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KIVONAT

RENDSZERSZEMLELET U MODELLEK ALKALMAZASA A FAIPARI
VALLALKOZASOKNAL

A novek\w piaci dinamika és az egyre 0sszetettebb techrakdgivallalkozasok tikbdési
rendszerének szintjén folyamatos véltoztatasokanyiginek. Azok a véllalkozasok,
amelyek a megoldasok keresésében rendszerszdmbkélés nikodésik meélyrehatdbb
ismeretével folyamataikat folyamatosan optimaleéljteljesitményiiket névelni tudjak. A
szakirodalmi kutatas a kibernetikai elvek érvéniestnek fontossagara, a
folyamatmenedzsment alkalmazédsanak jéedgére hivjia fel a figyelmet. Az elméleti
attekintés kiterjed a faiparban leggyakrabban alkabtt tanusitdsok rendszerfejlesztési
lehetségeire is, az internetes kutatas pedig nemzeti®iiazai elterjedésiiket vizsgalja.
Az empirikus kutatas elsfazisa egy éplletasztalos-ipari cédikidési rendszerének,
folyamatlefutasainak mélyrehatobb vizsgalataraetkeki. A kidolgozott folyamattérkép és az input-
output rendszermodell a folyamatok optimalizalaségitik eb, a kritikus sikertényeék
meghatarozasaval pedig a fejlesztési iranyokat ekietl jelélni. A folyamatorientalt
benchmarking kutatas a faipari kisvallalkozas esetimanyanak megallapitasara épuil. Az
empirikus kutatas masodik fazisaban - egy koifszeagyvallalati rendszer példaérték
megoldasain keresztill, a faipari kisvallalkozaseeljysajatossadgainak figyelembevételével - olyan

formalizalt eljarasok és folyamatstandard kialaddta teszek kisérletet, amelyek folyamattervezeési

modellként a faipari szektorban széleseblii ladkalmazéast tesznek leligé.



ABSTRACT:

USING SYTEM APPROACH MODELS IN WOOD INDUSTRIAL BUSI NESS
ENTERPRISES

Growing market dynamics and the ever increasingiynmicated technologies require
constant changes on the level of entrepreneurigratipnal systems. Those business
enterprises which have a systemic approach whiégckang for solutions and which
constantly optimalize their processes based omdeper knowledge of their operation are
able to increase their efficiency. The researchechnical literature draws our attention to
the importance of the predominance of the prinsigiecybernetics and to the significance
of the application of process management. The éteat overview covers the possible
system developments of the certifications mostuesdly used in wood industry while the
Internet research analyses their spread on natainternational levels. The first phase
of the empiric research covers the elaborated amsabyf the operational system and the
processes of a building-joiner industrial compaRye detailed process map and the input-
output system model assist the optimalisation efgglocesses while the determination of
the critical success factors enables us to poirttbe developmental directions. The
process-orientated benchmarking research is buithe statements of the case-study of the
wood industrial small venture. In the second phafsthe empirical research — using the
exemplary solutions of a modern big business syst#ife taking into consideration the
unique characteristics of the wood industrial smahture — | attempt to create such
formalised processes and process standard thateeaawider application in the wood

industry sector as a process planning model.
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1. Bevezetés

Minden vallalkozas, mint a piac szergpl a nemzetkdzi verseny hatasa alatt van. A
novekw piaci dinamika és az egyre 6sszetettebb techrak@niikodési rendszer szintjén
folyamatos valtoztatast igényelnek, és egyre fatiba valt az i6kényed és a midség
kérdése. Minél éisebb a verseny, a szervezetnek - fliggetlenil atdgly milyen mérdi és
komplexitasu - annal nagyobb felkésziltségre vaiksze. Azok a vallalkozasok, amelyek
a megoldasok keresésében rendszerszedd&lets nikodésik melyrehatobb ismeretével
folyamataikat folyamatosan fejlesztik, optimalizilj hatékonysag és eredményesség
tekintetében ére tudnak I[épni, versenypozicidjukat meg tudjékzni, meg tudjak
ergsiteni. A legujabb modellek, modszerek professiisrdlkalmazasaval vitathatatlanul
minimalizalni tudjak az idpontbeli késedelmeket, a koltségeket, valamint adive
megelégedettség fokozasa céljabdl képessé valnb&sitméenyszintjuk folyamatos
emelésére. Szakmai felkészultségiikkel, nyitottjgzedi gondolkodasukkal uralni tudjék a
szinte hatartalanul ndvekwelvarasokat és a termékek komplexitasat. Mindlgétbban -
rendszerben és folyamatokban - gondolkodik és kszle egy szervezet - annal nagyobb
versenyeainyre tehet szert. Nemzetkdzi gyakorlatban a folytareatrikus megkozelités, a
folyamatmodellek, folyamattervek, standardok ki#tika ezért kertlt a vallalati
menedzsment érddidésének fokuszdba. A korulmények, feltételek, éls@k allando
valtozasat a szervezetek atstrukturadlasaval maendydn nem lehet kezelni, ezért a
folyamat- és mitiségorientalt menedzsment fokozottabbaftéebe kerilt. A klasszikus
munkaszervezési modszerek, folyamattervezési, fudyalemzési és iranyitasi modellek,
technikdk alkalmazéasaval el lehet végezni azokamédyrehatd vizsgalatokat, amelyek
alapjan a vallalkozasok rendszertartalékait, gyergkritikus pontjait fel lehet tarni, igy a
fejlesztési iranyokat is ki lehet jeldlni. A folyatmenedzsment alkalmazasanak
legfontosabb éhye, hogy minden problémét, felvetett Otletet, Hgh a ved
szemszOgéh figyeli, annak kulonbt& perspektivai alapjan, folyamatosan keresi a
Kivitelezés optimalis modijat és a fejlesztések tétwpgeét. A folyamatlefutasok folyamatos
figyelésével el lehet érni azt, hogy a szervezdikddési rendszere ne az utélagos
ellensrzésekre, hibajavitasokra épuljon, hanem sokkabbkaz éizetes biztositasra, azaz

a megeabzésre.
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A hazai és nemzetkdzi gazdasagi feltételek valmzasfelgyorsult technoldgiai féfiési
folyamatok miatt a faipari vallalkozasok, csakugynt més szektorok gazdasagi résziev
jelents atalakulason mentek keresztul.

A novek\ Uzleti komplexitas miatt mélyrehato vizsgalatokeam szikség (EPP0O2007).

A novekw elvarasoknak kisebb itktdésbeli valtoztatasokkal mar nem lehet megfelelni
ezeért a faipari szektor szamara is kdzponti kéklégdt az ,innovacios kényszer” és a
minéségiranyitasi rendszerek bevezetésének dékodtetésének szikségsisige. A
kisvallalkozasok kérében azonban jetenélmaradas mutatkozik, pedig a feltételekhez valo
alkalmazkodas a piaci érvényesllés alapfeltételgatt. A hazai kis és kozépes
véllalkozasoknal nem valt jellerdzgyakorlatta az, amit a kulfoldi példak mar mut&tna
hogy a nagyobb szervezettséget, felkésziltségettmsizervezeteét tanulva - példaérték
modellek, technikak, rendszerek megféleldaptaciojaval - kiiné Gzemi alkalmazasok,
gyakorlati megoldasok sziletnek. A folyamatok Widtiasat, optimalizalasat és
szabdlyozésat ezeért cégprofiltol flggetlendl, ugmblex és integralt megkoézelites
alapokra kell helyezni.

A faipari kis és kozépvallalkozasok versenyképedseél folyamatos fenntartasat csak a
stratégia kdzéppontjaba helyezett dlaizpontisag, mitsegorientaltsdg és az ezzel jaro
megujulasi képesség biztosithatja. A vallalkozasekmszoghi kiemelt feladat tehat a
koltség, termék és dghont célok teljesitése, optimumuk, egyensulyuk ereghtése. A
gyakorlatban a konfliktust az jelenti, hogy ezeke€nye#ket gyakran nehezen, vagy csak
részben lehet a vévigényekkel 6sszeegyeztetni, pedig a harmonizétédményessége a
szervezet sikerpotencialjat emeli. A cégek teljpéitye a folyamatok eredményeképpen
jonnek létre, ezeért ki kell alakitani a tktdéshez szikséges folyamatok optimalis
rendszerét, rendszeres ellexését, szabalyozott iranyitasat és fejlesztését.

A rendszerszemlélét megkdzelités elve alapjan a szervezeten belll eréglb
folyamatokra és a kornyezet egymasra hatasanalgalaéara kell koncentralni, mert
igazolast nyert, hogy az értéket terénfmlyamatok atlépik a szervezet funkciés kereteit
(FEIGENBAUM (1991).

A korabbi funkcionalis jelley megkozelitést igy egyre inkabb felvalta a
folyamatszemlélgt megkozelités, melynél a dontések a megvaldsités lEsavatkozasok
soran, a teljes folyamatldnc mentén zajlanak. \W8g@ valt ugyanis, hogy a folyamatok
menedzselésén keresztll hatékonyan és eredményelken befolyasolni, javitani a
vallalkozas gazdasagi teljesitménygtvallalkozasok felkésziltségét, a fokozédd komijéex

hatékony kezelését agazattdl és cégmgrgggetlendl ezeért:
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* a mikddeési folyamatok atlathatésaganak (transzparenoegiteremtésével (vizualis
menedzsment technikakkal)

» a fellelhet legjobb gyakorlatok folyamatos kutatasaval (beratkimg modszer
alkalmazasaval)

» astandardizalas lelésgének kihasznalasaval lehet eredményesen megoldan

Fontos terulet a fkodési rendszerhez illeszkedzervezeti struktara alkalmas kialakitasa,
valamint a dontéseket megalapozoé informacios tdogrtamogatasanak megvaldsitasa.
A kornyezetdl valé egyre eiteljesebb fliggés kovetkeztében azonban a szenebzetn
nyitotta kell valnia, nem figyelhet csupan a Befslyamataira, informacioira. A kids
feltételek és korilmények pontos megismerésér@rsadalmi elvardsok azonositasara is
szikség van, amelyek a fejlesztési iranyok kijaléiel egyuttal felvetik garsadalmilag
felelbs vallalati magatartast (CSR) a fenntarthaté fejidés elvarasainak teljesitését
(SzELES2008).

1.1. A kutatas célja, jelendsége és aktualitdsa

Az értekezés célja, hogy a faipar teriletén olyamdszerszemléligtmodellek alkalmazasi
lehethségeit  vizsgaljam, amelyek a vallalkozasok iikiddési hatékonysagat,
eredményességét jeléaen befolyasolni és javitani tudjak. Az értekezédtmtasi modelljét
az 1. abra szemlélteti. A valasztott téma kidolgakhé&z élszor a vonatkoz6 szakirodalmat
tekintem at, amely megalapozza a tényleges vizsgdkatatasi modelljének felallitasat, a
vizsgdélati iranyok kijeldlését. Az internetes katsdal a faiparban leginkabb elterjedt
tanusitasok rendszerét vizsgalom, nemzetkozi éai lsamten. Az empirikus kutatas két
egymasra épal fazisbdl all. Az esettanulmany egy nyilaszarokgartp cég mkodeési
rendszerének mélyrehat6 vizsgalata jelenti, majthlareredményei alapjan a folyamatok
fejlesztésére egy folyamatorientalt benchmarkingsgalatot folytatok le. A tézisek
megfogalmazasa a kutatasi modell eredményeit tikroA disszertacio elméleti
kutatasanak ismeretanyaga alapjan, és a kovet&sekefigyelembevételével egy elméleti

modellt allitok ossze.

! CSR: A felebs gazdalkodéi magatartas 6nkéntes vallalasat jéldakrsadalmilag felés gondolkodasban
megjelenik a fenntarthat6 fédés eszmeisége {8 Es2008)
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Témavalasztas indoklésa

Szekunder szakirodalom kutata
Fogalmi keretek

Hipotézisek képzése

Kutatasi modell
felallitasa

Internetes kutatas

Szekunder fazis Esettanulméany
. L. Benchmarking
Primer fazis kutatas

Eredmények és kdvetkeztetések

Empirikus kutatas

1. dbra: A disszertacié kutatasi modellje

A bevezetést kovéen a 2. fejezetben a rendszerelméleti és kibernetikai elvek
ervéenyesilésének fontossagara kivanom felhivnggelinet, mert a rikddési rendszer
kialakitasa, a folyamatok tervezése, optimalizalassamint végrehajtasa és szabalyozasa
nem nélkil6zheti a rendszerszemlgletegkozelitést, a rendszerben valé gondolkodast.

A vallalkozasok nikddési hatékonysagat ésorban  folyamatrendszerének
optimalizalasaval, fejlesztésével lehet elérni,riezé3. fejezetben megvizsgalom, hogy
ezekhez milyen folyamatmenedzsment modszerek, meddeltechnikak allnak
rendelkezésre. Olyan alkalmazasokat kutatok, arkelgevaltozasok kezeléséhez, a
folyamatok fejlesztéséhez és a folyamatteljesitraknydveléséhez nyudjtanak segitséget.
Az éatlathatésag megteremtésével, a folyamatok edeével és modellezésével kiemelten is
foglalkozom, mert ezekkel lehetkEsziteni a sziikséges rendszerfejlesztéseket.sxelilj
megoldasok kutatasa soran a kisvallalkozasok kotitaganak is megfelélalkalmazasi
lehetiségeket keresem. A bemutatott rendszermodellek epmmenalisan adnak
irAnymutatast a vallalkozasoktktdési rendszerének fejlesztéséhez, folyamat-&estri
megkozelitéseik révén mobdszertani ajanlasokkal igolgélnak. A modellek
rendszerszemlélgtmegkozelitései az internetes és empirikus kutédagok  irdnyainak

kijeloléesét is segitik. A modellek, technikdk kozélsssorban a folyamatorientalt
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benchmarking és a folyamatstandardok legjobb gyakéralakitasaban betoltott szerepét

emelem ki, mert ezek gyakorlati alkalmazasat aafaipsetpéldan be is mutatom.

A 4. fejezet a leggyakrabban alkalmazott tanusitasi rendszemskdszerfejlesztési
lehetiségeit mutatja be, igy sorrendben az I1ISO 9001, 18001, EMAS, PEFC, FSC
rendszereket, valamint az ISPM 15 szabvanyalkalstaz& fejezet végén kitérek a

tanusitasok integralt alkalmazasi |léisgigeire is.

Az 5. fejezetbenaz internetes és az empirikus kutatast készitémAekutatasi probléma
definidlasaval és a hipotézisek leirdsaval pontesagfogalmazom azokat a feltevéseket,
amelyek igazolasat a 7., 8., és 9. fejezetekbemalval. Az egyes hipotézisekhez

megjel6lom a vizsgalati lepéseket és az alkalmamotiszereket.

Az empirikus kutatds modszertanabafejezetbenrészletezem. Bkz6r a nyilaszarokat
gyartd kisvallalkozas helyzetfeltard vizsgalati repereit mutatom be. A benchmarking
technikat és a standardizalast gyakorlati jéledgikon keresztul ismertetem. A
standardizélas targykorén belll tovabbi két olygyseefien és gyorsan alkalmazhat6
modellt mutatok be, amelyek a kisvallalkozasok kéréis kedveltté valhatnak.

7. fejezetaz internetes kutatas eredmeényeit és kovetkezieteégklja 6ssze. A vizsgalat a
negyedik fejezetben ismertetett tanusitdsok nerizetks hazai elterjedésére terjed ki. A
nemzetkozi kutatas internetes online adatbazislmafkgdsaval torténik, a tanusitasok

magyarorszagi gyakorisagat primer vizsgalatokkaréfel.

8. fejezetempirikus kutatas targya egy olyan faipari kisai&ibzas, amely épiletasztalos-
ipari termékek gyéartasaval és értékesitésével Hamdk. Gyartdluzemi felkésziltsége,
alkalmazott Gizemi technoldgidja és technikai fakslteége alapjan kiemelkédzinvonalat
képvisel. Az empirikus kutatas az 1SO 9001 ésigugyi rendszer bevezetési és egy év
tavlataban, rikodési gyakorlatanak vizsgalata jelenti. Célomhamgy az internetes kutatas
alapjan leggyakrabban alkalmazott ISO 9001 szabbéngzetési és ihkddési lehatiségeit

bemutassam egy faipari kisizemi példan, mert:
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A modellalkalmazas faipari kisvallalkozasok korébeem valt jelleméve, igy
példaértelt minéségiranyitasi rendszerikodtetésére kidolgozott esetpéldak nem
allnak rendelkezésre. A kutatés igy Ujsizeredményekhez vezet.

* A szabvanykritériumoknak val6 megfelelés 6nmagatdgy nem ad informaciot a
miikodési rendszer tényleges teljesitméfiyénem biztosit feltétlentl érdembeli
tamogatast az operativikbdéshez. A tényleges tartalmiikddés vizsgalata, az
elényok és a gyenge pontok feltarasa ujgzeegallapitasokhoz vezetnek.

* A rendszerszabvany modellje, kritériumrendszerezervezet onvizsgalatahoz, a
mukodési rendszer atfogd, helyzetfeltaré vizsgalatahtolyamatelemzéséhez
megfeleb vizsgalati szempontokat biztosit.

* Mivel az ISO 9001 mifsegiranyitasi rendszer egy régggi szintet jeldl, ezért a

késsbbi benchmarking vizsgalathoz megfélelkiinduldsi alapot teremt. A

benchmark cég ISO 9001 szabvanyalkalmazasanakipéld@jan az eltérések és az

azonossagok megallapitasai 0j eredményekhez vézetr® mikodési
mechanizmusok 0sszehasonlitasaval, a kritikus tstkgedk feltarhatéak, melyek

alapjan egy jobb gyakorlat kialakithato.

A nyildszarokat gyarté cég ISO 9001 @segiranyitasi rendszerének vizsgalataval
feltarhatéak a vezetési folyamatokban, valamineranék-eballitas, szolgaltatas terlletén
jelentked elorelépések. Ezt kovéen mélyrehatébb vizsgalatot folytatok aikiidésben
rejlé tartalékok, potencialok feltarasara, a véallalkogéesimeényességét befolyasold kritikus
pontok beazonositasara. A mé&@ghurok modell alkalmazasaval feltarom ékdédési
rendszer faziselemeinek tartalmi és logikai 6ssyggeit, majd 6sszeallitom aikddési
folyamattérképét és folyamatstrukturajat. Az inputput rendszermodell kialakitasaval
beazonosithatova valnak a kritikus sikertéibkeigy az empirikus kutatas masodik fazisat,

a benchmarking vizsgalatot célzottan le tudom &dhyit

A 9. fejezetbena helyzetelemzéssel feltart faipari kisvallalkordgkddési rendszerének
folyamatoptimalizalasi lehéségeit mutatom be a benchmarking technika és a
standardizalas modszereinek gyakorlati esetpéldafva8. fejezet részletes, mélyrehato
elemzése megalapozza a folyamatorientalt benchngaté&chnika hatékony alkalmazasat. A

folyamatok beazonositasahoz, az 6sszemérésekhezlt@ések megéllapitdsahoz ugyanis a

kisvallalkozas rikodési gyakorlatanak pontos ismeretére van szukség.
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Benchmark partnerként egy olyan nagy mdalta, agazdtovili céget valasztottam,
amelynek ISO 9001 méségiranyitasi rendszere, sajat nemzetkdzi halézktdesztiil,
igazoltan a legjobb gyakorlatot jelenti. A némeggénti magyar cég eljarasai példamutato
precizitasuak, az anyacég szélefkdervezési tapasztalatait tukrozik, igy egyszerre
alkalmas nemzetkdzi mércének (benchmarknak). Ruyendszere szerencsésen 6tvozi a
német és magyar vallalati kultiranak egyes elemeit.

A faipari kisvallalkozas eredményesseégét befoly@dgatikus folyamatok optimalizalasanal
formalizalt eljarasok kialakitasara torekszem, azoeositott benchmark cég legjobb

gyakorlatanak adaptalasaval. A modellalkotas itgrjad:

» a vewkkel kapcsolatos folyamatok fejlesztésére, a magéatlas-kotés kulturajanak
kialakitasara, a szeidések teljesitésének folyamatara,

* abeszerzés tamogaté folyamatara, valamint

* a helyszini szerelés, mint kiszervezett tevékenysiggrt teljesitményszintjének

biztositasara.

A folyamatmodellek és folyamatstandard kialakit@ééaz a célom, hogy olyan elméleti
modelleket alkossak, melyek az igényekhez jobbarddd teljesitésnél a ikddési

stabilitas és a szervezet rugalmassag megteremtésgiti. Gyakorlati példak
kidolgozasaval bemutatom, hogy kreativ adaptaceyedetil el lehet jutni a jobb gyakorlat

kialakitdsahoz.

10. fejezetben a kutatdasok eredmeényeit foglalom 0ssze, megadwak apakorlati
jelentségét. A disszertacioban nem érintett, de a kutsashoz kaidé egyéb vizsgalati
terlleteket is korvonalazom, melyek fejlesztésiteréletként a riikodési rendszer

hatékonysagat €s eredményességét szintén nagybertekfolyasoljak.

Az 1. tablazat a disszertacio fejezetei alapjanzefsglalja az érintett és Kkifejtett

kulcsfontossagu ismereteket.
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1. tAblazat: Kutatasi témakorok és a kulcsfontossagismeretek egymasra épllése

FEJEZETEK | KUTATASI TEMAKOROK, KULCSFONTOSSAGU ISMERETEK
1. fejezet Bevezetés
2. fejezet A vallalkozasok nikédési rendszerének fogalmi keretei
« Rendszerdsszefiiggések kezelése
e Kibernetika, szervezés- és rendszerelmélet hatzsiigg ései
* Rendszerfejlesztés tervezési szempontjai, modebdisggései
« Tervezési szintek (stratégiai, taktikai, operativ)
3. fejezet A folyamatmenedzsment szerepe, jelésege
« Folyamatok tervezése és iranyitasa
« Rendszermodell kialakitasa
* Folyamatok modellezése (kialakitasa, abrazolagaske)
« Atlathatésag, transzparencia megteremtése
* Valtozasok kezelése, a szervezet megfalélaszadasa: folyamatok folyamatos
fejlesztése, Ujjaalakitasa
« Hatékonysagnovelés leldstgei, alkalmazhaté modellek bemutatasa
« Folyamatorientalt benchmarking jelésége a legjobb gyakorlat kialakitasaban
« A benchmarking adathazisok fontossaga
« Folyamatstandardok alkalmazasanak jélsége
4. fejezet A faiparba leggyakrabban alkalmazott tadsitdsok rendszerfejlesztési lehéségei
e ISO 9001 midségiranyitasi rendszer folyamatszemlélete
« EMAS és ISO 14001 szabvanyok kdrnyezetvédelmi gstateo
* PEFC és FSC eéd és fatermék tanusitasok jeléstge
*  Tanusitasok integralt alkalmazasi lefsegei
5. fejezet Empirikus kutatas ebkészitése
« Kutatas célja,d iranyai
» Hipotézisek feldllitasa
« Hipotézisek igazolasanak lépései, alkalmazott merdsz
6. fejezet Kutatas médszertana
» Helyzetfeltard vizsgalati médszerek: helyszini niggglés, 0sszehasonlitd
elemzések, mitséghurok modell, folyamattérkép, input/output rexedsodell,
folyamatébra felvételezése
« Folyamatorientalt benchmarking médszer: kivalasazsmpontok, vizsgalati
Iépések
e Standardizalas technikai: PDSA modell, megbizastda modellje,
folyamattervezés folyamatmodellje
7. fejezet Internetes kutatés a faiparba leggyakrafan alkalmazott tandsitasok

elterjedésének vizsgalatara

« Nemzetkozi kutatas internetes online adatbazidrakkesdsaval
e Hazai internetes primer kutatas
e Osszehasonlité elemzés
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FEJEZETEK | KUTATASI TEMAKOROK, KULCSFONTOSSAGU ISMERETEK
8. fejezet A nyilaszéarokat gyarto kisvéllalkozéas rikddési rendszerének és folyamatainak
vizsgalata
« ISO minsségligyi szabvanybevezetés korilményei
« MenedzsmentrendszeBaldk és gyenge pontok
«  Termék-eballitas, szolgaltatas teriiletén elédrslok és feltart gyenge pontok
« Helyzetfeltaré elemzés: niséghurok modell alkalmazaséaval
« Miikoédési folyamattérkép és folyamatstruktira ossit@éa
« Input-output rendszermodell kialakitdsa
9. fejezet Folyamatoptimalizalasok benchmarking mésker alkalmazasaval
« Faipari cég miiséguigyi rendszermodellje (makré folyamatabra)
« Egyedi megrendelés szédeskotési és teljesitési modellje
* Keret megallapodéas szédeskotési és teljesitési modellje
« Beszerzés folyamatmodellje
» Helyszini szerelés folyamatstandardja
10. fejezet Osszefoglalas

« Szekunder kutatas jeléisége

«  Primer kutatas jeletisége

« A kutatas tovabbi lehetséges iranyai: Terméktervelpflesztés, Termék-
eloallitas rendszere, Szervezeti kultdra, Informéaoébelszer, Vezetési
folyamatok
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2. A vallalkozasok mikddési rendszerének fogalmi keretei

A vallalkozasok nikddési rendszerének kialakitasanal, fejlesztésgrsdervezet egészét
atfogd tervezési szempontoknak kell érvényesiinNitkods szervezeti rendszereknél a
tervezés a gyakorlatban, rész optimumok szintjégvaésul, de a rendszerszemlélet
megkozelités elve, annak mindenre kitefjedsszefliggéseket feltaro jellege nem mindig
ervéenyesil maradéktalanul. A szervezetfejlesztédns@ rendszertdsszefliggések komplex
kezelésénél annak a legfontosabb igénynek is méfeledni, hogy a kialakitott mikbdés a
véllalati stratégia gyakorlati megvaldsitdsara latlkessa valjon.

WOHE (1990) folyamatorientalt definicioja szerint: "A  tervezeésjovobeli
cselekvéslancolatok, meg kulonidoalternativak mérlegelése és kivalasztasa alagjan a
dssze. A tervezés tehat dontések meghozatalavahnjdelyek a jodre irdnyulnak, és a
vallalati folyamatokat egésziikben és minden réskletn meghatarozzak...”

A tervezés eredményeképpen igy biztositani kelijyhe mikddési rendszer strukturalisan

és funkcionalisan képes legyen arra, hogy a véll@eom alapfunkciojat, igy

* a marketinget és az értékesitést,
* atermelést, valamint

* agazdalkodast lefedje.

Feladata tovabba, hogy a vallalati stratégia ésalanmpalizalasara kialakitott szervezeti
forma kozott megteremtse az Osszhangot. A rendkizdakitasa szempontjabol ezért

megkulonboztetett jelebgédiek azok a funkcidok és dontések, amelyek

» kibernetikai elveken alapulnak,
» hierarchikus tervezési szintek szerint meghatatakpt
» folyamat centrikusak és

» szamolnak a szabalyozo korok felépitésének dsiegével.
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2.1. Rendszerelméleti és kibernetikai elvek érvéngélésének fontossaga

A menedzsment kutatdsok és a legkllowbbz rendszerfejlesztések rendszerelméleti
alapjainak szempontjabdl a kibernetikai elvek je#isége megiit. A szabalyozaselmélet
miiszaki folyamatokra valoé alkalmazasa dukilt, a kibernetika igy tdgabb értelmezést
nyert. Az Uzemi szervezetek és rendszerek gyakbdat — pl. a szervezési folyamatok
megvalositasaban, a problémak megoldasaban - azemetméleti és kibernetikai elvek
ervéenyesuilésének démszerep jut.

A kibernetika, mint a rendszerek iranyitasanakzédalyozasanak tudomanya, a kilorth6z
informacios elméletekkel egyitt, megalapozta a seecklmélet irdnyado kialakitasi
szempontjait. Ma mar - eli@rszaktertletekil - rendelkezésre allnak rendszerkoncepciok,
melyek részben kulonbézIméleti tradiciokbdl indulnak ki. Féjléstorténeti szempontbal
két fazisa kulonboztethietneg (BLZER 1995):

Az els fazis elsssorban a rendszerek egyensulyfenntarté folyamagigsulyozza. Az
erdekbdés kozéppontjaban igy pl. azoéiedl és a ténydllapot Osszehasonlitasa, a

kolcsdnhatasok elemzése, a visszacsatolas problakndizsgalatai allnak.

A masik fazis ezzel szemben olyan problémakkal foglalkozik, meat instabilitas, a
rugalmassag, az atalakulas, a tanulas, az evolazi@utonomia, és az Onreferencia. Az
egyensulyi hianyt nem tartja katasztrofanak, haregy olyan altalanos esetként kezeli,
amely segiti a valtozas sziikségességének feliséiesddeltétele lehet egy atalakulasnak,
de ebfordulasa mindenképpen a fejlesztés iranyaba hat.

Az el irdnyzat mechanisztikus felfogasa, input-outpuidszer modellje - elsorban a
miiszaki tertleteken kivili alkalmazasoknal - nem aareg a vart eredményeket, ezért a
méasodik iranyzat képvisghek menedzsment szemlélete terjedt el &ltalanogan.
vezetéstudomany szamdara ésisrban BEER (1981) munkai voltak iranymutatéak, aki a
masodik iranyzat képvisgkeként az életképes rendszerek modelljével valert MALIK
(1986)kijelentése, mely szerint: ,Egy komplex rendszéreléozasa €s iranyitasa sem nem
gazdasagi, sem nemisraki, sem nem pszicholdgiai stb. probléma. Minelpzittesen, de
nem valamely 0sszesitletkdlcsonhatasban, hanem U diszciplinaként...” partos
erzekelteti azokat a bonyolult és dsszetett proékaty melyek egy vallalkozastkodeési
rendszerének tervezése és iranyitasa soran felme&rilA kibernetika a problémak

megoldasa szempontjabal igy valik rendkivil jelesé.
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2.2. A rendszertervezés és szervezés kapcsolatatzeknetikaval

A kibernetika komplex rendszerek bélszabalyozasi és vezérlési folyamatait irja le,
alkalmazasa pedig rendszer fiiggetlen. igy a bialpgiiszaki, szociologiai-szervezési

vagy informatikai rendszerekitkédéséhez

» informécidkat (hireket, modelladatokat, eredménia@ids) kell [étrehozni,
» azokat el kell juttatni a megfetekzintekre, illetve

» fel kell dolgozni a szabalyozasi, vezérlési folyankaszamara.

Az informacids rendszerek révén a kibernetika olfelismerésekhez vezethet, melyek
segitségével gazdasagos és versenyképes szeretzebelt |étrehozni. A kibernetika és a
szervezés- és rendszerelmélet legkllonbbz hatastsszefliggései a kovetkebb

terlleteken kinalnak megoldasokat:

» Optimdlis szervezet létrehozasdnéla szervezetet egy gazdasagi egységen belll
rendszerszemlélet alapjan elemezni lehet, amelygbdibernetika a szabélyozas
elvén jar el. Gondolkodasi modellek segitségévielspabalyozas- és informacios
elméletek, adatfeldolgozasok révéaselgiti az optimalis szervezet kialakitasat.

* Rendszerelemek illeszkedési, stabilitasi probléméak megoldasanal: pl.
rendszermodellek alkalmazaséaval.

« Uzemi problémak szimulaciéjahozpl. szervezési problémak esetén

* Optimélis folyamatok létrehozasanal: a kibernetika riiszaki eszkdzeinek

alkalmazasaval pl. racionalizalas, Uj eljarasololgdzasa érdekében.
2.2.1. Rendszerfejlesztés, rendszerintegracio moteszefliggései
A hierarchia szintek és a szervezeti egysegek koAotyamatos és megbizhatd
informéacidaramlast kidolgozott eljardsokkal kell ztoisitani. A vallalat harom

alapfunkciojahoz, igy az emlitett marketing és kat@téshez, a termeléshez és a
gazdalkodashoz, tartoz6 elemek kapcsolati rendsekidalakitasaval:
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a mikodeési rendszerek folyamatait sikeresen fel ledmeti tés

a relevans informaciok koérét, a szikséges adatfoajat meg lehet hatarozni.

A folyamatok értékeléséhez, az optimalis informacadnlas megszervezéséhez és a dontési

rendszerek kialakitasahoz érdemes a

szamitogépesndszezfejlesztéseknél,
rendszerintegracioknal mar igazoltan bevalt el@kds modelleket segitségul hivni. Az

elmult évtizedek szoftverfejlesztési tendencidiargy

rendszerszemlélgtk,

* aszabalyozo korok elvénikddnek, valamint

hozzaférhdivé teszik az egyes eljarasok eredményeit.

A szamitdégépes rendszerfejlesztések soran kiatakitodellek koncepcidi a folyamatok,
eljarasok pontos tisztdzasaval, az 0Osszefuggésdtarafsival alakultak ki. Az

esemeényorientalt, interaktiv tenderendszer klasszikus modell segitségével, amitébia

szemléltet, kbnnyebb megérteni azt a kompleikddést, amelynek Uzleti eseményei a
szervezet egységeire hatast gyakorolnak fPr 1995).

Uzemgazdasagi Ertékesitési és
funkciék marketing
funkciok

AW
Wwod

)\3\9\3
Bunior

ESEMENYORIENTALT
INFOMACIOS

szervgzeti részfunkcidk
egységek

Termelés tervezés és termelés iranyitas funkcioi

2. 4bra: Eseményorientélt, interaktiv terved rendszer klasszikus modellje
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A modell harom koncentrikus korének kelsin. eseményorientalt informaciés magja
kifelé, a részfunkciok felé biztositia a megbizhaidat 6sszekottetést, az informacios
kapcsolatot. Mivel a részfunkciok feladatteljestiésa szervezeti struktara alapjan
meghatarozott egységeken belll zajlanak, igy aoklidr segitségével a szervezeti
egységek szerinti eseményeket, valamint az egységsitti informaciéaramlasokat is be
lehet azonositani. Az atfogd tervezés nehézségdatekiasa érdekében érdemes léflésr
lépésre, tervezeési szintenként haladni. A feladst@k niikddési rendszer folyamatainak
vizsgalataval - a rendelkezésre all6 adatbazisrnmicios bazis €s a szervezeti egységek
kapcsolata alapjan - kell kijel6lni. A tervezésiirdek meghatarozasanalebMut G.
POLZER (1995)f6 szempontként

* avezetési és dontési szintek és

* arendszerelemek
dsszhangjanak megteremtését jelolte ki, melyekr@onh tervezeési szintet targyalt. A
stratégiai, a taktikai és az operativ tervezeés gyimodszere barmelytkddési rendszer

esetén altalanosan alkalmazhato.
Stratégiai tervezeés

Feladata: az uzleti és értékesitési tervek, valaminvallalati célok 6sszhangjanak
(konformitasanak) vizsgalata. Stratégiai tervezZést aem a vallalati stratégiai tervezést
érti, igy az nem terjed ki pl. az infrastrukturalielephelyi megoldasok, vagy éppen a
kutatas-fejlesztés tervezésére. A célok elérésekéln kijelolt tervezési adatokat, esetleg
szimul&cidval nyert eredményeket, bemerdatként a hierarchia alacsonyabb szintjeinek
rendelkezésére kell bocsatania.

Taktikai tervezési szint

Feladat: tovabb részletezze és konkretizalja @lbldervezési szinten kizott stratégiat.
Ennek a szintnek a szervezeti egységei a tervdekmiatokat a stratégiai szint altal
megszabott feltételek alapjan teljesitik. Dontésekiletnek a tervezési és végrehajtasi
modszerek alkalmazéasarél, valamint aikdudési rendszer szervezeti formajarol. A
meghozott rendelkezéseknek Iényegesen kisebb sahatdnt a folé rendelt szintnek, de a
véllalkozéas koltségeinek és bevételeinek alakudanérve megis szamottak. A taktikai

termeléstervezeés lényegében a termeléstervezéslésriranyitas rendszerének magja.
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Ezen a szinten zajlanak tobbek kozott:

* aprimer szukségletek komponensekre bontasa, @ smikségletek meghatarozasa,
e asorozatnagysagok, tételnagysagok képzése, melyektimalizalasi
kritériumokat kell kidolgozni,
» atételnagysagok ismeretében a kapacitas kieggsalit
» intézkedési javaslat kidolgozasa az eltérések kegst, és az érintettek

tajékoztatasa.

Operativ tervezési szint

Feladat: a stratégiai és taktikai tervezési szimeghatarozottak szerint, azok eredményei
alapjan, gondoskodjon a rendelkezésre alléfoerdsok optimalis kihasznélasardl, és a
tervfeladatok gazdasagos végrehajtasardl. A tesneigladatokat munkadarabok és
részegysegek szintjén itt pontositjak, é€s hatakozarég a végrehajtashoz szikséges
munkafolyamatokat és technikai eszkdztket. Az dperervezési szint szabadsagfoka
egyértelntien a nfiszaki adottsdgokra korlatozodik, de a terv végtbhsysagarol ezen a

szinten sziletik meg a végleges dontés. Az opetatirezés szintjén megtorténik a végs

kapacitasbontas, ami a résztervek kidolgozasahozkaglo, igy pl.

* atervfeladatok atalakitasa gyartasi feladatokk&gpacitaskiegyenlités,
kapacitasszikséglet tervezésének megbontasa, &nggitelkezésre allasanak
szamitasa,

* az anyagok kivételezésének és a gyartasi megresettelék az iranyitasa.

Az ismertetett harom tervezési szint kozott értthetddon az operativ szintnek van a
legkisebb eltérést megendeftliszpozitiv) jatéktere.

A harom tervezési szinten zajloé, egymast kolcsomdsefolyasold tzleti folyamatoknak

(eseményeknek) a lebonyolitasara a szervezeti geist alkalmassa kell tenni. A
rendszerszemlélétmegkozelités ezt egyarant elvarja az egyes santbklili egységekre,

valamint atfogéan, a teljes szervezetre vonatkoz@aszervezeti strukturat a vallalkozas
stratégiaja szerint kell kialakitani, melynél figgmmbe kell venni a feladatkérok kozotti
kolcsonods fuggéseket, feltart kritikus jelletket.
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A 3. &bra a hierarchikus felépitésallalati terved rendszert szemlélteti, mely bemutatja,
hogyan lehet megfelelni a rendszerféigéplyamatorientalt szervezeti kévetelményeknek
(POLZER 1995).

stratégiai
szint

eseményorientalt
informéaciés mag

taktikai
szint

operativ
szint

szervezeti egységek szervezeti részfunkciok

3. abra: Hierarchikus felépitédi vallalati tervezé rendszer

A rendszermodell a harom tervezési szint figyelergbeével, a 2. abra eseményorientalt
interaktiv tervezeési struktlrgja alapjan épul feglynél a rendszertechnikai 6sszekottetést
és a szikséges koordinacios feladatokat az esenemgdt integraciés mag latja el. A
hierarchikus felépitéistervezési rendszer biztositani tudja a szintenkéjié és a szintek

kozotti események feldolgozasat €s a medferdbrmacioaramlast.

Kisebb szervezetek esetén, és ahol a folyamatokabaisagi foka azt nem indokolja, nem
érdemes kulbnvalasztani a taktikai és operativetafst. A kisvallalkozasok egysiibb
gyartasi rendszereinél éelyds, ha a két tervezési szint szempontjait ésldgitaegyitt
kezelik. Ez absegiti a szervezet rugalmasabb valaszadasat, edlysee valik az
informacidaramlas és a dontések meghozatala. Aelfrs/ és doitiizemi folyamatok a
folyamatmenedzsment modszerek alkalmazaséval leképk és optimalizélhatok. A
rendszer felligyeleti feladatai, sziikséges adatimaainformacids rendszere tervezhet
valnak. ScHEer (1990) kulon felhivia a figyelmet a tervek (zemgazdasagi
megalapozottsaganak sziukségszégére. A tervezés soran egy olyan végrehajthatétte
kell alkotni, amely az élranyzott bontdsban, Gzemi és termékszinten, kiglég ebre
megadott kdvetelményeket.
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3. A folyamatmenedzsment szerepe, jelefgége

Amig a gazdasagi strukturat, kornyezetetosdsban a folytonossag jellemezte, addig
ertheb modon a vallalkozasoknak sem kellett folyamataif@yamatosan figyelnilk,
optimalizalniuk. A szervezeten belll kialakitottly@matrendszer - leképezve a szinte
valtozatlan feltételeket — sokaig érvényben tudedradni. A piac viszonylag valtozatlan
feltételrendszere és a csekély méitékalozatosodas szintén kedvezett a ,merev”
folyamatok kialakulasanak. Hianyzott annak a szgj&sétisége, hogy a folyamatokKal
foglalkozzanak, és azokat folyamatmodellekkel &ii(BECKER-KAHN 2002).

Napjainkban a folyamatszemlélet a vallalkozdsoleldtdlésének fokuszaba kerdlt, mely
torténeti szukseégszesegnek tekinthét A szervezet vagy folyamat megkdzelitesek ot
idére, egymast felvaltva nyertek prioritasE. W. Taylor (1856-1915)tudomanyos
munkaszervezése a folyamatok szervezésére Ossgfiotito ebtérbe kerllt a
munkamegosztas, a munkafolyamatok részletes kidkakies racionalizalasklax Weber
(1864-1920)a racionalizalas tevékenyseégét kiterjesztetteraayitasi folyamatokra és a
szervezeti rikddésre is.Henry Fayol (1841-1925)kidolgozta a szervezeti vezetés
hatékonysagat célzd elveit és maddszereit, a vezetékterileteit. Az . vilaghaboru
hadigazdalkodasa a folyamat és a szervezet medi&satl valtakozva alkalmazta, a két
vilaghabora kozotti tomegsZergyartasok azonban a folyamatszemléletberiisetban a
termelési folyamatok hatékonysagnovelésében hoeléatelépést (folyamatos gyartas,
operéciokutatas, optimalizalas). Erre aisighkra esik &anagement by Exception (MBE)

a kivételek elvére épéilvezetés és a kalkulaciés mddszer kialakulasa is$. vAlaghaboru
utan a hadiipari termelés tapasztalatainak polggtileteken valé alkalmazasanal Ujra a
szervezet-megkozelités hozott eredményeket. A ezetfejlesztés igényét a

marketingmunka, a piacszervezés, a K+F tevékeniségjették fel. A szervezetfejlesztési

2A folyamat kifejezésre nem létezik egyetlen, mimtkkintetben elfogadhat6 definicié. Ezért érdetiibb -
kilénb6d szempontbdl tértén- meghatarozast elfogadni, azokat 6tvozni. A ledg@hosabban elfogadott
folyamat definicidk kdzott van az, amelyik a folyatot a nikddés struktirajanak tekinti. Mas meghatarozas
strukturalt, mérhéttevékenységsorként definialja, amelynek koltségl&sonzata van, eredményének
mindsége, valamint fogyasztdi megelégedettség tarsadéo

Altalanos megkozelitésként elfogadhatd, hogy aafmigt az ember és az eszkdzok kapcsolatanak tésben é
idében lejatsz6do véltozasa, amely valamilyen céBskéne iranyul (Tuczai 2006).

3 Management by Exception (MBE): Vezetési modidEnt a tervezési funkciéhoz kapcsolodik,
elsiranyzatokban gondolkodik. Széles kdeladat atruhazas jellemzi, a munkatarsak ebetavatkozas
nélkul énalléan dolgoznak. A vedefieladata az éiranyzatoktdl valé eltérés figyelése, elemzésetékipk
meghozatala és a szikséges beavatkozas elrendelése.
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irAnyzatokban igy fontos szerepet kapott a szetvbagekonysag novelése (konkurencia
kezelése, team-munka, motivacid, szervezeti magatar és viselkedésmadd,
.piramisszervezet lapitasa”, matrix szervezet sth.készletek cstkkentésére, valamint a
koltségtakarékossagra valo torekvés ebben dwszakban is aktualis volt, ezért a
folyamatszervezési modszerek fejlesztésére is Ifigge forditottak (halétervezés,
programozas). Az 1970-es években adéveslvardsokra valé koncentrdlas, a mar Uj
szervezeti formak és keretek kozott, a folyamatbékéeremd tulajdonsagainak elemzeését
igényelte. A midség ebterbe kerlilése is erre azégrakra tehét igy megjelentek az
ezeket @lsegit eljarasok, igy pl. ZQM', aCAD/CAM rendszeréka robotizalas, akIRP
sziikséglettervezési rendsz8rela JIT’, valamint az informacidtechnikara épiil
folyamatiranyitasi modszerek. A 80-as években alakabk a TQM segitségével
fejlesztették folyamataikat. A stratégiai menedzsnigények, az Uzleti folyamatok kiemelt
kezelése, a szervezet diviziondlis formainak alkai@isa é€s a szervezeti vezetés
.Karcsusitasa”, aean-managementet aktualissa tette.

Szamos ellentmondas jelentkezett azonban a térsgageégbemeén folyamatok és a
szervezetek funkcionalis kialakitasa kozott, azazébfolyamat-szervezet harmasa altal
alkotott harmonidban. Az 1990-es években a meneslnsfitozéfidkban igy ismét dodit
szerepet kapott a folyamatszemlélet, és ezen kétesz folyamatmenedzsment. A
valtozasmenedzsmentre épitve, a korabbiakabsegileg meghalado eljarasokat dolgoztak
ki az informéaciétechnika segitségére tamaszkodva. 1®90-es években arzleti
folyamatok Ujjaalakitasa (BPR) modelliének alkalmazasa a folyamatok radikalis
valtoztatasara iranyult, tobb-kevesebb sikert edadmazve. Az utolsd évtizedben tébb cég
ismét a folyamatos, kisebb lépésekkel ttstéslyamatjavitas és Bat szigma programok
megoldasait alkalmazza, azonban ezek a koltsegndtlegeredmények tekintetében nem

mindig hoznak gyors eredményeket.

* TQM: Total Quality Management, Teljes kdminéségmenedzsment

5 CAD/CAM: Computer Aided Design/Computer Aided Midacturing, szamitégéppel segitett tervezés/
szamitogéppel tAmogatott gyartas

6 MRP: Material Requirements Planning, anyagsziktégvezési rendszerek

7 JIT: Just in time, ,éppendbben” gyartasszervezési és készletgazdalkodasi ititégia

8 BPR: Business Process Reengineering, amely BissPicess Redesign-ként is ismert, Uzleti folyaknat
Ujjaalakitasa

9 Hat szigma (Six Sigma) standard: a hibadk szamésdkkenését élérbe helyezése, magas statisztikai
megbizhatdsagi szint elérésével
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A rendszerfejlesztési, mbséguigyi modellek koncepcibi koz6tti kapcsolatothasonldsag
és eltérések alapjan - a 4. abra szemlélteti, aazamlegjegyzéssel, hogy egyes kutatok
szerint a filozofiak kézott érdemi kilonbseég nifik®vAcs-UDEN 2010).

Az 0sszefonddo halmazok jol kifejezik azt az egymddkovetked, egymast kiegéssit
koncepcionalis fefldést, amely végbement a gyartasi és szolgaltatadiszerek teriletén.
A filozéfidk finomodasaval, a fejdéssel valo l1épéstartashoz, az eszkoztar és téthisk
Ujabb leheiségeket kinalnak.

Termelési rendszer Moédszerek
...... . - technikak
eszkodzok

Min 6ség
menedzsment (o)
rendszer

\.

4. 4bra: A rendszerfejlesztési, mifiséglgyi modellek koncepcidi kdzotti kapcsolatok
(KovAcs-UDEN 2010).

A koltségcsokkentések és a gyorsabbngbk elérése érdekében egyre inkabéitéebe
kertilnek a folyamatok és képességek kihelyezésk@amlesei. Az aktualitast az is mutatja,
hogy az ISO 9001:2008 szabvany egyik jelentvaltozasat az adja, hogy a kiszervezett
(outsoursing) folyamatokkal kilon foglalkozik, aeszezet midségiranyitasi rendszerenek
részeként kezeli. Magyarorszagon az autoipari tiésiédendszerek kialakulasa katalizalta
ezt a folyamatot. A kiszervezés felé mutaté trelidnére a legtobb vallalkozés, igy a
faipari vallalkozasok is, folyamataikat lefiletg inkabb maguk végzik, csak kis mértékben
élnek a tevékenységek kihelyezésének a dsgevel. Magyarazatot erre leginkadbb az ad,
hogy hianyoznak azok a folyamatstandardok, amedye&zzel jar6 kockazatot csékkenteni
tudjak.
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Az egyes folyamatok kiszervezésiéa vallalkozasok vezéinek két § szempont szerint
érdemes dontést hozni. Egyrésza kilsy szolgéltatd teljesitményébe vetett bizalom,
masrészil a koltségek csokkentésének meérlegelése alapjanlyafatstandardok
kialakitasaval lehété valik a szolgaltatasok dsszehasonlitasa, arfayek azonositasa,
melynek eredményeképpen meg lehet hatarozni, hegltalkozas tekintetében mely Uzleti
képességek fejlesztlthtkiszervezéssel. A vallalkozasi formakban és stndikban varhato
dramai valtozasok a folyamatstandardok széles kdrérlterjedését vetitik &le
(DAVENPORT2005).

3.1. A folyamatmenedzsment gyakorlati jelerfisége

Az élezd6 piaci verseny, a gyorsan valtozo deelvarasok és kornyezeti feltételek arra
kényszeritik a vallalkozasokat, hogy folyamattétfegnyeiket folyamatosan noveljék. A
tartds Uzleti siker elérése érdekében ezért arfudyak lefutasat, eredményét folyamatosan
figyelemmel kell kisérni, szikség esetén az ugtelekhez kell igazitani. A véllalkozas
vewokhoz és piacokhoz igazodé iranyitasa a folyamat@headzselése révén valdsithatd
meg, amely egyuttal garanciat is jelent a tartasté@ek\w eredményesseg elérésehez.

Az értéklanc célorientalt iranyitas erdekében gduolatmenedzsmentbe beletartoznak a
tervezési, szervezési, és kontroll jellemtézkedések, melyek érintik a koltségeket, az
idészikségletet és a ndiseget, igy a fogyasztdi igényeket A{GANIDES-SCHOLZ-
VROHLINGS1994).

A folyamatmenedzsment kiindulopontjat a folyamatekvezése és iranyitasa jelenti, a
meghatarozott célok elérését pedig mérésekkel ligazoA konkrét alkalmazas soran a
feltételektl és korilményekd fliggéen hasznalhatjdk az Uzleti folyamatok
Ujjaszervezésének (BPR) modszerét, figyelhetiklgafoatkoltségek alakulasat, és kisebb
folyamatjavitasi intézkedéseket is hozhatnakiateti folyamatok folyamatos fejlesztése
(CPI)'° érdekében. A folyamatmenedzsmentnek nemcsak éségiigy szempontjabél van
kiemelt jelentsége, rugalmas és piacorientélt vezetés sem kd@tizedh nélkile. A
vallalkozas hosszu tavl sikerességén van a hang®iipek eifeltétele a piaci
kornyezetnek megfel@l stratégia kialakithsa. A stratégiai célok kovetiteg
megvalositdsdhoz ki kell alakitani az Uzleti mddeld struktirat és a szikséges

folyamatokat. A nikddési folyamatok atfogjak a teljes szervezetstyvjamennyi tertletet

9 CPI: Continuous Process Improvement, lizleti folgtok folyamatos fejlesztése, optimalizalasa
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a termékfejlesztést kezdve, a beszerzésen, a logisztikdn, a ternmtditeds és
szolgéltatason keresztll a végertékesitésig. Ezek eredményességét segitk ael
kiindulva kell megtervezni, elsorban azokra a folyamatokra 6sszpontositva, medygek
eredményesség szempontjabol kritikusak. A folyakatsezintién a feltételeket,
er6forrdsokat biztositani kell, és a folyamatstrukt@iizsgélasaval ki kell valasztani
azokat, melyek nem felelnek meg az elvart teljeSiyszintnek. A folyamatok
megszervezésevel a teljes folyamatstrukturat alfet) legjobb gyakorlat alapjan kell
kialakitani, fejleszteni. Az operativ végrehajtaeram azokra a folyamatokra Kkell
dsszpontositani, melyek nem dkddnek megfelélen, jobbitdsra szorulnak.
Folyamatelemzéssel ezeket a gyenge pontokat fel k&ni, a hianyossagok
megsiintetésére ceélzott intézkedéseket kell elrendelnz Azleti modell sikere
szempontjabol dodt jelentsédi, hogy a folyamatok wuraldsaval az elvart
teljesitményszintek teljesiljenek. A teljesitménygél vald eltérés a legtobb esetben
azonnali cselekvési kényszert eredményez. A folyaknatabilitdsat szabalyozassal kell
megteremteni, és a legjobb gyakorlat kialakits@bél meg kell vizsgalni a standardizalas
lehetiségét is. A folyamatszervezés és iranyitas soramban nem szabad megfeledkezni a
tamogato folyamatokrdl, melyek kimeneti teljesitiy@ratassal lehetnek &fdlyamatok

eredményességére. A szervezet teljesitmenygglagywsen befolyasolja, hogy:

* miként tudja folyamatait kialakitani és iranyitani,
» atermelési és szolgéltatasi folyamatat mennyipe&édatékonyan megszervezni,
* a teljesitmény kimenetét (outputot) a piac altatddl minsségben & tudja-e

allitani.

