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59. tablazat: Vezetoi stilus (2-3) és a Karbantartasi KPI-k kozti sszefiiggés vizsgalata (sajat
A8 A1) TP 140

60. tablazat: WCM (World Class Maintenance) keretrendszerek leggyakoribb elemei (Powell,
Radseth, Martens, Edwin, & Schjalberg, 2014) ..o 169
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Kivonat

A berendezések ¢és a termeld rendszerek komplexitasanak ndvekedése, mikodésiik hidnyaban
bekovetkezd veszteségek csokkentése érdekében a karbantartas szerepe egyre inkabb
felértékelodik. A rendszerek optimalis kapacitasanak a kihasznalasa versenyhelyzetben a
piacon valdo megmaradas kulcskérdése, mely egy optimdlisan kialakitott karbantartasi
stratégiaval érhetd el, egy idedlis vezetd iranyitasa alatt.

A kutatasom els6dleges célja, hogy empirikus alapon, tudomanyos igényességgel
megalkossak egy olyan érettség modellt, amely képes leirni a magyar ipari kérnyezetben
tevékenykedod vallalatok karbantartas érettségét és tamogatast ad a karbantartasban gyakorlo
vezetOk szamara karbantartasi folyamataik azonositasara és tevékenységiik pozicionalasara.

A doktori értekezésemben, ezért megvizsgadlom a relevans szakirodalmat, mely a
karbantartasi rendszerekre, folyamatokara és a vezetési stilusra terjed ki. A felmérés soran egy
magam altal szerkesztett kérddivet alkalmaztam, amely segitségével meghataroztam a
felmérésre valaszolokat foglalkoztatd szervezet fontosabb demografiai adatait, a karbantartasi
folyamataik képességi szintjét, a szintekkel kapcsolatos elvarasaikat, a karbantartasi vezetok
leirasara Blake & Mouton féle vezetdi racsot alkalmaztam, mig a karbantartas hatékonysagat
leird valtozokat empirikus alapokon azonositottam.

A mintavételezés sordn igyekeztem a lehetd legnagyobb koriiltekintéssel eljarni, ezért a
potencialis minta elemeket mind megszolitottam. A felmérés eredményébdl statisztikai
modszerek alkalmazaséaval az aldbbi vizsgalatokat hajtottam végre:

e Vizsgaltam egy iparagfiiggetlen karbantartas érettségi modell felallitasat.

e Vizsgaltam a modell és a karbantartas hatékonysag kapcsolatat.

e Vizsgiltam a vezetdi orientacio és a karbantartasérettség kozti kapcsolatot.

e Vizsgéltam a karbantartasérettség és a karbantartas hatékonysaga kozti kapcsolatot.
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Abstract

The role of maintenance has been re-evaluated due to an increase in the complexity of
equipment and production systems as well as reduction of loss caused by the lack of system-
operation.

To gain optimal capacity of the production systems is considered to be a key factor for
surviving in the market and competition. This could be achieved by an optimal maintenance
strategy under the direction of an ideal leader.

The main aim of my empirical research is to create a maturity model with scientific
sophistication. The maturity model is to describe the maintenance maturity of Hungarian
industrial companies and to support leaders in the field of maintenance to identify their possible
maintenance procedures.

Therefore, in my doctoral thesis, 1 am going to explore the relevant published literature
focusing on maintenance systems, procedures and leadership styles.

Throughout the survey I have applied a questionnaire composed by myself which enabled me
to collect data on the most significant demographic data provided by the interviewed
organisations, the ability level of their maintenance procedures, their expectations towards the
levels, the maintenance leader’s managerial orientation and the maintenance effectiveness
achieved.

To describe the leader’s orientation | have applied Blake & Mouton’s Managerial Grid. The
variables concerning maintenance effectiveness have been identified on an empirical basis.

Throughout the sample-collecting procedures | intended to be comprehensive, therefore, |
addressed all the possible potential sample elements. | have carried out the following
investigations below on the basis of applied statistics:

e | have explored the set-up of an industry-independent- maintenance maturity model.

¢ | have explored the correlation_between the model and maintenance effectiveness.

e | have explored the correlation between the leader’s orientation and maintenance
effectiveness.

e | have explored the correlation between maintenance maturity and maintenance
effectiveness.
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Auszug

Die Rolle der Instandhaltung gewinnt wegen der zunehmenden Komplexitat der Anlagen und
Produktionssysteme und der Reduzierung von Verlusten, die aus deren Nichtfunktion
resultieren, zunehmend an Bedeutung. Die Nutzung der optimalen Kapazitdt der Systeme hat
eine Schliisselrolle fiir den Verbleib auf dem Markt, was durch eine optimale
Instandhaltungsstrategie erreicht werden kann, und unter der Leitung einer idealen
Fiihrungsperson.

Vorrangiges Ziel meiner Forschung ist, mit wissenschaftlichem Anspruch auf empirischer
Grundlage ein Reifegradmodell fiir die Instandhaltung zu entwickeln, das den Reifegrad der im
Umfeld des ungarischen Gewerbes titigen Unternehmen beschreiben kann und den leitenden
Personen im Instandhaltungsbereich Unterstiitzung bietet, bei der Identifizierung der
Instandhaltungsabldufe und der Positionierung ihrer Tatigkeiten.

In meiner Doktorarbeit untersuche ich deshalb die relevante Fachliteratur, die sich mit
Instandhaltungssystemen und deren Prozessen, sowie dem Fithrungsstil von leitenden Personen
beschéftigt. Bei der Umfrage habe ich einen selbst entworfenen Fragebogen verwendet, mit
dessen Hilfe ich die wichtigsten demografischen Daten des Arbeitgebers der den Fragebogen
ausfiillenden Person, die Féhigkeitsstufen der einzelnen Instandhaltungsprozesse und deren
Anforderungen, den Fiihrungsstil der im Bereich Instandhaltung titigen Fiihrungspersonen
sowie die Wartungseffizienz der jeweiligen Wirtschaftsorganisation bestimmen konnte. Zur
Beschreibung des Fiihrungsverhaltens habe ich das Fithrungsverhaltensgitter von Blake &
Mouton verwendet, wiahrend ich die Variablen fiir die Instandhaltungseffizienz empirisch
identifiziert habe.

Bei den Probanden habe ich mich bemiiht, mit der grotmoglichen Sorgfalt vorzugehen, zu
diesem Zweck habe ich alle potentiellen Probanden direkt angesprochen. Unter Anwendung
statistischer Modelle habe mit den Ergebnissen der Umfrage folgende Untersuchungen
vorgenommen:

e Untersuchung der Aufstellung eines gewerbeunabhidngigen
Instandhaltungsreifemodells.

e Untersuchung des Zusammenhangs zwischen Modell und Effizienz der Instandhaltung.

e Untersuchung des Zusammenhangs zwischen dem Fiithrungsstil und dem Reifegrad der
Instandhaltung.

e Untersuchung des Zusammenhangs zwischen der Instandhaltungsreifegrad und der
Effizienz der Instandhaltung.

oldal 11/ 218



Vajna Zoltan Elészo

1. El6szo

A PhD képzés elvégzésének Otlete/igénye 2011-ben meriilt fel bennem, amikor
projektmenedzsment kurzuson Dr. Szab6 Lajos ur egyik mondatat ugy fejezte be, hogy ,,majd
jonnek és elvégzik a doktori képzést is!”. Ezt a jelenlévo hallgatosag elsére viccesnek gondolta,
hiszen akkor tobben a ,,taléléstinkért” kiizdottiink (munka, csalad, vizsgak). Ezt latta Szabo
tanar ar is €s ujra kérdezett: ,, Talan azt gondoljak, hogy nem képesek ra? Nem lehetetlen, mar
tobben elvégezték!”. Ezzel nyomatékositotta, hogy nem viccenek szanta el6z6 mondatat. Ekkor
kicsit megfagyott a levegd a teremben és mindenki elnémult. Tobben elgondolkodtunk. En
magam korabban sosem gondolkodtam abban, hogy valaha PhD-zni fogok. Taldn nem is lett
volna redlis elvaras, hiszen a technikum utan egybdl dolgozni kezdtem és mar azt is nagy
sikernek ¢éltem meg, hogy a technikum elvégzése utan kilenc évvel foiskolai diplomat
szereztem. Aztan jott az MsC és az a bizonyos mondat: ,, Tényleg nem vagyok ra képes?”. Még
ugyan nem vagyok a végén, de a sok kanyar €s nehéz terep utan talan mar latszik a képzeletbeli
szalag, ezért azt gondolom, hogy most itt van az ideje megallni és kdszonetet mondani, mert
egyediil biztosan nem lettem volna képes idaig eljutni.

Koszonettel és halaval tartozom Dr. Gaal Zoltan Professzor Urnak, hogy elfogadott didkjanak
¢s végig tamogatott abban, hogy ez a dolgozat elkésziilhetett és kiilon koszonom, hogy még
akkor sem engedte el a ,,kezemet”, amikor mar mindenki mas megtette volna. Tanacsai és
utmutatasa nélkiil ma biztosan nem tartanék itt.

Koszonettel tartozom Dr. Szabd Lajosnak, hogy eliiltette a fejemben azt a bizonyos
gondolatot, Dr. Kosztyan Zsolt Tibornak a modszertani timogatasaért s Dr. Bognar Ferencnek
a biztato szavakért.

Koszonettel és halaval tartozom dr. Hiise Istvannak, Engel Laszlonak és Sziklai Mariannak,
hogy sok éven keresztiil biztositottak szamomra, hogy idonként a munkam karara a tanulassal
foglalkozzak. Az 6 tdmogatasuk €s hozzaallasuk nélkiil biztosan fel kellett volna adnom a
tanulmanyaimat.

Halas vagyok a csaladomnak, hogy tlirelmesen végig tdmogattak ezen az Uton, a paromnak,
aki harom kicsi gyermek mellett biztositotta szamomra a vizsgékra, konferencidkra vald
nyugodt felkésziilést, a rendezett kornyezetet €s a csendet, amikor sziikségem volt ra. Halaval
tartozom a gyerekeimnek, hogy tiirelmesek voltak, amikor becsuktam az ajtot és tiszteletben
tartottak, hogy most apa nem ér rd. Remélem a kiesett id6t tudjuk potolni. Halas vagyok a
sziileimnek, hogy oly sok éven keresztiil tdmogattak, hittek bennem ¢és dithés vagyok apamra,
hogy igaza lett, amikor azt mondta, hogy ennek a végét mar nem ¢€li meg.
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2. Bevezetés

A termelési kapacitdsok optimalis kihasznaldsa nem érhetd el megtervezett és gazdasagosan
mikodtetett karbantartas nélkiil. A vezet6k felismerték a karbantartds szervezésének
kulcsszerepét, ezért fejlodtek ki a magasabb szintli tudast igénylé és egyre magasabb
megbizhatosagi szintet eredményez6 karbantartasi stratégiak.

A karbantartasi stratégiak a masodik vilaghabort 6ta nagy fejlédésen mentek at. Kezdetben
volt a hibaig tart6 lizemelési stratégia, melybdl a draga berendezések allapotanak megdvasa és
a folyamatos tomegtermelés biztositasa érdekében alakult ki a tervezett megel6z6 karbantartas.
Figyelembe véve, hogy ez a stratégia nincs tekintettel a berendezések allapotara, hanem
ciklusokban gondolkodik, elmondhatd, hogy megvalositisa egy rendkiviil draga
karbantartashoz vezetett. Ennek orvoslasara fejlodtek ki a kiillonb6z6 monitorozé rendszerek,
majd kelld mértékli térnyerésiikkel 1étrejott az allapotfliggd karbantartds. Az allapotfiiggd
karbantartdas utan a karbantartd tarsadalom két agra szakadt TPM (Total Productive
Maintenance) és RCM (Reliability Centered Maintenance) stratégiat kovetokre. Bar a két
stratégia végrehajtasa ¢s filozofidja kozott nagy a kiilonbség, valojaban ez a kiilonbség csak a
szakirodalomban 1étezik. Oka, hogy a két stratégia célja, hogy a berendezések és a rendszerek
megbizhatosaga koltséghatékonyan ndvekedni tudjon (Gosavi, Murray, Tirumalasetty, &
Shewade, 2011), ezért piaci koriilmények kozt mindenki hasznal szamos olyan eszkozt,
amelytdl a karbantartdsi tevékenysége megbizhatobba ¢s koltséghatékonyabbd tud valni
(Horvath, 2019). Az {izleti folyamatok, amelyeket miikodtet a vallalat, nem alkalmasak arra,
hogy egy-egy modellt tisztan ra lehessen iiltetni annak tevékenységi korére, mivel kelléen
heterogénok a folyamatok ahhoz, hogy ne tudjuk azonositani egyik tiszta elméleti modellel sem.

Ha nem vagyunk képesek azt megallapitani, hogy egy adott vallalat milyen szazalékban TPM
vagy akar RBM (Risk Based Maintenance), akkor mit tudunk réla elmondani? Vajon hogyan
lehet ezeket a vallalatokat kategorizalni? Véleményem szerint ezt a kategorizalast egy
karbantartas érettségi modell felallitasaval lehet megtenni, mely folyamatalapu, ezért kelld
tamogatast tud nyujtani azoknak a vezetdknek, akik kivancsiak arra a kérdésre, hogy az
iizemeltett folyamataik alapjdn, mennyire fejlett az ¢ karbantartdsi tevékenységiik. A jelen
kutatassal az az elsddleges célom, hogy felallitsak egy olyan modellt, amely megmondja, hogy
Magyarorszagon ma milyen karbantartds iranyitasi irdnyokat lehet azonositani €és azok milyen
hatékonysagi szintet eredményeznek?

Az iparosodas kezdetén a megfelel6 szakemberek hidnya jelentette a legnagyobb kihivast a
karbantartds szdmara. Méra ez a sulypont 4thelyezddott, hiszen rendkiviili mértékben nétt a
rendszerek, berendezések Osszetettsége, ezért mara a karbantartas legfontosabb elemévé a
monitorozds ¢és az elemzés Iépett eld. Ily mddon a karbantartds egy olyan komplex
tevékenységgé valt, mely nélkiil egy iizem sem képes létezni €és az egyik legkomplexebb €s
legfontosabb mérnoki feladat lett (Toth & Széavai , Kockdzat alapi karbatartasi stratégidk,
eurdpai torekvések: RIMAP, 2002/1). A karbantartas szerepét tovabb novelte, hogy a
folyamatos automatizalasoknak készonhetden egyre dragabbak lettek a berendezések, egy-egy
hibanak nem csak termelés kiesé€si, hanem kornyezeti €s human hatésai is lettek (Gaal &
Kovacs, 2002) (Sziics S. , 2011). Ezekre a hatasokra a vallalatok leggyorsabb reakcioja, ha a
belsé folyamataikat ki-, vagy atalakitjak és igy meg tudjak teremteni annak a lehetdségét, hogy
a termelésben el6fordulé hat nagy veszteségforrast minimalizaljdk, a szdmukra lehetd
legidealisabb karbantartds elvégzésével (Gaal, Kovacs, & Szabo, 2004) (Gaal, 2004).
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Szantd szerint a karbantartds magaban foglalja a javitast, az allapot monitorozast és a
megorzést (Szantd, 2002), de szerintem ezt ki kell egésziteni az dsszes olyan direkt és indirekt
tizleti folyamattal, amely kihatassal van a berendezések ¢és az lizem megbizhatosagara. A
karbantartasi stratégiat egyfelol a Szanto altal ismertetett harom tevékenység hatarozza meg,
masfeldl viszont fligg a dontés modjanak megalapozasatol. A megalapozas pedig fligg a vezetd
vezetési stilusatol és az egyéb biirokrativ folyamatoktol.

A dolgozatomban, ezért olyan kérdésekre igyekszem valaszt adni, mint:

Milyen jelenleg a karbantartés érettsége a felmérésben szereplok korében?
Milyen klaszterek hozhatok 1étre a miikdo folyamatokbol?

Felallithato-e egy karbantartas érettségi modell?

Ha igen, akkor ez ipari szektor fiiggetlen?

Hogyan fligg 0ssze az érettségi modell a karbantartas hatékonysagaval?
Hogyan fligg 0ssze a vezetdi stilus és egy szervezetnek a karbantartas érettsége?

A kérdések megvalaszolasa érdekében az elméleti hattér feltarasat két kiilon teriileten végzem
el. EI6bb megvizsgalom, hogy mit gondol a szakma a karbantartasrol, mint tizleti folyamatrol,
majd feltdrom, a dontések mogott rejlé vezetd mérhetdségét.
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3. Karbantartas érettségi modellek a szakirodalomban

A kiélezett versenyben a karbantartds szerepe napr6l napra jobban felértékelodik. A
felértékelddés ellenére az elméleti hattér és a gyakorlati alkalmazas kdzott viszonylag nagy a
szakadék, mely abbol adodik, hogy a szakirodalomban kevés az olyan mii, amely a karbantartas
menedzsment kérdéseire a valaszt holisztikus szempontrendszer alapjan keresi (El-Akruti &
Dwight, 2013). A probléma egyik oka lehet, hogy a karbantartds menedzsment teriiletén
megjelent publikaciok kis szazaléka van megalapozva empirikusan (Kym, Hans-Henrik, &
Tzu-Liang (Bill), 2015). Ez a hiany azt eredményezi, hogy mig a konferenciakon az eléadok
tudomanyos szempontbol folyamatos fejlédésrol és fejleszthetdségrdl beszélnek, addig az ipar
megallt egy alacsonyabb szinten. Tette azért, mert az elvart megbizhatésag mar kordbban
biztosithato, ezért nem biztos, hogy megéri a rendszert egy adott szintnél tovabb fejleszteni,
hiszen az mar nem hoz lathat6 eredményt, vagy a befektetés nem all aranyban a nyereséggel.

A karbantartasban az érettségi modellek alkalmazasa kitolthetné ezt az {rt, viszont
szakirodalmi kutatdsom soran nem talaltam, olyan atfogé modellt, amely ezt a hidnyt p6tolna.
A megallapitdsom soran elsOsorban angol nyelvli publikdcidkra tamaszkodtam, ¢és a
,maintenance maturity” kulcsszavakra kerestem relevans folyoiratokban. Az igy kapott
talalatokat attekintettem (>2000 publikacio; 15.3 fejezet), majd a cim vagy a révid leiras alapjan
a témaéba illd publikaciokat elolvastam. Osszeségében azt mondhatom, hogy nem taléltam
klasszikus karbantartassal foglalkozo, holisztikus szemléletii érettségi modellt, pedig ez a
latasmod tudja a karbantartis szamara a vilagszinvonalat biztositani (Morgan, 2014). Ezen
allitdsomat tamasztja ald Garg és Deshmukh is, akik 2006-ban publikaltdk munkajukat,
melyben ismertették a karbantartds szakirodalma teriileten végzett szisztematikus szakirodalmi
kutatasukat. A kutatas soran Osszesen 142 publikaciot elemeztek a karbantartas teriiletén,
melyeket végiil a kovetkezd hat csoportba soroltak, melyek fokusza:

e karbantartasi tevékenység optimalizalasa,

e karbantartasi technikak,

e karbantartas tervezése,

e karbantartds hatékonysaganak a mérése,

e karbantartast tdimogat6 IT rendszerek, illetve

e karbantartasi eljarasok (Garg & Deshmukh, 2006).

A fenti felsorolasbdl is egyértelmiien kitiinik, hogy sem karbantartas holisztikus vizsgalata,
sem a karbantartés érettsége nem volt annyira fajstilyos, hogy egy 6nallé bekezdést kaphasson.

2014-ben az Euromaintenance konferencian Powell szerzdtarsaival egy Lean Six Sigma
alapon nyugvé karbantartdsi referencia keretrendszert ismertetett, melynek keretében
megvizsgaltak, hogy az akadémia vilagaban, milyen elemei vannak a vilagszinti
karbantartasnak. A vizsgalatukban négy modellt ismertetnek, majd bemutatjadk, hogy a
leggyakoribb tizenhdrom karbantartdsi elem miként jelenik meg benniik. A cikkben talalhato
Osszefoglalo tablazatot (15.1 fejezet 60. tablazat) elemezve lathatjuk, hogy nincs koztiik olyan
modell ahol mind a tizenharom fizleti f6 folyamat egyarant megjelenne. A legtobb elemmel
Olofsson karbantartdsi piramisa rendelkezik, szdm szerint tizeneggyel, de hianyzik beldle a
vezetés, az emberek, a képzés és a HSE (Health, Safety, Environment) teriilet (Powell, Radseth,
Martens, Edwin, & Schjelberg, 2014).
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A multidimenzids érettségi modellek alkalmazasa harmas célt szolgal (Bierhold, 2018).
Alkalmazasuk altal megtudhatjuk, hogy az adott teriileten milyen teljesitményre vagyunk
képesek, milyen az aktudlis érettségiink. Ez a tudds megadja szdmunkra a masokkal valo
Osszehasonlitas lehetdségét is, ami a modell alkalmazasdnak mésodik célja. A harmadik cél
pedig az, hogy meg tudjuk hatarozni, hogy amennyiben fejlodni szeretnénk az adott teriileten,
akkor mit kell tenniink, milyen stratégiat kell épitentink (1S09004:2009, 2010).

A tovabbiakban a kordbban ismertetett érettségi modellek két csoportjat ismertetem. El8szor
attekintem azokat a modelleket, amelyek kapcsolédnak a karbantartdshoz, majd mésodszor
azokat, amelyek konkrétan magéaval a karbantartassal foglalkoznak és nem csak annak az egyik
elemével, eszkozével. A fejezet végén pedig Osszegzem ¢€s levonom a vizsgalt teriiletre
vonatkoz6 kovetkeztetéseimet.

Fontos megjegyeznem, hogy modellek vizsgalata soran, amit én problémanak tartok, az csak
az én szempontombol probléma, a jelen vizsgalatom szempontjabol hiany, nem pedig altalanos
probléma.

3.1 Karbantartashoz kapcsolodo érettségi modellek vizsgalata

A megbizhatosagi elméletek fejlédése nagy 1épést jelentett a karbantartas szervezésében,
hiszen addig a berendezés allapota volt fokuszban és ez az RCM-nek koszonhetden
megvaltozott, a teriilet kiegésziilt a rendszer fogalmaval és a megbizhatosaggal. Annak ellenére,
hogy az RCM keletkezését a 70-es évek végére dataljuk, az elmult évtizedekig nem sokat
veszitett a fontossagabol. 2003-ban Hauge és Mercier bemutatta az RCM érettségi modelljét
Tampa-ban, mely 6 kulcs teriiletet kiilonboztet meg (Hauge & Mercier, 2003). Ezek az
alabbiak:

e FElemzések,

e Mentoralas és tdmogatas,
e Elemzési dokumentaciok,
o Képzes,

e Mérés, KPI-K,

e Miikodo folyamat.

Az érettségi modell 6t érettségi szintet kiillonboztet meg és a szintek kozt ugy lehetséges a
felfele haladas, hogy az adott vallalatnal kiilonb6z6 tevékenységeit kezdik el az RCM-nek
alkalmazni. Ilyen tevékenység példaul az adatok elérhet6sége, mely egy kezdeti szinten csak
azok szamara érhet6 el, akik dolgozni szeretnének vele, de a legmagasabb, a folyamatos
fejlodés szintjén az adatbazis, mar a szervezeten kiviilrdl is elérhetd. A modell elkészitésével a
szerzOknek az volt a céljuk, hogy egy olyan térképet adjanak a szakemberek kezébe, amely
segitségével az RCM rendszer bevezetését és fejlesztését végre lehet hajtani (Hauge & Mercier,
2003). A modell kritikajaként az empirikus alapok hianyat tudom mondani, illetve a bemutatott
példaban minimalisan keverednek a 0 teriiletek. Ilyen az imént felhozott példa is, mely a
dokumentacio6 elemzéshez tartozik, de értékitéletem szerint, ez sokkal inkabb egy informatikai,
technikai kérdés.

Tiku, Azarian €s Pecht érettségi modellje az elektronikai termékeket gyartd vallalatok
megbizhatosag szempontu Osszehasonlitasara alkalmas (Tiku, Azarian, & Pecht, 2007). A
modell szerint a nyolc faktornak 0sszesen 6t érettségi szintjét kiillonboztetik meg. A nyolc faktor
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a kovetkezo teriileteket irja le: megbizhatosagi kovetelmények €s azok tervezése; oktatas és
fejlesztés; megbizhatosagi elemzések végrehajtdsa; megbizhatdsag tesztelése; ellatasi lanc
menedzsment; hiba adatok azonositasa, elemzése; ellendrzés, jovahagyas; megbizhatosag
fejlesztése. Az adott faktorok lehetnek kizarolag reaktiv, ismételhetd, definidlt, iranyitott és
proaktiv szinten. Az érettségi szintek nagyban hasonlitanak a CMMI (Capability Maturity
Model Integration, kés6bbi fejezetben bévebben is irok rola) modellében alkalmazott szintekre.
A modell felépitése is hasonlit a CMMI rendszerére, az adott szinteken elérendd célok vannak
kitlizve, amelyek teljesiilése esetén a vallalat eléri az adott érettségi szintet. Véleményem szerint
a modell egyik hidnyossaga, hogy nincsen azonositva véllalati szinten az érettség, csak az adott
faktorok rendelkeznek képességi szintekkel, igy a vallalatok kozti 6sszehasonlitds problémas
lehet, tovabba a masik hianyossaga, hogy nem kovet holisztikus szemlétet. A megbizhatdsagi
érettség fontossagat hangsulyozza Brombacher is, aki kihangsulyozza, hogy nem csak az
eszkozok és termékek megbizhatdsagrol sziikséges beszélni, hanem az Gsszes olyan lizleti
folyamatrol is, amely érintve van a termékek teljes életciklusaban (Brombacher, 1999), mellyel
csak a hidnyérzetem jogossdgat tamogatja. Gyartdé rendszerek érettségi modelljével
kapcsolatosan Vivaresék is folytattak kutatasokat. Szisztematikus irodalom kutatasuk soran 42
relevans publikaciot talaltak az érettségi témaban, melyekkel kapcsolatosan a legnagyobb
hibaként az empirikus megalapozast hianyoljak és kozds pontként latjak CMMI rendszer
elméletének az implementalasat. Modelljiik elsdsorban egy szakértéi munkan alapul, amit
esettanulmanyokkal validaltak. Az érettséget harom teriilethez tartozo valtozdkkal mérik,
melyek értékét egy 0-100 kozotti skalan jelenitik meg. A skéalan felvett értéktdl fligg a valtozo
érettségi szintje, mely lehet: sziiletd, gyerek, ipari atlag, felndtt vagy vilagszinvonalu. A hdrom
o érettségi teriilet, pedig a kompetitiv elonyok, a gyartast tdmogatok és a gyartds stratégiai
szerepe (Vivares, Sarache, & Hurtado, 2018).

Az RCM rendszerb6l RBM szintre a kockdzatmenedzsment folyamatok bevezetése altal
juthatunk. A kockazatmenedzsment rendszer kiépitésének hatranya, hogy egy jol mikddtetett
rendszerben a kockazatértékelési folyamat nem, vagy csak nehezen lathat6 (Rae, Alexander, &
McDermid, 2014), hiszen a cél a teoretikusan eléforduld hibak bekdvetkezésének az elkeriilése.
Az szerzOk altal felallitott érettségi modell egyedi a maga nemében. Mig a tobbi modell arra
helyezi a hangsulyt, hogy mit kell végrehajtani a kovetkezd szint eléréséhez, addig az 6
modelljiik hiba oldalrél kozeliti meg az érettséget. Ez azt jelenti, hogy az érettségi szinteket
kiilonbozo folyamati hibakkal lehet jellemezni. Példaul mig az elsd szinten 1évé vallalatok
problémai abban rejlenek, hogy a kockdzat elemzési tevékenység eredményét nem lehet
megismételni, addig a negyedik szinten egy stabil rendszerrdl beszéliink, melyben az
ellentmondasokat adathiany végett nem lehet feloldani (Rae, Alexander, & McDermid, 2014).
A modell hidnyossagéanak taldn csak az empirikus megalapozast mondhatjuk. Uzemfenntartasi
tertileten kockazatalapu ellendrzés gyakorlatanak érettségi mérésére Mohamed és tarsai adnak
megoldast. Modelljilk Malajzia teriiletére korlatozodik és nem csak a technikai részekre
koncentralnak, hanem probaljak a problémanak megvizsgalni a human vagy a menedzsment
oldalat. A modell 6sszesen hat f6 elembdl épiil fel, melyek tovabbi alelemekre bomlanak és az
adott elemek tovabbi, akar tobb kérdést is tartalmaznak (Mohamed, Hassan, & Hamid, 2018).
Az érettségi modell képes biztositani a vallalatok 6sszehasonlithatosagat, viszont a kérdésekre
adhat6 valaszok megkérdéjelezhetdk, leginkabb azért, mert a lehetséges valaszok 1-10 kozotti
skalan mozognak, mikdzben tobb kérdés szdmomra inkébb az eldontendd kategoriaba tartozik.
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Mig a karbantartési teriileten én a holisztikus szemléletet hidnyolom, addig Massouman ¢és
Demirli Lean tertiileten pont a gyart6 cellak Lean érettségét bemutato vizsgalatokat, modelleket
hianyolja (Maasouman & Demirli, 2015), mely még egy szinttel mélyebben van.
Tanulméanyukban hianypo6tlo jelleggel mutatnak be egy olyan modellt, amellyel mérni tudjak a
Lean érettségét a gyartd cellaknak és annak kapcsolatat a cellaval szemben tamasztott tizleti
kovetelményekkel. A modellben négy érettségi szintet mutatnak be. Az els6 szint a ,,Megértés”,
ahol a fokusz az emberek, gépek és a folyamatok képességén van. A masodik szint a
,Bevezetés”, mig a harmadik a ,,Fejlesztés”. Mind a két szinten a hangsuly az eredményességen
van, mig az utolsd szinten az autondomia és a rugalmassag keriil eldtérbe. Ez a szint a
,Fenntarthatosag” szintje. Az érettségi szintet, ami a modell X tengelye, hét szinten mérik:

e Emberek

e Uzemfenntartas

e Munkakoriilmények

e Termelési folyamatok
e Mindség

e JIT (Justin Time)

e Vezetés

A modell kiilonlegessége, melyet magam is nagyon hasznosnak talalok, hogy az érettséget
harom kiilonb6z6 szinten méri. El@sz6r ismertetik az érettség szintek Lean értékét, majd
ugyanezt mérik mind hét korabban ismertetett teriiletre. A legvégén, pedig ebbdl a
meghatarozza az gyart6 cella érettségi faktorjat. A modell nagy hatranya (amit a szerzok is
beismernek), hogy minden egyes vallalatnak magénak kell a modellt a helyszinhez alakitani,
igy a kiilonboz6 termeld egységekben 1évd celladk, nem biztos, hogy 0Osszehasonlithatok.
Tovabbi hibdja a rendszernek, hogy nem empirikus alapokon van kialakitva, igy ugyan a modell
fejlédhet a hasznalat soran, de ez tovabb neheziti az sszehasonlitast (Maasouman & Demirli,
2015).

A negyedik ipari forradalom még nagyobb lendiiletet adott az érettségi modellek terjedésének,
tobb szerzd és tanacsado cég készitett sajat modellt, ezek koziil tobb altalanos modellnek
tekinthetd, néhany pedig egy-egy ipardgra vonatkozik. Schumacher modellje altalanos
megallapitasokat tesz, és szerintem rendelkezik azzal a holisztikus szemlélettel, amelyet a
karbantartasi teriileten hianyolok. A modell a gyartd véllalatok 14.0 érettségét mutatja meg
kilenc dimenzio altal, amelyek mogott 64 tevékenység van. A kilenc dimenzio a vallalat teljes
mukodeését lefedi: stratégia; vezetés; vevok; termékek; gyartas; kultara; dolgozok; iranyités;
technologia (Schumacher, Erol, & Sihn, 2016). A modellnek hatranya, hogy a szerzo csak az
alsé ¢és a fels6 szintet ismerteti részletesen (Felch, Asdecker, & Sucky, 2019). A teriileten
sziiletett érettségi modelleket Nagy, Jambor és Freund mar dsszehasonlitotta tanulmanyéban,
igy én azt nem ismétlem meg (Nagy, Jambor , & Freund, 2020).

Felch tarsaival részletesen ismerteti az Ipar 4.0 —val kapcsolatban sziiletett érettségi
modelleket. Munkajukban két csoportra osztjdk az érettségi modelleket. Az egyik csoportban
talalhatoak a tudomanyos vilagbol szarmaz6 modellek, mig a masik csoportban a tanacsadoi
modellek. Altalanosan megéllapithato, hogy mig tudomanyos teriiletrél szarmazok f6 fokusza
a digitalis képességek felmérése — kivéve Schumacher -t aki holisztikus szemmel vizsgalja —
addig a bemutatott tiz tanacsadd1 modell mind atfogd képet akar mutatni a szervezetrdl. Sajnos
a tanacsadoi modellek esetében nem mindegyik modszertan, struktira érhet6 el szabadon
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(Felch, Asdecker, & Sucky, 2019). Ipar 4.0 kapcsan még megemlitendé Santos és Martinho
modellje, mely Schumacher-ék modelljében feltart hianyossagokat probalja kompenzalni. A

szerzOk Gsszesen Ot teriiletnek mérik az érettségét, hat CMMI-al megegyez6 szinten (Santos &
Martinho, 2019).

3.2 Karbantartas érettségi modellek

2012-ben Oliveira, Lopes és Figueiredo tett egy kisérletet az ,,International Conference on
Industrial Engineering and Operations Management” konferencian egy karbantartds érettségi
modell felallitasara, azonban azt gondolom, hogy ez modell nem volt kell6 mdédon tudomanyos
szempontbol megalapozva. Ez a véleményem azért alakult ki, mert a modell egy huszas
elemszamon alapul, ami kevés ahhoz, hogy empirikus alapokon nyugv6, altalanos
kovetkeztetéseket tudjunk levonni. A publikaciojuk alapjan a megkérdezettek karbantartasi
folyamataik rendkiviil alacsony szinten taldlhatoak, igy a magasabb ¢érettségi szintek
meghatarozasa végképp nem tudott empirikus alapokon torténni. A szerzok javaslata alapjan a
modellnek 6t dimenzidja van (karbantartési stratégia; KPI-k; informacids rendszerek; technikai
kompetenciak, kultura; menedzsment modell) (Oliveira, Lopes, & Figueiredo, 2013), de ezek
nem kellden részletezettek, nem deriil ki, hogy miért ezek a leiré dimenzidk, tovabba magas
érettségi szinten a karbantartasi rendszer megnevezést lathatjuk, ami nem segiti a modell
egyértelmiien torténd értelmezhetdségét. Szintén hianyossaga a modellnek, hogy nem tartalmaz
gazdasagi vagy egy¢b iranyitasi funkciot.

Egy elosztd halézat szolgaltatdjanak lenni komoly karbantartdsi kihivast jelent. A
karbantartoknak olyan problémakkal kell megkiizdeni, mint a hdalozatban 1évé magas
konfiguraciés elemszam, rendkiviil heterogén vevdi kor, magas foldrajzi tagoltsag, magas
eréforras sziikséglet (Fernandez & Mérquez, 2009). Ilyen iizleti kornyezetben a karbantartasnak
¢és vele kapcsolatos informacid cserének kiemelt szerepe van. Fernandez és Marquez szerint
kozvetlen kommunikéacio van a karbantartas és a:

e beszerzés,

e Dbeszallitok,

e HR, biztonsag, jog,

e {izleti stratégia és menedzsment,
e vevok,

e mindség,

e halozat beruhazas,

e miszaki teriilet kozott.

A szerzdparos altal felallitott keretrendszer 6t f6 részbdl all, melyek hierarchikus médon
képzddnek le. A piramis cslicsan a misszi6 €s az tizleti célok vannak, melyekbdl az iizleti egység
karbantartasi startégiaja van leképezve. Ezek igy meghatarozzak a mikodtetendd folyamatokat.
A folyamatokat a legals6 szinten iranyitjuk, illetve mérjik, majd a visszacsatolas a
valtozdsmenedzsment rendszereken keresztiil torténik. Az érettség mérésére a CMMI érettségi
szintjeit hasznaljak a keretrendszerben taldlhato folyamatok mérésére (Fernandez & Marquez,
2009). Annak ellenére, hogy holisztikus szempontok szerint indult a keretrendszer felépitése,
az végiil elmarad a szdmomra elvarttol. Ennek oka, hogy a keretrendszer és az azt felépitd
folyamatok hangsulya eltolodik és kiemelten nagy szerepet kapnak a technikai kérdések,
amelyek id6allésaga mindig megkérddjelezhetd, pedig szerintem egy érettségi modellel
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szemben ez elvaras kell, hogy legyen. Ahogy irtam a keretrendszerben a hangsuly végiil az
operativ megvalositasra keriilt, nem véve kell6 mértékben figyelembe a bemutatott
informacidaramlast.

Muchiri tarsaival a kordbbiakhoz képest egy uj szemléletii érettségi modellt mutat be.
Egyedisége abban rejlik, hogy az 6t érettségi szinthez sszesen 28 folyamati elem tartozik,
melyek két tevékenység csoportba oszthatok. Az egyik csoportba a karbantartds
végrehajtasahoz tartozo tevékenységek-, mig a masik csoporthoz a karbantartas fejlesztéséhez
kapcsolodo tevékenységek tartoznak. Ezeken beliil még megkiilonboztetnek vezetdi, technikai,
HR teriileteken végrehajtasi, illetve fejlesztési tevékenységeket (Muchiri, lkua, Muchiri, &
Irungu, 2017). A felsorolt 28 tevékenység/folyamat, sajnos nem egyenszilardsaga és bar
holisztikus szemlélettel késziilt, mégis sok elem nem jelenik direkt modon. Példaul a masodik
szinten karbantartisi rendszer mindsités megléte sziikséges, ami mar Onmagaban tobb
kovetkezményt/elézményt hordoz, s6t akar korabbi tevékenységeket tartalmazhat is. A
megadott modell ,,csak” elméleti keretrendszer, empirikus megalapozas nélkiil.

Az érettségi modellek és a hatékonysag kozti kapcsolatot kevés kutatod vizsgalta. Ennek az
lehet az oka, hogy mind a két valtozot onmagaban is nehéz értelmezni és azonositani, nemhogy
a kett6t egyben. Ebben 1ép elére Lima és szerzotarsaival, akik az eszk6zmenedzsment és a
vallalati hatékonysag kozti kapcsolatot probalta feltarni. Az érettségi modellnek a ,,Global
Forum on Maintenance and Asset Management” modelljét alkalmazzak, mely folyamatalapon
kozeliti meg az eszk6zmenedzsment érettségét (39 folyamatot azonositanak) és szakirodalmi
kutatasaik alapjan tizennégy hatékonysagi mutatd mellett dontenek. A bizonyitds soran
Osszesen tizenhdrom esettanulmanybol dolgoztak, majd a végén arra jutottak, hogy dnmagéaban
az lzleti sikeresség hatékonysagat nem lehetséges igy bizonyitani, tovabbi befolyéasolo
tényezoket is figyelembe kell venni (Lima, McMahon, & Seixas Costa, 2020). Azt gondolom,
hogy tizenharom esettanulmany nem elegendé ahhoz, hogy barmilyen empirikus alapokon
nyugvo kovetkeztetéseket vonjunk le.

3.3 Kovetkeztetések, altalainos megallapitasok

Az el6z0 két fejezetben ismertettem az attekintett szakirodalmat és kozben igyekeztem utalni
azokra a hianyossagokra, amelyek a munkam szempontjabol relevansnak tartok. A kovetkezé
tablazatba egy Osszesitett képet mutatok az attekintett modellek kapcsan.
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Szerzd Fokusz Valtozok Esl;?:]tf;l‘(gl Megjegyzés
Elemzés; Mentoralas _és ) ' empirikus
Hauge&Mercier RCM témogatésg 3 Gies) 03 érejttségl megalapozottsag
dokumentaciok; Képzés; szint i
Meérés; Miikodo folyamat
Megbizhatdsagi
kovetelmények és azok
tervezése; Oktatas és
fejlesztés; o
Megbizhatosagi holisztikusz
elemzések végrehajtasa; ., , . szemlelet’ hidnya,
Tiku és tdrsai  Megbizhatésig  Megbizhatosag tesztelése;  Of Sroiise! . vallalatok
’ szint Osszehasonli-

Ellatasi lanc _ t4sanak
menedzsment; Hiba problémaja;
adatok azonositasa,

elemzése; Ellendrzés,
jovéahagyas;
Megbizhatdsag fejlesztése

Kompetitiv elonyok;

Vivares és Gyartd Y 1 Ot érettségi
tarsai rendszerek (,}y,artas ta’m antok, szint
Gyartas stratégiai szerepe
. o . empirikus
I Kockazat- .. 1 s Ot érettségi .
Rae és tarsai menedzsment Elkovetheto hibak szint megalapozqt’tsag
hianya
Munkabiztonsag és
egeszseg;
3 Folyamatbiztonsag; . : N
Mohamed és Koclrcazat yamatolzionsas, Ot érettségi kis minta (27
Larsai alapu Berendezések allapota; szint vallalat)
ellendrzés RBI (Kockazat alapu
ellendrzés) adatai; RBI
modszertan; RBI csapat
a lokalisan
_ Emberek; értelmezhetd
Uzemfenntartas; NT eredmények
Massouman és  Gyarto cellak Munkakoriilmények; Y korlatozzak a
L X , , . erettsegl . .
Demirli Lean érettsége Termelési folyamatok; szint hasznalhat6sagot;
Mindség; JIT (Just in empirikus
Time); Vezetés megalapozottsag
hianya
Stratégia; Vezetés;

Seh her & Vevok; Termékek; Ot érettséei

chumacheres Ipar 4.0 Gyartas; Kultira; CTEUSCEl  hem karbantartas
tarsai i S szint
Dolgozdk; Iranyitas;
Technologia
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Szerzd Fokusz Valtozok Esl;?:]tts;l‘(gl Megjegyzés

. empirikus

Stratégia, struktura, Hat megalapozottsag

Santos és loar 4.0 kultara; HR; Okos gyar; érettséo hidnya, modell

Martinho par 4. Okos folyamatok; Okos szintg validalasa két

termékek és folyamatok esettanulmany

altal tortént

Karbantartési stratégia; ! alaqsony

Oliveiva s KPI-k; Informacios Harom maea:rgizirsné ?

el Karbantartés rendszerek; Technikai érettségi magas Cretises

tarsai K 1 Kultira: — szintnek hianyzik

ompetenciak, Kultura; az empirikus

Menedzsment modell megalapozottsiga

Misszid és célok; elméleti

Fernandez és , Karbantartasi stratégia, Ot érettségi keretrendszer,
, Karbantartas o ; .

Marquez Folyamatok; Iranyitas; szint esettanulmany

Valtozdsmenedzsment altal validalva

Muchiri és . Ot érettségi elméleti

tarsai ORI 28 folyamat szint keretrendszer

1. tablazat: Erettségi modellek dsszefoglalo tablazata (sajat szerkesztés)

A tablazatot vizsgalva az alabbi fontosabb megallapitasokat tettem:

jellemzden elméleti keretszerek, empirikus megalapozottsag nélkiil.

holisztikus szemlélet nem kelld mértékben hangsulyos.

az érettség mérésére jellemzéen a CMMI mérési skalajat veszik alapul.

az ¢érettségi szintek vonal mentén novekednek. Ez alatt azt értem, hogy az Osszes
valtozonak egyszerre kell néni-e, nem fordulhat el6 olyan, hogy két kiilonb6z6
érettségi szinten egy valtozo értéke nem valtozik. Ezért az is eléfordulhat, hogy egy
valtoz6 az elméleti keretrendszerben olyan értéket is felvesz, amely a valosagban nem
fordul eld.

nincs széleskorli alkalmazas bemutatva, a validalds csak alacsony szamu
esettanulmany alapjan tortént meg, amennyiben megtortént.

néhany szerz0 az érettségi modelljét csak egy adott iparagra vetiti ki, de tobbnyire
nem beszélnek értelmezési korlatokrol.

Nem vizsgaljak a szerzOk az érettség modellek és egyéb mutatok kapcsolatat.

A fentiek figyelembe vétele mellett, azt gondolom, hogy akkor tudok hozzd tenni a
szakirodalom ezen teriiletéhez, amennyiben egy olyan érettségi modellt alkotok, amely
minimalisan:

holisztikus latdismoddal rendelkezik.
empirikus alapokon nyugszik.
vizsgalja egyéb tudomany teriiletek és érettségi szint kapcsolatat.

Mivel a szakirodalom attekintése sordn nem taldlkoztam, olyan keretrendszerrel, amely
atfogdan tartalmazza a karbantartashoz kozvetlen és kozvetett modon kapcsolddod
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folyamatokat, ezért a kovetkezo fejezetekben ennek a keretrendszernek a felépitését végzem el
tovabbi szakirodalmi kutatas altal. A keretrendszer felallitasa soran mar nem célom a kritikai
¢szrevételek megfogalmazasa, sokkal inkébb a feltaras és a rendszerbe foglalas.
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4. Karbantartasi rendszerek és stratégiak

Az elsO karbantartasi stratégidkat a reaktivitas jellemezte. Ha valami elromlott, akkor azt
javitottak. Ahogy a berendezések kiesésébdl szarmazod kar nétt, ugy nétt az igény a hibak
megeldzésére. Ez vezetett a tervszerti megel6z6 karbantartas (TMK) kialakuldsahoz. A TMK
jellemzdje, hogy bizonyos ciklusonként a karbantartdé szétszereli az eldirt mértékben a
berendezést és azon karbantartast hajt végre.

A harmadik ipari forradalom az elektronikai ipar jelent6s fejlodését eredményezte (Vajna,
2018), igy a piacon olyan mérémiszerek jelentek meg, amelyekkel kovetni lehet a
berendezések allapotat és lehet latni a degradacios folyamatot. Ez megteremtette az alapot arra,
hogy a karbantartasi dontések a berendezések allapotatol fiiggdk legyenek. A ciklikus alapokon
meghozott dontésekhez képest a berendezés allapotatol fiiggd dontések jelentds erdforras
megtakaritast eredményeztek, ami a tudasalapi karbantartds elterjedéséhez vezetett. A
megbizhatdsag kozponta karbantartas (RCM — Reliability Centered Maintenance) elterjedését
az eredményezte, hogy a diagnosztikai eredményeket, a gépek élettorténetét ¢s a matematikat
otvozve hoztak dontést a karbantartasi vezetok.

Az RCM-el parhuzamosan a TQM (Total Quality Management) elterjedésének koszonhetéen
jelent meg a TPM (Total Productive Maintenance) is, melynek bizonyos része egy
egyszeribben alkalmazhaté RCM-en alapul. Az informatika toretlen fejlodése mellett
megjelentek a CMMS (Computer Monitored Maintenance System) rendszerek, melyeknek
kdszonhetden sokkal konnyebben lehetett a korabbi RCM rendszerét miikddtetni, ami 01 sikra
helyezte a megbizhatosag kdzpont karbantartéast, és kialakult a kockazat alapu karbantartas
(RBM — Risk Based Maintenance).

Az RBM lényege, hogy akkor kell egy rendszerelemet karbantartani, amikor az esetlegesen
bekovetkezd tizemzavar el6forduldsi valoszintlisége €s az lizemzavar altal okozott kar meghalad
egy elfogadhat6 szintet.

Vilagszinvonal (2008) E

Total Productive
Maintenance (TPM)

Felability Centered
/ Maintenance (RCM) /

Computenzed Mamtenance
Management System
(CMMS)

Risk Based Mamtenance
(RBM)

Ciklusrend alapu
karbantartas (TMED)

Szilkség szennti javitas |

(hibaig uzemelés)

1950 1970 1980 2000
1. abra: Karbantartasi rendszerek fejlodése (Péczely C. , 2009)

A tovabbi alfejezetekben a karbantartasi stratégiakat és rendszereket fejtem ki bévebben.
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4.1 Karbantartasi stratégiak

A DIN EN 13306 szabvany szerint a karbantartas azon intézkedések Osszessége (technikai,
adminisztrativ, szervezési tevékenységek), amelyek a kivant allapot megovasara,
helyreallitdsara, a meghibasodasok megakadalyozasara iranyulnak. Olyan intézkedéseket foglal
magaban, mint a vizsgalat, gondozas, helyreallitas, amelyek konszolidaljak a karbantartas
céljait a vallalati célokkal és a megfeleld karbantartasi stratégiat alkalmazzak (Fazekas &
Palinkas, 2009). A karbantartasokat fizikai folyamatként kezelve két csoportra tudjuk osztani.
Hibaelharitd és megel6zé karbantartas (Gaal, Kovacs, & Szabo, 2004). A hibaelharitd
karbantartds célja, hogy a funkcidjat vesztett berendezést karbantartds altal a hiba eldtti
allapotba hozzak, a megel6z6 karbantartassal pedig egy jovObeli esetleges hibat akadalyoznak
meg, egy még miikodé berendezés karbantartasa altal (Chouhan, Gaur, & Tripathi, 2013). A
két csoport alapjan 6sszesen négy karbantartasi stratégiat kiillonboztethetiink meg, melyekre
majd a karbantartasi rendszeriinket épithetjiik:

e eseti vagy hibaig tarto tizemeltetés

e ciklikus

o Allapotfiiggd

e karbantartas-megeldzés (Kovacs, 2003).

Amennyiben a hiba elkeriilési koltsége magasabb, mint a hiba altal okozott kozvetett és
kozvetlen kar, akkor a legkézenfekvobb karbantartasi stratégia az, hogy a berendezést hibaig
tzemeltessiik, tehat a berendezés életébe csak akkor avatkozunk be, amikor a funkciovesztés
mar fennall (Gaal, 2007).

A 2. abra azt mutatja be, hogy a berendezés tizemeltetése folyamatos degradaciot jelent, ami
a berendezésben talalhato elhasznalodasi tartalék folyamatos felhasznalasahoz vezet. A
funkcioképesség feltétele, hogy az elhasznalodasi tartalék nagyobb legyen, mint 0 (Vermes,
2011). Ha ez a feltétel nem teljesiil, akkor bekovetkezik a meghibasodas, ami az abra szerint a
tm id6pontban torténik, F teljesitmény pontnal. Ha a berendezés termelésbeli, gazdasagi,
kornyezeti vagy munkavédelmi jelentdsége alacsony, akkor megengedhetjiik a hiba
bekovetkeztét. Egyéb esetben a megeldzésre kell az erdforrasainkat Osszpontositani. A
tovabbiakban bemutatott és az RTF (Run to Failure) stratégiandl magasabb fejlettségi szintet
képviseld stratégiak vagy rendszerek célja az, hogy a lehetd legpontosabban meghatarozzak a
tm idGpillanatot és annak bekovetkezését a lehetd legkisebb P-F (karbantartas altal bekovetkezo
fel nem hasznalt teljesitménytartalék) mellett megakadalyozzak. Bar a hibak el6fordulésa és a
berendezéseknél alkalmazott stratégidk elsé ranézésre egy ,.kemény” tipust problémanak
tiinnek, ennek ellenére mégis vannak ,,puha” vetiiletei is, tobbek kozt, hogy hatassal van ra a
szervezeti kultura és a vallalat pozicigja az ellatasi lancban (Bognar, 2014).

oldal 25/ 218



Vajna Zoltan Karbantartasi rendszerek és stratégidk

-

t [ t

2. abra: Berendezés teljesitményének alakulasa az id6 fliggvényében (Gaal & Kovacs, 2002)

A meghibasodds megakadalyozasanak egyik lehetséges megoldasa, hogy a berendezést
ciklikusan karbantartjuk. A ciklikus karbantartas lehet merev vagy rugalmas ciklus ideji, mely
fix id6intervallumhoz vagy futasteljesitményhez kotheté (Kovacs, 2003). A karbantartasi
stratégia 1ényege abban all, hogy a berendezéseket idordl idére szétszereljiik és a gyartomuivi
vagy egyéb eldirasok alapjan bizonyos alkatrészeket feljitunk vagy kicseréliink. A rendszer
jellemzéen gyartomiii eldirasokon alapul, amelyek informéciohidnyos kornyezetben jottek
létre, igy a ciklus ideje soha nem lehet optimalis (Gaal, 2007). A merev ciklust rendszernek
nagy hibaja, hogy nem mérlegel, nem veszi figyelembe a berendezés allapotat, igy
tulkarbantartas johet 1étre, amely nem csak gazdasagi, hanem miiszaki szempontbdl is sok
esetben kockazatos. Ennek az irracionalitasnak az oka:

Gazdasagi szempontboél a koltségek, mert a feljitassal nem hasznaljuk ki a gép
teljes visszamaradd teljesitményét, amely igy a tulkarbantartas végett
tobbletkoltséget jelent.

Miiszaki szempontboél, pedig a talkarbantartassal legalabb két komoly kockazati
tényezo6t 1s noveliink. Az egyik kockdzat, hogy a karbantartas utdn a berendezés a
kad gorbe bejaratasi szakaszdba kerlil wjra, ezaltal nd a hiba eléfordulési
valoszinlisége (Pokoradi, 2013). A masik ok pedig, hogy a talkarbantartassal n6 a
berendezésiink degradacioja.

Ezeket a kockazatokat rugalmas ciklusu karbantartasi stratégiak alkalmazéasaval tudjuk
csokkenteni, ami mar a helyi viszonyokhoz igazitott ciklusidoket jelenti, igy kozelitve a t1
értékét a tm —hez (3. abra)

A Felujitas

Meghibasodasi rata

v

idd

3. abra: Meghibasodasi rata idobeli alakulasa ( (Gaal & Kovacs, 2002) alapjan)
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Az 3. abra szeml¢lteti a ciklikus karbantartas hatdsat a meghibasodasi ratara. ElIméletileg, ha
a gépet idokozonként karbantartjuk, akkor a berendezés 6rokké hasznalhat6. A karbantartas
pillanatat a két fliggdleges szaggatott vonal jelzi, amivel elkeriiljik a meghibasodasi rata
elméleti novekedését (pontvonal). A folytonos vonal az elméleti meghibasodasi ratat mutatja
meg, mig a vastag folytonos vonallal a gyakorlati tapasztalatok szerinti valtozasat jel6li a
megbizhatosagnak, tehat a folyamatos karbantartastol csokken a berendezés megbizhatosaga
(pl: illesztési hézagok novekednek), ezért kiemelten fontos az optimalis ciklusidd
meghatdrozasa. Ezt gy tudjuk megtenni, hogy az adott iddpillanathoz tartoz6 megel6z6
karbantartas koltségét (ko (tper)) és az esetlegesen el6forduld hiba koltségeit (K1 (tper))
minimalizaljuk. Az optimalis ciklusidé meghatarozasara a 4. abra ad magyarazatot.

K (tper)

4. abra: Karbantartasi ciklusidé meghatarozasa (Erdei & Kdvesi, 2019)

Az éllapotfiiggd karbantartasi stratégiaval a kordbban ismertetett kockazatokat tudjuk kezelni,
azaltal, hogy figyeljiik a berendezések allapotat és az alapjan dontiink a karbantartas operativ
feladatairol. Az allapotfiiggé karbantartas az elektronika és az informatika fejlédése altal valt
lehetségessé, hiszen a diagnosztika altal megndtt a gylijthetd adatok szama és pontossaga, az
informatika pedig megteremtette az alapot a nagy mennyiségli adat feldolgozasara és
értelmezésére.

Amig az 1985-ben megjelent cikkében Porter & Millar még az IT technoldgia szerepérol és a
benne rejlo lehetdségekrol beszél (Porter & Millar, 1985), addig ez mara mar valosagga valt. A
vallalatok versenyben maradasanak feltétele a megfeleld informaciok megfelelé idében vald
megléte. A kiilonb6zé diagnosztikai eljarasok segitségével adatokat szerezhetiink a
berendezéseink allapotarol és igy az el6zd fejezetben részletezett ciklikussagbol fakadod
kockazatokat kezelhetjiik. Ehhez az adatokbdl informaciot kell szerezniink, melyek a jovébeli
dontésiink alapjat képezik (5. abra). A tudasalapt karbantartas alaptézise, hogy a hibak nem
egyik pillanatrdl a masikra kdvetkeznek be, hanem a degradacionak van egy lefutasa, igy a
diagnosztikabol szerzett adatok segitségével fel tudunk késziilni a karbantartasra. (Péczely G. ,
2003)
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Miikadtethe-
toa
berendezés?

