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Bevezetés

A nemzetkozi vallalatokat egyre nagyobb kihivas elé allitja a globalis szinten folyamatosan
valtozd gazdasagi kornyezet, valamint a digitalizacid térnyerése. A versenyképességiik
megorzése és gazdasagi hatékonysaguk novelése érdekében a termeld vallalatoknak egyre tobb
beruhdzas és strukturalis atalakitds végrehajtasara van sziikségiik, akarcsak egy gépsor vagy
termékek relokacioja. Az ilyen projektek rendkiviil komplex feladatnak mindsiilnek mind
technologiai, mind pedig pénziigyi szempontbdl, amelyhez Osszetett szervezési munka és az
er6forrasokkal valé hatékony gazdalkodas sziikséges. A projektek megvaldsitasahoz
elengedhetetlen a vallalat szaméara a megfeleldé projektmenedzsment ¢és kontrolling

kompetenciak rendelkezésre allasa.

Diplomadolgozatomban egy a Schaeffler Csoport gyarai kozott lezajlott gépsorattelepitési
projektet vizsgalok. A Schaeffler vallalat a relokéacio céljanak a koltséghatékonysag novelését,
kapacitadsoptimalizalast, valamint a fogadd gyar szerepének megerdsitését tlizte ki. A
dolgozatomban ravilagitok a felmeriild kihivasokra, kockazatokra, tovabba végig vezetem a

projekt kiilonbozo fazisait az igény felmeriilésétdl a folyamatok lezarasaig.

A téma kiilonds jelentdséggel bir szamomra, hiszen dudlis hallgatoként a Schaeffler Debrecen
Kft. gyardban toltom gyakornoki idémet. Ennek kdszonhetden olyan teriileteken szerezhettem
tapasztalatokat, mint a projektmenedzsment iroda (PMO), konyvelés-kontrolling, beszerzés €s

gyartastervezés, amelyek segitettek gyakorlati szempontb6l is megalapozni az elemzésemet.

A dolgozatom célja, hogy feltarja azokat a kontrolling eszkdzoket, alkalmazott modszereket,
amelyek egy relokéacids projekt sordn segitik a hatékony tervezés és megvalositas folyamatat.
Figyelmet forditok az Ipar 4.0 és a digitalizacio szerepére, amelyek tAmogatjak a folyamatok és
a teljes projekt sikeres lebonyolitasat. Diplomadolgozatomban kitérek arra is, hogy az adott
gépsorattelepités milyen hatdssal van a résztvevo gyarakra, versenyképességiikre, koltségeikre

¢s eredményiikre, illetve hogyan jarul hozza a hossza tav miikodésiikhoz.



1. Szakirodalmi attekintés

A kontrolling kialakulasanak és fejlodésének kezdete egészen az okorig visszavezethetd, hiszen
mar akkoriban késziiltek feljegyzések a vagyon és annak valtozésainak kimutatdsat illetéen. A
konyvvitel valodi fejlodése viszont a kozépkorra tehetd, amikor a banki tigyletek nyilvantartasa
céljabol kialakult a kereskedelmi konyvvitel és korvonalazodni kezdtek a kontrolleri

feladatkorok (Zéman, 2016).

1.1 Kontrolling fogalma, célja €s szerepe a vallalatiranyitasban

A magyar kontrolling kifejezés az angol ,,to control” igébdl szarmazik, amelynek jelentése
vezetni, szabdlyozni, illetve ellendrizni. A szakirodalmban a kontrolling azonban ennél
Osszetettebb funkcioként jelenik meg, igy tobbféle megkozelitésbe helyezték. Az egyik
legelterjedtebb megfogalmazast Magyarorszagon Horvath Péter fogalmazta meg, amely
szerint: ,,A controlling olyan funkcidkat atfogd irdnyitasi eszkdz, amelynek a feladata a
tervezés, az ellendrzés és az informacid-ellatds 6sszehangolasa.” (Horvath, 2009, 15. o.). A
kontrolling egyik legfobb célja, hogy segitse a vallalat vezetését annak érdekében, hogy a
stratégai és operativ célok megvaldsitasra keriiljenek, mindemellett strukturalt médon biztositja
a megvalositashoz sziikséges informaciokat, terveket. A kontrolling tevékenység a PDCA ciklus
(Plan, Do, Check, Act) mentén épiil fel, melynek [épései a tervezés, megvalodsitas, ellendrzés és
beavatkozas. Ez a folyamatos korforgés biztositja a fejlédést és alkalmazkodast a kornyezeti

tényezok valtozasahoz.

A kontrolling tovabbi megkodzelitések szerint tekinthetd irdnyitasi funkcidonak, hiszen
koordinélja a vallalati er6forrasokat ¢s megfogalmazott célokat. Definidlhat6 vezetést tamogato
eszkozrendszerként, illetve vallalati alrendszerként, amely tobb funkcidhoz is kapcsolodik,

mint példaul a pénziigy, értékesités, HR, logisztika stb. (Musinszki, 2013).

Ertelmezhetjiik azonban a vallalati folyamatok, tevékenységek és allapotok Gsszehangolt,
rendszerszintli értékeléseként is, illetve tekinthetd egy feleldsségi korok szerint felépitett
informdacioszolgaltatasi, tervezési, ellendrzési és elszdmolasi Osszetett rendszernek. Kormendi
¢és Toth a kontrolling definidlasakor Ggy fogalmaztak, hogy: ,,A controlling rendszer tehat a
szervezetek iranyitasi rendszerének egyik kiemelt alrendszere, amely az iranyitas (vezetés)
funkcidi koziil a (stratégiai és éves operativ) tervezést vallalja fel, és a tervmegvalosulas
feliigyeletével, illetve a terv-tény adatok Osszevetésével az eltérések ellendrzését, elemzését
végzi. E feladatok koordinalasét, szabalyozasat sajat szervezettel és informacios rendszerrel

latja el. Ebbdl adoddan megfeleld iranyitastechnikai €és dontés-elokészitési segédeszkozt



biztosit a vezetés szdmara a kornyezeti valtozadsok dinamikus kévetéséhez.” (Kérmendi & Toth,

2011, 23. 0.).

A kiilonb6z6 dontéshozatali szinteken eltéréen mukodhetnek a kontrolling rendszerek. Az
operativ kontrolling rovid tavh célokat fogalmaz meg, amelyek a mindennapi miikodéshez
sziikségesek, mint a KPI (Key Performance Indicator) figyelése ¢&s értékelése,
koltséggazdalkodas, a kapacitds megfeleld kihasznaldsanak eldsegitése, napi szintli riportok
vagy akar a rovidtavu teljesitmény értékelése €s gyors beavatkozasok timogatasa. Az operativ
szint kiszolgélja a stratégiai kontrollingot, amely mar a hosszu tava miikkddésre koncentral. A
célképzés jovObetekintd, emellett piac, versenytdrs ¢és trendelemzésekkel, kiilonb6zo
szcenariok kialakitasaval és a felsOvezetés dontéstamogatasaval foglalkozik. A két szint
egymast kiegészitve és tdmogatva adjak a vallalatok irdnyitasi rendszerét. A kontrolling
szerepek a vallalatiranyitds harom szintjén (operativ, taktikai, stratégiai) mas-maés informacios
igényeket szolgalnak ki. Az operativ és a stratégiai szintek kozé tehetd a taktikai szint, amely

az éves ¢s kozéptavu tervek kialakitasara 6sszpontosit €s tdmasztja ald a stratégiai tervezést.

A kontrollingmddszer alapfilozofidja 5 kritérium mentén fogalmazhatd meg, amelyek egytittes
alkalmazaséra van sziikség. Egy kontrollingszemléletti vallalat fejlédésénél fontos szem el6tt
tartani a célorientaltsdgot. JOl értelmezhetd és megvalosithatd célokat kell megfogalmazni,
amelyeket tovabb kell bontani a szervezet kiilonbozd szintjeire is. A teljesitménymérés és
értékelés alapja a kitlizott célok feliilvizsgélata és beavatkozéasa, hogy azok valdban a vallalat
szdmara realisak ¢s elérhetdek legyenek. Ez a folytonossag az operativ €s a stratégiai
kontrolling teriiletén is elengedhetetlen kritérium, hiszen az operativ célok megvalositasa vezet
majd a stratégiai célok eléréséhez, igy szorosan egymasra épiilnek vagy parhuzamosan
teljesiilnek. A célok megvaldsitasanak tdmogatasahoz elengedhetetlen a komplex
eszkozrendszerek hasznélata is, mivel ezeknek kdszonhetden tudja a kontrolling a vezetés
szdmara a legfrissebb és legmegbizhatobb dontéstdmogatd informdaciokat nyujtani. Ilyen
eszk6zOk lehetnek a vezetdi informécids rendszerek, mint az ERP (pl. SAP), a
koltségszamitasok, a terv és tény Osszehasonlitd elemzések vagy akar a KPI mutatoszamok

(Musinszki, 2013).

A szlikkeresztmetszet-orientaltsag az erdforrasok sziikosségére igyekszik utalni, azokat a
tényezOket kivanja feltdrni majd megszlintetni, amelyek a szervezet értékteremtd folyamatainak
¢és tevékenységeinek bovitését akadalyozzak. A vallalat legfobb gyengepontjaira koncentral,

amelyek kiiktatasa nélkiil nem érhetd el a vart ndvekedés (Siit6, 2017).



A kontrolling szemléletmddhoz elengedhetetlen a jovOorientaltsag, amivel a mult adatait alapul
véve a kontroling tevékenység a jovore koncentral és Osszekapcsolja az id6 mindharom
dimenziojat. Fontos eleme a terv-tény osszehasonlitds, valamint a terv-terv adatok dsszevetése
is, hiszen a korabbi tervadatok esetleges hibaibol tanulva, sokkal pontosabb ¢és megbizhatdbb

terveket lehet a jovoben késziteni.

A kontrolling egyik legfontosabb teriilete a koltségekkel valo gazdalkodas. A
koltségorientaciohoz leginkadbb kapcsolhatdo vezetdi szamvitel foglalkozik a koltségek
megfeleld mérésével és elszamolasaval, valamint a koltségstruktira 1étrehozasaval (Musinszki,

2013).

A kontrolling feladata, a vezet6k informalasa és tdmogatdsa mind a dontéseldkészitésben, mind
a mar meghozott dontések nyomon kovetésében ¢és feliilvizsgalataban. A dontéscentrikussag
Osszefiigg a dontési opciok kidolgozasaval, amely kiterjed az operativ és a stratégiai szintekre,
akércsak a célok kialakitasa. A kontrolling tevékenysége hozzéasegitheti a szervezetet a kivant
versenyelony megszerzéséhez és annak megtartasahoz azaltal, hogy a dontési alternativékat a

kiils6 és bels6 kornyezeti valtozasokhoz igazitja (Siitd, 2017).

Az ujonnan megjelend technoldgiak, a digitalizacio a kontrolling teriiletén is 0j kihivasokat allit
fel, ezzel egyidejlileg viszont egyre tobb lehetdséget is kinal a véllalatok miikodtetésében. A

kontrolling fokozatosan atalakul €és egyre nagyobb szerepet tolt be az Ipar 4.0 tekintetében.
1.1.1 A kontrolling funkcioi

A kontrolling feladata, hogy tdmogassa a vezetést a dontéshozatalban, annak eldkészitésében
€s a megvalositas ellendrzésében, a vallalati céloknak megfeleléen. A folyamatok egészét
atfogjadk a kontrolling egyes funkcioi, amelyek segitenek megalapozni a hatékony

dontéshozatalt.

A kontrolling elsédleges feladatai kozott szerepel a tervezés 1épése, amely segit megfogalmazni
és kialakitani a jovébeli célokat, feladatokat, az azokhoz sziikséges feltételeket és akcidterveket.
A tervezés folyamata segit kijeldlni a preferalt magatartdsformakat, kidolgozza a cselekvési
modokat, az ezek kozotti valasztasi lehetdségeket €s meghatirozza a jovobeli mikodés kereteit

(Bodnar, 1997).

A tervezési feladatok é€s részfeladatok ellatdsa az egyes szervezetek méretétdl is fiigg, hiszen
mig egy kisvallalat esetében ez lehet a vezetés feladatkdre, addig a kozép €s nagy vallalatoknal

kiilon részleg foglalkozhat ezen funkcio koordindlasaval.



A tervezés formaja eltérd lehet aszerint, hogy mennyien vesznek részt a folyamatokban, milyen
sorrendben, illetve milyen hatdskorrel és feladatokkal rendelkeznek a személyek. A top-down
modszer, avagy a feliilrdl lefelé torténd tervezést a felsd vezetés kezdi meg, meghatarozza a
legfontosabb célokat, keretfeltételeket, amelyek alapjdan a szervezet alsobb szinten
elhelyezkedd6i kialakitjak a sajat részterveiket, feladatkoriiket az adott tervben. Ezzel
ellenkezdleg az alulrol felfelé torténd tervezés (bottom-up), ahol az alsobb szintekrdl érkezik a
folyamat kezdeményezése, majd a felsébb szinteken torténik a terv Osszehangoldsa. A két

emlitett tervezési forma egyiittes alkalmazasa az ellenaramlata tervezést adja.

A tervezés id6tavja szerint megkiilonboztethetiink hosszu tavra (5 éven tal) kiterjedd tervezést,
mint példaul a stratégiai tervek. A kozép tavu tervezési id6 jellemzden 2 és 5 év kozé tehetd,
mig az 1 éven beliili tervezés mar rovid tavinak szamit. A taktikai tervek elkészitése altalaban
kozéptavu tervezésbe sorolhatd, az operativ terveket pedig révid tavra készitik a szervezetek.

Ez a harom tervezeti fokozat egy jol 6sszehangolt egymasra épiilést hatdroz meg.

Egy vallalat szamdra a legfobb alaptervek kozott szerepel a koltségterv, pénziigyi terv, valamint
az eredmény ¢&s teljesitménytervezet. Emellett természetesen szamos egyéb terv elkészitése is
hasznos informacidkkal szolgalhat a vezetdi dontéshozatalhoz. Ilyenek lehetnek a
marketingtervek, beruhdzasi tervek, értékesitési terv, mérlegterv, anyaggazdalkodasi tervezetek

vagy akar az emberi eréforrasra vonatkozo tervek (Musinszki, 2013).

A tervezés fazisdban a szervezet célkitlizései kisebb szervezeti egységekre, folyamatokra és
koltséghelyekre keriilnek lebontéasra, amelyeket a kontrolling tevékenysége segit koordinalni,

majd kiilonb6z6 elemzéseket és szcendriokat készit a jovore nézve.

A kontrolling klasszikus feladatai koziil masik kozponti elem a mérés €s eltéréselemzés. Ennek
célja, hogy a vallalat atfogd képet kapjon a teljesitményérdl és kialakitasra keriiljenek a
megfeleld beavatkozasi akciok. Az eltéréselemzés soran elengedhetetlen a terv-tény adatok
Osszevetése, amelyet a tényadatok megfelel6 modon, formatumban ¢és idében valod
rendelkezésre allasa eldz meg. A folyamat soran sor keriil a tervszdmok és az eltérések
feliilvizsgalatara, viszont nem elegendd csak a kiillonbségek mértékére koncentralni, hanem az

azt kivaltd okokat is célszeru feltarni (Musinszki, 2013).

Jellemzd mérési és elemzési teriiletek lehetnek a vallalat mutatoszamai (KPI), amelyek a
hatékonysagot, jovedelmezdséget, termelékenységet vizsgaljak, érdemes mérni az eréforrdsok
kihasznaltsagi szintjét, a koltségszinteket, a szervezetek bevételének és nyereségének adatait.

A koltségeket, bevételeket, ha kozvetve is, de befolyasolhatja a mindség, tehat a reklaméciok
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szdma, a vevOi elégedettség, de az eldirt szabvanyoknak (ISO) valdo megfelelés is. A
teljesitménymutatok, mint az értékesités, termelés mutatoi segithetnek atlatni a miikodés
hatékonysagat, de a projektkontrolling alapjat képezd iddalapt teljesitménymérés (hataridok,

atfutasiidok, mérfoldkovek) is az elemzés részét kell, hogy képezze.

Az eltéréselemzés sordn elvégzett terv-tény Osszehasonlitasok, feltart hianyossagok ¢€s
megvizsgalt okok a késobbiekben javaslatokat ¢és jovObeli vezetéi intézkedéseket
indukalhatnak, valamint eldsegitik a kdvetkez6 ciklusok pontosabb tervezését. A terv és tény
adatokon tul a vezetésnek rendelkeznie kell forecast-értékekkel is, amelyek a jelenlegi
ismeretek alapjan tervezési jelleggel meghatarozott, varhato adatok. Ezen informaciok
birtokdban megfelel6bb intézkedéseket lehet kialakitani a kitlizott célok iranyaba (Hanyecz,

2001).

A kontrolling egyik legkritikusabb funkcidja a beszamolas (reporting) tevékenysége, amely
nem csak Osszegyljti az informacidkat, de rendszerezi €s tovabbitja is olyan formdban, hogy az
a késobbiekben a vezetdi dontéshozatal tdmogatasara alkalmas legyen (Horvath, 2009). A
beszamolasi funkcid az adatszolgaltatas biztositasan tul, kiterjed az informacioértelmezésre is,
ezzel eldsegitve a vezetdk céliranyos beavatkozasat, az eléforduld eltérések azonositasat és
korrigalasat is (Kormendi & Téth, 2011). A beszamolas tartalma és formaja igazodik a vezetési
szintekhez, igy operativ szinten rovid tavu, heti vagy napi jelentésekkel segitik el a minél
gyorsabb beavatkozast, taktikai szinten a havi vagy negyedéves riportlasok mutatjak a célok
teljestilésének aktudlis szintjét és a tervek és koltségkeretek betartasat (Musinszki, 2013).
Stratégiai szinten mar az ¢éves jelentések, emellett a vezetéi Osszefoglalok és az atfogd
mutatdszamrendszerek, mint a Balanced Scorecard szolgalnak a hosszu tava tervezés alapjaul

(Kaplan & Norton, 1996).

Simons (1995) a beszdmoléas feladatkorét a diagnosztikus kontrolling rendszerek egyik
alappilléreként irja le, ahol a riportok feladata lesz, hogy a meghatirozott
teljesitménynormaktol valo eltéréseket folyamatosan monitorozza, illetve a sziikséges
korrekcidkat tamogassa. Az egyre modernebb kornyezetben a beszamolas hatékonysagat
nagymértékben novelik a digitdlis informacids rendszerek. Az ERP és a BI rendszerek
integracioja lehetdvé teszi, a valos idejii adatgylijtést, elemzést és azok vizualizacidjat, igy tehat
a riportdldas nem csak a mult teljesitményére koncentrdl, hanem eldrejelzéseket is
tartalmazhatnak (Netsuite, 2023). Ezen fejlesztések rendkiviil fontosak a gyorsan valtozo piaci
kornyezetben, hiszen a dontéshozoknak rovid 1dd alatt kell megalapozott dontéseket hozniuk

(K6rmendi & Toth, 2011).