A vewi elvarasoknak és a hatékonysagi kovetelményekmpiszerre kell megfelelni,
tovadbba dorit jelentsédivé valt a beszéllitokkal és fogyasztokkal fenntarkapcsolat
minoésége is. A folyamatmenedzsmentnek ezért szorospestkbdnia kell a vallalkozéas
stratégiajahoz és kialakitott Uzleti modelljéhez. falyamatok kialakitasahoz és
menedzseléséhez a prioritasokat és kovetelméngekaéllalkozas rendszermodellje adja
meg. A bBfolyamatokat ezért ugy kell kialakitani és irangitahogy kozben sajat
eréforrasait és partnereinek teljégi€épességét optimalisan ki tudja hasznalni. A tarbga
folyamatokkal szemben elvarasként az Uzleti modd#lkédésének minél hatékonyabb

segitése fogalmazddik meg.
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A szervezet teljesitményértékelésének kérdései vaitik KAPLANNORTON (1999)
kutatasait, és BSC modelf megalkotasat.

A modell Iétrehozaséaval a stratégiai és az openadiyitas kozo6tt tapasztalt nem megiélel
kapcsolat problémajara kivantak -éaerban mutatorendszer felallitasaval - megoldast ad
(HANYECZ 2006).

A folyamatmenedzsmentnek a stratégiai menedzsmentié szikségszékapcsoldédasat
az 5. abran szemléltetddalanced Scorecard (BSC)modell is igazolja (KVESFTOPAR
(szerk.) 2006).

Pénzugyi szempont
Hogyan itélik meg

a tulajdonosok
a véllalkozas pozicidjat?

Ugyfél szempont

Kiildetés
Hogyan itélik meg <j és :>

az lgyfelek stratégia
a véllalkozas teljesitményét?

Miikodési folyamatok
szempont

Hogyan segitik elé
a véllalati folyamatok
@ a stratégiai célok elérését?

Tanulas és fejl 6dés
szempont

Hogyan biztositja a szervezet
a jovébeni célok
megvalésulasat?

5. abra: Balanced Scorecard (BSC) modell alrendszeirés stratégiai kapcsolata

Az integrdlt teljesitménymérmaddszer kialakitott négy alrendszere |ékétteszi, hogy a
vezetk a megszokott pénzigyi mutatokon kivil az ugyfélopontjat, a nikddési
rendszer szempontjait, valamint a szervezet innosas tanulasi képessegeét is figyelembe
vegyek. Rendszerszemldlenegkdzelitésével a vallalkozas teljesitmétlykomplex kép
kaphat6. A modell stratégiai menedzsment rendsaekkédllalkozas Uzleti stratégiajahoz,
annak érvényesitéséhez kinal keretet,iaduési folyamatok alrendszere igy ennek egyik
fontos eleme. A mutatészamoknak @kiddési folyamatokra torténkiterjesztése azert is

jelents, mert lehdive teszi a mibiségmenedzsment rendszerekkel az integraciot.

! Balanced Scorecard (BSC) magyar jelentése: ,kieg§lgnzott mutatdszam”
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3.2. Folyamatok attekinthetiségének, atlathatosaganak megteremtése

A folyamatmenedzsment egyik kiemelt eleme a folymkatlathatésaga (transzparencia).
A munkaszervezetnek a teljes eredményhez §dobtamatrendszert lathatéva kell tennie
ahhoz, hogy a folyamatos fégjlést biztositani lehessen. A kiillés bel§ tgyfelek szamara
ezért nemcsak a végeredményt, hanem a folyamatokahtroll pontok kijelolésével -
attekinthetvé kell tenni, mert stratégiailag fontossa valt anmmegitélése, hogy a
teljesitmeényszint eléréséhez milyen folyamatfaéyg és koltség parosul. A transzparencia
megteremtése kihé eszkdz a midségnek az eredményben és a folyamatban definialt
kilonbségének feltarasahoz. Az atlathatésag alkalszaa ritkddési rendszeren belil a
rend megteremtését eredményezi, igy gyakorivaagjd haztatas” 5-S japan ttkodeési
modelljének alkalmazasa, mely egyértéém a fejbdés iranyaba hat.

Az 5-S modell elnevezése a rend kialakitdsanale@stdrtasanak ot Iépését kifejgapan
sz0 kezdbetiire utal(HAVE ESTsAI 2003):

e Seiri (vilhgos rendszer): munkahelyi kornyezet kialakitasa, a zavartalan
munkavégzés biztositasa, nagyobb atlathatosag, nyeel§s, értekekt valo
gondoskodas

» Seiton (rend, elrendezés)A feladat ellatasahoz sziikséges anyagok, eszkdzok,
berendezések elosztasa igényfelmerilésik szedminy hozzaférés. khyereés,
koltségcsokkentés, stressz csokkentés, kevesebbités, hibamegétes.

* Seiso (tisztasag):Tiszta koérnyezet megteremtése és dnegse, lathatéan rendet
teremteni. Megélz6 karbantartdas, eszkdzmegovas, éité&s, munkahelyi
biztonsag novelése, munkatarsak magasabb motigagd] munkahelyi legkor,
nagyobb elismerés.

» Seiketsu (egységes rendezettség tiszta és rendezett ,haztartas” fenntartasa
erdekében a megfetelviselkedés standardizalasa, hoggzél pontokbdl minden
elonyt meg lehessen tartani. A ,vizualis menedzsmésizeként” a folyamatos
javitas eszkoze.

» Shitsuke (6nfegyelem):a személyes felétség, példamutatés, elkotelezettség és a
munkahelyi fegyelem kérdéskore. A munkatarsak Kdamdtes cselekvése a
létrehozott standardok kovetésével. Az elért eddmek alapjan minden

dolgozonak a sajat munkateruletén torekednie Kelidasra.
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Az 5-S munkahelyi szervezés modelljét a szervezgyakran hasznaljdk eszkdzként arra,
hogy a munkahelyi kérnyezet biztonsagossagat,aségiat €s atlathatosagat kialakitsak,
megtartsak. A vallalkozas minden tertletén a moddtalmazni lehet, igy a termelékta
szolgéltatason at az Ugyintézés szervezéséig. iAlemunkatarsak aktiv részvételével a
gyenge pontok észrevelieé és kijavithatova valnak, a rend fenntarthatdsagdathatéva

tételét pedig a létrehozott standardok segitik el

A folyamatlefutdsok vizsgalata és leirasa eleméggellemzési médszerek alkalmazasaval
torténik, informaciogyjtéssel lathatova valnak a ndseget befolyasold tényélk, az
idészikségletek és a koltségek. A folyamatok elemerés@s modellezésével
meghatarozhatdak a gyenge pontok és a hatékonysglgadehaiségei, melyek alapjan a
beavatkozéasokat, a fejlesztési iranyokat ki leleddlni. A folyamatok &talakitasanak, a
folyamatos optimalizélasanak és folyamatiranyitakélapjat, els 1épésként, a folyamatok
atlathatésaganak a megteremtése jelenti. Ennekébde a folyamatokat modellezik, azaz

a folyamatokat kialakitjak, abrazoljak és leirjak.

3.2.1 A folyamatelemzés és folyamatmodellezés jelésége

A folyamat atalakitashoz és az alland6é folyamayitéishoz a meglév folyamatokat
elemezni és abrazolni kell. Mig a folyamatelemz&iga megléd folyamatok leirdsara és

a kritikus pontok feltarasara, addig a folyamatniedéssel szemléletesen lehet abrdzolni a
jelenlegi helyzetet és az elérni kivant allapoto#d folyamatstrukturak feltarasanak
eredményét szintén folyamatmodell elkészitésévalerdes érthébbé tenni. Az
atlathatésag megteremtése érdekében az egyes Hilgpések abrazolasa, bemutatasa
mellett egyéb informaciokat is kozolni kell, ezéxz eljardsokban, utasitasokban pl. az
érintettekél, a munkavégzés feltételdly a folyamatvezé#l inputokrdl, alkalmazott
rendszerekil informaciét kell k6zoélni. A folyamatiranyitas eekében meg kell jeldini a

folyamatlefutas gyenge pontjait, hogy szabalyodas$alyamatokat uralni lehessen.
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Folyamatmenedzsment tekintetében ezért kiemelhtidédi a folyamatok modellezése,

melynek célja a kovetkék lehetnek:

* A minéségiranyitds érdekében a folyamatokkal szembearadokat dokumentalni
kell. Standardok formajaban érdemes meghataroadapéazokat a folyamatokat,
melyek a vetkkel valo kapcsolattartastésegitik. Az értekesitési, Ugyfélszolgalati
munkatarsak mozgasterének részbeni csokkentéseked|akitott standard alapjan
magas és valtozatlan szinvonalu teljesitést ldBgaiie

» A folyamatok tegyék lehévé a vevi igények és a termékek komplexitasdnak
ertékelését, kiemelten a koltség- és eredménysaawiinatkozasaban.

« A folyamatok logikai sorrendjének, ill. &beli lefutdsanak abrazolasa az
attekinthebség mellett a gyenge pontok feltarasaban is segitoptimalizalas
szukségszéseget ki lehet jeldlni.

* Az informatikai rendszerek fejlesztése szintén &aimatok pontos ismeretét,
folyamatos elemzését, modellezését feltételezi, t neokat a meghatarozott

folyamatspecifikaciok alapjan kell kialakitani.

A folyamatmodellek megalkotasat - a 3.1 fejezetbeirtakkal 6sszhangban - a
vallalkozasoknak a stratégiabdl kiindulva kell el@&enitk.
A folyamatok kategorizaldsara tobbféle szemponseead |étezik. A klasszikus folyamat

megkdzelités alapjan ezek a kovetkez

» Vezetési/iranyitasi folyamatok a tébbi folyamatoknak szabnak irdnyt.

» Alap/fé folyamatok: inputokbdl outputokat (értéket) allitanalé & kil tgyfelek
szamara.

» Tamogatd/kiegészid folyamatok: amelyek egy-vagy toébb mas folyamatot

tamogatnak altalaban indirekt szolgaltatas révén.

A disszertaci6 empirikus kutatasi részénél, az tmseimany kidolgozasdhoz ezt a

folyamatcsoportositast alkalmazom.

Az Ujszefi megkdzelités képvisél (pl. Hammer, Champy, Davenport, Rummler, Branche)
az Uzleti folyamatot és ezen belll is az értéktéfeimyamatlancot helyezik a vizsgalat

kozéppontjdba. A definiciok egy része azofemasok atalakitasat (input-output)
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hangsulyozza, més része az értékndvekedést kiggeldmmel a vallalat, és a vele
kapcsolatban allo szallitok és vasarlok kdzott.

A folyamatmodellek felépitésére a szakirodalombantén tébbféle megkozelitést emlit, a
gyakorlat szempontjabdl egyik bevalt modszert j@l@&THMELZER-SESSELMANN (2003)

négy folyamatszintet megkulonboztdtesorolasa:

« Uzleti folyamat szint: a legjelensebb niikodési teriileteket fogjak at.

« F6 folyamat szint: legtbbbszér atnyulik a szervezeti egységek hataran.
Megkulonboztetésik a komplexitas elemzésével titén

» Részfolyamat szint: a folyamatok tovabb bontasaval alakithatd ki Ugggyha
tevékenységcsomagok egy részleghez kégkaiegyenek.

» Tevékenység szint:a részfolyamatok pontosabb vizsgalatat és jelleéizteszi
lehetvé. Konkrét alkalmazasi igény alapjan valik inddkol a részletes

kidolgozasa.

A tevékenység részleteseblmiiveletszintig tortér kimunkélasat specidlis esetek
indokolhatjak. A tevékenységi éstmeleti szinteket workflow, azaz munkafolyamat

szinteknek is nevezik.

3.3. Valtozasok kezelése folyamatfejlesztéssel ymmatijjaalakitassal

A folyamatok fejlesztését, atalakitasat akadesi-, kornyezeti feltételek megvaltozasa, az
azonositott kritikus pontok és kihasznalatlan potdok, valamint a tulajdonosi,
egyuttmikoddési viszonyokban bekovetkeraltozasok szikségstien megkovetelik. Ezek
atszervezés, Ujjdszervezés utjan (BPR), ill. aetilyamatok folyamatos fejlesztésével,
kisebb valtoztatasok @tézésevel (CPI) optimalizalhatok @RVATH & PARTNERS2008).

Egy adott szervezet folyamatainak kezelése sorartédéket kell hozni arrél, mikor
indokolt egy radikalisabb, alapvetaltozast dlidéz fejlesztés (BPR), és mikor elegénal
kisebb lépték és terjedelth médositas (CPI). A folyamatok fejlesztésének kétaeljarasa
lényeges jellemikben eltérnek egymastdl, tizenegy szempont szedsdgzehasonlitasuk

eredményeét a 2. tablazat foglalja 6ssze.
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2. tAblazat: Az Gzleti folyamatok két fejlesztésilgrasanak, CPI és BPR,

o0sszehasonlité elemzése

Szempontok

Uzleti folyamatok folyamatos
fejlesztése (CPI)

Uzleti folyamatok ujjaalakitasa
(BPR)

Eljaras modja

Fokozatos (inkrementalis)

Alapvetradikalis

Alapveté cél

Kilss feltételekhez valé
alkalmazkodas

Belss illeszkedések
tovabbfejlesztése

Kilso feltételekhez valé
alkalmazkodas

Uj konfiguraciok létrehozéasa

Kiindulasi pont

Megléw folyamatok
elemzésédll, értékelésétl

Ujszefi kdzelitéssel, a meglév
folyamatokat és gyakorlatot nem

(at

indul ki vizsgalja
Valtozas Egyszeri, vagy folyamatos Egyszeri
gyakorisaga, Lepésenkeént bekovetk&éz | Nagyobb, latvanyosabb valtozasol
mértéke kisebb valtozasokat eredményez

eredményez

Valtozas Elsésorban funkcion belili, Szélesebb teruletet atfogo,
hatokore, vagy adott szervezeti egységet funkciokat keresztér
kiterjedése érints Altalaban a szervezet egészét éil

komplex valtozasok

Megvalositashoz
szikséges id

Rovid vegrehajtasi it

Hosszu végrehajtasidd

Valtozas Viszonylag lassu valtozast A valtozas viszonylag gyorsan
bekovetkezésének eredmeényez bekovetkezik
sebessége
Részveétel, Erintettek bevonasaval, alsobb  Feliill elrendelt, fel§ vezetés
iranyitas szinti vezetk, vagy fel$ iranyitja

vezetés iranyitasaval
Kockazat jellege Mérseékelt Magas

Egyéb Statisztikai kontroll Fejlett informacié technolagi
szikségesseg feltételez
Eléidézhet Kulturalis Kulturalis/strukturalis

valtozas tipusa

( (DAVENPORT1993) és (DBAK 1999) nyoman sajat 6sszedllitas)
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Uzleti folyamatok folyamatos fejlesztése (CPI)

Kevésbé radikalis eljarasmodot jelent az Uzletiydolatok folyamatos fejlesztése. A
szervezet kit feltételekhez valé alkalmazkodasan tal az alremetdz struktarak és béls
folyamatok illeszkedésének tovabbfejlesztéséreyifinA megléw folyamatok gyenge
pontjainak feltdrasa érdekében a folyamatok le&itéasndszeresen meg kell vizsgalni és a
folyamatok jellemait 6ssze kell hasonlitani a rendelkezésre allé bevack adatokkal. A
folyamatok olyan atalakitasat célozza meg, hogyk agptimalis koltséggel, megfetel
idbben és mitiségben valésuljanak meg. Mivel szervezeti keretekballli
folyamatjavitasokat és nem a radikalis Gjjaalakiti#za ki célul, ezért a BPR-ral ellentétben
az alulrél jow kezdeményezésekre, az érintettek részlegek bed@naspit. Az
optimalizalast az eredményesség érdekéeben konsdareséssel, team munkaban érdemes
végezni. A folyamatok elemzése, jellefitek megismerése az optimalizalas alapjat képezi,

ezért az Uj megoldasoknal:

» avallalkozas jellegzetességeit figyelembe veszi,
» a meglév folyamatokra épit, mert nem minden elemnél indb&alaltoztatas,

» afolyamatok résztvéinek folyamatismeretére, tamogatasara szamit.

A folyamatelemzés modszertananak alkalmazasavsttata valik a folyamatstruktara, a
folyamatteljesitmény vizsgalataval pedig vilagogaknak a gyenge pontok, melyek alapjan
az intézkedések kimunkalhatok. A kisebb Iéptékltoztatasok miatt a szervezet szamara
nem jelent akkora kockazatot, mint a folyamatojetelljjaalakitasa, szervezése.

Uzleti folyamatok Ujjaalakitasa (BPR)

A folyamatok alapvét Ujragondolasaval, megvaltoztatdsaval jar6 optwddi eljarasra
abban az esetben van szikség, ha a lényeges faobjarah kisebb mabdositasokkal,
folyamatparaméterek javitdsaval mar nem lehet egegin elérni. A folyamatok
Ujragondolasaval teljesen (] folyamatok johetnakelémegvaltozhat a folyamatstruktura,
vagy a folyamatok kiszervezéseére kerllhet sor. Aozas ebidézésének alapuetcélja,
hogy a szervezet megfalelvalaszokat tudjon adni a kdrnyezeti kihivasokmgy ha
indokolt, a szervezeti alrendszerek, strukturakoBmmatok 0j konfiguraciojat hozza létre.

Radikalis jellegébl addéddan az atszervezést a vallalat vezetése ikéxgezi, igy felllsl
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lefelé iranyul. A folyamatok Ujjaszervezésekoréstrban az atfutasi é#t, a koltségek, a
személyi létszam vagy éppen a készletek jéterdsokkenését irdnyozzakogelde az
eredményesség érdekében a szervezeti rendszevaodtes az informatika teriletének
megujitasa sem maradhat el. Ennek medfefeltébbek kozott foglalkozik az eredmény
érdekeltségi rendszerek kialakitasdval, a decérdtalés ,lapos” szervezeti formak
megteremtésével.

Az Uzleti folyamatok Ujjaalakitasa ezért valamenrfgiadat és folyamat alapwvet
Gjragondolasat megkdveteli, beleértve az Uzletiydiolatok radikalis atalakitasat is,

melynek néhany alapuietellemzje a kdvetked (HAMMER-CHAMPY 2001):

» A kozéppontba allitott folyamatok kiindulasi alapggvewk elvarasai jelentik.

* Az optimalizalast felukl (azaz top-down) kell elrendelni, iranyitani.

* A megléV folyamatlefutas ismeretére nincs szukség, anrakaise inkabb a BPR
sikere ellen hat. A folyamatokat ezért jelenlegiybetiiki®l kiragadva formaljak,
alakitjak ujja. (Ez adja egyik kritikajanak az gips.)

A BPR-t nem a folyamatteljesitmény tart0s iranytastervezték, mert U] feltételek
megjelenésével a folyamatokat Ujra kell szerveznimddszer eredményes alkalmazasaval
olyan folyamatokat lehet kialakitani, melyek kowtktesen teljesitik a fogyasztok
elvarasait, €s minden teljesitménydimenzidébantskgl id és midségi célok tekintetében

- optimalis eredményt adnak.

Valtozasvezetés szempontjab6l azonban meg kellejgy hogy a radikalis, atfogo
moédositdsok magukban rejtik a nagyobb kockazatoMigél mélyrehatobb a véltozas,
annal inkabb noévekszik annak a valésizége, hogy az dis idészakban
teljesitménycsokkenéssel kell szamolni. Ez a péyizirgszteségeken tul a félelmek
erdsbdéseéhez, elbizonytalanodashoz, adott esetbemegetr ellenallashoz vezethet. A

folyamatel valtoztatasoknak igy valikszervezeti kult(ra Iényeges tényéxé.

12 szervezeti kultdra: a szervezet tagjai altal elftmjt, kozoésen értelmezett feltevések, méggyések és
hiedelmek rendszere (iBAK 1999). A szakirodalom kilonbézszervezeti kultira modelleket és tipusokat
emlit, igy pl. Hofstede, Deal és Kennedy, Handyhen, Carmazzi, Cooke és masok (Gaal és Tsai 2007)
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Az X-engineering”® James Champy 2002-ben bemutatott moédszere, a BPR
tovabbfejlesztéseként, szintén az uzleti folyamattolekinti a tevékenységek kdzponti
elemének, de a teljesitmény valamennyi dimenzi&jéama optimalizalasara térekszik. A
modszer elnevezése erre a kiterjesztett mérnoknigketre utal. A harom legfontosabb
alapeleme az éatlathatésag, a standardizalas ésn@miaacid megteremtése a cégek, a
vewk és a beszdllitok korében. A szervezeteknek ghhogy a hatarokon ativel
folyamataikat hatékonyan kezelni tudjak, az infoiikea hattért az igényeknek és a doéntési
szinteknek megfeléen ki kell alakitaniuk. A modern informaciotechngid alkalmazasa,
héal6zatok kialakitdsa nélkil ugyanis jelet versenyhatranyba kerilhetnek. A
folyamatlancok szétbontasaval a moddszer a stratéggatén tortéh Ojjaszervezést,
valamint a bel$ funkciok kiszervezését szorgalmazza. Azokat aaimigtokat ugyanis,
melyeket kil§ szolgaltatok hatékonyabban tudnak megoldani, Ki &eervezni, hogy a

véllalkozéas az alapvéképességeire tudjon koncentralnHg®pry 2002).

Piaci koralmeények kozott tikodo szervezet esetében, a versenyképességet a CPPIRés B
eljarasok egymast kiegésrialkalmazasa biztosithatja. A szervezet tartésevebnyét
agy tudja megtartani, ha egyes nagyobb léptfdflesztés, innovacié eredményeképpen
bekdvetke# radikalis valtozast (BPR) a rendszer stabilitdkdnagteremtése koveti (CPI).
Azaz mélyrehato atalakitast kogeh az optimalis riikddés kialakitasara és fenntartasara
kell torekedni, amig a szervezet Ujabb folyamatov@tios kényszer &t nem all. A
valtozasok kezelésének szikségézemértékét és jellegét a kornyezeti kihivasok és
kényszerek, az adott vallalat profilja, tevékenys&gre, alkalmazott technoldgidja,
rendelkezésre allo &orrasa egyittesen befolyasoljak. A szervezet fobiaaltoztatasi
céljai és elvarasai alapjan, a két eljarasra épihag lehet hatarozni a valtozasvezetéshez
szikséges tevékenységsorozatokat. A folyamatféfisisz és folyamatuijjaalakitasi
tevékenységeket, eredményes megvaldsitasuk érdekeéhibozasvezetési feladatnak kell
tekinteni (DoBAK 1999).

13 X-engineering: célja a tevékenységek radikaliaggndolasa a vallalatokon atigréblyamatokat tekintve.
A technolégia a motorja az egész valtozasnak, mledly informaciok és a tranzakciék menedzselésmsor
elétte nem tapasztalt hatékonysagot lehet elérni.satvé\s vallalkozasok az egyittitkodés, az informacio
megosztas, a kisebb raforditasok révén jéemersenyéinyre tehetnek szert.
(http://searchcio.techtarget.com/sDefinition/0,18@ gci947405,00.html)
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3.4. A folyamatteljesitmény névelése misségmenedzsment modszerek alkalmazésaval

A folyamat centrikus gondolkodas, ahogy a 3. fejdrevezetésénél bemutatasra kerdlt,
gyartasi tertletil szarmazik. Késbb a mirbségugy Ujra éltérbe helyezte, majd a TQM és
a kialakuld6 midségmenedzsment irdnyzatok modszertani alapjava Raltikodeési
rendszeren belll a folyamatrendszert - agsdg, id, koltség és a fogyasztoi elégedettség
figyelembe vételével - egy vallalkozas akkor tudjatékonyan iranyitani, ha ezekhez
tervezeési, szervezési, iranyitasi és kontroll esdkét vesz igénybe. A miséglgy
terlletén ezt a miéségmenedzsment irdnyzatok rendszerszenléketfolyamatszemlélit
megkdzelitései, modelljei biztositani tudjak. A Gedgmenedzsment iranyzatok - atfogo
megkozelitéseik révén — é8korban a folyamatteljesitmény tartds javulasanéldétéseét

tazik ki célul, de kapcsolatot kell fenntartaniuk@ngiigyi-, iranyitasi rendszerrel is.

3.4.1. Teljes kofi minéségmenedzsment (TQM)

A 80-as évekre az addigi termékkdzpontu ditedst a mitiségigy egész szervezetre
kiterjed5, a vevkre és a folyamatokra koncentralé megkozelitéstotiak fel. A TQM
maodszertana kilénbézmindségmenedzsment irdnyzatok tovabbfejlesztése révéléire.

Az alapokatW. Edward Deming (1982plyamatos fejlesztés elve, a Deming-koér terenatett
meg. Joseph M. Juran (1989altal megfogalmazott szubjektiv hasznossag ésraz e
alapozolshikawa (1982) koncepcigyokeresen Uj oldalrdl kdzelitette meg a ésiegigy
kérdését. A folyamatmenedzsment terlletén Ishikkerecepcidja azért is jelefg, mert
elsskéent foglalkozott a bets vewi-szallitdi kapcsolatokkal. Kimondja, hogy az
ertékteremtési folyamatban mindenki az6zél egység teljesitménye szempontjabdl
vewvokent, mig a kovetkézegység szamara szallitoként viselkedib{RLAUF 2004).

A TQM minéségen mar nem csak a termékek ¢aégét érti, hanem annak elvarasat az
egész szervezetre ki kell terjeszteni, igy pl. ae#@ (menedzsment) folyamatokra, a
munkatarsak egydtttikodésére, és a folyamatok lefutasara egyarant.efvezetfejlesztés
harom alappillérét ezert a vikdzpontusag mellett a folyamatok folyamatos fefiése és a
teljes elkotelezettség és felhatalmazas alkotja. kohcepcié hangsulyozza, hogy a
versenyainy elérése érdekében, a @8Bg szintjének novelését ugy kell elérni, hogy
kozben az atfutasi éd és a koltségeket is csokkenteni kelE{KER-DETORO 1996). A
miikodési rendszer folyamatorientaltsagat azonbafisetban a folyamatmenedzsment

mobdszereinek alkalmazésa garantaljgMdG 1997).
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Az atfogb TQM megvaldsitasanak értékelése az USA-b887-6ta az UunMalcolm
Baldrige Dij minsségugyi modellj@lapjan torténik. Az eredmények mérését és a riedgfe
ertékrendet az 1951-ben alapitott japan Demingappsztalatai alapjan alakitottak Ki.
Eurépaban aE£FQM“ Kivalésag Modelltalkalmazzak, melynek felépitése hasonld az
amerikai dijmodellhez. A legtdbb nemzeti &g dij, igy Magyarorszagon emzeti
Mindség Dij (NMDJ’ is, az EFQM modell kritérium rendszere szerintldpli Az azonos
kovetelmények miatt az onértékelést wegallalkozasok az eurdpai ndiségszinttel is

0ssze tudjak mérni magukat.

3.4.2. Az EFQM Kival6sag Modell rendszer és folyamiazemléleti megkdzelitései,

alkalmazasanak ebnyei

A kilonbdz minéségdij modellek k6zds vonasa az, hogy nem a teragl szolgaltatas
minéségét vizsgaljdk, hanem rendszerszenilélategkozelitéssel a szervezet teljes
tevékenységét, folyamatrendszerét értekelik eégziija
Az EFQM Kivalésag Modell, az eurdpai Uzleti élet amtlveit kozvetiti.
Rendszerszemléigt gyakorlat- és eredményorientalt, amely sikereslkalmazhaté nagy
és kismérdt, profitorientalt és non-profit szervezeteknél egyd. Az EFQM - az 1991. évi
indulast koveten, a kor kihivasainak megfedeh, a modellt tdbbszér mddositotta.
Rendszerébe 2000-ben igy kerilt be a RABARrtékelési moédszer, amely mar
erdteljesebben megkoveteli:

* aszervezet benchmarking tevékenységet,

* az 0sszemérések mellett a legjobbaktdl valé taulas

* apéldaérték megoldasok alapjan torté@rejlesztéseket.
A 2010-6l érvényes U) kovetelményrendszerben - a valsaglése miatt — kiemelt
szerepet kapott a kockazatmenedzsment, az innoedcidfenntarthaté féglés, amelynek
fé6 hangsulya a cselekvés-orientdltsagon van. Az EF®Mlapkoncepcidjanak és 9
kritériuméanak legibb valtozasairél a 1. melléklet ad keresztmetsZ&tatArR 2009).

1 EFQM: European Foundation for Quality Managemen,

> NMD: Nemzeti Miréség Dij. Az 1996-ban véglegesitett hazai dnértéketédell felépitése pontosan
megegyezik az EFQM Kivalésag Modelljével (Kévesigho (szerk.) 2006)

16 RADAR (Results-Approch-Deployment-AssessmentviRe): Ertékelési logika, cikluselemei:
Eredmények meghatarozasa - Megkozelités, szemidbetszerek az eredmények eléréséhez — Alkalmazas -
Ertékelés - Atvizsgalas
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A 6. 4bran szemléltetett europai modell kétvizsgalati tertletet kilonbdztet meg. Az
.adottsdgoknal” a szervezet tkbdési feltételrendszerét, képességét, az alkalinazo
modszereket, technikakat kell értekelni, mig azdenények” szambavételekor a bkya
dolgozok, a vezetés és a tarsadalom vonatkozésawiksgalat ala vonni. Mindkét tertlet
egyforma sullyal bir, egyarant 50%-0s részt képride A minsség ebirt 9 kritériumanak
sulyozasa az Uj modellben egys&gidott. Minden kritérium 10 %-ot ér, kivéve a ,\6ev
elégedettség” (15%) és a ,Kulcsfontossagu eredniényg15%), melyek
hangsulyozottabban szerepelnek.

Az atfogo kovetelmények kibontasahoz szamos atiuité all rendelkezésre, rendszeres és
mobdszeres megkozelitést kinalva a folyamatos Evitd az Uzleti teljesitmény
noveléséhez. Az dnértékelés soran - az adatokekéngendek elemzésekor - &srban
ezekre az alkritériumokra kell koncentralni. A rebéa kulcsfontossagu folyamatok esetén
lényeges kérdésként kezeli, hogy a szervezet aségiék valtozasokat a folyamatok szintjén
milyen hatékonyan tudja bevezetni, eliémni és értékelni. Az atvildgitds soran ezért a

.Folyamatok” kritériumanak a ,Vezetéshez” vald kaplatat is vizsgalja.

H D ADOTTSAGOK 50% > H D EREDMENYEK 50% >

Dolgoz6i
eredmények

Stratégia
10%

Tarsadalmi
eredmények
10%

<: INNOVACIO ES TANULAS [I

6. abra: EFQM modell felépitése, szempontrendszere

kapcsolatok
és ebforrasok

(forras:http://www.efgm.org alapjan)

A rendszer dinamizmusat a nyilak jelolik, amelyek é@rzékeltetik, hogy az adottsagokbdl
kovetkeznek az eredmények, és az eredmények visgpbisaval az adottsagokat
fejleszteni lehet. A visszacsatolasi hurok igy oOsszekoti a teljesiynéerileteit a
celkitizesekkel, de a tikddési rendszer folyamatos fejlesztéséhez mastappsztalatat, jo

gyakorlatat benchmarking alkalmazaséaval figyelerkdle venni. A visszafelé mutato nyil
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innovacio és szervezeti tanulas szerepe igy vatikoksa, az elért hatdsok méréséhez pedig
alkalmas mutatokat kell kialakitani.

A modell szempontrendszere azoknak a vallalkoz&dohks praktikus eszkozil szolgal,
akik nem kivannak a méiség dij palyazatokon részt venni. A szervezet &jithsahoz, a
miikodési rendszerek kialakitasahoz és fejlesztésétitéziumrendszerén keresztil ki
irAnymutatidst ad, de szervezetfejlesztési, vezetégkozként is szolgal. A vedet
felllvizsgalatok (6nértékelések) soran meghatandatka a szervezet @&ssegei,
kijelolhetoek a legfontosabb fejlesztehteriletek.

Azoknak a védllalkozdsoknak, aki a régggiranyirdsi rendszeriket harmadik fél &ltal
tanusitani szeretnék, erre alkalmas rendszert W@Hsztaniuk, mert TQM szerint nem
tudjak tanusitani(GuTTAassy 2003). Az EFQM a modellfejlesztések alkalmaval 8D 1
szabvanyfejlesst csoporttal egyuttikodott, ezért az alapelvek és alapértékek
megfogalmazasaban a rendszerek Iényeges hasortldeatainak. A legtdobb cég ahhoz,
hogy tanusitott rendszerrel rendelkezzen, az IST1 82abvany megfelelést valasztja.
Természetszéleg felvetidik azonban a kérdés, azok a szervezetek, akadrarmikodés
szempontjabol kivalo ISO 9001 ndsegiranyitasi rendszert tikddtetnek, vajon milyen
mértékben elégiti ki az EFQM vagy az NMD kovetelyeit? Az erre iranyuldo EFQM
felmérés azt igazolja, hogy az I1SO 9001 d¢sigiranyitdsi rendszer a dijmodell
kovetelményrendszeréb20-25%-ot tudja teljesiteni, de azt is megaliapihogy a legtbbb
atfedés értelemszZeen a folyamatok menedzselési tertletén mutatko3ikcArR 2009,

KOVESFTOPAR(SZERK.) 2006).

3.4.3. 1SO 9000-es szabvanycsalad jelésége

Az 1SO 9000-es szabvanycsaladot standardsséigmenedzsment rendszerként vilagszerte
sikeresen alkalmazzak. Magyarorszagon az 1ISO 99&xns szabvanyositast leginkabb az
autoipari beszallitéi rendszerek kialakulasa gyottsi fel, mert gyakran a cégek kozotti
egyuttmikdodés alapkovetelményévé valt. A nemzetkozi kowedelyeknek valo
megfeleléshez az 1ISO 9001 s@giranyitasi rendszer - cégméskeftiiggetlentl — kinal
alkalmazhat6 és tanusithatd modellt. A szabvargdmitnok szerinti mikodés kialakitasa

ergsiti a mirbségugy irdnt valod elkotelezettséget, segqiti gkadés allandé jobbitasat, a

7 Audit: Auditbizonyitékok nyerésére és ezek objekiértékelésére iranyulé modszeres, fiiggetlen
és dokumentalt folyamat annak meghatarozasara, lbaggauditkritériumok milyen mértékben
teljesiilnek.” MSZ EN ISO 9001:2001
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folyamatos fejlesztést. Egy dokumentélt és élieatten jOl nitkddé mindségiranyitasi
rendszer ezért bizonyos garanciat jelent &alkott termék, illetve szolgéltatas néségére
nézve. EbBl a megfontolasbdl gyakran tapasztalhaté, hogy gzaly kiirasok,
korbeszerzések alkalmaval a termék/szolgaltatadetedisség mellett a palyazotol keérik
az ISO 9001 tanusitvanyt is.

Az ISO 9001 midségiranyitasi rendszerszabvany az onértékelédbiigaea szervezetek
szamara, arra azonban nem tesz ajanlast, hogymmigelszer alapjan végezzék el. A 3.4.2
fejezetben mar ismertetett EFQM modell kivalosagpelvei, kritériumrendszere ehhez
nyujt irhnymutatast.

Azok a szervezetek, akik mar eredményesdikdutetnek 1SO 9001 méségiranyitasi
rendszert, keresik a magasabb @¢ségi szint felé vald tovabblépés labsiget. A
piacvezed cégek felismerték ugyanis, hogy az ISO 9001 saapsgaerinti megfelelés nem
jelent végcélt, hanem kezdeti 1épése lehet (de meitkségszér|épése) a mibséglgy
kiterjesztésének (MRGANE 2005)

Az 1SO 9001 midségiranyitasi rendszerszabvany folyamatszeniléletodelljének
alkalmazasi lehéségével a 4. fejezet foglalkozik. A részleteseblyyi@ast az indokolja,
hogy a doktori téma empirikus kutatasi részénektas@imanya egy nyilaszarokat gyartod
kisvallalkozas ISO 9001 méségiranyitasi rendszerének bevezetési éskonesi

tapasztalatait dolgozza fel.
3.4.4. Egyéb rendszerszemléigtmegkdzelitések, modellek
Hat szigma (Six Sigma) megkozelités

A hat szigm& (6 s) olyan moédszertannak tekinthiemellyel jelenésen javitani lehet a
folyamatok teljesitményjellenét, de gyors eredményeket nem lehet elvarni. A tggar
folyamatok mirdségjavitasat az elért folyamateredmények céléitékald eltérését
vizsgalja, annak minimalizalaséara torekszik. A &ohat-centrikus megkdzelités hat szigma

modellje el§sorban a kovetkézharom pillérre épit (HRVATH & PARTNERS2008):

' Hat szigma (6s) megkozelitést az amerikai Motokdlhalat a 80-as években fejlesztette ki. Aisamki
hatarértékekil valo eltérést, azaz a teljesitmény kapcsan mdisard megengedh@&tértéket jeldli, (szigma,

mint a normalis statisztikai szérast jelenti)
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» folyamatoptimalizalas: relevans folyamatok fejlésére iranyuld allando térekvés

« folyamat(Ujra)tervezés: az atfutasi 6kd és koltségek csokkentése, a
folyamatoutputok mifiségi megfeleltetésének elvégzése avményekhez

» folyamatmenedzsment: a tartos eredmény eléréske @sfolyamatok nyomon

kovetésével és folyamatos iranyitasaval valositheg.

Integralt eljarasmaodja az UBMAIC-folyamat, melynek szakaszai a kovetkéz

» Tervezés (D, Define): alapwetolyamatok és kulcsfontossagu we&vneghatarozasa

» Mérés (M, Measure): fogyasztoi elvarasok meghatisaz vedk elégedettségét
befolyasolo tények mutatoinak kialakitasa

* Elemzés (A, Analyze): folyamatteljesitmények mérésemzése a meghatarozott
mutatok szerint

* Fejlesztés (I, Improve): potencialok feltarasa,téssagi sorrend felallitasa és a
folyamatteljesitmények javitasa

* Ellenérzés (C, Control): végrehajtott intézkedések haidlséa mérése, elemzeése,

értékelése, fejlesztések iranyitasa

Kaizen modell koncepcidja

A modell filozofidja abbdl indul ki, hogy az életimlen tertletén, igy a munka, a
tarsadalmi és csaladi élet is igényli az alland@lgtesitést (KvAcs 2001). A mikddés
tokéletesitése, javitasa eérdekében olyan szervéadtiirat kell kialakitani, amely a
folyamatos fejlesztést az alkalmazottak bevonassalisitia meg, hogy a munkatarsak
tapasztalatait az eredményesség érdekében fekhésisznalni. A 7. abran szemléltetett
Kaizen modell kiindulasként a kiflsés bel§ vewk elvarasait jeloli meg, az
elégedettségik novelésdtzit ki célul. A koncepcié kérvonalazdsa Masaaki Imavéhez
fazodik (Imal 2002), aki Ishikawa-hoz hasonloan azt az elvefajaliogy a szervezetben
mindenki egyszerre tolti be a ews szallitd szerepét, a folyamatlanc koévetkeztében
ugyanis teljesitményt vesz at, és sajat munkafakidseten, szallitova valik. A modell 6t
alapelembBl indul ki és erre épiti harom kulcselemét, a ,nératékony folyamatok

kikiiszbbolését”, a ,jo haztartas” 5-S modelljé2(Fejezet a modell részleteit bemutatja) és
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a standardizalast. Ezek a szervezet tobb funkdfonélemére hatva fenntarthatd
profitgazdalkodast eredményeznek.

A Kaizen koncepcioja etsorban a szervezet operativ szintjén hoz gyorsve¥egeket, de
sikeres alkalmazéasa a szervezeten bellli egyutidesél, és a szinteken érvényesul

fegyelmezettségt fugg.

Profitgazdalkodas

Minéség Koltség- Logisztikai > Hatasteriiletek
és biztonsag- gazdalkodas menedzsment

menedzsment

Termékek
és anyagok

Miikédés | Informécié | Berendezésel

Szenderdizalas

5-S, a j6 haztartds megteremtése Kulcselemek

Selejt, rossz hatékonysag kikiiszobolése
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7. abra: Kaizen modell koncepciéjaHAVE ES TsAI 2003)

A kaizen a hosszabb tava piaci javulas, versémyelelérése érdekében a szikséges
valtoztatasokat, fejlesztéseketdémarban kis |épésekben hajtja végre. Vallalkozaisitea,

a kiegyensulyozott fejdés érdekében ezért ajanlott a jelenwaltozasokat &idéezo
innovacios eljarasokat a kaizen fokozatos valtéztatal egyitt alkalmazni (RHLAUF
2004).

Uzleti folyamatok menedzselése koncepcio

Business Process Management (BPM) ,haz”

A 8. abran szemléltetett modell szerves egységhtalja a folyamatokkal kapcsolatos
legfontosabb iranyitasi és vezetési felfogasokamint a menedzsment eszkdzrendszerét
a folyamatok hatékonysaganak noveléséhez. A k&désiegtooszlopot az lzleti folyamatok
folyamatos fejlesztése (CPI), valamint a folyamatg&alakitas (BPR) adjak, a felépitmény
kozép$ harom alkotéeleme pedig a folyamatok valtoztatakdegfontosabb mabdszerei. A
BPM ,haz” alapjat a magas szinvonalu informatikanobgatas (IT rendszer) adja, melynek

szikségessege és fontossaga a 90-es évekre Wainngalova.
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Uzleti folyamatok menedzselése (BPM)

Uzleti " .
Uzleti
folyamatok Folyama .
. Folyamal lyamatkél folyamatok
folyamatos tervezé . P ;o
nchmar szamita Ujjaalakitasal

fejlesztése iranyita
J(CPI) Y (BPR)

MODSZEREK

Informatikai tAmogatas

8. dbra: Uzleti folyamatok menedzselésének modelljpaza” (DoBAK 1999

A szervezetfejlesztés, a kiegyensulyozott és édselfejbdés a modell komponenseinek

egyuttes kezelését feltételezi.

IFUA Horvath & Partners folyamatmenedzsment modell

A modell a vallalkozasok fikodési rendszerének legatfogobb koncepcidja, eledsei
miikodése komplex szemléletet tikroz. A 9. dbra madeljkozelitései tdbb hasonlésagot
mutat a BPM modell koncepcidjaval.

A miikkddési rendszer valamennyi folyamatat hat folyaipastba sorolja, melyek atfogjak a
teljes szervezetet. A ket alappillert, a folyamaalakitast és a folyamatiranyitast, a
vallalkozas stratégidjahoz kapcsolja. A straté&d@pjan kell kialakitani a szervezet Uzleti
modelljét, a prioritdsok szerinti beavatkozasokafolyamatokkal szembeni elvarasokat, a
teljesitményszintre vonatkozd kovetelményeket srninta stratégiabol kell levezetni,
hasonléan, mint ahogy Balanced Scorecard (BSC) Inddecepcioja mutatja (3.1.
fejezet). A folyamatmenedzsment modell a benchmgdtikiemelt elemként kezeli, mert a
legjobb gyakorlat eléréséhez, a feltart kritikulydonatok célértékeinek meghatarozasahoz,
alkalmazasa ma mar szinte elengedhetetlen. Megalapaz eredmeénycélok szerinti
vezetést és indikalja a folyamatok atalakitasafiedetését. Amennyiben mélyrehato
valtozasra van szikség, az uzleti folyamatok (giighsa (BPR) nyujthat megoldast,
azonban a folyamatok folyamatos fejlesztéseket XCRI kisebb |épésekben tortén

optimalizalasokat is végre kell hajtani.
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Folyamatok Vallalati stratégiahoz valo igazodas
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Benchmarking

9. abra: Folyamatmenedzsment modellHORVATH & PARTNERS2008)

Tartés és kiegyensulyozott folyamatteljesitménytndiman a folyamatmenedzsment masik
alappillérével, a folyamatiranyitassal lehet bitis. Ezért minden valtoztatast, modositast
kovetben a folyamatiranyitas feltételrendszerét Ujra kgtindolni. Az atlathatdség
megteremtése a modell kzépdeme, igy nemcsak a folyamatok atalakitasat, aamok
irAnyitasat is segiti. A koncepci6 a BPB#-eltésen kilon elemként az informatikai
tamogatast neniinteti fel, mert az egész modellikbdéséhez a szamitastechnikai rendszer

alkalmas kialakitasat és rendelkezésre allasataryiblonak veszi.

3.4.5. A folyamatorientalt benchmarking és a ,legjbb gyakorlatok” szerepe

Az ipari fejlédés soran mindig jeletd ebrelépést hozott, fejlesztéseket indukalt, ha a
gyartO a termékeit a versenytarsak hasonlé terrhékeimérte. Ezen vallalati
mikodeésfejlesztési torekvésakifejl6dott ki a benchmarking elve és mddszertana, amely
annak a ,legjobb gyakorlatnak” a keresése, amebgszehasonlitva a sajat gyakorlattal,
eldsegitheti a tovabblépést. A benchmarking definétiaz APQC a kovetke#k szerint
adja meg: ,A benchmarking a vildg barmely pontjafikédé mas szervezetekkel valo
folyamatos 06sszehasonlitas és 6sszemérés folyane#iti abbdl a célbdl, hogy

9 APQC -the American Productivity and Quality Center (wwpga.org)
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informaciot nyerjink szervezeti filozéfidkrél éslipigakrol, gyakorlatokrél és mértékeaky
melyek segiteni fognak bennlinket szervezetlinksigienyének javitasaban.”

A kiegyensulyozottsag megteremtése és az értelefiédds érdekében ezért fontos eszkdze
a folyamatmenedzsmentnek, igy eleme tobb, mar istetr modellnek (EFQM, BPM,
IFUA Horvath & Partners)A nemzetkdzi tapasztalat azt mutatja, hogy a \&tldd egyre
inkdbb alkalmazzak az elfogadott kbilsércéhez vald viszonyitas modszerét. A pontosan
meghatarozottmérések, felmérések és 6sszehasonlitasok mellgttfeigriekebdott a
masoktol, masok ésségeibl, otleteidl vald tanulds. A szervezetek a benchmarking
mukddésjavitd technika alkalmazédsaval, a jobb gyakokl keresésével pozitiv
valtozasokat tudnak @tézni. Azok a cégek, akik gyakorlatukban mér &ztuj, nyitott
szemléletet kovetik, ma megoéayben vannak a tobbiekkel szemben. Az U] szemlélet
szerinti niikddés megvaldsitasa a vallalkozasok szamaradbhbiekben elkerilhetetlenne,
sokkal inkabb kényszerré valik, mert csak igy tudiépést tartani a fejtiéssel.

A 80-as években a miséglgyi rendszerek, ésorban a TQM fefildéséhez lehet kotni a
folyamatorientalt benchmarking kialakulasat, amelylegjobb gyakorlatot alkalmazo
folyamatok és szervezetek tevékenységeinek szistilams értékelésén alapszik. A
modszer magaba foglalja a tapasztalatok hasznatitamihez a folyamatok méréseét,
elemzését és fejlesztését tdmogatja. Az Uzletibétetez a riikodésjavitd technika
mindaddig nem kapott igazi értelmet, mig egyérteiér nem valt, hogy a felgyorsult
valtozasokkal éinek a kovetelmények, és a piaci verseny megkoveteditekonysagméreést
és a viszonyitast. A folyamatmenedzsment a valtdkz@landésaga miatt a folyamatos
jobbitast, fejpdést hangsulyozza, igy a tkddési rendszerek féléves, ill. éves
felllvizsgalatat mar nem tartja elegéndk. A 10. abran a folyamat- és szervezetfejlesztés
lehettiségét modelleztem az ismertetett modellkoncepc®ka ébenchmarking technika
egymast segit kiegészit alkalmazasaval.

A gyartasi rendszerekithodésuk soran stabilitasra, kiegyensulyozottséiekednek, igy latszolag
az allandosag megteremtésében és nem a valtozasékiekeltek. A valtozas allandéséaga és az
egyre magasabb teljesitményszint elérése azonbgkomweteli az értelmes féfiés feltételeinek
megteremtését. Az édikon, a két irdnyba mutatdé nyilak ezt a latsz&dagonfliktust jelzik,
melynek feloldasat a fétiés iranyaba mutatd ,alkalmas” benchmark megv&aazisegiti. A
modell az egyre magasabb fejlettségi (teljesitmészint elérését, a fokozatossag elvének
érvényesitésével, kulonb®minsségi fazisokon keresztil ajanlja, amelynek mindantje egy Uj,
stabil allapotot jel6l. A rikbdési rendszernek egyszerre kell teljesitenieegykinsulyozottsagot es

az értelmes fefidés feltételeit, ezért a valtozasokat folyamatdigpmIni kell. Keresni kell azokat a
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kulsé mércéket, legjobb gyakorlatokat, amelyekrevVetitik a fejlesztés iranyait és cselekvésre
késztetnek, amit a benchmarking koordinata rendsiédreni elmozduldsa jelez. Az értelmes és
kiegyensulyozott fefldés érdekében azonban az Osszemérés alapjat, ahmniaehing
koordinatarendszert, mindig korultekden kell megvalasztani. Az abra grafikonja azt sédeti,
hogy a fejlesztés irAnyaba hatd cselekvésékd&thetnek kismérték (inkrementélis) véaltozast
(CPI), vagy innovaciés eljardsokkal ennél mélyréhbat (BPR). A vallalkozas ikodési
rendszerére nézve mindenképpen célrasehet az olykor egyszeri, radikalis atalakitasokaiebb

stabilizal6, teljesitményoptimalizalé szakasz kovet
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10. abra: Folyamat- és szervezetfejlesztés koncefjei (sajat 0sszedllitas)

A szervezetben kialakitott pozitiv gondolkodasshakell érni azt, hogy a folyamatok
allando jobbitasa - a jobb megoldasok, jobb gyaktoki (best practice) keresése - a
folyamatbenchmarkig alkalmazasaval mindinkdbb gylak@a valjon. Az Ujszer
kihivdsokkal egyiddjleg alapvet igényként meril fel a meglévudas allanddé megujitasa,
mely felveti a tanuld szervezetek kérdését, valamigyén szintjén az élethosszig tartd
tanulas(LLL)* nélkulozhetetlenségét @szkay, 2008).

2 LLL: Lifelong learning, élethosszig tart6 tanuldsfenntarthaté fefidés mellett a XXI. szazadi gazdasag
egyik kulcseleme (http://en.wikipedia.org/wiki/Lifeag_learning)
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A tanulo szervezetek megtalaljak a médjat annagyleoszikséges tudas felszinre keriljén
€és a hasznositasa biztositott legyen. A benchnmarkikalmazdsa sordn megszokott
rendszerikél, folyamataikbol kitekintve Kkivitil szemlélik céljaikat, és azokra a dolgokra
koncentralnak, melyek ténylegesen hatnak az eregsgéagre (Zans 1997).

Az élethosszig tartd tanulas és a legjobb gyakethst a tipikus emberi gondolkodas azon
jellemzsjén alapszik, mely a legjobb helyzetben is jobbkdraigy cselek§ marad a
fejlédés iranyaba (§8Jkesz2008).