Elemzés,
informacioképzes

P Meérés Karbantartas

A

Termelés

A

Probaiizem

5. abra: Allapotfiiggé karbantartas folyamatabraja (sajat abra)

A tudasalapu karbantartas folyamatat az 5. dbra szemlélteti. A folyamat alapjan a termeld
berendezésiinket mérjiikk online vagy offline moédon. Az igy kapott adatokat feldolgozzuk és
dontiink a karbantartasrol vagy tovabbi lizemeltetésrol. Ha karbantartottunk, akkor végrehajtjuk
a probatizemet, vagyis az lizemeltetésre torténo atadas — atvételt és a mérési eredmények alapjan
ujra donthetiink, hogy a berendezést ismét karbantartjuk, vagy visszaadjuk az ilizemnek a
termelésbe.

A dontés meghozataldhoz fontos az informacidképzés soran elvégzett trendelemzés. A
trendelemzés segitségével tudjuk megmondani a meghibasodds varhatd idépontjat, amitdl a
karbantartas tervezhet6 lesz és né a karbantartas szervezhetosége. A JIT (Just In Time)
karbantartas a trendek elemzése nélkiil nem valésithaté meg. (Wireman, 2004)

A diagnosztika eszkozrendszerének az eredményeit felhasznalva, elérhetd, hogy csokkenni
fog a varatlan meghibasodasok szama, jobban tervezhet6vé valik a végrehajtandd munka
mennyisége, a készletek szintje optimalizalhat6, ezaltal koltséget takaritunk meg (Szanto,
2003). Hatrany a magas beruhazasi koltség és az, hogy az eredmények megfeleld szinth
értékeléséhez magasan képzett munkaerdre van sziikség.

A karbantartds-megel6zés stratégia 01 szintre emeli a karbantartasi stratégidkat. Ennél a
stratégianal mar nem csak abban gondolkodunk, hogy az adott berendezés funkcionalitasat,
hogyan tudjuk helyreallitani, hanem olyan célokat is kitliziink, mint a berendezés
megbizhatdsdganak novelése, a karbantarthatosag javitasa, a karbantartas eréforrasigényének
és a tamogatd szolgaltatdsok csokkentése vagy elhagyasa. A karbantartds életciklus
menedzsmentben gondolkodik (Gaal, 2007).

A karbantartasi stratégiak és tevékenységek rendszerben torténé elhelyezésére a Kanadai
Nuklearis Biztonsagi Bizottsag a kdvetkez6 javaslatot teszi.
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Karbantartasi stratégia
\ 4 A
Megel6z6 karbantartas Hibajavito karbantartas
A
Ciklikus Allapot- Tervezett Hibiig tart6 Nem tervezett
fiiggd lizemelés hibajavitas
A A A A ; A
1d6 alapu
szolgal- Allapot-
tatas, fiiggd
alkat{esz Feliigyelet, szolgalta- Ic}elglenes o
cserék, > tas, és nagy- Ellen6rzés
monitoro- . Iy .
vagy ZAs alkatrész javitasok, és
nagyjavi- ’, cserék, felyjitas, hibaelem-
. tesztelés, . ’
tasok. llendracs nagyjavi- csere, 78
Id6szakos ¢ tas, atalakitas
ellendrzés felujitas,
és teljes atalakitas
cserék
v

Tevékenységek optimalizalasa, fejlesztési folyamat

6. abra: Karbantartasi stratégiak és tevékenységek kapcsolata (Minister of Public Works and
Government Services Canada, 2012)

4.2 Karbantartasi stratégiak miikodtetéséhez sziikséges iizleti folyamatok

Annak érdekében, hogy az imént vazolt karbantartasi stratégidkat, egy ellatasi lancban l1étezd
véllalat képes legyen miikodtetni, ahhoz az aldbbi, karbantartishoz kozvetleniil vagy
kozvetetten kapcsolodo folyamatokkal/képességekkel sziikséges rendelkezni-e:
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Folyamat .ot .

y , Rovid leiras Fontosabb kompetenciak

megnevezese

A menedzsment felsd szinten elkésziti a o A fejlett szervezetek tudatosan

karbantartasi stratégiajat, mely kiépitett karbantartasi mix-szel

tartalmazza, hogy az adott berendezések rendelkeznek.

Karbantartasi beso’rolésa milyen e!vek rgentéq torténik o A stratégia’ alkalrrrlazéséhoz‘

i és annak eredményeképp milyen rendelkeznek a sziikséges modszertani

strategia karbantartasi stratégiat kell alkalmazni. Gtmutatéval.

Beszerzési stratégia

Piackutatas

Pénziigyi terv

HR stratégia

A vallalat rendelkezik beszerzési
stratégiaval, melyben audital,
versenyeztet és visszaméri a vallalkozoi
teljesitményeket. A negativ mdédon
teljesitdkkel szemben szankciok vannak
megfogalmazva, mind révid, mind
hosszu tavon.

A karbantartasi tevékenység javitdsanak
érdekében folyamatosan végeznek a
vallalatnal piackutatési tevékenységet,
melynek eredményeit megosztjak
egymassal. A megosztott értékelések
soran kvantitativ modszereket is
alkalmaznak.

A pénziigyi tervezésnek szerves része a
karbantartasi tevékenység pénziigyi
tervezése.

A HR fejlesztése stratégiai szinten
torténik. A karbantartok képzése
tervezett és folyamatos, a kiilonb6z6
munkak elvégzése kompetenciakhoz van
kotve. A karbantartési tevékenység
eréforras szerint monitorozva van. Meg
vannak hatarozva a kulcskompetenciak
¢és azok atadasa tervezett és ellendrzott
modon torténik.
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o Rendelkeznek a javit6 intézkedések
meghozataldhoz sziikséges
modszertannal.

e A szervezet rendelkezik altalanos
szerzodési feltételekkel.

e A szervezet rendelkezik potencialis
és auditalt beszallitoi adatbazissal.

e A szervezet rendelkezik szallitoi
értékelési rendszerrel, melynek
eredményeit visszacsatoljak.

o A szervezet végez piackutatasi
tevékenységet a karbantartési teriilettel
Osszefiiggd piacon, melynek
eredményeivel bovitik a beszallitoi
adatbazist.

o A lehetséges beszallitokat
kvantitativ modszerekkel értékelik.

o A karbantartas pénziigyi tervezése
a rendszerek megbizhatosaganak
figyelembe vételével - 0 bazis elvét
kovetve, vagy historikus alapokon
torténik (Dhillon, 2002).

e A tény-, és a tervadatok
Osszehasonlitasat szakemberek végzik.
o Az eltérések alapjan a szervezet
képes lesziirni a tanulsagokat, mely
visszahat az iranyitasi rendszerre.

o A karbantartasi engedélyek kiadasa
soran figyelnek arra, hogy a munkahoz
megfeleld kompetenciakkal bird
személyek legyenek rendelve.

e Aszervezet rendelkezik a
kiilonbozé munkakordk betoltéséhez
sziikséges kompetencia adatbazissal.

o A dolgozok szamara folyamatos
képzések vannak elbirva és
végrehajtva.

e Azonositva vannak karbantartas
szempontjabol a stratégiai
jelentdséggel bird6 munkakorok,
amelynek rendelkezésre allasat vezetdi
szinten ellendrzik.
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Folyamat

. Rovid leiras
megnevezése

A folyamat mitkodtetése soran a
szervezet leképezte a karbantartés
iranyitéasi folyamatokat informatikai
rendszerekbe, 1étrehozta a karbantartast
informacidval tamogatd adatbazisokat.

Informacio-
menedzsment

A kiilonbo6z6 feladatokra torténd
szerz0déskotések auditalt és a kozponti
rendszerben szerepld vallalkozokkal
torténnek. A szerzédések minimalisan
tartalmazzak a muszaki tartalmat, a
kotelességeket, a dijazasokat, a
hataridéket és a felelosségi koroket (I11és,
Cselényi, & Németh, 2005). A
szerz6déseknek tovabba része a HR
elvaras, a munkaetika €s a jogi
kdrnyezet.

Szerzodéskezelés

A vallalat rendelkezik egy kdzponti
er6forras adatbazissal, mely kiterjed az
eszkozokre és a HR teriiletre is. A
tervezés soran ezeket az adatokat
alkalmazzak. A kapacitasmenedzsment
tervek eredménye visszakdszon a
beszerzési tervekben is.

Kapacitas-
menedzsment
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Fontosabb kompetenciak

¢ Human menedzsment.

o Raktar/beszerzés tdimogatasa.

e Munka és er6forras tervezés,
iranyitas.

e Dokumentum menedzsment.

e Berendezés megbizhatdsaga,
¢letciklus menedzsment.

o Konfiguracié menedzsment.

e Miszaki adatok egységes tarolasa.
o Integralt rendszerek, egyszeri
adatbevitellel (Papp L. , 2000) (Kiizdy,
2001) (Farkasné, 2003).

o (Csak mindsitett beszallitd nyujthat
szolgaltatast vagy szallithat be anyagot
vagy eszkozt karbantartasi tertileten.

o A szerzédésben explicit definialva
vannak a szolgaltatast nyujtéval
szembeni HR kompetenciakkal
kapcsolatos elvarasok.

e A szerzddésben a feladatok mellett
kotbéres hataridék szerepelnek,
melyeket keretszerz6dés esetén a
lehivas tartalmaz.

o A keretszerz6dott partnerek
kompetenciait egy kozponti
adatbazisban szerepeltetik.

o A karbantartast tervezok képesek
megmondani, hogy adott idészakban a
szervezet milyen eréforrasokkal,
készletekkel rendelkezik (humaén,
termelés és eszkoz).

o A karbantartasi teriilet szerepet kap
a beruhazasi dontések kapcsan
(Vermes, 2011).

e A beszerzés a
kapacitasmenedzsment teriilett6l kapja
az informacidt a beszerzésekhez.

o Az er6forrasokat ellenérzik €s
felkészitik a munkavégzésre.
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Folyamat

. Rovid leiras
megnevezése

A vallalat rendelkezik azzal a hattér
dokumentacios renddel, amely ahhoz
sziikséges, hogy egy operativ munka
soran a sziikséges dokumentumok
rendelkezésre alljanak, és a karbantartasi
munka tervezését kell6 mértékben
tamogatni tudjak.

Tervezési alapok

A karbantartas el6készitése soran
lehetdség szerint olyan eszkdzoket és
anyagokat szereznek be, amelyek
megfelelnek az adott berendezés
konfiguracios adatbazisaban
foglaltaknak. A konfiguracio
menedzsment célja a fizikai
konfiguracio, a tervezési alapok és a
rendelkezésre allodokumentaciok kozti
egyensulynak a megteremtése (EPRI,
2017).

Konfiguracio-
menedzsment

A Kkarbantartasi tevékenység
tamogatasara az iizem rendelkezik
azokkal a tervekkel,
munkaprogramokkal, amelyek mentén az
lizemet kiveszik a termelésb6l, majd
visszainditjak. Ezek a tervek képezik a
karbantartas részletes iitemezését.

Leallasi és
visszaindulasi
tervek
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Fontosabb kompetenciak

e A technologiai rendszerek atfogod
dokumentacioval rendelkeznek,
melyekben megtalalhatoak a rendszer
miszaki paraméterei.

o A részletes dokumentacioban
szerepelnek a rendszerek kritikus
pontjai, vagyis, hogy mik az als6
hatarértékek, ameddig a rendszer
képes ellatni a feladatat.

e A karbantartas tervezésekor a
mérndkok figyelembe veszik a terv, a
trend és a tény értékeket a rendszer
szempontjabol kritikus elemeknél és
ezek alapjan dontenek a
karbantartasrol.

e A dokumentaciokat egy helyen,
verzioval kezelik.

e Maoddszertannal rendelkeznek a
konfiguracios elemek tervezésére,
gyartasara, karbantartasara és a gyar
tervezési alapjainak aznapra készen
tartasara.

o A rendszerekbe csak jovahagyott
konfiguracios elem keriilhet be (IAEA,
2010)

e Szabalyozva van a konfiguracios
elemek frissitésének folyamata.

o Interfészek kialakitasa a tobbi
vallalati folyamattal. A teljesség
igénye nélkiil ilyenek példaul a
mingség-ellendrzés, miiszaki
valtozasok kezelése, karbantartas
végrehajtasa, adatbiztonsag vagy
projektmenedzsment (EPRI, 2020).

o Az el6késziileti munkak soran
elkésziil a leallasi munkaprogram és a
visszaindulasi munkaprogram.

o A leallasi terveknek része a
rendszerelemek kozti 6sszefliggés €s
feltételrendszer bemutatésa.
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Folyamat .ot .
y . Rovid leiras Fontosabb kompetenciak
megnevezese
Ebben a folyamatban hatarozzuk meg,
hogy a karbantartasi projektnek melyek a
hatérai és az eredménynek milyen
kl(;v,e te'lrr,llenyl?ek kpll ?eglfelilnl. e Meghatarozzak a karbantartasi
r1.or1za, unx, OPtlma 1zalunk a projekt terjedelmét.
projektharomszog keretein beliil L .
, , o A karbantartasi tevékenység
(Kosztyan, 2013), a leghatékonyabb N L
berendezés megbizhatosa kbvetelményeit,
Karbantartas I megol & e Az iitemezés soran meghataroznak
. , helyreallitasanak érdekében (Kosztyan, , L oo
utemezése, Priboiszki-Né , részfeladatokat is és iitemezik Oket.
. i ribojszki-Németh, & Kovacs, 2016). Az e .
hataridok, szkop clékészitési munka sorén a karbantartas e A feladatok kozti osszefiiggések
részletes iitemezése megtorténik, az adott meg vannak jelenitve.
feladatokat WBS szintre bontjak, attol ° Az ?dOtt,fEIadatOkt]O__z rendew,e
fiiggéen, hogy mikor, milyen szinti vannak er6forrasok, felel6sok (Szabo,
iitemezésrdl beszEliink. A kiilonbozo 2019).
pontoknak meg vannak hatarozva az
Osszefiiggései €s a sziikséges erdforrasai
is.
A vallalat rendelkezik azokkal a
folyamatokkal, amelyek soran az e A Karbantartasi tervek 5
Engedélyeztetési elbzetes tervek jovahagydsa megtorténik. . arbaflariast tervex vezcetol
B z szinten vannak jovahagyva gazdasagi
folyamatok A jovahagyas nem csak az AR JPVETS ;
.. z B ¢és miiszaki szempontbol.
itemtervezésre, hanem a pénziigyi
tervekre, konfiguraciokra is vonatkozik.
o A szervezetben az adott
karbantartasi tevékenységekhez
minéségmenedzsment terveket
A munka elkezdéséhez a végrehajtok készitenek.
specifikus mindségterveket készitenek, ¢ A mindségmenedzsment tervezése
e g vagy munkaprogramok alapjan soran meghatarozzak, hogy a
Mindség- L , S .
dolgoznak. A munkaprogram karbantartasi munkakat ki, mikor, mit
menedzsment B S o ”
i tartalmazza, hogy mit, mikor, mi alapjan, ¢és milyen szempontrendszer alapjan
tervezese milyen kritérium szerint és kinek kell veszi at.
ellendrizni. A tervben megtalalhatok a o A mérés mddszertana ismert a
javitasi és elfogadasi folyamatok is. karbantartast végzok szamara.
e A terv tartalmazza, hogy a tipikus
hibakat milyen modszertan alapjan és
hanyszor lehetséges javitani.
e Meg van hatarozva, hogy kik a
felelosek a tevékenységek elvégzése
kapcsan.
Az operativ karbantartasi tevékenységet e Meg vannak hatarozva azok a
Karbantartas egy szervezet/bizottsag/személy forumok, ahol a kiilonbozd
iranyitas iranyitja-timogatja, sziikség esetén karbantartasi feladatok/projektek

beavatkozik.
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integracioja megvalosul, a fliggbségek
kezelve vannak.

e A megbeszélések
formai/tartalmi/idébeli kdvetelményei.
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Folyamat PR .
y . Rovid leiras Fontosabb kompetenciak
megnevezése

Terjedelem-, és
mindség-
menedzsment

Kontrolling

Valtozaskezelés

Visszaindulasi
program
tamogatasa/
végrehajtasa

Konfiguracio6
frissitése

Teljesitések
ellenorzése

A folyamat végrehajtasa soran a
megbizott személyzet folyamatosan
ellendrzi, hogy a tervekben szerepld

tevékenységek a technologiai
utasitasoknak megfeleld terjedelemben
és mindségben késziilnek el.

A kontrolling folyamat célja, hogy a
karbantartas iranyitds szdmara
folyamatos informaciot szolgaltasson,
hogy sziikség esetén be lehessen
avatkozni a folyamatba és a sziikséges
korrekciokat végre lehessen hajtani.

A valtozaskezelési folyamat azt a célt
szolgalja, hogy a tervektdl valo
eltéréseket kezeljék. A munka soran
valtozasként kezelik azokat az
eltéréseket, amelyek befolyasoljak a
tevékenység koltségtervét, szakmai
tartalmat, a hatarid6t vagy az elvégzett
munka mindségét.

A karbantart6 személyzet a visszaindulas

soran tdmogatja az lizemeltetést,
rendelkezésre all és sziikség esetén
beavatkozik. A folyamatba tartoznak
azok a tevékenységek, amelyek a
karbantartasi tevékenység atvételére

iranyulnak. Az ide tartozo tevékenységek

a tervezési néz6pontban kertiltek
azonositasra.

A folyamatba azok a tevékenységek
tartoznak bele, amelyek azt szolgaljak,
hogy a karbantartas soran keletkezett
dokumentaciok bekeriiljenek a kdzponti
konfiguracios adatbazisba. A folyamat
els6dleges célja a miiszaki
dokumentumok naprakészen tartasa.

A tevékenység azt a célt szolgélja, hogy
a személyzet ellendrzi a tervezési
nézépontban definialt kritériumok

teljesiilését, a munka soran a valtozasok

megfeleld modon torténd kezelését. A

folyamatnak része az is, hogy ellendrzik,

hogy a tervek milyen pontossaggal
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e Rendelkeznek részletes
tevékenység listaval, melyben meg
vannak hatarozva az atvételi pontok,
feltételek.

o Terjedelem valtozas esetén a
valtozas bekeriil az el6készitési
fazisban elkésziilt tervekbe.

e A megvalosulas folyamata és
eredménye dokumentalva van.

e Nyomon kovetik a feladat
végrehajtasanak idébeliségét.

e Nyomon kovetik a feladat
gazdasagi megvalosulasanak
id6beliségét.

e FElemezi, hogy a gazdasagi
megvalosulds mennyire korrelal a
miiszaki teljesitéssel.

o Ellen6rzik, hogy a felmertilt
koltségek kontirozasa a megfeleld
koltséghelyre torténik.

o Eltérés esetén megtorténik az
eszkalacio.

o A szervezet rendelkezik egy
karbantartast iranyit6 bizottsaggal,
akik a tervektdl valo eltéréseket
kezelik, engedélyezik.

o A tervezettdl valo eltérés kezelési
folyamatot dokumentaljak.

o [Lekotott kapacitasok
felszabaditasa.

e Betervezett munkaprogramok
végrehajtasanak timogatasa, sziikséges
beavatkozasok elvégzése.

o Tesztelési programok végrehajtasa
(EPRI, 2004).

o Karbantartas helyreallitasi tervek
végrehajtasa (INPO, 2010).

o Felelésségek, szerepek azonositasa,
szabalyozasa (igénylo, felelds,
jovahagyo).

o Kovetelmények és a konfiguracios
elemek valtozasmenedzsmentje.

e Konfiguracios elemek statuszdnak
kezelése (EPRI, 2017).

e Atadasi dokumentaciok ellenSrzése
a min6éségellendrzesi terveknek
megfelelden.

e Munkateriiletek visszavételének
ellendrzése.

o Teljesitések jovahagyasa.
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Karbantartasi rendszerek és stratégidk

Folyamat . Rovid leiras Fontosabb kompetenciak
megnevezese
teljesiiltek, milyen tanulsagokat lehet a
projektbdl levonni.
e A berendezések miiszaki
paramétereit egy egységes kozponti
adatbazisba rogziti a személyzet.
o A személyzet képes lizem kdzbeni
A tevékenység soran a kritikusnak itélt roncsolasmentes vizsgalatokat
Monitorozas berendezések mﬁ_szaki paraméterei elvégezni, melyek .eredményeit
rendszeresen monitorozva vannak, a kozpontilag taroljak.
mérések eredménye pedig elemezve. o A berendezések teljes élettartama
visszakereshetd egy kdzponti
adatbazisbol.
o A személyzet képes elemezni a
trendeket.
e A trendek alapjan a karbantartas
iranyitasi rendszer vagy a személyzet
képes karbantartasi tevékenységet
Proaktiv A szervezet rendelkezik azzal a generalni.
beavatkozas, képességgel, hogy bizonyos események e A proaktiv tevékenység
incidens hatésara proaktiv moédon beavatkozzon elvégzéséhez biztositott a sziikséges,
menedzsment és biztositsa a folyamatos tizletmenetet. dedikalt eréforras.

o A szervezet rendelkezik a nem
tervezett karbantartasok elvégzésére
technologiai munkautasitasokkal.

e Az iizem ellendrzési korok
soran minden érintett
képviselteti magat.

e Azellen6rzési korok
megbizhatdsagi és

kritikussagi alapon vannak
meghatarozva.

e A bejaras eredménye
dokumentalt.

Az lizem normal miikodése alatt a
kiilonbozo érintett szakteriiletek bejarjak
és ellenérzik a berendezések mitk6dését,

sziikség esetén intézkednek.

Ellenorzo korok
mikodtetése

2. tablazat: Karbantartasi stratégiak végrehajtasahoz kapcsolddo folyamatok (sajat szerkesztés)

4.3 Karbantartasi rendszerek

A karbantartasi rendszereket az kiilonbozteti meg egymastol, hogy a karbantartasi stratégiak
megvaldsitasa hogyan torténik a véllalatnal, milyen dontési mechanizmusokat alkalmazunk,
hogyan alapozzuk meg a dontéseinket, milyen folyamatokat alakitunk ki. Ezt annak mentén
tessziik, hogy melyik karbantartas-szervezési iskoldnak a gondolatisagat alkalmazzuk. A
karbantartas-szervezési iskolakkal mar csak azért is érdemes foglalkozni, mert a tudomanyos
korokben is elfogadott hazai (Veszprémi Nemzetkézi Karbantartasi Konferencia) és
nemzetk6zi (Euromaitenance) konferenciakon az el6adasok tobb mint 74%-a valamelyik
iskolahoz kotheté (Horvath, 2018). Anderson hat karbantartas-szervezési iskolat kiilonboztet
meg (Anderson D. , 1998):

e A Folyamat iskola tagjai a karbantartast kiilonb6zd tevékenységek sorozataként,
egyszeriibben folyamatként értelmezik. Megprobaljak a karbantartast modellezni,
amit aztan oktatasra, auditalasra és tovabbi kutatasra hasznalnak.
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A Szervezési iskola a folyamat iskoldhoz hasonléan folyamatnak tekinti a

karbantartds-szervezés kérdéskorét, de Ok a tervezésre, a megvalositisra és az

ellendrzésre helyezik a hangsulyt. Az iskola tagjai elengedhetetlen eszkozként
tekintenek az informatikai eszk6zok szolgéltatasaira.

e A Minéségi iskola alapgondolatai a 40-es évekbeli Japanbol szarmaznak. A Toyota
ekkor kezdett el olyan tizleti folyamatokat fejleszteni, amelyek egyarant céloztak
meg az elvart mindségi szint megbizhaté szallitasat, mikozben torekedtek a
folyamatokban 1évo veszteségek megsziintetésére. A mindségi iskola tartalmazza a
TPM —et is.

e Az Allapotfiiggé iskola fokusza a berendezések allapotan van és arra torekednek,
hogy a lehetd lepontosabban tudjdk azonositani a berendezés allapotat ¢és
megvalosithassak a ,,Just in Time” karbantartast. Ennek érdekében széleskoriien
tdmaszkodik a diagnosztikai modszerekre.

e A Matematikai iskola kvantitativ megoldasokat nyajt a karbantartas-szervezés
problémakdrére, melyeket matematikai viszonyként definial és a megoldést ebbdl a
viszonybol vezeti le a matematika eszkoztarat alkalmazva.

e A Megbizhatésagi iskola fokusza a karbantartdsi eseményeket megel6z6

elemzéseken van. A matematikai iskoldval ellentétben a hangstulyt nem a puszta

statisztikai adatokra helyezi, hanem a meghibasodasok kovetkezményei alapjan a

meghibasodasok megel6zésére. Ennek érdekében egyszerre veszi figyelembe a

berendezés megbizhatosagat €és a széleskoriien értelmezett esetleges meghibdsodas

kovetkezményeit (Andersen, 2008) (Gaal, 2007).

Ahogy a bevezetdmben is irtam a gazdasagi életben a gazdasagos miikodés elérése, javitasa
magas prioritdsu feladat, ezért mindenki olyan eszkozoket alkalmaz, amelyekkel novelheti
hatékonysagat és ez a magatartas bizony bontja a szubjektiv elemekbdl épiilt iskolak falait. A
falak leomlasaval, pedig megjelent az integracids iskola, melynek tanai igyekeznek kihasznalni
a rendszerekben rejld szinergiakat €s igy probalnak a lehetd legnagyobb versenyelonyre szert
tenni (Horvath, 2019).

En azt gondolom, hogy bizonyos kiegészitésekkel ugyan de, a szervezési iskola tagjait
bdévitem. A kiegészités alatt azt értem, hogy én nem csak a tervezés, megvalositas és ellendrzés
funkcioit tartom fontosnak, hanem mindezek fejlesztését is, amely a folyamati iskolanak egyik
eleme. Bar, ha figyelembe veszem, hogy a dolgozatomban foglalkozom a megbizhatdsaggal is,
akkor talan kimondhatd, hogy inkabb az integracidosok taborat probalom erdsiteni. A
karbantartas-szervezés iskolai a gyakorlatban a karbantartasi rendszerekben érhetéek nyomom.

A szakirodalom harom f6 karbantartasi rendszert kiilonboztet meg. Ezek az RCM
(Megbizhatosag Kozponti Karbantartas), a TPM (Total Productive Maintenance) és az RBM
(Kockazat Alapu Karbantartds). A tovabbiakban ezeket a karbantartdsi rendszereket és
stratégiakat fejteném ki bévebben, abbol a célbol, hogy tisztazzuk, milyen komplex iizleti
funkciokat kell egy vallalatnak miikodtetnie egy magas fejlettségii karbantartdsmenedzsment
érdekében.

4.3.1 RCM - Megbizhatésag kozponta karbantartas rendszere

A technologia fejlésédésével a rendszerek bonyolultsiga nd, aminek hatdsara csokken a
megbizhatosag, viszont a piacon valdo megmaradas magas megbizhatdsagu rendszereket kovetel
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meg. Ennek a paradoxonnak a feloldasara a megbizhatosag-elmélet keretein beliil
meghatarozzuk a megbizhatosag jellemzdit, annak kapcsolatat a gazdasagossaggal, az optimalis
karbantartas jellemzdit €s tdmogatjuk a tervezési munkat a kdvetelmények meghatarozasaval
(Papp F. , 1981). A megbizhatosag a berendezés hibamentes mitkkddésének valdszinliségét
jelenti, 0 és 1 kozotti értékkel. A megbizhatésag négy Osszetevobdl épil fel. Ezek a
hibamentesség, a tartossag, a javithatosag és a tarolhatosag (Pokoradi, 2002).

Mig a korabban ismertetett stratégiak a berendezésekre fokuszalnak, addig a karbantartasi
rendszerek a karbantartasi stratégiakat rendszerbe integraljak holisztikus szemléletiikkell. Az
RTF esetében a fokusz a hibak elharitdsan van, a ciklikus karbantartasi stratégidval a megeldzés
volt a cél. Az allapotfiiggd karbantartas, pedig a tervszerii karbantartasbol szarmazo
veszteségeket csokkenti, azaltal, hogy akar a szokasokat feliilirva, a dontésiinket mindig az
allapot figyelembevétele mellett hozzuk meg. A megbizhatdsag kézpontu karbantartds mar nem
karbantartasi stratégia, hanem karbantartasi rendszer, hiszen a kordbban ismertetett stratégiakat
integralja magaba és a dontési szempontok kozott szamol a berendezés megbizhatosagaval. Mig
a karbantartasi stratégiak esetében a beredezés allapotanak megoérzésén vagy helyreallitasan
volt a fokusz, addig az RCM a gondolati sikot egy szinttel magasabbra emeli és el6térbe helyezi
a funkciot és azt is rendszerszinten kezeli (Péczely G. , 2003).

Az RCM rendszer lényege abban rejlik, hogy meg tudjuk mondani, hogy milyen
tevékenységeket kell végrehajtani ahhoz, hogy a rendszer a funkcidjat az elvart megbizhatdsag
mellett tudja nyGjtani, melyet sziikség esetén a karbantartassal allitunk helyre (IAEA, 2007),
(Szantd, 2002). Az RCM arra keresi a valaszt, hogy mennyire fontos a rendszer funkcidja
szempontjabol a vizsgalt egység, ¢s az adott beépitési helyen melyik a leggazdasagosabb
karbantartasi stratégia (Cheng, 2007). Az RCM rendszer magaba foglalja a kiilonb6z6
karbatartasi stratégiakat, illetve a monitoring tevékenységet és ezt olyan moédon alkalmazza,
hogy az adott berendezés funkcidjdnak a megdrzése a tervezett €élekcikluson beliil a lehetd
legkevesebb eréforras felhasznalasaval jarjon (Afefy, 2010) (Papp F. , 1981). Ennek részeit,
elemeit a kovetkez6 abra mutatja be (7. abra).

Megbizhatosag
kéizponta
karbantartas

Megel6z6 Hibajavito
karbantartas karbantartas

[ : ] I—I—|

Allagmegdvas

Ciklikus Allapotfiiggs Tervezett Nem tervezett
karbantartas karbantartas javitds karbantartas

I—I—| I—I—| [ :

Futds-
Naptar alapa teljesitmény
alapu

Karbantartas
okozta hiba

Folyamatos Iddszakos

; 5 ot Els6dleges hiba
monitorozas ellendrzés

7. abra: RCM struktura (IAEA, 2007)
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Ahogy korabban kifejtettem a berendezések az RCM szempontjabol, mar nem, mint 6nallo,
karbantartasi szempontbo6l optimalizalandd egységenként vannak figyelembe véve, hanem
rendszerbe vannak szervezve és a rendszernek van egy tervezési alapbdl szarmazé funkcidja.
A 7. abra jol szemlélteti, hogy az RCM mar nem stratégia, hanem egy rendszer a menedzsment
kezében, melynek fontos része az elemzés. Az RCM-ben az elemzés soran az alabbi kérdésekre
keressiik a valaszt:

e Milyen funkcio és teljesitmény normativak 1éteznek?

e Minek kell térténnie ahhoz, hogy az ne lassa el a feladatat?

e Mi okozhatja a hibat?

e Mi torténik akkor, ha egy hiba bekovetkezik?

e Mit lehet tenni a hiba bekdvetkeztének megakadalyozasara?

e Mit lehet tenni annak érdekében, hogy eldre tudjuk jelezni és meg tudjuk akadalyozni
a hiba bekovetkeztét?

e Mit lehet tenni, ha nem tudjuk megelézni? (Lefanti, Dr. Janik, & Dr. Kalacska, 2009),
(Péczely G. , 2003) (Prabhakar & Raj, 2013)

Ahogy a kérdésekbdl is lathatjuk az RCM rendszer egyik legfontosabb eleme az elemzés,
melynek célja az ismertetett hét kérdés megvalaszoldsa. Az elemzésre kiilonboz6 technikakat
lehet alkalmazni, melyek koziil talan a legelterjedtebb modszer a FMECA (Functional Failure
Modes Effects and Criticality Analysis) analizis, vagy annak egyszertsitett valtozata az FMEA
(Failure Modes Effects Analysis) (Sousa & Alvares, 2008). Az elemzés kimenetele a kockazati
index, melyet, ha sorba rakunk, akkor megkapjuk a feladataink fontossagi sorrendjét (Erdei &
Kovesi, 2019). Az FMEA elemzés széleskorben elfogadott modszertan, de tobb kritikat is
megfogalmazhatunk vele szemben. Bognar az FMEA elemzéssel kapcsolatos kritikajat két fo
csoportra osztotta. Megkiilonbozteti a modszertani és az alkalmazasi problémdkat. A
modszertani problémak kozé sorolja a dontési osztdlyok keveredését és a skalaelméleti
problémakat, mig az alkalmazasi problémanak a kiilonb6z6 menedzsment funkciok (tervezés,
a szervezés, a vezetés, az iranyitas, az ellendrzés, motivalas) alkalmazasa soran fellépd hibakat
azonositja. A problémak megoldasara bevezeti a DOFMEA (dontésorientalt hibamod és
hataselemzés) modszerét, amely egy paros Osszehasonlitdson alapuld elemzés és egy sokkal
szigorubb eredményt ad a hagyomanyos FMEA-nal, mikdzben kezeli a modszertani és az
alkalmazasi problémakat (Bognar, 2012). A DOFMEA modszertanban az RPN szadm
értelmezhetdveé valik azéltal, hogy az dsszetevok egységes szemléletmod ald esnek és lehetdve
valik a rendszerek idében eltérd elemzésének az dsszehasonlitdsa (Bognar, 2013). Kritikussag
elemzéshez Marquez €s szerzotarsai szolgaltatnak egy komplex példaval (Marquez, de Leon,
Rosique, & Fernandez, 2015).

Az RCM rendszer szerint a cél a berendezés vagy a rendszer funkcidjanak megtartasa, nem
pedig annak az 4llapotdnak a mindendron torténd fenntartasa, ezért az els6 dolog, hogy tisztaban
kell lenni az ellatott funkciokkal (Gaal, 2004). Egy berendezésnél primer és szekunder
funkciodkat kiilonboztetiink meg. A primer funkciok jelentik a f6 feladatot, mig a szekunder
funkciok a masodlagos feladatokat jelentik (Péczely G. , 2003), (IAEA, 2007).

A berendezés iizemeltetdjének ¢és karbantartdjanak kiemelt szerep jut a hibamddok
azonositasanal. Az eléfordulé magas szdmt hibamod végett csak azokat sziikséges szem elott
tartani, amelyek ténylegesen el6 is fordulhatnak. (Péczely G. , 2003) A megbizhatosagi és
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statisztikai szamitasok csak azt veszik figyelembe, hogy a berendezés képes-e ellatni a
funkciojat, vagy sem (IAEA, 2007).

Az elemzés fazisa a hibak hatdsanak az elemzése, azonositasa, melyek lehetnek gazdasagi,
kornyezeti, munkavédelmi vagy egészségvédelmi és biztonsagra kihatok. Azzal is tisztaban kell
lenni, hogy iizem kdzben hogyan azonositjuk a veszélyeket, és azoknak milyen hatasaik
vannak. A lehetséges hibakat két csoportba szokas osztani: kritikus (nem elfogadhat6 az izem
szempontjabol) €s nem kritikus (elfogadhatd) hibak. Egy atomerdmii esetében kritikus hibak
lehetnek:

e amelyek a reaktor nem tervezett leallitasahoz vezetnek.

e amelyek a reaktor visszaterheléséhez vezetnek.

e amelyek a miszaki teljesitoképesség atlépés€hez vezetnek.

e amelyek emberre veszélyes kornyezetet teremtenek.

e amelyek szignifikans berendezés-sériiléssel jarnak.

o amelyek kovetkeztében atlépik a hatosagilag engedélyezett kibocséjtasi szintet.
e amelyek kovetkeztében nd a lakossag sugarterhelése.

e amelyek tiizet okozhatnak. (IAEA, 2007)

A nem kritikus elemek esetében vizsgalni kell a gazdasdgossagot, hogy a berendezés
miikodése nem feltétele-e valamelyik kritikus elem miikodésének. Az elvégzett elemzések
eredménye, hogy azonositottuk a rendszereink Kkritikus pontjait, ezek kijavitasara,
megsziintetésére pedig javaslatot kell tenni.

A kritikussag meghatarozasa ok — hatasvizsgalat soran torténik. Kaurou Ishikawa volt az elsd
az 50 —es években, aki grafikus modszerrel azonositotta az ok-okozati 9sszefliggéseket. Az
Ishikawa diagram az esemény logikai Osszefliggéseinek szemléltetésére szolgal (Gaal &
Kovacs, 2002) (Galley, 2007). A halszalka vazat a kiilonboz6 egységek alkotjak, majd az azon
beliili okok pedig a lehetséges hiba okara adnak véalaszt.

A kivaltd ok keresési modszer a rendszer fejlesztésében ad elsdsorban segitséget. A
modszerrel nem a hibak okozatait azonositjuk, hanem reaktiv modszer 1évén, azt keressiik, hogy
mi az az esemény, ami a hibat ténylegesen okozta. Ehhez a miért-mert kérdésekre kell
valaszolni, amig lehetséges. A vizsgalat soran a miértekre valaszolva folyamatosan nd a
tudasunk, amit ha a rendszerbe visszacsatolunk, akkor novelhetjiik a rendszeriink
megbizhatdsagat is, ezért kell cselekvési tervet késziteni. Afefy az RCM rendszerének f6bb
1épéseit az aldbbiak szerint dbrazolja.
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8. abra: RCM f6bb 1épései (Afefy, 2010)
Osszegezve az RCM, egy olyan karbantartasi rendszer, mellyel:

e biztosithatjuk a funkciokat.

e azonosithatjuk azokat a lehetséges hiba modokat, amelyek veszélyeztethetik a
funkcidkat.

e priorizalhatjuk a funkciodkat.

e kialakithatunk egy rendkiviil hatékony hibamegel6zési programot (Smith &
Hinchcliffe, 2004).

Az RCM rendszer alkalmazasanak elonyei széles korben jelentkezhetnek. Az elemzések
eredményének visszacsatolasa altal Kisziirhetiink olyan hibalehetdségeket, amelyek kdrnyezeti
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vagy egészségiigyi karokat okozhatnak. Szintén az elemzések eredményének felhasznalasa 4ltal
novelhetjiik a rendszerek megbizhatosagat €s biztonsagat azaltal, hogy a kritikus technologidkat
redundanssa tessziik. Természetesen a kezdeti idészakban a karbantartasi koltségek névekedni
fognak, de a folyamatos optimalizalasnak koszonhetden né a megbizhatdsag €s a tervezhetdség,
ami mar kozéptavon koltségeink csokkenését eredményezi. Természetesen nem nehéz azt
belatni, hogy amennyiben intézkedéseinknek kdszonhetden nd a biztonsag, a megbizhatdsag és
a tervezhetdség, akkor az a termelékenység novekedését eredményezi (NASA, 2008).

Az RCM rendszer miikodtetésének hatranyai is vannak, melyekkel szamolnunk kell. Ilyen
példaul, hogy a rendszer iizemeltetése koltséges €s sok idOt vesz igénybe a mérnokoktol,
akikkel szemben elvaras, hogy magasan képzettek és hosszi idore elkotelezettek legyenek. A
korabbi TMK tipust karbantartast a mindenkori racionalitas és kiszdmithatosag jellemezte. Ez
azt jelenti, hogyha eljott a tervezett idépont, akkor megsziiletett a karbantartasi dontés. Az RCM
rendszerben ezen kiszamithatdsagot részben felvaltja a szubjektivitas, vagyis el6fordulhat,
hogy ugyanarrdl a miszaki problémardl kiilonbozdé személyek kiilonféleképpen fognak
donteni. Latni kell, hogy az RCM rendszert folyamatosan iizemeltetni kell, vagyis nem lehet
azt egy egyszeri bevezetési folyamatként kezelni, hanem az elemzéseket és a visszacsatolasokat
folyamatosan végezni kell (Cheng, 2007).

4.3.2 TPM - Total Productive Maintenance

Kezdetben a karbantartasi tevékenység az eszkozok allapotanak meglrzésére vagy
helyreallitasara iranyult. A verseny ndvekedésével a karbantartds mara a termelékenység és a
profit novelésének zaloga lett (Fazekas & Palinkas, 2009). Ez a mondas talan a legjobban a
TPM rendszerek filozo6fidjan érzékelhetd, hiszen €z mar nem csak a karbantartasrol szol, hanem
a rendszer kiegészill az emberrel, a vallalati kultaraval és a kiilonb6z6 menedzsment-
eszkozokkel. Egy olyan karbantartdsi rendszerrdl beszéliink, melynek célja a hatékonysag
fokozasaval a termelékenység novelése. (Péczely C. , 2012) A TPM rendszere a Total Quality
Management rendszer alapjaira épitkezik és a teljes gazdasagi tarsasag milkodésére hatassal
van (Bognar, 2019). Ezt a hatast ugy érhetjiik el, hogy a karbantartasi tevékenység részét
képezze a kezeld személyzet aktiv részvétele, motivacidjanak ndvelése, a karbantartasi
folyamatok és a berendezések folyamatos fejlesztése, az oktatds és legvégiil, de nem
utolsdsorban a veszteségek folyamatos csokkentése. A TPM szemlélet alapjan az alabbi
veszteségekkel kell szamolnunk, melyek mindegyike az emberi hozzaallasbol (optimalis
miikddés nem ismerete, motivacio, emberi hiba) és az eszkdzeink rossz allapotabol adodik:

e Eszkozhiba miatti leallasok.

e Beillitasok és sziikségtelen szabalyozas.

e Virakozas és kisleallas.

e A lehetségesnél alacsonyabb teljesitmény.
e Inditas.

e Selejt és javitas (McCharty & Rich, 2004).

A veszteségek kikiiszobolésének nagyon fontos része a szervezeten beliili kommunikécid. A
TPM rendszere kiemelten tamogatja az iizemeltetd és a karbantartdé személyzet kozti
kommunikéciot, a csapatmunkat (Kovacs & Kodmon, 2000), hiszen igy valdsulhat meg a
folyamatos fejlesztés (Ahuja & Khamba, 2008), azaz a Kaizen, ami sokkal inkabb egy
gondolkodasmodot jelent, semmint egy modszert (Németh, 2011). Nakajima szerint a
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berendezéseknek 100%-os teljesitményen kellene {lizemelniiik 100%-os iddkihasznaltsag
mellett ahhoz, hogy megvaldsulhasson a TPM célja a termelés tamogatasaban (Nakajima,
1988), mely azt eredményezi, hogy TPM olyan termelési kornyezetet igyekszik teremteni,
melyben nem fordul elé nem vart termeléskiesés, leallas, baleset vagy kornyezetszennyezés
(Ahuja & Khamba, 2008).

A TPM, ahogy a nevében is szerepel a termelés f6 funkcidit tdmogatja. Ezek a termelés
(Production), a mindség (Quality), a koltségek (Cost), a szallitas (Delivery), a biztonsag
(Safety) és a moral (Moral). Ezeknek a funkcioknak a tamogatasa az alabbi rendszer
miikodtetése altal valdsithatdo meg.

0 nem vt 0 baleset
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Karbantartas
16 % veszteség e 0 leallas 0 hibajavitas
forrasa: 0 T - Tervezett |
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megszakitdsa atas
e Sebesség C
e Hibak és javitas
. glra‘“‘fhtas M | H - oditem H o ke
. Zerszamesere -
e Nem tervezett N | TPM | | keret- || konysig:
termeléskiesés . Oszlopok rendszer P,QC,
e  Meghibasodas _— Mlnoseg!(arban L D,S,M
e  Termelés Mp | tartas
szervezése
e Mérés és beallitas K - .
o Vezetbség Biztonsag és | | Al

- apok
e Mozgas 55 = A kormyezet p
e Termelési
veszteség
¢ Segédanyagok, K Fejlesztés m Vevé- Berendezés
szerszamok ERGO || kozpontusag fokusz
e Energia veszteség
Fokuszalt
karbantartas Uzletszervezés Human fokusz
OR-QC |

9. abra: TPM keretrendszere (Ahuja & Khamba, 2008)

Ahogy a 9. abra is mutatja, a TPM-nek négy alapvetése van és nyolc pilléren all annak
érdekében, hogy a kitlizott célok teljesiiljenek. Az oszlopok mdgott technikdk vannak, melyek
koziil én most egyet fejtenék ki részletesebben, az OEE-t (Overall Equipment Effectiveness),
amely a rendszer hatékonysagat mutatja be és az alabbi mddon szamoljuk Ki (Smith & Hawkins,
2004):

OEE = rendelkezésre allas X teljesitmény faktor X minbség faktor

Az OEE, mivel atfogd képet ad a teljes folyamatunkrol, ezért talan az egyik legfontosabb
mutatd. Az OEE nem csak a menedzsment szamara ad kritikus informaciokat, hanem a soron
dolgozok is képesek altala bizonyos problémakat azonositani €és kiilonb6zé szinteken tudjak
értelmezni. Az OEE nodvekedése képes megmutatni, hogy mennyire sikeres a vallalatnak a
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folyamatos fejlesztési programja, mennyire dolgoznak a munkatarsak a célok megvalositasan
(Willmott & Mccarthy, 2001) azaltal, hogy éppen milyen bemeneti paramétercket alkalmaznak.
Az inputoktdl fliggben mutathatja a teljes gyar teljesitményét, de akéar csak egy adott
berendezést is. (Rajput & Jayaswal, 2012) A Nakajima altal kitizott cél a mutatot illetden a
85% (Kdovesi, 2003), ami a vilagszinvonal esetében 90%-os rendelkezésre allast, 95%-0s
teljesitményfaktort és 99,9%-o0s minéség faktort jelent (Afefy, 2013). Az OEE értékének
fejlesztése két modon torténhet. Kvantitativ és kvalitativ modon. Kvantitativ esetben a
berendezéseink megbizhatosagat, a rendelkezésre allast javitjuk, mig kvalitativ fejlesztés
esetében a gyartasi mindséget fejlesztjiik (Dulange, Pundir, & Ganapathy, 2014).

A harom faktor mérési rendszerét Kovesiék az alabbiak szerint (10. abra) abrazoltak.

Berendezés
i 1. Miiszaki meghibasodasok, Rendelkezésre allas (A)
Terhelési id5 Be fizemzavar (Terhelési id8 — miikodési id8) /
- terhelési id6
Mikodési idd Allds : ‘
id6é 2. Beallitasi, dsszeszerelési, >90%
atallasi veszteségek
Nettd Kisebb
(ikodési sebes- . . . .
muié)é ot 6 Y 3. Holtidod, iiresjarat, kisebb Teljesitmény faktor (P)
J leallasok (Output*Idedlis ciklusidé) /
- miikodési id6
Erté-
kes Ly 4. Csokkentett sebesség >95%
miiko-
dési < Mindségi
idé hibak, selejt ) . -
N 5. Mindségi hibak, selejt Minéségi faktor (Q)
o (Input — Mindségi hibak
volumene) / Input
Atlagos mitkodési veszteség 6. Kezdeti inditasi, >09%
30-50% kitermelési veszteségek

10. abra: Az OEE harom faktorjanak mérési rendszere (Kovesi, Erdei, Toth, Eigner, & Jonas, 2010)

Osszefoglalva az OEE értékének ismerete a fejlesztési folyamatban tdmogat minket,
mikdzben tisztaban vagyunk a berendezéseink allapotaval. Amennyiben az aktualis értéket nem
tudjuk elfogadni, Gigy javasolt valamilyen ok-okozat tényfeltar6 vizsgélat alkalmazésa és altala
kozelebb keriilhetiink a probléma gyokérokdhoz. Az OEE fejlesztésének egyik legjobb maodja
az Ontevékeny karbantartas alkalmazéasa, hiszen igy a gyartdsban dolgozok ideje koran
azonosithatjak a hibat ¢és megtehetik a sziikséges Iépéseket a berendezés allapotanak
stabilizalasa érdekében (The Productivity Development Team, 1999). A gyartasban dolgozok
elsdsorban azaltal tudnak szerepet vallalni a karbantartasban, hogy megprobaljak megdrizni a
berendezés allapotat, mérik az oregedési folyamatot és eldre jelzik a hiba bekdvetkezését
(Dogra, Sharma, Sachedeva, & Dureja, 2011). Az allapot megérzése az apolas, a tisztasag
fenntartasa és a kisebb hibajavitasok elvégzése altal valosul meg (Péczely G. , 2007).

A TPM bevezetésének pozitiv hatasai a teljes vallalaton érzédhetnek. A TPM rendszer
bevezetése €s lizemeltetése direkt hatassal van a termelés hatékonysagara, amely a mindségben,
a koltségekben és a szallitasban is jelentkezik (McKone, G., & Cua, 2001). Egy karbantartasi
rendszert nélkiil6zé vallalat termelékenysége masfél — kétszeresére is ndhet, mikdzben a
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koltségei atlagosan 30% -kal csokkennek, csokkennek a nem vart termelés-kiesések (Gosavi,
2006) és az igényeket hibamentesen lesz képes szallitani. A munkakorok kiegésziilnek, a
karbantartok részben fejlesztokké valnak, az lizemeltetd személyzet, pedig karbantartdva,
ezaltal n6 a rendszerekkel kapcsolatos megértés, ami pedig az OEE novekedéséhez vezet,
illetve megoszlik a szervezeten beliil a tudas és a tapasztalat. Az lizemeltetdk €s a karbantartok
kozotti feladatmegosztasnak eredménye, hogy nd az iizemeltetésen a tulajdonosi szemlélet
(Anderson M. R., 2012).

A sok pozitiv dolgon tal a TPM alkalmazédsdnak vannak arnyoldalai is. Ilyen problémak
lehetnek, hogy egy teljes bevezetés a vallalat méretétdl fiiggéen akar 3-5 évig is eltarthat és
rengeteg tanulds, papirmunka sziikséges hozza, nem beszélve a teljes €s megrendithetetlen
menedzsment tamogatasarol. A TPM bevezetését szintén akadalyozhatja, hogy a tarsasagok
jelentds része nem rendelkezik a bevezetéshez sziikséges adatokkal és kulturafliggd az
alkalmazhatdosaga (Poduval, Pramod, & Raj, 2013) (Péczely G. , 2005).

4.3.3 RBM - Kockazatalapu karbantartas

Az RBM rendszer a korabban bemutatott karbantartasi rendszerekhez képest abban tér el
jelentésen, hogy kockazati alapon rangsorolja a rendszereket, amibdl szarmaztatjuk a
végrehajtasi tevékenységeink prioritasi listajat, amit az er6forrasok szitkossége indokol
(Bognar, 2019). Ez a prioritasi lista biztositja szamunkra, hogy az eréforrasainkat az igazan
fontos dolgokra hasznaljuk fel.

Az RBM rendszernek négy f6 része van. Az elsé a terjedelem meghatarozasa, a masodik a
kockazatok becslése, a harmadik a kockazatok értékelése és a negyedik pedig a kapott adatok,
a karbantartas tervezése (Krishnasamy, Khan, & Haddara, 2005), azaz a feltart kockazatok
csokkentése. Fontos szempont, hogy a kockazatok feltarasat és megsziintetését a gazdasagossag
¢s a biztonsag kozti egyensuly megteremtése mentén végezziik el (Toth & Lenkeyné, 2005).

A kockazat kezelésének egyik lehetséges folyamatat Fotos az alabbiak szerint (11. abra)
szemlélteti.
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11. abra: Kockazatkezelés folyamata (Fotos, 2007)

A kockazatalapu karbantartds Pareto elven nyugszik, vagyis, hogy a kockazatok 80%-at a
berendezések 20% -a okozza (Téth & Lenkeyné, 2005). A kockazatok feltarasara az RCM
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rendszer keretein beliil bemutatott FMEA moddszert lehet tobbek kozt alkalmazni. Az elemzés
soran olyan kérdésekre keresiink valaszt, mint:

e Mi minden torténhet, ami a berendezés meghibasodasahoz vezethet?

e Hogyan fordulhat el6?

Milyen valoszintiséggel fordulhat el6?

Ha el6fordul, akkor milyen kdvetkezményei lennének? (Khan & Haddara, 2003)

A berendezés kockazati besorolasat a hiba el6fordulasi valdszinliségének €s a hiba hatasanak
vagy sulyossaganak szorzatabol szamoljuk Ki. EQy 5x5 —0s kockazati matrixot az alabbi abran
(12. abra) mutatok be:

Kockazat kovetkezménye
O

Hiba eléfordulasi valdsziniisége

12. abra: Kockazati matrix (Nagy, et al., 2009)

A kockézat kovetkezményénél egyarant kell vizsgalni a human, a gazdasagi, a kdrnyezeti, a
szocialis és biztonsagi hatasokat is (Kovacs, Kosztyan, & Csizmadia, 2014) (Nagy, Kungl, Pap,
& Baksai, 2009). A matrix alapjan, attol fliggéen, hogy hova esik a két faktor metszete,
kockazatkezelés szempontjabdl az alabbi (3. tablazat) lehetséges kategoriakat kiilonboztetjikk
meg:
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A kockazat elfogadhatatlan. Miiszaki és/vagy adminisztrativ eszkozokkel a
kockézatot csokkenteni kell, a karbantartast végre kell hajtani.

A kockazat nemkivanatos. A kockazatot csokkenteni kell, a kovetkezo
tervezett karbantartaskor a berendezés allapotat helyre kell allitani.

Korlatozottan elfogadhat6 a kockazat. Novelni kell az ellendrzések
gyakorisagat, sziikség esetén feliil kell vizsgalni a besorolast.

A kockézat elfogadhato. Nem igényel beavatkozast.

3. tablazat: Kockazat besorolas osztalyai (Baksai, Csete, Nagy, Pap, & Kertay, 2011)

Ahhoz, hogy a berendezésiinket be tudjuk sorolni a fenti kockazati osztalyok valamelyikébe,
ahhoz elészor meg kell becsiilniink a kockazati faktort, értékelniink kell a kockazatot és a
folyamat végén meg Kkell tervezniink és végre kell hajtani a karbantartast. Az RBM rendszer
logikdjanak a korfolyamatat a kovetkezo abra tartalmazza.

