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A projektmenedzsment kultura fejlodése

Projektbeszerzés egy autdipari multinacionalis vallalatnal;

egy projekt agilis megkozelitésben

Az autodipar napjainkban az egyik legerdsebb versenykornyezetben miikodo, globalis,
érett agazat, kevés szerepldvel. Jelen gazdasagi helyzetben a mindség mellett az ar jatszik
kulcsfontossagli szerepet a partnerek megvalasztasanal. Err6l a kett6ér6l gondoskodik egy
szervezet beszerzési osztalya, azaltal, hogy az ar-érték alapjan legjobban teljesitd

beszallitokkal veszi fel a kapcsolatot, majd kot szerzodést.

A kezdetekben a dolgozat készitése sordn hasznalt szakirodalmi bazis keriil
ismertetésre. Fontosnak tartom letisztdzni a projekt fogalmat, a projektmenedzsment
torténelmi hatterét, a szervezeti struktirak projektek hatasara jelent6sen boviilo korét, illetve a

szervezetre hato kiils6 hatasokat, melyek megkovetelik a projektmenedzsment valtozasat.

A kovetkezd nagyobb gondolati egység a bazisszervezet bemutatasat foglalja magaba,
kezdve annak torténelmével, majd legfontosabb gazdasagi adatainak, illetve stratégiai
céljainak ismertetésével. A vallalat bemutatasa soran eljutunk a lokalis, miskolci autdipari
gyarhoz, melynek projektbeszerzési tevékenységét alaposabb elemzésnek is alavetjiik, a 2011-
ben kdzpontositott beszerzd szervezet hatékonysagat vizsgaljuk. Az utolso targyalt téma az
agilis projektmenedzsment elvi bazisa, melynek gyakorlati alkalmazhatosagat egy konkrét

projekt elemzése soran tarjuk fel.

Ezutan Osszefoglalasra keriilnek az érintett témakordk, javaslattétel torténik a
bazisszervezet részére mind rendszerelméleti szempontbol, mind a gyakorlati alkalmazés

terén.

Konkluzidként a lefolytatott szervezeti hatékonysag-vizsgélat eredményei, €s az agilis
projektmenedzsment alkalmazasaban rejld lehetdségek altal a bazisszervezet jovojét probaljuk

elorevetiteni.



Development of project management culture

Project purchasing at an automotive multinational company;

one project in agile approach

In these days, the automotive industry works in one of the strongest market
environment. This is a global, matured business sector with few competitors. In the actual
economic situation the price has the most important role next to the quality to choose patrners.
Purchasing deals with exactly these two factors due to it get to contact and make contracts

with those suppliers who perform the best regarding the price-value proportion.

At the beginning, the theoretical base of the paper has been introduced. I have found it
important to make the followings clear on a theoretic level: what activities are designated as
project, what historical background the science of project management has, what structure an
organisation can use to integrate different projects and what a turbulent environment is where

companies need to function nowadays.

The next part includes the introduction of the base organisation, historical and main
economic data, also strategic targets. After presenting the main relevant information about the
company itself, | focused on the addressed organisational division — one plant of which is
operating in Miskolc. As part of a central purchasing organisation, a project purchasing group
belongs to the above mentioned business unit. This purchasing organisation has been
reorganised essentially, since 1st July 2011 the function of puchasing department is organised
along projects within a centralised organisation, rather for strategic targets. My objective is
examine the efficiency of this new organisation. The last topic is the theoretical base of agile
project management and show its practicability in a particular project.

Later, after summarizing all mentioned topics, | have tried to give advices to base
organisation from the aspect of systems theory as well as from the aspect of practical

application.

As conclusion, | have tried to predict the future of base organisation using results of

efficiency-analysis and possibilities of agile project management application.



BEVEZETES

Témavalasztas

A dolgozat témaja valojaban mar egyetemi tanulmanyaim elején elkezdett kérvonalazddni,
amikor a Projektmenedzsment cimi targyat hallgattam, melybdl beadandd6 munkam egy
projekt elemzése volt. A gyakorlati feldolgozas utan ennek elméletébe is szerettem volna
belemélyiilni, 2011 6szi Tudomanyos Didkkori Dolgozatom témajat a projektmenedzsment
kultara fejlodése, a szervezeti kultira-mérés lehetdségei és az agilis projektmenedzsment
hazai implementélasa adta. Ennek megirasa utan biztosan tudtam, hogy hasonlé iranyvonalon
szeretnék maradni tovabbi kutatasaimmal is. A feldolgozott elméleti ismeretanyagot szakmai
gyakorlatom alatt egy multinacionalis vallalat projektbeszerzési osztilyan az életben is
lathattam megvalosulni. Mivel itt aktiv projektmunka zajlik, belelatok és részese vagyok a
napi szintli projektalasi tevékenységnek és hozza kell tennem, hogy nem csalodtam. A
dolgozatban igy a szakirodalom feldolgozasa utan boven akad elemeznivalom az osztaly

¢letébdl vett példakon.

Vezetési, szervezési és szervezeti problémak mindig is léteztek. Ilyen volt példaul az

egyedi, komplex feladatok elvégzése — tirkutatés és a katonai-védelmi rendszerek fejlesztése —
, melyre sem az operativ, sem a stratégiai menedzsment nem kinalt megoldast. Erre sziiletett
meg a projekt fogalma az 1950-es években.
A technologia, gazdasagi, illetve tarsadalmi valtozasok azonban ezutdn még nagyobb
lendiiletet vettek, - a legjelentdsebb technoldgiai Ujitas talan a szamitastechnika megjelenése
volt -. Ekkor a projektek a stratégiai célok megvalositasanak eszkozeivé valtak. Ezért fontos
volt az, hogy lefektessék a projektmenedzsment elméleti alapjait. A gyakorlati alkalmazassal
egyre konnyebbé valt az altalanositds, egyre egyértelmiibb szabalyok kozé szoritottdk a
projekttevékenységeket, ezzel egyre merevebbé téve a modszertant.

Viszont napjainkra ez a rugalmatlansag éppen, hogy gatld tényezo lett, hiszen a valtozasok a
mindennapjaink részévé valtak. Ezek ellen nem szabad kiizdeniink, hanem el kell ezeket
fogadnunk, ¢és lehetdvé kell tenniink azt, hogy a lehetd leggyorsabban tudjunk rajuk reagalni.
Nem szabad a megrendeldt okolni, hogyha hetente valtoznak az igényei, hiszen a piac maga is
hasonlé gyorsasaggal valtozik, egyszerlien kiszamithatatlannd valt. A hagyoményos
projektmenedzsment nehezen birkozik meg a valtozasokkal, ez legféképp a kutatasi és
fejlesztési projekteknél mutatkozik meg, amelyeknél mar teljesen felesleges megtervezni az

egész fejlesztési folyamatot, hiszen lehet, hogy annak outputja mar a piacra keriilés



pillanataban elavultnak fog szamitani. Gondoljunk csak arra, hogy ma milyen gyorsan
kapkodjuk a fejlinket, példaul a mobiltelefonok vagy a szdmitégépek 0j funkcidinak
megjelenésekor. Ezeket a felhasznaloi igények felmeriilésekor azonnal be kell épiteni a
termékbe, ha azt szeretnénk, hogy a végeredménnyel valoban elégedett legyen a
megrendeldnk.

A dolgozatban targyalt vallalatnal a beszerzés, mint projekttevékenység zajlik, mely 2011
ota kdzpontositott, a targyalt autdipari tizletag miskolci érdekeltsége egy németorszagi €s egy
kinai gyarral egyiittmiikodve foglalkozik a termékek fejlesztéséhez sziikséges anyagok
beszerzésével, a nullszéridk soran felhasznalt anyagok megrendelésével. Nem véletlen, hogy
ez a tevékenység projektenként keriil felosztasra. Mint a kutatas-fejlesztési projektek, ezek is
a vallalat stratégiai céljaihoz jarulnak hozza, de idétavjuk rovidebb €s megvaldsitasuk soran
nagyfoku rugalmassagra van sziikség. A vallalatnal kiforrott projektmenedzselési technikak
allnak rendelkezésre, a késObbiekben azonban jelen dolgozat arra lesz hivatott, hogy ezen a
teriileten tegyen javaslatokat a projektalasi tevékenység javitasara egy jkeletli megkozelités,
az agilis projektmenedzsment elveinek alkalmazédsaval. Hiszen azt nagyon jol tudjuk, hogy a
siker zéloga a folyamatos fejlédésben van, a projektmunka pedig egyike azon tényezdknek,
melyet jol végezve kozelithetd a hatékony miikodés és az eldnyos piaci pozicid. Tehat nem
véletleniil fejlodik a projektmenedzsment tudomanyaga, s jelent meg példaul ez a merében

mas megkdzelités, az agilis szemléletmod.

A dolgozat kilenc nagyobb fejezetben targyalja a fent emlitett témat, melyek koziil az elsé
0t a relevans szakirodalom feldolgozéasat tartalmazza. A kezdetekben fontosnak tartom
letisztazni a projekt fogalmat, a projektmenedzsment torténelmi hatterét, a szervezeti
struktarak projektek hatdsara jelentdsen boviild korét, illetve a szervezetre hatd kiilsd
hatasokat, melyek megkdvetelik a projektmenedzsment valtozasat, illetve életre hivtdk az
agilis megkozelitést.

A kovetkez0 nagyobb gondolati egység a bazisszervezet bemutatdsat foglalja magaba,
kezdve annak torténelmével, majd legfontosabb gazdasagi adatainak, illetve stratégiai
céljainak ismertetésével. Eljutok a lokalis, miskolci autdipari gyarhoz, melynek
projektbeszerzési tevékenységét alaposabb elemzésnek is alavetem, a 2011-ben kézpontositott
beszerz6 szervezet hatékonysagat vizsgalom. Az wutols6 targyalt téma az agilis
projektmenedzsment gyakorlati alkalmazhatosaga, melyet egy konkrét projekt elemzése soran
vazolok fel. Zarasként 6sszefoglalasra keriilnek az érintett témakorok, javaslattétel torténik a

szervezet részére mind rendszerelméleti szempontbol, mind a gyakorlati alkalmazas terén.



1. PROJEKT DEFINICIO

A projekt, mint az élet minden teriiletén megjeleno tényezo

,,a sikert azzal biztosithatjuk a leginkabb, hogy a feladatokat szervezett modon hajtjuk végre.”

/Ram Charran és Larry Bossidy, bestsellerirok/

A gyakorlati példdk bemutatisa el6tt fontosnak tartom, hogy felvdzoléasra keriiljon az az

elméleti bazis, amelynek ismeretében ez a dolgozat sziiletett, és amelyre a szervezeti struktura

¢s a projektmunka vizsgalata épiil.

1.1. APROJEKT FOGALMA, FAZISAI, SIKERTENYEZOI

Mindenképp érdemes egy definicioval bevezetni a projekt leirasat. A szakirodalom

megannyi megfogalmazast ismer, melyek koziil szamomra az aldbbi tartalmazza a

legatfogobb leirast, a dolgozatban a projektbeszerzési tevékenység értelmezéséhez az ebben

felsorolt tényezoket egyt6l egyig elengedhetetlennek tartom.

,»A projekt:

konkrét célok és eredmények érdekében;

adott id6-, koltség- és eréforras korlatok kozott;

meghatarozott mindségi €s teljesitménykdvetelmények mellett;

lehetdleg minimalis ,,vagyonelem” (illetve eréforras) felhaszndldsaval;
elfogadhat6 kockézati szint mellett, €s

valamilyen egyértelmiien definidlt ,,termék™ (Iétesitmény, szolgaltatds, innovacids

rendszer, stb.)

létrehozasara iranyuld tevékenység (illetve egymassal Osszefliggd tevékenységsor).”
(Papp [2002], 22. 0.)

Hogy jobban 6ssze tudjuk hasonlitani, hogy egy szervezeten beliil mely feladatokat is

nevezziikk projektnek, érdemes a rendszeresen végzett tevékenységeket (tehat a nem

projekteket) is definidlni. Ezek teljesen ellentétes jellemzdkkel birnak:

nincs hatarozott lezarasuk;

altalaban nem egy otletet fejlesztenek tovabb, hanem egy szervezeti belsd, operativ
sziikséglet hozza 1étre Oket;

segitségiikkel a szervezetek hasonldo — sokszor egyforma — szolgaltatast vagy

terméket nyljtanak iigyfeleiknek. (Verzuh [2006])
3



A késobbiekben latni fogjuk, hogy a sok 1épésbol allé projektbeszerzési folyamat is — mint

minden projekt — alapvetden 4 fdzisra oszthato fel:

1.

Koncepcio: Az otlet bemutatasa a szervezetnek. Itt alakul ki a projekt megvalositasa
iranti elkdtelezettség. Egy atfogd tanulmanytervet kell késziteni arr6l, hogy a
szervezet képes lehet-e a projekt véghezvitelére, elfogadhatéak-e szamdra a

megrendeld feltételei.

Tervezés, szervezés: Ha a szervezet vallalja a kivitelezést, részletes tervet kell

kidolgoznia arra vonatkozoan. Ekkor kell kijeldlni a projektmenedzsert.

Végrehajtas (realizalas): A tervek megvalositasa, a kivitelezés ellendrzése. Kozben a

felsdvezetés €s a vevo folyamatosan informalasarol is gondoskodni kell.

Befejezés: A projektjelentések elemzése, melyekbdl lesziirhetd, hogy mennyire voltak
sikeresek az alkalmazott mddszerek, milyen volt a team teljesitménye (tagonként is),
¢s hogy kik voltak a megbizhatd partnerek (beszallitok, alvallalkozok) a kivitelezés
soran. (Lockyer-Gordon [2000])

Az IMR-projektet célszerii lesz a projekt 5 sikertényezdje mentén vizsgalni:

1.

4.
S.

Egyetértés a projektteam, a megrendeldk és a menedzsment kozott a projekt céljait
illetden (veszélyezteti a projekt sikerességét, ha nincs vildgosan definialt célja, vagy

ha nem minden érintett ugyanazt szeretné elérni)

Egy olyan terv megléte, mely megmutatja a teljes utat, és egyértelmiien megjeldli a

felelosoket

Allando és eredményes kommunikacié a projektben érintett emberek kozott (elobb

megegyeznek a célokban, majd elérik dket, ha ez a tényezd adott)
Szabalyozott hatokor

A menedzsment tdimogatasa (Verzuh [2006])

Latni fogjuk, hogy elengedhetetleniil fontos egy jo vezetd, a projektmenedzser. O

rendelkezik azzal a képességgel, hogy meg tudja allapitani egy feladatrdl, hogy mennyire

fontos és mennyire siirgds, és ennek megfeleléen a legfontosabb és a legsiirgdsebb

feladatokat végzi el leghamarabb. Illetve nem hagyja, hogy a siirgds, de nem annyira

fontos feladatok megel6zzék a fontos, de kevésbé siirgds feladatokat. (Hobbs [2011]) A

szakmai ismereteken tul tud feladatokat delegalni egy altala dsszedllitott iitdképes csapat

tagjainak, és képes motivalni dket.

Az emlitett iitOképes projektteam pedig arrol ismerhetdé meg, hogy tagjai sziikség esetén

innovativan viselkednek, problémamegoldo kozelitést valasztanak, nyiltan megvitatjadk az

4



oOtleteket, szabadon kommunikalnak a funkciok kozott, képesek eladni a munkajukat,
megnyerik a teamen kiviili emberek bizalmat, biztositjdk a munka elfogadhat6 szintii
elérehaladésat, pragmatikusan értékelik a sajat és mas emberek munkajat, és akkor is

Osszetartanak, ha a dolgok nem mennek jol.

(Lockyer-Gordon [2000])

Projekiszponzor

Léthatatlan
csapat”

(igyfél /véglelhasznald

Projekimenedzser J

Mindségi garancia ‘ Projekikoordindtor ‘

A PROJEKTEN

Technikai szakemberek nnLGnZﬂ CSAPAT Killsd csapat
Belsd csapat

1. abra: A projekt érintettjei

Forras: http://www.scolar.hu/
(letodltve: 2011. oktober 31.)

1.2. APROJEKT ALAPELEMEI

Amennyiben kevésbé tudomanyos alapon vizsgalodunk, projektként ismerhetiink ra
mindennapi feladatainkra, hiszen megfelel ennek a lakas felGjitasa, a nyaralas, vagy egy
csaladi Osszejovetel megszervezése is, mivel ezeknél is ugyantigy figyeliink az:

- idétényezore (a megadott id6pontra, induldsra készen kell allni a nyaralashoz)

- koltségekre (csak a megtakaritasunk keretéig koltekezhetiink)

- mindségre (a koriilményekhez képest mégis a legtartalmasabb utazast tervezziik meg)

Ez a harom befolyasolo tényez6 (a ,,kemény” korlatok) minden projektben jelen van, esetleg a
fontossagi sorrendjiik valtozik. Példaul egy rendezvény megszervezésénél, amelynek mar
meg van hirdetve az id6pontja, mindent annak rendeliink ald, hogy idében készen legyiink, a
miiszaki vagy orvosi projekteknél a mindség az elsddleges, mig ha példaul palyazati forrasbol
épitlink egy jatszoteret, az adott koltségkeretet nem Iéphetjiikk tul, hiszen a projekt
veszteségessé valhat. (Hobbs [2011])


http://www.scolar.hu/

2. PROJEKTMENEDZSMENT KIALAKULASA
Uj vezetési dimenzié megjelenése

., A projektmenedzsment képezi az egyik legfontosabb eszkozét annak, ahogyan a szervezet
egyik allapotabol egy masik allapotara valtozik at. Ezért nevezhetnénk

valtozasmenedzsmentnek is.’

/David I. Cleland, professzor emeritus/

Miutan a projekt fogalma egyértelmii az olvasd szaméra, ratérek a projektvezetés
elméletének  ismertetésére, hiszen ennek szervezeten beliili megvalositdsa és

eredményességének vizsgalata fogja képezni a dolgozat magjat.

2.1. TORTENETI ATTEKINTES

Hamarabb végezték a tevékenységet, mint ahogy a definidldsa megtortént volna. Hiszen mar
az Okorban épitett piramisokat is projekteredménynek tekintjiik, de hivatalosan csak a II.
vilaghaborua o6ta beszélhetiink projektmenedzsmentrdl. A valtozasok egyre novekvo sebessége
volt az, amely életre hivta ezt a — ma mar az iparagtdl fiiggetlen — tudomanyt. Az Amerikai
Egyesiilt Allamok fegyverfejlesztési projektje, a Manhattan-terv — melynek soran
megtervezték és elkészitették az elsd atombombat — volt az elsé projekt, amely modern
projektmenedzsment-modszereket  alkalmazott. Ekkor fejlesztették ki a PERT-et
(programértékeld és —feliilvizsgald technika) és a CPM-et (kritikus it modszere), hogy ezeket

az Oriasi folyamatokat le tudjak vezetni.

2. abra: Haloterv (Kkritikus ut modszere)

Forras: sajat szerkesztés
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(Az USA kormanya azoéta is élen jar az 01j projektmenedzsment-modszerek alkalmazéasaban és
fejlesztésében.) (Verzuh [2006])
Az 1970-es évekig a tudomanyos ¢€s gyakorlati kihivasok slriisédése, a valtozatossag
jellemezte a vilagot. Az amerikai menedzsmenttanok receptszerii megoldasai mellett az
europai tokés orszagok is csatlakozni kivantak a téma kutatasahoz, de ezen a kontinensen
inkabb elméleti, matematikailag lemodellezett megoldasok sziilettek.
Az 1970-es évektdl az 0j utak keresése volt a jellemzd, hiszen a gazdasag ingadozasai
alapjaiban rengették meg az addigi elméleteket. Ekkor robbantak be példaul a japanok a
kanban-rendszeri termelésiranyitassal. Az egész vilag elkezdett érdeklédni az 6 modszereik
utan. A technologiai valtozasok kozil ki kell emelniink a mikroelektronika gyors fejlodését, a
szamitastechnika alkalmazasat példaul a vallalati informacios rendszerek kialakitasaban. Az
utkeresés teret engedett a ,,puha” modszerek eldtérbe keriilésének is. (Dobdk [1997])
Napjainkra odaig jutottunk, hogy mind a ,kemény”, mind a ,,puha” moédszereknek
megtalaltuk a felhasznalasi teriiletét. Tehat vagy ezzel, vagy azzal a moddszerrel, de
projektekben kell gondolkoznunk, hiszen a valtozékony piaci feltételek kozott egy vallalat
csak a versenyel6nyt nydjtdé magkompetenciakra 6sszpontosithat, az igazi értékét az adja meg,
hogy az emberei milyen gyorsan tudnak teamekbe szervezddni egy vallalati cél érdekében, és
nem az, hogy mennyit foglalkozik a rutinfeladatok elvégzésével (azokat érdemes kihelyezni a
szervezetbol). 2004-re a Fortune' 500-as listdjan szerepld vallalatok donté tobbsége mar
megprobalt projektmenedzsment-irodat felallitani a kiilonb6zd osztilyain. De nemcsak a
versenyszféra, hanem az 4allami szféra is eldszeretettel alkalmazza ezt az 1) tudomanyt;
koltség- és ltemterv-jelentési modszereit minden szovetségi hivatal haszndlja. (Verzuh

[2006])

2.2. APROJEKTMENEDZSMENT TARTALMA

A viallalatoknal — novekvd vallalati méretek miatt - mar az 1920-as években egyre
fontosabba valt a szervezeti struktarak, kiilonosképpen a szervezet részegységeit
0sszehangolo mechanizmusok vizsgélata. Az alabbi igények fogalmazddtak meg:

- olyan kozponti szervezeti egységek kiépitése, melyek tamogatjak a vallalatvezetés

koordinacids tevékenységét

1 A Fortune 500 egy lista, amely az Egyesiilt Allamok &6tszaz legnagyobb arbevételii nyilt részvénytarsasagat
sorolja fel. A listdt minden évben a Fortune gazdasagi hetilap szerkesztdi allitjak 6ssze.
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- olyan tervezési ¢és ellendrzési rendszerek kialakitisa, melyek segitik az
Osszvallalati koordinaciot

- astratégiai és operativ feladat szétvalasztasa. (Dobak [1997])

Ez utébbi a vezetés funkcidinak pontos meghatarozasat jelentette. Ez alapjan harom
vezetési dimenzidt kiilonboztetiink meg:

1. Operativ menedzsment: Biztositja az éppen aktudlis kozvetlen célok és feladatok
folyamatos és eredményes teljesitését. A feladatok rutin jellegliek, szabalyozottak,
melyek hatasa a szervezet egészére rovidtavon (maximum 1 év) jelentds. A mukodést
a rendelkezésre all6 erdforrdsok és/vagy az aktudlis piaci helyzet hatdrozza meg. A
miikodés mozgastere egy-egy funkcionalis egység.

2. Stratégiai menedzsment: A kiilsé koriilmények varhaté valtozasaibol és a belsd
adottsagok sajatossdgaibol meghatdrozza a szervezet jovObeni céljait, a valtozés
iranyat. A feladatok komplexek, innovativak, és folyamatosan kell végezni oket. Ezek
a szervezet egészére hosszu tavon (3-5 év) jelentdsen hatnak. A miikodés mozgastere a
szervezet egésze.

3. Projektmenedzsment: A stratégiai célok realizalasdnak egyszeri, esetleg visszatérd
feladatait foglalja magaba. A tevékenység komplex és innovativ, mely a szervezet
egészére kozéptavon (1-2 év) hat jelentésen. Mitkddésének meghatarozo tényezoi a
definialt eredmény, a koltség- és az id6korlatok. Miikodésének mozgastere a szervezet
egésze vagy tobb funkcionalis egység.