A visszacsatolas (feedback) a kontrolling azon funkcidja, amely biztositja, hogy a vallalat
miitkodése a meghatarozott célok szerint alakuljon. A terv-tény adatok Osszehasonlitas
eredményeire épit, valamint eldsegiti a vezetdi korrekciok eszkdzolését. A visszacsatolas a
PDCA- ciklus zaro 1épése, ezzel tamogatva a hosszu tavu fejlodést és a folyamatos javitasokat,
valamint az Gjabb ciklus elinditasat. A folyamat soran a teljesitmény adatokat 6sszehasonlitjak
a korabban kialakitott célokkal, majd az ebbdl kapott eredményeket alapul véve modositanak a

stratégiai célokon, a folyamatokon, eréforras elosztason (Kérmendi & Toth, 2011).

A kordbban emlitett digitalis eszk6zok, rendszerek szerepe a visszacsatolas funkcional is
rendkiviil fontos szerepet jatszik, hiszen ezek segitségével a visszajelzés nem csak korrigald
szerepet tolt be, hanem értékteremtd funkcidéva valik, hozzésegitve ezzel a vallalatot akar a

versenyelonyhoz is.
1.2 Projekt és projektmenedzsment

A projektek definidlésara szamos megfogalmazas létezik, azonban a legfontosabb, hogy méar az
elején felismerjiik, hogy kiilonboznek mas a szervezetben végbemend folyamatoktol. A
projektek tekinthetéek a szervezetben =zajlé valtozdsok megvalositdsdhoz sziikséges
alappilléreknek, mas megfogalmazasban a stratégiai célok elérésének eszkozeit jelentik (Gorog,

2003).

A projekt alatt olyan tevékenységek sorozatat értjiik, amely a kitlizott eredmények elérésére
iranyul, el6re meghatarozott id6 alatt végzendd el, a tobbnyire adott koltségkeret megtartasaval.
Projektnek nevezhetd minden olyan feladat, amely egyszeri, tehat nem ismétlddik, valamint
komplex feladatok sorozatdbodl all, specialis ismereteket igényel €s hozzarendelt eréforrasai
vannak. A projekt feladatok bonyolultsadga, jelentdsége ¢s egyedisége meghatarozza a projekt
méretét, de mindenképpen valtozast jelentenek, valami 0j, kiilonleges 1étrehozasa megy végbe.

A projektek tehat hozzéajarulnak a szervezetek hosszl tavua céljainak eléréséhez.

Szamos kritériumnak eleget kell tennilik, ahhoz, hogy a vallalat céljainak megfeleléen
menjenek végbe. Az egyediség ¢€s Ujszerlis€ég szem el6tt tartdsaval kell vildgos célokat
kialakitani, valamint elkiiloniteni mas szandékoktol. A projektek id6ben limitdlva vannak,
hiszen korabban meghatarozott intervallum all rendelkezésre a végrehajtasukra, kezdési és
befejez6 datumokkal egylitt. Az Osszetett feladatok koordinalasahoz ideiglenes projekt
szervezetet sziikséges kialakitani. Azonban a projektek is lehetnek kockazatosak, valamint
korlatokkal is rendelkezik, tekintve akar személyzeti, pénziigyi vagy mechanikai szempontbdl

(Schaeffler vallalati leiras, 2025). A projektek eldsegithetik a szervezetek hossza tava céljainak
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elérését, viszont, annak érdekében, hogy az eredmények az elvardsoknak megfeleléen
teljesiiljenek, a projektfeladatokat tudatosan meg kell tervezni, irdnyitani és ellendrizni. Ennek
az eszkoze lehet a projektmenedzsment, amely a projekt soran sziikséges tudas, képességek,
technikdk és egyéb eszkozok egyiittes alkalmazasat jelenti a kovetelmények szem el6tt
tartasaval. Magaba foglalja a projekt teljes életciklusat, kezdve az igény felmeriilésétol a

tervezés fazisain at égészen a megvaldsitas és lezaras fazisaig (Cserhati, 2023).

Gordg (2019) hasonldan kozeliti meg fogalmi szinten a projektmenedzsmentet, akarcsak magat
a projektet, hiszen erre is Ujszerli, egyszeri és komplex feladatok megfeleld teljesitésének
vezetéseként hivatkozik. A projektmenedzsmentet egy ideiglenesen Iétrejott szervezet
vezetésének tekinti, amely azt hivatott biztositani, hogy a meghatarozott projektfeladatok
hatékonyan és eredményesen menjenek végbe. A projektmenedzsment dsszekapcsolja a vezetés
stratégiai ¢és folyamatmenedzsment szintjeit, tovabba kulcsfontossagu szerepet jatszik a
folytonossag ¢s allanddsag, illetve a gyors valtozasok egyenstlyanak fenntartdsdban (Balaton

& Tari, 2016).

A projekt, mint feladat leirhato harom legfontosabb paraméterrel, vagyis a teljesités
id6tartamaval, a koltségkeretével és az elérenddé eredménnyel. Ez a harom elem egy
haromszoget alkot, ahogyan az 1. abrdn is lathato, amely azt hivatott szemléltetni, hogy ezek a
tényezOk kolcsonodsen fliggenek egymastol. Az egyik elem szandékos vagy véletlenszerii
véltozasa hatassal lesz legalabb az egyik, de akar mindkét masik elemre is. Az id6tartam
rovidiilésével valdszinlileg a koltségkeretet novelni kell a tovabbi erdforrdsok bevondsa
kovetkeztében, illetve az eredménytartalom modositasara is hatassal lesz (példaul egyes eldre
betervezett funkcidk elhagydsa). Abban az esetben, ha a koltségeket csokkentik, az idétartam
kitolodhat és ugyantgy az eredményt is befolyasolja majd, valamint az eredménytartalomban
eszk6z0lt valtozasok szintén hatassal lesznek a teljesités koltségeire €s 1d6 intervallumara. Ezek
a paraméterek korlatozzdk ugyan a projekt teljesitési menetét, valamint a projekt csapat
munkajat, azonban meg is hatdrozzak azokat a keretet feltételeket, amelyek mentén haladni

érdemes (Cserhéti, 2023).
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1. abra: A projektharomszog (koltség, id6, eredmény)

Forras: Sajat szerkesztés Schaeffler vallalati leirds alapjan (2025)

Az egyes projektek tobbnyire eltérd koriilmények kozott keriilnek kialakitasra, ezért
mindenképpen egyedinek nevezhetdek, emellett minden projekt, még ha hasonlodak is, sajatos,
célokkal és felmertiilé feladatokkal rendelkezik. Azonban szamos kihivassal és korlatokkal is
szamolni kell a teljesitésiik alatt. Az erdforrasokkal ugy kell gazdalkodni, hogy azok
felhasznalasa a lehetd legoptimalisabb legyen, illetve a kivant eredményt a meghatarozott
korlatok mellett kell elérni. A projektek rendkiviil kockazatosak, hiszen egyediségiikbdl
fakadéan nem megszokott feladatokkal szembesiilnek a szervezet tagjai, amely igy
bizonytalansagot rejt magaban. Komplexitasanak koszonhetOen a teljesitésiikben szamos kiilsd
¢és belsO szerepld Gsszehangolt munkdjara van sziikség, novelve ezzel a kockazati forrasok
szamat. Leginkabb kockazatos projekteknek szamitanak az innovacids és a kutatas-fejlesztési

projektek (Cserhati, 2023).

Egy projekt sziikebb értelemben akkor tekinthetd sikeresnek, ha a harom kritériumra, az
idStartamra, koltségekre és az eredmény mindségére vonatkozo kovetelményeknek eleget tesz,
vagy csak kis mértékben 1épi at azokat. Tagabb értelemben véve azonban a siker kérdéskore
ennél tobb tényezdre is kiterjed, a projektharomszog pedig csupan a profithoz valo
hozz4jarulést segiti eld, de a célkitlizések teljesitését és az elégedettséget nem veszi figyelembe.
Ebben a megkozelitésben tehat a projekt akkor tekinthetd sikeresnek, ha az lizletileg elvart
hatasnak megfelel, amely akar tobb évvel a projekt befejezése utan valik mérhetévé (Balaton

& Tari, 2016).

1.2.1 A projekt érintettjei
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A projektek ideiglenes jellegébdl adoddan, a résztvevo projektcsapat is a megvalositas idejére
jon létre, majd a zarast kdvetden felbomlik. Azon személyek csoportja alkotja a projektcsapatot,
akik a kozos munka soran feleldsséget is vallalnak a meghatarozott célok teljesitéséért. Mind a
projekt el0készitése, mind a feladatok teljesitése majd lezdrasa az ¢ feladatuk lesz. A projekt
sikerének érdekében rendkiviil fontos, hogy a megfeleld szakemberek alkossak a csapatot, akik

hatékonyan tudnak egyiittmiikodni (Cserhati, 2023).

A projekt stakeholder-ei azok a személyek, csoportok vagy szervezetek, akik hatassal lehetnek
az adott projektre vagy akiket befolyasolhat a projekteredmény. Fontos a projekt érintettjeinek

azonositasa, valamint az érdekeik ¢€s elvarasaik folyamatos dokumentalasa (Project, 2020).

Minden esetben beszélhetiink egy megbizordl (lehet egy szervezet vagy magéanszemély), aki
meghatarozza a {6 célkitlizéseket, dont a projekt inditasarol, illetve sajat koltségvetésbol
finanszirozza a projekt végrehajtdsat, amelyre késobb nagy befolyassal bir (pl. elnok-
vezérigazgatd, Magyar Allam, Eurépai Unié stb.). A projekt koordinator vagy feliigyeld a
megbizd képviseletében jar el, igy az ¢ feladata lesz, hogy a megvaldsitas maradéktalanul a
cé¢loknak megfelelden menjen végbe. A projekt legmagasabb szintii irdnyitdja a Projektiranyitod
Bizottsag (PIB), amely testiilet foként dontéshozo ¢€s ellendrzd szerepet tolt be. Tagjai kozott
szerepelhet példaul az elndk, igazgatdhelyettes, szakteriileti vezetok vagy a projektmenedzser.
A Bizottsag altal megbizott legmagasabb, egyszemélyes stratégiai és operativ szintii felelds lesz
a Projektigazgatd, aki szintén ellendrzési és dontéshozatali jogkdrrel rendelkezik. A Projekt
Menedzsment Iroda (Project Management Office) felel majd a projektmenedzsment
funkciondlis irdnyitasaért, annak érdekében, hogy az eszkozoket, procedurdkat megfeleléen
alkalmazzak. A magas rizikéfaktori projektek tervezése €s menedzselése, valamint a
folyamatos optimalizalas is a PMO feladatok kozott szerepel. Az Eréforras menedzser fog
felelni a projektfeladatok elvégzéséhez sziikséges erdforrasok €s eszkozok biztositasaért,

tovabba kijeloli a dolgozokat az adott feladatra.

A projektcsapat irdnyitdja a Projektmenedzser, aki teljeskorli operativ vezetési, egyesesetekben
kiilon funkcionalis hataskorrel rendelkezik. A projekt teljes idOtartama alatt felelds a projektben
végzett munkaért és az elérendd célok eldre mozditasaért. Ezek érdekében irdnyitja, ellendrzi,
majd értékeli is a csapatok, dolgozok munk4jat. Rendszeresen riportal az aktualis allapotrol, az
elérehaladésrol, valamint a dontést igényld ligyekrdl a projekt koordinatornak. ¢és elkésziti a
sziikséges beszamolokat a Bizottsag felé. A projektfolyamatok kézbentartasa mellett felelnie

kell az elfogadott projekt koltségekeért is.
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Az Alprojekt vezetd szerepe kifejezetten az Osszetettebb projektek esetén lesz fontos, hiszen
ilyenkor kisebb projektekre bontjdk a végsd projektet, ezaltal konnyebben koordinalhatoak és
nyomonkoOvethetéek az egyes folyamatok, részeredmények. Sajat alprojektjében
projektmenedzseri  hataskorrel fog rendelkezni. Eldfordul, hogy egyes nagyobb
munkafeladatok elvégzésére is kijelolnek egy szakembert, a Munkacsoport vezetdt, aki az
iranyitasért lesz felelds. Ilyen szerepet tolt be a projekt kijelolt pénziigyi vezetdje, hiszen 6nalld

szaktertiletet fog koordinalni, vezetni.

A projektcsapat tagjain kiviil érintett még a felhasznald vagy szervezet, aki az adott projekt
kozvetlen célcsoportja lesz, vagyis a végterméket fogja hasznalni. A folyamatok
elokészitésekor mar érdemes bevonni a végsO felhasznaldt is, hiszen az eredmények az 6
elvarasainak megfeleléen kell, hogy végbe menjenek (Sziics & Nagy, 2015; Podr, 2017;
Schaeftler vallalati leirés, 2025).

1.2.2  Projektek definidlasa (tipusok)

A projektek megkezdése eldtt fontos definidlni, hogy milyen projekt tipussal allunk szemben,
hiszen a tovabbi kritériumok meghatarozasa és a folyamatok ezalapjan fognak felépiilni. A
projekteket eszkozeik alapjan keriilnek osztalyozésra, tehat alkalmazasi teriileteik és a projekt
érdekelt kore szerint sorolhatod tipusokba. A Schaeffler Debrecen Kft. gyaraiban a kutatés-

fejlesztéshez (Research and Developement) kapcsolodo projektek a kovetkezok:

o Termék fejlesztési projekt (PEP): ez a projekttipus az 0j termékek kifejlesztésére vagy
a mar meglévok tovabbfejlesztésére iranyul.

o Elbzetes fejlesztési projekt (VEP): a korai fazisban 1évd fejlesztési projektek tartoznak
ide, amelyek célja, hogy 1) 6tletek és technologidk keriiljenek feltarasa.

e Szerszam projekt (T): a specidlis szerszdmok és eszkozok tervezése és fejlesztése,
amelyek elengedhetetlenek egy adott termék legyartasdhoz.

e Specialis géptervezési és konstrukcios projekt (S): ezen projekt keretében tervezik és
épitik az egyedi gépeket és berendezéseket, amelyek kiilonbozd specidlis igényeket
szolgalnak majd ki.

e Az R&D projekteken kiviil szamos egyéb projektre is sor keriilhet, ilyen projekttipusok
lehetnek az alabbiak:

e [T projektek (E): ezek olyan informécids €s technologiai projektek, amelyek fejlesztik
az IT infrastrukturat, illetve 0j szoftverek €s egyéb informécids rendszerek bevezetését

indukaljak.
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Beruhazasi projektek (I): ezen projektek célja, hogy valamilyen 1j, eddig ismeretlen
technologia (gyartasi folyamatok, folyamatdramlas stb.) eszkoz, 1étesitmény vagy
infrastruktura beszerzése és telepitése menjen végbe a vallalatnal.

Racionalizalasi projekt (R): a szervezeti struktira és folyamatok hatékonysagat hivatott
elésegiteni, novelni. A projekt tobb, mint 20 feladatot foglal magaba, amelyek
egymastol fiiggnek, valamint koordinalva vannak, tovabba tobb, mint 5 résztvevdje van
a projektnek.

Termék vagy termelés athelyezés (V): olyan projekt, amely keretein beliil a termelési
folyamat vagy egy termék athelyezése torténik egyik tizembdl a masikba.

Egyéb projektek (X): minden olyan egyéb projekt, amely nem sorolhat6 be a fent
emlitett projekttipusok valamelyikébe, viszont a szervezet szdmara fontos. A projekt
keretében kiilonb6z6 személyek kiillonbozo funkcionalis teriiletekrdl egylitt dolgoznak.
Ezen projektek szintén legalabb 20 kiilonbozd tevékenységbdl és tobb, mint 5
csapattagb6l (minimum 2 kiilonb6zo teriiletrol) allnak (Schaeffler vallalati leirasok,

2025).

Ezen tipusokon kiviil Gorog (2003) megkiilonboztet harom tovabbi kategoriat résztvevok

szerint:

belsé projektek, amelyeket a kezdeményezd szervezet a sajat er6forrasait felhasznéalva
hajt végre,

kiils6 projektnek nevezziik, amelyeket a kezdeményezd szervezettel szerzddéses
kapcsolatban all6 kiilso fél teljesit,

vegyes projekt pedig, ha a teljesitésben mind a kezdeményezd szervezet mind a kiilsé

kozremiikodo egyiittesen vesznek részt.

A teljesitésben részt vevok kore meghatirozza a projekt csapat és a vezetd feladatkorét,

eszkOztarat és az egyéb felhasznalhato eréforrasokat.

1.2.3 Projekttervezés folyamata

Egy projekt 1étrehozasanak folyamatat a megfeleld alapok és kritériumok definialasaval kell

kezdeni. Fontos kijeldlni a felelésoket és az ¢ feleldsségi koriiket, majd a tervezési fazis csak

ezek meghatarozasa utan kezdddhet el. A projekt inditasakor sziikséges egy kezdeményezés

értékeld lapot kitolteni, amely helyes kitoltéséért az adott teriilet lesz felelds. A meghatarozott
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kritériumokra adott pontszdmok alapjan besorolhaté a projekt a kovetkezd kezdeményezés

tipusokba: feladat, aktivitas, projekt, kiemelt projekt, stratégiai projekt.

A projekt szponzornak és a Lean és Projekt vezetonek ki kell jeldlnie egy megfelelden
kvalifikalt projekt menedzsert, majd definidlasra keriilnek a felé torténd elvarasok és feladatok.
A menedzsert timogatnia kell egy PMO (Project Management Office) specialistdnak az egész
projekt sordn, akinek feladata tobbek kozott egy a megvalositandd projekt informacioit és

dokumentumait 6sszegyiijté projekt mappa létrehozésa is (Schaeffler vallalati leirasok, 2025).

A projekt elinditdsdhoz és a késobb elkészitendd terv helyes meghatdrozasahoz fontos
letisztazni a jelenlegi- és célallapotot, valamint 6ssze kell gytijteni a sziikséges informacidkat
¢s attekinteni a hasonld projekteknél alkalmazott folyamatokat, hogy az ott szerzett
tapasztalatokat fel tudjak hasznalni. Néhany projekt mar az inditast kdvetd napokban is értéket
szallit magaval, természetesen ez valamely projekteknél hosszabb id6t vehet igénybe, akar

heteket, honapokat (Project Management Institute, 2018; Schaeffler vallalati leirdsok, 2025).

A projekt kezdetekor el kell inditani egy projekt kérelmet, amely, ha elfogadasra keriil, illetve
a kezdeményezés formailag és tartalmilag is megfelelonek bizonyult, akkor keriilhet
engedélyezésre a megvaldsitandd projekt. Abban az esetben, ha a definialas soran valamely
tényez0 nem felelt meg a kritériumoknak vagy a projekt kérelem elutasitasra keriilt, el6rol kell
kezdeni a projekt fobb kritériumainak meghatdrozasat és ujabb kezdeményezést sziikséges

inditani.

A jovéahagyast kovetden kezdddhet a projekt tervezési fazisa, amelyet a projekt organizacid
kialakitdsaval érdemes kezdeni. A projekt menedzser javaslatot tesz a csapat Osszetételére,
amelyhez az erdforras menedzser jovahagyasara van sziikség. Azesetben, ha az elinditott
projekt nagyon Osszetett van lehetdség alprojektek létrehozasara is, amelyet szintén a
foprojekthez nagyon hasonld moddon kell kérelmezni. A struktira megfeleld definialasat
kovetden elengedhetetlen 1€pés a projektterv elkészitése, amely kialakitasa szintén a menedzser

feleldségi korébe tartozik (Schaeffler vallalati leirasok, 2025).