3.4.5.1. Benchmarking adatbazisok létrehozasanakritbssaga

Ahhoz, hogy a véllalkozasok sajatikddésiket, betsfolyamataikat és Gizleti gyakorlatukat
realisan meg tudjak itélni, a sajat rendsékkRitekintve teljesitménymutatoikat 6ssze kell
vetnilk a legjobbakkal. Egyre tébb 4gazati klasdeakmai szervezet torekedik ezért arra,
hogy a tagok bevonasaval és aktiv részvételéwethidzza sajat benchmarking adatbazis
rendszerét. A szamitogépes rendszerfejlesztéshyizpt forrasok is rendelkezésre allnak.
A benchmarking adatbazisok |étrehozasa a résékveendszeren keresztili kblcsonds
informacio-megosztasat feltételezi, az anonimitasegimzésével. Ez a kétiranyu
adatforgalom bizalmi elven {#Rodik. A kilénbd® szektorokban ily’ mddon létrejév
benchmarking adatbazisok agazati és nemzetktzekiasanlitdsokat is leléee tesznek.
A Pannon Autoéipari Klaszter (PANAC) Autéipari Benchmarking Klubot fikddtet,
melynek keretében létrehoztak egy &gazati benchntpridatbézist. A kovetkéz 5
|ényeges terlleten kér be mutatészamokat, infordkaci

* Vevoi folyamatok

» Gyartas/szolgaltatas folyamatai (pl. fejlesztésetmelés, miiség)

« Uzleti eredményesség

» Emberi ebforras (HR)

» Beszallitok (beszerzés)
A tagok szamara tobb aktualis témaban is kutatds@geznek, igy pl. 2004-6ta vizsgaljak
a vallalkozasok altal leginkabb alkalmazott menetast modszereket, amelyek a
disszertacié témajahoz is hasznos informaciokatolkekz. A kérdives felmérés az
irdnyitas, gyartas, fejlesztés, riagg, valamint a humanddorras (HR) terlleteire terjed ki,

48 menedzsment eszkozt vizsgalva. A legnéfibbeiket a 11. abra szemlélteti.
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11. abra: A Pannon Autdipari Klaszter tagjai korében alkalmazott legnépszeiibb

menedzsment modszerek (forras: www.kvalikon.hu)

A vizsgalati mintaban 38 gyarto, 14 szolgaltatd ésedgazdasagi tevekenységet folytatd
szervezet szerepel. A résztékvulajdonosi szerkezete szerint 20 magyar, 13kdiles 10
vegyes vdllalkozas vett részt a vizsgdalatban. Afilgma alapjan a leggyakrabban
alkalmazott eszkdzok kozott tdbbségében az Aaltalarényitasi eszkdzok szerepelnek,
amely az &agazati szerépl szervezettségének egyik fokrtyé: Az autoipar fejlett
beszallitoi rendszerének tulajdonithatd a folyanesedzsment (88%) és az ISO 9001
szabvany (82%) alkalmazasanak magas aranya. A a@sgminta lehdivé tette a
véllalkozdsok méret és tulajdonszerkezet szerisgzéhasonlitdsat is, melynek kovetkez
néhany megallapitasa a disszertaci@®hkbskifejteséhez nyuljt segitséget. A nagyvallalatok
nemcsak tobb menedzsment eszkozt hasznalnak, hanegasabb szinvonalon is
alkalmazzak azokat. A magyar vallalatoknal eltagbll a jovkép, a mikségtervezés, a
QFD?, az ISO 9001, az 5S, valamint a telégedettség és a beszallitok értékelése.
Kalfoldi cégeknél gyakrabban alkalmazzak a BSC nigdez uUzleti tervezeést, a
selejtanalizist, a mifségkoltség szamitast, a gyartoknal tovabba az F¥IEA a Lean

mobdszerek. A kutatds ravildgit arra, hogy egyesilgen kiemelked eredményt

2! Quality Function Deployment=miségi funkciék lebontasa
%2 Failure Mode and Effects analysis / Fehler moggéiten und einflussanalyse=lehetséges hibak és
Osszefliggéseinek elemzése
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(benchmark) elért vallalatok, olyan bevalt, j6 gydatokkal rendelkeznek, amelyek
megismeréséi és adaptalasabdl més vallalatok, akar iparageail is profitalhatnak.

A faipari szektorban ®annon Fa- és Butoripari Klaszter (PANFA)szintén létrehozott
mar tagjai szdméra egy benchmarking adatbazis zeridsde az objektiv adatok
hianyossdga miatt indokolt volt a rendszer tovilddetése. Az U faipari online
benchmarking adatbazis kialakitasa jelenleg isikzal Nyugat-magyarorszagi Egyetem
ERFARET Nonprofit Kft. fejlesztésében. A megbtevendszert kontrolling elemzéssel
egészitették ki, hogy a legjobb vallalatvezetésikgylatot is meg lehessen hatarozni. Az (;j
rendszer 6t tertileten fog bekérni relevans adatdgpata reklamtevékenységgel, mérleg és
eredmény kimutatassal, valamint az embeéfaras és a misséggel kapcsolatban. A
minéség megitéléséhez a termék darabszamhoz kotedlamaciok szamat, annak
koltségét, valamint a selejt, a garancialis javikdss a kicserélt termékek darabszamat kéri
be. A faipari online rendszert - a fejle$iztnyilatkozata szerint - alkalmassé tették arra,
hogy az adatbazist, a vizsgalati kor és az alkabthaindikatorok vonatkozasaban az
igényeknek megfeléen viteni lehessen. igy esély lehet arra, hogyskbsa rendszer
olyan fontos terileteket is vizsgalni tudjon, mpit az innovécid, a fenntarthatésag, a
minoéségugy és a vallalati vezetés.

A Pannon Autéipari Klaszterhez hasonl6 menedzsrespnk6zok alkalmazasara iranyulo
kutatasokat a PANFA a faipari agazatban nem végapttésszehasonlitdo elemzésre nem

nyilt lehetség.

3.4.6. Folyamatstandardok alkalmazasanak szikségsfisége

A folyamatok modellezése, optimalizalasa és meredéigs egyérteltien felveti azok
standardizdlasanak szikségézégét. Vilagosan definialt folyamatokkal, stand&rdo
alkotdsaval a vallalkozas komplexitasat megéelelkezelni lehet. Standardizalt folyamatok

rendelkezésre allasat a kovetée mdokolhatjak:

» operativ folyamatoknal a nagyfoku hatékonysag és magasds@y megteremtése,

e innovativ folyamatoknal pl. a piac dinamikdjanak figyelemmel Kkisérése,
értékelése,

» termékvaltozatok nagy szama, ill. az egyedi (projakzeni) igenyek kielégitése

esetén elsorban a termelésiranyitas, folyamatszabalyozas.
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A folyamatstandardok a szervezeten belll megkoiknyit

e az Uzlet nikodésédl sz6l6 kommunikaciot,
» afolyamatok kdzotti kapcsolddasokat, illesztéseket

* ateljesitményszintek 6sszehasonlitasat.

A cégek Kkozotti viszonylatban hasonlé okokbdl segt kereskedelmet, igy a

kommunikaciot, az atadas-atvételi folyamatokat ésiat-0sszehasonlitast.

A folyamatok meghatarozasdnak, a folyamatok értékelémek elosegitése érdekében
tébb folyamati referenciamodellt targyal a szakadodn. A referenciamodellek jo
irAnymutatast adhatnak a folyamatok iranyitasalez szervezet sajat folyamatiranyitasat,

specifikusan kell kialakitani (BvENPORT2005).

A folyamattevékenyseégi és —leirasi standardokzamos Uzletagban és iparagban kezdenek
megjelenni, melyek a folyamatok elemzéséhez kemetkzolgalnak és a valtozasokat
katalizaljak. Az egyik legismertebbSCOR-modeft’, amely az ellatasi lancfolyamatot 6t
kulcsfontossagu |épésre bontja - tervezés, beszegyartas, szallitas és visszaruzas -, és
egyre részletesebben meghatarozza a mélyebb i szatolyamatokra jellem
tevékenységeket. A SCOR-modellhez hasonld modéltkdzasok az ellatasi lancon
kivali kiterjednek a termékfejlesztésre, az Ugysfksolati menedzsmentre, az
ugyfélszolgalatra és egyes tamogaté folyamatokra is

A folyamatteljesitmény-standardok létrejottének alapfeltétele, hogy legalabb
iparaganként megallapodas szilessen arrél, hogy eti@rasok, tevékenyséegek alkotnak
egy adott folyamatot. A folyamatok mérésével azdereények igy O6sszehasonlithatova
valnak, a folyamatteljesitmény mutatok ismeretééaakelni lehet a kids szolgéltatasok
eredményeit is. A szervezeteken belil az OssZdd ffolyamatra a teljesitmeény-

benchmarking szerepe igy fokozédni fog.

8 SCOR-modell: Supply-Chain Operations Referenceehallatasi lancok rikédési referencia modellje
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A folyamatiranyitasi standardok megmutatjak, hogy a folyamatok menedzselése, mérés
és fejlesztése megfedek, j6 irAnyba mutatnak-e. Abbdl a feltevéismdulnak ki, hogy
amennyiben a folyamat iranyitasa megiglelaz optimalis folyamataramlast és
folyamatteljesitményt eredményez. A standard afiatiyy nem igényli a folyamatokon
bellli tevékenységek meghatarozasaban és leirasdkmmszenzuskeresést. Az informatika
és a gyartas terlletén ezeket a standardokat mélessxkorben alkalmazzak. A
szoftverfolyamatok fejlesztésére a Software Enginge Institute (SEI) kidolgozta
képesség-érettségi modelljgt (CMR1)amely vilagszerte elfogadott folyamatiranyitasi
standarddd valt. A 12. 4bran szemléltetett Otéziosztalyozasi rendszerének sikere

elsbsorban hasznalatdnak és a szervezeten bellli @kdbanak a rugalmassagaban rejlik.

Optimalizalé

5. szint
Folyamatok allandé javitasa
véaltozasmenedzsment
segitségével
4. szint Iranyitott Szabalyozas mdédositasa
kvantitativ menedzsment
. segitségével
3. szint Meghatarozott

Altalanos folyamatok
kidolgozasa a technolégia-
menedzsment segitségével

2. szint (Ismetelheto) Kdrnyezet stabilitasa

folyamatmenedzsment
1. szint Kezdeti

segitségével
12. abra: SEI képesség-érettségi modellie, CMM motégDavenport 2005)

A modell keretet ad a féjtiéshez, de nem hatarozza meg, hogyabdiéjh a szervezet. Az
1. szintbl, ahol a vallalkozas csak eseti jellefgjlesztési kornyezettel rendelkezik, halad a
legmagasabb felé, az 5. szintig. Ezen a fejlettsegiten a szervezet mar rendelkezik
ismételhed projektmenedzsment rutinokkal, migegi és technoldgiai standardokat alakitott
ki, részletesen kidolgozott teljesitménymérési médsket alkalmaz, valamint
tevékenységét a folyamatos fejlesztést oszidiiznyezetben végzi.

A CMM nem az egyetlen folyamatiranyitdsi standaachely atalakitotta iparagat. Ma
vildgszerte szamos ilyen szabvanyt alkalmaznak,yekekozil a legszélesebb korben

elterjedt az ISO 9000 szabvanycsalad, amelyselban az iranyitasi folyamatokra

24 Capability Maturity Model (CMM), képesség érettisémdell
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koncentral. A Hat szigma (Six Sigma) standard itkalvégeredmeényre figyel és etién a
két ebzé folyamatiranyitasi standardtél, harmadik fél attam tanusithato.
A folyamatok standardizalasa minden kétséget kamaré vallalkozasok fikodésének

legtobb terlletén el fog terjedni, mert

* novelni tudjak az egyuttikodések lehéksegét, a folyamatkiszervezések szamat,

e stratégia terén is modosulast hoznak, megvaltaktatia vallalkozasok
versenyképességének az alapjat,

* nagymeértékben ésegitik a szamitdogepes informacids rendszerek ralkadsat
(DAVENPORT2005).
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4. A faiparban leggyakrabban alkalmazott tandsitask rendszerfejlesztési

lehetoségei

A tarsadalmi felgisség, a fenntarthatosag kovetelményeinek folyaraataszigorodo
szabalyozéasa, valamint a k6zvélemény fokozodo nganfélebsebb magatartast varnak el
az Uzleti élet szerep@tol. Az egyre tudatosabba valé fogyasztok a szere&igtmar
nemcsak a termék ntnégét kdvetelik meg, hanem elvarjak, hogy é&kddésukil
szarmazd és a termeék/szolgaltatas életciklusa datetked kornyezeti terhelést
csokkentsék, meg&tésre torekedjenek. Természetesen tanusitas nelfalyhat a faipari
szervezetnél szaksfer mindségorientalt, magas szinvonald, a fenntarthatosagi
kovetelményeknek is megfetetermelés. Felvétik azonban a kérdés, hogy egy cég,
hogyan tudja szakmailag védbehddon megnyugtatni vasarloikat, befekieet, hogy az
altaluk eballitott termék az elvart méség mellett, a felhasznalt alapanyag fidel
erdbgazdalkodasbél szarmazik. Hogyan lehet a termékwtiin kereskedelmében az
érdekelt felek részére ezt hitelesen és megnywgtatbzonyitani? A faiparban ehhez
kinalnak megoldast a rendszerfejlesztésre iranykidss, harmadik fél altal igazolt,
tanusitasok.

Az agazatban leggyakrabban alkalmazott PEFC, FSO, 9001 és 14001, valamint az
EMAS és az ISPM 15 tanusitasok szemléletiikon kerekézvetitik azokat a gazdasagi,
tarsadalmi, szocidlis, 6konémiai elvarasokat, aelady az egyre szigorodo jogszabalyok
tamasztanak. Az EFQM Kivalésag Modell ezért varjaae alkritériumok k&zott a
rendszerszabvanyok alkalmazasanak bemutatast anfatpk iranyitdsaban, konkrétan
utalva a midségiranyitasi-, kornyezetiranyitdsi-, valamint a nkaegészseglgyi €s
munkabiztonsagi rendszerekre (5.a alkritérium)kofplexebb rendszereknél az értelmes
és kiegyensulyozott féjtés, a folyamatok mddszeres megtervezését, memeskses
fejlesztését feltételezi, melynél atfogod, integrattegkozelitést kell alkalmazni. A
tobbirAnyl megfelelési kényszer azt tamogatja, hagyallalkozasok az egymassal
kompatibilis tandsitasokat leldseg szerint integréljak, és alkalmazzéak a benchimgrk
valamint a standardizalas technikait. Ezek szUks¥sege megjelenik az integralt
menedzsment €s a szervezetfejlesztési stratégralettn is. A tanusitasi rendszerek
kialakitAsa a szervezeteknél projektfeladatkéntenjgkeznek, igy azon tul, hogy
szemléletbeli valtozast idéznekbéela szervezet tanulasat szolgédljak. Az alkalmazhat6

terméktanudsitasi modellek megkozelitései, iranyelwével jOl kiegészitik egymast, a
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cselekvési tervek szintjen 0Osszekapcsolhatok. Aegmlt menedzsment rendszerek
kialakitasa a szervezetfejlesztés egyik l&begét jelenti.

4.1. Az 1ISO 9001 midségiranyitasi rendszertanusitas folyamatszemlélkigt

megkozelitései

Az I1SO 9001 szabvanyt, a deklaracio alapjan, barnqgragban, barmilyen tipusa és
mérefi szervezet alkalmazhatja és agazati, specialisyahen is figyelembe vesz. A
szabvan$§® alapkoncepcidja rendszerbe foglalia azokat asséigiranyitasi teriileteket,
melyeket a vallalkozas itkodtetése soran folyamatosan fejleszteni kell. Adseggel
kapcsolatos célok elérése érdekében a kovétdepelveket koveti:

* vewkozpontusag

» vezetési kultira

* munkatarsak bevonasa a rendszerbe

* Folyamatszemlélet

* Rendszerszemlélet

» folyamatos fejlesztés

* tények alapjan torténdontéshozatal

» kolcsondsen éhyos szallitoi kapcsolatok

A vevokozpontusadg, az emberek bevonasa, valamint a fel@nfejlesztés a TQM
alapelveihez val6o kozeledést mutatjia. Az MSZ EN 19001 szabvany 13. abran
szemléltetett rendszermodelljének alkalmazasawalbemenetekkel, a vallalati komplex
modellel és a kimenetekkel - a szervezet képes#gatva midségi célok, a vesi
megelégedettség és a folyamatos javitas elérésérezervezetnek az eredményes és
hatékony nikddéshez szamos, egymassal Osszéfufpdyamatot kell kialakitania és
irAnyitania, amit csak a ,folyamatszemlélehegkdzelités” alapelvén keresztil tud elérni,
ezért a modell az egymassal dsszebifglyamatok rendszerdsszefiiggései alapjan épll fel

% Szabvany: elismert szervezet altal alkotott és ldimygyezéssel jovahagyottiszaki (technikai)
dokumentum, amely tevékenységekre, vagy azok enegiingé vonatkozik, és olyan altalanos, ismételten
alkalmazhaté szabélyokat, Utmutatokat vagy jeli@ar tartalmaz, amelyek alkalmazasaval a retédetés a
legkedvedbb. A szabvanyositdsnak szamos célja, funkcidja nealyek kdzil az egyik a miség védelme.
(Koméaromi 2000)
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és a nyolc alapelv érvényesitését szolgélja. Aza dbel$, an. vallalati komplex

modelljének négy dbraelem szamozasa a szabvargtiefenegfeleltetését mutatja.

MIN OSEGIRANYITASI
RENDSZER FOLYAMATOS

FEJLESZTESE
I 5. A vezetés Vevok
Vevsk feleléssége (érdekelt
(ef;?::)elt felek)
é E
E L
E
L 6. Eréforras 8. Mérés, G
\Y gazdalkodas elemzés, - E
A fejlesztés D
R E
'g T
T
o) 7. S
K Bemenet Termék és/vagy Kimenet E
i szolgaltatas G
eléallitasa

13. abra: Folyamatszemléldi ISO 9001 mirbségiranyitasi rendszer modellje
(forrds: MSZ EN ISO 9001 Szabvany)

A minéségugyi rendszerek alaplogikdja szerint a folyamattnsségjavitast, a beis
folyamatok allandé figyelésével, a kapott inforntkci szabalyozasi korben torten
visszacsatolasaval kell elérni. A migegiranyitdsban ennek elterjedt modszerBy.aWw.

Edwards Deming (1900-1993)evéhez ifz6d6 PDCA?® ciklusmodell, amit a 13. &bra

szemléltet.
Intézkedés Tervezés
A P
Ellenérzés | Végrehajtas
© D

14. abra: PDCA ciklus (Forras:ISO 9001:2000ES SZABVANY)
(forras: MSZ EN ISO 9001 Szabvany)

% PDCA ciklusmodell: ,Plan-Do-Chek-Act” ciklustervezés-végrehajtas-ellgmésintézkedés fazisokbdl
all.
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A folyamatot szakaszos tevékenységek lancolatapiil fel és a szabalyozast a ciklus
ismételt koruljarasaval biztositja €DING 1982). A négy alrendszer a szabalyozas f
elemei, a nyilak korforgasa - a felllvizsgalat, @lemezés, a hibakbdl valdé tanulason
keresztil - a rendszer folyamatos fejlesztéséglebisitéset szimbolizalja.

A komplex rendszerek kezelése miatt azonban az EFQ@MI6sag Modell a PDSA
ciklusmodellt alkalmazza, ahol az ellerés (check) fazisat, a tanulmanyozas (study)avaltj
fel, igy a szervezet tanulasi folyamatat repredgntkz a metodika mar magaba foglalja a
jobb gyakorlat keresésének, azaz a benchmarkingmakstandardizalasnak a koncepciojat,

amit a 6. fejezet részletesen bemutat.

4.2. A helyes kornyezetvedelmi gyakorlat kialakités az EMAS és az 1ISO 14001
szabvanyok kialakitasaval

A tarsadalmi kornyezet, a hatdsagok, a dkewegyre nagyobb figyelmet forditanak a
vallalkozasok kornyezettel szemben tanusitott nzatfsara. Az Uzleti élet szempontjabdl
létfontossagu, hogy az iparban tevékenykesizervezetek felésséget érezzenek a
kornyezetikért, ami irant a kérnyezeti elvaras egnitt. A cégeknek a kdrnyezetre vald
dsszpontositasa soran d&erban azokra az érzékeny terlletekre kell konakmiik,
melyek kdzvetlen és kbzvetett téngaekintetében jeletis kornyezeti terhelést jelentenek.
A termékorientélt kdrnyezetvédelmi szabalyozasikgyatok a termékekre, és azoknak a
teljes életciklus alatt jelentkézkdrnyezeti hatasaira 6sszpontositanak. Az Eurfjrad
integralt termékpolitikdja (IPPJ és mas nemzeti termékpolitikdk kezdeményezései igy
egyre nagyobb figyelmet kapnak. A sokszefeplanc minden teriletre Kkiterjed, a
természeti diforrdsok kitermelését, a tervezési-, gyartasi-, 6sszeszerelési-, miadket
ertékesitési folyamatokon at egészen a hasznatatig szikséges megsemmisitésig. A

kdrnyezeti iranyitasi rendszerek - mint az EN 1S@A®° és az EMAS’ - ugyan nem

" PDSA ciklusmodell: ,Plan-Do-Study-Act” ciklustarvezés-végrehajtas-tanulmanyomnétsgzkedés
fazisokbal all.

8 |PP= Integrated Product Policy= Integralt Termékika olyan koz6sségi politika, amely a termékek é
szolgaltatasok kdrnyezeti teljesitményének folyaméitjlesztésére iranyul, figyelembe véve a termék
életciklusanak minden fazisat (http://eur-lex.earep).

29 EN 1SO 19001 kérnyezetkdézpont( iranyitasi rendszabvanyat a szervezetek 1996-6ta alkalmazzak
vilagszerte.

*® EMAS Eco-Management and Audit Scheme: Kérnyezetwdideezetési és hitelesitési rendszer egyike az
onkéntes részvételen alapuld kérnyezetvédelmi gszetndszereknek az Eurdpai Unidban, és az Eurdpai
Gazdasagi Ovezetben (Norvégia, Izland, Liechtemst@iélja, hogy tAmogassa a szervezetek
kornyezetvédelmi teljesitmény értékelését és fE=et, valamint tdjékoztassa a nyilvanossagot rahga
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kozvetlenll a termékeket érintik, de tamogatastjtapak a vallalkozasok szamara az
életciklus-megkozelités alkalmazasaban.

Az alkalmazott gyakorlatbol kiindulva, a tevekenysk kdrnyezeti atvilagitasaval a célokat
Jestre szabottan” és alaposan atgondolva kellldtnpe igy elsisorban a véllalkozas
specifikus termelési, kornyezeti tényee és a forgalmazott termékekre kell figyelemmel
lenni. Megfontolt fejlesztésekkel a j6 hirnév mtligazdasagi megtakaritdsokat is el lehet
érni. A tanusitasok szerintiitkodtetést igy elssorban befektetésnek és nem koéltségnek
kell tekinteni. Az EMAS kérnyezetvédelmi és hitétési rendszere és az EN I1ISO 14001
kornyezetkbzpontl irdnyitasi rendszer arra kivapgatonozni a vallalkozasokat, hogy
onkéntes alapon, tervezett modon, |éfidepésre, egyre tobbet tegyenek kornyezeti
teljesitmeényuk javitasaért. ykm 2005).

Ahhoz azonban, hogy egy adott szervezet a céljagmza vallalati kultirajahoz jol
illeszked rendszert tudjon kialakitani, tisztaban kell lenna két rendszer kozotti
kilonbségekkel és hasonldsdgokkal, melynek Iényetmseit a 3. tdblazatban foglaltam
0ssze.

Addig, mig Europaban, igy Magyarorszagon is sokvezet rendelkezik ISO 14001
nemzetkdzi tandsitvannyal, az EMAS hazai nyilvaassbar® 6sszesen 20 cég szerepel.
Ezek kozott azonban faipari és  erdészeti véllalkozanem  szerepel
(www.orszagoszoldhatosag.gov.hu). Magyarazatot ermsisorban az EMAS
megszerzéséhez szikséges, a tablazatban rést)dlergiszitések adnak.

Az EMAS és az ISO 14001 tanusitasi rendszerek basgelhatok az MSZ 28001:2008
szabvany (OHSAS 18001:2007) szerinti MEBIRendszerrel, mivel az élet és az egészség

biztonsaga fontos tény&e a vallalkozasok kozép- és hosszu tavibdgsenek.

szervezethl és a szervezet kdrnyezetvédelmi teljesitményéolgkmatos javitasarél. 1995-6ta hatalyos.
(http://femas.kvvm.hu)

31 Az EMAS rendelet szerinti nyilvantartast Magyaméigon az Orszagos Kérnyezetvédelmi,
Természetvédelmi és Vizlgyételigyebség végzi a 341/2004. (XII. 22.) Korm. rendeletlnében
(www.orszagoszoldhatosag.gov.hu)

%2 MEBIR: Munkahelyi Egészségvédelem és Biztons&giyftasi Rendszecélja, hogy a munkatéarsakat
fenyeged munkavédelmi- és munkaegészségiigyi kockazatdjest kdiien feltarja, értékelje és
szisztematikusan csokkentse.
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3. tdbldzat: Az EMAS és az ISO 14001 rendszerek ashasonlitasa

Kulcsteriletek

EMAS kornyezetvédelmi és
hitelesitési rendszer

ISO 14001 kérnyezetkdzpontu
iranyitasi rendszer

Szabalyozas jellege

Eurdpai Unié rendelete

Nemzetkdzi Szabvanyigyi
Testiilet altal kiadott szabvany

Ervényessége

1993-ban megjelent, 1996kt
hatalyos

1996-t6l vilagszerte alkalmazzak

Szabalyozas formai
megjelenése

A két szabalyozas formai megjelenésében adédé k&ina rendszereke

bevezeb szervezetek szamara nem

jelent Iényegi kulénbséget

Megfogalmazott cél

A rendszert alkalmazé szervdzkidenyezeti teljesitményének javitasa.

Elvarasok megfogalmazasa

Az EMAS atvette a szabvany 4. pontjanak felépitésgnéhany terileten

szigorubb &lirdsokat tamaszt

Elkbtelezettségek és
kovetelmények

Jogszabalyoknak valé megfelelést
megkdveteli

Megelégszik a jogszabalyoknak
valé megfelelés szandékanak
kinyilatkoztatasaval

Kdvetelményeknek valo
megfelelés

= Jogi megfelelés

» Kdrnyezeti teljesitmény
» Kils6 kommunikacio

» Alkalmazottak bevonasa

= Altalanos kévetelmények

= Kornyezeti politika

= Tervezés

= Bevezetés ésihodés

= Ellenérzé és helyesbdt
tevékenység

= Vezetiségi atvizsgalas

Tanusitasok alkalmazasanak
lehetiségei

Azok a szervezetek, akik mar rendelkeznek 1SO 142@tint tanUsitott
rendszerre, kdnnyen tovabb tudnak |épni az EMASyé&Aa

EMAS megszerzéséhez sziikséges kiegészitések

Elézetes kdrnyezeti
allapotfelmérés, atvilagitas

koteled

ajanlott

Nyilvanossag

Kérnyezeti nyilatkozat kozzététele
koteled: kornyezeti politika és
program, vezetési rendszer és
szamszdisitett kdrnyezeti
teljesitmény kozlésével

Csak a kornyezeti politika
nyilvanossagat kéveteli meg

Tényleges kornyezeti
teljesitmény értékelése

Belss koérnyezeti audit/ellefrzés
soran, valamint a felsvezetés
allapotfelmérésekor

Csak a rendszeritkodését kell
értékelni

A szervezet kdrnyezetvédelmi
politikdjanak betartasa

Beszallitok és a szervezet dolgozoi
nézve kotelek

reBeszallitoknak csak ismernie kell
a dolgozéknak be kell tartania

Kdrnyezetvédelem teriletén
elvart ebrelépés mértéke

Minden évben mérhétavulast kell
bizonyitani

A folyamatos javulas és a
megebzés kimutatasa elegehd

Mindkét rendszer felmérhets, konkrét elényodket kinal a szervezetek szamara, igy pl.:

= kornyezetvédelmi elkdtelezettségének lathatdévasadid a cédil kialakitott altalanos kép javithat
= novekw Uzleti lehebség a ,zold fogyasztok” iranyaba, igy a piaci pagé&eibsithet,
» harmadik fél altal tanusitott rendszerrel a cégyéretvédelmi informécidinak hitelessége

novelhed,

= javithatja a vetkhoz, a beszallitokhoz, a lakokdrnyezetéhez ésdsagokhoz a viszonyat.
= avezetési rendszerben is javulas ériegtvalamint
= |ehetiség adddhat az @prrasok jobb kihasznalasara, igy a termelési &ghk& csokkentésére.
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4.3. Erdo- és fatermék tanusitasok rendszerei, a PEFC és BSC

Az ENSZ 1992-ben, Ri6 de Janeiréban, megrendengttekencidja a kornyezetvédelem
tekintetében mérfoldinek tekinthed. A megfogalmazott ,erdészeti alapelvek”, a
prioritasokhoz kidolgozott cselekvési programoknjndutatasai szerint Europaban, igy
Magyarorszagon is, szamos kormanyzati intézkedéketstt az erék védelmébl és a
tartamos eréigazdalkodasrél. Az allami szabalyozas és felligyaktett azonban szikség
van fluggetlen szakéiit rendszerek kontroll tevékenységére is. A nem Kmyaati szini
kezdeményezések korébe tartoznak az-eds fatermék tanudsitasok, melyek koézil a
PEFC?® és az FSE rendszerek érdemelnek kiemelést a varhat6é hatajeslésik miatt.
Ezek a tanusitdsok a fenntarthatd és dsle@rdigazdalkodasért globdlis szinten strgetnek
fellépést. Az Eurdpai Unid, a kdrnyezetvédelmi t&géaja alapjan, abba az irAnyba kivan
hatni, hogy ezek a tanusitasok rovidndbelll kévetelménnyé valjanak a faanyagok és

fatermékek kereskedelmében.

A PEFC és FSC nonprofit mirésité rendszerek 6sszehasonlitasa

A tanusitasok alkalmazasanak sziksedsagret az is indokolja, hogy a tudatos fogyasztoi
magatartas kialakuldsaval egyre tébben igénylikaiza garancidkat, melyekkel a gyartok
hitelesen igazolni tudjak, hogy a faanyagok ésdiidifermékek tartamos eigazdalkodést
folytatdé tanusitott ertkbol szarmaznak. A PEFC és FSC

tanusitvanyok  szigora  kritériumrendszerikén  kefk#észt © /-\
szavatoljdk, hogy a tanusitvanyok tulajdonosai fily az @
erdbgazdasagok, faipari Uzemek, butor gyartok elfodadia FSC SEFC’
szabvanydlirasokat és az Aaltaluk forgalmazott termékek <o« e
megfelelnek a kdrnyezettudatos és tarsadalmilaglotel

termelés, gyartas feltételeinek. Az @&kd tobbcélusagat

(gazdasagi, kornyezetvédelmi, szocialis) hangsidlyanisitasok nemzetkdzi terjeszkedése

azt mutatja, hogy tényleges piaci igény van arogyha megvasarolt erdészeti ésgkzipari

% PEFC: Pan Eurropean Forest Certification SchenmeER#&dpai Erdtanisitasi rendszert 1999-ben,
fuggetlen, nem profitorientalt civil szervezetkémztak létre a tartamos és fenntarthatéégaddalkodas
igazolasa és ésegitése céljabol.

3 FESC: Forest Stewardship Council — &gdndnoksagi Tanacs. Nemzeti kezdeményezésekrejglgo
gazdasagi, kérnyezetvédelmi civil szervezetek) 1883, Torontdban, hoztak létre. Cél: fliggetlen
szervezetként, egy felid erdbgazdalkodast igazolé tanisitvanyrendszer terjes&gsikddtetése
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termékek fenntarthatd efkbsl szarmazzanak, egyéb nisitésekhez hasonl6éan a termék
Utja a kitermelésl a vég$ felhasznalasig kovethietlegyen. Egyre tobb faipari cég és
csomagoldéanyag gyartd varja el beszallitéitol ajegyet hordozé termékeket, igy adott
esetben ez komolydlyt, hianya piacvesztést is eredményezhet. Az ESPEE-C szakéit
tanusitasok dsszehasonlitdsat, néhany szempont@oltablazatban foglaltam 6ssze, az
alapelveket a

4. tablazat: Az FSC és PEFC szakéit tanusitasok 6sszehasonlitasa

(Forras: www.pefc.org, www.fsc.org)

PEFC tanusitas FSC tanusitas

Fenntarthat6 ef@jazdalkodas kdvetelményei
Kiadott szabvanyok A fenntarthat6 erébdl szarmazo6 fa alapanyagok Gtvonalanak nyomon
kovetése az eddl a fogyasztoig (CoC szabvany)
= Tartamos és fenntarthaté éghzdalkodas igazolasa ééssgitése,
kozértheb megjelenitése
=  Tartamos és fenntarthaté éghzdalkodasbél szarmazo termékek
lathat6va tétele, piaci@hyhoz juttatdsa

Célkitizés

Alapelvek és

kritériumok rendszere 5 alapelv 10 alapelv és 56 kritérium

Piacszerzés; piac megtartasa; tévhitek, megaldpozaitikak feloldasa; helyi
Legfontosabb éhyok | lakosok jogainak érvényesitése; biddiverzitas éregse; dkoldgiai szerep és|a
veszélyes fajok és@elyek fenntartasa stb.

-e!-f\l/rgfylissége 5 év, éves felllvizsgalatokkal 5 éves feliilvizsgala
Iif‘;;s;ﬁt(thj)dk a Kb. 229 128 ezer Kb. 134 596 ezer
MAGYARORSZAG

Tags&ai viszon A nemzeti szabvany tervezete

kegdetge y kidolgozasra kerult, tzemi 2004*
tesztelése elkeddott

Hivatalos

L%T)%ﬁé?g;zag' nincs nincs

munkacsoport

Tanusitassal

rendelked 4 52

szervezetek szama:

Kiadott CoC® 4 50

tandsitas szama

Kiadott FM/CoC™*® 0 4

tandsitas szama

Tanusitott

erdteriletek (ha) 0 251,906

*Magyarorszag FSC csatlakozasi éve egybe esik aapauUnidba vald belépés idejével. Ez jellénaztobbi
csatlakoz6 kilenc orszagokra is.

% Chain of Custody, CoC szabvany: Az FSC altal kinGoC feliigyeleti lanc szabvany segitségével nypomo
kovetheb a fenntarthaté etdsl szarmazo fa alapanyagok Gtvonala ad#ida fogyasztoig. A tandsitas a
fenntarthat6 erdgazdalkodasbol szarmazé faanyagok felhasznélésdljg a fatermékek esetén.

% FM/CoC szabvany: kombinalt tanusitas, a tederdigazdalkodas és a feliigyeleti lanc tandsitasa @dljab
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Szakmai vélemény szerint mivel a mexikoi kozporBCRanusité rendszer intézkedései - a
fenntarthatd fefidést biztositasa érdekében -éstwrban azéserdk védelmét szolgalja,
Magyarorszagon az europai viszonyokra létrehoz&F@® rendszernek az elterjedését
kellene ebsegiteni, melynek alslépéseként a nemzeti PEFC rendszer kidolgozasara v
szikség (MLNAR-NEMET 2008). 2004-ben, igy megalapitasra kerult a PER@URapai
Erdétandsitasi Rendszer Magyarorszagi Egyesitilete, embBzai szabvany kidolgozasat és
a tanusitasi rendszer létrehozasat a Nyugat-magyagi Egyetem, Etd és
Fahasznositasi Regionalis Egyetemi Tudaskozpont FARET) egyuttnikddésével
véllalta. Az akkreditalt PEFC magyar szabvany régeigesre allasat célként 2008. év
végére jelolték meg, de a szabvanyalkotas folyamaita és elfogadas fazisaban van.

4.4.|1SPM 15 tanusitas alkalmazasa a nemzetkdzi leskedelemben

A FAO* IPPC® ISPM 15 szabvany, ,A fa csomagoléanyagok nemzétkodz
kereskedelmének szabéalyozasi iranyeR’ei” tartalmazza, melynek célja a féngntd
fonalféreg (Bursaphelencus xylophilus) nemzetkdéaijetlésének megakadalyozasa. A
facsomagolé anyagokra vonatkozé EU iranyelv 2008tévatalyod’, igy export esetén
2006-t0l a regisztralt cégeknek akkreditalt, futgyetvizsgald intézet tanusitvanyaval kell
igazolniuk, hogy képesek az ISPM15 szerinti kezelés jeldlés megfelélalkalmazésara.
Az erdbk védelmére hozott szabvany rogziti a gyakorlatbigalmazhatd és a nemzetkozi
jogalkotasban bevezetlbemodokat. A magyar gyartok és exgodk a ferbtlenitésre
hokezeléses eljarasat alkalmaztiala szabvanynak valé megféisséget pedig a Nemzeti
Novényegészségugyi Hatdsag altal kiadott regispsaszammal is igazolniuk kell. A
hékezelést végz cégek orszagos listajan jelenleg 72 cég szeragah(mgszh.gov.hu)

¥ FAO= Food and Agriculture Organization, az ENSElflezésiigyi és Mégazdasagi Szervezete
(www.fao.org)

% |PPC=International Plant Protection Conventionsridetkdzi Novényvédelmi Megéallapodas
(www.ippc.int)

% Regulating wood packaging material in internatldrede, International Standards for Phytosanitary
Measures(FAO 2009)/: A fa csomagol6anyagok nemzelgreskedelmének szabalyozasi iranyelvei,
névény-egészséglgyi intézkedések nemzetkdzi szghvan

402004/102 EK szamu iranyelv, a névényeket vagy ngivermékeket karositd szervezeteknek a
Kozosségbe tortérbehurcolasa és a Kozosségen belilli elterjedémsai gtdekezést szol. igy az EU
terlletére belépfa csomagoléanyagok esetéréigh az ISPM 15 szabvany alkalmazasat.

“L Eur6pai Uni6 és Svajc teriiletén 2010 marciusdtas & csomagoléanyagok metil-bromidos kezelése QNT
notification 2009 ammendment)
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4.5. Tanusitasok integralt alkalmazési lehéségei

A tanusitasok egyuttes alkalmazasi lékégét a faipari vallalkozasoknal a 15. abran
szemléltetem. Az integralt menedzsment modellt mpatibilitasok figyelembe vételével
alakitottam ki, amely az EFQM modell kritériumairtekesithebségét is megésitsék, igy

a vallalkozasok ,kivaldsagra” valo torekvését tamatpay

kivalésag
INTEGRALT et *'_* INTEGRALT
MENEDZSMENT I ) MENEDZSMENT I
*Erdé és
fatermék

kdrnyezeti, tarsadalm
igényeknek

Medgfelelés a vay
elvarasainak
Megfelelés a rendeltetésre val6
alkalmassagnak
Megfelelés a jogszabalyoknak,
szabvanyoknak, élrasoknak

tanusitasok
*Kdrnyezetvezetési-
*Munkahelyi
egészségvédelmi
és biztonsagi-
*Min gségiranyitasi
rendszerek
*Specialis
szabvanyok

1ISO 9000

15. abra: Tanusitasok integralt alkalmazasi lehdiségei a faiparban (sajat modell)

Lathatd, hogy a kialakitott integralt menedzsmeendszer a szervezetek &tfogd
rendszerben valé gondolkodasat segiti, igy a szetfgglesztés iranyaba hat, azzal a céllal,
hogy mindinkdbb meg tudjanak felelni a tarsadalgsizdasagi, kérnyezeti igényeknek.
Komplex, nagyvallalati  rendszereknél  példamutatd tegralt  menedzsment
rendszeralkalmazésokat lehet talalni.

Nyugat-magyarorszag egyik legkivalobb példaja auXeMagyarorszag, amely a tobbi
cégcsoporton bellli gyartéegységhez hasonléargriiteanusitasi rendszert alakitott ki, az
5. tablazat adatai szerint 7 év alatt. A fokozadgymasra éptilbevezetés - a mar tébbszor
hangsulyozott - kiegyensulyozott, értelmesdidfls sziikségességét tdmasztja al4, mert a
lépczetes bevezetés mellet a cég feltételdmmetnem anyagi megfontolasok miatt
dontott.
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5. tdblazat:

Velux Magyarorszag integralt tanusitasi rendszerénekialakitasa a bevezetési évek

tikrében (www.velux.hy.

Tanusitas Bevezetés éve
ISO 9001 (kordbban 9002 2003 (1999)
ISO 14001 2002
PEFC, 2005
FSC 2005
OHSAS 18001 2005

A tanusitasi rendszerek kiépitése segitette a opgost abban, hogy Villum Kann

Rasmussé altal 1965-ben meghatarozott mintavallalati céliések teljesiilienek, igy pl.

A gyéregységekben kiulonddeszitést tesznek az egészség €s a biztonsag sévelé
erdekében.

A svéd, finn, orosz, lengyel import faanyagok femtitaté erdkbsl szarmaznak,
igy PEFC és/vagy FSC tanusitassal rendelkeznek.

A termelési folyamatok folyamatos optimalizaldséaddulladékok minimalizaldsara
torekedni. Ezek tdbbsége fa, acél, aluminium ég,ivelyek Ujrahasznosithatok. A
hulladék kb. 70%-at energiatermelés céljabdl elkgegyarak fakazanjaiban vagy a
hulladékégedikben. A hulladék kevesebb, mint 1 %-at ki#eviakk és
olajszarmazékok specialis megsemmisitésre kerllnek.

A CO; kibocsatas csokkentésére a kazanokat ciklonszepalészerelték fel, hogy
a fustgaz tisztitasarol gondoskodjanak.

A belgy anyagmozgatas racionalizélasaval, a dségre helyezett nagyobb
hangsullyal, a jobb termelési eszkdzok alkalmazilsags a folyamatok
standardizalasaval (egységesitésével) csokkénthehibak edfordulasa, ezért a
termékekre @segységnyi diforras-fogyasztas csokkenttet

A hosszu tava beszallitéi kapcsolat fenntartasaekéioen Vezetési Kodexet
allitottak 0ssze a felébségteljes gyartas iranti elkotelezettségsivése erdekében.
(A termékekhez kapcsolodd beszallitok 95%-a 201@ered varhatdéan aldirja a

kodexdokumentumot. )

“2Villum Kann Rasmussen cégalapit6 nevét viséliszaki és Tudomanyos Kutatasi Dijat 1996-6ta olyan
nonprofit projekteknek itélik oda, amelyek leginkanegfelelnek a VELUX Cégcsoport alapelveinek,
természettudomanyi, technolégiai, tarsadalmi, képeyvédelmi és kulturalis célokat szolgalnak. §#2007-
ben 47 millié eur6 tAmogatast nyujtottak).
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A Velux cégcsoport kivald termékkinalataval, taedad felelbsségvallalas terén vegzett
munkajaval, és integralt menedzsment rendszeré@makzetkdzi rangot vivott ki maganak.

A harmadik fél altali tanasitasok a kivalésag hiegdemé bizonyitékai.
Joggal veidik azonban a kérdés, hogy a PEFC, FSC, ISO 9@mn,14001, valamint az

EMAS és az ISPM 15 tanusitdsok mennyire terjedtek faipari szektorban. Mit mutat a

nemzetkdzi és hazai gyakorlat. Internetes kutaltégzs&ivanom feltarni.
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5. Kutatas ebkészitése, hipotézisek megfogalmazasa

A piaci pozicié megtartasa,dsitése, a bevételek folyamatos ndvelése mindenatanth
szervezet célja. Ennek érdekében folyamatosan sitike mikodési rendszeriket,
termékeiket, termék-&allito folyamataikat. A szervezeti struktranakieteti stratégiat es
a piaci igényeket kell szolgalnia, az operativ émhatok szempontjabol pedig a lehet
legegyszedibb formara, optimalis szervezettségre kell torekedmért valtoztatasat, az
igényekhez valo alakitdsat dinamikus folyamatkeétit kezelni. A termékek, szolgéltatasok
és funkciok kialakitdsahoz olyan folyamatrendskelitlétrehozni, mellyel biztositani lehet,
hogy a cég az ugyfelek és a tarsadalmi elvarasolshaieg tudjon felelni. A folyamatok
tervezése, optimalizadlasa - a gyorsan valtozo igényiatt - folyamatos, allandd
tevékenység.

A versenyképesség miagese érdekében el kell végezni a kritikus folyarkat
felllvizsgalatat, tjraformalasat és a szilkségeszjisitéseket (AHKENAS2008).

A folyamatok modellezése, optimalizadlasa egyudttabndardizalasuk felé mutat,
megkonnyiti a folyamat-centrikus menedzselést. gjoleb gyakorlat szerinti példak
megkeresésére nyitottd kell valni, ezért a benckimgr médszer alkalmazasat a
vallalkozasok gyakorlatava kell tenni. A folyamatétalakitasi torekvéseivel, a kidolgozott
eljarasokkal, standardokkal jeléat megtakaritasokat lehet elérni, ezért alkalmazasuk
stratégiai jeleritsédi. A valtozasok kezelését, a kdrnyezeti kihivasoksakényszerekre
adott valaszokat a szervezeti kultdranak is tAnmigdtell, ezért meghatarozova valik a
szervezet tanulasi képessége. Human éEsgrszemléletre, hozzaallasra és megtelel
felkészlltségre van szikség. A kulonbdzodellek, modszerek, technikak segitenek abban,
a valtozasra adandd valaszlépésekb@h megszilessenek. A tikbdési rendszerre
vonatkozolag - barmilyen mértékejlesztés valik indokoltta - Uzleti szikségsmemgkent

kell kezelni a szervezet egystiseégenek a mégzéset, amit hosszu tavon kell biztositani.

A faipari vallalkozasoknak is folyamatosan kereknkigll az Uzleti siker, a hatékonysag
novelésének lehé&tégeit, a versenyképesség megteremtésének techmik&brnyezeti-
tarsadalmi valtozasok a szervezeteket kényszewiblyznozzak, megvaltoznakikddési
kondicidik, folyamataik Uj funkcidkat, feladatokesremtenek. A faipari szektorban egyre
tobb olyan cégre van szikség, amelyek proaktiiktds szervezetként, tajékozottsag
alapjan és a megfetetudas birtokaban kezdeméngen tudnak fellépniA valtozasokra
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figyelve képesek elébe menni az eseményeknek, azggljttal stratégiai |€péseiyt jelent
szamukra. A piaci pozicio mégése, a piaci potencial novelése érdekében a
vallalkozasoknak 0j viszonyt kell kialakitaniuk tigk kdzott az innovaciohoz és a iseg

fejlesztéséhez.

5.1. Kutatasi célkitizések

A faipar terlletén olyan rendszerszemiglatodellek alkalmazasi lehiégét vizsgalom,
melyek a kis és kdzépvallalkozasokikiiddési hatékonysagat, eredményessegét {elent
befolyadsolni és javitani tudjdk. A 2., 3. és 4jefet szakirodalmi attekintései
elokészitették az 1. abran bemutatott kutatdsi maateltnetes és empirikus fazisait.

Internetes kutatas célja:

* Nemzetk6dzi és hazai szinvizsgalattal megallapitast nyerjen, hogy mennyu
jellemzsvé a folyamat- és rendszerfejlesztések soran aejédzdtben bemutatott
szabvanymodellek alkalmazasa.

Empirikus kutatas célja:

» Elsé fazis: Esettanulmany keretében, egy faipari kisvallalkozdikodési
rendszerének vizsgélatan keresztll, feltarjam dzekanddszereket, technikékat,
amellyel a kis és koézépvallalkozasok hatékonys&gar@&dményessége novetheh
gyakorlati alkalmazasok és szakirodalmi kutatasokapjan példaérték
megoldasokat mutassak be a folyamatok elemzéseajasasok kidolgozasara és a
fejlesztési iranyok meghatérozaséra.

» Masodik fazis: A benchmarking kutatassal és folyamatstandardigalédolyan Uj
lehetiségeket tarjak fel, amelyek a joblikddési gyakorlat kialakitasat segitik. A
mintaeljarasok, folyamatstandardok kidolgozasa rsoafra torekedek, hogy a
feladatlépések logikaja, kapcsolodd elemei, hozmfeiései, rendszerszemldlet
megkozelitései a kistizemeknél komplexebb gyartémdszerek esetén is
alkalmazhat6ak legyenek. A folyamatalapu vallalleoregteremtéséhez segitséget
nyujtd mintaeljarasok és standardok kidolgozasévapontos és kovetkezetes

tervezeés szukségstsegere is fel kivanom hivni a figyelmet.
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5.2. Internetes kutatas é iranyai

A tanusitasi rendszerek alkalmazasa az utObbi ésgidbbet vitatott szakmai témaja,
kilondsen az efd és fatermék tanusitasok szikségessége korullakakpolémia. A 4.3.

fejezethez kapcsoldédodan a kovetkéeltevések fogalmazodnak meg:

1. hipotézis

A hazai faipari cégek a tanusitasi rendszerek mlagsanak teriletén jelést
elmaradasban vannak a fejlett és a kdrymazagok hasonlo szervezeteihez képest. Ez a
fakereskedelem és faipari termékek piacan egyré@binkversenyhatranyt okozhat és a

partneri, beszallitoi kapcsolat\dtését is hatranyosan érintheti.

A hipotézis igazolasanak lIépései, az alkalmazottaggalati médszerek és eszkdzok:

* Nemzetkdzi kutatdshoz szakmai szervezetek, cégbadlik valamint nemzetkozi
online kereskedelmi portalok internetes forrasairfakkutatasa, felhasznéalhat6
adatbazisok keresése. Adatbazisok lekérdezéséveaehisitasok éfordulasanak
vizsgalata az orszagonkeénti statisztikai elemzésdaiglitasahoz.

» Hazai kutatashoz a faipari vallalkozdsok korénekgimagarozasa, a vizsgalat
hatokorenek kijelblése. A kutatasi minta Osszedfihoz szakmai szervezetek,
cégtudakozok, kereskedelmi portalok faipari cégdkreasainak felhasznalasaval,
sajat adatbazis létrehozésa céljabol. A mintasoédibbi Bvitése internetes kerges
rendszer (Google) segitségével (kulcsszavéeesgel és a honlapoldalak tartalmi
hasonlosag szerinti, oldalfuggkereséssel). A kialakitott adatbazisban szérepl
cégek honlapcimei alapjan, az internetes Kerpmgylagos” s#rofeltételének
alkalmazasaval a PEFC, FSC, ISO 9001 és 14001, EMASaz ISPM 15
tanusitadsok éfordulasanak szervezetenkénti lekérdezése és aarmat€iok
rogzitése. Osszeéiadattablo és statisztikak osszeallitasa.

* A nemzetkdzi és a hazai kutatdsi eredmények alapjdripotézis feltevésének

értékelése.
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5.3. Az empirikus kutatas f iranyai

Az empirikus kutatas kétfirdnyat - a kutatasi modell alapjan (1. abra) esettanulmany

és az erre épdilbenchmarking vizsgalatok jelentik.

5.3.1. Nyilaszarokat gyarto kisvéllalkozéas rikodési rendszerének vizsgalata

(esettanulmany)

Az empirikus kutatds esettanulmanya egy faipari v&flalkozas ISO 9001
rendszerbevezetésének éfkodtetésének mélyrehatd, tartalmi vizsgalatareedeki. A
vallalkozasok kérében a rendszermodellek alkalnfamds egyik gyakori esete, amikor a
szervezetek mar hodé rendszeriket a szabvanykritériumok szerint fejllesgpvabb. A
vizsgélat Ujszdisége abban &ll, hogy az ISO 9001 szabvany alkabaazavallalkozdsok
korében ritka, igy a faipari szektorban sem Vvaltllepezéve. Példaérték
rendszerbevezetések és alkalmazasok igy nem igmArek a kisizemek, melyek mégis
az 1SO 9001 rendszerbevezetés mellett dontenefsaelsan nem belskésztetéstl, a
mukodési rendszer érdembeli fejlesztése céljabol itgd&k ki minéségiranyitasi
rendszeriiket, hanem sokkal inkabb a piaci versgegs®g megzése miatt. Ebi
kovetkeden a niikbddési rendszer mélyrehato elemzésével - az egbttany 2. fazisdban —
erdemes feltarni, hogy a szabvany szerint j6l daapdt mirbségiranyitasi rendszer,
mennyire tudja az operativikodést, a termék-&llitas folyamataérdemben tAmogatni

A vizsgalatokkal feltarhatdéak a szabvany-rendszeetikisizemi alkalmazési leléestegei.
Az eredmények alapjan a hianyossagok és a potekcikjelolhetk, a szikséges

fejlesztések meghatarozhatok.

Az éplletasztalos-ipari kisvallalkozas 1SO 9001 reiszer bevezetési és ikodési
tapasztalatainak vizsgalata

Az esettanulmany elsrészében, a nyilaszardkat gyartd kisizem folyandszerének
vizsgalatdhoz, a rendszertsszefliggéesek feltarasdhmz 1SO 9001 szabvany
kritériumrendszere adja a vizsgalati szempontokat. szabvanyfejezetek tartalmi
megfelelésének elemzésével a gyartoudeegy atfogd, megbizhatd kép alakithato ki.
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2/1. hipotézis

Az ISO 9001 rendszerbevezetés édikoutetés a vezetési folyamatokban jedent
valtozasokat idézhet @lamelyek el§sorban a dontések megalapozottsagaban, a gyorsabb
€s pontosabb informacicaramlasban, az egyéitemtaskor-feldlsségi rendszerben
nyilvanulnak meg. A korilmények és az elvarasokdoiatos valtozasanak kezelésére igy
a szervezet felkészultebbé valik.

2/2. hipotézis

A szabvany folyamatmodelljének alkalmazasa a gy&saszolgaltatas teruletén ésisrban

a gyartasszervezés, gyartaseilz@s, szabdalyozas vonatkozasaban eredményez
teljesitményszint névekedést. Az ISO 9001¢sigiranyitasi rendszeriikddtetése azonban
csak akkor hozza meg a vart eredményt, valik fethdtova a kisizemek szamara is, ha a
folyamatok szintjén a kidolgozott eljarasok az apier mikdodést, annak magasabb
mindségi szint szerinti megfelelését érdemben tamodadije.