Ezek a feladatok mind az operativ, mind a stratégiai menedzsmenttdl eltérd vezetési
szemléletet, modszereket és technikakat igényelnek a szervezetek vezetésétol. A
projektmenedzsment egyfajta koztes kategoria — egy hid — a stratégiai célokat
valositja meg — azoknak egy jol koriilhatarolt részét —, de ennek kovetkeztében a
stratégiai célok az operativ miikddés szintjére transzformalodnak. (Gorog [1996];

Veresné [2010])
JStratégia JProjekt dOperativ

3. abra: A projektmenedzsment helyzete

Forras: http://www.leopoldjones.com
(letoltve: 2011. november 6.)


http://www.leopoldjones.com/

3. PROJEKTMENEDZSMENT-KULTURA SZERVEZETI
HATASAI

Valtozasok a szervezeti strukturaban

., Szeretek ott lenni a részlegeknél, szeretem éreztetni veliik, hogy tanacsért, utbaigazitasert

fordulhatnak hozzam, és étleteikkel bombazhatnak, itt tudok értéket hozzdaadni.”

/Peter George, a brit Ladbroke volt elnok-vezérigazgatoja/

Az el6z6 fejezetben ismertettem a projektmenedzsment szervezetiranyitasbeli szerepét, a

tovabbiakban pedig a szervezeti felépitésekkel kivanok foglalkozni.

3.1. PROJEKT BEEPITESE A SZERVEZETI STRUKTURABA

Az emberi szervezetek alapvetd eldnye a szervezetlen egyéni munkavégzéssel szemben,

hogy lehetdséget biztositanak a specializacid nyujtotta eldnyok realizalasara. Viszont hogy

egy szervezet milyen struktiraba tomorddik, arra tobbféle modell all rendelkezésre.

Azon hagyoményos munkaszervezeti felépitések ismertetésére, amelyek képesek integralni,

befogadni a projektszervezeteket, a kovetkezd rendszerezést alkalmazom (1. tablazat):

Hagyomanyos munkaszervezeti munkafelépitések

1. tablazat

Funkcionalis Diviziondlis Matrix Tenzor
Elsédleges szervezeti funkciok targyi vagy regionalis két dimenzio:  funkcid - targy; |hdrom vagy tébb  dimenzio:
munkamegosztas funkcio — régio; funkcidé — funkcio; | funkcio — targy (termék/termék-
alapja funkci6 — projekt; targy — régid csoport vagy vevo)
Dontési jogkorok centralizalt decentralizalt centralizalt (kett6zott) centralizalt
felosztasa
Szabalyozottsagi szint |erds kevésbé erds alacsonyabb inkabb erds
Kornyezet stabil dinamikus dinamikus dinamikus
Termékskala sziik széles széles széles
KKV tobb régioban miikodd |nagyvallalatok multinacionalis cégek
Alkalmazo6 szervezet kozép- vagy nagyvallalat,
multinacionalis cégek
funkcionalis képességek | vallalatvezetés a stratégiai | adaptivitas; novekvo innovacios képesség;
koncentracidja; feladatokra innovativitas; rugalmassag;
o specializacio elonyei, koncentralhat; teljesitmény-6sztonz6 forma; id6érzékenység
Elonyei s ok e O
alacsony koordinaciés | diviziok részére vilagos |rugalmassag;
koltségek; cél- és értékeld-rendszer; | Gj vezetési kultira — egyiittes tanulasi
konnyii a stratégia kialakitdsa | hatékonyabb koordinacié | folyamat
egymassal nem kommunikalo | diviziok egoizmusa; konfliktusok intézményesiilése; hataskori  rendszer  kialakitasa
funkciok; jelent6s vezetéi rivalizalas  >hatékonysag | bonyolult;
novekvo diverzifikacid esetén | létszamndvekedés a | csokkenés; lehetséges koordinacios
A attekinthetetlen—>magas decentralizacié miatt; talhajtott csoportmunka; problémak;
Hatranyai Kkoordindcios kéltséeek: <th funkciok ‘vi  kévetelménvek ks dontési fazisok &
oordinacios koltségek; parhuzamos funkcio magas  személyi ovetelmények |sziikséges a dontési fazisok és az
felesleges  mennyiségi  és (kommunikacios képesség); operativ  tevékenység  pontos
mindségi tartalék — szervezeti a dontés ¢és felelosség egymasra | elvalasztisa

redundancia

haritasa

Forras: sajat szerkesztés




Duilis szervezeti formak®:
A funkcionalis szervezeti formak a funkciondlis vezetdkkel azonos szintre helyezik a

projektvezetdt. Ekkor kétféleképpen modosulhat a struktira:

3.1.1. Linearis-funkcionalis struktiran alapul6 projektszervezet

Ha egy j megrendelés sokkal tobb eréforrast igényel, mint amennyit egy funkcionalis
egység biztositani tudna, a vallalatvezetd kijelol egy kozvetlenil neki jelentd
projektmenedzsert, aki a funkciondlis csoportokbol szakembereket ,,vehet kdlcson™ a
feladat megoldasara. A projektmenedzsernek nagyobb lesz a felelossége, mint amekkora a
hataskorének megfelelne. Ha egy funkciondlis vezetd tigy gondolja, akadalyozhatja az ala
tartozo, projektben is dolgozé tagokat, és ez ellen a projektmenedzser nem tud tenni.
Mindazonaltal elonye ennek a struktiranak, hogy az azonos szakmai képzettségli emberek
egy szervezeti egységben vannak, igy elérhetd a munkaidé hatékony kihasznélésa. Viszont

a kiilonbozo szakteriiletli tagok kozotti kommunikacidé nehézkessé valhat. (Veresné [2010])

Yallalat-
vezetd

Projekt- A B [
rene- vezetd vezetd vezetd
&=

4. abra: Linearis-funkcionalis struktiaran alapul6 projektszervezet
Forras: Lockyer K. — Gordon J. [2000]
3.1.2. Projektre orientalt projektszervezet
Abban kiilonbozik a lineéris-funkcionalis szervezettdl, hogy, ha projekt megvalositasara
van sziikség, akkor nemcsak a projekt vezetdje, hanem a tagjai is kiemelésre keriilnek a

projekt iddtartamara.

Elényei: Miikodtethetd a projektteam koltség- és nyereségkdzpontként, ezért a funkcionalis
részlegek megtlirik. Prioritasbeli problémak nem gétoljak a teljesitést, mint kettds iranyitas
esetén.

Hatranyai: A projekt érdekei hattérbe szorithatjak a funkciondlis szakmai megfontolasokat.

A minden projektnél mas Osszetétel miatt nehezen alakithatdé ki a teamtudat, és a

2 Ly . . . , o . ; vy . ey
Dualis szervezeti forma: amikor a projekt egy mar meglévo szervezeti struktiraba keriil integralasra.
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megszerzett tapasztalatok elvesznek a projekt befejezése utan. A nem teljes munkaterhelés

mellett dolgozo6 teamtagok révén csokken a hatékonysag. (Veresné [2010])

Vallalatrezetd
| | |

Prajekt Avezetd Bvezetd C vezetd
rrenedzser {FMA) (FME) (FMC)

P Fq% — —
T 0 457 L]

.........

5. abra: Projektre orientalt projektszervezet

Forras: sajat szerkesztés

A matrix- ¢és tenzorszervezetek esetében horizontalis tagoltsdgi szinten célszerli a

projektszervezetet, mint méasodlagos strukturat, beilleszteni:

3.1.3. Projektre orientalt matrixszervezet
Altalaban nagyvallalatok alkalmazzak. Hiszen ezek talaljak szemben magukat komplex,
nagy rizikétartalma, sok innovaciot igényld feladatokkal. Mikor tébb ilyennel is meg kell
birkozni, elkeriilhetetlen a  matrixstruktira  kialakitdsa. Tehat, hogy egy
projektmenedzsment funkciondlis csoport jojjon létre, melyben a kordbbi szervezeti
poziciojukbdl kiemelt funkciondlis szakemberek az egyes projektekhez lesznek rendelve.
fgy nagyobb lesz az elkotelezettségiik a projekt irant, a kommunikéacié koztiik szabadabba
¢és gyorsabba valik. A két dimenzid vezetdi (esetiinkben a funkcionalis €s a projektvezetd)

egylitt dontenek a ,,metszéspontban” talalhaté problémaékrodl, ezért azonos dontési sullyal

kell rendelkezniiik. (Lockyer — Gordon [2000])

Villalatvezetd

] I l I |

Tervezési . HR” ’”‘”””’.‘; pmje!‘?
funkeid funkcid funkcid funkcid funkcid
mene-dzser mene- mene- mena- mene-
dzser dzser dzser dzser
-
| | [ | | [ | |
Folyamat-| | Elektr, Mechan,

tervezési| (tervezési tarvezési vazetd 1.

vezetd vezetd vezetd Projekt

T
~ b

F'mJ.ekt

6. abra: Projektre orientalt matrixszervezet

Forrads: Lockyer K. — Gordon J. [2000]
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3.1.4. Projekt dimenzi6val biré tenzorszervezet®

A tenzorszervezet harom (vagy tobb) dimenzidja koziil ez egyik a projekt dimenzid is
lehet. Egy négydimenzids tenzorszervezetnél ekkor egyszerre alkalmazzdk a
munkamegosztas kialakitasanal a funkcionalis, targyi (termék / termékcsoport vagy vevo),
regiondlis €s projekt-szintli elvet. A késébbiekben latni fogjuk, hogy egy multinacionalis

vallalatnak érdemes lehet ilyen felépitésbe tomoriilnie.

Onallo szervezeti forma:
Ha a projektek nem valamely més szervezeti formara épiilnek rd, hanem 6nalléan, csak

projektekbdl szervezddik egy szervezet, akkor a kovetkezoérdl beszéliink:

3.1.5. Tiszta projektstruktira

Ma mar az sem ritka, hogy egy szervezet teljes egészében projektek keretein beliil végzi

tevékenységét. Ezek szamara ajanlott a tiszta projektstruktara kialakitasa.

A kiilonallo funkcidk itt szemmel lathatéan eltlinnek, a funkcionalis képesség az egy
menedzser vezette projektteamekben koncentralodik, némi tartalékkal, kdzponti
er6forrastar formdjaban, amely sziikség esetén extra eréforrdsokat biztosit a projektek

szdmara. A projektteam ritkan oszlik fel, inkabb készenlétben varja a kovetkez6 feladatot.

Yallalat-
vezetd
Rangidds Folyamat- Prajekt- Technikal
projektme- tervezési szalgalt. szalgalt.
nedzserek menedzser menedzser| menedzser
Projekt- Fi- Fejlesztés- Tervezési Szerzdidé- Fédmérna-
rene- falyarmat tervezési &g becslési sek irodai kik elektr.
dzserek mérndkdk mene dzser mérndkik adminisztr. mech.
Projekt® Wezetd Terve’zn Vet
mémiikik folyamat szemely- mémikik
mérndkik zet
Folyamattervez és Tervezés

*& projekthez allokalt (vezetd) szakmérnik dk

7. abra: Tiszta projektstruktira

Forrads: Lockyer K. — Gordon J. [2000]
Elonyei: A projekt feleldsségi és hataskore vilagosan megallapitasra keriil. Fejlett a

projektek kommunikacidja a felsévezetéssel. A menedzserek képesek menedzselni a

valtozast. Erds a team-tudat. A lojalitas fejlett. A vezetdség koltségei attekinthetdek.

3 Lasd: 37-38. o.; 1. szamii melléklet (Beszerzési szervezet - négydimenzids tenzorszervezet (dbra))
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Hatranyai: A funkcionalis felligyelok fejlédését nem segiti eld, az egyéb funkciondlis
formakkal szemben. (Lockyer-Gordon [2000])
Kizarolag projektre orientdltsdg szempontjabol vizsgalédva jol jellemzi a szervezeti

formakat a 8. abra, mely a hataskorkapcsolatok alakuldsat mutatja ezekben.

100% 0%
o Relativ
2 projekt
;g; hataskidr
[
A =
=
= Relativ
& funkcionalis
hataskar
0% : | ] 100%
T | T
Funkcionalis :
x Matrix hataskor Korlato zott
erdsen ST
4 funkcionalis
korlatozott D
: hataskard
projekt R
hataskdrrel proy
Funkcionalis struktira Matrix struktira Projekt struktdra

8. abra: Hataskorkapcsolatok szervezeti struktirakban
Forras: Lockyer K. — Gordon J. [2000]

A két véglet: a funkcionalis struktira, mely alig enged mozgasteret a projekteknek,
projektvezetOknek, illetve a projekt struktira, amely rendkiviil nagy szabadsagot ad a
projektvezetoknek, de a funkciondlis vezetdket visszafogja, az 6 szakmai fejlédésiik ott nem

biztositott.

A fejezetben foglaltakat elemezve lathatjuk, hogy minden szervezeti felépitésnek
megvannak az eldnyei, de ugyanakkor hatranyai is.
Hogy mikor melyik szervezeti format érdemes valasztani, azt a projektprofil hatdrozza meg.
Ha példaul egy olyan projektet kell megvalodsitania a szervezetnek, amelyben mar viszonylag
nagy jartassagot szerzett, a projekt célja vilagosan definidlt és kevesebb kockazatot rejt
magaban, érdemes a linedris-funkcionalis projektstrukturat alkalmazni. Viszont ha olyan
projekt keriil napirendre, amelynek problémajaval a vallalat még sosem talalkozott, nagy
valdszintliséggel fognak valtozni a megrendeldi igények a kivitelezés soran és nagy kockazatot
rejt magaban, érdemes egy olyan struktiraba helyezni, amely nagyobb relativ hataskort ad

projektvezetonek. (Veresné [2010])

A munkaszervezeti megoldasok targyaldsanak célja az volt, hogy a késObbiekben segitse
beazonositani a vizsgalt szervezetet, illetve hogy felvazolasra keriiljon az agilis

projektmenedzsment lehetséges befogado kozege.
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4. PIAC ES UGYFEL-MENTALITAS HATASAI A
PROJEKTEKRE

A projekt kornyezete adta feltételek

,, Rugalmas és gyors reakcio kell. Jobb egy rossz dontést hozni, mint a pillanat nyomasa

alatt nem hozni semmilyen dontést.

/Herbert D. Kelleher, a Southwest Airlines volt elndk-vezérigazgatdja/

Mielétt azonban ezekre ratérnék, indokoltnak tartom részletesebben bemutatni a projekt

kornyezete adta feltételeket, befolyasolo hatasukat értékelni.

4.1. A SZERVEZETRE HATO KORNYEZETI ELEMEK

A vallalatok vevoként és eladoként egyarant jelen vannak a piacon. A miikodéséhez
sziikséges erOforrasok miatt a beszerzési piachoz, a versenyképességének megtartasahoz az
értékesitési piachoz kell alkalmazkodnia. A piacnak harom jellemzdje befolyasolja a
szervezeti valtozasokat:

- valtozékonysag

- komplexitas

- korlatoz6 hatas
A valtozékonysag a partnerek gyakori valtasabol, a valtozasok intenzitdsanak mértékébdl és
azok szabdlytalan jellegébdl adodik. A piaci kdrnyezet akkor dinamikus, ha a vallalat piaci
kapcsolatai, a beszerzési €s értekesitési lehetdségei gyorsan valtoznak, a vevOk rendszeresen
uj termékek iranti igénnyel lépnek fel, és modosulnak a mar forgalmazott termékekkel és
szolgaltatasokkal szembeni kovetelmények.
A komplexitast az alapjan hatdrozzuk meg, hogy mennyi kiilsé hatas befolyasolja a vallalati
dontéseket. Osszetett piaci kornyezetben ez a szdm magas. Ha a kornyezet valtozékony és a
komplexitasa magas, akkor a piac bizonytalan a vallalat szaméra. A bizonytalansaghoz
alkalmazkodni kell, organikus jellegli szervezet kialakitdsara van sziikség, melyben elétérbe
keriil a beosztottak részvételére épitd vezetési stilus, a dontéshozatal decentralizalttd valik, a
szervezeti egységek tevékenységének koordindlasahoz erre szolgdld mechanizmusokat kell
alkalmazni.
A piac korlatozd hatdsa adodhat a partnerek monopolhelyzetébdl, a kereslet-kinalat

egyensulydnak hidnyabol, esetleg allami korlatozé intézkedések bevezetésébdl. Minél
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kevesebb vevdvel és szallitoval all kapcsolatban egy szervezet, anndl inkabb sziikséges
szamolnia a korlatozo6 hatdsokkal, melyekhez alkalmazkodnia kell. A korlatozé kornyezetben
részletes tervezésre van sziikség, ¢és a folyamatokat vezetdi ellenorzés kell, hogy kisérje, ezért

az ilyen koriilmények kozott 1évo vallalatoknal rendszerint a vezetést centralizaljak. (Dobak

[1997])

A masik fontos koOrnyezeti elem a tudomanyos-technikai kornyezet. A gazdalkodo
szervezetek szamara elengedhetetlenné valt, hogy Iépést tartsanak a fejlédéssel. Az
eredményeket, a legujabb tudomanyos ismereteket a konkurencianal mindenképp hamarabb
kell beépitenilik a termékeikbe, hogy versenyben maradjanak. Minél gyorsabb a fejlédés
iiteme, kiszamithatatlanabb az irdnya, illetve az eredményeket minél gyorsabban lehet a
gyakorlatban is alkalmazni, anndl bizonytalanabb kornyezetben kénytelen miikddni a vallalat.
A gyors tudomanyos-technikai fejlédés sziikségessé teszi, hogy a vezetés hosszu tava
elérejelzésekkel rendelkezzen. Viszont a fejlodés irdnyanak kiszdmithatatlansdga akadalyozza
a hosszu tavon gondolkodast. Ilyen esetben szintén az innovativitast lehetévé tevd, rugalmas
szervezeti formakra és a beosztottak participacidjara épitd vezetési stilusra van sziikség.

A tudomanyos-technikai kornyezet kiilondsen a kutatas-fejlesztési tevékenységre hat
kozvetlen modon. A szervezet ezen egységének mindenképpen rugalmasnak kell lennie, hogy
alkalmazkodni tudjon a kdrnyezeti valtozasokhoz.

A technikai komplexitas arra a kdrnyezetre jellemzd, ahol a miiszaki fejlédés rendkiviil gyors
- mint példaul a gyogyszeripar, elektronika és az drkutatds -, vagy a technologiak
tokeigényessége nagyon magas, €s erdteljes automatizaltsag jellemz6. A vezetd részeérdl ekkor
elengedhetetlen képesség a szakmai ismeretek birtoklasa, hiszen miiszakilag részletezett,
hosszt tavl, stratégiai tervet kell készitenie, melyben korszerli technikai eszkozok
alkalmazasaval, az er6forrasok kedvezd kihasznalasara torekszik. Amennyiben a piaci és a
tudoményos-technikai kornyezetet eltéré valtozékonysag ¢és komplexitas, tehat eltérd
bizonytalansdg jellemzi, akkor a wvallalat egyes részegységeinél eltérd struktirat kell
alkalmazni, olyat, amellyel leginkdbb alkalmazkodik a kornyezeti szegmens
kovetelményeihez. Egy ilyen szervezetben hatékony koordindcidés mechanizmusokat kell

alkalmaznia a vezetésnek. (Dobak [1997])

A fentiek alapjan egyértelmiien elmondhatd, hogy a mai piac dinamikus és Osszetett, a
tudoményos-technikai kornyezet pedig gyorsan fejlédik, a termékek éEletgorbéje egyre

rovidebb.
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4.2. APROJEKTMENEDZSMENT VALTOZASA

Egyetlen ¢jszaka alatt Uj termékek ¢€s szolgaltatdsok keriilnek piacra, mig a jelenlegi
termékek egyre gyorsabban avulnak el. Példaként az Internet berobbandsa mutatja, hogy a
vilaggazdasag milyen gyorsan tud alkalmazkodni. A cégek azért kiizdenek, hogy legytirjék a
konkurenciat, de ez csak azok szdmara adatik meg, akik ligyesen lovagoljak meg a valtozas
hullamait. A valtozas kiemelt szerepe ndveli a projektmenedzsment jelentéségét, mivel a
valtozas gyorsasaga miatt egyre tobb projektre lesz sziikség. A gyorsan valtozé vilagban a
szervezetek fejlodését segitd nagyszamu készség koziil a projektmenedzsment tudomanya
azért is kiemelkedik, mert ez eredetileg is a valtozasok kezelésére sziiletett meg. Mindenkinek
elényére valik, ha vannak projektmenedzsment ismeretei, hiszen mara kritikus fontossagi
személyi készség, illetve szervezeti kompetencia is lett, ezaltal életpalyaként is valaszthato.
(Verzuh [2006])

A kiélesedett versenyben csak azok a cégek maradhatnak életben, fejlodhetnek tovabb,
amelyek képesek felismerni ligyfeleik igényeit. Esetenként akar elére meg is hatdrozzak
azokat, hogy versenyelonyhoz jussanak. Bar a kapott végeredmény merdben eltér majd az
tigyfél eredeti kivansagatol, korszeriisége, innovativitasa miatt meg lesz vele elégedve. Ezen
felil a cégeknek kelléen rugalmasnak kell lenniiik, hogy az iigyfél igényeit gazdasagosan,
gyorsan ¢és kimeritden ki tudjdk elégiteni. A szolgéltatdiparban — kivaltképp a nagy
kreativitast igényld tervezd-fejlesztd és reklamtevékenységet folytatdé cégek esetében — az
odivatu, hierarchikus-funkcionalis vezetési szerkezetet egy sokkal alkalmazkoddbb
rendszerrel cserélték fel, hiszen a projektekben dolgozo csapatok munkdjat csak igy lehet
Osszehangolni az iigyfél igényeivel. (Hobbs [2011])

Ez az alkalmazkod6 rendszer bar szamit az iigyféligények akar hetenkénti valtozasara,
hagyomanyos projektmenedzsment alkalmazasaval rendkiviil zavard tud lenni, hogy ujra és
ujra fel kell épiteni az egész fejlesztési tervet, mintegy vizesés-modellszeriien. Az tligyfélbol
teljesen elege lesz a projektteamnek, holott nem 6 tehet a valtozasokrol. Ezért jutott az elmélet
arra a kérdésre, hogy vajon biztosan mindig sziikség van-e a teljes terv elkészitésére. A
valasz: nem. A megoldast példaul az agilis projektmenedzsment nytjthatja, melyet egyes
elemeiben a bazisszervezet projektbeszerzdi osztalya is alkalmaz, illetve a késdbbiekben akar

ezen a vonalon is folytatddhat folyamatainak fejlesztése.
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5. AGILIS PROJEKTMENEDZSMENT

Uj szemléletméd megjelenése a projektmenedzsment tudomanyaban

., Amikor eloszor jelentettiik be a szandékainkat, azt mondtak, hogy ez sose fog
megtorténni, de ha mégis, én nem élem tul.”