Ezt kovetden a rizikoelemzést is el kell késziteni, amely célja, hogy feltarasra keriiljenek a
lehetséges veszélyek, amelyek mérséklésére mindenképpen intézkedéseket kell hozni, valamint
figyelembe kell venni a koltség- és idotervezésnél is. A kockdzatelemzés része a gép hatarainak

felirasa, a veszélyek azonositasa és a kockazatbecslése is (Bende & Révai, 2018).
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A sziikséges erdforrasok anyagi hatterének biztositasa érdekében rendkiviil fontos elkésziteni a
koltségtervezetet, amelyet a projekt alapito okiratdban rogziteni is kell. Az els6dleges koltségek
fogjak jelenteni a vallalaton kiviil igénybe vett eszkozok és szolgaltatasok koltségét, mint
példaul a beszerzett eszk6zok, kiilsOs tervezoi iroda, konzultacios dij vagy akar a repiilojegy €s
a hotel koltségeit. A koltséghelyeken megjelend, vallalaton beliili koltségek lesznek a
masodlagos koltségek, amelyet a munkéval eltoltott id6 és a munkadra koltség szorzataval lehet
kiszamolni. Az inveszt koltségek foglaljak magukba a targyi eszkozok beszerzését, 1étesitését,
sajat vallalkozasban torténd eldallitasat, az iizembe helyezésig, de ide sorolhatd a beszallitasig
végzett tevékenységek, mint a szallitds, alapozas, vamkezelés, mozgatas, kozvetités, lizembe
helyezés stb., tovabba minden olyan egyéb tevékenység, amely a targyi eszk6zok beszerzéséhez

kapcsolhat6 (Schaeffler vallalati leirasok, 2025).

Az erbforras tervezés felelosoket és eszkdzoket kapcesol az egyes tevékenységekhez, amelyeket
szintén engedélyeztetni sziikséges, illetve, ha nem hagyjak jova a tervezetet, feliil kell vizsgalni
¢s Ujra tervezni. Fontos felmérni, hogy mekkora a vallalkozas erdforrasigénye, valamint

érdemes egy kalkuléciot késziteni a pontos tervezés megkezdése eldtt (Vecsenyi, 2017).

A tervezés végén létre kell hozni az alapitd okiratot, amelyben fel van tiintetve a kiinduld
allapot, a mérdszdmok, mérfoldkovek, a projekt budget, valamint a SMART elvek alapjan
meghatarozott célok. Ezen elv alapjan a célokat ugy kell kitlizni, hogy az adott vallalatra
konkretizalva legyenek meghatarozva (Specific = Konkrét), a cél megvalositasat szolgald
szdmok mérhetden legyenek kialakitva (Measurable = Mérhetd) és a célok mindenki szaméara
érthetéek €s megvaldsithatoak legyenek (Achievable = Elérhetd). A rendelkezésre allo
forrasokkal egyértelmiien elérhetdek a kitlizott célok (Relevant = Relevans), valamint idében
is meghatarozott az elérni kivant cél (Time-bound = Id6hoéz kotott). Minden projektnek
sziiksége van alapitd okiratra, hiszen ebben olyan informacidk deriilnek ki, hogy miért fontos
az adott projekt, merre halad a csapat, mik a célkitlizések, csapatértékek, alapvetd szabalyok,
csoportnormak. Amennyiben az alapitd okirat tartalmilag és formailag is megfelelt a
kritériumoknak, a projektszponzor engedélyezi azt. Ezt kovetéen ezt el kell juttatni a
kontrollerekhez, hogy csatoljdk hozzd a projekthez létrehozott projektszdmhoz (Project

Management Institute; 2018; Schaeffler vallalati leirasok, 2025).

A megvalositasi folyamatok megkezdése eldtt a projekt csapat minden tagjanak, beleértve a
szponzort is részt kell vennie egy ugynevezett Kick-off meetingen. A meetingen sor kertl az
alapitod okirat bemutatasara, tovabba a projekt felelds ismerteti a meghatarozott iddtervet €s a
csapattagok feladatait.
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Megkezdddhet a végrehajtas és az ellendrzés folyamata, amelyet a mérfoldkovek és kapuk
bemutatasaval érdemes inditani. A projektet tobb szakaszra lehet ontani, melyek lezarasa egy-
egy mérfoldkdvet jelent. Minden mérfoldkd elérésénél a projekt menedzsernek prezentalnia
kell a projekt szponzor felé az aktualis allapotot a mindség, id6, koltség harmasara fokuszalva,
illetve az eddig elért eredményeket is be kell mutatnia. Az egyes mérfoldkovekhez kapcsolni
kell egy elérni kivant célt, amely alapjan el lehet birdlni az adott mérfoldkd teljesitését.
Amennyiben az aktualis allapotot a szponzor a céloknak megfeleldnek talalja, az adott
mérfoldkovet teljesitettnek tekinti és lezarasra keriilhet (Schaeffler vallalati leirasok, 2025;

Gyimesi & Bohacs, 2018).

A mérfoldkdvek nyomon kdvetése mellett el kell késziteni rendszeresen, altalaban havonta egy
statusz riportot, amely tartalmazza a mérészamokat, az el6z6 honapban elért eredményeket, az
azt kdvetd honap feladatait és a felmertiild kockazatokat. Ennek segitségével a projekt a funkcio
¢s mindség, az id6 €s a koltségek szempontjai szerint kiértékelésre keriil. A funkcio és mindség
értelmében a projekt részletes tervezetének megvalosulasa a fontos. A projekttevékenység
mindsége magaba foglalja a projekt helyes definidlasat és tervezését, folytonos nyomon
kovetését €s lezarasat. A fazisok mindségi tervezésének és a tevékenységek megvalosulasanak
szazalékos mérésére fokuszalnak. Az ido és datumok értékelésénél a tevékenységek tervezett
¢s tényleges megvaldsulasi idejeinek egymdéshoz viszonyitott kumulalt szézalékos értékét
vizsgaljak. Az eltervezett tevékenység torlésére csak nagyon erds indok esetén kertilhet sor,
amelyet alaposan alatamasztott dontés el6z meg. A tervezett befejezési datum modositasara van
lehetdség, de csak a hozza tartozo fazis idohataraig. A koltségek esetében annak a szazalékos
értékét vizsgaljak, hogy a projekttevékenységek Osszkoltsége és az aktudlis projektkoltség
mekkora meértékben tér el egymastol. A projekt statuszt és a célok elérését eldsegitd
mérdszdmokat folyamatosan aktualizalni és frissiteni sziikséges (Schaeffler vallalati leirdsok,

2025).

A projekt gordiilékeny lebonyolitdsa érdekében érdemes az eszkalacios folyamatok bevezetése,
amely a felmeriil6 problémak delegalasat jelenti egy magasabb szint felé. Az eszkaldlasi
folyamat soran a projektcélkitlizések terjedelmén kiviil es6 kockazatokat egy arra alkalmasabb
személy vagy szervezeti osztaly szadmadra terjesztik fel. Javasolt az eszkaladlas minden olyan
esetben, amikor az adott szinten mar nem lehetséges a probléma megoldasa, igy felsébb szintii

segitségre van sziikség a projekt folytatdsdhoz (Project Management Institute, 2020).

A projekt soran fellépd eltérések és valtozasok esetében mindig projektvaltozasi kérelmet kell
benyujtani a szponzor felé. Ez lehetdvé teszi a kdltségkeret bovitését, hataridok kitolasat vagy
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a célok moédositasat, de eléfordulhat az is, hogy a projekt szponzor vagy menedzser személye
valtozik, ezesetben projekt atadé dokumentumot kell kitdlteni. A projekt szponzor tavolléte

esetén, az eldre kialakitott Projekt Tanacs matrix szerint megy végbe a helyettesitése.

A projekt lezarasa el6tt a projekt menedzser 3 honapon keresztiil nyomon koveti a sikeresen
elért célokat és az azaltal kialakult megtakaritdsok fenntartdsat, amennyiben azok relevansak.
Az megtakaritasok folyamatos kovetésében €s az eredmények visszaigazolasaban a kontrolling
segit a projektcsapatnak. A mérfoldkovek lezardsakor meghatarozott megtakaritasokrol
értesiteni kell az adott teriiletet, ahol a megtakaritas kialakult, ezzel pedig a teriilet a kovetkezo

¢v buidzsétervezésekor kalkulalhat majd.

Kozvetleniil a zarast megeldzden a projektcsapatnak el kell készitenie a Lesson Learned
dokumentumot, amely a projekt soran szerzett tapasztalatokat gyujti 0ssze. Ezek kés6bb
segitségiil szolgalhatnak mas projektek inditdsanal, hiszen rengeteg hasznos informaciot
tartalmaznak. A Lesson Learned mellett ki kell tolteni a projekt zarasi dokumentumat, amelyben
rogziteni sziikséges, hogy a kitlizott célok koziil melyeket sikeriilt elérni. A meghatarozott
koltségkerettdl és hataridoktol valo eltéréseket is ezen dokumentumban kell megindokolni. A
projektben elért eredményeket a zaras elott szintén prezentalni kell a szponzor felé, amelyet, ha
megfeleldnek taladl jova hagyja ezzel véglegesitve a lezarast. A projekt akkor tekinthetd
sikeresnek, ha az elére meghatdrozott szamitasok alapjan, az értékeld lapon eléri a 80%-ot

(Schaeftler vallalati leirasok, 2025).
1.2.4 Projekt teljesitménymutatok (KPI) és mérési modszerek

A szervezet elore meghatarozott céljai mutatdoszamokon keresztiil valnak mérhetdvé, tovabba
az eltérések azonositdsa a terv-tény mutatdoszamok oOsszehasonlitdsabol kovetkezik, ezzel
tdmogatva a megvaldsitas folyamatat. Az egyes mutatdoszamok a f6 célok mérése mellett
iranyulhatnak a kisebb részcélokra is egyarant. Szamos szempont szerint alakithatoak ki,
azonban alapkdvetelmény a mérhetdség €s egyszeriiség elve, tovabba a célokkal valo 6sszhang

(Kovacs, 2017).

Osszetettség szerint lehetnek egyszeriiek, egy jellemzot leiroak, illetve dsszetettebb, amelyek
mar tobb tényezOt is magukba foglalnak egyszerre. A leggyakoribb dimenzidk, amelyekre
iranyulhatnak, az az i1d6, az érték, altalaban pénz, valamint a mennyiségi tényezd (darab,
térfogat, tomeg stb.). A mutatészdmok vonatkozhatnak erdéforrdsokra is, legyen az
rendelkezésre allo vagy mar felhasznalt. Ilyen elemek a gépek, emberek, anyag, informéacio,

vagy az energia, amelyek kifejezhetéek mennyiségben vagy értékben. Kiterjedhetnek konkrét
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egyénekre vagy akar csoportokra, valamint irdnyulhatnak tevékenységre, azok eredményére,
kivaltott hatasara is. Ugyancsak nem mindegy, hogy hely szerint kiilsé tényezdkrol, gazdasagi
kornyezetrol, érdekeltekrdl van sz6, vagy éppen belsd folyamatokat, termékeket szeretnénk
vizsgalni a mutatok segitségével. Egy termék vagy folyamat ¢életciklusanak egyes szakaszaira
mas-mas mutatészamok vonatkozhatnak, igy eltérnek a tervezés, beszerzés, megvalositas,
iizemeltetés, értékesités és selejtezés fazisainak mutatoi. Vezetdi szintek szerint ugyancsak jelen

vannak stratégiai, vezetdi €s operativ szinten is a kiilonb6z6 mutatoszamok (Kovacs, 2017).
A mutatoszamokat négy klasszikus csoportra szokas bontani:

o likviditasi mutatok, amelyek a véllalat fizet6képességét mutatjak meg,

e hatékonysagi mutatok elemzik a vallalat mikddésének gazdasadgossagat,

e tokeattételi (tOke-adossag) mutatok a finanszirozasi szerkezetet vizsgaljak,

e jovedelmezdségi mutatok pedig a befektetok elégedettségére és a cég teljesitményére

iranyulnak (Boros et al.,2019).

A mutatoszamok szinte barmilyen folyamat mérésére megfeleldek lehetnek és sziikségesek is,
azonban a projektmenedzsment soran kiemelt fontossaguak a kulcs teljesitménymutatok (KPI
- Key Performance Indicators). A kulcsfontossagu teljesitménymutatok olyan szamszeriisithetd,
specialisabb mutatoszamok, amelyek a célok eléréséhez sziikséges legfontosabb teriiletekre
koncentralnak és a legkritikusabb tényezdket veszik figyelembe egy projekt sikeres teljesitése
soran. Erdemes a projekt kezdetekor definialni a KPI-okat az elvarasokhoz igazitva, ezéltal
nemcsak a projektcsapat szdmara szolgal majd fontos informacidkkal a haladas mértékérol,

hanem a projekt egyéb érintettjeinek is (Kaplan & Norton, 1996).

Egy projekt szempontjabol a jellemzdé kulcs mutatészdmok iranyulhatnak a hataridk és a
mindség betartdsara, az ebbdl ad6dd problémdk vagy eltérések szdmara, a projekt varhatod
befejezésére vagy akar a valtozasok szdmara. Rendkiviil fontos mérni tovabba az iigyfelek
elégedettségét, a projekt soran varhato koltségeket €s az egyes fazisokban elért eredményeket

(Cserhati, 2023).

Az értékmérési modszerek mérik, hogy valoban az ligyfél altal elvart érték kertil-e 1étrehozasra,
valamint, hogy mennyire teljesiilt ezen szempontok alapjan a projekt soran és lezarasakor az
értékteremtés. Ezen mérés alapjaul szolgalhatnak olyan kritériumok, mint a mindség, a
biztonsdg, a koltség, az alkalmazhatosag, a kialakitott funkciok, kapacitaskihasznalas, a
megbizhatosag, elégedettség vagy a piacképesség. Mérési moddszerként alkalmazhaté a

mintavételezés, szimulacio, megfigyelés, de a mérés torténhet akar a rendelkezésre allo
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kozvetlen adatokbol vagy kvalitativ modon interja, visszajelzések vagy kérddiv formajaban.
Természetesen elengedhetetlen egyrészrél a megfeleld modszer kivalasztasa, masrészrdl az
elvart értékek, az etalon pontos meghatarozasa. Nehézséget jelenthet az egyes kritériumok
elvart értékeinek meghatarozasa a mérhetdség kérdése miatt, hiszen bizonyos tényezok, mint a
piaci részesedés, a kapacitasok kihasznalasa konnyebben mérhetéek, mig olyan szempontok,
mint a hirnév, megbizhatdsdg, mindség, elégedettség mar nehezebben szamszertsithetéek. Az
altalanos kritériumokon til manapsag mar olyan sikertényezonek is eleget kell tenni, mint a
fenntarthat6sag €s az innovacio, eldsegitve ezzel, hogy az id6 és koltség dimenzioin tal valodi

értékteremtés valosulhasson meg (Cserhati, 2023).

Alkalmazhat6 a projektmenedzsment soran a Balanced Scorecard modszere is, amely egy
atfogd mutatoszamrendszer. A szervezet pénziigyi, vevoi, belsd folyamatok, valamint a tanulas
¢s fejlédés szempontjainak egyenstlyban tartdsaval igyekszik biztositani a megfeleld
teljesitményt, a stratégia mérhetd célokka valo atalakitasat, tovabba feltdrni a mutatok kozotti

Osszefiiggéseket (Kaplan & Norton, 1996).

A KPI-ok mérése a technologidnak koszonhetden egyre inkabb szoftverek segitségével torténik,
ezzel lehetdvé téve a gyorsabb és pontosabb nyomon kovetést. Ezek a mérési modszerek mar
nem csak az utdlagos kiértékelést biztositjak, hanem akér proaktivan is képesek azonositani a

felmertil6 kockazatokat és beavatkozasi opcidkat, segitve ezzel a projektvezetdk munkajat.
1.3 Gépsorittelepités projektmenedzsment szempontbol

A gépsorok athelyezése a termeldvallalatok kozott rendkiviil Osszetett projektnek mindsiil,
hiszen mind logisztikai, mind financialis szempontbdl nagyfoku szervezettséget igényel. Eppen
ezért van sziikség a projektmenedzsment eszk6zok tudatos alkalmazasara, a koltségek és az id6

minimalizaldsa és a minél hamarabbi gyartas beinditasa érdekében.
1.3.1 Kihivasok, kockazatok

A kockézatkezelés magdba foglalja a kockazatok azonositasat, tervezését, elemzését,
akciotervek kialakitasat €s azok végrehajtasat, majd folyamatos nyomonkovetesét. Ennek célja
pedig, hogy a negativ kockéazatok eléforduldsat és hatasat csokkentse vagy megsziintesse, mig
a pozitiv kockazatok valoszinliségét fokozza, igy optimalizalva a sikeres projektek esélyét. A
szervezeteknek eldzetesen szdmolniuk kell a kockdzatokkal és vallalniuk kell azokat az
értekteremtés érdekében. Ha a kockdzatokat nem kezelik megfelelden, azok a projekt eltérését

fogjdk eredményezni a tervezettekhez képest, valamint a projektcélok elérését
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megakadalyozhatjak. Minden projektben meriilnek fel egyedi kockéazatok, amelyek bizonytalan
eseményt vagy koriilményt jelentenek, ezek bekdvetkeztében pozitiv vagy negativ hatdssal
lesznek a célokra. Emellett az altalanos kockdzat bizonytalansdga a projekt egészére hatast
gyakorol, valamint az érdekelt felek kitettségét is befolyasoljak. A megfeleld kockazatkezelés
olyan elonyokhoz juttathatja a vallalatot, mint az id0- és koltségmegtakaritas, a hirnév javulasa
vagy novekedése, valamint a teljesitmény fokozasa. A projektcsapatnak tudnia kell mekkora
mértékii kockazati kitettség engedhetd meg a célok elérése érdekében. Ezeket a kiiszobértékeket

elore meg kell hatarozni és minden érdekelt fél szdmara vilagossa tenni (PMBOK, 2018).

Bonyolultsaga miatt szdmos kockézatot hordoz magaban egy gépsorattelepitési projekt. Olyan
kihivasokkal kell szembenéznie a vallalatnak, mint a kiilonb6z6é miiszaki kockazatok, példaul
szallitas, illetve szét- és Osszeszerelés kovetkeztében sériilhetnek a berendezések. A szallitas
soran eléfordulhatnak késések, helyszini problémak, szallitoeszkdozoknél felmeriild problémak,
amelyek novelik a logisztikai kockazatokat. Pénziigyi veszteséget jelenthet az attelepités ideje
alatti termeléskiesés, amelyet a hataridé csuszasok és egyéb problémak csak fokozhatnak. A
nem megfeleld erdforrasok hidnya tovabbi kihivasok elé allitjdk a vallalatokat, beleértve a
humaneréforras és a szakértelem rendelkezésre allasat és a felek kozotti kommunikaciot

(Musinszki, 2013).
1.3.2  Utemterv és idStervezés szerepe (Gantt diagram, Lean menedzsment és JIT elvek)

A projektek soran az idOtervezés kulcsfontossagu lehet a siker eléréséhez, egy
gépsorathelyezési projekt esetében kiilondsen, hiszen minden idébeli késés a termelés
ujrainditdsat hatraltatja, tobbletkdltségeket generdlva ezzel. Az egyik legelterjedtebb
idotervezési eszkdoz a Gantt-diagram, amely az elvégzendd tevékenységek kozotti
Osszefliggdségeket vizudlisan dbrazolja idotengely segitségével. Meghatarozhatoak az egyes
mérfoldkovek, a folyamatok kezdési és befejezési pontjai, valamint a tevékenység teljes atfutasi
ideje. A projektcsapat és a vezetdség segitségére lehet az eltérések azonositasaban és a projekt
allapot kdvetésében. Hatranya azonban, hogy a projektben végbemend valtozasokrol nem nyujt
informaciokat, illetve a megfeleld nyomonkovetéshez jabb €s Gijabb rajzokra lenne sziikség. A
miiveletek egymadsra gyakorolt hatasat szintén nehéz megallapitani a Gantt-diagram 4brazolasa
alapjan. Osszetettebb projektek szervezésére célszeriibb megoldas lehet a halotervezés (CPM,

PERT) moédszerének alkalmazasa (Demeter et al., 2022).