(. )

* Hiba azonositésa eléfordulasi
mddja

* Hiba kovetkezményei
(kérnyezet, gazdasag, human,
teljesitmény)

* Valészinlségi szamitasok

 Kockazati faktor becslése

 Elfogadasi kritériumok
meghatdrozdsa

 Kockazati faktor és kritériumok
megfeleltetése

 Kockazatok kommunikalasa

Kockazati ,
Kockazat
faktor o
X értékelése
becslése

Karbantartas

Monitorozas 3
tervezése

 Berendezések
éllapotfeliigyelete
* KPI rendszer miikodtetése

ptimalis karbatartasi id6k
meghatdrozasa

* Karbatartas végrehajtasa

* Kockazatok feltilvizsgalata

- J

13. abra: RBM rendszere Khan és Nordgérd alapjan (Khan & Haddara, 2003; Nordgérd, et al., 2005)

4.4 Karbantartasi rendszerek miikodtetéséhez sziikséges iizleti folyamatok

A 4.2 fejezetben bemutattam azokat a folyamatokat, amelyeket egy vallalatnak a kiilonb6zd
karbantartési stratégidk miikodtetése esetén végre kell hajtani. Ahogy a 4.3 fejezetbdl is kitilint
a karbantartasi rendszerek miikodtetése, mar egy magasabb szervezettségi és tudasbéli szintet
kovetel meg a vallalatoktdl, amely nem csak a korabban bemutatott folyamatok optimalisabb
mikodésében nyilvanul meg, hanem tovabbi iizleti folyamatok is megjelennek. Ezeket a
folyamatokat az alabbi tablazatban (4. tablazat) foglaltam Gssze:
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Folyamat . Rovid leiras Fontosabb kompetenciak
megnevezese

o Aziizleti célok kozott
megtalalhatok a karbantartasi
Uzleti célok A vallalat stratégiai tervében tevékenységgel kapcsolatos célok is
definialisa a egyértelmiien utalnak a karbantartasi (ilyen célok lehetnek a rendelkezésre
. tevékenységgel szembeni elvarasokra. A allas, a megbizhatosag vagy akar
karbantal: t’as, karbantartas szempontjabol ezek a célok gazdasagi célok).
szempontjabol szamszer(isitve vannak. e A meghatarozott célok
egyértelmiien szamszerusithetok,
elérhetdek €s érthetdk.
o A karbantartasi folyamat
kiilonboz6 tizleti teriileteire definialt
KPI rendszer 1étezik.
A karbantartasi tevékenység e A termelés szempontjabol
folyamatosan monitorozva van és annak fontosnak definialt berendezések,
Definialt KPI eredményeit jelentik a menedzsment rendszerek mutatdi mérve vannak.
rendszer iranyitasi rendszerébe. A KPI-ok e Az eredményekkel kapcsolatosan
elérendd szintjével kapcsolatosan célok cselekvési tervek allnak a szervezet
vannak megfogalmazva. rendelkezésére.
o Az KPI-ok mérése soran a trendet
kovetik, a beavatkozasi pontok
definialva vannak (INPO, 2005).
A vallalat rendelkezik o A szervezet rendelkezik egy kdzos
kockazatmenedzsment tervvel, ennek kockazati adatbazissal, mely minden
része a BCP (Business Continuity Plan) besorolas esetén frissitve van, igy
is. A terv tartalmazza azt az altanosan biztositva a szabvanyositast.
elfogadott modszertant, melynek o Létezik elfogadott modszertani
segitségével az egyes feladatok Utmutatd a kockazatmenedzsment
besorolasat el lehet végezni, a tervek elkészitéséhez és ki van alakitva
bere’ndezéseket osztalyokba lehet sorolni. kockazat kontroll folyamata.
Ertékelik a kockazatok minSsegre, o Azonositjak a kockazatokat és meg
kornyezetre, egészségre gyakorolt hatasat  van kiilsnboztetve és kezelve a human,
Kockazat- (Kovacs, Kosztyan, & Csizmadia, 2014). a technoldgiai és a kornyezeti
menedzsment A vallalati kockazatmenedzsment része a kockézat.
berendezések besorolasa is. o A technoldgiai rendszerek prioritas
és kar alapjan rendelkeznek kockazati
besorolassal (Marquez, de Leon,
Rosique, & Fernandez, 2015).
o Kezelik a kockazatokat és
folyamatos kommunikacié mitkodik
(Berg, 2010; Kovacs, Kosztyan, &
Csizmadia, 2014).
o A szervezet rendelkezik
iizletfolytonossagi tervvel.
o Az iizemeltetést timogatd
,,A BCP tartalmazéa’ hogy az adOt,t alvallalkozo6i szerzédések SLA%kat
iizemeknek mi az tizletfolytonossag 1 k. melvek kitérnek a
megsziinése esetén a karhatas és ez a terv tartalmaznak, yex derne
- ., , rendelkezésre allasra és a
Karbantartasi alapjan van meghatarozva, hogy a hibaelharftasra
SLA-k karbantartasnak milyen reakcio ideje )

kell, hogy legyen. Ezeket az SLA-k
(Service Level Agreement) megjelennek
a szerz8désekben is.
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o Az SLA-k nem tartasa kotbér terhet
von maga utén.

o Az SLA-kat meghatarozott elvek
alapjan idékozonként feliilvizsgaljak.
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Folyamat . et .
. Rovid leiras Fontosabb kompetenciak
megnevezése

Munkavédelmi terv

Kornyezetvédelmi
terv

Specifikus kockazat-
menedzsment
tervezés

Specifikus
kornyezetvédelmi
tervezés

Specifikus
koltségtervek

A véllalat rendelkezik altalanos
munkavédelmi tervekkel, melyek a
karbantartési tevékenységek elvégzése
soran felmeriilé problémakra utalnak,
altalanos elveket és megfogalmazasokat
tartalmaznak a munka specifikus
munkavédelmi terveinek elkészitésével
kapcsolatosan. Foglalkoznak a
tervezéssel, a biztonsdgos
munkateriilettel, a felszereléssel,
ellenérzéssel (Balogh K. , 2010).

A véllalat rendelkezik altalanos
kornyezetvédelmi tervekkel, melyek a
karbantartasi tevékenységek elvégzése
soran felmeriilé problémakra utalnak,

illetve altalanos elveket és
megfogalmazasokat tartalmaznak a
munka specifikus kdrnyezetvédelmi
terveinek elkészitésével kapcsolatosan.

A munka elkezdéséhez a végrehajtok
specifikus kockazatmenedzsment tervet
készitenek. A terv tartalmazza, hogy
milyen esetek fordulhatnak el6, amelyek
a végrehajtas sikerességét veszélyeztetik
miszaki és human szempontbol,
valamint mit kell tenni azok elkeriilésére
(Kuhn, 2016).

A munka elkezdéséhez a végrehajtok
specifikus kdrnyezetvédelmi tervet
készitenek. A terv tartalmazza, hogy
milyen esetek fordulhatnak el6, amelyek
a végrehajtas sikerességét és a
kornyezetet veszélyeztetik miiszaki és
human szempontbdl, valamint mit kell
tenni azok elkeriilésére.

A karbantartasi munkakhoz 6nallo
pénziigyi tervek késziilnek.
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o A szervezet rendelkezik egy
altalanos modszertannal, amely alapjan
a feladat-specifikus tervek
elkészithetdk.

e Az éltalanos munkavédelmi
terveket oktatjak, és iddszakosan
szamon kérik.

o A szervezet képes kvantitativ és
kvalitativ médszerekkel azonositani,
kezelni és fejleszteni a munkavédelmi
teriiletet.

o A szervezet rendelkezik egy
altalanos modszertannal, amely alapjan
a feladat-specifikus tervek
elkészithetok, oktathatok és szamon
kérhetdk.

o A szervezet képes kvantitativ és
kvalitativ modszerekkel azonositani,
kezelni és fejleszteni a
kornyezetvédelmi teriiletet.

e A kornyezetvédelmi hatasokat a
karbantartas és az eszkozpark teljes
életciklusaban vizsgaljak (Gregasz &
Korondi, 2008).

o Rendelkezik, részletes
kockazatmenedzsment tervvel.

o A kockazatok kovetésére felelds
van meghatarozva.

e Minden egyes kockazatnak van
el6fordulasi valoszintisége és hatasa.
o A kockazatok a szervezeti
szabalyok szerint kezelve vannak és a
munka megkezdése el6tt racionalis
szintre csokkentve.

e Rendelkezik, részletes
kornyezetvédelmi tervvel.

o A kornyezeti hatasok ellendrzésére,
kovetésére feleldés van meghatarozva.

o Az elokészités soran elkésziil a
részletes koltségvetés.

o A koltségvetés tartalmazza a kiilsé
(vésarolt) és a sajat er6forrasok
koltségeit is.

o A tevékenység kapcsan a szervezet
rendelkezik pénzkidramlési tervvel.

e A dontések elokészitéséhez venni
vagy felyjitani terveket készitenek.
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El(ﬂ;/sgz;ése Rovid leiras Fontosabb kompetenciak

A megvalositasi fazisban a kockazatok, e Az adoit tevék , ke
el6irasok folyamatosan nyomon vannak Z adotL TeVERENYseare napraxesz
Naprakész . v, f . kockazati, munkavédelmi és
P kovetve, sziikscg esetén, pedig a kornyezetvédelmi tervek, melyek a
munkavédelem, tervekben elvégzik a médositasokat. yTPM inti 0 hiba st ty 4t
kockazat- Célja a folyamatnak, hogy csokkentsék a szermti L iba sérliszg;i
menedzsment, kockézatokat (Sebestyén & Toth, 2014), .. AR
kérnyezetvédelem a lehetséges baleseteket, a kornyezeti © Az 1(19“ te}*(lilletel? kep V1.s’e1101
karokat, képesek értelmezni a kitettséget proaktiv modon tamog’a‘g’a’ a
(Kapés, 2015). megvalositast.
A karbantartasban a berendezések * Tudaste;ﬁz:gl;;:c;gg;ﬁz:zf
BETELS el 2ot < Lapmenl s o Stratégia elkészitése, felel6sok

felértékelodik a tuddsmenedzsment (Gaal Kiieldlése. tuda 15 . t6nzé
) & Szabo, 2003), ezért a szakemberek a Lo 0 CoC, AASTEE0SZIAS OSZIONZESE.
Tudasmenedzsment karba’ntartési e o Tudastérkép, szabalyozasi korzet
folyamatosan épitik a szervezet o letrehoza}sa.
berendezéseivel, karbantartasi e Tudasbazis bovitése, karbantartasa.
tevékenységével kapcsolatos tudasbazist. * Best-Practice megosztisa (Gaal,
Szabo, & Obermayer-Kovacs, 2009).
o Rendelkezik egy kdzponti egységes
adatbazissal, melyben nyilvantartja a
berendezéseket €s azok miiszaki
paramétereit.
e Nyilvantartja a berendezéssel
i A szervezet képes arra, hogy a kapcsolatos dsszes valtozast.
Eletciklus berendezéseket teljes életciklusukban e Nyilvantartja a helyettesitd
menedzsment nyomon kovessék, dokumentaljak, és azt termékeket.
barmikor elérjék. e Rendelkezik megbizhatosagi
mutatokkal.
e Nyilvantartja a berendezés aktualis
allapotat és a jovobeli terveket.
o Kezeli és tervezi a berendezések
oregedését (INPO, 2001).
e Kiilonb6z6 technikak (SM,
Ishikawa, stb.) segitségével képes
meghatarozni a meghibasodas
A folyamat mikodtetése azt a célt gyokérokat.
szolgalja, hogy amennyiben az iizemeld e Modszertani tdmogatast ad a
Meghibasodas berendezésekben nem vart meghibasodas  kiilonboz6 technikak alkalmazasahoz.
kivizsgalas keletkezik, ki legyen vizsgalva annak az e Szabélyozza a kivizsgalas
oka és a kovetkeztetéseket a szervezet lefolytatasanak modjat.
kepes legyen levonni. o A kivizsgalas eredményét beépiti a
folyamataiba, amennyiben egy
altalanos, rendszerre kihato
megallapitas tehetd.
e A karbantartis szdmara
A vallalat rendelkezik azzal a egyértelmiien [neg van }}atérozya} a
szemlélettel, tudassal, hogy adott id6n .« A fe'lesztésifsjéllo:z?rr]lrsz?rlz’siiﬁgg

Vizié beliil hova szeretné magat pozicionalni. J

A vizid megvaldsitasat timogatja a
karbantartasi tertilet is.
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és visszamérheto.

o A fejlesztési tervek
megalapozasara lizleti eseteket
(business case) irnak.
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Folyamat

. Rovid leiras Fontosabb kompetenciak
megnevezése

e Folyamatosan megkérddjelezik és
feliilvizsgaljak az érvényben 1évo
karbantartasi stratégiakat.

e Folyamatosan fejlesztik az
alkalmazott modszereket a személyzet
ajanlasai alapjan, elemzik a
problémakat.

o Kritikussag szerint csoportositott
berendezés csoportok vannak
kialakitva.

e Koordinaci6 a kapcsolodo
folyamatokkal (INPO, 2016).

A vallalatban programokat dolgoznak ki
annak érdekében, hogy a megbizhatdsag
¢és a hatékonysag novelése érdekében.

Megbizhatosag
novelése

o A stratégia haladasanak mérésére
alkalmas mutatészamrendszerrel
rendelkeznek.

o A gazdasagi eredményeken tul
egyéb mutatokkal is rendelkeznek,
melyek kozvetleniil vagy kozvetetten
mutatjak a végzett tevékenységek
sikerességét.

e Tisztaban vannak a kiilonb6z6
mutatok mozgasa mogotti okokkal és
azok egymasmasra hatasaval (Kaplan
& Norton, 2005).

e A dontéshozatal soran a mérési
rendszer outputjai figyelembe vannak
véve.

A véllalat stratégiai kontrolling
Mérési rendszer rendszerrel rendelkezik, annak
alkalmazasa érdekében, hogy id6ben be tudjon
avatkozni, amennyiben az sziikséges.

e Mérik a HR kapacitasokat, melyek
alapjan fejlesztési utakat hataroznak
meg.

e A szervezet biztositja az j
technologiak elérhetéségét, a
tudastranszfert.

o Fontos az 01j tudas megszerzése, a
régi tudas szinten tartasa (Papp Z. C.,
2011). Empirikus felmérése alapjan a
HR fejlesztését Alsyoufis
hangsulyozza (Alsyouf, 2009).

Annak érdekében, hogy egy
versenyképes karbantartast tudjunk
létrehozni, olyan kollégakra van sziikség,
akik maguk is versenyképes tudassal
rendelkeznek. A tudast megszerezni,
csak folyamatos tanulas altal lehetséges.

HR fejlesztése

4, tablazat: A karbantartasi rendszerek miikodtetéséhez sziikséges tovabbi folyamatok (sajat
szerkesztés)

4.5 A karbantartas szervezés holisztikus rendszere

Egy karbantartasi rendszer felépitése Osszetett folyamat. Ahogy az el6zd fejezetekben
bemutattam nem elég csak azokkal a folyamatokkal foglalkozni, amelyek kozvetleniil
kapcsolddnak a karbantartasi alaptevékenységhez, hanem figyelembe kell venni azokat a
tényezoket is, melyek informacidt szolgaltatnak vagy felhasznalnak (Szlics S. , 2011). Vermes
Pal is a karbantartasi rendszer komplexitasa mellett érvel, melynek tobbek kozt olyan elemei
vannak, mint a koltségmenedzsment, az erdforrdsmenedzsment, a fejlesztés, az
informacidmenedzsment, a humanmenedzsment, vagy a kapacitismenedzsment és ezek a
folyamati elemek kapcsolatban vannak egymassal. (Vermes, 2011)
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A 2. tablazatban és a 4. tablazatban taladlhato folyamatok hat f6 teriiletet ala besorolhatok,
melyeket a Demming ciklus logikaja szerint képeztem le. Ezek a teriiletek a szervezetek egy-
egy 16 tevékenységi csoportjat fogjak dssze, melyeket a tovabbiakban nézépontoknak hivok.
Az alabbi hat néz6pontot kiilonboztettem meg:

e Menedzsment nézépont,

e Tervezési/eldkészitési nézdépont,

e Végrehajtasi néz6pont,

o Atadasi nézopont,

o Uzemeltetés timogatasi nézépont,

e Folyamatos fejlesztésnek a nézOpontja.

A menedzsment nézépont ald keriiltek azok az iizleti folyamatok, amelyek alapvetden az
iranyitasi teriilethez tartoznak, azokon keresztiil torténik a szervezet iranyitasa. Ide tartoznak
azok a folyamatok, amelyek 4altaldnos iizleti policy-kat definidlnak a szervezeti egységek
szamara. A nézOponthoz az alabbi tevékenységek tartoznak:

e Karbantartasi stratégia rendelkezésre allasa
o Uzleti célok definidldsa a karbantartas szempontjabol
e Beszerzési stratégia

e Definialt KPI rendszer

o Kockizatmenedzsment

e Karbantartasi SLA-k

o Piackutatas végrehajtasa

e Munkavédelmi terv

o Kodrnyezetvédelmi terv

e Pénziigyi terv

e HR stratégia

e Informaciomenedzsment

A tervezési/elokészitési nézOpontba tartoznak azok a folyamatok, amelyeket a karbantartési
tevékenység megkezdése elott el kell végezni. Ide tartoznak a kiilonb6z0 tervezési, beszerzési,
engedélyezési feladatok. A tervezési funkcioba az aldbbi iizleti funkciok kertiltek:

e Szerzédéskezelés

e Kapacitdsmenedzsment

e Tervezési alapok

e Konfigurdciomenedzsment

e Leallasi és visszaindulasi tervek

e Karbantartas iitemezése, hataridok, szkop
e Engedélyezési folyamatok

e Mindségmenedzsment tervezése

e Specifikus kockdzatmenedzsment tervezés
e Specifikus kornyezetvédelmi tervezés

e Specifikus koltségtervek
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A végrehajtasi nézopontba keriiltek bele azok a folyamatok, amelyek az operativ karbantartoi
tevékenység iranyitasahoz szilikségesek. Az irdnyitas mellett szintén itt kaptak helyet az
ellendrzési/kontrolling funkcidkat ellatd folyamatok, mivel ezek adjdk meg az inputot az
operativ iranyitasnak. Részei:

e Karbantartés iranyitas

e Terjedelem- és minségmenedzsment

e Kaontrolling

e Naprakész munkavédelem, kockdzatmenedzsment, kornyezetvédelem
e Tudasmenedzsment

e Viltozaskezelés

Az atadéasi nézépont azoknak a folyamatoknak a gytijtéhelye, amelyek azt hivatottak
definidlni, hogy a tevékenység elvégzése utan a berendezések milyen folyamatok mentén
keriilnek vissza a termelésbe. A funkcid magasszintii ellatasahoz az alabbi f6bb folyamatokat
kell miikddtetni:

e Visszaindulasi program tamogatasa/végrehajtasa
e Konfiguracid frissitése
o Teljesitések ellendrzése

Az {lizemeltetés tamogatasa kapcsan a szervezetnek az aldbbi kompetencidkkal kell
rendelkeznie:

e Monitorozas

Proaktiv beavatkozas
Incidensmenedzsment
Ellen6rzo korok mukodtetése

A folyamatos fejlesztés nézdpontba keriiltek azok a folyamatok, amelyek azt a célt szolgaljak,
hogy a karbantartasi tevékenység folyamatosan fejlddjon, ndjon a berendezések kihasznaltsaga,
megbizhatosaga. E cél elérése érdekében a kovetkezd folyamatokat kell miikodtetni:

e Vizid
e Megbizhatosag novelése
e Meérési rendszer alkalmazasa

e HR fejlesztése
e Meghibasodas kivizsgalas

Az alabbi abra (14. abra) ennek a modellnek a logikai felépitését mutatja be.
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Fejlesztési Nézépont

Vizié; Megbizhatésag
novelése; Mérésirendszer
alkalmazasa; Hr
fejlesztése; Meghibasodas
kivizsgalas

14. abra: Holisztikus szemletii karbantartas szervezési rendszer (sajat abra)

Az abra alapjan a mukodési kornyezetet a menedzsment nézdpont hatarozza, melyben
tervezés, a végrehajtas, az atadas és a tamogatas korciklus szerint mukodik. Ennek a
képzeletbeli kornek a kozepén talaljuk meg a fejlesztést, ahonnan egységesen ralathatunk az
Osszes vallalati folyamatra és megtehetjiik fejlesztési javaslatainkat.
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5. A vezetési stilus

Taylor a menedzsment egyik alap miivét ,,A tudomanyos iranyitas alapelvei” cimii munkajat
ugy kezdi, hogy a vezetés kozponti célja az, hogy a vallalat a legnagyobb haszon-termelés
mellett biztositsa a legnagyobb dolgozoi jollétet (Taylor, 1911). A Magyar Ertelmez6
Kéziszotar alapjan vezetni tobbek kozt azt jelenti, hogy kozos cselekvést intézkedésekkel,
kozos cselekvéssel iranyitani (Akadémiai Kiadd, 2004). Jones és George leadership
meghatarozasa a folyamat kozpontisagat hangstlyozza. Definicidjukat tgy fogalmaztak meg,
hogy azt a folyamatot, mely soran személyek befolyast gyakorolva befolyasolnak, motivalnak,
inspiralnak, irdnyitjak mas személyek tevékenységét egy csoport vagy szervezet céljainak
elérése érdekében, leadershipnek hivjak (Jones & George, 2016). A vezetés funkcioirdl kissé
bovebb okitast kapott Mdzes, pusztai vandorlasa soran. Jethro fOpap egy napon keresztiil
figyelte Mozes tevékenységét majd megfogalmazta tandcsait. Ezek a tanacsok Mozes
konyvének 2-ik fejezetében olvashatok. Zeller Gyula értelmezése szerint Jethro fopap tanacsai
sz¢leskorlien tartalmazzdk a vezetéselmélet legfontosabb pilléreit, mint a delegélas,
hangsulyozza a szervezeti struktura felépitésének fontossagat, beszél a kivalasztasrol és a
kollektiv feleldsség elvérdl. A fopap ezen til még emlitést tesz a vezetés funkcidirdl is, mint
célkijelolés, eszkozok meghatarozasa és szabalyzatok alkotasa (Zeller, 2001). Bakacsi szerint
a leadership a szervezeti magatartassal foglalkozé szakirodalom legbonyolultabb,
legdsszetettebb része. Bonyolultsdga abban rejlik, hogy id6ében és térben eltérden értelmezik a
kutatok és kozben pedig folyamatosan valtozik. A leadershipet tobb oldalrdl s
megvilagithatjuk. Beszélhetiink rola, mint vezetési stilusrél, megkdzelithetjik a vezeti
szerepkor vagy funkcid oldalarol, de a magyarazat onmagaban egyik esetben sem lehet teljes
(Bakacsi, 2010). Klein azt mondja, hogy a vezetés 1ényege abban rejlik, hogy el kell érni a
masik teljesitménye altal egy feladat megoldasat. Szerinte a vezetésnek harom megkozelitése
van. Megvizsgalhatjuk tudomanyos szempontok alapjan, kezelhetjik mivészetként, de
tekinthetiink ra szakmaként is, ami tanulhat6 (Klein, 2016).

A téma fontossagat mi sem jelzi jobban, minthogy a filoz6fusok mar 2500 évvel ezel6tt is
irtak rola. Taldn az els6 és az egyik legfontosabb sziiletett mii a témaban Szun-Ce nevével
fémjelzett ,,A haborti miivészete” cimi alkotas. A konyv haboras stratégiakat taglal, tobbek
kozt a kornyezeti valtozokra fogalmaz meg elvart cselekvési modokat és kiilonbozo
tevékenységeket, melyeket a vezetének végre kell hajtania a siker érdekében (Szun-Ce, ie.4-3
sz.). Szun-Ce gondolatai hasonlitanak Taylor elméletéhez, aki a szervezeti hatékonysagot
els6sorban a mindenre kiterjedé pontos tervezésben latta (Mandal, 2011). A vezetés Iényege
abban rejlett, hogy ismerjiik meg pontosan, mit akarunk elvégeztetni és térekedjlink arra, hogy
azt a legolcsobban érjiik el. (Strausz , 2013) Machiavelli Fejedelem cimii konyve korszakalkotd
amaga nemében, hiszen els6ként kezeli a politikat autonom teriiletként, de emellett a vezetéssel
kapcsolatosan is megfogalmaz gondolatokat és viselkedési tanacsokat is ad (Machiavelli,
1513). Szun-Ce —hoz hasonldéan Machiavelli irasa és nyelvezete sem véleményt fogalmaz meg,
hanem inkabb egy 6rokérvényl igazsagot, amit mindenképp kovetni kell, ha sikeresek akarunk
lenni. Szun-Ce ¢s Machiavellihez képest a korabban emlitett bibliai tanacs mar szinte
demokratikus vezetési stilusnak tlinik, hiszen egy kivétellel nem mondja meg pontosan, hogy
mit kell tenni, hanem csak azt jelzi, hogy melyek azok a funkciok, amelyeket egy sikeres
vezetének mikddtetnie kell. Ez egy kivétel, mivel a kivalasztas folyamata konkrétan leirja,
hogy milyen embertipusokkal kell koriil vennie magat Mozesnek. A kivalasztas folyamatat
Taylor is fontosnak tartotta, hiszen tisztaban volt vele, hogy a stratégiai célok
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megvaldsithatésaga nagyban fiigg a dolgozok képességeitdl, ezért ket tudomanyos alapokon

kell kivalasztani, majd képezni és a feladataikat a legaprobb részletig meg kell tervezni (Turan,
2015).

Az 1800-as évek végétdl a tudomény is elkezdett menedzsmenttel, vezetés elmélettel
foglalkozni és a korabbi miivekhez hasonldan a kozponti, egyszemélyes iranyitast és a hatalom
centralizalasat preferaltak. Az elmélet alapjan a vezetdk sziiletnek, és nem pedig beletanulnak
a vezetésbe (Klingborg, Moore, & Varea-Hammond, 2006). Az els6 vezetés elméletek, vagyis
a klasszikus szerz6k nem sokat foglalkoztak a rendszerben 1évé ember szerepével. Ugy
gondoltak, hogy a folyamatok optimalizalasa meghozza a szervezeti hatékonysagot. (Bakacsi,
2010). Fayolnak 1916-ban jelent meg els6é vezetéselméleti irasa, melyben meghatarozta a hat
vezetési tevékenységet és a vezetdi tevékenység tizennégy alapelvét (Vaszkun, 2013) (Nadrifar,
Bandani, & Shahryari, 2016). Weber a ,,Gazdasag és tarsadalom” cimii miivében foglalta dssze
szervezetelméleti koncepciojat (Gaal, 2007), melyben kifejtette, hogy a gazdasagi rendszerek a
racionalis tipust uralmat igénylik, melyet a biirokratikus iranyitas képes megadni. Ennek a
rendszernek a fontosabb ismérvei a szabalyozottsdg, az irasbeliség, a képességeken alapulod
kinevezés és elorejutds, a hierarchia, a munkamegosztas ¢s személytelenség (Gaal, 2007)
(Jenei, 2016).

A ,tudomanyos vezetés” —i elméletek a vezetés problémajara csak egy bizonyos
szempontrendszer szerint voltak képesek helyes valaszt adni, a hianyt masfajta
megkdzelitéssekkel potoltak a kutatok (Sarker & Khan, 2013). A rendszerben a hianyt maga az
ember jelentette és az, hogy Taylor és Fayol munkassaga nem tekinthetd altalanosan
elfogadhaténak. Taylor elmélete a munkaszervezésben, Fayol munkdja pedig az igazgatasban
jeleskedik (Szentpéteri, 1999). A Moore torvény szerint a technologia bizonyos agai
exponencialisan fejlédnek (Hronszky, JATEPress), aminek koszonhetéen a negyedik ipari
forradalom kiiszobén allunk és ez a szervezetek és a vezet6k szamara 0j kihivasokat hoz. A
kutatok és a tanacsadok folyamatosan azon dolgoznak, hogy megtalaljak a sikert és a
hatékonysagot legpontosabban leiré modellt, ezért a vezetéselméletek is folyamatos valtozason
mentek keresztiil. A valtozasok ellenére Taylor munkéssaganak néhany eleme maig kiallta az
1d6 probajat, hiszen a munkafolyamatok standardizalasa, a specializacid, a munkéasok képzése,
a szervezeten beliili felelésség racionalizalasa vagy az 0Osztonzok személyre szabott
diverzifikalasa (Su, 2017) a mai napig fontos elemei a vezetésnek. Idotallosaganak a titka talan
az ésszerliségében rejlik, ezért Méhely Kéalman tudoményos iizemvezetés helyett raciondlis
iizemvezetésnek hivja (Méhely, 1913).

A vezetési 1skoldk két egymastdl eltérd osztalyba sorolhatok. Beszéliink a korabban mar
magasszinten ismertetett klasszikus iskolakrol és a humanisztikus iskolarol. A humanisztikus
megkdzelitéseket alkalmazo iskolat a Hawthorne-i kisérletek eredményei keltették életre (Gaal,
2007). A GE altal szponzoralt kisérletben a kutatok eleinte a gyarto teriiletek vilagitasa és a
teljesitmény kozotti dsszefiiggéseket szerették volna kimutatni, de Mayonak a kutatékhoz
torténd csatlakozasa utan a kisérlet fokuszt valtott és megkezdddott az eredmények
pszichologiai alapu értelmezése (Busse & Warner, 2017), ami megagyazott az ipari
pszichologia tovabbi kutatasainak (Uddin & Hossain, 2015). A kisérlet legfontosabb
eredménye az volt, hogy az emberi kapcsolatok és sziikségletek felismerése, majd kezelése
kritikus részeivé valtak a vezetésnek (Benowitz, 2001).
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Igaz, hogy Taylor nem foglalkozott a vezetés emberi oldalaval, viszont azt gondolom, hogy
annak jelent0ségével tisztaban volt, hiszen azt irta, hogy ,,hosszl tavon a vezetok csak ugy
tudnak boldogulni, ha munkasaik jolétét is eldsegitik, és forditva; kovetkezésképpen lehetdség
van mindkét fél legfébb vagyanak egyidejii teljesitésére”. (Taylor, 1911) Mivel az ember nem
pusztan racionalis Iény, ezért a vagyainak kielégitése nem egyszert feladat és a késbbi vezetés-
elméletek is annak modjat keresik, hogyan valdsithatok meg ezek az elképzelések. Taylor
iizemszervezéssel kapcsolatosan megfogalmazott modszerei jo csatlakozasi alapot adtak a
humanisztikus megkozelitéseknek (Krisztidan & Nemeskéri, 2014).

A kovetkezd fejezetekben az emberkdzpontii megkozelitésen alapulé modelleket ismertetem
a teljesség igénye nélkiil, kiemelve a szamomra legfontosabbakat. Bemutatom a fontosabb
vezetdi tulajdonsagokon alapuld megkozelitéseket, beszélek a magatartas kozponta
elméletekrél és a kontingencia modellekrdl, illetve zarasként megemlitem napjaink
legfontosabb modelljeit.

5.1 Vezetoi tulajdonsagokon alapulé megkozelités

A tulajdonsagokon alapuld megkozelités szerint a vezetoket bizonyos altalanos tulajdonsagok
jellemzik, melyektol vezetové vallnak (Hollander & Offermann, 1990). Mig a klasszikusok az
optimalizalt folyamatokon alapuld rendszerben latjak a vallalat sikerét, addig a tulajdonsag
alapt megkozelitések hivoi a ,,Great Man”-t keresik. A vezetés titkat és sikerét a sziiletett
vezetében latjak (Csepeli, 2014). A ,Nagy Ember” fogalmat Thomas Carlyle vezette be a
koztudatba, aki olyan emberre hasznalta ezt a fogalmat, akire még tokéletlensége ellenére sem
tudunk ugy tekinteni, hogy ne profitaljunk beléle. Olyan, mint egy konnyed szokdkut, aki
mellett jo lenni (Carlyle, 1840). A vezet6 az, aki becsiiletessége, batorsaga, tudasa, képességei
altal tehet a jolét érdekében (Dr. Bene, 1970).

Az els6 kutato, aki a foglalkozas és a kiilonb6z6 tulajdonsagok kozti korrelaciot kereste, az
angol Francis Galton volt. Galton konyvében a ,,English Men of Science: Their Nature and
Nurture” bar nem a vezetdi tulajdonsagokat probalja feltarni, hanem kivalé angol tuddsok
esetében végez statisztikai kisérleteket, vizsgalja az 6rokolt és tanult tulajdonsagokat (Galton,
1874), igy mddszertanaban megegyezik a vezetdi tulajdonsagokon alapuld megkozelitéshez.

Az iranyzat tamogatoi Galtonhoz hasonldan, azt keresték, hogy melyek azok a tulajdonsagok,
amelyek a sikeres vezetdket jellemzik. A kutatdsaik sordn vizsgaltdk a kiilonleges
tulajdonsagokat és képességeket, nézték a tarsadalmi hatteret, az intelligenciat és a személyes
kapcsolatokra iranyulo szerepeket is (Bakacsi, 2010). Egyes kutatok szerint az intelligencia, az
extrovertaltsag, érzelmi intelligencia, az ambicidzus személyiségjegy, vagy a bator és kitartd
személyiségjegyek birtokosai jobb vezeték, mint azok, akik nem rendelkeznek ezekkel a
tulajdonsagokkal. (Dajnoki, 2015) (Mango, 2018) A személyiségjegyeken til a kutatok
vizsgaltak fizikai tulajdonsagokat is, mint a stly, megjelenés, magassag. Osszességében azon
faradoztak, hogy olyan személyeket leird csoportokat alkossanak, melyek alapjan meg lehet
kiilonboztetni a vezetét a kovetotdl. Stogdill 1948-ban végzett 124 felmérésre (melyeket 1904
¢és 1947 folytatta le (Northouse, 2013)) kiterjed6 irodalomkutatas alapjan arra jutott, hogy annak
ellenére, hogy a kutatasok eredményei nem kelléen megalapozottak, az aldbbi tulajdonsagok
esetében a vezetdk jellemzden jobban teljesitenek:

e intelligencia,
e miveltség,
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e megbizhatdsag,
e tarsasagi ¢életben vald részvétel,
e (Qazdasagi ¢s szocialis statusz (Madachian, Hussein, & Noordin, 2016).

A kutatasaval kapcsolatosan Stogdill kritikaként fogalmazta meg, hogy nincs bizonyiték a
tulajdonsagok konzisztens megnyilvanulasara. Vagyis, lehetséges, hogy egy személy egy adott

helyzetben vezetd, mig egy masik tarsadalmi szitudcidban mar kovetéként viselkedik (Day,
2012).

Mann 1959-ben a Psychological Bulletinben megjelent cikkében szintén a leadership és a
kiilonbozo tulajdonsagok kozti kapcsolatokat vizsgalja. A szakirodalom elemzése utan
Osszesen 500 tulajdonsagot azonositott, amelyeket végiil hétre csokkentett és arra jutott, hogy:

e A legjobb személy intelligencidja mutatja az egyén csoportbeli teljesitményét és
pozitivan kapcsolhat6 a vezetéshez.

e Az igyek elintézési hajlandésdga pozitivan kapcsolhatd a vezetéshez, a
népszeriiséghez és az egyén energiaszintjéhez.

e Az extrovertaltsag és a dominancia is pozitivan korrelal a leadershippel.

o A férfiassagnak csak minimalis pozitiv hatdsa van a vezetésre.

e A konzervativizmus pozitivan kapcsolhato a népszerliséghez, de negativan a
vezetéshez.

e Azok a tulajdonsagok, amelyek az érzelmi intelligencidhoz kapcsolhatok, azok
pozitivan korrelalnak a vezetéssel és a népszeriiséggel is (Mann, 1959).

Stogdill 1948-as kutatasa utan a statisztikai modszerek fejlédésének koszonheten, Stogdill
megismételte korabbi elemzését tjabb 163 tanulmanyon, melyeket 1948 ¢és 1970 kozott irtak
(Bass & Stogdill, Bass & Stogdill's Handbook of Leadership: Theory, Research, and
Managerial Applications, 1990). A kutatas eredményeképp az alabbi tiz vezetdi tulajdonsagot
azonosithatjuk:

e vagy a feladatok végrehajtasara €s azokért a felel0sségvallalésra,

e kitartas €s energia a célok eléréséhez,

e kockazatvallalasi képesség és éleslatas a problémamegoldas soran,

e kezdeményezd-készség a kiilonbozd szocialis helyzetekben,

e Onbizalom és egészséges én-kép,

e dontéseink és tetteink utani feleldsségvallalas,

e egyiittmikodési képesség,

e tolerancia és stressztlir6 képesség,

e Dbefolyasolas,

e tarsas, szocialis hajlam (Northouse, 2013) (Pierog, Bacsné Baba, & Dajnoki, 2017)

A két kutatas alapjan Stogdill arra jut, hogy a tulajdonsagok alapjan meg lehet kiilonboztetni
a vezetdt a kovetdktdl, a sikeres vezetdt a sikertelentdl €s a magasszintli vezetdt az alacsonytol
(Bass & Stogdill, Bass & Stogdill's Handbook of Leadership: Theory, Research, and
Managerial Applications, 1990).

Az elméletet az elmult idészakban nagyon sok kritika érte. Ennek legfobb oka, hogy a vizsgalt
tulajdonsagok palettdja rendkiviil szertedgazé és sokszor egymadsnak ellentmondo
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eredményeket is bizonyitottak a kutatok (Bakacsi, 2004). Bizonyos tulajdonsagok olykor
pozitiv, olykor meg negativ korrelaciot mutattak és azok is viszonylag gyengék voltak.
(Csepeli, 2014) Tovabbi probléma, hogy a sok évtizednyi vizsgalat utan sem sikeriilt egy
viszonylag egyszeri és véges szamu elembdl allo listat 6sszeallitaniuk a kutatoknak (Fairholm,
2015) és azt sem sikeriilt bizonyitani, hogy a tulajdonsagok megléte egyben a siker zaloga
(Bakacsi, Szervezeti Magatartas és Vezetés, 2004).

Kirkpatrick és Locke szerint sem elegendd a vezetdi sikerhez bizonyos tulajdonsagok
megléte, ennek ellenére azt valljak, hogy a sikeres vezetok mégis kiilonboznek a tobbiektdl.
Ezek a tulajdonsagok pedig a hajtéerd, a vezetdi motivacio, a tisztesség és becsiiletesség, az
onbizalom, a megfeleld szintii kognitiv képességek, illetve az lizlet ismerete (Kirkpatrick &
Locke, 1991).

A vezetdi szerepet sokaig csak a célok elérésével azonositottak és ugy gondoltak, hogy a célok
elérésében pedig az adott vezetdi tulajdonsagok adnak segitséget. A vezetdi szerep
atértékelddésével ez megvaltozott, mivel nem csak a célok vagy a stratégia megvaldsitasa a
vezetd egyetlen feladata, hanem az irdnyok meghatarozasa, ezért egyre inkabb el6térbe kertiltek
a vezetés szocialis, pszicholdgiai vonatkozasai (Répaczki & Juhdsz, 2015)

5.2 Magatartaskozponti elméletek

A XX. szazad kozepén a vezetéselméletek kutatasi fokuszt valtottak, mivel a vezetdi
tulajdonsagokon alapuld megkozelitések nem voltak képesek egyértelmilen meghatarozni a
sikerhez sziikséges vezetdi tulajdonsagokat (Mengel, 2008), illetve a dontéselméletek, és a
motivaciokutatas eredményei elkezdtek hatassal lenni a vezetéselméletekre. (Vaszkun, 2013)
A fokuszvaltas a magatartds-kdzpontiisag iranyaba tortént, mely elméletek két nagyobb
csoportra oszthatok. Az egyik csoport jellemzdje, hogy a vezetoket a kialakitott dontéshozatali
mod alapjan kiilonboztetik meg, mig a masik esetben a vezetdi fokusz keriil a vizsgalatok
kozéppontjaba. A fokusz lehet human vagy feladatiranyu, hiszen a vezetonek hatékonynak kell
lennie a feladatok elvégzése soran és ez id6 alatt pedig oda kell figyelnie a beosztottak igényeire
IS (Nemes & Szlavicz, 2011). Ezeknél az elméleteknél fontos megkiilonboztetési szempont a
vezetd személyisége (Bakacsi, 2010).

A dolgozat terjedelmén beliil az alabbi dontéskdzponti modelleket ismertetem:

e Kurt Lewin elmélete,
e Tannenbaum ¢és Schmidt modellje,
e Likert tipologidja.
Az ismertetett személyiségkdzponta elméletek:

e Ohio kutatocsoport elmélete,
e Michigani Egyetem modellje,
e Blake és Mouton vezetdi racsa.

A csoportokon beliili dinamikakat vizsgalva Lewin volt az elsd, aki meghatarozta magatartas-
kozponta elméletét. Azonositotta az autokratikus, a demokratikus €s a ,,laisses fair” vezetési
stilusokat, melyeket a dontések meghozatalanak modja alapjan kiilonboztetett meg (Bakacsi,
2010) (Bencsik, Machova, Juhasz, & Csokas, 2018). Az autokratikus vezetd a dontéseket
egyediil hozza meg, a csapatnak a dontési folyamatban nem ad teret. A demokratikus vezetési
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stilusnal a vezetd és a kovetdk kozosen hoznak dontést, mig a ,,laisses fair” esetében a dontést
teljes mértékben a csoportra bizza (Erdogan & Bauer, 2010). Elméletével kapcsolatban Lewin
hangsulyozza, hogy a harom vezetési stilus atjaras szempontjabdl egy haromszog csucsaiban
helyezkedik el, melyben fontos szerepet jatszik a normak meghatarozasa. Ez alatt azt érti, hogy
az autokraciabol a demokracidba vezetd Gt nem az elvarasok szintjének csokkentésén keresztiil
vezet, hanem a normak csoport altali meghatarozasan at. Ha egy autokratikus rendszerben csak
a normakat csokkentjiik, akkor azzal a ,,laisses fair” vezetés iranyaba mozdulunk el (Lewin,
1944).

Az autokratikus rendszerben a vezetd teljes feleldsséget vallal a dontésekért, a csoport
teljesitményéért, a csoportban dolgozokért és elvarja a beosztottaktol a feltétlen hiiséget. Az
autokratikus vezetOket altalaban nem szeretik a beosztottak, viszont ezzel a vezetési stilussal és
a megfeleld tudas birtokaban szerezhetiink elismerést és tiszteletet is. Masik oldalon ott van,
hogy ez a vezetési stilus mentén alakulnak ki a félelmen alapul6 szervezetek, melyeket a teljes
bizalmatlansag jellemez. Az autokratikus vezet6k mindig megadjak a sziikséges informaciot,
hogy egy munkat hogyan kell elvégezni, melyet jutalmaznak vagy biintetnek eredménytdl
fliggben (Bass & Stogdill, 1990).

Hogy a harom vezetési stilus koziil melyik lehet a legsikeresebb, azt nehéz eldonteni. Egy
olyan helyzetben, amely gyorsasagot és azonnali cselekedet igényel az autokratikus vezetési
stilus az eredményes. A kisérletek alapjan az autokraciaban nagyobb a csoport teljesitménye a
demokratikus rendszerhez képest, viszont a dolgozok az els6ben nem szeretnek dolgozni és
erds ellendérzési funkcié nélkiil az autokracia sem képes magas teljesitményre (Erdogan &
Bauer, 2010). A magas teljesitmény a dolgozok negativ érzései végett csak rovidtavon tarthato
fenn (Jamal, 2014). Az idealis vezetési stilus a dolgozok elvarasaitdl is fiigg. Példaul egy olyan
rendszerben, amelyben a csoportnak miitkddési és kommunikacios szabadsaga a feladat végett
korlatozott, olyankor a dolgozok az autokratikus vezetést preferaltak. Egy kisebb csoportban
intenziv csoporton beliili kommunikécios lehetdségekkel viszont mar a demokratikus vezetés
az, ami a csoportnak az elégedettségét noveli (Vroom & Mann, 1960). A demokratikus vezetési
stilust akkor a legcélszerlibb alkalmazni, ha egy magas motivacios és kreativitasi szinttel
rendelkez6 csoporttal dolgozunk (Szabolcsi, 2016)

Lewin hangstlyozza, hogy a stilusvaltasokban a kovetoknek rendkiviil fontos szerepe van.
Amennyiben az autokratikus vezetési stilusbol egy demokratikus vezetési stilusba akarunk
valtani, akkor az csak a kovetok képzésén keresztiil lehetséges. Ha ezt nem ily modon tessziik,
akkor az a demokracia helyett sokkal inkabb kaoszt fog eredményezni (Lewin, 1944). Fontos
latni, hogy a valtds sordn, amikor lazitunk a koévetelményeken, konnyen kialakulhat egy
agressziv anarchia. Egy jol miikodé demokratikus rendszert miikddtetni bonyolult dolog. Nem
elegend6 egy jo rabeszéld képességgel rendelkezd vezetd, hanem fontos, hogy olyan ritusokat
alakitsunk ki, melyekben a beosztottak folyamatosan el tudjak sajatitani i és meg tudjak élni a
demokratikus jogaikat (Lewin, 1967), mert azok nélkiil csak egy gyenge autokraciardl
beszélhetiink (Lewin, 1944).

Az autokracia és a demokracia kdzott bizonyos esetekben vékony lehet a hatar, még az is
elé6fordulhat, hogy egy demokratikus rendszerben megjelenhet az autokratikus vezetés. Ilyen
példaul akkor adodhat, ha egy vezetd a demokratikus rendszer fenntartdsa érdekében
kényszeriti a rendszerben 1évoket a demokratikus jogaik gyakorlasara (Billing, 2015).
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Tannenbaum ¢és Schmidt modelljén a vezetési stilusok egy hétfokozath skalan helyezkednek
el, melynek egyik sz€élséértékén a teljes vezetd-kozpontisag talalhatd, mig a masik oldalon a
teljes beosztott-kozpontisag. A két szElséérték kozt tovabbi ot tipust kiilonboztet meg a modell,
amely azt mutatja meg, hogy ki az, aki a problémak megfogalmazasaval, a megoldaskereséssel
foglalkozik, majd végsé soron a dontést meghozza (Bakacsi, 1989). A modell végiil is azt
mutatja meg, hogy a vezetd és beosztott milyen formaban oszthatja meg a dontési jatékteret
(15. abra) (Gaal, 2007).

o
<«

Beosztott-kozpontl vezetés

Vezetd-kozpontu vezetés >
e —
Dontési jatéktér a vezetd szamara
Szabad mozgas a beosztott szdmara
e
Autokratikus Tanacskozo Participativ Demokratikus 11

Patriarchalis Kooperativ Demokratikus |

15. abra: Tannenbaum ¢és Schmidt modellje (Dr. Gaal & Dr. Szabd, 2007 és Tannenbaum & Schmidt,

1973 alapjan)

Az abran (15. abra) szerepld vezetési stilusokat az alabbiak szerint tudjuk értelmezni:

Autokratikus: a vezetd meghozza a dontést és kihirdeti azt, a beosztottak nem
rendelkeznek beleszélassal a dontésbe. A vezetd felismeri a problémat, elemezi azt,
meghozza a sziikséges dontést és mindekdzben nem tulajdonit til nagy figyelmet a
beosztottak véleményére.

Patriarchalis: a patriarchalis vezetd is egyediil dont az autokratikus vezetéhoz
hasonldéan, azonban miel6tt kihirdetné a dontését, egyeztet a beosztottakkal ¢€s
megprobalja meggy6zni Oket az igazarol. Igyekszik eladni a dontését, azzal, hogy
megvilagitja masok szamaéra is a dontéssel jaro elonyoket.

Tanacskozé: a tandcskozd vezetd, amikor dontésre jut, lehetOséget biztosit a
dolgozoknak kérdésfelvetésre, annak érdekében, hogy jobban megértethesse a
szandékait, céljait. A folyamat altal mindkét résztvevének szélesedik az adott teriileten
a latokore.

Kooperativ: a vezetd nem dontést hoz, hanem egy dontési alternativat tar a
beosztottak elé és a veliik valo kommunikéci6 soran hajland6 valtoztatni. Ez a vezetdi
stilus lehetdséget biztosit a beosztottak szdmara, hogy befolyasoljak a dontés
kimenetelét. A beosztottak a dontés vagy a terv véleményezése altal vesznek részt a
dontésben.

Participativ: a vezetdk eldszOr a problémat tarjak a csapat elé, akik megvitatjak és
masodsorban a csoportmunka eredményeképp sziileté megoldasi alternativak koziil a
vezetd kivalasztja a legoptimalisabbat és dont. A hét vezetési stilus koziil ez az elsd,
ahol a beosztottnak lehetdsége van a dontési alternativdk kidolgozésara. A vezetd
legfontosabb feladata a probléma azonositasaban rejlik.
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Demokratikus I: a demokratikus | vezetd meghatarozza a csapatnak a mozgasterét és
a hatarokon beliil atadja a dontés jogkorét. A vezetd az, aki azonositja, hogy mi a
megoldandoé probléma, a csapat pedig 6nalloan, a keretek betartasa mellett, meghozza
a szlikséges dontést.

Demokratikus 11: a demokratikus II vezetési stilus esetében a csapatnak elsdsorban
abban tud néni a szabadsagfoka, hogy a probléma azonositasat sem a vezetd végzi. A
csapat elére meghatarozott normak alapjan mitkddik, maga a vezetd is a csapatnak egy
tagja és bizonyos értelemben ugyanannyi jogositvanya van, mint a tobbi tagnak (Gaal,
2007) (Tannenbaum & Schmidt, 1973).

A vezetési stilusokhoz tartozé dontési €és egyéb kompetencidkhoz tartozd dontési
felel0sségeket a 5. tablazatban foglaltam 6ssze (Bakacsi, 1989):

S £ g & & % 3
; .47 —_ S = = = X
Vezetési tipus = S - s Y = =
v verets g 5 & & 3 £ B
—vezeto > = g s £ % ~
B — beosztott 5 < = Q = = g
A probléma megfogalmazdja \ \Y \Y \Y% \Y V+B
!\/Iegoldas1 alternativat v v V4B B B B
javasol
J z,wasqlt alternativat ) i ) v v v V+B
véleményez
Dontési szabalyt hatiaroz meg - - - \Y V \Y V+B
Dontést hoz \ \Y \Y \Y \Y B B
Dontését indokolja - V - - - - -
Dontését értelmezi, ) i v ) i ) )
magyarazza

5. tablazat: Kompetenciak Tannenbaum és Schmidt modelljében (Bakacsi, 1989)

Egy egyszeriisitett dbra alapjan a szerzOparos egy négy elembdl allo vezetési modellt is
javasol, éspedig:

Csatlakozé: a vezetd azonositja a problémat, de annak megoldasaban mar legfeljebb
csak csapattagként vesz részt. A dontési jogkort is atadja a csapatnak.

Tanacskozé: a vezetd az, aki azonositja a problémat és meghozza a dontést is, de
csakis az utan, hogy meghallgatta a csapatat.

Eladé: itt is a vezetd az, aki a problémat azonositja, és a dontést meghozza, de azt
csakis az utdn teszi meg, hogy meggy0dzte a csapatat arrol, hogy a kinalt megoldés a
legjobb.

Utasité: a vezetd nem hagy dontési teret a csapatnak. A dontés meghozatala utdn
kiadja az utasitasat (Brooks, 2009).

A modell nem ad arra valaszt, hogy melyik az ideélis vezetdi stilus. Azt gondolom, hogy egy
J0 vezetd sosem egy stilust képvisel, hanem amellett, hogy van egy domindns vezetdi stilusa, a
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helyzettdl, a kornyezettdl és a beosztottaktdl fliggden kell az éppen legalkalmasabb vezetési
stilust alkalmaznia. Ha kell utasit, ha kell biztositja a sziikséges szabadsagot. Ehhez pedig
nagymértékii 6n-, és csoportismeretre van sziikség és arra, hogy azonositsuk azokat a kiilsé
koriilményeket, amelyek hatassal vannak a miikodésiinkre (Tannenbaum & Schmidt, 1973).
Sziics szerint a vezetéknek inkabb az a feladata, hogy olyan kérnyezetet teremtsenek, melyben
a munkatarsak képesek az egyéni dontésekre, illetve a tekintélyelvii vezetést keriilendonek
tartja. Azt természetesen maga is elismeri, hogy rendelkezniiik kell tekintéllyel és bizonyos
helyzetekben a dontést nem lehet/szabad delegalni (Sziics P. , 2009).

Rensis Likert 30 évnyi kutatdmunka utan négy kiillonb6zd vezetdi stilust kiilonboztetett meg,
melyeket rendszereknek nevezett el (Gonos & Gallo, 2013) (Stroup, 2004). A rendszerek kozott
a kiilonbséget az jelenti, hogy a vezetés milyen mértékben vonja be a beosztottakat a
dontési/vezetési folyamatba. A rendszerben a két sz€élsdérték jelentését tekintve megegyezik a
Lewin elmélete szerinti autokratikus, illetve demokratikus vezetovel, ellenben Likert masként
nevezi el 6ket (Bakacsi, 2004). Likert tipologiaja az alabbi négy vezetési stilust kiillonbozteti
meg:

1. Rendszer: keménykezl parancsolo,
2. Rendszer: joakaratt parancsolo,
3. Rendszer: konzultativ,

4. Rendszer: részvételi csoport (Likert, 1963).

Az 1. rendszerben a vezetd keveset torddik a beosztottakkal, jellemzden egy félelmen alapul6d
iranyitasi rendszert alakit ki a véllalati célok elérése érdekében. A vezetés részérdl a bizalom
nincs meg a beosztottak irdnyaba, a kommunikacié pedig jellemzéen TOP-DOWN elvek
mentén miikddik. A 2. rendszerben a vezetd mar torédik a beosztottakkal és a célok elérése
érdekében ¢l a pozitiv motivacio lehetdségével, de még jelen van a félelem ¢€s biintetés is. A
beosztottak mar igaz ugyan, hogy minimalis mértékben be vannak olykor vonva a dontésekbe,
ennek ellenére az autokracia dominal. A 3. rendszerben a vezeté meghallgatja a beosztottakat,
nem teljes mértékben ugyan, de mar képes bizni benniik. Az informacié dramléasa kétiranyla. A
4. rendszerben a vezeté megtesz mindent a beosztottak dontésben valo részvételéért, lehetséges
mértékben delegilja a dontést. Osztdnzik a kétiriny kommunikaciot és bizonyos helyzetekben
a csoportok nagy autonomiat kapnak (Wilson, 2010) (Gonos & Gallo, 2013).

Likert gy gondolja, hogy a kozhiedelemmel ellentétben, a gyakorlatban alkalmazott talan
leggyakoribb rendszerrel szemben, mely szerint a joakarati parancsold a leghatékonyabb
vezetési stilus, 6 azt mondja, hogy minden koltséget figyelembe véve a részvételi csoport az,
amely a vallalat szamara a legjobb eredményt biztositja (Likert, 1963). Egy ilyen vezeto:

e tamogatd, megkozelithetd,

e Osszetartd csapatot €pit,

e tamogatja a dolgozokat a hatékony munkavégzésben a sziikséges erdforrasok
biztositasa altal,

e Magas teljesitoképesség jellemezi €s

o clérhetd, de kellden 6sztonzo célokat tiiz ki (Wilson, 2010).

A 4. rendszer tovabbfejlesztése gyanant Likert bevezette az 5. rendszer fogalmat, amely
szerint a mitkddésben rendkiviili jelentdsége van a halozatoknak és a vezetdk szerepe
elssorban a szervezeten beliil miikodé halozatok kozti koordinacioban rejlik (Likert & Likert,
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1976). Ha figyelembe vessziik, hogy a technika altal biztositott lehetéségeknek koszonhetéen
az emberi hal6zatokban torténd vezetés napjaink kihivasa, ugy azt gondolom, hogy Likert ezzel
a kiegészitésével uttoronek mondhato.

A Likert vezetésével a Michigani Egyetemen dolgozo kutatocsoport elkészitette a
»Szervezetek Felmérése” kérddivet, mellyel az volt a céljuk, hogy empirikus alapon
azonositsak a hatékony és a nem hatékony vezetoket (Arenas, Connelly, & Williams, 2018). A
Michigani Egyetem modellje szerint két vezetési stilust kiilonithetiink el. A felmérés alapjan a
kutatok arra jutottak, hogy a vezetdi magatartas lehet feladat-, vagy beosztottcentrikus (Rauch
& Behling, 1985). A modell alapjan ezek egymast kizarjak, vagyis egy vezetd vagy feladat-,
vagy beosztottcentrikus (Bakacsi, 1989).

A feladatcentrikus vezetd folyamatosan ellendrzi a beosztottjait, meghatarozza a
munkavégzés modszerét, mérdeszkoze a csapat altal elért teljesitmény. Egyértelm utasitasokat
ad a beosztottak szamara a vallalati célok elérése érdekében (Erdogan & Bauer, 2010).
Jutalmaz6 és biintetdé motivatorokat egyarant alkalmaz, ¢l a rabizott formalis hatalommal
(Bakacsi, 2004).

A beosztottcentrikus vezetd azon faradozik, hogy olyan munkahelyi 1égkort alakitson ki,
melynek alapja egy jol teljesitd, Osszetartd csapat. Fontos szamara a megfeleld munkahelyi
1égkor, a beosztottak elégedettsége. Tdmogatja a csoporton beliil a feladatmegosztast és fejleszti
a beosztottjait (Healey, 2017). A feladatcentrikus vezet6hoz képest sokkal lazabb ellenérzési
rendszereket miikGdtet, a csoport dinamikanak fontos eleme a bizalom.

A kutatds soran a kutatok arra jutottak, hogy a beosztottcentrikus vezetési stilus
eredményesebb a feladatcentrikus vezetési stilusnal (Uslu, 2019).

Az 1940-es évek végén az ohidi kutatdocsoport is a michigani eredményekhez hasonld
kovetkeztetésekre jutott empirikus alapokon nyugvo felmérése alapjan, melyhez Stogdill
munkajanak eredményei adtak a bazist (Prieto & Phipps, 2009). A kérdéivek feldolgozasa utan
faktoranalizist alkalmaztak és az igy kapott két vezetési tipust ,,kezdeményezés-strukturalas”-
nak és ,,figyelem”-nek nevezték el (Bakacsi, 1989).