/J. P. Bolduc, a W. R. Grace volt elnok-vezérigazgatoja/

5.1. AGILITAS, AGILIS PROJEKTMENEDZSMENT

Az agilitas lényege, hogy felhasznaloi értéket tudjunk nyujtani az iigyfeleknek, tehat a

megfeleld terméket, a megfeleld idében, elfogadhaté aron, mikdzben lekezeljiik a projekt
elére nem lathatd fordulatait, dinamizmusat azaltal, hogy felismerjiik és alkalmazkodunk az
allandosult valtozasokhoz.
»Az agilis projektmenedzsment kialakit, miikodtet és tamogat projektteameket, hogy azok
gyorsan és megbizhatéan hozzanak létre iizleti értéket a felhasznalod folyamatos bevonéséval,
valtozd igényeinek ¢és a valtozd korilményeknek valé folyamatos megfeleléssel.”
(Hinsenkamp [2007], 13. dia)

Mint az a definiciobdl kitlinik, az agilis projektmenedzsment éppen azzal a problémaval
szemben kinal megoldasi javaslatot, hogy a mai felgyorsult piacon hogyan maradhat
versenyképes egy vallalat, egy (fejlesztd) projektteam és annak projektmenedzsere. Ilyen,
folyamatos innovaciot koveteld, turbulens kornyezetben a hagyoméanyos projektmenedzsment
nem miikddik hatékonyan, eszkoztdra hasznavehetetlen. A mindséget nem tudja garantalni
egy-egy jol kiforrott modszertan és a mar a kezdetetektdl rendelkezésiinkre allo funkcionalis
tuddsanyag, folyamatorientalt gondolkoddsra van sziikség, a kivitelezés folyamatos
ellendrzése, a hibak korrigalasa eredményezi majd a kivant végeredményt. (Computerworld
[2008])

Hogy tobbletraforditasok nélkiil allitsunk eld felhasznaloi érteket, meg kell talalni az arany
kozéputat a stabilitas és a rugalmassag, a szigori szabdlyozas és az alkotdi szarnyalés
engedése, az eldrelatd tervezés és a gyorsasdg kozott. Nyilvanvald, hogy utobbiak az
ugynevezett ,,nehézstlyt” modszertanok (példaul a vizesés-modell) alkalmazaséval nehezen
egyeztethetoek Ossze. Ezért keriiltek el6térbe a XX. szazad végén a ,,pehelysulyt”
modszertanok, melyek képviseldi koziil tizenheten 2001-ben megalkottak az Agilis

Kialtvanyt. [2. szamu melléklet]
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5.2. AGILIS KIALTVANY

Az Agilis Kialtvany 1ényege, hogy tobbre értékeljik:
- amikodoképes terméket a teljes korti dokumentacional
- az egyéneket ¢s a kommunikacidt az eljarasoknal és eszk6zoknél
- azugyféllel valo egyiittmiikodést a szerzodésrol valo alkudozassal szemben
- avaltozasokra valo reagélast a részletes terv megfogalmazasanal.

(Sverteczki [2011])

Hogy az egész szemlélet mindéssze négy, tomoren megfogalmazott, magyarazat nélkiili
pontba van rendezve, ez félreértésekre ad okot. Mint példaul a dokumentacié kérdése. Sokan
ugy gondoljak, hogy egy agilis projektnél teljes mértékben hianyzik a tevékenységek leirasa,
hiszen az agilis modszertanok ugy élnek a koztudatban, mint a terv-vezérelt modszertanok
ellentétei. Ez nem igaz, minddssze arrdl van szo, hogy a hetente valtozd tigyféligényeket
majdhogynem felesleges feljegyezni, mivel azok teljes korli dokumentaldsa tovabb tarthat,
mint maga a munka. De ez nem azt jelenti, hogy semmi sincs leirva, hanem azt, hogy semmi
olyan, ami nem érdemes ra.

Olyan tévhitek is napvildgot lattak mar, hogy az agilis modszerek olyanok, mint az
ugynevezett ,,cowboyos” kodolas. Ennek az a 1ényege, hogy nincsen meghatirozva semmiféle
modszer, amely mentén a team dolgozik, hanem a tagok azt teszik, amit jonak latnak. (Ezen
vélekedésnek a talajat az adja, hogy az agilis projektek soran az egyének szemtdl-szembe
kommunikélnak, és az interakcidoknak csak kis hanyadat rogzitik irasban.) (Sverteczki [2011])
Viszont, ha példaul a Scrum? ismertetdjébe csak belepillantunk, maris észlelhetjiik, hogy ez
az allitds nem igaz, hiszen rendkiviil szigoru szabalyai vannak. Igaz, hogy egyszeriiek, - mint
példaul, hogy a Napi Scrumon mindenkinek csak harom egyszerii kérdésre kell felelnie
(Mivel foglalkozott tegnap o6ta? Mit tervez holnapig? Van-e valami, ami akadalyozza?) -
mégis teljes keretet adnak a munkavégzésnek. (Schwaber — Sutherland [2010])

Azt talan senki sem vitatja, hogy az tligyféllel valé6 kommunikalas rendkiviil fontos. Egy agilis
projektnél mindig a projektteam mellett van az tigyfél képviseldje. Ez frusztralhatja is a team
tagjait, mivel minden hibdjuk azonnal az iligyfél tudomasara jut, de a modszer azon eldnye,
hogy barmikor kikérhetd az ,,ligyfél” véleménye, ha egy kérdés mertil fel, felbecsiilhetetlen.
Sok ember hianyolja a tervezést az agilis modszertanokbol. Ok azok, akik nem

tanulmanyoztak alaposan - példaul - a Scrum iddékereteit. Az igaz, hogy a projekt kezdetén

* Scrum: Az agilis projektmenedzsment legkiforrottabb keretrendszere — agilis szoftverfejlesztési modell;
Lasd  bévebben: Schwaber, K. —  Sutherland J. [2010]: Scrum Guide, In:
http://www.scrum.org/storage/scrumguides/Scrum%20Guide%20-%20HU. pdf

18



nem forditanak annyi id6t a tervezésre, mint amennyit a terv-vezérelt médszertanok szerint
kellene, mivel igazan nem is lehet akkor még mindent részletesen megtervezni, csak az
elkovetkez0 2 hétre, 1 honapra vannak biztos tervek. Viszont a kivitelezés soran, az 1
honapos iteraciok eldtt mindig van egy tervez6 megbeszélés, amely soran aktualizaljak a
tervet. Igy 6sszességében joval tobb id6t forditanak tervezésre, mint a mas modszertan szerint

dolgozok.

Tehat kritika bdven éri az Agilis Kialtvanyt, magat a modszertant, de mindossze harom az,

amely jogosnak is mondhato:

- csak gyakorlott, szenior projekttagokkal miikodik

- atermék nincs kell6képpen megtervezve

- tul sok kulturélis valtozas kell ahhoz, hogy jol tudjon miikodni
Ezekkel nem tudunk vitatkozni. Az agilis mddszerek tobbsége még nem elég kiforrott,
mindenki ugy értelmezi Oket, ahogyan jonak latja. Viszont, ha valaki tényleg el szeretné
sajatitani, sziiksége van gyakorlott munkatarsakra, vagy pedig tréningre, ahol a tanacsadok

megértetik a dolgozdival nemcsak az alkalmazott technikakat, hanem az agilitas [ényegét is.

5.3. AZ AGILIS PROJEKTMENEDZSMENT ELVI BAZISA

A modszertanok mindossze 3 alapelven nyugszanak:
- aprojektteam lehetd legjobb Osszeallitasa €s a tagok egyiittmiikodésének segitése
- az Onszervezddés batoritdsa, a spontan kialakulo struktura ¢és viselkedés
tamogatasa
- atanulés és az alkalmazkodas (adaptacid) intézményesitése

(Hinsenkamp [2007])

Mar akkor is jelentdsen hatékonyabb lehet a szervezet, ha ezeket az elveket be tudja épiteni a
szervezeti kultarajdba. Még magasabb foku hatékonysag érhetd el, ha az Agilis Kidltvany

pontjait is sikeriil érvényesiteni.

5.4. AZ AGILIS PROJEKTMENEDZSMENT GYAKORLATA

Eqgy agilis projekt soran érvényesiil az ,,éppen elegendd” szemlélet, csak annyit dolgoznak a
projekten, amennyire tényleg sziikség van, a t0lorazas nem jelent eldnyt. Iterativ,
inkrementalis a fejlesztés, tehat minden rovid iddszak (kis release) végére egy olyan
termékegység késziil el, amely 6nmagaban is miikodoképes. Hogy errdl megbizonyosodjanak,

minden inkremenst tesztelnek az ligyfélnek valo bemutatas el6tt.
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A kozvetlen kommunikécio érdekében a csapat egylitt van elhelyezve, a feladataikat parosan

oldjéak meg, és minden nap taldlkoznak egy all6 megbeszélés soran. Ezek a megbeszélések bar

rovidek, mégis hasznos informaciocserék, mivel a tagok biznak egymadsban, épitd jellegli

kritikaval, tanacsokkal szolgdlnak egymasnak. A feladatok szétosztasa huzod, lekérdezd

moédon valdésul meg. A team tagjainak hasznédlniuk kell a kreativitasukat, érdemi

tevékenységre 0sztonzi Oket a felelésség. (Hinsenkamp [2007]); Computerworld [2008])

5.5. KOMPLEX ADAPTIV RENDSZER (CAS)

Ha mind az elméletet, mind a gyakorlatot beépiti egy szervezet kulturdjaba, akkor

beszélhetiink a Complex Adaptive System megvaldsuldsarol. Osszefoglalva tehat az agilis

modszertan a szervezet életében a kovetkezdket jelenti:

A menedzsmentnek konnyl kézzel kell (/lehet) iranyitania, dinamikus, felderitd jellegii

lesz, a feladatok megoldasat csak le kell kérnie a teamtagoktol. (McGregor Y elmélete: a

vezetettek kellden motivaltak, igy a szervezeti célokért kiizdenek.)

A kommunikacio kézvetlen, a visszacsatolas erds, azonnali.

- A szervezet tagjai kollektivan véllaljak ezt a fajta rendet, értik Iényegét €s eldnyeit.

A belso szabalyok leegyszertisodnek (de a szigorisaguk nem csokken!)
Az eredmények spontan kialakulnak.

Alapvetdve valik az illeszkedés, alkalmazkodas a kortilményekhez.

(Hinsenkamp [2007]); Szintay [2011])

5.6. AGILIS METHODOLOGIAK

Bér a dolgozat témajat nem érinti kozvetleniil az agilitds projektmenedzsment tobbi aga, a

teljesség igényére torekedve, kitekintek mas nevezett agilis modszertanra is, ezek az alabbiak:

eXtrém Programozas (XP)

Cristal / Kristaly médszertanok

DSDM

Feature Driven Development / Funkcionalitdson Alapul6 Fejlesztés (FDD)

Test Driven Development / Tesztelésen Alapul6 Fejlesztés (TDD)

Miutén ebben a fejezetben ismertettem az agilis projektmenedzsment elméleti alapjait, a 9.

fejezetben az IMR-projekt elemzését erre kivanom épiteni. El6tte azonban még bemutatasra

keriil a bazisszervezet, illetve annak beszerzési tevékenysége, mivel az emlitett projekt a

bazisszervezet beszerzoi csoportjanak aktiv kozremitkddésével zajlik.
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6. BAZISSZERVEZET

Struktura és stratégia

Lwdtratégia nélkiil a szervezet (kozosség) olyan, mint a hajo kormany nélkiil. Céltalan
bolyongasra karhoztatott és ki van téve a szél, az aramlatok és egyeb kiilso tényezok kénye-
kedvének.”

IJoel Ross és Michael Kami, szerzéparosl/

6.1. KRONOLOGIA

A cégalapito ipari vallalkozoként az 1800-as évek végén jelent meg a piacon. Egy miithelyet
vitt mindossze két alkalmazottal. De ez a foglalkoztatotti 1étszdm folyamatosan ndvekedett,
par év alatt hiiszra, majd a megnovekedett forgalom és az akkori gazdasagi helyzet miatt a
szdzadfordulon mar a masodik lokalis elektromos tizem is mukodott. Sajat markaja
termékeivel betort a piacra és gyorsan fejlodott.

A boviilé vevokor megnovekedett igénynek koszonhetéen megadatott a lehet6ség a kiilfoldi
terjeszkedésre. 1898-ban Nagy-Britanniaban nyilt meg az elsé kiilfoldi képviselet az ottani
automobilgyartok kiszolgalasara, majd Franciaorszagba és az Osztrak-Magyar Monarchiaba is
betelepedett a vallalat. 1901-ben tette meg az elsé 1épést Europan kiviilre, az USA-ban,
Afrikaban, Argentindban és Kindban is sziilettek képviseletek. 1905-ben gyartolizem nyilt
Franciaorszagban, mint els6 nem németorszagi gyar. 1909-ben a termeldtevékenység is Uj
kontinenst hoditott meg, az USA-ban is nyilt gyartoiizem. A termékskala is folyamatosan
boviilt, tobb szektorban is elkezdett tevékenykedni a vallalat, nemcsak az autdiparban.

Az alapitd haldla és a masodik vilaghdborti utan az 1946-1959 kozotti iddszak az
ujjaépitésrol, a termelés ujrainditasardl szolt, de a cég fenn tudta tartani képviseleteit, illetve
terjeszkedni is tudott. 1960-1989 kozott kialakitottak az tizleti teriileteket és a Iényegében ma
is érvényes vallalati strukturat. Az autdipari elektronikaba fektetett kutatas-fejlesztési tke

pedig elény0s piaci pozicidhoz juttatta az ekkor mar diverzifikalt vallalati csoportot.

6.2. A VALLALATI CSOPORT

Napjainkra a szervezet a vilag 60 orszagaban folytat termel6tevékenységet, 285 helyszinen.
Beleszamitva az értékesitési és szolgaltatd partnereket, 150 orszdgban van jelen, tobb mint
350 leanyvallalattal. A foglalkoztatotti 1étszam 2012-ben megkozelitéleg 306.200 f6 volt,
ebbdl 38.500 f6 vett részt a K+F tevékenységben. A vallalati csoport alapadatainak a 2.

tablazat tartalmazza.
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2. tablazat
A vallalati csoport legfontosabb éves szamadatai (2007-2012)

Legfontosabb éves szamadatok

millié euréban 2012 2011 2010 2009 2008 2007
Ertékesitési arbevétel 52.464 51.494 47.259 38.174 45,127 46.320
szazalékos valtozas az el6z6 évhez
képest 1,9 9,0 24,0 -15,0 -2,6 6,0
Németorszagon kivili arbevétel
szazalékosan 77 77 77 76 74 75
Kutatas-fejlesztés koltsége 4.787 4.190 3.810 3.603 3.889 3.583
az arbevétel szazalékaban 9,1 8,1 8,1 9,4 8,6 7,7
Tokefelhasznalas 3.151 3.226 2.379 1.892 3.276 2.634
az értékcsokkenés szazalékaban 107 142 100 80 136 108

Alkalmazotti Iétszam (f6)

éves atlag 306.272| 295.256| 276.418| 274.530| 282.758| 267.562
kOvetkezb év januar elsején 305.877 | 302.519| 283.507| 270.687| 281.717| 271.265
Osszes eszkoz 56.326 54.616 52.683 47.509 46.761 48.568
Toéke 26.884 26.917 26.243 23.069 23.009 24.825
az eszkdzOk szazalékaban 48 49 50 49 49 51
Adébzas el6tti eredmény 2.796 2.628 3.485 -1.197 942 3.801
az arbevétel szazalékaban 5,3 5,1 7,4 -3,1 2,1 8,2
Adézas utani eredmény 2.342 1.820 2.489 -1.214 372 2.850

Felhasznalhatatlan jovedelmek (a
tulajdonosok osztaléka) 88 88 82 67 75 72

Forras: Bazisszervezet [2008; 2010; 2012]

2012-ben az europai kontinens az arbevétel 57 szazalékat adta, 195.700 foglalkoztatott
segitségével, 171 telephelyen. Amerikdban az arbevétel 19 szazaléka keletkezett, 35.000
munkatarssal, 49 gyarban. Azsia és a fennmaradé régiok az eladasok 24 szazalékat tették ki,

75.500 alkalmazott kozremiikodésével, 65 termel6 tizemben.

6.2.1. A mai vallalati struktira

A vallalat t6kéjének dontd hanyada (92%) egy alapitvany tulajdonat képezi, a valdéban
termeldtevékenységet végzd korlatolt feleldsségli tarsasagként miikodd cégnek minddssze 1
szazalékos részesedése van. Szavazati joga viszont egyik csoportnak sincs. A dontéseket egy
kiilonalld — részesedéssel nem biro, tiz tagot szdmlalo — tanacs hozza. Az alapitéd csaladja sem

keriilt ki a vallalat életébdl, Ok 7 szazalékos szavazati joggal és részesedéssel rendelkeznek.
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A vallalati csoport harom iizleti szektorban van jelen:
e Gépjarmu technika (nyereséges, de a valsag hatasara az EBIT® csokkent)
e Ipari technika (veszteséges)
e Fogyasztési cikkek ¢és épiilettechnika (nyereséges)
Emellett — az energiatakarékossag jegyében — a megujuld energiaforrasok teriiletén is
megkisérelt betdrni a piacra.

Legjelentdsebb sullyal az autoipari tevékenysége bir, mely Miskolcon is két gyarban zajlik.

6.2.2. Gépjarmii technikai szektor

Az autbipar napjainkban az egyik legerdsebb versenykornyezetben miikodod, globalis, érett
agazat, mely erbteljesen tOke- és technoldgiaigényes, ezért csak korlatozott szamu piaci
szereplO lehet benne jelen. A kontrollpont a termék végsd Osszeszerelésének fazisa, az ezt a
szerepet betdlté tokeerds, multinacionalis vallalatok mintegy halozatot épitenek ki, melyben
irdanyitasuk alatt tartjdk a globdlis aruldnc mentén a hattér- és az eldrevezetd termeldi
kapcsolatokat és fazisokat egyarant. Az ellatasi lanc hatékonysaga itt dontd jelentdségu.
Piramis elven rendezddnek az iparag szerepldi, az autdgyartok — amelyeknél a kiszervezések
miatt az értékteremtés mindosszesen koriilbeliil 30 szazaléka torténik — az els6 szintli
beszallitokkal, ugynevezett integratorokkal (mint amilyen a bdazisszervezet is) tartjdk a
kapcsolatot, akik az autok bizonyos moduljait szallitjdk a végsé Osszeszereléshez. Igy az &
feladatuk a masodik szintii beszallitok felkutatasa és kivalasztasa, a t6liik kapott alkatrészek
fejlesztésének és gyartasanak megszervezése, mindségének biztositasa, illetve mintegy
Osszekoté kommunikacids csatornaként allnak a beszallitok és autogyartok kozott.
Feladatkorik novekvd komplexitdsa miatt ezen integratorvallalatok szerepe jelentOsen
felértékelodott. (Gelei et al. [2004, 2006])

A bazisszervezet autdiparban valdo megjelenése az 1902-es évre datalhatd, amikor az alapitd
altal tervezett magasfesziiltségli magnesek megbizhatobba tették a motorokat, igy nagy
népszerliségnek oOrvendtek. Azota tobb mérfoldkd is volt a vallalat életében, melyet a
kiilonbozé 1jitasok fémjeleznek. 2011-t61 a kornyezettudatossag jegyében mar kaphatdak
hibridhajtasok dizelmotorokhoz kotve. A vallalat célja olyan innovacidk piaci bevezetése,
amelyek mindenki szamara elérhetek, tisztabb, gazdasagosabb, Dbiztonsagosabb ¢és
kényelmesebb személyautdkat eredményeznek.

A vallalat altal gyartott termékeket harom csoportba lehet sorolni, ezek:

® EBIT: Earnings Before Interest and Taxes — Kamat- és nyereségado-raforditasok levonasa eldtti eredmény. (Az
lizemi/iizleti eredmény és a rendkiviili eredmény Osszege.)
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9. abra: A gépjarmii technikai szektor iizletagai

Forras: Bazisszervezet/HR osztaly [2012]

Az autoipari szektorban a cég a vilag majd minden pontjan jelen van, hiszen mindig ott kell
lenni, ahol a vevOknek sziikségiik van a termékekre, szolgaltatdsokra, igy lehetéség nyilik a
fogyasztoi szokasok megismerésére és azokhoz valo alkalmazkodasra. A legjelentésebb
volument még ma is az eurdpai kontinens adja. Dél-Amerika csokkend tendencidt mutat, 20
szazalékos részesedése csokkent. Azonban Azsia és a csendes-Ocedni régid gyorsabban
fejlodik, tobb gyar nyilik, az olcs6 munkaerd miatt. Szintén napjaink trendje, hogy ha az
Osszeszerelés helyszine nem is, de a beszallitok Azsiabol keriilnek kivalasztasra, hiszen joval
kedvezObb aron tudjak eldallitani az alkatrészeket, gondoljunk itt Kinara vagy Indiara. Ez a
valtozas viszont Uj kihivast jelent logisztikai oldalrol, a szallitdsi idok jelentdsen
megnovekedtek.

Development, manufacturing, and service network across 122 locations in 28 countries

3

Europé:_ {_gus RN R
+» 57 manufacturing’ sites o
in 16 countries o
Thaas 8 ¥
% ’qﬁ L / [
et o
b X ]
g B
20 manufacturing sites \,/' ¢ ©* Asia Pacific and Africa:
in 3 countries { "..45 manufacturing sites
(] d in 9 countries
4 J )
o 1 “ ./
2 i 5

s

10. abra: A gépjarmii technikai szektor globalis jelenléte

Forras: Bazisszervezet/HR osztaly [2013]
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Talan azt sem tulzas kijelenteni, hogy a vallalat termékei nélkiil nem létezik aut6 ma a piacon.
A vevok kozott majdhogynem minden marka megtaldlhatd. A teljesség igénye nélkiil az
alabbi abran lathatjuk ezeket.
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11. abra: A vallalati csoport vevékore

Forras: Bazisszervezet/HR osztaly [2013]

Mivel az els6 kords autobeszallitdi 1éthez igen jelentds toke sziikséges, a piacon napjainkra
minddssze néhany nagy szerepld maradt, ilyen példaul a Robert Bosch Kft., a Valeo Auto-
Electric Kft. vagy a Remy Automotive Kift..

6.2.3. Vallalati sikertényezok — stratégiai tervezés

szerint ezeket tartom a vdllalat sikertényezdinek azok mellett, melyet a cég kiils6
bemutatkozasok alkalmaval is emlit, ezek a fiiggetlenség és pénziigyi stabilitas, az innovacios
képesség, a mindség és megbizhatésag, a globalis jelenlét, a stratégia — hosszi tava

szemléletmad, a hatékony folyamatok és az emberi er6forras folyamatos fejlesztése.

6.2.3.1 Tarsadalmi felelosségvallalas

A cégalapité mar a kezdetektdl kivant gondoskodni a munkaerd képzettségérdl. Ezért 1913-
ban 6nall6 szakmunkastanulo részleget nyitott ipari tanmiihellyel. Emellett fontosnak tartotta,
hogy az alkalmazottai lojalisak legyenck a céghez, amelyet azzal probalt erdsiteni, hogy
informalta Oket a cég életérdl, fejlesztéseirdl, terveirdl. Ezeket az aktualitasokat a vallalati

Ujsagban jelentette meg, 1919-t61.