A modern gyartokornyezetben elengedhetetlen olyan elveket alkalmazni, mint a Just in Time

(JIT), melynek alapja a Lean menedzsment. A teljeskorii mindségmenedzsmentre (TQM) épiild
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Lean, a veszteségek minimalizalasara, kikiiszobolésére, tovabba a folyamatok optimalizalasara
torekszik, mig a JIT- elv biztositja, hogy a sziikséges anyagok és eszkdzok a megfeleld idében,
mennyiségben ¢és helyen alljanak rendelkezésre. Gépsorokat mikodtetd vallalatoknal
kiilonosen fontos, hogy minden felesleges mozgas, készlet és késés minimalizalva legyen. Az
~eppen 1idében” elvnek koszonhetden a termelés rugalmassa ¢és egyenletessé valik,
teljesitményjavulas és atfutasi idobeli megtakaritdsok érhetéek el, az tizemkialakitast pedig
attekinthetobbé teszi az optimalis anyagaramlasnak ¢és a berendezések elhelyezésének

koszonhetéen (Chikan, 2020).
1.3.3 Kiritikus ut elemzés (Critical Path Method)

A bonyolultabb idérendi ¢és logikai kapcsolatban 4all6 tevékenységek sorozatat minél
gyorsabban ¢és a lehetd legoptimalisabb kapacitaskihasznalassal kell elvégezni. Beruhazasok
megvalositdsanal, nagyobb rendszerek iizembehelyezésénél, 10j termék bevezetésénél
¢épitkezéseknél egyszerre tobb egymadssal parhuzamosan halad6 tevékenység is lebonyolitasra
keriil. Ezen projektek véghezviteléhez az egyik legjobb modszernek bizonyult a halotervezés
(Temesi & Varro, 2017). A halotervezés olyan modelleket alkalmaz, amelyek a miiveletek
logikai Osszefiiggéseit graf segitségével abrazolja. Felhasznalhat6ak olyan komplex folyamatok
tervezésénél, melyekben tobb tevékenység vagy részfolyamat iddbeli egyeztetését kell
megoldani. A tervezés kozéppontjaba allithatd az 1d6 vagy koltségek minimalizalasa, az eldre

meghatarozott energia, eréforrasok felhasznalasa egy adott miivelet esetén.

A halotervezés soran alkalmazott egyik modszer a PERT (Program Evaluation and Review
Technique) eljards, amely modell kezdeti paraméterei becsiilhetok ¢és valdszinliségi
valtozokként sziikséges azokat kezelni, mint az atlag vagy a szoérés. Bizonytalan idétartamok
kezelésére szolgal, tovabba optimista, legvaldsziniibb €és pesszimista szemléletben szamitja ki
a feladatok atfutdsi idejét. A halotervezés masik alapmoddszere a kritikus ut (Critical Path
Method — CPM) metodus, amely a projektek litemezésének optimalizalasara szolgalod
projektmenedzsment technika. Azonositja azokat a legfontosabb miiveleteket, amelyek
késleltethetdek, illetve kozvetleniil befolyasoljak majd a projekt befejezésének idejét. Az eljaras
kijeloli a leghosszabb i1d6t igényld tevékenységsorozatot, a kritikus utat, ezzel eldsegitve a
feladatok legkedvezdbb sorrendjének kialakitasat, az eréforrasok megfeleld elosztasat és a
hataridok betartasat. A haloszerkesztésbe bevont tevékenységeknek logikai sorrendben kell
egymast kovetnilik, tovabba a halo teljes egészének hurokmentesnek kell lennie, tehat egy adott
feladat nem kovetheti 6nmagat. Az egymas mellett all6 miiveleteket egynél tobb tevékenység
vonal nem kotheti 6ssze, valamint azok csak minimalisan vagy egyaltaldn nem is keresztezhetik
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egymast. Ezen alapszabalyok betartasdval kezdédhet meg a haldtervezés menete, amelyet a
tevékenységi lista elemeinek és idotartamuknak meghatarozasaval sziikséges inditani. A logikai
halé abrazolasat kovetden eléfordulhat, hogy azon valtoztatasokat kell majd eszk6zolni, hogy
a megfelelO kritikus ut kiszamitasra keriilhessen. A kritikus miiveletek meghatarozasa mellett a

tartalékidoket is érdemes meghatarozni a halotervezés folyaman (Juhasz, 2018).
1.3.4 Eroéforrés-, koltségtervezés €s optimalizalas

Egy sikeres projekt véghezviteléhez elengedhetetlen az eréforrasok és koltségek preciz
megtervezése. Iranyithatova valik a projekt, abban az esetben, ha a megfeleld eréforrasok
keriilnek bevonasra, a sziikséges id6ben és mennyiségben rendelkezésre allnak, valamint

Osszhangban vannak a szervezet koltségvetésével is.

A tervezés bevonja az er6forrasokat az id6- €s a koltségtervezés mellé, igy elérhetdvé valnak a
kapacitdsok, amelyek a projektfolyamatokhoz sziikségesek. A gépsorattelepités soran
kifejezetten fontos az optimalis kapacitaskihasznalds, mivel ritkabban addédik lehetdség az
ujabb erdforrasok bevonasara, illetve az atfutdsi id6 csokkentésére, éppen ezért fontos a

forrasok ¢és az igények maximalis 0sszehangolasa (Malatyinszki & Kalman, 2024).

A koltségtervezés teriilete kiterjed mind a kozvetett, mind a kdzvetlen tételek tervezésére,
becslésére, a koltségvetés kialakitasara, de a finanszirozasok és a koltségek feliigyelete is ide
sorolhato. Preciz tervezést igényel annak érdekében, hogy az adott projekt a jovahagyott
kereteken beliil teljesiilhessen. A gépsorattelepités kovetkeztében felmeriilnek kozvetlen
koltségek, ezek lehetnek szallitasi koltségek, szakértdi, kozremiikoddi dijak, telepitési
koltségek, tovabba kozvetett koltségek, amelyek az ideiglenes tarolasbol vagy a

termelésleallasbol adodo veszteségek tételei (Project Management Institute, 2021).

Optimalizaciora van lehetdség, ha nem csak a tervezés fazisara koncentral a vallalat, hanem a
projekt teljes idétartamaban nyomonkoveti, mi tobb korrigélja a terveket a terv-tény allapot
monitorozasaval. A projekt sikeréhez nem elegendd csupan az idOtervezést tokéletesen
kivitelezni, sziikséges az eréforrasokkal valo megfeleld gazdalkodas. Az eréforrasok (human,
eszk0z, pénziigyi stb.) 1d6rdl iddre kdvethetd, éppen ezért a projektcsapat at is litemezheti az
er6forras-allokéciot, ezzel koltséghatékonyabba téve a folyamatokat (Malatyinszki & Kéalman,

2024).

1.4 Ipar 4.0 és a gyartosorok digitalizacidja
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Az ipar fejlédésének jelenlegi fazisat a digitalizacio, automatizalas ¢és az intelligens
adatfelhasznélés bevonasa jellemzi a termeldfolyamatokba. Ezt nem mas tette lehetéve, mint
az Ipar 4.0 koncepcioja, amelyet negyedik ipari forradalomként is szoktak emlegetni. Az Ipar
4.0 hatassal van a gyartasi folyamtok valtozasara, szerepet jatszik az adatvezérelt

dontéshozatalban, tovabba a Smart factory koncepcioja atalakitja a kontrollig tevékenységét is.
1.4.1 Ipar 4.0 hatasa a gyartasi folyamatokra

Az Ipar 4.0 koncepcid az informacié ¢és technoldgia legmodernebb kori vivmanyait
implementéalja a mindennapi életbe, ezzel teljesen atalakitva a gazdasagi életet. Gyartési
szektorokban terjedt el leginkdbb, ugyanis az ott alkalmazott automatizaldsi technoldgidkat
tudja a legmagasabb szintre emelni. Az Ipar 4.0 alapjat képzik a kiberfizikai rendszerek (CPS),
az [oT (Internet of Things) technoldgia, valamint a felhdalapi szamitastechnika, melyek
lehetové teszik a valds ideju attekintést, az ellatasi lanc egészének nyomon kovetését és a
hatékony informéciocserét a termeldvallalatok részlegei kozott. A termelés rugalmassaga ennek
koszonhetden ugrasszeriien javulhat, tovabba teljes egészében intelligens gyarak alakithatdak
ki a 4.0 koncepciot alkalmazva (Shadravan & Parsaei, 2023). A negyedik ipari forradalom
gyartasi folyamataiban az emberek, a gépek és egyéb eréforrasok kozotti gordiillékenyebb
kommunikécio révén a lokalis dontéshozatal tdmogatdsa keriil elétérbe a kozponti iranyitas
helyett. Az automatizacio és robotizacié fokozza a termelékenységet, mikdzben az emberi hibak
aranyat csokkenteni igyekszik, a mindségbiztositasi szabalyoknak ezzel még inkabb eleget
téve. Az Ipar 4.0 szerint alkalmazott rendszerek tdmogatjak a gyartésorok gyorsabb atallasat,
igy a gépsorokon lehetdvé valik a tomegtermelés, ezzel egyidejiileg pedig az igények

kielégitésében és a koltségkezelésben is elérelépés varhato (Aszity & Dométor, 2019).
1.4.2 Smart Factory koncepcio €s annak hatésa a kontrolling folyamatokra

Az ipar legtjabb forradalma eldsegiti a kornyezetbarat termelést, az intelligens gyarak nagy
mennyiségli adattal dolgoznak, amelyek elemzés€¢hez és fenntartdsdhoz sziikséges a gépi
tanulds €s a szakértdk, adatelemzok munkdja. A robotika €s a mesterséges intelligencia
kifejlesztése mind megkonnyitette az gyarakban torténd adatgyljtést, valamint, hogy
hatékonyabban kezeljék a korlatokat (Shabur, 2024). Az ,,0kos termékek” képesek felismerni
az eldallitasi folyamatuk Iépéseit, jovObeni allapotukat, utasitasokat adnak a gépeknek egy adott
miuvelet elvégzésére vagy egy munkadarab kovetkezd 1épéshez vald tovabbitasara. Ezek a
korszerli gyartoberendezések tehat mar ,,Onmaguktol” képesek alkalmazkodni a gyértasi

kovetelményekhez (Aszity & Domotor, 2019).
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A Smart Factory koncepcid nem csak a termelési technoldgidk modernizalasara terjed ki, hanem
a kontrolling teriiletének muiikodését is atalakitja. A gépek tanulasa, adatelemzés a gyartasi
folyamatok fejlesztésében ¢és optimalizalasdban segit (Toyosi et al., 2024). A vallalati
rendszerekbe (ERP) torténd valos idejli adatgyljtésnek ¢és atadasnak koszonhetdéen a
kontrollerek azonnal tudnak reagalni az eltérésekre vagy termelésledllasokra. Az iranyito
rendszerek ¢és az Ujféle technoldgidk (Al IoT) lehetdvé teszik, hogy a kontrolling
automatizaltan gytjtse és elemezze az adatokat a dontéstamogatishoz. A hagyomanyos
funkciok, mint az adatgyiijté és beszamolo feladatok mellett a hangsuly inkabb az elemzd és

tanacsado szerepekre helyezddik at (Malburg & Seiger, 2021).

Az Ipar 4.0 szamos elonyt kinal, hiszen amellett, hogy fokozza a versenyképességet €és a
teljesitményt, novelheti a jovedelmezdséget ¢és az alkalmazkodoképességet, valamint a
fogyasztéi szolgaltatasok és a mindség javitasat igéri (Shabur, 2024). Azonban az Ipar 4.0
hataskore nem korlatozodik csupéan a gépekre és rendszerekre, a korabbi forradalmi fazisoktol
eltéréen a technologidk és az interakciok Osszekapcsoldsat segiti eld, ezzel dsszehangolva a

fizikai és digitalis vilagokat (Nunes et al., 2022).
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2. Anyag és modszertan

2.1 FAG toOrténete

Precizidos forgacsolt acélgolydkat eldszor Friedrich Fischernek sikeriilt 1883-ban,
Schweinfurtban eldallitani nagy mennyiségben, golyokészitd malomban. Ettél kezdddott a
gordiilé csapagyipar torténelme. Az FAG (Fischer Aktiengesellschaft) marka a 1905-0s
megalakulédsa ota teljesen dsszeforrt a csapagyiparral, mara pedig elsé osztalyu termékekkel és

a legajabb technologidkkal hoditja meg a vilagot.

A golyoscsapagy gyartds 1920-ban érte el a magyarorszagi piacot. Az elsd eurdpai
tengelykapcsold gyartd 1965-ban alakult meg LUK néven, ezen vallalat vezette be a
tanyérrugods tengelykapcsold gyartasat. Ezt kovette 1968-ban az INA Wilzlager Schaeffler KG
magyarorszagi képviseletének 1étrejotte. Elsddleges feladatuk a miiszaki tanacsadas €s a minél
szélesebb kori vevdi kapcsolatok kialakitasa volt. Az INA és az FAG partnereinek szama
Magyarorszadgon igy folyamatosan bdviilni kezdett, amely a mai napig sem mutat visszaesést.
A csapagyak koszoriiléséért és 0sszeszereléséért felelés FAG Automative Hungary Ipari Kft.
minddssze 9 fovel alakult meg 1999-ben. A schweinfurti kdzpont mellett az FAG Ausztriaban
talalhat6 berndorfi gyara is segitette a magyarorszagi indulast. Majd 2001-ben az INA Holding
Schaeffler KG megvasarolta az FAG-t, amely jelentds mérfoldké volt a Schaeftler
torténelmében, hiszen a Schaeffler-csoport néven egyesiilt immar az INA, az FAG és a LUK
marka. Ezzel megalakult az autdipari csapagy gyartok legnagyobb alkatrész beszallitoja

(Schaeffler vallalati leirasok, 2025).

A Schaeffler mar tobb, mint 7 évtizede hdditja meg toretleniil a vilagot. 75 évvel ezeldtt két
testvér, Wilhelm ¢és Georg Schaeffler megalapitotta az Industrie GmbH vallalatot
Herzogenaurach-ban. A csalddi vallalkozds hamar az ¢élvonalba pozicionalta magat és
vilagszintli vezetdé mozgastechnoldgiai cégesoporttd ndtte ki magat, mintegy 120 000
alkalmazottal. A hdrom egymastol fiiggetleniil sikeres vallalat, az INA, a LuK és a FAG
egyesiilésével megalakult a globalis technoldgiai vezetd, a Schaeffler (Schaeffler vallalati

leiras, 2025).
2.1.1 A Schaeffler vilagszerte

A Schaeffler csoport egy globalisan miikodé autdipari és ipari beszallito. A német
multinaciondlis vallalat mara mar tobb, mint 50 orszagban van jelen viladgszerte, koriilbeliil 76

termeldiizemet és 20 fejlesztd kozpontot mitkddtetve. A cégesoport Eurdpaban 11 orszadgban
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1étesitett vallalatokat (2. abra) 43 gyar telephellyel, amelybdl 28 autodipari €és 15 ipari iizem,

emellett 10 kutatas-fejlesztési kozpontot €s 9 képzohelyet is lizemeltetnek.

Németorszag
Egyesiilt Kirdlysdg Csehorszag
Szlovakia
Magyarorszag
™
Franciaorszag ‘ Romdnia
Spanyolorszag Ausziria
Portugdlia Olaszorszag

2. 4bra: A Schaeffler Csoport eurdpai jelenléte
Forrds: Sajat szerkesztés Schaeffler vdllalati leivas alapjan (2025)

Vilagszerte (3. dbra) jelen vannak még Kanadaban, Amerikai Egyesiilt Allamokban,
Mexikoban, Brazilidban, D¢l-Afrikaban, Indidban, Oroszorszagban, Dél-Koreaban, Japanban,
Kinaban, Vietnamban és Thaifoldon 6sszesen mintegy 33 autoipari és ipari gyarral, illetve 10
kutatas-fejlesztési kozponttal és 6 képzohellyel. A koriilbeliil 84 000 munkavallalot
foglalkoztatd globalis cégcsoportot a vilag egyik legnagyobb csaladi vallalataként tartjak

szamon.

USA

' - &
Brazilia ..’

1 & w
5 pélAfika ]

Vietnam

Thaifold

3. abra: A Schaeffler Csoport iizemei vilagszerte

28



Forras: Sajat szerkesztés Schaeffler vallalati leiras alapjan (2025)

Innovativ technoldgiaval, széles termékpalettajaval és szolgaltatdsaival uttoronek szamit a
kutatas-fejlesztés és a mobilitas teriiletén. Elen jar az Ipar 4.0, digitalizacié és automatizacio
alkalmazaséaban és fejlesztésében, tovabba remek eredményeket érnek el a megujuld energia és
a csOkkentett CO; kibocsatasu hajtasok, elektromos mobilitasok teriiletén (Schaeftler vallalati

leiras, 2025).
2.1.2 Schaeffler Debrecen

A Schaeffler cég 4 magyarorszagi telephellyel rendelkezik 3 varosban, igy Debrecenben ¢és
Budapesten 1-1, mig Szombathelyen 2 telephely taldlhatd. A cégcsoporton beliil viszont

Debrecen latja el csapagyakkal az eurdpai autogyarak nagy részét.