2. Hipotézis

A hipotézis megallapitasa a 2/1-es és 2/2-es alumek 0sszefoglalasa. Az ISO 9001
rendszerszabvany bevezetése égkadtetése egy mar kods Uzemben a mifség
érdekében olyan aktivitast idézéelmelynek eredményei élsorban a dfolyamatok
szervezettségében, szabalyozottsagaban, valaminfaamacioellatottsdgban és a dontési
mechanizmusok javulasaban nyilvanulnak meg. A tidasekkal egyitt jaré onértékelések
alapjan a szervezet novelheti felkészlltségét atozddok kezelésében, a
rendszerinformaciok alapjan pedig fokozni tudja aperativ teljesitmény-éallitasi
folyamatok mirbségi szinvonalat. A valtozasok hatékony kezelésébar elegendlegy jol
dokumentalt mifiségiranyitasi rendszer fenntartasa, dkdlési rendszer magasabb
teljesitményszintjét a folyamatok, az eljarasok tpsrkidolgozasaval erdemben meg kell

tamogatni.

A hipotézisek igazolasanak Iépései, az alkalmazatizsgalati médszerek és eszkdzok:
A nyilaszarokat gyarté cég ISO 9001 dseégiranyitasi rendszerének, folyamatainak
helyszini vizsgalata, az elért eredmények értékelés a rendszerbeli hianyossagok
feltardsa. A vizsgalat hatdkore - &- fés alhipotézisekkel 6sszhangban - a vezetési
folyamatokra, valamint a termékédllitds, szolgaltatés terileteire terjed ki. Azahthazott

vizsgalati médszerek és eszkdzok a kévetkez
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* A vallalkozas ISO 9001 miisegiranyitasi rendszerének kiépitési, bevezetési és
auditédlasi folyamatanak helyszini megfigyelése, akudhentaciés rendszer
attekintése.

* A rendszer tartalmi Kkodésének, eljardsainak, folyamatainak vizsgalaa.
tényleges, operativ kodés folyamatainak munkanap-felvételezése, a glatko
esetek, dontési kényszerek rogzitése, a valtozaatikztatasok feljegyzeése.

* A mindségiranyitasi rendszer egy eéves felllvizsgélatiitgunk figyelemmel
kisérése. Az onértékelés soran diitt intézkedések és a tényleges eredmények
ertékelése, Osszehasonlitdé elemzése. Az egy eévelszernikddés vizsgalata

elsssorban a kitzott célok teljestilésének vonatkozasaban.

Az épuletasztalos-ipari kisvallalkozas folyamatrendzerének vizsgalata
A mukodési rendszer vizsgalatanak 2. fazisaban méligbhafolyamatelemzéssel, a
vizsgalatok eredményeinek értékelésével fel leldehitazokat a gyenge pontokat és

y sz

mukddési potencialokat, melyek alapjan a tovabblé@dsyai kijeldlhetk.

3. Hipotézis

A miikddési rendszer folyamatlefutasainak mélyrehatélabgélata, a folyamattérkép, az
input-output rendszermodell kidolgozasa a folyarkatptimalizalasat segitik @ A
folyamatszabalyozashoz, a benchmarking technikalratkzasahoz és az informacios és
dontési rendszerek kialakitasahoz ezek kiindulénjenek. A folyamatrendszer teljes
feltérképezésével a mértis€g szikségsaerége tisztazhatd, a szabdlyozas érdekében az
ellendrzé/kontroll pontok rendszere pontosabban meghatatézhagy a megélzés
rendszere fenntarthatova valik. A mutatkozé gyepgatok és rikddési potencialok
hatterének elemzése alapjan a jobb gyakorlat kidls&hoz a fejlesztési iranyok
kijellhetok.

A miikddési rendszer folyamatlefutasainak mélyrehatdlabgélata, a folyamattérkép, az
input-output rendszermodell kidolgozasa a folyarkatptimalizalasat segitik & A
folyamatszabalyozashoz, a benchmarking technikalratkzasahoz és az informacios és
dontési rendszerek kialakitdsdhoz kiindulast jeleek. A folyamatrendszer teljes
feltérképezésével a mértis€g szikségsaeége tisztazhatd, a szabdlyozas érdekében az
ellensrzé/kontroll pontok rendszere pontosabban meghatatozhegy a megélzés

rendszere fenntarthatova valik. A mutatkoz6 gyepgatok és rikddési potencialok
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hatterének elemzése alapjan a jobb gyakorlat kidls&hoz a fejlesztési irdnyok
kijelolhetdk.

A hipotézis igazolasanak lépései, az alkalmazottaggalati médszerek és eszkdzok:

Az épulletasztalos-ipari termékeket gyarté kisviktahs folyamatrendszerének mélyrehato,
tartalmi vizsgalataval a vezetési-, alagveés tamogatd folyamatok feltérképezése, az
input-output rendszer rogzitése. A gyenge pontolghatirozasaval és elemzésével a

benchmarking technika alkalmazasi Iéséigének kijelblése.

A mikodési rendszer folyamatainak feltérképezése éséenatiség tisztazasa
helyszini vizsgalattal. Termelési folyamatra alkahhaté midséghurok
alkalmazasa, folyamattérkép osszedllitasa, inptatduendszermodell kidolgozasa.

* A vezetési, alapvét(fé) és tAmogato folyamatok azonositasa, a kritiklyafoatok
kijelolése. El§sorban a dfolyamatokra koncentralva, de a tdmogatd folyamatok
fontossaganak elismerésével, a tényleges gyakorfadszeres megfigyelése. A
minéségugyi rendszer primer és szekunder kutatasi nr#oioinak,
dokumentumainak, bizonylatainak és mérési erednéalyertékelésével a gyenge

pontok feltardsa, tartalékok meghatarozasa.

5.3.2. Potencialok feltarasa folyamatorientalt bertimarking alkalmazéasaval

A faipari esetpélda mélyrehat6é elemzése, azaskdbdesi rendszer vizsgalatanak 2. fazisa,
megteremti annak a lelésegét, hogy a feltart rendszerdosszefliiggések, sitpontok és
potencialok alapjan, benchmarkig technikaval toviditessen lépni a ithodési rendszer
jobb gyakorlatdnak kialakitasa iranyaba. Aukddési gyakorlat folyamat-centrikus
megkozelitésével az a célom, hogy néken értelmezett feladatokban, hanem sokkal
inkadbb folyamatokban gondolkodva, tovabbi eljarasolodszerek alkalmazasiocealyeit
kutassam. A rendszer- és folyamat példak ugyamddssze 204t foglalkoztatd kisizem
szervezeti komplexitasat tukrozik, de azok - medbehdaptacioval — nagyobb, kdzepes
mérefi vallalkozasokra is kiterjesztlidt Kisebb, tiz & alatti rendszerekre, egyszemélyes
vallalkozasokra nem indokolt az alkalmazasuk. Aydmatorientalt benchmarking
nagyvallalati példaérték megoldasai ékegitik a mintaeljarasok, folyamatstandardok
kidolgozasat. Gondolkodasi, folyamattervezési mkdat elésorban a folyamatok
atlathatésagat, a stabilitashoz szikséges felpdatdd megtervezését és a
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folyamatszabalyozast segitikielAz eredményes folyamateljarasok kialakitdsahamnlaan
figyelembe kell venni a szervezet egyedi sajatassdadottsagait, korilményeit.

4/1. hipotézis

A felelésségteljes gyartas iranti elkotelezettség érdekékemnkritikus beszerzési
folyamatokat formalizalt (workflow) eljardsok kidmzasaval érdemes tamogatni. A
korrekt vewi/szallitoi kapcsolat fenntartasahoz, a sédéses kapcsolatok kialakitasa soran
térekedni kell mindkét szefdo fél elvarasainak teljesitlésére. A megallapodagsot
folyamatanak uralasdhoz ezért kidolgozott |épésekdgzitett folyamatlefutasra van
szikség, amihez a benchmark partner kivalo gyatieoald szempontokat.

A korrekt vewi/szallitéi kapcsolat fenntartasa érdekeben, azédéskotés folyamata soran
toérekedni kell mindkét szetdo fél elvarasainak teljestlésére. A megallapodasdekt
folyamatainak uralasa érdekében indokolt lehetitégAolyamatlefutasok kidolgozasa is.
4/2. hipotézis

A felelésségteljes gyartas iranti elkotelezettség eérdekébeen kritikus beszerzési
folyamatokat formalizalt (workflow) eljarasok kidmzasaval érdemes tamogatni. A
vallalkozasok beszallitéi rendszerét finomitanietela benchmark cég jobb gyakorlata
alapjan. A szikséges feladatlépések pontos kidagfoml a beszerzés tAmogaté folyamata
a gyartast magasabb mgegi szinten tudja kiszolgalni.

4. Hipotézis

A hipotézis megallapitasa az 4/1-es és 4/2-es @hisek Osszefoglalasa. A vizsgalt
mikodési rendszer két feltart kritikus folyamatanakfutasa a benchmark cég
tanulmanyozott jobb gyakorlata alapjan fejlesztkeA nagyvallalati rendszer példaériek
megoldasai alapjan és a vizsgalt faipari kisvatlalls egyedi sajatossagainak figyelembe
vételével olyan formalizalt eljarasokat lehet kidlani, melyek folyamattervezési
modellként a faipari szektorban szélesebbiikélkalmazast tesz leléee. A workflow
kialakitAsanak szilkségessége kis cégek eseténitksakindokolt.

A hipotézis igazolasanak lépései, az alkalmazottaggalati médszerek és eszkdzok:

A vizsgélt nyilaszarokat gyartd cég kritikus és mpye pontjainak feltaraséaval kijelblésre
kerilltek azok a fontos, ésorban kritikus teriiletek, melyek jobbitasara §kedetésére
erdemes kuls benchmark céeg példaértégyakorlatat tanulmanyozni. A kutatds masodik
témaegységének célja olyan legjobb gyakorlat adtisass és elemzése, mely impulzust

adhat a faipari cég egyes folyamatainak deégugyi fejlesztéséhez, valamint feltarja

77



azokat a potencialokat, melyekre lekzervezeti és tikddési vizsgalatokkal nem lehet
ravilagitani. A kul$, nem &gazathoz tartozé6 benchmark cég jobb gydkod&
tanulmanyozasa azokhoz a folyamatokhoz nyujt fejéss peldakat, melyek nem agazat

specifikusak. Ezért a kutatas a gyartas kozvettkeét terentt folyamatara nem terjed ki.

* Az 6sszehasonlitasban részivegndszerek strukturajanak és kijeldlt folyamatkina
részletes elemzése folyamatorientélt benchmarkidsaer alkalmazasaval, a kdils
benchmark cég folyamatrendszerének helyszini viasgéal.

* Arendelkezésre all6 dokumentaciok attanulmanyqzataspasztalatok értékelése.

* A benchmarking targyaként kivalasztott folyamatassZehasonlité elemzése a jobb
gyakorlattdl val6 eltérés megallapitasara. A feksék fontos tAmpontokat adnak a
szukseéges intézkedeések, fejlesztések kidolgozasahoz

* A benchmark cég jobb gyakorlata alapjan kialakitetttkenységi lanc formalizalt
eljarasként tortéh rogzitése. Az egyertelim jol strukturalt leirdé folyamatmodell
alapjan pontosan kovetliek legyenek a kapcsoldédasok, a lehatarolasok, a

feladatok tartalmi dsszefliggései és a befolyasuigedk.

5.3.3. Folyamatstandardok kialakitasa

A folyamatstandardok kialakitasa csak latszélagdbora magaban az ellentmondast a
vew- és piacorientéltsaggal. Az allandé valtoztatasykeere, a veéik egyedi igényeinek
megfeleb megoldasok kialakitasa 6élsmegkdzelitéesben valdoban megkgedezik a
folyamatstandardok szikségdmarget. A latszélagos ellentmondast azonban az efimél

rész 3.4.5. fejezete feloldja és részletesen t§agganak gyakorlati jelefiségét.

5/1. hipotézis

A kiszervezett folyamatokat mindig kritikus folyatként kell kezelni. Ez fokozottan igaz
azokra a folyamatokra, melyek soran a megbizotvdiien kapcsolatba kerill a vexel. A
faipari cég helyszini szerelésére kidolgozott folgéstandard erre mutat példat. A
folyamatvezé inputok, az elvart teljesitményszint megadasa/lyamatlefutas rogzitése,

valamint a szabalyozasi pontok kidolgozasa a kaatkéat nagymértékben csokkentik.
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5. Hipotézis

A folyamatstandardok kidolgozasat &dsrban a kritikus folyamatok indokoljak. A ,jobb”

gyakorlat standard formaban valé rogzitése csoOkkemt eltéréseket, igy noveli a
folyamatok stabilithsat. A folyamatstandardok aztii, hogy folyamatmodellként

megbizhaté és optimélis folyamatlefutasokat rogeke pontosan megadjak a
bemenetekkel, kimenetekkel szembeni &éségi elvarasokat, és a folyamatve&érl
inputokat. A referenciamodellek megalapozzak a dolgtok iranyitdsahoz szikséges

informatikai fejlesztéseket és rendszeradaptaciokat

A hipotézis igazolasanak lIépései, az alkalmazottaggalati médszerek és eszkdzok:

A vizsgalt faipari cég kiszervezett tevékenysegerekhelyszini szerelésnek a példaja

erzekelteti azt a nagyobb kockazatot, amely a okidzolgaltatas megrendelésével

természetszéleg egyditt jar. A benchmark cég megfeleltethfielyamatgyakorlata alapjan,

folyamatstandard kialakitdsaval ennek a kockazzgékkenteni lehet. A folyamatmodell

létrehozasaval a kiisteljesitéssel szemben elvart teljesitményszinbetgsan meg lehet

fogalmazni. A vilagosan rogzitett elvarasok alapgakils cég teljesitése korrekt modon

értékelhet.

* A vizsgalt faipari cég kiszervezett tevékenységésiakdardizalasa- a nyilaszarok

helyszini beépitése, szerelése - folyamatmodehlmlkzasaval, amely az input-
output rendszert, a nmiségi elvarasokat, valamint a formalizalt eljardsoés a

megallapodas kotées modelljét egységes rendszeghadjo

79



6. Kutatas modszertana

6.1. Nyilaszarokat gyarté kisvallalkozés helyzetfedrod vizsgalati médszerei

Helyszini megfigyelés soran a vallalkozas folyantam mar niikods ISO 9001
minéségiranyitasi rendszer szabvanyalapelvei és kadsrere szerint, a kialakitott
eljarasok attekintésével ismertem meg. A dokumédkéean rogzitetteket folyamatosan
dsszevetettem a tényleges gyakorlattal, hogy altairtmegfeleléseket és eltéréseket meg
tudjam &llapitani. A vallalkozas az 1SO 9001-eshsaay ,D” modulja szerint ritkodteti
minéségugyi rendszerét, alkalmazasi tertlete igy atetgsrtalos-termékek gyartasara, a
termékek vegellesrzésére és vizsgalatara terjed ki, vizsgalatomaelzatokort fedi le. A
szabvany 7.3 szakaszanak kizarasa alapjan a retadsrdtas nem terjed ki a ,tervezés és
fejlesztés” fejezetére. A vallalkozas gazdalkodassn képezi vizsgélatom térgyat, a
rendelkezésre all6 &orrasokrodl, infrastruktdrardl és munkakornyedktazonban a
lényeges informacidkat a gyartassal dsszefliggégimam.

A szabvanykeret alapjan @&bb funkciokat attekintettem, igy az ellatdsukhoiékséges
eljarasok, folyamatok megismerésével a cégkadési folyamatrendszerét - a vizsgalt
hatokoron belll - meg tudtam ismerni. Aikddési rendszer mélyrehatobb vizsgalatdhoz az
iparban altalanosan elfogadott, termelési folyakratalkalmazott miiséghurok modell
nyujtott segitséget (MLYZES-TALYIGAS 1998). A folyamat-centrikus vizsgalatok alapjan a
vezetési-, az alapuet (f)- és tamogatdé folyamatok rendszerét folyamattérkép
felvételezésével rogzitettem. Az azonositott folsiok részletes elemzésével kialakitottam
a mikodési gyakorlat teljes input-output rendszerénekieijét, amely a gyenge pontok és
a kihasznélatlan potencialok feltarast segitetetlé. A helyzetfeltaré vizsgalat
eredményeképpen, a gyenge pontok éskduési tartalékok alapjan a fejlesztési
lehetiségeket kijeldltem, majd megvizsgaltam, hogy a\szst Onerejall, sajat, bels
eréforrasainak mozgositasaval milyen kedvealtozasokat tudna @tézni. Az elvégzett
mélyvizsgélatok a benchmarking kutat&skékzit fazisa.

Az el fazis I1épésein keresztill a jelenlegikiidéstl objektiv és realis kép alakithatd ki.
A célirdnyos vizsgalatokkal és az alapodijgymunkaval fel lehetett tarni a sajat kiels
folyamatok tartalékait, problémait, hianyossagaitielyek a fejlesztésekhez lebmtgkent
adodnak. A szikséges szabalyozasok, intézkedésghatdeozasaval, a szervezet sajat
felkészlltsége alapjan, egy magasabikadési szintet tudott elérni, hogy a benchmarking
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vizsgélat mar ehhez képest tarja fel a tovabblégetiségét. A kilé - nem versenytérsra
irAnyuld - benchmarking technikat a masodik kuiatBisban olyan teriletekre,
folyamatokra alkalmaztam, melyek a helyzetfeltar@zsgalat alapjan a rendszer
szempontjabdl un.kritikus sikertényesknek (CSFY szamitanak, az eredményesség

szempontjabol kiemelt jelefgédiek.
6.2. Benchmarking modszer alkalmazéasa a folyamatdiejlesztésében

A vallalatok szaméara a benchmarking gyakorlati latikkzdsa a folyamatos tanulas és
fejlédés lehatségét kinalja. A jobb gyakorlat példai kozott gyakrszerepelnek a sajat
iparagon kivili esetek, melyek otleteik révén olykelentss attérést is okozhatnak. A
benchmarking alkalmazasa készen nem ad megoldasiekaatékonyan mutat ra azokra a
terlletekre, melyeket fejleszteni kell. A kovetérgyakorlat azonositasaval, bemutatasaval,
a kil mépontok vizsgalatdval a szervezet fontos tapaspiaat szerezhet, és
kialakulhat egy nyitott, Ujfajta szemlélet. A benwdrking alkalmazasat az is indokolja,
hogy mig az ISO 9001 miségiranyitasi rendszereknél a cégéstsban a sajat
célrendszeréhez képest figyeli 6nmagan a valtoadsoladdig a benchmarking
alkalmazasaval a vizsgalati kor kiszélesithet terlletek, funkcidk, folyamatok vagy a
rendszerek vizsgalatainal mar egy altalanositdiedszerhez képest vizsgalja sajat és
kornyezete folyamatait.

A benchmarking sikeres alkalmazasanak feltételgy laokiil$ méwpontok kijeldlése ékt

a cégnek alaposan meg kell ismernie sajétGdési gyakorlatat. A cél az, hogy a szervezet
sajat folyamatainak elemzésével, fejlesztésévehatiségeket optimalisan kihasznalja. A
folyamatlefutasok pontos megismerése érdekébearfjtérképeket, folyamatabrakat kell
késziteni és a fikodeés teljesitményszintjének mésigét is meg kell teremteni.

A folyamtok racionalizalasaval, a ciklugkl és a hatékonysag terén, 30-35%-0s javulast
lehet elérni. Egy sikeres kidldoenchmark tanulmany elvégzése ehhez még kodzehldaso
meértéki javulassal tud hozzajarulni gNGMIRE 2008). A benchmarking moédszernek
kidolgozott szabalyai, munkamenete és széléskaddszertana van, |épéseit azonban a
kilonbdd szerdk eltél bontasban hatarozzdk meg. Eredményes alkalmazéasdnam

mindenképpen:

43 CSF: Critical Success Factors, kritikus sikertéie
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* Uj bepillantast nyUjt a szervezetsségeibe, gyengeségeibe,
» feltarja az elhagyhato, felesleges folyamatokat,

e ramutat a lehetséges javitas lékségeire,

» feladatokat lehet beazonositani,

» objektiv normakat ad,

» Ujiranyelveket és friss Otleteket kbzvetiHAVE ESTSAI 2007)

A benchmarking alkalmazasanal nem a formalis |8pbstartasan, tanulmanyok készitésén
van a hangsuly. A modszer ugyanis tébb informdksnet, ennek megfel&n informalis
ertékeket is hordoz, ezért olykor komolyabb tanuiyn&idolgozasa nélkil is rendkivili
eredményeket lehet elérni ghomIRE 2008). A benchmarking azonban legtdbbszor
rendkivil koltség-, i és emberigényes eljaras, ezért a cégalsetban a stratégiailag
legfontosabb, - eredményesség szempontjabdl kigelehtsédi - folyamatok javitasara
koncentralnak. A vizsgalatokat érdemes azonbamnjésteteni azokra a folyamatokra is,
melyek s#k keresztmetszetet jelentenek, vagy a hildéeedlulas gyakorisaga szerint
kritikusnak szamitanak. A benchmark vizsgalatokyat ezért legtobbszor a termék vagy
szolgéltatas éhllitasanak folyamata, valamint a ve&el kapcsolatos feladatok jelentik. A
teljesitményszintek realis megitélése, valamint aapkat Iétrehoz6 Uzleti folyamatok
fejlesztése a verseny szempontjabol fokozott jésggel bir.

A benchmark technika - a legjobb gyakorlatok az@tdsaval - rendkivil hatasos a
fejlesztési iranyok megallapitasaban, azonban asmeida szikséges emberi térijdel
kevésbé foglalkozik, igy a Kitott célok, eredmények nem mindig teljesiineleA® Es
Tsal 2000). A fejlesztési javaslatokban meghatarozotérelteljesitményszintek elérését
agy lehet leginkdbb biztositani, ha mar a benchingrfolyamat kezdetén a vizsgalt terllet
folyamatgazdajat és az érintetteket bevonjuk anedsekbe. Véleményformald javaslataik
ertékesek lehetnek a tervek kidolgozasanal, a kdémadska pedig segiti a valtozas
szikségszéiségének a felismerését, majd adkds valtoztatasokat, hiszen a javaslatok
jelen®s része kozvetleniblilk szarmaznak. Igy a kézosen tisztazott feladatogzitett
tervek a végrehajtas sikerét is megalapozzak.
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6.2.1. Az alkalmas benchmarking mddszer és partnéivalasztdsa

A viszonyitasi alapként, Un. mérceként, kijeldligek rendszerint nem a versenytarsak
koreldl kerllnek ki, hanem olyan mas Uzletagakbaikdad szervezetek, akiknek az tzleti
folyamatait, érdekeit nem sérti, ha jolikddé folyamataikba betekintést engednek. Mivel
az informéacié igy nem versenytarstol szarmazikadglcsondsseég elve alapjan nem is
keril versenytarshoz, konnyebb kapcsolatot kisdakités a vizsgalatokban egyuititkddo
partnereket szerezni. A stratégiai fontossagusobedadszerek megismerése azonban, még
ezekben az esetekben is, feltételezik a cégek tokokcsonds bizalmat. A partneri
hozzajaruldst kbvéen a szikséges vizsgalatokhoz, elemzésekhez aégmskadatokat,
informaciokat viszonylag problémamentesen be Ishetezni.

A nyilaszarokat gyartd cég iikddési folyamatanak, Uzleti gyakorlatanak fejlesehez
ezért az eltér terlleten nikdéds, nem versenytarsra iranyuld folyamatorientélt
benchmarking médszert alkalmaztam. Az dsszehaashlh szerepl két cég - mivel
egymastol alapvéen eltéé terileten nikddnek - az 6sszemeérés &eléepéseként a
folyamatok azonositasat kellett elvégeznem. Az @gidk és az eltérések felfedését
koveten az afsségeket és a gyenge pontokat kijeldltem, igy rabgtétt hatarozni azt a
rendszert, intézkedést, mdédszert, dokumentumoty t@chnikat, amivel hatékonyabba és
eredményesebbé lehet tenni a tanulmanyozott foli@ma A vizsgalt benchmarking cég
jobb gyakorlata, ismerete, tapasztalata alapjan ehetséges fejlesztési iranyok
korvonalazdédtak. Az eltér mikodeési teriletek, korilmények és adottsagok miatt a
javaslatok kidolgozasanal, a gyakorlat altal iszaja eljarasok szabvanyositasanal,
bevezetésénél mindig nagyobb korultekintéssel &gdrni, mert a megvaldsitas soran
nagyobb kockazatot jelentenek.

A vizsgalt nyilaszarokat gyartd cég benchmark maének kivalasztasi kritériumait - a

vizsgalt faipari cég iitkdési rendszere alapjan - a kovetiegzerint allitottam fel:

1. A nyilaszardkat gyarto cégnél marikddik az 1ISO 9001 mifségiranyitasi rendszer,
amely egyuttal egy miségi szintet is jeldl. A kivalasztott kidlsoenchmark céggel
szemben ezért feltételként elvart, hogy szintémetezzen ISO 9001 tanusitassal. A
szabvanyrendszer szempontjai, keretfeltételei atapj folyamatok egyméshoz képesti
beazonositasa, atkodési mechanizmusok dsszehasonlitasa, elemzégérngyebben

elvégezhei.
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2. A benchmark cég atfogd, komplex szemléletmddjadiseerszemlélétmegkdzelitései,
valamint nagyobb foka szervezettsége legyen péiekiér Alkalmazott eljarasai,
modelljei, technikai mintaul szolgaljanak ahhoz,ghoa nyilaszarokat gyartdo cég
miikodési rendszerének rejtett potencialjat fel lekegarni. A benchmark cég nagyobb
fokl szabalyozottsaga révén alkalmazhato, példdénégoldasokat mutasson.

3. A mindségugyi rendszer allando fejlesztése a tartalominszeniikodés folyamatos
javitasat, optimalizalasat varja el. Az 6sszeméitpjan beazonosithatd, hasonld
jellegi mikodési terileteken a benchmark cégnek legyen palbibosaz egyes
részleteket jobban kimunkalt eljarasai, kidolgozitindardjai, melyek igazolhatéan a
mikddés stabilitasa mellett az igényekhez igazodélrugs megfelelést is biztositjak.

6.2.2. A folyamatorientalt benchmarking modszer alkimazasanak 1épései,

szempontjai

Camp (1998) a benchmarking targyanak kivalasztasaval kapdsamtata vizsgalat
hatokoréenek inkabb gkebb behatarolasat javasolja, mert igy mélyrehatobsgalatokat
lehet végezni a sikeres eredmény elérése érdekdbaménye szerint a tulsagosan
széleskdk benchmarking tanulmanyok rendszerint elnagyolt,hezen igazolhato
eredményekre vezetnek. A kéilbenchmarking moédszerikbdésjavitd technikajat ezeért
azon létfontossagfiolyamatokra alkalmaztam, melyek a killségnél beazonosithatdéak
voltak, és a bevalt gyakorlat alapjan példaémékeés kovethék a vizsgalt nyilaszarokat
gyartd cég gyakorlatanak jobbitasahoz. A két cégehkitilonb6s profillal mikodik, ezért

a kilsy cég érthdt moédon a gyartafolyamatara nem tud benchmarkot (mércét) nyajtani.
A beszerzési folyamat misége azonban - fluggetlentl attél, hogy terméidlBtashoz
vagy szolgaltatashoz kapcsolodik - legtobbkodési rendszernél jelgigen befolyasolni
képes a végtermék ntiségét. A tamogaté folyamat fejlesztésével, finogéval igy
egyértelnien magasabb miségi szini ellatast lehet biztositani. A benchmarking vizagal
0sszehasonlitd elemzését ezért asvés szolgaltatoi folyamatokon kivil kiterjesztetta
gyartas egyik legfontosabb tamogaté folyamatarbeszerzésre is. Az adatgpést €s az
elemzést kovéen a folyamatok fejlesztésére javaslataimat mijedok kidolgozasaval,
standardok kialakitdsaval rogzitettem. A sikeres @yakorlatban attorést jelénpozitiv
valtozasok megkozelitése érdekében a folyamatditertenchmarking vizsgalatot a

kovetked lepések szerint folytattam le:
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1. Alkalmas benchmark partner vizsgalatajikidési folyamatainak megismerése. A
legjobb gyakorlatok beazonositasa. Valasztott vledg modszerek, eszkozok: A
benchmark cég ISO 9001 ndsegiranyitasi rendszerének formai és tartalmi
miikodésének megismerése, céliranyos adat és infobgyigies ebre oOsszeallitott
kérdéslistak és interjuvazlatok alapjan.

2. A fejlesztésre kijeldlt terlletek 6sszemérése, datak és eltérések elemzésével. A
jobbitasi leheiségek feltarasa, javaslattétel. Valasztott vizegaladszerek, eszkdzok:
rendszer- és folyamatmodellek kidolgozasa a vdatast szikségességének

indoklaséaval.

A benchmarking vizsgalat kifejezett célja az, hamyyilaszardkat gyartd cég egy-egy
kulcsfontossagu tertleténél, a feltart gyenge paatofigyelve, a jelenleginél jobb
gyakorlatot lehessen elérni. A médszer alkalmazissgonban szemdt kell tartani, hogy
a mas szakterulétr valasztott benchmarking partner ,jobb gyakorfatét vizsgalt
nyilaszarokat gyartd cég automatikusan nem kouetleetmegoldasok kialakitasanal
figyelembe kell venni sajat kornyezeti feltétel&teativ adaptacion keresztil lehet eljutni a

jobb gyakorlat kialakitdsahoz.

6.3. Standardizalas modszere

Nagyon fontos hangsulyozni, hogy a &eiés érdekében a benchmarking tevékenységet
allanddan ismétlds, rendszeres tevékenységként kell alkalmazni. Alwerarking modszer
alkalmazasanak folyamatfejlesztési fazisai a ldgjolyakorlatok azonositasan keresztil
megteremtik a standardizalas lefsgigét, melynek eredményeképpen mindig az éppen
legjobb mércének megfeteéllapot stabilizalhatd. Ezt a szemléletet és haliast varja el a
3.4.2. fejezetben bemutatott EFQMivalosag Modell altal elterjesztett metodika, ynal

16. abran szemléltetett PDSA isndéiti ciklusaként értelmezi. Az abra jol szemlélteti a
jobb gyakorlat keresésének és a standardizalasan@ianak 0Osszefondédasat a
benchmarking hurok fazisain keresztil. A modelloydmatos optimalizalas, fejlesztés
egyre magasabb migégi szint elérésének iranyaba hatd tevékenyséajitat szemlélteti.

Fel kell azonban hivni a figyelmet arra, hogy ataZdsok allanddésaga miatt egy
standardizalt folyamat csak addig felel meg a g@bb' gyakorlatnak, amig Ujabb
példaértelk megoldas, ,benchmark” nem azonosithatd. Ezérdemnel kell kdvetni annak

érdekében, hogy az érintett standard eljaras fgedvel az Uj mérce szerinti
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teljesitményszintet el lehessen érni. A 10. &braemééltetett ,Folyamat- és
szervezetfejlesztés” modelljének koncepcidja (3.4efezet) alapjan és a PDSA ciklus

gyakorlati lepésein keresztiil ez eredményesen niesjtiaato.

.Legjobb
gyakorlat”
azonositasa,
adatgy(jtés

Dokumentalas
Jstandardizalas”

Uzleti
tényezdkre
alapozott
tervezés

A legjobb
gyakorlat
bevezetése

Sztenderd
eljaras
mddositasa

LJAct” | Plan”

beavatkozas | tervezés

Véatoztatas »Study” | ,Do obala
hatasanak elemzés, | végrehajtas K'P,"O, alas,
szambavétele értékelés kisérleti

megvaldsitas
Kiserlet Terveze;\
eredmények

. . kisérletek
tanulmanyozasa p
tesztelése

16. abra: PDSA ciklus, a benchmarking és a standarzilas folyamat 6sszefiiggésének

modellje (EFQM modell javaslata alapjan sajat 6sszeallitas)

A kidolgozott tervet kdveéien, amennyiben a kisérleti bevezetés éktnés meghozza a
kivant eredményt, valamint az elign6 vizsgalatok alapjan a szikséges maédositasok is
igazolast nyernek, sor keriilhet az eljaras szalngitdsara, bevezetésére. Az utolso két
fazis tulajdonképpen a mérés folyamata, melyek elégjtasa az els két fazistol
elvalaszthatatlan, és amely igazolja a jobb gydddakitasat. Jelets ebfeszitéseket kell
azonban annak érdekében tenni, hogy a mérési adatidhtéshozatalt &degity hasznos
informaciova valjanak. A vallalkozas teljesitménytéendszerét a PDSA modell alapjan
szintén célszdrkialakitani.

A standardizalas jeletd koltségekkel jar, igy ,standardot alkotni odapwahkell” abszolut
fokat lépéssl lépésre, a fokozatossag elvének betartasaval ma@sletervezni. A
gyakorlatban élszor a kovbetkdzfolyamatokra érdemeskidolgozni@esz2008):

» gyakran ismétids folyamatoknal, ahol az esetleges eltérésnek éstalagos

javitasnak az éara jeldis,
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» gyakran edforduld hibak esetén, hogy a folyamat stabilitasgyensulyat meg
lehessen teremteni, a folyamat szabalyozotta valjon
» olyan alapvei(f6) folyamtoknal, ahol a véva pozitiv valtozast azonnal észreveszi

és értekeli.
6.3.1. Megbizasi kereszt modelljének alkalmazasa

A gyakorlati megvalGsitdsokhoz az &lsiztos I1épést az adja, ha a szervezet kialakit egy
olyan megallapodas-kotési kultarat, mely a saa@éskotések folyamatat rogziti. felyamat
mindség menedzsment (PQ¥az tigyfél mibség (eredmény) elvarasanak tisztazasahoz a
megbizasi kereszt technikajat ajanlja. A 17. allvémutatott megbizasi kereszt egyfizer
technikajaval el lehet érni azt, hogy a munkaszastleen a dolgozok, a folyamatlancban a

jobb szAllité szerepét toltsék be.

Mit? Ki?
Kivel?
Kinek?
Miért? Forma Mennyiség
Tartalom
Minek?
Idé Koltség

17. abra: A megbizasi-kereszt technikajanak model

A megallapodéas-kotési folyamatok standardizaldséatkawa(1982) folyamatfelfogasahoz
hasonloan, az tgyfél — folyamatgazda - szallitamia&r folyamatszerefil felfogasa szerint
kell végrehajtani.

A kisvéllalkozasok szetidéskotési gyakorlata jellerden nem formalizalt, ezért tobbnyire
szemelyfigg, igy nagyobb kockazatu szédesi megoldasok sziletnek, de az is
vitathatatlan, ezért nagyobb személyes éstetg és teljesités iranti elkdtelezettség alakul
Ki.

4 Process Quality Management
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A véllalkozasoknal a legtobb vév reklaméacioét éppen a pontatlan, nem teljesiikor
igényfelmérés és a rossz szmteskotési gyakorlat okozzaABLOW-M@LLER 1999).
A megbizasi kereszt egysiede kovetkezetes alkalmazasaval kisvallalkozébé&iris ki

lehet alakitani egy megbizhaté megallapodas-kétdsirat.

A modell négy témacsoportjanak tizenegy kérdéssjlak sorrendjében egy olyan tudatos
gondolkodast alakit ki, mely alapjan a cselekvégétt szerddések mindkét fél szamara
tisztazott elvarasokat rogzitenek, a ésiég teljesitményszintje egyértdivgé és mérhéwvé
valik (Csikesz2008).

CrosBY (1797) ,kovetelményeknek valé megfelelées” niseégdefinicidja, a modell
alkalmazasaval, a specifikacioknak valdo megfelaeléfiniciojat jelenti, igy riszakilag

kivitelezheb, pontos teljesitményvallaldsok kerllnek rogzitésre

A négy kérdéscsoport tartalmi vonatkozasai:

Targy tisztazasa (Mit?): A megbizas targyanak, terjedelmének pontos behasaroA
hibas megallapodasok 25 %-a, ennek hidnyosséagédaek.

Folyamatszerepbk tisztazasa (Ki? Kivel? Kinek?): Ki a felelbs a folyamatért, kik a
kilso, bels, esetleg reprezentans szallitok (Kivel?). A megtaett bel§ Ugyfélkultaraval
nemcsak a kuésugyfelekre, hanem a folyamat b&lsgyfeleire is figyelni kell (Kinek?).
Ugyfél szandék, tgyfél motivacio (Miért? Minek?): Az ugyfél hattér motivaciojanak
(Minek?) és célrendszerének (Miért?) pontos fedt@nma iranyul. Jobb szallitoi felfogas
szerint az Ugyfél érdekében javaslattételre ikedilhet.

Eredmény minéség paraméterek rogzitése (Forma, Tartalom, Mennyég, Idé és
Koltséqg): A feltart okok és célok alapjan az tgyfél konkréhéség (eredmény) elvarasat a
negyedik témacsoport régziti. Szubjektiv igényétbatéle eredmény miség paraméter
szerint kell konkretizalni, atlathatova (transzpesse) tenni. Ezek egyittes kezelésére a
megbizasi kereszten bellli Gjabb logikai kereszilgs#, az an. mitségi kereszt. A
minéség paraméterei kozil a forma és a tartalom egyletee kerllt, mert
elvédlaszthatatlanok egyméstol. A negyedik témaadokialakitdsanal arra kell figyelni,
hogy az ugyfél nem mindig tudja pontosan meghatarsajat elvarasait. Az ugyféel-
elégedettség fokozasa érdekében ezért, a megohfminat soran, a jobb szallitdo szerep

szerint kell eljarni. A megbizasi-kereszt modelljy annak az eszkdze, hogy a 15. abran
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fejlédési lépcéként megjeldlt, az ugyfél ,ki nem mondott” igényekn megfelelését
teljesiteni lehessen.

A megéllapodas kotés soran, a teljesitményszinirdzéolyamatszabalyozas érdekében, a
megbizasi kereszt kérdésein kivil tovabbi kérdésekvalaszt kell keresni. Az egyseg

és eltérés aranak figyelése érdekében igy toblbmitkérdemes tisztazni a kovetkket:

Tiréshatarok

A taréshatarok kijeldlése a bizalomépités egyik eszkdzeniikodési rendszerek sajat
onkorrekcids folyamatukon keresztubed meghatérozott keretek kozott Giréshatarokon

belll képesek kiegyensulyozottanikddni. Ezek elre tortérd tisztazdsa a véllalkozas
(szallitd) érdeke. A teljesitményszintet figyelenwdwe ezért rogziteni kell, hogy az ugyfeél
(vews) milyen eltérést fogad el a megallapodashoz képAstvallalkozasoknak, a

gyartastechnoldgia és gyartasi folyamat ismeretéldedemes attések kijelolésének

szlikségességét atgondolni, indokolt esethéne éixalni.

Kontrollpontok rendszere

A véllalkozasok rugalmassagat, whkdzpontisagat az ugyfél szaméara Kkijelolt
kontrollpontokon keresztul bizonyitani tudja. A jolegvalasztott kontrollpontok rendszere
a tjekoztatast, a hitelességet és a bizalométésisiti, de csak abban az esetben, ha az
ugyfél szamara lathatova valo folyamatok rendbemnal. A gyakorlatban ezért a

kovetked esetekben mindenképpen érdemesdkitstrollpontokat kijeldini:

e az ugyfél bizalmatlansadganak, kétségeinek feloldasa

» elére nem tisztazhat6é paramétereffetdulasanal,

» dontési elagazasok, valasztasi |ékéy eseten,

« ahol az indikatorok eltérést mutatnak (pl. kockéleahzés alapjan), és

* minden esetben, amire az tgyfél kéri, a ralatastagkozdédas érdekében.

Folyamatvezérb inputok

A szdllitonak mar a megallapodas-kotés folyamatars@érdemes végiggondolnia, hogy a
megvalositashoz milyen folyamatveZérlinputok éallnak rendelkezésére. Egyedi
projektmegbizasok esetén ezek egy része azonbtiblsgor csak kébb azonosithatok,
gyakran csak a folyamattervezés sordn valnak egg@né. Az ismert négy

folyamatvezél input, az elvarasok, szabalyok, eszktzok és a Kmowm A legujabb

89



szakirodalmak a mentalitast is fontos feltételnekirtik, mert pl. a munkahoz val6
hozzaallas, a motivaci6 és az elszantsag j&dent befolyasolni tudja a

folyamatteljesitményeket.

Atlathat6séag

A transzparencia jeletgégét a 3.2. fejezetben részletesen kifejtettemmelallapodas
kotés folyamata szempontjabdl ki kell emelni, hagyre nagyobb Ugyféligény van arra,
hogy ne csak a végeredmény, hanem maga a folyan@hatdva valjon. Kontroll pontok
megadaséaval, a vallalkozas személyre sz0l6, figyeligyfélkezelést tud megvaldsitani,
amelynek bizalomésits hatasa van.

6.3.2. Folyamattervezés folyamatmodell alkalmazasal

A folyamat mirbség menedzsment rendszer a folyamatok tervezésgyekilenc részd
allo folyamatmodell alkalmazasat ajanlja, amit a #Bra szemléltet. A tervezés egyes
lépésein  keresztil rendszerbe foglalja mindazokat #@&@meérveket, melyek

nélkilozhetetlenek az adott folyamat tervéaergrehajtasahoz €kesz2008).

Elvarasok Szabélyok
6. 1. &h
Input Folyamat Output
megnevezése
(folyamatallomas)
7. 4.
Szallitd Folyamatgazda Ugyfél
8. 2. 5,
Elvarasok az Folyamat Elvarasok az
inputtal szemben optimélis menete outputtal szemben
(min 8ségi kereszt) (workflow) (min &ségi kereszt)
Eszkozok Know-how

18. abra: Folyamattervezés folyamatmodellje

A bemenetek, kimenetek és a velik szemben tamasnintségi elvarasokon kivil a
folyamat optimalis menetének megtervezéseét, Utesdtzbeosztasat (business flow vagy
workflow) rogziti. A tervezési modell logikaja éslegiti, hogy optimalis folyamatlefutast
lehessen kialakitani, azaz a folyamat céljat aisegib id, kdltség és energiaraforditassal
lehessen elérni. A tervezés soran ki kell jelolnokat a kil és bel§ kontroll pontokat,

90



melyek a folyamat teljesitményszintjének eflemésére szolgalnak, a kdélses bel§
ugyfelek szamara a folyamatok atlathatésagat dirbs Ezen kiviul atgondolasra javasolja
azokat a forgatokonyveket is, melyek arra az esstmgalnak, ha egy nem vart hiba
bekovetkezik. A modell szamozasa a tervezés sgaengloli, igy a kozéps
folyamatoszlopot koévéen a két széts oszlop tartalmat kell kidolgozhato. A
folyamatmodell &lszér az output oszlop kitoltését ajanlja, hogy dydmatcél
egyertelniivé valjon, majd ehhez kell hozzarendelni az inpatokA bemenetek és
kimenetek elvarasait a 6.3.1. fejezetben mar istedtt mirbségparaméterek (forma,
tartalom, mennyiség, & és koltségek) alapjan kell meghatarozni, igy ammynéségi
keresztet kell kialakitani, ahany input és outpeiteszerepel a folyamatmodellben.

Egyszelfi folyamatterv

Amennyiben egy folyamatgazda irdnyitdsa ala tobibkaaélloméas folyamatmegvaldsitasa
rendelhet, és az eltérések kockazata nem nagy, ugy elégegy egyszér folyamattervet
késziteni. Ez esetben a folyamatmodell 2. elemtgidd munkaallomas formalizat eljarasa

(workflow) szerepel.

Komplex folyamatterv

A folyamatmodellek lancolatat kell I1étrehozni, arat egymast kovétfolyamatallomasok
input/output folyamatmodell kapcsolatrendszerével kialakitani. A megélz6 allomas
kimenete igy a kovetkéz allomas bemenetét alkotja, és mindaddig folyt&tddi
folyamatmodellek 6sszekapcsolasa, amig kddési rendszer Osszetartozo részletének

egyuttes kezelése ezt megkivanja.
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7. Internetes kutatas a faiparban leggyakrabban alalmazott tanusitasok

elterjedésének vizsgalatara

A 4. fejezet szakirodalmi kutatasa 6sszefoglaloaddiparban leggyakrabban alkalmazott
tanusitasok rendszerfejlesztési Iélségeitl. A téma kidolgozasa soran kérdésként merilt
fel, hogy a PEFC, FSC, ISO 9001, ISO 14001, valaran EMAS és az ISPM 15
tanusitasok alkalmazasa mennyire terjedt el a nidkze és a hazai faipari
vallalkozasoknal. A megfogalmazott 1. hipotézigzigjasahoz nemzetkdzi €s hazai szint
internetes kutatast folytattam az 5.2 fejezetbenzledezettek szerint. A vizsgalati

eredményeket és az 6sszehasonlito elemzésekeetkdidk szerint foglaltam dssze.
7.1. Nemzetkdzi kutatasi eredmények

Az internetes forrasok kutatasa soran egyetlennofdatbazist talaltam, amely a faipari
cégeket orszdgok szerint csoportositva, tanUdktéaiegyltt regisztralja. Alkalmas
sziréfeltételek megadaséaval, az adatbazis cégadatajaalajpssze tudtam allitani az
orszagonkeénti statisztikat.

A FORDAQ faipari nemzetkdzi online kereskedelmi taton (ttp://holz.fordag.coma

cégek nemzetkozi kereskedelmi tevékenységik fokwaasegisztraljdk magukat. A
nyilvantartott cégek kozil csak azoknak az adéitdeztem le, amelyek értekezésemhez
kozvetlendl kapcsolhatdk, és a 6. tablazatban etesztt négy & tevékenységcsoportba

sorolhatoék.

6. tablazat: Az internetes kutatas soran alkalmazattevékenység besorolas

Tevékenységkorok

1. | Erdégazdalkodas

2. | Fafeldolgozé ipar

2.1 | Fa alapanyag gyartok
2.1.1| Firészéaru-gyartas
2.1.2| Falemez-gyartas

3. | Faipari késztermékek gyartd
3.1 | Nyilaszarok gyartoi

3.2 | Faburkolatok gyartéi

3.3 | Faépitészet

3.4 | Téarolo fatermékek gyartoi
3.5 | Egyéb fatermékek gyartoi

3. | Butoripar

4. | Fakereskedelem

92



A faipari online kereskedelmi portal sajat keémemdszerének alkalmazasaval az
adatbazisdban a cégeket orszagok szerint — teved@ily €s tanusitasaik — alapjan

kérdeztem le, melynek eredményét a 7. tablazatljaghssze.

7. tablazat: Tanusitasok orszagonkénti megoszlasa

) Minta- Tanusitassal| Tanusitassal IS:O 9001 1SPM | Tanusitasok
Orszagok sz&m rende]kezﬁk rend§lkezb'k PEFC | FSC| EMAS és/vagy 15 sszesen
szama aranya ISO 14001

Ausztria 1350 141 10,44% 84| 30 5 47 5 171
Csehorszag 334 54 16,17% 14| 13 1 33 5 66
Franciaorszag 4135 681 16,47%| 473| 84 2 179 50 788
Horvatorszag 45p 78 17,26% 4| 48 2 33 5 92
Lengyelorszag 3096 406 13,11% 271 195 7 191 7 427
Németorszag 6810 792 11,63%| 389| 248 21 276 81 1015
Olaszorszag 4167 524 12,57% 39| 93 14 360 78 584
Romania 3908 390 9,98% 25| 57 13 305 35 435
Svajc 471 110 23,35% 49| 87 2 24 16 178
Szlovakia 290 34 11,72% 4 8 1 23 2 38
Ukrajna 1609 279 17,34% 41| 68 16 184 28 337
Osszesen: 26622 3489 13,11%|f 1149| 931 84 1655| 312 4131
Magyarorszag| 251 36] 1434%| 1] 7] 1] 20| 5] 34

Eurdpai Unié orszagai kozil az adattabloban azategelnek, amelyek vallalkozéinak
online kereskedelmi aktivitdsa elfogadhaté mintgfijiott, vagy szomszédos orszagkent
valtak kozlésre érdemesnek. A mintaban O0sszeseB2226vallalkozé szerepel, az
orszagonkeénti mintaszdm pedig jOl reprezentaljalapanyaggyartok és termél6&litok
internetes jelenlétét, online kereskedelmi aktsdtéat. A francia, német, olasz magas
mintaszama mellett figyelemre mélté a roman ésgylel vallalkozai jelenlét.

Mivel a magyar vallalkozok az adatbazisban alukepntaltak, ezért a vizsgalati mintaban
nem szerepelnek. A leggyakrabban alkalmazott tésied hazai vizsgalatat ezért primer
kutatassal végeztem el, a 7.2 fejezet szerint.

A faipari nemzetk6zi online adatbazis az ISO 908k ISO 14001 tanusitvanyok egyutt
tartja nyilvan és/vagy relacio alkalmazasaval, ea#ek a szabvanyok az internetes
kutatasban is egytitt szerepelnek.

Az orszagokon belili tanusitasok megoszlasat @4.90. abrak kordiagramjai mutatjak.

A 19. abra kordiagramjai azokat az orszagokat njaytatelyeknél az efd és fatermék

tanusitasok elterjedtebbek a tobbi szabvanyhozsképathatd, hogy a PEFC tanusitas
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Ausztridban, Franciaorszagban és Németorszagbatomjyla, mint az FSC, Svéjcban és
Horvatorszagban ennek ellenkgz igaz. A 20. &bran szeréplorszagok kozil
Olaszorszagban, Csehorszagban, Ukrajnaban, Szibeaakieés Romaniaban az 1ISO 9001
és/vagy 14001 mutat jeléist dominanciat. Lengyelorszagban, a minta alapjanFaC
erds- és fatermék tanusitas, valamint a vizsgalt 1S@beanyrendszerek kiegyenlitetten
szerepelnek.

A kozép-kelet eurdpai orszagok esetében az ISO vamglendszerek éfordulasa
vélheten azeért képvisel ilyen kimagaslé aranyt, mert mzetkdzi kereskedelemben és
egyuttmikodésben ezek a vallalkozasok a tanusitasok esakozés szeretnék
felkészlltséguket hitelt érdeéan bizonyitani. A tanusitasok révénikiadési rendszerik
szinvonalarol és elkételezettségilktudnak jelzéssel élni, amit feltételezbet egyes
kereskedelmi partnerek el is varnak. Ez magyarézadbat arra is, hogy a fejlettebb
orszagok faipari cégei miért élnek ritkdbban az K@bvanyok bizalomépiteszktzével.
Németorszag j6 példa arra, hogy egy orszag maragnd-je), a ,német precizitas”,
segiteni tud a termékek ndisegének altalanos elfogadasaban, ugyanez igaz &ci,sv
pontossag” vélelmezésekre is.

A tanusitassal rendelk&zcégek szama és az 0sszes kiadott tanusitasok dadmnti
eltérés abbdl adodik, hogy tobb cég integralt mesednt alkalmazasaval, egyszerre tobb
tanusitassal rendelkezik. A leggyakrabban az I1S&bwwmyokat és az e&rdés fatermék
tanusitasokat alkalmazzak egyszerre.