25



A vallalati kultara tokéletesitése mellett az alapitd sokat torédott a kiilsé kornyezet
tamogatasaval is, tarsadalmi felelésségvallalasa a mai napig a vallalati csoport egyik
alapértékét adja. 1906-ban bevezette a 8 6rds muiiszakokat, emellett jol fizetdé munkahelyként
¢élt a koztudatban. 1910-ben egy millid markat adomanyozott a helyi Egyetemnek a jo
szakemberek képzése érdekében. 1914-ben a fegyverekbdl szarmazd bevételt jotékony
célokra forditotta, jelezve habortval szembeni ellenérzéseit. 1936-ban megalakult az alapitd
nevével fémjelzett korhaz, ezzel is segitve a munkaer6 életmindségének javitasat. Majd 1953-
ban — bar ekkor mar az alapitd nem ¢élt — bevezetésre keriilt a vallalati egészségbiztositasi
rendszer. (Bazisszervezet/HR osztaly [2013])

Azoéta is a megkezdett Gton jar a szervezet, egy miskolci szakkozépiskolaban par éve kiilon
osztaly indul, melynek didkjai a helyi gyarban probasort is igénybe vehetnek. llletve a cég
probal csaladbarat munkahely lenni, jol mutatja ezt a Csaladi Nap éves megszervezése vagy
egy kornyékbeli ovoda tamogatdsa, hogy csak a miskolci példakat emlitsem. Emellett

szamtalan dolgozoi kedvezmény biztositott az alkalmazottak szaméra, mely szintén segiti a

crer

6.2.3.2 Kornyezeti politika
A tarsadalmi feleldsségvallalds részét képezi a kornyezet védelme is, napjainkban egy
termeld cég nem hagyhatja figyelmen kiviil tevékenységének kornyezetterheld hatasat. A
bazisszervezet a jovO kihivasdnak tekinti a természeti erdforrasok gazdasagos hasznalatat,
kutatas-fejlesztésre szant tokéjének 50 szazalékat forditja ilyen irdnyl tevékenységre.
Példaként az egyik gyéara az aldbbiakban foglalja 0ssze kornyezeti politikajat, az ISO
14001:2004 standardjanak megfelelden:
,,Elkotelezzlik magunkat amellett,
e hogy tevékenységeink és termékeink kornyezeti hatasait figyelemmel kisérjiik;
e akornyezet szennyezését megel6zziik, illetve folyamatosan csokkentjiik;
e munkatirsaink barminemii  veszélyeztetését a munkahelyiikon elkeriiljiik,
sértetlenségiiket biztositjuk;
e akornyezetvédelmi szabalyokat, szabvanyokat és egyéb eldirasokat betartjuk;
e olyan belsd szabalyozé rendszert tartunk fenn és fejlesztiink, amely rogziti céljainkat
¢s az elérésiikhoz sziikséges teenddket minden munkatarsunk szamara;
Céljaink kozott szerepel:
A természeti er6forrasok felhasznalt mennyiségének csokkentése, valamint a hulladék

minimalizalasa és ujrahasznositdsanak ndvelése folyamatosan fejlesztéssel.
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Biztositjuk és ellendrizziik, hogy ezen iranyelveket minden munkatdrsunk és szerzddott
partneriink ismerje €s betartsa.

Mindnyajan egyszerre vagyunk a kornyezetterhelés okozoi ¢és elszenveddi, sajat
munkahelyiinkén mindnyajunknak hozza kell jarulnunk a kérnyezet, a munkatarsaink ¢és sajat

egészségiink valamint biztonsagunk védelméhez.”

6.2.3.3 Beszdllité fejlesztés

Az, hogy a vallalat termel6iizemein beliil hasznal bizonyos modszereket, standardokat, az
nem elegendd6 ahhoz, hogy a termelési folyamat hatékony, gazdasdgos, mégis
kornyezetkiméld legyen. Hiszen a tevékenység 50 szazaléka a beszallitoknal zajlik, a
bazisszervezet — az esetek tobbségében — Osszeszereld tevékenységet végez, a beszallitd
munkalja meg a nyersanyagot. Ezért fontos az, hogy a beszallitok ismerjék a cég alapértékeit,
modszereit, és azokat magukra nézve is kotelezd érvénylinek tekintsék. Hogy ez
megvalosuljon, a vallalat segitséget nyujt beszallitoinak a Supplier Development Program
keretein beliil, melynek fobb lizenetei, hogy:

e a legfontosabb szallitok beintegralodnak a valtoztatasi folyamatokba, amelyek a
bazisszervezetnél végbemennek
e a lean termelés elvei’ megvalésithatoak lesznek, a cégeken keresztiil folyd
értékaramok utja optimalizalasra kertil
o a folyamatos fejlesztés részeseivé valnak a beszallitok, a PDCA (Plan, Do, Check,
Act) folyamat valdban a probléma gyokerét talalja meg, ami gyakran a beszallitonal
van, és ezaltal kozosen keriilhet megoldasra
e a beszallitok fejlesztése hozzdjarul a bazisszervezet iizleti céljainak eléréséhez,
melyek a kovetkezdk: magas mindség (0-hiba), termelékenység novelése a koltségek
csokkentésével egy idOben, a szallitmanyok 100 szazalékos célba érési ratdjanak
elérése. Ezaltal biztositott a vevok elégedettsége és az értékteremtés, egyszoval a
technoldgiai vezetd szerep megszerzése.
A program mindkét fél szdmara eldényoket jelent, win-win szitudciordl beszélhetiink. A
beszallitok integraldsa természetesen nem megy egyik naprdl a masikra, érettségi szintjeik a

lean mddszertan bevezetésének 1€pései alapjan keriilnek meghatarozasra.

® Forras: Bazisszervezet/Kornyezet — és Munkavédelmi osztaly [2006]: Environmental Policy, vallalati belsé
dokumentum
" Lasd b6vebben: 6.2.3.4. Lean / kanban rendszerek (28. 0.)
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6.2.3.4 Lean / kanban rendszerek

A lean szemlélet a hatékony termelést ugy definialja, hogy annak sordn csak olyan
tevékenységeket végziink, amelyek a felhasznaldé szempontjdbdl értéket adnak hozzd a
termékhez, minden mas tevékenység felesleges. Ennek kivitelezéséhez pontosan ismerni kell
a megrendel6 igényeit, azt kell csak eléallitani, amely szamara ,,éppen elegendé”. A talzott
gyartas-tervezes is veszteség, hiszen ez kizardlag a termeld rendszerek rugalmatlansaga miatt
sziikséges, nem pedig a megrendeldi igények kielégitését szolgalja.

Lean alapelvek a termelésben:

1. A folyamat megjelenitése: a kanban rendszer kialakitdsanak elsé Iépése a
munkafazisok lehataroldsa. Ezeket a fazisokat a gyartasban résztvevok szdmara jol
lathat6 helyen meg kell jeleniteni.

2. A feldolgozés alatt 1év6 termékek szamanak korlatozasa: Ez a korlat meghatarozza,
hogy egyszerre mennyi terméken dolgozhat egy termelési egység. Ez a WIP (Work In
Progress) limit biztositja, hogy a folyamat sordn ne halmozddjanak fel készletek.

3. Aramlas és hiizd rendszer: Az aramlas az jelenti, hogy a termelési folyamat soran
egyenletes iitemben késziilnek el az egymasba épiild termékelemek. A huzé rendszer
azt jelenti, hogy a termelési tevékenységet a megrendeldi igény megjelenése vezérli.
Ha 0j megrendelés érkezik, annak megvalositasa csak akkor kezdddhet el, ha van
szabad kapacitds az els6 munkafazisra. Ez kikényszeriti a feladatok folyamatos
megvalositasat egészen a végtermek atadasaig.

4. A problémdk azonnali elharitasa: A kanban rendszer nem tolerdlja a hibakat. A hibas
termékelem blokkolja a teljes folyamatot, tehat azonnal donteni kell rola.

5. Allandé tokéletesités: A hiba rakényszeriti a gyartasban dolgozokat, hogy feltarjik
annak okat, ¢és elharitsak azt, ezaltal a késdbbiekben nem fog bekdvetkezni, tehat
egyre hatékonyabb lesz a terelési folyamat.

A lean szemlélet hét alapvetd veszteségforrast jelol meg, ezek a tultermelés, a készletek
(helypazarlas), a felesleges tevékenységek, a felesleges mozgés, a hibdk, a varakozas és a
szallitas.

Az idedlis termelési folyamat nem igényel készleteket, a termékek egyesével, varakozas
nélkiil aramolnak végig a munkafazisokon, egészen a végfelhasznaloig. Ez a szemlélet uj és
meglepé munkaszervezési elvekhez vezetett, melyek Japanbol indulva az elmult 50 évben

forradalmasitottak a kiélezett versenykornyezetben miikodo vallalatok miikddését.?

8 Tovabbi informacidk: http://www.adaptiveconsulting.hu/adaptiv-menedzsment/adaptiv-menedzsment
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A bazisszervezet esetében a Toyota termelési rendszerének mintajara keriilt kialakitasra a

termelési rendszer. Ennek alapelvei a kovetkezok:

folyamatorientacio (U alaku sorok kialakitasa)

huzé termelés (mindig van készlet, de csak kevés, amennyire a vevonek sziiksége
lehet)

tokéletes mindség (a legtobbe az keriil, ha a vevonél deriil ki a termék hibas volta,
ezért a gyartds soran megeldzd 1épéseket kell tenni a hibak elkertilésére, valamint
biztositani kell a sériilésmentes kiszallitast)

rugalmassag (minden nap magas szamu terméket kell eléallitani, de a maximumot
nem szabad elémi, a cél képesnek lenni a termékszam valtoztatasara,
termékvariaciok és termékgeneraciok eldallitasara)

standardizalas (e nélkiil az elkésziilt termék véletlenszerli lesz, nem biztosithatd az
eredmény reprodukaldsa — egyfajta benchmarking, a ,.Best in Class” standardok
bevezetésére valod torekvés)

folyamatos fejlddés (semmi sem tokéletes, mindig van mit fejleszteni)
attekinthetdség (az lizleti folyamatok és a termelési metodusok maguktol értetddoek,
az eltérések azonnal lathatdéva valnak)

kortlirt szerepkorok (az alkalmazottak fel vannak hatalmazva az egyes
tevékenységek veégzéseére, pontosan meghatarozott feladatkorrel, feleldsségi korrel és

hataskorrel — a folyamat szintjéhez hozzarendelt feleldsségek €s kompetenciak)

(Bazisszervezet/Kozponti beszerzés [2012])

6.3. A VALLALATI CSOPORT MAGYARORSZAGON

A csoport magyarorszagi torténete az Osztrak-Magyar Monarchia idejében kezd6dott.

Mara tobb leanyvallalat végez gyartd vagy értékesitd szerepet hazankban, 8.500 munkahelyet

kinalva ezzel. Elmondhatd, hogy a termeld tevékenység az észak-magyarorszagirégioban

jelentds, Budapesten termel6 tevékenység nem zajlik, viszont itt van a hazai K+F, valamint az

értékesitési kozpont. Illetve egy csomagoloiizem is talalhaté hazdnkban.

Miskolcon két leanyvallalat is talalhato. Az egyik 2001-ben kezdte meg miikodését. Itt

elektromos kéziszerszamokat és kerti szerszamokat gyartanak, melyek a z6ld termékvonalat

képviselik. A masik egységében az inditdmotorok, generatorok, illetve elektromos hajtasok

eldallitasa zajlik.
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6.3.1. A miskolci autéipari gyar
A gyarat 2003-ban alapitottak, 2011-ben egy masodik gyaregységet is atadtak, ahol jelenleg

tobbségében az elektromos hajtasok (ED) fizletdg termékei (ablaktorlérendszerek ¢és
befivomotorok) keriilnek gyartasra, a régebbi lizem az Oninditok és generatorok (SG)
Osszeszerelésére van berendezve. A gyarak folyamatosan fejlédnek, ujabb sorokkal bdviilnek,
mivel az itteni termékek eldallitdsa a vallalati csoporton beliil kivald ar-érték aranya. Ezt a
statisztikak is igazoljak, hiszen a forgalom — a valsagbdl kilabalva — folyamatosan névekszik,

csak tigy, mint a foglalkoztatottak szama:

Turnover (NGU in Mio. EUR)
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12. abra: Az autoéipari gyar forgalma, a netté értékesitési arbevétel millio euroban
Forras: Bazisszervezet/HR osztaly [2013]
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13. abra: Az autéipari gyarban foglalkoztatottak szama, év végi létszam
Forrds: Bazisszervezet/HR osztdly [2013]

Az autdipari gyadr szervezete napjainkban az 3. szama mellékleten lathatod struktaraban épiil
fel. Az osztalyok, csoportok funkciok szerint keriiltek kijelolésre. Ezeken beliil viszont
gyakoribb a termék/termékcsoport vagy vevd szerinti munkamegosztds, mint az egyes
tevékenységek szerinti felosztas. Igy egy-egy ember az adott példaul termék specialistaja lesz,
viszont altalaban mindenkinek van egy helyettese, aki be van vonva az azzal kapcsolatos

informacidaramlasba.

Jelen dolgozat az SG iizletag beszerzésére helyezi a hangsulyt, ezért a tovabbiakban ennek a

termékei, valamint szervezete keriil bdvebben kifejtésre.
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Inditdmotorok és generatorok

a2 % e W
=

14. abra: A starter-generator iizletag termékei

Forras: Bazisszervezet/HR osztaly [2013]

Inditomotorokat és generatorokat egyarant gyart az autdipari iizem személygépkocsikba ¢€s
nagyobb teljesitményt igényld haszongépjdrmiivekbe, melyek volumene alacsonyabb, de
nyereségessége miatt megéri folytatni a termelést. Az dbran lathato hibridhajtashoz sziikséges
alkatrészek csoportjat Miskolcon nem gyartjak.
Miskolcon inditdmotorok koziil eldallitasra kertil:
% Személyauto starterek
e Hagyomanyos inditdomotor személyautokba
e Start-stop rendszerrel® felszerelt starter
e A hagyomdanyos starter kivaltasara hivatott, kisebb, konnyebb starter
% Inditomotorok haszongépjarmiivekbe
e Nagyobb atmérdjii nagyteljesitményti starter
e Kisebb méretli, ugyanolyan nagyteljesitményti starter
Generatorok koziil két tipus van Miskolcra telepitve:

o Kozepes arfekvésii generator, melynek eldallitasa koltséghatékony

e Nagyobb teljesitményti, de draga generator, mely ezért kifutd termék

Az SG lizletdg szervezetét vizsgalva kiemelném, hogy a tizenegy tagu igazgatotanics egy
tagja ala tartozik az {lizletag. A vezetOséget tamogatd funkciok koziil szamunkra a Purchasing
feleldse a relevans. Az lizletdg beszerzési tevékenysége teljes egészében az 6 kezében van, a
késdbbiekben ismertetésre keriil ennek mikéntje, hogyan is épiil fel a beszerzés szervezete.

Elérevetitve elmondhatd az, hogy kevés emberrel dolgoznak a menedzseri szinten, 1-3 6,
majd az egyes gyarak szintjén mar tobben, altalaban 5-20 ember dolgozik

projektbeszerzdként.

% SSM: Adott forgalmi helyzetben (piros lampénal) a motort le4llitja, majd automatikusan ujrainditja > csokken
a szén-dioxid kibocsatas, illetve a gépjarmiifogyasztasa 4-8 szazalékkal is csokkenhet.
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7. PROJEKTBESZERZES A BAZISSZERVEZETNEL

A kozpontositott beszerzo szervezet miikodése

., Operativ sziikségleteink kielégitését alapul véve, csokkeno ellatasi bazissal és az arra valo
igennyel, hogy mar a beszallitotol kezdve folyamatos értékteremtés menjen végbe, nem volt
kérdeses, hogy egy sokkal inkabb globalis nézépontra kell valtanunk.”

/Fran Chinnici, a CSX Transportation volt beszerzési és alapanyag-ellato alelnoke/

7.1. ABESZERZES FOGALMA, FELADATKORE, TIPIZALASA

A beszerzésre az angol szakirodalom két kifejezést is hasznal: procurement €s purchasing. A
bazisszervezet az utdbbit részesiti eldnyben, ezért is kapta a kozponti beszerzés a Central
Purchasing (CP) nevet. Napjaink szakirodalma az alabbi definiciokat hasznalja a beszerzésre:
,»A beszerzési csoport azért dolgozik, hogy a maximalis értéket biztositsa szervezete szamadra,
igy tobbek kozott felkutatja a beszallitokat, targyal, menedzseli a szerzddéseket, piackutatast
végez, méri a beszallitok teljesitményét és fejleszti azt a beszerzés szervezetével egyiitt.”
(Monczka et al. [2010], 3-4. 0.)

Vagy pedig: A beszerzés ,,... a vallalat kiils6 eréforrasainak menedzsmentje oly mdédon, hogy
a megszerzett termékek, szolgaltatasok, képességek és tudas révén a vallalat elsddleges és
tamogatd tevékenységének elvégzését, fenntartisat a legkedvezObb feltételek mellett
biztositsa.” (Van Weele [2009], 3. 0.)

Ez alapjan a beszerzés egy Osszetett feladatkorrel rendelkezd vallalati funkcid, melyet
integralhatnak a termelésbe, a logisztikaba, de egy multinacionalis vallalat esetében (mint
amilyen a vizsgalt szervezet is) érdemesebb kiilon szervezeti egységként kezelni.

A beszerzés targya szerint beszéliink direkt €s indirekt beszerzésrdl. Elobbi a termelés soran
hasznalt alapanyagok és gépek beszerzését végzi, utdbbi pedig minden olyan egyéb eszkozt
vagy szolgaltatast, amely a kozvetlen értékteremtésben nem vesz részt, de a vallalat
tevékenységét ezek — az ugynevezett MRO (maintenance, repair, operation / karbantartas,
javitas, operativ miikodés) anyagok — nélkiil nem tudna folytatni.

A bézisszervezetnél az indirekt beszerzés végzi a gyaron beliil hasznalt gépek beszerzését is.
Az esetiinkben vizsgalt direkt beszerzés a mintdk, illetve nullszéria-darabok’®, tehat a
szériagyartas elotti alapanyag illetve a beszallitoknal hasznalt gépek beszerzésével

foglalkozik. Ez a tevékenység kertil bemutatasra a kovetkezokben.

0L asd: 42. 0. (PPAP) és 45. 0. (nullszéria)
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7.2. A BAZISSZERVEZET KOZPONTOSITOTT BESZERZO SZERVEZETENEK
MUKODESE

Valamelyest hibds igy megnevezni az egyes szervezeti felépitéseket, hogy a 2011. julius
elseje elotti decentralizalt, az azt kovetd pedig centralizalt szervezet, hiszen tiszta szervezeti
felépitéssel ritkdn taldlkozunk. Ebben az esetben is két vegyes szerkezetli szervezetrdl
beszélhetiink. A 2011. jalius 1-je el6tti beszerzésre inkabb mondhatjuk, hogy decentralizalt,
divizionalis strukturaban®® épiilt fel, mivel viszonylag 6nallé egységei voltak, ahogy azt a
késobbiekben felsorolt feladatok mennyisége és komplexitasa is igazolja. Viszont mégsem
volt tisztan decentralizalt, mivel a folyamatok és a feleldsségi korok minden divizidoban
megegyeztek, az Un. Beszallitdéi kézikonyv szabalyozta ezeket, amely kozpontilag keriilt
meghatarozasra. A 2011. jalius 1-je utani szervezetrdl viszont azért mondhatjuk azt, hogy
centralizalt, mivel a gazdasagi beszerzd osztalyok eltlintek az egyes gyarakbol, és kdzpontbol
iranyitotta valtak ezek az tizleti folyamatok. A gyarak mindGssze a technikai részlegeket
tartjak ma fent, mivel az egyes méréseket, sori probakat helyben kell elvégezni. Az operativ
beszerzési tevékenységet (pl. megrendelések {litemezése, szallitdisok nyomon kovetése)
leginkabb a vevdi logisztikai tervezési osztaly végzi, a komolyabb vagy stratégiai feladatokat
pedig a beszerzési kozpont Németorszagban. A jelenlegi gyarszintli beszerzésnél a kisebb
stlya tigyletek bonyolitasa maradt, melyek projektek formajaban keriilnek meghatarozasra és
inkabb stratégiai jellegliek. E szervezeti megolddsra sem mondhatjuk viszont, hogy tisztan
centralizalt, leginkdbb a funkcionalis struktaraval'? megegyez6 felépités, mivel még mindig
vannak olyan 6nall6 jogkorok, lehetdségek, melyek — ha nem is gyarszinten — de régionként
megmaradtak.
A tovabbiakban azonban a ,,divizionalis” illetve a ,,kdzpontositott” megnevezéseket fogom

hasznalni, a minél révidebb beazonositas érdekében.

A 2011. julius 1-je elotti divizionalis szervezet beszerz6 egységei minden telephelyen sajat
maguknak szerezték be az anyagokat, vazlatosan az alabbiakkal foglalkoztak:
e anyag-sziikségletek figyelemmel kisérése
e beszallitokkal valé folyamatos kapcsolattartas
e anyagok bevételezése
e az anyagok megfeleld betarolasa, mintak esetén a mindségligyi osztadlynak wvald

atadasa, ez alapjan a beszallitok mindségi értékelése

Y1 4sd: 1. tdbldzat (Hagyomdnyos munkaszervezeti felépitések) / Diviziondlis (9. 0.)
12 Lasd: 1.tablazat (Hagyomdnyos munkaszervezeti felépitések) / Funkciondlis (9. 0.)
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A mikodésnek ez a fajta rendje nem volt elég hatékony, tobb probléma is felmertilt a rendszer

mukddtetése soran:

e adecentralizalt egységek magas szdma

e az egy beszallitoval kapcsolatban allo személyek magas szdma

e adivizidk kozti mennyiségi potencial kihasznalatlansaga

e azqj iizleti lehetdségek szériagyartassal valo 6sszehangolatlansaga

e a beszallitok szemében a beszerz szervezet hibas megitélése: nem az anyagok

beszerzési piacat, hanem csak 0jabb és jabb szerzddéseket lattak benne

e heterogén beszerzési folyamatok

e adivizidk kozti és diviziokon ativeld standardizalas kis mértéke
A kovetkezd abra ravilagit e problémak eredetére. Az hogy minden gyar kiilon tartotta a
kapcsolatot a beszallitokkal, nem volt elég hatékony, és nem volt eléggé gazdasdgos sem,
hiszen Gsszvallalati szinten sokkal elény0sebb arakat lehet elérni a beszallitoknal, mintha a
gyarak kiilon kvotdkat rendelnének, tovabba biztositott a beszallitonak, hogy minden

lizemnek ugyanazt a mindséget kell szallitania.

Plant 12 g Plant 14 § P1 PUQ §§ P1 PUE

- -

-— -

[ —

= =
Supplier 1 Supplier 2 Supplier 3 Supplier 4 Supplier 5

15. abra: A vallalat diviziéinak bonyolult kapcsolati rendszere a beszallitokkal
Forrds: Bazisszervezet/Kozponti beszerzés [2011]
Ezért az egyik legfontosabb cél az volt, hogy egy beszallitohoz egy kontaktszemély tartozzon
a vallalat oldalarol, ezt nevezziik a ,,One Face to the Supplier” elvnek. Emellett torekedtek a
feleldsségi korok pontos lehatarolasara, hogy a beszerzésen beliil is jol kiiloniiljenek el az
anyagcsoportok13 felelosei, illetéleg a projektbeszerzok, ¢€s koziilik kizardlag az
anyagcsoportok feleléseinek legyen joguk gazdasagi kérdésekben donteni, a technikai
szolgaltatok pedig dontsenek a mindségi kérdésekben. Az anyagcsoportoknak megfeleléen

pedig alakuljanak ki regiondlis kzpontok.