A Schaeffler Debrecen Korlatolt Felelosségli Tarsasag 1999. februar 25-én FAG Automative
Hungary Korlatolt Feleldsségii Tarsasadg néven keriilt megalapitasa. A Tarsasag fotevékenysége
a csapagy erdatviteli elemek gyartasa és értékesitése. 2003-ban az FAG Kugelfischer AG
amellett dontott, hogy a FAG Components Hungary Ipari Kft. beolvad az azonos tulajdonosi
korhoz tartozo FAG Automative Hungary Ipari Kft.-be. Ezt kdvetden a Tarsasag 2003. janius
30-tol FAG Magyarorszag Ipari Korlatolt Feleldsségli Tarsasdg, rovid nevén FAG
Magyarorszagi Kft. néven folytatta miikodését. A Schaeftler csoport 2005. év soran egy
nagyobb volumenti beruhdzasba kezdett, igy koriilbeliil 12 hektarnyi ipari teriiletet vasarolt a
Debreceni Ipari Parkban. A beruhdzas célja a korabban bérelt gyartocsarnokok, sajat tulajdont
ingatlannal valo kivaltasa volt. Az épitkezések 2008-ra be is fejezddtek, igy ettdl kezdve a
termelés mar a sajat gyartocsarnokokban folyik. Az egyre csak novekvd vevoi igények
kielégitése érdekében a Tarsasagnak tovabbi infrastruktiara bdvitésre volt sziiksége. 2016-ban
Uj gyartocsarnok épitése mellett dontdttek, amelynek hasznalatbavétele és termelés elinditasa
2018 szeptemberében meg is tortént. A kozel 22 000 m?-es komplexumban a legtjabb koszoriis
technologiat alkalmazo gépek és kiszolgalo teriiletek kaptak helyet. A gyartasi volumen a
beruhdzasoknak koszonhetéen kozel 50 szazalékkal emelkedett. 2023-ban ujabb
névmodositason esett at a Tarsasag, a Global Branding Projekt keretében, igy szeptember 1-t6l
a Schaeffler Debrecen Kft. nevet viseli a Tarsasag, ezzel tovabb erdsitve a markat. A Schaeffler
megvasarolta a Vitesco Technologies részvényeit, igy 2024. oktober elsd napjatol kezdve a

Schaeffler és a szintén német Vitesco Technologies egyitt folytatja miikdését.

A Schaeffler csoport a debreceni gyarat nyilvanitotta 2010-ben a kipgorgds csapagyak eurdpai

kozpontjava, ezzel egyiitt az elektromos jarmiivek golydscsapagyainak kulcsfontossagu
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kozpontjava is jeldlve a Tarsasagot. A Schaeffler Debrecenn 2022-ben elnyerte a Fenntarthato
Debrecen Dijj kitilintetést. A fejlesztések tiamogatasa a Schaeftler Debrecen Kft. fontos napirendi
pontja lett, ehhez pedig korszertisitési beruhdzasra is sziikség volt, beleértve a korabban emlitett

két rendkiviil modern Ipar 4.0 gyartosor telepitését is.

A debreceni Schaeftler kozel 1400 f6t foglalkoztat, amellyel a régio egyik legfontosabb
munkaaddjava nétte ki magat. Az évi kb. 10 millié darab csapagy gyartasara képes gyar
novekedése rendiiletlen, ezt tamasztjdk ald a folyamatos épitkezések, géptelepitések
lebonyolitasa, 1étszambdvitések és 01j munkahelyek teremtése. A Schaeffler Debrecen Kft. nagy
hangsulyt fektet az emberi eréforras fejlesztésére. 2008 oOta milkddtetnek tanmihelyet a
debreceni telephelyen, amely keretein beliil a didkok az ipari gépész és gép forgacsolo szakmak
mellett mar a CNC gépkezeld, a villanyszereld, az automatikai technikus és a gazdasagi
informatikus szakmakat is tanulhatjdk. A véllalat a Debreceni Egyetemmel kozos 6sztondij
rendszert inditott 2010-ben, melynek koszonhetéen szamos gyakornok és dudlis hallgatod

szerezhet munkatapasztalatokat a Schaeffler Debrecen Kft. iizemében.

A Schaeffler Csoport 2023. évben 16,3 millidrd eur6d arbevételt ért el, amely 5,8 %-o0s
novekedést jelentett az azt megel6zo tizleti évhez képest. A 2024-es teljes éves arbevétele 18,2
millidrd eurd volt, amely részben koszonhetd a Vitesco Technologies lednyvallalat
konszolidaciojanak. A Schaeffler Debrecen Kft. nettd arbevétele 2023-ban 68 174 189 ezer Ft
volt, mig 2024-ben 56 031 895 ezer Ft-os (kb. 147,5 milli6 eurd) arbevételt produkalt
(Schaeffler véllalati leiras, 2025).

A Schaeftler szervezeti felépitését tekintve a vezetdséget német munkavallalok alkotjak, igy a
debreceni telephely is kiilfoldi vezetdséggel kezdte meg milkdodését. A 2008-ban tortént
igyvezetovaltast (Szabo Péter) kovetden régiocentrikus orientacid érvényesiilt, igy tehat a
munkakoroket mar magyar szarmazasu munkavallalok toltotték be. Ezen valtoztatas példajara
tobb orszagban is hasonldan jartak el, igy fogadodorszagbeli ligyvezetd keriilt a Schaeffler
vallalatok élére. Az 01j ligyvezetd az anyacég fobb irdnyvonalainak képviselése mellett szabad
kezet kapott a debreceni cég iranyitdsdban. A kdzponti stratégia az iranyitas alapja, amely
Osszességében top-down modszerrel alakul ki, majd ezt bontjak le az egyes termeldegységekre,
majd termékportfoliokra gyarspecifikusan. A ,német precizitdsnak” kdszonhetéen pontrol
pontra minden a szabéalyozdsoknak megfelelden keriil lebonyolitasra, ezzel lehetévé téve a

szdmonkérhetdséget és a pontossagot (Blaho et al., 2021).

2.1.3 Schaeffler Berndorf
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A Schaeffler Austria GmbH 2006-ban alakult meg a Vosendorf székhelyli INA Austria GmbH
¢s a Berndorf székhelyli FAG Austria AG tarsasagok egyesiilésével. A cég székhelye 2007-ben
Berndorf-ba koltozott, ahol az értékesités szamara egy 10 irodahaz is kialakitasra keriilt. A
Schaeffler Austria GmbH a régi6 egyik legjelentdsebb munkaadojava nétte ki magat, tovabba
a debreceni gyarhoz hasonlodan itt is jelentds a cég gyakornoki szakképzése. Egyrészt kivalo
szakmai kiindulési pontot és jovobeli perspektivat kinal a fiataloknak, masrészt magas mindségi

szinvonalat biztosit a jovoben.

INA ¢és FAG termékeket értékesitenek Ausztria szerte szamos ipari €s kereskedelmi
partnereknek. Berndorfban kozel 60 éve gyartanak kivalé mindségli gordiildcsapagyakat. Az
elmult években specializalodtak a 90 mm-nél nagyobb kiilsé atmérdvel rendelkezd kapgdrgds
csapagyakra és az egész europai gépjarmiiipar szdmara gyartott termékekre. A vevokkel és a
schweinfurti fejlesztokdzponttal egyarant szoros egylittmiikodésben allnak, melynek
kdszonhetden innovativ megoldasokat valositanak meg a vevok igényeire szabva, koztiik
olyanokat, mint a kerékcsapagyak, a tengelymodulok és egyéb specidlis termékek. A sokrétii
termékpalettan  kiviil az ausztriai székhelyli telephely kiemelkedd a helyszini
alkalmazastechnikai tanidcsaddsban, a tervezési és termékfejlesztési fazisokban, valamint a
raktarozastechnika és a miiszaki, gazdasagi megoldasok optimalizalasanak teriiletén is

jeleskedik.

A Schaeffler berndorfi vallalata 2023-ban 241,9 milli6 eurd bevételt ért el, majd az ezt kovetd
évben, 2024-ben 12,34 millié eurdt. A jelentds visszaesés hatterében tobb indok is huzodik.
2023 végén a Schaeftler bejelentette, hogy a berndorfi gérdiildcsapagy gyartast leallitja és mas
telephelyre helyezik 4t a termelését, mint példaul Magyarorszagra. gy az osztrak telephelyen
olyan kisebb gyartasi, logisztikai és szolgaltatasi funkciok maradtak meg, amelyek mar nem
hoztak a korabbi évekhez hasonld eredményeket. A termelésatszervezés kovetkeztében
kapacitascsokkentésre €s leépitésekre volt sziikség. A 2023 és 2024-es években koriilbeliil 400

dolgozot bocsatottak el a volumen csokkenése miatt (Schaeftler vallalati leirasok, 2025).
2.2 Termékportfolio és termekeldallitas

A Schaeffler cégcsoport nemcsak a belséégésli motorok és futdmiirendszerek alkatrészeinek
gyartasaban kiemelkedd, de ugyancsak €len jar a hibrid €s elektromos rendszerek fejlesztésében
is. Az elektromos jarmiivekhez eldallitott alkatrészeknek kdszonhetden rovidiil a toltési 1d6, ez
lehetdvé teszi a teljesitmény ndvelését és a sulycsokkentést, emellett a jarmiivek nagyobb

hatotavolsagot képesek megtenni a fejlesztések kovetkeztében. Az innovativ megoldasok
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eszkozolése rendkiviil fontos az optimalizalt futdmirendszerek kialakitasdhoz, el0segitve ezzel

a zajcsokkentést és a minél nagyobb hatékonysag elérését.

KUPGORGOS CSAPAGY (EGYSOROS) KOSAR GOLYOS CSAPAGY

KUPGORGOS CSAPAGY (DUPLA) GORGO

4. ébra: A Schaeffler Debrecen Kft. termékportfélioja
Forras: Schaeffler vallalati leiras (2025)

A Schaeftler Debrecen Kft. gyart készcsapagyakat, igy golyodscsapagyakat és egy- és kétsoros
kapgorgds csapagyakat, tovabba ezek komponensei (kosarak és gorgdk) is szerepelnek a
termékportfolioban. 2020-t0l mar egy 1) termék gyartasara is képes a debreceni gyar, amely
pedig az elektromos autdkba is alkalmas golydscsapagy. A debreceni Schaeffler termékeit a 4.
dbra szemlélteti A termékeinek koriilbeliil 80 szdzalékat az autdipar szdmara gyartja, azon beliil
is olyan neves gyarak rendeléseit elégiti ki, mint a BMW, a Volvo, a Volkswagen vagy akar a

Ford.

A vallalat élen jar a kiipgorgds csapagyak (tappered roller bearing = TRB) gyartasaban, éppen
ezért ezen tipus tekinthetd f6 termékének is. A klipgdrgds csapagy 4 {6 elembdl all, amelyek a

kovetkezok:

e kiilsd gylirti (IR = Innenring)

e Dbelso gytirti (AR = Aussenring)

e kosar (KRK = Kifig-Ring-Kombination)
e kupgorgd (KERO = Kegelroller)

Az egysoros kupgorgds csapagyak vallalaton beliili rovid megnevezése TR1, mig a kétsoros

csapagyat TR2 néven hasznaljak a mindennapokban (Schaeffler vallalati leirasok, 2025).
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2.3 Alkalmazott modszertan

Egy tudomanyos kutatas soran szamos modszerrel végezhetd az adatok gytijtése és elemzése,
attol fiiggden, hogy milyen informéciokra van sziikségiink, milyen mélységii kutatast végziink,
illetve milyen témaban. A két leggyakrabban alkalmazott 6 tipus a kvantitativ modszer, amely
mennyiségi szempontbol kozeliti meg az adatokat, mig a kvalitativ modszer az informéciok

mindségére fokuszal (Naresh et al., 2017).

A kvantitativ modszerek szamszerusitik az adatokat, valamint statisztikai elemzéseken
alapszanak, amelyek segitségével trendeket és Osszefliggéseket vizsgalhatunk. A kapott
eredmények mérhetdve és attekinthetové valnak, azonban a legtobb esetben nem ad valaszokat
a miértekre a mélyebb elemzések hianya miatt. Ezzel szemben a kvalitativ mddszerek célja nem
a szamszerUsités, hanem az adatok megértése, ezért ezek a vizsgalatok mar a kérdések mélyebb
megvalaszolasara torekednek. Leggyakoribb technikai a dokumentumelemzés, a mélyinterja,

az esettanulmany, a kérddiv és a megfigyelés (Gyulavari et al., 2017).

A kevert mdodszer alkalmazasa soran mind a kvalitativ, mind a kvantitativ technikak tudatos
hasznélata jellemzd, hiszen a mennyiségi adatok adjdk az alapjat az eredmények mogottes
folyamataihoz, mélyebb magyarazatokhoz. Egyéb kutatdsi tipusok lehetnek még a feltaro
kutatés, a leird kutatas, az ok-okozati Osszefiiggések kutatasa vagy a kevert modon torténd

esettanulmany modszere (Fiizesiné, 2018).

Dolgozatom célja egy gépsorattelepitési projekt vizsgalata konkrét vallalati kornyezetben, igy
az alkalmazott moddszertan leginkabb kvalitativ alapa, kvantitativ kiegészitésekkel is
alatamasztva, tehat kevert modszertant alkalmaztam. A kutatds modszertana a
dokumentumelemzés, amely szintén a vegyes moddszerekhez sorolhatdé. Ez a moddszer a
dokumentumok alapos attekintését és értékelését foglalja magaba. Jelentheti akar egy bizonyos
témakor tudomanyos publikacioinak, fejlodésének elemzését, akar egy vallalat mikodésének
vizsgalatat stratégiai jelentdéségli dokumentumok értelmezése alapjan. A dokumentumelemzés
moddszere alkalmazhatdo valds eseményekrdl és 1étezd folyamatokrol rendelkezésre allo
informaciok és adatok ellendrzésére, tovabba ez a sokrétli adatgylijtésbdl allo elemzés jol

hasznalhat6 a meglévd szakirodalom értékelésére is (Harmos, 2023).

A Schaeftler vallalat rendelkezésemre bocsatotta a belsé dokumentumait, a projektterveket,
koltségterveket, belsé beszamolokat, igy a szekunder adatok lehetévé tették a pontos elemzést
szdmomra. A projekt sordn gyljtott terv-tényadatokra tdmaszkodva szamszerusiteni tudtam az

eltéréseket, ezzel kvantitativ metddusokat alkalmazva. Az egész dolgozat kdzéppontjat az
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esettanulmany alkotja, amely a Debrecen és Berndorf kozott végrehajtott gép €s tipusathelyezés
folyamatait foglalja magédba. Ennek koszonhetéen a projekt kiilonbozd fazisai (tervezés,

elokészités, megvalositas, lezaras) 6sszehasonlithatova valtak szamomra.
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3. Eredmények és azok értékelése

3.1 Az attelepités okai

Az attelepités megvalositasara elsdsorban azért volt sziikség, mert a Schaeftler bejelentette
2023 végén, hogy atszervezi a termelését, igy a berndorfi gordiildcsapagy gyartast leallitja és
mas orszagokba helyezi at. A dontés hatterében allt az is, hogy a Daimler tipusok gyartasa
veszteségesen miikodott az osztrak gyarban, valamint hatalmas koltségmegtakaritasokra volt
sziikség. A tervezett vonal és tipusatalakitds miel6bbi végrehajtasara volt sziikség, tovabba ugy
kellett lebonyolitani, hogy az ligyfeleknek semmiféle kedvezményt ne kelljen biztositani,
illetve ne keletkezzenek tobbletkoltségeik. A tipusathelyezéssel lehetdség nyilik tovabba a TRB

iizleti versenyképességének altalanos novelésére is.

A 2022 szeptemberében megkezdett relokdcié soran 9 csapagytipus és egy Budmantel gép
keriilt athelyezésre a debreceni gyarba az osztrak Berndorfban talalhatdé Schaeffler gyarbol.
Mind a 9 tipus kapgorgés csapagy (tappered roller bearing = TRB), amelybdl 7 darabot a
Daimler és 2 darabot a Volvo szamara gyartottak. A Daimler egy német autdipari marka,
amelyet 1962-ben alapitottak Stuttgartban. A marka élvonalban jar az autdipari innovaciok és a
fenntarthat6sag terén, egyarant gyartanak személyautokat, tehergépjarmiiveket és buszokat. A
Volvo Group svéd multinaciondlis vallalatcsoport a haszongépjarmiivek, ipari motorok ¢és
épitdégépjarmiivek gyartasaban kiemelkedd szereplé. A Schaeffler a Volvo Group tobb
vallalatanak is beszallitoja, koztik a Volvo Trucks, Renault Trucks, Volvo Powertrain

Corporation szamara is gyart csapagyakat s hajtaslanc komponenseket (Mandjak, 2025).

Az 1. tablazat els6 oszlopdban lathaté a 9 tipus megnevezése és komponensei, majd a

megrendeld vallalatok nevei.

1. tablazat: Az attelepitésbe bevont csapagytipusok

F-563007.RTR1 (IR/Roller/Cage) Daimler Truck AG
F-572834 RTR1 (IR/Roller/Cage) Daimler Truck AG
F-801464.LTR1 (AR) Daimler Truck AG
31313-XL (TRB) Daimler Truck AG
7-528595.01.TR1W (TRB) Daimler Truck AG
32018-X-XL (TRB) Daimler Truck AG
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F-672719.TR1 (TRB)

Daimler Truck AG

F-805576.04.TR1 (TRB)

Volvo Powertrain Corporation

Volvo Group Trucks Operations

Volvo Logistics Corporation

F-630021.TR1 (TRB)

Renault Trucks (Volvo)

Forras: Sajat szerkesztés Schaeffler vallalati leiras alapjan (2025)

3.2 A projekt el6készitése, megvaldsitasa

A projekt folyamatai a kezdeményez6 értékeld lap kitoltésével kezdodott. A 2. tablazatban

lathatd 6 kritériumbol

kapott Osszpontszdm alapjan keriill besorolasra a projekt

kezdeményezésének tipusa. Feladatnak szamit, ha kevesebb, mint 8 pontot kapott, 8-11 pont

kozott Aktivitasnak tekinthetd. Projektnek nevezhetd a kezdeményezés, ha 12-16 a kapott

Osszpontszam, 17 és 19 pont kézott Kiemelt projektnek szamit, illetve Stratégiai projekt, ha

legalabb 20 pontra értékelték a 6 kritérium alapjan.

. tabléazat: Projekt kezdeményezés értékelo lap

Kritérium 1 pont 2 pont 3 pont 4 pont
Befolyasolo tényezék <1 2-3 4-6
szama
Résztvevok szama <3 3-5 6-8
KPI-ra gyakorolt <1 2 3
hatas (db)
Idétartam (honap) <3 3-11 12-23
Budget (€) <10000 | 10000 <x< 25000 | 25000<x< 50000
Benefit (€) <25000 | 25000 <x< 50000 | 50000<x< 100000 | >100000

Forrds: Sajat szerkesztés (Schaeffler, 2025)

3.2.1 A projekt résztvevdi (organizacio)

Az értékeld lap elfogadéasat kovetden a ki kell alakitani a projekt résztvevoit. A megfeleld

kompetenciakkal és szakértelemmel rendelkezé dolgozok kivalasztasa elengedhetetlen ahhoz,

hogy az elvégzendd munkafolyamatokat a legjobb mindségben tudjak végrehajtani.
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Ezen Schaeftler gyarak kozotti attelepités X projektnek mindsiil, ez azt jelenti, hogy a kordbban
felsorolt konkrét projekttipusok koziil egyikbe sem sorolhaté be, azonban ez egy rendkiviil
fontos folyamat mind az anyavallalat, mind a lednyvallalatok szamara. Az X projektek
sajatossadga, miszerint tobb, mint 20 munkafolyamatbol &llnak, minimum 5 csapattag
részvételével legalabb 2 kiilonbozo teriiletrdl, teljes mértékben megvalosul ennél a
tipusathelyezésnél. A projekt soran szamos funkciondlis teriilet folyamatos kapcsolattartasara
¢és egyittmiikodésére van sziikség, tovabbad szervezeti kialakitast is igényel a projekt az
eredményes zaras érdekében. Olyan tarsteriiletek kdzremtkodésére volt sziikség a kivant cél
eléréséhez, mint a mindségbiztositds, karbantartas, folyamatmérndkség, technoldgia,
szerszamtervezés, konstrukcio, gyartastervezés, csomagolastechnolégia, IT, termelési
logisztika, kiilsd logisztika ¢és kiszallitds, beszerzés, vevOi lgyfélszolgalat ¢és
ellataslancmenedzsment. Minden teriilet koordindldsaért és a teljes projekt folyamatainak
helyes lebonyolitdsdért a projekt menedzsment iroda (PMO) csapata felelés. A
projektkoordinator a kdzpontbol keriil kivalasztasra, aki a projekt teljes egészéért felelds a teljes
idétartam alatt. A fogadd ¢és az atadd gyarbol is meghatarozasra keriil egy-egy
projektmenedzser, akik ugyanakkora mértékben feleldsek a projekt sikerességéért. A

projektmenedzserek tudnak tovabbi személyeket is valasztani vagy ajanlani a csapatba.