Az orszagokra jellemz tanusitasok éfordulasat a nemzetkdzi, egyuttkddd partnerség
és a kialakul6 beszallitoi haldzatok is befoly&saljErre ad igazolast a VELUX cégcsoport
4.5 fejezetében kifejtett példaja, amely jol m#attogy az anyaorszagi termelési kulttra és

tanusitasi rendszerek ,atorékihek” a cégcsoporton beldli gyartéegysegekre.
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19. abra: PEFC és FSC tanusitasi dominanciat mutatorszagok

47, 21%

5; 3%
30; 18%

AUSZTRIA

5; 3%

84, 49%

O PEFCE FSCOEMAS O1S0 9001 és/vagy ISO 140@LISPM 15

FRANCIAORS ZAG

50; 6%

179; 23%

2; 0% 473; 60%

HORVATORSZAG

5; 5%

4; 4%

33; 36%

48; 53%
2; 2%

84; 11%
NEMETORSZAG
8L; 8%
276; 27% 389; 39%
21; 2%
248; 24%

SVAIC

. 16; 9%
24; 13% 49; 28%

2; 1%

87, 49%

95




20. abra: ISO 9001 és/vagy ISO 14001 tanusitasi doranciat mutaté orszagok

OLASZORSZAG CSEHORSZAG
78; 13% 39, 7% . ,
93; 16% 5, 8% 14; 21%
14; 2%
33: 49% 13; 20%
360; 62% 1; 2%
UKRAINA SZLOVAKIA
28; 8% 41; 12% 2;5%  411%
68: 20% 8, 21%
. . + 20,
184; 55% 16; 5% 23: 60% 1; 3%
ROMANIA LENGYELORSZAG
35; 8% 25,6% -57:13% 27; 6%
13; 3%

305; 70%

191; 45%

195; 45%

7, 2%




7.2. A hazai primer kutatas eredményei

A FORDAQ faipari portdl adatbédzisdban szefephagyar cégek mintaszaméat a 7.2
fejezetben leirtak szerinbhitettem, figyelve arra, hogy a nemzetkdzi kutadhssmertetett
tevékenységcsoportok ne legyenek alulreprezent@lzanternetes keresés soran kidertilt,
hogy a latékorbe kerult legtobb faipari vallalkoz&ak regisztracid szintjén van jelen az
egyes portalokon, sajat honlappal kevesen rendedkezigy a védgs mintaszam 625
véllalkozéasra dgiilt. A cégek tevékenységkoronkénti megoszlasattakBazat mutatja. A
vallalkozasok honlapjainak tartalmi vizsgalatavabeztem el a tanasitasok lekérdezéseét.
Az internetes kerés "vagylagos” logikai feltételénél igy a ,PEFC FSGQ EMAS
ISPM15” kulcsszavak szerepeltek. A primer kuta@dss az 1ISO 9001 és az 1ISO 14001
tanusitasok éfordulasait killon regisztraltam, hogy a két szalyvaléfordulasat is 6ssze
lehessen hasonlitani. A kutatasi eredményekettab®zat foglalja 6ssze. A hazai minta
alapjan osszesen 106 cég rendelkezik valamilyeisttssal, ez a teljes minta 17 %-a. A
tanusitdssal rendelk&zégek, valamint a tanusitdsok szama kozotti eltébddl adddnak,
hogy 33 cég egyszerre tébb szabvanyrendszerfikdatet. Ez a tanusitott cégek 31%-at
jelenti. A buatoripari adatokbal jél latszik, hogykat ISO szabvany egyuttes alkalmazasa a
legjellemzbb. A tanusitasok megoszlasat a 20. abra mutagdyem jol lathato, hogy az
ISO 9001 szabvany alkalmazéasa a leggyakoribb, azeéstanusitas 53%-at képviseli, a
masodik az I1ISO 14001 szabvany, amely 26%-ot kébvise2l. dbra a nemzetkozi
kutatasnak megfeléén egyitt mutatja a két ISO rendszerszabvanyt, liegye lehessen

hasonlitani a magyarorszagi primer kutatasi eregei@t a nemzetk6zi mintakkal.

21. abra: Tanudsitasok megoszlasa a 22. abra Tanusitdsok megoszlasa az ISO
magyarorszagi kutatas alapjan rendszerszabvanyok egyuttes kezelésével
Tanlsitasok megoszlasa a magyarorsz MAGYARORSZAG

kutatas alapjan

159% 11%

15; 9% L1%  14;9% 3 2%

41, 26%

125, 79%
84,53%

B PEFCH FSCO EMAS 01SO 90018 1SO 140018 1SPM 15 B PEFCE FSCOEMAS 1O 9001 és/vagy 14008 ISPM 15
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8. tablazat: Tanusitasok elfordulasa tevékenységcsoportonként a hazai kutatéadapjan

Tanusitassal Tanusitassal L, L

p o . . . o ISO ISO Tanusitasok

Tevekenységkorok Mintaszam Crgggftf% R rer;orlgwfazbk PEFC | FSC | EMAS 0001 | 14001 ISPM 15 5sszesen
1. Erd 6gazdalkodas 52 19 37% 0 4 0 13 8 8 33
2. Fafeldolgoz6 ipar 342 a7 14% 1 10 3 34 7 7 62
2.1 |Faalapanyag gyartok 84 9 11% 0 7 0 1 2 1 11
2.1.1| Firészéaru-gyartas g0 4 7% 0 3 0 1 1 1 6
2.1.2| Falemez-gyartas 24 5 21% 0 4 0 0 1 0 5
3. g}"j‘gﬁfgi' ST 258 38 15% 1 3 3 33 5 6 51
3.1 | Nyilaszarok gyartoi 137 26 19% 1 1 1 25 3 0 31
3.2 | Faburkolatok gyartoi 48 6 13% 0 1 1 6 2 1 11
3.3 | Faépitészet 23 2 9% 0 0 1 1 0 1 3
3.4 ;3::& fatermekek 15 4 27% 0 1 0 1 0 4 6
3.5 sggﬁgifatermekek 35 0 0% 0 0 0 0 0 0 0
3. Bdtoripar 165 34 21% 0 0 0 32 24 0 56
4, Fakereskedelem 66 6 9% 0 0 0 5 2 0 7
Osszesen: 625 106 17% 1 14 3 84 41 15 158
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7.3. A nemzetkdzi és a hazai kutatasi eredményeksiaghasonlitdé elemzése

A nemzetkdzi és hazai szintvizsgalatokbdl kidertlt, hogy a tanusitassal réek
aranya 10-17 % kdz6tt mozog, Svajc magasabb gyslgai(23%) elssorban a PEFC és az
FSC erd- és fatermék tanusitdsok, szinte egylttes alkalsdamk koszonhiet Nyugat-
Eurépaban egyre @&eljesebb a térekvés arra, hogy csak dwitett erdkbdl szarmazoé
termékeket lehessen forgalomba hozni a piacon, egnmtatkozik az FSC és PEFC
tanusitasok dominanciajaban. A hazai kutatasi eeéegek azt mutatjak, hogy az érés
fatermék tanudsitasok tertletén jetentz elmaradas, mert Magyarorszagon 6sszesen négy
erdbgazdasag rendelkezik tanusitassal. Mivel a faakgagskedelemben egyre nagyobb
igény meril fel az efitanusitas igazolasara. Az allami @gdzdasagok az FSC rendszert
elsssorban Uzleti megfontolasbol vezették be.

Az OEE Tanusitasi Rendszerek Szakosztalya altal fogebmazott tdrekvések
egyértelnien kimondjak, hogy szikség van az egész szakmaité érszakmai
tevékenységeket is rendszdregzabalyozé szemléletmdd kialakitasara, érvérgsasie. A
tanusitasok révén nyilvanvalova, érthet és egyerteltivé kell tenni, hogy nemzetkozi
mércékkel mérve is, a hazai erdészetek fenntarthaddon, szakmailag helyesen és
gazdasagosan kezelik az @&dt, és Kkielégitik a tarsadalom &k#tel kapcsolatos
tobbiranyu igényét ifsvww.oee.hu).

Ezért hangsulyosabb allami szerepvallalasra, nyigaparbeszédre, példamutatd hazai
alkalmazasokra van ahhoz sziikség, hogy a kornyezdtts, tarsadalmilag feds
hozzaallas mind nagyobb kdrben kialakuljon. Az éerdés fatermék tanudsitasok
bevezetésének folyamatat ezért allami tadmogatassaghirdetett eurdpai uniés
palyazatokkal fel kell gyorsitani. A faiparban |gggrabban alkalmazott tandsitasok
nemzetkozi €s hazai vizsgalata alapjan az 1. hifgoigazolas nyert:

1. tézis

A hazai faipari cégek a tanusitasi rendszerek mlaahsanak terlletén jeléatf
elmaradédsban vannak a fejlett és a korymszagok hasonld szervezeteihez képest. Ez a
faanyag kereskedelem és a faipari termékek piaggire enkabb versenyhatranyt okozhat
€s a partneri, beszallitéi kapcsolatdkibését is hatranyosan érintheti. A szemléletmod és
a jelenlegi gyakorlat megvaltoztatasat fokozottaddlami szerepvallalassal, palyazati

tamogatasokkal élkell segiteni.
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8. A nyilaszardkat gyarto kisvallalkozas nikddési rendszerének és

folyamatainak vizsgéalata

A 7. fejezet hazai internetes kutatasi eredmérgeiutatnak, hogy a magasabb éségi
szint eléréséhez, a valtozasok kezeléséhez a ifapaktorban az egyik leggyakoribb
megoldast az 1ISO 9001 ndigégiranyitasi rendszermodellikbdtetése jelenti, de ezek a
példak jellem#en nem a kisvallalkozési szektorban fordulnak. e\ vewkdzpontu-,
folyamat- és rendszerszemldletmegkozelitések érvényesitéséhez egy tanusitott
minéségiranyitasi rendszer kialakitasaiki lehetiséget teremt. A vallalkozasok azonban
elsbsorban Gzleti megfontolasbol dontenek a szabvarkalrabzasardl. A vizsgalt
megebsitése céljabdl fejlesztette tovabb tkddési rendszerét az ISO 9001
rendszerszabvany koévetelményeinek megielel Az éplletasztalos-ipari termékeket
eléallitdo cégek korében jelefg valtozast hozott a 2007-ben megjelent és 20bdude 1-
vel hatalyba lépett MSZ EN 14351-1:2006 terméksaaly amely varhatéan szintén a
minéségiranyitasi rendszerek kiépitésének iranyabahfatmi. Az Uj szabvany a kids
homlokzati ablakok, erkélyajtok, tetblakok és bejarati ajtok CE jeldlésének aspaki
alapjat képezi. Az egyes termékek teljesitményjettiinek szabvanyossagi vizsgalatan
kivil a cégeknek ahhoz, hogy igazolni tudjak a &kek tulajdonsagainak allanddségéat, a
reprodukalhatd, ellémizhet gyartasi folyamatot is biztositaniuk kell{dBO-PAPP2010).

A gyakorlati tapasztalat azt mutatja, hogy azok zengezetek, akik 1SO 9001
minéségiranyitasi rendszertikddtetnek, a sziukséges Uzemi gyartasétiads 70-90 %-at
lefedik, ezért az Uj szabvanymegfeleléshez csabhkikiegészitésekre van szuksegifRI
2010). A nemzetkozi példak ramutatnak arra is, hogy az BRD1 és/vagy ISO 14001
szabvanyok alkalmazéasa, egyes elemek illesitbge miatt, ésegitik és konnyebbé teszik
a PEFC és FSC e¥d és fatermék tanusitasi rendszerek kialakitasabL(MR-NEMET
2008).

A nyilaszarokat gyartd cég ntisegiranyitasi rendszerének kiépitési, bevezetdgipdesi

€s egy éves felllvizsgalati auditfolyamataban vadézvéetelem lehéve tette, hogy a
szabvany rendszermodelljének alkalmazhatosagatrit@rikmrendszer szerinti tartalmi
mikodést - annak eredményeivelgmyeivel és hianyossagaival - egy kisvallalkozasra
vonatkozodlag értékelni tudjam. A tanusitdsok tedile tébb, hasonl6 esetpélda

feldolgozasara lenne szikség ahhoz, hogy kildhdapari kisizemekre, példaérieék
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modellalkalmazasokat lehessen kialakitani, melyek tamUsitasokkal elterjedéséhez
szikséges szemléletvaltast i§selgithetik. A valtozasok kezelését a faipari vitlahsok is
csak Ujszdr megkozelitésekkel, magasabb szakmai felkészukségdjak eredményesen
kezelni. Az 1SO 9001 szabvanykeret rendszerszettilélés folyamatszemlélgt
megkdzelitésein keresztul a vizsgalt cégkadésédl redlis kép alkothatd, a hiAnyossagok
€s gyenge pontok feltarasaval fejlesztési javaslakmlgozhatok ki. Az egy éves audit
felilvizsgalati eredmények mutatdoszamait, igy philza ebfordulasok, vewi reklamaciok
€S mas mutatdészamok feltart pozitiv valtozasaiettetég szerint kdzlom, de ezek nem
kothetek egyértelmien a mibségiranyitasi rendszer bevezetéséhez idgdietéséhez. A
vizsgalt idbszakban ugyanis tobb, kiemelt projekt, technolétgpéesztés is zajlott a cégnél,
amelyek jelerts minsségbeli edrelépést idéztek &la gyartasban. igy hattérvizsgalatok
alapjan sem lehetne egyértélem szamszésiteni azt, hogy a méségiranyitasi rendszer
egy éves nikodtetése ténylegesen, milyen mértékben jarult daziblyamatteljesitmények
javuldsahoz. A rendszer ukddtetése iranyitdsi, menedzselési jelléfelmdodoan
elsssorban kbzvetett modon jarul hozza akadeési rendszer fejlesztéséhez.

Az empirikus vizsgalat soran, a doktori témanak felehen, kerestem azokat a
modelleket, bevalt mddszereket, technikakat, arkelygndszerszemléletiknél fogva a
mikodési rendszer elemzéséhez és fejlesztéséhez ohgtédszkozil szolgalnakés

ugyanakkor beilleszthék a faipari vallalkozasok sajatos fajesi folyamataiba.

8.1. Az ISO 9001 miségiranyitasi rendszer bevezetésének korilményei

“ sz

rendszerének kialakitasaval, sajat termékkinalatéejesztésével volt elfoglalva, majd a
rendelési és biztos Uzemelési adatok alapjan egzé&incsarnok épitésébe fogott. Az ()
telephely, a kedvébb korilmények a cég életében egydttal deéyi valtozast is
eléidéztek. Szervezettségben, felkésziltségben, amadizott technoldgiaban, valamint az
ertéket terendt folyamatok szintjen U] lehéségek nyiltak meg szamara. Mivel a cég a
beszallitoitél megkdveteli az @tt termékmibséget, amit legtdbb szallité 1SO 9001
rendszertanusitassal is alatamaszt, szamara igtegy®&é valt, hogy az Uj, korszer
telephelyi kortlményeit ISO 9001 szerint tanusitsa.

A végd dontést az is megsitette, hogy tanusitvany hianyaban a cég konkrét

megbizasoktdl és palyazati részvételi |6bégekdl esett el. A rendszerkiépitéshez és
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tanusitashoz szukségesferrasok biztositasanal azonban mérlegelni kedletember, id

és koltség raforditasokat, mert ezek cég szintak &srlatozottan alltak rendelkezésre.
Cégvezeai tulajdonosi dontés alapjan igy az 1ISO 9001ds@giranyitasi rendszertoskzor a
gyartasra, a termék végelteméseére és vizsgalatara (IS001szABVANY) terjesztették ki,
ezekre a terlletekre koncentralva vallaltak a Keitéok szerinti megfelelést, aitkddési
folyamatok tanusitasat. A terméktervezésre éssiapsre tortéh kiterjesztést a kébbi
rendszerfejlesztés feladatakeént jel6lték meg. Agaay alkalmazasa soran tovabbi kizarast
is tettek. A kialakitott rendszer nem tartalmazza eballitas €s szolgaltatasnyujtas
folyamatainak érvényesitésére vonatkozé szabal{ozAs validalas® folyamatanak
kidolgozasara azért nem volt szilkség, mert a dggrfatai koz6tt nem azonosithaté olyan,
amelynek kimenete nem igazolhaté efleméssel. Kismérétcégeknél, az ehhez hasonlo

fokozatos rendszerbevezetés elég gyakori, ami okdizdtt azért célravezigtmert:

* A rendszer kiépitéseével jaro feladatok nem egysziemheli meg a cég valamennyi
tertletét. A kis létszdmu Uzemekre ugyanis jelléemz az &llomanyi létszadm a
szilkséges minimumra tervezett, igy az operativ elggras - emberi éforras
tekintetében - tartalék nélkdli. A rendszer bevézet amennyiben nem érinti
egyszerre a szervezet valamennyi terlletét, azatipefeladatok el&dlegessége
mellett eredményesebben megvalésithato.

* |d6ét hagy a rendszer @lyeinek felismerésére, a tapasztalatok értékelésgre
rendszer tokéletesitésére, igy a hianyossagokiesik fokozatos kikiiszobolésére.

* A szervezet folyamatos tanulasi folyamatat szodgalimely a miéség iranyaba
valé elkotelezettség ésitésével, a fikodés folyamatos jobbitasat és a rendszer

fejlesztéseét biztositja.

A vdllalkozas nikodési rendjéhez megfebeln igazodé miéségiranyitasi rendszer
kiépitését a nyilaszarokat gyarté tizem tanacsatkefzit) cég bevonasaval végezte el.

A mingségugybe fektetett raforditasok a tapasztalatqialaaz Ugyfelek elégedettségével,
a hatékony és atgondolt folyamatokkal, az egyreegelsb hibaval teljesitmunkavegzéssel
viszonylag gyorsan megtérilnek. Aikddeési rendszer teljesitményszintjenek névelése a

vallalkozas szamara tdbblet értéket teremuLi@s 2006)

5 validalas: valid latin sz6b6l ered, amely érvényestalyos, hatalyban lévjelent. A validalas vizsgalattal
és objektiv bizonyiték nyuljtdsaval valdé meggrése annak, hogy a meghatérozott, rendeltetésszer
felhasznalasra vonatkozé konkrét kbvetelményekgélpek (BNkuTI 1997).
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8.2. A vezetési folyamatokban elért rendszer@hytk és eredmények, valamint a
kritikus pontok, hianyossagok feltarasa

A mingségiranyitasi rendszer kiépitése, bevezetése égyazves felllvizsgalati éidalatt a
faipari cég aszabvanykritérium szerinti ihodéssel jeleis eredményeket tud felmutatni.
A 2/1. alhipotézis igazoldsahoz megvizsgaltam, hagySO 9001 szabvany alkalmazésa a
vezedbi prioritasban, az Uzletvitelben, a é@\kapcsolatokban, a dontési folyamatokban, a
dokumentaciés rendszerben, valamint a kialakitottinkakultira, a munkatarsak
képzettsége, az egyitikbdési szintek terén milyen valtozasokat eredméatyezA
vezetési folyamatok értékelésénél a kiindulasi pailajellem®it, a cég adottsagait

figyelembe vettem.

8.2.1. A vezetési folyamatokban bekovetkezett kedxevaltozasok

A 9. tadblazatban rogzitettem a lényegesebb renelémgbket, a fontosabbakatebben

kifejtettem.

9. tablazat: A vezetési folyamatokban bekovetkezelényegesebb valtozasok

Szempontok ISO 9001 szabvany rendszeréhyei a vezetési folyamatokban
Min é6ségpolitika, Egyértelntien rogzitésre keriltek, az aktiv szerepvallalasek a
mindségceélok és tervek felelssségek hangsulyozasaMinéségorientaltsagban, hozzaéllasban,

elkotelezettségben a vallalatnal pozitiv elmozdtdpssztalhato.

Koételezé dokumentacios A szervezet méretéhez, igényeihez, folyamataihozazadik.
rendszer Koltségkiméb megoldasként, ahol megoldhaté volt, az elektromiku

megjelenitést, tarolastélybe részesitették.

Szervezeti struktara* A megléw szervezeti struktira a nfiséglgyi rendszer thodéséért
feleléss munkatarssal dviilt, amit a 23. abra mutat. A ndiségligyi

rendszer riikddtetésével jar6 feladatokat egyel az operativ munkdj

D

mellett latja el.

Munkakor és felelsség Valamennyi munkakdri leiras éatvizsgalasa megtortéat feladatok,
felelssségek és hatadskorok pontositdsaval az egymastikkegitsolatok

tisztazottabba és minden érintett szamara ismeitak.

Informécids rendszer, A kulsb és a szervezeten belili informacios igények fefreemegtortént.
kommunikacio A szervezet szintjei és funkci6i kdzott a lelkommunikdcio maodjg
szabalyozottabba valt, az ehhez sziikséges skidékumentumok is

kialakitasra kertltek.
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Szempontok ISO 9001 szabvany rendszeréhyei a vezetési folyamatokban

Vevéi elégedettség* A vevikkel kapcsolatos folyamatok szabalyozottabba vabalendelésel
soran és az értékesitést kdvgelzések alapjan a rendszer értékes
informaciokat rogzit. A vedM megelégedettség mérésére Kévdt

vezettek be, a reklamaciok nyilvantartasa pedip&yazotta valt.

Dolgozoi elégedettség * Bevezették a dolgozéi megelégedettség mérését,aigyeredményel

értékelése a vezdt felllvizsgalatok részét képezik. A dolgozé

N

elégedettség mérése az 1ISO 9001-nek nem kdvetedmény

Szakmai fejlédés A gyartdsban dolgozdk részére szakmabredépést elssorban &
technologiai és géppark fejlesztésekkel egyitt FEtanitasok jelentik. A
gyartéuzemi fejlesztések kozil a CNC &tmrd beszerzését, az [

ablakgyart6 automata Ulzembe Aallitasat, valamint agagztoprés

alkalmazasat érdemes kiemelni.

* A csillaggal jeldlt szempontokdvebb kifejtésre kertilnek

Szervezeti struktara valtozasa
A cégvezetl elsssorban az értékesitési vezets a midségulgyi vezét szakmai
tamogatasara szamit, igy a vésépget harman alkotjdk, amire az 23. abra szirke

abrajeldlései utalnak, a fliggelmi kapcsolatok révidlkegyszeiek.

Tulajdonos-ligyvezet

Min éségtigyi
vezet

Ertékesitési ;
vezeb Uzemvezed

l—l—l

—

1

Terleti
képviseb

Ertékesitk

Raktaros

Miszaki
elokészit

Szabaszok
Asztalosok
Csiszolok
Fellletkezalk
Vasalat szerék
Uvegesk

23. abra: A nyilaszarokat gyartd cég szervezeti sikturaja

Mivel az el$szami vezétegyben a cég tulajdonosa, igyzemélyes vezetdszerepe a
vallalat mikddésében és teljesitményében meghatarozo. A kddlad rendszerszemidiet

minéségorientalt gondolkodasa, az 6ferrasok mozgositasa, a kapcsolatrendszer

4 Személyes vezetés: magaban foglalja a Geregatartasformakat, a vediestilust és a vezéi funkciot
(KoczoR(SzERK.) 1999)
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kialakitdsa, a kommunikacios és dontési mechaniaknezért elésorban a személyes
vezetéshez kapcsolddnak. A szervezeti struktudakitasat egyérteltren a niikodésbeli
rendszerszempontok vezérelték, amit kis szerveggEnr a tartalmi racionalitas is
fokozottabban megkivan. A munkatarsak kozott akoaty munkavégzés érdekében, sajat
kezdeményezésre, természetéenr mas informalis kapcsolatok is kialakulnak. A
szervezetfejlesztés érdekében azonban szamos dEnnfegalmazédik meg, amely

els¥sorban a vezéi felhatalmazas korét érinti.

Vevéi elégedettség

A vevdi igényeknek valdé megfelelés a cég életében eggngdiilyozottabban jelen van. A
vevokkel kapcsolatos folyamatszabalyozds az egyik Iggkabb alapelvnek, a
vevokdzpontisagnak érvényesitését szolgalja. Az ISA 96Adszer megkoveteli a @v
megelégedettség mérését és a reklamaciok nyilvaséar A faipari cégnél kialakitott
vasarléi megelégedettség mérésére szolgalodkatda 3. melléklet szemlélteti. A cég
tevékenységének értékelése, 1-5 kozotti értékekjatidgsével torténik. Az egy éves
felllvizsgalati audit eredményeit a melléklet sz&lteti, mely alapjan az intézkedéseket ki
lehet jelolni. A kérdiv nyitott kérdésének megvalaszolasaval a 6keyavaslatot
fogalmazhatnak meg a ndigégi szinvonal javitasara. A \@\(megrendeali) reklamaciok
nyilvantartasa szintén szabalyozott modon tortéAikkialakitott pontosabb nyilvantartas
ellenére, azaz az esetek pontos feljegyzésévelzsgalt egy év viszonylatdban a ¥ev
reklamaciok szama 17%-al csdkkent. A folyamatjayitavabbfejlesztés érdekében adiev
reklamaciokat, a vé¥ megelégedettség meéréseket az eljaras szerint za&séqi

atvizsgalasok alkalmaval elemezni kell, és a szjgsgavito intézkedéseket be kell vezetni.

Dolgozéi elégedettség

Az ISO 9001 szabvany nem iréeldolgozoi elégedettség meérését, de a cég ezt a
minéségugyi rendszer részéve tette, amely nagyon fomtfmsmaciokat kozol a 4.
mellékletben kozolt kérdések alapjan. A dolgozd@geiégedettség mérésének kévd
szintén - két kérdéscsoport szerint — szintén d-ferjed értékelési skalan kéri be a
véleményeket. Az elfstiz kérdés a cég altal biztositott feltételek rtegsere iranyul,
tovabbi 6t kérdéssel az egyén szempontjait vizagalj24. abran szemléltetett grafikon a
2007 és 2008 évi adatok 6sszehasonlitasat mudakjmgroan magas értékek alapjan a cég
eréssége a szocidlis korilmények, a képzettségneleskégnek megfetefoglalkoztatas.

Kiderdlt, hogy a cég eredményességeéhez, megit@eséid egyéni teljesitmény szerinti

105



hozzdjarulds fontossdga minden dolgoz6 szaméararteyg® ami kis gyartdizemi
k6zosség esetén nem medepedmény. Az értékelés ravilagit arra, hogy a weatilus, a
karrier, tanulas és siker tertletén pozitiv elmdasha van sziikség. A két év 6sszehasonlitd
elemzésre is leh&éget adott, melynek alapjan lathato, hogy a ddlgazirilményei
Iényegesen javultak, ami a cég technikai fejlesrtes$, beruhazasaival magyarazhatdk. A
bel informéacibellatottsag kiugré javuldsa azonbandésdsban a mibségiranyitasi
rendszer bevezetésehez kothét dolgozok szamara is érzékelh@bb informacioaramlas
a kialakitott dokumentumrendszernek, az egyéfieltsztazott feladat és felelseg

koroknek koszonhét

Dolgozaéi elégedettség a 2007 és 2008 évek
0sszehasonlitdsaban

100,00%r

90,00%

80,00%:
70,00%1

Elégedettségi 60,00%;
szint 50,00%1
40,00%f

30,00%:

20,00%1

10,00%;

0,00%*
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Kérdések

[ 2007
I 2008

24. abra: Dolgozoi elegedettség mérés kiértekeles@007. és 2008. évre vonatkozolag

A munkahelyi légkérre, a karrierlelésggre és az anyagi elismerésre azonban a dolgozdk
kordbbinal 1ényegesen alacsonyabb értékelést adtala vezéi stilus tekintetében sem
tortént érzékelhét javulas. Mivel ezek a kortlmények a cég teljesityéde is jeleris
hatassal lehetnek, ezért a kidwd eredményei ramutattak a séisg intézkedések

szlikségességére is.
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8.2.2. A vezetési folyamatok rendszerbeli gyenge migai

A vezetési folyamatok feltart gyenge pontjait a thblazat foglalja 6ssze. A hatékony és

eredmeényes tikodés érdekében javaslatokat is megfogalmaztam.

10. tAblazat: A vezetési folyamatokban feltart hiagossagok

Szempontok

A vezetési folyamatokban feltart hianyossagok

Szervezeti struktira

A szervezet teljesiképessége nem csak a szervezetijiszaki
lehetiségekdl fuiggenek, hanem a rendelkezésre all6 em
eréforrasoktdl is. A midségiranyitasi rendszer kialakitdsakor szerve
magatartaselemzésre nem kerilt sor, pedig a kiméekdsitmények

értékelése miatt erre figyelmet kell forditani.

beri

zeti

Min éségugyi vezdt*

Mivel a vezeb munkatarsi feladatorientdltshganak mértékére
iranyitostilué’ jellemzs, ezért a mitiségiigyi vezeét dontési jogkorével 2
legtdbb esetben nem él. A kialakult gyakorlat a@apja sziksége
intézkedéseket, a funkciondlis teriiletek részéraggmezed rendeli el, a

minéségligyi vezéinek dontés-ékészit szerepe van.

az

Informacids rendszer,

kommunikéacio*

Kis szervezeti Iétszam ellenére nertikidik mindig hatékonyan.

Dolgozdi elkételezettség*®

A mingségligy iranti dolgozoi elkdtelezettség még nemudd

Vevéi elégedettség*

A folyamatjavitas, tovabbfejlesztés érdekében ajivesklamaciokat, d
vevsi megelégedettség méréseket az eljards szerinteefeénkell, és g

sziikséges javito intézkedéseket be kell vezetrgy#korlat azonban az

mutatja, hogy ez nem torténik meg rendszeresen téethezetesen.

Gyakran csak a szabvany elvarasanak teljesitését mégzik el a

vizsgalatot.

Dolgozdi elégedettség*

A kérdsivek eredményei, az 6sszehasonlité elemzés, ravtugasirgs
intézkedésekre: a munkahelyi Iégkor, az anyagmaligsre javitasara.
vezeti stilus tekintetében sem tortént érzékelhgavulds. Ezek 3

korilmények a cég teljesitményére jetenbatassal lehetnek.

Szakmai fejlédés

Szakmai fejpdés érdekében nagyiiiképzési tervet a cég - méreaiél
adodoan - nem tud osszeallitani. A jelenlegi ktsdzan nincs tartalék
képzések alkalmaval a helyettesitéseket nehéz degjpbhmit a dolgozé

elégedettség vizsgalatok is visszatiikroznek.

* A csillaggal jeldlt szempontokhoz a javaslatak/bbb kifejtésre kertilnek

" Iranyitéstilus: a vezétmunkatarsi kapcsolatorientaltsaganak mértékéteratly szerint a vezét
feladatorientaltsaga nagy, kapcsolata azonban sztwtakkal gyenge.
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Min 6ségugyi vezet

A mindségugyi vezét statuszat meg kell &siteni, hogy rendszeresen és Utemezetten
teljesiteni tudja a szamaraset minéségiranyitasi feladatokat. A nagy félsséggel jaro
operativ teenél mellett az elvarasoknak nem minden esetben tugfetedni, a rendszer
hatékony nikddtetéséhez pedig a jelenleginél nagyobb weethatalmazésra is szikség

lenne.

Informécids rendszer, kommunikacio

A szervezet kis |étszama ellenére nelikadik mindig hatékonyan. A kulcsfontossagunak
minésils tertletek kdzott a kialakult szorosabb egyiitttgdési kényszer a kommunikaciot
ugyan megfelél szinten tartja, azonban olykor egy szlUksédszegyartasi
programmaodositas a termelésben konnyen zavartetléth Az operativ végrehajtasban
fellépd zavart legtbbbszor a valtoztatas nem medfdtekzelése, az informacios rendszeren
keresztlli kovetkezetes végigvezetésének hianyazskoA hibdzasra pedig nem lehet
indok a surgsség, az azonnali végrehajtds kényszere, mert aveesgnyképességét
pontosan a kis méregibadddé rugalmassag, a gyors valaszok és megvasogijelenthetik.

A vallalkozasnak ift és energiat kell szannia arra, hogy folyamataitnformacidoaramlas
tekintetében is &tvizsgalja, kialakitsa. Az infomdd folyamatok kimunkélasat az is
indokolja, hogy az uUzemben emeleti szintkilonbségrgjlanak a vezetési és az
alapfolyamatok. A rendelésfelvétel,iszaki tervezés, termelésskészités igy teruletileg
elkilondlten torténnek a termelésprogramozastélaegyartastol. A kiegyensulyozott
mikodést igy egy atgondoltabb és szabalyozottabbr#oids rendszer kialakitasaval meg
kell tamogatni. A valtozasok kezelésére a kisvidiahsnak fel kell készllnie, mert
rendszerében, &orrasaiban nincs tartalék. Magas foku szervezggisle gyors és biztos

problémakezeléssel azonban stratégiai versényetz juthat.

Dolgozoi elkotelezettség

A tulajdonos-cégvezétminéségugy iranti elkotelezettsége ugyan nyilvanvahidlg de ezt
nem minden esetben képviseli kovetkezetesen. A atardak azonban a nésegugy
fontossdgat még nem érzik at. A tapasztalhato &lbgiség é€s hianyzo elkotelezettség
felolddsara a javaslattételi kultira kialakitdsagod@ast nyujthat (BANCHARD ES TSAl
2007). A beérkezjobbito javaslatok értékelése alapjan, azok vissmlasaval a dolgozok

erdekbdése tartdsan fenntarthatova valna, igy rendszextmiepiket is jobban atérezhetik.
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A javaslatok figyelembevételével a cég iranti lngd is kialakulhat, ami a szervezet
mikodésében elvezethet egy magasablbsdigi szint eléréséhez.

Vevéi elégedettség

A cég a veui elégedettség figyelésének stratégiai fontossagdy nem ismerte fel. Nem
hasznalja ki kel mértékben a véi megelégedettség mérésének terileteit. A kozvetett
mutatOkat - a reklamacio alakulasat, a dlespontan észrevételeit, az 6sszehasonlito
tesztek eredményeit - sajatikddési rendszerére vonatkozéan nem kezeli j@égenek
megfeleben. A ,minden panasz ajandék” elve alapjan pedak etyan értékes informaciok
lehetnek a fejlesztésekhez, melyek egy &&rdranyitott kérdésein keresztil nem édket
el(BARLOW-M@LLER 1999).

A j0 minéségpolitika a vesi igények pontos ismeretébindul ki, igy jelenbs szerep jut a
vewi elégedettség felmérésének. A 3. melléklet &idtek feljegyzéseket, a itkbdési
rendszerre és a termékre vonatkozé visszajelzésekeért kulondsen értékes
informacioként kell kezelni, hogy azok értékelékéveitben a megfeld intézkedéseket
meg lehessen hozni. A nésegpolitikaban megfogalmazottak ugyanis évekre
meghatarozzak a vallalat vezetésének iranyvoniggta stratégiai dontések kozé tartozo
mindségi célok pontositadsa kiemelt jelésgdi.

A vezetési folyamatokra iranyulo vizsgalat alapjan|SO 9001 misségiranyitasi rendszer
bevezetéséhez ésikbdésehez kothétlegfobb valtozasok és a feltart rendszerbeli gyenge
pontok alapjan (9. és 10. tablazat) kijeltthdtogy az 2/1. hipotézis igazolast nyert.

2/1. tézis
Az ISO 9001 rendszerbevezetés, és az egy évd@dasbeli rendszervizsgalat alapjan
megéallapitast nyert, hogy egy mgegiranyitasi rendszer a vezetési folyamatokbamed
valtozasokat idézhet&lamelyek elésorban a dontések megalapozottsagaban, a gyorsabb é
pontosabb informaciéaramlasban, az egyefielnmataskor-felélssegi rendszerben
nyilvanulnak meg. A kérilmények és az elvarasoldoiatos valtozasanak kezelésére igy a

szervezet felkésziltebbé valik.
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8.3. A termeék-eballitas, szolgaltatas tertletén, a szabvany alkalméasaval elért
rendszerebnyok és eredmények, valamint a kritikus pontok, hidyossagok feltarasa

A nyilaszarokat gyarté cég ndisegugyi rendszerének kialakitdsa soran a legfdnibosa
feladatot azoknak az eljardsoknak a kidolgozasanifette, amelyek a szabvany 7.5
fejezetéhez kothék. Az éplletasztalos-ipari termékek gyartasi folgénak és a helyszini
szerelés szolgaltatasanak eljarasai ugyanis a lefyed folyamataihoz tartoznak, igy
folyamatos fejlesztésik stratégiai jelés¥di. Az egyre magasabb ndisegi szint szerinti
megfelelés a gyartastechnologia fejlesztését, ayamohtok és feladatok pontos
meghatarozasat, a végrehajtas élteési/kontroll pontokon Kkeresztlli uralaséat, a
folyamatszabalyozas finomitasat és a megeintézkedések kidolgozasat feltételezi.

Az 2/2. alhipotézis igazolasara a faipari kisvéltalas termék éhllitasi €s szolgaltatasi
tevékenységét megvizsgaltamiikiidési rendszerét attekintettem. Azt tartam fefyhaz
ISO 9001 szabvany folyamatmodelljének alkalmazasgéatas és szolgaltatas teriletén,
féleg a mirdségugy vonatkozasaban milyen eredményeket hozatilgsn kritikus pontok

adodnak.

8.3.1. A termék-eballitas, szolgaltatas terlletén elért rendszeréhyok és eredmények

Az operativ nikodés tanulmanyozasa alapjan az ISO 9001 éségiranyitasi

rendszerbevezetés ésikidtetés a kdvetkézelentsebb valtozasokat idéztéléel

Miiszaki fejlesztések kijeldlése

A piac a kisebb vallalkozasokat is allandé és gytmsmékmodositasra és valtasra
kényszeriti. A nagy pontossagi-, megbizhatdésagetémények, a minimalis piacra jutasi
id6, valamint a koltséghatékonysag keényszere Aallandpeskztést, Uj technoldgiak
bevezetését igényelik. A gyartasi rendszereknél zamgtadstechnikai alkalmazasok
altalanossa valtak, igy a CNC vezéilénegmunkaldo kozpontok elterjedtek a faipar
teriletén is (BRONKAI 2003).

Az (j telephely kialakitasat kouin, folyamatos és kovetkezetes fejlesztésekkeldipar
cég elérte, hogy a termelésszervezés, termeléfiiidngs a gyartas teriletén korsizer
gépek, berendezések és szoftverek alljanak rermsdke A cégen belili fejlesztésélka
tulajdonos-cegvezét személyi tajékozdédasa alapjan hozza meg dontésdieruhazasok

Utemét a gyartasi rendszer ismeretében, a cégosauiranyitasi célkiizéseivel
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0sszhangban, valamint a szakmai bemutatokon, taémylatakon szerzett tapasztalatai
alapjan tervezi meg. A rendszertanusitas és aviesglalati audit kozott eltelt idalatt és
azt kdveben, a faipari cég a miségugy teriletén a legnagyobbrelépést a gyartdéizemi
gépbeszerzések révén tudta elérni. Az ajté-, ablaktas szerkezeti elemeinek marasara,
betétmarasra, diszitések kivitelezésére egy CNErhést felssmard és egy Uj automata
ablakgyarté belizemelésére kerilt sor, valamintkeggzefi ragasztopréssel is kiegésziilt a
géppark. A faipari cég a imzaki felkészlltsége révén igy a Sewelvarasoknak
rugalmasabban meg tud felelni, a magasabb gyaqmésizitassal pedig termékei - a vev

elégedettségen keresztill - versenyképesebbé, meagiitiba valtak.

Miikodési folyamatok felllvizsgalata

Az alkalmazott gyartastechnoldgia, a kialakitottppgrk, és a mibsitett beszallitoi
rendszerrel biztositotta valt az a stabilitas égbimhatdosag, amelyet a magas és#éyi
szintet képvisél termékek @ldllitasi folyamata megkovetel. A vévfolyamatok szerint
meghatarozott gyartasi program - a terméléditasra vonatkozé eljarasok, tineleti
eléirasok betartasaval - teljesiteni tudja adielvarasoknak megfel@lépiletasztalos-ipari
termékek kivitelezését. A ihodési folyamatok felllvizsgalata teljes k6én megvaldsult, a
kidolgozott eljarasok, munkautasitasok dokumentaitmaban rendelkezésre allnak. A
gyartouzemben zajl6 folyamatok sorrendjének, Utéwéaek, szabalyozasanak

dokumentalt rogzitése megtoértént.

Rend megteremtése 5-S modell alkalmazasaval

A cég a tevékenységét szervezetten, atgondoltari, &g erre valo tudatosabb térekvés a
minéségiranyitasi rendszer kialakitasaval éreihtet Az Uj csarnokberuhazassal a gyar és
koérnyezete rendezett és tiszta, azonban az Uzéhettar, valamint a nyersanyag és készaru
raktarban az atlathatosagért és a selejtek megjlebzeléséért intézkedéseket kellett hozni.
A folyamatok rendezett, rendszerdzehatékony mkodtetésének alapvetfeltétele a
fizikai rend megteremtése és fenntartdsa. A 3.zétben bemutatott ,5-S modell”

alkalmazasa gyartolizemi szinten ehhez segitséggottyigy megvalosult:
* A munkavégzés szempontjabol felesleges dolgok @fkidtt tarolasa.

* A gyartashoz szikseges eszkdzok, anyagok, alkekésmdben, rendszerezett

modon, az egyesimeleti egységeknél rendelkezésre allnak.
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* Az Uzem teljes terilete tisztan tartott. Az egygarthsi egysegek kozotti béls
anyagmozgatas szabalyozottan torténik az erre ra &@lakitott, gurulds tarlok
segitségével. A kialakitott renddel a folyamatd&thatobba valtak, a termékek Utjat
pontosabban lehet koévetni, igy a rendszeres dthétkontroll folyamatok
végrehajtasa is kénnyebbé valt.

* Az el6z6 harom lépés szabvanyositott ismétlése a rend m@dssmn tortéa,
folyamatos fenntartasat biztositja. A csarnoképltgszintes megoldasa miatt az
Ugyfélkapcsolatokat bonyolité irodak feldél a megikéld Uzem teljes terilete
belathat6. A kialakitott és gyartds soran folyarmsato fenntartott rend, az
attekinthed munkatertletek és folyamatok a wewizalom megszerzésének egyik
eszkbzevé valt. Az atlathatosag (transzparencieidségét ugyanis csak abban az
esetben érdemes felajanlani az Ugyfél szamara, maikidési folyamatok is
szabdlyozottan, rendben zajlanak.

« A munkahelyi fegyelemmel, odafigyeléssel, véretpéldamutatassal és
elkotelezettséggel a kidolgozott eljarasokban, rautdksitasokban rdgzitett

eléirasok betartasanak szikségesséege egyérélvalt.

Gyartasi folyamatlanc ellersrzési és kontroll pontok kijelélésével
A feldllitott kovetelmények alapjan - a folyamatqg&llegét és mifiségre gyakorolt
hatasukat tekintve - kijelolésre kerlltek a szikseéglledrzési pontok, mérési helyek. A
faipari cég gyartastervezés, folyamatiranyitas agseglgy osszefliggésenek rendszerét a
25. abra mutatja be, amely sajat 0Osszedllits, ngyn része a cég ISO 9001
mindségiranyitasi rendszer dokumentécidjdnak. A terpiédditds folyamatanak
veégigkisérésével beazonosithatoak a fontosabb dekiaTiok és a kialakitott elléreési
pontok. A gyartasi folyamatlanc egyediveleti egységeinél a termékniseget jeleriisen
befolyasol6 megmunkalé gépek, termelési eszkozdiomeésre kerlltek (tipusmegjeldlés
nélkul). Megfigyelhet, hogy a gyartasi folyamatlanc szinte minden elesh&eépitésre
keriltek az elleérzési/kontroll pontok, mérési helyek. Az atadasetdir folyamatoknal a
bel szallitbnak minden egyes munkadarabot atadés elersriznie kell, hogy eltérés
esetén a szikséges javitast meg el tudja végemmenAyiben a munkadarab megfelel az
eléirdsoknak, az oOnellénzés tényét a ,Mibségelledrzési lapon”, a 11. tdblazaton
bemutatott nyomtatvanyon, aléirasaval igazolnid. kelbelss tgyfél csak akkor foghat
hozza sajat munkafolyamatahoz, héttel meggwz6dott arrdl, hogy a munkadarab a#igl

minéségnek megfelel.
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A folyamatlanc értelmezése szerint a munkadarabakoségi kovetelményeknek vald
megfelelését ellginzési és kontroll folyamatokon keresztil uralnidehEgy adott fixalt
pontban, a sajat munkafolyamatraérel tekint kontroll feladatot, gondolkodasi
folyamatkeént kell értelmezni, amelyoe¢ figyel az adott cselekvésre. Ezzel a méryedt
szolgalo tevékenységgel a hibéferdulasat csokkenteni lehet, sziikség esetén asiwky

tevékenységeket ében, kisebb koltségraforditassal el lehet végazaikEsz2008)

.Min éségelledrzesi lap” kialakitasa

A mingségiranyitasi rendszer részeként egy U] bizonylat, mar emlitett
.Min 6ségelledrzési lap” kertlt kialakitdsra, amely a gyartasidikoteleé mellékleteként,
a termék-alallitas valamennyi mozzanatat végigkiséri. A 1bldzat informaciétartalma
tobb lépésben alakult ki.
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11. tablazat: Minéségelledrzési lap tablazatos informacidbekérése (gyartasista melléklete)

Munkadarabokat megfelel r-r-r-=—-=-=-T77- "7~ =7====-
Sorszam minéségben atvettem és a sor(I Hibat talaltam és javitag

A technolégiai nivelet megnevezése kovetkezd munkalatokat : vagy Ujragyartast kérterf A hiba jellege (rovid leiras)

elvégeztem :

Dolgoz6 alairasa

01 A leszabas ellénzese [

02 A gyalulas elletrzése |

03 Megmunkalé gép altal készult termék etlerése |
CNC felgmaro altal készitett termék ellgmése | .
04 Keretenyvezés ellérzése (kotések, méretek elierese) I *53
05 Megmunkalo6 gép altal készult termék etierése : %
CNC felgmaro altal készitett termék ellgmése I 13‘
06 Lécek, betétek és egyéb fa alkatrészek @ttéise I é
07 lllesztés, csiszolas termékenkénti megjeldléselszfifrhasznalataval! s
08 Fellletkezelés: alapozas és koztes csiszoEése | E
09 Fellletkezelés: fédzoras ellebrzese I ;g
10 Vasalat szerelés ellgzése | 5
11 Uvegezés ellémzése I ;:_35
12 Csomagolés ellérzése | <

Késztermék elletrzése [ []MEGFELELO

[[]NEM MEGFELELO

Uzermed

Késztermék elleimzésekor minden 10-ik munkadarabot kell effemi! Megrendelésenként kdtedeminimum 1 késztermék eltenése!
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A bizonylatot, a kezdeti bevezetést kdweat, az egy éves felllvizsgalati auditig tdbbszor
modositottak, a gyakorlat altal igazolt informadéieekkel folyamatosandwiilt. A tablazat
technologiai niveletsoranak 12 faziseleme alkalmas arra, hogyiparacég valamennyi
terméktipusanak gyartasi folyamatebleréséet vegig tudja kisérni. A gyartasi listanak
megfeleb technologiai miveletsor, melyek mindig a megrendelések szerintasdithak, a
szikséges fazisok megvéalasztasaval aktualizalBanyomtatvany a lancszieellersrzések
igazolasara és a nem megféségek eseményeinek rogzitésére is alkalmas. Aoggithan
felmerib minéségi probléemak visszakbvetliségével a legtobb esetben az egyéni
felelosségek megallapithatoak.

A 11. tablazat szerint strukturalt informéaciok bedse egyszér alkalmazasanal fogva a
gyakorlatban jol bevélt. A gyartasi folyamatlangftntosabb informécidinak rogzitése igy
egy oldalon, jol attekinthéen megoldhatd. A rogzitett adatok, események tiaetatek
végrehajtasarol, a folyamatlefutasokrol, a kritilgyartasi fazisokrol informaciot kozoélnek,
igy megalapozzak a megeb intézkedéseki hozott dontéseket. A gyartasi lista és
minéségellerzési lap informaciotartalmanak feldolgozasavalebzrt teljesitményszintek
ellendrizhebvé valtak. A kialakitott rendszer a mg€égiranyitds tekintetében a
korabbiakhoz képest jeléist ebrelépést mutat. A vizsgalt egy évesikodés alatt, a
minéségelledrzési lapok informéacidinak és a korabbi hib@&f@ldulasok statisztikainak
Osszevetése alapjan, a cég 18%-0s javulast redtszamely el§sorban a nagylépték
technologiai fejlesztéseknek kdszorthate ehhez a kialakitott folyamatlanc elierések is

jelentbs mertékben hozzjarultak.

Termékek karosodasanak, miségromlasanak megékzése
A gyartott, illetve a ve§ altal beszallitott termékek kezelésére, tarolaségsamagolasara,
allagmeg@rzésére és kiszallitasaradiel tevékenységek, modszerek és fedsEgi korok

szabalyozéasa is megtértent.

A raktarak, tarolo helyek, eszkdzok ellerzése, a niiszerek hitelesitése és kalibralasa
A fellletkezeb Uzemrészlegnél kilon intézkedni kellett a felldeid® anyagok megfelél
tarolasardl, nyilvantartasarol, hogy a biztonsagirésokat be lehessen tartani, és a

készletmozgast, a gyartas szerinti felhasznalasatkblehessen.
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Beszallitok mingsitése és kivalasztasi szempontrendszere

A beszallitok korére meghataroztik a ésiég teljesitményszintjét, valamint dsszeallitottak
partnerbeszallitok kivalasztasdnak szempontrengéiszZeicég igy nem csak sajat magatél, de
lehetiség szerint beszallitoitdl is elvarja a Gkverdekeinek éttérbe helyezését, azoat
minéségi kritériumok szerinti teljesitést. A kidolgozdieszallito-midsitési rendszer a
beszallitok és termékeik értékelésére, folyamatasisitésére szolgal. Az éplletasztalos-
ipari termékek mifiségét a beszerzett anyagok &ésége jelerttsen befolyasolja, ezért a
beszerzési folyamatot, a beszallitok adsittését kritikus folyamatként kell kezelni. A vizg
idészakban pl. jeleds anyagi €s presztizs hatranya szarmazott abbgy, adaalapanyag
egy részét, az olcsébb ar miatt, Uj beszallitodrezte be. Az eltérfaanyagmidség
azonban jeles minsségbeli romlast idézett@elami ké$bb vewi reklamaciéban nyilvanult

meg, jelents veszteséget okozva a cégnek.

A gyartasi rendszer helyszini vizsgalataval, azragpe munka személyes megfigyelésével

rogzitett nyolc eredmény a faipari kisvallalkozaskgdési rendszerének lédpb valtozasai.

8.3.2. A termék-eballitas és szolgaltatas tertiletén feltart gyenge ptok, a hatékony és

eredményes nikodés erdekében tett ledibb javaslatok

A minéségiranyitasi rendszer kiépitése soradseisban a dfolyamatokra, a szabvany altal
ajanlott tertletekre koncentralva tértént megikadési rendszer felllvizsgalata. A megiév
miikodeési rend - elisorban a nagyfoku gépesitésnek, koiszechnoldgiai eljarasoknak
koszonhaten - megfeldlen kialakitott volt. A niveleteknek kb. 67%-at korsfigrmagas
technologiat képvisél gépekkel végzik. A kdzvetlen gyartasban dolgoztkdamara, a 14
fére vetitve, ez 43%-ot jelent. A szikséges eljarasak folyamatok atvizsgalasaval
eredményesen rogziteni lehetett. EHiBpésben igy jeleésebb valtozas végrehajtasara nem
volt sziikség, ami nem jelenti azt, hogy a rend$ime&m hangolaséat auditrél-auditra nem
kellene elvégezni. A korlatozottéorrasok ellenére és az operativ munkéaiegességének
elismerése mellett azonban, #kadési rendszer teljes Kbatvizsgalasara éforrast kellene
biztositani, hogy a folyamatok tényleges optima#izga, eljarasbeli pontositasa, érdemi
kimunkalasa megtérténhessen.

A hibamegaizése és az ismété folyamatok stabilitAsanak megteremtése érdekében a

standardizalast is szamitasba kell venroMATH & PARTNERS2008).
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Javaslat: A folyamatmenedzsment elvei alapjan, a vallalkozaamennyi folyamatat -
nemcsak a mifségiranyitasi rendszer kiemelt terileteire figyelvat kell vizsgélni. Az
elemzések sordn érdemes meghatarozni azokat a famiskéat, kritikus sikertényéket,
ahol az alirt mingségi szint elérése érdekében fokozottabb szab&smzaan szikség. A
folyamatok valamennyi felfedett kritikus pontjahimg tovabbi bel§ kontrollpontokat lehet
kittzni, amely elésorban az UzemveZetmunkajat, folyamatvezérlését tamogatja. A
teljesitményszint figyelését tovabbi cselekvést efter kontroll pontokkal biztositani kell,

hogy ne legyen eltérés az elvart eredményben, faglyaaebfordulasa cstkkenthé&t

A szabaszatra beérkizalapanyag midségelledrzé vizsgalatat a hibafeltaras
erdekében érdemes meggteni, kritikus pontként kezelni. Indoklas: azpaEayag
minésége alapvéen meghatarozza a késztermék ¢ségét.

* A CNC gépi megmunkalast kovein érdemes egy bél&ontrollpontot kitizni, hogy
az oOsszeallitdsi, enyvezésiiveletek ebtt a minsségbeli eltéréseket mégolmen
észlelni lehessenA kégbbi munkafazisoknal kideré] gépi megmunkalasbol
szarmaz6 hiba ugyanis csak jetenttobbletkdltséggel javithatd. A visszakuldott
munkadarab pl. a termelési folyamat Utemét keéhkerziil befolyasolhatja,
munkadarabok torlédasahoz vezethet, az U(jbdli géptds szikségsziesége,
valamint a kégbbi miiveletek megismétlése pedig jelésen megndvelik a gyartas
koltseget.

* Belss kontrollpontot érdemes kialakitani a csiszolasejgziését kovéen, miebtt a
fellletkezeb lzemrészleg eljarasa elkédte. Indoklas: A fellletkezeléshez hasznalt
anyagok, értékik alapjan, jeléat koltségtényask. A fellletkezelés folyamata
kozben, ill. azt kovéien észlelt hibak javitdsa a legtobb esetben mabgégbel
visszalépést eredményeznek.

o A készaruraktarba tortérbetarolas éltt a készre jelentés utolsé fazisaként egy §égs
ellendrzésre van szilkség, hogy a kiszallitastteinég megeéizhet) legyen a vedi
reklamacio. A késztermék niiségenek megallapitasa mindenkor az Uzeméezet

felelésségkoréhez tartozik.