B Lasd: Anyagesoport beszerzés alatt, 35-36. 0.
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Az 1j szervezettdl azt vartak, hogy az altala 1étrehozott Uj lizletek majd sokkal jobban fognak
kapcsolodni a szériagyartdshoz, maximalisan ki fogja hasznalni a jelenlegi potencialt, és 1j
tizleti lehetdségeket kinal majd a beszallitoknak.

Eldrejelzés volt, hogy a beszallitok kozti verseny is meg fog ndvekedni, mivel szélesebb
kinalatbol fog valasztani egy globalis beszerzd csoport. Tovabba feltételként lett megszabva,
hogy uj tlzlet csak akkor Iétesithetd, ha legalabb két mindsitett beszallitdo lett érte
megversenyeztetve. Ezaltal akir kedvezObb aron, jobb mindségli anyaghoz is juthat a
bazisszervezet, amelynek diviziéi kozott erésebb szalak alakulnak majd ki, az
egylittmiikddésnek koszonhetden hatékonyabb lesz a beszerzdi tevékenység.

A 2011. julius 1-je utani szervezetet a kdvetkezéképpen lehet vazolni:

Supplier Automotive Purchasing Division

Business
Unit

commercial

technical

delivery

16. abra: A kozpontositott autéipari beszerzés miikodése

Forras: Bazisszervezet/Kozponti beszerzés [2011]

Az abraban Osszesen hat szervezeti egység szerepel, melyek egyiitt alkotjdk a jelenlegi

autdipari beszerzést. Ezek a kovetkezok:

¢ Anyagcsoport beszerzés (AB)
Bar mar tobbszor emlitésre keriilt, itt tartom a felépités szempontjabol helyesnek
definialni az anyagcsoport fogalmat. Az anyagcsoport egy 6t karakterbdl allo kod (az
els6 karakter egy betil, utana pedig négy szam kovetkezik), melyet a megmunkalasi
folyamatnak megfelelden adnak egy anyagnak, a teljesen egyedi cikkszamon kiviil. Ez
alapjan kerilt besorolasra hét anyagcsoportba a direkt beszerzés 6sszes alapanyaga.

e Az anyagcsoport beszerzok képviselik a bazisszervezet gazdasagi érdekeit,

tizleti/gazdasagi kérdésekben kizarolag 6k targyalhatnak a beszallitokkal és hozhatnak

dontéseket.
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Minden ilyen jellegli kommunikacio rajtuk keresztiil zajlik, az egyetlen utat jelentik a
beszallitokhoz.

Anyagcsoportonként és beszallitonként keriilnek felosztasra.

A hozzdjuk rendelt beszallitokkal kapcsolatos stratégiai és operativ feladatokat
egyarant végzik.

Szoros egylittmiikodésben allnak a technikai dontéshozé szervvel, a technikai
szolgaltato kozponttal.

Régiok szerint kapjak a jogositvanyaikat.

s Projektbeszerzés (PPX)

Kapcsolati feliiletet képeznek az iizleti egységek és a diviziok kozott.

Feladatuk a platform (termékcsalad) ¢és applikacios (modositasi) projektek
menedzselése.

Kommunikacids csatornaként jelennek meg az iizleti egységek és az anyagcsoport-
beszerzok kozott.

Felel6sek az el6zdleges mindségiligyi tervezésért, illetve az alkatrész végso
jovahagyasaért.

A koltségmegtakaritdo projekteket vezetik, és az ezzel altalaban Gsszefliggé — mar

termelésben hasznalt — anyagok valtozatasat menedzselik.

% Technikai Szolgaltaté Kozpont (TSC)

Az egyetlen kommunikacios pontot jelentik technikai szempontbol a beszallitoval.
Csak gy, mint az anyagcsoport beszerzok, beszallitonként és anyagcsoportonként
vannak felosztva.

Siirgds esetben gyors technikai kommunikéciot biztositanak.

Képesek a technikai problémak megoldasara ,,azonnal, a probléma helyszinén”, mivel
a beszallitok tertileti kozpontjaiban keriiltek elhelyezésre.

Felelosek a beszallitok altal nyujtott mindségért és gyartasi folyamatokeért.

Egyiitt dolgoznak az anyagcsoport-beszerzokkel.

% Gyarszintl autodipari mindségiigy (PQA)

Minden gyarban megmaradt ez a szervezeti egység.

A beszallitok mindségiigyi kérdéseit kezelik.
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e Biztositjak a folyamatos termelést.
o Felelds a mindségiigyi vevoi reklaméciok kezeléséért.
e A beszallitoi darabokat fizikailag mérik, teszteknek vetik ala.

e A bejovo arukat technikailag ellendrzik.

¢ Beszerzési Kontrolling (PUC)
e A kontrolling alapokat biztositjdk a teljes beszerzési szervezetben, az eredmények
ellenérzésén, elemzésén €s jegyzokonyvezésén keresztiil.
e K¢t iranybol van felosztva a munkajuk: divizidk és anyagcsoportok szerint.
o Kizarolag a fobb régiokban van képviseletiik.
e Vilagszinten felelések az anyagcsoportokrol, termékcsaladokrol, gyarakrol, iizleti

egységekrol valo riportalasért.

% Autéipari Beszallité Fejlesztés™ (ASD)
e Fo céljuk a beszallitoi teljesitmény atfogd fejlesztése.
e Egyiittmikddési projektek kivitelezése a bazisszervezet lean termelési eszkozeinek
hasznalataért.
e Székhelyeik a fontosabb beszallitoi teriileti kozpontokban kertiltek kialakitasra.

e Projekteket hajtanak végre az anyagcsoport beszerzok utasitasara és tdmogatasaval.

Szervezeti felépitést tekintve a mar korabban megismert tenzorszervezetben™ tudom
leginkabb elhelyezni ezeket az egységeket. A négy dimenzioként feltiintethetoek:
1. akiilonbozd termékek, termékplatformok menedzserei — projektbeszerzok
2. a funkcidok, melyek kapcsolédnak a projektekhez, mint pl. a mérnokség egy
fejlesztdje, a termékplatformhoz tartoz6 mindségiigyli mérndk, az adott beszallitoval
kapcsolatban allo logisztikusok, a projekt soran hasznalt biidzséért felelés konyveld,
az érintett terméket gyartd sorért felelds mérndk, vagy éppen a projekt végét jelzd
ujfutas szervezdje ¢s dokumentaloja
3. a regionalis szintet képviselik az anyagcsoport beszerzok, a technikai szolgaltatd
kozpontok, a kontrolling ¢és az beszallito fejlesztési kozpontok, amelyek

anyagcsoportonként illetve beszallitoi régionként keriilnek felosztasra

Y Lasd bévebben: 6.2.3.3. Beszdllité fejlesztés (27. 0.)
1> Lasd: 3.1. Projekt beépitése a szervezeti struktiiraba / Tenzorszervezet (9. 0.); 1. szamii melléklet: Beszerzési
szervezet — négydimenzios tenzorszervezet (dbra)
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4. végiil mindezen egységek munkdjanak metszetében allnak az egyes projektek.
A projektmunka effajta beépitése a szervezetbe multinaciondlis cégek esetében ajanlott, mint
amilyen a bazisszervezet is, hiszen a szervezet nagysagara valo tekintettel talan ez a lehetd
legrugalmasabb szervezetet biztositdé megoldas. A késébbiekben (8. fejezet hatékonysag-
vizsgalata) azonban igazolast nyer az a tétel, miszerint a minél tobb komponensli, minél
nagyobb szervezetek egyre inkabb veszitenek rugalmassagukbol, folyamataik a méretiik

novekedésével lassulnak.

Miskolcon a targyalt hat szervezeti egység koziil kettd talalhaté meg, a projektbeszerzés (SG
és ED tizletagra), illetve a gyarszintl mindségiigy. Ez utobbi, mivel mindegyik gyarban
megtaldlhatd, nem szamit kiilonlegesnek. Projektbeszerzés viszont az 4talakitds ota nincs

16_ek vannak, vagy

minden gyarban, kizarélag ott, ahol nagyobb kdzpontok, Un. ,,lead plant
olyan telephelyeken, ahol viszonylag sok 0j terméket és projektet vartak, ilyen a miskolci

autoipari gyar is.

7.3. A MISKOLCI PROJEKTBESZERZOI TEVEKENYSEG

Az el6z6 fejezetben felvazolasra keriilt a projektbeszerzés jelenlegi feladatkore. A régebbi
(decentralizalt) rendszer beszerzé egységének inkabb operativ, gyartastervezd feladatkore
helyett most projektmunka zajlik. A csoportok termékplatformok szerint vannak felosztva, ez
a starter €s generator oldal esetében azt jelenti, hogy két kolléga foglalkozik a
nagyteljesitményii inditomotorok platformjaval, egyikiik a nagyobb, a masik pedig a kisebb
méretli starterrel; generatorokkal szintén két munkatars foglalkozik, igy itt egymads
helyettesitése nem jelent problémat. Személyautd starterekkel minddssze egy ember
foglalkozik, mint kapcsolattartdo, mert ez egy minden — gyartassal rendelkez6 — telephely
kapcsolattartoi altal tamogatott csoport, a németorszagi lead plant projektbeszerzé csoportja.
(Mivel a nagyteljesitményi starter-platformokat Kinaban is gyartjak, ebben az esetben ott van
a lead plant, mivel viszont két kiilonb6z6 kontinensrdl beszEliink, igy itt ez a kapcsolat nem
igazan szoros, mivel teljesen mas a vevokor).

Az egyes termékek alapanyagaihoz kapcsolddnak a projektek, amelyekért mindig az a
beszerzd a felelds, akinek a platformjdhoz az adott termék tartozik. Ilyen projektek lehetnek a
kovetkezok:

e Uj alkatrész bevezetése

18I ead plant: irdnyito, kozponti szerepet betdltd gyar
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e meglévo alkatrészt érintd valtozas (design, alapanyag, 0sszeszerelés, beszallito)
e Uj beszallito bevezetése
e meglévo beszallitot érintd valtozas
Fontos megemliteni, hogy az itt zajlo projektek mindegyike addig tart, ameddig az 0j vagy 1j

forrasu anyag szériagyartasba nem kertil.

A projekttevékenység szemléltetéseként a kovetkezokben lassunk egy példat, amely az
IMR-projekt levezetése lesz. Azért valasztom éppen ezt bemutatisra, mivel a késébbiek
folyaman ez még projektmenedzselési szempontbol is elemzésre keriil. Azért kapta az IMR-
projekt nevet ez az egyszeri komplex feladat,'” mert a starter egyik alkotoelemének, az IMR
relének™® a beszerzésével foglalkozik.

A Dbazisszervezet beszallitoi kore egy viszonylag zart csoport, az ebbe vald bekeriiléshez a
belépni kivand/beléptetni kivant cégeknek igen komoly feltételeknek kell megfelelniiik. A
bazisszervezet arra torekszik, hogy elkertilje a beszallitok monopol helyzetét, 0j beszallitokat
kutat fel ezeken a technologiai teriileteken. Igy keriilt elStérbe az IMR  relé
monopolhelyzetben 1évé romaniai beszallitdjanak helyettesitési feladata.

Az egyik termékplatform esetében csokkentek a bazisszervezet altal rendelt mennyiségek,
ezért az eldallitasi koltségek kisebb darabszamra osztodtak, azaz novekedett a rendelt
alkatrész darabara. Az emlitett romaniai beszallitd arai olyan mértékben novekedtek (a szoban
forgd6 IMR darabara tobb mint 40 szazalékkal), hogy a bazisszervezet 2012 végén / 2013
januarjaban 4j ,,0lcso orszagbol szarmazo”, tehat feltorekvo piaci vendor bevezetésére szanta
el magat. Hogy pontosan melyik szallitot is valassza, ahhoz kiilondsebb piackutatast nem
kellett végezni (holott 1) beszallitd bevezetésénél az elsd 1épés beazonositani a potencilis
beszallitokat, majd koziiliik valasztani), ugyanis a kinai gyarnak egy helyi vendor mar akkor
is szallitott hasonlo tekercselt alkatrészt, illetve nem volt titok, hogy az egyik konkurensnek
ugyanezt a funkciéju alkatrészt gyartja. gy a megszokott beszallito kivalasztasi folyamat
helyett, a romaniai beszallitd mellett mindossze egy beszallito, a kinai, lett felkérve arra, hogy
arajanlatot tegyen a bézisszervezetnek az j IMR relére. Igy a beszerzési folyamat els6

lépcsoéfoka felgyorsult, mindossze a régi és az uj, kivant beszallito kertilt versenyeztetésre.

A projektbeszerzési / jovahagyasi folyamat roviden az alabbi 17. dbra szerint vazolhat6 fel:

7 A projekt fogalmat bévebben az elsé fejezet targyalja.
8 Az IMR-relé arra szolgal, hogy a benne keletkezd magneses eré segitségével tobbletaramot adjon at az
inditorelének, igy egyfajta ,,segédmotor” szerepet tolt be.
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Rajz
Eldzetes rizika-analizis, Specialis és fontos karakterisztikak listaja
Arajanlat igényldk kikiildése a beszallitdknak, PILUM-ban vald rigzités
Arajanlatok Gsszehasonlitdsa - Mindség-Kiltség-Logisztikai szempontok alapjan
Elévalasztd megheszélés

Wersenyben maradt beszallitokra kockazat-elemzés, ezetleges Ojabb artargyalas;
résziikre bemintazasi terv kikildésze

Technikai megheszélés a beszallitokkal vagy megvaldsithatagi tanulmany benyljtasa
Kivalasztdo megheszélés
PPAP-csomag megrendelése, informalas a mindségi elvarasokral
T5C és POA értesitése a hem'lrgzés'l folyamat megkezdésérdl
PILUM folyamat lezarasa, tovabbiakban csak dokumentumok feltéltése
Weérés dsszehasonlitas (POA €5 beszallitd mérési madszerei)
IMDS En‘g'e'délvazés
Czomagolasi utasitas elkészitése
PPAP-csomag hegkezése a PPx-hez
PPAP-csomag atadasa POA részére elemzés céljabal
Pozitiv POA és TSC visszajelzések, mindségi megfeleldségi dokumentumok (SES)
lavahagyés (felelds beszerzd - PPx s & heszallitd alairja a jotallési nyilatkozatot)

Lezsons learned megirasa;
Fénykép bekérése a beszallitonal telepitett sorokrdl szériagyartas megkezdése eldtt

17. abra: Projektbeszerzési folyamat

Forras: sajat szerkesztés

Elészor megsziiletik az 6tlet, egy terv a kivant alkatrészre, amely esetiinkben az IMR-relé

4j verzidja volt. Ennek elkésziil a rajza (ez esetben mar ez is rendelkezésre allt), melyet

megkap a technikai beszerzés (a PPx), hogy erre talalja meg a megfeleld beszallitokat,

amelyek hajlanddak és — akar valamekkora befektetéssel — képesek is lennének az

alkatrész eldallitasara.

Ezt a beszerzés egy un. specidlis és fontos karakterisztikak listdja alapjan teszi meg,

amely azokat a termékjellemzdket tartalmazza, amelyek a termékben specidlisak,

gyartasuknal ezekben keletkeznek hibak. Tovabba egy preventiv mindségiigyi terv €s egy

,mintakkal szembeni elvarasok” nevii dokumentum foglalja 0ssze a bazisszervezet

igényeit az id6tervvel, illetve a beszallitoi mintakkal kapcsolatban. Ezen felil egy

elézetes riziko-analizist is készitenek a potencialis beszallitokra. A TSC mar itt megkapja

az informacidt, hogy a hozza tartoz6 beszallitohoz valosziniileg 0j termék kertil.
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3. A projekt feltoltésre keriil egy integralt beszerzési, folyamatorientalt és kozpontositott
menedzsment rendszerbe, amely egy olyan belsé internetes feliilet, melyen minden futo
projekt — a felt6ltott, kapcsolodd dokumentumokkal — megtalalhatd. Ezt a 1épést még
szintén a kinai kollégak kezdeményezték az IMR-projekt esetében. Minden projekt egy
szamot kap a rendszerben, az Un. arajanlat igénylG-szamot, amely egy arajanlatkérés a
projektbeszerzés részEérdl az anyagcsoport beszerzés és a beszallitok (a PPx altal javasolt
beszallitok vagy az AB altal megjelolt beszallitok) felé. Erre a beszallitok reagalnak,
megkiildik az arajanlataikat a felelds anyagcsoport beszerzének. Az IMR-projekt
esetében itt kapcsolddott be a folyamatba a miskolci gyar és a felelés AB, a mennyiségi
igény mar helyben keriilt meghatarozasra.

4. Negyedik Iépésként ezek az arajanlatok keriilnek 6sszehasonlitasra, elbiralasra.

5. A szempontrendszert a mindség — Kkoltség - logisztikai szempontbol vald
megvalosithatosag haromszoge képezi.

6. A dontés az un. eldvalasztd megbeszélésen sziiletik, hogy melyik az — az altalaban
minimum kettd, de inkdbb harom — beszallitd, akikkel érdemes folytatni a technikai
targyalasokat, amelyeket a projektbeszerzok készitenek eld.

7. Egy ujabb kockézatelemzés is késziil, a versenyben maradt beszallitokra, illetve a mi

esetiinkben — mivel tobb szdzezres mennyiségekrdl beszEliink — wjabb, korrigalt arakrol
valé targyalast is tartottak a stratégiai anyagcsoport beszerz6 kollegak.
A bazisszervezet biztos volt abban, hogy jelentds alkatrészar csokkenést tud elérni a kinai
beszallitd szolgaltatasainak igénybevételével, még azt a tényt figyelembe véve is, hogy a
szallitasi 1d6 és koltségek igy megndvekednek, illetve hogy tigymond fel kell épiteni a
beszallitot (alkalmassa kell tenni a megfeleld mindségli alkatrészek gyartdsara, akar 1j
gyartosorok telepitésével is).

8. Kovetkezé 1épésként a bemintazasi terv kikiildésre keriil a beszallitonak, amely azt
tartalmazza, hogy a bazisszervezet mit var el a leendd beszallitotol, az alkatrészt hogyan
kell gyartania, illetve mérnie, amely mérési eredmények alapjan elnyerheti a projektet.

9. Amennyiben a beszallitd készen 4all, az el6zetes technikai targyalasok lezajlottak, akkor a
technikai megbeszélés soran a projektbeszerzés és a beszallitd (a technikai szolgaltatd
kozpont munkatarsainak és a fejlesztés mérnokeinek jelenlétével) atbeszéli a beszallito
ajanlatat. Ha mar egy bevalt beszallito példaul egy terméknek masik variansat fogja
szallitani, nincs sziikség ilyen megbeszélésre, egy megvalosithatosagi tanulmanyt is

elegendd benyujtani.
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10. Ha az ajanlat elfogadasra keriil, akkor a kivalasztd megbeszélésen donti el az
anyagcsoport beszerzés és a technikai szolgaltatd kozpont munkatarsa, hogy melyik
beszallitoval fog dolgozni. Az IMR-projekt esetén pedig arrol sziiletett itt dontés, hogy a
kinai vendor valdban alkalmas beszallito lesz.

11. igy kovetkezoé 1épésként a bazisszervezet megrendelést kiild mintadarabokra, illetve
megrendeli az esetleges szerszamot a beszallitd részére, amellyel majd a szallitando
darabok keriilnek gyartasra (ez a szerszam a bazisszervezet tulajdonat is fogja képezni).
A megrendelés egy igénylés irasaval kezdddik projektbeszerz6i oldalrol, ha a
megrendelés igényld végigment a jovahagyok korén, akkor jut el a felelds anyagcsoport
beszerzohoz, aki elkésziti beldle a hivatalos megrendelést.

12. Ezen a ponton, amikor a projektbeszerzés varja a mintakat, tajékoztatnia kell a technikai
szolgéltatd kozpontot és a gyarszintli mindségiligyet arr6l, hogy bemintazas van
folyamatban, utobbi szamitson mérendd alkatrészekre, eldbbi pedig ugyszintén alljon
készen a bemintazasi dokumentacid kiértékelésére. Ha itt a projektbeszerz6 nem ad
idében informéciot ezeknek az osztalyoknak, a mérések csuszhatnak, ezaltal az egész
folyamat feleslegesen lelassul.

13. A projekt belso internetes feliileten vezetett része ezzel véget ér, a még tervezett akciokat
¢s hataridoket adjuk még meg benne, illetve a dokumentumokat toltjiik fel.

14. Miel6tt a laborokban munkéhoz latnak, un. mérés 6sszehasonlitas torténik, hogy vajon a
beszallitd és a bazisszervezet ugyanolyan feltételekkel méri-e a darabokat, mert eltérd
modszerek, szamitasi modok esetén érthetetlen hibak buknak ki, amelyekre, amig
magyarazatot keresiink, ujabb hetek, akar honapok telhetnek el.

15. Bemintazasnal még kovetelmény az alkatrészekkel szemben, hogy a beépiild listat
felvezesse a beszallitdo az alapanyagadatok integralt rendszerébe'®. Ez nyomon kéveti
példaul a termékiinkben jelenlévd, az autdiparban hasznélni tilos anyagok Osszességét,
amilyen példaul a krém.

16. Ha ez is teljesiilt, a beszallitoval meg kell egyezni abban, hogy milyen csomagolasban
fogja kiildeni a darabokat, elkésziil a csomagolési utasitas.

17. Beérkezik a projektbeszerzéshez a PPAP-csomag®, amely tartalmazza a mintékat és a
PPAP-dokumentaciot, amelyben a beszallitdé igazolja mérési jegyzOkonyvvel,

szabvanyok, anyaglistak és rajzok visszaigazolasaval, képességvizsgalatokkal, hogy az

19 IMDS-szam: az alkatrész osszetételére utalo kod, mely féképp munka- és kornyezetvédelmi szempontok
szerint sorolja be az anyagokat.
2 PPAP: 4ltalaban 5 db minta, nullszéria elétt keriil lemérésre és kapcsolodd dokumentacio.
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18.

19.

20.

21.

22.

altala benyujtott mintak, méretileg, vizualisan és funkcionalitasban is megfelelnek az
elvarasoknak, és hogy ezt szériagyartasban is biztositani tudja.

A PPAP-csomagot a projektbeszerzés tovabbitja a gyarszintli mindségiigy felé, ahol a
mérnokok atveszik a darabokat, 2D és 3D méréseket végeznek rajtuk, illetve két
munkatars foglalkozik a dokumentaciok ellenérzésével.

Itt késziil az els6 mindséget visszaigazold dokumentum, amely akkor hibatlan, ha minden
dokumentum hianytalanul beérkezett, €s minta is legalabb elfogadhatora lett mérve. Ezt a
gyarszintli mindségiigy kikiildi a technikai szolgaltato kozpontnak, ahol mar a
dokumentacid tartalmat is ellen6rzik, és a kivant esetben elkészitik a masodik zo6ld
mindséget visszaigazold dokumentumot (ez a dokumentum piros vagy zo6ld szinnel jelzi a
hibat vagy a megfeleld allapotot).

Miutan minden z6ld, az Gn. jotallasi nyilatkozat kitoltésével és alairasaval a beszallito
kijelenti, hogy a kivant kondiciokban szallitja majd a termékét, a projektbeszerz6 pedig
alairasaval elfogadja ezt a tényt. Ezaltal a terméket jovahagyotmak nevezziik.
Megjegyzendd, hogy kiilon engedéllyel akkor is jovahagyhatd egy alkatrész, hogyha a
mérések soran eltéréseket mutatnak ki (tolerancian kiviil esnek a mért értékek), viszont
ebben az esetben az esetleges kockazatot felmérik, €s bizonyos hataridot szabnak meg,
amelyen belill a beszallitonak meg kell sziintetnie az eltérések okat.