A Stogdill vezette csapat kérdoivét ,,Vezetdi Magatartast Leirdo Keérddivnek™ nevezték el €s
tobb mint 1800 vezetési funkciot foglaltak 6ssze a 150 kérdésben (Arenas, Connelly, &
Williams, 2018). Halpin és Winer a kérd6iv kérdéseit 130-ra csokkentette és azt a bombazok
legénységével toltette ki. A legénységek valaszai alapjan a kutatok négy vezetési magatartast
kiilonitettek el:

e Figyelem: a beosztottak iranyaba baratsagos, kolcsonds bizalmon és tiszteleten
alapuld vezetési stilus. Kétirdnyi kommunikacié a jellemz6é a hierarchia mentén
(Andersen, 2008).

e Kezdeményezés-strukturalds: olyan vezetdi viselkedés, amely mentén a vezetd
meghatarozza a kapcsolatat a beosztottakkal és annak mentén iranyitja a kozos
munkat. Ez aktiv autokratikus részvételt jelent a vezetd részérdl a csapat életében
(Andersen, 2008).

e Hangsulyos termel6: a vezetdi fokusz a célok elérésén van, melynek érdekében a
vezetd motivalja az alarendelteket.

e Erzékeny: a vezet6 szocialisan érzékeny a csapatat illeten.
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Mivel a harmadik ¢és a negyedik faktorok nem sokat mondanak el a beosztottak megélésérdl
a vezetOvel szemben, ezért a kutatok ezeket kivették a modellb6l. (Altman, Valenzi, &
Hodgetts, 1985) Az igy maradt két tipus jelentése nagyon hasonld a michigani modellhez,
vagyis az egyik tipus a ,,kezdeményezés-strukturalas”- ami a feladatcentrikus, a ,,figyelem”
pedig a beosztottcentrikus stilusnak felel meg (Bakacsi, 2004), igy ezek részletes
magyarazatatol eltekintek.

A két modell kozti kiilonbség abban rejlik, hogy mig a michigani modell esetében egy
vezetOnek egyfajta iranyultsaga lehet, addig az ohioi modellben egymast kiegészitve, egyszerre
léteznek (Bakacsi, 2004), ezért a két tipusnak a kiilonbozo értékei alapjan négy vezetési stilust
kiilonboztetliink meg. A tipusok értéke alapjan jelentésiik az alabbi lehet:

e Magas ,kezdeményezés-strukturalds”: a magas ,kezdeményezés-strukturds”
értékkel rendelkezd vezetd kialakitja, meghatarozza a kommunikacios csatornékat,
vildgosan megfogalmazza a vezetdi elvarasokat, azt, hogy milyen munkat és hogyan
kell elvégezni.

e Alacsony ,kezdeményezés-strukturalas”: ezek a vezeték nem alakitanak ki
munkavégzési szabalyokat €és az egyének szerepét sem hatarozzak meg a szervezeten
beliil. Nem adnak utasitasokat €s iranyokat a vezetettek szamara.

e Magas ,figyelem”: a baratsagossdg, a magas szocidlis érzékenység, a szervezeten
beliili egyenléség és a dolgozok gondjaival vald torddés az, ami jellemezi ezeket a
vezetdket. A beosztottakat bevonjak a dontésbe, megmagyarazzak azt és sziikség
esetén képesek korabbi dontéseiken valtoztatni.

e Alacsony ,figyelem”: az ilyen értékkel bird vezetdk ellenségesek és érzéketlenek
(Holtz & Harold, 2013).

A tipusok altal meghatarozhat6é matrixot a 16. abra mutatja be.

Magas , kezdeményezés-
strukturalas”

LW2aA31y~ sedepy

Alacsony figyelem”

Alacsony ., kezdeményezés-
strukturalas™

16. abra: Ohioi kutatécsoport modellje (Gibson, et al., 2012)

A kutatasok azt mutatjak, hogy bizonyos helyzetekben az a jo vezetéi magatartas, ha magas
a ,,kezdeményezés-strukturalas” értéke, de mas helyzetekben ellenben a magas ,,figyelem” a
célravezetd. Osszességében taldn az a leghatékonyabb vezetd, akinek mindkét értéke magas
(Northouse, 2013). Ilyen helyzet lehet példaul, ha a feladat jellege (hataridd, tisztazatlan
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koriilmények) altal okozott stressz magas, akkor az a vezetd a preferalt, akinek magas a
»kezdeményezés-strukturalas” értéke. Egy olyan feladat, amely a végrehajtd szamara dromet
jelent, ott megfeleld lehet az is, ha mindkét érték alacsony, vagy egy olyan helyzetben, amikor
tiszta a feladat és a cél akkor a magas ,,figyelem” az, ami noveli a munkavallaloi elégedettséget
¢s a hatékonysagot.

A modell alkalmazhatésadgaval kapcsolatban tobb kutatast is végrehajtottak, melyekben
vizsgaltak a vezetési stilus és a hatékonysag kapcsolatat. Egyes vizsgalatok azt mutattak, hogy
azok a kozépvezetdk, akik magas ,,.kezdeményezés-strukturalas” értékkel rendelkeztek, a felsd
vezetés magas szakmai tapasztalattal rendelkezdnek jeldlte, viszont az ¢ esetilkben érkezett
iranyukba a legtobb panasz (Gibson, Ivancevich, Donnelly, & Konopaske, 2012).

A Blake és Mouton féle vezetdi racs az ohidi és a michigani kutatasi eredményeknek egy
tovabbfejlesztett modellje (Hiriyappa, 2017), melyre még Lewin munkassaga is komoly
hatassal volt (Cai, Fink, & Walker, 2019). Mengel szerint talan az egyik legszéleskoriibben
elfogadott ¢és alkalmazott modellje a magatartaskozponti elméleteknek. (Mengel, 2008) A
vezetdi racs vizszintes tengelyén a vezetdk feladatorientacioja, a fiiggdleges tengelyen pedig a
humanorientacio talalhatd meg (Dubrin, 1978). A vezetdi racs elsé verziojat a 60-as évek
kozepén publikalta Blake és Mouton, majd késobb az évek soran, 1978-ban ¢és 1985-ben
modositottak. Mouton halala utan ,,Vezetéi Halo” néven valt Gjra ismertté (Arenas, Connelly,
& Williams, 2018).

Blake és Mouton szerint léteznek a vallalatoknak olyan jellemzdik, amelyek altalanosak,
minden szervezetben megtalalhatoak. Ezek koziil a szerz6paros harom jellemzo6t emel ki kiilon.
A célt, az embereket és a hatalmat. A cél alatt a szerzok a termelési potencialt vagy a tarsasagok
termelési, szolgaltatasi akaratat értik. Mivel emberek nélkiili szervezet nem létezhet, igy a
szervezeteknek ezzel a tulajdonsagaval is foglalkozni kell. A harmadik a hatalom, amelyet
annak a leirasara haszndlnak, hogy a szervezet miikddése, milyen modon van kialakitva,
iranyitva. Ennek a harom jellemzOnek az dbrazolaséara alkottdk meg a vezetdi racsot, amelybdl
a hatalmat kihagytak, hiszen annak modjat nem lehetséges kiilon mérni, sokkal inkabb a masik
két jellemzOn keresztiil jelenik meg, erésitve vagy gyengitve azokat (Blake & Mouton, 1979).

A modell értelmezésében a feladatorientacio azt mutatja meg, hogy a vezetdnek mennyire
fontosak a vallalati célok, mint példaul a profit vagy a nagyobb bevétel. A feladatorientacio
sokféleképpen fordulhat el6. Megjelenési formaja lehet a termelés kibocsatasanak folyamatos
mérése, a folyamatok atfutasi ideje vagy akar az elinditott programok szama. (Blake & Mouton,
1979) A humanorientacio pedig arra ad valaszt, hogy a vezeté mennyire torédik a
beosztottakkal. Ez a torédés tobb formaban is megmutatkozhat. Megnyilvanulhat abban, hogy
a vezet® igyekszik olyan munkakoriilményeket teremteni, amelyben a beosztottak jol érzik
magukat, lathatova valhat abban, hogy azon faradozik a vezetd, hogy kedveljék, de teheti azt
is, hogy a kapcsolati t6kéjét hasznalja arra, hogy a feladatok elvégzését ellenérizze (Thrash,
2012).

A modell szerint a feladatorientaci6 €s a humanorientaci6 1-9 kozott vehet fel értéket abban
a diagrammban, melyben a vizszintes tengelyen a feladatorientacio, a fiiggdleges tengelyen
pedig a humanorientacio talalhatdo (Alonzo, 2018). A vezet6i racsban Gsszesen 81 lehetséges
vezetdi tipus van, ezek koziil Blake és Mouton 6sszesen 6t jellemzd vezetési stilust kiilonboztet
meg:
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1.1 — ,,Fél” vezetés: az ilyen fajta vezetd igyekszik keriilni a beosztottakkal valo
kapcsolatot és keveset torddik a feladatok végrehajtasaval (Thrash, 2012).

1.9 — Emberkozpontu vezetés: a vezetdi racsban ez a vezetési stilus felel meg az
autokratikus vezetonek. Ha McGregor elméletét vessziik alapul, akkor ¢ az X
elméletnek a hive, hiszen nem bizik a beosztottak munkavégzési hajlanddsagaban,
ezért szoros kontrollt gyakorol (McGregor, 1957).

9.1 — Hatalom-engedelmesség: ez a tipusi vezetd a termelésre és a kimeneti
teljesitmény maximalasara torekszik. Nem foglalkozik a beosztottakkal, a célok
elérése érdekében folyamatosan hasznalja a formalis hatalmat, az iranyitast a
szabalyok mentén végzi (Blake & Mouton, 1979).

5.5 — Kompromisszumos vezetés:
emberkozpontisag kozott.

9.9 — Csoportkozpontu vezetés: az elmélet alapjan a csoportkdzponti vezetés a
leghatékonyabb az 6t vezetési stilus koziil (Schein & Schein, 2017). A vezetd ilyen
esetben magasan motivalt és képzett dolgozdkkal dolgozik egyiitt, kozosen kiizdenek
a célért és egyarant fontos neki a feladat és az ember (Thrash, 2012).

ez az aranykozéput a hatalom és az

Az vezet6i racsot grafikus formaban a 17. abra tartalmazza:

g [ [ | [ ]
D
§ 1.9. — Emberkozponta 9.9. — Csoportkozpontu
vezetés vezetés
A munkatarsi igények Bizalmon és megértésen
kielégitésének hangsulya alapulo szervezet. A munkat
végett nagyon baratsagos elhivatott, motivalt kollégak
légkor végzik
o 5.5. — Kompromisszumos
] vezetés
5 Kompromisszum a teljesitény
5 ¢és a humanorientacio kozt.
g Ugy végezik a munkat, hogy
= az elégedettség és a moral ne
= sériilion.
| |
1.1. — ,Fél” vezetés 9.1. — Hatalom-
Csak annyit tesz, hogy még a engedelmesség
szervezeten beliil tudjon A hatékonysag az olyan
maradni. munkaszervezésben rejlik,
2 ahol minimalis az emberi
3 faktor.
[+
< [ [
Alacsony Feladatorientacio Magas

17. abra: Blake és Mouton vezetdi racs (Blake & Mouton, 1979)

Blake és Mouton a vezet6i racsra épitve komplett szervezetfejlesztési iskolat alapitott, amiben
a vezetdi racsra alapozva felmérték a szervezetet és javaslatokat tettek az idedlis allapot
elérésére. A vezetdi racs alapjan az idealis vezetés 9.9-es értékkel rendelkezik (Schein, 2015).

A modell szerint egy vezetdnek ketté-harom, vagy akar négy vezetési stilusa is lehet, melyek
koziil az egyik a jellemzd vezetési stilusa, az Osszes tobbit, pedig helyzettdl fiiggden
alkalmazza. Ilyen helyzet lehet, ha a csoportk6zponti-vezetd szdmara valamilyen havaria
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helyzet all eld, akkor valdszintileg 9.1-es vezetdve valik, ahol egy esetleges engedetlenség
esetén atvalthat emberkozponti-vezetdvé, és ha nem sikeriil a kapcsolatokat helyrehoznia,
akkor a végén 1.1-es vezetdvé valik. A jellemzd vezetési stilust tobb tényezo is befolyasolja:

e Szervezeti miikodés: nem mindegy, hogy egy hierarchikus, fél-katonai vagy egy
innovaciot tamogato rugalmas szervezetben dolgozunk.

e Az adott helyzet: egy stresszes helyzet kezelése teljesen mas vezet6éi magatartast
igényel, mint egy rutin feladat megoldasa.

e Ertékrendszer: mivel az ember nem tisztan racionalis 1ény, ezért a dontéseinket
nagyban befolyasolja az értékrendszeriink.

e Személyiség: minden egyénnek a személyisége az, ami alapjaiban hatdrozza meg a
kornyezethez, az emberekhez vald viszonyuldsunkat.

e Lehetéségeink: természetesen befolydssal van rank, hogy mit tanultunk meg, mit
tehetiink meg és esetleg mit szalasztottunk el (Blake & Mouton, 1979).

Az adott kombindciok koziil péarat Blake ¢és Mouton kiilon az alabbi jellegzetes
kombinaciokkal ismertet:

e Paternalista vezetd: ez a vezetd 9.1-1.9-es kombinacioval rendelkezik egy idében.
Tipikusan egy apa-fiu kapcsolatra hasonlit, ahol a vezetdnek szamit ugyan a beosztott,
de szoros utasitdsokkal iranyitja 6t. Ezek a vezetok ugy tiinik, hogy delegdljak a
feladatot, de a szoros ellenérzések végett valdjaban soha nem engedik el a beosztottak
kezét.

o Ingazo vezetd: ez a vezetd is 9.1-1.9-es kombinécioval rendelkezik, de a stilusokat
folyamatosan valtogatja. Kiadja a munkéat autokrata stilusban, majd a cél elérése utan,
probalja helyrehozni a kapcsolatait ugy, hogy kozben enged a termelési fokuszbol.

¢ Ellensiulyozo: itt a 9.1-1.9-es stilus valtakozik, de itt nem a vezetd személyén beliil,
hanem a szervezeten belill. Ez alatt azt értjiik, hogy mig a vezetdk erds
termelésorientacidval rendelkeznek, addig a szervezet lehetdséget biztosit arra, hogy
a beosztottak elmondjak problémaikat, ventilaljanak. Ennek a miikddési formanak az
elényeit a Hawthorne-i kisérletek soran fedezeték fel a kutatok, ezért az interjukat a
napi program részévé tette a vezetés.

o Két kalapos vezetés: ez a vezetési stilus sem egy beliilrél jovo, természetes modja a
vezetésnek. A vezetdk idonként 9.1-es, idonként 1.9-es sapkat vesznek fel, de nem
azért, mert ezt 6k igénylik, hanem azért, mert a szabalyok ezt irjak eld.

e Statisztikus vezetd: az ilyen vezetd alapbdl 5.5-0s stilussal rendelkezik, ¢s mindig
olyan kiegészitd stilust vesz fel, amilyenre ugy gondolja, hogy éppen sziikség van
(Blake & Mouton, 1979).

A modell ilyen iranyu fejlesztésével, kiegészitésével a vezetdi racs ,,mar majdnem
kontingencia modellnek” szamit, melyek koziil a legfontosabbakat a kovetkezd fejezetben
ismertetem.

5.3 Kontingencia modellek

A kontingencia modellek a korabbi elméletek azon kritikai észrevételeit probaljak meg
orvosolni, amely arrdl szol, hogy azok nem veszik figyelembe a vezetés kornyezetét. (Barbour,
2007) A kontingencia modellek alapjan a vezetés szituaciofiiggd, az adott helyzetek szama
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pedig végtelen, igy a vezetési formak szama is korlatlan, vagy szinte korlatlan (Vamosi, 2005).
Azt gondolom, hogy az adott szituaciokat nem csak az adott dinamikusan valtozo6 vilag hozza
létre, hanem a kornyezet, az adott kozosség kulturaja is. Ezt bizonyitja House is a cikkében,
mely szerint a kultira meghatarozza az adott vezetdi stilusokat és azt is, hogy mit fogadnak el
vagy utasitanak vissza az adott k6z0sség tagjai (House, Wright, & Aditya, 1997). A korabbi
elméletek elsédlegesen el6ird vagy leird metodikat alkalmaznak, ezzel szemben a kontingencia
modellek ,,Ha-akkor” tipusu vélaszokat adnak (Bogel, 2002).

Kontingencia modellel tobb szerzd is rendelkezik, melyek koziil én a tovabbiakban Fiedler
elméletét, Hersey-Blanchard szituacidos modelljét és House ut-cél elméletét ismertetem
részletesebben.

Fiedler szerint a vezet6i hatékonysag azon mulik, hogy milyen a vezet6i stilus és az adott
helyzet, csoportszituacié jellemzéinek kolcsonhatasa. Az adott csoportszituacio jellemzdit
harom dologgal lehetséges leirni. Ezek fontossagi sorrendben a vezetd és csoporttag kapcsolata,
(Bakacsi, 2004). Az elmélet szerint ez a harom tényez6 nyolc fajta szituaciot hataroz meg és
mindegyikben masfajta vezetdi stilus az eredményes. A vezetdi stilust dichotomiaval irta le
éspedig ugy, hogy a vezetének a feladat-, vagy humanorientaltsiga az, ami meghatarozza a
vezetOi stilust (Verkerk, 1990). A mérése Warringtontol atvett Q-technikan alapul (Bakacsi,
1989). A 6. tablazatban ezeket a lehetséges szituaciokat és az azokhoz tartozé vezet6i stilusokat
foglaltam Ossze.

Helyzet Vezeté Poziciobol

o o, Feladat . Vezetoi
/szituacio/ beosztott A fakado (s .

: strukturaltsaga beallitottsag
viszony hatalom
l. . .
. 0 strukturalt erés feladatorientalt

legkedvezobb ] 5
1. jO strukturalt gyenge feladatorientalt
1. jo strukturalatlan erds feladatorientalt
1V: jo strukturélatlan gyenge kapcsolatorientalt
V. rossz strukturalt erés kapcsolatorientalt
VI. rossz strukturalt gyenge kapcsolatorientalt
VII: rossz strukturalatlan erés kapcsolatorientalt
VIII. rossz strukturalatlan gyenge feladatorientalt

6. tablazat: Idealis vezetdi beallitddas a Fiedler modellben (Czuprak & Kovacs , 2017)

A poziciobol fakadd hatalom a vezetonek a befolyasolasi képességét jelenti. Ez a hatalma
abbodl ered, hogy joga van felvenni és elbocsatani a munkatarsakat, dont a jutalmazas €s a bér
kérdéskorében. A hatalom gyakorlasa egyértelmii szabalyok, utasitdsok mentén torténik és
konnyen felismerhetd, hogy a vezetd poziciobol fakadé hatalma erds vagy gyenge.
Természetesen a vezetd szempontjabol az erds hatalom a preferalt (Bakacsi, 1989).

A feladat strukturéltsdga azt adja meg, hogy az adott feladat milyen szinten van lebontva,
mennyire vannak meghatirozva a végrehajtashoz sziikséges elemi Iépések. A feladat
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strukturaltsaga azért van hatassal a vezetés hatékonysdgara, mert rosszul strukturalt vagy
strukturalatlan feladat esetében sem a vezetd nem képes a feladat pontos megfogalmazasara és
igy a beosztott sem fogja pontosan megérteni azt (Hendrix, 1976). A feldatok magas
strukturaltsagi szintje pozitiv hatassal van a vezetd befolyasolasi képességére. (Bakacsi, 1989)
A feladatok strukturaltsagat négy tényezd befolyasolja Fiedler szerint: a cél egyértelmiisége, a
célhoz vezetd utak variabilitdsa, a lehetséges jO megoldasok szdma és a helyes dontés
ellendrizhetdsége (Verkerk, 1990).

A vezetd-beosztott viszony arra ad valaszt, hogy mennyire elfogadott a vezetd az adott
szervezetben. A magas elfogadottsaggal rendelkezd vezetd Fiedler szerint, anélkiil is képes
érdekeinek érvényesitésére, hogy élnie kellene a szervezet altal biztositott formalis hatalmaval.
A harom tényez6 koziil a vezeté-beosztott viszony egyértelmiien a legfontosabb a harom
tényez6 koziil (Bakacsi, 1989).

Fiedler elképzelését annak ellenére, hogy az egyik legelfogadottabb elmélet empirikus
megalapozottsdganak koszonhetden, sok kritika érte. Kritizaltdk gyakorlati alkalmazhat6sagat,
hiszen a folyamatot nehéz a gyakorlatban megvaldsitani, mivel a négy eszkoz kiilonalld
alkalmazasa tobb szervezetnek is gondot okozhat. Problémat jelent az is a gyakorlatban, hogy
Fiedler javaslata szerint, mivel a vezet6t rendkiviil nehéz megvaltoztatni, hiszen a vezetési stilus
az egyén személyiségének a része (Balogh G. , 2015), ezért azt javasolja a szervezeteknek, hogy
a korlilményeket alakitsak a vezetd szamara megfelelonek, vagy az adott vezetd szamara kell
olyan kornyezetet talalni, melyben hatékonyan tud miikodni. (Berry & Bunning, 2006) (Uhl-
Bien, Schermerhorn, & Osborn, 2014) Tovabbi kritikai észrevételeket fogalmaztak meg a
kutatok a moédszertannal kapcsolatosan is, melyek tobbek kozt felvetik, hogy a kovetkeztetések
alacsony korrelacios egyiitthatokra épiilnek, és tobben kevésnek talaljak a szituaciok leirasara
a harom tényezot. Mitchell és tarsai kritikat fogalmaznak meg a vezetdi stilusra is. Kétségbe
vonjak, hogy az LPC (Least Preferred Co-Worker) skala kelléen megbizhato-e, hiszen
kisérletek soran, széles skalan szort értéket kaptak egy nehezen valtoztathatoé tulajdonsagra
(Mitchell, Biglan, Oncken, & Fiedler, 1970). Bakacsi a szituaciot leird tényezok fontossagi
sorrendjét kritizalja a magyar viszonyok esetében. Meglatdsa szerint a poziciobdl fakado
hatalom sokkal fontosabb, mint a masik két tényezé (Bakacsi, 1989). En azt gondolom, hogy
Bakacsi felvetése mindenképp kulturafiiggd. A cikk irdsakor a magyar vezetdket a magas
hatalmi tavolsagtartas jellemezte, amely mara mindenképp enyhiilt, ezért azt gondolom, hogy
ezt a felvetést harminc év tavlataban érdemes ujragondolni.

Hersey-Blanchard szituaciés modelljét a beosztottak tudasanak érettségi szintjére alapozta.
Az €érettségi szint megnevezes az évek soran a kritikakra reagalva sokat valtozott, volt fejlodési
szint és jelenleg teljesitményrendelkezésre allasi szint (Meier, 2016). En a jelen dolgozatomban
az eredeti megnevezést hasznalom, mert igy konnyebben kapcsolhatom a modellt a vele
kapcsolatos szakirodalomhoz.

A modell jellegzetessége, hogy a vezetdi stilust nem tekinti megvaltoztathatatlannak, sokkal
inkabb amellett érvel, hogy a vezetdnek az érettségi szinthez kell alakitania a vezetési stilust.
Fontos, hogy mindig az érettség az, ami meghatarozza a sikert eredményez6 vezetdi stilust
(Erdogan & Bauer, 2010). Példaul konnyen lehet, hogy egy munkatars rendkiviil jol tud gaz
szolgaltatoi szerz6déseket kotni, de nincs tapasztalata az aramszolgaltatas kapcsan. llyenkor a
modell szerint a gazszerzddések esetében delegald vezetdi stilust, mig az aramszerzédések
esetében utasitd vezet6i stilust kell alkalmazni ugyanannal a személynél (Meier, 2016).
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A Hersey — Blanchard szerzéparos a dolgozok esetében négy kiilonb6zo viselkedési stilust
kiilonboztetnek meg érettségiiktdl fliggden (R1-R4):

R1: a beosztottak semmilyen feleldsséget nem vallalnak. Ennek oka, hogy sem
képességeik, sem Onbizalmuk nem teszi lehetOvel, hogy azt megtegyék. Teljes a
bizonytalansaguk a feladat iranyaba.

R2: a motivacid6 mar megvan a dolgozdkban, de a sziikséges képességek még nem
allnak rendelkezésre. A magabiztossag addig van meg, ameddig a vezetdi utasitdsok
¢s a tamogatas tart.

R3: végre tudjak hajtani a sziikséges munkat, de nem akarjék elvégezni. Lehetséges,
hogy megvan az a képesség mar, hogy onalloan is dolgozzon, de valamiért nem meri
ezt a képességet alkalmazni. Rendszeres visszajelzésre van sziiksége.

R4: a dolgozok esetében a motivacio és a tudas is rendelkezésre all. Folyamatosan
kommunikal a vezetdvel az eldre haladasrol és sziikség esetén képes jol donteni
(Matko & Takacs, 2016) (Nicolaas & Wilfred, 2014).

A modell alapjan a vezet6i stilust két dimenzid mentén tudjuk meghatarozni. Ezek a
feladatorientaltsag és a kapcsolatorientaltsdg. A modellben a fiiggetlen valtozo pedig a
dolgozok érettsége. Az 18. abra ezt a kapcsolatot mutatja be:
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18. abra: Hersey-Blanchard szituacios modellje (Hersey & Blanchard, 1988)

A feladatorientacid azt magyardzza, hogy a vezetd milyen formaban adja ki, delegélja a
feladatokat ¢és a feladattal jar6 feleldsséget egy egyénnek vagy egy csoportnak. A
kapcsolatorientacid pedig azt mutatja meg, hogy milyen a vezeté kommunikacidja a beosztottak
iranyaba. Ez magaba foglalja az egy-, vagy tobbcsatornas kommunikacio formajat, a kozlést és
a hallgatast is beleértve (Hersey & Blanchard, 1988).

Ahogy korabban is irtam a vezetOnek a vezetési stilusat az iranyitott személy érettségi
szintj¢hez kell igazitani a maximalis hatékonysag elérése érdekében. A szerzéparos a
modellben négy kiilonb6z6 vezetési stilust kiilonboztet meg:

e Utasité vezetés: ezt a vezetési stilust az alacsony kapcsolatorientacid €s a magas
feladatorientacié jellemezi. Ilyenkor a vezetd egyértelmiien kiadja a feladatot és
meghatarozza a megoldas formajat is, 1épésekre lebontva. A vezetd egyediil hozza
meg a dontést.
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o Elfogadtato vezetés: mas néven Coach tipust vezetési stilus. Az ilyen vezetési stilust
magas feladat-, és kapcsolatorientacié jellemezi. Kétiranyu kommunikaciora épiil,
melyben a vezetd megprobalja meggydzni a dolgozokat a feladat végrehajtasarol. A
vezetd a dontéssel kapcsolatos feleldsséget tovabbra sem adja le.

o Részvételre épiild: a részvételre épiild vagy bevono vezetés esetében a szitudciot erds
kapcsolat-, és gyenge feladatorientacio jellemezi. A vezeté igyekszik mindenkit
bevonni a feladat megoldédsaba ¢€s a csapattal kozosen hoznak dontést, konszenzusos
formaban.

o Delegiloé vezetés: enné¢l a vezetési stilusndl a dolgozok maguk dontenek a feladat
végrehajtasaval kapcsolatosan. A helyzet jellemzdje az alacsony feladat-, ¢és
kapcsolatorientacid. A munkat a beosztottak végzik el €s 6k is dontenek, a vezetd
tdmogatasa mentén. Ez a vezetési stilus szakértdi csoportok esetében sikeres (Matkd
& Takacs, 2016) (Fabian, 2008) (Blanchard, Zigarmi, & Zigarmi, 2013).

A modellnek egyik legnagyobb erdssége, hogy a szerzok felismerték a vezetés
szituaciofiiggdségét és azt, hogy bizonyos helyzetekben a vezetének tudnia kell valtoztatni
vezetési stilusan. Az elényok mellett viszont Graeff kritikdval illeti a modellt. Tobbek kdzott
megkérddjelezi a modszertan és az alkalmazott eszkdzok helyességét (Graeff, 1983). A modell
gyakorlati alkalmazhatdsagat tovabb neheziti az a tény, hogy a szerz6k nem adnak explicit
valaszt arra, hogy hogyan mérjiik a tudast és az akaratot (Northouse, 2013).

House ,ut-cél” elméletének gyokerei a motivacios elméletekbdl és azon belill az
elvaraselméletbdl szarmazik (House R. J., 1971). Ennek 1ényege, hogy egy munkavallald azért
hajland6 dolgozni, mert cselekménye kozelebb viszi 6t valamilyen vagyott célhoz. Fontos,
hogy a dolgoz6 mekkora esélyt 14t arra, hogy eréfeszitései sikeresek lesznek €s mekkora a
jutalom az eréfeszitéseiért. (Lunenburg, 2011) A jo vezetd képes gy motivalni a dolgozot,
hogy az a tevékenységét a szervezet érdekében mozgositsa és ezt kiilonb6z6 eszkozokkel éri el
nap, mint nap. (Prentice, 2004) Vroom elméletét kovetden a kutatok elkezdték vizsgalni, hogy
a kiilonb6z6 kornyezeti behatasok, mint a vezetés, a munka fajtija vagy a struktarak, hogyan
hatnak a dolgozok motivaltsagi szintjére. Ezzel kapcsolatosan Evans volt az elsd, aki
megvizsgalta, hogy a motivaciora milyen hatassal van a vezetés, amit House kés6bb tovabb-
fejlesztett és megalkotta elméletét (Evans, 1996).

House ut-cél elmélete két alapfeltevésen nyugszik:

e az elsd szerint a vezetdi stilus abban az esetben fogadhato el, ha a beosztottak latjak
benne, hogy altala vagy egy aktualis, vagy egy jovobeli igényiik ki lesz elégitve.

e a masodik javaslat szerint a vezetd viselkedése abban az esetben lesz motivalo a
beosztottak szamdara, amennyiben a vezetdnek sikeriil tevékenysége altal egy olyan
kornyezetet teremtenie, amelyben a dolgozok megtalaljdk a szdmukra sziikséges
tamogatast a munkajuk elvégzéséhez (House R. J., 1975).

Modelljében House, Fiedlerhez és Hersey-Blanchardhoz hasonldan, 6 sem ad valaszt arra,
hogy milyen az idealis vezetd. Kontingencionalista elméletének 1ényege abban rejlik, hogy a
hatékony vezetonek elsddlegesen az a feladata, hogy a beosztottjainak munkéjat akadalyozo
tényezoket elharitsa és elérje, hogy azok kelléen motivaltak legyenek a feladatok végrehajtasa
irant és munkdjukkal elégedettek legyenek. A megfeleld vezetdi stilust két kiilsd tényezo
hatarozza meg, éspedig a dolgozok tulajdonsagai és a feladat jellege, struktaraja (Klein, 2016).
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Az elmélet az alabbi négy vezetési stilust kiillonbozteti meg, melyek a modellnek fiiggetlen
valtozoi:
e iranyito vezetés,
e Iésztvevo vezetés,
e tamogato vezetés,
e teljesitmény-orientalt vezetés (Alanazi, Alharthey, & Khalafa, 2013).

Beosztottak
tulajdonsagai:
o iranyitas helye
o képességek
o tapasztalat

Szervezeti
teljesitmény,
dolgozoi
elégedettség

Beosztottak
motivacioja,
megélése

Vezetési stilus:
o Iranyit6 vezetés,
o Résztvevo vezetés,

o Tamogato vezetés,
o Teljesitmény-orientalt

»ld

vezetés

Kornyezeti faktorok:
o feladat
o formalis iranyitasi
rendszer
e munkacsoport

19. abra: House ,,ut-cél” modellje (Gibson, Ivancevich, Donnelly, & Konopaske, 2012)

Az iranyitd vezetd operativ szinten koordinalja €s iranyitja a munkat, mindig kozli a
beosztottakkal a vezetdi elvarasokat. Megfelelden szabalyozott kdrnyezetet teremt maga kortil,
ahol a munkatarsak mindig tudjak, hogy mik az elvarasok. A munkatarsakat folyamatosan
tamogatja, és mindig kozli, hogy milyen eréfeszitések mentén érhetéek el a vagyott célok
(House R. J., 1996). Az iranyitd vezetés olyankor célravezetd, amikor olyan munkatarsakkal
dolgozunk, akik még nincsenek tisztaban a szabalyokkal vagy azonnali cselekedet igényld
helyzetekben (Polston-Murdoch, 2013).

A résztvevd vezetésnél a vezetd tevékenysége soran teret ad a munkatarsaknak, bevonja dket
a dontéshozatalba, véleményiiket a késdbbi dontések kapcsan figyelembe veszi. A kutatas soran
ugy talaltak, hogy ez a vezetési stilus négy tovabbi dolgot erdsit a dolgozokban: segit tisztazni
az egyéni ¢és a tarsasagi célok kozti kapcsolatokat; a vezetd céljai €és a munkatars céljai a
kommunikécio altal kozelebb keriilhetnek; ndveli a beosztott autondomia igényét, ami altal n6 a

teljesitménye; no a teljesitOképesség (House R. J., 1996).

Az elmélet szerint a tamogatd vezetés olyankor valtja ki a legpozitivabb reakcidt a
munkatarsakbol, ha azok valamilyen stresszes, elégedetlenséget okozd feladaton dolgoznak
(House R. J., 1975). A tamogatd vezetési stilus alkalmazasa soran a vezetd egy tamogato,
baratsagos, nyugtatd kornyezetet teremt, amelybdl a munkatarsak er6t merithetnek,
onbizalmukat névelhetik (House R. J., 1996).
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A teljesitmény-orientalt vezetés soran a szervezet vezetdje kihivo, de elérhetd célokat
fogalmaz meg a munkatarsak szamara. El6térbe keriil a kivald teljesitmény, a folyamatos
fejlédés és a magas szintli teljesitmény (House R. J., 1996). A magas elvarasok végett a
vezetOben magasfokt bizalom kell, hogy legyen a csapata irant, hogy azok képesek legyenek
teljesiteni a kittizott célokat (Northouse, 2013). Ez a vezetési stilus akkor alkalmazhaté
sikeresen, ha a vezetetteknek magas a tudas-, és a motivacios szintje (Erdogan & Bauer, 2010).

Az empirikus kutatdsok eredményeképp House 1996-ban modelljét ujra fogalmazta. Az uj
modell szerint mar nem altalanossadgban beszél a vezetés hatékonysagardl, hanem elméletében
a hatékonysagot a munkacsoportra és a kozvetlen beosztottakra értelmezi. A modell tovabbi és
talan egyben a legnagyobb valtozasa az, hogy a korabbi négy helyett nyolc vezetési magatartast
kiilonboztet meg, melyeket terjedelmi korlatok végett csak felsorolok, azok részletes
ismertetését most nem tesztem meg:

e ut-cél ismertetd magatartas

o teljesitmény-orientalt magatartas

e munkavégzést timogatd magatartas

e tamogatd magatartés

e kommunikaciot tamogatd magatartas

e csoport-orientalt dontéshozatalt tamogaté magtartés
e képviseld és kapcsolatépité magatartas

o ¢rtékorientalt vezetdi magatartas (House R. J., 1996)

A modell gyakorlati hasznalhatosaga leginkabb a vezet6k oktatasaban rejlik, ellentétben a
tulajdonsagokon alapuldé megkdzelitéssel, ami a kivalasztasra Osszpontosit, vagy Fiedler
modellje, amely a kinevezések kapcsan teljesit megfeleléen. (Vroom & Jago, 2007)
Elmondhato, hogy House ,,0t-cél” elmélete nem tekinthet6 késznek, hiszen csak azt vizsgalja,
hogy milyen a vezetének az elfogadottsaga, a beosztottak elégedettsége vagy elvarasa és
semmilyen mas vezetés szempontjabol fontos tényez6t nem magyaraz (House & Mitchell,
2007).

5.4 Napjaink legfontosabb vezetoi modelljei

Az elmult ~30 évben sok minden megvaltozott a gazdasagi piacon. A tercier szektor
értékteremtd képességében atvette a vezetd szerepet az ipartdl és a hangsulyok is athelyezddtek.
Cégek gyorsan jonnek létre, kapaszkodnak fel a csticsra és ugyanolyan gyorsan tiinnek is el.
Gondoljunk a Google-ra, a Facebook-ra, vagy akar a Tesla-ra. Cégek, amelyek az elmult 20
évben alakultak, olyan vezetkkel, akiknek nem sok vezetési tapasztalatuk volt és ma mégis a
vilag legnagyobb vallalatai, mindenki ismeri a neviiket. A Tesla 2010. jiniusi részvényeinek a
legmagasabb ara 30,4 $ volt. Ha akkor valaki befektetett, akkor ma a pénze kozel 26 szorosat
éri, hiszen 2020 februarjaban a 786 $-t is adtak érte (Nasdag, 2020). Ezzel szemben a Toyota
részvényekkel 708 kornyékén kereskednek ma. Azt gondolom, hogy a Tesla és a Toyota
részvények kozti tobb mint tizszeres kiilonbség nem a Tesla javéra irhat6 termelési és eladasi
mutatokban rejlik és nem is a vallalat mogott rendelkezésre allo termelési kapacitasokban. A
két cég részvényarfolyama kozti nagy kiilonbséget talan az okozza, hogy a piac ilyen magasra
értekeli a Tesla-ban rejldé innovacios képességet. Szerb, Komlosi és Varga a magyar ,,gazellak”
novekedési potencidlja mogotti okokat keresték és végiil arra jutottak tanulményukban, hogy
nem magara a ndvekedésre, hanem a ndvekedést befolyasold tényezdkre érdemes a figyelmet
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forditani. Ilyen tényez0 az innovacio, a vallalkozoi készség, a nemzetkdziesedés és az emberi
toke (Szerb, Komlosi, & Varga, 2017). A felsorolt négy tényezdé koziil harom szorosan
Osszefiigg a vezetd személyével. Collins 2001-ben megjelent cikke szerint egy vezetének az
alabbi tulajdonsagokkal kell rendelkeznie:

o Emberségesnek és egyben akaratosnak kell lennie.

e Szerény.

e Megingathatatlan elhatarozasa van a céljat illetden. Elkotelezett.
e Jutalmaz és a kudarcért nem masokat hibaztat.

e Es valami, ami kiilon nem magyarazhaté (Collins, 2001).

Friedman szerint a sikeres vezetési folyamat alapelvét harom vezetéi magatartasi tényezo
hatarozza meg, éspedig az, hogy mennyire vagyunk autentikusak, becsiiletesek ¢s innovativok
(Friedman, 2011). Ezek a felvetések Zalezniket tamasztjak ala, aki szerint a vezetés hangsulya
az egyéni teljesitményr6l a csoport teljesitmény iranyaba tolodott el (Zaleznik, 1992).

Ha megnézziik a TOP100-as cégek listajat, akkor lathatjuk, hogy nagyon sok olyan tarsasag
van, amely az elmult 20 évben alakult, de a listan szereplék tulnyomo tobbségének az
értékteremtési folyamataban magas a human faktornak a hozzaadott értékben valo részesedése,
hiszen a szolgaltatasaikban valamilyen specialis tudas jelenik vagy jelent meg, amikor a
termékiiket megalkottak. Drucker amikor a vezetdnek a nyolc legfontosabb feladatarol beszél,
akkor talsulyba keriil a humanorientacio és azon beliil is a tudas megfelel6 hasznalata. Szerinte
egy hatékony vezetdnek az alabbi feladatai vannak:

e Megnézi, hogy mit kell tenni.

e Megvizsgalja, hogy mi a jo a vallalatnak.

e Akciotervet készit.

o Felelosséget vallal a dontéseiért.

o Felelésséget vallal a kommunikacioért.

e A lehetdségekre koncentral és nem a problémakra.

e Hatékony megbeszéléseket folytat.

e A, Mi” -t hangsilyozza és nem az ,,En”-t (Drucker, 2011).

Mig Drucker a fenti lista alapjan a vezetdi tevékenységet helyezi a kozéppontba, addig
Goleman szerint a legfontosabb a vezeté érzelmi intelligencia szintje, mellyel a vezetdi
tulajdonsagok fontossagat hangsulyozza. Egy innovativ vezetd képes innovativ kdrnyezetet
teremteni, mig egy mogorva vezetd egy félelmen alapuld kornyezetet fog teremteni. Egy olyan
kornyezet, melyben a magas érzelmi intelligencia domindl, ott jellemzd a magas informacid
megosztas, a folyamatos tanulas, a bizalom és az egészséges kockazatvallalas. (Goleman,
Boyatzis, & McKee, 2001) A jo vezetot arrdl ismerjilk meg, hogy motivalt, rendelkezik
megfeleld Onismerettel, képes megfékezni magat, magas empatikus képességekkel bir és
szocialisan érzékeny. (Goleman, 2011) Goleman végiil az érzelmiintelligencia kiilonb6z6
komponensei alapjan hat vezetési stilust kiilonboztetett meg (Goleman, 2011), melyeket a
sikeres vezetok szituacioktol fiiggben valtogatva képesek voltak alkalmazni (Gaal, 2007).
Megjegyzendd, hogy a magas érzelmi intelligencia nem csak a jo vezetd ismérve, hanem ahogy
Komloési bizonyitja, a beosztotti teljesitményre is hatdssal van (Komlosi, 2013).
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90-ben megjelent irdsaban Kotter a menedzser és a leader kozti kiilonbséget probalja tisztazni.
Definicioja szerint a menedzser kezeli a folyamati komplexitast, a leader pedig segiti a
vallalatot a folyamatos valtozasban. A hatékony vezet6 egyarant menedzser és leader is (Kotter,
What Leaders Really Do, 2011). Ha ezt az elméletet magatartas kbzpontusag szempontjabol
vizsgaljuk, akkor az, Blake és Mouton 9.9-es csapatkdozpont vezetdjének felel meg, akinek
egyarant fontos a termelés €s az ember.

A 80-as évek végére nagy volt a vezetési modellekkel, elméletekkel szembeni csalddottsag.
Ezt az okozta, hogy csak kis mértékben voltak képesek magyardzni a hatékonysagot és a
termelékenységet (Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009). A szazadfordulon, amikor Taylor
megirta klasszikusnak szamit6 muvét, akkor a mai koriilmények elképzelhetetlenek voltak. A
gazdasag dinamizmusa, az informaci6 rendelkezésre-allasa és a tarsadalmi szerkezet
atalakulasa 0j vezet6i kihivasokat hozott, melyeket a kutatok megprobaltak megérteni és tijabb
modelleket, elméleteket gyartottak, melyek koziil a legfontosabbakat bévebben is ismertetek a
tovabbiakban.

Mintzberg 1973-ban doktori értekezésére alapozva megjeleniti konyvét a ,,Nature of
Managerial Work”-ot (Mintzberg, 2011), melyben bemutatja vezetési elméletét, mely azon
alapul, hogy a vezetdk szervezettl fliggetleniil hasonld tevékenységet végeznek. A
hierarchiaban levd kapcsolataikon keresztiil informacidkat probalnak szerezni, ami alapjan
meghozzak a dontéseiket. Az informacid és a dontések meghozatala érdekében a vezetd
kiilonb6z6 szerepkoroket hoz létre, majd mukddtet, melynek aldtdmasztdsara empirikus
vizsgalatokat folytatott le felsévezetéi korokben (Spilak & Kosztyan, 2019). Mintzberg
Osszesen tiz szerepet azonositott és ezeket a szerepeket az alabbi harom csoportba sorolta:

e személykozi szerepek
e informacios szerepek
e dontési szerepek (F. Hato, 2002).

Ahogy korabban is irtam az elébbi szerepcsoportokhoz Gsszesen tiz szerep tartozik, melynek
kapcsolatat a 20. abra mutatja be:
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Formalis hatalom és statusz

Személykozi szerepek
- Nyilvanos megjelenési szerep
- VezetGi szerep
- Kapcsolatteremtd, egytittm(ikodé szerep

Informacios szerepek
- Informacidgydijt6 szerep
- Informacideloszté szerep
- SzOvivé szerep

Dontési szerepek
- Vallalkoz6 szerep
- Zavarelhadrito szerep
- Er6forras-eloszté szerep
- Targyaldszerep

20. abra: Vezet6i szerepek (Mintzberg, The Nature of Managerial Work, 1973)

A nyilvanos megjelenési szerep a vezetd hatalmi szerepébdl fakad. Vele azonositjdk a
szervezetet és ebbdl eredden kotelességei vannak a megjelenéssel kapcsolatosan, melyek kozt
egyarant vannak kényelmetlen és vannak inspirativ helyzetek. Az 0sszes szerepkor koziil a
vezetdi szerep a leghangstlyosabb és egyben a legfontosabb. Ebben a szerepkdrben hatarozza
meg a vezetd azt a kornyezetet, amelyben a beosztottak teljesitenek. A vezetéstudomany sokat
foglalkozik a vezetdk hierarchikus kapcsolatrendszerével, viszont egy jo vezetdnek nem csak a
hierarchia mentén kell miikddnie, hanem egy szocialis haloban is (Mintzberg, 1973). A vezetd
kapcsolatteremtd szerepe ezt a hidnyt tolti be és szerepe az informacids technologianak
kdszonhetden rendkiviil felértékelddott. A fa szerkezetli hierarchidk mar csak néhany iparagban
és ott is csak korlatozottan hatékonyak, a siker inkabb a horizontalis pokhaloszerli kapcsolati
haloban rejlik. Az elmult években az érték fogalma megvaltozott, hiszen az otlet és az
informaci6 a legnagyobb érték (Barabasi, 2002). A halozatok szerepe rendkiviil fontos egy
vallalat €letében, hiszen a mai digitalis, ,,személy nélkiili” vilagban a kdzdsségszerli miitkodés
adhatja a pluszt, amit azok a vallalatok nem fognak tudni elérni, melyek a vallalatra human
er6forras gytijtéhelyként és nem kozosségként gondolnak (Mintzberg, 2015).

Az informacios szerepek arra adnak valaszt, hogy a vezetd milyen modon gyiijti €s osztja meg
az informdaciokat. Informacids szerepébdl adoddan a vezetd kozponti helyet foglal el a
szervezetben, mint az idegrendszerben az agy. Az informaciogyijtdé szerepében informaciokat
gyljt szervezetével kapcsolatban, mig a szovivé €s az informacidelosztd szerepében pedig
informaciokat oszt meg. A vezetd az informaciogyiijto szerepét arra hasznalja, hogy ellendrizze
a szervezetet, megtalalja, hogy hol vannak problémak, esetlegesen milyen lehetdségek rejlenek
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még a Szervezetben és probalja azonositani a valtozasokat. Attdl fiiggden, hogy a vezetd
kommunikécidjanak milyen az iranya, ugy beszéliink informacioelosztd vagy szovivoi
szerepkorrél. Egyik esetben befele-, mig masik esetben kifele iranyt kommunikaciorol van szo
(Mintzberg, 1973). A tapasztalat azt mutatja, hogy a felsévezetdk koriilbeliil ugyanannyit
kommunikalnak befele, mint kifele és ez a kommunikacié a digitalis technikaknak
koszonhetéen rendkiviil gyors lett (Mintzberg, 2015).

A vezetének a dontési szerepe talan a legfontosabb. A vezetd dontési szerepe legitimalja
kdzponti szerepét az informacid elosztasban és az 0sszes személykozi szerepét. A vezetdnek
teljes felelossége van a stratégiaalkotasi folyamat Osszes dontéséért és szerepe van a
szervezetben torténd 0sszes fontos dontésben. A vallalkoz6i szerepében kezdeményezoként 1€p
fel, keresi az Gjabb lehetdségeket, megold nem siirgds dolgokat, a szervezetet szisztematikusan
alakitja. A vallalkozoi szerepkor nagyban épiil az informaciogyiijto szerepre. Mig a vallalkozoi
szerepkore a vezetonek részben onként vallalt szerepkor, addig a zavarelharitd szerep vezetoi
kotelességébdl ered. Ilyenkor jellemzben valamilyen problémat old meg, ami valamilyen kiilsé
korilménybdl szdrmazik, vagy abbdl, hogy valamit tal sokdig ignoralt. Mintzberg a
megoldandd probléméakat hdrom csoportba sorolja: belsd személykozi konfliktusok,
szervezetek kozti konfliktusok és olyan problémdk, amelyek kimenetele erdforrasok
vesztésével jarhat. Az eréforrdsok feldl az eréforras-elosztd szerepében dont. Az eréforrasok
felhasznaldsa vagy védelme a stratégia elérésének egyik legkritikusabb pontja. Az utolso
szerepkorében a vezetd targyaldsokat folytat le kiilsé és belsd szereplokkel a vallalat
megjelenési szerepe miatt kell folytatnia, hiszen igy lesz hangstlyos és hiteles a targyalas a
partnerrel szemben (Mintzberg, 1973).

Ha megvizsgaljuk az eddig ismertetett vezetési stilusokat, akkor azt latjuk, hogy a vezetd a
szervezeti célokat azon keresztiil éri el, hogy valamilyen mddszer segitségével megprobalja
elérni, hogy a dolgoz6, akinek ugyan mas céljai vannak, de valamiért cserébe hajlandé legyen
a vallalati célokért dolgozni. Tesz azért, hogy a beosztottnak érdekében alljon a vallalat vagy a
vezet6 céljainak teljesitése (Bakacsi, 2004). Burns volt, aki atalakito vezetés fogalmat szélesebb
korben targyalta a politikusok vezetési gyakorlatanak vizsgalata soran. Azokat a politikusokat,
akik el tudtdk érni, hogy a kovetdk ugy érjenek el valamit, hogy kdzben moralis szinten is
motivalva vannak és kolcsondsen hatnak egymadsra a vezetdvel, azokat atalakitd vezetOnek
nevezte (Diaz-Saenz, 2011). Kimondhato, hogy az iizletktd vezetd és a beosztott kozti
kapcsolat alapja az érdekek kiszolgalasa. (Avci, 2015) Az atalakité vezetési stilus esetében
pedig ez az érdekalapu kapcsolat értékalapuva valik. Ez pedig azt eredményezi, hogy a
kiilonbozd célok egyesiilnek, ami mar a motivacid egy magasabb szintje, ami attdl valik
elérhetdve, hogy a vezetd képes elérni, hogy a beosztottak feliilemelkedjenek egyéni érdekeiken
(Bakacsi, 2010). Magasabb motivacios szinten érhet6 el a legmagasabb teljesitmény (Ogbonna
& Harris, 2000).

A vezetd ezt a magasabb motivacids szintet akkor képes elérni, ha kelléen karizmatikus
személyiséggel rendelkezik, de az még dnmagaban nem elegendd. Fontos, hogy olyan viziot
kommunikaljon, amely altal képes inspiralni. A dolgozoknak olyan kdrnyezetet kell teremteni,
amelyben képesek kiélni szakmaisagukat, innovacioés képességeiket, vagyis szellemi,
innovacios képességeiket alkalmazni tudjak (Zhang, Zheng, & Darko, 2018). Megoldas és
probléma orientaltak. Képesek a csapat érdeket az egyéni érdek elé helyezni, igazi példaképek.
Az egyéneket egyéni teljesitményiik és tuddsuk alapjan kezelik, megprobalva kihozni
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mindenkibdl a legjobbat (Erdogan & Bauer, 2010) (Gathungu, Iravo, & Namusonge, 2015). Az
tizletk6t6 vezetdk ezzel szemben a kdvetkezé fobb modszereket hasznaljak a céljaik elérésére:
helyzettél fliggden jutalmaznak az elért eredményekért; aktiv és passziv management by

exception. A kutatdsok szerint az atalakité vezetéssel lehet magasabb hatasfokot elérni
(Erdogan & Bauer, 2010) (Vinger & Cillers, 2006).

Ahogy korabban irtam az atalakito vezetdnek sikeriil elérnie, hogy a dolgozé valtozzon, vele
azonos értékrendet valljon. Az atalakito magatartassal kapcsolatosan Sashkin & Sashkin
Osszesen hat paradoxont ismertet az atalakito vezetdi magatartassal kapcsolatosan:

e A vezetd nagy onbizalommal rendelkezik, melynek koszonhetden képes cselekedni.
Ennek ellenére, ha csak egyediil cselekedne, akkor elbukna, ezért nagymértékben
tamaszkodik a csapatara.

e A vezetdének olyan dnbizalommal kell rendelkeznie, hogy képes legyen dnbizalmat
nevelni azokba, akinek a munkajara szamit.

e A vezetdnek erds hatalomvaggyal kell rendelkeznie, viszont a kapott hatalmat nem
sajat igényeinek kielégitésére, hanem a szervezet szolgalatara kell forditania.

e Bar a vezet$ nagy hatalomvaggyal rendelkezik, mégis meg kell osztania masokkal és
meg kell tanitania mésokat, hogy hogyan hasznalhatjak a kapott hatalmat.

e A vezetd magas kognitiv képességeinek koszonhetéen gyorsan képes atlatni komplex
problémakat, igy rendelkezik vizidoval. Ennek ellenére nem fogalmazhatja meg ugy a
vizidt, minthogy mi fog torténni, hanem azt kell megfogalmaznia, hogy milyen
cselekmények altal lesz a vizio elérhetd.

e A vezet6 magas kognitiv képességei altal épitheti a szervezet jov6jét. Ennek ellenére
a beosztottak azok, akik azonositjdk a problémakat, megoldjak a napi gondokat,
amelyek a célhoz vezetnek (Sashkin & Sashkin, 2003).

Ennek a vezetési stilusnak a mérdeszkozét Bass fejlesztette ki és jelentette meg 1985-ben
,,Multifactor Leadership Questionnaire” néven (Bass, 1985). Az eredeti kérdbivben az atalakitod
vezetéssel kapcsolatosan harom viselkedésmintat tart fel, majd tovabbi kettdvel bdvitette. Az
elsd kérdbiv része volt a karizmatikus vezetés, az egyén figyelembevétele és a gondolkodas
tamogatasa. Ez egésziilt ki a ,,Management by Exception”-nal és a helyzetfiiggé jutalmazassal
(Diaz-Saenz, 2011). A kutatasok szerint az atalakito vezetés magas hatékonysaga abban rejlik,
hogy a felek biznak egymasban, ami pedig a vezetonek viselkedésébdl szarmazik, hiszen
hiteles, kiszamithato és tisztességes. (Erdogan & Bauer, 2010) A szakirodalom az atalakito
vezetést, az lizletkotd vezetést és a laissez-fair vezetés harmasat Full Range Leadershipnek
hivja (Luo, Wang, & Marnburg, 2013).

Kotter a manager-leader modelljében nem vezetdi stilusokat, hanem Mintzberghez hasonldan
vezetdi szerepeket kiilonit el egymastol. A manager az, aki megbirkozik a szervezet
biirokratikus mivoltaval, 6 az, aki iranyitja a céget, allokalja az er6forrasokat, kontrollalja az
eredményeket, rovid és kozéptavu terveket készit. A leader viziokat kommunikal, a szervezetet
atvezeti bizonyos valtozasokon. A két szerepkdr ilyenforman kiegésziti, és nem helyettesiti
egymast (Bakacsi, 2004). A normal iizletmenet mellett a Szervezetben a menedzseri szerep az
erdteljes, de ha felmertil a valtozas igénye, akkor a leader szerepet kell erdsiteni és a valtozas
iranyat, céljat pedig kommunikalni. A manager szerepet nem szabad feladni, de erds leader
nélkil a valtozas nem tud megtorténni (Kotter & Heskett, 1992).
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A manager ¢€s a leader kozti kiilonbségeket a 7. tablazatban foglaltam 0ssze:

Funkcio

Manager

Leader

Célok tervezése

Koltség és végrehajtasi
itemtervek készitése.
Részletes tlitemtervezeés,
majd eréforrasok biztositasa
a célok elérésére. Rovid és
kozéptava gondolkodés

Irdanyok meghatarozasa.
Jovokép megalkotasa és
kommunikélasa. Hosszutava
gondolkodas.

Humaneroforras kezelése

A terv megvaldsitasa
érdekében struktirakat
dolgoz ki, melyeket feltolt a
sziikséges személyekkel. A
struktaraban szereplokhoz
felelosségeket és dontési
koroket delegal. Iranyitasi és
ellendrzési rendszereket
dolgoz ki.

Szavakkal és tettekkel
kommunikalja a viziot
azoknak, akik tamogatast
tudnak nyujtani a célok
elérésében, az olyan
csapatok l1étrehozasaban
melyek a vizi6 eléréséért
dolgozni tudnak.