Az altalam javasolt kontroll pontok beépitésénekikségességét az indokolja, hogy az
elézetes biztositas rendszerének kialakitasaval, rdégemn meg lehet hozni azokat az
intézkedéseket, amelyek a kovetkdnlyamat teljesilésére, a termék isegére kedvez

hatdssal lehetnek. A beépitett ,gondolkodasi” plntsegitségével az eltérések
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kikiszobolhetk, a hiba bekdvetkezése meagaiet), igy koltségkimei célt is szolgalnak. A
hatékony alkalmazas alapfeltétele, hogy minden £g&rés pontosan, kovetkezetesen és
szabdalyozott médon rogzitésre kerlljon. Az esetdkkélése alapjdn megvalaszolasra
kerlilhetnek a szabalyozas wegevel, eredményességével osszefiggdések, amelyek

alapjan a fejlesztési elképzelések is kdrvonaladiat

A bazis évhez képest, az egy éves felllvizsgaledraények oOsszevetésével, a hiba
eléfordulasok valtozasat a 4. melléklet szemléltetz értékelés dsszedllitasanal a nem-
megfelelésekd okait is kidolgoztam. A midségiranyitasi rendszer bevezetéséhez kdthet

karokbdl, a faanyaghibébdl, az esztétikai- és #zimdsekidl adodo eltérések csokkenése.

Az ISO 9001 szabvany alkalmazéasaval a gyartasséelgaltatas rendszerében bekdvetkezett
valtozasok, éinyok és a feltart gyenge pontok alapjan az 2/2otbipis igazolast nyert.

Ennek megfelélen kijelenthet

2/2. Tézis
A szabvany folyamatmodelljének alkalmazdsa a gyas szolgaltatds terlletén,
elsssorban a gyartasszervezes, gyartas@liss, szabalyozas vonatkozasaban eredményez
teljesitményszint novekedést. Az ISO 9001 d¢eéygiranyitasi rendszer tkodtetése
azonban csak akkor hozza meg a vart eredmeénytk ¥afintarthatova a kisizemek
szamara is, ha a folyamatok szintjén a kidolgoelpfirdsok az operativ ithodést, annak

magasabb mifségi szint szerinti megfelelését érdemben tamodadija.

A vezetési folyamatokban, és a gyartas és szotgaltariletén igazolt &yodk és a szamba
vett eredmények alapjan kijelentbethogy a midségiranyitasi rendszer kialakitasa, a
nemzetkdzi tanusitas megszerzéseével a kisvallatkdaamoly |épést tett a migég
fejlesztésében. Az ISO 9001 migegiranyitasi rendszer alkalmazasanak alépeéinye,
hogy a tanusitds megszerzése stratégiayelbiztosit a nem misitett versenytarsakkal
szemben.Bevezetésével és {kddtetésével kialakithatd egy \@vigenyekre érzékeny
szervezet, amely ily médon javithat piaci poziaidjdd szamos éhy kozott érdemes
kiemelni a vezéil informacio javulasat, a gyorsabb dontéshozataltstkkefi veszteségek
mellett a termelékenység javulasat. A kidolgozbéirésokkal jelertis ebrelépést lehet tenni
a szervezettebb és szabalyozottabb folyamatok&ldmint a teljesitményszint ésikdési

szinvonal fokozatos emeléséért.
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Az 2/1. és az 2/2. altézisek alapjan a 2. téteizenyitast nyert.

2. tézis
A tézis megallapitasa a 2/1-es és 2/2-es altézidekzefoglalasa. Az 1SO 9001
rendszerszabvany bevezetése éskddtetése egy mar thods Uzemben a mifség
érdekében olyan aktivitdst idézéelmelynek eredményei éisorban a dfolyamatok
szervezettségében, szabalyozottsdgaban, valamintoamacioellatottsagban és a dontgsi
mechanizmusok javulasaban nyilvanulnak meg. A tidasskkal egyltt jaré onértékelések
alapjan a szervezet novelheti felkésziltségét atoza@dok kezelésében, |a
rendszerinformaciok alapjan pedig fokozni tudja epgerativ teljesitmény-&hllitasi
folyamatok midségi szinvonalat. A valtozasok hatékony kezeléséleez elegentl egy
j6l dokumentalt miségiranyitasi rendszer fenntartasa, ékoaési rendszer magasapb
teljesitmeényszintjét a folyamatok, az eljarasoktpsrkidolgozasaval érdemben meg kell

tamogatni

8.4 A faipari kisvallalkozas mikodési rendszerének mélyrehatobb vizsgalata

A folyamatok attekinthéségének, a tikodés atlathatosaganak megteremtése mélyrehatdbb,
folyamatszini vizsgalatokat igényel. A folyamatalapl menedzsmétiial hasznalt
modszerek és technikak ehhezikét segitséget nydjtanak. A kisvallalkozas helyzeifélt
vizsgalatakor egyuttal olyan modellek alkalmazashebségét is kutattam, melyek
egyszefien alkalmazhatdéak, nem nagy raforditassal jarnagzékes korben, eredményesen
hasznalhatdk.

A 8.4. fejezet tartalmi kifejtésével a 3. hipotéfattevéseét kivanom igazolni. ,A ifkodési
rendszer folyamatlefutasainak mélyrehatobb viz¢ghd levonhatok azok a
kovetkeztetések, amelyek a rendszerfejlesztés aitamyegadjak. A folyamatrendszer teljes
feltérképezésével, elemzésével a gyenge pontokréik@dési potencidlok meghatarozhaték.
A mérhebtség tisztazasaval, az eliemési és kontroll pontok kijelolésével a hiba
megebzésének a rendszere fenntarthatova, az eredménpdgambtszabalyozas

megvalosithatdva valik.
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8.4.1. A miktdési rendszer helyzetfeltaré elemzése niiséghurok modell

alkalmazésaval

Az iparban &altalanosan jellefhzermelési folyamatra alkalmazott migeghurok modell
alapjan egy adott termékre meg lehet hataroznir@®séget befolyasolé rendszerelemeket
(KOVESFTOPAR2006).

Az éplletasztalos-ipari termékek gyartasi és ésiédsi fazisait, mitségigyi rendszerének
fontosabb elemeit a 26. abra szemlélteti. A kigWatizas nikodési folyamatanak
minéséghurok modelljét két elméleti modell alapjantattam 6ssze. Egyrésitraz 2. abran
bemutatott esemeényorientalt, interaktiv tetveendszer klasszikus modellje, masrész
termelési folyamatokra alkalmazhat6 i#ségspiral modellje szerint. Igy egy komplexebb, a
kibernetikai elveket is figyelembe vév az informacios kapcsolodasok sziksegsaggeét is
kihangsulyozo - modellfelépitést tudtam 6sszeallita

A modell a gyartot és a véwzart hurokkéent koti dssze és felbleli a terméjeseciklusat. A
folyamatfazisok alapjan lathatd, hogy a tségi elvardsoknak valé megfelelés mar a

tervezéssel elkesddik és a marketing, piackutatas elemeinek is seevap benne.

Terméktervezés, -fejlesztés
specifikaciés m Giszaki
tevékenység

Marketing és
piackutatas

szervezeti egységek

Megsemmisités
vagy
Ujrafeldolgozas

Beszerzés

. Ertékesités Termelés:
Felhasznalas

és tervezés é Folyamattervezés
marketing {ESEMENYORIENTALT \ -iranyitas és -fejlesztés
funkcii INFOMACIOS funkcii
MAG

Miiszaki
szolgaltatas és
karbantartas
Termék létrehozésa
Vevoskkel Szallité Gyartas
kapcsolatos gyartasi

folyamatok | folyamata

Helyszini szerelés
és beépitési proba

Ellen 6rzés, préba és
vizsgalat

Ertékesités és
kereskedelem

Csomagolas és
tarolas

26. abra: Epuletasztalos-ipari cég termelési folyaatara vonatkoz6 minsséghurok

modell (sajat modell)
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A vizsgalt faipari kisvallalkozasra vonatkozélagiksa fontosabb tevékenységtartalmakat és
kritikus pontokat k6zI6m a disszertacié terjedekmilatai miatt:

Marketing és piackutatas

A marketingmunka soran a mar forgalomba kerlt ékek vewi elégedettségét a cég
folyamatosan figyeli. A felmérésekkel és elemzéstldrtékes informaciokhoz lehet jutni,
amelyek a terméktervezés és termékfejlesztés saamalengedhetetlenek. A
vevoelégedettség felméréseére szolgalo - a 3. szaméktetkbn bemutatott - késds alapjan,
az adatok kiértékelésével a tervezés és a terrseddsara szintén értékes informéaciokat lehet
nyerni.

A vezebi atvizsgalasok soran azonban a vizsgalati eredeiéhgttérelemzése nem minden
esetben, és legtobbszor késedelemmel torténik rgpg, a termékfejlesztéshez és a
gyartashoz ezek az informaciok ritkan kertilnek zassatolasra.

A szikséges termékjellersizet pedig mindenkor a vévigényfelmérések és az adott piaci
helyzet értékelése alapjan kell kijel6InigkzoR(SzERK.) 1999).

Terméktervezés és termékfejlesztés

Egy Uj termékkonstrukcio kidolgozasa, vagy egy réggkonstrukcié adott igényekhez valo
igazitasa és a terméktulajdonsagok fejlesztéseadehidegkozelitést igényelnek. Ennek
megfeleben az elletirzés meértékében is jelést kilbnbségek mutatkoznak. A nyilaszaré
termékekre vonatkozolag a konstrukciok megteisggét a korszéertervezeési lépések

(KoczoR(szERK.) 1999) alapjan a kdvetkézogikai szinteken kell biztositani:

* Funkciok biztosithsa, megvaldsitdsa: f6- és részfunkciok dsszhangjanak
megteremtése, tthddési megfelélsség biztositasa.

» Biztonsag megteremtése a teljes életciklusra gyartds biztonsagatol, a funkcid
teljesilésén at, a kdrnyezet biztonsagat is mafydalva.

» Kezelhe®ség, ergonomiai jellemék figyelembevétele:A termék hasznélata soran a
konstrukcio és az ember kapcsolatanakasitése.

» Gyarthatésag, ellerérizhetéség, szerelhdiség, szallithatdosag kritériumainak
teljesitése (pl. égikockaelv).

* Miikddés, karbantarthatosag, fejleszthdiség szempontjainak vizsgélata.
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A terméktervezes soran fel kell tarni azokat a patdis lehebségeket is, amelyek a termék
eléallitasa soran addédnak, igy pl. képességvizsgatattizonyosiirések meghatarozasara is
szikség van. A tervezés soran egyiszés egyérteltn megoldasokra kell térekedni,
melyeknél a gazdasagossag kritériumanak teljegligsigyelembe kell venni. Az &6
fazissal szoros kapcsolatat a §eelégedettségre vald kozos térekveés adja.

Vizsgélatom nem terjedt ki a cég terméktervezéséréejlesztésére, mert ez meghaladja a
dolgozatom terjedelmi korlatait.

Beszerzeés

A nyilaszarokat gyarté cégek, csakugy, mint a t&reléallitd cégek szinte mindegyike,
gyartasi folyamataik soran, piacon beszeregzhermékeket hasznalnak fel. tIMbBdési
folyamataik soran ezek a beszerzett termékek daj@hékeik részévé valnak, igy a
beszallitok termékjellendz kozvetlenul hatnak az @llitott termék midségére. Az elvart
teljesitmeényszint szerinti beszallitoi risités ezért a faipari cégek esetében is egyre linkab
jellemzové valik. Az értékesitési-beszerzési folyamatok deégét a kapcsolattartas, a
kommunikécié szintje jeleisen befolyasolja. Ennek egyik kapcsolédasi pongat
szerddések kialakitasa, a masikat a felhasznalasi/&it@lee tapasztalatok egymassal
tortérd megosztasa jelenti. A kolcsonos elégedettség Kiklaa - formalis és informalis
kapcsolatai révén - ésitheti a bizalmat, megteremtheti a partneri egyiikbdés alapjat. A
faipari cégek beszallitdikkal gyakran partneri egyiikodést alakitanak ki, amelynek alapjat
az ebirt termékjellemak, a szerédések pontos teljesitése adja. A és@ghurok ezen fazisa,
a termék mitiségére, igy a vév megelégedettségre is jeléathatassal van, ezért ezt a

folyamatot a benchmarking kutatasom részletesebiaegalja.

Folyamattervezeés és folyamatfejlesztés

A nyilaszaré termékek kivitelezése - a termék anyergnészete miatt - a szikségessaaki
ismeretek és az adott szakterileti tapasztalatgial elvégezhét A gyartas-elkészitéshez
a gyartasi listat szamitdégépes rendszer tamogatjfmlyamattervezés a Kizott célok és
eredményparaméterek ismeretében keriilnek kialaititAsgyartasi lanc - a tweleti sorok
és az alkalmazott technoldgiak - tekintetében sek@® tervezhei elemek optimumaként

alakult ki, és egyuttal a szikséges hozzarendedégalkentik:

» eréforrasok (személyi, gépi, anyagi) kijelolése

» kornyezeti feltételek behatarolasa,
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» szlkséges fiveletek és riveleti sorrendek egyértelnmeghatarozasa,

» vizsgalati (elletirzési és kontroll pontok) kijel6lése,

» folyamatjellem®k értékmegadasa,

« folyamat egyensulyat és ndiseget biztositd fellgyeleti és karbantartasi ekéke
meghatarozasa,

» termelés idbeli programozasa.

Az alkalmazott szamitégépes szoftver moduljai artggéervezés, gyartasskbszités és
féleg controlling teriletén lIényegesen komolyabb dmogatast tud biztositani, mint amit
ebl®l a kisvallalkozas igénybe vesz. A céghdthnyra és emberi éforrasra hivatkozva
eddig nem forditott kel figyelmet arra, hogy az egyes modulok hasznalat&zdikséges
alapadatokhoz a méréseket elvégezze és a szikadgtsltoltéseket megoldja. Ennek
hianydban pl. a gyartasi Utemterv moduljat nem aubdpsznalni és az utokalkulacio

elvégzéseéhez sincsenek meg a szukséges informaciok.

Termék létrehozasa, gyartas

A miuszaki termékdokumentaciéo szerinti megvaldsitas artgy folyamatainak keretében
valésul meg. A folyamatok parhuzamos és sorosdsfurésztevékenysegeékiepilnek fel.

A nyilaszarékat gyartd cég igy peéldaul a prograntopyartasi tételét fazisrdl-fazisra,
folytonos alakitassal hozza létre, melyek jol kbatérolt technolégiai 1€p8kdn, egyes
berendezéseken, gépeken zajlanak, ahogy azt d@2bbé@mutatja. A faipari kisvallalkozas,
alkalmazott gyartastechnologiaja és technikai fetkiéisége alapjan, versenyképes termékek
eléallitdsara rendkivil felkészilt. A gépek karbadisat tervezett modon torténik, a nagy
értéki beruhazasként beszerzett, jefsntértéket képvisél gépparkot, karbantartasi
szerddések alapjan, rendszeresen felllvizsgaltatjakyatg berendezések tizemallapotanak
helyzetét azonban kritikus tényd@nt kell kezelni a karbantartasi tervek pontos
kialakitdsanal. A termékek létrehozasi folyamatargia és anyagaramlas tekintetében jol
tervezett. Az informaciéaramlas tekintetében adségiranyitasi rendszer Iényeges javulast
eredményezett, amit a 24. abra dolgozoi elégedefedtéresi eredményei is mutatnak. A
gyartas részfolyamatai, azaz a technologiai lép&saktt hasonld atadas-atvételi folyamatok
zajlanak, mint a gyartd szervezet és a beszakiaott. Az atadas-atvételi pontok egyuttal
ellerdrzési pontok, melyeknél a termék adgi vizsgalata, a megfebsség tanusitasa
torténik. A gyartasi lanc, a kontroll és ellerési pontok rendszere a 8.3.1. fejezetben

részletes bemutatasra kerdlt.
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A gyartas soran folyamatosan figyelni kell aéferrasok hatékony felhasznalasara, igy:

* agyarto eszk6zok, gépek, berendezések esetéveadtrkarbantartasra,

* agazdasagos anyagfelhasznalasra,

* az emberi diforrds vonatkozasaban pedig keresni kell a motivaszkozeit, és
kulon hangsulyt kell fektetni képzésen, onképzéseresztlil a szakmai ismeretek
fejlesztésére, valamint a néiség iranyaban val6 elkételezettséfs@ésére, melyek
gyenge pontjara a végzett dolgozdi elégedettséggiias eredményei (24. abra) is

ramutatnak.

A gyartési folyamattervezéssel gyartolizemi szirketakult a termék éhallitAsanak egy
optimalis szintje, amely stabil, megbizhatdikixdést tesz leh&é. A minsségiranyitasi
rendszer a kialakitott gyakorlat eljarasait ugyakuinentumokban rogzitette, de a szabvany
bevezetése és alkalmazasa soran meélyrehato vidgalaelemzésekre nem kerult sor.
Tartalmi niikddés tekintetében racionalizalasi léiseégek, rejtett potencialok igy tovabbra is
adodhatnak. A gyartas koltség optimum szerintieeégéhez azonban nem allnak elemzett
adatok rendelkezésre, ezért a controlling l&teével a szervezet egye nem tud élni. A
kisvallalkozas konyvelését kiflscéggel végezteti, amely a tervezéshez és szalddlyoz
szUkséges adatokat nem, vagy csak késve tudjaafizdhy. Ennek megfeléen hatekonysag
és Bleg gazdasagossag szempontjabdél hidnyosak az iaéidkn A gyartas szinvonalat igy
elsbsorban szervezettség, felkésziltség, éveelégedettség oldalarél lehet megitélni.
Természetesen az Ugyverttlajdonos az eredményszamokra nyilvanvaldan,t sajéeti
erdeki®l, odafigyel, de az operativ itkodés szintjere ezek az informaciok nincsenek
lebontva. A rendelkezésre all6 szamitdgépes szoftiv@dulrendszere, mint ahogy
emlitettem, erre alkalmas, de ehhez napi rendsszaygel adatrogzitésekre lenne sziikség. A
gyartas-elkészités, gyartasiranyitas csak a szamitdégépes limoedszer adatbazis

fejlesztésével kaphatjak meg az érdemi thmogatast.

Ellenérzés, préba és vizsgalat
A vizsgalatok soran a termékniseg megfelélsségét ellefrizni kell, melynek bizonyitasat
objektiv médon meg kell 8siteni (KoczoR(SzERK.) 1999). A faipari kisvallalkozas méri és

elemzi:
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* agyartasi folyamatot,

» atermékmidséget,

» abeszllitékat, a beszallitoi reklamaciokat,
* amegrendék megelégedettségét,

* avewi (megrenddli) reklamaciokat,

* a minsségterv megvaldsulasat.

Az alkalmazott statisztikai moddszerek kozott azaladhtosan ismert atlagszamitési,
trendelemzési modszerek szerepelnek, valamint adgaszeir technikak, mint a kéridves
informacioszerzés. A gyakorisag-kimutatas, a hibdkfordulasanak Pareto-diagram
felvételezése, valamint a bonyolultabb reklamaditdhzsgalasahoz alkalmazott ok-okozati
diagram alkalmazdsa ékorban a vezét felllvizsgalat alkalmaval készilnek. Nem
megfeleb teljesités esetén mélyebb elemzéseket végeznekbéema okanak, hatasanak,
lehetséges kovetkezményének feltarasara, hogy &ségés intézkedéseékr donteni
lehessen.

Nem megfelel termékek/szolgaltatasok terlleteit a cég folyamataan a 11. tablazat
mutatja.

12. tablazat: Nem-megfeldisség legibb tertletei, %-0s megoszlasuk

Hiba-

Nem-megfelesség legsbb teriletei i
eléfordulas %

N

Beszéllitott, megrendelt anyagok, félkés

o ] o 22%
és késztermékek atvizsgalasakor

Termék-eballitas (gyartas) folyamataban 57%
Helyszini szerelés soran 21%

Széleskdi gyartasi tapasztalat birtokaban, a hibak felmedkér jellem#en azonnal
intézkedések sziletnek. Az izem felkésziilt a prolémegoldasara, szenditltartva azt a
legfontosabb kitételt, hogy a gyartds folyamatodsdgnn kell tartani. A termékellérzés
eredményeit a miiség tanusitasa erdekében is pontosan feljegyerk, termékfelélssegi

ugyekben és ellenszolgaltatasok megitélése esedbneeszilkség van.

Csomagolas, tarolas
A csomagolas, tarolas és szallitas a termékhv@ vald eljuttatasanak fazisa, igy az atadas-

atvételi folyamat utols6 eleme. Biileges funkcidja a termék jelledinek megvédeése,
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megirzése a tarolas és a ¥z valo szallitds soran. A termékek fiEage, allagmegovasa
érdekében a kialakitott niieégiranyitasi rendszer a tarolashoz és szallitdshion tarlokat
rendszeresitett, amivel:

» ateételdsszetartast praktikusan meg tudjak oldani,

* ateljesitett rendelési tétel konnyen atlathatémidéor visszaelleérizhe®,

* agépjarnire rakodas tarlokkal egyutt torténik, igy a termetanem kell atrakni,

e a gyartd/szallitoi, majd a szallité/va@vtermék atvételi folyamatok kénnyen és

gyorsan lebonyolithatok.

A faipari cég lehéiség szerint nem alkalmazza termékei csomagolaséarfaligzas
technikajat, elésorban a nyilaszarok fellletkezelése miatt, de @arnées kdrnyezetvedelmi
meggondolasokat is tukroz. \@v kérésre azonban ezt minden esetben elvégzik. A
gyartastervezés, a raktarozas, ill. szallitas fifikak 6sszhangjat szamitogépes tamogatas
segiti.

Ertékesités és kereskedelem

A mindséghurok ezen fazisa azé@litott termék eljuttatasanak a folyamata, amely a
gyartotdl a felhasznalbéig terjed. A faipari cég téme ebbe a folyamatba - 6nallé
erdekrendszert képviselve — termékforgalmazé, wistadd is bekapcsolédik. A
termékforgalmazé keis szerepe abban nyilvanul meg, hogy aévielé a gyartét, a gyartod
felé a vewt képviseli, igy az atadas-atvételi folyamat réweetermék életciklusaban dv
szerepe is értelmezidet A faipar cégnek igy leh&ége van arra, hogy sajat
termékértékesitési tapasztalatait a viszonteladéloziatb6l szerzett informaciokkal
kiegészitse. A termékforgalmazé piaci ismerete kerid hasznos, a termék- és
gyartastervezés szamara értékes informaciot tudatatni. Az értékesitési és kereskedelmi
tevékenységek soran mindenkinek elemi érdekeodik ahhoz, hogy a vév
megelégedettségét fokozni tudja. A folyamatok hatgkagat leginkabb a raforditasok
megtérulésével és a termék piacon vald elégdgevel mérik, melynél az denyednek

kiemelt szerepe van.

Helyszini szerelés és beépitési proba
Egyedi megrendelésektfliggéen, amennyiben az ugyfél igényli, a faipari cégnigkeinek
helyszini szerelését is vallalja. A gyartasi folyanilyen médon vald kiterjesztésekor a

gyartbnak még lehésége van arra, hogy a szikséges helyesbivékenységeket
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végrehajtsa. Ebben az utolsé atadas-atvételi porkitiané alkalom nyilik a vewi elvarasok
kozvetlen felmérésére. A primer \i@vinformaciék fontossagat mar a marketing és
piackutatds résznél is hangsulyt kapott. A helyszmerelés alkalmaval a vév
igényfelméreést koltségkimeimddon el lehet végezni, igy ezt a fazist adgszwolgalat direkt
informacioszerzesi lépéseként kell felfogni. Ablken esetben, ha a helyszini szerelésre a

vevb nem ad megbizast, ez a fazis a hasznalati ésritartisi utasitasok atadasara révidil.

Miiszaki szolgaltatas és karbantartas

A legtdbb termékkel bizonyos szolgaltatasok isk&séésre kerlilnek. A faipari cég esetében
a miszaki tAmogatas disorban a termék hasznalatahoz kapcsolddik. A tezhidz a cég
szakszdf karbantartast, szakszervizt és megéebdkatrészellatast biztosit, amely a jotallas,
szavatossag és alkalmassag kérdéskoréhez tarfozilkzsgalt kisvallalkozas veékoréhez
tébb készhazakat gyartd cég tartozik, amelyekgialom és arbevétel szempontjabol kiemelt
ugyfélkent kell kezelni. A kialakult, tulajdonképpuiebeszallitoi viszony az elvart néigég
mellett, pontos teljesitést, a termékhezokétmiiszaki szolgaltatasok magas s#tietlataséat
varja el a cé@l, melyek egyuttal a bizalomépités fontos eszkizeA készhaz gyartoktol
bekért vélemények - a hosszabb tavu ovexéllitéi kapcsolat miatt - mértékadoak, a

fejlesztési iranyok kijeldlésénél szakmai vélemamyiikell kezelni.

Felhasznalas

Ebben a miséghurok fazisban a tartalmi, formai, mennyisélfibeli jellemzknek az arral

tortérd Osszevetése zajlik. A felhasznalas soran a6 vav termék ar-érték aranyat
folyamatosan mérlegeli. A gyakorlat az, hogy addimjg a gyarté a termékjelleket csak

néhany oOsszetévalapjan méri, a felhasznalok valamennyi termédgeitit egylttesen

ertékelik. A piac altal elvart élettartam &srban a termék jelleg#t figg, igy a

felhasznalas, felhasznalhatésag ideje a legtokibesseneghatarozott.

Megsemmisités vagy Ujrafeldolgozas

A termék eballitojanak mar a termeék tervezés soran, de astaijartasi, beépitési és
felhasznalasi folyamatra vonatkozolag, figyelembell kvenni a kdrnyezetvédelmi

eléirdsokat, kornyezeti szempontokat. Napjainkra kiernegvezési szempontta valt annak
értékelése, hogy az adott termék életciklusa aldyien kérnyezetei terhelést okoz, amelyre
a 7. fejezet tanusitasi rendszerei is kitérnek. yarip mikodeési kultdrajanak egyik

fokmeérsjéve valt kornyezettudatos magatartasa, igy pbkatdgiai illeszkedés, a kérnyezeti
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tehermentesités tarsadalmi elvarasainak valé ned§éel A faipari cég a teljes gyartas
folyamata soran gondoskodik a kérnyezetbarat tekegessl. A megsemmisités, vagy az

Ujrafeldolgozas tevékenysége nem csak az adottékeen hanem annak segéd-, ll.
csomagoldanyagara is kiterjed. A ,csomagolas, &8fofazisaban részletezett megoldasok,
mely szerint a termékeket féliazas neélklli, spesjamozgathatd tarlékban taroljak és
szallitjak, kornyezetkiméhek értékelhét A fahulladékokat sajatiifési rendszerikben

felhasznaljak, a fellletkezelés soran pedig bélar§ szigoru tarolasi és megsemmisitési

eléirasokat.

A termelési folyamatra alkalmazott négseghurok modell rendszerszemléletegkozelitése
segitséget nyujt abban, hogy a szervezetek sajkbdési rendszeriket, folyamataikat
leképezzék, termékoldalrol végiggondoljak. A terreddllitas fazisainak végigkovetésevel,
a helyzetelemzés alapjan a fontosabb részletekekutatasom soran rogziteni tudtam. A
modellszakaszok elemzésével az eredményességetlég & mirbséget jelerdisen
befolyasold kritikus pontok is Kkirajzolodtak. Az e féazisok lancolatként vald
értelmezéséh kbvetkeden, az egyik fazis ,végterméke” a masik fazis ,baatét” alkotja,
igy minden kapcsolodasnal atadas-atvételi  pontokkell kozbeiktatni. A
szervezetfejlesztések, rendszerfejlesztések, fayagptimalizalasok soran az értelmes és

kiegyensulyozott fefldés elvének betartasa javasolt, amely a 10. almeekeiojan alapszik.

8.4.2. A vallalkozas nikddési folyamattérképének és folyamatstruktirajanak

Osszeallitasa

Az éplletasztalos-ipari termékeket gyartdé cég dsdghurok modellfazisainak tartalmi

vizsgalata disegitette:

» a folyamatok beazonositasat, a 3.2.1. fejezetbeyadutt csoport szerinti besorolasat
(vezebi-, alapved- és tamogat6 folyamatcsoportok),

» afolyamatoknak az ISO 9001 szabvany fejezeteibézely megfeleltetéset,

» afolyamatszerepk, érintettek azonositasat,

» és a folyamatok mérhitége alapjan az indikatoroknak - hatas, eredméhkyréneti

(output) mutatdéknak - a meghatarozasat.
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A kisvéllalkozas folyamattérképét (process mapBatdblazat mutatja. Kialakitasakor arra
torekedtem, hogy a beazonositott folyamatokat @ékelkozas komplexitadsat is figyelembe
véve, lehaileg egyszdt, atlathaté formaban rogzitsem.

Vezewi/iranyitasi folyamatok

Elsdsorban szabalyozasi, ill. dontési tevékenységebtjalk, amely az egész vallalkozas
szamara Vvégzett stratégiai tervezés, vezetés, ilztetvezés és controlling

(folyamatmenedzsment), (kodésfejlesztés és valtozasmenedzsment folyamataiho

kothetk. Ezek a folyamatok érthietnddon centralizaltak.

Alap/fé folyamatok

Az alap/® folyamatok teljesitése soran a Gkvteljes megelégedettségeére kell térekedni,
hogy az elvart teljesitményszintet, jobb szallgétén azt meghaladoan, el lehessen érni.

A faipari kisvallalkozas dfolyamata az épiletasztalos-ipari termékek gyarté&sa
értékesitése. Ez az Osszetett tevékenységlanc @& kévetelmények meghatarozésaval,
szerddésbeli rogzitésével ke&dik, és specidlis szakmai ismeretek igénybevételéve
valamint a hatésagi és torvényioebsok betartasaval, a gyartdéizemi folyamatokkal
folytatddnak. Abban az esetben, ha advdeéri a termék helyszini szerelését, akkor a
tevékenységlanc kiegésziil ezen elvaras folyamedtedisével. A vallalkozas Uzleti sikerét
elsssorban ezeknek a folyamatoknak a #siége hatdrozza meg, mert a végtermékek

paramétereinek méségére egyértelien kihatnak.

Tamogato/kiegészid folyamatok

Megteremtik az alap, ill. a vezetfolyamatokhoz a feltételeket, azok teljesilésdfitk. Az
épulletasztalos-ipari termékek gyartasahoz szikségezerzési folyamatokat, a beszallitok
minésitéseét, teljesitésik ell@mzését gyartast tamogatéfédlyamatoknak kell tekinteni. A
beszallitoi folyamatok mifsége ugyanis meghatarozo jetesdigi a végtermék misségére,
igy a meglég folyamatokat finomitani kell, melyre benchmarkingbdszer alkalmazéasa

javasolt.
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13. tAblazat: A nyilaszarokat gyarto cég rikodeési rendszerének folyamattérképe

Folyamatok
leirasa

Eljarasok
beazonositadsa

Ugyvezet igazgato

Min 6ségligyi vezdi

Ertékesitési vezel

Ertékesité

Uzemvezeb

Miiszaki ebkésziip

Asztalosok

szabéaszok

feltletkezebk

Szerelvényeik

Folyamatok mérése
(hatas, eredmény és output
indikatorok)

Vezetési / iranyitasi folyamatok

Vezebi felllvizsgalati

Fellilvizsgalatok szama,

5' * * * * . L s h
folyamatok intézkedések szama
%r;:fng;\(;,kfejlesztem 5. o * * Beruhdzésok szdma és értéke
Pénzigyi tervek, .
bevételek, kiadasok > CASH-FLOW
Gazdalkodas az 6 . . . . :‘Sit;?zr:tfsrgny’ quktu,écic'),
ersforrasokkal ' 9, ebforras

fejlesztések szama
Alap / f6 folyamatok

Megkeresések szama,
Vevokkel kapcsolatos 79 A R R B R megrendelések szama és
folyamatok o értéke (keretszerddések,

egyedi szerédések)
Epiiletasztalos-ipari Elf’iéllitlotf terrrlék,ek
termékek gyartasa 75 I R ’ men_nyls,,ege,'e(te.k(,a,

selejtarany, allasidk
Helyszini szerelés 7.5, * * * | Mennyiség és érték

Tamogatd/ kiegészit folyamatok

Dokumentumok

, 4, * * * * * * * * Eltérések szama
kezelése
L . Képzések és résztvak
Képzés, oktatas 6.2. * p A .
szama, hatékonysag
Berendezések 6.3 o |« . | s Meghibasodas miatti kie$
karbantartasa o ido
Gazdalkodasi 6.5 o |« Miikodé téke alakulasa,
informacios folyamatok| eredményesség
Beszerzés 74 N Megrendelesek szama,
értéke
Min ésitett beszallitok szama
Beszallitok misitése 7.4. * * besorolas szerint,
reklamaciok szama
Termékek . , .
. L. 7.5.5 * * * * * * * Eltérések szama, eltérés ara
allagmegovasa
Méréeszkdzok L. .
N 7.6 * * * Eltérések szama
felligyelete
Vevsi megelégedettséd 82 . N N Kérd éivek eredménye,
mérése Reklaméciok szama
Belss audit 8.2. * * Eltérések szama
Adatelemzés 8.4. * * Statisztikai adatok elemzése
Helyesbit, megebzd . ,
Y 9 8.5. * * * * * * * * Eltérések szama

tevékenység
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A folyamattérkép egyes folyamatainak szabalyozéaséljarasokat kell kidolgozni, melyek a
,J0" gyakorlat szerinti teljesitést rogzitik. Az 69001 szabvany a fontosabb folyamatokra a
szikséges eljarasok kidolgozasat kriteriumként ngwydirja, de a tartalom szerinti
Kivitelezés cég szititmegoldasokat kivan. Az cégek folyamatrendszedalgozott eljarasai

a mikodést képezik le, ezért a szervezetre nézve dpesak és stratégiai jeleigediek. (A
véllalkozasok ezért is kezelik ezeket cégtitokkéar. ISO 9001 szabvany szerint kialakitott
minéségiranyitasi rendszer valésagos, tartalmikdaése igy etssorban ezen eljarasok
rendszereén, kidolgozottsagan, alkalmazhatosagametagasan mulik. Amennyiben a cégnél
az eljarasok nemcsak szabvanydokumentumként léteZmenem valdésagosan betoltik
folyamatmenedzsmenti funkcidjukat, akkor a szerveraondhatja magaroél, hogy hatékony,

és valéban folyamateivmiikddést valdsit meg.

A kisvallalkozas folyamatainak rendszerdsszefuggéselyamatstruktira modellbe
rogzitettem, amit a 27. abra szemléltet. AkGdési rendszer folyamattérkép elemeinek
felhasznalasaval kialakitott folyamathierarchia agymasra épllést és a szikséges
kapcsoldédasokat bemutatja be. A folyamatstruktGodeth alapjan egyérteltwé valik, hogy

a folyamatok kialakitasa és vezetése soran nemasakgyfél elvarasait kell 6sszhangba
hozni a vallalkozas érdekeivelrosbyotosfogat modelljének szinergia elve alapjan ugyan
ezeket a folyamatokat a kilstandardizalok, kids szallitok érdekeivel és a tarsadalom
elvarasaival és hatasaival szinkronba kell hozni.

A folyamatstruktara modell az ISO 9001 szabvanydszermodell logikajanak is megfelel
(14. &bra), éltalanos modellként, barmely szervefodyamatstruktira kialakitasahoz
megfeleb szempontot ad.
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KORNYEZET

M UKODESI RENDSZER

KULSO
FORRASOK 3
VEZETESI /
IRANYITASI

- == > FOLYAMATOK

b

TAMOGATO I

JOGSZABALYOK
SZABVANYOK

VEVOI FOLYAMATOK

KOVETEL-
MENYEK

VEVOI
MEGELEGE-
DETTSEG

Mérési tevékenység
[ ]

¥

L

befnenetek| ALAP/EO
> FOLYAMATOK

aspk

— Ertéket terenit folyamatok
—— > Bels) szabalyozasi kérok (informacidk visszacsatolasilszere)
-------- + Informaciéaramlas

27. abra: Folyamatstruktara modell

8.4.3. A vallalkozas input-output rendszermodelljgek kialakitasa

A folyamatalapu tervezéshez, szabalyozashoz, oliti@téshoz elengedhetetlen a
kimenetek-bemenetek rendszerének pontos ismeretea dolyamattervezéshez javasolt
folyamatmodell (18. abra) logikaja is megkdvetédlibemutatott kilenc részb allé modell

két nagyon fontos elemét ugyanis ez a két isméja. ad\ kisvallalkozas folyamatainak
input-output rendszerét a folyamattérkép haromdwlgitcsoportjanak tagolasa alapjan harom
tablazat - a 14., 15., 16. - részletezi. Az inputiput modellek bemeneti-kimeneti elemeinek
pontos ismerete, kidolgozasa a hatékony és eredrmémgkodés alapfeltétele. Az egyes
folyamatok bemeneteit az adott folyamatra nézvgafolatvezeéti inputoknak kell tekinteni.

A 27. abran szemléltetett folyamatstruktira mod@lyamatkapcsolédasait, logikai
0sszefliggéseit, a kialakitott input-output rendsaéapjan a kovetkék szerint kell
értelmezni. A folyamatok lancsZekapcsolddasaval egyes folyamatok eredményeit mas
folyamatok felhasznalhatjak, igy azok inputelemekiénak, majd a teljesitést kdven,
kimeneti teljesitményiikkel mas folyamat teljesibesjarulnak hozza. A 6.3.2. fejezetben
ismertetett komplex folyamattervezés soran az wopigput rendszermodell kapcsolatokbol
kell kiindulni, hogy létre lehessen hozni a folyasrabalyozashoz, a folyamatok
standardizdlasahoz és a szamitogépes rendszetiejeishez a folyamatmodellek

0sszefliggésszetancolatat.
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14. tablazat: Vezetési/ iranyitasi

folyamatok inpttoutput rendszer

BSC
modell

1. VEZETESI / IRANYITASI FOLYAMATOK

Bemenetek (inputok)

Kimenetek (outputok)

A vezetbi felllvizsgalati folyamat

Mindségpolitika
Minéségcélok

Vezebi folyamatokhoz
kapcsolodo tervek
Alapvet folyamatokhoz
kapcsoldado ellefrzések
Tamogato folyamatokhoz
kapcsolddo ellefrzések
Jowsbeli minsséguigyi célok
Konyvelési adatok
Pénzigyi adatok (bevétel, kiada:

» Eréforrdsok biztositasa

« Javitd, fejlest intézkedések
» Korrekcids folyamatok

« Aktualizalt minsségpolitika,

e Aktualizalt minsségcélok

Stratégiai fejles

ztési folyamatok

Stratégiai terv
Piaci elemzések
Eréforras fejlesztési iranyok

* Fejlesztésidiranyok meghatarozasa
» Eréforras fejlesztési terv

Pénziigyi tervek

bevételek, kiadasok

Megallapodasok, szefdések
Megrendelések (teljesitett
megrendelések)

Pénzigyi kotelezettségek
Befektetési egységek
Adok, kozterhek

* Bevételi itemterv
» Fizetési kotelezettségek terve
» Befektetés eredményei

Gazdalkodas a

z eéforrasokkal

Stratégiai céloknak megfetel
emberi ebforrasigények felmérés
Az alapved- és tamogat6
folyamatokhoz sziikséges embe
eréforras igények elemzése

A gyartashoz rendelkezésre allé
eszkozok listaja, allapota

A gyartasi feladatokhoz sziikség
eszkozok igénye

Adminisztrativ folyamatok eszk®
és szoftverfejlesztési igénye

» Stratégiai létszamterv

e Szakmai dsszetétel valtozas iranya
* Minéségterv

» Eszkozfejlesztési tervek
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15. tdblazat: Alap (16) folyamatok input-output rendszere
ALAP (FO) FOLYAMATOK

Bemenetek (inputok) \ Kimenetek (outputok)
Vevikkel kapcsolatos folyamatok
* Vewsi/megrendeii igény + Arajanlat
» Egyeztetés az lgyféllel * Hataridsterv
* A helyszini felmérés eredménye * Megrendelés
» Viszontelad6i megrendelés e Szerddés

e Garancidlis bejelentések
*  Vevdi reklaméciok

e Megallapodasi kereszt modell

» Egyedi szerfidéskotés
eljarasanak standardja

» Keretszerzodés eljarasanak
standardja

Gyartasi folyamat

«  Ervényes jogszabalyok, hatdsagi » Ellenérzétt, megfeled minésédi
elirasok elkészitett termék

e Gyartasi Gtemterv e Gyartasi lista kitoltétt miéségugyi

* Gyartasi lista, miéségugyi lap lap melléklettel

*  Munkakori leirasok + Szamla

» Alapanyagok, beépéilfélkész és * Nem megfelelségi jelentés
késztermékek (Helyesbi tevékenység

* Szakmai felkésziiltség munkalap)

+ Karbantartott, megfelélgépek, + Megebzo tevekenység munkalap
berendezések, eszkdzok * Hibés, selejt termékek

*  know-how nyilvantartasa

* mentalitas + Termeb berendezés javitasi naplp

» folyamateljarasok .

e Kiritikus folyamatokra
folyamatmodellek,
standardok

e Hibamegebzésre intézkedési
terv

* Folyamatlefutasokhoz
pontosan kidolgozott
szabalyozasi koérok

Helyszini szerelés
* megrendelt és legyartott termékek e Beépitett termék
e helyszini adottsagok felmérései e Beépitésilap
» kilss szolgaltat6 foglalkoztatasa e Megrendelés teljesitésének
esetén szetrés riportja: statuszriport, misség
e beépitésilap (Quality) riport
* vewi megelégedettségi ké&sty + Kitoltott vevsi megelégedettségi
kérdsiv
» Kiszervezett folyamat esetén e Szamla

folyamatstandard kialakitasa

e operéacids (mikodési)
kézikdnyv v. szolgaltatasi
kézikdnyv

134



16. tAblazat: Tamogato / kiegészétfolyamatok input-output rendszere

TAMOGATO / KIEGESZIT O FOLYAMATOK

Bemenetek (inputok) Kimenetek (outputok)
Dokumentumok kezelése
. Kils6 dokumentumok . Ervényes dokumentumok
. Mingéségiranyitasi Kézikonyv haszndlata a rendszerben
. Eljarasok Kézikbnyve . Ervényes elosztasi jegyzék
. Munkakori leirasok . Pontosan meghatéarozott feladatok

. Elsirasok

Képzés, oktatas

*  Munkakdri leirasok *  Képzett munkatéars

»  Személyi oktatasi karton *  Képzésiigazolasok

. Dolgozéi alkalmassagi vizsgalat . Képzési jegyékonyvek
eredményei

. Képzési igények
. Képzési terv

Berendezések karbantartasa
. Berendezések, szamitogépek, . Ellensrzott berendezések
szoftverek nyilvantartasa
. Karbantartasi, kezelési utasitasok
. Karbantartasi terv

Gazdalkodasi informéacios folyamatok

Veviszamlak . Nyomon kévetett pénziigyi mozgas

Anyagszamlak (cash flow)

* A megrendeik teljesitett »  Pénzigyi, szamviteli
kotelezettségei dokumentumok

*  Banki adatszolgaltatas

Beszerzés
. Hatdsagi és torvényi &rasok . Megrendelés
*  Termék ismeret . Szerddés
e Termékkatalégusok . Szallitélevél
. Készletnyilvantartas . Szamla

. Ellensrzott szolgaltatasok

»  Ellenérzott alapanyagok, félkész ¢
készaruk

*  Nem megfeldéiségi jelentés

n

» Beszerzési folyamat
eljarasanak standardja

* Megallapodasi kereszt modell

» Egyéni szerfidéskotés
eljarasanak standardja

» Keretszerzodés eljarasanak
standardja

135



TAMOGATO / KIEGESZIT

O FOLYAMATOK

Bemenetek (inputok)

Kimenetek (outputok)

Beszallitok minssitése

A szolgaltatas elvégzésére alkalm
beszallitok, alvallalkozok kdre

Onértékebd kérdsiv

Tapasztalati értékéllap
Elfogadott, misitett beszallitok
jegyzéke

Termékek allagmegoévasa

Megfelelb minésédi termék
Eléirasok, utasitdsok
Rendezett, atlathato készaru raktd
kérnyezet

A megrenddli munkakornyezet,
ingatlan allapota (beépités esetén

Sériilésmentes termék
Rendezett, megovott
munkakdrnyezet

Méréeszkodz

Ok felligyelet

Ellenérzési szempontok,
Méréeszkdzok nyilvantartasa
Jegydkonyvek

Ellensrzé etalonok rendezések

Ervényes, ellefrzétt méseszkozok

Vevéi megelégedet

tség mérése

Vevsi reklaméaciok nyilvantartasa
Kérdsiv vewi elégedettség
méréshez

Vevii elvardsok a céggel szembe
Helyesbib intézkedés

Megebzé tevékenység

Pontosan meghatarozott feladato
javito intézkedések

Belss auditalas folyamata

A minéségligyi rendszer
valamennyi eleme
A cég folyamatai

Helyesbib tevékenységek
Megebz6 tevékenységek
Auditjelentés

Adatelemz

és

Statisztikai elemzések (dolgozéi
elégedettség, vévelégedettségek,
termelési folyamatok informacioi,
értékesitési adatok, trendek stb.)

Dontés aebkészitést sedittablok,
grafikonok, jelentések
Miikbdést koordindld és segit
tervjavaslatok (stratégiai, pénzigy
huménetforras stb.)

Helyesbi®, megetzd

tevékenység

Nem-megfelalség a gyartas soran
Nem-megfelalség a
mindségiranyitasi rendszer
mitkodésében
Nem-megfelelség a kil
szolgaltatas teljesitésekor
Nem-megfelelés a beszallitoi
rendszerben

16.tablazat (folytatasa): Tamogato / kiegészétfolyamatok input-output rendszere

=

Javitd és/vagy med#d6 intézkedés

Veszélyelemzés,
kockazatértékelés

Folyamatoptimalizalas
Kidolgozott standardok
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Az input-output folyamatok kidolgozasa soran azokatfontos bemeneti és kimeneti
elemeket, melyekkel a jelenlegi rendszer nem rdwedéd, kilon abraelemekkel jeldltem. A
szervezet komplexitasa, a folyamatok kritikus pie teljesitményszintje donti el, hogy
ezekre milyen mértékben van szikség. Az abraelemefeltart kritikus pontok és
rendszerbeli hianyossagok alapjan a fejlesztésyaia és modszeralkalmazasokra tesznek

javaslatot.

Vezetési / iranyitasi folyamatok

A vezetési / iranyitasi folyamatok felllvizsgaladiratégiafejlesztési, pénziugyi tervezesi és
er6forrds gazdalkodasi folyamatai nem képezik vizegatatargyat. A mutatdszadmoknak a
miikddési folyamatokra tortérkiterjesztése azonban megoldando feladat, amonaalling
folyamatok kialakitasaval, medsitésével orvosolni kell. Kutatasom elméleti réstén
bemutatott Balanced Scorecard (BSC) modell (5. )alaleendszerei ehhez nyujtanak

segitseget.

Alap(fé) folyamatok

A vevokkel kapcsolatos folyamatoknala gyakorlatot figyelembe véve, a megallapodas
kotés folyamatan, a vékkel kialakitott kapcsolat miiségén feltétlenul javitani kell. A
vallalkozas eredményességét jetmen befolyasold &folyamatokban  dolgozék
munkavégzéséhez, igy az értékidsiés az lUgyfélszolgalatot ellatok folyamatteljesdtéez,
standard eljarast érdemes kidolgozni. A mindkét falegelégedettségét szolgald
megrendelési, szafdéskotési folyamat a megbizasi-kereszt modell alkaksaval (17.
abra) egységesitltet standardizalhatd. Az Ugyfélkezelés, a s@déskotés és teljesités
folyamatlefutasainak lépéseit folyamatdiagram (Howart-diagram) dOsszeallitasaval
erdemes rogziteni, hogy a @vo6folyamatok mibségi szintjét novelni lehessen. Ezért a
benchmarking kutatas soran a vallalkozasnibedulé egyedi megrendelésekre, valamint a
keretszeréddéses folyamatokra, a jobb gyakorlat kialakitasalelégben, formalizalt

eljarasokat dolgoztam ki.
A gyartasi folyamat soranfeltart hianyossagok, egyuttal a szervezet potéadeéhetségeit

is jelentik, melyek eléssorban a mibség terlletén hozhatnak lényeges teljesitményszint
javulast, igy pl.:

137



» a kritikus folyamatokra folyamatmodellek, stand&#alolgozasa és alkalmazasa,
» hibamegelzésre intézkedési tervek készitése, valamint

» afolyamatlefutasokhoz pontosan kidolgozott szaixygi korok kialakitasa.

Mivel a termék-adallitas Bfolyamatahoz ezek a folyamatinputok szervezet §gasak, igy
kidolgozasuk csak az adott esetpéldahoz kinalnaaltklmazhatd megoldasokat. A
benchmarking kutatasi rész sem tud ehhez a régtadaértéld megoldasokat nyujtani, mert
a kivalasztott kil (benchmark) cég agazaton kivili tevékenységetdbly

A helyszini szerelésnekmint kiszervezett tevékenységnek, az elvart tetjgEnyszintjét
folyamatstandard kialakitasa és az operacioskfuaési) kézikdonyvsegitségével kétséget
kizaréan rogziteni kell. A kids szolgaltatasok szinvonalanak biztositasdhoz ahipegud
partner kivalé gyakorlata megfetelitmutatast ad, a helyszini szerelés teljesitésének
biztositasara folyamatstandardot dolgoztam ki, ety a 18. abran bemutatott

folyamattervezeés folyamatmodelljének technikajikathaztam.

Tamogato folyamatok

A tamogatd folyamatok kozul a faipari vallalkozastérmeék-eballitasa szempontjabdl
kiemelt jelensédi beszerzési folyamatokkal foglalkozom mélyrehatobban. Ehhez a
terllethez a beszallitok niisitése is hozza tartozik, igy egyuttes kezelésigmesziikseg. A
beszerzési folyam&brmalizalt eljarasat, hasonloan a veszerddéses kapcsolatok standard
folyamateljarasaihoz, a benchmark cég ez iranyékiewységének, kivald gyakorlatanak
figyelembevételével alakitottam ki.

A helyesbit-megebz6 tevékenység outputjanal feltart hianyossagok Kkozét
veszélyelemzés, kockazatértékelés informéacidinakknya, a folyamatoptimalizalasok
rendszertelen végrehajtasa jelentivapfoblémat. Ezek az @6 két folyamatcsoport input
hianyossagait igazoljak. A veszélyelemzésre és &xatiértékelésre a kisvallalkozasoknak is
nagyobb figyelmet kell forditani, a me@eés érdekében ezekefikbdésének részévé kell

emelnie.
A faipari véllalkozas rikddési rendszerének mélyrehaté vizsgalatanak emghélapjan a

fejlesztési iranyok kijelélhéek voltak. Ebben segitett a mseghurok alkalmazasa, a

folyamattérkép és folyamatstruktira oOsszeallitasalamint a folyamatok input-output
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modelljének pontos feltérképezése. Amennyiben eggrvezet nem az utdlagos
ellensrzésekre, javitdsokra kivanja épiteni sajdikialését, hanem a me@eés, ebzetes

biztositas rendszerét kivanja gyakorlattd tennkoaka felfedett hianyossagokat fel kell
szamolnia. Létre kell hoznia azokat az eljarasog@ndardokat, folyamatkapcsol6dasokat,
amelyek alkalmazasaval a meaggs logikaja, az 8&ketes biztositds gondolkodasa

szervezeten belll érvényesiilni tud.

A 3. hipotézis feltevései, a faipari kisvallalkozégikodési rendszerének mélyrehatdbb
vizsgalataval, a kulonbézelemzési technikadk, modellek vizsgalati eredmérglapjan

bizonyitast nyertek.