A folyamat lezarasa utan a projektbeszerzés un. Lessons learned-oket készit, melyek arra
szolgalnak, hogy visszatekintve a projektet felvazoljak, a problémas részeket és azoknak
a projektben alkalmazott megoldasait kiemeljék, melyek a késébbiekben, egy hasonlo
esetben Utmutatast, segitséget adhatnak a projektbeszerzOk szdmara, igy remélhetdleg a
hosszi varakozasi 1d6 lecsokkenthetd, amig sikeriil megoldast taldlni az esetleges
jovobeli problémakra.

Még egy fontos hozzafliznivalo, hogy miel6tt a beszallitonal telepitett sorokrdl a szamlak

kifizetésre keriilnének, a szerszamokrdl a beszallitonak képet kell kiildenie.

A beszerzés feladata jO esetben ennyiben meriil ki (esetlegesen konyvelési, logisztikai,

mérndki problémakba is bele lehet mélyiilni). Egy projekt akar 1,5-2 éven keresztiil is tarthat,

de ez nemcsak a projektbeszerzés (PPX) munkaja miatt nyulhat el ilyen hosszu idére, hanem

inkabb a gyarszintii minéségiigy (PQA) és/vagy a technikai szolgaltaté kézpont (TSC) az az

egység, amelyik sokdig megakasztja a projektet. Ez a kovetkezd fejezetben — a kutatas

eredményei altal — szamszerl igazolast is nyer.
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8. A KOZPONTOSITOTT BESZERZO SZERVEZET
HATEKONYSAG-VIZSGALATA

Egy 2012-ben végzett kutatas eredményeinek aktualizalasa

., Az uton, amely a lokalistol a vilagszintii ellatasi bazishoz vezet, nem mindig kénnyii a terep,
egyszerre igenyel idot és erofeszitést, hogy jelentos hatast érjiink el.”

/Fran Chinnici, a CSX Transportation volt beszerzési és alapanyag-ellato alelnoke/

Ennek a fejezetnek az clkészitéséhez egy mar korabban — a tavalyi évben — lefolytatott
kutatas®® modszereit és eredményeit hasznalom fel. Ezeket bovitem ki 2013-as adatokkal,
hogy az eredmények fényében kovetkeztetést tudjak levonni arra vonatkozoan, hogy a
szervezeti valtds meghozta-e a vart hatékonysagjavulast vagy sem. A 2012-ben végzett
kutatas nem sokkal a valtoztatas utan keriilt lefolytatasra. Az ekkor mért adatokat jelentésen
torzitotta az, hogy a szervezet még tul fiatal volt, folyamatai még nem voltak kell6képpen
berdgziilve, a munkatarsak még a betanulas fazisaban voltak.

A mostani kutatds mar egy érettebb szervezetet mér fel, igy hipotézisként elérebocsatom,

valoszintileg jobb eredményeket fogunk kapni, mint a Szervezeti valtas utan par honappal.

8.1. BAZIS INFORMACIOK A KUTATASHOZ

A szervezeti valtas 2011. jalius 1-én egyik naprol a masikra tortént. A vezetés ugy vélte,
hogy a gyakorlatban kell tesztelni a rendszert, a hibai akkor fognak igazan megmutatkozni.
Ezért tartom kiilonosen fontosnak azt, hogy a beszerzdé szervezet ujabb értékelésre keriiljon,
az eredmények kvazi folyamatos visszajelzést nylijthatnak a menedzsmentnek.

A beszerzési teljesitménymérésre mutatok széles valasztéka all rendelkezésre:
ellatasbiztonsag, mindseég, ar, stb. (Vorosmarty — Tatrai [2010])
Ebben az esetben Fekete 2012-ben az ellatasbiztonsagot mérte, az altala hasznalt két mutatod
az ,jfutasok cslszasai” és a ,,PPAP-mintdk szdmdanak véltozdsa” volt, melyek az én
véleményem szerint is megfelelnek a rendszerben rejld hibak feltarasa, ramutatnak arra, hogy
a jovahagyasi folyamat mely 1épéseiben vannak csuszasok és miért. Az sem elhanyagolhato
tényez0, hogy az emlitett két mutatd szdmitdsdhoz mind a régi, mind az 10 szervezet
adatbazisaibol nyerhetdek ki adatok, igy a véltoztatasi folyamat teljes el6- és utdélete nyomon

kovetheto a hasznalatukkal.

?! Forras: Fekete [2012]
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A mutatok megértéséhez ismerkedjiink meg néhany alapfogalommal a termelés vilagabol:

e Ujfutas / Nullszéria / Zérd széria: Az a mondhatni probagyartas, mely megelézi a
szériagyartast, eldszor veszik hasznalatba az Uj terméket vagy a valamilyen
valtoztatason keresztiilment meglévd terméket. Ekkor altalaban 50-250 darab termék
késziil el — vevoi igénytdl fliggben — €s ezt a mindségiigyi osztaly a sziikséges
dokumentéacioval egyiitt atadja a vevonek. Ha a kliens ezt elfogadja, akkor
megkezdddhet az adott tipus szériagyartasa.

e . Uj termék™ Leegyszeriisitve ugy fogalmazhatjuk meg, hogy az 0j termék az a
termék, amely Uj cikkszdmmal rendelkezik. A beszerzés szempontjabdl akkor
mondjuk egy termékre, hogy uj, hogyha legalabb egy olyan alkatrészt tartalmaz,
amelynek 1j a cikkszama, illetve az is képezhet 01j terméket, ha az kizarolag mar 1étezd
cikkszamokbol, viszont az eddigiektdl eltérd varidcidban keriil Osszeszerelésre.
Vannak olyan alkatrészek, melyek vevd-specifikusak (az inditomotorok azon része
példaul, ahol a vevo racsatlakozik a starterre, tehat itt a vevé motor-kialakitasa donti
el, milyennek kell lenni a starter-designnak), ezért gyakran valtoznak.

e Viltoztatas”: Akkor hasznaljuk ezt a kifejezést, hogyha nem egy ujonnan kifejlesztett
termékrél beszélink, hanem egy mar meglévd — széridban gyartott — terméken
eszkozolnek valamilyen valtoztatast, vagy a terméket gyartd soron torténik valamilyen
valtozas (példaul hogyha 11 telephelyre keriil a gyartas, a gyartdsoron az 0j helyszinen

is végig kell mennie egy ujfutasnak).

A Dbeszerzés teljesitménye azért mérhetd jol az Ujfutasok pontos megtartdsaval és
eredményességével, mivel az ¢ feladatuk iddre, a vevdk igényeit szem eldtt tartva, a
megfeleld beszallitotol, a megfeleld aron, a megfeleld6 mennyiségli és mindségli — azaz
jovahagyott — anyagot beszerezni. A beszerzok felelésségi kore a megfeleld mindség
biztositasaig terjed, a szallitassal kapcsolatos tevékenységeket mar a logisztika végzi. Viszont
a csuszasok leginkabb a mindségi eltérések miatt vannak, amig egy-egy beszallitoval sikeriil
»legyartatni” azt a mindségii terméket, amelyhez a bazisszervezet mar hajland6 a nevét adni, a
vevoi kovetelményeknek megfelel.

A technikai-mérnoki funkciok osztalya tervezi be az ujfutasokat, figyelembe véve a termelési,
beszerzési, logisztikai, mindségligyi osztdly lehetOségeit, erdforrasait. A  vevoi
mindségbiztositd osztaly késziti el az ujfutassal kapcsolatos dokumentacidt, mely szintén
atadasra keriil a vevonek a nullszérids darabokkal. Ha az ujfutds csuszik, akkor jobb esetben

ez még nem okoz nagyobb problémadkat, a vevéi mindségbiztositd osztaly el tudja késziteni a
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dokumentaciot is a vevd altal megszabott hatariddig. Rosszabb esetben azonban, ha az ujfutés
sokat csuszik, akkor az akar vevoi sorleallassal is jarhat, amiért a bazisszervezetnek igen

magas kotbért kell fizetnie.

8.2. VIZSGALATI MODSZEREK

Ahhoz, hogy Fekete 2012-es eredményeit kiegészitsem, hasonlé6 modszereket alkalmazok a
vizsgélat soran, targyév azonos idszakabol veszek mintat. Vizsgalom egyrészt az jfutasok
csuszasat, azok id6tartamat és részben okait, illetve a PPAP-mintdk beszerzési szervezeten

valo atfutési idejét, a PPAP priorizacids tablazat segitségével.

8.2.1. Az ujfutasok csuszasa

Ez a mutato eléggé jol reprezentalja a decentralizalt és a centralizalt beszerzd szervezet
kozotti hatékonysagbeli kiilonbségeket, mivel ebbdl a szempontbol a sori beszerzés illetve
PPx felelosségi kore nem véltozott, az Ujfutdsok idében vald lebonyolitdsaért ugyanugy
feleldsek. Viszont hatdsuk a folyamatra — meglatdsom szerint — nem ugyanolyan mértékd,
mivel régebben gyar szinten kellett a jovahagyasi folyamatot végrehajtani, jelenleg vannak
,»szupradivizionalis” egységek (AB és TSC), melyeknek részt kell venniiik a folyamatban,
ezaltal a folyamat lassabbd valt, veszitett a rugalmassagabol.

Ez foként kitlint Fekete 2012-es kutatdsdbol, melynek eredményei a késdbbiekben
ismertetésre kerlilnek. Viszont hozza kell tenni, hogy ekkor az 0j beszerzd szervezet még
»gyerekcipdben” jart, ezért a rutin hidnya is betudhat6 a csuszasok okozojanak.

A vizsgalat adatbazisa igy a személyauto starter (amelynek beszerzéséért egy németorszagi
székhelyli, nemzetkézi csapat felel6s) ujfutasait nyomon kovetd tablazat lesz, amely
tartalmazza, hogy:

o mely Ujfutisok érintik a miskolci autdipari gyarat

¢ milyen termékrdl van sz6 (cikkszdm, termékplatform, vevd, mennyiség)

o az ujfutdsokban melyek voltak a miskolci gyarban jovahagyando alkatrészek

e azegyes jovahagyando alkatrészekért melyik német beszerzo a felelés

e mi volt a nullszéria tervezett dituma

e atervezetthez képest mennyit cstisztak az Gjfutdsok
Az Osszehasonlitashoz ebbdl a tablazatbol vesziink immaron harom mintat, az egyik a régebbi
beszerzo szervezet idejébol (2009. szeptember — 2010. aprilis kozotti idoszak), a kovetkezo a
Fekete altal mért 2011. szeptember — 2012. aprilisi intervallum. En pedig, hogy ugyanilyen
paraméterekkel rendelkezd 1idOszak keriiljon kiértékelésre, a 2012. szeptember — 2013. aprilisi
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adatokat vizsgadlom. A hét honapos intervallumok sziikségesek, mivel az egyes hénapokban
futd projektek szama viszonylag nagy szorodast mutat, viszont kellden hossza iddtartamot
nézve az Ujfutdsok szama kiegyenlitddik. Bar pontosabb lenne a mérés egész éveket
figyelembe véve, mivel Fekete hét honapot értékelt, én sem térek el ettdl a terjedelemtol.

Az adott intervallumokra kiszamitott mutatok: az Gjfutasok csuszasanak aranya, atlaga, illetve

a csuszasok maximalis id6tartama, amelyek esetleg mar a vevot is érintik.

3. tablazat
Az ujfutasok csuszasainak 6sszehasonlitasa a vizsgalt harom idészakban
1. id6szak 2. idoszak 3. iddészak
(2009-2010) (2011-2012) (2012-2013)
atlag (nap) 3,36 29 21,44
szoras (nap) 4,91 52,48 32,67
cstszasok maximuma (nap) 13 175 135

Forras: Fekete (2012), sajat szerkesztés

A tablazatbol Kittinik, hogy az els6 id6északban volt a legkevesebb, illetve a legkisebb mértéki
csuszds. Ettdl jocskan eltér a masodik iddszak atlaga, amelynek nyilvanvalé oka a harom
vevOi mintakiszallitast meghitsitoé projekt volt. (Fekete [2012]). A harmadik iddszakban nem
latunk ilyen mértékii eltérést, de még mindig joval magasabb a csuszasok iddtartama, mint az
els id6szakban. A szoéras az elsé idészakban — tekintve, hogy 0-13 nap kozott maradt a
csuszdsok idOtartama — nem volt nagy, a masodik id6szakban ehhez képest azonban
dobbenetes ez a szam (t6bb mint tizszeres emelkedés figyelheté meg, amely azt engedi latni,
hogy jelent6s mértékben ingadozott a csuszasok napban kifejezett idotartama. Lehet, hogyha
kivesszilk a szamitdsbol a harom jelentds csuszast, akkor altalaban a cstszasok kozel
maradtak a 0-13 intervallumhoz. A harmadik idészakban ezzel szemben az figyelheté meg,
hogy bar csokkent az atlagos csuszas, ¢€s a leghosszabb csuszés is alacsonyabb értéket vett fel,
de tigymond allandosultak a hosszabb cstuszasok. A vizsgalt 2012-2013-as id6északban mar
ritkak az egy-két napos cstiszasok, inkabb az egy honapos idétartamot kozeliti a legtobb érték.
Bar az elhalasztott ujfutasok aranya csokkent (mint ahogy a 19. abran is lathato), nem

mondhatom, hogy biztaté az, hogy a hosszabb cstszasok kezdtek megszokottd valni.

1. idGszak

B csuszott

idében lefutott

36%

o @

2. idoszak

B csuszott

id6ben lefutott

33%____

é 67%
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18. abra: A cstiszasok és a tervezetten lefutott Gjfutasok aranya
Forras: Fekete [2012], sajat szerkesztés




A kordiagramokon jol latszik a drasztikus valtozas, amely az elsé idészakrél a masodikra
kovetkezett be, ellentettjiikre valtoztak az ardnyok. A kezdetekben az ujfutdsok kétharmada
tervszeriien lefutott, ez egyharmadra csokkent a friss szervezetnél. Az érettebb szervezet — a
harmadik iddszakban — mar jobban teljesit, de még kozel sincs olyan szinten, mint a
szervezeti valtas elott, hiszen még mindig tobb a csuszas, mint az idében lefutott projekt.

Mint ahogy azt mar az el6z0 fejezetben eldrebocsatottam, itt igazolast nyert az, hogy
csuszasok vannak, komoly csuszasok is, melyekért a munkatarsak véleménye alapjan sem
lehet kizarolag a projektbeszerzési osztalyt okolni. A masodik iddszak harom kritikusnak itélt
csuszasa kozil kettében maga a vevd is szerepet jatszott, azaltal, hogy design-valtoztatast
kért. A harmadik esetben azonban sulyos problémak meriiltek fel a beszerzendd anyag
mindségével kapcsolatban, igy azokat nem lehetett jovdhagyni. A kisebb mértékii cstiszasok
zomeében azért kovetkeztek be, mert az alkatrészek vizsgédlata és a PPAP dokumenticio
ellendrzése nem tortént meg idében. (Fekete [2012])

Ugyanez a probléma fellelhetd a mai napig, a harmadik id6szak adatai azt mutatjak, hogy a
csuszdsok szdma még mindig magas — joval magasabb, mint a kivant érték. Tovabba a
csuszdsok iddtartama is kedvezdtleniil valtozott. Bar a leghosszabb csuszéas rovidebb volt,
azonban érintette a vevot. Az is megfigyelhetd, hogy a harmadik id6északban elég sok olyan
érték volt, amely ha vevdi cstiszast nem is okozott, de tobb honapot is felolelt. Ezek okaként
megjelolhetéek a vevok, akik a hektikus ipardgban sokat véltoztatnak a projekt sordn,
ugyanakkor az alapanyagok mindsége is sok esetben hagy kivanni valét maga utan, a
beszallitoval valo egyeztetések pedig megnytjtjak a jovahagyasi folyamat.

A probléma gyokere a szervezeten beliil abban keresendd, hogy az a harom szervezeti egység,
amelyik a jovahagyasért felelds, foldrajzilag elkiilonitve talalhatd. A projektbeszerzdk
dontéshozoi, a személyautd starterek esetében Németorszdgban, a PPAP-csomag eldzetes
megvizsgaléi — a PQA — gyarszinten taldlhatéak (személyautd starter esetében vagy
Miskolcon vagy Németorszagban), mig a PPAP-csomag végsé ellenérzéi — a TSC-k — a
beszallitok kozelében, nagyobb kozpontokban keriiltek elhelyezésre. A kommunikécio igy
ugyan lehet hatékony, de olyan szintet biztosan nem tud elérni, mint amikor egy gyaron beliil
zajlik a teljes folyamat. A projektbeszerzd feladata azt eldonteni, hogy hol keriiljon mérésre
az alkatrész, melyik PQA osztalynal, hogyha az az eset all fenn, hogy pl. a németorszagi ¢és a
miskolci gyar is gyartja a terméket. [lyenkor az adott telephely PQA osztalyanak kapacitasat
¢és leterheltségét felmérve kellene felosztani a feladatokat, ezt azonban egy masik gyarbol
nehéz megbecsiilni, féleg tigy, hogy a miskolci PQA nemcsak az SG, hanem az ED iizletdg

PPAP-csomagjaival is foglalkozik. 2012-ben komoly problémat jelentett, hogy a miskolci
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PQA kapacitas problémakkal kiizdott, amely jelenleg mar rendezddni latszik. Illetve még egy
pozitiv valtozas tortént azota, a PPAP dokumentacio teljességét ellendrzé munkatars mellé
felvételre keriilt egy ugyanilyen kvalitdsokkal rendelkezé kolléga, igy a helyettesitési

probléma megoldddott.

8.2.2. PPAP priorizacio

Ezek a pozitiv eredmények — a miskolci PQA helyzetének normalizalodasa — nagyban
koszonhet6 a 2012-ben bevezetésre keriilt a PPAP priorizacios tablazatnak.
Ebben a tablazatban az ED és az SG iizletag projektbeszerzéi altal a PQA-nak mérésre és
dokumentécio-értékelésre atadott mintdk vannak felsorolva, illetve priorizalva, iddben
betervezve. A tablazat egyszert, logikus felépitési, oszlopai az alabbiakat tartalmazzak:

e az anyag cikkszdma, megnevezése, rovid leirasa

e abeszallito megnevezése, amelytdl érkezett a minta

e atermékplatform, illetve az lizletag, amelyben az anyagot hasznalni fogjak

e az anyagért (termékplatformért) felelds beszerzé neve

e aminta beérkezésének varhatd és tényleges idopontja

e aminta lemérését jelzo ,,igen” vagy ,,nem”

o amérés kiértékelésének végsd hatarideje

o mikor lett kikiildve a TSC-nek a mérési jegyz6konyv és a PPAP-csomag (a PQA

munkdja ezzel ér véget)

e mennyi ideig allt a PQA-nal a PPAP-csomag

e mennyi id6 kellett a TSC-nek a feldolgozashoz és értékeléshez

e ha lezart a folyamat, mikor hagyta jova az alkatrészt a felelds projektbeszerzd

(amely 1épéssel lezarul a jovahagyasi folyamat)

o végiil tajékoztato adatként megjelenik, hany munkanapot vett igénybe a jovahagyas
Amennyiben ez a tablazat a beszerzés részérdl pontosan van kitdltve, nagyban hozzdjarul a
PQA munkajanak szervezéséhez, mivel ha a mintdk beérkezésének varhat6 ideje tudhato,
illetve az is elére jelzett, hogy mely esetek lesznek siirgdsek, a mindségiligyi csoport ezek
alapjan tudja priorizalni a munkajat. Az adott héten le nem mért mintak adatai automatikusan
atmasolodnak a kovetkezd heti munkalapra. Egy sor addig marad a listdban, amig az adott
anyag projektbeszerzdje jova nem hagyja azt, bar ezen a ponton altaldban nem 4all sokat a
folyamat, inkabb a TSC az éllomds, amelyen hosszabb ideig kell varakoznia egy-egy

jovéhagyasi kérelemnek.
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Erre a PPAP priorizéacios tablazat remekdl ravilagit, hiszen — mint azt a 4. tablazat is mutatja —
2013-ban SG oldalon mindossze 5 alkatrész ért végig a jovahagyasi folyamaton. A TSC-nél a
munka atlagosan 49,23 napot vesz igénybe, amely kb. 7 hetet tesz Ki.

Hogy Fekete 2012-es eredményeit bdviteni tudjam, ugyanolyan naptari idészakot veszek
alapul, 2013. januar 1-ejét6l a 12. naptari héttel bezarolag, azaz marcius 24-¢éig. (Fekete az
elsé naptari hetet kihagyta a kimutatasbol, mivel 2012. januar 1-je vasarnapra esett, ezért is

tartalmaz a 3. tablazat ekkor 0 értékeket.)

4. tablazat
A PPAP priorizacids tablazat relevans adatai
Naptari hetek
1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10| 11 | 12
Jovahagyasra var -| 74| 94| 107| 118 | 125| 138| 146 | 158 | 164 | 164 | 186
ED 0| 65| 78| 86| 94| 101| 108| 107| 111| 114 117] 130
2012 [ SG 0| 12| 17| 20| 20| 19| 22| 27| 27| 30| 29| 30
TSC-nek kikiildve 0 1 4 5 4 2 0 4 3 3 1 9
Jovahagyott alkatrészek 0 0 0 4 0 2 4 2 3 0 2
Jovahagyasra var 7| 16| 27| 32| 42| 47| 58| 63| 68| 72| 77| 83
ED 3 6 8 3 9 2 7 5 3 2 3 7
2013 [ SG 1 3 2 0 2 1 4 0 2 1 1 4
TSC-nek kikiildve 0 3 2 2 1 4 1 5 3 2 0 8
Jovahagyott alkatrészek 0 0 0 1 0 1 0 0 1 2 0 0

Forras: sajat szerkesztés

A tablazat oszlopaiban az egyes naptari hetek keriilnek jelolésre, a sorokban pedig az adott
jellemzOhoz tartozo értékek, darabban kifejezve:

e Jovahagyasra varo alkatrész: az adott héten hany olyan alkatrész van, amelyet a PQA-
nak vizsgalnia kell

e ED: az Electrical Drives iizletag projektbeszerzdi altal leadott anyagok

e SG: a Starter Motors & Generators iizletag projektbeszerzoihez tartozo anyagok szdma

e TSC-nek kikiildve: a PQA altal a TSC-nek tovabbi ellendrzésre az adott naptari héten
kikiildott csomagok szama (ebben a sorban mar kizardlag az SG lizletdg anyagait
vessziik figyelembe, mivel ezek képezik a dolgozat targyat)

e Jovahagyott alkatrészek: azon — szintén csak — SG {izletagi alkatrészek szama,
amelyek végigértek a jovahagyasi folyamaton, vagyis a TSC is elvégezte a sziikséges
ellendrzést, €s a projektbeszerzd (PPx) is jovahagyta az anyagot.

A tablazat utolsé két sora az ED iizletdg anyagait ugyan nem tartalmazza, de fontosnak
tartottam kiemelni, hiszen a PQA leterheltségérdl ilyen modon kaphatunk pontos adatokat.

