka késobb keletkezett (ez
altalaban nagyon nehéz vagy lehetetlen);

¢ ahibaa forgalomba hozatalkor nem volt megallapithaté a tudomany és a technika
akkori allasa szerint, mely szabdly a gyartot védi (,,state of the art” — kivétel a
gyogyszeripar);

e aterméket nem hozta forgalomba (pl. a terméket kiloptak a gyarbol);

e nem eladasra gyartottak a terméket, és nem tartozik a gyartoi tevékenység korébe
(pl. ajandék céljara gyartottak a terméket);

e a hibat kotelezd jogszabaly vagy hatosagi eldiras alkalmazésa, valtozasa vagy

utolagos érvénybe 1€épése okozta.
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Folytatva az autoipari szalat, mint amely a legtobb beszallitoi halozattal rendelkezd iparag, itt
sziiletett a legtobb szabalyozas, iranyelv. A mai autoipari 6riasok/konglomeratumok alapvetden

két dologgal foglalkoznak:

e Osszeszereléssel, illetve
o fejlesztéssel, amelynek a részévé tették a termékbiztonsagot ¢és a
termékmegfeleldséget is.

Ez azt is jelenti, hogy mivel 6k szembesiilnek elsdként a fogyasztoi panaszokkal, jogi és
torvényi kovetelményekkel, birosagi itéletekkel, melyek kapcsan tetemes biintetésekkel néztek
szembe, komoly egylittmiikdodés tapasztalhato résziikrdl a technikai eldirdsok megfogalmazéasa
terén, amelyeket elvarasként a beszallitoik felé tamasztanak — vagyis az eldirasaikon, illetve az
adott célorszag jogszabalyi €s torvényi kovetelményein/megfeleldségein keresztiil atharitjak a

feleldsséget a beszallitokra.

Mivel a beszallitok nem rendelkeznek ilyen hatalmas erdforrasokat igényld rendszerrel,
szamukra a megfelelés biztositasa maradt csak, illetve a koriiltekintd szerzédések, amelyek

védik 6ket az autoégyartokkal szemben.
Mely esetekben mentesiilhet a beszallit6?

o A fogyasztd kozvetleniil, illetve a gyartdval egyiitt is perelheti a beszallitokat,
ugyanakkor a gyartd a fogyasztoval szemben mindig felel, és kartéritéssel
tartozik.

e Az alapanyag vagy a résztermék gyartdja mentesiil, ha bizonyitja, hogy a hibat a
végtermék szerkezete vagy Osszetétele okozta (tehat az alkatrész Gnmagaban
hibatlan volt);

e vagy ha a hiba a végterméket gyart6 utasitasdnak kovetkezménye (pl. a hibas
okozta a hibat).

Ha a termék a beszallité 6nallo fejlesztése, akkor problémas lehet a bizonyitas. A gyarté altal
megfizetett kar atharitasa regressz igény forméjaban érvényesithetd a beszallitoval szemben, ha
annak feltételei a kozottik fennallo konkrét szerzodéses rendelkezések, és az eset konkrét
koriilményei alapjan a polgari jog szabalyai szerint fennallnak. A visszahivasi koltségek

atharithatosagat kiilon kell vizsgalni a gyarto és a beszallitd kozott.
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A fent felsorolt fejlesztési hidnyossagok, tesztek meghamisitasa, torvényi eldirasok folyamatos
szigorodasa miatt Iétfontossagil, hogy a vallalatoknal legyen egy szakember, aki a fels6 vezetés
tagja (igy elég hatalma van beleszolni, kijavittatni, leallitani, értesiteni vagy tandcsot adni a
felmeriil6 esetek kapcsan). Ezenkiviil elegend6 ismerettel kell rendelkeznie a cég altal hasznalt
technologidkrol, a piacon 1évé technoldgiai ujdonsagokrol, a terméket érintd jogszabalyi
valtozasokrdl, a vevdi elvardsokrdl és a tesztelési modszerekrdl. Ez alapjan idében be tud
avatkozni a termék, a technologia kifejlesztésébe vagy kivitelezésébe, a tesztelési modszerek
kidolgozasaba ¢és az eredmények ellendrzésébe, a termék kiszallithatosagaba, biztositva a
vallalat szamara, hogy ne kapjon vevOi reklaméciot, ne kelljen piaci visszahivashoz
folyamodni; illetve végso esetben a vallalat megsziinése is kovetkezménye lehet egy ekkora

horderejii tigynek.
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Az esettanulmanyhoz kapcsolodo feladatok

1. Hol és miért jelentek meg az elsd, termékbiztonsaggal kapcsolatos jogszabalyok?

2. Mikor mentesiilhet a beszallitdo a termékbiztonsag és termékmegfeleldség felelossége
al6l? Mutasson be a sajat munkakoréhez kothetd példat a termékbiztonsag és
termékmegfeleléség témakorben! Milyen kockédzatokat rejt, illetve rejthet a
termékbiztonsagi eléirasok figyelmen kiviil hagyasa ebben az esetben?

3. Mutassa be, hogy melyek a termékbiztonsagi és termékmegfeleléségi munkatars

munkakorébol adodo feladatai?
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Felhasznalt forrasok

Személyes interju egy vallalati projekt termékbiztonsagi szakértdjével
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
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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
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Esettanulmany célja

Az esettanulmany célja bemutatni egy olyan hazai vallalkozas sikertorténetének kezdeti
fazisait, amely a tradicid és a kornyezeti adottsag elemeire alapozva vagott bele prémium
mindségii marhahts eldallitasba, feldolgozasba €s értékesitésbe. Az esettanulmany hozzajarul,
hogy a hallgatéo megismerje a vallalat fobb dontéshozatali sarokpontjait, jovoképét, kiildetését,

ezek kialakitasanak hatterét és dilemmait.
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Bevezetés

1992-ben egy Oszes halantéktl német Uriember sétalgatott vadaszkutydjaval a vadregényes
Nagyberek lapvidékén. Klein ur mindekdzben azon gondolkozott, hogy vajon hogyan lehetne
ezt a tobb ezer hektaros, mezdgazdasagilag nem tul értékes foldteriiletet hasznositani.
Gondolataibol Zorro kutyajanak ugatasa razta fel. Mar készitette is puskajat, mikor meglatta,
hogy kutyajaval egy békésen legelészé marhacsordahoz értek. A marhak egész évben kint
vannak a teriileten, és latszolag nem zavarja 6ket sem a hideg, sem a meleg, sem a tul sok vagy
tul kevés csapadék. Vajon érdemes lehet ezen a teriileten még nagyobb volumenben

allattartassal foglalkozni?

103



Az Angus Bt. és a Nagyberek

Az Angus Bt. 1992-ben a Balaton nyugati részétél délre es6, 10 000 hektaros teriileten vette at
jogutddként a megsziind allami gazdasagtol a feladatokat. Az allami gazdasag a 80-as évek
végére a csOd szélére keriilt, az azt megel6zé 30 évben komolyabb beruhdzas nem tortént, a
technoldgia elavult volt. Ebben a nehéz helyzetben a német befekteté mégis ugy itélte meg,
hogy tobb évtizedes tudatos fejlesztéssel a cég nyereséges vallalkozasként miikddtethetd.
Dontését arra alapozta, hogy a cég két fo tevékenysége — a mezdgazdasagi novénytermesztés
¢s az allattenyésztés — a teriilet maximalis eltartd képességét kihasznalva fog nyereséget

termelni.

Az Angus Bt. gazdalkodasi teriilete a Nagyberek, amely a fo6ldrajzilag Fonyod-
Balatonfenyvest6l délre es6 teriilet, nyugatrél a Kis-Balatonhoz ér, délrél pedig Marcali
hatarolja. Egészen az 1850-es évekig Osszefiiggd viztakard boritotta, hiszen a Balaton
vizszintjénél alacsonyabban fekszik. Lecsapoldsa eldszor a dél-balatoni vasttvonal
megeépitésével kezdddott, igy a szarazra keriilt teriileteket fokozatosan mezdgazdasagi miivelés
ald vették. A vizszabalyozas maig nagyon komoly kérdés, jelenleg 232 km csatornahalézat

segitségével tartjak szarazon a teriiletet.
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kép Nagyberek teriilete
A tOzeges, lapos talaj ugyanakkor nem rendelkezik magas aranykorona-értékkel

(termdképesség mértéke), igy csak gyengébb mindségli arundvény- (buza és kukorica) ill.

takarmanytermesztésre alkalmas, viszont legel6ként hasznositva éallattartasra idealis.
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Atlagos
Buza termésatlag Kukorica
aranykorona-
(t/ha) termésatlag (t/ha)

értékek
Kiilsé tertiletek (arunévény-
termelG bérelt teriiletek) 20 6 12
Nagyberek teriiletek
(legeltetés,
takarmdnytermesztés) 7 2 4

1.tablazat: Nagyberek és a Kiilso teriiletek terméképessége

Az 1950-ben alakult allami gazdasag els6sorban Hereford tipust hismarhak tenyésztésével
foglakozott, de a tulajdonosvaltassal egy komolyabb szakmai munka vette kezdetét, amelynek
eredményeképpen a meglévo allatallomanyt fokozatosan levaltotta az Aberdeen Angus, amely
még jobban alkalmazkodott a nagyberki koriilményekhez €s ezzel egyiitt a rideg tartashoz, a

husa sokkal kdzkedveltebb, szebben marvanyozott €s ellenallobb a betegségekkel szemben is.
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Az Angus Bt. szervezeti felépitése

Az Angus Bt. két legfontosabb dgazata a novénytermesztés €s az allattenyésztés, amelyek
mellett erd6gazdalkodas, vendéglatas és egy adminisztracids részleg is miikodik. A vallalkozas
a kornyék legnagyobb foglalkoztat6ja, 110 dolgozoval. Gépparkjaban tébb mint 40 traktor,
komb4jn és egyéb mezdgazdasagi gép talalhato. Jelenlegi allatdllomanya 4000 szarvasmarha.
A felsorolt dgazatok kozott kétheti rendszerességgel tartottak megbeszéléseket, ahol az elért
eredményeket értékelték, és meghataroztak a kovetkezd feladatokat. Ezenkiviil hosszabb tava
tervezes is torténik a vallalatnal. A megbeszéléseken az tizletvezetd €s az agazatvezetdk vettek
részt. 2014 tavaszan egy ilyen megbeszélés alkalméval éles vita kerekedett a ndvénytermesztési

agazatvezetd Balazs és az éllattenyésztési agazatvezetd Roland kozott.

»S0kkal tobb arbevételt tud az agazatom elérni, ha az arundvény termesztésére
fokuszalunk, és nem takarmanyt allitunk el¢” — mondta Baldzs. Roland ezzel szemben igy
érvelt: ,,Igazad van, de ha a cég egészét nézziik, akkor a sajat eldallitasu takarmany atvétele a
marhadgazat szdmara koltséghatékonyabb, igy kevesebb az egy marhara jutd 6nkoltség, tehat
végsd soron itt magasabb arbevételt tudunk realizlni”. A vita parttalannak latszott, hiszen

mindenki a sajat agazatanak érdekeit nézte. Az lizletvezetd tanacstalan volt.
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4

Uj utak keresése

Az Angus Bt. sajat gazdalkodasi teriiletén a 2010-es évek elejére elérte kapacitdsanak teljes
kihasznaltsagat. A vallalat igy kornyezd foldteriiletek és mezdgazdasagi cégek felvasarlasat
tlizte ki célul maga elé. Azonban a kérnyéken nem adodott ilyen lehetdség. 2013-ban egy lizleti
targyalas soran keriilt 1atotérbe egy észak-magyarorszagi, 3000 hektaron gazdalkodo iizem
megvétele. A tranzakci6 tulajdonosi tokeemeléssel meg is valosult, igy elkezdddhetett a munka.
A megvasarolt cég, az Agro Kft. tovabbi eldnye, hogy rendelkezett egy teljes kortien felujitott
sertéshus-feldolgozo és -csomagold lizemmel. Mivel a sertéstelepet bezartdk, az lizemet sem

tudtak fenntartani, igy par éve ott allt liresen.

Mindekdzben az Angus Bt-nél egyre ¢élesedett a belsd fesziiltség Roland és Balazs kozott.
Az érdekellentéteket csak ideig-oraig tudtak feloldani. Oliver, az iizletvezetd tisztaban volt
azzal, hogy hamarosan valaszut elé érkeznek. Egyik hajnali teriiletbejarason azon toprengett,
hogy a sajat nevelésii angus marhakat hogyan lehetne magasabb aron értékesiteni. A piac
jelenleg nem ad tobbet 2 Euro/kg arnal, a cégnek viszont olyan magas a marha 6nkoltségi
eldallitdsa, hogy tulajdonképpen igazat kellene adnia Baldzsnak, és csak az arundvény

termesztésre kellene a jovOben fokuszalni.

Ha viszont feldolgoznank a marhat, és a jelenleginél legalabb masfél vagy kétszeres daron
tudnank értékesiteni, akkor mar megérné? Hogyan tudndnk mi magunk feldolgozni és

értékesiteni a marhahust?

Mire Oliver az irodahazba ért, mar ezek a gondolatok cikaztak a fejében. A szamviteli vezetotol
kérte az elmult 5 év arbevételeit, koltségkimutatasokat és eredményeket. K6zben mar tarcsazta
is Gébor, az Agro Kft. ligyvezetdjének a szamat. ,,Gabor, szerinted a sertésiizemben lehetne
marhahust is feldolgozni?” Azt a valaszt kapta, hogy az iizem néhany millio forintos
beruhazassal atalakithatd. 2014-ben az Agro Kft. meg is kapta a sziikséges engedélyeket ahhoz,
hogy marhahts-feldolgozast folytathasson az ilizemben. Mindekdzben sikeriilt megfeleld
vagoéhidat is talalni, ugyanis a vezetés hamar eldontotte, hogy a vagéssal nem kivan foglalkozni,
az annyira specialis tevékenység, hogy outsourcing feladatként fogjak kezelni. Ennek az volt

az oka, hogy a vagohiddal kapcsolatos engedélyeztetés egyrészt bonyolult, masrészt a sajat
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vagasok szamat tekintve jelentSs kapacitaskihasznalatlansaggal szembesiilnének. igy esett a
valasztds Zalaszentivanra, mert az Angus Bt. hizlalotelepéhez ez esik a legkdzelebb, igy

kevesebb stressz éri az allatokat a szallitas soran.
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A vizié és az j brand kialakitasa

kapcsan a hazai fogyasztoknak mi jussunk eloszor az esziikbe. A megfogalmazott vizid mentén

az alabbi brand-alakitasi 1épéseket hajtottak végre.

A korabbi években a vallalat mar kis tételben dobott piacra sajat eldallitast, hidegen sajtolt
repceolajat, Terra Natura néven. A vezetés ugy dontott, hogy ezt a markanevet fogjak a
marhahus-értékesitésnél is hasznalni. 2015-ben 4 hentessel kezdte meg a probavagasokat a
marhahus-feldolgoz6 tilizem, az els6 évet tudatosan a begyakorlottsag javitdsara &s

tapasztalatszerzésre szantak. Oliver nagyon bizakod6 volt, Gabor kétségeit igy oszlatta el:

Mivel nincs jelentds tapasztalatunk husfeldolgozas és értékesités teriiletén, igy ezt
éles helyzetben kell kiprobalnunk. Ha megnézziik a feldolgozott angus marhahus
eladasi arat, akkor atlagosan legalabb masfélszer tobb bevételt tudunk generalni,
mintha él6silyban adjuk el az dllatokat. En hiszek abban, hogy lesz kereslet egy ilyen

prémium mindségii marhahusra, ugyhogy vagjunk bele!

A feldolgozas soran kulcsszerep vart a hentesekre, ezért 6k is nagyon komoly tovabbképzésen
vettek részt, hogy a marhahust megfelelden tudjak feldolgozni. A feldolgoz6 tizembe kiilf61drdl
hivtak szakembereket, akik a feldolgozas folyamatat professziondlisan betanitottadk. Tovabba
beszerzett a vallalat 50 milli6 Ft értékben egy vakuumcsomagolo gépet, amely a legmodernebb,
un. skin technoldgidval miikddik. Ennek kdszonhetden a teljesen 1égmentesen csomagolt hus

mindségmegdrzési ideje hosszabb — akar 21 napig is eltarthato 0-5 °C kozott.
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A Terra Natura 100 %-ban magyar angus hus értékesitési csatornai

A hustermékekkel vald betorés a piacra a személyes kapcsolati halo kiaknazasanak
segitéségével indult el. Az értékesités két vonalon zajlott: egyrészt kiskereskedelmi vonalon,
masrészt gasztronomiai partnereket kerestek. Ennek eredményeképpen eldszor a SPAR
aruhazzal kotottek szerzddést, és itt kezdték el 2015 végén forgalmazni a skin csomagolast
termékeket, tgymint bélszint, hatszint, combot, osso bucot, rostélyost, hamburgert ¢&s
tartarbifszteket (1. melléklet). A bevezetés jol sikeriilt, a karacsony el6tti idészakban jol fogytak

a termékek, a legyartott skin csomagolast termékmennyiség 90 %-a elkelt.

A gasztronémiai vonalon tobb neves étteremmel (Kistiicsok Etterem, Balatonszemes; Déryné
étterem, Budapest; Zing Burger, Budapest) vették fel a kapcsolatot, amelyek a jo mindségi,
hazai alapanyagokra ¢épitették kindlatukat. Az Angus Bt. sajat vendéglaté egysége
zaszloshajoiizletként muikodik, ennek is koszonhetéen a cég olyan éttermeknek lett a
beszallitdja, amelyek fontosnak tartottdk, hogy hazai, prémium mindségli alapanyagokat
felhasznalva allitsak 0ssze étlapjuk kindlatat. Oliver elgondoldsa az volt, hogy bar a gasztro
vonalon a termékek mintegy 15-20 %-at értékesitik csak, mégis nagyon fontos, mert igy keriil
be a termék a koztudatba. Az egyik legsikeresebb termék a hamburger-huspogacsa lett,

koszonhetden a streetfood irdnyzat térnyerésének.

2015-ben Osszesen 238 angus marhat vagtak le, a vallalat a magas indul6 koltségek (rengeteg
termékminta, tesztelés, kostoltatas) ellenére is pozitiv iizleti eredménnyel zarta az évet. A
visszajelzések is egytdl egyig pozitivak voltak, mind szoéban, mind irdsban. A jobb nyomon
kovethetdség érdekében a vallalat egy adatbazist hozott 1étre a folyamatosan bdoviild
partneralloményrol, a rendelt termékek listajardl, a forgalomrdl és a termékkel kapcsolatos
tapasztalatokrol. A termék jo hire nyoman tjabb és jabb partnerek jelentkeztek a forgalmazas

¢s a lehetséges egylittmiikodés miatt.

Oliver és Gabor a ndvekvd megrendelésszambol azt a kovetkeztetést vonta le, hogy a kapacitast
boviteni kell, tobb marhat kell vagni, mert akkora a kereslet, hogy a heti 4-5 marha vagasat heti
6-7-re biztosan fel lehet emelni. A dilemma ugyanakkor a kdvetkezd volt: vajon hogyan lehet
olyan termékpalettat 6sszeallitani, amely garantélja, hogy a ,.,teljes” marha elfogyjon, ne csak a
prémium részek. A vezetés hamar szembesiilt ugyanis azzal, hogy a legnagyobb kereslet a

bélszin és a hatszin irdnt mutatkozik, a tobbi termék eladhatosaga csekélyebb, igy a
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hiitékamrakban kezdtek felhalmozddni az un. értéktelenebb (aprohus, labszar, szegy) részek.
Ennek ellenére tigy dontottek, hogy a megkezdett munkat folytatjak, a vagasok szamat novelik,
mindemellett a termékstruktirat jobban atgondoljak, és tobb streetfood étteremmel (pl. Paletta
Etterem halozat; Malackrumpli, Balatonfiired; Balaton-parti streetfood jellegli felkapott
divatbiifék) probalnak egyiittmiikodést kotni hamburger-htaspogacsa beszallitasa érdekében (2.
melléklet).

A forgalmaz¢ partnerek kore folyamatosan bdviilt, mivel a SPAR éaruhazak sikerrel vezették be
a Terra Natura marhahtsterméket. A tobbi aruhazlanc is lizleti potencialt latott az angus
marhahus értékesitésében, igy a termék mar a Tesco, a Metro és az Auchan polcain is
megtalalhato. Teljesiilt az a cél is, hogy szerzddést kossenek tobb streetfood étteremmel,
amelyek hamburgerhust vasarolnak nagy tételben. A gasztro vonalon is egyre elfogadottabb
lett, hogy nemcsak bélszinbdl és hatszinbdl lehet kivalo ételeket késziteni, hanem egy
alapjan 2016 végére megoldddni latszott a probléma, hogy a levagott allat bizonyos részei

készleten maradnak.

Oliver mindig is elkodtelezett hive volt a hazai, prémium mindségii termékeknek, de azt is

szerette volna elérni, hogy ezzel a kiildetéssel a cég minden dolgozdja azonosuljon, €s ezt kifelé

crer

A vasarlokkal megismertessiik, és széles korben elterjessziik a marhahusfogyasztdsi
szokasokat. Mindezt Nagyberek adottsagait kihasznalo és ahhoz messzemenden igazodo
mezogazdasagi termeléssel, 100 %-ban magyar, prémium mindségii hustermék
eldadllitasaval és forgalmazadsdaval érjiik el, ami a teljes eldallitasi vertikumot feloleli az
angus marha tenyésztésétol a takarmanyozasan, a vagasan, a feldolgozasan,
csomagolasan és értékesitésén keresztiil. A prémium mindséget az egész spektrumot
atfogo, a biztonsdgi és nyomon kovethetdségi szempontokra kiemelt figyelmet fordito
folyamatszabdlyozas biztositjia. Az eloallitas és a feldolgozds soran semmiféle

mesterséges adalékanyagot, izfokozot nem hasznalunk.

Mindezek alapjan megallapithato, hogy a vallalat fenntarthato gazdalkodast folytatva, prémium

mindségli, magas hozzaadott értékkel rendelkez6 feldolgozott marhahtstermékek értékesitése

112



mellett tette le a voksot. A vallalat minden szinten igyekezte ezt a filozofiat tdmogatni, amely
mindenekel6tt a szallodajanal és az & la carte étterménél nyert 1étjogosultsagot. gy a prémium
minéségii angusmarhahtis-ételeket egy nivos étteremben probalhatjak ki a vendégek, akik, ha

ugy dontenek, a négy csillagos szalloddban n¢hany éjszakat el is tudnak tdlteni.

<

2. kép (Az Angus Bt szallodaja és étterme)
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Tudatos tervezés és célkitiuzések

2016-ban 590 db allatot vagtak, ami heti szinten 5-6 tonna hust jelentett, és ebben az évben mar
tobb mint 300 millid Ft volt az arbevétel, ami hozzavetdleg kétszerese az elvartnak. Oliver
elképzelése beigazolodott, hiszen igy 3,4 Euro/kg atlagaron sikeriilt eladni a marhahust (~
600.000 Ft/allat), ami 1,7-szerese az él6allatként valo eladasi aranak. A sikeres bevezetés utan
a 2017-es esztend6 mar egyértelmiien a novekedés éve volt, folyamatosan érkeztek a
megrendelések, nem maradt eladatlan termék. Itt a kihivast az jelentette, hogy a huslizem
megnodvekedett igényeit a hattérben a marhatenyésztés ki tudja-e elégiteni. A konzultacid
folyamatos volt a hiisiizem és a marhatenyésztés kozott, hiszen nagyon fontos a his mindsége

szempontjabol a marha életkoranak és allapotanak megfelel6 takarmanyozas.

A két agazaton beliili fesziiltség ugyanakkor még mindig érezhet6 volt. Tovabbra is rendszeres
megbeszélések zajlottak, ami egy jol koordinalt szakmai munkaval parosult, ugyanakkor ezek
inkdbb informalis keretek kozott maradtak, igy Oliver tigy dontott, hogy konkrét célokat kell
megfogalmazni, és azokat le is kell irni. Az Angus Bt. 2017-ben {innepelte fennallasanak 25.
évforduldjat, igy ez remek alkalom volt arra, hogy a célokat formalisan is lefektessék és

kommunikaljak.

A prioritdsok meghatarozasa érdekében els6 korben az iizletvezetés €s a tulajdonosok elvarasait
rogzitették. Az 6 legfontosabb torekvésiik az volt, hogy stabil és hosszl tavon fenntarthatd
pénziigyi hatteret teremtsenek az Angus Bt-nek. A kovetkezd korben az dgazatvezetdk érdekeit
hallgattak meg, és a célok operativ megvalosithatosagarol esett szo. A teljes folyamat fél évig
tartott, tobb megbeszéléssel és tréninggel egybekotve. Nagyon fontos eredmény volt, hogy az
eddigi, foleg intuiciok alapjan torténd dontéseket felvaltsa, vagy inkabb kiegészitse egy

strukturalt gondolkodasmad.

Ennek eredményeként a vallalat vilagosan meghatarozta a f6 iranyt, kijelentve, hogy az
allattenyésztésé az elsObbség, mert ezzel lehet jelenleg a legnagyobb arbevételt elérni, és a

novénytermesztésnek ki kell szolgalnia ennek az dgazatnak az igényeit. Rogzitették, hogy

e Nagyberekben az adottsagokhoz igazodd6 mezdgazdasagi tevékenységet kell
folytatni, amely takarmany-el6allitasra és legeltetéses allattenyésztésre fokuszal,
a tehénallomany novelését a teriilet eltartoképességének hataraig lehet folytatni.

A novénytermesztés feladata igy a Nagyberekben torténd gyepgazdalkodas
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(legeld az allatoknak) és marhahizlalas céljabol a tomegtakarmany-eléallitas. Az
asvanyi teriileteken pedig arunévény-termesztés;

e Az allattenyésztési agazat f6 célja a legeltetésre alapozott tenyésztési volumen
novelése, valamint a hizlalotelep minél hatékonyabb kihasznalasa. A vallalat
kapacitasa évi maximum 1.500 vagodallat eldallitasat birja el a jelenlegi
feltételrendszer (legeld, hizlalotelep) mellett.

o Az ¢lelmiszer-feldolgozési agazat célja a marha Osszes hasznalhatd részének
feldolgozasa és értékesitése, beleértve az olcsobb (aprohus, labszar, szegy)
részeket is. A feldolgozasi agazat kapacitasat tekintve heti maximum 30 allat
vagasat és feldolgozasat tudja elvégezni (ez a mostani feldolgozas 1,5-szerese), a
volumen novelése ekkora darabszamig lehetséges. Fontos szempont azonban,
hogy a volumennovelés csak a mindség megtartasa mellett fogadhato el a cég

vezetése szamara.

Olivér a szamok lattan nem tartja elképzelhetetlennek az éves 1 Mrd forintos arbevételt sem

2023-ra. De milyen stratégiaval valdsithatdo meg ez a célkitlizés?
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Esettanulmanyhoz kapcsolodo feladatok

Kérem, valaszolja meg az alabbi kérdéseket:

crer

e Milyen stratégiat kovessen a vallalat a 2021-2023 idészakban? Tervezze meg, és
mutassa be a lehetséges alternativ stratégiakat!

e Milyen kvantitativ és kvalitativ kritériumokat javasolna Olivér szamara a vallalati
stratégia értékelésére? Milyen pénziigyi mutatdszamokon keresztiil értékelné a

stratégia megvalosulasat?
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Mellékletek

1. melléklet (Az angus marha részei)
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2. melléklet (A marhahis kihozatali aranya)

El6 allat sulya 550,00 | kg

Vagasi veszteség 55,00 | %

HUSRESZEK 100,00 | % 302,50 | kg
Tarja (nyak) 2,58 | % 7,80 | kg
Magas hatszin 539 | % 16,30 | kg
Lapos hatszin 3,19 | % 9,65 | kg
Bélszin 1,36 | % 4,11 | kg
Farté 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
Felsé és also labszar 536 | % 16,21 | kg
Apréhis* 6,22 | % 18,82 | kg
Csont 1444 | % 43,68 | kg
Faggyu* 14,44 | % 43,68 | kg
Nyesedék* 16,80 | % 50,82 | kg
302,50 | kg

*hamburgerhus-alapanyag
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Felhasznalt forrasok

e Strukturalt interji az Angus Bt. résztulajdonosaval
e Strukturalt interju az Agro Kft. ligyvezetdjével
e Balatonfenyvesi Turisztikai Egyesiilet Nagyberek térképe

e http://turizmusonline.hu/friss/cikk/boldog marhak a balatonnal

e http://www.origo.hu/tafelspicc/20160720-balaton-termelok-sajt-steak-marha-

angus-jersey-tehen-hio.html

e https://index.hu/kultur/eletmod/2016/06/26/a magyar hamburger ami lenyomj

a a mekit/
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Célmeghatarozas

Az esettanulmany célja egy konkrét vallalati folyamatfejlesztés bemutatasan keresztiil

fejleszteni a problémamegoldo, folyamatfejlesztési ismereteket és készségeket.
Az esettanulmany feldolgozéasaval a kdvetkezd teriileteken varhato fejlodés:
Ismeretek teriiletén:

- Megismer néhany miszaki szakteriileti termelGeszkozt.

- Megismeri néhany miszaki berendezés, termelési rendszer funkciondlis miikodését,

kovetelményrendszerét.

- Megismeri a termeld és szolgaltatd folyamatok real, human, illetve gazdasagi és tarsadalmi

Osszefliggéseit, hatdsmechanizmusat.

- Megismer miiszaki, gazdalkodasi és menedzsment jellegli tevékenységeket és azok

Osszefliggéseit.

- Megismeri a szervezeti problémak és kihivasok feldolgozasanak és kezelésének, a fejlesztési

projektek menedzsmentjének néhany eszkdzét, modszerét.

- Megismeri a gazdasagos lizemeltetés kialakitasanak és fejlesztésének elveit.
- Megismer problémamegold6 technikékat.

Készség/kompetencia teriiletén:

- Fejleszti a folyamat- és miikodésfejlesztéssel foglalkozo teamek munkajaban valo részvételt

¢s e csoportok munkajanak koordinalasi képességét.

- Fejleszti a kisebb munkako6zosségek munkaja megszervezésének és egyes projektek vagy

részprojektek vezetésének képességét.

- A miszaki szakteriileten képes a megszerzett tudas alkalmazdsara és gyakorlati

hasznositasara, a problémamegoldé technikak felhasznaldsara.

- Mintat kap a termeld és szolgaltatd folyamatok miiszaki, gazdasagi, huméan és egyéb
tarsadalmi szempontokbol torténd attekintésére és az egyes szakteriiletek képviseldi kozotti

kommunikaciora.
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Az eset bemutatasa

A vallalat bemutatasa

A Continental AG-t a németorszagi Hannoverben, 1871-ben 9 bankar és nagyiparos alapitotta
meg, €s két évvel késdbb a cég részvényeit mar a tézsdén jegyezték. Azota a vallalat a vilag
vezetd abroncsgyartdjava valt. A '80-as években diverzifikalt, az abroncsgyartas mellett —
jorészt felvasarlasokkal — fokozatosan autodipari rendszerbeszallitova valt. A veszprémi gyarat

is eredetileg az ITT létesitette és mitkodtette, a Continental 1998-ban vette meg.

A Continental AG Magyarorszagon jelenleg 9 telephelyen képviselteti magat, és tobb mint
8000 munkatarsat foglalkoztat. A magyarorszagi leanyvallalatok teljes arbevétele a 2016-0s
évben 1,28 milliard EUR. Az esettanulmany irdsakor zajlott a 10. telephely Ilétesitése

Debrecenben.

Négy divizioja (Interior, Chassis & Safety, Powertrain, ContiTech) végez gyarto- és
szoftverfejlesztési tevékenységet Budapesten, Veszprémben, Szegeden, Makoén, Vacott és

Nyiregyhéazan.

A Continental Automotive Hungary Kft. veszprémi telephelyén elsésorban gépjarmi
menetbiztonsagi rendszerek részegységei késziilnek, ezeken beliil nagy a kiilonb6zd érzékelok
aranya. Tobbféle autogyar részére szallitanak alkatrészeket, részegységeket, amelyek
fejlesztése soran mar az autondm jarmiivezetés kovetelményeit is figyelembe veszik. A
veszprémi fejlesztési kozpontban, valamint a gépjarmi tesztpalyan az elektronikus vezérlési

fékrendszerek (ABS, ESC) és azok komponenseinek fejlesztését és tesztelését végzik.

A villalatnal t6bb mint 2300 munkatarsat foglalkoztatnak, koztiik tobb mint 500 szenzor- és
szoftverfejlesztd mérnokot. A gyar és a fejlesztési kozpont stratégiai fontossagu a Continental

vallalatcsoport €letében.
A gyar két termelési szegmensre oszlik:

e SPS szegmens: kerékszenzorok €s motorszenzorok a blokkolasgatlo (ABS) és
elektronikus menetstabilizalé (ESC) rendszerekhez, tovabba fékkopasjelzd és
automata sebességvaltod szenzorok gyartasa.

e ASAT: alvazszenzorok, pedal szogelfordulas- és karosszériapozicid szenzorok.