3. Tézis
A miikddési rendszer folyamatlefutasainak mélyrehatGhbgalata, a folyamattérkép, az
input-output rendszermodell kidolgozadsa a folyarkatptimalizalasat segitik @l A
folyamatszabalyozashoz, a benchmarking technikalrabkzdsahoz és az informacios| és
dontési rendszerek kialakitAsahoz ezek kiinduldeinfenek. A folyamatrendszer teljes

feltérképezésével a mértiség szikseégszesége tisztazhatd, a szabalyozas érdekében az
ellensrzé/kontroll pontok rendszere pontosabban meghatatozhilgyy a megélzés
rendszere fenntarthatéva valik. A mutatkozd gyepgetok és rikddési potencialol
hatterének elemzése alapjan a jobb gyakorlat Kidsd&hoz a fejlesztési iranyok
kijeldlhetok.
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9. Folyamatoptimalizaladsok benchmarking médszer aladlmazasaval

A nem versenytarsra iranyuld folyamatorientalt tenarking moédszer alkalmazasahoz
kivalasztott benchmark partner a 6.2.2. fejezetimmertetett valamennyi szempontnak
megfelel. A benchmark cég élelmiszeripari termélogiisztikajara specializalta magét, ezért
ISO 9001 rendszert és HACCP rendszeftkialtet. A szakirodalmi tajékozédas soran
vetbdott fel az elt&F szakterlletek benchmarking megfelelteisége. Az erd és fatermék
tanusitasok CoC misitése az ,erdtol a késztermeékig” vizsgélja a folyamatlancot, az
élelmiszerbiztonsagi lanc hasonld, de sokkal saiglorkdvetelményekkel, a ,szantofddt
az asztalig” vizsgalja a folyamatlancba bekapcsbléderepiket. Az élelmiszerbiztonsagi
okokbol szigora eljarasi szabalyoknak kell megfalel ezért a rendszer-, és
folyamatszemlélet fokozottabban érvényesil ezenewileten. A benchmark partner
azonosithat6 folyamatai ezértikit 6sszehasonlitdsi alapot jelentenek.

A cég a raktar- és beszerzési logisztikdban, atribigszios héal6zataban, a Co-packing
folyamataiban megbizhaté alvallalkozok vesznek trégz elsssorban Ktést igényb
termékek kezelése miatt, a teljes logisztikai folgh soran a dmérséklet szabalyozottsagat
biztositani kell. Az élelmiszerbiztonsagi lanc sfjeként a benchmark cégnek
tevékenysége soran szigoru kdvetelményeknek kajfetednie. A megrendék - igy a nagy
élelmiszergyartok és forgalmazok, valamint a kiskéieskedelmi tigyfelek is - a vonatkozé
eléirasok betartasan kivil, pontos, megbizhaté édmagateljesitést kovetelnek meg. Ebben
a szolgaltatasi kérben a benchmark cég, &g piaci verseny miatt, jelleien csak a veii
elvarasokat meghalad6 teljesitményszinttel tud dbbmyujtani konkurenseinél. A
minéségiranyitas tertletén igy sajat magaval szembegasahb bets mércét alkalmaz
annal, mint amit a magyarorszagi vevgenyek egydire elvarnak. Ezt az @&emutato,
magasabb mifségi szint szerinti megfelelést az is magyarazeay tkiterjedt nemzetkozi
hélozati rendszerben dolgozik. Azonos szinvonallkiégyensulyozott szolgaltatast kell
nyujtania a cég tébbi, 90 eurdpai telephelyévelikétlési rendszerénekfblyamatai ezért
kozpontilag standardizaltak, valamennyi eurdpai rhazmnézve - a magyarorszagi
specifikumokat figyelembe véve - egységesitetteR. németorszagi anyagcég kidolgozott
folyamateljarasai, mifségiranyitasi standardjai a vallalati legjobb gy&dtot (best practice)
rogzitik, melyek betartdsa mindenki szamara koteleA mikddési rendszer teljes
dokumentacidja a magyarorszagi bazishelyen teljeisek német nyelven all rendelkezésre,
ezért kutatdsom soran ezek alapjan dolgoztam. (Alékietben szerepl eredeti

dokumentumok igy német nydlek.) A benchmark cégként kivalasztott magyarorszagi
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szervezetil elmondhatd, hogy nemzetkdzi haldzat részekémkgdelltsége és széleskor
tapasztalatai révén - sajat szakteriletén - aldbgjyakorlat nemzetkdzi mércéje.

A benchmarking vizsgalatot a 6.2.3. fejezet vizatidépései alapjan folytattam le, hogy a
nyilaszarokat gyartd kisvallalkozasikddési rendszerének feltart kritikus folyamatait a
benchmark cég jobb gyakorlata szerint fejlesztedjam. Az optimalizalas soran formalizalt
eljarasokat dolgoztam ki a 4/1., 4/2. és az edleldvezethet 4. hipotézis igazolaséra. Az 5.
hipotézist az 5/1-es alhipotézishez kialakitotydohatstandard alapjan bizonyitom.

9.1. A vizsgalt két miréségiranyitasi rendszer megfeleltetése

Mivel az 6sszehasonlitasban szefekét szervezet egymastdl alapten eltéé tertileten
mikodo szervezetek, ezért folyamatrendszerik oOsszehtgsaili az 1SO 9001
minéségiranyitasi rendszerik fejezetelemeinek beazaisasal végeztem el.

A benchmark cég miségiranyitasi rendszermodelljének abrazolas teehmiegoldasa, az
an. magas szifit makro folyamatabra alapjan alakitottam ki a feipesvallalkozas
mindségiranyitasi rendszermodelljét, amit a 28. abemdzitet.

A mikodési rendszer altalanos megeértését szolgald rat@brat a benchmark cég
dokumentalt rendszere alapjan azeért is érdemes l&wkhozni, mert vizudlis elemei a
szabvany fejezethivatkozasait is tartalmazza, iggabvanykritériumoknak valé megfelelés
az egyes felllvizsgélatok soran kdnnyen élteames. Az elté rendszek és profild két cég
minbéségiranyitasi rendszerének attekindlségét, egymasnak valdo megfeleltetését a makro
folyamatabrak rendkivil megkoénnyitik. Vizudlis métasa - a szikséges adaptaciot
koveen - mas faipari cégek ntiségiranyitasi rendszerének kialakitdsdhoz is pétdde

A faipari cég makro folyamatdbrajdnak szirke hattendszerelemei az 1ISO 9001 fejezet
kizarasait jeloli, igy nem tartalmazza a ,Termékézes, fejlesztés” folyamatat (7.3) és az
eléallitas és szolgaltatasnyujtas folyamatainak eérgsitgsére vonatkozo szabalyozast
(7.5.2). A nyilaszarokat gyartd6 cég a Gsagiranyitas teriletén az egyik legnagyobb
elérelépést a jobben azzal teheti, ha az ISO 9001 éségiranyitasi rendszerét kiterjeszti a
termeéktervezés, termékfejlesztés terlletére As. minéségiranyitasi rendszer makro
folyamatéabraja tukrozi a kézikbnyv dokumentalt mgait, igy a rkodési rendszer

folyamatelemeit is reprezentalja.
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28. abra: A nyilaszarokat gyartd cég miiségiranyitasi rendszermodellje (sajat modell)

( Y Y
4, 5. 6.
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A 8. fejezet mélyrehat6 vizsgalatai alapjan feltartikus pontok kozul a folyamatorientalt

benchmarking targyakeént:

» azalapvets folyamatok kdzott a vevdi kapcsolatok megallapodés kétés folyamatat
(7.2 elem), valamint a helyszini szerelést (7.5.&Bm) jeldltem meg, mely
kiszervezett folyamatként (kifls szolgaltatas megrendelése miatt) nagyobb
kockazatot jelent.

e atamogato folyamatok kozila beszerzeést (7.2 elem), mint a végtermékosg@gét

jelentsen befolyasolo folyamatot vizsgaltam.

A benchmark 6sszehasonlitas fejlesztési célteitilaet®8. abra sarga hatiieabraelemei
mutatjak. A kisvallalkozas eredményessége szemgiuiitjezeknek a folyamatoknak a

finomitasa, a jobb gyakorlat szerinti optimalizal&Sbblet érteket teremt.

9.2. Vewkkel kapcsolatos folyamatok fejlesztése benchmarkmsegitségével

A kisvéllalkozasnak fontos a megszerzett piaci essdésének megtartaséyibése, ennek
érdekében termékeinek, szolgéltatdsainak szinvon@gamatosan emelni kell. Ezt
igazoljak a 3. melléklet, vév felmérések kiértékelt adatai. A Wielyamatok fejlesztése
erdekében igy minden eszkdzt meg kell ragadni. ipafa vallalkozas rikddése, az 1SO
9001 mirbségiranyitasi rendszer bevezetésével éwaentaltabb lett. A termelési
minéséghurok (26. &bra) ,értékesités és kereskedelemdkaszanal kifejtettem az
értékesitk, termékforgalmazdk, viszonteladok szerepét, émekitem a termékeértékesitési
tapasztalatok rendkivili informaciotartalmat. A kkel kapcsolatos folyamatok
optimalizalasaval a vévigényeknek minél magasabb sfimhegfelelését kell elérni. A cég
megallapodas kotés kulturdja stratégiai jeéieéti, a vallalkozds eredményessége rejlik
abban, hogy a vév folyamatokat miként tudja uralni. A véwelégedettségének étieges
meércéje a szebédéskotési folyamat miisege. Kiemelt jeledsédi tehat, hogy a kétoldalu
megallapodasban a ueelvarasait, a mifseg teljesitményszintjét a szallitd milyen pontosan
tudja rogziteni. A 28. dbra 7.2 uexel kapcsolatos folyamatanak minden elemét - az
értékesitési tevékenység folyamatat, a <uk¥gkotések folyamatat, a kel vald
kapcsolattartast és a reklamaciokezelést — kritlewgkenysegként kell kezelni. A v@v

elégedettség masik foknége, hogy mindaz, ami szdidésben rogzitésre kerilt, milyen
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folyamatmirbséggel teljestl, a termék teljesitményszintie meenyfelel meg az
elvarasoknak, a szédésben rogzitetteknek.

A benchmark cég megallapodas-kotési kulturajdnakmekésével, a kisvallalkozéas
megfeleltethet tevékenységei a jobb gyakorlat szerint optimahatdk. A benchmark cég
példaja alapjan és a faipari cég jelenlegi gyakaéniak ismeretében a két sz@iéses
megallapodasra egy-egy sz&eéskotési és teljesitési folyamatdiagramot hoztéatre.l A
formalizalt eljaras kialakitdsa soran a kovetkerarom fontos szempontot vettem

figyelembe:

» Csak azok a részletek kertljenek be a modellbeyaked faipari cégre specifikusan
alkalmazhatoak, szefdéskotése szempontjabdl indokolt lehet.

* Minden olyan elem beépitésre keruljon, melyek ae&#téseket, pontatlansagokat
megebzhetik és a teljesitésekben édjlizonytalansagokat tovabb csékkenthetik.

* A modell ne csak a megismert faipari cég jelentg@ikorlatanak jobbitasat szolgalja,
hanem a szeédéskotések uralasahoz egy altalanosan hasznakatédimodellt

kinaljon.

A folyamatmodellek ennek megfeiein azokat a feladatokat is tartalmazzak, melyekre a
faipari cégnél jelenleg még nincs kialakult gyakgrivagy azok egyéte esetlegesek, ill.

nem szabalyozottak.

9.2.1. Egyedi megrendelés szdideskotesi és tevekenységi modellje

Az egyedi megrendelések szénéskotési és tevékenységi modelljét a 29. abratjauia,
amit a benchmark cég 6. sz. mellékletének eljaafeggan, a faipari vallalkozasra adaptalva
dolgoztam ki. A folyamat diagram azt az esetet riedie amikor a ve¥ helyszini szerelést
is igényel, igy a gyartasgsfolyamata a szolgaltatasnyuljtas tevékenysegéeveiéekidil. A
vewi érdekbdéssel induld folyamat a szédéskotésig részletesen lebontott. A modell
teljesitési része, egészen az utdkalkulacidig, esatvékenységek logikai sorrendjét adja
meg, mert ezeknek a konkrét megvalositasi lepésai oég specifikus megoldasokat
igényelnek, ezért az optimalis folyamatlefutasokkéalon folyamatdiagramokat kell

|étrehozni.
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_____________________________________________________________________________________________

EGYEDI MEGRENDELES
ILLETEKESSEG SZERZODESIKOTESI ES TELJESITESI
MODELLJE
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29. abra: Egyedi megrendelés szebdéskotési és teljesitési modellje (sajat modell)
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Az egyes folyamatszakaszokhoziagl dokumentumokat a 29. abra jobb oldali abrasora

szemlélteti, melyek a szamozés sorrendjében a keénsbt

Dokl: Formaszefxlés

Dok2: Felmérési lap (helyszini felméres jegiianyve)

Dok3: Szeraddésminta kalkulacioval

Dok4: A gyartas elinditasahoz sziikséges dokumerkymartasi ttemterv, gyartasi
lap, mirbségelledrzési lap)

Dok5: Termékterv (egyedi igény esetén)

Dok6: Beépitési lap

Dok7: Vewi megelégedettség ke

A séarga hattér abraelemek kritikus pontjai a szédéskotésnek. A termékkel szembeni
vewi kovetelmények meghatarozasa és a gyartas szejapoingényeges termékkonformitas
vizsgalatanak kiemelt szerepe van adkds szerddéskotésre vonatkozollag. A \év
elvarasok a megbizasi-kereszt technikgjanak 11ékérdkeresztil, és a tovabbi négy nagyon
fontos feltétel tisztazasaval (6.3.1. fejezet) peah rogzithék. A technika alkalmazasara
kulon abraelemmel hivom fel a figyelmet. Az ily dun lefektetett kdvetelményeken
keresztll a véds teljesitések mifségi szintjie mérhét és megitélhét Az eredmeények
alapjan az elvarasoknak vald megfelelés egyéiimtm értékelhét Az egyes
tevékenységekhez hozzarendelt illetékessé&iekideril, hogy az egyedi, kistétel eseti
megbizasoknal az értekésiés az lUzemvezetfolyamatszerepe és febskége elegeidd
ugyvezedi részvétel nem indokolt. Mas kérdés, hogy a viltskigvallalkozas Ugyvezéi
gyakorlata etil sajnos eltér, a tulzott centralizltsag jellentzinek vizsgélata azonban nem

tartozik dolgozatom kézvetlen témakdréhez.

9.2.2. Keret-megallapodas szeérléskotési és tevékenységi modellje

A keret-megallapodas szédeskotési és teljesitési modelljét a 30. abra sdesti| amit a
benchmark cég azonos témaju formalizalt eljarasast7 melléklet) és a kisvallalkozas
vizsgalt gyakorlata alapjan allitottam dssze. lékartéket képvisélmegrendelések esetén,
valamint éves keretmegrendelések soran, melyelaladta stratégiai jelebsédiek, a

szerddeéskoteés folyamatat szigoritani kell.
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30. abra: Keret megallapodas szefidéskotési és teljesitési modellje (sajat modell)
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A benchmark cég példaja alapjan kialakitott tevgkégsor ezért kiegészul azdferrasok
rendelkezésre allasanak, valamint opcionalisanvé fieetoképességének vizsgalataval. A
szerddéskotés folyamatdba a konyvelést és az uUgyvezé@skell vonni, amit az
illetékességnél szines abraelemmel jeldltem

A folyamatszakaszokhozda@itt dokumentumok, a szamozas sorrendjében a kéaddtke

Dok1: Felmérési lap (helyszini felmérés jediianyve)

Dok2: Szeradéstervezet

Dok3: Kalkulacio

Dok4: Szeradeés

Dok5: A gyartas elinditasdhoz sziikséges dokumerkymartasi ttemterv, gyartasi
lap, mirbségelledrzési lap)

Dok6: Teljesités vizsgalati jeg§zonyve

Dok7: Vewi megelégedettség k&

A benchmark cég megallapodas-kotési eljarasainiaipari cégre tortéh adaptalasaval két
folyamatdiagram kertlt kialakitasra. A formalizakzerddési eljarasok olyan tartalmi
részletezést nyertek, melyek alapjan a skrzkotések és teljesitések legjobb gyakorlata
kialakithatd. A két szetidéses alapeset tevékenységlancolatanak tartalolgbzbttsaga, az
illetékességek (felésségek) és dokumentaciok hozzarendelései igazoHék. hipotézist.

4/1. Tézis
A korrekt vewi/szallitéi kapcsolat fenntartdsa érdekében, azédéskotés folyamata
soran torekedni kell mindkét szédb fél elvarasainak teljesilésére, melyhez a megbizas
kereszt modelljének alkalmazasa segitséget nyujhefjallapodas-kétések folyamatainak
uralasa érdekében indokolt lehet rogzitett folydehatthisok kidolgozasa is. A benchmark
partner kivalé gyakorlata alapjan az egyedi éstkeegtidésekre kidolgozott formalizajt
eljarasok ehhez nyujtanak mintat.

9.3. A nyildszardkat gyartd cég beszerzési folyanmabdelljének kialakitasa a
benchmark cég példaja alapjan

A gyarté cégek szinte mindegyikére jelleinhogy gazdasagi tevékenységik soran mas

termék-eballitbk piacon beszerezltettermékeit haszndljak fel. A beszerzett javak és
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szolgéltatasok a gyartasi {kodési) folyamatok révén a termékek részéve valingk,a
végtermék mitiségére kozvetlenll hatnak.

A termékkonstrukcid, a miiségi verseny egyik eszkdzeuURhN ES GRYNA 1976), igy a
beéplb termékek —alapanyagok, felkész és késztermékeknésgge eltgqr meértekben
ugyan, de meghatarozo jelésédiek. A beszallitok korének kivalasztasa ezért assegugy
egyik fontos kérdése. A gyartd beszallitbéinak kdegttdbbszor szabadon megvalaszthatja,
ami lehetséget kindl szaméra, hogy a termékekkel szembetny@sithesse elvarasait
(szempontjait). A megallapodas kotések soran érdetsak abban az esetben tudja
eredményesen képviselni, ha megielalzakmai- és targyalastechnikai felkésziltséggel
rendelkezik, ami nagyfoku fel&dséggel jar egyiitt. A széeskotési folyamatok uraldsahoz
a 6.3.1. fejezetben mar bemutatott megbizasi-kelegikdjanak alkalmazasa javasolt, a
beszerzési folyamatok standardizalasahoz pedig32.6fejezet tervezési folyamatmodell
rendszere nyUjt segitséget. Kinalati piac esetbasaallitok versenyeztetése mindenképpen
jotékony hatassal van az elvart teljesitménysziétésére. A beszallitdi pozicidba kel
gyartokat és szolgaltatékat a versenyhelyzet uggkényszeriti a megrendetlvarasaihoz
legjobban illeszkedl termékek biztositasara, de ez Gnmagaban nem elegkhhoz, hogy a
minéségi elvarasok szerinti teljesités folyamatosasshabb tavon biztositott legyen, az 1ISO
9001 szabvany is @fja a (be)szallitéra és a beszerzett termékrdratkeand6 szabalyozas
kidolgozasat. A beszerzési folyamatok kiegyensidgdnak sziikségs#sege attdl fligg,
hogy a beszerzett termék milyen hatdssal van a éteefidllitas folyamatéra és a
vegtermékre. A (be)szallitok kiértékelési és kigatasi kritériumait, rendszerét agy kell
meghatarozni, hogy a (be)szallitd képes legyensadieesi kdvetelményeknek megfélel
termékek szallitdsa@S O 9001).

A nyilaszarokat gyartd cegek jogszabdlyi kotelezgfiiknél fogva ,Szallitéi megfetedégi
nyilatkozat™-ot kell kiadniuk, melyben igazoljak,ofpy a fa homlokzati termékeik
megfelelnek az éirt miszaki specifikacioknak. 2010. februar 1-vel hataljdpett MSZ EN
14351-1:2006 termékszabvannyal a kllomlokzati ablakok, erkélyajték, tetblakok és
bejarati ajtok vonatkozasaban a CE jel6lés beveaasémegtortént.

A gyartok sajat termeékeik utan jogilag is fékdéggel tartoznak (jotéllas, szavatossag), igy a
termékkonstrukciokba beépitett, mas gyartdé altaélBtott termekekert is. A beszallitok
értékelése és migitése ezért fontos kérdéssé valt, az ez iranygkués széles korben
elterjedt, igy egyre inkabb jelleda faipari cégek esetében is.

151



9.3.1. A faipari kisvallalkozas beszerzési folyamanhak és termékkorének vizsgalata

A vizsgalt nyilaszardkat gyartd cég - az 1ISO 900haségiranyitasi rendszer elvardsainak
megfeleben - beszerzéseire kidolgozta sajat eljarasatgsitési rendszerét. A bélsaudit
vizsgalatok eredményei azonban azt mutattak, hogyelgarast a gyakorlatban nem
alkalmazzak kovetkezetesen. A beszallitok teljeSityének értékelése és az eltérések
rogzitése esetleges, igy a tapasztalati értékelésra alinak rendelkezésre pontos adatok. A
beszallitok midsitése igy a legtébb esetben formalis.

A vizsgalt faipari cég beszerzését, a termékek tkard7. tablazat mutatja be, mely jol
reprezentélja, hogy egy kis létszama (mindodsszeer@Bert foglalkoztatd) tzemnek, sajat
termék-eballitasdhoz, kiterjedt beszallitdéi kort kellett lakitania. A tabldzatban csak a
gyartashoz szorosan kapcsolodé anyagok, termékelszégjaltatasok szerepelnek, a

miikodéshez szikséges egyéb termékekre, igy pl. sxg@pis rendszer, kalkonyvebi

szolgéltatas, marketing szaktanacsadas, honlasiégls, nem terjed ki a vizsgalat.

17. tblazat: A faipari cég beszerzett termékeineks beszallitdinak értékelése
(sajat 6sszeallitas)

. e Beszerzett termék a végtermék
Beszerzett termékek L Min é6ség . o 2
X ez Beszallitok . s mindségét befolyasolja
(aruk, szolgaltatasok) S7ama tanusitassal g Sotetial
rendelkezik e ) )
specifikacidjat jellemzéjét
Konstrukcidhoz alapanyagok,
félkész-, késztermékek
Faanyagok 3 2 X X
Hoészigeted lvegszerkezetek 1 1 X
Uvegek 1 X
Vasalatok, vasalat rendszerek 4 3 X X
Ragaszt6 anyagok 1 1 X
Feluletkezed anyagok 1 X
Festékek 1 1 X X
Rogzitk 1 X
Gumitdmitések 1 X
Egyéb késztermékek
Faipari gépek (nagy érték 1
Beszerzett szolgaltatasok kore
Szerszamélezés 2
Helyszini szerelés (beépités) 1
Belss audit, mirbségiranyitas 1
felkészités
Munkavédelem 1
Osszesen: 20 8
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A tablazat utolsO két oszlopa azt mutatja, hogyegyes beszerzett termékek a végtermék
minéségét - mMszaki paramétereit és/vagy esztétikai jellegétfelip@soljak-e. Ezek kdzott
vannak olyanok, igy pl. az lvegek, Uvegszerkezetakalatok, gumitomitések, amelyek
beépitéssel kdzvetlen moédon, mig a faanyagok ealfgdast, megmunkalast koven
hatnak a végtermék ntieégére. A cég az alapanyag/termék tokéletesség@ eh
beszallitoitél, mivel tisztdban van azzal, hogy emdelkezésre all6 technikai hattér és
szaktudas csak akkor garantal folyamatosan és mfegfban magas miséget, ha olyan
gyartoktol, beszallitoktol szerez be termekeketk ak minsségiranyitas teriletén hasonlo
elveket vallanak. A termékkonstrukcié 14 anyagbiisag kozul nyolc rendelkezik
valamilyen mirbségi tanusitassal, amit a tabldzat harmadik osziogat. A legtdbb esetben
olyan magas mifsédi termékekél van sz0, melyeket a gyartok rendkivil szigora
minbéségiranyitasi rendszerikddtetésével biztositanak, igy ennél szigorublétielkeket az
épulletasztalos-ipari cégnek sem kell szabnia. Exreldz esetekben a tanusitas megléte
dnmagaban elege@idizonyitékul szolgal. A tablazatban szerepelrmikaa beszerzések is,
melyek a gyartastechnoldgiaiiszaki fejlesztésére irdnyulnak, ill. azzal 0sszgé#pen
kiegészib szolgaltatasokat nyljtanak. Ezek a gyartas szalaonkeresztil €s a szikséges
karbantartdsok révén jelések a termék misségére nézve. Az eseti, ad hoc jdlleg

megrendelések, egyedi \@vgényeket kielégit beszerzések nem szerepelnek a tablazatban.

9.3.2. A beszerzési igények meghatarozasa

A vizsgalt faipari cégnél a beszerzési igényt amagdyozott beszerzési adatokkal ésmaki
elékészit hatarozza meg. A beszerzési dokumentum formai efeggégét az Ugyvezet
igazgato hagyja jova. Ebben rogziteni kell a terek&kl szemben tdmasztottiszaki és
minéségi kdvetelményeket, hogy egyértébn meghatarozzak azt a teljesitményszintet, amit
a nyilaszaré cég véként elvar. Abban az esetben, ha a meghatarozakvazy, termék
kataldbgus vagy egyéb &tas hivatkozasaval pontositani lehet, ezeket ggiténi kell. A
beszerzéshez szukséges adatok meghatarozasanétkelktiket kell figyelembe venni, és

igény szerint meghatarozni:
* Nem szabvanyos termék esetén a specifikaciot kata)Jdermékismertét miszaki

irAnyelv, stb. alapjan érdemes pontositani.

» Rogziteni kell a miiség tanusitasanak formajat.
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* Meg kell adni a termékkel kapcsolatos egyedi medgkn igényeket is, mint pl.:
atvétel a beszallito telephelyén, engedélyezthitedesittetés, tizembe helyezeés.
« Amennyiben a termék-&hllitashoz egyéb szolgaltatast, vagy segédanyagbt k

beszerezni, rendelkezni kell arrdl, hogy azt kikek jovahagynia.

Ha a témaban alkalmas beszallité a jegyzéken neme=l, Ugy a szamitasba veéhgtoltet
elézetesen meg kell vizsgalni. Az ) beszallitét, mileését koveten, az ligyvezéthagyja
jova. Az ajanlatkérést - a beszerzési igények ntégbzasaval 6sszhangban - @szaki
elokészit kesziti el. Az ajanlatkéreés, ill. megrendelés éaitasahoz a termelésskészités
szamitogépes rendszere megbizhaté adatokat sablgdht konstrukcibnak és a
tételnagysagnak megfebein a termékek Osszes alapanyag, félkész- és kasgkter
szukséglete igy rendelkezésre all. A szamitogedatokon kivil minden olyan lényeges
informaciot is k6zolni kell a szallitoval, amely agyes termékekre specifikusan érvényesek
és tovabbi elvarasokat, kotelezettségeket jelekteAe beérked ajanlatok kiértékelését
koveten a szallitd kivalasztasa Ugyveidiataskor, a végsmegrendelést szintéhhagyja
jova. A megrendelés akkor valik érvényes si@déssé, ha a szallitd a megrendelést
visszaigazolja. A beérkézarukat a raktaros fogadja, és a beérkezésdellését a tételt
kisé iratok és a megrendelés alapjan végzi el, fokamotigyelve a nem standard
beszallitokra és termékeikre. A beazonositast kéveaz atvétel csak igy torténik meg.

9.3.3. A beszallitok értékelése és kivalasztasa

A késztermék mibségét befolyasoldo termékeket csak azoktdl az abkalkoktol,
beszallitoktdl lehet beszerezni, akik szerepelnaéag altal vezetett ,elfogadott beszallitok
jegyzékén”. A jegyzékre vald felkerllést a besuditliértékelése és kivalasztasa alapjan, az
ugyvezed hagyja jova. A beszallitbk mingsitésének folyamata minéségképességik

vizsgalataval zajlik, amely:

* amegadott paraméterek vizsgalataval,

» akorabbi szallitasi tapasztalatok értékelésével,
* Onértékelés alapjanddetes felméréssel,

» bekuldott termékminta vizsgalataval,

» sajat telephelyén helyszini audittal,
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* minéségiranyitasi rendszeriikddtetésének elvarasaval (harmadik fél altal végzet
audit eredmények bekérésével)

» mas felhasznélok altal kozzétett informaciok édékével (pl. piaci jelenlét, szakmai
hirnév) alapjan torténhet.

A beszallito mibségképességének vizsgalatakor a kdrnyezeti héstalh figyelembe kell
venni. A termelési folyamathoz igénybe vett bestdat, alvéllalkozokat a meglév
tapasztalatok, teljesitményik és az elvarasokndk waegfelelési képességuk alapjan
folyamatosan értékelni kell. A beszallitok tapalstiariékelése a 18. tablazat 6t ertékelési
szempontja alapjan torténik. Az elvart teljesitmezigtol vald eltéréseket folyamatosan
rogziteni kell ahhoz, hogy a beszéllitok Gsftéséhez - minden év élmegyedévében -
rendelkezésre alljanak azok az adatok, informéaciakjelyek alapjan a beszallitok
teljesitményét meg lehet itélni.

18. tAblazat: Beszallitok tapasztalati értékelése

Szempontok Eltérés Adhaté Kérdésenként elért | (PV/PA)x100%
szama | pontszam (PA) pontszam (PV)
A beszallitdé pontozasa a teljesitésiket figyelemdhe
1. Minéségi reklamacio 20
2. Hataridtartas 20
3. Megbizhatésag 20
4. Miiszaki hozzaértés 20
5. Rugalmasséag 20
Osszesen: 100
BESZALLITO BESOROLASA
MEGFELELES (%) MIN OSITES KATEGORIA
90-100 J6 mifisitési A
75-89 Elfogadhatd missitési B
60-74 Feltételesen elfogadhatd, javitas szikséges C
0-59 Nem megfelél -

Abban az esetben, ha a beszallito nem szerepel getfégadott beszallitéi listajan”, Uj
beszallitonak szamit. Tapasztalati adatok hidnydban &eszallit6 megfeld@ségi
vizsgalatdhozminden esetben meg kell kdvetelni az 6nértékelésh kérdések iranyat a
termékre vonatkozo kritikus jellerdiz, minéségugyi elvarasok hatarozzak meg.

A 19. tablazat a faipari cég vizsgalati szempontjagziti.
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19. tablazat: Beszallitok onértékelési szempontrewsdere (felméslap)

Szempontok ) Ertékelés _Elért pontszam
Osszesen 100 pont Osszesen 100 pont
Szolgaltatasi szinvonal 0-10 pont

(miiszaki hozz4értés)

70 % felett 20 pont
Megrendelések teljesitése 60 % felett 18 pont
50 % felett 15 pont
30 % felett 13 pont

Megbizhatésag, 0-20 pont
alkalmazkoddképesség
Miiszaki szinvonal 0-20 pont
Referencia 0-30 pont
(referencianként 10 pont)
Egyéb
Osszesités: 100 pont
90-100 pont ,A”
Kategoria besorolas 75-89 pont ,B”
60-74 pont ,C”

A beszallitok mingsitéséta bemutatott dnértékelés (A,B,C) és a tapasztéldékelés
(A,B,C) besorolasi kategoriai alapjan kell elvége#n besorolasi kategéridk véaltozatainak
lehetséges éfordulasat és a végleges rbgitést a 20. tablazatban bemutatott 6sszefliggések
adjak.

20. tAblazat: Beszallitok mirgsitése

A tapasztalati értékelés és az dnértékelé
besorolasi kategoriainak lehetséges Min ésités
véltozatai
AA, AB, BA, BB, A- A | J6 mirdsitédi
AC, CA, CB, BC, B- B| Elfogadhaté miisitési
CcC C | Feltételesen elfogadhat6
-C, C-, -, - | Torlend a nyilvantartasi jegyzék

A beszaéllitok midsitését minden év élsiegyedévében, azoeb évi teljesitések tapasztalati
ertékelése, Uj beszallito esetén a tapasztalatizédnértékelés alapjan kell elvégezni. Az
elkészilt jegyzéket, azaz a rogitett, elfogadott beszallitok kérét, az Ggyvézigiazgatd
hagyja jova. A mitisitések értelmezése pedig a kovetkez
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A: j6 minésités. A megbizhaté partnerek kategorigjaénighe kell részesiteni a
beszallitot a tobbi kategoridba sorolt cégekkelmgmn. A mirbsités alapjan a
beszallitoval keretszeatdést is lehet kotni.

B: Elfogadhatdé midsités. A beszallitok felkerlilnek a’jovahagyott @btk listajara”.
tudja a megbizast elvallalni.

C: Feltételesen elfogadhatd. A vizsgélt eredmérafagjan, valoban feltételekhez kotott

jovahagyast jeldl. A beszallito kulon engedéllyailalkoztathato.

9.3.4. A nyildszarbkat gyartd cég beszerzeési folyatmodelljének kialakitasa a
benchmark cég példaja alapjan

A nyilaszarokat gyartd cégnél és a benchmark ltgazcegnél a beszerzés folyamata
mindegyik esetben tamogat6félyamat. Jeleriisége abban rejlik, hogy mindkét esetben a
cég sikeressége, teljgdi€pessége nagymértékben fllgg a beszerzett termék
(aru/szolgéltatas) méségedl.

A nyilaszar6 cég esetében a beszerzések tulnyobh&dge arubeszerzeés, igy a beszallitok
termékei direkt moédon, vagy feldolgozast k@dest jarulnak hozza a végtermék
minéségéhez. A helyszini szerelés (beépités) alap rfailként, a kil szolgaltatd
megbizésaval, kozvetlen médon képes befolyasolrgvéi folyamatokat, ezért fokozottabb
szabalyozast igényel, folyamatstandard kidolgozZidtételezi.

A benchmark cég szolgaltatasi tevékenységéhezo kikgeket (pl. szallitmanyozokat,
munkaeé kozvetitket) is igénybe vesz, igy az élelmiszerbiztonsdgir&sok miatt a
raktarban, a disztribaciéban, a Co-packing folyaklbdn mindig megbizhato
alvallalkozokat foglalkoztat. A {iott élelmiszerek logisztikajaban aitési lanc
megszakadasa kiemelt kockazatot jelent, ezért anmedebzését pontosan megtervezett
eljarasok szigoru betartdsaval és a folyamatokszarés ellefrzésével valositjak meg. A
cégnek - a nemzetkdzi halozat részeként - ezéntleninmeg kell tennie annak érdekében,
hogy az élelmiszeraruk kezelésébe, teritésébed(déif 65.000 tonna/év) bekapcsolddo
beszallitok (alvallalkozok) a szigoru elvarasoknaggfeleljenek. A beszallitok értekeléséhez
ezeért szigoru kovetelményrendszert allitottak &,alkalmassagi vizsgéalatot, a beszallitok
minositését pedig folyamatstandard alapjan folytat@kA benchmark cégnél a kockazatok
minimalizalasa az éretes biztositas rendszerén keresztll kiemeltdelataz a megétes

fontos része a szigoru beszallitoi gsiési rendszernek. A beszallitoknak, ahhoz hogy
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elnyerjék a megbizast, tobb lepsertékelési sxon kell tuljutniuk. A keretszefdések és
az eseti megbizdsok tartalmi Osszeallitasa videZatil azokat a szigoru feltételeket,
kritériumokat, amelyeket folyamatosan teljesiterk@k. A szerddések a megszokott formai
és tartalmi 6sszetékon kivil olyan kitételeket, biztositékokat is sdamaznak, amelyek az
elvart teljesitményszintet megfeleh egyértelrisitik, a szigoru elvarasokon keresztil a
megebzést szolgéljak. A szefdések részletes, szinte minden lényeges kérdésageklh
kidolgozottsaga mindkét fél (szédd partner) tekintetében korrekt eljarast biztosit. A
kovetelményeken keresztil a végeljesitések midségi szintje pontosan megitélhetz
eredmények, a kritériumokkal val6 Osszemérésselergglynien meghatarozhatok. A
beszallitoi folyamatokat leird eljardsok, a szigorszerddéskotési folyamatok
kidolgozottsaga, az azokat leképefolyamatdiagramok, és az alkalmazott #siési
rendszer példaértékmegoldasokat kinal a faipari cég beszallitoi folgdainak jobbitasara,
kilonos tekintettel a medaésre, a kockazat minimalizalasara és a édések pontos
kimunkalasara vonatkozolag. Az alvallalkozok fogtedtatasat asfolyamatok teljesitéséhez
kapcsoljak be, ezért a wé@vfolyamatok mirdségére teljesitményik kodzvetlen befolyast
gyakorol. Az &ltaluk nyujtott szolgaltatas igy gyelem ebterébe kerll, a méségiranyitasi

rendszer fontos része.

9.3.4.1. A beszerzés formalizalt eljardsanak kidotgasa

A nyilaszarédkat gyartdo cég beszerzési folyamatedgnak kidolgozasaval az a cél, hogy a
jobb gyakorlat példaja alapjan, olyan megbizhatdrrdkt beszallitoi rendszert lehessen
miikodtetni, amely a partneri egyutikbdés felé ugy hat, hogy kézben az elvart deéyet
megkoveteli.

A 31. abra beszerzési folyamatmodellje a nyilasairgyartd cég bemutatott beszallitoi
gyakorlatanak ismeretében és a benchmark cég falgdjdrasanak (8. melléklet) mintaja
alapjan alakitottam ki. A folyamatfejlesztés érdmkéa modell azokat a tartalmi,
tevékenységlépéseket is tartalmazza, amely a faiggnél még nem jelent gyakorlatot.

A nyilaszarOkat gyartd cég beszerzési folyamatnjedehindazon konkrét lépéseket
bemutatja, amelyek () beszerzés esetén az elvandwgfogalmazasahoz, a beszallitok
értékeléséhez, migitéséhez, igy a megbizhatd beszallitéi kor kitdakhoz feltétlendl
sziikségesek. A folyamatmodell &lszakasza azoknak a fontos kritériumoknak a réggtité
irja elb, amelyek az ajanlatkérés legfontosabb részlejékadz el harom, sarga hatter

abraelem az elvarasok meghatarozasanak fontosaita@®li. igy a termékkel szembeni
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kovetelményekkel, az egyedi igények meghatarozsésaa teljesités korilményeinek

vizsgélataval meghatarozhatoak:

* atermékspecifikaciok,

» opciondlisan az elvart miségtanusitas,

* abeszallitok teljesitményének megitelésere iranglérorzés rendszere,

» szukség esetén pedig a helyszini auditvizsgaliatiéei,

» atermékvizsgalat, vagy prébateljesités folyamatgmint

* a teljesités korulményei, igy pl. a mennyiség, idtlathatésdg, vezérlinputok,

kontrollpontok, tirések részletei.

A beszallitéi kor kialakitasakor a termékek meghtdbdga - igy hibamentessége,
hasznalhatdsaga, tartéssaga, karbantarthatosabantatassal vald ellatottsaga -Geleges
szempontot jelent. A faipari cég az&flyamatszakasz pontos kdvetésével az ajanlatkérés
0sszeallithsahoz szinte minden részletet tisztAmhi A beszerzés modellezésénél fontos
szempontként vettem figyelembe, hogy a sidézkotéshez és a kbbi teljesitéshez a
kidolgozott folyamat korrekt eljarast biztositsdgy az ajanlattételre felkért beszallitot e
tajékoztassuk arrdl, hogy sziikség esetén helysktémbrzésre, termékminta vizsgalatra vagy
probateljesitésre keriilhet sor. Az ilyen iranyldsgalatokat gyakran a piaci viszonyok
kényszeritik ki. A megrendglilyenkor a beszallité atvilagitasat kezdemeényezi.

Az el folyamatszakaszhoz@itt dokumentumok, a 31. abra jobb oldali szdmozsasaint:

Dok1: Ajanlatkérés dokumentacioja
Dok2: Helyszini auditvizsgalat eljarasa (forgatoyon
Dok3: Termékmintavizsgalat, probateljesités eljaras

Az ajanlatkérés dokumentaciojanak (Dok1l) - szilesgén — melléklet részét képezik azok
az eljarasok, amelyeket a nyilaszarokat gyartdo &égelyszini auditvizsgalatait (Dok2),
valamint a termékminta vagy probateljesitések (DoleBensrzését szabalyozzak. A
nyilaszarokat gyarté cég ezekre a folyamatokranjetemég nem dolgozta ki eljarasait, ezért

ezeknek a folyamatoknak a standardizalasat feti@tked kell végezni.
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A vizsgalt benchmark cég az ajanlatkérés dokumenédmz minden esetben csatolja azt a
szerddésformatumot, amit az eseti megrendelésekre, adgyetszerdésekre kidolgozott.
Ezek a jovdhagyott formaszédesek a szeédésbeli teljesités egyéb kortlményeinek
tisztazasat szolgaljak, egyuttabledszitik és felgyorsitjak a szédeskotés egyeztetésének
folyamatat. A faipari cég beszerzési modelljébe aztrészletet ugyan opcionalisan
szerepeltetem, de ezzel csak azt kivanom jelengly la szer&déstervezet az ajanlatkérés
dokumentaciéjanak nem koteteeleme. A beszerzési folyamatoknal azonban, pontasa
korrekt beszallitéi kapcsolat kialakitasanak foeémmt hangsulyozva, a cég altélkeélszitett

és jovahagyott szefdéstervezetet érdemes az ajanlatkérés kétehetiékletévé emelni. Az
ajanlatkérés osszeallitasa - a folyamatabra ballaidielolt illetékesség szerint - aiszaki
elokészit feladata. Az ajanlatkérés kikildése a vizsgalpddi cég esetén a cégvezet
véglegesitését koven torténhet, ezt mutatja a szerepének bekapcsdlasatralo 1épés.

A beszerzés kovetkézszakasza a beszallitok kivalasztasanak a folyanmagdynek &
fazisait a folyamatmodell tovabbi két sarga héttébraeleme jel6li. A beérkézajanlatok
alapjan ebszor az dirt kbvetelményeknek valé megfelelést kell ellemni és csak ezutan
kovetkezhet a beszallitok vizsgalata. A szakaszletminek kidolgozasanal figyelembe
vettem a vizsgalt két cég ISO 9001 dsagiranyitasi rendszerének részeként kidolgozott
beszerzési eljarasokat. igy az egyes |lépések vigspaik a gyakorlat altal igazolt elemeket.
A beszallitok értékelése és kivalasztasa az 8f8j@zetben leirt folyamatot modellezi, igy
koveti annak ketts minssitését. A folyamat részekéntbstér meg kell vizsgalni, hogy a
beszallito szerepel-e a cég ,elfogadott beszaligglyzéken”. Amennyiben szerepel, azaz a
cégnek mar migsitett beszallitoja, a kivalasztas folyamata - aleficalapjan - Iényegesen
lerdvidil. A folyamat abban az esetben is egyisitik, ha az Uj beszallitdo megfdiel
tanusitvannyal rendelkezik. Minden mas esetbensaatiéonak koteleien el kell végeznie
az Onértékelési vizsgalatot a 8.3.3. fejezetberlatezett szempontok alapjan. Indokolt
esetben a beszallité alkalmassaganak megitélesglgéb vizsgalatokra is szikseég lehet, igy
a modellben opciondlisan szerepel a helyszini augittermékminta vizsgalat és a
probateljesités lépései. Aliszaki ebkészit ezeket a vizsgalatokat a kidolgozasra javasolt
standard eljarasok alapjan folytatja le, de szilkssgién pl. a faanyag mintavizsgalataba,
vagy a probateljesitések figyelésébe, értekeléaebézemvezét is érdemes bevonni, erre
utal a javasolt illetékesség. Az Uj beszallitétefolytatott vizsgalat alapjan értékelni és
minositeni kell. Szigoru éfeltételek teljesilésével, megfaélelminésités esetén - az
ugyvezed végleges donteésével - kerilhet fel az ,elfogadmszallitok jegyzekére”. A

folyamat kovetke& lépéseit, igy a beszallito kivalasztasat és aédéskotést, az lgyvezet
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feligyeli és hagyja jova, ezt mutatja a balolddétékességi hozzarendelés. A speis
szerinti teljesitést a tiszaki ebkészity és/vagy raktaros a megadott gyakorisaggal é&ifen

A raktaros feladata a minden részletre kitgfjemlapanyag nyilvantartds kezelése. A
beszerzési folyamatok szabalyozasat az eltéréggkldéisével és a szikséges intézkedések
elrendelésével kell megoldani. Az eltérésékrintézkedésekdd minden alkalommal
feljegyzést kell késziteni, mert a beszallitd tapelati értékelését, misitését a rogzitett
események alapjan lehet elvégezni. A modell a ditsfpipari cég gyakorlata alapjan,
minden év els negyedéveére éirja a beszallitok értekelését és faiését, természetesen az
ugyvezed hataskorébe rendelve. Az éves beszallitéiosibds a 8. 3.3. fejezetben bemutatott
modon, az onértékelés és a tapasztalati értékakegdeidinak egyittes értékelése alapjan
torténik. A folyamatmodell zéldre szinezett abrawde ezt az Osszefliggést, kapcsolatot

mutatjak. A masodik folyamatszakaszban hasznaltieh@atumok a kdvetkék:

Dok1: Ajanlatkérés végleges dokumentuma

Dok2: Helyszini auditvizsgélat eljarasa (forgatokdn
Dok3: Mintavizsgalat, probateljesités eljarasa
Dok4: Elfogadott beszallitok jegyzéke

Dok5: Keretszer&deés

Dok6: Eseti megbizas dokumentuma

Dok7: Feljegyzés az eltérések és az intézkedégglitésére

9.3.4.2. A beszerzés folyamat modelljének alkalmagigelbnyei

A beszerzési folyamatra kidolgozott formalizaltéefis a tevékenységek szabalyozottsagan
keresztll biztositja az elvardsoknak megtelelkatrészek, anyagok és szolgaltatasok
beszerzését. Ezek a termékek kdzvetlenll, vagyptovéldolgozas utjan a gyartmany, vagy
az ehhez kédo szolgaltatas részét képezik, igy sadeskotéseken, vagy kozvetlen
vasarlasok utjan kertilnek be dikddési rendszerbe. Az éplilet-asztalos termékekatd
cég ajanlatkérésében az altala thmasztott akapdetetelményeket, a modell logikajanak és
a szikséges lépéseknek kovetésével, pontosan rdgg fagalmazni. A szetméskotés
minden lényeges elemére, feltételére hatarozotir&ba van. Az eljaras folyamatakent,
amennyiben a végtermék nmisegét jeleritsen befolyasolja a beszerzett termék daége

eléirhat6 a beszallité részére tanusitas sziikségessége
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A beszallitok ellerzésének mértékét annak aranyaban erdemes nokely,a beszerzett
termék a végtermék miségére gyakorolt hatdsa mennyire jelen{MOJZESTALYIGAS
1998)

A beszerzési modell megallapodas kotés szakasz@zaigények megfogalmazasahoz a
6.3.1. fejezetben bemutatott megbizasi kereszt HW@dE7. abra) segitséget nyujt. A
beszallitoval kdtentlszerddésben igy az elvart teljesitményszint minden eészigzitésre
kertl. Az altaldnos modell utolsé szakasza a bBsH#al,min6ségképessegérniekizsgalati
folyamatéat részletezi. Fontos azonban ramutatngyha modell alkalmazasa soran a
beszallito teljesitményét nem csak a megvasarohéieen vagy szolgaltatason keresztil
érdemes meérni, hanem annak teljegkddésén keresztll, mert igy a beszerzések soran
kisebb kockazattal kell szamolni. A beszallité ketésének és miisitésének a célja, hogy
az elfogadott beszallitdi listara kefjilszerddé partner megbizhatéan és kiegyensulyozott
modon képes legyen a gyartashoz sziksegessagnkovetelményeknek megfélderméket
szallitani. A formalizalt eljaras Iépésein keretztieszallitdo és a megrendédozott korrekt
kapcsolat alakithaté ki, mely a pontos teljesitéaekeresztil megalapozza a szakmai
bizalom kialakulasét, étevetiti a partneri viszony kialakulaséat. A ,ragégpartneri’ viszony
az egyuttnikddés, kommunikacid6 magasabb szintjét jeldli, mekynalapjat azonban
kizarolag az dlirt termékjellemdk szigoru elvének betartasa és a pontos teljesditiéstja. A
beszerzési folyamat formalizalt eljarasa lékétteszi, hogy a gyartadst egy megbizhato,
kiegyensulyozott teljesitményre képes beszalliti tdmogassa, amely a termékédlitas

elvart teljesitményszintjének alapktvetelménye kkstapjan kimondhato

4/2. Tézis

A felelésségteljes gyartas iranti elkotelezettség érdekétmnkritikus beszerzési

folyamatokat formalizalt (workflow) eljarasok kidmzasaval érdemes tamogatni.| A
vallalkozasok beszallitdi rendszerét finomitanielela benchmark cég jobb gyakorlata
alapjan kialakitott folyamattervezési modellel. Alikséges feladatlépések pontos
kidolgozasaval a beszerzés tamogaté folyamata magydmagasabb miségi szinten tudi

kiszolgalni.

A kialakitott harom altalanos modell, igy az egyetigallapodasokra és a kerets#dées
kotésekre eés teljesitésekre kidolgozott altalano®deth, valamint a beszerzés
folyamatdiagramjanak 6sszeallitasaval kialakithérés, tartalmi kidolgozottsaga és értékelt

elényeivel a 4. hipotézis bizonyitast nyert.
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4. tézis

A tézis megallapitdsa az 4/1-es és 4/2-es altézisekefoglaldsa. A vizsgaltiikddesi
rendszer két feltart kritikus folyamatanak lefut@as&enchmark cég tanulmanyozott jabb
gyakorlata alapjan fejleszttédt A nagyvallalati rendszer példaérteknegoldasainak és|a
vizsgalt faipari kisvallalkozas egyedi sajatossaghki figyelembevételével olyan
formalizalt eljarasok kialakitdsara tettem kis@tieamelyek folyamattervezési modellkent
a faipari szektorban szélesebbikatkalmazast tesznek lelieé. Elfisorban a rendszerek
komplexitasa, a folyamatok kockazata, bizonytalgas#onti el, hogy a tevékenységlancok
kidolgozadsa mely esetekben indokolt. Kis cégek éesettkan van szikseg workflow

kialakitaséara.

9.4. Helyszini szerelés, mint kiszervezett tevékesgg elvart teljesitményszintjenek

biztositdsa folyamatstandard kialakitasaval

A vizsgalt izem, amennyiben a v@ugényli, gyartott termékét a helyszinen beépstit
minden esetben kifiszolgaltatas megrendelésével teljesiti. A faipag helyszini szerelését
a mélyvizsgélat kritikus pontként azonositotta,6s&tsban a kiszervezett (outsourcing)
tevékenység nagyobb kockazata miatt. Kdzvetlenskegycsolata miatt a folyamatlefutas
minésége, eredmeénye alapdenh befolyasolja a cég megitélését. A szolgaltatd
kivalasztasanal és a szolgéltatas teljesitménysmgk meghatarozasanal ezért nagyon
korilltekinen kell eljarni. A végs teljesités ez esetben nem csak a termélksagedl,
hanem a beszerelés szinvonalatdl és a kozvetlén kapcsolat kommunikacios szinéis
fugg, amire a 7.4.1. fejezet néseghurok modell megfelelfazisa is ravilagit. A termék
szakszdf szerelése, a rendeltetéssizeasznalatra valé alkalmassagot is befolyasoljaeken
megfeleben a jotallas kérdését is érinti.

A vizsgalt cég a helyszini szerelést korabban mvagazte, de kébb - pontosan azért, hogy
a gyartasi folyamatra nagyobb figyelmet tudjon ftadi - kil cégmegbizasokkal oldotta
meg. A kiszervezett tevékenység Bsrgével azonban folyamatosan gondok adédnak, ezért
tobbszor kellett szolgéltatot valtania. A ,nem-nedgfések” okai azonban ésorban nem a
cégek alkalmatlansagabol erednek, hanem a tisleaaZattételekl és elvarasokbol. Addig,
mig a faipari cég a kidsszolgaltatoval szemben nem fogalmazza meg pontagara
teljesitményszintet, melyet elvar, a weeg tertletén nem tudéetlépni. Az ISO 9001:2008

Uj szabvany nem véletlendl irjabed kiszervezett tevékenységekre eljarasok kidokgiza
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A cégnek az elvarasait a sz&esi feltételek kozott - az egyedi, vagy keretsiés
formalizalt eljardsainak alkalmazasaval - pontosaeg kell fogalmaznia. A folyamat
formalizalt eljarasan tal folyamatstandard kidolgsa is indokolt lehet, a kockézat

csokkentése érdekében, ill. ha azdkapcsolatokat érint.

Az 5/1. hipotézis allitdsa szerint a kiszervezettofyamatokat minden esetben a cég
szempontjabal kritikus és gyenge pontoknak kell tekinteni. kefigziteni. A rogzitett
feltételek megteremtik a széeses egyitttikodés alapjat. A teljesités elfogadasa a
standard élirdsoknak valé megfelelés értekelésével torténik.

Az elvért teljesitményszinthez igy tébbek kozotgrkell hatarozni:

» aszakszédrszerelés kritériumait, folyamatat,
e apontossag, a tisztasag, a rend elvarasait,

* avewvel valo kapcsolattartas normait.

A benchmark cég, a vévfolyamatok szabalyozasahoz folyamatstandardokégodott ki.