A tablazat 2012-es részét nézve egybdl szembetlinik, hogy a jovahagyasra var6 alkatrészek
szdma hétrdl hétre novekedett, mikozben a PQA egyenletesen végezte teljesitményét, minden
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héten atlagosan 3-4 PPAP-csomagot tudtak tovabbkiildeni a TSC felé. A 7. naptéri héten a
dokumentacio ellendrzésével foglalkozd6 munkatars beteg volt, igy — helyettes hidnyaban —
azon a héten nem sikeriilt egyetlen egy kikiildés sem a TSC-nek. Azdta ez a probléma
megoldddott, még egy kolléga foglalkozik ezzel. Tehat a TSC-nek vald kikiildések szamat
jelenleg nem az tartja alacsony szinten, hogy nincs, aki foglalkozzon az anyagokkal, hanem
hogy joval kevesebb PPAP-csomag érkezett be a PQA-hoz a vizsgalt idészakban.

Mint ahogy a 2013-as adatokbol lathatjuk, SG oldalon nem volt sok bemintazas, jovahagyasi
folyamat, viszont latvanyosan az ED oldali leterhelés szlint meg. A 2012. januar-marciusi
idészakban atlagos 101 anyag/hét helyett 2013. azonos iddszakaban ez a szam minddssze heti
5 csomagra redukalodott. Ez valosziniileg annak koszonhetd, hogy a kapacitds problémak
feltérképezése utan az ED oldali projektbeszerzdk inkabb kevésbé leterhelt laborokat jeldltek
ki a méréseik elvégzéséhez. Ezen kiviil a projektek szama is drasztikusan kellett, hogy
csokkenjen ahhoz, hogy ennyivel kevesebb jovahagyando alkatrész legyen. Ez a megallapitas
bizonyitast is nyer, hogyha figyelembe vessziik azt, hogy a Fekete altal vizsgalt id6szakban
termékplatformok bemintazasa tortént, ami rengeteg jovahagyando alkatrésszel jar, ezek
viszont 2013. azonos idGszakaban nem voltak jellemzbéek. SG oldalon tudvalevd, hogy 2013
elején nagyon kevés futd projekt volt, ezért is csokkent a mintak szama atlagosan heti 23
anyagrol kevesebb, mint heti hétre. 2012-ben a 11. naptari hét — nemzeti tinnep miatt — nem a
szokasos Otnapos munkahét volt, ezért lett akkor minddssze 1 az atlagos 3,27 dokumentacio
helyett kikiildve a TSC-nek, viszont — mivel a dokumentacié és a mérési jegyz6konyv mar
rendelkezésre allt — a 12. héten meglepden jol teljesitett a PQA, 9 kikiildott PPAP-csomaggal.
Targyév azonos idOdszakdban marcius 15-e péntekre esett, igy akkor is révidebb volt a
munkahét, ekkor egyetlen egy csomag sem keriilt kikiildésre a TSC-hez. A tendencia viszont
beigazolddni latszik, az utana kovetkez6 héten 8 csomag is kiment, az atlagos 2,58 helyett.

A PQA miikodési hatékonysaganak legfontosabb tényezoit a 19. és 20. abra szemlélteti:
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19. dbra: Jévahagyasra varé anyagok szimanak (y) alakulasa heti bontasban (x) — 2012
Forras: Fekete [2012]
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e ajovahagydasra var6 alkatrészek szama, melyek reprezentaljak a beszerzési szervezet
(leginkabb a TSC) leterheltségét

e adolgozat témajat képez6 SG oldali mérendo alkatrészek szama

e a TSC-nek kikiildott anyagok szama, mely Iépéssel a PQA munkéja véget ér.
A 2012-es adatokbdl latszik, hogy hétrdl hétre egyre tobb vizsgalatra vard anyag volt az
RBHM mindségligyi csoportjanal. Ezzel szemben a PQA kapacitasat (a ,,TSC-nek kikiildve”)
jellemzd vonal rendkiviil alacsony szintet mutatott, vagyis elmondhat6 volt az, hogy a PQA
kapacitasa elégtelen volt az akkori szervezetben betoltott funkcidja ellatdsara. Az SG
anyagokat jelképezé bord6 vonal — ha nem is olyan nagymértékben, mint az Gsszes

jovahagyasra varo anyagok szama, de — szintén novekvo értéket mutatott. (Fekete [2012])
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20. abra: Jovahagyasra varé anyagok szamanak (y) alakulasa heti bontasban (x) — 2013

Forras: sajat szerkesztés

2013-ban a PQA teljesitménye a TSC-nek valo kikiildések terén nem sokat valtozott. Viszont
a rajuk varé feladatok szdma joval csokkent, igy hatékonysdgmutatdjuk (TSC-nek kikiildve /
Jovahagyasra vard alkatrészek szama) a 2012-es 0,024714-es értékrol 2013-ra jocskan
feljavult, 0,058156-es értékre — 2,5-r61 majdnem 6 szazalékra. A PQA atlagos munkaideje igy
mar kb. 1 hétre csokkent, mig korabban nem volt ritka a 2-3 honapos atfutasi idé sem. Tehat
ez a funkcid6 mar kelld sebességgel dolgozik, a projekt idében vald lefutdsa mar kevésbé
mulik rajta.

Viszont az a tény, hogy a vizsgalt id6szakban épphogy harmadannyi alkatrészt sikeriilt
jovahagyni, mint a 2012-es idészakban, lerombolja a pozitiv Osszképet. Ez arra enged
kovetkeztetni, hogy mar nem a PQA, hanem a TSC az a lancszem a folyamatban, ahol
rendkiviil sokat allnak a jovahagyéasra var6 alkatrészek, mint az mar korabban emlitésre
kertilt, atlagosan 7 hetet is. Az 6 miikodésiik feltérképezése lenne a kovetkezd 1épés a
folyamat optimalizaldsa terén, majd valoszinilisithetd kapacitasprobléméjukat kellene
megoldani.

De ezen hatékonysagjavito intézkedésekrdl a javaslatok cimii fejezetben még részletesebben

szolok.

52



9. AZ IMR-PROJEKT ELEMZESE — AGILIS
MEGKOZELITESBEN

Projektmenedzselés, sikeresség értékelése

., Napjaink gyorsan valtozo kornyezetében jol képzett, nyitott, kinalat-orientalt
beszerzési szakemberekre van sziikségiink, akik a gazdasagi feltételekre és a vasarlas

teriiletére valo tekintet nélkiil képesek eredményeket felmutatni.’

/ Fran Chinnici, beszerzési és alapanyag-ellatoi alelnok /

Miutan vizsgalatra keriilt a beszerz0 szervezet hatékonysaga, miikodésének jellemzéséhez
fontosnak tartom egy konkrét projekt levezetésének ismertetését is, amelyhez az agilis

projektmenedzsment elméleti bazisat is segitségiil hivom.

Maga a projekt miiszaki jelleglinek indult (Kivaltd oka a kliens tehergépjarmiiveinek —
bizonyitottan a bazisszervezet termékének hibaja miatti — kigyulladasa volt, ami azonnali
megoldast kovetelt), hiszen tobb — szam szerint négy — 1épésen keresztiil a termék miiszaki
megfeleldsége, majd tokéletesitése volt a cél.?? Amint pedig ez biztositasra keriilt, a gazdasagi
célok elérése érdekében a termékre Uj beszallito bevezetése torténik, amely fazis még

napjainkban is tart, az eldirdnyzat szerint decemberben zarul a projekt.

A relé Osszeszerelése — harom kritikus alkatrész design-janak fixalasa utan — a mar kordbban
emlitett romaniai beszallitonal tortént, és innen keriilt szallitdsra a bazisszervezet tobb

leanyvallalatanak, koztiik a miskolci autoipari gyarnak is.

Ez a beszallitoi monopolhelyzet a vendor arainak emelkedésével tarthatatlanna valt a
bazisszervezet szamara. ElGszor a kinai leanyvallalat keresett lokalis beszallitokat, majd az 6
javaslatukra kezdett a miskolci gyar is targyalasokba egy kinai vallalattal.

A zar6, 6todik 1épésben a cél egy vilagszintli design-standard — mint 0 termékplatform —
létrehozasa volt, melyet igy Kina gyartana. Az otlet a fejlesztési osztalytol jott. Egy kdzponti
beszerzdi csoport alakult ki a projekt megvaldsitdsara, amelyben helyet kapott a TSC5-AP,
PPS-ST, PPS-CN, PPS-HU ¢és PQA.

A projektteam felépitése a kovetkezd, 21. dbran lathato.

22 A bazisszervezet miiszaki innovécidinak védelme érdekében ezek a lépések nem keriilnek ismertetésre jelen
dolgozatban.

2% A projekt ezen részére kitértem korébban, a 7. fejezetben, a jovahagyasi folyamat leirasanal is, 1asd bévebben:
39-43. 0.
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21. abra: IMR projektteam

Forrds: Bazisszervezet/Kozponti beszerzés [2013]

Minden szerepld aktivan részt vesz a projektalasi tevékenységben, hidba beszéliink egy
foldrajzilag igencsak diverzifikalt csapatrol, allando internetes és telefonos kapcsolat €l a
tagok kozott. 2013-t61 ij mérnok vette at a projekt iranyitasat, aki nagyfokt aktivitast kovetelt
meg a csapat tobbi tagjatdl is, heti rendszerességii telefonkonferencidkat tartottak, amelyekbe
a létfontossagi résztvevok mindig be tudtak csatlakozni. Ez alapjan az agilis
projektmenedzsment elsé alapelve (a projektteam lehetd legjobb Osszeallitdsa és a tagok
egylittmiikddéséhez a keretek biztositdsa) megvaldsult. Hatdrozottan agilis vonas, hogy heti
rendszerességgel megtorténik a folyamatok aktudlis allapotanak riportalésa, illetve kijeldlik a
kovetkezd héten elvégzendd feladatokat, a kovetkezO meetingen pedig ezeket lekérdezik.
Amennyiben tobb héten keresztiil valamelyik projekttag nem tud eldrelépni, a problémat
eszkalaljak is.

Az alkalmazott projektmenedzsment nem gatolja az dnszervezddést, de a projekt elemzése
soran nem is fedeztem fel olyan részletet, ahol ez megjelent volna. A harmadik agilis alapelv,
az alkalmazkodas és a tanulas intézményesiilése fel¢ tigy gondolom, hogy a bazisszervezet jo
uton halad. A folyamatos tanuldsra 6sztondz a vallalati kultira, az innovativ szemléletmod.
Az alkalmazkodas a kornyezethez még ugy gondolom, hagy némi kivanni valot maga utan.
Bar, hogyha a miskolci projektbeszerzés (8 f6) munkajat veszem alapul, itt nincsenek
problémaék a valtozasokhoz val6 alkalmazkodéssal, majdhogynem heti szinten vannak kisebb-
nagyobb folyamatjavitd intézkedések, vevoi valtoztatasi igények. Ezek implementaldsa nem
csoport, hanem szervezet szinten vesz tobb 1d6t igénybe.

Hogy megvaldsul-e a Komplex Adaptiv Rendszer — amelyben egyszerre teljesiilnek az agilis
alapelvek és az Agilis Kialtvany négy pontja — ahhoz sorra kell vennem ez utobbit is. A
dokumentdcio mennyisége véleményem szerint nem tesz eleget az ,.éppen elegendd
szemléletnek™. Sok olyan dokumentum sziiletik, amelyrdl egy késdbbi tesztelés soran kiderdil,

hogy teljesen felesleges volt létrehozni. Valamilyen szinten szerencsésebbnek tartanék egy
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olyan megoldést, melyet az egyik Ujfutds meeting szervezdje mar alkalmaz is, miszerint a
meetingen elhangzottakat par mondatban, de rendszerezett formaban felvezeti, frissit egy
email-tartalmat és azt kikiildi a résztvevoknek. igy l1ényegében mindenki tudja a megbeszélés
legfontosabb torténéseit, az esetleges hianyz6 csapattagok is. Nyilvanvaloan sziikséges
eloretervezni egy-egy fejlesztési fazist, mint példaul az IMR-projekt esetében az egyik
miszaki valtoztatas lehetséges koltséget is fel kellett mérni, viszont a komplett bevezetési
akcioterv és a sorok szériagyartashoz valo atallitasdnak koltségeirdl késziilt kimutatast, ugy
gondolom, kevésbé kellett volna kidolgozni, tobb becslést engedhet meg maganak addig a
cég, amig a vevO nem biztositotta Oket arrdl, hogy valdban szeretné az adott fejlesztést.
Hiszen az IMR esetében a vevo igényelte a valtoztatast, majd mérései alapjan a fejlesztés nem
hozta meg a kivant eredményt, igy torélte a fazist. Ezzel azonban a bazisszervezet Sok
er6forrast fektetett abba, hogy ez az 4altala jonak mért alkatrész bevezetésre keriiljon, a
részletes terv megfogalmazasat mintha eldtérbe helyezte volna a vdltoztatasokra valo
reagalassal szemben. A dokumentacio kérdésének megoldasara igy egy jo kezdeményezésnek
tartom a lessons learned-ok irasat, melyek — a teljes projekt elemzése mellett, nyilvan kisebb
terjedelemben, akar vazlatos formaban — mintegy visszatekinthetnének egy-egy projektfazisra
IS, és annak csak az érdemleges, értékteremtés szempontjabol is fontos részeit emelnék ki.
(igy kés6bb a teljes folyamat leirasa sem jelentene kiilonsebben nagy eréfeszitést. Hiszen a
lessons learned-ok irasaval szemben valamilyen szintli ellenallas tapasztalhatd, ami
véleményem szerint abbol adodik, hogy a teljes projekt ujragondoldsa és tapasztalatainak
papirra vetése sok 1dOt vesz el. Azonban, ha kisebb egységekben ez mar rendelkezésre all,
joval konnyebb minddssze kiegésziteni a tapasztalatokkal, megoldasi javaslatokkal.) A pontos
szamitasokat, hosszabb tavra nyulo terveket csak akkor lenne sziikséges részletekbe menden
kidolgozni, amennyiben egy fejlesztés mar atment példaul egy ilyen vevéi mérésen, és
biztosra mondhato a bevezetése. Nyilvanvaloan ott van az a szemlélet is, hogy a
versenyképesség érdekében gyorsnak kell lenni, akar a vevot megeldzve is le kell széllitani
egy milkodo inkremenst, fazist. Viszont az autdipari ilizletagban, ahol a bazisszervezet
viszonylag stabil goodwill-lel rendelkezik, illetve tobb éves kozos multja van a vevéivel, a
vallalat nincs olyan kiszolgaltatott versenyhelyzetben. Igy meglatasom szerint valaszthatja azt
a megoldast, hogy megvarja a vevoi igény beérkezését, azonban arra minél gyorsabban reagal,
ami az IMR-projekt esetében meg is tortént (a 2011. novemberi incidensekre mar év végére
megvolt a megoldas, még ha adtmeneti is).

Az iigyféllel valo kapcsolat egy sarkallatos pontja a projekteknek. A projektteam szamdara

ugyanis az a legegyszeriibb megoldas, hogyha a vevd eldre lefekteti az igényeit, 6k annak
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megvalositasara akcidtervet dolgoznak ki, valtoztatasokat visznek végig a vevo beleegyezése
nélkiil, és a hataridére elkésziilt végeredménnyel viszont mindenki elégedett. Azonban a
valdsagban az tigyfél nem hagyhat6 ki a folyamatbol ilyen mértékben, hiszen igényei gyakran
valtozhatnak, az eredményért — amennyiben clégedett vele — pedig 6 fog fizetni, igy akar
tetszik, akar nem, sziikséges a bevonasa a projektek soran. Ha pedig felmeriil egy ilyen
elégséges feltétel, akkor érdemes ennek elényeit, nemcsak hatranyait meglatni. Amennyiben a
vevo folyamatosan kozvetiti az igényeit, a projektteam tud ehhez alkalmazkodni, nem folytat
le felesleges fejlesztéseket, olyan téren megszlnik a kockazati tényezd, hogy a vevd torol
valamilyen megfelelden elkészitett inkremenst, hiszen kozds célokért dolgozik egyiitt a
projektteammel. Az IMR-projekt esetében az egyiittmiikodés, ugy hiszem, kielégité volt, a
vevOi kontaktszemély rendszeresen latogatta a telefonkonferencidkat, igy nem kellett sokat
varni a vevOi visszajelzésekre, a projekt sikeressége ezen nem mulik.

Az IMR-projekt még mindig nem zarult le, 6todik 1épése, a Kinai beszallito felépitése még
tart, hiszen ez egy hosszadalmas folyamat. A beszallito Szamara minden bazisszervezet
szdmara gyartando alkatrész 0j volt, ez Osszesen 29 alkatrészt jelent, vagyis 29 bemintazasi
folyamatot. A betervezett fébb mérfoldkovek az alabbiak voltak:

e 24, naptari hétre mintak legyartasa a beszallitonal egyediilalld gépekkel (a kiilon

munkaallomasok még nem voltak egy folytonos sorba foglalva)

e 30. naptari héten a végleges gyartdsor probaja

e 33, naptari héten a PPAP-csomag beérkezése

e 37.naptari héten az IMR joévahagyasa

e 2013 oktoberében vevoéi szériagyartas az europai igyfeleknél

e 2013 decemberében vevdi szériagyartas a kinai tigyfeleknél
Ezek a mérfoldkovek 2013 elején be lettek tervezve, ehhez képest kisebb cslszas
tapasztalhatd, mivel az els6 beszallitoi auditon (2013. julius) megbukott a kinai beszallité (a
80 szazalékos minimumhoz képest 70 szazalék koriili értéket ért el). A masodik auditon,

amely 2013. augusztus végén volt, sikeriilt csak teljesitenie egy 84 szazalékos eredményt.

A projekt sikerességét — folyamatban 1évo statusza miatt — még nem lehet biztosan kijelenti,
azonban ennek vizsgalatara a jelen informaciok szerint én mégis probalkozast teszek, az 1.

fejezetben emlitett 5 sikertényezd mentén:
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Egyetértés a projektteam, a megrendelék és a menedzsment kozott a projekt céljait
illetéen:

Ugy vélem, a projektteam megfeleléen és ki lett jelolve, egy olyan cél érdekében, amely
egyszerre volt fontos a vevonek (ne gyulladjanak ki a jarmiivei), a menedzsmentnek (a
vevo €s a jo hirnév megtartasa, gazdasagossagi szempontok figyelembe vételével) és a
projektteamnek (egy jol miikddd termék 1étrehozasa, a vevdi igény kielégitésére).

Egy terv megléte, mely mutatja a teljes utat, egyértelmiien kijel6li a feleldsoket:

A teljes 1t feltérképezése nagy vonalakban megtorténik a projekt elején, a feleldsségi
korok ugyancsak meg vannak jeldlve, hogy ki miért tartozik feleldsséggel. Azonban
abban latok hianyossagokat, hogy ezekhez a felelésségi korokhoz megfeleld
beszamolasi kotelezettségek is tartozzanak. Valoszintileg ritka az, amikor példdul egy
csuszasért egyértelmiien megjeldlhetd a felelés személy vagy személyek, azonban
meglatasom szerint a cégnek torekednie kell arra, hogy azonnal lathat6 legyen a
felel6sok mulasztdsa, és esetlegesen szankciokat is alkalmazzon veliikk szemben. Ezt

szemléletesebben még a javaslatoknal szeretném kifejteni.

Allandé és eredményes kommunikdcié a projektben érintett emberek kozott:

A kommunikéci6 szintjére gy gondolom, az IMR-projekt esetén nem lehet panaszt
tenni. A heti rendszerességli telefonkonferenciak megteremtették a Keretet az
informaciocseréhez, a csapattagok pedig éltek is a lehetdseggel.

Szabalyozott hatokor:

Ezen a teriileten nem sokat, de latok kivetnivalot. Azzal minden projekttag tisztaban van
a folyamatleirasok és munkakori leirdsok alapjan, hogy milyen feladatai vannak. Hogy
ezeket elvégezzék, megfeleld hatokorrel is rendelkeznek, azonban arra, hogy a
munkavégzésiiket hatraltatdo tényezoket kiiktassdk, arra nincs rahatasuk. A kiilsé és
belsd partnerek siirgetése kényelmetlen kérdés, erre a problémara az eszkalacids utak
ismerete ¢és hasznalata jelenti az egyetlen megoldast. Hozza kell tennem, hogy a hatokor
is csak akkor lehet teljes, ha a sziikséges jogosultsagok iddben a felhasznalo

rendelkezésre allnak.

A menedzsment tamogatdsa:

Véleményem szerint ez az IMR-projekt esetén nem jelentett problémat, az életeket
veszélyeztetd incidensek olyan sullyal birtak, amely a menedzsmentet is azonnali
reagalasra késztették €s a vevd megtartasa érdekében minden tdmogatast megadtak a

projektteamnek.
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A projektteamrél pedig altalanossagban elmondhatd, hogy tagjai sziikség esetén
innovativan €s problémamegoldd szemléletben cselekednek, hiszen megannyi otlettel
alltak eld a projekt soran, akar kotelezd javitasrol van szo (a szigetelési probléma
azonnali megoldasa a relé belsejében), akar a még jobb végeredmény elérése érdekében
(a bazisszervezet mérnokei a még megbizhatobb védelemért javasoltak tovabbi lehetséges
fejlesztéseket). A tagok nyiltan megvitatjak az Otleteket, szabadon kommunikalnak a
funkciok kozott. Képesek eladni a munkdjukat, megnyerik a teamen kiviili emberek
bizalmat (hiszen a vevé is tamogatta volna javitasi Gtleteket, viszont méréseltérésekbol
adodo hibak miatt elutasitotta a fejlesztéseket). Ha kicsit nehézkesen is, de biztositjak a
munka elfogadhat6 szintli elérehaladasat. Viszont az értékelés a projektek végén ritkan
torténik meg, a nemzetk6zi projektteam ilyen tevékenységet nem végez. A tagok sajat
munkdjanak értékelése megtorténik ugyan a felettes altal, de a projekt soran szerzett
eziranyu tapasztalatok nem keriilnek 6sszegytijtésre, és a tobbi tag munkajanak értékelése
pusztan a lokalis csapatban, ,,szdjhagyomany” utjan torténik meg, amivel az esetlegesen
kritizalt fél, illetve késébbi munkatarsai nem jutnak elérébb. Erre érdemes lenne egy
értekeld megbeszElést tartani, a projektteam méretétdl fliggden egy teljes kor értékelést
irni. Bar a kritika lehet kemény, ez is hozzajarul a szervezet folyamatos fejlédéséhez,
azaltal, hogy a passziv vagy nem eléggé kompetens tagok kiszlirésre keriiljenek. A
kritikat jobb esetben az emberek elfogadjak és javitani probalnak a hianyossagokon,
illetve meglatasom szerint az épitd jellegli kritika ataddsa bizalmat és tiszteletet teremt,

amely a késObbi k6zos munkavégzeés soran meghozza a gyiimolcsét.

Ebben a fejezetben kisérletet tettem az IMR-projekt elemzésére, amely a lehetséges
projektbeszerzdi feladatok teljes korét feldleli. Agilis szempontbdl is vizsgalat ala vettem ezt
a projektet, melynek végéhez kozeledve a sikeresség kérdésével is foglalkoztam. A lezaras

utani teendOkre valo javaslatokat pedig még a 10. fejezetben is fel kivanok mutatni.
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10. JAVASLATOK

Mivel két szélon is elinditottam a projektbeszerzés elemzését, igy javaslattételt is ennek
megfeleld sorrendben fogok tenni. Elsé korben igy a beszerzési szervezet hatékonysag-
vizsgalata soran felmeriilt gondolatokat ismertetem, majd a projektvezetés agilis szemléletben

valo megvalositasat, megvalosithatosagat kivanom o6tleteimmel tdmogatni.