Az ilyen jellegii projekteknél azonban nem csak egy gyar teriileteinek 6sszehangolt munkdjara
van sziikség, hanem a masik gyar azonos teriileteinek szakértelme és a veliik valo folyamatos
kapcsolattartas is elengedhetetlen. A tipusathelyezésben részt vevd két gyar teriiletei és a

hozzajuk kapcsolt személyek az 5. dbrdn lathatoak.
3.2.2 Projekt struktura kialakitasa, tervezése (Gantt-chart)

A projekt tervezése sordn elengedhetetlen az idéterv elkészitése, amelynél a legtobb esetben
egy Gantt-chart segitségével hatarozzak meg és abrazoljak az egyes munkafolyamatokat. A
projektmenedzser feladata, hogy elkészitse a diagrammot az attelepités fontosabb allomasair6l.

A projekt Gantt-chart-on valo abrazoléasat a 6. dbra szemlélteti.
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6. abra: Az attelepitési projekt organizacioja

Forras: Schaeffler vallalati leiras (2025)

A relokacid soran az elsd fontosabb folyamat, amelyet feljegyeztek a chart-on is, az az
ellendrzés ¢€s megfeleldségi vizsgalat, amelyet mar 2022 szeptemberében megkezdtek, majd
egészen 2023 majus kozepéig eltartott. Ez id0 alatt tobbek kozott ellendrizték, hogy a
csapagyak attelepitése kivitelezhetd-e, a fogado gyar infrastrukturaja alkalmas-e a gyartésorok
elhelyezésére, a csapagyak befogadasara. Elinditottak a projekt kérelmet, amely jovahagyasa
esetén kezdetét veheti a tervezés, végrehajtds. Amint az ellendrzések befejezddtek, 2023
majusban a vevokkel valo targyalas €s elfogadas is megtortént, amely igy mar teljesen z6ld utat
adott a projekt kivitelezésére. Ezt kovette a kick-off megbeszélés, ahol ismertették a

tipusathelyezés legfontosabb alappilléreit.

2023 masodik negyedéveétdl (Q2) a gépsorathelyezések elokészitésére helyezddott a hangsuly.
Eldszor is a debreceni gyarban gyartott tipusok sorvaltasat kellett megtervezni és kivitelezni,
valamint a hozzéjuk sziikséges szerszdmok rendelését. A sorok atszervezésének befejezését
szeptember elsd felére tervezték, azonban kisebb csuszast kovetden csak oktober elején sikeriilt
befejezni. Az alkatrészek rendelését mar 2023 aprilisaban el kellett inditani, hogy a gyartas
kezdetéig ide is érjenek. A biztonsagi készletek gyartasat is be kellett tervezni (juliustol
november végéig), az év kozbeni ledllasok figyelembevételével. Majd az egész debreceni
Schaeffler gyar infrastrukturdjat is eld kellet késziteni az 01 tipusok és gépek érkezésére, amely
leginkdbb a nyari hénapokra koncentralodott. Az attelepitendd tipusok gyartasdhoz
elengedhetetlen szerszdmok rendelését majusban megkezdték, azonban a vartnal csak tobb
honappal késobb érkeztek meg, igy augusztus vége helyett csak november elején tortént meg a
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beszallitas. A tobb, mint 2 honapos késé€s okozott némi cstszast a projekt soran a tervezettekhez

képest.

A Berndorf-bdl Debrecenbe torténd tényleges gépsor athelyezés kezdését 2023 decemberétdl
tervezték. A sor szétszerelésével és csomagolasaval kezdddott a folyamat, ezt kovette az
atszallitas €és kicsomagolas, majd a gépsor beszerelése és sziikséges modositasa, valamint a
tesztek, probak megkezdése a fogadd gyarban. 2024 januar végére a gépek beallitasa be is
fejezodott, amely utan megkezdddhetett a minta csapagyak gyartdsa. Ennek kezdetét januar
kozepére dataltak, viszont csak januar végén sikerlilt megkezdeni a folyamatot, amely
lefdképpen a szerszamok késdi beérkezése miatt tolodott. A mintak késése miatt a szallitds, a
vevOi engedélyezések és a tipusok sorozatgyartdsat is a tervezetthez képest késobb tudtak
elinditani. A Volvo csapagyak szériagyartasat februar kozepi datummal szerette volna a
debreceni gyar kezdeni, ez azonban néhany tipusnal csak aprilis végén indult el, mig a Daimler
tipusok sorozatgyartasa marcius kozepérdl majus elso felére tolodott at. A projekt lezarasara

2024 oktoberében kertilt sor, a célul kitlizott majus helyett.
3.2.3 Rizikéelemzés készitése, kockazatfelmérés

A projekt kezdetekor kotelezden el kell végezni a kockdzatértékelést, igy a vallalatnal a projekt
inditasakor, de legkésdbb az 1. kapunal ki kell tolteni az RLA-t (Risk Level Assessment for
Transfer). Ezt minden atviteli vagy lokalizacios projekt esetén el kell végezni. Az RLA-ban a
kockazatokat 4 szempont szerint hatdrozzak meg, amelyek a kereskedelmi kockazat (C),
technikai kockéazatok (A), termelési kockézatok (P) és az adatkezelés és informatikai
alkalmazas (DP). A 4 fOkategoriat kisebb kockazati tényezdkre bontjak, majd pontszamokat
adnak rajuk, amely értékek felvehetnek 1-et, 3-at, 10-et, 30-at és 100-at, természetesen az 1
fogja a legkisebb rizikoét jelenteni, a 100 pedig a legmagasabbat. Az adott pontszamokra eldre
meghatarozott magyarazatokat fogalmaznak meg. A kapott pontszamokat egy eldre kialakitott
képlettel szamitjak ki, majd ennek eredményeképpen kideriil, hogy a 4 {6 kockazati kategoria

kiilon-kiilon alacsony, kdzepes vagy magas kockazatba sorolhat6.

Abban az esetben, ha az értékelés nem egyértelmii vagy nem egyértelmiien meghatarozhato,
akkor a legrosszabb esetet kell feltételezni, tehdt a maximalisan adhaté legmagasabb
pontszamot kell kapnia. A kdzepes vagy magas kockazati mindsitések esetén intézkedéseket
kell meghatarozni, amelyek csokkentik majd az adott kockdzat veszélyét. Az akciotervek
kialakitasat a koordinator alprojektekre bontja le és kiosztja a felelds személyeknek, valamint

rogzitésre is keriil a projekttervben az alprojekt terv résznél. Eléfordul, hogy az RLA soran
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magas kockazatinak mindsiil a projekt, ez azonban nem jelenti azt, hogy nem Kkeriil
kivitelezésre, hiszen a megfeleld intézkedésekkel csokkenthetdé a rizikofaktor. A
kockazatelemzés dontéshozatali eszk6zként is felhasznalhato, fontos azonban tisztaban lenni
azzal, hogy az RLA csupan a kockazatok azonositdsaban jatszik szerepet. Rendszeres
feliilvizsgalatokat ettdl fliggetleniil el kell végezni az értékelésben, hiszen nyomon kdvethetdek

a jelenlegi és a felmertil6 veszélyforrasok a projekt soran, sziikség esetén modositani is lehet.

A 7. abran a kereskedelmi kockézatok (C) elemzése €s értékelése lathato két részre bontva. Az
I. rész az alapadatokat vizsgalja, ezen beliil az évenkénti értékesités (UV) 3 pontot kapott, ami
ebben az esetben azt jelenti, hogy a cég 10 milli6 eurénal kevesebb bevételt ér el évenként. A

vevok szama (AK), 10 pontot kapott, vagyis legfeljebb 30 ligyféllel dolgozik a vallalat.

Individual criteria

|. Basic figures Value Comment [ Reason:
Y Sales volume per year {max. JE*VF) 3
AK Number of customers
Il. Risk factors [regarding customers)
GA  Dependence on customer 10
LL Remaining life expectency 3
W5  Shipping 1
FA  Business unit'sxternal 10
W5  Situation of competition
MZ  Market at location

Rl Ressources and investments timee schedule defined, customer scoceptance availshle and reguirements slmost
customer release  Value is placed from Production prowvided

| & | Calculated Risk
high risk —= 1 Responsible Date

medium risk  —> 2 |Holzheimer, Sabine {Daimier) | 20230516
low risk —= 3 | Staudigel, Thomas / Onan.

7. abra: A kereskedelmi kockazat értékeld lapja
Forras: Schaeffler vallalati leiras (2025)

AL rész foglalkozik a konkrét rizikofaktorokkal, amelyek a kovetkezo:

e Vevoktdl valo fiiggés (GA): 10 pontot adtak erre a szempontra, amely arra utal, hogy a
csapagytipusok vevospecifikusak, tehat 1 vevonek lesznek gyartva és szallitva.

e Hatralévd varhato élettartam (LZ): az élettartam értéke 3 pont, igy valdsziniileg 6 évnél
tobb a varhato ¢lettartama a termékeknek. Ezt a szempontot rendkiviil fontos
megvizsgalni, hiszen ebbdl lehet kalkuldlni, hogy varhatéan mikor lesz sziiksége a
vevOnek 0j termékre.

o Szallitas (VS) esetében az 1-es értek alapjan sziikség lesz logisztikai eréfeszitésekre a
telepités soran, de viszonylag kis mértékben.

o Uzletag (FA) szempontjabol az athelyezés a Schaeffler gyarai kozott torténik, ezért ezt
10 ponttal értékelték.
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A

Versenyhelyzet (WS): 1-es értéket kapott, mivel egyaltalan, vagy csak alig van
versenyhelyzet.

Helyszini piac (MZ): a politikai és a jogi kornyezet és rendszerek egyarant ismertek
mar, valamint stabilnak tekinthetéek, igy ezen szempont értéke 1 pont.

Eréforrasok €s beruhazasok (RI): 30 pontot kapott, mivel az 01j technologidk erdforras-
felépitést igényelnek, kiilonleges beruhdzasokra van sziikség, valamint az ligyfelek

altali jovahagyési hataridok és a beruhézas hatarideje kritikus és részben tarthato.

kereskedelmi  tényezok  pontjainak  kiértékelése  soran  hasznalt  képlet:

log((UV+AK)*(GA+LZ+VS+FA+WS+MZ+RI)), amely szerint a C kategoria végso értéke 62

pont lett. Az abran lathatd kockazati besorolas szerint ez a projekt kereskedelmi szempontbol

kozepes kockazattal jar.

A technikai kockazatok (A) kategérian (8. dabra) belil is két csoportra bontottdk a

szempontokat. Az elsd részben a komponensszamot (BT) 10 pontra értékelték, amely

értelmében 5-nél kevesebb komponenssel kell szamolni az egyes tipusoknal. 3 pontot kapott a

funkcionalis jellemzék (MM) szempont, mivel a fogadd (debreceni) gyar mar ismeri a

jellemzoket, amelyek szama 5-nél kevesebbre tehetd. A masodik részben szerepeld kockazati

faktorok:

Alkalmazas (AN): kis kockazattal jar6 alkalmazasi tapasztalat jellemzi, amelyet igy 1
ponttal értékeltek.

Termék bevezetéséhez sziikséges beruhdzds (FR): 10 pont, mivel a tipusok
eléallitasdhoz sziikséges az elézetes mintagyartas, valamint tesztelés a vevd altal.
Termékérettség (PF): nem igényelnek sok valtoztatast a termékek, tovabba kevés a
reklamécioszam, ezért 1-es pontszamot kapott az érettség.

Termék alapanyag és eljaras valtozasa (PV): 10-es értékii, mivel az eldallitashoz
hasznalt alapanyagok mar a fogadd gyarban is ismertek, azonban az eljarasok,

folyamatok még nem.
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Technical Risk / Application Engineering (A)

Individual criteria

|. Basic figures Value Comment / Reason:
BT Components 10
MK Functionsl charscteristics 3 Upgrade machine dus high shoulder on IR {Daimler-Typs)

Il. Risk factors (regarding customers)
AM Application

FR Inwestment for relesse of product (Application - Sales) 10 General acceptance sheady available, reguirsments for Daimler-Types w
PF Product maturity
PVIA) Product changes of materisls and processaes 10 Cleanliness requiremeant could changs for Volve-Typs

high risk i Responsible
medism risk —= 2 |Latka, Reinhard (Daimber) /| 2022-05-18
low risk —= 3 | Zavodny, Bohu (Volva)

8. abra: A technikai kockazatok értékeld lapja
Forras: Schaeffler vallalati leiras (2025)

A technikai kockazatok kiértékeléséhez hasznalt képlet log((BT+MM)*(+AN+FR+PF+PV))
végso eredménye 25 pont lett, amely alapjan még éppen alacsony kockazatunak tekinthetd ez a

kategoria.

A termelési kockazatok vizsgalata (P) soran a gyartashoz kothetd szempontokat mindsitik. Az
L. rész szempontjai (9. abra) a tipusszdmok (AT) és a résztvevok szdma (AP). Mind a kettd 10
pontos értékelést kapott, az AT esetében ez azt jelenti, hogy 10-nél kevesebb a tipusok szdma,

az AP szempontnal pedig legfeljebb 30 dolgozo a fogadd gyarban.

Technical Risk Production (P)

Individual eriteria
|. Basic figures Value Comment / Reason:
AT Mumber of types
AR Number of persons (complete direct and indirect)
Il. Risc factors

TE Technology, production propesses 10 Cleanliness requirement could change for Volve-Type

FR{F} Testing technology {online testing) 3

wi Fagilities / Maintanence 3

WZ  Tooling 10

FE Personnel 10

PW Knowledge of products 3

sp Languags 3

LT Supplier 1

IL Internal Logistics

WA Type of transfer 10

RI Ressources and investments time schedule - defined, customer acceptance availzble and requirements almost
customer relesses provided

high risk —=1 Fesponzible Date
medium ik —> 2 [Szintd, Zoltan 2023-05-16
low risk - 3

9. abra: A termelési kockazatok értékelé lapja
Forras: Schaeffler vallalati leiras (2025)

A 1I. rész rizikofaktorai a kovetkezok:
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e Technologia, gyartasi folyamatok (TE): 10 pont, amely szerint kevés a reklamacio, a
technologia és a gyartasi folyamatok ismertek, a kovetelmények teljesithetéek, de
személyzeti és technoldgiai nehézségek varhatdak.

e Mérési technologia (PR): a mérési modszerek és folyamatok ismertek, de modositasokra
sziikség van, ezért 3 pontot kapott a szempont.

o Felszereltség, karbantartas (WI): 3 pont, amely szerint a médiaellatas és karbantartasi
modok ¢és alkatrészbeszerzése ismertek.

e Szerszamok (WZ): a kovetelmények varhatoan teljesithetdek, szintén ismert a gyartasi
folyamat, azonban vérhatéak nehézségek, ezért 10 pontos értékelést kapott.

e Személyzet (PE): 10 pont, hiszen a fogadd gyar rendelkezik elegendd szakképzett
munkaerdvel, kevés az 0j elvaras, amely kevesebb oktatast igényel.

e Termékismeret (PW): 3 pontra értékelték, felmeriilnek 0j igények, de a termékcsoportok
ismertek.

e Nyelv (SP): 3-as, hiszen kiilonb6z6 a nyelv a két gyar kozott, de a kommunikéciod
angolul és akar németiil is megoldhato.

e Beszallito (LT): 1 pont, mivel nem tortént szallitdi valtozas.

e Belso logisztika (IL): a biztositott raktarkapacités, a kis szallitdsi mennyiségek miatt 1
pont.

o Athelyezés tipusa (VA): 10-es értékelés, hiszen részleges athelyezés torténik a
Schaeftler Csoportnal.

Az  ¢kelést  kovetben a  termelési  kockazatok  kategoria  eredménye @ a
log((AT+AP)*(TE+PR+WI+WZ+PE+PW+SP+LT+IL+VA)) képlettel szamolva 70 pont lett,

amely alacsony rizikot jelent a projekt soran.

A 10. abra szemlélteti az adatkezelési €és informatikai kockazatokat (DP), ahol az elsd részben
mar korabban értékelt szempontok szerepelnek. A masodik részben pedig tovabbi szempontokat

vizsgélnak:

e ERP rendszer (ERP): 1 pont értelmében ugyanaz a hasznalt vallalati rendszer (EP1).

e Adatatvitel (MIG): 3-as értékelés, manudlisan torténik.

e [Erintett leanyvallalatok (LG): 1 db, igy 1 pontot kapott.

e Kozvetlen szallitas (DV): 10 pont, mivel a szallitasi hely és a szamla kibocsatoja
kiilonb6zo orszagokban taldlhatoak.

e Logisztikai folyamatok ismertek? (LO): 1 pont, ismertek a folyamatok.
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e Relevans lizletag (IND): foként az autdipar, igy 1 pont.

e Mindségi torzsadatok (QS): 1-es értékelés, az adatok elérhetdek.

Data management and IT-applications {DP)

Individual criteria

|. Basic figures Value
AT Mumbsr of types 10 == Value is placed from Production (F)
Al Mumbser of customers 10 <= Value is placed from Comercial ()
Il. Risc factors Value Comment | Reason:
ERP-sy=tzm ® 1
MIG Data Migration 3
LG Relevant Subsidisries
DWW Direct Shippment N - Target FCA Plant Debrecen; Pick-Up from Debercen and Inweicing from
LD Logistic Processes known 7 1
IND Relevant Business Division
Q5 Quslity Master Data

Calculated Risk
- 1 Responsible
< 80 | medium risk  —» 2 |Bujdosd, Tamas 20230515
¥
—= 3

10. abra: Az adatkezelési és informatikai kockazatok értékeld lapja
Forras: Schaeffler vallalati leiras (2025)

A log((AT+AK)*(ERP+MIG+LG+DV+LO+IND+QS)) képlettel szamolva az adatkezelési és
informatikai kockazatok kalkulalt kockazata 23 pont, amely szintén alacsony kockéazatinak

tekintheto.