Az élelmiszerbiztonsagi lanc szer@pként, mivel a kil szolgaltatd mivel a véw
folyamatokba kapcsolododik be, elvarja a szigodgzitett, standard szerinti teljesitést. A
benchmark cég operacios unikidési kézikonyvének tartalmi elemei igazoltan gjdbb
gyakorlatot irjak €. A teljesités mifségi elvardsaihoz minden fontos szempontot
rogzitettek, igy a kiszervezett tevékenységekditjgenye pontosan megitéléet

A faipari cég kul§ szolgaltatasként megrendelt tevékenységére, adinlyszerelésre - a
benchmark cég példaja alapjan - kidolgozott folytataamdardot a 32. abra mutatja be. A
folyamatstandardot a folyamattervezés folyamatnijaelk (18. abra) alkalmazasaval, a
benchmark cég tikddési kézikonyve és a helyzetelemzés sordn régmet megismert
faipari esetpélda alapjan allitottam 6ssze.

A folyamatstandard input-output része a 15. tabldmmeneti-kimeneti informaciodival
azonosak. A kil szolgaltatoval a szefdési feltételek tisztdzasahoz a bemutatott
megbizési-kereszt modelltechnikdja (17. abra) ségét nydjt. Kiszervezett
tevékenységeknél kulonds figyelmet kell forditamiaa hogy a teljesitésitéshatarai, a
kontrollpontok, a folyamatvezérlinputok, valamint az atlathatésagot biztosité ételiek
(transzparencia) kijeldlésre kerlljenek. A Kilsszolgaltatd a helyszini szerelés
folyamatgazdaja, akinek a szédésben rogzitetteket a modell 2. szamu djéden

feltiintetett eljarasok, standardok alapjan kell telggsé.
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6. Input:

e Vonatkozo szabvanyok,

eléirasok

. Megrendelt és legyartott
termékek

. Helyszini adottsagok
felmérései

. Kils6 szolgaltato
foglalkoztatasa esetén
szerddés

. Beépitési lap

*  Vewsi megelégedettségi
kérdsiv

« Kiszervezett folyamat esetén
folyamatstandard kialakitasa

e operéacids (mikodési)
kézikdnyv v. szolgaltatasi
kézikdnyv

1. Folyamat megnevezése:

HELYSZINI SZERELES

KISZERVEZETT
TEVEKENYSEG

3. Output:

* Beépitett termék

» Beépitésilap

* Megrendelés
teljesitésének riportja:
statuszriport, mifiség
(Quality) riport

o Kitoltott vevsi
megelégedettségi
kérdsiv

 Szamla

7. Szallito:

Faipari vallalkozas, mint megbiz

Folyamatgazda:

Kilsé szolgéltatd, mint szedds
partner

4. Ugyfél:

*  Vevs
e Faipari vallalkozés (a
visszacsatolas alapjan)

8. Elvarasok az inputtal
szemben:

A helyszini szerelés
megkezdéséhez sziikséges inpu
mindségi elvarasainak &rasa a
mindségi kereszt alapjan:

(tartalom, forma, koltség, &
mennyiség megadasaval)

2. Folyamat optimalis menete:

» Tevékenység végzésének
szakmai és mifségi
elvarasainak megfelgtn
kidolgozott folyamatlefutas
(flow-chart-diagram)

» Vevdvel szembeni viselkedés
kodex

» Visszaru kezelési eljaras

» Vészforgatokonyv

5. Elvarasok az outputtal
szemben:

A minéségi kereszt alapjan
beépitett termékre és a
helyszini szerelésre
vonatkoz6 midségi
elvarasok rogzitése:
(tartalom, forma, koltség,
id6, mennyiség megadasave

32. abra: Kiszervezett tevékenység folyamatstandajal
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A folyamat optimalis menetéhez ezért valamennyi meggzett dokumentumot a
vallalkozasnak kell biztositania, melyek egyuttatém folyamatvezéflinputjai. A vebvel
szembeni viselkedési kddexben kell régziteni tolbbEétt az elvart mentalitast.

A kuls6 szolgaltatoval szembeni a \é@\kapcsolattartds szempontjabdl a cégnek ugyan azt
kell eldirnia, amit a ve#i megelégedettség érdekében sajat magatol elvanelgszini
szerelés folyamata Kib¢ alkalmat teremt a vév elégedettség méréseére, melynek részletei a
minéséghurok modell (26. 4bra) tartalmi kifejtésénglzitésre kerultek.

A benchmarking cégnél a kialakitott folyamatstaddanikodési v. szolgaltatasi kézikonyv)
mindig a kul$ szolgaltatoval kotott szefdés el§szamu mellékletét alkotja.

A modellben a folyamat tgyfeleként a vemellett megjeldltem a megbizd céget is, mert a
kimenetek kozott szerepelnek olyan kotéksz ebirt folyamatinformaciok, visszajelzések
(feedback), melyeket a megbizohoz kell visszajittds a folyamat teljesitményszintjének
megitéléséhez alapvek.

A kisvallalkozas jotéllasi kotelezettségének tétgset ugyanarra a cégre bizza, aki a
helyszini szerelést végzi. igy a kéilsszolgaltatonak sajat érdeke, hogy beépitéskor
korultekinten jarjon el, a termék miségét megovja. A jétéllasi tevékenység folyamatédnak
teljesitését a helyszini szerelés folyamatmodalgpjan kénnyen éllehet irni, mivel szinte
minden elemében megegyezik. A folyamat ebben ab&seevi reklamaciora indul.

A helyszini szerelés folyamatara kialakitott staddabjektiv, egyszér egyértelni és
értheben megfogalmazott. Megadja az aktudli§pointban legjobb modszert, szabalyozza,
hogy milyen folyamatvezéil inputokra van szikség, azokatdkitmikor, hol és milyen
korilmények kozott kell készenlétbe Aallitani. A rkafolyamat lefutasa szervezett és
megbizhatéva valik, és Ujabb megbizds esetén aismadtelt folyamatteljesitése azonos
teljesitményszintet eredményez. A standard dokt@éesa csak akkor vezet garanciahoz, ha
a nyomon-kovethéséget biztositjuk, az ellérzést rendszeresitjik.

A benchmark cég megfeleltetbiet folyamatgyakorlata alapjan, folyamatstandard
kialakitasaval (32. dbra) a kockazatot cstkkenteimet, |étrehozasaval a kélseljesitéssel
szemben elvért teljesitményszintet meg lehet fogaihm A vildgosan rogzitett elvardsoknak
valé megfelelés folyamatosan elleizhetvé valik, igy a kil§ ceg teljesitése pontosan
kovetheb. A modell a folyamatvezéilinputokat, a folyamatlefutast, az elienési/kontroll
pontok kijel6lését, a kimeneti teljesitményeketminiségi elvarasokat és a megbizasi-
kereszt modelljét egységes rendszerbe foglalja.

A helyszini szerelésre kialakitott folyamatstandarddellje példan keresztul mutatja be,

hogyan lehet a kritikus folyamatokra standardototdk A referenciamodell tervezési
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technikaja széleskdralkalmazast tesz leliete. Ennek megfeléen az 5/1. hipotézisen

keresztlll az 5. hipotézis megallapitasai is igataigertek.

5/1. hipotézis

A kiszervezett folyamatokat mindig kritikus folyatként kell kezelni. Ez fokozottan ig
azokra a folyamatokra, melyek sordn a megbizotvédien kapcsolatba kerll a Vixel. A
faipari cég helyszini szerelésére kidolgozott folgéstandard erre mutat példat.

folyamatvezé inputok, az elvart teljesitményszint megadasaylygamatlefutas rogzitése

valamint a szabalyozasi pontok kidolgozasa a kaatkéat nagymértékben csokkentik.

az

A helyszini szerelés folyamatmodelljének megalkotasal az 5. hipotézis is igazolast

nyert.

5. Hipotézis

A folyamatstandardok kidolgozasat @dserban a kritikus folyamatok indokoljak. A ,jobb”

gyakorlat standard formé&ban val6 rogzitése csokkentltéréseket, igy noveli a folyamat
stabilitasat. A standardok kialakitasahoz a tersiefmdyamatmodell alkalmazasa javasc

gy a folyamatstandardok azon tdl, hogy folyamateiént megbizhaté és optima

is

folyamatlefutasokat rogzitenek, pontosan megadja&raenetekkel, kimenetekkel szembeni

minéségi elvarasokat, és a folyamatve&dnputokat. A referenciamodellek megalapozz3

K a

S.

folyamatok iranyitdsahoz szikséges informatikde$zjtéseket és rendszeradaptaciokat i
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10. Osszefoglalas

A doktori értekezésem Uj és Ujsizeeredményeit a szekunder és primer vizsgalatok
gyakorlati jeleniségén keresztil mutatom be, megfogalmazom azokgvaslatokat,
melyekkel a vallalkozasok itkRodési rendszeriket fejleszteni tudjédk, eredmémryggset
novelhetik. Kutatdsi témammal 0Osszefiggésben k@aaom azokat a fejlesztési
terlleteket, lehetséges iranyokat, melyek a szetgkz nikdodése, a folyamatok
eredményessége €s a valtozasok kezelése szempbstatien fontos kutatasi tertletek, és

a teljes kaii vizsgalatnak részei lehetnek.
10.1 Szekunder kutatas jelerfisége

A rendszerszemlélgt modellek szakirodalmi kutatdsa soran éstsban a kis és
kozépvéllalkozasok komplexitdsanak megfteleldl alkalmazhatd, szemléletiikben iranyt
mutato példakat kerestem. Kutattam azokat a dskgeket, melyek segiteni tudnak abban,
hogyan lehet gazdasagos és versenyképes szeryapékétdési rendszert |étrehozni és
mukddtetni.

A kutatasi témam elején kibernetikai elvek érvényesitésének fontossagat emeltem ki, a
rendszertervezéssel és szervezéssel valdo oOssze#figfgtarva ramutattam azokra a

kérdésekre, melyeknek a vallalkozasok gyakorlatabadkivili jelenbsége van, igy pl.:

* Az informéacios rendszerek kialakitdsa kibernetikd@pon torténjen. A dontési
szinteken zajl6 és szintek kozotti események fghoimdsa, a megfelel
informacidaramlas, kommunikacié és a szikséges dkuéridos feladatok a
kibernetikai elvek figyelembe vételével alakithakbk

* Az optimalis informéciéaramlas megvalositasanalekédni kell arra, hogy a
szamitdégépes rendszerfejlesztéseknél, rendszedaotéignal alkalmazott modell
felépitésének a logikaja érvényesiiljon.

* A komplex niikddést atfogdéan, rendszer- és folyamatszenil@hetigkozelités alapjan
kell megtervezni, melynél az uzleti folyamatok ma@inozott szintjei szerint,
|épésbl-Iépésre haladva kell eljarni.

* A bels szabalyozasi és vezérlési folyamatoknak dontésiedzszerinti atvizsgalasa
a szabalyozasi korok kialakitasdhoz, a megfeltevékenységekhez, valamint a

helyesbié magatartas és a beavatkozasok elrendeléséhezgeskk.
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A folyamatmenedzsment aktualitasaval, eredményesen alkalmazhaté moihake
bemutatasaval kérvonalazhat6ak voltak azok a&dépi iranyok, fejlesztési lelietegek,
amelyek alapjan a vallalkozasok meg tudnak fel@linrendszerfiigy folyamatorientalt
szervezeti kovetelményeknek. A szervezetek éwdentaltsaganak,
folyamatteljesitményének a novelése érdekébentkuiahzokat a modelleket, technikakat,
modszereket, melyek segitenek abban, hogy a gapmEsfgot és eredményességet
jelensen befolyasold kritikus sikertényiet fel lehessen tarni, a fejlesztési intézkedéseke

meg lehessen fogalmazni, igy pl. ravilagitottam:

 az atlathatosag, attekintbeég megteremtését szolgalé folyamatelemzeések,
folyamatmodellek jeledségére,

» afolyamat atalakitasok technikainak a valtozasdelesében jatszott szerepére,

e a minsségmenedzsment modszerek alkalmazasanak 6nyedte a
folyamatteljesitmények névelésében,

* az onértékél és Uzleti modellek dimenzidinak az Ujszés kdovetend gondolkodast
tamogatd rendszerdsszefliggéseire, melyek struukieg megkozelitéseik alapjan
egyuttal a szervezet komplex atvilagitasahoz,d¢bgékenységének értékeléséhez és
fejlesztéséhez kinalnak mddszereket, technikakat,

» a folyamatorientalt benchmarking alkalmazdsanakdkimiili jelenttségére a
miikodeési rendszer legjobb gyakorlatanak kialakitasaés

» a folyamatstandardok varhato elterjedésének okaira.

Az elméleti rész kitéra faiparban leggyakrabban alkalmazott tanusitasi redszerek
rendszerfejlesztési lehdiségeireis. igy az ISO 9001 rendszerre, az ISO 14001 &S
dsszehasonlitasara, valamint azéeres fatermek tanusitasok PEFC, FSC rendszereire i
Végezetul kitér az ISPM szabvany alkalmazasara. aAdgitasi rendszerek elméleti

attekintése az internetes kutatast készitefte el
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10.2. A kutatasi modell vizsgalati eredményei

10.2.1. Internetes kutatas

A faiparban leginkabb elterjedt tanusitasok renadzeizsgaltam, nemzetk6zi és hazai
szinten. A nemzetkOzi kutatds internetes onlinetts#dds alkalmazasaval torténik, a
tanusitasok magyarorszagi gyakorisagat primer @iaspkkal tartam fel. Az eredmények

alapjan igazolt tézis:

1. tézis
A hazai faipari cégek a tanusitdsi rendszerek mi&ahsanak teriletén jelést
elmaraddsban vannak a fejlett és a koréiyerszagok hasonld szervezeteihez képest.
Elsdsorban ismerethianyra és szemléletbeli beallitptés&ezethét vissza, hogy sem ja
tanusitasok éhyet, sem alkalmazasuk sziikségességét nem érzjgéeldntosnak. A
faanyag kereskedelem és a faipari termékek piacaeggre inkabb versenyhatranyt

okozhat és a partneri, beszallitoi kapcsolat@kitesét is hatranyosan érintheti. |A

szemléletméd és a jelenlegi gyakorlat megvaltogéata fokozottabb allam

szerepvallalassal, palyazati tamogatasokkakell segiteni.

10.2.2. Empirikus (primer) kutatas

Empirikus vizsgélataim egy nyilaszardkat gyartoveimlkozas esetpéldajan keresztil, a
megfogalmazott hipotézisek igazolasara szolgalfakkutatas soran hasznélt médszerek,
technikak, modellezési eljarasok gyakorlati pélaresztuli bemutatasaval egyuttal az volt a
célom, hogy azok egysZeés gyors alkalmazhatésagara felhivjam a figyelmet.

A kutatds eredményeképpen sajat modelleket, folystaradardot alkottam, melyekkel a

kutatasi iranyoknak megfet@#n a kovetkek téziseket igazoltam:

* Miikoddési rendszer helyzetfeltard elemzéseinek eredmyéi
Az épuletasztalos-ipari termékekebalitd szervezet fikodési rendszerének helyzetfeltard

elemzésével a kritikus pontok meghatarozasaraijikbdeési potencialok azonositasara és a

fejlesztési iranyok kijelolésére kerilt sor.
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A faipari kisvallalkozas ISO 9001 miréségiranyitasi rendszermodelljének vizsgalataval

igazolt tézisek

2/1. tézis
Az ISO 9001 rendszerbevezetés, és az egy éwd®dasbeli rendszervizsgalat alapjan
megéallapitast nyert, hogy egy rigegiranyitasi rendszer a vezetési folyamatokbamged
valtozasokat idézhet&lamelyek elssorban a dontések megalapozottsagaban, a gyorsabb
€s pontosabb informacidaramlasban, az egyéitehataskor-feldlsségi rendszerben
nyilvanulnak meg. A korilmények és az elvarasolgdoiatos valtozasanak kezelésére|igy
a szervezet felkészultebbé valik.
2/2. tézis

A szabvany folyamatmodelljének alkalmazasa a gyaé szolgaltatas terlletén,

elsssorban a gyartasszervezeés, gyartas@lqs, szabalyozas vonatkozasaban eredményez
teljesitményszint ndvekedést. Az ISO 9001 dségiranyitdsi rendszer ukddtetése
azonban csak akkor hozza meg a vart eredménytk ¥afintarthatova a kisizemek
szamara is, ha a folyamatok szintjén a kidolgoelprasok az operativ itkodést, annal

magasabb mifs€gi szint szerinti megfelelését érdemben tamodadije.

2. tézis
A tézis megallapitdsa a 2/1-es és 2/2-es téziseetiglalasa. Az ISO 9001
rendszerszabvany bevezetése éskddtetése egy mar hods Uzemben a mifség
erdekében olyan aktivitast idézéglmelynek eredményei élsorban a dfolyamatok
szervezettségében, szabalyozottsdgaban, valaminftoamacioellatottsdgban és a dontési
mechanizmusok javulasaban nyilvanulnak meg. A taasiskkal egyutt jaré onértékelések
alapjan a szervezet novelheti felkésziltségét atoz@dok kezelésében, |a
rendszerinformaciok alapjan pedig fokozni tudja egerativ teljesitmény-@hllitasi
folyamatok mirdségi szinvonalat. A valtozasok hatékony kezeléséeez elegentl egy
jol dokumentalt mitiségiranyitasi rendszer fenntartasa, ékaaési rendszer magasabb

teljesitményszintjét a folyamatok, az eljarasoktpsrkidolgozasaval érdemben meg kell

tamogatni.

A bizonyitasaz épuletasztalos-ipari cég ISO 9001 #ségiranyitasi rendszerbevezetésenek
és niikodtetésének helyszini vizsgalataval, a teljes dwatacios rendszer attekintésével,

valamint az audit folyamatok figyelemmel kisérésées a tapasztalatainak kiértékelésével
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tortént. A faipari kisvallalkozas méségiranyitasi rendszerének vizsgalata esetpélaaesze
mutat ra a szabvany rendszermodelljének kistzemntisalkalmazési lehéségeire, az
operativ folyamatokat is érdemben tamogato folydtsakitdsanak sziikségességeére.

A faipari kisvallalkozas miikddési rendszerének mélyrehatébb rendszervizsgalatak

eredmeényei

3. tézis
A miuiikodési rendszer folyamatlefutasainak mélyrehatdlzbgalata, a folyamattérkép, az
input-output rendszermodell kidolgozdsa a folyarkatiptimalizaldsat segitik & A
folyamatszabalyozashoz, a benchmarking technikalratkzasdhoz és az informacios| és
dontési rendszerek kialakitasdhoz ezek kiindulékinjenek. A folyamatrendszer teljes

feltérképezésével a mértiség szilkségszesége tisztazhatd, a szabalyozas érdekében az
ellensrzé/kontroll pontok rendszere pontosabban meghatatozhgy a megeélzés
rendszere fenntarthatova valik. A mutatkozé gyepgatok és rikddési potencialol
hatterének elemzése alapjan a jobb gyakorlat Kidlskhoz a fejlesztési iranyok
kijellhetok.

A bizonyitas eredményeképpen a termelési rendszer 6sdighurok fazisainak
meghatarozasara, a ukodési rendszer folyamattérképének és strukturijare

0sszeadllitasara, valamint input-output rendszerijédek kialakitasara kertilt sor.

* Benchmarking médszer alkalmazasanak folyamatoptimia&zalasi eredményei

A muikodési rendszer helyzetfeltaré elemzésének eredenétgpjan kijelolt kritikus pontok,
feltart potencialok figyelembe vételével, benchmartner jobb gyakorlata alapjan, az

dsszeméresre alkalmas folyamatok optimalizalasavatésyuilt.

A folyamatorientdlt benchmarking modszer alkalmazaéldain keresztil a kovetké&z

téziseket igazoltam:
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4/1. tézis

torekedni kell mindkét szetdo6 fél elvarasainak teljestlésére, melyhez a megbkedsszt

kivalo gyakorlata alapjan az egyedi és keretsuB¥gekre kidolgozott formalizalt eljaras

ehhez nyujtanak mintat.

A korrekt vewi/szallitoi kapcsolat fenntartasa érdekében, azédéskotés folyamata soran

modelljének alkalmazasa segitséget nyujt. A megadlas-kotések folyamatainak uralasa

érdekében indokolt lehet rogzitett folyamatlefutdkaolgozésa is. A benchmark partner

4/2. tézis
folyamatokat formalizalt (workflow) eljarasok kidmizasaval érdemes tamogatni.
alapjan kialakitott folyamattervezési modellel. Aziikséges feladatlépések pon

kidolgozasaval a beszerzés tAmogato6 folyamata @agydnagasabb nigégi szinten tudj
kiszolgalni.

A felelésségteljes gyartds iranti elkotelezettség eérdekébeen kritikus beszerzési

vallalkozasok beszallitoi rendszerét finomitanielela benchmark cég jobb gyakorlata

fos
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4. tézis

feltart kritikus folyamatanak lefutdsa a benchma#dg tanulmanyozott jobb gyakorlata alap

fejleszthebk. A nagyvallalati rendszer példaérntiekmegoldasainak €és a vizsgalt faip

tettem kisérletet, amelyek folyamattervezési médell a faipari szektorban szélesebb ik
alkalmazéast tesznek lelbg€. Elfisorban a rendszerek komplexitdsa, a folyamatok &aatla,
bizonytalansaga donti el, hogy a tevékenységlakimigozasa mely esetekben indokolt. Kis cé

esetén ritkan van sziikség workflow kialakitasara.

A tézis megallapitasa az 4/1-es és 4/2-es altébisekefoglaldsa. A vizsgaltikddési rendszer két

an

kisvéllalkozas egyedi sajatossagainak figyelemtmd&eel olyan formalizalt eljardsok kialakitasara

ek

A bizonyitds eredményeképpen avevokkel kapcsolatos folyamatok fejlesztésére, a

beszerzési tevékenységi lanc pontositasara kedilt A kialakitott egyedi- és kere

megallapodasok szdiéskotési és tevékenységi modellie, valamint a deésgi

t-

folyamatmodell formalizalt eljarasok. A Iényeges @énth folyamatok leképezésekor

torekedtem arra, hogy széleskées viszonylag konnyen adaptalhatd alkalmazashoz

nyujtsanak mintat.

« A folyamatstandard esetpéldajan keresztil, azag/hztézisen keresztul az 5. tézis is

igazolasra kerult.
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5/1. Tézis
A kiszervezett folyamatokat mindig kritikus folyatként kell kezelni. Ez fokozottan igaz
azokra a folyamatokra, melyek soran a megbizotvddben kapcsolatba keril a viexel. A
faipari cég helyszini szerelésére kidolgozott folgsstandardja erre mutat példat.| A

folyamatvezén inputok, az elvart teljesitményszint megadasalyamatlefutas rogzitéss
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valamint a szabalyozasi pontok kidolgozasa a kaatkéat nagymértékben csokkentik.

5. tézis

A folyamatstandardok kidolgozasat @dsrban a kritikus folyamatok indokoljak. A ,jobl

gyakorlat standard formaban valé rogzitése csokkaamt eltéréseket, igy noveli |a

folyamatok stabilitasat. A standardok kialakitasaha tervezési folyamatmode

alkalmazasa javasolt. igy a folyamatstandardok an@ln hogy folyamatmodellkén

—+

megbizhatd és optimalis folyamatlefutasokat rogeike pontosan megadjak |a
bemenetekkel, kimenetekkel szembeni d¢séyi elvardsokat, és a folyamatve&érl
inputokat. A referenciamodellek megalapozzak a dolgitok iranyitdsahoz szikséges
informatikai fejlesztéseket és rendszeradaptaciékat

A bizonyitast az épuletasztalos-ipari termékeketargy kisvallalkozas kiszervezett
szolgaltatasan keresztil, a helyszini szerelésifiodgmodelljének kialakitasaval végeztem el.
Az elvart teljesitményszintek rogzitését folyamatstardok alkalmazaséaval nemcsak adiils
megbizasok indokoljak. A kidolgozott példa alapj@mutatok arra, hogy egy célsien
kialakitott folyamatstandard eljarasi rendszer allalkbzas nikddési rendszeréenek
stabilitdsat, a mitség teljesitményszintjet képes ndévelni, a standaadlellalkotdssal a
rendszer kockazata csokkenthetA lezajlé folyamatokhoz ol illeszkéd testreszabott
szamitdégépes tamogatas kialakitasat a hasonld nialgsandardok, referenciamodellek

nagymertékben ésegitik.

A szakirodalmi, az internetes és az empirikus lastatoran alkotott sajat modelleket a 21.
tablazat foglalja 6ssze a felhasznalt modellek, smérkk technikak részletezésével és a tézis
hivatkozasokkal.

A folyamatorientalt vezetés eszkozéll szolgalé mekieformalizalt eljarasok, standardok,
telies vezdli elkotelezettséggel teremthetnek tobblet eértékilkalmazhatosagukat a
gyakorlatnak kell igazolnia. Természetesen mindeer személyi ténydktol is fligg, ezért

a vezed személyes hozzédllasa jelent hatassal van a gyakorlatban méfhet

eredmeényesseégre.
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21. tablazat: A kutatas soran alkotott sajat modebk és az alkalmazott modellek, médszerek, technikabsszefoglalasa

SAJAT MODELLEK

KAPCSOLODASOK

ALKALMAZOTT MODELLEK,
MODSZEREK, TECHNIKAK

SAJAT MODELLEK A
TEZISEK
BIZONYITASARA

Szakirodalmi kutatas

Folyamat- és szervezetfejlesztés koncepcidj

Eseményorientdlt, interaktiv tenderendszer
modell

Tanusitasok integralt alkalmazasi lefsitgei a
faiparban

Empirikus, primer kutatas

Gyartastervezés, folyamatiranyitas és
minéségiigy rendszerének modellje

Beth®corecard (BCR)

Uzleti folyamatok folyamatos fejlesztése (CH

)

ézis

Uzleti folyamatok Gjjaalakitasa (BPR)

Epliletasztalos-ipari cég termelési folyamatata

vonatkoz6 miiséghurok modell

A nyilaszéarokat gyartd cégitkddési
rendszerének folyamattérképe

Folyamatstruktira modell

)

Vezetési / irdnyitasi folyamatok input-outpu
rendszermodellje

Alap (f6) folyamatok input-output
rendszermodellje

Tamogato / kiegés#itfolyamatok input-outp
rendszermodellje

A nyilaszarokat gyartd cég néiségiranyitasi
rendszermodellje

Egyedi megrendelés szédeskotési és
teljesitési modellje

Keret megallapodas szédeskotési és
teljesitési modellje

4

Beszerzési folyamat modellje

ISO 9001 miségiranyitasi rendszermodell

2/2. és a 2. tézis

ISO 14001, EMAS, PEFC, FSC, ISPM15 3. tézis

PDCA 3. tézis

PDSA ciklus, a benchmarking és a

standardizalas folyamat 6sszefliggésének 3. tézis

modellje

Megbizasi-kereszt technikajanak modellje 3. tézis

Folyamattervezés folyamatmodellje 3.tézis

Minéséghurok modell 3. tézis
Abrazolas technikak 4. tézis

Folyamattérkép

4/1. és a 4. tézis

Magas szint, makro folyamatabra

4/1. és a 4. tézis

Kiszervezett tevékenység folyamatstandard;

v

Folyamatdiagram (Fthart diagram)

4/2. és a 4. tézis

5/1. és az 5. tézis
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10.3. A kutatas tovabbi lehetséges iranyai

Minden PhD értekezésnek szamolnia kell a terjeddtoriatokkal, be kell hatarolnia
vizsgalati korét. A kutatasi lépések, a médszetkklmazasa soran - a témakidolgozashoz
kotédéen - Ujabb és Ujabb szempontok, megfontolasokidegek vetdnek fel, melyek (j
kutatasi irAdnyokat jeldlnek ki. A disszertaciom lakitasa soran, annak ellenére, hogy az
elméleti és gyakorlati részek kidolgozdsanal ttdek®m a komplexitdsra, a téma lafssig
szerinti teljes kdr feldolgozasara, tobb fontos teriletre mégsem degeett ki. A
rendszerszemléletvizsgalatokat ezért a kovetkezranyokban feltétlentl érdemes tovabb
folytatni.

Terméktervezeés, termeékfejlesztés

Az ISO 9001 midségiranyitasi rendszer tkodési eredményeinek, tapasztalatainak
értékelése alapjan, valamint a rendelkezésre altforeasok fliggvényében érdemes
megvizsgalni, hogy a rendszer Kkiterjesztése a @&tervezés és termekfejlesztés”

eljarasaira, milyen eredményeket hozhatna.

Piackutatas, termékpozicionalas, tgyfélkapcsolat

Piackutatas, termékpoziciondlas, a dke\altal elismert értékek megismerése feltarhatja
azokat a fontos véw kovetelményeket, amelyeket inputként a termék-gygértastervezes
eredményesen fel tud hasznalni.

A t4jékozott munkatérs, a megbizhaté Ugyfélkezdtdsos bizalomépdt elem (MONUS
2001), igy az ugyfélszolgalat folyamatrégggével, lehéség szerint standardizalasaval

kulon érdemes foglalkozni.

Termék-eléallitas rendszere
A gyértas folyamatrendszerének mélyrehatobb viasgahl érdemes rdmutatni, hogy az
alkalmazott technoldgia, a rendelkezésre allo tEineszkozok és szakmai felkészuiltség,

hogyan tudja a legjobban szolgalni a szervezettbstaikerét, igy pl.:
* Termelés-menedzsment keretében a teéinmmehdszer mélyrehatobb vizsgéalata, a

termelés stratégiai kérdéseinek feltarasavkcs 2001).

* Atechnoldgia, mint hierarchikus rendszer anali¢g&eIFERT ESTSAI 2000).
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* Technologiai portfélié kialakitasa, a folyamatteoligia fontossaganak, stratégiai
jelentbségének meghatarozasatRxi 2005).

* A kibernetikai elvek alapjan a gyartasi folyamaicknyitasahoz, kézben tartasahoz
szlkséges visszacsatolasi rendszerek dontésilsapnéeinti vizsgalata, kis és nagy
szabalyozasi korok kialakitasa.

* A gyartas minden fazisara a migeg lanc ugyfel-szallitéi kapcsolatanak vizsgalata,
folyamatteljesitmények, a hozzaadott értékek, addkdir-felebsségi rendszer
egylttes elemzésévelKRYEI-SIPOS2006).

» A gyartasi bfolyamat mellett a becsatlakoz6 tamogat6 folyansatetek elemzése.

* Az elézetes biztositas rendszerének kialakitasahoz anbilpebzés és a folyamatok
szabdlyozdsa érdekében fel kell tarni a gyéartdyamoatlanc kritikus elemeit. A
kontroll és elledrzési pontok kijelolésével, a meérési feladatok pent
meghatarozasaval, az eredmények elemzéseével a dnegetézkedéseket ki kell
dolgozni. A hibamegékés és az ismédlo folyamatok stabilitasanak

megteremtésénél szamolni kell a standardizalasdedgevel (HRCczeG2008).

Szervezeti kultura, szervezetfejlesztés

* A bizalomi elven nikddé dolgozéi felhatalmazas rendszerének érvényesaése
egyéni felebsségvallalas kihangsulyozasaval atkddési rendszer dontési
mechanizmuséat felgyorsithatjalBCHARD ES TSAI 2007).

* A szervezet méretéhez igazodo, rugalmas, gyorsegbimhatd dontési mechanizmus
kialakitasra van sziikség, melynek igazi mozgateugdvewi igények hatékonyabb
teljesitése. A vallalkozas javaslattételi kulturgl kialakitasa egy olyan dontési
rendszert feltételez - a dontésképesseg és doképsisség alapjan -, amelynek
eredményeképpen a folyamatrésztilea jobbitas érdekében allitasokat, javaslatokat
fogalmaznak meg, felhatalmazéas esetén pedig ddwetdseznak (Sikesz2008).

« A folyamatok folytonos tokéletesitését az alkalmtso bevonasaval kell
megvaldsitani, az alulrol jév kezdeményezések és az érintetek bevondsa a
benchmarking és a standardizalas eredményes alkadaiaak egyik alapfeltétele. A
szervezeti kultdra igy tudashoz, felkésziltséggendolkodashoz vezessen.

* A szervezetek modosulasat, alakulasatodgséet a bets rendszer és a kialakulo

21

erdekeltségi rendszer hatasa alakitja, 6sszhatgneseszervezet ,tanuld” szervezetté

valik (MOJZESTALYIGAS 1998).
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* A vezetés és a szervezetpszicholdgia szintén ehhtémakorhdz kapcsolodnak. A
vezetési modellek alkalmazasi lefsigen tal, igy tbébbek kozétt az empatia, a
motivacio, az egyuttiikodé csoportok, a munkaval valdé elégedettség kérdéseit
érdemes tisztazni (IN 2007).

Informécids rendszer

A kiegyensulyozott rikddéshez egy megfeten kialakitott, rogzitett és dokumentalt
informaciés rendszer tdmogatasara van szikség. ikoaési rendszer folyamatainak
attekintése az informacié aramlas szempontjabdl eeztélt szolgalja. Az informacios

folyamatok kimunkalasat dontési szintenként, éziatek kdzotti kapcsolatok szerint kell
kidolgozni. A rendszer ttkodésébl gyijtott objektiv bizonyitékokkal meg kell tamogatni a
szervezet elendz fejlesz tevékenységét, mely a vallalkozés stratégidjacélkendszernek

megfeleb informéaciés rendszerrel valhat eredményessé. Olyatdmogatas kialakitasara
van szlikség, mely a szervezet rugalmasabb valas#addz informaciéaramlast és a

dontések meghozatalét seqiti.

Vezetési folyamatok, modszerek

A folyamattérkép vezetésbfiolyamataihoz tartozo tevékenységek vizsgalatarsekaapu
vallalati iranyitas rendszerének kialakitasdhokseges. A stratégiai tervezés, a gazdalkodas
kérdései, a véllalkozas vezetésének ,SOFT” eleorddk kutatasi irdnyok fRINKAS 2002).

Az eredményorientalt irdnyitas szemszdgdliemelt jelendsédi a controlling iranyitasban,
teljesitményértékelésben és menedzselésben beg#&iepe, melyet a Balanced Scorecard

modell (BSC) modszertani kiitésével egylttesen érdemes vizsgalni.

A miikddési rendszer fejlesztéséhez meghatarozott kutaddyok el§sorban a magasabb
minéségi szint felé tortéh elmozdulas, valamint a hatékony és eredményesveszsr
kialakitasa érdekében merultek fel.

Az EFQM kivalésag modell 6nértékelési szempontjapgn tovabbi fejlesztedtertletek
jelolhe®k ki, melyek a rendszer teljesitményének novelédséhmtén jelertisek lehetnek.
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1. melléklet: Az EFQM modell 2010. évi ledibb valtozasai

Forras: (Szovetség a kivaldsagért www.kivalosag.hu

Az EFQM modell nyolc alapkoncepcidjaban tortént valozasok

Partnerkapcsolatokat épiteni

Partnerkapcsofejldsztése

2010-%l 2010 eétt
1. | Kiegyensulyozott eredményeket elérni Eredmémrynaltsag
2. | Ertéket teremteni a véwszamara Veatkdzpontlsag
3. | Vezetni j6worientaltan, inspirdltan és tisztességesen Vesstéslok szilardsaga
4. | Folyamatokon alapulva vezetni Tényeken és fobtakon alapul6 vezetés
5. | Sikeresnek lenni az emberek altal Dolgozék sefiése és bevonasa
6. | Taplélni a kreativitast és az innovaciot Folytoeaanulas, fejlesztés és innovacio
7.
8.

Felebsséget véllalni a fenntarthato fi#rt Téarsadalmi felékség

Valtozasok a kritériumok teriiletén, az alkritériumok elemeiben

Kritériumok

Uj elemek az alkritériumokban 2010-l

Bevették az etika, atlathatésag, rugalmassag eletmeddamint a

Vezetés NNy . e 2 . sz
dontési képességet a valtozasokra valé reagalasaban
L. Be kell mutatni, hogy a szervezet hogyan épiti be a
Stratégia s 9 L osiz 9y P
fenntarthatdsagot a stratégigjaba
Emberek Az emberi éforras tervek kapcsoldédasat a stratégiahoz

Partnerkapcsolatok ésééorrasok

A beszalliték szerepét jobban kiemeli aletio

Folyamatok, termékek és
szolgaltatasok

A termékek, szolgaltatasok életciklusanak vizsgdiais ki kell
térni

A vezeb feleldsségét a termékek és szolgaltatasok fejlesztésére
helyezi

Az adottsagok témakdreinek
értékelésénél (j, fontos

Hatékonysag, gyorsasag, rugalmassag, fenntartigatosa
optimalizalas, az innovacio, a kreativitas és detsgsre

szempontok: orientalas
Az eredmények értékelésénél Uj | Eredmények szegmentalt bemutatasa ésdbgi
szempont: fenntarthatésaganak bemutatasa
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2. melléklet: Erdé- és fatermék tanusitasok alapelvei

FSC tanusitas alapelvei

[

. elv | Valamennyi vonatkoz6 torvény, nemzetkdziezggény és az FSC alapelveinek betartasa
2. elv| lgazolt és nem vitatott, vilhigosan meghatéitp hosszu tavu tulajdon és hasznalati jogo
és kotelezettségek
3. elv| Kbzdsségi kapcsolatok javitasa, valaminblgakzdk 1ILO48 egyezmény szerinti jogainak
tiszteletben tartdsa
4. elv| Az erdei 6koszisztémak diverzitasanak ferasa, megrzése és lehetséges javitasa
5. elv| Az erdhaszndlat és a hasznok megosztasa
6. elv| Kornyezeti hatasok csokkentése, adletikoldgiai funkcidinak és épségének rbemgse
érdekében
7. elv| Gazdalkodasi terv kialakitasa és folyamatdsalizalasa
8. elv| Megfeleb ellensrzési és értékelési tevékenységgel adleallapotanak felmérése, az
irdnyitasi tevékenységek és azok tarsadalmi és/kéati hatasainak értékelése

9. elv| Magas természetvédelmi éftéedik fenntartdsa
10. elv| Ultetvények szerepe és hozzajarulasa adehatosaghoz

AN

PEFC tanusitas alapelvei

1. elv | Erdei efforrdsok fenntartasa, lehetségesmbzditasa és ezek hozzajaruldsa a globalis
szénkorforgalomhoz

. elv| Erdei 6koszisztéma egészségének és élatekefénntartasa

elv | Az erdk gazdaségi funkci6janak fenntartasa éselzditasa

elv | Az erdei 6koszisztémak diverzithsanak femasa, medrzése és lehetséges javitdsa
elv | Az erdgazdalkodas védelmi funkcidinak niggése és lehetsége$mbzditasa

. elv| Az erdk szocio-6kondmiai funkcidinak és feltételeinekritartasa

SHSIESININ

“8|LO: A Nemzetkdzi Munkaliigyi Szervezet, az ENSZkssmdott szervezete, 1919-ben jott létre, kiizd a
tarsadalmi igazsagossagért és az altalanosan dlismberi és munkatigyi jogokért. Az ILO Egyezméragy
Ajanlas formajaban, meghatarozza pl. az alapmainkavallaléi jogok minimalis szintjét, valamirlyan
normékat alkot, amelyek szabalyozzak a feltételakmtinkavilaganak teljes spektrumaban. Magyarorszag
1922. évi csatlakozasa 6ta dsszedgregyezményt (és egy jegékonyvet) ergsitett meg, amelyek koziil
jelenleg 59 hatalyosA budapesti székhellyTanacsado Iroda 1993-ban kezdte méggdését és jelenleg a
régio 17 orszaganak, kormanyoknak, munkaadoi ékawdtialoi szervezeteknek nyujt szakmai tanacsokat,
programokat (www.szmm.gov.jhu
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3. melléklet: Kérdéiv vasarloi megelégedettség meréseére

CEG AZONOSITASA Kérd 6iv vasarloi megelégedettség mérésére

N BVO NV . e e e e

Koszonjuk, hogy igénybe vette Céglink szolgaltatd&dtiik, sziveskedjen a feltett kérdések szerint
tevékenységiinket értékelni 1-5 kdzotti értékek légsével.

(Teljes elégedettség = 5) Atlag
pontszam
1. Mennyire elégedett szolgaltatasunk megbizhatosfgématossagaval? 5 4 3 2 1 ~
2

2. Mennyire elégedett az Uzleti kapcsolatunk soraararkunikaciéval? 54321 41
3.  Mennyire elégedett az altalunk forgalmazott ternkékénéségével? 54321 4.2
4. Hogyan értékeli reklamacidrendezési folyamatunkat? 54321 3.8
5. Mennyire elégedett ajanlatunk informacio tartalmava 54321 47
6. Hogyan értékeli a szatdésben vallalt feladatok teljesitését? 54321 4c
7. Mennyire elégedett az altalunk forgalmazott ternkékdlasztékaval? 54321 48
8. Hogyan értékeli a szallitds végrehajtasat? 54321 A€
9. Mennyire elégedett a kiegészizolgéaltatdsainkkal (helyszini felmérés, 5 4 3 2 1

helyszini beépités)? 3.7
10. Megfelel-e a Cédgil kialakult benyomas éketes elvarasainak? 54321 4.4
11. Kérjuk, tegyen javaslatot munkank régégi szinvonalanak javitasara.
DAUM: .ot e

vey
Megkdszonjik szivességiket. Kérjik a kitoltott Kévet ...................... -ig faxon, postan vagy e-mailen
kildjék vissza részlinkre.
Tisztelettel: ...
mindségugyi vezex

Véltozat: 1. Kiadas datuma: Szama Oldalszam:
Készitette: Jovahagyta:
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4. melléklet: Nem-megfelelés okai, a hiba&brdulasok valtozasa az egy éves

felllvizsgalat tiikrében (sajat dsszeallitas)

Rejtett hibak leggyakoribb okai

bS

L
Elfogadas Megrendeb &ltal visszautasitott termék. Az
megtagadasa elvarastol valo jeleiis eltérés esetén.
L
Karok Eltérések a normal allapottél: sériilt termék.
Pl. csomagolasi-, szallitasi hibabdél efed
. L
Szerkezeti, PN . . . ,
-p N A nyilaszaro termék alapviefunkciojanak valo
funkcionalis hiba ; L
nem-megfelelés. Pl. konstrukcios hiba
L
-p Faanyag hiba A faanyag midségének nem megfetsiége.
Tartossag!
; i i A szallit6i
Miszaki parameterek megfelebségi nyilatkozatban elismertiszaki
-» eltérése paraméterekil valo eltérés:
légzaras, vizzaras, szélallésagstigetelés,
léghangzaras, tisztithatosag
L A termeék®l elvart esztétikai jellendk eltérése. PI.
Esztetikai hiba faanyaghiba, feliiletkezelési hiba, digelem
> mindségi hiba
o Megrendeb altal valasztott szinmintatdl vald eltérg
Szineltérések vagy tételen belili szinarnyalati eltérések.
) o Vasalatrendszer, Uivegszerkezetek, biztonsagi
-» Szerelvényezési hiba kényelmi kiegészéik, tartozékok hibaja, hibas

szerelése

Késedelem a szallitasbal

Széllitasi hatarid tullépés. A vallalt hataritltallépése
Keretszerddés esetén a lefektetandszeres szallit
pontatlan teljesitése.

Tartés hasznalatra vald
alkalmatlansag

5 év kotele# szavatossagi, 1 év vallalt jotallasbid
bellli meghibasodasok

JAVULAS

8%

12 %

2%

11%

2%

8%

10 %

5%

2%

Rendeltetésszak hasznalat esetén
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5. melléklet: Dolgoz6i megelégedettség mérése (kéid)

CEG AZONOSITASA | Dolgoz6i megelégedettség

DOLGOZOK MEGELEGEDETTSEGE

Kérjuk értékelje, mennyire ért egyet az alabbiakkal
A pontszam jelentése:

5: Teljesen egyetértek 4: Néhany esétteltekintve egyetértek
3: Altalaban egyetértek 2: Néha egyetértek
1: Nem értek vele egyet X: Nincahasz
A cég.....
1. | ...megfeled munkakdrnyezetet biztosit szamomra. 5 |14 |3 |2 |1
5 ...megfelet szinvonalon biztosita a munkdmhoz sziikséges éi'zsnciS al 3] 2] 1| x
" | koérilményeket (zuhanyzé, 6ltézétkesd stb..)

3. | ...batorzata, berendezése megtetinvonali 5/ 4/ 3 22 1 X
...biztositja a munkam elvégzéséhez szilkségemealayi technikai feltételt 5 4 3 2 |
...biztositla a munkamhoz sziikséges egészséglgyi @ikamiztonsagi

5. . o 514 3| 2| 1| X
felszereléseket, korilményeket

6. | ...vezetési stilusa tetszik nekem 514] 3| 2| 1| X

7. | ...munkahelyi |égkore” jé. 514 3| 2| 1| X

8. | ...biztositja a karrierem lelistegét 514 3| 2| 1| X

9. | ...anyagiakban elismeri munkamat. 514 3| 2| 1| X

10. | ...erkdlcsileg elismeri munkamat. 514 3| 2| 1| X

Ugy érzem ...

11 | ...van lehgiségem az egyéni tanulasra és sikerek elérésére 5/ 34 2| 1| X

12 | ...a képzettségemnek és képességeimnek meégielesztast latok el 5 4 3 2 1

13 | ...minden informéaciét megkapok a cég munkajarol 8| 3| 2| 1| X

14 | ...a midségi munkavégzéshez minden feltétel adott 5|4 A

15 | ...munkam mitisége befolyasolja a cég munkajanak megitélését 5|/ #| 2] 1| X

16 |2 kérdivet nyugodt szivvel alairhatom:

(ha nem, hagyja Uresen!)
A kérddiveket név nélkiil kezeljik, aladirdsuk nem kotélez
Valtozat: 1. Kiadas datuma: Szama Oldalszam:

Készitette:....ooovveviiiie e, Jévahagyta: .........ocovevveninnnnns
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6. melléklet: Egyedi szerédéskotés folyamatabraja (Auftragsannahme Einzelverag)

AuftragsannahmekEinzelvertrag

QM-Handbuch 3. Ausgabe ..... gultig ab ........ Seite 1@® 198/
07 _3NeueDi.doc
Fogalmak: Akquisition Egyéni széés Fuvarsze6dés
HBVK Lagervertrag Rahmenvertrag Speditionsvertrag
Zustandigkeiten Verfahren
Kundenanfrage
Niederlassungsleitung
Speditionsleiter Rahmenvertrag
\ s. Abschnitt 7.2.2
Bestandskunde |« prufen > Neukunde
Entwicklung
neue Dienstleistung
s. Abschnitt 7.3
Einzelvertrag
' ’ Auftragsbedingungen
Nlegegzvistisg:sglzlitteétfng »  Dokumentation
P 03.06
Produktkonformitét, Temperaturanforderungen
Niederlassungsleitung | rifen |« Volumen, Abhol-/Anlieferzeiten
Speditionsleiter P h Konditionen, gesetzliche Auflagen
Versicherung, Sendungsgewicht @
Messung, Analyse
» und Verbesserung s.
s. Abschnitt 8.2.3(8
Auftragsbedingungen
erfullt

)
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Zusténdigkeiten

Niederlassungsleitung
Speditionsleiter

Verfahren

Kundenanfrage

Bestandskunde

Rahmenvertrag
s. Abschnitt 7.2.2

A

prifen

Neukunde

Einzelvertrag

Niederlassungsleitung

Auftragsbedingungen
»  Dokumentation

Speditionsleiter

03.06

Niederlassungsleitung

Entwicklung
neue Dienstleistung
s. Abschnitt 7.3

Speditionsleiter

» prifen [«

Produktkonformitat, Temperaturanforderungen
Volumen, Abhol-/Anlieferzeiten

Konditionen, gesetzliche Auflagen
Versicherung, Sendungsgewicht

Auftragsbedingungen
erfullt

Messung, Analyse
und Verbesserung s.
s. Abschnitt 8.2.3(8

y
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7. melléklet: Keret-megallapodas folyamatabraja (Aftragsannahme Rahmenvertrag)

AuftragsannahmeRahmenvertrag
QM-Handbuch 1. Ausgabe ..... gultig ab ........ Seite 1@
198
07_2.2RV.doc
Begriffe: Akquisition HBVK Produktkonformitat
Rahmenvertrag Validierung Verifizierung
Zustandigkeiten Verfahren

Niederlassungsleiter

Akquisition l

Anfrage einer
Dienstleistung

Ni

ederlassungsleiter

Kundenbesuch
» Dokumentation
gemal HBVK

_ | Kundenanforderungen an

- » prifen

Ni

ederlassungsleiter

das Produkt (siehe HBVK)

o Neue Dienstleistung
s. Abschnitt 7.3

v

‘ U.a.¢

v

Temperatur

Volumen Produkt

Konditionen

Buchhaltung

- » prifen
- » prifen
Bonitat
Kundenanforderungen
Produktkonformitat

Zentraler Verkauf

«—Einbindung —»——F%—ja—

Y

» Produktkonformitat

roptional = Bonitatspriifung
nein +

ja
Umsatzerwartungen
jahrlich
> 500 Ts. EUR

=)

: »

Gemal
HBVK

»

GemaR
HBVK

Niederlassungsleitung
und/oder Controlling

A

Niederlassungsleitung
oder Zentraler
Verkauf

Kalkulation

Angebots-
erstellung
und -abgabe

‘\‘ /L weiter
Seite 2,

195




—

Zustandigkeiten

Niederlassungsleitung
oder Zentraler Verkauf

Niederlassungsleitung

Zentraler Verkauf

Niederlassungsleitung
oder Zentraler Verkauf

Verfahren
Angebotserstellung
> und -abgabe - —— - |
Dokumentation |
|
[ ] i
|
Kunden- |
kommunikation I
Angebots- nein ————»  ggfs. Nachkalkulation
annahme
I
ja
Y
Vertragsentwurf .| Rahmenbedingungen
Vertragsprifung festlegen
Vertragsannahme : Rahmenvertrag
Vertragsabschluss optional Dokumentation 03.08

Beginn der
Zusammenarbeit

Kunde
Niederlassungsleitung
oder Zentraler Verkauf

——optional —»

wenn Umsatz
jahrlich

Produkt-
realisierung

>50 Ts. EUR

>

Information an
Niederlassungen
Dokumentation 03.10

Fachabteilungen
-Finanzbuchhaltung

Verifizierung der
Erfiillung von Kunden-
anforderungen

Y

Validierung

Nachkalkulation

siehe Kapitel 07ff.

siehe Kapitel 08 ff.

-operativeAbteilungen
Dokumentation 03.10
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8. melléklet: Uj szolgéaltatas bevezetésének az elfda (Einfihrung einer neuen
Dienstleistung)

Einfuhrung einer neuen Dienstleistung Kapitel 7.3

QM-Handbuch |2. Ausgabe ..... gultigab ........ Seite 197 von 198/
07 _3NeueDi.doc

Begriffe: Akquisition HBVK Produktkonformitat

Rahmenvertrag Validierung Verifizierung

Zustandigkeit Verfahren

Anfrage einer
Akquisition neuen
Dienstleistung

Y
Kundenbesuch +
Zentraler Verkauf _ | Besuchsbericht
Niederlassungsleitung | Dokumentation @
gem. HBVK ‘
Priifen der
_ZenlralerVerka_uf » Durchfuhrbarkeit ua
Niederlassungsleitung
gof. ereuter
Kapazitaten Kundenbesuch
J Software
Abstimmung zwischen Bonitat
A Technik ‘
Spedition Technik Lager- IT Finanz- | | L »| Voraussetzungen nein
logistik buchhaltung erfillt
optional optional optional
Controlling - Vorkalkulation [— ja
Angebotserstellung und
Niederseungeleting > abgabe e
an den Kunden }
Kunden
kommunikation
Angebot Uberarbeiten
Auftragserteilung nein—»| und/oder
Nachkalkulation
ja
Zentraler Verkauf - Venragsen"twurf N Rahmenbedingungen
Vertragspriifung festlegen
- Arbeitskreis und
Zentraler Verkauf Projektleiter einsetzen |::>
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Zustandigkeiten

Verfahren

Niederlassungsleitung -
Projektleitung

Implementierung des
Auftrages

. Blatt 2

n

Niederlassungsleitung

Prc

QM-Beauftragter

Verifizierung
Dokumentation

Niederlassungsleitung

Prc

Zentraler Verkauf

Validierung Ablauf
Freigabe des Kunden nein ————# prifen |

ja

v

Niederlassungsleitung . Betriebsphase 4 ggf. Anpassung vornehmen
QM-Beauftragter ! Qualitatsaudits
Controlling . Nachkalkulation

Sollten sich in der Entwicklungsphase Anderunggeleen, werden diese mit dem Kunden und
allen weiteren am Prozess beteiligten Stellen almed. Abweichungen werden im Rahmen der

projektbegleitenden Checklistenfihrung dokumentiert

Der Prozessverlauf wird in einer Datenbank von zigtandigen Stellen, u.a. vom Zentralverkauf
und der ZT-Logistik, rlickverfolgbar gehalten.
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