Végrehajtas

Eredmények

Ellendrzés és
problémamegoldasi fokusz.
Kontrolling folyamat
mukodtetése, deviaciok
megsziintetése

Kiszamithatosagot, rendet,
stabilitast hoz. Képes
stabilan biztositani a
tulajdonos elvarasait.

-4

Motivalasi és inspiralasi
fokusz. Emberek valtozasi és
valtoztatasi hajlanddsaganak

aktivalasa.

Valtozast general. Ez a
valtozas megjelenhet a
termelésben, a kultaraban, a
termékkorben.

7. tablazat: A manager és leader kozti kiilonbségek Kotter szerint (Kotter, 1990)

Annak ellenére, hogy a manager szerepe elsdsorban a stabil miikddés biztositdsa, az nem
jelenti azt, hogy 6 nem lehet a valtozas forrasa €s azt sem jelenti, hogy a leader nem teremthet
stabilitast. A funkci6 parban, egymast erdsitve tokéletesen tud milkddni, ha egy valtozast
managerrel is tamogatunk, akkor az biztos stabil valtozast fog eredményezni. Ugyanigy egy
kaoszbol tudunk olyan valtozast el6idézni, aminek az eredménye a stabilitas. A két funkcido nem
csak tdmogatni tudja egymadst, hanem komoly akadalyokat jelenthetnek. Példaul egy erds
manager konnyen elfojthat minden leaderi probalkozast, de egy erés leader akadalya lehet a
stabil rendszer kialakulasanak és alaaknazhatja a szervezeti struktarat (Kotter, 1990).

Az, hogy mikor, melyik funkciébdol mennyi a sziikséges, azt a 21. abra tartalmazza.
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alacsony a termelés komplexitasa magas

21. abra: A valtozas és a termelés komplexitasa kozti kapcsolat a vezetdi szerep fiiggvényében (Kotter,
1990)

Kotter modelljének nagy hatranya, hogy bar ezt a megkiilonboztetést a teljes hierarchiara
lehet értelmezni, de a két szerep kozti kiilonbséget elsdsorban csak a felsd vezetés szintjén lehet
értelmezni. Ez természetesen nem jelenti azt, hogy a kézépvezetésen beliil nem jelenhet meg
leader szerepe, de valdjaban a szerepkor széleskorii értelmezését felsdvezetdi szinten tudjuk
megtenni (Bakacsi, 2010).

A GLOBE kutatas a kritikak ellenére jelenleg a szakirodalom egyik legatfogobb empirikus
kutatasa és Osszehasonlitasa kiilonb6zd kultarakhoz tartozo személyek vezetéssel szembeni
elvarasainak. (Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009) A kutatas soran 62 orszagban vizsgaltak a
kutatok azt, hogy a beosztottak mit gondolnak arr6l, hogy milyenek a sikeres vezetok (Bakacsi,
2010). A kutatas soran a kutatok tobbek kozt azt is keresték, hogy talalnak-e olyan vezet6i
magatartasokat, amelyek altalanosan elfogadottak. (Bauer, 2014) Az eredmények
természetesen a kiilonbozé kultardkban eltértek, de a kutatds bebizonyitotta, hogy a
karizmatikus-értékkozponti vezetést a megkérdezettek szinte mindenhol a sikeres vezetés
kulcsanak itélték. A kutatason beliil meg kell kiillonboztetni, hogy a karizmatikus — vizidnarius,
illetve inspiralo vezetés pozitivan korrelal a sikerrel, ellentétben a karizmatikus — dnfelaldozo
vezetdvel. A felmérés szerint a karizmatikus-értékkdzpontt leadership az, amikor a vezetd sajat
alapértékeire tamaszkodva inspiralja, motivalja a beosztottakat, kiktdl magas
teljesitményszintet var el (House, Hanges, Javidan, Dorfman, & Gupta, 2004).

A karizmatikus vezetd fogalma nem ujkeletli. Weber szerint a hatalomnak hdrom forrasa
lehet: karizmatikus hatalom, tradicionalis hatalom, torvény altal biztositott hatalom.
Karizmatikus hatalommal azok a vezetOk rendelkeznek, akik az tigyiikért élnek és vagynak a
feladatuk végrehajtasara. A hatalma abbol fakad, hogy a kovetdi hisznek benne és készek 6t
kovetni (Weber, 1946). A vezet6t a kovetd dnmaga folé helyezi, felnéz ra, magasabb rendiinek
tartja és ezért kdveti Ot, tamogatja a vezet6t céljainak elérésében (Ujhelyi, 2019). Fontos latni,
hogy a beosztottak a karizmatikus vezetd esetében az egyént kovetik a beosztottak, aki a
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kovetést személyiségén keresztiil éri el. Az értékkozpontti karizmatikus vezetd esetén ez a
hangsuly a személyrdl az ligyre helyezddik és az ala-folérendeltségbdl inkabb egymésmellé
rendeltség lesz. A kovetd mar nem a vezetének kotelezddik el, hanem az altala képviselt
tigynek, célnak vagy feladatnak (Bakacsi, 2019). A folyamatos valtozasnak koszonhet6en
megnott a jelentdsége a pontosan megfogalmazott céloknak és a célok mellett a képviselt
erkolesi alapoknak (Heidrich, 2019).

Tradiciondlis tekintetben a vezetonek a kovetdk szdmara ki kell jeldlnie a bejarandé utat és
inspiralnia kell 6ket. A jovében ez megvaltozik. Ez a valtozés az iizleti teriilet diverzitdsanak
¢s a szereplok kolesonos fliggdségének koszonhetd. Ez azt jelenti, hogy felértékelddnek azok a
vezetok, akik képesek csapatban dolgozni és gondolkodni, hiszen a probléméak komplexitasa
megkeriilhetetlenné teszi a csapatot a problémak megoldasaban. Ezért a csapatban is sikeres
vezetd képes megosztani a hatalmat és ez nem okoz szamara problémat, hiszen tudja, hogy igy
fognak az atlagos személyek atlagon feliili teljesitményt nytjtani. Ezek a vezetdk a hattérbol
vezetnek (Hill, 2008) mik6zben felismerik az egyének erdsségeit és tamogatjak 6ket, hogy a
szervezet céljai érdekében kiéljék kreativitasukat (Péter, 2018). A hattérbdl vezetd és a kovetd
kozti kapocs az az érték, ami mellett elkotelezték magukat.
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6. Kutatasi modszertan

A jelen fejezet célja, hogy bemutassam a kutatas kozponti kérdései alapjan a hipotéziseimet
¢és ismertessem a kutatds soran alkalmazott médszertant.

6.1 Hipotézisek

Felallitott munkahipotéziseim két teriiletre korlatozodnak. Az egyik teriilet a modell kiilsé
nézete, a masodik a kiilvilaggal val6 kapcsolat. Ennek a megoszlasnak a fliggvényében, az els6
hipotézis a felallitandé modell alakjaval kapcsolatos, a masodik a modell iparagfiiggetlenségét,
a harmadik az érettség és a hatékonysag kapcsolatat vizsgalja, mig az negyedik hipotézis a
modell és a vezetési stilus Osszefliggéseit keresi.

Els6 hipotézis (H1):

e Egy szervezet lizleti folyamatainak képessége altal definialhaté a szervezet altal
folytatott karbantartasi tevékenység érettségi szintje.

Masodik hipotézis (H2):
e Empirikus felmérés alapjan bizonyithatd, hogy megalkothatd egy olyan karbantartas
érettségi modell, amely nem iparag fiiggo.
Harmadik hipotézis (H3):

e Egy vallalathak minél magasabb a karbantartasi folyamatainak képességi szintje,
anndl jobb a rendszerek miiszaki és gazdasagi megbizhatdsaga, tervezhetdsége.

Negyedik hipotézis (H4)

e A vezetdk human vagy feladat orientacioja és a szervezet karbantartas érettségi szintje
kozott Gsszefiiggés van.

6.2 Kutatas kozponti modellje

Kutatasom elsddleges célja, hogy az empirikus felmérésem alapjan felallitsak egy olyan
érettségi modellt, melynek segitségével meghatarozhatdo egy termeldiizem karbantartasi
tevékenységének érettsége és bebizonyitsam, hogy a felallitott modell alapjan a karbantartés
érettsége Osszefliggésben van a karbantartds hatékonysagaval. A kutatds kozponti modelljét a
22. abra tartalmazza.
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22. abra: Kutatas kozponti modellje (sajat abra)

6.3 Konceptualizalas, operacionalizalas

A karbantartas-érettség meghatarozasa soran egy-egy vallalatot akkor sorolok be egy adott
érettségi szintre, ha az képes teljesiteni az adott érettségi szint feltételeit. Ezt akkor tudja
teljesiteni, ha az adott szinthez tartoz6 folyamatai rendelkeznek bizonyos kompetencidkkal. A
kérdoéiv kozponti feladata, hogy segitségével meg tudjam hatarozni, hogy egy érettségi szint
teljesitésének milyen feltételei vannak, esetleg vannak-e olyan karbantartasi kompetencia
terliletek, amelyek az ipari gyakorlatban nem alkalmazottak, igy azok kikeriilhetnek a
modellbdl. Ennek érdekében a felmérésbdl szdrmazd adatok feldolgozasat kdvetden az
adathalmazon statisztikai elemzéseket hajtok végre, amelyek segitségével 1étrehozom a kivant
érettségi modellt. A modell felallitasaval a H1 hipotézisem elfogadasra kertil.

A primer felmérés adatait masodik 1épésben ipari szektoronként (példaul: energia-,
¢lelmiszer-, vegyipar, stb.) csoportositom a tovabbi elemzések elkészitésének érdekében,
melybdl statisztikai elemzéssel eldallitom a szektoronkénti érettségi modelleket. Az igy kapott
modelleket 6sszehasonlitom €s megvizsgalom, hogy azok egymashoz képest milyen mértékben
térnek el. A H2 hipotézist akkor tekintem bizonyitottnak, ha a kiilonb6z6é modellek vagy a
szektoronként csoportositott adatsorok nem térnek el szignifikdnsan.

A H3 hipotézissel elsésorban azt vizsgalom, hogy a megalkotott modellnek piaci
koriilmények kozott van-e 1étjogosultsaga. Azt szeretném bizonyitani, hogy az érettségi
szintekhez szignifikdnsan eltérd, a karbantartasmenedzsmentben alkalmazott hatékonysagi
mutato tartozik. A hatékonysagi mutatok meghatdrozasa érdekében kiilonboz6 szektorokbol
valasztok ki termel6 véllalatoknal gyakorlati szakembereket és az 6 segitségiikkel azonositom
a jelen esetben a karbantartas hatékonysagat leird valtozokat. A H3 hipotézist abban az esetben
fogadom el, ha sikeriil bizonyitani, hogy az érettségi szintekhez tartoz6 mutatok kozott
szignifikans kiilonbség van.
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crer

racsat meghataroz6 vezetdi orientaciot alkalmazom. Az igazolas kapcsan azt vizsgalom meg,
hogy a vezetdi orientacidt leir6 mutatok milyen kapcsolatban vannak az érettség modellel.
Amennyiben sikeriil az érettségi szintekhez tartoz6 szignifikansan eltérd vezetdi orientaciot
talalni, gy a hipotézis igazolasat el tudom fogadni.

Az operacionalizalas célja, hogy a konceptualizalas soran meghatarozott valtozoknak
meghatdrozzuk a mérési moddszereit, annak érdekében, hogy az elvont fogalmakat
szamszerUsiteni tudjuk (Babbie, 2008). Az 8. tablazattal szeretném szemléltetni, hogy a
valasztott valtozok, kutatasi célok és hipotézisek kozott milyen Osszefliggések talalhatok.

Kutatasi cél Valtoz6 megnevezése Mérési Skalatipus Kapcsolédo
moddja hipotézis
Folyamati képességek ~ Folyamatok képességi szintje = 0-5 —ig tarto  Likert H1, H2
meghatarozadsa skala
Karbantartas Hatékonysagi mutatok: Szazalék Intervallum = H3
hatékonysaganak - Uzem rendelkezésre-
meghatarozadsa allas
- Rendszerek
rendelkezésre allasa
- Karbantartasra
forditott fajlagos
koltség
- Nem tervezett
termeléskieséssel jaro
karbantartasok szama
- stb.
Ipari teriilet Ipari szektor TEAOR Nominalis ~ H2
meghatdrozdsa szerinti skala
szektor
Vezetdi orientdcio Human-, Feladatorientacio Blake & Ordinalis H4
meghatarozadsa Mouton
kérdései
Karbantartas Folyamatok képességi szintjébol Nominalis  H3, H4
érettsége szarmaztatott valtozo

8. tablazat: Valtozok ismertetése (sajat szerkesztés)

6.4 Kutatasi minta, teriilet ismertetése

A modell empirikus megalapozottsaga érdekében felmérést hajtok végre, mely soran
kérddives felmérést végzek az alabbi teriileteken és célom, hogy minél nagyobb szdmban
szolitsak meg karbantartasi vagy iizemfenntartdsi feladatokat végz6 mérnokoket.

A felmérés soran torekszem arra, hogy a felmérésem Magyarorszagra vetitve reprezentativ
legyen.

A statisztikai hivatal TEAOR besorolasait elemezve arra jutottam, hogy az alabbi ipari
szektorok azok, ahol karbantartasi tevékenységet végezhetnek, ezért azokat a cégeket tekintem
célcsoportomnak, akiknek elsédleges tevékenysége az alabbi szektorokban van:

e Banyaszat, kéfejtés (dgazati kod: B)
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6.5

Elelmiszer, ital, dohanytermékek gyartasa (agazati kod: CA)

Textilia, ruhazat, bor, és bortermékek gyartasa (dgazati kod: CB)

Fafeldolgozas, papirtermék gyartasa, nyomdai tevékenység (agazati kod: CC)
Kokszgyartas és kdolaj feldolgozas (agazati kod: CD)

Vegyi anyag ¢és termék gyartasa (dgazati kod: CE)

Gyogyszergyartas (agazati kod: CF)

Gumi-, milanyag és nem fém asvanyi termék gyartasa (agazati kod: CQG)
Fémalapanyag ¢és fémfeldolgozasi termék gyartasa (agazati kod: CH)

Szamitdgép, elektronikai, optikai termék gyartasa (dgazati kod: CI)

Villamos berendezés gyartasa (agazati kod: CJ)

G¢ép, gépi berendezés gyartasa (dgazati kod: CK)

Jarmugyartas (agazati kod: CL)

Egyéb feldolgozoipar; ipari gép, berendezés tizembe helyezése, javitasa (agazati kod:
CM)

Villamos energia-, gaz-, gézellatas, 1égkondicionalas (agazati kod: D)

Vizellatas; szennyviz gyijtése, kezelése, hulladékgazdalkodas,
szennyezddésmentesités (agazati kod: D) (Hivatal, 2014)

Alkalmazott statisztikai modszerek és alkalmazasi teriiletiik
bemutatasa

A primer kutatas eredményeinek elemzése soran az alabbi (23. abra) logikai folyamat mentén
fogok eljarni, melynek eredményeképpen felépitem a karbantartas érettségi modellt és
bizonyitom vagy cafolom hipotéziseimet.
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Vezet6i stilust

Folyamati Karbantartasi KPI-k Erettségi modell meghatirozo
képességek valaszok
\ 4 y
A
A
) - Feladat vagy
Elemzés Ipari szektorok Hatckonysagi huménorientacidji
mutatok vezetési stilus
Erettségi modell Elemzés Elemzeés Elemzés

O C G :

23. abra: Hipotézisek bizonyitasanak logikai modellje (sajat abra)

A jelen fejezet azt a célt szolgalja, hogy bemutassam a tervezett statisztikai elemzéseket (23.
abra) és megvizsgaljam, hogy ezek a modszerek mennyire alkalmasak a kutatasi kérdések
megvalaszolasara, a hipotézisek igazolasara.

A H1 hipotézis soran a folyamatok érettségének leirasara létrehozott adatsorokkal dolgozom,
annak érdekében, hogy az elemzés végére eldalljon az ipari szektor figgetlen érettségi modell.
A modell felallitasat két modon lehetséges elvégezni. Az egyik modszer alapjan az adatsorban
1év6 rejtett strukturakat tarom fel faktorelemzéssel, a masik lehetdség pedig az egyvaltozos
elemzések lehetdségeinek kihasznalasa. Jelen esetben a faktorelemzést valasztom, majd
masodik 1épésben klaszterelemzést hajtok végre, az alabbi logikai folyamat mentén (24. abra).
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)

Karbantartasi
folyamatok
adatbazisa

~—

\ 4
)

Faktorelemzés
futtatasa

N——

—

Kapott faktorok
értelmezése

~——

A 4
)
Klaszter
elemzés
végrehajtasa

~——

Szektor fliggetlen
karbantartas érettségi
modell

24. abra: H1 hipotézis igazolasanak logikai modellje (sajat abra)

A faktorelemzés soran a cél, hogy a felmérés adataibdl olyan latens strukttrakat tarjunk fel,
amelyek elsére nem teljesen egyértelmiiek. Ezzel az elemzési modszertannal 1étrehozhatunk
olyan egymassal nem korrelal6 faktorokat, amelyek nagy pontossaggal képesek leirni az eredeti
adatsort, az adatok csokkentése mellett (Sajtos & Mitev, 2007). Az igy kapott faktorok
egyiittesen, klaszterekbe rendezve megadhatjak a kivant, szektorfliggetlen karbantartas
érettségi modellt. Azért a klaszterelemzést valasztom, mert igy olyan osztalyok jonnek létre,
melyen beliill az elemek hasonlitanak egymasra, viszont eltérnek a tobbi osztalytol.
(Madhulatha, 2012)

A H2-es hipotézis bizonyitasa érdekében varianciaelemzést fogok végrehajtani az ipari
szektorok €s a kapott érettségi modell ko6zott. Amennyiben az elemzés valamely faktornal
fliggdséget mutat, ugy meg kell vizsgalni, hogy esetleg nem talalunk-e interferenciat, ha pedig
van, akkor azt mi okozza. A varianciaclemzést azért valasztottam, mert ezzel a vizsgalattal lehet
a legkonnyebben bizonyitani a fiiggetlenséget, hiszen a varianciaelemzés soran azt vizsgaljuk,
hogy az adott csoportok atlagai kozt van-e szignifikans eltérés. Amennyiben az elemzés
eredménye nem szignifikéans, gy a varhat6 értékek kozt nincs eltérés, ellenkezd esetben pedig
van (Sajtos & Mitev, 2007).

Varianciaelemzést az alabbi feltételek teljesiilése mellett hajthatunk végre:

- az elemzési mintank kozel normalis eloszlasu,
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- az adatok varianciaja megegyezik. Ez egy feltételes kdvetelmény, hiszen az elemzés
mindaddig jol mikodik, amig az adatsorok elemszamai nem térnek el nagymértékben,

- az adatsorok egymastol fiiggetlenek,

- amintank azonos mintavétel alapjan keletkezett populaciotol szarmazik. (Triola, 2018)

Az elemzés logikai modelljét a 25. bra tartalmazza:

Szektorfiiggetlen
Ipari szektorok karbantartas
érettségi modell

Varianciaelemzés

A
< H2 hipotézis validalasa >

25. abra: H2 hipotézis igazolasanak logikai modellje (sajat abra)

Az ipari szektorok meghatarozasanal a 2013-as Magyar Statisztikai Evkonyvben
megtalalhaté bontast vettem alapul, hiszen az lefedi a teljes ipart, megfelel a nemzetkdzi
sztenderdnek, igy egy késObbi empirikus kutatds soran nemzetkozi adatok gyijtésére is
lehet6ség nyilik, a jelen mdodszerek megvaltoztatasa nélkiil. Az évkonyvben az 6.4 fejezetben
mar ismertetett agazatok vannak megkiilonboztetve, én is ezt a megosztast alkalmaztam.

A harmadik hipotézis bizonyitdsa két 1épésben tortét. Eldszér egy kérddives felmérés
eredményeképp meghataroztam azokat a mutatdkat, amelyek a karbantartdsban dolgozé
vezetOk szerint a legfontosabbak, majd megvizsgaltam, hogy a felallitott karbantartasi
modellben val6 elhelyezkedése egy vallalatnak milyen viszonyban van a megadott
karbantartasi mutatokkal. A bizonyitas logikai folyamatat a 26. abra szemlélteti.
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Karbantartasi

Karbantartas
mutatok

érettségi modell

A

KIPA modszer

A 4

Karbantartasi
mutatok

Variancia-elemzés

C H3 hipotézis validalasa >

26. abra: H3 hipotézis igazolasanak logikai modellje (sajat abra)

Az iizleti életben folyamatainkat annak érdekében fejlesztjiik, hogy a mikddési
hatékonysagunk a lehetd legmagasabb legyen. Ezt a hatékonysagot 4-6 hatékonysagi mutatdval
akartam mérni, melyeknek kivalasztasara a szakirodalom tanulmanyozasa utan létrehoztam egy
tizenegy mutatobol 4all6 halmazt, melybdl statisztikai moddszerekkel kivalasztottam a
legfontosabbakat egy 6sszehasonlitas, majd egy rangsor felallitas segitségével.

A mutatok dsszehasonlitasara ROSS-féle optimalis parelrendezést alkalmaztam, hiszen igy a
dontéseket nem befolyasolja szabalyszerli ismétlddés és a parok egymashoz viszonyitott
tavolsaga a legnagyobb (Kindler & Papp, 1977).

Az elkésziilt kérddivet tizenhat karbantartasi vezetonek (igazgato, fdomérnok) és szakértonek
(osztalyvezetd, csoportvezetd, mérnok) kiildtem el, akiket nyilvanos cimlista és ismeretség
alapjan valasztottam ki. A megkérdezettek az alabbi iparagakbol keriiltek ki:

e cnergiatermelés,

e papiripar,

e autdipar,

e tandcsadas, szolgaltatas,
e vegyipar.

A kapott valaszokat KIPA moddszerrel dolgoztam fel. A mddszernek vannak ugyan hatranyai,
de azt gondolom, hogy jelen esetben ezek nem befolyasoljak az eredmény megbizhatdsagat.
Ilyen hatrany példaul, hogy egyértelmiien donteni kell és a végén egy 100%-ban konzisztens
eredménynek kell kijonnie. Ez azért nehéz, mert a két mutatot nem mindig lehet parba allitani,
lehetséges, hogy a két mutatd egyforman fontos.
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A valaszok feldolgozasa soran elsé Iépésben a valaszadok konzisztencidjanak a
meghatarozasat kell elvégezni és azt, hogy 5 illetve 0,1%-os szinten szignifikans-e vagy sem a
kapott eredmény. A konzisztencia mutatd arra keresi a valaszt, hogy a valaszadasuk soran
mennyire voltak kovetkezetesek a valaszadok. A Ho hipotézis szerint a parok rangsorolasa
véletlenszertien torténik, tehat amennyiben az eredményiink szignifikéans, ugy az eléallt rangsor
nem a véletlen miive (Kindler & Papp, 1977). Amennyiben az adott rangsor szignifikans, de a
valasz nem 100-ban konzisztens, akkor az inkonzisztens harmasokra vissza kell kérdezni.

"o

Az elemzés végén elallo rangsor és a korabban felallitott karbantartas érettségi modell kozt
varianciaanalizist hajtottam végre és ezzel probaltam bizonyitani, hogy a karbantartasi
folyamatok érettsége hatdssal van a karbantartasi hatékonysagra.

A H4 hipotézis bizonyitasara a korabban megalkotott érettségi modellt és a felmérés soran a
kérddivet kitoltok altal megadott, a karbantartasi folyamatokat kdzvetlentil befolyasolni képes
vezetOk magatartasat vetem Ossze. Ezt az alabbi logikai modell (27. abra) mentén tettem meg.

Vezet6i stilust
meghatarozo
valaszok

Karbantartas
érettségi modell

A

Egyvaltozos
elemzés

Feladat vagy
humanorientacidji
vezetési stilus

M-W préba

C H4 hipotézis igazolasa )

27. abra: H4 hipotézis igazolasanak logikai modellje (sajat abra)

A vezetOi stilus leirasara a Blake & Mouton szerzdparos altal megalkotott kétdimenzios
vezetOi racsot alkalmaztam, amely a vezet6i magatartas leirasat két dimenzid, a feladat és a
személy orientacidé mentén valdsitja meg, annak fiiggvényében, hogy az adott dimenziok
milyen értéket vesznek fel 1-9 kozott. A felvett értéktdl fligg a vezetd vezetési stilusa. (Deborah
, Fink, & Walker, 2019.03)

Az elemzés soran, mivel a vezetdi stilus ordinalis skala, ezért Mann-Whitney probat hajtottam
végre az érettségi szintek mentén csoportositott adatsorokon. A Mann-Whitney proba Ho
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hipotézise szerint az adatsorok azonos populaciobol szarmaznak (Nachar, 2008), vagyis
amennyiben a proba szignifikdns eredményt hoz, gy a Ho hipotézist elvethetem, ami azt jelenti,
hogy az adott érettségi szinthez tartozo vezetdi stilust meghatarozo értékek szignifikansan
eltérnek egymastol, vagyis a vezetdi stilus befolyassal van a karbantartas-érettségre.

6.6 Kutatassal kapcsolatos kovetelmények osszefoglalasa

Az el6z6 fejezetekben bemutattam azokat az elemzéseket, amelyek ahhoz sziikségesek, hogy
az 6.1 —es fejezetben meghatarozott hipotéziseket bizonyitani vagy cafolni tudjam. Azonban
ahhoz, hogy ezeket a vizsgalatokat el lehessen végezni, a felmérés soran bizonyos
kovetelményeket be kell tartani. és ezeket a kérdéivbe is be kell épiteni. A legfontosabb
kovetelmények listajat az alabbi felsorolasban foglaltam Ossze:

e A folyamatok felmérése olyan formaban kell, hogy torténjen, hogy az alkalmas legyen
a faktorelemzésre. Egy Lickert skala erre a célra megfelel6 tud lenni (Babbie, 2008).

e A folyamatokkal kapcsolatos kérdéseket ugy kell megfogalmazni, hogy azok a
mérndkok elvarasaikra is adjanak valaszt.

e Vilaszt kell kapni arra vonatkozdan, hogy milyen folyamatokat mukodtetnek a
jelenlegi munkahelyiikon.

e Mindent meg kell tenni a reprezentativ minta eléréséért.

o Széles korben ismert és elfogadott mérési skalat kell alkalmazni.

e Tudomanyos korokben is elfogadott eszkozt kell alkalmazni a vezetési stilus
mérésére.

6.7 Meérési skala ismertetése

A karbantartasi folyamatok felmérése soran a mérési skala meghatarozasa kulcsfontossaggal
bir, mellyel kapcsolatosan két kritérium fogalmazdodott meg bennem: az egyik a mérési szint, a
masik pedig annak alkalmazhatdsaga, értelmezhetOsége.

A mérési szint azért fontos, mert kiilonben a korabbi fejezetekben kifejtett statisztikai
elemzések jelentds része nem alkalmazhato, igy a tovabbi feldolgozhatosag megkérddjelezodik.
Ezért részemrél az Lickert skalara esett a valasztas, mivel az alkalmas a faktorelemzésre
(Babbie, 2008).

Amikor folyamati elemeket mériink fel, akkor rendkiviil fontos, hogy a kiilonb6z6 szintek
kozt 1évo tavolsadgot hogyan értelmezziik. A kérdésekre adott valaszok megbizhatosaga sériil,
amennyiben egy olyan skalat valasztunk, ahol a megkérdezett szdmara nem teljesen trivialis,
hogy az adott {izleti folyamatot milyen értékiire kell értékelnie. Annak érdekében, hogy ezt a
hibat ne kovessem el, folyamatszabalyozassal foglalkozo szakemberek véleményét kértem ki
¢s szakirodalmi kutatdst végeztem. A kutatds eredményeképp végiil a valasztasom két
lehetséges jeloltre: a CMMI (Capability Maturity Model Integration) és a COBIT (Control
Obijectives for Information and Related Technology) keretrendszerére esett. Igaz ugyan, hogy
a megnevezett keretrendszereket az IT teriiletén alkalmazzak, de figyelembe véve, hogy CMMI
¢s a COBIT is egy folyamat-alapi megkozelitésii keretrendszer (Kelemen & Balla , 2008)
(Institute, 2007), ezért logikus valasztas. Felmeriilt még a PMMM (Project Management
Maturity Modell) rendszer alkalmazasi lehetésége is, de mivel a PMMM nem magat a
folyamatokat, hanem a szervezet projektmenedzsment érettségi szintjét mutatja meg, ezért
elvetettem. A PMMM érettségrél Deak ir bovebben (Deak, 2006). Végiil a CMMI folyamat
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képességi szintjeit vettem alapul. Ez azért is racionalis dontés, mert ahogy a 3. fejezetben
bemutattam, a kutatok jelent0s része ezt a modszertant alkalmazta érettségi modelljiik
felallitasakor.

A CMMI keretrendszere az alabbi folyamat képességi szinteket definidlja:

Nem létez6 folyamat: ezen a szinten a folyamatot még vagy nem alkalmazzak, vagy
csak részlegesen teszik azt.

Végrehajtott folyamat: a szervezet megtette a sziikséges kezdeti 1épéseket annak
érdekében, hogy a folyamatot szabalyozza. A teljesitmény még nem stabil, a pénz,
hataridé, mindség, mint korlat sokszor sériil a munka soran, de ennek ellenére
lehetséges sikereket elérni. Ez egy kezdeti szint, ahol a szervezet még nem latja
bizonyitottnak a folyamat gazdasdgossagat.

Menedzselt folyamat: a folyamatot ezen a szinten megtervezték, végrehajtottak,
monitoroztak annak érdekében, hogy elérjenek egy bizonyos célt. Itt mar
rendelkeziink mérészamokkal, melyek mentén iranyitjuk a folyamatainkat.

Definialt folyamat: ezen a szinten a folyamatok jol szabalyozottak, azok leirasa
megtortént kiilonboz6 szabvanyok ¢és eszkdzok mentén. A harmadik és a negyedik
szint kozott talan a legnagyobb kiilonbség az, hogy mig a menedzselt szinten a
szabalyokat, szabvanyokat projektenként alakitjak, addig a definialt szinten a vallalati
szabvanytarbol valasztjak Ki. A mérési eredmények a vallalati tudastarba kertilnek.
Kvantitativ médon iranyitott folyamat: a folyamatok hatékonysagaval és a
termékekkel kapcsolatosan mindségi mérészamok vannak meghatarozva a kiilonb6z6
érintettek elvarasai alapjan. A teljesitményt és a mindséget a szervezet képes
statisztikai értelemben definidlni. A harmas és a négyes szint kozti legkritikusabb
kiilonbség az, hogy a folyamatok statisztikai és kvantitativ technikakkal szabalyozva
vannak.

Optimalizalt folyamat: a kvantitativ eredmények alapjan a szervezet fokusza a
folyamati innovacién van. Mivel rendelkezik megfeleld adatokkal, ezért képesek
meghatarozni a fejlesztendd teriileteket, ezaltal nagyobb értéket termel. A célok
definialtak és mérve vannak, majd azokat folyamatosan feliilvizsgaljak annak
érdekében, hogy vélaszolni tudjanak a folyamatosan valtoz¢6 iizleti kihivasokra. Mig
az eldz6 szinten a méréseket arra a célra hasznaltak, hogy egy-egy teriilet eredményét
kontroll alatt tudjak tartani, addig jelen esetben a teljes szervezetre kiterjed6 adatokkal
¢s mérésekkel rendelkeznek, igy a javitd intézkedések a teljes szervezetre hatassal
vannak. (Balla, 2006) (Team, 2010)

A CMMI modell 6t érettségi szintet definial:

kezdeti szint

menedzselt, ismételhetd szint

definialt szint

kvantitativ moédon menedzselt szint
optimalizal¢ szint (Team, 2010) (Balla, 2006).

Kezdeti szinten a vallalati folyamatok kezdetlegesek és kaotikusak. Az ilyen tipust
szervezetek képesek ugyan mindségi termékeket szallitani, de az alapvetden az egyéni
teljesitményeknek a dicsérete, nem pedig az ismételhetdé folyamatoknak. Jellemzd, hogy a
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szallitas soran nem tudjak tartani a meghatarozott kereteket. Rendszeresen tulvallaljak magukat
¢s nem képesek a sikereiket megismételni. A menedzselt szint jellemzdje, hogy a munkatarsak
képesek megismételni a munkajukat, projektirdnyitasi rendszert {izemeltetnek.
Munkacsoportok alakulnak, melyek definidljak a szolgaltatasi célokat, a munkaterveket €s a
késObbiek soran pedig feliigyelik azok betartasat. Definialjak az {izleti folyamataikat és
gondoskodnak arrél, hogy a szervezet tagjai megkapjak a sziikséges oktatasokat. A harmadik
szinten a folyamatok explicit médon vannak definidlva. A masodik szinttel ellentétben a
folyamatok szabvanyositasa nem feladatonként torténik, hanem a szervezeti szabvanytarbol,
mely konzisztens a szervezet egészére. A munkacsoportok képesek a folyamataik fejlesztésére.
A negyedik szinten a szervezetben a mindség és a folyamati hatékonysag szamszerisitve van,
melyekhez a mutatokat az {igyfél igényei alapjan definidljak. A legnagyobb kiilonbség a
harmadik ¢s a negyedik szint kozott a folyamatok teljesité képességének megjosolhatosagaban
van. A negyedik szinten statisztikai folyamatelemzés torténik a gyiijtott adatok alapjan, melyek
visszacsatolasa folyamatos az irdnyitasi rendszerbe. A legmagasabb szinten a szervezet teljesitd
képességét folyamatosan fejlesztik a kvantitativ eredmények alapjan. A mért mutatokat képesek
az iizleti értékekhez kapcsolni. A kiilonbség az 6tos és a négyes szint kdzott az, hogy mig a
négyes szinten a munkacsoportok a folyamatok megértésére és azok iranyitdsara
Osszpontositanak, addig az 6tds szinten az irdnyitott folyamatok optimalizalasa a végsd cél.
(Balla, 2006) (Team, 2010)
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7. Elemzési minta bemutatasa

Az empirikus felmérések elsé 1épése, hogy meghatarozzuk azt a teriiletet, ahol a kutatasi
tevékenységlinket folytatni szeretnénk. Ha mar meghataroztuk a kutatasi teriiletet, akkor
meghatarozzuk azt a populaciot, amire a hipotéziseinket felallitjuk. Azt a populacidt, amire
kovetkeztetéseinket akarjuk vonatkoztatni, alapsokasagnak nevezziik (Falus & Oll¢, 2008). Ha
azt szeretnénk, hogy a megallapitasaink az alapsokasagra altalanosithatok legyenek, ahhoz a
mintavételezést megfeleld modszertan mentén kell lefolytatnunk.

7.1 Mintavételezési eljarasok

A populacié meghatarozésa utan arrél kell dontést hoznunk, hogy milyen modszertan mentén
tudjuk azt biztositani, hogy a felmérésiink eredménye valoban az alapsokasag véleményét
tikrozze, vagyis a felmérés reprezentativ legyen. Azokat a mintavételi eljarasokat, amelyek a
felmérés eredményének a reprezentativitasat biztositjak, azok a valdsziniiségi mintavételi
eljarasok. A masik csoportban, a nem-valoszintiségi mintavételi eljarasok vannak, de ezek nem
tudjak a reprezentativitast biztositani.

A valdszinliségi mintavételi eljarasokon beliil az alabbi eljarasokat kiilonboztetjiik meg:

o Az egyszerli véletlenszerli mintavételi eljards esetében tisztdban vagyunk a teljes
populacidval és ebbdl véletlenszerli mintavételezéssel kivalasztjuk azt az elemszamot,
amely alapjan azt mondhatjuk, hogy a minta nagysaga reprezentativ a teljes sokasagra.
Az eljarasnak két fontos feltétele van. Az egyik, hogy ismerniink kell a teljes mintat
¢és gondoskodnunk kell arrdl, hogy minden egyes elem azonos valdszinliséggel legyen
valaszthat6. (Mendehall, Beaver, & Beaver, 2013)

e A szisztematikus vagy mechanikus mintavételi eljaras valasztasa esetén a korabbi
véletlenszeriiséget valtjuk ki szisztematizmussal, ami azt jelenti, hogy a teljes
mintabdl mindig a valahanyadik elemet valasztjuk.

e Ha tisztdban vagyunk az alapsokasagban talalhato rétegek aranyaval, akkor rétegzett
mintavételt is alkalmazhatunk. Az eljaras sordn arra kell figyelniink, hogy a mintavétel
eredményében a kiilonbozo rétegek megfeleld aranyban képviseljék magukat, és hogy
a rétegekbdl véletlenszeriien valasszuk ki az elemeket.

e A csoportos mintavételezés soran el0szor az alapsokasagot csoportokra kell
bontanunk. Ha megvannak a csoportjaink, akkor a csoportok koziil véletlenszertien
valasztunk €s a csoporton beliil minden elemet megkérdeziink. A csoportalkotas utan
meg kell vizsgalnunk, hogy egy-egy csoportnak nincs-e esetleg valamilyen torzitd
hatésa.

e A csoportos mintavételezésnél emlitett torzitd hatast a tobblépcsds mintavételi
eljarassal tudjuk csokkenteni. Ezt ugy tessziik meg, hogy a csoportokon beliil tovabbi
csoportokat képeziink, és azokon beliil biztositjuk az elemek azonos valosziniiségi
mintaba keriilését (Falus & Ol1¢é, 2008) (Babbie, 2008).

A val6szintiségi alapokon torténd mintavételi eljarasoknak fontos feltétele, hogy ismerjiik a
teljes populéciot. Ez az esetek tobbségében nem vagy csak nagyon nehezen valdsithaté meg,
ezért ilyenkor a nem-valdsziniiségi mintavételi eljarasokat alkalmazzuk. Fontos azonban
megjegyezni, hogy a kovetkezdkben ismertetett eljarasok nem biztositjak a reprezentativitast,
tehat az altalanos kovetkeztetések levonasaval kapcsolatban nagyon dvatosnak kell lenniink.
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Ezeket a modszereket elsésorban el6kutatasokra hasznaljak, hiszen viszonylag alacsony
koltséggel jarnak és gyorsan megvalosithatok (Neuman, 2014). A nem-valosziniiségi
mintavételi eljarasoknak négy fajtaja 1étezik, melyek az alabbiak:

e A nem-valoszinliségi mintavételi eljarasoknak egyik legkdnnyebben alkalmazhato
formaja az egyszertien elérhet6 alanyokra épitd, esetleges mintavétel. Ilyen esetekben
a vizsgalatba azokat a személyeket vonjuk be, akik szadmunkra valamilyen okbol
kifolyolag viszonylag konnyen elérhetéek. Ezek lehetnek az ismerdseink, vagy
kikeriilhetnek a kozvetlen életteriinkbdl, kornyezetiinkbdl. Ez a mintavételezési
eljarés elsdsorban eldvizsgalatra alkalmas.

e A kvotan alapuld mintavételezés sordn meghatarozzuk, hogy a kutatasunk
szempontjabol, milyen jellemzOk a fontosak és ezeket egy matrixba rendezzik. A
matrix megfeleld elkészités¢hez tudnunk kell, hogy a szamunkra fontos jellemzok
milyen ardanyt képeznek a teljes populacioban. A matrix cellaiba az adott
tulajdonsagokkal rendelkezd egyedek relativ gyakorisiga fog keriilni, amelyeket
késdbb sulyszamokként fogunk hasznélni. A felmérésiink soran olyan elemeket kell
megkeresniink, amelyek rendelkeznek az adott cella Osszes tulajdonsagaval. A
felmérés végén az adott elemeket a korabban meghatarozott modszertan alapjan
sulyozzuk és igy a teljes sokasagrol vonunk le kovetkeztetéseket.

e  Amikor példaul a kérdéiviinket tesztelni szeretnénk a szakért6i kivalasztas az egyik
leghatékonyabb mintavételezési eljaras. llyenkor az elemeket az alapjan valasztjuk ki,
hogy milyen ismeretekkel rendelkeziink a teljes populaciordl és az hogyan tudja
szolgélni a kutatasi céljainkat.

e A hodlabda modszert akkor alkalmazzuk, ha a teljes populacié meghatarozasa soran
komoly problémakba iitk6ziink. Ilyen probléma lehet, ha nem tudjuk elérni vagy koriil
hatarolni az elemeket. Ekkor azt tudjuk tenni, hogy bevonjuk a kutatasba azokat az
elemeket, amelyek elérhetéek szamunkra és megkérjiik dket, hogy segitsenek tovabbi
elemek bevonasaval (Vanderstoep & Johnston, 2009) (Babbie, 2008) (Falus & Oll¢,
2008).

7.2 Alkalmazott mintavételezési eljaras bemutatasa

Ahogy azt korabban mar kifejtettem kutatasom elsédleges célja a B, C, D iparagakban és a
vizikozmiivek teriiletén tevékenykedd vallalatok karbantartasi szokésaiknak, a karbantartashoz
kozvetleniil vagy kozvetetten kapcsolodd folyamatoknak a megismerése és az azokkal
kapcsolatos kovetkeztetések levonasa. Ahhoz, hogy a kutatdsom eredménye reprezentativ
legyen, két modszertan koziil valaszthatok:

e minden egyes céget megkérdezek, aki az adott iparagban dolgozik, vagy
e valamilyen valosziniiségi mintavételi eljarast alkalmazok.

A fenti két megoldas koziil barmelyiket is valasztom, mindenképpen ismernem kell a teljes
populaciot. Ezt az informaciot két helyrdl lehetséges a ,,legkdnnyebben” beszerezni. Az egyik
ilyen informacioforras a cégjegyzék, mig a masik a Kozponti Statisztikai Hivatal adatbézisa.
Mivel a cégjegyzék adatbazisahoz exportalas céljabol kdzvetlen modon nem tudtam hozzaférni,
ezért a masodik lehetséges megoldast valasztottam, vagyis a KSH-t6l szereztem be a
megnevezett iparagakban tevékenykedo vallalatok, egyéb forrasokban nyilvanosan is elérhetd
adatait. A KSH azért volt logikus valasztas, mert a 2016. évi CLV. torvény alapjan rendszeresen
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végeznek kérdbives felméréseket, igy rendelkeznek azzal az adatbazissal, amire nekem is
sziikségem van.

A kutatasom kozponti eszkoze az erre a célra elkésziilt kérdéiv, melynek a kitdltésére egy
online feliiletet és egy Word dokumentumot készitettem (15.2. fejezet). Az eszk6zokbol, azt
gondolom, hogy egyértelmiien kideriil, hogy a mintavételezés soran az online kommunikaciot
részesitem eldnyben. Ebbdl kifolyolag a KSH-tdl is csak azoknak a véllalatoknak az adataira
van sziikségem, akik rendelkeznek e-mail cimmel. Ezzel a szlikitéssel igaz ugyan, hogy
bizonyos vallalatokat kizarok a mintabol, de felmeriil bennem a kérdés, hogy vajon milyen
karbantartasi rendszerrel rendelkezhet az a tarsasag, akinek nincs bejelentett e-mail cime? Vagy
egyaltalan rendelkezik-e karbantartasi rendszerrel?

A fenti perem feltételek mentén kotottem szerzddést a Kozponti Statisztikai Hivatallal a B,
C, D iparagakban gazdasagi tevékenységet folytatdo vallalatok cimlistajanak beszerzésére,
melynek eredményeképp 29989 gazdasagi tarsasag elektronikus elérhetdségének a birtokaba
keriiltem. A cimlistat attekintve a felmérésbol tordltem azokat a vallalatokat, aki nem
rendelkeztek professzionalis e-mail cimmel. Ezeket a vallalatokat a névkonvenciok alapjan
valasztottam ki. Tipikusan ilyen nem professzionalis e-mail cim, ami példaul ugy képzddik,
hogy NEV+SZAM@gmail.com. Az adattisztitis utdn a B, C, D iparagakban az alabbi kutatési
mintaval dolgoztam (9. tablazat).
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Ipardig E-mail Teljes Kiildési
kiildés populacio arany
Banyaszat, kéfejtés (agazati kod: B) 288 385 75%
Egyéb feldolgozoipar; ipari gép, berendezés iizembe 3168 4902 65%
helyezése, javitasa (dgazati kod: CM)
Elelmiszer, ital, dohdnytermékek gydrtdsa (dgazati kéd: 3930 4765 82%
CA)
Fafeldolgozas, papirtermék gyartisa (agazati kod: CC) 1824 2096 87%
Fémalapanyag és fémfeldolgozasi termék gydrtasa 4375 5408 81%
(dgazati kod: CH)
Gép, gepi berendezés gyartasa (agazati kod: CK) 1363 1677 81%
Gumi-, miianyag és nem fém dsvanyi termék gyadrtdsa 2022 2501 81%
(agazati kod: CG)
Gyogyszergyartas (agazati kod: CF) 88 96 92%
Jarmiigyartas (agazati kod: CL) 444 548 81%
Kokszgyartas és kéolaj feldolgozas (agazati kod: CD) 8 8 100%
Légkondiciondlas (agazati kod: D) 165 183 90%
Nyomdai tevékenység (dgazati kod: CC) 1678 2091 80%
Szamitogep, elektronikai, optikai termék gyartasa 804 988 81%
(dgazati kod: CI)
Textilia, ruhdzat, bor, és bortermékek gyartasa (agazati 1644 2043 80%
kod: CB)
Vegyi anyag és termék gyartasa (agazati kod: CE) 449 533 84%
Villamos berendezés gyartasa (agazati kod: CJ) 513 619 83%
Villamos energia-, gdz-, gdzellatas (dgazati kéd: D) 965 1146 84%
Végosszeg 23728 29989 79%

9. tablazat: B, C, D iparagak mintdban szerepld elemszama (sajat szerkesztés)

A kutatasi minta részletes ismertetése a melléklet 15.4-es pontjaban talalhato. Az E ipari
szektorban a nyilvanos adatok alapjan Osszesen 40 vallalatot szolitottam meg, melyek
vizikozmii tarsasagok. Azért Oket valasztottam, mert a felmérés alapjan 6k azok, akik olyan
mértékll eszkozparkkal rendelkeznek, amivel karbantartas szempontjabol érdemes foglalkozni.
A cégek ipari kategoriaba torténd besorolasat az elsddleges TEAOROS szam alapjan végeztem
el.

A Kkitoltési hajlandosag novelése érdekében a kérddivek terjesztésében tovabbi segitséget
kaptam a Magyar Ipari Karbantartok Szovetségétdl és a Papir és Nyomdaipari Miszaki
Egyesiilettol.
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7.3 Valaszadok fontosabb statisztikai jellemz6i

A kérddivet osszesen 203 cég toltotte ki, melynek az iparag szerinti megoszlasat a 10.
tablazatban mutattam be részletesen.

Ipari szektor Kitoltott

kérdodivek szama
Banyaszat, kéfejtés 7
Egyéb feldolgoziipar, ipari gép, berendezés iizembe helyezése, javitdsa 19
Elelmiszer, ital, dohadnytermékek gyartisa 23
Fafeldolgozas, papirtermékek gyartasa 7
Fémalapanyag és fémfeldolgozasi termék gyartasa 20
Gép, gépi berendezés gyartasa 15
Gumi-, miianyag és nem fém dsvanyi termék gyadrtdsa 17
Gyogyszergyadrtads 5
Hulladékgazdalkodds, szennyezddesmentesités 5
Jarmiigyartas 10
Kokszgyartas és kéolaj feldolgozas 1
Légkondicionalas 1
Nyomdai tevékenység 8
Szamitogep, elektronikai, optikai termék gyartasa 8
Textilia, ruhdzat, bor és bortermékek gyartasa 11
Vegyianyag és termék gyartdsa 11
Villamos berendezés gydrtasa 6
Villamos energia-, gdz-, gozellatas 26
Vizellatas, szennyviz gyiijtése, kezelése 3
Végosszeg 203

10. tablazat: Valaszadok ipari szektoronkénti megoszlasa (sajat szerkesztés)

A cégek bevétele alapjan a valaszadok egyenletesen oszlanak meg a kis és a nagy vallalati
kategoridk kozt. A 100 milli6 forint alatti bevétellel rendelkez6k koziil 6sszesen 50-en toltottek
ki a kérdbivet, a 10 milliard feletti bevétellel realizalé cégek a mintaban 33-an vannak. A
kitoltok teriileti megoszlasat a 28. abra szemlélteti:

Dél-Alfsld
11%

Dél-Dunantul
8%

28. abra: Kitoltok régiod szerinti megoszlasa (sajat abra)

A felmérésben résztvevokkel kapcsolatos tovabbi statisztikai jellemzdék a melléklet 15.5-es
fejezetében talalhatoak.
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Ahhoz, hogy a kit6ltok szama alapjan el tudjuk donteni, hogy az eredménylink reprezentalja-
¢ a mintat vagy sem, a felmérés harom jellemzjét kell megvizsgalnunk. Ezek a pontossag, a
konfidencia szint és az elemek variabilitasa.

A pontossag vagy precizitas azt mutatja meg, hogy az adott valaszokat mennyire pontosan
tudjuk megbecsiilni. Ezt az értéket jellemz6en szazalékosan adjuk meg. A konfidencia szint
centrdlis hatareloszlason alapul. Ez az érték azt mutatja meg, hogy amikor egy adott
populaciobol mintat vesziink, akkor annak a mintanak a kozépértéke nem tér-e el az eredeti
populacié kozépértékétol. Tehat ha azt allitjuk, hogy 90%-0s konfidencia szinten dolgozunk,
akkor az azt jelenti, hogy 100 mintavételbdl legalabb 90-nek megegyezik az atlagértéke. Az
elemek variabilitasa az elemek kozti eltérést mutatja. Minél nagyobb a variabilitas, annal tobb
elemre van sziikséglink a reprezentativitas eléréséhez. A legnagyobb variabilitast a 0,5-0s
jelenti, hiszen abban az esetben van a legnagyobb eltérés az elemek kozt. (Israel, 1992) (Singh
& Masuku, 2014)

A minimalis elemszam meghatarozasahoz Cochran formuldjat lehet alkalmazni, mely az
alabbi formaban irhato fel:
t? X s?
n0= d2

amelyben

N0 = a minimalis elemszdm

t = 1,96 a valasztott 0,05 —0s a értékhez (120-as elemszam f6l6tt)
S = varianciabecslés

d = elfogadhat6 hiba kiiszob (James, Joe, & Chadwick , 2001).

Mivel a kutatasi mintak rendkiviili mértékben heterogének, ezért a fenti képlet nem
alkalmazhato, sziikséges egy korrekcios faktor bevezetése. A korrekcios faktor bevezetése €s a
variancia becslés megbontésa utan az alabbi képlettel dolgozhatunk:

pXxXq
d2

Ng = (tz X ) x DEFF
amelyben

p = egy attributum eléfordulési valdsziniisége

g=1-P

DEFF = korrekcids faktor

A korrekcios faktor meghatarozasara a dolgozat jelen terjedelmén beliil nem vallalkozom,
ezért megelégszem Glenn D. Israel altal publikalt tablazatban (11. tablazat) talalhato értékek
elfogadaséaval, mely szerint:
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Populacio Elemszam (n) adott pontossag mentén (e)

+3 +5 &7 +10
20.000 1.053 392 204 100
25.000 1.064 394 204 100

11. tablazat: Reprezentativ elemszam adott pontossagi osztalyok szerint (Israel, 1992)

Az elfogadhaté hiba mértékét a kutatdé donti el figyelembe véve a kutatdsi célokat.
Altaldnossagban az 5%-0s szinten meghatarozott hibamérték megfeleld, de egy elékutatds
esetében ennél nagyobb hibaval is dolgozhatunk (Cochran, 1977).

A jelen kutatdsom esetében a hibahatart 5%-on hatdroztam meg, ezért elmondhatd, hogy hiaba
tettem meg mindent a reprezentativitas érdekében, sajnos kovetkeztetéseim nem reprezentativ
mintan alapulnak. Amennyiben a hibahatart 7%-ra emelem, gy elérhetd lett volna a
reprezentativ minta (természetesen az adott hibahataron), de mivel az elvarasom 5% volt és a
reprezentativitas elérése ilyen aron nem volt cél és a kovetkeztetéseimre sincs hatassal, ezért
nem valtoztattam az 5%-0s szinten.

Az elemzési mintdm bemutatasara és a reprezentativitas vizsgalatara, azért forditottam ekkora
hangstlyt, mert célom, hogy a hipotézisek igazolasakor elmondhassam, hogy megallapitdsaim
a teljes magyar ipari kornyezetet jellemzik, nem csak egy sziikebb teriileten értelmezheto és a
reprezentativitds nem a valasztott mintavételi eljards vagy egyéb modszertani hidnyossag végett
kérddjelezhetd meg.
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8. Karbantartas érettségi modell felallitasa

A kutatas reprezentativitdsdhoz sziikséges hatart ugyan nem sikeriilt elérnem, viszont mivel
rendelkezem kell6 mennyiségli valasszal a kiillonboz0 statisztikai elemzések elvégzéséhez és a
reprezentativ elemszam elérésének érdekében is megtettem mindent, ezért elvégztem a korabbi
fejezetekben ismertetett elemzéseket. Mivel a hipotéziseim a karbantartas érettségi modellre
épiilnek, ezért a H1 hipotézis vizsgalataval kezdtem.

A HI1 hipotézis szerint: ,,Egy szervezet iizleti folyamatainak képessége altal definialhato a
szervezet altal folytatott karbantartasi tevékenység érettségi szintje.”. Ez azt jelenti, hogy a
hipotézist akkor tekinthetem igazoltnak, ha sikeriil megalkotnom a mintdmat jellemzd
karbantartas érettségi modellt. Ahogy az 6.5 fejezeben is kifejtettem a hipotézis bizonyitasara
faktoranalizist hajtottam végre a kérdéivre kapott valaszokon.

Annak érdekében, hogy el tudjuk donteni, hogy az adatsor alkalmas-e arra, hogy
faktoranalizist hajtsunk végre rajta, néhany eclemzést el kell végezni. A faktoranalizis
végrehajtasanak akkor van értelme, ha az Osszevonni kivant adatok korreldlnak egymaéssal,
vagyis a valtozok redundans informaciot tartalmaznak. Ennek a feltételnek az ellendrzésére
KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) tesztet kell végrehajtani, melyet akkor fogadhatunk el, ha annak
érteke 0,5 folott van. Ha a KMO értéke teljesiti a 0,5-0s hatart, akkor el kell még végezni a
Bartlett-féle szfericitasi probat, mely a valtozok fiiggetlenségét vizsgalja. A cél a szfericitasi
hipotézis elvetése. (Ketskeméty , 1zs6 , & Konyves Téth, 2011)

A jelen adatsoron az els6 1épésben végrehajtott KMO teszt eredménye a 12. tablazatban
lathato:

KMO ésBartlett’ s Teszt

Kaiser-Meyer-Olkin szerint a mintavételi 0,965

alkalmassag merése

Bartlett-féle gombteszt Megkoz. Khi- 6726,327
Négyzet

df 528

Szignifikancia 0,000

12. tdblazat: Faktorelemzés KMO ¢és Bartlett teszt eredménye (sajat szerkesztés)

A tablazatbol lathatjuk, hogy a KMO értéke 0,965, ami a kivald tartomanyt jelenti és a Bartlett
teszt sem szignifikdns, ezért kimondhatom, hogy az adatsorunk alkalmas a faktoranalizis
végrehajtasara.