IBS szenzor (Intelligent Battery Sensor), LIPS szenzor (linearis induktiv pozicid

122



szenzor), amely a fékpedal benyomasakor a f6 fékmunkahenger elmozdulasat
érzékeli.

e Folyamatos infrastrukturdlis és technoldgiai beruhdzésokkal novelik piaci
versenyképességiiket.

A probléma felvetése

A Renault évrdl évre egyre tobb kerékszenzort vasarol a Continentaltol, de még nem annyit,
hogy indokolt lenne egy 6todik gyartosor felépitése. Ezért a meglévd gyartosor teljesitményét

kell megndvelni.

Mindezek mellett megjelenik a vevo és a cég részvényesei altal gyakorolt nyomas. Mindketten
elvarjék az évi akdr 10-15%-os fejlédést, ami a vevonél arengedményben, a részvényeseknél

bevételben mutatkozik meg.

Ezért elég nagy hangstly van ilyen és ehhez hasonld hatékonysagnoveld projekteken a

vallalatvezetés oldalarol is.

A Renault gyartosorain kordbban mar tortént egy nagyobb fejlesztés, melynek eredményeképp
7 f6r6l 6 fore csokkentették az operatorok szamat azonos, miiszakonkénti kihozatal mellett.
Ugyanezt varjadk el a jelenlegi helyzetben, ezért megoldéast kell talalni a jelenleginél

tokéletesebb folyamatra a KPI-k szinten tartasa mellett.

A megvalositas soran azt fogjuk vizsgalni, hogy megvalosithato-e az 5 f0s gyartasi koncepcio,
valamint a jelenlegi 6 f0s gyartashoz tartozo KPI-k milyen iranyba és hogyan modosulnak a
valtoztatas hatdsara. A fejlesztés kiterjed a végellendrzési feladatoknak az el6zd gyartéasi

folyamatokba torténd beépitésére is. Elemezni kell a valtoztatas koltségeit €s megtériilését is.

Elméleti hattér

Az alkalmazott fogalmak:

KPI: Key Performance Indicator — kulcs teljesitménymutato

OEE: Overall Equipment Efficiency — altalanos berendezéshatékonysag
Blankolas: csupaszitas, vezetékrol a szigetelés eltavolitasa

Krimpelés: csatlakoz6 saru sajtolasa
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Tiille: a kabel rogzitésére szolgalo biitydk

A folyamatok fejlesztésénél jelenleg a lean filozofia képviseli a {6 irdnyzatot. Torténelmileg

két iranyultsagot, fejlodési szakaszt mindenképpen érdemes megkiilonboztetni (Kovacs, 2017):

e a Toyota termelési rendszere alapjan a veszteség/pazarlascsokkentés (Ohno,
1988);
e folyamatszemlélet, értékalapti megkozelités (Womack et al, 2009).
Az elsénél hangsulyozottan jelennek meg a TPS elemei. Itt a karcsusitast a felesleges eréforras-

felhasznalas (pazarlas) csokkentése, a veszteségek elkeriilése jelenti.
A Toyota-féle veszteségek (Ohno, 1988) kibovitve:

1. Szallitasi veszteség: Kiils6 — akar ellatasi lanc szintli — és belsé szallitas egyarant lehet
felesleges, pazarld. Az lizemek elhelyezése és belso elrendezése alapvetéen meghatarozza. Ha
kozel vannak a munkahelyek egyméshoz, és egydarabos a tovabbités, akkor akar kézzel is
megoldhat6. Tobbek kozott ez a gyartocellak elénye. Az egydarabos tovabbitas rovid atfutasi
id6t is eredményezhet. Esettanulmanyunkban a rovid szallitisra példa a munkahelyek
Osszeforgatasa, ahol a munkahelyek kozotti szallitds munkahelyen beliilli mozgatasra

egyszerlisodik. (Ami persze még mindig veszteség, de joval kisebb mértékben.)

2. Készletezési veszteség: Korszerii felfogasban a készlet nem tartalék, hanem elfedi a
problémakat. Néhany tovabbi a sok kéaros hatds koziil: lekoti a pénzt, késlelteti a mindségi
problémdk felismerését, megneheziti a FIFO elv betartasat, helyigényes, adminisztrativ és
fizikai tevékenységeket, ezekhez pedig embert, gépet €s energiat igényel. A magas gyartaskozi
készletszint (WIP: work in process) megnoveli az atfutasi idét. Az egydarabos tovabbitas a

gyakoribb atadasok miatt (elsdsorban) a készletet csokkenti.

3. Mozgatas okozta veszteség: embert, energiat, gépet és infrastruktirat igényel. Attételesen a
folyamatok szabvanyositasa segit a mozgatast alacsony szinten tartani. Ide tartoznak a
felesleges mozdulatok, mint példaul a szerszamok keresése, felesleges mozgasok az egyes

helyek kozott. (Emberekeé is.)

4. Vérakozasbol adodo veszteség: az alapanyag és félkész készletek, a félkész termékek
varakozo sorai. Varakozhatnak emberek és gépek is, amelyek ideje draga. A leggyakoribb

varakozasi okok: kiegyenlitetlen termeléstervezés, kiegyenlitetlen gyartosor, atallas. A hosszu,
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nem hatékony 4tallas noveli a készleteket (sorokat) €s rontja a reagalast a valtoz6d vevoi

igényekre.

5. Tultermelésbol adodo veszteség: lehet a sziikségesnél tobb termék eldallitasa vagy til korai
termelés. Magasak lesznek az adott idOszakra jutd gyartasi és készlettartasi koltségek, a

nagyobb lekotott pénzmennyiség miatt csokken a likvidités.

6. (Tul)feldolgozasi veszteség: maguk a gyartasi miiveletek legyenek hatékonyak, kis er6forras-
felhasznalassal érjék el a célt. Ne legyenek felesleges vagy hidnyos miiveletek, kiilondsen
olyanok, amelyeket a vevé nem ismer el. Ugyancsak keriilni kell a mindségi problémakbol

adodo javitasokat (rework), de a vevo altal el nem ismert tl j6 mindséget is.

7. Termékhibabdl szdrmazo veszteség: a legnagyobb akkor a veszteség, ha a selejt nem
javithat6. Ha javithato, akkor a javitas, tarolas pénzt és id6t igényel. A folyamatos selejtgyartas
a gyartas azonnali leallitasdval el6zhetd meg. Az esettanulmanyhoz kapcsolodo fejlesztés soran
meg kellett arr6l gy6zddni, hogy a beavatkozdsok nem jarnak a selejtarany ndvekedésével,

hiszen minden valtozas kockazattal jar.
Ezekhez még hozzavehetjiik a kovetkezdoket:

8. Veszteség a képességek és lehetdségek kihasznalatlansagabol (haszon-aldozati koltségek:
Opportunity costs).

9. Veszteség az adatkezelésbol.
10. Veszteség a parhuzamossagok 1étrehozasabol.
11. Veszteség a félreértésekbdl €s hibakbol.

A felsorolt veszteségek angol megfeleldinek (transport, inventory, movement, waiting,
overproduction, overprocessing, defect) kezddbetiiibdl a konnyen megjegyezheté6 TIMWOOD

betliszo all Gssze.
Hasonlo a DOWNTIME felsorolds:

o defects (mindséghibak),
e overproduction (taltermelés),
e Waiting (varakozas),

e not utilizing talent (kihasznalatlan képességek)
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transportation (szallitas),
inventory excess (felesleges készletek),
Motion waste (mozgatas),

excess processing (tulzott feldolgozas).

A veszteségesokkentésen alapuldé megkozelités jol illeszkedik a gyakorlati folyamatfejlesztési

tevékenységhez, hiszen egyfajta ellenorzo listat ad arra vonatkozoan, hogy milyen teriileteken

érdemes keresni a fejlesztési lehetoségeket.

A masodik, ma egyre inkabb terjedd6 Womack-Jones-i lean felfogas altalanosan értelmezi a

leant, amelyben — az el6z6ek megtartasa mellett — fokozottabban jelenik meg az értékteremtés

szerepe, a folyamatos aramok kialakulésa. Eszerint a felfogas szerint az 6t lean alapelv:

meg kell hatdrozni, hogy mi a vevd szamdra az (hozzaadott) érték (value);

ki kell alakitani azt a folyamatot (value stream), amely a vevé szamara az értéket
eldallitja;

folyamatos aramlas (flow) (anyag, informacio);

htzo rendszer (pull);

folyamatos tokéletesités (kaizen/perfection).

Bar altalanosnak tiinik, ez a felfogas is ad néhany Gtletet a fejlesztési folyamat végigviteléhez:

a folyamatok elemzése ,,értékességiik” szempontjabol, értékaram térkép (Value
Stream Map: VSM készitése);

megvalosul-e a folyamatos 4ramlas, nem halmozodnak-e fel gyartaskozi
készletek; kelléen kicsik-e a gyartasi és tovabbitasi tételek; eléggé gyorsak-e az
atallasok az egyes termékek és a gyartasi tételek, kiilonbozo termékek kozott;
valos igényre torténik-e a gyartds; jo-e az egyensuly az erdforrasok ki-
/felhasznélasa és a hasznossaga kozott;

a folyamatban érintettek részérdl érvénysiil-e a torekvés, az igény a folyamatos

tokéletesitésre.

Logikailag a masodikhoz tartozik Likert (2008) felfogasa, mely szerint a lean menedzsment 14

vallalati alapelvet kovet:

1. Alapozzuk vezetési dontéseinket hosszu tavu filozofidra, akar a rovid tavh pénziigyi célok

rovasara is!

2. Hozzunk létre megszakitdsmentes folyamataramlést, hogy felszinre hozzuk a problémakat!
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3. Hasznaljunk huzérendszereket a taltermelés elkeriilésére!
4. Egyenlitsiik ki a termelést!

5. Alljunk meg és orvosoljuk a problémakat, igy mar az elsé alkalommal is kivalé mindséget

érink el!

6. A feladatok szabvéanyositdsa a folyamatos fejlesztés és az alkalmazottak Ondllositasanak

alapja!
7. Alkalmazzunk vizualis visszajelzést, igy nem maradnak rejtve a hibak!

8. Csak megbizhatd, alaposan tesztelt, a munkatarsainkat és a folyamatainkat szolgélo

technologiat hasznaljunk!

9. Neveljiink ki olyan vezetdket, akik teljes mélységig értik a munkat, megélik és masoknak is

tanitjak a filozofiat!
10. Fejlessziink kivételes, a cégfilozofia szellemében dolgozoé munkatarsakat és csapatokat!

11. Tiszteljiik partnereink és beszallitoink halézatat: adjunk nekik feladatokat és segitsiink

nekik, hogy fejlédjenek!
12. Els6 kézbdl szerezziink informaciot, hogy teljes mértékben megértsiik a helyzetet!

13. Lassan, konszenzus utjan, minden lehetdség gondos mérlegelése utdn hozzuk meg, majd

gyorsan valdsitsuk meg a dontéseket!

14. Véljunk tanulé vallalattd a sziintelen, folyamatos Onkritika és a folyamatos fejlesztés

segitségével!

A fejlesztés

A fejlesztés a folyamat tobb részét érintette. Ezt részleteiben a mellékelt prezentacios anyag

mutatja be. A fobb fejlesztési teriiletek:

1. A jelenlegi folyamatok megvaltoztatasa tigy, hogy a végellendrzés elhagyhato legyen. Ehhez

a folyamat mindségképességét kellett megnovelni. A fobb valtozasok:
- kameras kabelbehelyezés-ellendrzés beépitése tiilledontd gépbe,
- tillle- és pozicioellenérzé berendezés beépitése fejontd gép utan,
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- pihosszmérés funkcidogépbe vald integralasa,

- funkcioellendrzést végzo operator végzi a fej és csatlakozd oldali vizualis

végellendrzést.

2. Az lizemelrendezés megvaltoztatdsa. A javasolt gyartdsi koncepcié operatori

tevékenységekre lebontva a kovetkezo:

e - e¢ls6 operator: tiillefroccsontés,

- masodik operator: kombinalt krimpel¢s,

- harmadik operétor: fejontés és tiillepozicid-ellendrzés,

e - negyedik operator: csatlakozoontés €s pinlevagas,

- 6tddik operator: funkcidellendrzés, csatlakozo és fejoldal vizudlis ellendrzése,

csomagolas.
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Az 1j folyamat kialakitasdhoz sziikséges eszkozoket, beruhdzasi koltségeket az alabbi tablazat

tartalmazza:

Eszkoz/Tevékenység Beruhazasi Megjegyzés
koltség (€)
Pozicidellendrzo 1800 A kamerarendszerhez folyamatos technikai
kamerarendszer tamogatas sziikséges, amelyet a gépbeallitok

oktatds soran elsajatitanak.

2 db félkész tarold 3500

Ttlle- és pozicidellendrzo 23500 A gép mitkddésérdl oktatas a
berendezés gépbeallitoknak. A mélyebb tudas
clsajatitasa érdekében 2-3 alkalommal
oktatds a gyartdsori mérndknek.

Automata lefuvatorendszer- 1200 Egyszeri kiépitési koltség, amely gyaron
csatlakozo a froccsontésnél beliil a technikus kollégakkal megoldhato.
Pi hosszmérés beépitése az 14000

ellendérzd gépbe.

Uzemelrendezés modositasa 1500 Ezt a tevékenységet csak vasarnap lehet

elvégezni a 18 miiszakos gyartas miatt.

Osszesen: 45500
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Osszefoglalas

Esettanulmanyunkban a Renault kerékszenzor-gyartosor folyamatfejlesztésével foglalkoztunk.
Megvizsgaltuk, hogy a 6 fOs gyartasi megoldast milyen valtoztatasokkal, fejlesztésekkel,
beruhazasokkal lehet 5 f6s gyartasra kialakitani a rendszer kapacitasdnak szinten tartdsa mellett.
Megvizsgaltuk, hogy a fejlesztett folyamat el6tt és utan milyen egyezések, kiilonbségek vannak
a két rendszer kozott. Azt talaltuk, hogy a f6 teljesitménymutatok nem romlottak az uj
folyamatban a régi koncepciohoz képest. Javasoltuk az tlizemelrendezés valtoztatasat, 1j
ellen6rzé berendezések beépitését, valamint egyes gyartasi folyamatlépések modositasat. A
javaslatoktol 16%-os hatékonysagnovekedés varhatd, ami hozzavetélegesen 1 éven beliil
megtériil. Tovabbi lehetéség a fejlesztési koncepcid kiterjesztése a tobbi 3 Renault

kerékszenzor-gyartosorra.
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Célmeghatarozas

Az esettanulmany célja egy konkrét vallalati folyamatfejlesztés bemutatasan keresztiil

fejleszteni a problémamegoldo, folyamatfejlesztési ismereteket és készségeket.

Az esettanulmany feldolgozéasaval a kdvetkezd teriileteken varhato fejlodés:

Ismeretek teriiletén:

Megismer néhany miiszaki szakteriileti termel6eszkozt.

Megismeri néhany miiszaki berendezés, termelési rendszer funkciondlis
mikodését, kovetelményrendszerét.

Megismeri a termeld és szolgaltatd folyamatok redl, human, illetve gazdasagi és
tarsadalmi 0sszefliggéseit, hatdismechanizmusat.

Megismer miiszaki, gazdalkodéasi és menedzsment jellegli tevékenységeket és
azok Osszefiiggéseit.

Megismeri a szervezeti problémak és kihivasok feldolgozasanak és kezelésének,
a fejlesztési projektek menedzsmentjének néhany eszkozét, modszerét.
Megismeri a gazdasagos lizemeltetés kialakitasanak ¢és fejlesztésének elveit.

Megismer problémamegoldo technikakat.

Készség/kompetencia teriiletén:

Fejleszti a folyamat- és mitkodésfejlesztéssel foglalkozo teamek munkajaban vald
részvételt és e csoportok munkajanak koordinalasi képességét.

Fejleszti a kisebb munkakozdsségek munkédja megszervezésének és egyes
projektek vagy részprojektek vezetésének képességét.

A miszaki szakteriileten képes a megszerzett tudas alkalmazésara és gyakorlati
hasznositasara, a problémamegoldé technikék felhasznalasara.

Mintat kap a termeld és szolgaltatd folyamatok miiszaki, gazdasagi, human és
egyéb tarsadalmi szempontokbol torténd attekintésére és az egyes szakteriiletek

képviseldi kozotti kommunikéciora.
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Az eset bemutatasa

A vallalat bemutatasa

A Balluff Elektronika Kft., az ipari érzékelok gyartasaban és fejlesztésében vilagviszonylatban
is vezetd szerepet betoltd vallalatcsoport 61 telephellyel rendelkezik, gyartod {izemei vannak
Németorszagban, Svajcban, Magyarorszagon, Kindban, Brazilidban és Amerikaban, kozel

2750 munkatarsat foglalkoztat.

A vallalatot 1921-ben alapitotta Gebhard Balluff, aki a miihelyében varrogépeket,
kerékparokat, motorkerékparokat javitott. 1956-ban fejlesztette ki az elektromechanikus
kapcsolok elsé termékesaladjat, ezzel tette meg az elsd 1épéseket az elektrotechnika iranyaba.
Majd 1968-ban keriiltek kifejlesztésre az induktiv kozelités- és poziciokapcesolok. 10 év eltelte
utan, 1978-ban indult be az optoelektronikus érzékelok gyartdsa a németorszagi vallalatnal. Ezt
kovetden boviilt a termékskala 1979-ben az azonosito rendszerekkel, 1980-ban az ultrahangos

utadok gyartasaval.

1989-ben alakult meg Magyarorszagon, Veszprémben az Uj leanyvallalata, amely ma mar a

vallalatcsoport legnagyobb gyartoiizeme, amely jelenleg 750 embert foglalkoztat.

A magyarorszagi vallalatot tobb, egymassal szoros kapcsolatban allo félkész terméket gyartd
¢és készreszereld lizem alkotja. A kivalé mindség és az elfogadhatd ar mellett a rugalmassag
emelte a vallalatot a vilagviszonylatban is elismert cégek kozé. Szamukra fontos a vevOorientalt
kiszolgalds, rugalmassag, amely biztositja, hogy a megrendelt d&ru néhany napon beliil
felhasznalasra keriilhessen a fold barmely pontjan. Ez a gyorsasag csak ugy érhet6 el, ha a
gyartoegységek sajat teriiletiikre 6sszpontositva mindent megtesznek annak érdekében, hogy a
gyartashoz sziikséges 0sszes informacio, gyarto- illetve segédeszk6z a megfeleld iddben, a

megfeleld mennyiségben rendelkezésére alljon.

Példak a termékpaletta csoportjaira:

induktiv érzékelok,

e optoelektronikus érzékeldk,
e magneses érzékelok,

e kapacitiv érzékeldk,

e ultrahangos érzékeldk,

e mechanikai érzékelok,
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e micropulse utadok,

e ipari azonosito rendszerek.

A probléma felvetése

Lean szemléletii ,,gazdasagos gyartas” megvalositasa a mikroelektronikai tizem betilteto gépén.
A gazdasagos gyartas lean szemszogbdl egy olyan gyartasi folyamat izemeltetése, ahol a vevo
altal igényelt terméket (értéket) a megfeleld iddben és mennyiségben (pull elv) ugy allitjuk elg,
hogy kozben az anyagok, alkatrészek és informéciok akadalytalanul aramolnak (flow elv), és
ezt a folyamatot folyamatosan fejlesztjiik (kaizen). Az értéket mindig a vevo szemszogébdl kell
vizsgalni. Minden olyan (elsé alkalommal is helyesen végzett) tevékenység hozzaadott
értéknek szamit, amely a termék funkcidjat, szinét, formdjat, egyéb tulajdonsdgait ugy
valtoztatja meg, hogy a termék kozelebb keriil a vevd altal elvarthoz, tehat a vevd (vagy a
folyamatban kovetkez6 személy) hajlando fizetni érte. Ebb6l a megfontolasbodl alkalmazzuk a
lean szemléletet mint folyamatfejlesztési modszert, amely a veszteségek (nem értékteremtd

folyamatok) kikiiszobolésére, minimalizalasara hivatott.
FO vizsgalati kérdések:

e Milyen f6 veszteségtipusokat azonosithatunk a beiltetd gép gyartési
folyamataban?
e Hogyan hasznalhatok a lean (5S, SMED, TPM stb.) eszkozok a veszteségek

kikiiszobolésére?

Elméleti hattér

Sok esetben a lean projektek az 5S bevezetésével kezdddnek.

Az 5S egy altalanos hdaztartds- és lizemszervezési elv, a rend megteremtésének ¢&s

fenntartdsanak egy modszere. Az elnevezés 6t, S betlivel kezd6d6 japan sz6 eredménye:

seiri (szelektalas),

e seiton (elrendezés),

e seiso (takaritas),

o seiketsu (standardizalas),

e shitsuke (fenntartas).
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Az 1. tablazat tartalmazza az 5S egyes Osszetevoit, amelyek egyuttal a megvaldsitas 1épéseinek

a sorrend;jét is jelentik.

Japdn

|

Angol

Magyar

megnevezeés

Leiras

Seiri

Sort

Szord
ki!

Dobj ki minden hulladékot és oda nem tartozd
anyagot a munkahelyrol!

A hasznalat gyakorisadga alapjan minden
targyrol el kell donteni, hogy sziikséges-e, az
Osszes sziikségtelen dolgot el kell tdvolitani a
terililetrdl, hogy ne zavarja a munkavégzést.

Seiton

Set (in
place),
Orderliness

Szortirozd!

Helyezz mindent a megfelel helyre a gyors
visszakeresés €s tarolds érdekében!
Sziikséges a dolgok logikus elhelyezése,
elrendezése és megjeldlése, hogy kdnnyen
elérhetdk legyenek, figyelembe véve a
hasznalat gyakorisagat, modjat. A
tarolohelyeket, kozlekedési itvonalakat meg
kell jeldlni, feliratozni.

Mindennek legyen helye, és minden a helyén
legyen. Az eltérések lathatok legyenek!

Seiso

Cleanliness
Shine

Seperj,
sikalj!

Tisztitsd meg a munkahelyet, mindenkinek
takaritonak kell lennie!

A munkahelyet rendszeres tisztan kel tartani a
szennyezddés forrasatol kezdve, mert az segit
megeldzni a géphibakat, ledllasokat és a
selejtet. Ki kell alakitani a tisztasag
ellendrzésének €s fenntartasanak napi rutinjat.
Meg kell hatarozni a feleldsségeket, ki kell
alakitani a ,,j6 gazda” szemléletet.

Seiketsu

Standardi-
zation

Szabvanyo-
sits!

Szabvanyositsd a tisztasag fenntartasanak a
modjat!

Meg kell akadalyozni a visszarendezddést.
Ehhez folyamatos értékelés (5S audit) és
visszacsatolés kell (fényképezés, informacios
tablak).

Shitsuke

Sustain,
Discipline

Szigoruan
fenntartani!

Az 58S napi gyakorlatta, életmodda kell, hogy
valjon, ez egyuttal elkotelezettséget is jelent.
Ehhez képzés, napi rutinon alapuld
ontevékenység kell.

1. tablazat: Az 5S megvalodsitasanak 1épései (Kovacs, 2017)

Tovéabbi S-ként szerepelhet még a shikkari, ami a kovetkezetes fenntartast és biztonsagot

(safety) jelenti.
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A ,,Single Minute Exchange of Die* kifejezés értelmében az atallasok kevesebb, mint 10 percig
tarthatnak (,,egyszdmjegyti perc”). Ennek egy tovabbfejlesztett valtozata az ,,egyszeri érintéssel
valo alkatrészcsere” (OTED: One Touch Exchange of Die). Ezt néha gy is értelmezik, hogy

az atallas nem hosszabb, mint 100 sec.

A ,,zero setup” azonnali atallast jelent. Ennél a modszernél az atallas nem jar megallassal, és

semmilyen moédon nem akadalyozza a folyamatos anyagaramlast (Shingo, 1996).
Az 4téllasi id6 csokkentésébdl tobb elény szarmazik (Kovacs, 2017):

e az crdforrasok (ember, gép) jobb hasznosuldsa, az értéknoveld folyamatok
nagyobb aranya,

e rovidebb atfutasi id6 a korabbi kezdésekbdl addddan.

A kisebb gyartasi sorozatokbdl tovabbi eldnyok szarmaznak:

e kevesebb gyartaskozi készlet,

e kisebb helyigény,

e a mindségi hibak korabbi felismerése,

e arugalmassag novekedése, reagalas varatlan igényekre,

e kisebb finanszirozasi igény.

A gyors atéallas képessége végsd soron a versenyképességet noveli.
A SMED Iépései:

e az aktudlis eljards megfigyelése,
e abelsd és kiilsd tevékenységek szétvalasztasa:
e Dbelsd tevékenységek azok a tevékenységek, amelyek csak akkor végezhetdk
el, ha a gyartasi folyamat all,
e akiilsd tevékenységek a leallas el6tt vagy utan (is) elvégezhetdk;

— alehetd legtobb belsd tevékenységet kiilsdvé alakitani,
e abelsd tevékenységek atfutasi idejének csokkentése,

e a(belsd) tevekenységek parhuzamositésa,

e a(belsd) tevékenységek roviditése:
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e egyszerlsites,
e a beallitasok kiiktatasa,
e gyorsrogziték hasznalata, példaul csipesz, bajonett a csavarmenet helyett,
e befogok, tartok alkalmazasa,
e (¢épesités, automatizalas;
e Szabvanyositas, dokumentalas,
o feliilvizsgalat,

o folyamatos tokéletesités.

A teljes korti hatékony karbantartas (Total Productive Maintenance: TPM) {6 jellemz6i a
megel6zésre torekvés és a csoportmunkan alapulé folyamatos tokéletesités. A TPM-ben — a
meghibasodasok elkeriilésének érdekében — felhasznaljak a csapatmunkat, az alkalmazottak
bevonasat és felhatalmazasat, a folyamatos tokéletesitést. A karbantartast ugy kell tekinteni,

mint a szervezet minden tagja altal végzendo6 tevékenységet. (Kovacs, 2019)
A TPM céljai (Nakajima, 1988):

1. A berendezéshatékonysag javitasa: meg kell vizsgalni, hogy a berendezések milyen
modon jarulnak hozza a hatékony mitkodéshez, milyen veszteségek fordulhatnak eld. A leallasi
veszteségek, lelassulas és a (termék- ¢€s berendezés)hibak egyarant okozhatnak

hatékonysagromlast.

Az altaldnos berendezéshatékonysdg (OEE: Overall Equipment Efficiency) szdmszeriien a

kovetkezd modon definidlhato:
OEE = rendelkezésre allas - sebesség - mindség
Szokas ,,0sszevont eszkdzhatékonysagi mutatonak™ (Overall Asset Effectiveness) is nevezni.

2. Autondm karbantartas elérése: lehetévé kell tenni a karbantartd és a kezeld személyzet

részére a részvételt a javitdsban, megeldzésben és tokéletesitésben.

3. A karbantartds tervezése: meg kell hatdrozni a kiilonbozd karbantartasi
megkozelitéseket.
4. A személyek képzése a sziikséges karbantartasi kivanalmaknak megfelelden.
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5. Korai berendezésmenedzsment: mar a tervezési fazisban gondolni kell a varhatod

hibakra. Torekedni kell a karbantartas megeldzésre.

OEE = rendelkezésre allas - sebesség - mindség

Ezek mindegyike relativ (%) érték, amelyeket az alabbiak szerint definialhatunk:
Rendelkezésre allas = a gyartasra forditott 6rak / az idszak alatti 6sszes ora

Sebesség = a gyartas alatti atlagos sebesség / a legnagyobb sebesség

Mindség (elfogadas) = az értékesithetd termék mennyisége / az 6sszes termék mennyisége

A teljes korii hatékony karbantartas (Total Productive Maintenance: TPM) {6 jellemz6i a

megeldzésre torekvés €s a csoportmunkan alapul6 folyamatos tokéletesités.

A TPM-ben — a meghibasodasok elkeriilésének érdekében — felhasznaljak a csapatmunkat, az

alkalmazottak bevonasat és felhatalmazasat, a folyamatos tokéletesitést.
A karbantartast ugy kell tekinteni, mint a szervezet minden tagja altal végzendé tevékenységet.
A TPM céljai (Nakajima, 1988):

1. A berendezéshatékonysag javitasa. Meg kell vizsgalni, hogy a berendezések milyen
modon jarulnak hozza a hatékony miitkodéshez, milyen veszteségek fordulhatnak eld. A leallasi
veszteségek, lelassulds ¢és a (termék ¢és berendezés)hibak egyarant okozhatnak
hatékonysagromlast. Az altalanos berendezéshatékonysdg (OEE: Overall Equipment

Efficiency) szamszeriien a kovetkez6 modon definialhato:
OEE = rendelkezésre allas - sebesség - mindség

Ezek mindegyike relativ (%) érték, amelyeket az alabbiak szerint definialhatunk:

Rendelkezésre allas = a gyartasra forditott 6rak / az idészak alatti 6sszes ora

Sebesség = a gyartas alatti atlagos sebesség / a legnagyobb sebesség

Mindség (elfogadas) = az értékesithetd termék mennyisége / az dsszes termék mennyisége
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Szokas ,,0sszevont eszkozhatékonysagi mutatonak™ (Overall Asset Effectiveness) is nevezni.

2. Autonom karbantartés elérése: lehetévé kell tenni a karbantart6 €s a kezeld személyzet

részére a részvételt a javitdsban, megeldzésben és tokéletesitésben.

3. A karbantartds tervezése: meg kell hatdrozni a kiillonb6z6 karbantartési
megkozelitéseket.

4. A személyek képzése a sziikséges karbantartasi kivanalmaknak megfelel6en.

5. Korai berendezésmenedzsment: mar a tervezési fazisban gondolni kell a varhato

hibékra. Torekedni kell a karbantartas megeldzésre.

Az OEE-t ront6 hatasok részletesebb vizsgalata soran — a fenti harom tényez6hoz — az alabbi

hat veszteséget célszerli megvizsgalni (a 6 nagy veszteségforras a TPM-ben):

1. Allasidé: a berendezéshibakbol, nem tervezett karbantartasokbol adodik.

2. Atallasok-beallitasok: torténhetnek a mas termék gyartasira vagy mas felhasznald
kiszolgalasara torténd atallaskor, vagy a gép/szerszam indokolatlanul gyors elallitoddsa miatt.

Utobbi akar paraméteres hibanak is tekinthetd.

3. Mikromegallasok: 1-2, legfeljebb 5 perces megallasok, amelyek altalaban nem igényelnek
karbantartdi beavatkozast. Ilyenek példaul: adagolasi hiba, anyagelakadas, feltorlodas,

helytelen beallitasok, id6szakos gyors tisztitasok, a gyartosor kiegyenlitetlensége.

4. Csokkent sebesség: az idealis litemnél (gyartasi ciklusidd) lassabban megy a gép, kevesebb
terméket bocsat ki a munkahely. Teljesitménycsokkenést eredményez, ami trividlisan az OEE

egyik 0sszetevdje.

5. Mindségi hibak (korrekcid, Gjragyartas, kihozatal): a selejt megitélésénél természetesen az

elsd vizsgalat soran adodo aranyt (first pass yield) kell figyelembe venni.

6. Ujrainditas: a nagyobb leallasok, példaul karbantartas miatt hosszabb id6t vehetnek igénybe.
Ilyen lehet példdul a vegyiparban a felflités, precizids technologidknal a bedllitas,

Osszehangolas.
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Kiilonb6z0 forrasok némileg eltérden adhatjak meg a 6 nagy TPM-veszteséget, el6fordul, hogy
a selejtet és a folyamatproblémat kiilon veszik, vagy az Gjrainditas az atallasok, beallitdsok koz¢

kerul.

A fejlesztés

A fejlesztés elinditasa elott a rendszer feltérképezésére segitségiil hivtuk a TPM mérdszamaként

szolgaldo OEE mérési rendszert, amelynek a keretein beliil feltartuk a fobb veszteségforrasokat.

Az 5S alkalmazasaval egy rendezettebb, vizualizacidval tamogatott kornyezetet alakitottunk Ki,
ami a tovabbi optimalizalasok alapjat képezte. Ebben a fazisban az 5S elemeit figyelembe véve
eltavolitottunk a munkakdrnyezetiinkb6él minden olyan dolgot, ami felesleges, és csak
akadalyozza a munkavégzést. A sziikséges szerszdmoknak, dokumenticioknak és egyéb
eszkozoknek definidltuk a helyét, és kellden vizualizaltuk, hogy mindenki szadméara
megtalalhato legyen. Ebben a fazisban probaltunk arra torekedni, hogy kis anyagi raforditassal
nagy eredményeket érjiink el, aminek kdvetkeztében a befektetett 6sszeg mintegy 6-7 hét alatt

megtériilt. Az 5S alkalmazasaval egyuttal megteremtettiik a TPM alkalmazasanak alapjait is.