A kockazatok elemzése és kiértékelése utan elmondhato, hogy a projekt {6 riziko kategoriai
koziil harom alacsony szintet, egy pedig kozepes szintet ért el, igy a teljes projekt kozepes
kockézati besorolast kapott. A projekt megkezdését a fenndlld kockazati tényezék nem
befolyasoljak, azonban sziikséges meghatarozni a teenddket és a felelds személyeket, amelyek

segitenek kikiiszobolni a negativ kockazatokat és lehetséges veszélyeit.
3.2.4 Koltség-, eréforrastervezés

A Berndorf (FAU) ¢és Debrecen (FAH) gyarak kozott torténd relokacio célja a gyartés
koltséghatékonyabb helyszinre torténd athelyezése volt, valamint a veszteségesen berndorfi
miikodés befejezése és kapacitasainak Debrecenbe vald konszolidalasa volt. A Daimler és a
Volvo tipusok athelyezésnek kdszonhetden a belsd értéklanc varhatoan egyszerlisddik, tovabba
a eredmény szintjének javuldsa varhatdo. A projekt pénziigyi értékelése a PPA (Project
Profitability Analysis = Projekt jovedelmezdségi elemzés) mddszerén alapszik, amely a két
gyar miikodését veti Ossze. Az értékelés a 2023 és 2029 kozotti id6tavra vonatkozodan

tartalmazza az eldrejelzéseket. Az adatok tehat forecast értékek, a projekt varhatd koltségei,
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gyartasi volumene ¢€s pénziigyi eredménye alapjan. A tablazatokban szerepld pénziigyi adatok

ezer euroban vannak kifejezve.

A 3. tablazatban az eredménykimutatds (Profit and Loss Statement) fobb adatai a projekt
jovedelmezdségét mutatjadk be a FAU (Berndorf) és a FAH (Debrecen) gyarakra vetitve. Az
arbevétel a Debrecenbe telepitést kovetden minimalis csdkken, melynek oka lehet akér az
atallasi idoszak, szamos logisztikai kihivas vagy a kezdeti kisebb kapacitas. A nyereségben
jelentds javulas, + 10 379 ezer eur6 tapasztalhatd, amely a hatékonyabb termelésre, illetve a
kozvetlen koltségek, vagyis az anyag, munkaerd és energia koltségek jelentdsen csokkenésére
utalhat. Az EBIT értékében is javulés tapasztalhato, viszont még mindig negativ. Ez jelentheti
azt, hogy az lizemi eredmény ndvekedett, azonban a relokacié kdvetkeztében nem valik
nyereségessé a vallalat, a fix koltségek minen bizonnyal még jelentds mértékben lesznek jelen.
Az EBITDA + 10 167 ezer eur6 kiilonbséget mutat a két gyar kozott, amely értelmében a

készpénztermeld képesség javult a debreceni telepitést kdvetden.

3. tablazat: A két gyar eredménykimutatasanak osszevetése 2023-2029 években

oOsszesitve
FAU FAH
Mutato Kiilonbség (FAH-FAU)
(Berndorf) (Debrecen)
Netto arbevétel 61 814 61 057 =757
Brutto nyereség -3 308 7071 10 379
EBIT -12 911 -2 662 10 249
EBITDA -7 250 2917 10 167

Forrds: Sajat szerkesztés, Schaeffler vallalati leiras (2025)

A 4. tablazatban lathatdéak a forecast adatok a 2023 és 2029 kozotti évekre. Az gyartott
darabszamok értékeibdl lathatd, hogy a tényleges termelés és kapacitasok kihasznalasa 2024
évtol kezdédik meg, itt ugrasszerli novekedés varhatdo, majd egy folyamatos, de lasst
novekedésre all be a termelés. A darabarak 2024-re emelkedtek, ezt kdovetden minimalis
ingadozas varhatd, de stabil marad a darabar értéke. 2023-ban a koltségek értéke egységre
vetitve magas volt a kis volumen miatt, ezzel szemben az arbevétel csak 79 ezer eurdt ért el.
2024-t61 kezdve a vizsgalt években, a koltségek novekedése varhaté a mennyiségekkel aranyos
mértékben, tovabba a bevételhez képest is javulnak majd a koltségek aranya, utalva ezzel a
hatékonysdg novekedésére. A fenntarthato miikddést jelzi az értékesitési koltségek lassu

emelkedése a ndvekvd mennyiségek mellett.
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4. tablazat: Debrecen (FAH) Schaeffler Kft. értékesités és mennyiségterve

Ev 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029
Mennyiség (db) 12 924 | 787 844 | 801 239 | 813 569 | 820 023 | 825 357 | 829 537
Netto arbevétel 79 9855 | 10043 | 10168 | 10273 | 10301 | 10338
Darabar (EUR) 6,1 12,51 12,53 12,5 12,53 12,48 12,46
Ertékesitési ar arany 105,10%| 0,20% | -0,30% | 0,20% | -0,40% | - 0,10%
Ertékesitési koltségek | 441 8 885 8 702 8 848 8 964 9036 9110

Forrds: Sajat szerkesztés, Schaeffler vallalati leiras (2025)

A miikddésbol szarmazd nettd készpénzaram a berndorfi gyarban negativ értéket ért el a
vizsgalt években, tehat ez a részleg egyértelmiien veszteségesen miikodott, mig a relokaciod
kovetkeztében a tipusok gyartasa sokkal hatékonyabba valt a debreceni Schaeffler gyarban (5.
tablazat). A netto jelenérték (NPV) 7%-os diszkontrataval szamolva az atad6 gyarban -6 385
ezer euro, igy egyértelmiien értéket rombol. Az attelepités pénziigyileg értékteremtd beruhazas
volt, mivel az NPV Debrecenben mar pozitiv, 1 026 ezer eurd. A belsé megtériilési rata (IRR)
relative magas az attelepitést kovetden, 15,7%, igy a projekt finanszirozhat6 és mindenképpen
megtériilt. A ROCE (t0kearanyos nyereség) értéke mind a két esetben negativ, azonban a
Debrecen Schaeffler Kft. mutatoja jelentdsen javulni fog, ez egyértelmiien a téke hatékonyabb
kihasznalasara utal az 0j helyszinen. Az SVA mutaté megmutatja, hogy milyen a részvényesi
értekteremtés mértéke 10%-os tokekoltség figyelembevételével. Berndorf esetében jelentds a
részvényesi értékromlds, Debrecenben mar lényeges javulds varhatod, azonban még mindig
negativ értékil. A projekt tehat csokkenti az értékvesztést, de nem kompenzalja a tokekdoltséget.
A relokécio pénziigyi elonyei lathatoak, a miikodés sokkal optimalizaltabb, azonban hosszu
tavon indokoltak lehetnek olyan intézkedések, mint az értékesités nodvelése vagy a

koltségesokkentés.
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5. tablazat: Pénziigyi mutatok osszevetése a két gyarban

Mutaté FAU - Berndorf | FAH — Debrecen
Netté arbevétel 61 814 61 057
Divisional FCF - 7250 2416
NPV (7 %) - 6385 1 026
IRR 15,70%
ROCE -21,50% -5,10%
SVA (10 %) - 18 848 - 8032

Forras: Sajat szerkesztés, Schaeffler vallalati leiras (2025)

A 6. tabldzat szemlélteti a CAPEX (Capital Expenditure = Tdkeberuhazas) megoszlasat,
magaba foglalja az infrastruktira és a technoldgiai eréforrasok biztositasat. A teljes CAPEX
értéke 501 ezer eurd volt, amely Schaeffler attelepitéshez viszonyitva alacsonynak szamit,
ennek oka az, hogy 10j gépek beszerzése helyett a mar meglévd berndorfi gyar berendezései
kertiltek athelyezésre és feltjitasra. A beruhdzas legnagyobb részét, 71%-at a gyartas eszkozei
adjak, igy a fokusz a kapacitds novelésén és a termelési hatékonysdgon van. A gydri
berendezések, tehat az infrastrukturalis és tdmogatd beruhazasok kisebb részt képviselnek
(20%), azonban zokkendmentes kialakitasuk és attelepitésiik rendkiviil fontos. Kisebb aranyu
(9%), de stratégiai szempontbol jelentdsek a puffer beruhazasok, amelyek biztositjak a

fedezetet a varatlan kiadasokra, szallitasi késésekre, arvaltozaskra ¢és felmeriilo atallasi

problémakra.
6. tablazat: Az attelepités beruhazasi terve (CAPEX)
Beruhazasi kategoria Osszeg (ezer €) Arany
Gyari berendezések (BA) 100 20%
Gépek (MF) 356 71%
Puffer beruhazasok 46 9%
Osszesen (CAPEX) 501 100%

Forras: Sajat szerkesztés, Schaeffler vallalati leiras (2025)

A koltségek megoszlasanak adatai a 7. tablazatban lathatdak. Az anyagkdltségek csokkentek
az attelepitést kovetden, ez visszavezethetd az olcsobb alapanyag, energia koltségekre, vagy a
hatékonyabb beszerzésre. A személyjellegli koltségek terén jelentdés megtakaritds érhetd el a
relokcioval, az alacsonyabb bérszintek, kisebb Iétszdm és az optimalisabb munkaerd
kihaszndlds miatt. Az értékcsokkenés szinte valtozatlan, tehdt a gépek, berendezések

amortizacidja kozel azonos a két gyarban, csak minimalisan 81 ezer eurdval varhato csokkenés.
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Debrecenben alacsonyabb egyéb mukodési koltségek varhatdak, tehat olyan koltségek

csOkkenése meriilhet fel, mint a karbantartas, adminisztracio, rezsi, logisztika.

7. tablazat: Koltségtipusok alakulasa a két gyarban

Koltségtipus (Bel:;?cg)rt) (Deli)?efien) Kiilonbség
Anyagkoltségek 38 341 35228 -3113
Személyjellegii koltségek 11720 4909 -6 811
Ertékesokkenés 5661 5579 - 81
Egyéb miikodési koltségek 9400 7 667 -1733
Termékértékesitési koltségek 65 121 53 383 -11 738

Forrds: Sajat szerkesztés, Schaeffler vallalati leiras (2025)

A szerszamok utolagos beszerzéssel torténnek, ezért koltségként meriilnek fel, ezen feliill még
90 ezer eur6 validacios koltséget is figyelembe kell venni az attelepités soran. Fé kockazatok
lehetnek a projekt soran az athelyezés litemezése, a biztonsagi készletek eldallitasa, illetve a

berndorfi gyarban felmeriild maradvanykoltségek.
3.2.5 Alapit6 okirat, értékeld lap

A projekt menedzser feladata, hogy a tervezést kovetden 1étrehozza az alapitd okiratot (/1.
abra), amely tartalmazza a kiindulo allapotot, a SMART elvek alapjan megfogalmazott célokat,

alkalmazott mérészamokat, a mérfoldkoveket és a meghatarozott projekt biidzsét.

Ezen projekt dokumentumanak fejléce tartalmazza a projekt tipusat, megnevezését, a
dokumentum létrehozojat és kitoltésének datumat. Ezt kdvetden a kiinduldsi allapotot,
felmertilt problémakat és feladatokat kell megfogalmazni. Ezesetben itt keriiltek lejegyzésre az
attelepités koriilményei, tehat a veszteséges miikodés és a berndorfi koltségmegtakaritas miatti
9 tipus és gépsor Debrecenbe telepitése, amely akkor még az iligyfél jovahagyasatol fliggott.
Feladatként a tervezett vonal és tipusattelepités mieldbbi végrehajtasat fogalmaztak meg, olyan
moddon, hogy az ligyfeleknek semmilyen kedvezményt ne kelljen nytjtani és ne mertiljenek fel

validécios koltségek.
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11. dbra: A Schaeffler vallalatoknal hasznalt alapit6 okirat sablonja
Forras: Schaeffler vallalati leiras (2025)

A hatokdr szempontnal megvizsgaltak, hogy meddig terjed a projekt hatdlya, illetve milyen
tényezOk esnek bele, valamint azon kiviil. A projekt hataskorébe tartozik a gyartosorok
atallitasa és gépek athelyezése Debrecenbe, biztonsagi készletek 1étrehozésa, gyartésorok
telepitése és beallitasmodositasai, szerszamrendelések, mintagyartas, termékkivezetés és
bevezetés, valamint a személyzet képzése €s a debreceni gyartas timogatasa a berndorfi
csapat altal. Nem tartozik a projekt hataskorébe a termék dizajn valtoztatasa, a
termékalkatrészek ellatasilanc modositasa, tovabba a gépek €s futdszalagok gyarakra lebontott

beruhdzasi koltségfelosztas modositasa.

Az ,Elonydk, célok, mérdszamok™ részben fejtették ki a veszteségtermeld tevékenységek
megsziintetését, mint kedvezd hatast. Kitlizték a gyartas kezdetéiil (SOP = Start of

Production) 2024-es év elsd negyedévét. Ez a rész tartalmazza az alkalmazott gyartosorok
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kapacitasait, illetve a 9 tipus 2023-as arait 0sszehasonlitva a debreceni és a berndorfi gyartas

esetén, amely minden tipus esetében a debreceni termelés mellett alacsonyabb.

Az alapito okiratban irasba foglaltak még a kozponti csapat tagjait, a projekt koltségvetését,
illetve a mérfoldkdveket. Az utdbbibol kideriil, hogy a projekt kezdetét 2022 szeptemberére
dataltak, a mintagyartast 2024 januarjaban, az els6 szériagyartast ugyanezen év februarjaban
szeretnék megkezdeni, mig a teljes projekt varhat6 befejezését 2024 majusara tervezik. A

dokumentum érvényességét a projekt koordinator és a projekt szponzor aldirasaval validaljak.
3.2.6 Meérfoldkovek (kapuk) bemutatasa, kick-off megbeszélés

A projekt megkezdése eldtt sziikséges tartani egy ugynevezett Kick-off meeting-et, amely mar
a tervezési fazis zard 1épése. A megbeszélésen a projekt csapat minden tagjanak részt kell
vennie. A projekt menedzser bemutatja a mar elfogadott alapité okiratot, emellett ismerteti a
résztvevokkel a megtervezett id6 és koltségtervet, valamint a tagok feladatait. A tervlezaras
eredményeként kialakul egy bazisterv, amelyhez majd lehet viszonyitani a projekt aktudlis

helyzetét, elért eredményeket.

A megbesz¢lést kovetden megkezdddhet a projekt végrehajtasi és ellendrzési fazisa, amely a
mérfoldkovek és kapuk bemutatasdval és jovahagydsaval indul. A mérfoldkovek olyan
események, amelyek egymashoz kapcsolodd folyamatok egyiittes befejezését jelentik. Nem
igényelnek erdforrast, viszont a legtobb esetben dontéshozatalra van sziikség egy mérfoldko
elérésekor. A kapuk (,,gateway”) a projekt olyan mérfoldkovei, amelyek lezarnak egy a

tartalmaval osszefliggd fazist.

A Schaeftler vallalatnal az attelepitési projektek soran 5 db ,,gateway” keriil meghatarozasra,
amelyek segitenek nyomon kovetni az elérehaladds mértékét. A 12. dbra szemlélteti a
legfontosabb feladatokat a projekt tervezése és megvalositasa alatt. A GO kapuval, tehat a
korabban emlitett kick-off megbeszéléssel indul az analizaci6 és koltségmegtériilés vizsgalata.
A legfobb feladatok a telepitendd termék és az ligyfelek vizsgalata, tovabba meg kell nézni
milyen az alkalmazott technoldgia, mekkora a gépkapacitds, a hely és személyzetigénye a

projektnek, valamint a kockézatok vizsgalata is ekkor torténik.

A kovetkezd ,,gate” (G1) a Projekt rendelés, amely elinditja az athelyezés tervezésének fazisat.
Olyan terveket kell itt meghatarozni, mint a projektterv, képzési terv, ha sziikséges 1j emberek
felvétele akkor a toborzasi terv, ezentul itt kell megtervezni az anyagaramlast és a gépek

elrendezését.
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12. abra: Az attelepités 5 fazisa a Schaeffler vallalatnal
Forras: Schaeffler vallalati leiras (2025)

A G2 kapunal az attelepitésrdl értesiilt Sales teriilet informalja a vevoket a valtoztatdsokrol €s
beszerzi az elengedhetetlen engedélyeket. Ez a fazis még mindig részét képezi a tervezésnek,
azonban mar megkezdddik a projekt tényleges végrehajtasa, felfutds tamogatisa és a
sorozatgyartas a tervek megvalositasaval. Olyan fobb feladatokat hajtanak itt végre, mint a
mintagyartas, az athelyezési terv korrekcioja, a relokacioba bevont termékek és gépek
athelyezése. A folyamatok, miiveletek pontosabb elsajatitasa érdekében érkeznek auditra a

fogadd gyarbol (Debrecen) az atado gyarba (Berndorf).

Az els6 gyartas a vevOk szdmara a G3 kapuval indul el, amelyet hogyha az tligyfelek
megfeleldnek taldltak visszajeleznek a fogadod gyarnak, ezzel pedig megkezdddhet a
szériagyartas is a mintadarabokat kovetden. Ha a vevO sziikségesnek taldlja a gyartasi
folyamatok, gépek elhelyezésének vagy egyéb szdmara lényeges tényezd megtekintését

barmikor auditalhat a gyarto lizemben.

Az utols6 G4 kapu mar a projekt végét fogja jelenteni, amelyet egy végsod zarodjelentés eldz
meg. Ebben hasonlitjak 6ssze a terv-tény adatokat, tehat, hogy a korabban kialakitott terveket,
hatariddket, koltségvetést mennyire sikeriilt tartani a projekt soran, milyen mértékii a

produktivitas.

A kapuk teljesitésének ellendrzésére szolgal a checklist, ez egy ellendrzdlista, amely
tartalmazza az attelepités minimalis kdvetelményeit és egyéb fontos témait, tovabba itt kell

levezetni a projektterv tevékenységeit is. Az egyes kapuk kiilonbozo tevékenységeit pontokkal

52



értékelik, igy egy kapu atlépéséhez a pontok feldolgozasara van sziikség. Abban az esetben, ha
a feldolgozasi hatariddig nem lehet lezarni egy pontot, akkor az adott tevékenységhez kotelezd
feldolgozasi hataridét és felelés személyt kell megadni. A checklist értékelése alapjan a
projektrendelés (G1) kapu 100 %-ot kapott, amelyet 2023.07.01-¢n sikeriilt lezarni. A G2-es,
vevOk informalasa kaput ugyanezen év december 1-én 99,41 %-ra pontoztdk. A ,.gate” 3
lezarasara mar 2024.02.01-¢én keriilt sor 91,40 %-os eredménnyel, majd az utolso (G4) kaput 2
héonappal késébb fejezték be 95,35 %-kal. Osszességében a projekt teljesitménye a cheklist
értekelése alapjan 96,54 %-ot ért el.

3.3 A projekt lezarasa

3.3.1 Lessons Learned készitése (tapasztalatok)

A projekt tapasztalatait, észrevételeit a Lessons Learned dokumentumban gytijtotték Ossze,
amelyre a zaras el6tt kell, hogy sor keriiljon. Felmeriilt tobb probléma is az attelepités
végrehajtasa soran, amelyekre a sziikséges intézkedések is meg lettek hatarozva. Az elsd téma,
amely megoldasra szorult, hogy a gyartdshoz elengedhetetlen szerszdmok beszallitdsa nem
tortént meg idoben. Ennek oka, hogy minden rendelés belsdleg torténik a debreceni
szerszamiizemben, viszont a kapacitasok korlatozottak, ezért 1€épésrdl 1€pésre torténik a
szerszamok beszerzése. Intézkedésként priorizalva lettek a jelen projekt szdmara torténd
rendelések, valamint fokuszba keriiltek mas belsd szerszdmiizletek a Schaeffler telephelyein

beliil és egyéb kiilsd beszallitok az idében torténd szallitas érdekében.