Ha a KMO értéke megfeleld és a Bartlett teszt sem hozott szignifikans eredményt, akkor a
valtozok kommunalitasat kell megvizsgalni, mely azt mutatja, hogy az adott valtozo
varianciajanak az 0sszes faktor hanyad részét magyarazza. Amennyiben ez az érték nem éri el
a 0,25-6t, ugy a valtozot el kell hagyni és meg kell ismételni az elemzést (Sajtos & Mitev,
2007). Ha esetleg ezzel a mddszerrel nem jutunk eredményre, ugy érdemes masik oldalrdl is
megprobalkozni vagyis el0szOr azt a valtozot kell eltavolitani, amelyiknek nagy a magyardzo
ereje, igy esetleg ndhet a tobbiek ereje. A melléklet 15.6.3 pontja a valtozok kommunalitasat
mutatja be. A 15.6.3 pontban talalhato tablazat harmadik oszlopaban lathatjuk, hogy mindegyik
valtozo értéke meghaladja a 0,25-0s kiiszob értéket, igy az alacsony kommunalitas végett nem
kell elhagynom egy valtozot sem.
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A kovetkezd feladat annak a meghatarozasa, hogy hany faktorba vonjam 6ssze a valtozoinkat.
Ezt ugy lehet meghatarozni, hogy abrazolom a faktorok magyarazo erejét és a konyokszabalyt
alkalmazom. Mivel az elemszamunk 200 felett van, ezért alkalmazhatom a konyokszabalyt,
mely szerint annyi faktort kell megtartani, amennyit az inflexiés pont meghataroz. Altalanos
szabalyként mondhatom azt is, hogy azokat a faktorokat 6rizziik meg, melyeknek a magyarazo
ereje egynél nagyobb, de ez esetlegesen a faktorok magas szamat eredményezi, ami neheziti a
faktorok értelmezését (Yong & Pearce, 2013). Ez a jelen esetben 15 faktort eredményezne, amit
valoban mar csak nehezen tudnék értelmezni. Mivel fontosabb szamomra, hogy a faktorokat
konnyen tudjam értelmezni, mint az, ha veszitek a magyarazder6bol, ezért a magyarazhatdsag
végett végiil tigy dontdttem, hogy a modellem felallitasara két faktort alkalmazok. A két
véaltozém a teljes variancidnak a ~66,5% -4t magyardzza, ami még statisztikai szempontbol
megfeleld (Az ezzel kapcsolatos adatok a melléklet 15.6.1 —es fejezetében talalhatd meg
részletesen).

A dontés utan, hogy a faktoranalizist két faktorral futtattam le, az elemzés megismétlése utan
felallitottam a modellt. Az elemzés sordn a faktorokat Varimax modszerrel rotalta és elhagytam
azokat a valtozokat, amelyek nem voltak egyértelmiien valamelyik faktorhoz sorolhatok. A nem
illeszked6 valtozok elhagyasa utan a kovetkezd tablazatban (13. tablazat) szereplé faktorok
képzodtek:
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Kommunalitasok
Miszaki | Gazdasagi
faktor faktor
A menedzsment elkésziti a karbantartasi stratégiajat .. ,361 ,689
A vallalat stratégiai tervében egyértelmii utalas van a karbantartasi ... ,348 M27
A vallalat rendelkezik beszerzési stratégiaval, melyben audital, versenyeztet 259 698
A karbantartasi tevékenység folyamatosan monitorozva van és annak
P ,331 77
eredményeit ...
A BCP tartalmazza, hogy az adott lizemnek mi az iizletfolytonossag 477 609
megszlinése esetén ... ' '
A karbantartasi tevékenység javitasanak érdekében folyamatosan végeznek ... ,401 ,599
A vallalat rendelkezik altalinos munkavédelmi tervekkel, melyek a
. ;396 ,694
karbantartasi ...
A vallalat rendelkezik altalanos kornyezetvédelmi tervekkel, melyek a
. ,393 672
karbantartasi.
A pénziigyi tervezésnek szerves része a karbantartasi ... ,386 7107
A folyamat miikodtetése soran a szervezet leképezte a karbantartas iranyitasi 486 646
A kiilonbozo feladatokra torténd szerzodéskotések auditalt vallalkozokkal
. ;399 717
torténnek.
A véllalat rendelkezik azzal a hattér dokumentaciés renddel, amely ahhoz 620 473
sziikséges ... ' '
Meghatarozasra keriil, hogy egy karbantartasi projektnek mik a hatarai, 549 645
milyen ... ’ ’
A vallalat rendelkezik azokkal a folyamatokkal, amelyek sordn az el6zetes
,488 ,660
tervek ...
A végrehajtok specifikus mindségterveket készitenek, vagy
,536 ,652
munkaprogramokat ...
A karbantartasi munkakhoz, feladatokhoz 6nallo, projekt szintli pénziigyi
. ,480 ,616
tervek késziilnek.
Az operativ karbantartasi tevékenységet egy szervezet/bizottsag/személy 584 455
iranyitja ... ' '
A megbizott személyzet folyamatosan ellendrzi, hogy a tervekben szerepld
. . 134 ,392
tevékenységek ...
A kontrolling folyamat célja, hogy a karbantartas iranyitas szamara
,733 ,393
folyamatos ...
Megvalositasi fazisban a kockazatok, eldirasok folyamatosan nyomon vannak 748 457
kovetve ... ' '
A karbantartasi tevékenység soran folyamatosan épitik a szervezet
. , 162 417
berendezéseivel ...
A valtozaskezelési folyamat azt a célt szolgalja, hogy a tervektdl valo
. . 677 ,506
eltéréseket kezeljék.
Konfiguracio frissitési folyamatba azok a tevékenységek tartoznak bele,
,713 ,445
amelyek ...
Teljesitések ellendrzése soran a személyzet ellendrzi a tervezési fazisba
-, ,695 ,534
definialt ...
A kritikusnak itélt berendezések miiszaki paraméterei rendszeresen 731 381
monitorozva vannak ... ’ ’
A szervezet rendelkezik azzal a képességgel, hogy bizonyos események
. 774 ,310
hatasara ...
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Kommunalitasok
Miszaki | Gazdasagi
faktor faktor
A szervezet a berendezéseket teljes életciklusukban nyomon koveti,
1 ,702 ,448
dokumentalja ...
Az lizem normal miikddése alatt a kiilonb6zo érintett szakteriiletek egyszerre
iarjak ,745 ,353
Az eloirt folyamatok szerint amennyiben az tizemeld berendezésekben nem 682 391
vart ... ’ '
A vallalat rendelkezik azzal a szemlélettel, tudassal, hogy adott idén beliil
. ,691 487
hova szeretné ...
A szakemberek programokat dolgoznak ki annak érdekében, hogy a
,736 ,390
rendszerek ...
A szervezet rendelkezik megvalositott elképzeléssel, azzal kapcsolatosan, 38
hogy ... e 387
Meérik a HR kapacitasokat, fejlesztési utakat hataroznak meg és biztositjak az 702 348
0j ... ’ ’

13. tablazat: Rotalt faktor matrix (sajat szerkesztés)

A melléklet 15.6.1 pontjaban taldlhat6 tablazat alapjan azt latjuk, hogy a kapott két faktor a
teljes variancidnak a 66,4%-at magyardzza, ami egy elfogadhatdé hanyad. A
természettudomanyok teriiletén 95% lenne az elfogadhato, de a tarsadalomkutatas teriiletén,
mar a 60% is megfelelének mondhat6é (Csallner, 2015). A 13. tablazatban szereplé faktor
értékeket elemezve, majd értelmezve a két faktort, azt mondhatom, hogy folyamati
szempontbol két értelmezhetd faktort kaptam. Az egyik faktor azokat a folyamatokat
tartalmazza, amelyek muszaki tevékenységekkel kapcsolatosak, mig a masik faktor olyan
folyamatokat o6lel fel, amelyek kiilonb6z6 menedzsment funkcidkat tdmogatnak. Ez alol
kivételt képez az els6 faktorban talalhatd négy folyamat, de mivel nem feltétleniil kdzponti
iranyitasi folyamatok, ezért nem valtoztatok a modellen. A faktorok elnevezését is e logika
alapjan végeztem el, vagyis:

e Miiszaki faktor.
o Gazdasagi faktor.

Hogy meggy6zddjek a faktorelemzes eredményének helyességérdl és stabilitasarol tovabbi
modszerekkel is lefuttattam az elemzést €s az eredmények elemzése alapjan megallapitottam,
hogy bar a kommunalitasok eredménye eltér egymastol, de ez az eredményen nem valtoztat.
Ezen valtozok mentén ugyanezt a két faktort kapjuk, igy a 13. tablazatban ismertetett
faktorokkal folytattam a munkan. A szamitasok részletes eredménye a 15.6.4 fejezetben
talalhato.

A véglegesen valasztott modszerbdl szarmazo faktorok és az eredeti valtozok kozt korrelacio
elemzést hajtottam végre, annak érdekében, hogy lassam, hogy az eredeti valtozok hogyan
viszonyulnak a kapott faktorértékekkel. Ehhez Spearman-féle Korrelacios egylitthatot
szamoltam, mely eloszlas fliggetlen, nem parametrikus statisztikai proba és a két valtozo kozti
kapcsolatra ad valaszt (Hauke & Kossowski, 2011). A Pearson-féle korrelacios egylitthatd
megmutatja a két valtozd kozti kapcsolat er6sségét (Bolboaca & Jantschi, 2006), vagyis a
linearis korrelacid mértékét. A Spearman-féle korrelacids egylitthatdé (Spearman Ro), az
ordinalis adatokon szamolt megfelel6je a Pearson Ro-nak (Pagano, 2009) (Gravetter &
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WalLnau, 2017). Az adott Ro-hoz tartozo értékek és azok jelentését az alabbi felsorolas
tartalmazza:

e 1 =+1: fliggvényszerl linearis kapcsolat

e +1>r>%0,7: erds kapcsolat

e +0,7>r>+£0,2: kdzepes kapcsolat

e +0,2>r>0: gyenge kapcsolat

e r=20: nincs kapcsolat (Sajtos & Mitev, 2007) (Akoglu, 2018).

A korrelacio elemzés részletes eredményeit terjedelmi korlatok miatt a melléklet 15.6.5-6s
fejezetében mutattam be. A tablazatbol lathatjuk, hogy a valtozok és a faktorok kozt erds vagy
kozepes kapcsolat van, ami megfelel6 alap a tovabbi vizsgalatok végrehajtasara.

Ahogy a HI1 hipotézis bizonyitasanak logikai modelljénél kifejtettem, hogy a faktorok
segitségével négy klasztert allitok fel, amelyeket amennyiben sikeriil értelmezeni, Ggy a H1
hipotézist bizonyitottnak tekintem.

A klaszterek felallitdsara az IBM SPSS programcsomagot hasznaltam, azon beliil pedig a K-
Means funkciot. A mddszer 1ényege abban rejlik, hogy az adott elemeket abba a klaszterbe
sorolja az algoritmus, amelyik klaszterk6zepéhez képest a legkisebb az euklideszi tavolsaga
(Ketskeméty , Izs6 , & Konyves Toth, 2011). Eleinte a klaszterkdzepek atmenetiek, az
iteralasok soran valtoznak. A klasztereket akkor tekintjiikk véglegesnek, ha mar az Gijabb iteralas
soran nem valtozik a helye. Fontos feltétele a kozéppont moédszernek, hogy a klaszterek szdmat
a vizsgalat elején meg kell hatarozni. Ezt meghatdrozhatjuk egy hierarchikus
klaszterelemzéssel, de mi magunk manualisan is megadhatjuk (Sajtos & Mitev, 2007). Jelen
helyzetben a klaszterszamok manualis megadasa célravezetObb, ezért azt négyben hataroztam
meg ¢s futtattam le az elemzést. Azért a négy klaszter mellett tettem le a voksomat, mert a
faktorelemzés sordn két faktort azonositottam és a két faktor abban az esetben osztja egyenld
részekre az altala leirt teret, ha merdélegesek egymasra, tehat a felosztott tér négy klaszterrel
jellemezhetd. A végrehajtott elemzés szerint a kovetkez6 klaszterkdzepek alakultak ki (14.
tablazat):

Végsd klaszter kozpontok
Erettségi szint

Kalandorok = Kormanyzok Hoditok Katonak
Miliszaki faktor -,436 -,890 1,004 1,353
Gazdasagi faktor -,790 ,840 ,861 -,949

14. tablazat: Klaszter kozéppontok (sajat szerkesztés)

Az adott klaszterekbe tartozo elemszamok a 15. tdblazat szerint alakultak:

Klaszterekben taldalhato elemszam

Erettségi Kalandorok 80
szint Korméanyzok 51
Hoditok 49
Katonak 23
Osszesen 203

15. tablazat: Erettségi szintekhez tartozo elemszamok (sajat szerkesztés)
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A klaszterek értelmezése soran megallapithatom, hogy az 1-es szamu klaszterbe olyan cégek
keriiltek, ahol a folyamatok érettsége alacsony szinten van miszaki és gazdasagi szempontbol
is. Ok egyértelmiien elmaradnak a szabalyozottsag tekintetében a tobbicktdl, 6k az iizleti
folyamataikat ad-hoc modon muikodtetik, sikereik a szerencsén mulnak. A masodik faktorban
azok a vallalatok kaptak helyet, amelyek nem helyeznek nagy hangsulyt a miszaki
folyamataikra, viszont a gazdasagi folyamataik el6térben vannak. Ok elsorban iranyitani
szeretnének, a hogyant meg elengedik. A harmadik faktorban azok cégek talalhatok, amelyek
a muszaki ¢€s a gazdasagi folyamataik terén a kivalosagra torekednek. A negyedik és egyben az
utolsd faktorban, pedig azok a tarsasagok foglalnak helyet, melyeknél a miiszaki folyamatok
elétérben vannak, a gazdasagiak pedig nem. Ok inkabb az operativ dolgokkal foglalkoznak, igy
inkabb a kivitelezést tokéletesitik.

A négy klaszter elnevezéséhez a torténelmi idokbe nyulok vissza és ugy nevezem el Oket,
ahogy régen a nemzetek a hoditasaik soran viselkedtek. Ez alapjan, az alabbi klasztercket
kiilonboztetem meg:

e Kalandorok: 6k az elsé klaszter. Ahogyan régen a kalandorok egyik percrdl a
masikra cselekedtek, portydztak, raboltak és a rovidtava érdekeiket tartottak szamon,
ugy igaz ez az elso klaszterre is. A folyamataik kezdetlegesek, nem képeznek igazan
nagy atiitéerdt, a sikereik a szerencsén mulnak és a szabdlyozatlansaguk végett az
elkonyvelt sikereiket csak a szerencsének koszonhetik. Céljuk: gyors sikerek elérése.

e Katonak: 6k képviselik a negyedik klaszterben 1évoket. Figyelmiik elsésorban a
miszaki tevékenységen van, és ahogy a katondk Ok is csak az elérendd célra, a
legnagyobb megbizhatosagra torekednek és hogy azt milyen aron érik el, arra kevés
hangsulyt helyeznek. A fokusz az elérendd célra helyezddik. Céljuk: a magas
megbizhatdsag.

e Korminyzék: a masodik klaszter tagjait kormanyzoknak neveztem el. Ok elsdsorban
a profittal foglalkoznak, azzal, hogy azt hogyan érik el, hogy milyen miszaki
folyamatokat kell mitkddtetni, az nem keriil kelld mértékben elétérbe. Ok azok, akik
csak a profitot akarjak realizalni, mint azok a gyarmatokra kihelyezett kormanyzok,
akik nem sokat torédnek azzal, hogy a leigazott nép hogyan fizeti meg a tizedet, a
lényeg, hogy befizesse. Céljuk: a magas profit.

e Hoéditék: a harmadik klaszter tagjai a hoditok. Ok azok, akik nem kizsakméanyolni
akarnak, hanem hosszu tavon is fenntarthaté profitot akarnak elérni €s ennek
érdekében a miiszaki és a gazdasagi folyamatokat is kellden magas szinten
miikddtetik. Mint azok a nemzetek, akik nem csak rovid tava elényoket varnak egy 0j
teriilet elfoglaldsatél, hanem a teljes integraciét. Ezek a cégek értékalapon
gondolkodnak a karbantartasrol és céljuk a profit hosszu tava fenntarthatosaga.

Ahogyan a nemzetek evoluciojuk sordn fejlddnek, dontések elé keriilnek a cégekhez
hasonloan. Eleinte amikor viszonylag alacsony a méretiik, kezdetleges ad-hoc folyamatokat
miikddtetnek, melyekkel képesek ugyan sikereket elérni, de ez a gerilla allapot nem tarthato
fenn sokaig. Ha a cég fejlédésnek indul, akkor annak fényében, hogy a miiszaki vagy a
gazdasagi folyamatainak fejlesztését helyezi el6térbe, igy lehet kalandorbol katona vagy
kormanyzo. A katondk és a kormanyzok is féllabasok, hiszen hidnyzik a miiszaki vagy a
gazdasagi funkcio megfeleld fejlettsége, igy, ha eléri a fejlédésben azt a kritikus tomeget,

oldal 107 /218



Vajna Zoltan Karbantartas érettségi modell feléllitasa

amikor mar nem elég az egyik 1ab, akkor kifejleszti/szabalyozza a masik teriiletet is és eléri az
érettség legmagasabb szintjét, hoditova valik.

A megalkotott karbantartas érettségi modellt a 29. —es abra tartalmazza. A munkahipotézisem
ugy szolt, hogy ,,Egy szervezet {izleti folyamatainak képessége altal definidlhatd a szervezet
altal folytatott karbantartdsi tevékenység Erettségi szintje” és ezt az érettségi szintet
szimbolizalja az adott klaszterben val6 helye, igy kimondhat6, hogy a H1 hipotézist sikertilt
igazolni.

Magas mszaki faktor

Kalandorok Kormanyzok

Alacsony gazdasagi faktor
101%e] 158sepzed SeeiN

Alacsony miiszaki faktor

29. abra: Karbantartas érettségi modell (sajat abra)

8.1 Iparagak karbantartas érettsége

Most, hogy meghataroztam mit értek a karbantartas érettségén, igy érdemes megnézni, hogy
a kiilonboz6 iparagak milyen klaszterekben helyezkednek el. Ezt altalanosan a 30. a&bra mutatja
be. Az abran a buborékok mérete a cég bevételének nagysagat tiikkrozik (nagyobb buborék,
magasabb bevétel). Az alabbi 6t bevételi szintet kiilonbdztettem meg:

e 100 milli6 Ft alatt (1)

e 100-500 milli6 Ft kozott (2)

e 500-2.000 milli6 Ft kozott (3)

e 2.000-10.000 milli6 Ft kozott (4)
e t3bb mint 10.000 milli6 Ft (5)
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Iparagak karbantartas érettsége

3

&

Gazdasagi faktor
(2,

-3
M(iszaki faktor

30. abra: Iparagak karbantartas érettsége bevétel fiiggvényében

A 30. 4bra alapjan sajnos tul sokat nem tudunk elmondani, érdemes tovabbi vizsgalatokat
végrehajtani és az alapjan tovabbi szliréseket elvégezni. Hogy ezt be tudjam mutatni,
bevezettem a karbantartas érettségi indexet, amely a jelen helyzetben az adott iparaghoz
tartozok muszaki és gazdasagi faktoranak a szdmtani atlaga. A karbantartas érettségi index egy
célt szolgal, éspedig azt, hogy ki tudjam valasztani a két legmagasabb és a két legalacsonyabb
atlagértékkel rendelkez0 iparagat, amelyet az el6z6 modszertan alapjan bemutatok. Az ezzel
kapcsolatos szamitast a melléklet 15.6.6 fejezete tartalmazza. A kapott értékek alapjan az adott
iparaghoz tartoz6 érettségi index diagrammba rendezhetd, melyet a 31. abra ismertet.
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0,8
0,6
0,4

'

0,2

-0,2
-0,4

0,6

Jarmiigyartas

Gyogyszergyartas

Nyomdai tevékenység
Gumi-, miianyag és nem fém...

Banyaszat, kifejtés

Villamos berendezé sgyartasa
Vizellatas, szennyviz gylijté se, ...
Hulladékgazdalkodas,...

Gép, gépi berendezés gyartasa

Légkondicionalas

Vegyianyag és termék gyartasa
Fafeldolgozas, papirtermékek...
Textilia, ruhazat, bér és...

Egyéb feldolgozoipar, ipari gép,...
Elelmiszer, ital, dohanytermékek...

Villamos energia-, gaz-, gozellatas

Kokszgyartas éskdolaj feldolgozas
Szamitogép, elektronikai, optikai...
Fémalapanyag ésfémfeldolgozasi...

31. abra: Karbantartas érettségi index alakulésa ipardganként (sajat abra)

A 31. abra alapjan megallapithatjuk, hogy a gyogyszergyartas, a villamosenergia-, gaz-,
gozellatas rendelkezik a legmagasabb érettségi indexszel, mig a fafeldolgozas, papirtermékek
gyartasa, illetve a textilia, ruhazat, bor és bértermékek gyartasa pedig a legalacsonyabb
indexszel rendelkez6 teriiletek.

A kovetkezo abra (32. abra) ennek a négy iparagnak a modellben valo elhelyezését mutatja.

Gydgyszergyartas karbantartas Villamos energia-, gaz-, gézellatas
érettsége karbantartas érettsége
3 3

A ..;
Cw'e &
®

»
h ‘
2

P‘“o

w
N
=
o
=
N
w

Gazdasdgi faktor
(-]
Gazdasdgi faktor
o
N
-

-3 -3
Miiszaki faktor Miiszaki faktor

32. abra: TOP2 legmagasabb érettségi indexszel rendelkez6 iparag helye az érettségi modellben

A 32. abra alapjan megallapithatjuk, hogy mind a két iparag esetében a gazdasagi faktor az
erésebb, szinte nem talalhatd negativ érték. A miiszaki faktor gyogyszeriparban a nagy cégeknél
erdsebb, de a villamos energia-, gaz-, gbzellatas teriiletén nem lathatunk kiilonbséget. A 33.
abra a TOP2 legalacsonyabb érettségi indexszel rendelkez0 iparag érettségét szemlélteti.
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Fafeldolgozas, papirtermék gyartas
karbantartas érettsége

Gazdasdgl faktor
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33. abra: TOP2 legalacsonyabb érettségi indexszel rendelkez6 ipardg helye az érettségi modellben

A 33. abra szerint mind a két esetben a cégek jellemzéen Kalandor érettségi szinten vannak,
fiiggetleniil a cég bevételétdl. Szintén érdekes, hogy mig a Fafeldolgozas, papirtermékek
gyartasa teriiletén taldlhatunk egy Hoditot, addig ez a masik ipardgban nem fordul eld. Ott a
Kalandorok mellett Katonak fordulnak még el6.

A tObbi iparaghoz tartozo érettségek a melléklet fejezetében talalhatoak meg.

8.2 Szakemberek altal meghatarozott fejlodési iranyok

Az eldz6 fejezetben felvazoltam egy lehetséges fejlodési irdnyt, de vajon mit gondolnak a
kutatas kérdéseire valaszt adok? A jelen alfejezetben erre a kérdésre keresem a vélaszt, azzal
hogy megvizsgaltam a folyamatok jelenlegi szintje és az elérni kivant folyamati szintek kozti
kiilonbséget. Az elemzést az alabbi 1épések mentén hajtottam végre:

e Meghataroztam az érettségi modellben résztvevo karbantartasi folyamatok jelenlegi
és elvart szintjét, majd a koztiik 1évé kiilonbséget, melyet fejlesztési igénynek hivok.

Vagyis:

O

Gazdasagi folyamatok jelen értéke =

Y Gazdasagi faktort magyarazo folyamatokhoz tartozé jelenlegi érték
Miszaki folyamatok jelen értéke =

Y. Miszaki faktort magyarazé folyamatokhoz tartozé jelenlegi érték
Gazdasagi folyamatok kivant értéke =

Y Gazdasagi faktort magyarazo folyamatokhoz tartozé elvart érték
Miszaki folyamatok kivant értéke =

Y. Miszaki faktort magyarazé folyamatokhoz tartozé elvart érték
Gazdasagi fejlesztési igény = Gazdasagi folyamatok kivant értéke —
Gazdasagi folyamatok jelen értéke

Mszaki fejlesztési igény = Miszaki folyamatok kivant értéke —
Miszaki folyamatok jelen értéke

e Meghatarozom, majd megvizsgalom az érettség-faktorokhoz tartoz6 kiilonbség

értékét. Erettség faktoronként vizsgélom:
o Gazdasagi folyamatok jelen értéke és az elvart érték kozti kiillonbséget.

o Miszaki folyamatok jelen értéke és az elvart érték kozti kiilonbséget.
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o A gazdasagi fejlesztési igény €s a miiszaki fejlesztési igény kozti relaciot.
e Megprobalom a lehetséges kovetkeztetéseket levonni.

Az adott valtozokhoz tartozd szamitasok elvégzésére adja magat, hogy valamelyik
parametrikus paros 0sszehasonlitast hajtsunk végre, viszont mivel a valtozok nem kovetnek
normalis eloszlast, ezért a probat nem végezhetem el. Az elemzéshez Wilcoxon nem
parametrikus probat hajtottam végre, melynek az eredményeit a tovabbiakban ismertetem. A
kovetkeztetések alatdmasztasat szolgald részletes szamitasok a mellékletben talalhatd 15.11
fejeztben talalhatdak meg.

Leiro statisztikak a Kalandorok esetében

Atlag Szérés
Gazdasagi folyamatok jelen értéke 12,113 8,530
Gazdasagi folyamatok kivant értéke 23,525 16,060
Miiszaki folyamatok jelen értéke 15,150 10,364
Miiszaki folyamatok kivant értéke 25,838 18,827
Miiszaki fejlesztés igény 10,688 15,551
Gazdasagi fejlesztési igény 11,413 13,884

16. tablazat: Kalandorok fejlddési igénye (sajat szerkesztés)

A fejlédési irany meghatarozasara a korabban bemutatott logikara épitve Wilcoxon probat
végeztem a Kalandorok fejlodési igényére. Megvizsgaltam, hogy a fejlédési igény az
szignifikansan tobb-e az aktudlis 4llapothoz képest és ellendriztem, hogy a fejlédést a gazdasagi
vagy inkabb a miiszaki teriileten latjak. A tablazat alapjan megallapithato, hogy:

e A kalandorok esetében azt lathatjuk, hogy tobbségben vannak azok a vélemények,
amelyek szerint fejlédnitik kell. Fejlodési lehetdséget egyarant latnak a miiszaki és a
gazdasagi folyamataik kompetencia szintjének novelésében és szignifikans fejlodést
szeretnének elérni.

e Mivel a gazdasagi €s a miiszaki fejlédési igények kozt nincs szignifikans kiilonbség,
igy a fejloédési lehetdséget a két teriileten azonos mértékben latjak (16-os tablazat).

A Kormanyzok esetében bizonyos szempontbél hasonld a helyzet. Ok is felismerték, hogy
mindkét teriileten fejlddnilik kell, viszont mar tisztdban vannak vele, hogy mivel a miiszaki
teriileten nagyobb az elmaradasuk, ezért 6k a miszaki folyamatokra nagyobb hangsulyt
fektetnének. A folyamatok kozti kiilonbségek szignifikansak (17-es tablazat).
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Leiro statisztikak a Kormanyzok esetében

Atlag Szoras
Gazdasagi folyamatok jelen értéke 33,941 11,479
Gazdasagi folyamatok kivant értéke 45,471 14,320
Miiszaki folyamatok jelen értéke 25,980 12,615
Miiszaki folyamatok kivant értéke 42,157 22,035
Miiszaki fejlesztés igény 11,529 12,650
Gazdasagi fejlesztési igény 16,177 18,455

17. tablazat: Kormanyzdk fejlédési igénye (sajat szerkesztés)

A Katonak esetében a Gazdasagi fejlodési igény magasabb, mint a Miiszaki fejlesztési igény,
ami rendjén is van, hiszen ott van nagyobb elmaradasuk. Emellett elmondhatd, hogy a
gazdasagi folyamatok terén is szignifikans fejlédési potencialt latnak. Erdekesség, hogy a
miiszaki folyamataik teriiletén csokkenteni szeretnének, ugy gondoljak, hogy jelenleg
tilszabalyozottak (18-as tablazat).

Leiro statisztikak a Katonak esetében

Atlag Széras
Gazdasagi folyamatok jelen értéke 27,609 11,927
Gazdasagi folyamatok kivant értéke 38,391 14,798
Miiszaki folyamatok jelen értéke 57,174 17,458
Miiszaki folyamatok kivant értéke 50,261 16,313
Miiszaki fejlesztés igény -6,913 11,544
Gazdasagi fejlesztési igény 10,783 14,488

18. tablazat: Katonak fejlodési igénye (sajat szerkesztés)

Ami a Hoditokat illeti, 6k a Kormanyzokhoz hasonloan latjak a fejlédési iranyokat. Ugy
gondoljak, hogy miiszaki folyamataikat a jelenlegiekhez képest, még ha kis mértékben is, de
szignifikansan kellene fejleszteni, a miiszaki és a gazdasagi folyamataikhoz hasonléan (19-es
tablazat).

Leiro statisztikak a Katonak esetében

Atlag Szoras
Gazdasagi folyamatok jelen értéke 53,633 10,484
Gazdasagi folyamatok kivant értéke 61,939 9,698
Miiszaki folyamatok jelen értéke 64,776 13,298
Miiszaki folyamatok kivant értéke 74,674 12,229
Miiszaki fejlesztés igény 9,898 10,129
Gazdasagi fejlesztési igény 8,306 7,679

19. tablazat: Hoditok fejlédési igénye (sajat szerkesztés)

Osszességében elmondhaté, hogy a Kalandorokat kivéve, mindegyik klaszter tagjai
altalanossagban a sajat gyengeségeit szeretné fejleszteni. A Kalandorok, mivel altalanos a
lemaradasuk, a jovOt az azonos mértéki fejlodésben latjak.
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9. Karbantartas  érettségi modell iparagfiiggetlenségének
ellenérzése

A masodik hipotézis bizonyitasaval az a célom, hogy igazoljam, hogy a felallitott karbantartas
érettségi modellem iparag fliggetlen. A hipotézisem szerint ,,Empirikus felmérés alapjan
bizonyithatd, hogy megalkothatd egy olyan karbantartas érettségi modell, amely nem iparag
fiiggd”, ez pedig azt jelenti, hogy varianciaclemzést hajtottam végre a két faktor és az iparagak
kozott. Az elemzésbdl kihagytam azokat az iparagakat, ahol az elemszam nem érte el a tiz
darabot. Ezek az alabbi ipardgak voltak:

e Banyaszat, kéfejtés

e Fafeldolgozas, papirtermékek gyartasa

e (yogyszergyartas

e Hulladékgazdalkodas, szennyezddésmentesités

e Nyomdai tevékenység

e Szamitogép, elektronikai, optikai termék gyartasa
e Villamos berendezés gyartasa

o Kokszgyartas és kdolaj feldolgozas

e [Légkondicionalas

o Vizellatas, szennyviz gytijtése, kezelése.

A varianciaelemzés végrehajtasanak két matematikai feltétele van. Az els6 feltétel, hogy a
fliggd valtozok normal eloszlastiak legyenek és a masodik, hogy a szorashomogenitas
feltételének teljesiilnie kell (Sajtos & Mitev, 2007). A normalitas ellendrzését az SPSS-el
konnyen el tudjuk végezni, amennyiben végrehajtjuk a Kolmogorov-Smirnov probat. A proba
részletes eredményét a melléklet 15.6.7-es fejezete tartalmazza. A 15.6.7-es fejezetben talalhato
elemzés vizsgalata soran azt lathatjuk, hogy a fémalapanyag és fémfeldolgozasi termék gyartasa
agazat nem teljesiti a normalitas feltételét, ezért a tovabbi vizsgalatbol ezt az iparagat is
kizartam. A tovabbi elemzések soran az alabbi iparagakkal dolgoztam:

e Egyéb feldolgozoipar, ipari gép, berendezés lizembe helyezése, javitasa
e Elelmiszer, ital, dohanytermékek gyartasa

o  Gép, gépi berendezés gyartasa

e Gumi-, milanyag és nem fém asvanyi termék gyartasa

e Jarmiigyartas

o Textilia, ruhdzat, bor és bortermékek gyartasa

e Vegyianyag ¢és termék gyartasa

e Villamos energia-, gaz-, gézellatas

A varianciahomogenitast Levene-teszttel tudjuk ellendrizni, melyet a varianciaelemzés soran
a program kiszamol nekiink. Az 20. tablazatban a Levene-teszt eredménye lathato:

Varianciahomogenitdsi teszt
Levene dfl df2 Szig.
statisztika
Miiszaki faktor 2,016 7 124 0,058
Gazdasdgi faktor 1,237 7 124 0,288

20. tablazat: Levene-teszt (sajat szerkesztés)
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Mivel a Levene-teszt eredménye nem szignifikans, ezért a null-hipotézist eldobhatjuk, mely
szerint a szorasok nem azonosak, vagyis a varianciahomogenitas teljesiil. Ha nem teljesiilt volna
sem lett volna nagy probléma, mivel az F-préba egy igen robosztus proba, ezért a
heteroszkedaszticitds nem teljesiilése nem feltétleniil noveli az els6-, és masodfaji hibak
elkovetésének a valosziniiségét, igy nem nd jelentdsen a hibas dontés valdsziniisége (Sajtos &
Mitev, 2007). Ahogy az 6.5 fejeztben is irtam, ez csak feltételes kovetelmény volt, ami raadasul
teljesiilt, ezért a probat végrehajtottam, és levontam a kovetkeztetéseimet.

Varianciaelemzés
Négyzetosszeg df Négyezetes F Szig.
kozépértek
Miiszaki faktor Csoportok kozt 5,735 7 0,819 0,858 0,541
Csoportokban 118,337 124 0,954
Osszesen 124,072 131
Gazdasagi Csoportok kozt 17,701 7 2,529 2,949 0,007
faktor
Csoportokban 106,344 124 0,858
Osszesen 124,046 131

21. tablazat: Varianciaelemzés (sajat szerkesztés)

A varianciaelemzés eredményét elemezve azt latjuk, hogy a Miiszaki faktor eredménye nem
szignifikans, tehat az iparag nincs ra hatassal, mig a Gazdasagi faktor esetében szignifikans
eredményt kaptam, tehat az iparag hatassal van a Gazdasagi faktorra. Mivel sajnos a teljes
elemzési mintam a szir6 feltételek alkalmazasa utan 131 elemiire sziikiilt, ami 6sszesen nyolc
agazatra oszlik, ezért azt gondolom, hogy érdemes megvizsgéalni, hogy egyéb demografiai
jellemzoék — amelyek esetleg tulstlyba kertilhettek egyes agazatban — hogyan hatnak az eredeti
varianciaelemzésiinkre, vagyis van-e interakcid?

Az interakci6 feltarasara tobbszempontos varianciaeclemzést kell végrehajtani. Az interakcio
soran azt vizsgalom, hogy milyen hatassal van a szervezeti hierarchia szdm, a dolgozo6i 1étszam
¢s az arbevétel az iparaggal a Gazdasagi faktorra. Amennyiben nem szamolhatok interakcidval,
ugy sajnos a hipotézisemet nem tudom igazolni, a felallitott modellem iparagfiiggd. A
kovetkezo tablazatban (22. tablazat) az elemzés eredményeit lathatjuk:

Fiiggd valtozo: Gazdasdgi faktor

Forrds l-es tipus  df Négyzetes F Szig. Parcialis
négyzetosszeg kozépért. Eta négyzet
Modell 85,468 77 1,110 1,574 0,039 0,688
Iparag * Bevétel 54,010 37 1,460 2,070 0,007 0,582
Iparag * Dolgozoi létszam 10,443 18 0,580 0,823 0,666 0,212
Iparag * Hierarchia szintek 21,015 22 0,955 1,355 0,180 0,351
Hiba 38,777 55 0,705
Osszes 124,245 132

a. R Négyzet = 0,688 (Korrigalt R négyzet = 0,251)

22. tablazat: Kétfaktoros szorasanalizis (sajat szerkesztés)

Az eldbbi tablazatbdl azt lathatjuk, hogy a modelliink esetében szamolhatunk interakcidval
éspedig a bevétel tekintetében (0,007). A tablazat aljan talalhato R? mutaté arra ad valaszt, hogy
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az érték a jelen modellben 0,688, ami azt jelenti, hogy a variancia 68,8% -at magyarazzak,
melybOl az Eta érték alapjan az Iparag * Bevétel paros 58,2%-0tt magyaraz meg. Abban az
esetben, ha a bevétel magas mérésii szintii valtozo lenne, Gigy kovariancia vizsgalat segitségével
konnyedén kisziirhetném a hatésat, de sajnos erre az eshetdségre a kutatas tervezési fazisaban
nem gondoltam, igy a kovariancia vizsgalatot nem hajthatom végre.

A masik lehetéségem, hogy a bevételi kategoriakon beliil végzem el a varianciaclemzést és
igy probalom meg kizdrni a bevétel magyardzo hatdsat. Ez azért lehet eredményes, mert
homogén bevételi osztalyokon beliil mar nem beszélhetiink bevételi hatasrol, hiszen az igy mar
allando. Az adott bevételi kategoridk elemzésének részletes eredményét a melléklet 15.8
fejezete tartalmazza. Az eredmény értelmezése soran arra jutottam, hogy nem hozott
szignifikans eredményt a varianciaclemzés, vagyis kimondhatom, hogy az arbevétel, mint
befolyasolo tényez0 kizarasa utan a Gazdasagi faktor is iparag fiiggetlen, tehat a H2 hipotézist
elfogadhatom.
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10. A Kkarbantartas-érettség és a karbantartas
kapcsolata

Ahogy az 6.5 fejeztben kifejtettem a H3 hipotézis bizonyitasa két 1épésben tortént. E16szor
empirikus felmérés keretében megvizsgaltam, hogy a karbantartasban dolgoz6 vezet6k mit
gondolnak a karbantartas hatékonysagarol, majd a felmérés eredménye és a karbantartas
érettségi modellem kozt statisztikai modszerekkel bizonyithatd dsszefiiggdséget kerestem.

hatékonysag

10.1 Karbantartasi tevékenység hatékonysagat leir6 KPI-k meghatarozasa

Minden egyes szervezet szamara mast és mast jelent a hatékonysag. Van, ahol fontos a gyors
beavatkozas a hibak elhdritasara, de van, ahol a tervezés mindsége kap nagyobb figyelmet.
Mivel a karbantartas hatékonysaga egy tobbtényezss, szervezetenként valtozo szubjektiv dolog,
ezért a meghatarozasara a jelen terjedelemben nem vallalkozom. A karbantartas érettsége nem
csak a folyamataink képességeitdl fligg, hanem attol is, hogy bizonyos teriileteken a szervezet
hogyan teljesit. Ezt a teljesitményt 4-6 hatékonysagi mutatoval szeretném mérni, melyeknek
kivalasztasara 1étrehoztam egy tizenegy mutatdbol allo halmazt, majd statisztikai modszerekkel
kivalasztottam a legfontosabbakat. A felméréshez az alabbi tizenegy mutatot azonositottam (23.
tablazat):

Mutaté megnevezése Mutaté szamolasi médja Mérték-
egység
M1 A karbantartas A karbantartasi koltség a teljes izemeltetési %
koltségintenzitasa koltséghez viszonyitva
M2 Karbantartas A karbantartasi koltség a teljes bevételhez %
bevételaranya viszonyitva
M3 A karbantartasi Tervezett karbantartasi koltségek az 6sszes %
koltségek tervezett karbantartasi koltséghez viszonyitva
aranya
M4 A karbantartasi Nem tervezett karbantartasi koltségek az 6sszes %
koltségek nem tervezett = karbantartasi koltséghez viszonyitva
aranya
M5 Kiils6 karbantartas Szolgaltatotol vasarolt karbantartasi tevékenység a %
aranya (id6, pénz) teljes karbantartasra vetitve az adott naturaliakban
M6 Uzem kihasznéltsag Mekkora a ténylegesen termeléssel eltoltott id6 a %
maximalis értékhez képest
M7 Nem tervezett Nem tervezett termeléskiesés végett kiesett id6 az %
termeléskiesés aranya elméleti maximalis tizemid6hdz képest
M8 Javitas (id6, pénz) A karbantartasi tevékenység soran elkdvetett %
aranya hibaknak az aranya adott naturaliakban a teljes
bekeriiléshoz képest
M9 Karbantartok Tényleges karbantartasi feladatokkal eltoltott id6 a %
kihasznaltsaga teljes munkaid6hoz viszonyitva (Kister & Hawkins,
2006)
M10  Proaktiv karbantartasra A proaktiv karbantartas és a teljes karbantartasi %
forditott arany raforditas aranya adott naturaliakban
M11  Tervezési mindség Terv szerint elvégzett karbantartasi munkak aranya %

az 0sszes tervezett karbantartasi tevékenységhez
képest (Kister & Hawkins, 2006)

23. tablazat: Karbantartas hatékonysagi mutatok (sajat szerkesztés)
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Annak érdekében, hogy a mutatokat 6ssze lehessen hasonlitani €s a vizsgalat végére felalljon
egy minden megkérdezett szempontjabol konzisztens rangsor, a ROSS-féle optimalis
péarelrendezést alkalmaztam. Igy elértem, hogy a dontéseket nem befolyasolta szabalyszerii
ismétlédés és a parok egymashoz viszonyitott tavolsaga a legnagyobb volt (Kindler & Papp,
1977).

Az elkésziilt kérddivet tizenhat karbantartasi vezetd részére kiildtem meg, akiket nyilvanos
cimlista és ismeretség alapjan valasztottam ki. A visszakapott kérdéivek szama tizenkettd volt,
ami 75%-os kitoltési hajlandosagot mutat.

A visszakapott kérddivek feldolgozasara a KIPA modszert alkalmaztam. A modszernek
vannak ugyan hatranyai, de azt gondolom, hogy jelen esetben ezek nem befolyasoljak az
eredmény megbizhatdsagat. Ilyen hatrany példaul, hogy egyértelmiien donteni kell és a végén
egy 100%-ban konzisztens eredménynek kell kijonnie. Ez azért nehéz, mert két mutatét nem
mindig lehet parba allitani, lehetséges, hogy a két mutatd egyforman fontos.

A kérdoivek feldolgozasa sordn az elsd 1épésben a valaszadok konzisztencidjanak a
meghatarozasat végeztem el és azt, hogy 5 illetve 0,1%-os szignifikancia szinten szignifikans-
e, vagy sem a kapott eredmény. Ennek a vizsgalatnak az eredménye a kdvetkezo tablazatban
talalhato:

Elért 5% szignifikancia 0,1%

konzisztencia szinten szignifikancia

szinten

Valaszado 1 (V1) 93% szignifikans szignifikans
Valaszado 2 (V2) 79% szignifikans szignifikans
Valaszado 3 (V3) 93% szignifikans szignifikans
Valaszado 4 (V4) 78% szignifikans szignifikans
Valaszado 5 (V5) 96% szignifikans szignifikans
Valaszad6 6 (V6) 18% nem szignifikdns nem szignifikdans
Valaszado 7 (V7) 85% szignifikans szignifikans
Valaszado 8 (V8) 89% szignifikans szignifikans
Valaszado 9 (V9) 89% szignifikans szignifikans
Valaszadé 10 (V10) 40% nem szignifikdns nem szignifikdans
Valaszado 11 (V11) 80% szignifikans szignifikans
Valaszado 12 (V12) 73% szignifikans szignifikans

24. tablazat: Hatékonysagi mutatokkal kapcsolatos rangsorok konzisztenciaja és szignifikanciaja (sajat
szerkesztés)

A valaszadok konzisztencia mutatdja arra ad valaszt, hogy a valaszadasuk soran mennyire
voltak kovetkezetesek (Kindler & Papp, 1977). Ho hipotézis szerint a parok rangsorolasa
véletlenszerlien torténik, ami a jelen esetben a meghatarozott szignifikancia szintek mellett, két
esetet leszamitva, szignifikans eredményt adott, ami azt jelenti, hogy a Ho hipotézist el kell
vetni, mert a kapott eredmény nem a véletlen miive. Azt a két eredményt, ahol az eredmény
véletlenszeriiségre utalt, a tovabbi vizsgalatokbol ki kellett zarnom. Az egyéni rangsorok az
alabbiak szerint alakultak:
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Vi V2 V3 V4 V5 V7 V8 V9 V11 Vi2

A karbantartas 1 7 1 4 5 7 3 7 9 7
koltségintenzitasa

Karbantartds 0 8 5 4 0 3 0 8 5 2
bevételaranya

A karbantartdsi koltségek 5 4 4 7 3 6 6 5 7 4
tervezett aranya

A karbantartasi kéltségek 3 6 3 3 6 2 8 3 2 5
nem tervezett aranya

Kiilsé karbantartas 5 1 0 0 2 3 2 0 5 3
aranya (ido, pénz)

Uzem kihasznaltsig 6 9 10 9 9 4 5 10 6 9
Nem tervezett 8 9 9 10 8 10 9 8 10 9
termeléskiesés aranya

Javitas (idd, pénz) ardnya 8 5 4 5 4 4 3 4 3 6
Karbantartok 2 1 7 2 1 0 3 1 0 2
kihasznaltsaga

Proaktiv karbantartasra 10 2 8 6 9 7 6 6 5 1
forditott arany

Tervezesi mindség 7 2 4 5 8 9 10 3 3 7

25. tablazat: Egyénenkénti preferencia sorrend (sajat szerkesztés)

A 25. tablazatbol kideriil, hogy igaz ugyan, hogy az eredmények nem véletlenszertien vannak
rendezve, de mivel a valaszok nem 100%-ban konzisztensek, ezért nem lehet egyértelmiien a
sorrendet meghatarozni. Annak érdekében, hogy eléalljon egy olyan sorrend, ami 100%-ban
konzisztens. A 100%-os konzisztencia szint elérésére két dolgot tettem:

e ahol harom elem kozt nem volt egyértelmii a sorrend, ott visszakérdeztem, illetve
e aparos 0sszehasonlitas eredménye alapjan dontottem el, hogy melyik mutatd kapja a
magasabb rangot.

Az jabb iteracio eredményeképpen az alabbi (26. tablazat) egyéni rangsorok alakultak ki:
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Vi V2 V3 V4 V5 V7 V8 V9 V11 Vi2

A karbantartas 1 7 1 4 5 7 2 7 9 8
koltségintenzitasa

Karbantartds 0 8 6 3 0 2 0 9 6 1
bevételaranya

A karbantartasi kéltségek 4 4 5 8 3 6 6 5 8 4
tervezett aranya

A karbantartasi kéltségek 3 6 2 2 6 1 8 3 1 5
nem tervezett aranya

Kiilsé karbantartas 5 0 0 0 1 3 1 0 4 3
aranya (ido, pénz)

Uzem kihasznaltsig 6 9 10 9 10 5 5 10 7 10
Nem tervezett 9 10 9 10 7 10 9 8 10 9
termeléskiesés ardanya

Javitas (idd, pénz) ardnya 8 5 3 6 4 4 4 4 3 6
Karbantartok 2 1 7 1 1 0 3 1 0 2
kihasznaltsaga

Proaktiv karbantartasra 10 2 8 7 9 8 7 6 5 0
forditott arany

Tervezesi mindség 7 3 4 5 8 9 10 2 2 7

26. tablazat: 100%-ban konzisztens egyéni preferencia sorrend (sajat szerkesztés)

Annak érdekében, hogy ki tudjam vélasztani a 4-6 legfontosabb mutatét, még harom
vizsgalatot kell végrehajtanom:

e meg kell hatarozni az dsszesitett rangsort,

e meg kell hatarozni a Kendall-féle rankonkordancia egylitthatét (ez a mutatd azt
hatarozza meg, hogy a valaszadok kozott mekkora mértékii az egyetértés (Kindler &
Papp, 1977)),

e ¢l kell végezni a Kendall-féle rankonkordancia egytitthatd szignifikancia vizsgalatat,
annak érdekében, hogy kimondhassuk, hogy az egyetértés nem a véletlen miive és a 0
hipotézist el tudjuk vetni.

A 27. tablazat a Kendall-féle rangkonkordancia vizsgalat eredményét mutatja be, amely
alapjan kijelenthetd a megkérdezett személyek kozott 48,2%-0s az egyetértés és az eredmény
1s szignifikans.

N 10
Kendall's W, 0,482
Khi-négyzet 48,172
df 10
Szignifikancia 0

Kendall-féle rangkonkordancia koeficiens

27. tablazat: Kendall-féle rangkonkordancia vizsgalat eredménye (sajat szerkesztés)

A 28. tablazat pedig a végso rangsort mutatja, melynek eredményeképp arra a kovetkeztetésre
jutottam, hogy az els6 6t legmagasabb pontszamot kapd mutatoval fogom az elkésziil6 érettségi
modellben a karbantartas hatékonysagat definialni.
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Mutaté megnevezése Atlagos
ran

Nem tervezett termeléskiesés ardanya

Uzem kihasznaltsag

Proaktiv karbantartdsra forditott ardany

Tervezési mindség

I A karbantartasi kéltségek tervezett ardnya 6,3

A karbantartas koltségintenzitasa 6,1
Javitas (id6, pénz) aranya 5,7
A karbantartasi koltségek nem tervezett 4,7
aranya

Karbantartas bevételaranya 4,7
Karbantartok kihasznaltsaga 2,85
Kiilsé karbantartas aranya (id6, pénz) 2,75

28. tablazat: Végso rangsor (sajat szerkesztés)

A végso rangsort elemezve azt gondolom, hogy egy racionalis dontés sziiletett, hiszen, ha
megfigyeljiik a mutatok magyardzo erejét, akkor azt latjuk, hogy azok a mutatok keriiltek eldre,
amelyekre a karbantartoknak kozvetlen hatdsa van, hiszen:

az els6 mutato arra ad valaszt, hogy mennyire hibamentes a karbantartasi tevékenység
¢s azt mennyire tervezziik jol.

a masodik mutato elsdsorban a kritikus utak hosszara (bottleneck) mutat ra, ami
szervezéssel csokkenthetd.

a proaktiv karbantartasra forditott arany azt emeli ki, hogy milyen eréfeszitést tesziink
annak érdekében, hogy egy gépet ne kelljen megallitani.

a tervezési mindség arra vilagit ra, hogy milyen mértékben latjuk az 6sszes feladatot
¢és azok méretét mennyire becsiiljiik meg helyesen.

a koltségek tervezett aranya szintén a tervezési tevékenység mindségét jelzi.

a tobbi mutatd pedig valamilyen szervezeti adottsagbodl szarmazik (pl. vannak-e sajat
karbantartoink, mennyire jo a kereskedelmiink, kotott-e a piac, stb.), kivéve a
koltségek nem tervezett aranya, de annak a komplementere szerepel a TOPS
mutatoban.

Moubray a karbantartas teljesitményét méré mutatokat két csoportra osztja. Vannak
olyan mutatok, amelyek a hatékonysagot €s vannak olyanok, amelyek a hatasossagat
mérik (Moubray, 1997). A kapott mutatok egyarant képet adnak a karbantartasi
tevékenység hatékonysagarol €s hatasossagarol.

A vizsgalat eredménye alapjan a tovabbi elemzésekbe az elsé 6t mutatot vonom csak be,

amelyek:

Nem tervezett termeléskiesés ardnya
Uzem kihasznaltsag

Proaktiv karbantartasra forditott arany
Tervezési mindség

A karbantartasi koltségek tervezett aranya
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Ezt a kivalasztasi dontést elsdsorban nem matematikai alapokon hoztam meg, hanem vezetdi
szemmel. A dontés mogott azt a logikat kovettem, mely szerint egy tevékenység mérését 4-6
KPI-vel érdemes végrehajtani, hiszen ez a szam f6l6tt a mutatok mar vagy duplikéltak vagy
egymassal ellentétes hatasokat mérnek. Ha sok mutatok alkalmazunk, akkor priorizalasi
gondjaink lehetnek. Végiil azért az 6todik mutatonal lett a hatar, mert a hatodik mutat6tol a KPI
alakulasa nem csak a karbantartotol fiigg, ezért azok mar nem kizarolag a karbantartés
hatékonyséagara vildgitanak ra.

10.2 A karbantartas-érettség és a hatékonysagi mutatok kozti kapcsolat
feltarasa

Ahhoz, hogy eldonthessem, milyen statisztikai eljarast valasztok a két valtozo kozti kapcsolat
feltarasara, ahhoz elészor tudnom kell, hogy a valtozok eloszlasa milyen mintat kovet. Ha
normalis eloszlast a valtozom, akkor hasznalhatok példaul F-probat, ha nem normalis, akkor
pedig Mann-Whitney probat. A normalitas ellenérzésére Kolmogorov-Smirnov (K-S) tesztet
hajtottam végre, amely talan az egyik legismertebb eljaras az adatsorok normalitasanak
ellendrzésére (Bryman & Cramer, 2005). A K-S teszt egy eloszlas fiiggetlen eljaras, amellyel
adatsorok egymashoz viszonyitott eloszlasat vizsgaljuk (Mehta & Patel, 2010). Ha a K-S tesztet
a normalitds ellendrzésére hasznaljuk, akkor a teszt sordn az adatsorunk eloszlasat hasonlitjuk
egy normalis eloszlast, fixalt paraméterekkel rendelkez6é adatsorhoz (Drezner & Mihaylo,
2008). Az SPSS programcsomag is tartalmazza a K-S tesztet, igy viszonylag konnyen tudom
ellendrizni az adatsor elosztasat.

Kolmogorov-Smirnov teszt

M1. A
karbantartési M2 U M3. Nem tervezett =~ M4. Proaktiv M5.
koltségek kih ; ,Zlin} termeléskiesés karbantartdsra ~ Tervezési
tervezett thasznattsag aranya forditott ardny mindség
aranya
Elemszdam 203 203 203 203 203
Normal Atlag 2,0837 2,9704 3,7044 1,6404 2,4236
paraméterek
ab
Szoras 1,62526 1,54763 1,51276 1,34376 1,75416
Legextrémebb ~ Abszolut 0,235 0,195 0,262 0,279 0,19
kiilonbségek
Pozitiv 0,235 0,135 0,196 0,279 0,19
Negativ -0,147 -0,195 -0,262 -0,139 -0,185
Teszt 0,235 0,195 0,262 0,279 0,19
Statisztikak
Szignifikancia ,000° ,000° ,000° ,000° ,000°

29. tablazat: KPI-k normalitas vizsgalata (sajat szerkesztés)

A 29. tablazatbol egyértelmiien kideriil, hogy a karbantartas hatékonysagi mutatok nem
kovetnek normalis elosztast, igy az F-probat nem alkalmazhattam.

Miel6tt elemeztem volna, hogy a klaszterek kozt a KPI-k terén szignifikans kiilonbség van-e,
megvizsgaltam egyvaltozos elemzéssel, hogy mire szamithatok. A 34. abra a KPI atlagértékeit
mutatja az adott érettségi szintekhez.
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4,5

4
3,5

3
2,5

B Kalandorok

2 Katonak
L5 B Kormanyzdk

1 Hoditok
0,5

0

M1. A M2. Uzem M3. Nem M4. Proaktiv ~ MS5. Tervezési
karbantartasi  kihasznaltsag tervezett karbantartasra minGség
koltségek termeléskiesés forditott ardny
tervezett aranya aranya

34. dbra: KPI-k varhato értéke érettségi szintenként (sajat abra)

A 34. abra szerint a KPI-k a Kalandoroknal minden esetben a legalacsonyabb szinten vannak,
majd a harmadik vagy masodik helyen vagy a Kormanyzok vagy a Katonak kovetkeznek. A
tobbi esetben a Hoditok vannak elsd helyen, egy esetet leszamitva az M3-as mutatdt, amely a
,Nem tervezett termeléskiesés aranya”. Els6 ranézésre azt az eredményt kaptam, amelyet
vartam. A Kalandorok, akik folyamataik tekintetében a legalacsonyabb fejlettségi szinten
vannak, rendre elmaradnak a KPI-k terén is. A masodik és a harmadik helyen felvaltva
osztoznak a Kormanyok ¢és a Katondk, ahol a gazdasagi folyamatok vagy a miiszaki folyamatok
vannak el6térbe helyezve. A ,,verseny” gybztese a Hoditok, akik nem csak a folyamataik
fejlettségének tekintetében jarnak eldl, de a KPI-k szempontjabdl is az 6t esetbol négyben elsd
helyezettek. A 34. abra alapjan azt mondhatnank, hogy a folyamatok érettsége, amely
meghatarozza a karbantartds érettségét, hatassal van a KPI-k mértekére és a H3 hipotézist
sikeriilt igazolni. Azt gondolom, hogy ezt csak abban az esetben jelenthetem ki, ha a csoportok
kozt a KPI-k terén szignifikans kiilonbség van. Mivel a KPI-k nem kdvetnek normalis elosztast,
ezért F-probat nem alkalmazhatunk, viszont Mann-Whitney probat igen. A Mann-Whitney
probaval azt vizsgadlom, hogy az adott csoportok kozt szignifikdns kiilonbség van-e.
Amennyiben igen, gy a H3 hipotézisem igazoltnak tekintem.