Az 58S kialakitasat kovetéen kezdtiik el az OEE-kimutatasban feltart veszteségek vizsgalatat,
aminek koszonhetden vildgossa valt, hogy két veszteségforrds az, amire komolyabb

eroforrasokat kell 6sszpontositanunk:

Az egyik legnagyobb veszteség az atallasi folyamatban rejlett. Egy kdzel 25 m hosszu, 15
kiilonbozd gépbdl alloé gépsoron egy gépkezeld végzi az atallast. Maga az atallas rendkiviil
Osszetett és szerteagazo folyamat. Vizsgalatunk sordn kideritettiik, hogy az atallasi folyamat két
részre oszthatd, az egyik maga az atallas, a masik az elsd rész ellendrzési folyamata. Az utobbi
adott, nem valtoztathatd. Az atallasi folyamat SMED modszerrel torténd elemzése soran
kidertilt, hogy a hosszu atallas okai az atallasi folyamat Osszetettségében és az atallasi
folyamatban részt vevd operatorok mennyiségében keresendd. Ebbdl kifolyolag elsdédleges
1épésként megvizsgaltuk, hogy kik vonhatok be az 4tallasi folyamat végrehajtasaba, és mely
miiveletek parhuzamosithatok. Az atallas végrehajtasara négy feladatkort definialtunk:
gépkezeld 1; gépkezeld 2; kiemelt gépkezeld / AOI programozo; fiiz6 operator. Az atallasnal
felmeriilt feladatokat szétosztottuk a definidlt személyek kozott, készitettiink egy sematikus
abrat, ahol felvazoltuk az elvégzendd feladatokat személyekre lebontva, €s készitettiink egy
idédiagramot a feladat elvégzéséhez sziikséges idOk feltiintetésével. Az atallas a

folyamatoptimalizalas utan 73 percr6l 32 percre csokkent, ami jelents, 56% javulast jelentett.
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A masik ilyen veszteség a megkezdett orsok Osszefiizése volt. Elemzéseink soran kidertilt,
hogy ez a folyamat nem szabalyozott, és a miivelet végrehajtasakor le kell allitani a gépet. Ez
a leallitas — bar alkalmanként nem sok 1dot vett igénybe — egy miiszak soran atlagosan 136
perc veszteséget okozott. Vizsgalataink soran a folyamatot Gjragondoltuk, kidolgoztunk egy
utasitast a folyamat szakszerli elvégzésére, amelybdl az érintett dolgozok oktatast kaptak, és
megvaltoztattuk az 6sszeflizés helyét is, amit mar nem a beiilteté gépen végeznek, hanem az
elokészitd folyamat soran, igy a gépet sem kell leallitani a miivelet elvégzése kdzben.
Ezeknek az intézkedéseknek kdszonhetden a kiesod id6 18%-rol 10%-ra csokkent, tehat 18%-
kal nétt a gép rendelkezésre allasa.

Mintegy 400 € befektetéssel és némi atszervezéssel elértiik, hogy az alkatrész-0sszefiizés
folyamata kdzben nem 4ll a gép, hanem termel. Ezzel néveltiik a gép rendelkezésre allasdnak
idejét miiszakonként ~18%-kal, ami 1,44 6ra. 90 €/h gépkoltséggel szamolva ennek a 400 €-

nak a megtériilési ideje alig tobb, mint 3 muszak.

Mar korabban az 5S kialakitasaval megteremtettiik egy fejlettebb karbantartasi rendszer, a
TPM alapjat. A kezdeti tisztitds soran feltérképeztiik a rendszeriinket, elvégeztiink egy
allapotfelmérést, és készitettiink egy helyreallitasi tervet a talalt hibdkra vonatkozoan. Szdmba
vettiik a gép elemeit, ami sziikséges volt ahhoz, hogy a késdbbi, tapasztalati alapu karbantartési
rendszeriinket 1étrehozzuk. A kisebb javitasokat és kenéseket elvégeztiik, és felallitottunk egy
,HFéreg” listat, ami a szdmunkra kisebb-nagyobb bosszusagot okozd problémékat tartalmazta.
Megalkottuk a TV (tisztitas és vizsgalat) lapokat, amelyek a karbantartasi rendszeriink alapjat
szolgalo autonom karbantartasi feladatokat definialjak. A korabban szamba vett elemekre
elvégeztiik a kritikussagbecslést és az ERCM elemzést, és ennek megfelelden allapitottuk meg
a karbantartasi terviinket. E teljes kori hatékony karbantartasi rendszerlink kialakitdsanak
koszonhetdéen a bevezetést kovetéen az OEE értéke mintegy 3,17%-kal novekedett, és

folyamatos novekedési tendenciat mutat.

142



1 abra: A TPM bevezetés utani OEE eredmények
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Esettanulmanyunkban a Balluff Elektronika Kft. beiiltetd gépsoranak folyamatfejlesztésével
foglalkoztunk. A fejlesztés elinditasa el6tt a rendszer feltérképezésére segitségiil hivtuk a TPM
mérdszamaként szolgaldé OEE mérési rendszert, amelynek keretein beliil feltartuk a fobb

veszteségforrasokat.

Az 5S alkalmazasaval egy rendezettebb, vizualizacidoval tamogatott kornyezetet alakitottunk ki,
ami a tovabbi optimalizalasok alapjat képezte. Ebben a fazisban az 5S elemeit figyelembe véve
eltavolitottunk a munkakdrnyezetiinkb6él minden olyan dolgot, ami felesleges, és csak
akadalyozza a munkavégzést. A sziikséges szerszdmoknak, dokumentéicioknak és egyéb
eszkozoknek definidltuk a helyét, ¢és kellden vizualizaltuk, hogy mindenki szadméara
megtalalhato legyen. Ebben a fazisban probaltunk arra torekedni, hogy kis anyagi raforditassal
nagy eredményeket érjiink el, aminek kdvetkeztében a befektetett 6sszeg mintegy 6-7 hét alatt

megtériilt.

Az 58S kialakitasat kovetden kezdtiik az OEE-kimutatasban feltart veszteségek vizsgalatat,
aminek koszonhetden vilagossd valt, hogy két veszteségforrds az, amire komolyabb

eroforrasokat kell 6sszpontositanunk:

e az atallasi folyamatban szerepld veszteség,

e amegkezdett orsok dsszeflizési vesztesége.

A korabbi 5S erdfeszitések lehetOséget teremtettek a TPM alkalmazasdra. A bemutatott
fejlesztések elvégzése utan sem all meg a veszteségek és kockazatok keresése, azonositasa,
hiszen minden rendszerben lehet tartalék, tovabba a miikodési koriilmények is valtoznak, ami

Uj kihivasokat vagy lehetdséget jelent.
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Az esettanulmany célja

Tanulmanyainkbol tudjuk, hogy a szdmvitelnek mindig a valos, megbizhatd dsszképet kell
nyujtania egy vallalkozasrol. A vallalkozés vezetdjének feleldsséget kell vallalnia az elkésziilt
beszamolot illetéen, ezért nagyon fontos, hogy ne csak alairdja, hanem szakértdje is legyen a

vallalkozasarol késziilt, a széles nagykdzonség elé tart dokumentacionak.

A szamvitel egy rendkiviil bonyolult rendszer, f6 feladata a vagyon, a gazdasagi folyamatok,
gazdasagi események megfigyelése, mérése, feljegyzése, azok egy eldre kialakitott rendszerben
torténd feldolgozasa, ellenérzése és elemzése, valamint a megfeleld outputok eléallitasa. Ezek
koziil a legfontosabb a beszamolo, amely hitelt érdemlden tartalmazza a vallalkozas vagyoni-

jovedelmi- és pénziigyi helyzetét.

Jelen esettanulmany, a beszamold részét képezé mérleg Osszeallitasat hivatott gyakoroltatni.
Megoldésa kozben a hallgatd elsajatitja a fokonyvi szdmldk kezelési technikait és
megismerkedik a fokonyvi kivonat szerkezetével. A mérleg sikeres 0Osszedllitdsdhoz
elengedhetetlen a vallalkozds vagyonelemeinek ismerete is, az eszko6zok és a forrasok
rendszerezése, ¢és azok részletes fogalmi elkiilonitése, a Szamviteli térvénynek megfelelden

(2000. évi C torvény a szamvitelrol).

Az esettanulmany feldolgozasat a sziikséges ismereteket feloleld segédlet tamogatja. Az ebben

talalhat6 ellendrz6 kérdések alapjan a megszerzett tudas ellendrizhetd.
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A vallalkozas

Az On baratja, Erné allasinterjura késziil. Egyik nap elkeseredetten hivja fel Ont azzal, hogy
igen nagy bajba keriilt. A vallalkozds — ahova az allaspalyazatat benyujtotta — egy
prébamunkaval bizta meg. A cég vezetdje egy kinyomtatott fokonyvi kivonatot adott Ernének
azzal a megbizassal, hogy készitse el az alapjan a vallalkozas mérlegét, és masnap vigye be az
irodaba. Ernd nagyon szeretne j6 benyomast kelteni a vallalat vezetdjében, azonban szamviteli

ismeretei kissé hidnyosak.

Mieldtt nekiallnak a munkénak, On fontosnak tartja, hogy informacidkat gydjtson a

vallalkozasrol. A vilaghalon az aldbbi informéciokat talélja:

A GabKer Kft mezégazdasagi termények felvasarlasaval, és az ehhez kapcsolodo logisztikai
feladatok elvégzésével foglalkozik. Halozati rendszerben miikodve Magyarorszag teljes
teriiletén felvasarloi tevékenységet végeznek. Az eladok és vevok igényeihez rugalmasan
alkalmazkodnak, azonnali tigyletek mellett hataridos iigyletet6 is kotnek. Szolgaltatasaik korét

)

a gabonaraktar kapacitasaik teszi még teljesebbé.’

Tehat egy mezdgazdasagi cégrol van szd. Baratja azt is elmondja Onnek, hogy a vallalkozas
éves beszamolot készit €s tizemi (lizleti) tevékenységének eredményét 6sszkoltség eljarassal

késziti el.

Ezek utan lassuk a fokonyvi kivonatot:

® A mez8gazdasagi terményekkel kereskedSk esetén gyakoriak a hataridds szerz6dések (fedezeti, hedge ligyletek).
Ezen szerzédések lényege az, hogy egy adott iddpontban, késobbi teljesitésre keriil megkdtésre az ligylet. Tehat
az ugylet keretében elére meghatarozasra keriil az értékesitési illetve a beszerzési ar, kikiiszobolve ezaltal a
mezdgazdasagban igen gyorsan valtozo6 drak negativ hatasait.
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GabKer Kft.
1251, Budapest, Buza utca

Tipus: Fékonyvi kivonat
Sorrend: Szamlaszam

72.

Teljesitési datum:

2017.01.01.t61 2017. 12.31.-ig

Szamla [Szamlanév Tegyenleg K egyenleg
11{IMMATERIALIS JAVAK 3364436 2321537
111|Vagyoni értékl jogok 278 841
113(Szellemi termékek 3077 595
115(|Kisértékd immaterialis javak 8000
119|Immaterialis javak értékcsokkenése 2321537
12|INGATLANOK, VAGYONI ERTEKU JOGOK 264 064 000 320880
123 EpUIetek 264 064 000
1293|Epiiletek értékcsokkenése 320880
13|MUSZAKI BERENDEZESEK, FELSZERULESEK, JARMUVEK 25 045 600 10 699 397
1312|Miszaki berendezések 5788 000
132[Termelésben résztvevé jarmivek 19 257 600
139[Muiszaki berendezésk, gépek, jarmiivek terv szerinti értékcsokkenése 10699 397
14|EGYEB BERENDEZESEK FELSZERELESEK, JARMUVEK 4757390 2538182
141|Irodai, igazgatasi berendezések és felszerelések 3961714
145|Kisérték targyi eszkdzok 795 676
149|Egyéb berendezések, felszerelések, jarmivek terv szerinti értékcsokkenése 2538182
1. szamlaosztdly 6sszesen 297 231426 15 879 996
2|KESZLETEK 320202 624
261|Mez6gazdasdagi termények, mitragya, novényvédbszer 320202 624
2. szamlaosztdly 6sszesen 320202 624
3|KOVETELESEK, PENZESZKOZOK, AKTIV IDOBELI ELHATAROLASOK 2519 009 355 5487 611
31|KOVETELESEK 2268 163 922 5487 611
311|Belfoldi kdvetelések 177 149 386
312|Belfoldi kétes kovetelések 4248 468
316|Kilfoldi kovetelések 2086 766 068
318|Kovetelések értékvesztése és visszairasa 4155022
319|Vevdk év végi atértékelése 1332589
35|ADOTT ELOLEGEK 41320793
352|Készletre adott el6leg 41320793
36|EGYEB KOVETELESEK 57 405 804
362|Koltségvetési kiutalasi igények 26 445 346
3671|Rovid lejaratu kolcsonok 30356571
3692(Kilonféle egyéb kovetelés 603 888
38|PENZESZKOZOK 149 807 604
381|Pénztar 7217 306
3841(Elszamolasi betétszamla 25 696 202
3861|Deviza betétszamla 116 894 095
389|Atvezetési szamla
39|AKTiV IDOBELI ELHATAROLASOK 2311232
391|Bevételek aktiv id6beli elhatarolasa 1278 266
392(Koltségek, raforditasok passziv id6beli elhatarolasa 1032966
3. szamlaosztdly 6sszesen 2519 009 355 5487611

Késziilt a KonyvElek Integralt Ugyviteli

01. oldal

Rendszerrel
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GabKer Kift.
1251, Budapest, Bliza utca

Tipus: Fokonyvi kivonat
Sorrend: Szamlaszam

72.

Teljesitési datum: 2017.01.01.t61 2017. 12.31.-ig

Szamla [Szamlanév Tegyenleg K egyenleg
41|SAJAT TOKE 3000 000
411|Jegyzett t6ke 3000 000
413|Eredménytartal ék
4141|Lekotott tartalék t6ketartalékbol
4142|Lekotott tartalék eredménytartalékbdl
44|HOSSZU LEJARATU KOTELEZETTSEGEK 36 325 430
444(Beruhdzasi hitel 32369 188
448|Pénziigyi lizing miatti kotelezettségek 3956242
45-47|ROVID LEJARATU KOTELEZETTSEGEK 1715739272 4586 269 633
451|Rovid lejaratu kolcsonok 4800 000
452(Rovid lejaratu hitelek 698 212 528
453|Vev6ktél kapott elGlegek 712 560
4541(Belfoldi szallitok 187 284 200
4541 (Kulfoldi szallitok 448529
4549|Szallitok év végi atértékelése 944 815
4521|Beruhazasi hitel kovetkez6 évben esedékes torleszts részlet 4 885 822
461|Tarsasagi add elszamolasa 2818880
462|Személyi jovedelemado elszamoldasa 42 995
463|Koltségvetési befizetési kotelezettségek 6255 642
464|Koltségvetési befizetési kotelezettségek teljesitése 6393019
466|ElGzetesen felszamitott AFA 1705396011
467|Fizetendd AFA 3616438932
468|AFA pénziigyi elszdmoldsa 59 504 622
469(Helyi ipariizési add 1028 567
471|J6vedelmelszamolasi szamla 119721
473|Tarsadalombiztositasi kotelezettség 143 551
478|Kulonféle rovid lejarati egyéb kotelezettségek 6578510
48|PASSZiV IDGBELI ELHATAROLASOK 5220 008
481|Bevételek passziv id6beli elhatarolasa 780274
482|Koltségek, raforditasok passziv id6beli elhataroldsa 4439734
483|Halasztott bevételek
491[Nyitdmérleg szamla
4. szamlaosztdly 6sszesen 1715739272 4630815071

Késziilt a KonyvElek Integralt Ugyviteli 02. oldal

Rendszerrel
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GabKer Kft. Tipus: Fokonyvi kivonat

1251, Budapest, Bliza utca Sorrend: Szamlaszam
72.
Teljesitési datum: 2017.01.01.t61 2017. 12.31.-ig
Szamla [Szamlanév T egyenleg K egyenleg
51| ANYAGKOLTSEGEK 5071 969
511|Vasarolt anyagok koltségei 5071969
52|IGENYBEVETT SZOLGALTATASOK 247 254 420
521|Széllitdsi- rakodasi koltségek 131974870
522|Bérleti dijak 9052 078
523|Karbantartas koltsége 1439100
524|Hirdetés, reklam, propaganda koltségek 6302
525|Terményhez kapcsolddé szolgaltatasok 19 884 988
526|Utazas is kikuldetési koltségek 27118
527|Tanacsadas koltségei 6 696 768
529|Egyéb igénybevett szolgdltatasok koltségei 78173196
53|EGYEB SZOLGALTATASOK KOLTSEGEI 15 847 965
531|Hatdsagi, igazgatdsi, szolgaltatasi dijak, illetékek
532|Pénzigyi, befektetési, szolgaltatasi dijak 1106 586
533|Bankkoltség 10118979
534|Koltségként elszamolandd addk, jarulékok, termékdij 4622 400
54|BERKOLTSEG 17 418404
541|Bérkoltség 17 418 404
55|SZEMELYI JELLEGU EGYEB KIFIZETES 2110988
551|Munkavallaldknak, tagoknak fizetett személyi jelleg( kifizetések 2110988
56|BERJARULEKOK 4257322
57|ERTEKCSOKKENESI LEIRAS 6035 790
571|Terv szerinti értékcsokkenési leirds 5572122
572|Hasznalatba vételkor egy 6sszegben elszamolt értékcsokkeési leiras 463 668
5. szamlaosztdly 6sszesen 297 996 858
81|ANYAGJELLEG (i RAFORDITASOK 8461 612 756
814|Eladott aruk beszerzési értéke 8364 864 247
815|Eladott szolgéltatasok értéke 96 748 509
86|EGYEB RAFORDITASOK 741863 317
861|Ertékesitett immaterialis javak, targyi eszkézok kényv szerinti értéke 733692 710
8631|Kareseményekkel kapcsolatos fizetések, fizetendd 6sszegek 5972
8632 B[rsag’okl, kotlberek, f,ekberek,,. késedelmi kamatok, kartéritések, behajtasi 170884
koltségaltalanyok, sérelemdijak
8634|Koltségek (raforditasok) ellentételezésére adott tamogatas, juttatas 1040000
866|AdOk, illetékek, hozzajarulasok 6620227
869|Kulonféle egyéb raforditasok 333524
87|PENZUGYI MUVELETEK RAFORDITASAI 30107 894
873|Fizetendd (fizetett) kamatok és kamatjelleg( raforditasok 5956 062
876|Atvaltaskori, értékeléskori arfolyamveszteség 24151832
89|EREDMENYT TERHELG ADOK 3415 200
891|Tarsasagi add 3415200
8. szamlaosztdly 6sszesen 9236 999 168
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Késziilt a KonyvElek Integralt Ugyviteli 03. oldal Nyomtatva: 2018. jinius 29.
Rendszerrel

GabKer Kft. Tipus: Fékonyvi kivonat
1251, Budapest, Buza utca Sorrend: Szamlaszam
72.
Teljesitési datum: 2017.01.01.t61 2017. 12.31.-ig
Szamla |Szamlanév T egyenleg K egyenleg
91|BELFOLDI ERTEKESITES ARBEVETELE 7 175 902 509
911|Termékértékesités drbevétele 7 086 022 709
912|Egyéb termékértékesités arbevétele 25 705 999
913|Mezb6gazdasagi szolgdltatas arbevétele 51821861
914|Egyéb szolgaltatasok arbevétele 12351940
93|EXPORTERTEKESITES ARBEVETELE 2488344198
931|Mezbgazdasagi termékértékesités export drbevétele 2488327 630
932|Egyéb szolgaltatasok export arbevétele 16 567
96|EGYEB BEVETELEK 48594791
961|Ertékesitett immaterialis javak, targyi eszkozok bevétele 27 107 600
9631|Kareseményekkel kapcsolatosan kapott bevételek 30048
Kapott birsagok, kotbérek, fekbérek, késedelmi kamatok, behajtasi
SR . . 7132264
9632|koltségatalanyok, sérelemdijak
965|Visszairt értékvesztés, terven feliili értékcsokkenés 1012 800
9661|Koltségvetéshdl kapott tdmogatas, juttatds 633134
968|Kulonféle egyéb bevételek 12 678 945
97|PENZUGYI MUVELETEK BEVETELEI 22154 527
974|Kapott (jard) kamatok és kamatjelleg(i bevételek 4679 493
976|Atvaltasi, értékelési arfolyamnyereség 15030818
9774(Kapott opcids dij 1684 000
979|Egyéb pénzlgyi bevételek 760216
9. szamlaosztdly 6sszesen 0 9734996 025
Késziilt a KonyvElek Integralt Ugyviteli 04. oldal Nyomtatva: 2018. janius 29.

Rendszerrel

152




Kérdések

Ernd azt is megemliti, hogy a cégvezetd kérdéseket is megfogalmazott, amelyekre a kdvetkezd

talalkozon varja a valaszt:

e Mekkora a vallalkozas mérlegf6osszege?

e Mennyire tokeerds a vallalkozas, mekkora a tokegyarapodas mértéke?
e Mekkora a kotelezettségek, illetve a céltartalékok aranya?

e Milyen a befektetett eszkdzok fedezete?

e Mekkora jegyzett tokén feliili vagyoni fedezete van a véllalkozasnak?
e Mekkora az adossagallomany aranya és annak fedezettsége?

e Hogyan itéli meg a véllalkozas likviditasi helyzetét?

A fenti szamitasok alapjan Ernének arra is kell vélaszt adnia, hogy 0sszességében milyennek

itéli meg a vallalkozas vagyoni helyzetét?

A fékoényvi kivonat attekintése utdn On elhatarozza, hogy segit Erndének a feladat

megoldasaban!
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Melléklet

1. tablazat: A vagyoni helyzet mérésének mutatészamai

Megnevezés Képlet
. o . . Sajat téke
Toékeerdsség T6keer6sség = ; "
Forrasok 6sszesen
Ték 4 Tk Y Sajat téke
6kegyarapodas Okegyarapodas = ~
gyarap gyarap Jegyzett toke
Céltartalékok ) ] ) ) Céltartalékok
. . Céltartalékok részaranya = - —
részaranya Forrasok 6sszesen
Kotelezettségek ) ) ) ) Kotelezettségek
. . Kotelezettségek részaranya = - ~
részaranya Forrasok 6sszesen
Befektetett eszkzok Sajat téke
Befektetett eszk6z0k fedezete = —
fedezete Befektetett eszk6zok

Jegyzett t6kén felili vagyoni fedezet
Jegyzett t6kén feliili
) = Sajat téke — Jegyzett tOke — Lekotott tartalék
vagyoni fedezet i
— Ertékelési tartalék

Adossagallomany aranya

Adodssagallomany
. Hosszu lejaratu kotelezettségek

aranya = A - - A

Hosszu lejarata kotelezettségek + Sajat téke
Adossagallomany fedezettsége
Adossagallomany g vf g
) Sajat téke

fedezettsége = o - -
Hosszu lejarata kotelezettségek

G R Forgéeszkozok

Likviditasi rata Likviditasi rata =

Rovid lejaratua kotelezettségek

Forgbeszkozok — Készletek

Likviditasi gyorsrata | Likviditasi rata = y — ,
gy Rovid lejarata kotelezettségek

Pénzeszkoz i L Pénzeszk6zok
Pénzeszkoz likviditas = —— ST ;
likviditas Rovid lejaratu kotelezettségek

Forras: Bir6 et al, 2012 alapjan sajat szerkesztés

154




Felhasznalt irodalom

1) 2000. évi C. torvény a szamvitelrél
2) Bir6 et al (2012): A vallalkozasok tevékenységének komplex elemzése. Perfekt Kiado,
Budapest, 2012.
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Az esettanulmany célja

Tanulmanyainkbol tudjuk, hogy a szamvitelnek mindig a valos, megbizhatd 6sszképet kell
nyujtania egy vallalkozasrol. A vallalkozés vezetdjének feleldsséget kell vallalnia az elkésziilt
beszamolot illetéen, ezért nagyon fontos, hogy ne csak alairdja, hanem szakértdje is legyen a

vallalkozasarol késziilt, a széles nagykdzonség elé tart dokumentacionak.

A szamvitel egy rendkiviil bonyolult rendszer, f6 feladata a vagyon, a gazdasagi folyamatok,
gazdasagi események megfigyelése, mérése, feljegyzése, azok egy eldre kialakitott rendszerben
torténd feldolgozasa, ellenérzése és elemzése, valamint a megfeleld outputok eléallitasa. Ezek
koziil a legfontosabb a beszamolo, amely hitelt érdemlden tartalmazza a vallalkozas vagyoni-

jovedelmi- és pénziigyi helyzetét.

Az elsd esettanulmany a mérleg 6sszeallitdsat gyakoroltatta, ebben az esettanulméanyban pedig
az eredménykimutatds jelentds szerepe keriil kiemelésre. Megoldasa kozben a hallgato
elsajatitja a zarasi munkalatok technikéjat és megtanulja értelmezni az eredménykimutatasban
levezett addzott eredmény fogalmat. Az eredménykimutatas 6sszedllitasdhoz elengedhetetlen a
bevétel, arbevétel, pénzbevétel, raforditas, kiadas, koltség fogalmak, az eredménykategoriak
pontos ismerete természetesen a Szamviteli torvénynek megfeleléen (2000. évi C térvény a

szamvitelrol).

Az esettanulmany feldolgozasat a sziikséges ismereteket feloleld segédlet tamogatja. Az ebben

talalhato ellendrz6 kérdések alapjan a megszerzett tudas ellendrizhetd.
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A vallalkozas

Az On barétja, Eré igen jol szerepelt az allasinterjun, azonban a vallalkozis vezetéje még egy
feladattal bizza meg annak érdekében, hogy meggy6zddjon Ernd biztos szakmai tudasarol.
Ugyanannak a vallalkozasnak kell 0sszeallitania az eredménykimutatasat, ugyanarra az iizleti
évre vonatkozdan, mint a mérleg esetében. A fokonyvi kivonat mar Erné rendelkezésére all,
hiszen azt a mérleg Gsszeallitdsdhoz megkapta. A cégvezetd egyediil a tarsasagi adodalapot

modosito tételekkel kapesolatban ad Erndnek 1) informéciot, azok 0sszege: +12.955.333 Ft
Ernd ujra atgondolja, hogy a vizsgalt cég milyen teriileten is gazdalkodik:

A GabKer Kft mezogazdasagi termények felvasarlasaval, és az ehhez kapcsolodo logisztikai
feladatok elvégzésével foglalkozik. Halozati rendszerben miitkodve Magyarorszag teljes
teriiletén felvasarloi tevékenységet végeznek. Az eladok és vevok igényeihez rugalmasan
alkalmazkodnak, azonnali vigyletek mellett hataridos tigyletet1 is kétnek. Szolgdltatdsaik korét

1

a gabonaraktar kapacitasaik teszi még teljesebbé.’

Erndnek eszébe jut az is, hogy a GabKer Kft. éves beszamolot készit €s tlizemi (iizleti)
tevékenységének eredmeényét 0sszkoltség eljarassal késziti el, de tigy gondolja, hogy jobban

bizik az On szamvitel tud4séban, ezért ismét Onhoz fordul segitségért.

Ezek utan lassuk ujra a fokonyvi kivonatot:

" A mezbgazdasagi terményekkel kereskedSk esetén gyakoriak a hataridds szerz6dések (fedezeti, hedge ligyletek).
Ezen szerzédések 1ényege az, hogy egy adott idépontban, késébbi teljesitésre keriil megkdtésre az ligylet. Tehat
az tgylet keretében eldre meghatarozasra keriil az értékesitési illetve a beszerzési ar, kikiiszobolve ezaltal a
mezdgazdasagban igen gyorsan valtozo6 arak negativ hatasait.
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GabKer Kift. Tipus: Fékonyvi kivonat

Sorrend: Szamlaszam

1251,
72.

Teljesitési datum:

Budapest, Buza utca

2017.01.01.t612017. 12.31.-ig

Szamla [Szamlanév Tegyenleg K egyenleg
11{IMMATERIALIS JAVAK 3364436 2321537
111|Vagyoni érték jogok 278 841
113(Szellemi termékek 3077 595
115|Kisértékl immaterialis javak 8000
119|Immateridlis javak értékcsokkenése 2321537
12|INGATLANOK, VAGYONI ERTEK( JOGOK 264 064 000 320880
123 EpUIetek 264 064 000
1293|Epiiletek értékcsokkenése 320880
13|MU{SZAKI BERENDEZESEK, FELSZERULESEK, JARMUVEK 25 045 600 10 699 397
1312|Miszaki berendezések 5788 000
132[Termelésben résztvevs jarmivek 19 257 600
139[Muiszaki berendezésk, gépek, jarmiivek terv szerinti értékcsokkenése 10699 397
14|EGYEB BERENDEZESEK FELSZERELESEK, JARMUVEK 4757 390 2538182
141|Irodai, igazgatasi berendezések és felszerelések 3961714
145|Kisérték( targyi eszk6zok 795676
149|Egyéb berendezések, felszerelések, jarmivek terv szerinti értékcsokkenése 2538182
1. szamlaosztdly 6sszesen 297 231426 15 879 996
2|KESZLETEK 320202 624
261|Mez6gazdasagi termények, mitragya, novényvéddszer 320202 624
2. szamlaosztaly 6sszesen 320202 624
3|KOVETELESEK, PENZESZKOZOK, AKTIV IDGBELI ELHATAROLASOK 2519 009 355 5487611
31|KOVETELESEK 2268 163 922 5487 611
311|Belfoldi kovetelések 177 149 386
312|Belfoldi kétes kovetelések 4248 468
316|Kilfoldi kovetelések 2086 766 068
318|Kovetelések értékvesztése és visszairasa 4155022
319|Vevdk év végi atértékelése 1332589
35|ADOTT ELOLEGEK 41320793
352|Készletre adott el6leg 41320793
36|EGYEB KOVETELESEK 57 405 804
362[Koltségvetési kiutaldsi igények 26 445 346
3671|Rovid lejaratu kolcsonok 30356571
3692(Kulonféle egyéb kovetelés 603 888
38|PENZESZKOZOK 149 807 604
381|Pénztar 7 217 306
3841|Elszamoldsi betétszamla 25 696 202
3861|Deviza betétszamla 116 894 095
389|Atvezetési szamla
39|AKTiV IDOBELI ELHATAROLASOK 2311232
391|Bevételek aktiv id6beli elhatarolasa 1278 266
392(Koltségek, raforditasok passziv id6beli elhatarolasa 1032966
3. szamlaosztdly 6sszesen 2519 009 355 5487611

Késziilt a KonyvElek Integralt Ugyviteli

05. oldal

Rendszerrel
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GabKer Kift. Tipus: Fékonyvi kivonat

Sorrend: Szamlaszam

1251, Budapest, Buza utca
72.

Teljesitési datum: 2017.01.01.t612017. 12.31.-ig

Szamla |Szamlanév T egyenleg K egyenleg
41|SAJAT TOKE 3000 000
411|Jegyzett téke 3000 000
413|Eredménytartalék
4141|Lekotott tartalék téketartalékbol
4142|Lekotott tartalék eredménytartalékbdl
44|HOSSZU LEJARATU KOTELEZETTSEGEK 36 325430
444|Beruhazasi hitel 32369 188
448|Pénzligyi lizing miatti kotelezettségek 3956 242
45-47|ROVID LEJARATU KOTELEZETTSEGEK 1715739272 4586 269 633
451|Rovid lejaratu kolcsonok 4800 000
452|Roévid lejaratu hitelek 698 212 528
453|Vev6ktsl kapott elSlegek 712 560
4541(Belfoldi szallitdk 187 284 200
4541 (Kulfoldi szallitok 448 529
4549(Szallitok év végi atértékelése 944 815
4521|Beruhazasi hitel kbvetkezd évben esedékes torlesztd részlet 4885 822
461|Tarsasagi ado elszamoldasa 2818880
462(Személyi jovedelemadd elszamolasa 42 995
463|Koltségvetési befizetési kotelezettségek 6255 642
464(Koltségvetési befizetési kotelezettségek teljesitése 6393019
466|El6zetesen felszamitott AFA 1705396 011
467|Fizetends AFA 3616438932
468|AFA pénziigyi elszamolasa 59 504 622
469|Helyi ipar(izési ado 1028567
471|J6vedelmelszamolasi szamla 119721
473|Tarsadalombiztositasi kotelezettség 143551
478|Kiilonféle rovid lejaratu egyéb kotelezettségek 6578 510
48|PASSZiV IDGBELI ELHATAROLASOK 5220008
481|Bevételek passziv id6beli elhataroldsa 780274
482|Koltségek, raforditasok passziv idébeli elhatarolasa 4439734
483[Halasztott bevételek
491{Nyitdmérleg szamla
4. szamlaosztdly 6sszesen 1715739272 4630815071

Késziilt a KonyvElek Integralt Ugyviteli 06. oldal

Rendszerrel
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GabKer Kft.