Az egyik gépsor nem volt alkalmas az 6sszes, arra a sorra tervezett tipusok gyartasara, tobbnyire
méreteltérés miatt, hiszen még nem futottak az 01j gépsoron a csapagyak, ez pedig jelentésen
megnehezitette a gordiilékeny folyamataramlast. A probléma megoldasaként a gépet és a
szerszamokat i1s modositottak, valamint a gépkezeldk képzésére is sor fog keriilni. Sziikséges
még az anyagaramlas ellendrzése minden tipusnal, a gépsoron torténd elzarddas elkeriilése

vegett.

A projekt kdzben a legkomolyabb problémat a véletlenszeriien eléfordul6 feliiletcsiszolasi égés
okozta. A berndorfi gyarbol Debrecenbe athelyezett GW beszallitd csiszolokorongjainak
hasznalata kozben csiszolasi égési problémak jelentkeztek a belsé gytiriik feliiletén, amely
repedéseket okozott a mérési tesztek sordn. Az okozott kar nem volt 6sszefiiggésbe hozhato a
tipus, a gép, az alapanyag vagy a bedllitds egyikével sem. A hibés alkatrészek ardnya 1% és
10% kozott mozgott, azonban az égésjelenségek tobbszori atnézése sem vezetett megoldashoz.

Minden mas tényezd kizardsa utdn, csak a tobb éve hasznalt csiszolokorong specifikicioja
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maradt, mint lehetséges ok. Az 1j csiszolokorong eltérd gyartasi technoldgiat alkalmaz, ezért
nincs biztositva a megfelel6 homogenitas a feliileteken. Javasoltdk a hidraulikus rendszer
szivargasi problémajanak javitdsat, tovabbd a program bedllitdsainak modositasat. A GW
szallitoval folytatott konzultaciok és beallitas tesztelések kovetkeztében a csiszolasi égés is
megszint. Tanulsagként feljegyezték a Lessons Learned dokumentumban, hogy a tobb éve
problémamentesen hasznalt specifikdciok nem jelentik azt, hogy nem meriilhetnek fel
problémék veliik kapcsolatban. A Schaeffler ismeretei a csiszolokorong gyartasrol ¢€s
ellendrzési folyamatairdl nem teljeskortiek, igy probléma gyanuja esetén kapcsolatba kell 1épni
a beszallitoval, hiszen a szoros egyiittmiikddés kovetkeztében hatékony és mélyrehato

elemzések készithetdek.
3.3.2 A projekt eredményei

2024 szeptemberében késziilt egy riport az attelepitett 133-as gépcella teljesitményérol, az
egyik Volvo-nak gyartott tipusra (F-805576.04.TR1) levezetve. Az ajanlat szerinti teljesitmény
3 darab/perc. A vallalat értékelte a projekt soran attelepitett gépsor teljes berendezés
hatékonysag (OEE = Overall Equipment Effedtiveness). Ez a kulcsfontossagu mutat6 lehetévé
teszi egy gép vagy berendezés termelékenységének és gyartasi hatékonysaganak vizsgalatat.
Eben a szdmitasban a gépen kiviili meghibasodasok hatasat nem veszik figyelembe, ezért a
mutatot a gépen alapuld berendezéshatékonysagnak nevezik. A 8. tablazat tartalmazza az OEE

mutato kiszamolasahoz sziikséges alapadatokat.

8. tablazat: A gépsor teljes berendezés hatékonysag mutatéjanak (OEE) alapadatai

Megnevezés Jel Erték
Teljes lizemido (szlinetek nélkiil) Ts 240 perc
Géphiba miatti leallas Tr 15 perc
Tervezett leallas (nem géphiba miatt) To 22 perc
Netto futési 1dd TN 203 perc
Cél darabszdm Mplan 609 db
Ténylegesen gyartott darabszam Mgt 530 db
Jo darabok szdma Mgyt 525 db
Selejt darabok szama maA 5db
Nem gép okozta selejt MAAnmb. 0 db

Forrds: Sajat szerkesztés, Schaeffler vallalati leirdas alapjan (2025)
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A fenti adatok alapjan az Elérhetdségi mutatd (Viemb = (1- 15/ 240) * 100) értéke 93,8%, a
Teljesitmény mutaté (Lr = 530 / 609) értéke 87,0%, mig a Mindségi egyiitthatd (Qrmb.= (525
+ 0) / 530) érteke 99,1% lett. A hdrom mutat6 szorzata adja az OEE mutato értékét, amely igy
80,8%-ot ért el. Osszességében igy elmondhaté, hogy a gépek megbizhatosdga nagyon jonak
szamit, hiszen 240 percbdl csak 15 perc a gépi ledllas. A teljesitmény kozepesnek mondhato,
mivel a gép nem fut maximalis sebességén vagy a beallitasi idok csokkenthetik a teljesitményt.
A mindség kiemelkeddnek szamit a 99,1%-kal, illetve a selejtardny csupan 0,9%. A cella

hatékonysdga igy jo szintlinek szamit, azonban van még benne fejlesztési potencial.
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13. abra: A Projekt Close-out dokumentum
Forras: Schaeffler vallalati leiras (2025)

A projekt lezarasanak folyamatai kozé tartozik egy az alapitd okirathoz hasonlo felépitésii

dokumentum, a Projekt Close-out (/3. dbra) kitoltése, melyben az elért eredményeket tiintetik
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fel. Leirasra keriilt benne, hogy az athelyezéssel koltségmegtakaritds érhetd el, valamint
altalanossagban ndvelhetd a TRB {izleti versenyképessége. A projekt a veszteségtermeld
tényezOk kikiiszobolésére koncentral, célul pedig kitlizték, hogy a szériagyartast 2024 elsd
negyedévében el kell kezdeni, a kovetelményektdl és az ligyfél végleges jovahagyasatol
fliggden. A mérési paraméterek résznél szintén feltlintették a gyartasi hataridot, illetve a gépsor
ciklusidejét és a berendezés hatékonysagi mutatéjanak kiszamolt értékét. Osszevetették a
debreceni gyar (FAH) és a berndorfi gyar (FAU) tipusonkénti SQV (Supplier Quotation
Validation) értékét 2023-ban, eurdban kifejezve, amelyet az 9. tablazat szemléltet. Ez az érték
az a véglegesitett ar, amelyet a beszallitd a termékre adott, ez minden esetben a debreceni

Schaeftler esetében alacsonyabb.

9. tablazat: A tipusonkénti SQV értékek 2023-ban a két gyarban

F-563007.RTR1 (IR/Roller/Cage) Daimler Truck AG 13,04 € 10,90 €
F-572834.RTR1 (IR/Roller/Cage) Daimler Truck AG 16,06 € 12,95 €
F-801464.LTR1 (AR) Daimler Truck AG 6,94 € 6,12 €
31313-XL (TRB) Daimler Truck AG 15,16 € 13,48 €
Z-528595.01.TR1W (TRB) Daimler Truck AG 20,21 € 18,18 €
32018-X-XL (TRB) Daimler Truck AG 14,99 € 12,91 €
F-672719.TR1 (TRB) Daimler Truck AG 16,53 € 14,58 €

Volvo Powertrain Corporation

F-805576.04.TR1 (TRB) Volvo Group Trucks Operations 15,30 € 11,82 €

Volvo Logistics Corporation

F-630021.TR1 (TRB) Renault Trucks (Volvo) 21,00 € 19,25 €

Forrds: Sajat szerkesztés, Schaeffler vallalati leiras alapjan (2025)

Az dokumentum Ertékelés, célok elérése részében kifejtették, hogy az altaldnos SOP (Start of
production) késziiltség a tervek szerint, 2024 elsé negyedévében megvalosult. Az tigyfél-audit
a Volvo tipusok esetében 2024 7. hetében sikeresen lezajlott Debrecenben, majd ra egy hétre
kiadasra kertiiltek. Egyes tipusok esetében a szerszamok késése, valamint két Daimler tipusnal
a csiszolasi égés problémai miatt az SOP 2024 aprilis-méjusaban valosult meg. A kikiildési 1d6
augusztusig eltartott, amely a kivezetés/bevezetés tervezésétdl is fiiggott, a hangsuly pedig a

vevoi kereslet helyzetén volt. Egy alacsony volumenti Daimler tipus esetében kellett a
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szériagyartast elhalasztani, ezt pedig 2025 elejére tervezték, mivel 2024-ben nem érkezett ra
rendelési igény. Ellendrizték tovabba a KPI-okat is, amelyek szerint az attelepitett gépek
ciklusideje és hatékonysagi mutatdja is a tervek szerint teljesiiltek. A Datumok résznél
feltlintették, hogy a tervezett €és a tényleges datum megegyezett, tehat 2022 szeptemberében
vette kezdetét a projekt, azonban a tényleges befejezés datuma eltért a terv szerinti zarastol.
2024 majus honapjara tervezett projektzarast csak 5 honappal késébb, oktoberben sikeriilt
megvaldsitani. A Projekt koltségvetés részben lejegyezték, hogy a 90 milli6 eurdval tervezett
koltségérvényesitési kockazat elkeriilhetd volt, igy a tervezetthez képest a valos érték 0 lett. A

Close.out dokumentumot 2024.10.16 datummal és a sziikséges két alairassal validaltak.
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4. Kovetkeztetések és javaslatok

A Berndorfbdl Debrecenbe torténd gépsor €s tipusathelyezési projekt megvalositasa ravilagitott
arra, hogy a multinacionalis Schaeffler Csoport egyértelmien képes olyan komplex, tobb
orszagon ativeld projektek hatékony végrehajtasara, melyben szdmos kontrolling funkcio,
projektmenedzsment eszkoz és szervezeti egység Osszehangolt munkdjara van sziikség. A
projekt elején megfogalmazott 6 célkitiizések, mint a termelési kapacitds optimalizalasa,
stratégiai szerep megerdsitése €s a koltséghatékonysag novelése egyértelmiien teljesiiltek,
azonban a projekt zarasat kovetden szamos késobb hasznosithato tanulsag és fejlesztési javaslat

azonosithato.

A projekt pénziigyitervében szamolt mutatok alatdmasztjak a relokéacio sikerét és hossza tava
megtériilését. A termelés gazdasdgossagat igazolja az anyagkdltségek tobb, mint 3 millid euros
csokkenése, valamint az 58%-kal alacsonyabb személyjellegli koltségek értéke. Az EBITDA és
a nyereség pozitiv irdnyba mozdult el a vizsgalt években, ezzel a miikkddési hatékonysagra
utalva. A szintén pozitiv nettd jelenérték (NPV) és a 15,7%-ot elért belsé megtériilési rata (IRR)
igazoljak a beruhazas megtériilését. Az attelepitett gépsor készpénztermeld képessége a
debreceni gyarban jelentds javuldson esett at, mig a kordbbi berndorfi miikodés alatt
veszteséges volt. Az ott tapasztalt alacsonyabb hatékonysagi szint és magasabb koltségek
egyértelmiien indokolttd tették a Schaeffler Csoport szamara a gyartas athelyezését masik
termeld vallalathoz. Debrecent pedig az alacsonyabb munkaerékoltségek, jobb infrastruktara
¢és logisztikai lehetdségek mind alkalmassa tették a gyartdsor és a tipusok befogaddsara. A
pénziigyi szempontbol sikeresnek mondhatd projektet azonban nem elegendd kizarolag ezen
szemlélet szerint megitélni, hiszen az 0j helyszin er6forras Gjratervezése, gyartasi folyamatok

atszervezése komplex koordinéciot igényelt.

A célok eléréséhez nagyban hozzéjarult a kontrolling szerepe a projekt egésze soradn, hiszen a
terv-tény adatok Osszehasonlitasa, a koltségek és eréforrdsok nyomonkdvetése, valamint a
folytonos riportalas és feliilvizsgalat elengedhetetlen volt a sikeres megvaldsitashoz. Tovabb
erdsitette ezt a Schaeffler vallalat altal alkalmazott vallalatiranyitasi rendszer, amely amellett,
hogy tamogatja az adatok elérhetdségét és biztositja a teriiletek kozotti gordiillékenyebb
egylittmikodeést, segiti a vezetOk szamara gyorsabb dontéshozatalt is. A dokumentacios és
riportalasi folyamatok lebonyolitasat érdemes lehet a jovoben minél inkabb digitalizaltabb
formaban miikodtetni, akar a Bl-rendszerek vagy dashboardok bevonéséaval, amelyek segithetik

a valds idejii informécié nyujtast kevésbé adminisztrativ modon.
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Az attelepitési projekt tobb tertilet és folyamat szaméra pozitiv hatassal volt, mivel a termelés
atvétele kozben a szakemberek jabb tapasztalatokat tudtak szerezni, ezzel novelve a vallalati
tudast és kompetencidkat. Az ) gépsor telepitése fejlodési lehetdséget teremtett az Ipar 4.0
megoldasok szélesebb korti alkalmazésara, valamint az alkalmazott tervezési és koordinacids
modszerek révén a belsdé folyamatok is fejlesztésen mentek keresztil. A jovore nézve
javasolhatd a Debrecen Schaeffler Kft. szdmara, hogy nagyobb hangsulyt fektessen az
automatizacid tovabbi bovitésére. Olyan megoldasok, mint a prediktiv karbantartas, a robotizalt
anyagmozgatas ¢s a valos idejii adatgytijtés ndvelhetik a hatékonysagot, tovabba csokkenthetik

az eloforduld problémak szamat, kifejezetten az emberi hibakbol adodo veszteségeket.

A projekt ravilagitott arra is, hogy rendkiviil fontos a meglévo tapasztalatok, vallalati know-
how megdrzése, hiszen jelen atadasi projekt esetében a gyartds sordn kulcsfontossdguinak
bizonyultak a mar meglévd berndorfi ismeretek a debreceni gyar szamara. A Schaeffler szamara
bizonyossa valt, hogy mindenképpen ¢érdemes a kapacitastervezés, hosszutava
eszkdzhasznositas, kihasznaltsag és a gépsorok elhelyezkedésének feliilvizsgalata. A
vallalatnak mindenképpen torekednie kell a tuddsmegosztas erdsitése, akar a projektek soran
alkalmazott Lessons Learned dokumentumok tuddsbazisba torténd integraldsaval, amely
segitheti a problémak elkeriilését, megel6zését, valamint a legjobb gyakorlatok (best practice)

megvaldsulésat.

A gépsorattelepitési projekt dsszességében sikeresen zajlott le, a Schaeffler Csoport és a két
résztvevd gyar szamara is rendkivill tanulsdgos volt. Alatamasztotta, hogy a
projektmenedzsment és a kontrolling Osszehangolt mikodése képes eléremozditani az
eréforrasokkal valo gazdalkodast, a koltséghatékonysagot és a miikodési optimalizaciot ilyen
tobb éves projektek megvalositdsa sordn is. A debreceni telephely szdmara a relokécio a
kapacitasbdvitésen tul a technologia fejlesztését és a tudasbdvitést is magaval hozta, novelve
ezzel stratégiai szerepét a vallalatcsoporton beliil. A hasonld beruhazasi dontések tehat akkor
valhatnak igazan sikeressé¢, ha azok jol megalapozott tervezésen, idémenedzsmenten,

kockazatkezelésen és tudasmegosztason alapszanak.
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Osszefoglalas

A dolgozatom a Schaeffler Csoport egy gépsorattelepitési projektjének bemutatasa és elemzése
volt, amely soran egy gyartdsor és 9 csapagytipus keriilt athelyezésre a berndorfi Schaeffler
iizembdl a debreceni iizembe. A vizsgélat a kontrolling és a projektmenedzsment funkcidok
gyakorlati miikddésére fokuszalt, valamint azok hatdsat is elemezte a projekt sikerességére
vonatkozdan. A téma jelentdségét adja a multinacionalis vallalatok koltséghatékonysagi és
beruhazasi igényeinek novelése, tovabba az egyre inkabb teret hoditd ipar 4.0 megoldasok
hasznalata. Ezen tényezOk egyre inkdbb meghatarozd szerepet jatszanak a termeldvallalatok

stratégiai dontéshozataldban és mitkodésének befolyasolasaban.

A szakirodalmi attekintésben bemutatdsra keriiltek a kontrolling és a projektmenedzsment
alapfogalmak és funkciok, valamint egyéb kapcsolodo definiciok. Tovabbiakban kifejtettem a
projekt befolyasold tényezdket, folyamatokat, igy a tervezési fazisokat, az Ipar 4.0 hatésat a
modern gyartokornyezetre, tovabbd a kockazatelemzés, koltség és erdforrastervezés és

idémenedzsment szerepét az eredményes projekt elérése érdekében.

A diplomadolgozat moddszertana fOként kvalitativ elemekkel késziilt, amelyet
dokumentumelemzés és a vallalati informacidbazis alapozott meg. Ezzel lehetdségem nyilt
kutatdsomban a Schaeffler Debrecen Kft. valos adatait felhasznalni és betekintést nyujtani a
lezajlott vallalati folyamatokba a projekt elemzésén keresztiil. Az hasznalt modszer hitelességét
adja, hogy a bemutatott folyamatokat valoban alkalmaztdk a gyakorlatban is, ezzel szdmos

tapasztalatra szert téve.

A Schaeftler Csoport, illetve a két résztvevd gyar megfelelden strukturalta a projekt folyamatait,
valamint jol szabalyozott projektiranyitasi modszert alkalmazott. A szamos teriilet hatékony
egylttmiikodeése lehetdvé tette a tobb orszagon atnyuld, Gsszetett projekt megvaldsitasat. A
folyamatos tervezés €s nyomon kovetés, feliilvizsgalat kovetkeztében a folyamatok atlathatova
¢s kontrollalhatova valtak. A SMART elvek, a mérfoldkovek kovetése €s olyan alkalmazott
moddszerek, mint a Gantt-diagram, rizikéelemzés, mind elére mozditottdk a projekt
eredményességét. A projekt természetesen nem problémamentesen zajlott le, felmertiltek kisebb

csuszasok €s kommunikécids gondok, amely a projekt zarasat is kitolta.

A vizsgalt projekt eredményeibdl megallapithatd, hogy a tipus és gépsorathelyezés sikerrel
zérult mind mikodési, mind pénziigyi szempontbol. Teljestilt a célul kitlizott

kapacitasoptimalizalas, a koltségcsokkentés, valamint a debreceni gyar szerepének erdsitése.
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Az elért eredmények és a pénziigyi mutatok alapjan egyértelmiien elmondhatd, hogy a

beruhdzas nemcsak indokolt volt, azonban meg is tériilt.

A Schaeffler vallalatoknal alkalmazott ,,Lessons Learned” dokumentumnak k6szonhetoen tobb
tapasztalat is azonositasra keriilt, amely most mar a vallalati tudasbazis részét képezi. A projekt

hozzajarult debreceni iizem dolgozo6i tudas és kompetencia bévitéséhez, folyamatainak

crcr

A dolgozat Osszességében ravilagit, hogy egy projekt nem csak gazdasagi és pénziigyi
szempontbo6l valhat elénydssé, hanem fokozza a tuddsmegosztast és a szervezeti fejlodést. A
jelen gépsorattelepitési projekt jol példazza, hogy a kontrolling és projektmenedzsment
eszk6zok egylittes alkalmazasdval, valamint a hatékony koordinacidval és egytittmiikodéssel a
Schaeftler-hez hasonlé multinacionalis vallalatok képesek a céljaiknak megfeleld és

fenntarthatdo mikodést kialakitani.
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