Ahogy eddig irtam a Kalandorok mind az 6t mutat6 esetében elmaradnak a tobbi érettségi
szintt6l, de ezt eddig még nem mutattam be részleteiben. A 30. tablazatban a két érettségi szint
varhat6 értékét mutatom be, ahol magasabb értéket van, azt félkovér betiitipussal kiemeltem.

oldal 123 /218



Vajna Zoltan A karbantartas-érettség és a karbantartas hatékonysag kapcsolata

Erettségi szint Elemszam Rangpontszim

M1. A karbantartasi koltségek tervezett ardnya Kalandorok 80 57,9
Kormanyzok 51 78,71
M?2. Uzem kihaszndltsag Kalandorok 80 62,54
Kormanyzok 51 71,43
M3. Nem tervezett termeléskiesés aranya Kalandorok 80 62,01
Kormanyzok 51 72,25
M4. Proaktiv karbantartasra forditott ardny Kalandorok 80 59,24
Kormanyzok 51 76,61
MS35. Tervezési mindség Kalandorok 80 58,45
Kormanyzok 51 77,84

30. tablazat: Kalandorok és Kormanyzok varhatdé KPI rangja (sajat szerkesztés)

A 30. tablazatbol kideriil, hogy a Korméanyzok mind az 6t teriileten jobban teljesitenek,
ellenben az, hogy ez a kiilonbség szignifikans-e azt a 31. tablazat mutatja:

M1. A M2. Uzem M3. Nem M4. Proaktiv M5.
karban-  kihasznaltsag tervezett karbantartasra Tervezési
tartasi termeléskiesés forditott arany mindség
koltségek aranya
tervezett
aranya
Mann-Whitney U 1392 1763 1721 1499 1436
Wilcoxon W 4632 5003 4961 4739 4676
z -3,163 -1,333 -1,573 -2,7122 -2,919
Szignifikancia 0,002 0,183 0,116 0,006 0,004

Csoportosito valtozo: Klaszter szam
31. tablazat: M-W proba eredménye a Kalandorok és a Kormanyzok kozt (sajat szerkesztés)

Ahogy a M-W proba eredményébdl lathatjuk 6t esetbdl 6tnél a Kormanyzok magasabb KPI-
t érnek el, mint a Kalandorok és ebbdl harom esetben a kiilonbség szignifikdns. Az elemzések
eredményeibdl levonhatjuk azt a kovetkeztetést, hogy az érettségi szint hatissal volt a
karbantartas hatékonysagara.

A Kalandorok és a Hoditok karbantartasi érettségi szintekhez tartoz6 KPI-k varhato értéke a
32. tablazat szerint alakul:

oldal 124 /218



Vajna Zoltan A karbantartas-érettség ¢és a karbantartas hatékonysag kapcsolata

Erettségi szint  Elemszam Rang-

pontszam

MI. A karbantartdsi kéltségek tervezett ardnya Kalandorok 80 53,92
Hoditok 49 83,09

M2. Uzem kihasznaltsag Kalandorok 80 59,21
Hoditok 49 74,45

M3. Nem tervezett termeléskiesés aranya Kalandorok 80 61,82
Hoditok 49 70,19

MA4. Proaktiv karbantartdsra forditott arany Kalandorok 80 53,36
Hoditok 49 84,01

MS5. Tervezési mindség Kalandorok 80 50,56
Hoditok 49 88,58

32. tablazat: Kalandorok és Hoditok varhatd KPI rangja (sajat szerkesztés)

A 32. tablazatbdl, ahogy a kiemelések is mutatjak, mind az 6t esetben a Hoditok magasabb
varhatdé KPI értéket értek el, tehat a magasabb érettség szint, magasabb KPI értéket
eredményezett. Hogy ez a kiilonbség szignifikans-e, az a 33. tablazatbol dertil ki:

M1. A M2. Uzem M3. Nem M4, M5.
karbantar-  kihasznalt- tervezett Proaktiv Tervezési
tasi sag termelés- karban- mindség
koltségek kiesés tartasra
tervezett aranya forditott
aranya arany
Mann-Whitney U 1073,5 1497 1705,5 1028,5 804,5
Wilcoxon W 4313,5 4737 4945,5 4268,5 4044,5
Z -4,436 -2,286 -1,288 -4,732 -5,725
Szignifikancia 0,000 0,022 0,198 0,000 0,000

Csoportosito valtozo: Klaszter szam
33. tablazat M-W proba eredménye a Kalandorok és a Hoditok kozt (sajat szerkesztés)

A Mann-Whitney proba eredményeibdl arra a kdvetkeztetésre jutottam, hogy az 6tbdl négy
esetben a két érettségi szint kozott szignifikans kiilonbség van a hatékonysag terén.

Osszefoglalva a Kalandorok és a Hoditok kozti kapcsolatot azt mondhatom, hogy a Hoditok
minden hatékonysagi mutatd esetében jobban teljesitettek, mint a Kalandorok és a kiilonbség
négy esetben szignifikans, tehat az érettségi szint hatassal van a karbantartas hatékonysagara.

A Kalandorok ¢és Katonak kozti KPI kiilonbségek feltardsdra korabbi modszereket
alkalmazva, a kovetkez6 eredményeket (34. tablazat) kapom:
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Erettségi szint Elemszam Rang-

pontszam

MI1. A karbantartasi kéltségek tervezett ardnya Kalandorok 80 48,78
Katonak 23 63,2

M2. Uzem kihasznaltsag Kalandorok 80 49,5
Katonak 23 60,7

M3. Nem tervezett termeléskiesés aranya Kalandorok 80 50,87
Katonak 23 55,93

MA4. Proaktiv karbantartdsra forditott arany Kalandorok 80 48,49
Katonak 23 64,2

MS5. Tervezési mindség Kalandorok 80 48,21
Katonak 23 65,2

34. tablazat: Kalandorok és Katonak varhaté KPI rangja (sajat szerkesztés)

A korabbiakhoz hasonloan azt lathatjuk, hogy a Kalandorok mind az 6t hatékonysagi mutato
esetében alulmaradtak a Katondkhoz képest. A szignifikancia vizsgalatot a 35. tablazat
tartalmazza:

M1. A M2.Uzem M3.Nem  M4. Proaktiv M5,
karban- kihasz- tervezett karban- Tervezési
tartasi naltsag termelés- tartasra mindség
koltségek kiesés forditott
tervezett aranya arany
aranya
Mann-Whitney U 662,5 720 829,5 639,5 616,5
Wilcoxon W 3902,5 3960 4069,5 3879,5 3856,5
z -2,125 -1,613 -0,743 -2,374 -2,467
Szignifikancia 0,034 0,107 0,457 0,018 0,014

Csoportosito valtozo: Klaszter szam
35. tablazat: M-W proba eredménye a Kalandorok és a Katonak kozt (sajat szerkesztés)

A 35. tablazat alapjan megallapithatjuk, hogy a Kormanyzokhoz hasonléan a Katonak is 6tbdl
harom esetben tudtak szignifikdnsan magasabb hatékonysagi mutatokat hozni, mint a
Kalandorok. Igy ennél a viszonynal is elmondhat6, hogy a karbantartas-érettség hatassal van a
karbantartds hatékonysagara. A Kormanyzok és a Hoditok karbantartasi hatékonysaganak
varhato értéke kozti kiillonbségeket a 36. tablazat tartalmazza:
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Erettségi szint Elemszam Rang-

pontszam

M1. A karbantartasi kéltsegek tervezett aranya Kormanyzok 51 47,65
Hoditok 49 53,47

M2. Uzem kihasznaltsag Kormanyzok 51 47,95
Hoditok 49 53,15

M3. Nem tervezett termeléskiesés aranya Kormanyzok 51 51,16
Hoditok 49 49,82

M4. Proaktiv karbantartasra forditott arany Kormanyzok 51 447
Hoditok 49 56,54

MS5. Tervezési minoség Kormanyzok 51 43,7
Hoditok 49 57,58

36. tablazat: Kormanyzok és a Hoditok varhatdo KPI rangja (sajat szerkesztés)

A 36. tablazatbdl azt lathatjuk, hogy a magasabb érettségi szinten 1év hoditok az 6t KPI-bol
négy KPI-ben magasabb varhato értéket hoznak, mig a ,,Nem tervezett termeléskiesés aranya”
mutato esetében elmaradnak a Kormanyzokhoz képest. A kiilonbségek szignifikancidjara a 37.
tablazat ad valaszt:

M1. A M2. Uzem M3.Nem  M4. Proaktiv ~ MS5.
karban- kihasznalt- tervezett karban- Terve-
tartasi sag termelés- tartasra zési
koltségek kiesés forditott mindség
tervezett aranya arany
aranya
Mann-Whitney U 1104 11195 1216 953,5 902,5
Wilcoxon W 2430 24455 2441 2279,5 2228,5
Z -1,021 -0,918 -0,245 -2,106 -2,447
Szignifikancia 0,307 0,359 0,806 0,035 0,014

Csoportosito valtozo: Klaszter szam
37. tablazat: M-W proba eredménye a Kormanyzok és Hoditok kozt (sajat szerkesztés)

Az eredményeket elemezve elmondhatom, hogy a négy KPI-bél, amely esetében magasabb
hatékonysdgot mutatott a Hoditok klasztere, két esetben a kiilonbség szignifikans.
Osszességében megallapithatom, hogy az érettségi modellben felallitott hierarchia megallta a
helyét, vagyis az érettségi szint hatassal van a karbantartas hatékonysagara.

Ha visszaemlékeziink a Kormanyzok és a Katonak klaszterek kozti kiilonbségekre, akkor
tudjuk, hogy az egyik esetben a miiszaki folyamatok voltak az erésebbek, a masik klaszter
esetében pedig a gazdasagi folyamatok érettsége volt magasabb szinten. Hogy ez mit jelent a
karbantartas hatékonysaga szempontjabol, azt a kovetkezd tablazat tartalmazza.
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MI. A karbantartasi kéltségek tervezett
ardnya

M2. Uzem kihasznaltsag
M3. Nem tervezett termeléskiesés aranya

M4. Proaktiv karbantartasra forditott
ardny

MS5. Tervezési mindség

38. tablazat: Kormanyzok és a Katonak varhaté KPI rangja (sajat szerkesztés)

Erettségi szint

Kormanyzdok

Katonak

Kormanyzok

Katonak

Kormanyzok

Katonak

Kormanyzok

Katonak

Kormanyzok

Katonak

51

23
51
23
51
23
51

23
51
23

Elemszam Rangpontszam

38,71

34,83
36,93
38,76
38,46
35,37
37,04

38,52
37,32
37,89

A 38. tablazatbol, mely a Korméanyzok és a Katondk karbantartds hatékonysagi mutatdinak
varhat6 értékét tartalmazza, megallapithatjuk, hogy nem tudunk a két érettségi szint kozott
rangsort felallitani, ugyanis két esetben az egyik, masik két esetben a masik klaszter elemei
mutatnak magasabb értéket és a tervezési mindség esetében olyan kicsi a kiilonbség, hogy nem
lenne megalapozott a Katondk javara donteni. Amit viszont kiolvashatunk, hogy a gazdasagi
folyamatok magasabb érettsége végett a Kormanyzok jobban teljesitenek azoknal a mutatoknal,
amelyek a tervezési képességhez kapcsolodnak és a Katonak pedig jobban teljesitenek miiszaki
megbizhatosag teriiletén. Ennek a kiilonbségnek a szignifikanciajat a 39. tablazatban
vizsgaltam meg, melybdl egyértelmiien kideriil, hogy a két szint altal elérhet6 hatékonysag kozt

nincs szignifikans kiilonbség.

M1. A
karban-
tartasi
koltségek
tervezett
aranya
Mann-Whitney U 525
Wilcoxon W 801
z -0,731
Szignifikancia 0,465

Csoportosito valtozo: Klaszter szam

M2. Uzem
kihasznalt-
sag

557,5
1883,5
-0,349

0,727

M3. Nem
tervezett
termelés-
Kiesés
aranya
537,5
813,5
-0,605
0,545

M4. Proaktiv
karban-
tartasra
forditott

arany

563
1889
-0,287
0,774

M5.
Terve-
zési
mindség

577,5
1903,5
-0,107

0,915

39. tablazat: M-W proba eredménye a Kormanyzok és Katonak kozt (sajat szerkesztés)

Az eredmények alapjan azt mondhatndm, hogy jelen esetben nem sikeriilt bizonyitani azt,
hogy az érettségi szint hatassal van a karbantartas hatékonysagara, de ha belegondolunk, akkor
koradbban nem tettem mindsitd jelzét ennek a két szintnek az egymadssal valo kapcsolatara. Két
ellentétetés megkozelités ugyan, de nem mondhatjuk azt, hogy az egyik jobb, mint a masik,
ezért nem is szamithattam masfajta eredményre.

oldal 128 /218



Vajna Zoltan A karbantartas-érettség ¢és a karbantartas hatékonysag kapcsolata

.....

Hoditok és a Katonak kozti kiilonbségek feltarasa. A Karbantartds hatékonysagi mutatok
varhato értékét az 40. tablazat mutatja be:

Erettségi szint Elemszam Rangpontszam
M1. A karbantartasi kéltségek tervezett Hoditok 49 39,35
aranya

Katonak 23 30,43
M?2. Uzem kihasznaltsag Hoéditok 49 36,94

Katonak 23 35,57
M3. Nem tervezett termeléskiesés ardanya Hoditok 49 37,2

Katonak 23 35
M4. Proaktiv karbantartasra forditott arany ~ Hoditok 49 38,82

Katonak 23 31,57
MS5. Tervezési mindség Héditok 49 39,86

Katonak 23 29,35

40. tablazat: Kormanyzok €s a Katonak varhato KPI rangja (sajat szerkesztés)

A 40. tablazatbol egyértelmiien kideriil, hogy a Hoditok mind az 6t esetben magasabb
karbantartasi hatékonysagot képesek elérni és egy esetben ez a kiilonbség szignifikans (41.
tablazat).

M1. A M2. Uzem M3. Nem M4. Proaktiv M5.
karbantartas  kihasznalt- tervezett karbantar- Terve-

i koltségek sag termelés- tasra forditott z€si

tervezett kiesés arany minéség
aranya aranya

Mann-Whitney U 424 542 529 450 399

Wilcoxon W 700 818 805 726 675
VA -1,719 -0,266 -0,441 -1,408 -2,032
Szignifikancia) 0,086 0,79 0,659 0,159 0,042

Csoportosito valtozo: Klaszter szam

41. tablazat: M-W proba eredménye a Hoditok és Katonak kozt (sajat szerkesztés)

10.3 Fejezet 6sszefoglalasa

Az el6z6 alfejezetekben megvizsgaltam, hogy az adott érettség szintekhez tartozo
karbantartds hatékonysadgi mutatok érteke kozt mennyire van kiillonbség. A vizsgalat
eredményeit az alabbi tablazatban foglaltam 6ssze. A cellakba azokat az értékeket tettem bele,
amelyeknél a sorban szerepld szint magasabb értéket eredményezett, mint az oszlopban 1év6
érettségi szint. Ahol a kiilonbség szignifikdns volt, ott az adott hatékonysagi mutatét még
kiemeltem félkovérrel.
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Kalandorok Katonak Kormanyzok Héditék
Kalandorok - 0 0 0
Katonak M1, M2, M3, M4, - M2, M4 0
M5
Kormanyzok M1, M2, M3, M4, M1, M3 - M3
M5
Hoditok M1, M2, M3, M4, M1, M2, M3, M4, M1, M2, M4, M5 -
M5 M5
42. tablazat: Erettségi szintek kozti kiilonbségek karbantartas hatékonysag szempontjabol (sajat
szerkesztés)

Amennyiben a 42. tablazatban talalhato relaciokat hierarchikus formaban abrazolom, tigy az
alabbi abrat (35. abra) kapom.

Hoditok

Tovébbi szignifikans fejlodés: Tervezési mindség

Tovabbi ndvekedés a karbantartasi hatékonysag teriiletén

Katonak Kormanyzok
+ Uzem kihasznélisag + A karbantartdsi koltségek tervezett
+ Proaktiv karbantartasra forditott aranya
arany + Nem tervezett termeléskiesés aranya

Minden terileten névekvé karbantartasi hatékonysag
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35. abra: A karbantartas-érettség és a karbantartas hatékonysaganak kapcsolata (sajat abra)

Osszefoglalva az eredményeket, azt lathatjuk, hogy az adatok a 30 lehetséges esetbdl 26
esetben hoztak az érettségi modellnek megfeleld iranyt kiilonbséget és ezek a kiilonbségek 14
esetben voltak szignifikansak. Ezért azt gondolom, hogy a jelen fejezetben ismertetettek alapjan
a H3 hipotézist, mely szerint ,,Egy vallalat minél magasabb karbantartasi folyamatainak
képességi szintje, annal jobb a rendszerek miiszaki és gazdasagi megbizhatosaga,
tervezhetdsége”, részben igazoltnak tekintem. Azért csak részben, mert ha az Gsszes lehetséges
variaciot nézem, akkor a klaszterek kozt 46%-ban volt szignifikans kiilonbség. Ha figyelembe
veszem, hogy a Kormanyzok ¢s a Katondk eltérd filozofia mentén, de azonos érettségi szintet
képviselnek, akkor ez az arany 56%-ra emelkedik, és igy az 6 kapcsolatuknal nem érdemes
kiilonbséget keresni.
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11. A karbantartas-érettség és a vezetoi stilus kapcsolata

A vezetdi stilus felmérésére a Blake és Mouton altal kifejlesztett vezetdi racsot valasztottam.

crer

crer

¢és a beosztott-, vagy human orientacidjat (Szabolcsi, 2016). Azt gondolom, hogy ez jol
illeszkedik a kialakitott érettségi modellhez is, hiszen, ha belegondolunk, hogy a Katonak
esetében olyan miiszaki folyamatok vannak el6térben, amelyek az operativ feladatokhoz
kapcsolddnak, addig a Korméanyzok esetében olyan gazdasagi folyamatok keriilnek el6térbe,
melyeknek minden esetben vannak puha eszkozei, amelyek végiil a human orientaciohoz
vezethetdk vissza.

A felmérés soran a kapott valaszok alapjan az adott érettségi szintekhez tartozd vezetoi
stilusok értékét a 36. abra tartalmazza:

VezetGi orientacio

B Human orientacio Feladat orientacié
7,4571
7,2571 7,287
7
6,7922
6,71 6,6549
6,5375
Kalandorok Kormanyzdk Hoditok Katonak

36. abra: Erettségi szintekhez tartozé vezetdi orientaciok (sajat dbra)

Amennyiben azt vizsgaljuk, hogy az adott érettségi szintekhez tartozd6 human orientacid és
feladat orientacio, hogyan alakul, ugy megallapithatjuk, hogy a Kalandorokto6l indulva mutat
némi novekvod tendenciat a Hoditok iranyaba. Mivel a Blake és Mouton szerzparos a 9,9
értéken allo Csoportkdzpontll vezetési stilust jeldlte meg a leghatékonyabb vezetdi stilusnak és
az 1,1 helyen allo ,,Fél” vezetést, pedig a legkisebb hatasfokkal mitkodoének (Filho, Pimenta ,
& Borges, 2015), igy azt gondolom, hogy a diagramm alapjan optimista lehetek, hiszen a
magasabb karbantartas érettségi szinthez hatékonyabb vezetdi stilus tartozik.

Attol, hogy a fenti egyvaltozos elemzésiink alapjan bizonyos kovetkeztetéseket
feltételezhetiink, attol még nem tekinthetjiik igazoltnak az 6tddik hipotézisiinket. Akkor
mondhatjuk ki, hogy a vezetdi stilus hatdssal van a karbantartas érettségére, ha sikeriil
bizonyitani, hogy az adott csoportositasok mentén az adott érettségi szintekhez tartoz6 vezetoi
orientaciok értéke kozt szignifikans kiilonbség van. Figyelembe véve a valtozok mérési szintjét,
az érettségi szintek mentén csoportositott adatsorokat Mann-Whitney probaval hasonlitom

Ossze, mivel annak a Ho hipotézise szerint az adatsorok azonos populaciobol szarmaznak
(Nachar, 2008).
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11.1 Mann-Whitney probak eredménye

c sy

végeztem el SPSS segitségével, melynek eredményeit az alabbi két tablazatban (43. tablazat)
foglaltam Ossze:

Erettségi Elem- Rang- Rang-
szint szam pontszam pontszam
osszege
Vezetdk humdan orientdltsaga Kalandorok 80 62,58 5006,5
Kormanyzok 51 71,36 3639,5
Osszesen 131
Vezetdk feladat orientaltsiga Kalandorok 80 67,56 5404,5
Kormanyzok 51 63,56 32415
Osszesen 131

43. tablazat: Kalandorok és Kormanyzok M-W proba eredménye (sajat szerkesztés)

A 43. tablazatbol kiolvashatjuk, hogy a human orientacio terén a Kormanyzok magasabb
értéket kaptak a Kalandorokhoz képest, viszont a feladat orientacional ez megfordult és a
Kalandorok esetében lett magasabb az érték, mint a Kormanyzoknal. Az, hogy ez a kiilonbség
szignifikans-e, azt a kovetkez0 tablazatbol (44. tablazat) olvashatjuk ki:

Teszt Statisztikak®

Vezetok human orientaltsaga Vezetok feladat orientaltsaga
Mann-Whitney U 1766,5 19155
Wilcoxon W 5006,5 32415
z -1,293 -0,589
Szignifikancia 0,196 0,556

Csoportosito valtozo: Klaszter szam

44, tablazat: Kalandorok és Kormanyzok M-W proba szignifikanciajanak ellendrzése (sajat
szerkesztés)

A 44. tablazatbol lathatjuk, hogy az eredmény nem szignifikdns, igy a Ho hipotézist nem
utasithatjuk vissza, tehat a két csoporthoz tartozo vezetdi orientdciok terén nincs szignifikans
kiilonbség.

crer

alabbi eredményeket hozta:
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Erettségi szint Elemszam  Rangpontszam Rangpontszam
Osszege
Vezetok human Kalandorok 80 55,17 4413,5
orientdltsaga Hoditok 49 81,05 39715
Osszesen 129
Vezetdk feladat Kalandorok 80 58,03 46425
orientdltsaga Hoditok 49 76,38 37425
Osszesen 129

45, tablazat: Kalandorok és Hoditok M-W proba eredménye (sajat szerkesztés)

A 45, tablazatbol kiolvashatjuk, hogy a magasabb karbantartas érettségi szintet képviseld
Hoditok esetében magasabb rangszam tartozik a feladat és a humén orientaciohoz egyarant. Ez
a hipotézis alapjan a vart értéket hozza, vagyis, hogy a fejlettebb érettségi szinthez fejlettebb
menedzsment tartozik. A két klaszter kozti kiilonbség szignifikanciajara a 46. tablazat ad
valaszt:

Teszt Statisztikdk®

Vezet6k human orientaltsaga Vezetok feladat orientaltsaga
Mann-Whitney U 1173,5 1402,5
Wilcoxon W 4413,5 46425
z -3,822 -2,713
Szignifikancia 0 0,007

Csoportosito valtozo: Klaszter szam

46. tablazat: Kalandorok és Hoditok M-W proba szignifikancidjanak ellendrzése (sajat szerkesztés)

A 46. tablazatban lathatjuk, hogy a szignifikancia értéke 0, illetve 0,007, vagyis a kiilonbség
mind a két esetben szignifikans, tehat a vezetdi stilus befolyasolja a karbantartas érettségeét.

A Kalandorok ¢és a Katondk karbantartas érettségi szinthez tartoz6 M-W proba eredményeit a
47. tablazat és a 48. tablazat tartalmazza:

Erettségi szint Elemszam Rangpontszam Rangpontszim

0sszege
Vezeték human orientdltsaga ~ Kalandorok 80 49,69 3975
Katonak 23 60,04 1381
Osszesen 103
Vezetdk feladat orientdltsaga =~ Kalandorok 80 48,38 3870
Katonak 23 64,61 1486
Osszesen 103

47. tablazat: Kalandorok és Katonak M-W proba eredménye (sajat szerkesztés)

A 47. tablazatbol lathatjuk, hogy mind a két vezetdi orientacid esetében a magasabb
karbantartds érettségi szinten all6 Katonak magasabb rangszdmot kaptak, vagyis kozelebb
allnak az idealis 9.9-es vezetdi stilushoz. Az alabbi tablabdl kiolvashatjuk, hogy a vezetdk
human orientaltsdganak teriiletén nincs szignifikans kiilonbség, csak a feladat orientacid
teriiletén.
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Teszt Statisztikak®

Vezetok huméan orientaltsaga Vezetok feladat orientaltsaga
Mann-Whitney U 735 630
Wilcoxon W 3975 3870
z -1,467 -2,303
Sziginifikancia 0,142 0,021

Csoportosito valtozo.: Klaszter szam

48. tablazat: Kalandorok és Katonak M-W proba szignifikancidjanak ellenérzése (sajat szerkesztés)

crer

eredményeket (49. tablazat) kaptam:

Erettségi Elemszam Rangpontszam  Rangpontszam
szint Osszege

Vezetok human orientaltsaga  Korméanyzok 51 43,42 22145
Hoditok 49 57,87 2835,5
Osszesen 100

Vezetok feladat orientaltsaga  Kormanyzok 51 41,37 2110
Hoditok 49 60 2940
Osszesen 100

49. tablazat: Kormanyzok és Hoditok M-W prdoba eredménye (sajat szerkesztés)

A 49. tablazatbol lathatjuk, hogy mind a huméan mind a feladat orientacio esetében a Hoditok
magasabb értéket értek el a Kormanyzoknal, ami tovabb erdsiti, hogy az idealisnak mondhato
vezetoi stilus magasabb érettségi szintet feltételez.

Teszt Statisztikdk®

Vezet6k human orientaltsdga  Vezetdk feladat orientaltsaga
Mann-Whitney U 888,5 784
Wilcoxon W 2214,5 2110
z -2,496 -3,219
Szignifikancia 0,013 0,001

Csoportosito valtozo: Klaszter szam

50. tablazat: Kormanyzok és Hoditok M-W proba szignifikanciajanak ellendrzése (sajat szerkesztés)

A 50. tablazat alapjan megallapithatjuk, hogy a két érettségi szinthez tartozd vezetdi
orientaciok kozti rangok kozotti kiilonbség szignifikans, igy azt is kijelenthetjiik, hogy a két
érettségi szint esetében a vezetdi orientacid befolyasolja a vallalat altal elért karbantartés
érettségi szintet.

A vizsgalatot elvégeztem a Kormanyzok és a Katondk kozti kapcsolatra is. Az érettségi
szintekhez tartozo rangpontszamokat az 51. tablazat tartalmazza:
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Erettségi szint Elemszam  Rangpontszim  Rangpontszam

osszege
Vezetok human orientaltsaga Kormanyzok 51 36,86 1880
Katonak 23 38,91 895
Osszesen 74
Vezetok feladat Kormanyzok 51 33,08 1687
orientdltsaga Katondk 23 47,3 1088
Osszesen 74

51. tablazat: Kormanyzok és Katonak M-W proba eredménye (sajat szerkesztés)

A korabbi tablazatbol azt lathatjuk, hogy a human orientacid terén a két érettségi szint kozt
minimalis kiilonbség van a katondk el6nyére, ami minimalisan, de ellentmond a vart
eredménynek. A feladat orientacid esetében a Katonak vezet6i magasabb értéket érnek el, mint
a Korményzok és a szignifikancia teszt alapjan ez a kiilonbség szignifikans. Ez tovabb erdsiti
azt, hogy a Katonak elsé soron a feladatokkal foglalkoznak, azaz magas a Miszaki faktor
értéke.

Teszt Statisztikdk®

Vezet6k human orientaltsaga Vezetok feladat orientaltsaga
Mann-Whitney U 554 361
Wilcoxon W 1880 1687
z -0,38 -2,642
Szignifikancia 0,704 0,008

Csoportosito valtozo: Klaszter szam

52. tablazat: Kormanyzok és Katonak M-W proba szignifikancidjanak ellenérzése

A legutolso érettségi szintek kozti Osszehasonlitds a Katondk és a Hoditok kozt van. Az
Osszehasonlitas eredményét az 53. tablazat tartalmazza:

Erettségi szint Elemszam Rangpontszam Rangpontszam

osszege
Vezetok human orientaltsaga Hoditok 49 39,08 1915
Katonak 23 31 713
Osszesen 72
Vezetdk feladat Hoditok 49 36,37 1782
orientaltsdga Katondk 23 36,78 846
Osszesen 72

53. tablazat: Hoditok és Katondk M-W proba eredménye (sajat szerkesztés)

A téblazatban lathatjuk, hogy a Hoditok esetében a vezetOk humén orientacidja magasabb,
ami megegyezik az elvart eredménnyel, viszont a feladat orientacié esetében nem beszélhetiink
kiilonbségrdl, hiszen az értékek tizeden beliil mozognak. A proba szignifikancidjara az 54.
tablazat ad valaszt, melyb6l megallapithatjuk, hogy a két klaszter kdzott nincs szignifikans
kiilonbség.
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Teszt Statisztikdk®
Vezetok humén orientaltsaga Vezetok feladat
orientaltsdga
Mann-Whitney U 437 557
Wilcoxon W 713 1782
z -1,531 -0,079
Szignifikancia 0,126 0,937

Csoportosito valtozo: Klaszter szam
54. tablazat: Hoditok és Katonak M-W proba szignifikanciajanak ellendrzése (sajat szerkesztés)

Mivel a két érettségi szinthez tartozd vezetOk kozt nincs szignifikans kiilonbség, igy
kimondhatjuk, hogy ebben az esetben a vezetdi stilus nincs hatassal a karbantartas-érettségre.

11.2 H4 hipotézis bizonyitasanak osszefoglalasa, kovetkeztetések

A relevans szakirodalom attekintése sordn arra jutottam, hogy a kutatok empirikus alapon
bizonyitottak, hogy a hatékonysag 6sszefliggésben van a vezetési stilussal és a valasztott modell
szerint a legnagyobb hatékonysagot a Csapatkdzponta vezetéssel lehetséges elérni. Mivel nem
talaltam a vezet0i hatékonysag és a karbantartds kapcsolatat feltaré vizsgaltot (az altalam
alkalmazott modszerekkel), ezért a H4 hipotézis igazolasaval azt szerettem volna bizonyitani,
hogy a vezetok human vagy feladat orientacidja és a vallalat karbantartas érettségi szintje kozott
Osszefliggés van. Peters kifejezi ugyan annak sziikségességét, hogy a karbantartasi teriileten a
jelenlegi szam menedzserek mellett tobb leader tipusu vezetdének is meg kellene jelennie
(Peters, 2015), de allitasat nem bizonyitja empirikus modon.

Figyelembe véve, hogy a vizsgalt valtozok nem normalis eloszlast kovetnek, Mann-Whitney
probat végeztem el az adott érettségi szintekhez tartozo vezetdi orientaciokra és amennyiben a
két érettség szinthez tartozd vezetdi orientacid atlag értéke kozt szignifikdns kiillonbség
talalhato, ugy kimondhatjuk, hogy a vezetdi stilus hatdssal van a karbantartas-érettségre. Fontos
megjegyeznem, hogy ez csak egy kozvetett kdvetkeztetés, hiszen az alkalmazott statisztikai
proba nem képes hatasokat ¢és Osszefliggéseket azonositani, az csak azt mondja ki, hogy
amennyiben a csoportok és a valtozok vart atlaga kozt szignifikans kiilonbség van, ugy nem
lehetnek egy populaciobdl. Annak érdekében, hogy mégis azt mondhassam, hogy a vezet6i
stilus hatassal van a karbantartas-érettségre, ahhoz annak a feltételnek is teljesiilnie kell, mely
szerint a magasabb érettségi szinthez idealisabb vezetdi stilus tartozik, vagyis az M-W probaban
a vezetOi stilus rang értéke magasabb. Természetesen Blake és Mouton alapfeltevését
elfogadom, mely szerint az idealis vezetd 9,9 értékkel rendelkezik (Nikezic, Stojkovic,
Djurovic, & Djordjevic, 2013).

Az ismertetett logikat kovetve a 11. fejezet alfejezeteiben kapott eredményeket tablazatba
szedve az alabbi eredményt (55. tablazat) kapjuk:
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Kalandorok Katonak Kormanyzok Hoéditok
Kalandorok - - human; - feladat - human; + - human; -
feladat feladat
Katonak + human; + - + human; + - human; +
feladat feladat feladat
Kormanyzok + human; - feladat + human; - - - human; -
feladat feladat
Hoditék + human; + + human; - feladat + human; + -
feladat feladat

55. tablazat: M-W- proba eredményének az dsszefoglalasa (sajat szerkesztés)

Az 55. tablazatban az alabbi jeloléseket alkalmaztam:

+ -szal jeloltem, hogy melyik érettségi szinthez tartozik magasabb érték,

amennyiben a két érettségi szinthez tartozd vezetdi orientaciok rangja kozt
szignifikans kiillonbég van, gy az adott vezetdi orientaciot félkovér stilussal
kiemeltem,

amennyiben a kiilonbség iranya nem felelt meg az érettségi szint jellemzoi altal
elvartnak, ugy dolt betlit alkalmaztam.

Ezek alapjan megallapithato, hogy:

a lehetséges tizenkét esetbdl kétszer fordult el nemvart hatasirany. Az egyik, hogy a
Kalandoroknak magasabb a feladatorientacidhoz tartozo értéke, mint a Kormanyzoké.
Ez felvetheti azt a kérdést, hogy a Kalandorok alacsony folyamati fejlettségiiket nem
a vezetOk erds egyszeri feladatmegoldasra vald erds torekvésiik okozza-e? Mivel ez a
kiilonbség nem szignifikans, ezért a dolgozat terjedelmében erre a kérdésre nem
probalok meg valaszolni. A mdasodik nem vart hatds szintén a vezetok
feladatorientacioja terén van, éspedig, hogy a Katonak érettségi szinten magasabb a
vezetOk feladatorientacioja a Hoditoknal. Az elemzés alapjan ez a kiilonbség sem
szignifikéans, viszont felmeriil bennem az a kérdés, hogy a Katondk érettségi szinthez
tartozd vezetdk nem az erds feladatorientaciojukkal kompenzaljak-e a gazdasagi
folyamataik hidnyossagat?

a lehetséges tizenkét esetébdl hatszor talaltam az érettségi szintek kozt szignifikans
kiilonbséget. A humanorientacidé esetében kétszer, a feladatorientacido esetében
négyszer.

Mivel az elemzések a humadanorientacio esetében csak kétszer mutattak szignifikans
kiilonbséget, ezért a hipotézisnek ezt a részét elutasitom. A feladatorientacidonal a proba hatbol
négy esetben szignifikans kiilonbséget eredményezett, igy a hipotézisnak ezt a felét elfogadom.

A vezet0i racsot Blake és Mouton a 60-as években fejlesztette ki, amely igaz ugyan, hogy
tobb atalakitadson ment at és a vezetdok szdmadra egy jO keretrendszert, tiikkrot ad, de felmeriil
bennem, hogy aktudlis-e még, vagy empirikus kutatdsok szdmara alkalmazhato-e a vezetdi
hatékonysag leirasara. Az eredményeket latva azt gondolom, hogy mar nem az. Ennek oka
alapvetden nem a modszerben van, hanem a vezetdi rétegben. Ez alatt azt értem, hogy a piac az
informatika terjedése eldtt viszonylag lassan valtozott, ezért a vallalatok kell6 tudas és a lassu
biirokratikus rendszerek végett megengedhették maguknak, hogy 1(6).1(6) tartomanyokban
tartsanak vezetOket. Ez ma mar elképzelhetetlen, az ilyen vezetOket a rendszer gyorsan kidobja
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magabol, igy az empirikus felmérések soran nem kapunk mar ilyen értékeket. Ha tigy nézziik,
akkor ezt a modellt az évek igazoltak, hiszen 50-60 év alatt ,kihaltak” a vezeték a racs
hatékonytalan részébdl, viszont igy a modell mar nem alkalmas a vezet6i hatékonysag
mérésére, mivel ,,mindenki” a hatékony részben talalhatd, igy a kis tavolsagok végett
szignifikans kiilonbséget nem lehet megbizhatéan elérni. Véleményemet Varga, Csiszarik-
Kocsir és Medve 2016-ban lefolytatott kutatasa is erdsiti, hiszen arra jutottak egy 875 elemes
mintan, hogy 505 szervezet esetében a jellemz6 vezetési stilus a Csoportkézponta vezetés, ami
erds tobbséget jelent (Varga, Csiszarik-Kocsir, & Medve, 2017).

11.3 Vezetési stilus és a karbantartasi hatékonysag kozti osszefiiggések

Visszatérve sajat kutatasomra, a hipotézis visszautasitdsa mogotti okokat vizsgalva, azt latom,
hogy az adott vezetdi stiluson beliili értékek viszonylag kis mértékben szornak. A stilusjegyek
clhelyezkedését a vezetdi racson a 37. abra mutatja:
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37. abra: Karbantartasban dolgozok vezet6i stilusa Blake&Mouton vezetdi racsa alapjan (sajat abra)

A szoOrés vezetdi racs szempontl értelmezésére klasztereket alakitottam ki. Vizsgéalva a
pontok elhelyezkedését a vezetdi racson, adja magat, hogy harom klaszterbe soroljam be a
vezetési stilust. A besorolas eredményét az alabbi tablazat tartalmazza:

Végso Klaszter Kozéppontok

Klaszter Csoportkoz- [ mp oz "FI" vezetés
pontu vezetes Szumos vezetes

Vezetok humdn 7.79 6.22 3.49

orientaltsaga

ngeto{c fe{adat 752 6.40 477

orientdltsaga

Klaszterek elemszama 111 77 15

56. tablazat: Vezetoi stilus klaszterei (sajat szerkesztés)

A tablazatbol lathatjuk, hogy kozel a szakirodalom szerint Kklaszterek alakultak ki. A
Csoportkdzpontl vezetés €s a Kompromisszumos vezetés kozt viszonylag kis tavolsag van €s
az elemszamot tekintve erés talstlyban vannak a ,,Fél” vezetési stilust kovetdkkel szemben. A
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»Fel” vezetési stilus a teljes mintdnak minddssze 7% -at képviseli, igy erdsodik azon
felvetésem, hogy a magyar karbantartdsban dolgozo vezetdk inkdbb a jobb felsé sarokba
tartoznak.

Az H4 —es hipotézisem elfogadasanak feltételének tekintettem, hogy a vezetési orientacio és
a karbantartas-érettség kozt Osszefiiggés van. A klaszterek tovabbi vizsgalata soran felmertil
bennem a kérdés, hogy esetleg a vezetdi racs és a korabban meghatarozott karbantartasi KPI-k
kozott van-e Osszefiiggés. A kérdésem bizonyitasara tovabbra is Mann-Whitney probat
alkalmazom, melyre a Csoportkézpontu vezetés és a Kompromisszumos vezetés kozott az
alabbi eredményeket kaptam (57. tablazat):

Vezet6i stilus Elemszam Rangpontszam  Szignifikancia

MI. A karbantartdsi Csoportkézpontu vezetés 111 102,08 019
koltségek tervezett aranya Kompromisszumos vezetés 77 83,58
. Csoportkozpontu vezetés 111 97,32

M?2. Uzem kihasznaltsag ,385
Kompromisszumos vezetés 77 90,44

M3. Nem tervezett Csoportkdzpontl vezetés 111 93,45 738

termeléskiesés aranya Kompromisszumos vezetés 77 96,02 ’

MA4. Proaktiv Csoportkozpontu vezetés 111 101,25

. ; . 033
karbantartasra forditott arany g ompromisszumos vezetés 77 84,77
Csoportkézpontu vezetés 111 103,18

M5. Tervezési mindoség ,008
Kompromisszumos vezetés 77 81,99

57. tablazat: Vezet6i stilus (1-2) és a Karbantartasi KPI-k kozti 6sszefiiggés vizsgalata (sajat
szerkesztés)

Az 57. tablazatbol azt lathatjuk, hogy az M3. Nem tervezett termeléskiesés aranyat leszdmitva
a tobbi négy esetben a Csoportkdzponti vezetés magasabb varhatd6 KPI-t eredményez. Az
eltérés szignifikanciajat a tablazat utolso oszlopa tartalmazza, melybdl lathato, hogy az 6tbol
harom esetben a kiilonbség szignifikans.

Az 58. tablazat szerint a Csoportkdzpontu vezetés és a ,,Fél” vezetés kozott egyértelmii a
kiilonbség. A Csoportkdzpontl vezetés mind az 6t esetben magasabb karbantartasi KPI —kat
eredményez, melybdl harom szignifikéns.
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Rangpontsza Szignifikancia

Vezetoi stilus Elemszam m
MI. A karbantartdsi koltségek Csoportkozponti vezetés 11 66.93
, ,003
tervezett aranya "REI" vezetés 15 38,10
. Csoportkozponti vezetés 111 64,46
M?2. Uzem kihasznaltsag 411
"Fél" vezetés 15 56,37
M3. Nem tervezett Csoportkozpontu vezetés 111 65,31
e ,114
termeléskiesés aranya "Fél" vezetés 15 50’10
M4. Proaktiv karbantartasra Csoportkézponti vezetés 11 66,06
Lo 026
fOl"dltOft arany "Fél" vezetés 15 44’53
Csoportkozpontu vezetés 111 66.65
MS5. Tervezési mindség 007
"FEl" vezetés 15 40,20

58. tablazat: Vezet6i stilus (1-3) és a Karbantartasi KPI-k kozti 6sszefiiggés vizsgalata (sajat
szerkesztés)

Az eddigi vizsgalatok alapjan megallapithato, hogy a Csoportkdzponta vezetési stilus a tobbi
vezetési stilushoz képest tizbdl kilenc esetben eredményezett magasabb karbantartasi
hatékonysagot, de a kiilonbség csak hat esetben volt szignifikdns. A szakirodalom alapjan a
Kompromisszumos vezetés magasabb hatékonysagot kell, hogy eredményezzen, mint a ,,Fél”
vezetés. Az ezzel kapcsolatos vizsgalat eredményeit az 59. tablazat tartalmazza, mely szerint
az 6tbol 6t esetben magasabb hatékonysag érhetd el Kompromisszumos vezetéssel, mint a Fél-
vezetéssel, de a kiillonbség egyik esetben sem szignifikans.

Vezetoi stilus Elemszam Rangpontszam Szignifikancia
M. A karbantartasi kéltségek Kompromisszumos vezetés 71 48.42

' . ,108
tervezett aranya "Fé1" vezetéds 15 36,67
. Kompromisszumos vezetés 71 47,05

M?2. Uzem kihasznaltsag ,647
"Fél" vezetés 15 43,67

M3. Nem tervezett termeléskiesés ~1<ompromisszumos vezetés i 4851 087

ardanya "Fél" vezetés 15 36,20 |

M4. Proaktiv karbantartdsra Kompromisszumos vezetés 71 47.47

o 402
.fO}’dltOIf arany "Fé1" vezetés 15 41,53
Kompromisszumos vezetés 71 47,62

M5. Tervezési mindség ,353
"Fél" vezetés 15 40,77

59. tablazat: Vezetdi stilus (2-3) és a Karbantartasi KPI-k kozti 6sszefiiggés vizsgalata (sajat
szerkesztés)

A vizsgalat eredményei alapjan kimondhatjuk, hogy sikeriilt a relevans szakirodalmat
megerdsiteni, hiszen az idedlis vezetdi stilus hatékonyabb karbantartast eredményezett, viszont
a csoportok kozti kiilonbség matematikai értelemben nem szignifikans.
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12. Kutatas eredményeinek értékelése

Az empirikus felmérésem soran statisztikai modszereket alkalmaztam a felallitott o6t
hipotézisem bizonyitasara. A jelen fejezetnek célja, hogy dsszefoglaldoan értékeljem a kutatas
eredményeit, ellenérizzem a megfogalmazott hipotézisek helyességét, megfogalmazzam a
téziseimet és megvizsgaljam a kutatas eredményének elméleti és gyakorlati alkalmazhatosagat.

12.1 Hipotézisek ellendrzése

Az elso hipotézisem szerint:

Egy szervezet iizleti folyamatainak képessége dltal definialhato a szervezet altal folytatott
karbantartasi tevékenység érettségi szintje.

A hipotézis igazolasara a faktorelemzést hajtottam végre az elemzés feltételeinek vizsgalata
utan. Ellendriztem a KMO értékét, mely kivalo értéket adott és a Bartlett-féle gomb teszt sem
hozott szignifikans eredményt. A kdnnyebb értelmezhetdség végett ugy dontdttem, hogy két
faktorral fogok dolgozni, majd faktorok létrehozasa soran elvettem azokat a valtozokat,
amelyeket nem tudtam egyértelmiien besorolni valamelyik rotalt faktor ala. gy végiil 33 iizleti
folyamatot tartottam meg a megkérdezett 41 folyamatbol. A faktorokat az alajuk besorolt {izleti
folyamatok alapjan miszaki illetve gazdasagi faktornak neveztem el. A faktorokon
klaszterelemzést hajtottam végre, melynek végeredménye lett a karbantartas érettségi
modellem. A modell alapjan négy érettségi szintet kiilonboztettem meg:

e Kalandorok: folyamataik képességi szintje miiszaki és gazdasagi téren is elmarad a
tobbiektdl.

o Katonak: a katondk az elemzések alapjan erds miiszaki és gyengébb gazdasagi
képességekkel rendelkeznek.

¢ Kormanyzék: az 6k elsddleges fokusza a gazdasagi folyamatokon van, viszont ahhoz
képest elmaradnak miiszaki teriileten.

e Hodditék: a hoditok keriiltek a képzeletbeli piramisom cstcsara, hiszen 6k miiszaki és
gazdasagi teriileten is a tobbieknél magasabb szinten teljesitenek.

A két faktor alapjan bevezettem a karbantartasérettség faktort, mely segitségével
rangsoroltam az ipardgak teljesitményét. A legmagasabb értéket a gyogyszeripar kapta, a
legalacsonyabbat pedig a textilipar. A faktor alapjan bemutattam az iparagak modellben valo
elhelyezkedését.

A kérdéivben a folyamatok jelenlegi képességi szintje mellett rdkérdeztem a kitdltok
véleményére is, hogy szerintiik mi lenne az idealis. A kapott értékek alapjan kiszadmoltan a
fejlédési igényt és megvizsgaltam, hogy a fejlédési igény mennyire egyezik meg az
elmaradasukkal és megallapitottam, hogy a fejlesztési szandék az elsdsorban a gyengeségek
felszamolasa irdnyaba mutat. Megéllapitasaimat Wilcoxon probaval tdmasztottam ala.

Osszességében azt gondolom, hogy az alkalmazott statisztikai moddszerek segitségével
sikeriilt egy olyan érettségmodellt megalkotni, mely képes arra, hogy a piacon 1év6 szereploket
kategorizalja, ezért az H1 hipotézist igazoltnak tekintem.

A masodik hipotézisemet a felallitott érettségmodell ipardgfiiggetlenségének ellendrzésére
fogalmaztam meg.
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Empirikus felmérés alapjan bizonyithato, hogy megalkothato egy olyan karbantartds érettségi
modell, amely nem iparag fiiggo.

A hipotézis igazolasara varianciaclemzést hajtottam végre, azoknal az iparagaknal, amelyek
elemszama tiznél nagyobb volt és az elemek normalis elosztast kovettek. Azok az iparagak,
amelyek ennek a feltételnek nem feleltek meg, kizartam a tovabbi elemzésbdl.
Varianciaelemzés alapjan megallapitottam, hogy a miiszaki faktor fiiggetlen az iparagtol, de a
gazdasagi faktor nem, ezért tovabbi vizsgalatokat végeztem, hogy megallapitsam, hogy a
fliggdség nem-e valamilyen interakcidonak a kovetkezménye. Az elemzések soran arra jutottam,
hogy bevétel és az iparag kozott interakeid van, de a valtozonak a rosszul megvalasztott mérési
szintje végett annak mértékét nem tudtam Kiszamolni. A probléma orvoslasara azt a megoldast
valasztottam, hogy bevételi kategorianként Gjra elvégeztem a varianciaclemzést — igy kizartam
a bevétel hatasat—, mely igy nem hozott szignifikans eredményt.

Mivel az elemzések soran megallapitottam, hogy a miszaki faktor iparagfliggetlen és a
gazdasagi faktor az ot tovabbi esetbdl Otszor iparagfiiggetlen volt, ezért a H2 hipotézist
igazoltnak tekintem, az elemzési mintan beliil.

A harmadik hipotézis esetében azt szerettem volna bizonyitani, hogy a folyamatok képességi
szintje hatassal van a karbantartas hatékonysdgi mutatok szintjére. A hipotézist az aldbbiak
szerint fogalmaztam meg:

Eqy vdllalatnak minél magasabb a karbantartds érettségi szintje, annal jobb a rendszerek
miiszaki és gazdasagi megbizhatosdga, tervezhetosége.

A hipotézis igazolasdra egy eldkutatast végeztem, mely segitségével meghatdroztam Gt
mutatdt, mellyel a rendszerek miiszaki és gazdasagi megbizhatosagat, tervezhetdségét mértem.
Az el6kutatas soran gyakorlo szakembereket kérdeztem meg tizenegy karbantartasi KPI-knek
a fontossagar6l, majd a véleményiik alapjan meghataroztam az alabbi 6t mutatot, mellyel a
tovabbiakban a karbantartas hatékonysagat mértem.

e Nem tervezett termeléskiesés aranya

e Uzem kihasznaltsag

e Proaktiv karbantartasra forditott arany

e Tervezési mindség

e A karbantartasi koltségek tervezett aranya

A korabban megalkotott érettségi szintek és a karbantartasi KPI-k k6zott azt vizsgéltam, hogy
az adott érettségi szintekhez tartozd KPI-k tekintetében van-e szignifikdns kiilonbség,
tekintettel arra a feltételezésre, hogy a Kalandorok vannak a legalacsonyabb szinten, a Hoditok
pedig a legmagasabb szinten. A statisztikai elemzések soran arra jutottam, hogy az érettségi
szintek kozott 46 szazalékban volt szignifikans kiilonbség. Amennyiben a Katonakat és a
Kormanyzokat azonos érettségi szintnek tekintem, vagyis mondom, hogy hasonlé hatékonysagi
szintet lehet elérni csak két kiilonbozd filozofiaval, ezért nem keresek koztiik szignifikans
kiilonbséget, ugy a szignifikdns eltérések aranya 56 szazalékra emelkedik. Az eredmények
figyelembe vétele mellett a hipotézisemet részben tekintem igazoltnak.

A negyedik hipotézis szerint:
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A vezetok human vagy feladat orientacioja és a szervezet karbantartas érettségi szintje kozott
osszefiiggés van.

A szakirodalmi kutatdsaim alapjan a Blake & Mouton vezetdi racsat valasztottam a vezetési
stilus leirasara. Ennek oka az volt, hogy a modszer széles korben elfogadott, nyilatkozik az
idedlisnak tekinthetd vezetdi stilusrol és viszonylag egyszertien mérhetd. A vezetdi stilusnal
nem érettségi szintenként vizsgaltam a vezetOk stilusat, azok alapjan nem képeztem le a
szerzéparos altal meghatarozott csoportokat. Azzal a feltételezéssel €ltem, hogy az magasabb
orientacios érték magasabb érettségi szinthez tartozik.

Az 6sszehasonlitasra Mann-Whitney probat hasznaltam és megallapitottam, hogy a tizenkét
esetbOl kétszer nemvart hatdst tapasztaltam ¢és hat esetben szignifikans kiilonbséget. Az
eredményeket részleteiben vizsgalva latjuk, hogy a human orientacié a hatbol kétszer hozott
szignifikans kiilonbséget igy a hipotézisnek ezt a részét elutasitom. Ami a feladat orientaciot
illeti, ott a hat esetbdl négyszer talaltam szignifikans és tervezett iranyu kiilonbséget, ezért a
hipotézisnek ezt a részét elfogadom.

A kutatas eredményeit 6sszefoglalo kutatasi modellt az 38. abra szerint abrazoltam.
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38. abra: A kutatas eredményeit ismertetd modell (sajat szerkesztés)

Az 38. abran folytonos vonallal jeldltem a statisztikai értelemben is szignifikans kapcsolatot,
Szaggatott vonallal pedig azt a kapcsolatot, ahol a valtozok az elvardsoknak megfeleld relaciot
mutatnak ugyan, de nem szignifikans a koztiik 1év6 kapcsolat.

12.2 Tézisek megfogalmazasa

Az empirikus felmérésem eredményei alapjan a kutatdsommal kapcsolatban az alabbi
téziseket tudom megfogalmazni.

Egy szervezet karbantartas érettségi szintje definialhato az altala alkalmazott, karbantartdsi
tevekenységhez kozvetleniil vagy kézvetetetten kapcsolhato iizleti folyamatok képességi szintje
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altal. A folyamatokat a miiszaki és a gazdasagi faktor segitségével lehet jellemezni, amelyek
klaszterbe rendezve meghatdirozzdak a szervezet karbantartasérettségét. Egy szervezet lehet
Kalandor, Katona, Kormanyzo vagy Hodito érettségi szinten, attol fiiggoen, hogy mennyire
magas, vagy alacsony a két faktor értéke.

A karbantartassal kapcsolatos szakirodalom atvizsgaldsa eredményeképpen meghataroztam
azokat a folyamatokat, amelyek kozvetleniil vagy kozvetetten kapcsolhatok a karbantartasi
folyamathoz. Kérddives felmérés segitségével meghatdroztam a kutatdsi mintan ezeknek a
folyamatoknak a képességi szintjét, majd azt két faktor segitségével jellemeztem. A két faktort
klaszterekbe rendeztem és meghatdroztam a magyar ipari kornyezetben tevékenykeddk
érettségi modelljét.

Az érettség modellt leiro miiszaki és gazdasagi faktorok fiiggetlenek az adott iparag
sajatossagaitol, az alabbi ipardagak esetében:

o FEgyéb feldolgozoipar, ipari gép, berendezés iizembe helyezése, javitasa
e Elelmiszer, ital, dohanytermékek gyartasa

o Gép, gépi berendezés gyartasa

e  Gumi-, miianyag és nem fém dsvanyi termék gydrtdasa

o Jarmiigyartas

o Textilia, ruhazat, bor és bortermékek gyartasa

o JVegyianyag és termék gyartdasa

o Villamos energia-, gaz-, gézellatas

Az elemzés soran a megfogalmazott tézisemet varianciaelemzés segitségével tdmasztottam
ala, de sajnos egyes iparagak alacsony elemszama végett nem tudtam altalanos kovetkeztetést
levonni.

A harmadik hipotézisem kapcsan a kovetkezd tézist fogalmaztam meg.

Altalénossdagban nem bizonyithaté, hogy amennyiben egy vdllalat magasabb érettségi szinten
van, akkor szignifikdansan jobban teljesit a karbantartas hatékonysagat leiré mind az 6t valtozo
terén. Az viszont igazolhato, hogy:

e a Kalandorok szignifikansan elmaradnak Hoditokhoz képest a karbantartais
hatékonysag teriiletén.

e a Katonak és a Kormanyzok kozott filozofiai kiilonbség van, mely nem
eredményez szignifikans kiilonbséget a hatékonysag terén.

A tézisem A4llitdsat Mann-Whitney probaval tamasztottam ald, mig a karbantartas
hatékonysdgi mutatok meghatidrozasat egy eld kutatds segitségével végeztem el, melyben
gyakorlo vezetok véleményét vettem figyelembe.

A kutatas eredményeire tamaszkodva a negyedik tézisem Szerint:
A vezetok feladatorientdcioja és a karbantartas érettsége kozott kapcsolat van.

Az érettségi szint novekedésével ndtt a vezetOk feladatorienticidja, kivéve a Katonak
esetében, akik a legmagasabb értéket hoztak, viszont az nem volt szignifikansan magasabb a
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crcr

magasabb feladatorientacidval rendelkeztek. Tézisemet Mann-Whitney probaval igazoltam.