Tipus: Fékonyvi kivonat

1251, Budapest, Buza utca Sorrend: Szamlaszam
72.
Teljesitési datum: 2017.01.01.t61 2017. 12.31.-ig
Szamla |Szamlanév Tegyenleg K egyenleg
51| ANYAGKOLTSEGEK 5071 969
511|Vasarolt anyagok koltségei 5071969
52|IGENYBEVETT SZOLGALTATASOK 247 254 420
521|Szallitasi- rakodasi koltségek 131974 870
522(Bérleti dijak 9052 078
523|Karbantartas koltsége 1439 100
524|Hirdetés, reklam, propaganda koltségek 6302
525|Terményhez kapcsolddd szolgaltatasok 19 884 988
526|Utazas is kikuldetési koltségek 27118
527|Tanacsadas koltségei 6 696 768
529|Egyéb igénybevett szolgaltatasok koltségei 78 173 196
53|EGYEB SZOLGALTATASOK KOLTSEGEI 15 847 965
531|Hatdsagi, igazgatasi, szolgdltatasi dijak, illetékek
532|Pénziigyi, befektetési, szolgdltatdsi dijak 1106 586
533|Bankkoltség 10118979
534|Koltségként elszamolandd addk, jarulékok, termékdij 4622 400
54|BERKOLTSEG 17 418 404
541(Bérkoltség 17418 404
55|SZEMELYI JELLEGU EGYEB KIFIZETES 2110988
551|Munkavallaléknak, tagoknak fizetett személyi jellegli kifizetések 2110988
56|BERJARULEKOK 4257322
57|ERTEKCSOKKENESI LEIRAS 6035 790
571|Terv szerinti értékcsokkenési leiras 5572122
572|Hasznélatba vételkor egy 6sszegben elszamolt értékcsokkeési leirds 463 668
5. szamlaosztdly 6sszesen 297 996 858
81|ANYAGJELLEG (i RAFORDITASOK 8461612756
814|Eladott druk beszerzési értéke 8364 864 247
815|Eladott szolgdltatasok értéke 96 748 509
86|EGYEB RAFORDITASOK 741 863 317
861|Ertékesitett immateridlis javak, targyi eszkdzok konyv szerinti értéke 733692 710
8631|Kareseményekkel kapcsolatos fizetések, fizetend6 0sszegek 5972
Birsagok, kotbérek, fekbérek, késedelmi kamatok, kartéritések, behajtasi
8632 o , . 170884
koltségdltaldnyok, sérelemdijak
8634|Koltségek (raforditasok) ellentételezésére adott tdmogatas, juttatds 1040 000
866|Adak, illetékek, hozzajarulasok 6620227
869|Kulonféle egyéb raforditasok 333524
87|PENZUGYI MUVELETEK RAFORDITASAI 30107 894
873|Fizetendd (fizetett) kamatok és kamatjellegi raforditasok 5956 062
876|Atvaltaskori, értékeléskori arfolyamveszteség 24151 832
89|EREDMENYT TERHELG ADOK 3415200
891|Tarsasagi add 3415200
8. szadmlaosztdly 6sszesen 9236999 168
Késziilt a KonyvElek Integralt Ugyviteli 07. oldal Nyomtatva: 2018. junius 29.
Rendszerrel
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GabKer Kift. Tipus: Fékonyvi kivonat

1251, Budapest, Buza utca Sorrend: Szamlaszam
72.
Teljesitési datum: 2017.01.01.t61 2017. 12.31.-ig
Szamla |Szamlanév Tegyenleg K egyenleg
91|BELFOLDI ERTEKESITES ARBEVETELE 7 175 902 509
911|Termékértékesités drbevétele 7 086 022 709
912|Egyéb termékértékesités arbevétele 25 705 999
913|Mez6gazdasagi szolgdltatas arbevétele 51821861
914|Egyéb szolgaltatasok arbevétele 12351940
93|EXPORTERTEKESITES ARBEVETELE 2488344198
931|Mezbgazdasagi termékértékesités export drbevétele 2488327 630
932|Egyéb szolgaltatasok export arbevétele 16 567
96|EGYEB BEVETELEK 48594791
961|Ertékesitett immaterialis javak, targyi eszkozok bevétele 27 107 600
9631|Kareseményekkel kapcsolatosan kapott bevételek 30048
Kapott birsagok, kotbérek, fekbérek, késedelmi kamatok, behajtasi
PSR . . 7132264
9632|koltségatalanyok, sérelemdijak
965|Visszairt értékvesztés, terven felili értékcsokkenés 1012 800
9661|Koltségvetésbdl kapott tdamogatas, juttatas 633134
968|Kulonféle egyéb bevételek 12 678 945
97|PENZUGYI MUVELETEK BEVETELEI 22154 527
974|Kapott (jard) kamatok és kamatjelleg(i bevételek 4679 493
976|Atvaltasi, értékelési arfolyamnyereség 15030818
9774|Kapott opcids dij 1684 000
979|Egyéb pénzlgyi bevételek 760216
9. szamlaosztdly 6sszesen 0 9734 996 025
Késziilt a KonyvElek Integralt Ugyviteli 08. oldal Nyomtatva: 2018. janius 29.

Rendszerrel
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Kérdések

Ernd azt is megemliti, hogy a cégvezetd kérdéseket is megfogalmazott, amelyekre a kdvetkezd

talalkozon varja a valaszt:

e Mekkora a vallalkozas tizemi (iizleti) eredménye?

e Mekkora a vallalkozas pénziigyi eredménye?

e Mekkora vallalkozas addzés el6tti eredménye?

e Mekkora a vallalkozas adofizetési kotelezettsége?

e Mekkora a vallalkozas adozott eredménye?

o Készitse el a vallalkozas eredménykimutatasat forgalmi koltség eljarassal is! A
szamolasnal vegye figyelembe, hogy a kozvetlen és kozvetett koltségek aranya

70-30%. Milyen kiilonbségeket tapasztal?

A fenti szamitasok alapjan Erndnek arra is kell vélaszt adnia, hogy Osszességében milyennek

itéli meg a vallalkozas jovedelmi helyzetét?

A f8konyvi kivonat Attekintése utin On elhatdrozza, hogy segit Ernének a feladat

megoldasaban!
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Melléklet

1. tablazat: A jovedelmi helyzet mérésének mutatészamai

Megnevezés Képlet
Brutto . o Ertékesités bruttd eredménye (fedezeti 6sszeg)
L Brutté jovedelmez6ség = —— — -
jovedelmezdség Ertékesités nettd arbevétele

Arbevétel aranyos

jovedelmezdség 1.

Arbevétel aranyos jovedelmezdség .

Uzemi (lizleti)tevékenység eredménye

 Ertékesités nett6 arbevétele + egyeéb bevétel

Arbevétel aranyos

jovedelmezdség I1.

Arbevétel aranyos jovedelmez6ség 1.

Uzemi (lizleti)tevékenység eredménye

 Ertékesités nett6 arbevétele + egyéb bevétel + pénziigyi mliveletek bevétele

Arbevétel aranyos

Adobzas elbtti eredmény

jovedelmezdség Arbevétel aranyos jovedelmezbség I11.= = - — -
Osszes arbevétel és bevétel
I1.
Tokearanyos
o o . . . Adbzas elbtti eredmény
adozas elétti | Tékearanyos ad6zas elbtti eredmény = —
Sajat tbke
eredmény
Toékearanyos

adozott eredmény

(ROE)

Ado6zott eredmény

ROE =
Sajat téke

Eszko6zaranyos
‘o AAdo6zas elbtti eredmény
jovedelmezdségi ROA = —

Eszk6z0k 6sszesen
mutatd (ROA)
ESZkOZl’antéruléSl ROI = Adozott eredmény
mutato (ROI)  Eszkozok dsszesen

Forras: Biré et al, 2012 alapjan sajat szerkesztés
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Felhasznalt irodalom

e 2000. évi C. torvény a szamvitelrdl
e Biro et al (2012): A vallalkozasok tevékenységének komplex elemzése. Perfekt
Kiado, Budapest, 2012.
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PANNON EGYETEM

Gazdasagtudomanyi Kar

Pato Gaborné Dr. habil. Sziics Beata

Gyartastervezés racionalizalasa egy multinacionalis vallalatnal

Jelen tanulmany az EFOP-3.5.1-16-2017-00010 szamu

projekt keretében késziilt.

i
SZECHENYI @

Eurépai Unio
Eurdpai Szocialis
Alap

MAGYARORSZAG - —

KORMANYA BEFEKTETES A JOVOBE



Felépités:

Az esettanulmany célja a hallgaté gyartastervezéssel és kapacitastervezéssel kapcsolatos
ismereteinek bovitése, elmélyitése, készség szintli alkalmazasa egy gyakorlati eset megoldasa

kapcsan.

A hallgatd az esttanulmany megoldasa soran miiszaki, gazdasagi €és szervezés-vezetési
ismereteinek alkalmazasara keriil sor; megértve €s felismerve az azok kozotti kdlcsonhatasokat.
Egy valés vallalati probléma megoldasa sordn lehetdsége lesz a hallgatonak fejlesztési
javaslatot kidolgozni egy termelési problémara, szem el6tt tartva az adott ellatasi lanc

miikodését is.

A cég nem jarult hozza nevének kozléséhez, ezért az esettanulmanyban szerepld adatok és
elnevezések fiktivek, azonban a trendeket és a problémat tanulsdgosan, valos szitudcion

alapulva mutatja be az esettanulmany.
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Gyartastervezés racionalizalasa egy multinacionalis vallalatnal,
avagy gyartosori kapacités kiegyenlitésének problematikéja egy autdipari beszallitonal

Vallalati bemutato

Az 1900-as évek elején alapitott, mara magat mar multinacionalis véallalattd kindovo cég
kezdetben surlodd anyagok gyartasaval foglalkozott, majd késobb, kiilonbozo profila vallalatok
felvasarlasa révén autdipari mechanikus alkatrészek gyartasaval boviilt a cégesoport

tevékenysége.

Az eurdpai novekedést kovetden kiterjesztette mitkddését Dél-Amerikara és Azsiara is, ahol

szintén autoipari alkatrészek gyartasara specializalodott diviziokat hozott 1étre.

Mara a vilag egyik legjelentdsebb autodipari alkatrész-beszallitojava valt, 4 kontinensen tobb

mint 30 orszagban van jelen gyarto- és kutatas-fejlesztési egységeivel.

A vizsgalt vallalat fejlesztései nemcsak miiszaki vonatkozasuak, hanem az ellatasi lanc
miikodésére és az elosztasi logisztika teriiletére is kiemelt figyelmet forditanak, amely
fejlesztések vallalati ideologiaként a mindennapok szerves részét képezik a munkavallalok

szamara.

A vallalat munkéjanak kdzéppontjaban a vevoi elégedettség all, melyet az ,,0t tengely” mddszer
korvonalaz. Az 1. abran lathatd, hogy a maximalis mindséghez elengedhetetlen az elkotelezett
munkavallok, a megfeleld termelési rendszer és a folyamatos fejlesztés megléte. Kiemelkedd
még a szallitok bevondsa is, hiszen a beszallitok termékei és szolgaltatdsai alapvetden
meghatarozzak a vallalat termékeinek/szolgaltatasainak mindségét. Ezen tényezdk egyiittesen

alkotjak az ,,0t tengely” modszer elemeit.
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1. abra: Az 6t tengely

Forras: vallalati belsé prezentacio

A vizsgélt vallalat altal eléallitott termékek az alabbi két fontosabb csoportba sorolhatok:

- komfort- és vezetéssegité rendszerek,

- erdatviteli rendszerek.

Ez a két kategoria iizleti csoportokat jelol, melyeken beliil a termékeket termékcsoportok, és
termékvonalak segitségével lehet tovabb rendszerezni.

A termékek gyartasat onalld termelési egységek végzik, amelyek meghatirozott termékek
eldallitasara és fejlesztésére specializalodnak.

A vizsgilt vallalat abbdl a szempontbol is egyediilallo, hogy tobb termékcsoport gyartasara is
specializalodott, ezaltal termékportfolidja a vallalatcsoporton beliil is kiemelkedden magas.
Az 0nallo termelési egységek sajat mindségbiztositdsi €és gyartastimogatoi csapattal
rendelkeznek, amelyek kizarolag az adott teriileten eléallitott termékekkel foglalkoznak, és

ezek gyartasi folyamatara koncentralnak.

Az 0nallo egységek mitkodését tamogatjak az olyan tarsteriiletek, mint a beszerzés, logisztika,

karbantartas, egyéb mindségbiztositasi teriiletek, HR, IT stb.

Az esttanulmany — a fenti csoportok koziil — a haszongépjarmiih6z valdo kormanykapcsolok

gyartasara specializalodott 6nallo termelési egység termékeire és gyartasi folyamatara fokuszal.
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Eset bemutatasa

A vizsgalt vallalat szamara a haszongépjarmi-kapcsolok gyartdsdnak eredményessége

gazdasagi ¢és stratégiai szempontbol kiemelkedd fontossagu.

A gyartasi folyamat ,,manufakturalis jellegli”, magas munkaerdigényi, jellemzden manualis

folyamatlépések sorozata.

Az esettanulmanyban azt a 8 gyartosort vizsgaljuk, amelyek egy félkész szerelvényt allitanak
elé (an. kar felépitmény axialis, radialis és gombfunkciokkal), amelyeket a ,,Szalag®
gyartosoron szerelnek a kapcsold alapjat jelentd hazszerelvénnyel, mely a horizontalis és

vertikalis funkcidkat biztositja.

A termékvaltozatossagot jol szemlélteti, hogy 8 gyartdésoron 175 darab cikkszamu terméket

allitanak el6 a vallalatnal, az alabbi felosztasban, melyet az 1. tablazat mutat be.

Gydrtosor Szalagra

megnevezése eloszerelt
cikkszam (db)

E-ULS 3

Ive 34

ULS M 87

SKN B 10

SKNR 24

SKN V 10

P22 5

E90 2

Osszesen 175

1.tablazat: Gyartoésorokon eldallitott termékvaltozatok szima
Forras: vallalati informacié alapjan

Az 1. tdblazatban lathato, hogy a 8 gyartosor koziil az ULS M gyartosor gyartja a legtobbféle
cikkszamu terméket, 87 félét. Ezt kdveti az Ive 34 fajtaval, majd a SKN R 24 félével, valamint
a SKN B ¢és a SKN V gyartosor 10-10 kiilonb6z6 cikkszamu termékkel. A P22 5, mig az E-

8 A gyértosor ,,Szalag” elnevezés egy fiktiv elnevezés.
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ULS gyartosor 3 kiilonféle cikkszamot gyart. A legkevesebb cikkszamu terméket, szam szerint

2-t az E90 gyartosor gyartja.

A félkész terméket eldallitd gyartdosorokrol told rendszerben keriilnek a kapcsolok a
készterméket eldallito, szalagpalyas rendszerli gyartosorra, a ,,Szalagra”, ezért a késztermékek

gyartasi sorrendje véletlenszer, az atallasok szdma rendkiviil magas.

Az eldallitott termékeket cikkszdmokkal azonositjak, a cikkszadmok felépitése az alabbiak

szerint kerult kialakitasra:
XXXK-XXXK-XX-XX

Az elsb 6 karakter a fizikai termékre utal, melyhez a technikai dokumentaciok —agymint rajzok,
szerelési €s munkautasitasok — kapcsolodnak, mig az utolso 4 karakter a termékek késziiltségi

fokara, a vevdre, illetve a csomagolds modjara és tipusara utal.

Kizérolag a bazis cikkszamok, tehat az els hat karakter figyelembevételével, a gyartdsoronként

eldallitott cikkszamok darabszama a 2. tablazat szerint csokkenthetd:

Gyidrtosor Szalag Csak bazis
gydrtosorra cikkszamot
eloszerelt figyelembe véve
cikkszamok (db)

(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

Osszesen 175 124

2.tablazat: Gyartésorokon eldallitott termékvaltozatok szama
Forras: vallalati informacié alapjan

A 2. tablazatban lathatd, hogy az 1. tablazat szerinti gyartosorra elGszerelt cikkszamokhoz

képest, ha csak a baziscikkszdmmal ellatott cikkszamokat nézziik, csokkenthetd az eldallitott
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termékek szdma. Ha csak a bazis cikkszamokat vessziik figyelembe, akkor az ULS M gyartosor
66, az Ive gyartosor 23, mig a SKN R 14 kiilonféle cikkszamu terméket allit el6. Az SKN V 9,
az SKN B pedig 4 terméket gyart. Az E-ULS ¢és az E90 gyartosor esetében az eldszerelt

cikkszamoknal és a bazis cikkszamoknal megegyeznek az adatok.

A termékek gyartasara hetente 21 miszak all rendelkezésre, ami miszakonként 26400
masodpercet jelent, azonban a vevik igénye, hogy a rendelt mennyiségek legfeljebb 15 miiszak
alatt kertiljenek legyartasra, igy a hétvégi extra miiszakok képesek kielégiteni az igényekben
bekovetkezd esetleges kiugrasokat (megnovekedett igényeket), ezaltal biztositva az ellatas

folyamatossagat.

Az egy termék legyartdsahoz sziikséges idOtartamot adott gyartosoron a 3. tdblazat foglalja

Ossze gyartdsoronkeént:

Gyartosor KOSU
(sec) ®
E-ULS 435
ULS M 391
Ive 181
SKN B 294
SKNR 117
P22 184
SKN V 163
E90 379
Szalag 1° 68

3.tablazat: Egy termék gyartasahoz sziikséges idétartam
Forras: vallalati informécié alapjan

Az E-ULS gyartosor esetében sziikséges a legtobb 1d6 egy termék legyartasahoz, azaz 435
masodperc. Az ULS M gyartosornak 391, az E90-nek 379, mig a SKN B gyartdsornak 294
masodpercre van sziiksége egy termék eléallitaisahoz. A P22 184, az Ive 181, a SKN V pedig
163 masodperc alatt gyart le egy terméket. Az SKN R-nek csak 117, mig a Szalag gyartdsornak

csak 68 masodpercre van sziiksége.

9 AKOSU idé egy olyan, masodpercben kifejezett mutatoszam, amely egy késztermék Osszeallitasanak elvart idotartamat jeloli.
10 Atlagos id6, minden tipusu félkész termék figyelembevételével.
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A gyartésoronként eldallitott cikkszdmok magas darabszdma, illetve a manualis gyartasi
folyamatbol ad6do gyartasi ciklusidé mellett kiemelt figyelmet kell forditani a két cikkszam

gyartasa kozotti atallasok idétartamara.

Az atéllasok atlagos idotartamat a 4. tablazat foglalja ssze:

Gyartosor Atlagos dtdlldsi idé
(perc)

E-ULS 5

IVE
ULSM
SKN B
SKN R
SKNV
P22
E90
Szalag

cojo1|Oo1|O1{ 01|01 00| U1

4.tablazat: Atallasok idétartama gyartésoronként
Forras: vallalati informécié alapjan

A 4. tdblazatban lathatd, hogy a Szalag gyartésornak a legmagasabb, 8,25 perc az atlagos
atallasi ideje. Ezt koveti az ULS M gyartosor, 8 perces atallasi idovel. Az §sszes tobbi gyartosor

esetében 5 perces atlagos atallasi idével kell szadmolni.

Kizarolag két fizikailag kiilonboz6 termék gyartasa kozotti atallas esetén kell atallasi idével
szamolni, mivel a termék csomagolasi modja, illetve logisztikai vonatkozasi informacidi,

melyet a cikkszam utolsé négy karaktere jelol, a termék gyartasi folyamatat nem befolyasoljak.

A félkész gyartosorok, és a készterméket el6allitd szalag gyartdsor kdzott told gyartas valosul
meg. A félkész termékek az eldszereld sorok gyartasi litemében keriilnek a késztermék
gyartosorra, ezaltal a gyartasi sorrend, és az ebbdl adodo atallasok darabszama és id6tartama

jelentésen valtozo.

A jelenlegi vevdi lehivasok alapjan a rendelkezésre 4116 szabad kapacitast az 5. tablazat foglalja

o0ssze:
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Gydrtosor Kapacitas Atlag rendelés | Szabad kapacitas
(db/hét) (db/hét) (%)
15 miiszak/hét
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%

5.tablazat: Atallasok idétartama gyartésoronként
Forras: vallalati informécié alapjan

Az 5. tablazat alapjan a kapacitasok ¢€s az atlag rendelések figyelembevételével, a legnagyobb

szabad kapacitassal, azaz 93%-kal a SKN V gyartésor rendelkezik, ezt koveti 88%-kal a P22,
majd 86%-kal az E-ULS. E90 gyartosor 61%-0s, a SKN R 51%-0s, az Ive pedig 46%-0s szabad
kapacitast mutat. Az SKN B 30%-o0s, mig az ULS M 4% szabad kapacitassal rendelkezik. A

Szalag szabad kapacitasa negativ (-4 %), tehat ebben az esetben az atlagos rendelési mennyiség

meghaladja a kapacitast.

Az eldrejelzések szerint az IVE, ULS-M ¢és E90 gyartosorokon igényemelkedés varhatd, amely

hatéssal lesz a szabad kapacitasra is, ezt a 6. tablazat szemlélteti:
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Gydrtosor | Kapacitds Atlag Elorejelzett | Elorejelzett | Szabad
(15miiszak/ | rendelés igénynovek | igény kapacitas
hét) (db/hét) edés (db/hét) (%)

(db/héy)

E-ULS 4610 659 0 659 86%

IVE 5809 3141 2063 5204 10%

ULSM 4025 3853 938 4791 -19%

SKN B 5582 3933 0 3933 30%

SKN R 5081 2487 0 2487 51%

SKNV 4466 334 0 334 93%

P22 4707 545 0 545 88%

E90 4191 1653 469 2122 49%

Szalag 14344 14914 3470 18384 -28%

6.tablazat: Atallasok idétartama gyartésoronként
Forras: vallalati informacié alapjan

A 6. tablazatban lathatd, hogy 4 gyartosor esetében varhato eldre jelzett igényndvekedés. A
legnagyobb novekedés a Szalag gyartosor esetében lathaté 3470 db/héttel, melynek hatdsara a
szabad kapacitas -28%-ra csokken. Az Ive gyartosor esetében 2063 db/hét novekedéssel a
szabad kapacitas 10%-ra, mig az ULS M gyartésornal 938 db/hét novekedés varhato, -19%-ra
csokkentve ezzel a szabad kapacitast. Az E90 gyartésornal a szabad kapacitas 49%-ra csokken,

469 db/hét elore jelzett igénynovekedés esetén.

Ahogy a 6. tablazatban is lathato, a 15 miiszakos munkarenddel szamolt kapacitas az ULS-M

és a,,Szalag” gyartosorok esetében negativ, tehat kapacitasbovités sziikséges annak érdekében,
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hogy a vevok altal eldirt 15 miiszakon beliil képes legyen biztositani a vallalat a rendelési

mennyiségek legyartasat.

Az emlitett elészereld gyartosorok koziil 7 csak a ,,Szalag” segitségével képes készterméket

eléallitani, azonban az ULS-M gyartdsor képes a késztermékek fliggetlen gyartasara is.

Gyartosor Gyartosor Gyartosor
kapacitasa készre | félkész
szereléssel (db/15 | kapacitdsa
miiszak) (db/15 miiszak)

E-ULS - 4610

IVE - 5809

ULS M 2617 4025

SKN B - 5582

SKN R - 5081

SKN - 4466

P22 - 4707

E90 - 4191

7.tablazat: Atallasok idétartama gyartésoronként
Forras: vallalati informacié alapjan

A félkész termékek gyartaskapacitasat, azaz db/15 miiszakot tekintve az Ive rendelkezik a
legnagyobb kapacitassal, 5809 db/15 miiszakkal. Ezt kveti a SKN B 5582 db-bal, majd a SKN
R 5081 db-bal. A P22 4707 db-os kapacitassal, a SKN 4466 db-os, mig az E-ULS 4610 db-o0s
kapacitassal rendelkezik. Az E90 gyartosor 4191 db/15 miiszakos kapacitasra képes, mig az
ULS M 4025 db-os kapacitasra. Az ULS M 2617 db/15 miiszakos kapacitassal rendelkezik a

késztermékgyartast tekintve.

A 7. tdblazat kizarolag az eldszereld sorokra fokuszal, ami azt szemlélteti, hogy a 8 eldszereld
gyartosor koziil csak egy az (ULS-M), ami készterméket is el6 tud allitani, bar alacsonyabb

kapacitassal, mint ahogy a t6bbi elGszereld sor dolgozik.

Az ULS-M gyartosor Osszesen 7 allomasbol all. Az elsd 4 tekintheté az eldszereld
allomasoknak, az utols6 3 pedig a ,,Szalag”-hoz hasonlé médon, de alacsonyabb darabszamban

képes készterméket eldallitani. Ebbol adddik a készre szerelési kapacitaskiilonbség.
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A ,,Szalag” gyartosor hatékony miikodéséhez legalabb 60 db-os tételnagysagra van sziikség,
azonban ez az ULS-M bazis cikkszamai koziil csak 12 cikkszam esetében teljesiil, 54 cikkszam
esetében a heti igény alacsonyabb, mint 60 db. A gyartosor eszkdzeinek és berendezéseinek
dokumentécidi rendelkezésre allnak. A beszallitok a kopoalkatrészek gyartasat 2, a
katalogustermékek beszerzését 6, az egyedi eszkozok, berendezések épitését 12 hetes

hataridével vallaljak.

Egy 1 gyartasi eszkoz lizembe helyezése vagy 0j gyartasi folyamat kialakitasa esetén sziikséges
a gyartott termék validacioja, amely 14 hetet vesz igénybe. A vevok informalasa minden

esetben kotelezo.
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Konkluazio

A vevoi igények kielégitése érdekében kapacitasbovités sziikséges a vallalat két gyartdsoran.
A told gyartas és a tervezett cikkszamok struktirdja jelentésen befolyasoljak a gyartas
hatékonysagat, amelyet a vezetés mar tobbszor hangoztatott.

Egy alacsony beruhazasi igényli, gyorsan megvaldsithatdé megoldasra van sziikség, amely
biztosithatja a gyartds folyamatos, vevOk altal elvart mennyiségi és mindségi szinvonalon

torténo mukodését.
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Kérdések

1. Hogyan fejlesztené a jelenlegi termelési rendszert, szem elOtt tartva a gyartas
rugalmassagat €s a kapacitas jobb kihasznalasat?
2. Milyen eszkozoket alkalmazna, hogy a sziikséges gyartaskapacitast biztositani
tudja?
3. Hogyan racionalizalna a gyartasi folyamatot, figyelembe véve
a. a gyartastervezés atalakitast,

b. a munkarend feliilvizsgalatat.
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Forrasok:

- Vallalati szekunder adatok
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Az esettanulmany célja

Az esettanulmany célja, hogy bemutassa egy olyan magyarorszagi kisvallalkozas mindennapi
¢letét és problémait, amely az orszagban miik6dd multinaciondlis autoipari beszallito
vallalatokkal all kapcsolatban. Az eset feldolgozasa soran a hallgatok megismerkednek a
business-to-business (B2B) marketing, ¢és a kisvallalatok marketingtevékenységének
sajatossagaival, valamint a B2B terlileten a siker egyik alapfeltételeként alkalmazandé
kapcsolati marketinggel. A vizsgalt probléma elég tdg ahhoz, hogy annak megoldasa soran, a
szervezetimarketing- és vezetés-szervezési elméleti keretek, megkozelitések alkalmazasara,
(pl. szervezeti struktardk, motivacios elméletek), alapvetd logisztikai kérdésekre, valamint

humaneréforrassal kapcsolatos megfontolasokra (toborzas, kivalasztas) is kitérhet az oktato.

Az eset megoldasa soran a hallgatok megismerik a marketing fogalmat, koncepcidjat és
eszkozrendszerét, szerepét az lizleti szférdban és a szervezet miikodésében, valamint a szervezet
mas funkcidival vald kapcsolatat.  Megismerkednek a fogyasztoéi, vevéi magatartas
folyamatéaval, kiemelten a B2B teriiletre vonatkozdéan. A kérdések megvalaszolasaval, az
elemzések mélyrehatd elvégzésével képesek lesznek valodi vallalati kornyezetben is a
versenytarsak, szolgaltatdsok és piaci lehetdségek elemzésére; a termékek és szolgaltatasok
értékesitésében vald aktiv kozremilkodésre. Mindezt a magyarorszagi tarsadalmi, gazdasagi,
jogi, politikai és versenykornyezetbe agyazottan végezhetik el, ami elésegitheti, hogy végzés
utdn a hazai kisvallalati kornyezetben valoban hasznalhato tudassal tudjanak hasznos, alkoto

tagjava valni a gazdasagi ¢letnek €s a tarsadalomnak.
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Bevezetés

Kora reggel van, 6:15 perc, a kavégép zorog, de hangjat elnyomja a csarnokban 1€v6 tisztitogép
zaja. A munkésok unottan és almosan targoncazzak be a palettdkat, készitik el a munkat
aznapra. Péter gondosan ellen6rzi a folyamatokat, kozben cseréli a vizet a gépben, és elkezdi
felfiiteni azt, majd elinditja a szarité berendezést is. Alex €s Norbert megint késett, tegnap biztos
buli volt. Mit tehet az ember (gondoltam), hiszen labdaragok, ott meg ez divat. 8:30-kor mar
csorog a telefon a vevotdl, hogy mivel lettek kész a munkasok a tegnapi nap folyaman.
Szokasos egyeztetés kezdddik, hogy milyen ladakat és talcakat kellene visszakiildeni (persze
mindenki siet és kapkod), hogy a vevO termelése optimalis legyen. 10 perc nyugalom, ezért
kimegyek ragyujtani, de kozben a projektmenedzserem hiv, hogy a layout kialakitasdban
milyen Otletei vannak... Lelkes és szeret dolgozni (mosolygok magamban, hiszen én is ilyen
vagyok). Egy tjabb slukkot szivva belegondolok abba, hogy négy évvel ezel6tt szinte teljesen
mechanikus rendszerben még én mostam a ladakat, én békaztam (nagyon béna mdédon), nem
volt pénziink munkasokra, igy foleg a barati korbdl szereztiink embereket. Cseperedik a
gyermek — gondolok vissza egy honapja tartott egyetemi eléadasomra, ahol a céget a
gyerekneveléshez hasonlitottam, hiszen mindig felsir, gondoskodni kell réla, nevelni, de
megteszem, hiszen az én gyermekem. A metaforak és hasonlatok cikaznak a fejemben: az
altalanos iskolat mar kijartuk, most mar johet a gimndzium, majd egy jO egyetem....
Kalandozasomat egy jabb telefon szakitja meg: édesanyam .... aki egyben a tulajdonostarsam,

konyveldm, adotandcsadom €s a mindenem.

e Miért nem kiildted az O0sszesit6t? Lassan bevallas van, ugyhogy szedd Ossze a
szamlékat, s ha jossz Pestre, kérlek, hozd fel dket! Amugy mi ujsag? Katdval
megvagytok? Mit csinaltatok hétvégén?

e Kiildok mindent, anycikam, a tobbi kérdésre majd mailben, mert dolog van.

e Jol van fiam, nem zavarlak, majd kiildd az 6sszesit6t! — (Nyugtazta magéaban, €s
éreztem, hogy nem csindl beldle problémat, ha most nem beszéliink fél orat
telefonon, pedig mindketten szeretlink beszélni.)

9:00: Tamas kiszall aut6jabol, majd mosolyogva koszont:

— Doktor ur...
— Elnoktr...
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Ez amolyan kozjaték kozottlink, hiszen én nagy nehezen ledoktoraltam, Tamas pedig egy helyi
labdaragé csapat elndke, ahol egyébként szintén egyiitt dolgozunk. Ott ¢ iranyit, én meg a
pénziigyeket probalom rendezni. Azt hiszem, ezért is jott a mi cégilinkbe, mert tobb éve egylitt
dolgozunk tarsadalmi munkéban, €s nagyon jo baratok lettiink. ,,Baratok kozt” vagyunk, ,,Joban

rosszban”.

Majd elkezdjiik megbeszélni a napi teenddket, ami természetesen tulmutat azon, amit 8 ora alatt
meg lehet csinalni. A tervezési szakasz utan beérkezem a belvarosi irodamba és nyugodt
vagyok, mert tudom, az embereim €pitik a cégemet, és természetesen €n is azon vagyok minden
percben, hogy a dolgozoim, barataim, csaladom élete jobb legyen. Elkezdédik a tényleges

munka.
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Tray&KLT Kft. mikodése

A véllalkozas f6 profilja a milanyag- és szivacsladak és -talcak ipari technoldgiaval torténd
mosasa ¢s raktarozasa, valamint teljes korti logisztikaja. A cég 2014-ben kezdte el ezen a
teriileten folytatott ipari tevékenységét (2008-ban alakult) egy nyugat-magyarorszagi varosban,
ahol az ipari koncentraci6 meglehetdsen magas. A tarsasag az innovativ gondolkodéasnak
koszonhetden az elmult négy évben folyamatosan novekedett (2017-es nettd arbevétel: 51
millié forint), hiszen nagy hangsulyt fektettek a folyamatok automatizalasara. A vallalat
mindvégig koztartozasmentesen miikddik, ado- és egyéb hatosagi eljaras sosem folyt ellene. A
2017-es évben ipari moso- és szaritoberendezést vettek (GINOP 8.1.16. palyazat utjan), amely
biztositja a megfeleld mindséget. A mindségbiztositdsra komoly hangsulyt kell helyezni, hiszen
a kiilonbz6 autdipari konszernek id6r6l-idére ujabb és tjabb szabvanyok teljesitését varjak el
a beszallitoktol. A 2018-as évre célként jelent meg, hogy az ISO tantsitvanyon tul komplexebb
logisztikai szolgaltatassal jelenjen meg a vallalat a piacon. Konkrétumként fogalmazodott meg
a vezetdség részerol egy j raktar bérlése, ahol egy tovabbi ipari mosd- és szaritoberendezést
kivannak telepiteni sajat tokébdl, hogy a megndvekedett igényeket ki tudjuk elégiteni, valamint
egyeb logisztikai szolgéltatast tudjanak biztositani (pl. raktarozas). A vallalkozas jelenleg gy
pozicionalja magat, mint a régi6 egyik legmodernebb és leghatékonyabb eljarassal dolgozo,
kivételes és rugalmas szolgéltatast nyujtd vallalatat a talca- és KLT-tisztitas, és a jovOben a

raktarozas teriletén.