A beszerzési szervezet hatékonysag-vizsgalatanal lattuk, hogy jelen allapot szerint — két
évvel a szervezeti miikodési valtas utan — sem éri el a hatékonysag a korabbi, ,,decentralizalt”
szervezet hatékonysagat, amennyiben ezt az jfutasok csuszasaval, illetve a jovahagyasokhoz
sziikséges atfutdsi iddvel vizsgéaljuk. Ez nagy valdszinliséggel abbol adodik, hogy a
»centralizalt” felépités kevésbé rugalmas, egyes szervezeti egységei — kordbban a PQA, a
jelenlegi vizsgalatok szerint a TSC — valoszintsithetd kapacitasproblémajuk miatt képtelenek
kielégitéen betolteni funkcidjukat. Mint azt lattuk, a korabbi kutatds ota a PQA
kapacitasprobléméjanak megoldasaval, illetve a mérendd alkatrészek szadmanak
csokkenésével — ez a szervezeti egység napjainkban koriilbeliil egyhetes atfutasi idével
dolgozik, ami megfelel$ a folyamat szempontjabol. Amennyiben a PPAP priorizacids tdblazat
kell6 pontossaggal van vezetve (ezt éves idokozonként véleményem szerint azért ellendrizni
kellene), a PQA hatékonysaga javult. A TSC 7 hetes atfutasi ideje azonban tarthatatlan (hozza
kell tenni, hogy nem minden TSC dolgozik lassan, az alkatrész komplexitasatol nagyban fligg
a jovahagyashoz sziikséges 1d0). Ezért gy vélem, sziikség van hatékonysagjavito
intézkedések bevezetésére. E10szor a TSC alapos vizsgalata kellene, hogy megtorténjen, belsd
auditorok segitségével. Meglatdsom szerint nem fontos ezt a vizsgalatot minden TSC-
kozpontban megtartani, célszerli a legkritikusabb egységen végrehajtani, majd ennek
tanulsagai alapjan valtoztatasokat kezdeményezni a tobbi TSC-re is (azokra, amelyek a
termékeik Osszetettsége miatt lassabban dolgoznak, valoszinlileg nincs sziikség javito
intézkedésekre minden TSC esetén). Ez kb. 2-3 belsé auditor foglalkoztatasat jelentené, akik
tegylik fel, hogy fél éven keresztiil végeznék ezt a munkat, fizetésiik legrosszabb esetben
(tiszteletdijjal és nyugat-europai fizetésekkel szdmolva) sem haladnd meg a 10.000 eurot,
amely els6 hallasra soknak hangzik, de ha a beszerzés elégtelen miikodése kovetkeztében a
vevd is kénytelen leallitani a fizetendd kotbérnek minddssze az alsé hatara lenne egy ilyen
Osszeg. Viszont az 6 eredményeik altal végigvitt javitdsok megannyi vevdi csuszastol
kimélhetnék meg a bazisszervezetet. A javaslatok kozott folyamatoptimalizalas mellett

nyilvanval6an szerepelne a kapacitas novelése, amely a talterhelt TSC-tagok mellé segitség
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(gyakornok vagy akar fdallasi munkatars) felvételét jelentené. Bar az 0 belépdk bére
csOkkenteni latszik a profitot, a cstiszasok elkeriilésével, igy gondolom, joval tobb maradna
Osszvallalati szinten a pénztarban. Esetleg a meglévé TSC-kollégak fizetésén is lehet
csokkenteni, mivel leterheltségiik csokkenne, feltehetéen az elsé ellenéllas utan Ok is tobbre
értékelnék az igy keletkezd szabadidejiiket az elvesztett fizetésnél.

Egy szervezeti egység lassusdga azonban a teljes munkafolyamatra atterjed, a tobbi egység
sem fogja szdz szdzalékon égetni magat. Habar a vevit nem érinti feltétleniil a csiszas, nem
lenne szabad, hogy rutinna valjon az elintézendd tevékenységek tologatasa, hiszen igy
hosszabb tavon a munkamoral jelentésen romlik, a bazisszervezet elveszti egyik
legjelentdsebb erényét, a mindségi munkavégzést, melynek eredménye lesz a mindségi
késztermék is. Nem is beszélve arr6l, hogy ez mar rovidtavon is felmutatja negativ
koltségvonzatat, a munkatarsak feleslegesen toltik a munkaidejilket a hataridok
korrigalasaval, ahelyett, hogy valodi értékteremtést végeznének.

Fontosnak tartandm ezért pontosan megjeldlni a feleldsoket, akik valddi elszamoltatasra
szdmithatndnak, kezdve a szobeli elmarasztaldssal, a boénuszok megvondsdn at az
elbocsatasig. Nem tlinhet éppen modern megoldasnak, viszont a szankcionalas még mindig a
legerésebb fegyver a munkaltatd kezében — mely természetesen csak akkor alkalmazhato, ha
realis kovetelményeket tamasztottunk a munkatars felé.

A tllzott centralizaltsagbol kovetkezik az, hogy a kozponti egységekben dolgozok nem
ismerhetnek minden hozzajuk kapcsolddd terméket alaposan. Ez megmutatkozik példaul a
projekteket — azok statuszait, mérfoldkoveit — rogzitd munkatarsaknal, akik hidba jo
szervezOképességli kozgazdaszok, a projektek soran felmeriildé megannyi alkatrész miiszaki
sajatossagaival nincsenek tisztdban. Szamukra fontosnak tartanék egy képzést meghirdetni,
alapveté miiszaki ismeretek megszerzésére, amely torténhetne belsd szervezéssel, vagy kiilso,
akar egyetemi kapcsolatok igénybevételével. Emellett a projektek induldsanal, gy vélem, a
projektbeszerzdkkel példaul, akik kezdeményezik a projektet, egy komolyabb megbeszélést
kellene tartaniuk, a projekt tartalmara vonatkozoan, hogy ne kelljen azért szdmtalanszor
visszaugrani egy-egy lépéshez, mert a dokumentald6 munkatars nem rendelkezik elegendd
informacioval a projektrél. Hozza kell tennem, hogy ez anyagi vonzattal nem jarna — a
tréningeken kiviil — viszont joval gordiilékenyebbé tenné a k6zos munkat. Tovabba a kelld
informaltsag lokalis szinten is legalabb ilyen fontos, gyarszinten példaul az Gjfutas meetingek
latogatasanak kotelezOvé tételével és a részvétel ellendrzésével lehetne biztositani, hogy az
aktualis helyzet minden funkcidé szempontjabdl mindenki szdmara vildgos legyen. Ha pedig

siirgds projektr6l van sz6, ahol a heti talalkozokon wvald részvétel mar nem elég,
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gyorsreagalast csapat létrehozéaséara van sziikség, melynek tagjai kiemelésre kertilnek, gyakori
telefonkonferencidkon dolgoznak a siirgds projekten, lokalis helyettesiik pedig ideiglenesen
atveszi a tobbi projektet.

Hozza kell tennem, hogy ez a dolgozat, ez a hatékonysagvizsgalat nem elegendé
forgatokonyvek készitésére, mint azt mar emlitettem, nemcsak a helyi kapacitasokat kell
vizsgélni, hanem az el6zdéekben felvazolt akciokhoz csak azutan érdemes nyulni, miutan
szervezeti szinten — a tobbi gyarban — is lefolytattunk hasonld kutatisokat, igy lehet majd
egyértelmiien kijelenteni, hogy egy-egy TSC teljesitménye valdban elégtelen, és ez nemcsak a
miskolci gyarral szemben van igy.

Az agilitds bevezetésének szempontjabol — kordbbi kutatdsaim alapjén24 — nehézséget a
szervezeti kultura megvaltoztatasa jelent. Hiszen — legféképpen hazankban — a valtozasokhoz
valé hozzaallas rendkiviil negativ, ezért a ,,valtoztatasokra épiil6” agilis szemléletmod nem
nyeri meg az alkalmazottakat, a vezetOséget is inkdbb csak a jelentésen javuld
hatékonysagmutatok. Mivel azonban az IMR-csapat — és altalaban a bazisszervezet minden
projektteam-je — internacionalis, az agilis projektmenedzsment eszkoztara — a dolgozat
megirasa el6tti hipotézisemmel ellentétben — egyes elemeiben megjelenik és jol is mikodik,
mindossze kisebb moddszertani alakitasokra lenne sziikség a teljes bevezetéshez. Az IMR-
projekt elemzése soran felmeriild javaslatokat itt rendszerezem, illetve bdvitem ki.

Mint azt nem gyézom elégszer emliteni, az agilis projektmenedzsment igenis dolgozik
irasban, nyomon kovethetd a projekttevékenység, viszont kizarolag olyan informaciok
keriilnek feljegyzésre, amelyek valoban fontosak. A dokumentalashoz azt tenném hozz4, hogy
a meetingek utdni rovid Osszefoglaldsok mellett érdemes lehet egy-egy fejlesztési fazis
tapasztalatait is rogziteni, mint ahogyan azt a jovahagyasi folyamat végén a lessons learned-
Okben teszik a projektbeszerzok. Ez megkonnyitené a végso értékeld visszatekintés megirasat
1s. Nem beszélve arrol, hogy igy bizonyara nem veszne el semmilyen informécid, hiszen ami
érdemes volt ra, az idészakosan lejegyzésre keriilt, és belekeriil majd az 6sszefoglalasba is,
mig ha a végén egyszerre kell Gjra dtgondolni az eseményeket, nem biztosithatd ez a mértékii
pontossag.

A visszatekintéssel kapcsolatban még egy ponton teszek javaslatot a bazisszervezet szamara.
Ez pedig egy értékeld megbeszélés megtartdsa lenne a projektek végén, amelynek soran
kozosen keriilnek atbeszélésre a projekt soran felmeriilé problémdk (segitve ezzel, hogy a

lessons learned-6k szélesebb latotavuak legyenek, ne kizardlag a projektbeszerzdi oldal

2 B&vebben: sajat szerkesztés [2011]
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tapasztalatait tartalmazzak). Tovabba ezen a megbeszélésen is akar vagy késObb irdsos
formaban torténjen meg a projekttagok egymads kozti értékelése. Nem tartom kizartnak
példaul egy rovid, minddssze néhany kérdésbol allo, 4 szintli skalas kérddives korértékelést,
mely minden projekttag altal kitdltendo, és mindenkit értékelnie kell, sajat magat is beleértve,
mindezt anonim modon. A kérdések az alabbiak lennének:

e Mennyire volt aktiv az adott csapattag a megbeszéléseken?

e Mennyire volt felkésziilt egy-egy talalkozora?

e Mennyire volt segitokész a csapat tobbi tagja eldli akadalyok elharitdsaban,

hatékonyan kommunikalt-e a funkciok kozott?
o Az utolso kérdés pedig arra irdnyulhatna, hogy milyen egyéb megjegyzést tenne az
értékelt projekt soran mutatott teljesitményével, magatartasaval kapcsolatban?
Ugy gondolom, ezen kérdések megvalaszolasaval fény deritheté a hianyossagokra, tovabba
kitinik az is, hogyha egy csapattag kiemelkedéen végzi a munkdjat és ezért a rendszeres
vezetdi értékelések soran megérdemelne valamilyen pozitiv juttatast.
Az aktiv csoportmunka értékelése rendkiviil fontos, hiszen sokszor adddik probléma abbol,
hogy valamelyik fél megakasztja a projektet rovidebb-hosszabb idére. Ez a magatartas — féleg
stirgés esetekben — nem elfogadhatd. Mas tapasztalatot, épitd jellegii kritikat is bele lehetne
foglalni egy-egy értékelésbe, melyet (elsé kdrben mindenképpen anonim modon) megkapna
mind az értékelt, hogy tudjon tanulni a hibaibdl, mind pedig az értékelt felettese, hogy ezen
értékelések alapjan tudjon hatdrozni a beosztottal kapcsolatos tovabbi teenddkrol. Tal nagy
terhelés esetén a munkaja egy részének atcsoportositadsaval, esetleg gyakornok felvételével a
munkatars mellé. Ha pedig nem megfeleld6 munkamoralrdl tantiskodnak az értékelések —
amelyet 6 maga nem feltétlentil 14t — szankcionalhatja ezt a viselkedést.
A gyakorlat tovabbi problémakat is vet fel a napi munkavégzés soran. Ezekhez k&tddden

tennék még néhany javaslatot.
Joval kevesebbet allna a projekt egy személy miatt, ha mar a projekt legelején meg lennének
jelolve a helyettesitési és az eszkaldcios utak, igy a projekttag hidnyzasa vagy lassu
reakciokészsége esetén a tobbi projekttag azonnal tudna, kihez kell fordulnia, nem kellene
ezutan kiilon nyomozast folytatni, a kijelolt helyettest pedig nem érnék varatlanul a kérdések,
hiszen valamilyen szinten be lenne vonva a projektbe, legalabb a levelezésekrél masolattal
rendelkezne.
A gordiilékeny csapatmunka masik feltétele az adatok hozzaférhetdsége. Célszerlinek

taldlnam egy vilag minden pontjar6l, barmely projekttag altal lathaté meghajto létrehozésat,
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melyre tobbek kozott a projektkovetd tablazat feltoltésre keriilne. Szerkesztési jogra nincs
sziiksége mindenkinek, elegendd, ha a projektvezetd szerkeszti a kozos fajlokat, azonban a
mindenki szdmara rendelkezésre allo olvasasi joggal biztosithatd lenne a naprakész
informaciok kozvetitése, az esetleges félreértések (amely a két szalon vald elindulasbol
adodhat példaul) elkeriilése.

Fontos tehat, hogy a projekttagok azonos informaciokkal rendelkezzenek, gatat kell szabni az
olyan kezdeményezéseknek (példaul telefonkonferenciak), amelyen a projekttagok csak egy
része vesz részt, és hataroz valamilyen olyan 1épésrdl, amelyrél mindenkinek tudnia kellene
(nem is beszélve arrdl az esetrdl, hogyha a kihagyott projekttagok koziil valakinek jova is
kellene hagynia az adott dontést).

A projektvezetés informatikai tdmogatottsagat illetéen érdemes lenne hasznéalatba venni a
Microsoft Project alkalmazast, hiszen ez joval hatékonyabb, hasznalata kevesebb erdfeszitést
igényel, mint a Microsoft Excel tdblazatok naprakészen tartasa, amelyekkel jelenleg dolgozik
a cég. Ebben ugyanis a projektek idéterve — mint egy Gantt-diagram — szemléletesen
megjelenik, és ha barmilyen valtoztatds torténik benne, a program automatikusan
hozzéigazitja a tobbi hataridot, a feladatok atfutasi idejét. Ennek implementdldsa nem keriilne
kiilonosebben sok erdforrasba, biztos hasznalata véleményem szerint egy-két tréningen vald
részvétellel elérhetd.

Szintén IT megoldasokhoz kotddden fontosnak tartandm azt, hogy mar a projekt kezdetén a
tagok rendelkezésére alljanak azok a jogosultsagok, amelyekre sziikségiik lesz, ne utkdzben
kelljen megigényelni, és esetleg tobb napot vagy hetet varni arra, hogy a projekttag meg tudja
tenni az adott 1épést. Példaul, ha valakinek eldre lathatoan lesznek olyan esetei, amelyek
mérnoki véltoztatdsok megirdsat teszik sziikségessé, az erre sz6lo jogosultsag legyen

megigényelve szdmara mar a projekt kezdetén.

Eddigi ismereteim tiikrében tehat Ugy vélem, hogy a bazisszervezet jO uton jar a
projektmenedzselési technikak alkalmazasaban illetve fejlesztésében. Javaslataim nyoman az
agilitds bevezetése a projektmunkdba tudatosan is megtorténhetne, ezzel lathato cél-,
kovetelmény- ¢és eszkozrendszert lefektetve a munkatarsak elé. Ilyen apré6 moddositasokkal

meglatdsom szerint a kozpontositott beszerzési szervezet hatékonysaga is tovabb javulhat.
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11. OSSZEFOGLALAS

Dolgozatomban a bazisszervezet miskolci projektbeszerzési csoportjat érinté kérdésekkel

foglalkoztam. Ehhez fontosnak tartottam elméleti sikon tisztazni, hogy milyen tevékenységet
neveziink projektnek, milyen torténelmi hattere van a projektmenedzsment tudomdnyanak,
egy szervezet milyen struktirdban tudja integrdlni a projektet, illetve hogy napjainkban
milyen turbulens koérnyezetben kénytelenek miikodni a szervezetek.
A gyakran valtozé tigyféligényeknek vald megfeleléshez a legtobb szervezet mar alkalmaz
valamilyen projektmenedzsment technikat. Egy ujkeleti puha megoldast kinal az agilis
projektmenedzsment, melynek ismertetését itt egyetlen fejezetbe stiritettem, tekintve, hogy
2011-ben mar egy teljes tudomanyos didkkori dolgozatot szenteltem a témanak.

Az elméleti alapok targyaldsa utan bemutattam a bazisszervezetet, melynek miskolci

projektbeszerzoi csapatanal gyakornokként dolgozom 2013 nyaratdl, igy ahol csak tudtam,
sajat tapasztalataimmal probaltam boviteni a folyamatok elemzését. A cégrdl altalam
fontosnak tartott alapinformdciok utan kozelitettem a targyalt szervezeti egységhez. El6szor
az autoipari szektort mutattam be, majd ezen belill a starter és generator iizletdgat, melynek
egyik gyara Miskolcon talalhato.
Az emlitett iizletdghoz varosunkban projektbeszerzéi csoport mikodik, mely egy
kozpontositott beszerzési szervezet részeként felel a szériagyartas eldtti mintdk beszerzéséért
¢és jovahagyasaért. Ez a beszerzési szervezet 2011. julius 1-jén komoly atszervezésen esett at,
a korabbi gyarszintli, sortamogatd szerep helyett igy a beszerzési csoport most projektek
mentén megszervezett munkaban, kozpontositott szervezetben, inkabb stratégiai célokért
dolgozik.

Err6l a szervezeti valtasrol 2012-ben késziilt egy hatékonysdg-vizsgalat. Ezeket az
eredményeket kiegészitve én is elvégeztem a kutatast, az Ujfutdsok csuszasanak és a
jovahagyasok beszerzési szervezeten vald atfutasi idejének vizsgéalata mentén. Eredményeim
alapjan a szervezeti milkodési valtas nem hozta meg a kelld eredményt, a régi szervezet
hatékonyabb volt minden tekintetben, azonban nyilvan iizleti szempontokat tekintve a
kozpontositas valamilyen szintli csokkenést hozott a beszerzési arakban. Viszont két évvel a
valtoztatds utan mar hatékonyabb a szervezet, mint 2012-ben. Bar vizsgéalatom gyarszinta
volt, gy gondolom, sikeriilt megtaldlni azt a ldncszemet, ahol sokat allnak a jovahagyasi

folyamatok, ez pedig a technikai szolgaltatd kozpont. Ennek az egységnek ravilagitottam
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valdszintisithetd kapacitasproblémajara, illetve akcidtervet készitettem miikodésének
javitasara.

A projektbeszerz6i tevékenységet tigy véltem, akkor szemléltetem a legjobban, hogyha egy
konkrét projekten keresztiil mutatom be a tevékenységet. Ez a konkrét projekt az IMR -projekt
volt, mely egyszerre tartalmaz mérndki fejlesztési fazisokat, illetve egy 10j beszallitd
felépitését. A projekt még mindig tart, ennek ellenére kisérletet tettem sikerességének
vizsgalatara is, illetve feltérképeztem, milyen agilis elemek jelennek meg a projektvezetés
soran. Mivel 2011-es dolgozatom alapjan ugy gondolom, hogy az agilis projektmenedzsment
egyértelmiien pozitivan jarul hozzd a szervezetek hatékony miikodéséhez, illetve a
csapatmunkahoz, ezért olyan javaslatokat tettem, melyek a jelenlegi projektvezetési
modszereket agilis irdnyba viszik. Ilyenek voltak az eredmények, lépések rendszeres
lejegyzése, a kevesebb, de pontosabb dokumentacié készitése, illetve a rendszeres
visszatekint6 értékelés.

Dolgozatom tehat javaslatokat kivan nyujtani a bazisszervezetnek mind rendszerelméleti
szempontbol — a beszerzési szervezetek hatékonysaganak vizsgalataval és egy kezdetleges
akciotervvel — mind a gyakorlati alkalmazas terén, a projektmunka agilis elvek mentén

torténd megszervezhetdsége altal.
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KOSZONETNYILVANITAS

Hogy ez a dolgozat 1étrejohetett, azt koszondm a csaladomnak, hiszen tamogattak abban,
hogy minden idomet erre forditsam, akar az otthoni teenddk rovasara is. Kiilon kdszondm
batyamnak, hogy tobb ponton is grafikus segitséget nyujtott. Ezenkiviil, az egyetem
berkeib6l, koszonet illeti konzulensemet, aki amellett, hogy egyengette a dolgozat utjat,
harom évvel ezelotti projektmenedzsment eldadasaval oly mértékben felkeltette az
érdeklédésemet, hogy a dolgozat témajat illetden azdta sem voltak kételyeim.

Tovabba szeretném megkdszonni barataimnak, hogy amiben csak tudtak, szakmai segitséget
is nyujtottak, illetve elfogadtak azt, hogy iddmet nem rajuk, hanem e dolgozat elkészitésére
forditottam.

Végiil, de nem utolsdsorban, szeretném kiemelni segitéim koziil mentoromat és egyben
kiils6 konzulensemet, aki feltétel nélkiil allt rendelkezésemre, ha barmilyen kérdésem
felmeriilt. Projektbeszerzoként bevezetett a jovahagyasi folyamat, illetve az IMR-projekt
1épéseibe, ezekben a fejezetekben nagy gonddal javitotta a még nem Kelld mértékii ralatasbol
adodd pontatlansagaimat. De kdszonettel tartozom az SG-csapat tobbi tagjanak is, akik

készségesen valaszoltak kérdéseimre.
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Agilis Kialtvany
2. szamu melléklet

Forrds: http://agilemanifesto.org/ (letoltve: 2013.0ktober 14.)
AZ AGILIS KIALTVANY®

A szoftverfejlesztés jobb modjait fedezziik fel azaltal, hogy csinaljuk, és segitiink
masoknak is csinalni. Ennek soran az alabbi hangsuly-eltolodasokat talaltuk:

Egyének és interakcioik, szemben az eljarasokkal ¢és eszkozokkel.
Miikodé szoftver, szemben a teljes korti dokumentacioval.
Egyiittmiikodés az iigyféllel, szemben a szerz6désrdl valo alkudozassal.

Viltozasokra valo reagalas, szemben a terv kovetésével.
Ez azt jelenti, hogy a jobb oldalon szerepld értékek is fontosak, de a bal oldalon

1éviket fontosabbnak tartjuk.

Kent Beck, Mike Beedle, Arie van Bennekum, Alistair Cockburn,
Ward Cunningham, Martin Fowler, James Grenning, Jim Highsmith,
Andrew Hunt, Ron Jeffries, Jon Kern, Brian Marick, Robert C. Martin,

Steve Mellor, Ken Schwaber, Jeff Sutherland, Dave Thomas

© 2001, a fenti szerzok

Ezt a nyilatkozatot szabadon lehet mésolni, de csak egyben, ezzel a jognyilatkozattal egyiitt.

2 Link: az eredeti kialtvany: Agile Manifesto: http:/agilemanifesto.org/
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