A Tray&Klt Kft. szolgaltatasai:

e partnereik kiszolgalasa elektronikus adataramlassal — teljes logisztika,

e barmilyen fajta KLT-ladak, ladatetok, raklaptetOk, elvalasztok és miianyag
raklapok gépi tisztitasa,

e gOngyoleg valogatasa (egyedi kivanalmak szerint),

e goOngyolegrakatok zsugorfolidzassal torténd szallitasa,

e rugalmas szallitas (ligyfélhez vagy beszallitohoz),

o Allando készletellendrzés heti mérlegeléssel,

o teljesitésigazolas minden egyes alkalommal,

e heti vagy havi szdmlazas,

o készletellenOrzés igény szerinti rendszerességgel.
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A szolgaltatasi portfoliot végigtekintve a vezetdségnek meg kell gondolnia, milyen stratégiat
érdemes folytatni az elkdvetkezendd idoben. Az iparagi trendek azt mutatjak, hogy a komplex
szolgaltatds informatikai hattérrel megtamogatva egy lehetséges jo irany lehet; az autoipar
novekvd/stagnalo tendenciat mutat. A szektor diverzifikalasa viszont komoly fejtérésre ad okot.
A vezetdségnek vajon érdemes nyitni olyan Uj teriiletek felé, mint a gépipar, kertészetek,
pékségek, huisiizemek? A horizontalis és vertikalis bovitésre milyen lehetdségek vannak? Ehhez
milyen szervezeti strukturat érdemes alkalmazni? A vallalati format is lehet, Gjra kellene
gondolni...? A szervezeti piacon milyen marketingtevékenység sziikségeltetik, hogy lehetdség

legyen a boviilésre?

A vezet6ség atgondolta a kérdéseket, ¢s ugy latta, hogy e dilemmak strukturalt
megvalaszolasahoz érdemes a jelenlegi keretrendszert részletesen végigvenni, hiszen a hossza
tava fejlédés kulcsat a standard folyamatok kialakitdsaban latjdk a vallalat egészére

vonatkozodan.
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Vallalati kornyezet

A vallalat kornyezetét megvizsgalva el6szor érdemes a makrogazdasag néhany szegmensére
pillantast vetni. Egyrészt kiemelt figyelmet kell forditani a logisztikai szektorra, hiszen a
Tray&KLT Kft. gobngyolegkezeld vallalata is ebbe az iparagba tartozik. Magyarorszagon ez a
szektor a nemzeti Osszterméknek hozzavetdlegesen a 6%-at adja, ez a szdmadat a nyugat-
eurdpai orszadgokban 10-13% koril mozog. Megéllapithatd, hogy egy orszag gazdasagi
teljesitményének sikeréhez a logisztikai szektor eredményessége nagymértékben hozzajarul
(Kovacs, 2016). Tényként kezelhetd, hogy Magyarorszag, foldrajzi elhelyezkedésének

kodszonhetden, tovabbi potencidlt rejt magaban. Az dgazatot leginkabb befolyasold 10 hajtoerdt

a Fraunhofer Institute (2015) foglalta 6ssze a befolyasolhatosag szempontjabol.

1.Tablazat: Logisztikai agazatot befolyasol6 tényezék

Globalizécio —

Demografia (fejlodés) Hajtoerck,

~— melyek nehezen

: Fenntarthatsg befolyasolhatok
Allami beavatkozasok

Novekvd tizleti kockazatok
Professzionizmus — teljesitoképesség Haitoerék
ajtoerok,

A 10 tevékenységre vald fokuszalas

Szolgaltatas-kozpontisag

Innovativ technologidk

Reagalasi képesség a gyorsan valtozo
kornyezetre

melyek az iizleti
siker érdekében
befolyéasolhatok

Forras: Fraunhofer Institute (2015) alapjan sajat szerkesztés

Ezzel 6sszhangban van a Jones Lang LaSalle 2012-es nemzetkozi felmérése, ahol a logisztikai
vallalkozasok a kovetkezd kihivasokat fogalmaztak meg az elkdvetkezd 5 évre. DOlt betiivel

kiemelésre keriiltek azok a tényezdk, amelyek jelenleg a vizsgalt vallalkozas kihivasai kozé

tartoznak:

az ellatasi lanc koltségeinek lefaragasa,
a fogyasztdi piacok gyors valtozasa,

az internetes kereskedelem novekedése,
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e akészletszintek csokkentése,

e az cllatasi lanc nagyobb érzékenysége, rugalmassaga,
e a fenntarthatdsag jelentdségének novekedése,

e 1j technologidk alkalmazasa,

e az intermodalis logisztikai megoldasok terjedése,

e aszallitasi egyiittmikodések novekedése,

e avisszutas logisztika eldtérbe keriilése,

e 1j kozlekedési folyosok megjelenése,

e a globalis beszerzések novekedése,

e alokalis beszerzések terjedése,

e akészletszintek novekedése.

A kornyezet vizsgalatanal kiemelt figyelmet kell forditani az autdiparra. Az autdipar
Eurépaban és globalisan egyarant jelentds, novekvd sulyt agazat, a Kozép-Kelet-eurdpai
régioban a rendszervaltozast kovetden folyamatosan fejlédik (a magyar gazdasagban ez az
agazat adja a magyar export 20 és a GDP 5 szazalékdt — mondta Lepsényi Istvan, a
Nemzetgazdasagi Minisztérium (NGM) gazdasagfejlesztésért és -szabalyozasért felelds
allamtitkara). Az autoiparon belill a XX. szazad végét6l egyfajta relokalizacios folyamat
azonosithatd, amelynek kovetkeztében a termelési értéklanc egyes szegmenseit a nyugat-
europai végtermékgyartok Kelet-Eurdpaba telepitették (Rechnitzer et. al, 2017). Ennek
motivacios hatterében az olcsd(bb) munkaerd, a rugalmas munkaerdpiaci szabéalyozas, az olcséd
ipari telephely, a kedvez6 ado6zasi és telepitési tényezok, valamint a felvevopiac kozelsége all.
Mindezt a volt szocialista dllamokban bekovetkezett rendszervaltozas tette lehetdvé, a piac
koltségesokkentési nyomasa pedig sziikségszeriivé. A térség koltség- és versenyelonye az azdta
eltelt negyedévszazad alatt is megmaradt, mértéke azonban csokkent a globalis piacon. A BMI
Research friss (2017) elemzései szerint a hazai jarmiipar rendkiviili iitemben boviilt az elmult
években, amely kitarthat az elkdvetkezendd idészakban is. Ezt tamasztja ald, hogy az
autogyartok tobb érdemi beruhazast hajtanak végre Magyarorszdgon (pl.: Daimler 500 millard
forintos beruhazasa 2020-ig (Szandanyi, 2018)). Az autdipari beszallitok erdsitik helyzetiiket
Magyarorszagon, hiszen a meglévo €s 1) szereplOk 1s beruhdzasokat hajtanak végre. Ennek oka
a fent leirt motivacios tényezok (kiilonbozé kormanyzati tdmogatasok és kedvezmények).
Fontos szerepet jatszott az eurdpai és az észak-amerikai autopiac jo teljesitménye is a hazai

gyartas felfutasaban, és a varakozasok szerint eldbbi régid tovabbra is jol szerepelhet, igy
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kitarthat a novekedés. Természetesen a piac szerepldinek figyelembe kell venni a kockazatokat
is. Egyrészt meg kell emliteni a szakképzett munkaerd hidnyat, ebbdl adodik az autogyartok
kozotti er6sodd verseny a human erdforrasért. A munkaer6hidny magasabb bérkoltséget

eredményez, amely kdzéptavon csokkentheti az autdipar versenyképességét.
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3. A vallalat jelenlegi miikodése

A Kft. elsésorban az értékesitést €s a hozza tartozo arképzést tartja fontosnak. Jelenleg tobb
nagy multinaciondlis vallalat igényeit szolgalja ki, ahol minden esetben figyelembe veszi az
egyedi igényeket. A mindennapi munka része, hogy a vevé modositja az igényét (pl. milyen
talcék tisztitdsa élvezzen prioritast). A szallitas soran el6fordulhat, hogy sériil a folia, melyet a
vev kifogasol, visszakiild, és azt garancidlisan Gjra kell tisztitani majd megint kiszallitani. A
jogok ¢és kotelezettségek ezen a teriileten, ha le is vannak irasban fektetve, a gyakorlatban
sokszor nehezen értelmezhetok. Az arak kialakitasat az tigyvezeté mozaikinformaciok révén a
versenytarsak arazasahoz igazitotta, és az automatizalasnak kdszonhetden csokkenteni is tudta.
A vezetGség megérzése szerint araik a piaci arak alatt vannak, hozzavet6legesen 20%-kal. Egy
atlagos muilanyagtalca esetében a teljes folyamat dija 100 Ft, mig egy kozepes méreti ladaé
(300x400x200) 180 Ft. A wvallalat torekszik arra, hogy a nagy cégekkel hosszii tavi
egylittmiikddés j6jjon 1étre (LTA szerzddések: long turn agreement), amelynek 1ényege, hogy
bizonyos arbevétel felett ,,visszafizet” a vevonek, ezaltal a vevonek is érdeke, hogy térekedjen

a beszallito kapacitasanak minél jobb kihasznalasara.

A kiils6 kommunikaciora (kimondottan az értékesités teriiletén) eddig nem forditott jelentds
figyelmet a menedzsment, hiszen tartottak a gyors novekedésbdl adédod problémaktol (human
eréforras, atgondolatlan z6ldmezds beruhdzas). A vevéi kapcsolatteremtés legfobb eszkoze a
személyes kapcsolatokra épités (t), ami a késObbiekben iizleti reggelikben Ontott format
(BNI?). Ezen a teriileten mindenképp sziikséges fejlédnie a cégnek — mind offline, mind online
feliileteken sziikséges az informativ jelenlét. Ezzel kapcsolatban kérdésként mertilhet fel, hogy
milyen f6ldrajzi vetiiletben lenne érdemes megjelenni: helyi, regionalis, vagy orszadgos szinten?
A versenytarsak ezen a teriileten végzett tevékenységét a vezetok pontosan nem ismerik, de az

iparagi ismeret azt sugallja, hogy 6k is a személyes kapcsolatok kiaknazasat helyezik el6térbe.

A bels6 kommunikaciora viszont meglehetésen nagy figyelmet fordit az ligyvezetd, ennek

targyi elemei kozé sorolhatok az egységes formaruhdzat és megjelenés, munkaeszk6zok

11 A BNI egy nemzetkozi szervezet, jelentése Business Network International. A ma mar kozel 30 éves szervezet
az Egyesiilt Allamokbél indult. Nagyon egyszerii alapgondolata van: mi lenne, ha a véllalkozasok egymast
segitenék, a sajat vallalkozasukban, jutalékmentesen, ajanlasok ttjan.

A BNI filozofiaja az ,,Aki ad, az nyer! ®” gondolatra épiil. A BNI lehetdséget biztosit tagjai szamara, hogy
megosszak egymassal kapcsolati tokéjiiket, és ezaltal lizleti ajanlasokhoz segitsék egymast. BNI tagnak lenni
olyan, mintha szamos tizletk6td dolgozna nekiink, akik a termékiinket vagy szolgaltatasunkat reklamozzak.
Mindazok szamara, akiknek fontos, hogy ajanlasok utjan néveljék cégiik forgalmat, a BNI egy tokéletes lehet6ség.
http://www.bni-hungary.com
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(fulvédo, kesztyilik, telefon stb.) biztositasa. A cég méretébdl addddan lehetdség van a
személyes problémak megvitatasara és egyedi modon torténd kezelésére. A vezetdk labdartigas
iranti elkotelezodésébdl adodoan erdsen preferaljak az amatér labdariugok felvételét, hiszen e
k6z6s pont latvanyosan javitja a fizikai dolgozok moraljat (,,a focihoz mindenki ért”). Tovabba
a cég alaptevékenysége lehetdséget teremt az alapfizetésen tulmutatd premizaldsra (alap- +
teljesitménybérezés). Természetesen a teljesitménybérnek is vannak hibdi, hiszen a nem
megfelelden elvégzett munka (magasabb heti darabszam el6térbe helyezése, a folyamatleiras

nem betartasaval) mindségromlashoz és reklamaciohoz vezethet.

A fent leirtakbol taldn nem egyértelmli, de meg kell emliteni, hogy a cégfilozofia
kozéppontjaban az automatizalas és a lehetséges feladatok teljes kori standardizalasa all. A
jelenlegi financidlis keretek viszont megkivanjak a human eréforrast, hiszen vannak olyan
munkafolyamatok, melynek automatizalasa (pl. f6lidzas vagy teljesen automata mosorendszer)
nem lenne raciondlis. A hosszabb megtériilési idok nem teremtenének jelentdsebb
versenyelonyt, a jelentésebb tdkeinveszticid viszont a vallalat reagdlasi képességét
csokkentené. gy e szolgaltatas esetében is szamolni kell az emberi tényezével, annak Gsszes
pozitiv és negativ hatasaval. A menedzsment jelenleg emberkozpontian gondolkodik, bar HR
végzettséggel egyik vezetd sem rendelkezik. Az elv itt is hasonld, mint a vevok esetében: az
igények megismerése €s a lehetd legjobb (ésszeril) munkakoriilmények megteremtése. A 2018-
as labdartigo vilagbajnoksag idején a cégvezetd projektort szerelt fel, hogy munkavallal6i a
pthend 1d6k kozben nézni tudjdk a mérkdzéseket (ez 15%-os teljesitményndvekedést

eredményezett).

A menedzsmentben felmeriild kérdéseket dsszegezve a legfébb dilemma, hogyan lehetne ezt a
szolgaltatast ugy standardizalni, hogy a kiilonb6z6 vevdi igényeknek sikeresen megfeleljenek,
¢s mindekdzben javuljon a termelékenység, valamint a human eréforrds ne robotnak érezze

magat, hanem hosszua tava ,,befektetésnek™?!
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Mellékletek

1. szamu melléklet: Talca-, ladatisztitasi altalanos folyamatleiras
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2. szamu melléklet: Tisztasagi vizsgalat eredménye (CMR)

Decir
Cleanliness Measurement Report Dee s
X<
Dale / Dalum: Teus performed by | Keszio. | Project. Week ol production:
2018.06.06.
Spaciication / Rajz Report No. / Sample No. /| Panticle types / Szemcse elentzes
Jagyzikenyvazam Mintaszam -
CMR 2018 001 _Trays 8 Metalic(d Non-metallic &
Cw 23
Part No, / Cikszam: Maeasurement intervid / Mévas intervalium
iz oz Standard Unique / EgyediOl
ok noxk O waO
Biggest metallic p. (um) / Biggest non-metallic p. (um) / ;
S;’:‘fﬁ: | Legnagyobb fémes részecske | Legnagyobb nemfémes részecske M’T::;sngéfs
(pm) (um)
oK
ECU Normal 229x76 1127x127 NOK g_
OK
_ECU Extra 221x75 1807x940 nok Ol
Res. Conn. <150 oK
Normal 786x262 NOKE'_
Res. Conn. OK
Extra < 150 1131x872 NOKS—-
TKP Magnet OK
Novial 158x76 1390x278 Nok O
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Reporting to / A jegyzokdnyvet elkaldeni: Xy és xy
A vizsgélat sordn nem talaltunk 600 pm -nél
Comment (request) / Megjegyzés (kérés): nagyogbb fén roszecsket: H
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Kérdések, feladatok

Ertékelje és elemezze a véllalkozas marketingmix-elemeit! Az elemzés soran
alkalmazza a szolgaltatasokkal kapcsolatban megismert 7P-modellt, és forditson
kiemelt figyelmet a termékre, a marketingkommunikacios tevékenységre és az emberi
tényezore!

Végezze el a vallalkozas miikodését befolyasold kiilsé €s belso tényezok elemzését!
Hatarozza meg a vallalkozés lehetséges versenytarsait; hasonlitsa 0ssze az ezek altal
kinalt szolgaltatast és értéket az esetleirasban szerepld Tray&KLT Kft. kindlataval!

Az elvégzett értékelések és elemzések eredményei alapjan tegyen javaslatot a
vallalatnak, milyen szolgaltataskorrel miikodjon a jovében! Milyen vallalati format
javasolna a miikodéshez?

A fejlédés soran milyen probléméak meriilhetnek fel? Ezeket hogyan probalnd meg
kezelni?

Véleménye szerint milyen tovabbi kérdéseket vet még fel az esetleiras?
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Bevezetés

A jelen esettanulmény egy a pétfiird6i Nitrogénmiivek Zrt.-nél el6fordult tizemzavar valamint
annak kozvetlen és kdzvetett hatasainak bemutatasat tlizte ki célul, amelyre alapozva azt varjuk

az eset feldolgozoitol, hogy:

e végezzen el az eset kritikai elemzését, kiilon térjen ki az eset altal okozott kiesés
szemléltetésére,

o foglalja Gssze gondolatait, Otleteit, amelyek a hasonld eset megismétlésének
kockazatat minimalizaljak,

e tovabba vazlatosan térjen ki az lizemzavar okozta eredményelmaradas, s a

hatékonyabb karbantartas koltségeinek verbalis 6sszefiiggéseire.
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Elozmények, a Tarsasag bemutatasa

A pétfiirddi Nitrogénmiivek Zrt. (kordbban Péti Nitrogénmiivek) tobb, mint 80 éve szolgalja a
magyar mezOgazdasag — foleg a nitrogén-bazisu — miitragyaigényének ellatasat. A Tarsasag
torténete soran szervetlen vegyi anyagok, nitrogén-hatdéanyagti mitragyak, ipari gazok, szerves
intermedierek (foleg katalitikusan hidrogénezett termékek) és hosszu ideig komplex-miitragyak

eldallitasaval foglalkozott. Ma a vallalat termékpalettajat harom termékcsoport képezi, ezek:

e aszervetlen vegyi anyagok (ammonia, salétromsav, stb.)

e nitrogén-bazisi miitragyak (Pétisd6, ammoniumnitrat, karbamid, stb.)

e ipari gazok (argon, nitrogén, stb.)

1. abra A Nitrogénmiivek Zrt. latképe

,»A Nitrogénmiivek Zrt. 2002 6ta a Bige Holding csoport tagja. A gyarat 1931-ben alapitottak,
amely jelenleg Magyarorszag egyetlen ammonia- €és mitragyatermeld kapacitdsokkal is
rendelkezd nitrogénmiitragya-gyartd vallalata. A sok évtizedes szakmai tapasztalatnak és
mezdgazdasagi elkdtelezettségnek kdszonhetden a cég évek oOta piacvezetd a hazai miitragya
forgalmazas tertiletén. A vallalat elsddleges feladatanak tekinti, hogy teljes kortien kielégitse a
magyar €s egyre novekvO export piacain a mezdgazdasdg mindenkori miitragya igényét,
kiemelten a vilagszinvonald, nitrogénhatéanyag-tartalmu termékeivel. A Nitrogénmiivek Zrt.
jelenlegi piaci részesedése a belfoldi miitragya piacon meghaladja a 60%-ot. Termékeinek

belfoldi és export relacidja 50-50 %-os aranyt képviselt 0sszes arbevételén beliil.”
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A Tarsasag 2004-t61 megvalositott tobb nagymértékii kapacitasbovitési és gyartastechnoldgiai
beruhazast, hogy kozép- és hosszitdvon maximalisan megfeleljen az egyre ndvekvd piaci
igényeknek. A meghatarozd méretii, integralt nitrogén alapu termelés tamogatja a vallalat
folyamatos novekedését, fejlodését, valamint céljainak elérését és hosszt tava kiildetésének

megvalositasat.

A Téarsasag fobb {izleti elonyei:

e Hazai gyartas és kozpont
e Regionalis piacvezetd
e Az 1932-ben szabadalmaztatott ,,Pétis6” markanév a CAN mitragyak
szinonimaja
e Legmodernebb gyartoiizemek €s folyamatos beruhdzasok
e Termelési rugalmassag jovobeni 1) termékek eldallitdsaban
e A ,Genezis" Partnerhdlézaton keresztil a mezOgazdasadgi inputanyagok
(mitragyak, vetdmagok, novényvédo szerek) széles skalajat kinalja
o Kiterjedt disztribucios és direkt értékesitési halozat
e Foldrajzi diverzifikaci6 az export piacok révén
e Az egyik legalacsonyabb koltséggel termelé CAN gyartd Kozép-Kelet-
Eur6péban
e 2019-tdl alacsony karbantartasi igény és magas szabad cash flow atalakitas
e Tapasztalt vezetdi csapat, tamogatd részvényesi hattér
e A pozitiv makrogazdasagi mutatok tamogatjak a hosszl tava miitragya-keresletet
A Térsasag torténetét végig kisérte (és kiséri) a tliz- és robbanasveszélyes technologidk
miikddtetése, a magas nyomads, hdmérséklet és alacsony hdmérséklet alkalmazésa, a veszélyes
anyagok gyartasa, tarolasa és forgalmazasa. A fentieken feliil a veszélyes vegyi anyagok, pl.
ammonia v. ammoOniumnitrat nagy volument tarolasa, szallitasa, stb. szintén egy potencialis

veszélyforras.

A veszélyforrasok és azok kockézatainak csokkentésében, a folyamatos €és zavarmentes
termelés fenntartasdban nagy szerepet jatszik a hatékony iizemeltetés és karbantartas. E

témahoz jol illeszkedik dr. Péczely Gyorgy: ,.Integralt gyartorendszer-karbantartds és a
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karbantart6 mérnok szerepe” cimii publikdcidja, mely teljes terjedelemben elérheté az ICG

Stadium Kft. honlapjan, az alébbi linken:

http://www.aastadium.hu/Feltoltes/szakcikk/Integralt gyartorendszer.pdf.

A Téarsasag gazdalkodasanak eredményérdl elmondhatd, hogy 2013-ban kozel 150 Mrd Ft
arbevételt ért el, az addzas utani eredménye kb. az arbevétel 1,5%-a. Az addigi miikodése soran

elért legjobb eredmény volt ez, a kiesé termelési id0 ellenére!
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A karbantartasi gyakorlat jellemz6i

A Térsasag karbantartassal kapcsolatos stratégidja az évtizedek soran folyamatosan valtozott,
azt részben sajat maga tapasztalataira alapozva, maskor kiilsé szervezdcégek ajanlasa alapjan

szamos alkalommal atszervezte.

A Tarsasag karbantartasi tevékenységei soran az Onalléan bonyolitas szintje a termelési, a

politikai és a gazdasagi viszonyoktol fliggden folyamatosan valtozott, s ma is valtozik.

A véllalat els6 évtizedében — a II. vilaghabora elétt — a megfeleld ipari hattér hidnyaban a
karbantartasi tevékenység szinte teljes egészében az Onellatasra torekedett, a vallalat jol

felszerelt mithelyei és karbantart6 személyzete kozel egy kisebb gépgyar szerepét is betoltotték.

A technologiai fejlodés, a gyar novekedése, s a II. vilaghdbori utdni politikai hatasok
(bezartsag) részben ugyan fenntartottdk az Onellatast, azonban a bonyolultsag fokozasa, a
sz¢leskorli fejlodés egyre inkabb sziikségessé tette kezdetben a hazai, késdbb a kiilfoldi
szakcégek bevonasat is a karbantartdsi tevékenységekbe. /nagynyomdsu késziilékek,

nagyfordulata preciz kialakitasa forgogépek, stb./

Az 1990-es években a politikai és gazdasagi rendszervaltast kovetden a karbantartas szerepe a
vallalati tevékenységek kozott jelentdsen atértékelddott. A tulajdonosi érdekeket gyakran kiilsé
tanacsado cégek bevonasaval kivantak érvényesiteni, ez esetekben a szakmai kdvetelményeket
mindig feliilirtak a profit érdekeltségi szolamok. /A tandcsadd cégnek ralatasa volt a profit
novelési lehetdségre, de fogalma sem volt arrol, hogy az atszervezésnek milyen negativ hatasai

lehetnek az lizemeltetés biztonsagara!/

Az 1990-es évek Magyarorszagi gyakorlatat — nem csak a vegyiparban! — a nagy ,,outsourcing”

divat kovette, amely soran:

e a karbantartasi szervezetek nagyfokt leépitésére keriilt sor (féleg koltség-
lefaragasi célbol)

e a karbantartéi létszam mindeniitt csokkentésre keriilt (a munkanélkiiliek mas
iparagakba 1éptek, kiilfoldon kerestek megélhetést vagy karbantartd cégeknél
helyezkedtek el)

e a fentiekhez illeszkedve pedig a karbantartdsi tevékenységek nagyfoku

kiszervezése kertilt napirendre.
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A fentieck a leépitést, kiszervezést kovetd idészakban karbantartasi koltségesokkenést
eredményeztek. Az ilizembiztonsag, a folyamatos termeldképesség biztositasa ,,CREDO”-

szinten minden vallalatnal hangsulyt kapott, (¢s kap ma is).

A karbantartasi koltségek csokkentését a kiszervezéseken és leszervezéseken tilmenden
tamogatta az a tény is, hogy a diagnosztikai jellegli vizsgalatok sokat fejlodtek, de a
karbantartésra forditott id folyamatos csokkentése, a tevékenységek kiszervezésével a szakmai
kompetencia gyengiilése, a karbantartast végzd személyzet szakmai szinvonaldnak csokkenése
(a mérnoktdl a szakmunkas szintig) eldre vetitette azt, hogy elobb vagy utoébb a termeld- és
szolgéltato rendszerek (lizemek) gyengébb szinvonall karbantartottsaga esetleg csokkentheti a

termelési iddalapokat, ezaltal hosszabb ideig tarto termeléskiesést okozva.

A karbantartas 6 céljai

Minden kommentar nélkiil kérjik itt figyelembe venni dr. Péczely Gyorgy ur

publikacidjat (http://www.aastadium.hu/Feltoltes/szakcikk/Integralt_gyartorendszer.pdf),

amely magas szinvonalon dsszefoglalja azt, amit a karbantartasrol tudni kell.

Néhany gondolat egy vegyipari vallalat karbantartasahoz kapcsoléddan /a

Nitrogénmiivek Zrt. gyakorlata alapjan/

A Nitrogénmivek Zrt. nagykapacitasa termeld-berendezéseket miitkodtet, azok folyamatos és
zavarmentes miikodése alapvetd fontossagi a nyereséges ¢és versenyképes milkddés
szempontjabol. Minden iizemzavar miatti termeléskiesés jelentésen csokkenti a vallalati

eredményt.

A folyamatos miikodés feltételeinek biztositsa alapvetd miiszaki és gazdasagi érdek. Az
lizemzavarok elharitdsa soran gyakran a javitas koltségigénye nagysagrenddel alacsonyabb,

mint a termeléskiesés eredményességre gyakorolt hatasa.

Az lizemzavar elharitasakor a gyorsasag alapvetd kovetelmény, ennek egy zavarelharitas soran

szamos feltétele van, tobbek kozott:

e atartalékalkatrész-ellatas
e azavart elharitd személyzet — kiils6 v. belsé — rendelkezésre allasa
e akarbantartasi személyzet (iranyitok €s szakmunkasok) szinvonala, stb.
A gazdasagi dominancia eldtérbe helyezése (szinte mindenkire ez valamilyen médon jellemzd)

azt eredményezi, hogy a
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e tartalé¢kalkatrész-allomany volumene csokken, (ne fekiidjon pénziink tartalék-
alkatrészben, inkabb kamatozzon a bankokban)
e a zavart elharitdo karbantarté személyzet rendelkezésre allasa rendszerint csak
draga szerviz-megallapodéasokkal biztosithato,
e mind a kiils6, mind a belsé karbantartast végzo személyzet szinvonala igen
gyakran kivanni valot hagy maga utén, stb.
/A jelen anyag Osszedllitojanak véleménye szerint ez a trend ma az egész Eurdpai Unid

teriletére vonatkozoan fennall./

A karbantartasi folyamat néhany gyakorlati jellemzdje

A sajat ¢és idegen munkaerdvel bonyolitott karbantartdsi tevékenységek aranya a szakagi
tevékenységektdl fiiggéen rendkiviil valtozd. Az ardnyokat gyakran nem a karbantartas
hatékonysagi kovetelmény, hanem a meglévé adottsagok, a kiilsd piaci koriilmények ¢és a

pénziigyi / gazdasagi szempontok elétérbe helyezése magyarazza.

Gyakran nincs szoros Osszefiiggés a varatlan ilizemzavar bekoOvetkezés és a hatékony

karbantartasi rendszer-mukodés kozott.

Konnyen eléfordulhat nem megfeleld tervezésre, vagy késziilékgyartasra visszavezethetd

tizemzavar is, mint arra utalunk az 5. fejezetben.
Sajat karbantarto személyzettel bonyolitott karbantartas néhany jellemzdje

e gyors reakcioképesség /nincs rendelésbonyolitas, nem kell idegenvezetd, stb./
e a személyzet hosszu idejli karbantartasi tapasztalattal rendelkezik, tacit tudasa
megfeleld szinti,
e nagyszintll a felel0sségérzet /az egyén szigortian feleldsségre vonhatd, idében
visszamenoleg is!/,
e a munkaerd-kihasznaltsag alacsony szintje esetén nem koltséghatékony
e a folyamat adminisztracios /dokumentécios/ koltségigénye alacsony, stb.
Jelenleg a Tarsasag némi sajat gépész-, villamos- és miszerész karbantartdo szervezettel
rendelkezik. A meglévd sajat kapacitds normadl iizemi viszonyok kozott (lizemzavar és
nagyjavitastol eltérd esetekben) a sziikséges karbantartasi igény kevesebb, mint felét tudja

elvégezni.
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Az idegen /megvasarolt/ karbantartd személyzettel bonyolitott karbantartdsi tevékenységek

néhany jellemzdje

e gyors rendelkezésre allas olykor nem lehetséges,
e szerviz-szerz6dés biztosithatja azt, hogy a partner gyorsan rendelkezésre
allhasson,
e a fovallalkozé / alvéllalkozoi lanc miatt a varhaté mindség kérdéses lehet, a
felelosség €s a feleldsségre vonas nehézkes,
e afeladat-végrehajtas a rendelkezésre allo id6 alatt altalaban dragabb, mintha sajat
személyzettel bonyolitanank,
e azligyviteli koltségek magasabbak,
e amunkdkhoz feliigyeld, ellendrzd személyzetet kell biztositani,
e atenderezés minden nehézsége visszahat a megrendeldre /a kivitelezd mindsége,
megbizhatdsaga, pénziigyi stabilitasa, felelosségre vonhatosaga, stb./
A kiilonféle szakipari munkak (acsok-allvanyozok, épitdipari munkak, szigetelés, badogozas,
stb.) 1ényegében teljes mértékben kiszervezetten torténnek. Ezen munkak elvégzésére a
Tarsasag mindsitett beszallitoi hattérrel rendelkezik: tobb szaz céggel egyedi és keretszerzddés
keretében miikodik egyiitt a szakagi tevékenységekben. A szakcégek zome tobb éve jol bevalt
partner, koziliik nagyszamu alapos helyismerettel is bir, néhanyuk pedig évtized oOta a

Tarsasagtol bérelt mithelyekben dolgozik.

Az idegen karbantartokat a Tarsasag specialis és jol koriilhatarolt munkdkra szerzdédteti, a sajat

karbantartd személyzet napi folyamatos tevékenységeket végez.

Mind a belsd, mind pedig a kiils szolgaltatasként igénybe vett szakemberek (pl. hegesztok
vagy emeldgép-kezelok vagy forgdgép-szereldk) megfeleld mindsitésekkel rendelkeznek. Ha a
sajat allomany potlasara keriil sor, akkor az 10 felvételis dolgozd alkalmazédsa probaidd
kikotésével torténik, a megfeleld szakmai végzettség birtokdban. A betanulasi idészak alatt
elkezdddik a megfeleld jelolt Tarsasag-specifikus ismereteinek, a munkavallalo tacit tudasanak

kialakitasa.

A termelési hatékonysag és a karbantartas néhany osszefiiggése

A nagykapacitast, folyamatosan miikddd termeldegységeket — ilyenek a Nitrogénmiivek Zrt.

termeldiizemei — éveken keresztiili folyamatos miikodésre tervezik.
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Ezen egységek gazdasagilag csak akkor hatékonyak, ha folyamatos termeldképességiik (on-

stream factor) igen magas, valahol 90% feletti szinti.

Az ilyen jellegli egységeket altalaban 2 évente, a gazdasdgossagi dominancia egyre inkabb
elotérbe keriilése miatt ritkdbban 3 vagy 4 évente allitjak le altalanos karbantartdsra /general
turnaround/. Ezen idOszakok hossza éaltalaban 4 hét. Ez az az iddészak, amikor az 1j
beruhazasokat is eszkozlik, azaz az 01j megoldasokat, kiegészitéseket rakotik a régi rendszerre.

/un. revamping megoldasok/
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A turbo6gép-rendszer meghibasodasa és hatasa a vallalati
eredményességre

2013. februar 3-an a Nitrogénmiivek Zrt. Saviizemében fél 6rat meghaladéan a villamos
betaplalas kimaradt a villamos védelmi rendszeriinkben tortént tobbszords, egyidejii miiszaki
meghibasodas kovetkeztében. Az ilyen rendkiviil ritka, nagyon kis valoszinliségi
meghibasodas esetére is telepitett UPS (Diesel aggregat) belsé cellazarlatos akkumulator hiba

miatt nem indult el.

A villamos meghibasodas miatt a Saviizem legfontosabb egyedi gépcsoportja, a MAN Diesel
Turbo német véllalat ltal gyartott levegd-, nitr6za kompresszor rendszer tigynevezett kiforgas
nélkiil allt meg, amelyhez hozzajarult az lizem {6 kivitelezé-tervezdje és a MAN DT altal

végzett tervezés rejtett hibaja.

A forgatds nélkiili lehiités a gépcsoporthoz tartozo nitréza expander forgo- €s allorészének
egyenldtlen lehlités miatti megszoruldsdhoz vezetett. A megszorulds okozta deformécio
gyakorlatilag a gépegység szamos részét Erintette, amelyeket a gyartd cég németorszagi,
Oberhausenben taldlhatd miihelyében elsérendli prioritdas mellett harom miiszakos
munkarendben felujitottak. A feltijitashoz 0j anyagokat, alkatrészeket is be kellett szerezni, le
kellett gyartani. A gyartast a Nitrogénmiivek Zrt. miiszaki szakemberei minden héten helyszini

ellendrzéssel feliigyelték.

A felujitas 2013. aprilis 17-én fejez0dott be. Ezt kovetden a gépet a pétfiirdéi gyartelepre
szallitottak, és a MAN DT helyszini miivezetésével dsszeszerelték aprilis 18-20. kozott. Ezt
kovetden minden sziikséges funkcionalis, miiszeres probat, egyiittes retesz tesztet a MAN DT
¢és a Nitrogénmiivek Zrt. szakemberei végrehajtottak. A gép probaforgatasa eldtt a két vallalat
szakemberei tobb alkalommal megvizsgaltdk a meghibasoddshoz vezetd okokat és ezek
kikiiszoboléseinek lehetdségét, és tobb ponton a villamos megtaplalas, a tengelyforgato, az

olajozo rendszer miikkddésében a biztonsagot javito, redunddns megoldasokat vezettek be.

2013. aprilis 22-én a felujitott gépen — sikeres — forgatasi probara keriilt sor. A gépegység
megfelelden miikodott, a rezgés-értékek alacsonyak voltak, hasonl6 szintliek, mint a beruhdzast

kovetden a vadonatyj expandernél.

A Saviizem a kozel 12 heti termeléskiesést kovetden 2013. apr. 24. 6ta folyamatosan miikodik.

207



Az egyvonalas technologiai szerkezet miatt a saviizemi leallas kb. 10 heti termeléskiesést
okozott a gyar salétromsav-termeléssel nem érintett tizemeiben, igy az Ammonia, az Argon és

a Karbamid lizemekben, ezek folyamatos termelése 2013. 4pr. 26. dta allt vissza.
Hiba elemzésekor elvégzett szamitasok szerint:

e a Tarsasagi eredmény a 10-12 heti termelési szlinet miatt mintegy 6,5 Mrd Ft-tal
a tervezettnél alacsonyabb lesz,

e az arbevétel kiesés mintegy 10 Mrd Ft,

e aturbogép javitasi és atalakitasi koltségek kb. 450 MFt- ba keriilnek.

208



A vizsgalati feladat, osszefoglalas

A 3 fejezet roviden 6sszefoglalja a karbantartasi gyakorlat jellemzdit a Tarsasagnal, a 4 fejezet
pedig bemutatja azt, hogy a sokrétili, s nagy tapasztalaton alapuld, jol szervezett karbantartasi
rendszer mellett is bekdvetkezhetett egy olyan stlyos tizemzavar, amely tobb milliard Ft-nyi

eredménykieséssel jart.

1. Mitt lehet, mit kell tenni a folyamatos lizembiztonsag javitasara?

2. Hogyan lehet az iizembiztonsagot koltséghatékony modon javitani?

A megfontolasokhoz hattéranyaggal szolgalnak a 3 fejezetben leirtak, s a hivatkozott, dr.

Péczely Gyorgy altal jegyzett sszefoglald, s az alabbi rovid gondolatok:

az lizembiztonsag egy komplex fogalom, mely magaba foglalja

¢ a folyamatos /zavarmentes/ termel6képesség fenntarthatosagat,

e Dbiztonsagos lizemelést (zavarok, tliz- s robbanasveszély minimalizalasa, stb.)

e akodrnyezetterhelés minimalizalasat,

e az egészségvédelmi kovetelmények magas szintli betartasat, s ezen keresztiil a
személyi jellegli sériilések elkeriilését, stb.

e mindezek egyiitt alapvetden befolyasoljak a hatékonysagi kovetelményeket,
e az lizembiztonsag és a koltséghatékonysdg kozott nincs szoros dsszefliggés

e gy jol karbantartott, hatékonyan iizemeltetett termeld- €s szolgaltat egységben is
eléfordulhat nem vart lizemzavar,

e aziizemzavar bekovetkezés valoszinlisége azonban egy gyengébben karbantartott
lizemben lényegesen nagyobb,

e a fentiekbdl eredden valamilyen optimumra kell torekedni, s a kritikus
berendezéseknél ¢és késziilékeknél kell elsésorban arra torekedni, hogy
diagnosztikai vizsgalataik, ellendrzésiik és javitasuk mindig magas szinvonala

legyen.
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Felhasznalt forrasok:

Dr. Blazsek Istvan: Egy kulcsfontossagu berendezés-meghibasodds és hatasai a vallalat

eredményességére

www.nitrogen.hu

http://www.aastadium.hu/Feltoltes/szakcikk/Integralt gyartorendszer.pdf

http://e-beszamolo.gov.hu
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PANNON EGYETEM

Gazdasagtudomanyi Kar

Szentes Balazs

Virtualis valosag alkalmazasa munkatarsak képzésében

Jelen tanulmany az EFOP-3.5.1-16-2017-00010 szamu

projekt keretében késziilt.

—
SZECHENYI @

Eurépai Unio
Eurépai Szocialis
Alap

MAGYARORSZAG

KORMANYA BEFEKTETES A JOVOBE




Bevezetés

Jelen esettanulmény a Grundfos Magyarorszag Gyarto Kft. példdjan keresztiil szemlélteti, hogy
milyen célok mentén keriilt kialakitasra a virtudlis valosag tréningszoba, az milyen célok
mentén hasznéalhatd, milyen eredmények érhetdk el hasznalatival az 1) munkavallalok

toborzasa, kivalasztasa, majd beillesztése teriiletén.

Az esettanulmany feldolgozasaval a hallgatd bepillantast nyer egy vilagszinvonalt gyarto
gyartasi rendszerébe, mitkodési logikdjanak megismerése altal képet kap napjaink fejlodési
trendjeirdl, a korszerli technikak és technoldgiak alkalmazési lehetdségeirdl, mitkkddéséral,

tovabba a potencialis fejlesztési, kiterjesztési lehetdségeirdl.

Az esettanulmany szerzdje itt mond koszonetet Nyeste Zsolt urnak az eset elkésziiltében

nyujtott segitségéért!
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A Grundfos Magyarorszag Gyarto Kft. bemutatasa

Az 1945-ben alapitott daniai székhelyli multinacionalis cégcsoport, a Grundfos, a vilag 56
orszagaban folytat iizleti tevékenységet. A Grundfos Magyarorszag Gyartd Kft. mikodésének
kozéppontjaban ipari és lakossagi szivattyuk, elektromos motorok gyartasa all, de a nemzetkozi
termék- ¢és technoldgiai kutatdsban, fejlesztésben is jelentés szerepet vallal a D&E

(Development & Engineering) és a TC (Technology Centre) mérnokei révén.

A vallalatcsoport gyartasi volumenérél elmondhatd, hogy évi 10 millio db szivattya
eldallitasaval a Grundfos egyike a legnagyobb szivattyugyartoknak. A keringetd szivattyuk
tekintetében — kozel 50 %-os részesedéssel — jelenleg abszolut piacvezetd. A vallalatcsoport
ezen kiviil villanymotorokat is gyart nemcsak szivattyik, hanem mas termékek szdmara is.
Mindemellett a Grundfos vildgszinvonalu elektronikai eszk6zok fejlesztését és forgalmazasat

is végzi szivattyuk, ill. egyéb rendszerek vezérléséhez.

A Grundfos 2000-ben telepitette Tatabanyara elsé szivattyumotorgyarat. A 2001-es bovitést
kovetéen az ipari szivattykhoz alkalmazott nagyobb méretli elektromotorok mellett
megkezdddott az ipari-épiiletgépészeti in-line €és a szennyviz-Orldszivattytk gyartasa. Késobb
elindult a buvarszivattyi-motorok ¢s az 1-11 kW teljesitményli szennyvizszivattytuk eldallitasa
is. 2007-ben a gyarhalozat Gjabb magyarorszagi tagja kezdte meg miikodését Székesfehérvaron.
A z0ldmezds beruhdzassal létrejott szivattylgyar nagyjabol 400 dolgozét foglalkoztat. Az
Osszesen 65 ezer m2-en elteriild két tatabanyai és egy székesfehérvari iizemcsarnokban ma mar
1850 dolgozo 100 milliard Ft értékben gyart szivattyukat, ill. szivattyGmotorokat. 2010-ben
mintegy 540.000 db szivatty és 640.000 db motor keriilt ki a legkorszertibb gyartosorokkal
felszerelt magyarorszagi tizemekbdl. E dinamikus termelésbdviilés eredményeképpen a
Grundfos Magyarorszagon a legnagyobb szivattyugyarto-kapacitassal rendelkezik. Mintegy

2000 ember szamara biztosit munkat magas szinvonalt munkakdriilmények kozott.

2013-ban épiilt meg az 0j — GMH4 (Grundfos Manufacturing Hungary) — lizem, ahol egyedi,
egydarabos gyartasi rendszert hoztak 1étre az oridsszivattyik szamdra, valamint itt kapott helyet
irodékkal, laborokkal, miihelytertilettel a Kutatas & Fejlesztési részleg, valamint a Technologiai

Kozpont is.

A vallalat miikodése soran alapvetd céljai mentén tevékenykedik, kiilonds figyelmet forditva a
fenntarthatosagra, valamint a vallalat altal alapitdi orokségként kezelt értékek fenntartasara,

apolasara, bovitésére. A Grundfos altal vallott és kovetett értékek az aldbbiak:
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e Fenntarthatosag: a Grundfos torekszik felelds és mindinkabb fenntarthaté modon
végezni lzleti tevékenységét. Ez megnyilvanul termékeiben és az iigyfelei
szdmara nyujtott szolgaltatasaiban is, amivel hozzajarul a természeti er6forrasok
megovasahoz, a klimara gyakorolt hatasok csokkentéséhez.

e Nyiltsdg és megbizhatdsdg: a Grundfosnal azt teszik, amit mondanak, és azt
mondjak, amit tesznek.

e Fokusz az embereken: a Grundfos az embereik Osszessége. Mindent megtesz
fejlodésiikért, mindenki éreztetheti befolyasat, mindenkit megbecsiilnek ¢és
értékelnek.

e Fiiggetlen: a Grundfos {6 részvényese —ahogy eddig és ezutdn is — az alapitd nevét
viseld Poul Due Jensen Alapitvany, mely biztositja az értékek megtartasat.

e Partneri kapcsolatok: a Grundfos az tgyfeleivel, beszallitoival és egyéb
érintettjeivel vald szoros kapcsolat révén latja biztositottnak értékeinek
eloallitasat.

e Kiméletleniil elhivatott (RELENTLESSLY AMBITIOUS): a Grundfos sosem
elégszik meg azzal, amit elér — folyamatosan hajszolja magat még jobb
megoldasok még gyorsabb megtalalasara. Biiszke arra, hogy prémium mindséget
nyujt mindenben, amit csindl.

A Grundfos mindig is kiemelt figyelmet fordit és fog is forditani a fenti célok elérésére. Ebben
nyujt segitséget példaul a Grundfos City részleg is, amely a vallalat megismerését segiti a
kiilonféle partnerek és érintettek szamara. De ezt szolgalja (tobbek kozott) az alabb ismertetett

virtualisvalosag-eszkozoket alkalmazo cella is.
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Virtualisvalosag-cella

Az otlet

A fenti célok tdmogatasara, az 01j alkalmazottak megnyerésére, felvételének, kivalasztasanak,
betanitdsanak tdmogatasara tobbfele fejlesztési elképzelést, otletet vizsgaltak meg a Grundfos
szakemberei. Az allasborzék tamogatasara felmeriilt az 6tlet, ha mar személyesen nem lehet
minden érdeklddot végigvezetni a gyartason, akkor példaul egy belsd, dronnal késziilt felvétel
segitségével virtualis bemutatot lehetne tartani az érdeklddok szamara. Innen mar csak egy
ugras volt a kdvetkezo fejlesztési 6tlet, amelybe még tobb digitalizacid adta lehetdséget vettek

szamitasba, épitettek be. Ezek foleg az alabbi teriileteket olelték fel:

e online kollaboracié kollégak és telephelyek kozott,
o digitalis marketingcsatornak kihasznaléasa,
e track and trace rendszer fejlesztése,
e virtudlis valosag alkalmazésa.
Jelen esettanulmany keretében a virtualis valosag (tovabbiakban VR) alkalmazasat ismerheti

meg az olvaso.

A fejlesztési projekt

Az dtlet megsziiletése utan a vezetdség tamogatasat megszerezve hamar a tettek mezejére lépett
a projektcsapat. Mivel Magyarorszagon a gyartas 2 telephelyen torténik, az utazasi/utaztatasi
nehézségek, és egyéb praktikus megfontolasok alapjan mindkét telephelyen zold utat kapott a

cellak létrehozasa.

A VR-cella esetében az alapvetd célkitlizés az volt, hogy a megfelel6 munkavallal6 kivalasztasa
utan az illeté minél hamarabb 6nall6 munkavégzésre képesen tudjon a termelés rendelkezésére
allni. A hagyomanyos modszerek alkalmazasa esetén nehézségekbe litk6zott e cél elérése, igy
a VR-cellara mint Gjabb lehetdségre tekintettek. Az Ujitasok elfogadasara kész szervezeti
kulttra lehet6vé tette a VR-cella bevezetését, €s a fejlesztés timogatdsa egyértelmi volt a teljes
szervezet részEérdl. Meglattak a benne rejlé masodlagos eldnyodket is. Példaként emlitheté a VR
napjainkban egyre elterjedtebb ,,mendségi” faktora is: a vallalat marketineldnyt is latott a
potencialis munkavallalok Grundfos melletti meggy6zésében. Ha a felvételire érkezd azt latja,
hogy egy vilagszinvonala rendszer hasznalataval fog szembesiilni r6gton a betanulasnal, sokkal

jobb szinben fogja latni a helyzetet, szivesebben fog részt venni a sziikséges folyamatokban.
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Mindez kiilondsen igaz a mai fiatal generacidra, amely az online vildg bennsziilottjeként

természetes kozegének érzi a technologidkkal erdteljesen megtamogatott munkakdrnyezeteket.

Nem szabad azonban sz6 nélkiil elmenniink a modern technologidk magas koltségigénye
mellett sem. A teljes fejlesztés 100.000 € nagysdgrendli beruhazast jelentett a Grundfos
részérol. Ez magaba foglalta a 2 VR-cella fizikai kialakitasat (hely felszabaditasa a
gyartéesarnokon beliil, a sziikséges infrastruktira kialakitasa, falak, villamos vezeték, klima,
stb.), magéanak a szamitogépes hattérnek a kialakitasat (szamitogépek, monitorok, VR sisak —
HTC gyartmany, kezelOszervek, érzékeldk beszerzése ¢és telepitése), valamint a rendszer

szoftveres hatterének kialakitasat. A fizikai és a szoftveres elemek kialakitasa nagyjabol fele-

fele aranyban osztoztak a koltségvetésen.

1. abra A cella fizikai kialakitisa

Ahogy az éltaldban lenni szokott, ez esetben is a fizikai feltételek megvalositasa volt a kisebb
probléma. A fizikai kialakitds soran inkabb a helyes és vallalhaté kompromisszumok
megkotése volt a {6 gond. Példaul a VR-cella klimatizaldsanak sziikségessége (€és

koltségessége), a tlizjelzo- és oltokésziilékek eldirasszerti kialakitasanak technikai problémai, a
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h6-, hang- és porszigetelés a cella koriil stb. A szoftver kifejlesztése soran azonban tobb
megoldandd, orvosolandd problémaval szembesiiltek a fejlesztok, amelyek sokszor egymas

meg nem €rtésbol, az igények nem pontos vagy félreértett definialasabol fakadtak.

A szoftver helyes mukodéséhez elsé 1épésként digitalizalni kellett a valosagban 1étezd és
miik6do iizemcsarnokokat. Ez 3D-s szkenner segitségével tortént meg. A 3D-s modellezéshez
szazadpontossagu mérések torténtek, ami viszont a feldolgozando és kezelendd adatok méretét
novelte meg szinte a kezelhetetlen mértékig. A szoftverfejlesztok és a VR-szobat fejlesztd
projektcsapat kozott tobbszords iteraciora volt sziikség a pontossaggal kapcsolatos elvarasok és

lehetdségek 0sszehangolasa érdekében.

A valtozasok, valtoztatasok kezelése, a rendszer karbantartisa is tobb problémat sziilt.
Dokumentalni a helyszinen, a kozponti szoftverfejleszték daniai telephelyére eljuttatni, a
valtoztatasokat, modositasokat végrehajtani, validalni... majd ezt tobbszor ismételni. Mindez
idét ¢és erbfeszitést igénylé miivelet, ha hétkoznapian szeretnénk fogalmazni, igazi

pingpongmeccs Vvolt.

A gépi hang kifejlesztése tobbé-kevésbé elérhetd technologidkon alapult, &m az igazan helyes
¢és j6 miikddéshez ez a teriilet is komoly fejlesztést, bovitést igényelt. A rendszer tobb nyelven
képes miikddni (a teljesség igénye nélkiil angol, kinai, magyar nyelv érhetd el). A vallalati
terminus technikusok, ,,szleng” kifejezések kozOs nevezére hozédsa, a forditdsi kérdések

tisztazasa sok erdt és energiat igényeltek.

2. abra: Képernyokép a VR rendszerbél
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A miikodoé VR-cella

Mint a telephely tobbi részén, a VR-celldban is f0 a biztonsag. A biztonsagi eldirasok
betartasara tobbszor és tobb modon felhivjak a figyelmet (védofelszerelések, kozlekedési utak,

tobb személy egyiittes jelenléte — egyediil a cella nem hasznalhato stb.).

Udvézlink a
Virtudlis Valésédg
Tréning Teremben!

Felhiviuk 2 figyelmedet,
hogy a tréning cella
egyedil nem, kizdrdlag
1 15 kisérovel
hasznalhato!

3. abra: VR hasznalat bevezet6 oktatas

A VR-cella esetében is megjelenik a Grundfos emberkdzpontlisaga: a hatékonysaggal azonos
modon szamit az emberségesség is a cella miikodése kapcsan is. Ugy tekintenek a VR-cella
mikodésére, amely technologia uj értelmet ad a tréningeknek azaltal, hogy idépocsékolas
nélkiil teszi megnyerdvé €s é€lvezhetové a tanulast. Ebben természetesen megvannak a

nyereségek a vallalat szadmara is:

e rovidebb ido6 sziikséges a képességek elsajatitasara,
e kedvezdbb gépkihasznaltsagi mutaté (OPR),
e nagyobb rugalmassag a tréningek megvalositasaban,
e munkafolyamatok és alkalmazott tudas egységesitése.
A VR-cella sikeres miikodéséhez természetesen azonositani kellett a felhasznalasi tertleteket,

¢és definialni a feleldsségeket is.

A VR-cella f6 felhasznalési teriilete a képzések tdmogatasa. Ezek lehetnek alapvetd képzési

célok, feladatok mentén szervezettek is (példaul tolomérd leolvasasanak oktatdsa), de akar
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specialis teriiletek, teljes gyartésorok munkdjara vald kiképzés is (példaul egy komplett
szivattyu Osszeszerelésének folyamata). A virtudlis gyartoétér alkalmazasaval a kiilonféle
tesztelési, ellendrzési feladatok is kisebb kockézattal végezhetdk el: példaul a gyartdtérben
tapasztalt hidnyossagok, hibak detektalasa — Gigymint a sziikséges védofelszerelés hidnya a

munkavallalon, holott az adott teriileten a munkavédelmi sisak hasznalata kotelezo lenne; stb.

A VR-cella alkalmazaséaval a tomegek képzése is egyszeriisodik. A gyartoteriileten ~400 ember
dolgozik a szivattyik Osszeszerelésén. Az 6 ismétlo, frissitd képzésiik a kiilonféle teriileteken
a VR-cella alkalmazasaval jelentdsen egyszerlisithetd, emellett annak élményszerlisége, igy a

képzés hatékonysaga is fokozhato.

the future.

4. abra: Gyartésor hasznilata a VR-cellaban

Mivel a VR-cellara tréningeszk6zként tekintenek, igy annak kezelése a kialakitas utan a vallalat
HR-részlegének feliigyelete ala keriilt. Ok iitemezik a sziikséges foglalasokat, biztositjak az

igények szerinti felhasznalas feltételeit.
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Osszegzés

Az esettanulmanyban bemutatasra keriilt, hogy mely célok mentén sziiletett meg az otlet a
Grundfos Magyarorszag Gyartdo Kft-nél a virtudlisvalésag-cella alkalmazasara. Bemutatasra
keriilt a cella megvaldsitisanak folyamata, a problémakra fokuszalva. Osszességében
elmondhatd, hogy — ugyan kihivasokkal teli folyamatrdl beszélhetink — a technoldgia

ujdonsaga, hasznalatdnak potencialja mindenképpen érdemessé teszi azt az alkalmazésra.
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Kérdések

e Melyek egy VR-cella kialakitasanak f6bb szempontjai?
e Milyen nehézségekkel kell szamolni egy VR-cella kialakitasa soran?
e Milyen fejlesztési iranyok jelolhetdek ki egy miikodo VR-cellaval kapcsolatosan?

e Mit gondol a VR-cella gazdasagossagarol?
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Felhasznalt forrasok

Grundfos Székesfehérvar GMH3 és GMH4 vallalati brossurak
Virtualisvaldsag-cella latogatasa és interju Nyeste Zsolttal

www.qgrundfos.com
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A tananyag célja

Jelen esettanulmany elkészitésének célja, hogy egy konkrét beruhazas bemutatisan keresztiil
hozzasegitse a hallgatdkat a vallalati beruhazas eldzményeinek megértéséhez, koltségvetésének
megtervezéséhez, kivitelezésének nyomon kovetéséhez ¢€s a beruhdzds eredményeinek
attekintéséhez. Az esettanulmdny atolvasdsat kovetéen a hallgatd megismeri egy konkrét
beruhazas tervezésének, gazdasadgossagi vizsgalatanak, miiszaki kivitelezésének fobb eljarasait,
modszereit. Emellett a tananyag feldolgozasa lehetdvé teszi, hogy a hallgatdé képessé valjon
beruhazasi igények felmérésre, valamint a beruhdzasokkal kapcsolatos miuszaki ¢és
gazdasagossagi vizsgalatok végrehajtasara. Tovabba azt is eldsegiti, hogy a hallgatd képes
legyen dontés-elokészitd folyamatok elvégzésére, illetve komplex tervezési €s kivitelezési

munkak iranyitasara és projektmenedzseri feladatok ellatasara.
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A cégrol

A 2001-ben alakult, veszprémi székhellyel miikddé ,,CoreComm SI” Kft. {6 tevékenységi kore
az energetikai, légkondicionalé ¢és acélkereskedelem, valamint a napelemes rendszerek
berendezéseinek forgalmazasa. A tarsasag indulasa ota egyik f0 értéke a nagy tudasu, gyakorlott
szakembergarda, melynek utanpotlasat részben a helyi felsGoktatasi intézménnyel, a Pannon
Egyetemmel egyiittmiikddésben oldja meg. FO célkitiizése, hogy az energetikai, azon beliil is a
megujuld energia- és mindenckel6tt a szolarrendszerek terén komplex és kulcsrakész
szolgaltatdsokat tudjon nyujtani partnerei szamara. A cég altal forgalmazott termékek kozott
megtalalhatok a szilinetmentes tapegységek, generatorok, elosztoszekrények, kapcsolok,
inverterek, valamint kiilonb6zé energiamérési, -ellendrzési, -feliigyeleti, és -analizalo
eszkozok. A személyre szabott igények szerinti energiaellatd rendszerek kialakitdsa és

Osszeszerelése a vallalkozas sajat veszprémi telephelyén torténik, sajat alkalmazottakkal.

Ahogyan azt az 1. tablazat, valamint az 1. és 2. abra mutatjak, a cég jovedelmi helyzete az
esettanulmany témajat képez6 beruhazasig tartd hat éves iddszakban stabil, eszk6zallomanya
pedig egyértelmilen novekvo tendenciat mutatott. Utdbbiban jelentds szerepe volt a kiilsé
forrasok bevonasanak is, melyek elsdsorban hosszl lejarati beruhazasi hitelek formajaban

jelentkeztek.

Tetel 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Netto arbevétel | 705.294, | 684.625, | 600.146, | 1.107.363, | 1.289.892, | 1.321.180,
Ertékcsokkenés | 17.583,- | 18.472-| 22.323,- 25.439,- 33.730,- 46.852,-
Miikodési 26.847,- | 65.256,- 1.593,- | 128.867,- 78.654,- 61.629,-
eredmény
Adozott 15.818,- | 57.807,- 7.123,- | 122.278,- 49.553,- 55.574,-
eredmény
Mérlegfoossze | 595.754, | 685.256,  716.357, | 1.191.525, | 1.568.147,  1.627.240,
g - - - - - -
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Sajat toke 258.856, | 316.663,  323.786, = 446.064,- ~ 495.618,- | 551.192,-
Kotelezettsége | 315.856, | 344.725,  366.001,  743.648,- 1.010.449, | 835.306,-
K - - - -

1. tablazat: A ,,CoreComm SI” Kft. gazdalkodasat jellemzé szamok alakulasa (2010-2015)
Forras: ,,CoreComm SI” (2011, 2012, 2013, 2014, 2015a, 2016).
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1. abra: A ,,CoreComm SI” Kft. jovedelmi mutatéinak alakulasa (2010-2015)
Forras: ,,CoreComm SI” (2011, 2012, 2013, 2014, 2015a, 2016).
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2. 4abra: A ,,CoreComm SI” Kft. toke- és pénziigyi szerkezetének alakulasa (2010-2015)
Forras: ,,CoreComm SI” (2011, 2012, 2013, 2014, 2015a, 2016).

i

Mivel a vallalkozas 2015-6t megel6zden egyre tobb energetikai tervezési €s kivitelezési
munkdja soran kapott megbizast komplett rendszerek szallitasara, amelyekhez addig kiilso
beszallitoktol kellett megrendelniiik egyes rendszerelemeket, a tarsasag vezetése uigy dontott,
hogy energetikai tevékenységének bovitése €s fejlesztése céljabol 1) napelemgyartolizemet

létesit, hogy komplett, személyre szabott szolgaltatdsokat kinalhasson partnereinek.
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Dontésében szerepet jatszott, hogy addigi tevékenységi kore, gyartott €s forgalmazott termékei
kozott is sokféle energetikai, és ezen beliil napenergia-projektekhez kapcsolodd termék
szerepelt, és a piaci igényeket érzékelve 0 és biztos alapra kivanta helyezni a tarsasag ¢€s
munkavallaloi helyzetét. A termékkinalat megujitasa, bovitése, 1) termékek bevezetése és
gazdasagosabb eldallitasa, az egyedi megrendeldi igények rugalmas kiszolgalasa érdekében

sajat gyartdiizemben eldallitott termékpalettaval kivanta kiszolgalni a partnereit.
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A beruhazas elokészito szakasza

A dontést alapos helyzetfelmérés elézte meg. A megljuld energetikdra irdnyuld kiemelt
érdeklodés ¢€s vasarloi kereslet mellett ugyanis alapvetd feltétele volt a beruhédzas
sikerességének a rendkiviil jol képzett, és az unids atlaghoz képest alacsonyabb foglalkoztatasi
koltségli, mar rendelkezésre all6 szakemberallomany. Ez ugyanis jelentdsen hozzéjarult ahhoz,
hogy az 0j lizem eurdpai szinten is versenyképes termékeket allitson eld6 a meglévd
munkaerdlétszam fenntartdsa mellett. Masodsorban a cég villamosenergia-termeld ¢és
energiaellatd  rendszerek  miukodtetéséhez — sziikséges, széles korti  termék-  és
szolgaltataspalettaval mar korabban is rendelkezett. A ,,CoreComm SI” szamos energetikai
beruhazas kivitelezését tudhatta maga mogott, €s mar a beruhazast megelézden is foglalkozott
energetikai berendezések ¢s rendszerek forgalmazasaval is, melyekhez addig részben kiilsé
beszallitotdl vasarolta a sziikséges rendszereszkozoket. A beruhdzds révén eldallitott
termékekkel mar kulcsrakész rendszerek forgalmazasat kivanta megvalositani. Elsdsorban az
egyedi vevoi megrendelések kiszolgalasa, illetve 1j termékek bevezetése volt a cél a
magyarorszagi piacon, a mar meglévo és j unids partnerek szamara pedig sokkal fejlettebb,

naprakészebb, komplexebb szolgaltatas nyujtasa.

A gyartotevékenység meginditasat megeldzden a tarsasag eldrendeléseket vett fel. Ennek soran
a cég partnerei kifejezett eldnyként értékelték a cég termékeinek kozeli elérhetdségét, eldzetes
megtekinthetdségét, és a beszerzési folyamat leegyszerlisodését. A partnerek emellett azt is
pozitivan fogadtdk, hogy a gyartdiizemben eldallitando, sajat gyartast napelemmodulok révén
a ,,CoreComm SI” kompletten fogja tudni széllitani az energiatermeld és -ellatd rendszereket,
illetve a sajat gyartas révén a modulok villamos sinezését, keretezését, méretezését eleve az
adott projekt rendszerigényéhez igazodva gyartja le. A tarsasag meglévo €s potencidlis iizleti
partnerei korében végzett, eldzetes egyeztetései €s piackutatasa alapjan ugy tiint, hogy az uj
gyartosor f6 kapacitasat a haztartasi méretii, sik- és lapos tetds napelemes rendszerek eldallitasa
fogja lefoglalni. fgy az 1j iizem f6 termékkinalatat a polikristalyos, valtozatos
teljesitményspektrumi napelemmodulok adjdk majd. Az el6zetes szamitisok alapjan a
gyartosor gazdasagos termelése évi IMW-20MW §sszteljesitményli modul gyartasa esetén

garantalt.

A tervezett beruhdzds f6 mozzanata a napelemgyar gépegységeinek beszerzése volt. A
beszerzendd eszkdzok a gyartésori miiveletek elvégzését, és a gyartdsorrol lekeriild

napelemmodulok gyaron beliili, valamint szallitojarmiivekre torténd mozgatasat, csomagolasat,
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raktarozasat szolgaltak. A gyartdsor megtervezésénél a vezetés arra torekedett, hogy az tizem
kisebb kapacitas mellett is hatékonyan, gazdasagosan legyen miikodtethetd, és rugalmas
kapacitas-bovitési lehetdséget is biztositson. Az 0 gyartdosor a mindségi termékeldallitdshoz
mérten automatizalt, és tovabbi f6 szempont volt, hogy kizardlag els6 osztalyt és garantaltan
magas mindségll termékeket allitson eld, s az egyedi rendelési igényekhez igazodva, rugalmas
gyartasi lehetoséget biztositson. Ezen tul, a sajat gyartolizem a korabbinal komplexebb
termékkindlatot igért, hiszen a magyar piacon legelterjedtebb épiilet sik- és lapos tetOs
napenergia-rendszerek mellett olyan 0j, boviilé kereslet kielégitésére is alkalmas volt, mint a
napelemes teraszarnyékolok, parkolok, kocsibeallok, gépjarmi- és kerékpartoltd allomasok,

medence- és uszodafiités-megoldasok és hasonlo alkalmazasok szallitasa.

A tervezésnél fontos szempont volt az is, hogy a napelemgyar barnamezés fejlesztés révén
valosuljon meg. Az lizem telepitési helyét a tarsasag ugy valasztotta ki, hogy mikdzben
elsddlegesen az ingatlan alkalmassagit és a fejlesztés gazdasdgossagat vizsgalta, fontos
szempont volt az is, hogy a kornyezettudatossag szellemében egy hasznalaton kiviili ingatlan

hasznosuljon ujra.

A napelemgyartasrol szolo vezetdi dontés hosszl tdvra szolt, és kovetkezményekkel jart a
vezetdi iranyitas tertiletén is. A ,,CoreComm SI” Kft. tevékenységi kore mar 2015-1g is szdmos
teriilettel boviilt, ami sziikségessé tette azt, hogy a cég sajat tevékenységét a fobb mikodési
lizletagakra, azaz eredménytermeld kozpontokra bontva értékelje. A vallalat iizletigakra
bontésara torténd felkésziilés mar ezt megeldzden elkezdddott, a folyamatnak azonban jelentds
16kést adott a napelemgyartas nagyiizemben torténd beinditdsa. Az 0j lizletaggal ugyanis a
vallalat mar atlépte azt a kritikus profitcentrumszamot €s -méretet, amelytdl kezdve indokoltta

valt egyenként beszdmolni az iizletagak teljesitményérdl.
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A beruhazas részletes leirasa

A beruhazas helyszine

A gyartoiizemnek helyet ado ipari épiilet egy évek oOta kihasznélatlanul allé ingatlan volt,
megfeleld épitészeti adottsagokkal és alapinfrastruktaraval ellatva. A barnamezds teriileten
megvaldsuld beruhazas részeként, a napelemgyar hatékony ¢és gazdasdgos mikodtetése
érdekében keriilt sor az ¢épiilet infrastrukturalis és miiszaki fejlesztésére. Az ingatlan
adottsagainak koszonhetéen, a belsé helyiségek closztasa rugalmasan volt alakithatdo a
gipszkarton falazat segitségével, igy csak kisebb bontasi munkdkra volt sziikség. A gyartdsort
egy nagyobb légterli helyiségben alakitottak ki, mely a foldszinti rész jelentds hanyadat foglalja
el. A tovabbi helyiségek a raktarozas és tarolas, valamint irodai és szaniter helyiségek ellatasat

szolgaljak.

Az ingatlan utdlagos szigetelésének és nyilaszarocseréjének elvégzése, a gépészet felujitasa, a
lakatos és badogos szerkezetek cseréje mellett elvégezték az ingatlanon beliili hiités- ¢és
flitéskorszeriisitési munkdkat is, melyek nyoméan a flitést infrapanelrendszer, a gyartashoz
szlikséges, megfeleld homérséklettemperalast pedig légkondiciondld rendszer latja el. A
tetdszerkezeten elhelyezett, 40 kWp teljesitményii napelemes rendszer nagyrészt kivaltja az
ingatlanban telepitendé gyaregység villamosenergia-igényét. Az ingatlanfejlesztés révén egy
rendkiviil takarékosan Tlizemeltethetd, kiegészitd fejlesztések vagy késdbbi bovitések
megvalositasara is alkalmas, foldrajzilag szerencsés elhelyezkedésti, teljes infrastruktiraja,
modern ipari épiilet 1étesiilt, mely hosszl tavon is gazdasagos €s biztonsadgos kornyezetet teremt
a gyar mikodtetéséhez. Az épiilet gyarto és kiszolgald egységeinek felszerelése, berendezése
1s megtortént a lampatestek, butorok, informatikai és kommunikacios rendszerek telepitésével.
Az ingatlanfejlesztés a rendelkezésre 4ll6 tervdokumentacid, koltségvetés és kivitelezdi ajanlat
alapjan, a tereprendezési €s elokészitési munkat is magdban foglalva harom honap alatt valosult

meg, 2016 tavaszanak végére.

Az uj napelemgyar

A tarsasag 2016 folyaman egy 3-20 MW éves kapacitasu, félautomata napelemgyartolizemet
telepitett a beruhazas helyszinére. A gyartolizem 4 f6 egységbdl épiil fel. Az 1. egység az
tivegelOkészitd részleg, melynek feladata a napelemmodulok egyik f6 alapanyagat képezd

iivegtablak csiszolasa, furdsa és mosasa. Gépei a kompakt kialakitast, keresztszalagos
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livegcesiszold gép, mely nagyobb volumenek gyors kiszolgdldsara és egyéni megrendelések
ellatasra egyarant idedlis; a kétoldalas, automata tivegfurdégép, mely ipari kivitelii, precizios
furatokat készit; és az iivegmoso gép, mely kis vizigényl, helytakarékos, sokoldala

megoldasaival minden tisztitasi feladatot ellat.

A 2. egységet a gyartdsor gépei képezik: a cellasorold, a cellaillesztd, a BUS csatlakozoallomas,
a foliazd, a moduldsszeilleszté allomas, a laminator, a széleltavolitd allomas, a keretezd
allomas, ¢és a kabelezd allomas. A cellasorold berendezés a napelemcelldk steril mozgatasat,
pozicionalasat, sorba kotését végzi. A cellailleszté gép a sorba rendezett ¢s kotott cellakat
helyezi fel a hordoz¢ iivegre, megfeleld pozicioba. A BUS csatlakozoallomason az tiveglapra
helyezett cellak Osszekotése, kivezetések kialakitasa torténik. A folidazo gép segitségével a
laminal¢ folia felhelyezése és pozicionalasa torténik a hordozo iiveglapra. A moduldsszeillesztd
allomas végzi a fedd réteg elhelyezését az liveglapra. A laminator az elkészitett napelempanelt
megfeleld hdmérsekletiire melegiti, vakuum alatt 6sszenyomja és hdkezeli. A széleltavolitd
alloméson torténik a rétegek koziil kiszorult laminalo folia eltavolitasa. A keretezd alloméson
az aluminium védokeretet szerelik és rogzitik a modulokra. A kabelez6 allomason a kiilsé
csatlakozd dobozt rogzitik a modulra, illetve megtorténik az elektromos kivezetések dobozba
kotése. A gyartosor felsorolt részegységei egymasra €piilnek, kiilon-kiilon nem mitkddtethetdk,

igy komplex technoldgiai folyamat keretében szolgaljak a termelést.

A gyartasra keriild6 napelemmodulok mindségét a munkatarsak egy kiilon (3.) teszteld
gépegységben ellendrzik fényaram-megvilagitassal, az aram-fesziiltség karakterisztik4janak
felvételével és a munkapont kiszamitdsaval. A gyartolizem 4. egységét a munkadarabok
szerelési fazisok kozotti mozgatasat végzd, livegtovabbito részleg képezi, melynek eszkozei a
forgaté asztal, valamint az ivegtovabbito- és szallité asztal. A késztermékek tovabbi kezelését

a csomagolo, anyagmozgato eszkozok végzik.

A beruhazas koltségvetése

A beruhdzas teljes koltsége 496 millid forint volt, melynek felét a cég sajat forrasbol,
masik felét pedig vissza nem téritendé palyazati forrasbol (GINOP-1.2.1-15) biztositotta. A
beruhazas soran felmertiild koltségek listajat a Mellékletben szerepld 4. tablazat tartalmazza. A
koltségvetésben elsGsorban az lizem €s a gépegységek lizemeltetéséhez, azaz az 6sszeszerelési,
csomagolasi, anyagmozgatasi alapfeladatok ellatasdhoz szilikséges eszk6zok és berendezések
koltségei szerepelnek. Masodsorban a gyartolizemnek helyet ado, addig kihasznalatlan ipari

épiilet utdlagos szigetelését, nyilaszardcseréjét, hiit6-fiité rendszerének korszerlsitését célzo
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munkalatok koltségei szerepelnek, melyek sziikségesek ahhoz, hogy a gyar rezsikoltségei a
fejlesztést kovetden minimalizaloddjanak. Végiil a koltségvetésben szerepelnek az iizembe

helyezés €s a betanitas sziikséges koltségei is.
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A beruhazas eredményei

Ingatlanfejlesztés hatasa

A Veszprém peremteriiletén, egy régota gyarteriiletként funkcionald teriileten elhelyezkedd
ingatlan egy nagyobb ingatlan egyiittes részeként a Bakony Miuvek Rt. tulajdonaban allt
egészen a vallalat 2009. évi jogutod nélkiili megsziinéséig. Az elmult években a teriilet 6sszes
régi ingatlanat értékesitették, a ,,CoreComm SI” altal felyjitott épiiletet utolsoként. A Bakony
Mivek az 1990-es évekbeli autdipari beszallitdoi tevékenysége soran kiilonbozo
fémmegmunkalasi és fém feliiletkezelési technoldgidkat alkalmazott, mely jelentds
talajszennyezéssel jart. A kornyezetvédelmi feliigyeldség hatarozata alapjan a vallalat 2000-
2001-ben a kornyezetszennyezéssel behatarolt teriileten teljes talajcserét végzett és
megsziintette a szennyezést. Ezt a késobbi teriilet tulajdonosoknak készonhetéen tovabbi talaj-
¢és talajviz karmentesités kovette. A napelem gyarnak helyet ad6 ingatlanfejlesztés igy egy
hosszli folyamat végsd allomasa, melynek sordn nemcsak egy régota kihasznélatlanul allo
épiilet hasznosul, de a kornyez0 teriilet mar nagyrészt lezajlott fejlesztése, karmentesitése és

szépitése is véget ér.
A napelemgyartas hatasa

Az 10 napelemgyar alapanyagainak beszallitasat elsOsorban helyi vagy kornyekbeli
beszallitokkal oldja meg a vallalat, ezzel is segitve mas regiondlis gazdasagi szereplok
elorelépését. A stabil szallitéi hattér egyuttal a région beliili hossza tava egyiittmitkodések
alapvetd feltétele. Ezt eldsegitendd a napelemgyar termékpalettaja olyan, ma még kevésbé
elterjedt, Gjdonsagnak szamit6 alkalmazasi lehetOségeket tartalmaz, melyek révén a nagyobb
kivitelezok és beruhazok figyelme is a hazai beszerzési forrasok, igy a ,,CoreComm SI”
termékeinek iranyaba fordulhat. A napelemmodulok gyartasi folyamatanak kdozvetlen
megismerhetdsége, a ma még jellemzden kiilfoldi beszallitoktol vasarolt termékek foldrajzi
kozelsége, gyors szallitasi lehetOsége és szallitasi koltségeinek csokkentése jo lehetdséget
teremt a cég hazai piacon torténd terjeszkedésére. A hazai szakemberek eurdpai viszonylatban
kifejezetten alacsony bérkdltsége miatt ugyanakkor a gyartasi koltségek alacsonyan tartasa

eurdpai viszonylatban is versenyképessé teheti a beruhdzast.

A tervezett gyartdlizem termék palettdja a megujuld energetika hazai és Eurdpai Unids

intézkedési tervekkel is 0Osszhangban [év0, minél szélesebb korti megismertetését ¢&s
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elterjesztését célozza. A napelem energiat hasznosito rendszerek alkalmazéasa révén a vallalat
egy allandoan és ingyenesen rendelkezésre allo energiaforrds kiakndzasanak lehetdségére és
sziikségességére is fel kivanja hivni a figyelmet a fenntarthatosdg jegyében. A veszprémi
Pannon Egyetem Mérnoki Kardval mar kordbban megalapozott kapcsolatara épitve a cég
lehetdséget nyljt az egyetem mérndk hallgatdi szadmara a napelem gyartasi technologia, s a
megujuld energetikai alkalmazéasok kdzvetlen tanulmanyozasara, valamint kozos laboratoriumi
termék- és gyartasfejlesztések, illetve -vizsgalatok lefolytatasara. A projekt a fentiek alapjan
versenyképességi, energiahatékonysagi, innovativ, tarsadalompolitikai szempontbodl is

illeszkedik és hozzéjarul a hazai és Eurdpai Unids célkitlizésekhez.

Vallalati jovedelmezdségi hatas

A gyartéiizem vilagviszonylatban is tjszerii technoldgidaval végzi nagy hatékonysagu
napelemmodulok eldallitasat a hazai és eurdpai felvevdpiac szdmara. A cég 1j termékkindalata
sz¢les vasarloi rétegek egyénre szabott igényeit szolgalja ki a maganszemélyektdl a nagyipari
felhasznalokig. A cég eldzetes felmérései és az energiaipari eldrejelzések szerint a
napelemmodulok irant hossz tavon folyamatosan er6sodé kereslet varhato, igy a beruhazas
révén létrejovo gyar termékei stabil felvevopiacra szamithatnak. A termelési volumen elsd
lizemi évre tervezett mennyisége 3 MW teljesitménykapacitas, melyet a cég évi 15%-kal tervez
novelni. A vezetés 2015-ben, a beruhdzast megeldzden készitett, meglehetdsen Ovatos bevétel-
eldrejelzése szerint a vallalat netto arbevétele a beruhazast kovetd harom év soran 1,35 milliard
forintra emelkedhet, ezt a célkitiizést azonban mar a beruhazas évében, azaz 2016-ban

tulszarnyalta a tarsasag.

A gyariizem megtériilési ratdjanak elemzéséhez hossza tavu iizleti terv késziilt. A cég hosszu
tavli nyereségtermelése szempontjabol fontos tényezd, hogy a napelemgyar 0j tipusu,
megnovelt hatdsfokt napelemmodulok eldallitasat végzi, ezaltal magasabb feldolgozottsagu
termékek jonnek létre. Mindez a gyakorlatban azt jelenti, hogy a tarsasag a jelenleg a piacon
forgalmazott, 16-18%-os atlagos hatasfokti modulok helyett 25%-0s hatasfoki modulokat
gyart, ezaltal elorébb 1ép a termelési értéklancban. A legpesszimistabb esetet alapul véve, az
évi 3MW kapacitas lekotése esetén a gyar napelemmodulokbol szarmazo éves nyeresége 2,9
milli6 forint lehet. A maximalis, 20 MW-os kapacitasu termelés esetén az éves nyereség
Osszege elérheti a 186 millié forintot, ami nagysagrendileg a cég teljes 2016. évben realizalt

nyereségének felel meg.
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A beruhdzés ota eltelt id6 rovidsége €s a vallalati beszamold elkészitésének atfutdsi ideje
egyelére még nem teszi lehetdvé azt, hogy pontosan meg lehessen itélni a beruhazas
eredményességét. Rendelkezésre all ugyanakkor immar két, beruhdzast kovetd év beszamoloja,
amely részben mar magéaban foglalja a beruhdzas hatasat a vallalati teljesitményre nézve. A 2.
tablazatbol az olvashatd ki, hogy a vallalat novekedési palyaja toretlen, hiszen mind a
befektetéi, mind a tulajdonosi vagyon tovabb novekedett. A boviild eszkozallomany
ugyanakkor révid tavon kedvezdtleniil hat az eredményre, hiszen a vallalat éves szinten
nagyobb értékcsokkenési leirast konyvel el. A cég eredményességét jelz0 szamok és mutatok
részben éppen ezért erdteljes visszaesést mutatnak. Ez a rovid tava negativ hatas azonban a

termelési volumen fentiek alapjan varhaté felfutasaval mérséklédik.

Tetel 2016 2017
Netto arbevétel (eFt) 1.409.066,- = 1.696.847,-
Ertékcsokkenés (eFt) 50.232,- |  119.415,-
Miikodési eredmeény (eFt) 194.126,- 62.701,-
Adoézott eredmény (eFt) 189.058,- 41.073,-
Mérlegtéosszeg (eFt) 2.214.602,- | 2.579.207,-
Sajat téke (eFt) 730.251,- 751.323,-
Sajattoke-aranyos eredmény (ROE) 26% 5%
Eszkozaranyos eredmény (ROA) 9% 2%

2. tablazat: A ,,CoreComm SI” Kft. gazdalkodasat jellemzé mutatok a beruhazast kévetéen
Forras: ,,CoreComm SI” (2017, 2018a).

Ahogy kordbban ramutattunk, a napelemgyartas egyik kozvetett eredményeként a vallalat
iranyitasi rendszerében el6térbe keriilt az iizletagak vallalati teljesitményhez torténd
hozzéjarulasanak vizsgalata. A vezetés ennek megfelelden 2017-t61 kezdve belsd hasznalatra
elkészitette eredménykimutatasat iizletagi bontasban is. A vezetés a vallalat tevékenységét

tiikkr6z6 nyolc fontosabb eredménykdzpontot azonositott, melyek koziil a napelemgyartas a
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nettd arbevétel bevétel szerint felallitott fontossagi sorrendben egyeldre a negyedik helyen allt.
Az 0j gyartéegység a vallalati eredményhez egyelére a beruhazés folyomanyaként elszamolt
értékcsokkenési leiras korabbi értékének mintegy hdromszorosara emelkedése miatt még
negativ eldjellel jarul hozzd. A fent leirt jovobeli trendet figyelembe véve ugyanakkor
valdszintisithetd, hogy idével elérébb keriilhet mind a bevétel-, mind az eredménytermelés

szerinti belsd rangsorban.

Tétel UPS SCP Vas Solar
Nett6 arbevétel (eFt) 787.128,- | 336.504,- | 271.706,- | 151.027,-
Ertékcsokkenés (eFt) 17.811,- 1.211,- 56,- | 60.036,-
Mikodési eredmény (eFt) 116.871,- | 91.010,- | -8.685,- | -32.798,-
Adozas eldtti eredmény (eFt) 113.306,- | 91.868,- | -8.711,- | -45.044,-
Bevételaranyos mitkddési eredmény (ROS) 15% 271% -3% -22%

3. tablazat: A ,,CoreComm SI” Kft. négy fontos iizletiganak eredményessége (2017)
Forras: ,,CoreComm SI” (2018b).
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Melléklet

Koltségtipus Netto egységar (Ft)
Légtechnikai munkéak 915.005,-
Epitési munkak 63.697.539,-
Fotovoltaikus rendszer telepitése 27.038.058,-
Klimatechnikai munkak 4.249.820,-
Futéskorszertsitési munkak 8.756.015,-
KA 5/10/270 csavarkompresszor 1.320.000,-
Experia LAM1500 Laminator 98.952.000,-
C-One Base elektromagneses foliafeszitd 2.254.681,-
E1500-01 EVA foliazo gép 3.584.000,-
ST WASHER 600 PLUS Uvegmosé 7.248.000,-
BT STAXIO SWE120 magasemeld targonca 2.531.681,-
TOYOTA TONERO 40-8FD50N homlokvillas targonca 16.535.526,-
Betanitas 5.796.000,-
FB100-01 Tovabbito asztal 1.848.000,-
FR100-01 Keretez6 allomas 22.232.000,-
Ecolayup 100 Solar cellailleszt6 berendezés 49.280.000,-
BS1520-01 BUS csatlakozoallomas 4.032.000,-
RT100-01 Forgatbasztal 1.624.000,-
IVV2000-01 I-V Teszter 55.160.000,-
Uzembe helyezés 12.600.000,-
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Experia M1 Solar cellasorolé berendezés 61.250.000,-
ED100-01 Széleltavolito allomas 1.736.000,-
JB100-01 Kébelez6 allomas 3.192.000,-
MT200-01 Moduldsszeillesztd allomas 2.072.000,-
GC100-01 Uvegszallité kocsi 1.232.000,-
AUF500 Automata tivegfurogép 4.961.000,-
KSZCS-1 Keresztszalagos iivegcsiszologép 3.802.400,-
Beruhazas teljes koltsége 496.178.725,-

4. tablazat: A napelemgyar beruhazasi koltségeinek listaja

Forras: ,,CoreComm SI” (2015b).
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A

Kérdések, feladatok

Mi indokolta a ,,CoreComm SI” Kft. napelemgyar-beruhdzasat?
Milyen szempontokat vett figyelembe a cég vezetése a beruhazas megtervezésekor?
Milyen tipusu koltségek szerepelnek a beruhdzas koltségvetésében?

Milyen hatésai voltak a beruhazasnak a miikodési kornyezetére nézve?
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Forrasok

,»CoreComm SI” Kft. (2018a): 2017. januar 1. — 2017. december 31. id6északra vonatkozo

altalanos tizleti évet zard egyszerisitett éves beszamolo.

,CoreComm SI” Kft. (2018b): 2017. januar 1. — 2017. december 31. iddszak elGzetes

eredménye iizletaganként.

,CoreComm SI” Kft. (2017): 2016. januar 1. — 2016. december 31. id6szakra vonatkozo

altalanos lizleti évet zard egyszeriisitett éves beszamolo.

,CoreComm SI” Kft. (2016): 2015. januar 1. — 2015. december 31. iddszakra vonatkozd iizleti

évet zar6 egyszerlsitett éves beszdmolo.

,,CoreComm SI” Kft. (2015a): 2014. januar 1. —2014. december 3 1. idészakra vonatkozo tizleti

évet zar6 egyszerlsitett éves beszdmolo.

,CoreComm SI” Kft. (2015b): Fejlett napelemgyartdsi kapacitas kialakitisa. GINOP-1.2.1-
15-GINOP - Mikro, Kkis- és kozépvdllalkozdasok termelési kapacitasainak bdvitése.

Projektdokumentacio, 22p.

,CoreComm SI” Kft. (2014): 2013. januar 1. — 2013. december 3 1. idészakra vonatkozo {izleti

évet zar6 egyszerlsitett éves beszdmolo.

,CoreComm SI” Kft. (2013): 2012. januar 1. — 2012. december 3 1. idészakra vonatkozo {izleti

évet zar6 egyszerlsitett éves beszdmolo.

,CoreComm SI” Kft. (2012): 2011. januar 1. — 2011. december 31. idészakra vonatkozé tizleti

évet zar6 egyszerlsitett éves beszdmolo.
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Célok

Egy tarsasag tdzsdei bevezetése €s tOkepiaci részvényértékesitése 1ényeges valtozasokat jelent
a vallalat és a tulajdonosok szempontjabol, ami komoly eldkésziileteket kivan meg. Szembe
kell allitani a tézsdei jelenlét elonyeit a felmeriild koltségekkel és a teljesitendo kotelezettségek
terheivel. Az esettanulmanyban bemutatasra keriilnek azok a kulcsfontossagu
témakorok/teriiletek, amelyeket egy tarsasagnak a tdzsdei bevezetésre valo felkésziilés
érdekében meg kell vizsgalnia a tékepiaci elvarasok tiikrében. A tulajdonosoknak fel kell
késziilnitik a tézsdei befektetokkel, mint tulajdonostarsakkal vald kapcsolat kialakitasara, a
tarsasag transzparens iranyitasara és tobbek kozott a befektetok rendszeres informacio-

ellatasara.

Az esettanulmany célja, hogy a hallgatok megismerjék egy zartkorli részvénytarsasag tézsdei
felkészitésének folyamatat, a tézsdei jelenlét motivacioit és alkalmassa valjanak az értékpapir-
kibocsatassal kapcsolatos dontések elokészitésének tdmogatdsara, a kibocsatds utani elemzd

munka végzésére, a tézsdei informaciok megértésére és munkateriiletiikon valo alkalmazésara.
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Egy sikeres hazai vallalkozas torténete

Kezdetek

A Fémalk (Fémontészeti €s Alkatrészgyartd) Zrt. gyokerei 1989. jalius 15-re nytlnak vissza,
amikor dr. Sandor Jozsef, a rendszervaltas hajnalan, tobbedmagaval kényszervallalkozoként,
menedzseri ismeretek, tapasztalatok nélkiil megalapitotta a Fémalk Bt-t 1,9 M Ft-0s

torzstokével.

A tarsasag alapitisanak idejére esett a FEG nyomésos ontodéjének bezarasa, igy az akkori
gyartmanyokat atvéve, egy (a rendszervaltas miatt bezart) kutatdintézetben béreltek ingatlant,
ahol gazkonvektorok alkatrészeinek ontésével kezdddott a termelés. A vallalkozas egy francia
befektetdt is bevont a tarsasagba, igy jott 1étre a Program Rt., amiben a Fémalk Bt-nek 20%-0s
tulajdonrésze volt. A Program Rt. azonban csak két évig miikddott, és jobbara veszteséget

termelt, igy felszamolasra keriilt, lenullazva a Fémalk Bt. vagyonat is.

A Fémalk Bt-nek, a régi vevok megtartasaval, kozel egy év alatt sikeriilt a termelést ismét
felfuttatnia. A kezdeti nehézségek utan a fejlddés motorja a BASF csoportba tartozo céggel —
amely jelenleg is a legnagyobb vevdik kozé tartozik — kialakitott autoipari elkdtelezddés volt.
Az egylittm(ikddés, a kivaldo mindségre, know-how-val és szallitasi biztonsaggal kialakitott

bizalomra épiilt'?.

A tarsasag 1993-ban 6,5 M Ft-0s torzstokével Kft-vé alakult, és termékstruktirajaban az

autdipari beszallitdsokra koncentralt™®

. A ndvekedés eredményeként 1995-ben a Csepel Miivek
teriiletén, a korabbi acélgyar sziirkedntodéjének és asztalos iizemének kozel 8.000 m?
alapteriiletli csarnokéba telepiilt at. A Fémalk Kft. arbevétele dinamikus ndvekedésnek indult,
2004-ben mar meghaladta a 4 Mrd Ft-ot (amely az 1998-as évinek kozel 6tszordse volt), és ez

kizarélag az export boviilésének volt koszonhetd,

Az arbevétel novekedése mellett érdemes a termelési adatok valtozasat is attekinteni. Az 1990-

es évek masodik felében 6 év alatt az évente kiszallitott darabszam igen jelentdsen, 4,1 milliorol

12 A viallalkozas iizleti koncepcidjat az innovativ szemlélet, a nyitottsag, a szakmai precizitas és a csapatmunka
jellemezte, ezzel biztositva a versenyelony megtartasat és a miiszaki szinvonal folyamatos fejlesztését.

13 pld. csillapitoelemek, toronycsapagyhazak, valto- és motorfelfiiggesztd alkatrészek, motoralkatrészek;

1% Ezzel a teljesitményével a KKV-knal, az 1-5 Mrd Ft éves arbevételt eléré vallalkozasok kozott, két egymast
kovetd évben is a Fémalk Kft. novelte a legnagyobb aranyban exportjat. Ennek elismeréseként az emlitett
kategoriaban 2002-ben és 2003-ban is elnyerték a Magyar Kiilgazdasagi Szovetség, a Hungexpo Vasar és Reklam
Rt., a Magyar Kereskedelmi és Iparkamara, valamint a Budapesti Kereskedelmi €s Iparkamara altal alapitott
Industria Export Nagydijat.
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17,5 milliéra emelkedett. Az ezen iddszakban értékesitett Ontvények tomege is kozel hasonlo
aranyban, 630 tonna/évrél 3180 tonna/évre valtozott. Ennek ellenére az atlagtomeg mindvégig
csupan 150-200 gramm kozotti volt, vagyis a Fémalk tovabbra is a kis tomegi, de igényes,
magas mindségli nyomasos ontvények gyartasaban latta biztositva a jovojét. A fejlodés soran
jelentésen novekedett a termelékenység is. Az egy fOre jutd éves arbevétel az 1998-as 6,7 M
Ft/f6 értéknek tobb mint kétszeresére nétt, és 2004-ben elérte a 14,7 M Ft/f6t, mik6ézben a

foglalkoztatottak 1étszama megduplazédott.

Fontosabb mérfoldkovek

A tarsasag 2003-ban Kft-bdl zartkorii részvénytarsasaggé alakult'®. Ezzel egy iddben kozel 200
M Ft értékii sajat beruhdzassal, i) megmunkal6 kozpontok telepitésével, szamitdgépes tervezd

¢és szimulacids programok vasarlasaval korszerii gyartokapacitas jott 1étre.

A Fémalk Zrt. az ISO 9002, QS 9000, VDI 6.1 és 2002 6ta az ISO/TS 16949 mindségbiztositasi
rendszerben dolgozik, amelyet folyamatosan bdvitenek pl. az MSZ-EN-ISO 14001-es
kornyezetkdzponti irdnyitdsi €s az IATF 16949-es autoéiparai beszallitoknal elvart
rendszerekkel. Evenkénti auditélassal ezeket a mindsitéseket folyamatosan feliilvizsgaljak?®.
Korabban folyamatos probléma volt a tartdosan versenyképes ar elérése, de megfelelé miiszaki
fejlesztésekkel sikeriilt novelni a termelékenységet. Napjainkban (2018) ez a tendencia

jelentdsen eltolodott a nagyobb hozzaadott érték iranyaba.

A tarsasdg megrendeléseinek volumene 2008 novemberében, gyakorlatilag egyik hétrél a
masikra, a felére esett vissza. Erdekes kettdsség alakult ki: a fejlesztési részleg és a
prototipusgyartas tovabbra is tele volt megrendelésekkel, a cég tobbi részlege azonban
minddssze négy napot dolgozott. Az autdipar €s beszallitol hattere szerencsére relative hamar
magahoz tért, a tarsasag pedig a folyamatos fejlesztéseknek koszonhetden még elénybe is kertilt

a versenytarsakhoz képest.

A 2009-es év a valsag évének tekinthetd, a tdrsasag veszteségesen miikkodott. Késdébb azonban
mar a tarsasagnak kapacitdsgondjai voltak, és 2012-ben 15 Mrd Ft feletti arbevétellel zartak az

évet.

15 Kft-ként a tarsasag a kozépvallalati kategoriaba tartozott. Ebben a véllalkozéasi korben az Ecostat értékelése
szerint 2001-t61 kezd6dGen, egymast kovetd harom évben is az elékeld 16., 18. és 14. helyre soroltak a tarsasagot.
A cég 2004-t61 1épett at a nagyvallalati kategoriaba (>250 {6 allomanyi létszammal).

16 Fontos kiemelni, hogy a miikddtetésiikhoz sziikséges legfontosabb ellendrzé- és vizsgaldberendezésekkel is
rendelkeznek.
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Napjaink sikersztorija

A tulajdonos vezérigazgatot, Dr. Sandor Jozsefet, aki 2011 kozepétdl a Fémalk Zrt. kizarolagos

tulajdonosa lett, 2012-ben az ,, Ev Uzletemberének” valasztottak.

A BMW beszallitojaként 2013-ban a kovetkezé 7-es, 6-0s, 5-0s, 3-as modellekben lettek
beszallitok, és ez az egyiittmiikodés egészen 2029-ig szol. Ekkor fejezddott be a sajat
vizsgal6dlaboratorium létrehozésa is, amellyel komplex szolgaltatast, egyebek kozott statikus
torésteszteket és élettartam-vizsgalatokat tudnak nyujtani megrendeléiknek. Ez nemcsak az

orszagban, de K6zép-Eurdpaban is egyediilallo lehetéségnek szamit ebben az iparagban.

A csepeli telephely id6kdzben (a fejlesztések ellenére is) ,, vallalhatatlanna” valt, mert amikor
az igényes, nyugati autoipari integrator elsd izben ellatogatott hozzajuk, megfordult a fejében,
jO helyen jar-e? Ezért a tarsasdg a Dunavarsanyi Ipari Parkban 6,7 hektaros zdldmezds
beruhazast hajtott végre, amelyre teljes mértékig sajat forrasbol eddig mintegy 5 Mrd Ft-ot
forditott. A 14.800 m?-es épiilet kivitelezése 2014-ben zarult le.

Az atkoltozés folyamatosan zajlik, és legalabb tovabbi nyolc év sziikséges, mire végleg
bezarhatjak a csepeli telephelyet. Emellett a Fémalk Zrt. Erdéhorvatiban is véasarolt egy 3,5 ha

tertiletet, ahol 2016 végén kezdddott meg egy 0j fémipari lizem épitése. A zoldmezds

246



beruhdzasként 750 m? alapteriiletii létesitmény valosult meg!’, amelyet 2017 szeptemberében

avattak fel.

2014-ben az értékesitett alkatrészek mennyisége elérte a 20 Mrd Ft-ot, és még abban az évben

a Fémalk Zrt. nyomasos aluminium 6ntddéje ,, Az év magyar beszallitéja” lett'®,

Az oktatast sem hanyagolja el a tarsasag, részt vesz a kdzép- és felsdfoku dualis képzésben is,
egylittmikodik a Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem Gépészmérnoki és a

Miskolci Egyetem Anyagmérndki Karaval.

17 A beruhazas 2 peremezd gépet, 2 esztergat, egy furd-mard gépet, ezek kiszolgald berendezéseit, logisztikai
teriiletet, valamint a szocialis és irodai blokkjait foglalja magaba. Az lizem teljes kapacitas mellett mintegy 50 f6t
foglalkoztat.

18 2015-ben az arbevétel 25 %-kal meghaladta az el6z6 évét és elérte a 25 Mrd Ft-ot, 2017-ben pedig ~34 Mrd Ft-
0s volt az arbevétel, amely kozel 15 %-os névekedést jelentett a 2016-o0s évhez képest.
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Ut a befektetékhoz

Hogyan tovabb = IPO mint lehetéség?

A tovébbiakban jatsszunk el a gondolattal, hogy a tarsasdg a tézsdére torténd bevezetést
fontolgatja. A cég hazai ¢és kiilfoldi lehetdségei jonak, a versenytarsakhoz viszonyitott szakmai

felkésziiltsége kivalonak itélhetd.

,Mostandban sokat hallottam a tézsdei bevezetés elonyeirdl, kivancsi vagyok, hogy érdemes-e
ezzel foglalkoznunk a tarsasagnal.” Ez volt a részvénytarsasag tobbségi tulajdonosanak, dr.
Sandor Jozsefnek a megjegyzése, miutan befejezte ebédjét. Aznapi lizletiebéd-partnere a BCG
(Boston Consulting Group) egyik vezetd elemzdje, Keith Richardson volt, akitél minél tobb
informéciot kivant megtudni egy zartkorli részvénytarsasag elsddleges tdézsdei bevezetésének

feltételeirdl €s az elvégzendd feladatokrol.

,»1Obb céget, koztiik magyar tarsasagokat is felkészitettlink mar a tézsdei bevezetésre” —
valaszolta az elemzd. ,)Ez egy Osszetett, tobblépcsds folyamat, a konkrét I1épések
meghatarozasdhoz mindenképpen sziikség lesz egy profi IPO (Initial Public Offering —
els6dleges tézsdei bevezetés) csapat kivalasztasara. Taldlkozzunk egy honap mulva, addig
Osszeallitok egy rovid, vazlatos bemutatd prezentaciot a tulajdonosok és a menedzsment részére
a legfontosabb megvizsgaland6 teriiletekrdl. Kiemelném azonban, hogy az altalanosan
megfogalmazott feladatokat majd természetesen adaptalni sziikséges a tarsasag adottsagainak

megfelelden, és az idétavok annak fliggvényében hatdrozhatok meg pontosabban.”

»A legutobbi kozgylilésiinkdn tavolabbi stratégiai célként megfogalmaztuk a zartkor
részvénytarsasag t0zsdén jegyzett céggé alakulasat. Ezért sziikségem van egy tdjékoztatora a
jovébeli feladatokrol. Ebben kérem az On segitségét. Remélem, hamarosan tjra talalkozunk” —

mondta a tulajdonos €s a szamlaért nyult.

Keith Richardson a felkérésnek megfelelden elkészitette az Osszefoglaldo anyagot, és egy

honappal késébb a tarsasag kozponti telephelyén megtartotta eléadasat.

»Az elhangzottakhoz még szeretném hozzatenni a kovetkezdket” — mondta. ,,A legtobb
cégtulajdonos szdmara a tézsde egy tavoli misztikus vilagnak tiinik, és eszébe sem jut, hogy
ehhez a vilaghoz valaha is kdze lehet. Hatarozottan allitom, hogy ez korant sincs igy. A tékepiac
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nyujtotta finanszirozasi lehetéség minden cég szamara elérhetd, és olyan mértékben novelheti

egy tarsasag perspektivait, amelyre egyetlen mas finanszirozasi forma sem képes.”

Egy id6 utdn az olyan sikeres vaéllalkozasok is, mint példaul a Fémalk Zrt. kinéheti
tokeszerkezetének meglévd kereteit, €s a képzO0dd nyereség visszaforgatdsa ellenére is
eléfordulhat, hogy tobb tokére van sziiksége, mint amennyi a rendelkezésére all. A tokepiaci
finanszirozasnal a kapott t6két nem kell visszafizetni, a tarsasag tigy vonhat be hosszl tavra
tokét, finanszirozhatja novekedését, hogy kozben nem adoésodik el. Az elsddleges piacra 1épést
(IPO) kovethetik tovabbi (zartkorii vagy nyilvanos) tokebevonasok, igy a folyamatos
finanszirozas lehetdsége is biztositott, €s ez mar sokkal egyszeriibben valosithaté meg egy mar

t0zsdén 1€v0 tarsasag esetében.

»Meglehetdsen bonyolultnak tiinik az eldkészitd munka, de igy most mar legalabb lathatjuk,
hogy mire kell felkésziilniink, ha komolyan erre a 1épésre szdnjuk magunkat. Talan egyes
részfeladatokat mar most is megvizsgalhatnank™ — vetette fel a tulajdonos, dr. Sandor Jozsef.
»dzeretném, ha az iparagrol Osszegyljtenék a legfontosabb tézsdei informaciokat, és
készitenének egy benchmark alapu elemzést a legfontosabb mutatokrol, beleértve az EVA
mutatot is. Tobb tézsdei anyagban olvastam, hogy az EVA (Economic Value Added) mutatot
hasznaljdk a tarsasag értékteremtésének megallapitasdhoz, amely egy tézsdére igyekvd cég
esetében kiemelt fontossagli lehet. Tobbet, részletesebben szeretnénk tudni a hozzaadott
gazdasagi értékmutatorol (EVA) és arrdl, hogy mire hasznalhatjuk a Fémalk Zrt-nél. Példaul
felhasznalhato-e az alkalmazottak teljesitményének mérésére és Osztonzésére?” — tette fel a

kérdést az elemzoOnek.

,»Ebben az évben, Osszel lesz egy egyetemi diakokbol all6 nemzetkdzi csapatom, akiknek
iparag-specifikus projektfeladatokat kell majd adnom” — valaszolta az elemzd. ,,A kérdések,
amelyekre On vélaszt var, tartalmas munkét jelenthetnek a hallgatoknak. Taldlkozzunk jra

november végén, hogy attekintsiik az elemzés eredményeit!”

,Remek! A munka befejezéseként meghivom Onoket egy kozos hétvégére Arpad-hazi Szent
Erzsébet sziilOhelyére, Sarospatakra (volt sarospataki didkként), hogy ne csak az iparagrol

beszélgessiink!” — felelte a tulajdonos.

249



Feladatok

1. Poziciondlja a tarsasagot a tOzsdei bevezetést feltételezve, és készitsen benchmark
elemzést, néhany hasonl6 eurdpai tézsdei tarsasaggal 6sszehasonlitva! Elemezze a cég
miikodési jellemzdit, erds és gyenge pontjait nemzetkozi Gsszehasonlitasban! Az
0sszehasonlitas soran minél tobb Osszehasonlithatd mutatdét alkalmazzon, és az

eltéréseket értelmezze is!

Ehhez tdltse le az internetr6l az iparagrol szold fontosabb tézsdei (2017-es év)

informacidkat! Példaul:

e az ipardgra vonatkozo tokeattételes béta (B)'°;
e az ipardgra piaci érték alapjan szamitott - D/E rata;
e a ROEZ20 mutato iparagi atlagos értéke, a ROC21 mutatoé, a ROS22 mutatdé;
e aziparagi EBIT23/arbevétel mutatd, az adozott EBIT/arbevétel atlagos értéke, az
EBITDA/arbevétel iparagi atlaga;
e aziparagi P/E rata;
e az ipardgban a cégérték/EBITDA (EV/EBITDA) hanyados atlagos értéke, a
cégértek/konyv szerinti érték (EV/BV) mutato atlagos értéke;
e a Magyarorszagra vonatkoz6o makrogazdasagi adatok 0sszegytijtése:
e ajelenlegi és a hosszabb tavon is vart inflacids arindex;
e hosszu tdvon a magyar gazdasag varhato GDP ndvekedési iiteme......
2. A BET cl6irasai alapjan foglalja 6ssze, melyek a legfontosabb 1épések egy Zrt. IPO
1épései soran (2018)!%4
3. Mutassa be az EVA (Economic Value Added) mutat6t, eldnyok/hatranyok tekintetében.
Készitse el a tarsasag EVA mutaté szamitisat a 2017-es év pénziigyi kimutatisai
alapjan. A Fémalk vezetése tudni szeretné, hogy alkalmas lehet-e a mutato

teljesitménydsztonzési 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 = Adoézott eredmény/sajét t6ke kdnyv szerinti értéke;

21 ROC = Return on Capital = Adozott mitkddési eredmény/Ossztdke (sajat téke + hosszu lejarata hitelek) konyv
szerinti értéke, ahol Addzott miikodési eredmény = EBIT*(1-t) — t: adokulcs;

22 ROS = Return on Sales & Adézott eredmény/arbevétel;

23 EBIT = Earnings Before Interest and Taxes (kamatok és ad6zas elétti eredmény);

nemzetkozi legjobb gyakorlathoz valo igazitdsa. Ennek 1ényege, hogy a t6zsdén nagyobb szdmban jelenjenek meg
a tézsdei szereplésre méretiik és életciklusuk szempontjabol is legalkalmasabb tarsasagok.
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Tablazatok:

[ A Befekfefelt exzliizak RE R TRl FETHRE
1 Immatenaliz javak 144 TEZ I3 5070
T Targyl eszhozios RE T e FTHEET0E
T Inzatlanok es a kapczalodo vagyonl eneki jogok 1480524 16196 BT
2. huszak) berengezsick, epek, [2rmuvek 421V 23 328 S0
3. Egyed berendezesek, Telzzerelesek, jammmmek 170 508 12ia 74l
5. Benthazasok, falujizzok 1Bl 383 TIOETES
4. Beruhazazokra adoft elolegek 315649 ITTEE]
T Eefekistet penzinyl e:za0zok wligsy 1164 594
1. Egyed tarbosam adott kolcson LIHUE] 452 210

[ Ezyveh hafektetett penzizyi eszkaz TO1 368 TO1 368

[ B. Forgoeszlozok ITE0 0 IR

| T Kezzletzk T2 411 T3 EE0 =]
1. Amyazok 2960000 FEG4 504

2. Bafejezetlen termeles ez felkesz tarmekak T ool 4] T B =]
1. Keartermakek J8IF 3T FUITIIE
3. Anik 22 00 2600
4. Keazletelae adoit elolzzek [F2343 (38 55
T Fovetzlesek JEREID L 15 166 847
1. Fovetelesel amezalhiazool 22 szolzaliatzsbol (vevok) 11 420 323 13103 147
4. Egyeh kovetelesek T70R 353 I001 TH]

[T Ertekpepook T T
TV Fenze:zkozik B 133 308 i T

1. Penzmar, czeikak 11373 el
2. Hankhetetak EI0I S 0el BT
. Aldrr idobeli elhafarolasok T4 081 103 477
T Bajar toke EER R Z0 000 513
L legvzeft toke 1 50 500 1 500 50
1T Tegyzetl, de meg be nem fzetelt ioke BT T

[T Toketartalek 1 1
TV Eredmenytartalek ITAI0 354 47410544
W Lekonott taralek | |
VL Enekelesi faralek I I
VI Adozott eredmeny 10 0 108 TR0
E. Celtartalelok 1] 1]

[T Kotelezefizagel LR RN IETeE Al |
11 Hps=zu lejaratn koteleretizazak 1AV 140 LR R
1 Eenuhazasi 2z Tzjleszies] Arelek Ll 45l EXaR ]
3. Egyed hoszru lejaraim hutelsk 114178l 4335003
4. Egyet hosszu lejaratn kotelszetizapek 1 Iu21E [ PR

[ TIT. Fiavid [ejarar kotelezettsegek I3 0TE 73T 20 804 143
1. Fovid Jejarzta Eolcaoeak T84 TEOC 248
2. Fovid Tejarat hitelek T 836 80d TEITE3E
3. Wevokiol kapott elolezzk RERA] ) g ]

[ 1. Eotelezettzegak zruzzalliiaztal ez azolzalfarazhel |zzzlliok) RELEE B A e
1. Egyen rovid [ejaran katzlezettsegek FAlETIT 3831 838

. Faszzw idobeli elhafarolasek IR IR] T 700 310

1. tablazat A tirsasig mérlege (pénznem: €, arfolyam: 310,14 Ft)*®

% Forras: Igazsagiigyi Minisztérium, elektronikusbeszamolé-portal
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2016 2017
01. Belfoldi értékesités nettd arbevétele 5569 749 4 971 552
02. Exportértékesités nettd arbevétele 87 797 288 109 143 362
I. Ertékesités netto arbevétele 93 367 037 114 114 914
I1. Aktivalt sajat teljesitmények értéke 1159 207 3016 434
111. Egyéb bevételek 922 646 444 079
Ebbdl: — Visszairt értékvesztés 75 405
05. Anyagkoltség 45 894 949 59 761 466
06. Igénybe vett szolgaltatasok értéke 6112788 8 652 970
07. Egyéb szolgaltatasok értéke 536 231 628 070
08. Eladott aruk beszerzési értéke 41 817 34990
09. Eladott (kozvetitett) szolgaltatasok értéke 6 936 15 220
IV. Anyagjellegii raforditasok 52592 721 69 092 716
10. Bérkoltség 16 689 711 22403174
11. Személyi jellegli egyéb kifizetések 3049 555 4632812
12. Bérjarulékok 5 164 656 5991949
V. Személyi jellegii raforditasok 24 903 922 33027 935
VI. Ertékcsokkenési leirds 3683 548 4700 277
VII. Egyéb raforditasok 3975116 2820218
Ebbél: — Ertékvesztés 234 827
A. Uzemi (iizleti) tevékenység eredménye 10 293 583 7934 281
VIII. Pénziigyi miiveletek bevételei 161 701 141 328
20. Fizetend¢ (fizetett) kamatok és kamatjellegii raforditasok 166 328 145 155
22. Pénziigyi miiveletek egyéb raforditasai 144 313 152 177
IX. Pénziigyi miiveletek raforditasai 310 641 297 332
B. Pénziigyi miiveletek eredménye -148 940 -156 004
C. Adézas elétti eredmény 10 144 643 7778277
X. Adofizetési kotelezettség 144 435 29 248
D. Adézott eredmény 10 000 208 7749 029

2. tablazat A tirsasdg eredménykimutatisa (pénznem: €, arfolyam: 310,14 Ft)%

% Forras: Igazsagiigyi Minisztérium, elektronikusbeszamolo-portal
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1. Szokdsos tevékenységbol valo pénzeszkoz-viltozas 12.494.767 | 12.407.710
(Miikodési cash-flow)

Adozas el6tti eredmény + 10.144.643 7.778.277
Elszamolt amortizacio6 + 3.683.548 4.700.277
Elszamolt értékvesztés és visszairas + 0 234,827
Befektetett eszkozok értékesitésének eredménye + 47,186 -73,150
Szallitoi kotelezettség valtozasa + 618,563 3.974.273
Egyéb rovid lejarata kotelezettség valtozasa £ 1.046.331 742,037
Passziv id6beli elhatarolasok valtozasa + -30,605 534,007
Vevdkovetelés valtozasa £ 372,750 -1.824.604
Forgoeszkozok (vevokovetelés és pénzeszkoz nélkiil) valtozasa £ -1.340.153 -3.629.645
Aktiv id6beli elhatarolasok valtozasa + 13,137 659
Fizetett, fizetend6 add (nyereség utan) - -144,435 -29,248
Fizetett, fizetend6 osztalék, részesedés - -1.916.198 0
II. Befektetési tevékenységhdl szarmazé pénzeszkoz-| -5.614.124 | -17.826.618
valtozas
(Befektetési cash flow)
Befektetett eszkdzok beszerzése - -5.399.012 -18.038.193
Befektetett eszk6zok eladasa + -215,112 211,575
Kapott osztalék, részesedés +
III. Pénziigyi miiveletekb6l sziarmazo pénzeszkoz-| -2.336.989 | 2.236.580
valtozas
(Finanszirozasi cash flow)
Részvénykibocsatas, tokebevonas bevétele + 300
Hitel és koleson felvétele + 1.468.228 8.446.419
Hosszi lejaratra nyujtott kolesondok és elhelyezett bankbetétek 6,901
torlesztése, megsziintetése, bevaltasa +
Hitel és kolcson torlesztése, visszafizetése - -3.881.856 -5.367.037
Hosszu lejaratra ny(jtott kélesondk és elhelyezett bankbetétek - -359,111
é;igizt;')sl;kil szembeni, illetve egyéb hosszu lejarati kotelezettségek 76,639 490,893
IV. Pénzeszkozok valtozasa (x L. = II. £ III. sorok) + 4.543.654 -3.182.329

3. tablazat A tarsasdg Cash Flow kimutatdsa (pénznem: €, arfolyam: 310,14 Ft)%

2" Forras: Igazsagiigyi Minisztérium, elektronikusbeszamolé-portal
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Célmeghatarozas

Egy tizleti probléma megoldéasaval lehetdséget kap a hallgaté egy komplex eset megértésére, a
koriilmények felderitésére. A helyzetértékelést kovetden a didkoknak sziikségiik lesz eddigi
szolgaltatasmarketing-tanulmanyaik alkalmazasara, fokuszpontba helyezve a

panaszmenedzsment teriiletén megszerzett elméleti ismereteiket.

Az indukcié moédszerével a hallgatd az egyedi esetekbdl eljut egy altalanos rendszer
kialakitasanak sziikségességéig, mely standardizalja a szituaciokat, és a lehet legkevesebb
rogtonzéssel — amely csokkenti a kockazatot — tudja megoldani az adott helyzeteket,
optimalizdlva a kompenzaci6 mértékét. Az elézéekben emlitettekhez természetesen a
hallgatonak ismernie kell az altalanos fogyasztéi magatartdsformakat, rendelkeznie kell az
informéciok kezelésének képességével, azok rendszerbe foglaldsadval, valamint egyfajta

monitoring rendszert kell kialakitania.

Sziikséges tovabbd a szervezési és vezetési ismereteken beliill a linedris szervezet és
funkcionalis szervezet, illetve a diviziondlis szervezet kozotti kiillonbségek felismerése,
valamint annak beazonositdsa, hogy milyen vezetési modell alkalmazisa lenne a
legmegfelelobb a problémakezelésben. Kérdés, hogy a panaszkezelés fazisai hogyan
helyezkednek el az organigramon beliil, mely modon stilyozhatok az adott panaszos szituaciok,

¢s mindez hogyan kothet6 a feleldsségi korokhoz az adott vallalaton beliil.

Végiil a hallgatonak lehetdsége van egyfajta altalanos koncepcidé meghatarozasara, az eddigi

ismereteit segitségiil hivva a kisvallalat szintjén felmeriild panaszhelyzetek megoldasara.
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Esettanulmanyok

Cégtorténet

A DC-Capital Kft. 2000-ben jott létre, f6 tevékenysége szallodai és vendéglatdipari
szolgaltatas, amely a Gizella Hotel és Etterem miikodtetését foglalja magaba. Mutatoszamait
tekintve kisvallalkozasnak mindsiil. A Veszprém torténelmi varosrészében fekvo (Jokai u. 48.
szam alatti) miiemléképiilet feltjitasaval 1étrejott szalloda (miilemléki torzsszam:4669) a 2002-
es Széchenyi fejlesztési terv részeként keriilt atépitésre, melynek célja egy ***-os, 22 szobdas
szalloda kialakitasa volt a hozzatartoz6 60 f6 befogadasara alkalmas étteremmel, csodalatos
panordmas terasszal. A megcélzott vendégkdr az iizleti turizmusra épiilt, az ¢ igényeik voltak a

meghatarozok.

A Gizella Hotel épiiletének atalakulasa

Veszprém varos céljai kozott szerepelt, hogy un. "egynapos varos" helyett hosszabb iddre itt

tartsa a varosba érkezé turistakat, vonzerdt jelentsen torténelmi latvdnyossagaival a Balaton

crcr
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A Gizella Hotel és Etterem magas szinvonald kialakitasa ellenére nem rendelkezett nagyobb
létszamu rendezvénynek helyet biztositd konferenciateremmel. A hotel ekkor péalyazott a

1/2005/Rop 1.2. fejlesztésre a konferenciaszolgaltatasok bovitése kapcsan.

Az épitészeti orokségvédelem szempontjait figyelembe véve a millemléképiilet megdvasa
mellett kialakitasra keriilt egy 360 m2, 120-150 {6 befogadésara alkalmas konferenciaterem. A

szolgaltatasok bdviilése miatt a parkolohelyek szamat is novelni kellett, igy egy uj zart parkolo

kialakitasaval 21 tovabbi férdhelyet tudtunk biztositani a jarmuivek részére.

A Gizella Hotel épiilete és a hozzaépiilt konferenciaterem

2012-ben a KDOP-20092.1 2/B09 szamu palyazatban egy hat apartmanos épiilet kertilt
felépitésre az Eszterhazy Antal u. 1. sz. alatt, mely bdviteni tudta a szallodai kapacitasokat, igy

az addig 22 szobaval rendelkez6 Gizella Hotel ujabb 6 szobaval bovitette kinalatat.
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A Gizella Hotel apartmanhazzal boviilt

Problémafelvetés

Jelenleg a szalloda vendégkorének kozel 80%-at adjak az iizleti utazok, konferenciaturistak, és

csupan a maradék 20% jelenti a szalloda szamara az egyéni vendégek aranyat.

A Gizella Hotel és Etterem humaneréforras-szerkezetét és -képzettségét foglalja Gssze az

alabbi tablazat.

. A kulcsszemélyzet szama
Munkakor . .y . Py
. Teljes munkaidés | Részmunkaidos , i
megnevezése R i i i Képzettsége
allomany allomany

Széllodaigazgatod 1 - Felsofoku, szakiranya
Recepcios 3 - Felsofoku, szakiranyt
Szobaasszony 2 1 Alap, kozépfoku
Szakacs 4 - Szakiranyu
Kézilany 2 - Alap, kozépfoka
Felszolgald 3 - Szakiranyu

A szallodaldncok tagszallodai hasonldan egy franchise rendszerhez nem csupan kézpontositott,
standardizalt arculattal, értékesitési politikaval, arpolitikaval jelennek meg, hanem a
mindségbiztositas is szigort kritériumok alapjan torténik. A panaszkezelési rendszereikben
kozpontilag paraméterezett, elére definialt forgatokonyvek keriiltek kialakitasra a kiillonb6zo
esetekre. Az 6nallod szalloddk mindségbiztositdsa is a legtobb esetben koveti az ISO 9000
nemzetkozi szabvanyt, ezen tul meg kell felelnie a Hotel Stars Union védjegyrendszere
kritériumainak a mindségi besoroldshoz, valamint lehetdsége van palydzatot benyujtani a

Turizmus Mindségi Dijra. A vendégelégedettség mérésére szinte minden 6nallo szalloda egyedi
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megoldasokat alkalmaz az egyedileg megszerkesztett és a szobdkban elhelyezett
vendégkérddivektdl a tavozast kdvetden automatikusan, e-mailen kiildott forman at, az egyedi
fejlesztésii mobil-applikacidkig. A vendégelégedettség egzakt mérése €s a panaszkezelés szoros
Osszefiiggését vizsgalva elmondhat6, hogy az nem csupan egy egyszerli monitoringrendszer
1étjogosultsagat erdsiti meg, hanem egyfajta marketinglehetdségre is rabukkanunk a vizsgalat
soran. Az egyén fontossadga kiemelkedd a vendéglatads rendszerében, a vélemények, esetleg
épitd kritikak akar anonim vetiiletben, akar névvel azonositva nem kizarolag a menedzsment
szamara fontos informdaciok, a vendég is tigy érzi, véleménye elsébbséget €lvez, adott esetben
megeldzhetd a panasztétel egy megfelelden kifejlesztett kérdoivvel, mely jol lathaté helyen
talalhatd a szobdban, st figyelemfelkeltd. A papir materializalja, hogy a menedzsmentet
érdeklodéssel toltik el az egyéni észrevételek, esetleg Otletek, illetve mely teriiletek szorulnak
tovabbi fejlesztésre, vagy épp hianyoznak a palettarol. Az tgyfél-elégedettségre reagald

dontések egyfajta stratégiaként kell, hogy megjelenjenek.

, Iréfasan azt mondhatnok: az embert kizarolag hibak alkotjak, melyek némelyike a
tarsadalomnak hasznos, mdsikat haszndlhatatlannak talaljak. Az elébbi fajtdkat dicsérjiik, ezek

az erények; utobbiakat karhoztatjuk, ezek neve: hibak.”

(Johann Wolfgang von Goethe)

Mondhatnank, mindenki kovet el hibdkat, néha az események vagy a koriilmények aldozatava
valik egy kivalo marketinghattérrel rendelkezd szolgaltatas is. Ilyenkor elengedhetetlen, hogy
hibat hibara ne halmozzunk! Az interakcioban, ha adott esetben ismételten hibazunk, a vallalat
veszit a vevO tOkeértékébdl, mely szinte helyreallithatatlan. Az ©nalld szalloddk egyik
jellemzdje, hogy a panaszkezelés soran sok esetben improvizalnak, illetve az alacsonyabb
szinten is kezelhetd problémakat magasabb szintre tovabbitjak, elkeriilve a felelosségvallalast.
A vezet0 asztalan jellemzden ezek a panaszok sokszor priorizalas nélkiil sorban allnak, és csak
késobb keriilnek megoldasra. A kis szalloddk sajatossaga, hogy altalaban hidnyzik a
kozépvezetd a diviziokbol, illetve a szerepkorok és feleldsségkorok elmosoddnak — példaként
emlitve a recepci6 vezetdje adott esetben marketingszakember is egy személyben. A
széllodavezetd egyben az értékesitési vezetd, a miszaki menedzser, és a reklamaciok

kezelésével is 6 foglalkozik, dont az esetleges kompenzaciorol.
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A reklamacio elsé fazisaban a panasz keletkezésének az okat, majd a helyét vizsgaljuk,
valamint a reklamaciot felvevd munkatars reakcioidejét, magatartasat, illetve hogy
tovabbitotta-e a problémat. A masodik fazisban, amennyiben az adott szitudcié igymond még
menthetd, mindent megtesziink annak érdekében, hogy a vendégelégedettséget helyreallitsuk,
megsziintessiik a panasz targyat, amennyiben ez lehetséges. Abban az esetben kovetkezik a
harmadik fazis, ha a problémat nem sikeriilt elharitani, a szolgaltatds szinvonalaban jelentds
mindségi romlas allapithatd meg, €s a panaszos alany értékvesztést szenvedett el. A
szallodavezetd izolalja a problémas vendéget, letilteti az irodaban egy kellemes kavé mellett és
az empatikus hallgatds modszerét alkalmazva feltarja a probléma kialakuldsat és annak
koriilményeit, tovabba felderiti a felelés munkatarsak személyét. A negyedik fazis a megértd
magatartds, az Oszinte és mély bocsdnatkérés, majd a kompenzalds, amennyiben az eset
sulyossaga ezt indokolja. A kompenzéalds mértéke, tipusa a szallodavezetd hataskdre, a
mérlegelést eddigi tapasztalatait segitségiil hivva végzi, keresi azt a konszenzusos megoldast,
amely a vendéget arra sarkalja, hogy vegye igénybe Gjra a szalloda szolgaltatasait, melybe
gratisz szolgaltatdsokat is beleépit a hiba ellenstlyozasara. Mas oldalrél megkdzelitve a
panaszhelyzetet fel lehet fogni ugy is, mint ingyenes kutatdsi eredményt. Itt meg kell

emlitenilink a panaszkezelés 0t aranyszabalyat, melyek a kdvetkezok:

1. A megel6zés elve: konnyebb elkeriilni egy panaszhelyzetet, mint jol megoldani!

2. Az ¢szlelés elve: panaszhelyzet akkor keletkezik, amikor az ligyfél elégedetlen,
fiiggetlentil att6l, hogy panaszkodik-e vagy sem!

3. A felkésziiltség elve: a megoldasban standardokat alkalmazunk, és keriiljiik az
improvizaciot!

4. A kompetencia elve: a panaszkezelésben a legjobb alkalmazottaknak kell részt venniiik!

5. A kompenzicié elve: a szolgaltatas nem javithatd, ezért alkalmazzunk kismértékii

tulkompenzaciot!
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Miniesetek

Eset 1

A szalloda két egymas mellett elhelyezkedd rendezvénytermében parhuzamosan eléadasok
zajlanak. A termek megfelelden vannak hangszigetelve, térben tokéletesen elvalasztva
egymastol. ,,A” rendezvény eldadoja talan kicsit hangosabb a kelleténél, ezért ,,B” rendezvény
eléadoja jelzi a folyoson épp kavésziinetet elokészitd felszolgald kolléganak a problémat, aki
nem szeretné kopogasaval megszakitani az el6adast, ezért a jelzést tovabbitja a recepcid felé.
A recepcios finoman kopogtat az ,,A” rendezvény termének ajtajan, majd illedelmesen jelzi
halk hangon és enyhe metakommunikécioval az eldadoé hangerejével kapcsolatos problémat. A
helyzet sajnos nem sokat valtozik, igy a kavésziinet alkalmaval ,,B” el6ad6 panaszt tesz a
recepcion, egyben értesiti felettesét is az 6t ért sérelemrdl. A problémat tetézi, hogy ,,A” tréner
hallgatoi a résziikre kihelyezett és tablaval ellatott egyszeri étel-ital kinalat helyett a ,,B”
csoport bdvitett valasztékabdl is fogyasztanak a felszolgédlo figyelmeztetése és irdnymutatasa
ellenére. ,,B” csoport trénere a recepcion koveteli, hogy a kompetens személy azonnal fogadja
problémdjaval, azonban az igazgatd hazon kiviil folytat megbeszé€lést, a recepcidvezetdt pedig
nem lehet elérni a szabadnapjan, igy a siirli elnézést kérésen tul ott és akkor nem torténik

tovabblépés, és a szallodavezetdt sem értesitették azonnal a problémarol.

Eset 2

Pé¢lda Janos telefonon keresztiil foglalt, mert nem volt szdmitogép kozelében. A recepcid
rogzitette a foglalast. Példa ur érkezésének napja elég zsufoltra sikeriilt, megbeszélések tomegét
bonyolitotta le, mire este tizenegy orakor elindulhatott Veszprémbe. Az autdpalyan észlelte,
hogy telefonjat az iroddban hagyta, de nem aggodott, kis hataridénaploja ugyis tartalmazza a
fontos telefonszamokat, ugy gondolta, majd a szallodabdl lebonyolitja a szobatelefonon
keresztiil hivasait. Nem sokkal ¢éjfél utan megérkezett, majd nagy meglepetésére az ¢éjszakai
recepcios kozolte vele, hogy probalta a nappalos kollégéja elérni telefonon este tiz o6ra utan,
azonban az nem sikeriilt, igy éjfélkor foglalasat torolték, és egy éppen beesd, walk-in vendég
szamara a szobajat mar eladtak. A helyzet stilyossagat fokozta, hogy kozben telt haz lett aznap

éjszakara, igy nem maradt szabad szoba. Példa tr diihében rogton panaszt tett, és jelezte, hogy
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egy vendégvéleményeket gyiijtd oldalra is bejegyzést fog tenni. A recepcios felajanlotta, hogy

keres mas hotelben szabad szobat, azonban Példa ur egy ajtobevagassal tdvozott.

Eset 3

Pé¢lda Klara standard szobat foglalt. A recepcid, mivel a foépiiletben mar nem tudott szobat
biztositani, e-mailben megjegyezte, hogy a szalloda melléképiiletében kap a kedves visszatérd

vendég elhelyezést.

A kedves vendég figyelmét elkeriilte a néhany szavas megjegyzés és felhaborodva tapasztalta,
hogy a néhany honappal korabbi szituacid megismétlodott, melyre akkor nem reagalt, most
azonban felindultan berohant a recepciora, és a tobbi vendég el6tt fennhangon kezdte el
kifejezni nemtetszését. A recepcids munkatars hidba probalta nyugtatni a felindult holgyet, aki
a tobbi vendég el6tt fennhangon kozolte, hogy soha tobbet nem veszi igénybe a hotel

szolgaltatasait.

Eset 4

Példa Katalin e-mailben romantikus csomagot foglalt a szallodaban hazassagi évforduldjuk
megilinneplésére. Sokat levelezett a csomag tartalmaval kapcsolatban, mert egy masik csomag
elemei is szimpatikusak voltak szdmara, mégpedig a sziiletésnapi csomag elemei. Az e-
mailezések ¢€s telefonos megbeszélések kozepette, melyben szinte minden recepcios kolléga
részt vett, kissé megkavarodtak az informaciok. Példa Katalin csalédottan konstatalta, hogy
érkezésiikkor a szobaban sziiletésnapi lidvozlet, lufi és kartya fogadta Oket a rézsacsokor

helyett. Csalddottsdganak hangot is adott a recepcion. ..

Eset 5

Példa eléado rendezvényt tart a szalloda nagytermében, melyet a megbizo cég titkarsaga foglalt.

Az eléadonak nagyon tetszik a terem elhelyezkedése, a gyonyorii Séd-folyod partja, a kilatas a

fogyasztja el, ahol tovabb gyonyorkodik a pazar kilatasban, és az ebédjiikh6z megteritett
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asztalok is nagyon tetszenek neki. A klima is kellemes, sem tul meleg, sem tul hideg. Az eléadas
elsd turnusat kovetden az ebédsziinetet is pozitivan értékeli, az ételek ize és mennyisége is
megfelel elvarasainak. A masodik turnus megkezdése elétt egy gyors cigarettasziinetet tart,
majd az eléadas megkezdésekor {iti meg orrat a professzionalis szelldztetd rendszer miikddése
ellenére a teremben kissé megrekedt ételszag. Ekkor a hozzaélldsa mar nem volt annyira
pozitiv, mint az elején, s6t ezt kovetden mar a homérséklet sem tetszett, és a személyzet
kedvessége sem tudta ellensulyozni a problémat, igy az eldadast kovetden panaszt tett, majd

mire a szallodavezetd odaért, elviharzott.
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Feladatok:

A panaszmenedzsment-rendszer hianyossagainak feltarasa

Az egyedi esetek megoldésa, ahol Iehetséges, preventiv marketing alkalmazasa
Javaslattétel a panaszmenedzsment struktirajara, kompetencidk meghatirozasa az
organigram alapjan (lasd lejjebb)

Az egyedi eseteknél javaslat a kompenzacio mértékére, sulyozasara

A panaszmenedzsment részeként jegyzokonyvvazlat készitése

Panasznyilvantartasi rendszer felépitésének meghatarozasa

Alakitson ki egy vendégelégedettségi kérddivet, alkalmazza a hét fokozatu Likert-
skalat!

Hatdrozza meg a REA-modszer alapjan feltenni kivant kérdéseket!

Milyen moédszerekkel vizsgilnd a szdlloda szolgaltatdsainak mindségét, s mindezt

milyen gyakorisaggal tenné?
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