12.3 Kutatasi eredmények elméleti haszna

A disszertacio elso felében a relevans szakirodalmat tekintettem at és megallapitottam, hogy
karbantartas teriiletén az érettségi modellek kapcsan megjelent publikaciok jellemzden
nincsenek empirikus alapon alatamasztva, a karbantartas iranyitasi rendszerek pedig altalaban
nem kell6 mértékben kovetnek holisztikus szemléletet. Dolgozatomban igyekeztem, ezt a
hianyt potolni. A karbantartdsi rendszerem felépitésével nem gondolom, hogy 1) dolgot tettem,
inkabb csak integraltam és egyben abrazoltam azt, ami talan mindig is nyilvanvalo volt, de talan
igy még nem lett megmutatva. Az abrambol (4.5 fejezet 14. abra) kitiinik, hogy a karbantartas
nem egy olyan szakma vagy tizleti funkcid, ami csak a pincében, az olajban 1étezik, hanem
megjelenik és hatassal van szinte az 0sszes tizleti funkciora.

A felvazolt rendszerem volt az a bazis, melyre felépitettem karbantartas érettségi modellem
¢s empirikus alapokon megvizsgaltam a magyarorszagi termeld vallalatok érettségét. Az
elemzés eredményeképp a karbantartds mérésére bevezettem négy 0j fogalmat (Kalandor,
Katona, Kormanyz6, Hoditd), amelyek egyben mutatjak azt is, hogy az adott szervezetnek a
karbantartési rendszerében a miiszaki vagy gazdasagi iranyultsagl folyamatok a hangstlyosak.
Fontos latni azt is, hogy elméletileg mindegy, hogy egy véllalat a gazdasagi vagy a miiszaki
folyamatait helyezi el6térbe, az nem eredményez 4ltaldnosan magasabb karbantartési
hatékonysagot (természetesen ez egy adott szint folott igaz), viszont a legjobb eredményt akkor
¢érhetjiik el, ha mind a két teriileten képesek vagyunk kimagaslot nyujtani.

A szakirodalmi attekintésem soran nem talaltam olyan publikaciot, amely a karbantartas
érettség és a vezetés hatékonysaga kozti kapcsolatot vizsgalta, igy azt gondolom, hogy ehhez a
terlilethez is sikeriilt hozzatennem. A vezetés hatékonysagat a Blake & Mouton féle vezetdi
racs segitségével mértem ¢€s arra megallapitasra jutottam, hogy ma Magyarorszagon a
karbantartasban dolgozo vezetdk tobbnyire ,,Kompromisszumos” vagy ,,Csoportkdzpontu”
vezetési stilust alkalmaznak. Néhany mintaelemre a ,,Fél-vezetési” stilus volt jellemzé, de a
masik a két tipikus vezetési stilus nem jelent meg. Ez talan azt is jelenti, hogy a karbantartasban
dolgozd vezeték nem képviselnek szélsOségeket, tovabbi hovatartozasuk valoszintlileg az
egyéni motivaciojuktol fiigg €s probalnak egyenstlyozni a dolgozdi és a felsdbb vezetdi
elvarasok kozt. Mindenesetre a vizsgalataimmal sikeriilt nekem is megerésiteni, hogy a ,,Fél-
vezetési” stilusnal a masik két vezetési stilus magasabb hatékonysagot eredményez.

12.4 Kutatasi eredmények gyakorlati haszna

A kutatasi eredményeim gyakorlati felhasznalhatosagra két elsddleges teriiltet latok. Az els6
az maga az érettségi modell eredményeinek az alkalmazasa, a masik pedig a vezetdi orientacid
mérése ¢€s alkalmazasa a vezetdk kivalasztasaban, fejlesztésében.

Az érettség modell gyakorlati haszna abban rejlik, hogy sikeriilt azt igazolni, hogy bizonyos
esetekben a karbantartds hatékonysaga és az érettség kozott szignifikans kiilonbség van.
Gyakorlati szempontbdl viszont kisebb kiilonbségek is fontosak lehetnek. Ez alatt azt értem,
hogy mondjuk, hogy 1% -nyi rendelkezésre allas fejlesztése lehet, hogy statisztikai
szempontbol nem tekinthetd szignifikans kiilonbségnek, de egy vallalat életében ez akar sulyos
millidkat — millidrdokat is jelenthet volumen fliggvényében, ezért a folyamatok ¢és ez altal az
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érettséget meghatarozo faktorok fejlesztése fontos feladat kell, hogy legyen a szervezetek
¢letében. A kutatas eredményeképpen létrehozott érettségmodell segitségével megkaphatjuk
valaszt, arra a kérdésre, hogy milyen orientacioju (gazdasagi vagy miiszaki) folyamatokat
érdemes fejleszteni, annak érdekében, hogy egy adott hatékonysagi mutatd javuljon. Az
érettségi modell minimalis tovabb fejlesztéssel alkalmas arra, hogy kénnyedén pozicionaljuk a

vallalatunkat, iparagtol fliggetlentil.

A kutatok mar tobb mint 100 éve vizsgaljdk a vezetés és a vallalati hatékonysag kozti
kapcsolatot. A kutatdsi eredményeim értékelése soran arra jutottam, hogy a karbantartasérettség
¢és a vezetOk feladatorientacidja kozt pozitiv iranyu kapcsolat taldlhatd. Ezzel azt gondolom,
hogy harom, gyakorlati szempontbdl is fontos dolgot értem el:

e az egyik, hogy a tobb mint 100 éve tartd vizsgalathoz hozzatettem, hogy a vezetok
feladatorientacidja a karbantartas hatékonysagara hatdssal van.

e kiegészitettem Blake & Mouton vezet6i racsat, mely szerint a racs jobb fels6 sarkaban
talalhat6 karbantartasi vezetok hatékonyabbak, mint a bal als6 sarokban 1évok.

o megallapitottam, hogy a karbantartdsi vezetdk kivalasztdsa soran a vezetd

crer

12.5 Karbantartas érettségi modell tovabbi fejlesztésének a lehetoségei

A karbantartas érettségi modellr6l azt gondolom, hogy ahhoz, hogy bet6ltse azon szerepét,
hogy faktorelemzés, vagy egyéb statisztikai modszer nélkiil széleskorben alkalmazhato legyen,
tovabbi fejlesztés sziikséges. Ez alatt az alabbi feldadatok elvégzését kell végrehajtani:

o fel kell venni egy térképet, melyben abrazolni kell a folyamatok kozti kapcsolatokat.

e meg kell hatarozni érettségi szintenként a Szinthez tartoz6 folyamatok képességi
szintjét, szorasat.

e ez alapjan mar egy folyamat audittal is megallapithato, az adott szervezet karbantartas
érettségi szintje.

e cllendrizni kell a folyamatok kozti kapcsolatot és az érettségi szinthez tartozd
képességi szintet.

A felsorolasban szerepl6 feladatok elvégzése utan a folyamatokkal kiegészitett karbantartas
érettségi modelliink az alabbiak szerint fog alakulni a jelenlegi elképzelésem alapjan.

2 Hoditok 4 —es képességi szint
3

‘E =  Kormanyzok 3 —as képességi szint
TN

< w

= Katonak

'-;.é r o .
M Kalandorok 1 —es képességi szint

Folyamatl Folyamat?2 FolyamatN

Folyamatok képességi szintje
39. abra: Tovabbfejlesztett karbantartas érettségi modell (sajat abra)
A 39. abra ugy értelmezhetd, hogy egy adott érettségi szintnek vannak a folyamatokkal
kapcsolatosan képességi szint (kiillonboz6 szinnel jelolve) elvarasai. A 39. abra szerint a

Folyamatl-nek harom képességi szintjét érdemes megkiilonboztetni. Ahhoz, hogy valaki a
jelen példa szerint elérje a Hoditok érettségszintjét, ahhoz az 1-es €s a 2-es folyamatbol 3-as
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képességi szintet kell elérnie és az N folyamatbol pedig a 4-es képességi szintet kell tudnia
teljesitenie. Amennyiben a kovetelmények kozott az egyik folyamat nem tudja teljesiteni az
elvart kovetelményt, addig a szervezet egy érettségi szinttel lentebbi értéket kap. A
Kormanyzok €s a Katonak a modellben azonos szintet képviselnek, ezért ott a folyamatok mas
képet mutathatnak, lehet keveredés. Ahogy korabban is irtam a Kalandorok szintb6l lehet
Katonava vagy Kormanyzova fejlodni, majd esetleg lehet cél a Hoditoi szint elérése.

Azt gondolom, hogy a karbantartasi hatékonysagok leir6 valtozok nem egyenrangiak, ezért
a kérdéivemben szerepel a hatékonysagi mutatok rangsoroldsa. Rangsor megéllapitasara Ross
féle optimalis elosztast alkalmaztam a parok kialakitasanal és a félmérés adatai alkalmasak arra,
hogy AHP vizsgalat segitségével a hatékonysagi mutatokat rangsoroljuk és a rangsorral
kiegészitve pontosithatjuk a modellt.
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13. Osszefoglalas

Kutatdsom elején arra kerestem a valaszt, hogy sikeriilhet-e magyar ipari kdrnyezetben egy
olyan modellt alkotni, mely vélaszt ad arra, hogy milyen fokuszai vannak/lehetnek a
karbantartasnak és hogyan lehet az ipar szereplGit 6sszehasonlitani. Az empirikus felmérésnél
olyan modszertanokat alkalmaztam, amelyek elméletileg biztositjak azt, hogy a
kovetkeztetéseim az adott kutatasi teriiletre reprezentativak legyenek, de sajnos az alacsony
szamu valasznak kdszonhetden a reprezentativitdsra vonatkozé célomat nem sikertilt elérnem.

Az Osszehasonlitds és az érettség értelmezését folyamati oldalrdl kozelitettem meg, majd
faktorelemzést alkalmazva felallitottam a karbantartas érettségi modellem, mellyel igazoltam
az els6 hipotézisemet. A felallitott érettségi modell dimenzidinak megnevezését probaltam
hadaszati, torténelmi alapokra helyezni, igy végiil négy szintet azonositottam. A Kalandorokat,
akik alacsony folyamati képességeik végett csak alkalmi sikereket képesek elérni, azt is az
egyének kimagaslo teljesitményének kdszonhetéen. A masodik érettségi szinten helyezkedtek
el a Kormanyzok és a Katonak. Kettdjiik kozt elsésorban filozofiai kiillonbség van, hiszen a
Kormanyzok a gazdasagi folyamataikra, a Katondk pedig a miiszaki folyamataikra helyezték a
hangsulyt. A piramis csucsan a Hoditok vannak. Ok a miiszaki és a gazdasagi folyamataikat is
a legmagasabb szinten mivelik, 0k akdar csak a torténelemben a Hoditok, teljes iranyitast
akarnak, mert hisznek benne, hogy folyamataikat, ha minden téren fejlesztik, akkor lehetnek a
legjobbak, a leghatékonyabbak. Az érettségi modell felallitisakor meghataroztam a lehetséges
fejlédési iranyokat, de megvizsgaltam és bemutattam azt is, hogy a szakma képviseldi hogyan
képzelik el a fejlodés iranyat és elhelyeztem az iparagakat a karbantartas érettségi modellben.

A masodik hipotézisemmel azt vizsgaltam, hogy a felallitott modellem iparag fiiggetlen-e. A
vizsgalatbol kizartam azokat az iparagakat, amelyb6l nem sikeriilt kelld6 mennyiségii
elemszamot felmutatni és megvizsgaltam, hogy a létrehozott faktorokra milyen hatassal van az
ipardg. A miiszaki faktor esetében sikeriilt megallapitani, hogy nincs az iparagnak hatasa ra,
mig a gazdasagi faktor esetében azt talaltam, hogy nem teljes mértékben iparagfliggetlen.
Ahogy ennek az eredménynek okat kerestem, arra jottem ra, hogy a fiiggdség interferencia altal
jelentkezik. A hatas kizarasaval sikeriilt ennek a faktornak is a fliggetlenségét bizonyitani, igy
a hipotézist elfogadtam.

A kutatasi munkamnak részemrdl talan az egyik legjobban vart része az volt, hogy azt
bizonyitsam, hogy a megalkotott érettségi modellben szerepld szintek meghatarozzak vagy
befolyasoljak-e az adott szint altal elérheté karbantartasi KPI-ket. Hiszen mi értelme az
érettségnek, ha nem tudunk hozza KPI-kat kapcsolni? A Kkarbantartasi tevékenység
hatékonysagat méréd KPI-k kivalasztasat egy kiilon felmérés keretében hatiaroztam meg,
amelyben empirikus alapokon tizenegy mutatdbodl végiil 6tot tartottam meg. A tizenegy mutatod
rangsorat statisztikai modszerekkel hatdroztam meg, végiil pedig szakmai dontéssel htiztam
meg a vonalat az 6t0dik mutaté alatt. Az érettségi modell és a KPI-k kozti kapcsolat feltarasara
Mann-Whitney probat alkalmaztam, mert a valtozok eloszlasa nem felelt meg a normalitas
elvarasainak. A probdk soran az érettségi szinteket parban hasonlitottam Gssze €s az elemzés
végén sikeriilt levonni azt a kovetkeztetést, hogy a karbantartds-érettség hatassal van a
karbantartds hatékonysagara.

Ha azt mondtam, hogy a harmadik hipotézis volt az egyik, amelyik a legnagyobb varakozassal
toltott el, akkor a negyedik hipotézis volt a masik. Azt kutatni, elemezni, hogy milyen hatassal
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van a vezetdi orientdcido a hatékonysdgra az engem mindig magasfoku lelkesedéssel és
kivancsisaggal tolt el. A vezetOi orientacio jellemzésére a Blake és Mouton altal felallitott
vezetdi racsnal alkalmazott human-, illetve feladatorientaciot alkalmaztam és azt vizsgaltam,
hogy van-e felfedezhet6 6sszefliggés a karbantartas érettsége és a vezetdi orientacio kozott. A
vizsgalatra ismételten Man-Whitney probat hasznaltam és az elsd biztato jelek ellenére végiil
nem sikeriilt stabilan igazolnom a hipotézist, igy azt el kellett vetnem, hogy a humanorientacio
hatassal van a karbantartas hatékonysagara. A feladatorientacid esetében a szdmitasok igazoltak
a kapcsolatot, ezért a hipotézisem csak részlegesen fogadtam el.

A vizsgalat végén még egy kisérletet tettem a vezetési stilus €s a karbantartasi mutatok kozti
Osszefiiggések feltarasara. A végrehajtott elemzés kapcsan a szakirodalmi allitasok, miszerint a
vezetOi stilus hatassal van a hatékonysagra, igazolddni latszott. A kérddivet kitoltok valaszai
alapjan harom vezet6i stilust azonositottam a vezet6i racsban és arra jutottam, hogy a lehetséges
tizenot esetbdl tizenharom esetben a magasabb fejlettségli vezetés, magasabb hatékonysagot
eredményezett, viszont ez a kiilonbség csak hat esetben volt szignifikans. Ez a hat eset nem elég
ahhoz, hogy tudomanyos szemiivegen keresztiil is bizonyitottnak tekintsem a két valtozo kozti
kapcsolatot, de gyakorld vezetdként, mindenképp elgondolkodom ezen az eredményen.

A dolgozatom zarasaként megfogalmaztam a téziseimet, megvizsgaltam, hogy a kutatasi
eredményeknek milyen elméleti és gyakorlati haszna lehetséges és tettem egy kitekintést a
jovobe azzal, hogy elgondolkodtam azon, hogy a modellemet milyen iranyba fejleszteném
tovabb.

Az értekezés végén talan érdemes visszatekinteni, hogy a kutatds elején feltett kérdésekre
sikeriilt-e, ha igen, akkor pedig milyen valaszt tudok adni. A kutatasom elején az alabbi
kérdésekre kerestem a valaszt:

¢ Felallithaté-e egy karbantartas érettségi modell? —a H1-es hipotézissel igazoltam,
hogy felallithat6 egy karbantartas érettségi modell.

e Ha igen, akkor ez mennyire ipari szektor fiiggetlen? — a felallitott karbantartas
érettségi modell a H2 hipotézis szerint ipari szektor fliggetlen.

e Milyen jelenleg a karbantartas érettsége a felmérésben szereplok korében? —
ennek a kérdésnek a megvalaszolasdra az iparagakat elhelyeztem az érettségi
modellben.

e Milyen Kklaszterek hozhatok létre a mitkodé folyamatokbol és ezek milyen
kapcsolatban dllnak egymassal? — a [étrehozott érettségmodellt két faktor
segitségével irtam le. Ezek a faktorok a miiszaki és a gazdasagi faktorok voltak. A két
faktor valamilyen értéke (magas-alacsony; magas-magas; alacsony-magas; alacsony-
alacsony) hatarozza meg a klaszterek értékét.

e Hogyan fiigg Ossze az érettségi modell a karbantartas hatékonysagaval? — a
karbantartasérettség és a karbantartas hatékonysaga kozott nem sikeriilt egyértelmiien
mindenre kiterjed6 szignifikans kapcsolatot azonositani. A valtozok iranya jellemzden
a modell 4ltal vart irAnyba mutat, de nem minden esetben szignifikans a novekedése.

e Hogyan fiigg dssze a vezet6i stilus és egy szervezetnek a karbantartas érettsége?
— a vezetdi stilust és a szervezetek karbantartds érettségét nem vizsgéaltam. A
hipotézisek megfogalmazéasanal végiil gy dontottem, hogy a vezetdi stilus helyett
inkdbb a stilust meghataroz6 orientidciok és a hatékonysag kapcsolatit fogom
vizsgalni. A vizsgalat sordn arra jutottam, hogy a humanorienticid6 és a
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karbantartasérettség kozott nincs kapcsolat, mig a feladatorientacio esetében van. Az
elemzések lezarasara, még megvizsgaltam a vezetdi stilus és a karbantartas
hatékonysagi mutatok kozti kapcsolatot és azt a megallapitast tettem, hogy a
Csapatkdézpontu és a Fél-vezetés stilusti vezetés kozt szignifikans kiilonbség van
karbantartas hatékonysag kozott az idealis vezetési stilus irdnyéba.
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15. Mellékletek
15.1 A Powellék altal vizsgalt WCM (World Class Maintenance)
keretrendszerek leggyakoribb elemei
BP Amoco Heisler Olofsson Wireman
Keretrendszer kivalosag karbantartasi WCM
keretrendszere ) .
modell piramisa keretrendszere
Allapotfiiggd
karbantartas B 2 X
F(?Iyamf:\tos X X X
fejlesztés
CMMS X \ X \ X X
Egészség,
Biztonsag és X
Kornyezet
V’ezeEes, HR és X X X
képzés
OEE X
Te’lje':s1tmeny X X X
merese
Megel6zo
karbantartas X X X X
RCM X X X
Gyokér ok X
elemzés
Tartalék
alkatrész X X X
menedzsment
Statisztikai
S X
elemzés
Munlfautasnasok X X X
kezelése

60. tablazat: WCM (World Class Maintenance) keretrendszerek leggyakoribb elemei (Powell,
Radseth, Martens, Edwin, & Schjelberg, 2014)
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15.2 Kutatas soran alkalmazott kérdoiv
Kutatasi kérddiv
Karbantartas erettség modell felallitasa

Tisztelt Holgyem/Uram!

Ph.D dolgozathoz sziikséges kutatast végzek, melynek kozponti témaja a karbantartds és
segitségét szeretném kérni az alabbi kérdoiv kitoltésében. Kutatasom eredményeképp szeretnék
felallitani egy karbantartds érettség modellt és felmérni a magyar vallalatok karbantartassal
kapcsolatos gyakorlatat.

Amennyiben On egy termeld vallalat karbantartasi teriiletén dolgozo, felséfoku végzettséggel
rendelkezd szakember, ugy eldre is koszondm, hogy veszi a faradtsagot €s kitolti a kérddivet,
hogy megismerhessem szervezetének karbantartdsi szokasait és az On véleményét. A kitdltés
atlagosan 30 percet (78 kérdés) vesz igénybe.

A kérddiv kitdltése teljesen anonim, On semmilyen koriilmények kozott nem
visszaellendrizhetd.

Kérem, hogy a kitoltott tirlapot a lenti email cimre sziveskedjen visszakiildeni. Tisztelettel
kérem, hogy amennyiben ismeretségi korében van Onhoz hasonlé szakember, ugy sziveskedjen
részére is tovabbitani a kérddivet.

Kérdés esetén allok szives rendelkezésére, a lenti elérhetdségen.

Koszonettel:

Vajna Zoltan

Pannon Egyetem

Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola
phd.kerdoiv@gmail.com

A kérdoiv az alabbi linken online mdodon is kitdltheto:

ONLINE KITOLTES
(https://goo.gl/forms/J7xq4VSwkednmiZx2)
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1. A kérdoiv elsé részében a kiilonbozo demografiai adatokra kérdezek ra, melyeket a késébbiekben
csoportok felallitasara haszndlok fel. Kérem, hogy a legordiilé listabol valassza ki az On szervezetére
Jellemzo értéket.

Kérem, hogy adja meg, hogy az On szervezete termeldtevékenységét

. L2 L Jeloljon ki egy elemet.
melyik magyarorszagi régioban végzi =

Keérem, hogy adja meg, hogy a felsorolasban szerepld iparagak koziil

. : 161j6n ki egy elemet.
melyikhez tartozik az On szervezete Jeloljon ki egy elemet

Kérem, hogy dolgozoi 1étszam alapjan kategorizélja szervezetét Jeldljon ki egy elemet.

Kérem, hogy bevétel alapjan kategorizalja szervezetét Jeloljon ki egy elemet.

Kérem adja meg, hogy az On szervezetében, hany hierarchikus szint van

y o s . Corer s 161j6n ki lemet.
a fels6 vezetés €s az operativ megvalositas kdzott Jeloljon ki egy elemet

2. A kérdéiv masodik részében az On szervezeténél jellemzé vezetdi profilt szeretném meghatdrozni,
azokndl a vezetdknél, akik Onhoz a hierarchidban a legkozelebb dllnak és hatassal vannak a
karbantartasi folyamatok milyenségeére. Kérem, hogy az adott kérdéseknél valassza ki a legordiilo
listabol a valasztott vezetore leginkabb jellemzo értéket. Az értékelés soran a listaban taldalhato skadla a
kovetkezdk szerint értelmezendd: 0 — soha; 1-4 koztes érték; 5 —mindig

A vezetd biztatja a csapatat, hogy vegyen részt a dontéshozatalban és Jeloljon ki egy
megprobalja beépiteni az Gtleteiket, javaslataikat a végsé dontésébe elemet.

Jeloljon ki egy

Semmi sem fontosabb szamara, minthogy a kitiizott cél teljesiiljon

elemet.

Szorosan figyelemmel koveti a feladat elérehaladasat, annak érdekében,
hogy biztositja, hogy a projekt idében befejezédik

Jeloljon ki egy
elemet.

Ordémmel tanitja meg a kollégaknak az 0j feladatokat, eljardsokat

Jeloljon ki egy
elemet.

Minél nagyobb kihivas egy feladat, annal nagyobb oOromet lel a
megvaldsitasban

Jeloljon ki egy
elemet.

Biztatja a kollégakat, hogy munkajuk soran legyenek kreativak

Jeloljon ki egy
elemet.

Ha egy komplex ut vezet a megoldashoz, akkor biztositja, hogy minden
részlet figyelembe legyen véve

Jeloljon ki egy
elemet.

Konnyedén kezel egyszerre tobb bonyolult feladatot

Jeloljon ki egy
elemet.

Szivesen olvas cikkeket, konyveket, Gjsagokat és egyéb szakanyagokat
képzésrol, vezetésrol és pszichologiarol, majd alkalmazza az olvasottakat

Jeloljon ki egy
elemet.

Hibak javitasakor nem valtozik a mar kialakult személyes kapcsolatunk

Jeloljon ki egy
elemet.
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Hatékonyan gazdalkodik az idejével

Jeloljon ki egy
elemet.

Szivesen magyarazza el egy bonyolult feladat, projekt részleteit vagy a
megszerzett szakmai tapasztalatait a kollégak szamara

Jeloljon ki egy
elemet.

Komplex feladat - nagy projekt kezelhet6 feladatokka torténé bontasa
természetes szamara

Jeloljon ki egy
elemet.

Semmi sem fontosabb annal, hogy egy kivaloé csapatot épitsen

Jeloljon ki egy
elemet.

Szereti elemezni a problémakat

Jeloljon ki egy
elemet.

Tiszteletben tartja mas emberek hatarait

Jeloljon ki egy
elemet.

Természetes szamara, hogy tanacsot ad a kollégaknak, hogy hogyan
tudjak javitani a teljesitményiiket vagy viselkedésiiket

Jeloljon ki egy
elemet.

Szivesen olvas cikkeket, konyveket és ujsagokat a szakmajarol, majd
alkalmazza az olvasottakat

Jeloljon ki egy
elemet.
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3. A kérdéiv harmadik részében az On szervezeténél jellemzd karbantartdsi tevékenységeket,
folyamatok szeretném megismerni. Kérem adja meg, hogy az On véleménye szerint az adott
folyamatot milyen elvart kompetencia szinten lenne érdemes azt gazdasagosan miikodtetni. A

kerddivben alkalmazott mérési skala az alabbiak szerint értelmezendo:

Nem létezd folyamat (0): ezen a szinten a folyamatot még vagy nem alkalmazzdk, vagy csak
részlegesen teszik azt. Az elvart esetben ez azt jelenti, hogy nincs sziikség ilyen folyamatra.

Végrehajtott folyamat (1): a szervezet megtette a sziikséges kezdeti lépéseket annak érdekében,
hogy a folyamatot szabalyozza. A teljesitmény még nem stabil, a pénz, hatarido, mindség, mint
korlat sokszor sériil a munka sordn, de ennek ellenére lehetséges sikereket elérni.

Menedzselt folyamat (2): a folyamatot ezen a szinten megtervezték, végrehajtottiak, monitoroztik
annak érdekében, hogy elérjenek egy bizonyos célt. Itt mar rendelkeziink mérdszamokkal, amelyek
mentén iranyitjuk a folyamatainkat.

Definialt folyamat (3): ezen a szinten a folyamatok jo/ szabdlyozottak, azok leirasa megtortént
kiilonbozo szabvanyok és eszkozok mentén. A harmadik és a negyedik szint kozott talan a
legnagyobb kiilonbség az, hogy mig a menedzselt szinten a szabalyokat-szabvanyokat
projektenkent alakitjak ki, addig a definialt szinten a vallalati szabvanytarbol valasztjak.

Kvantitativ modon irdnyitott folyamat (4): a folyamatok hatékonysdgdival és a termékekkel
kapcsolatosan mindségi merészamok vannak meghatdrozva a kiilonbozé érintettek elvardsai
alapjan. A teljesitmény és a mindséget a szervezet képes statisztikai értelemben definialni. A
folyamatok statisztikai és kvantitativ technikakkal szabalyozva vannak.

. Optimalizalt folyamat (5): a kvantitativ eredmények alapjan a szervezet fokusza a folyamati
innovacion van. Mivel rendelkezik megfelelé adatokkal, ezért keépesek meghatarozni a
fejlesztendo teriileteket, ezaltal nagyobb értéket termel. A célok definidltak és mérve vannak, majd
azokat folyamatosan feliilvizsgaljak annak érdekében, hogy valaszolni tudjanak a folyamatosan
valtozo iizleti kihivasokra. Mig az eldzo szinten a méréseket arra a célra hasznaltak, hogy egy-
egy teriilet eredményét kontroll alatt tudjik tartani, addig a jelen esetben a teljes szervezetre
kiterjedo adatokkal és mérésekkel rendelkeznek, igy a javito intézkedések a teljes szervezetre
hatassal vannak.

Jelenlegi Elvart
akorlat kompe_tenma
9y szint

A menedzsment elkésziti a karbantartasi stratégiajat, mely tartalmazza, hogy az adott
berendezések besorolasa milyen elvek mentén torténik és a besorolds Jeloljon ki Jeloljon ki
eredményeképpen a berendezéseket milyen karbantartasi stratégia szerint kell | egy elemet. egy elemet.
karbantartani

A vallalat stratégiai tervében egyértelmil utalas van a karbantartasi tevékenységgel e 1 e 1

. . . i1 X . i Jeloljon ki Jeloljon ki
szembeni elvarasokra. A karbantartds szempontjabol ezek a célok szdmszerisitve
egy elemet. egy elemet.
vannak.

A vallalat rendelkezik beszerzési stratégiaval, melyben audital, versenyeztet és e 1 e 1
T AN e ., Jeloljon ki Jeloljon ki
értékeli a vallalkozoi teljesitményeket. Az alulteljesitékkel szemben szankciok vannak

e . s egy elemet. egy elemet.
megfogalmazva, mind roévid, mind hosszu tavon.
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A karbantartasi tevékenység folyamatosan monitorozva van, és annak eredményeit

jelenitik meg a menedzsment iranyitasi rendszerében. A KPI-ok elérendé szintjével Jeloljon ki Jeloljon ki
. egy elemet. egy elemet.
kapcsolatosan célok vannak megfogalmazva.
A vallalat rendelkezik kockazatmenedzsment tervel, ennek része a BCP (Business
Continuity Plan — Uzletfolytonossagi Terv) is. A terv tartalmazza azt az altalanosan Jeloljon ki Jeloljon ki
elfogadott modszertant, mely segitségével a berendezéseket osztalyokba lehet sorolni | egy elemet. egy elemet.
és az egyes feladatok kockazati besorolasat el lehet végezni.
A BCP tartalmazza, hogy az adott tizemnek mi az tizletfolytonossag megsziinése Jeloljon ki Jeloljon ki
esetén a karhatés és ez alapjdn van meghatdrozva a karbantartasnak a reakci6 ideje. egy elemet. egy elemet.
A Kkarbantartasi tevékenység javitasanak érdekében folyamatosan végeznek a e e
. o RN . P - Jeloljon ki Jeloljon ki
vallalatnal piackutatasi tevékenységet, melynek eredményeit a szervezetek megosztjak :
. egy elemet. egy elemet.
egymassal.
A vallalat rendelkezik altalanos munkavédelmi tervekkel, melyek a karbantartasi
tevékenységek elvégzése soran felmeriilo problémakra utalnak, altalanos elveket és Jeloljon ki Jeloljon ki
megfogalmazasokat tartalmaznak a munka specifikus munkavédelmi tervek | egy elemet. egy elemet.
elkészitésével kapcsolatosan
A vallalat rendelkezik altalanos kornyezetvédelmi tervekkel, melyek a karbantartasi
tevékenységek elvégzése soran felmeriilé problémakra utalnak és altalanos elveket és Jeloljon ki Jeloljon ki
megfogalmazasokat tartalmaznak a munka specifikus kornyezetvédelmi tervek | egy elemet. egy elemet.
elkészitésével kapcsolatosan.
A pénziigyi tervezésnek szerves része a karbantartasi tevékenység részletes Jeloljon ki Jeloljon ki
(programszintli) pénziigyi tervezése egy elemet. egy elemet.
A HR fejlesztése stratégiai szinten torténik. A karbantartok képzése tervezett és
folyamatos, a kiillonb6z6 munkak elvégzése kompetencidkhoz van kotve. A Jeloljon ki Jeloljon ki
karbantartasi tevékenység eréforras szerint monitorozva van, meg vannak hatarozva a | egy elemet. egy elemet.

kulcs kompetenciak €s a tudas atadasa tervezett és ellendrzott modon torténik.

A folyamat miikodtetése soran a szervezet leképezte a karbantartas iranyitasi
folyamatokat informatikai rendszerekbe, létrehozta a karbantartast informacioval
tamogatd adatbazisokat, amelyekbdl értékelések és visszacsatolasok késziilnek.

Jel6ljon ki
egy elemet.

Jel6ljon ki
egy elemet.

A kiilonboz6 feladatokra torténd szerzodéskotések auditalt vallalkozokkal torténnek.
A szerzddések explicit modon tartalmazzak a kotelességeket és a felelosségi koroket.

Jeldljon ki

Jeldljon ki

A szerz6déseknek fontos része a HR elvaras, a hataridd, a munkaetika és a szankciok. egy elemet. egy elemet.

A vallalat rendelkezik egy kozponti eréforras adatbazissal, amely Kiterjed az Jelslion ki Telslion ki
eszkozokre és a HR teriiletre is. A tervezés sordn ezt alkalmazzak. A o eIJe met o elé met
kapacitdsmenedzsment tervek eredménye visszakdszon a beszerzési tervekben is. 9y ' 9y '

A vallalat rendelkezik azzal a hattér dokumentacios renddel, amely ahhoz sziikséges, Telslisn ki Telslisn ki
hogy egy operativ munka soran a sziikséges dokumentumok rendelkezésre alljanak és o eIJe met o elé met
a karbantartasi munka tervezését kello mértékben tamogatni tudjak. 9y ' 9y '

A karbantartas elokészitése soran csak olyan eszkdzoket és anyagokat szereznek be, Telslisn ki Telslisn ki
amelyek megfelelnek az adott berendezés konfiguracids adatbazisaban foglaltaknak. o elé met o elé met
Az adatbazis folyamatosan frissitve van. 9y ' 9y '

A karbantartasi tevékenység tamogatasara az tizem rendelkezik azokkal a tervekkel, Telslion ki Telslion ki
munkaprogramokkal, amelyek mentén az ilizemet kiveszik a termelésb6l és majd ) Jeloly

. e egy elemet. egy elemet.
visszainditjak.

Meghatarozasra keriil, hogy egy karbantartasi projektnek mik a hatarai, milyen Telslisn ki Telslion ki
kritériumoknak kell az eredménynek megfelelni. A feladatokat tevékenység szintig ! Jeod

egy elemet. egy elemet.

bontjak és eréforrasokat rendelnek a feladatokhoz.
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A vallalat rendelkezik azokkal a folyamatokkal, amelyek soran az elézetes tervek

jovéhagyasa megtorténik. A jovahagyds nem csak az iitemtervezésre, hanem a o Jelgllé (r);leltq o Jelgllé (r):eltq
pénziigyi tervekre, konfiguraciokra is vonatkozik. 9y ' 9y '

A végrehajtok specifikus mindségterveket készitenek, vagy munkaprogramok
alapjan dolgoznak. A terv tartalmazza, hogy mit, mikor, mi alapjan, milyen kritérium Jeloljon ki Jeloljon ki
szerint és kinek kell ellenérizni. A tervben meg vannak hatarozva az altalanos javitasi | egy elemet. egy elemet.
és elfogadasi folyamatok.

A munka elkezdéséhez a végrehajtok specifikus kockazatmenedzsment tervet
készitenek. A terv tartalmazza, hogy milyen lehetséges esetek fordulhatnak eld, Jeloljon ki Jeloljon ki
amelyek a végrehajtas sikerességét veszélyeztetik miiszaki vagy human szempontbdl, | egy elemet. egy elemet.
valamint mit kell tenni azok elkeriilésére.

A végrehajtok specifikus kornyezetvédelmi tervet készitenek. A terv tartalmazza,
hogy milyen olyan esetek fordulhatnak eld, amelyek a végrehajtas sikerességét és a Jeloljon ki Jeloljon ki
kornyezetet veszélyeztetik miiszaki és human szempontbol, valamint mit kell tenni | egy elemet. egy elemet.
azok elkeriilésére.

A karbantartasi munkakhoz, feladatokhoz onalld, projekt szintli pénzigyi tervek Jeloljon ki Jeloljon ki
késziilnek. egy elemet. egy elemet.

Az operativ karbantartasi tevékenységet egy szervezet/bizottsag/személy iranyitja, Jeloljon ki Jeloljon ki
tdmogatja, sziikség esetén beavatkozik. egy elemet. egy elemet.

A megbizott személyzet folyamatosan ellenérzi, hogy a tervekben szerepld T e

. . ;o rr oo e a Jeloljon ki Jeloljon ki

tevékenységek a technoldgiai utasitdsoknak megfeleld terjedelemben és mindségben : :

- egy elemet. egy elemet.
késziilnek el.

A kontrolling folyamat célja, hogy a karbantartds iranyitds szamara folyamatos T i1
. e . L , . , Jeloljon ki Jeloljon ki
informaciot szolgaltasson, hogy sziikség esetén be lehessen avatkozni a folyamatba és : :

ot Sy X o egy elemet. egy elemet.

a sziikséges korrekciokat végre lehessen hajtani.

Megvaldsitasi fazisban a kockazatok, eldirasok folyamatosan nyomon vannak Jeloljon ki Jeloljon ki
kovetve, sziikség esetén, pedig a tervekben elvégzik a modositasokat. egy elemet. egy elemet.

A karbantartasi tevékenység soran folyamatosan épitik a szervezet berendezéseivel, Jeloljon ki Jeloljon ki
karbantartasi tevékenységével kapcsolatos tudasbazist. egy elemet. egy elemet.

A valtozaskezelési folyamat azt a célt szolgalja, hogy a tervektdl valo eltéréseket
kezeljék. A munka soran valtozasként kezelik azokat az eltéréseket, amelyek Jeloljon ki Jeloljon ki
befolyasoljak a tevékenység koltségtervét, szakmai tartalmat, a hataridét vagy az | egy elemet. egy elemet.

elvégzett munka mindségét.

A karbantartd személyzet a visszaindulds soran tamogatja az {izemeltetést,
rendelkezésre all és sziikség esetén beavatkozik. A folyamatba tartoznak azok a

Jeldljon ki

Jeldljon ki

tevékenységek, amelyek a karbantartasi tevékenység atvételére iranyulnak. egy elemet. egy elemet.
Konfiguracio frissitési folyamatba azok a tevékenységek tartoznak bele, amelyek azt

szolgaljak, hogy a karbantartds soran keletkezett dokumentéaciok bekeriiljenek a Jeloljon ki Jeloljon ki

kozponti konfiguracios adatbazisba. Cél a miiszaki dokumentumok naprakészen | egy elemet. egy elemet.

tartasa.

Teljesitések ellenérzése soran a személyzet ellendrzi a tervezési fazisba definialt
kritériumok teljestilését, a felmeriilt valtozasok megfelel6 kezelését. A folyamatnak

Jeloljon ki

Jeloljon ki

része az is, hogy ellenérzik, hogy a tervek milyen pontossaggal teljesiiltek, milyen | egy elemet. egy elemet.
tanulsagokat lehet a projektbol levonni.
A kritikusnak itélt berendezések miiszaki paraméterei rendszeresen monitorozva e e
. . . . . . Jeloljon ki Jeloljon ki
vannak, a mérések eredménye pedig elemezve. Az adatokat kozponti adatbazisba : :
egy elemet. egy elemet.

gyljtik, mely elérhetd és értelmezhetd minden érintett szamara.
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A szervezet rendelkezik azzal a képességgel, hogy bizonyos események hatasara Jel6ljon ki Jel6ljon ki
proaktiv modon beavatkozzon és biztositsa a folyamatos iizletmenetet. egy elemet. egy elemet.
A szervezet a berendezéseket teljes életciklusukban nyomon koveti, dokumentalja, Telolion ki Telolion ki
¢és azt barmikor elérik az érintettek. A tevékenységhez tartozik helyettesité termékek Jeiod Jelod
egy elemet. egy elemet.

kezelése, a miiszaki allapot-trendek kdvetése, események nyilvantartasa és kezelése.

Az iizem normal mikoddése alatt a kiilonbozd érintett szakteriiletek egyszerre jarjak

be ¢és ellendrzik a berendezések miikodését, ezaltal a szakteriiletek kozotti alapvetd Jeloljon ki Jeloljon ki
informaci6 csere biztositva van, majd sziikség esetén intézkednek. A kordk soran | egy elemet. egy elemet.
tapasztalt eseményeket egy kozponti adatbazisba rogzitik.
Az eldirt folyamatok szerint amennyiben az ilizemeld berendezésekben nem vart Telolion ki Telolion ki
meghibasodas keletkezik, kivizsgaljak annak az okat és a kovetkeztetéseket a szervezet . .
. . ey . . . ,, egy elemet. egy elemet.
képes levonni, hogy a jovében hasonlé probléma ne forduljon eld.
A vallalat rendelkezik azzal a szemlélettel, tuddssal, hogy adott id6n beliil hova
szeretné magat pozicionalni. A vizié megvaldsitasat timogatja a karbantartasi teriilet Jeloljon ki Jel6ljon ki
is. Meghatarozzak a karbantartas szamara a fejlédés iranyat és céljat és ezek a célok | egy elemet. egy elemet.
szamszerlisitve vannak.
A szakemberek programokat dolgoznak ki annak érdekében, hogy a rendszerek e 1 e
. ‘o . .  an . X (1e Jeldljon ki Jeldljon ki
megbizhatosaga novekedjen, folyamatosan megkérddjelezik a berendezések aktualis eav elemet eav elemet
karbantartasi stratégiajat és feliilvizsgaljak annak 1étjogosultsagat. 9y ' 9y '
A szervezet rendelkezik megvalositott elképzeléssel, azzal kapcsolatosan, hogy T i1
. o Y o .. o Jeloljon ki Jeloljon ki
milyen teljesitményt hogyan és miért mér és ezeket az adatokat egy kozponti feliileten eav elemet eav elemet
jeleniti meg. A mutatok alapjan képes fejlesztési célokat definialni. 9y ' 9y '
Meérik a HR kapacitdsokat, fejlesztési utakat hataroznak meg és biztositjdk az 1) Jeloljon ki Jeloljon ki
technologiak elérhetdségét és a tudastranszfert. egy elemet. egy elemet.
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4. A kérdoiv negyedik, utolso eldtti részében a karbantartds hatékonysagi mutatokkal kapcsolatos
véleményére vagyok kivancsi. A szakirodalom tobb mutatot is ismertet, de ezek nem mind egyforman
fontosak a szakemberek szamara. Egy korabbi felmérés keretében meghataroztam azt az 6t mutatdt, ami
a szakemberek szempontjabol a legfontosabbak, viszont annak érdekében, hogy ezek kozt is fel tudjak
allitani egy rangsort az On véleményére is sziikségem van. A valaszadas sordn kérem, hogy dontsén,
hogy a két mutat6 koziil, melyik képez az On szamara magasabb iizleti értéket. Az értékeléshez kérem,
hogy az alabbi skalat alkalmazza:

5 — egyforman fontos

*4, 6 — mérsékelten fontosabb

« 3, 7 — sokkal fontosabb

* 2, 8 — nagyon sokkal fontosabb

*1, 9 — rendkiviili mértékben fontosabb

A kitoltéssel kapcsolatosan az alabbiakban lathat egy példat, ahol a karbantartasi koltségek tervezett
aranya nagyon sokkal fontosabb, mint az {izem kihasznaltsag:

M1. A karbantartasi koltségek tervezett aranya M2. Uzem kihasznaltsag

O
1

2

0
3

O
4

[
5

O
7

0
8

0
9

Az 6sszehasonlitandd mutatok részletes leirasat és felsorolasat az alabbi tablazat tartalmazza:

Mutato megnevezése

Mutato szamoldsi maodja, értelmezése

M1. A karbantartdsi
koltségek tervezett aranya

Tervezett karbantartasi kéltségek az dsszes karbantartasi
koltséghez viszonyitva

M2. Uzem kihasznaltsag

Mekkora a téenylegesen termeléssel eltoltott idé a maximalis
értékhez képest

M3. Nem
termeléskiesés ardanya

tervezett

Nem tervezett termeléskiesés végett kiesett ido az elméleti
maximalis tizemidohoz képest

M4. Proaktiv karbantartasra
forditott arany

A proaktiv karbantartas és a teljes karbantartasi rdforditas aranya
adott naturdliaban

MS. Tervezési mindség

Terv szerint elvégzett karbantartdsi munkak ardnya az ésszes
tervezett karbantartasi tevekenységhez
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M1. A karbantartasi koltségek tervezett aranya

M2. Uzem kihaszndltsag

[ ] [ ] ] [ ] ] ]

1 2 3 4 9) 6 7 8 9
MS5. Tervezési mindség M3. Nem tervezett termeléskiesés aranya
[ ] [ ] ] [ ] ] ]

1 2 3 4 9) 6 7 8 9
MA4. Proaktiv karbantartasra forditott arany M1. A karbantartasi koltségek tervezett

ardanya
(] [] (] (] (] [ ] ] (]

1 2 3 4 5 6 7 8 9
M3. Nem tervezett termeléskiesés aranya M2. Uzem kihaszndltsag
(] [] (] (] (] [ ] ] (]

1 2 3 4 5 6 7 8 9
M4. Proaktiv karbantartasra forditott arany M5. Tervezési mindség
(] [] (] (] (] [ (] (] (]

1 2 3 4 5 6 7 8 9

M. A karbantartasi koltségek tervezett aranya

M3. Nem tervezett termeléskiesés aranya

(] [] (] (] (] [ (] (] (]

1 2 3 4 5 6 7 8 9
M2. Uzem kihasznaltsag M4. Proaktiv karbantartasra forditott arany
(] [] (] (] (] [ ] ] (]

1 2 3 4 5 6 7 8 9
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MS5. Tervezési mindség ML1. A karbantartasi koltségek tervezett
ardanya
0 [ O [ [ U [ [ [

1 2 3 4 S) 6 7 8 9
M3. Nem tervezett termeléskiesés aranya M4. Proaktiv karbantartasra forditott arany
0 [ O [ [ U [ [ [

1 2 3 4 5) 6 7 8 9
M2. Uzem kihasznaltsdg MS. Tervezési mindség
O [ 0 [ [ U [ [ 0
1 2 3 4 5) 6 7 8 9

5. A kerdéiv otadik és egyben utolso részében arra kérem, hogy adja meg, hogy abban a szervezetben

ahol On is dolgozik, milyen értékei vannak a karbantartds hatékonysagdanak:

Mutat6 megnevezése

Aktudlis érték

MI. A karbantartasi koltségek tervezett aranya

M2. Uzem kihasznaltsag

M3. Nem tervezett termeléskiesés aranya

M4. Proaktiv karbantartasra forditott arany

MS. Tervezési mindség

Készénom szépen, hogy idot szakitott a kérdoiv kitoltéséhez és ezzel hozzdjarult a kutatasom

sikeréhez!
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15.3 Karbantartas érettségi modell keresés kapcsan attekintett irodalom

Folydirat Talalat
Journal of Manufacturing Sciece and Egineering 108
Journal of MAnufacturing Technology Management 119
International Journal of Operations & Production Management 103
International Journal of Quality & Reliability Management 86
International Journal of Quality and Service Sciences 13
Operations Management Research 5
Springer Kiado kiadvanyai a kévetkezd sziiréssel: , maintenance maturity”; Article, Business Management general; 20

Operations Management

Springer Kiado kiadvanyai a kévetkezd sziiréssel: ,,maintenace maturity”; Engineering, Industrial and Production 96
Engineering; Article

Springer Kiado kiadvanyai a kovetkezo sziiréssel: ,, maintenace maturity”’; Engineering, Mechanical Engineering; Article 128
Springer Kiado kiadvanyai a kovetkezd sziiréssel: ,, maintenace maturity”; Engineering, Engineering general; Article 111
Springer Kiado kiadvanyai a kdvetkezd sziiréssel: ,, maintenace maturity”; Engineering, Manufacturing, Machines, Tools, 40

Processes; Article

Springer Kiado kiadvanyai a kiovetkezd sziiréssel: , maintenace maturity”; Engineering; Engineering Economics, 51
Organisation, Logistics, Marketing; Article

Springer Kiado kiadvinyai a kovetkezd sziiréssel: ,,maintenace maturity”’; Engineering; Quality Control, Reliability, Safety 54
and Risk; Article

Springer Kiado kiadvanyai a kivetkezd sziiréssel: ,,maintenace maturity”; Business Management; Operations 28
Management; Article

Springer Kiado kiadvanyai a kévetkezd sziiréssel: ,, maintenace maturity”’; Business Management, Operations Research / 237
Decision Theory; Article

Springer Kiado kiadvanyai a kovetkezd sziiréssel: ,,maintenace maturity”’; Business and Management; Manufacturing, 23
Machines, Tools, Processes; Article

Springer Kiado kiadvanyai a kévetkezo sziiréssel: , maintenace maturity”; Business and Management; Operations 9
Research, Management Science; Article

Springer Kiadé kiadvanyai a kovetkezo sziiréssel: ,, maturity model” maintenance; Business and Management; Article 99
Springer Kiado kiadvanyai a kovetkezo sziiréssel: ,, maturity model ” maintenance,; Engineering; Article 47
Journal of Manufacturing Processes 2
International Journal of Production Research 1
Reliability Engineering & System Safety 87
International Journal of Production Economics 117
Production and Operations Management 161
International Journal of Machine Tools and Manufacture 3
Progress in Nuclear Energy 28
Engineering Failure Analysis 3
Quality and Reliablity Engineering International 110
Structure and Infrastructure Engineering 39
Nuclear Engineering and Design 60
Journal of Quality Technology 26
Osszesen: 2015
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15.4 Fo kutatasi minta

Eszak- Kozép-
Dél-Alfold Dél-Dunantul Eszak-Alfold Magyarorszag Ko6zép-Dunantil | Magyarorszag Nyugat-Dunantil
Ne Ne Ne Ne Ne Ne Ne

Tpardg Kiild | m ) Kiild | m ) Kiild | m ) Kiild | m ) Kild | m ) Kiild | m ) Kild | m ) Végos

tem |kild |Ossz |tem |kild |Ossz |tem [|kild |Ossz [tem |kild |Ossz [tem |[kild | Ossz [tem |kild | Ossz |tem |[kild | Ossz |Szeg

emai [tem |esen |emai [tem |esen [emai |[tem [esen |emai |[tem |esen |emai [tem |esen |emai |tem |esen |emai |tem |esen

It ema It |ema -t |ema -t |ema It |ema It |ema It |ema

ilt ilt ilt ilt ilt ilt ilt

Banyéaszat, kofejtés
(dgazati kod: B) 19 |8 27 17 |7 24 17 |9 26 41 |14 |55 36 |6 42 108 |35 |143 |50 |18 |68 385
Egyéb feldolgozoipar;
ipari gép, berendezés
iizembe helyezése,
javitasa (agazati kod:
CM) 325 [165 |490 |169 |113 |282 283 |170 |453 |205 |[142 |347 |363 |185 |548 |1517|765 |2282 |306 |194 |500 |]4902
Elelmiszer, ital,
dohanytermékek
gyartasa (agazati kod:
CA) 573 |172 | 745 |381 |62 |443 |473 |139 |612 |489 |68 |557 |384 |44 |428 |1342|294 |1636 |288 |56 |344 |4765
Fafeldolgozas,
papirtermék gyartasa
(4gazati kod: CC) 221 (24 |245 |173 |23 196 |243 |39 |282 |158 |29 187 |205 |33 |238 |597 |81 |678 |227 [43 |270 |2096
Fémalapanyag és
fémfeldolgozasi termék
gyartasa (agazati kod:
CH) 466 |98 |564 |324 |104 |428 |419 |127 |546 |431 |109 |540 |608 |144 |752 |1704|337 |2041 |423 |114 |537 |5408
Gép, gépi berendezés
gyartasa (4gazati kod:
CK) 172 |35 |207 |90 |22 |112 |130 |49 |179 |119 |42 |161 |159 |26 |185 |539 |122 |661 |154 |18 |172 |1677
Gumi-, miianyag és nem
fém asvanyi termék
gyartasa (agazati kod:
CG) 254 |54 1308 |157 |47 204 |179 |50 |229 |170 |47 |217 |271 |57 |328 |775 |178 |953 |216 |46 |262 |2501
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Eszak- Kozép-
Dél-Alfold Dél-Dunantul Eszak-Alfold Magyarorszag Ko6zép-Dunantil | Magyarorszag Nyugat-Dunantil
Ne Ne Ne Ne Ne Ne Ne

Tparag Kild [m ) Kild [m ) Kild [m ) Kild [m ) Kild [m ) Kiild | m ) Kiild | m ) Veégos

tem |kild | Ossz [tem |kild | Ossz [tem |kild | Ossz [tem |kild | Ossz [tem |kild | Ossz |tem |kiild | Ossz [tem | kiild | Ossz |Szeg

emai [tem |esen |emai |tem |esen |emai |[tem |esen |emai |[tem |esen |emai [tem |esen |emai |tem |esen |emai [tem |esen

It ema I-t ema I-t ema I-t ema I-t ema I-t ema I-t ema

ilt ilt ilt ilt ilt it it

Gydbgyszergyartas
(agazati kod: CF) 8 8 6 6 5 2 7 7 7 2 2 58 |6 64 2 2 96
Jarmugyartas (dgazati
kod: CL) 49 13 |62 27 6 33 30 |8 38 32 6 38 93 14 107 |168 |45 |213 |45 12 |57 548
Kokszgyartas és kdolaj
feldolgozas (4gazati kod:
CD) 1 1 1 1 2 2 4 4 8
Légkondicionalas
(agazati kod: D) 23 2 25 15 |5 20 9 1 10 19 1 20 27 1 28 60 |6 66 12 2 14 183
Nyomdai tevékenység
(4gazati kod: CC) 141 |32 |173 |83 11 |94 98 28 |126 |76 23 |99 86 29 |115 |1089|276 |1365]105 |14 |119 |2091
Szamitogép,
elektronikai, optikai
termék gyartasa (agazati
kod: CI) 61 19 |80 30 7 37 48 15 |63 41 14 |55 79 19 |98 487 104 |591 |58 |6 64 988
Textilia, ruhazat, bor, és
boértermékek gyartasa
(4gazati kod: CB) 199 |28 |227 |129 |33 |162 |213 |56 |269 |96 25 |121 |133 |26 |159 |737 |204 |941 |137 |27 |164 |2043
Vegyi anyag és termék
gyartasa (agazati kod:
CE) 42 9 51 33 |5 38 44 |9 53 38 |4 42 54 |9 63 210 |46 |256 |28 |2 30 533
Villamos berendezés
gyartasa (agazati kod:
CJ) 58 7 65 49 |8 57 39 10 |49 46 9 55 54 11 |65 232 |53 |285 |35 |8 43 619
Villamos energia-, gaz-,
gozellatas (agazati kod:
D) 120 |21 |141 |104 |37 |141 |86 18 |104 |62 14 |76 63 3 66 446 |83 |529 |84 |5 89 1146
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Eszak- Kozép-
Dél-Alfold Dél-Dunantul Eszak-Alfold Magyarorszag Ko6zép-Dunantil | Magyarorszag Nyugat-Dunantul
Ne Ne Ne Ne Ne Ne Ne
Tparag Kild [m ) Kild [m ) Kild [m ) Kild [m ) Kild [m ) Kiild | m ) Kiild | m ) Veégos
tem |kild | Ossz [tem |kild | Ossz [tem |kild | Ossz [tem |kild | Ossz [tem |kild | Ossz |tem |kiild | Ossz [tem | kiild | Ossz |Szeg
emai [tem |esen |emai [tem |esen |emai [tem |[esen |emai |[tem |esen |emai |tem |esen |emai |tem |esen |emai |tem |esen
It ema I-t ema I-t ema I-t ema I-t ema I-t ema I-t ema
ilt ilt ilt ilt ilt ilt ilt
1007 | 263 | 1270
Végosszeg 2731|687 |3418 | 1787|490 |2277 |2317 | 730 |3047 | 2031|547 |2578 | 2619|607 |3226 |3 5 8 2170|565 |2735 |29989
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15.5 Kérdoivet kitoltok fontosabb statisztikai adatai

15.5.1 Kitoltok iparag és bevétel szerinti megoszlasa

Iparag Bevétel kategoriak

<100 100- 500- 2000- 10000< Végdsszeg

500 2000 10000

Banyaszat, kofejtés 3 1 2 1 7
Egyéb feldolgozdipar, ipari gép, berendezés lizembe helyezése, javitasa | 7 2 6 2 1 18
Elelmiszer, ital, dohdnytermékek gyartasa 10 2 7 3 1 23
Fafeldolgozas, papirtermékek gyartasa 2 3 2 7
Fémalapanyag és fémfeldolgozasi termék gyartasa 3 6 7 3 19
Gép, gépi berendezés gyartasa 5 5 5 15
Gumi-, miianyag és nem fém asvanyi termék gyartasa 2 2 7 1 5 17
Gyobgyszergyartas 1 1 2 1 5
Hulladékgazdalkodas, szennyezddésmentesités 2 1 2 5
Jarmiigyartas 1 2 2 1 4 10
Kokszgyartas €s koolaj feldolgozas 1 1
Légkondicionalas 1 1
Nyomdai tevékenység 5 1 1 1 8
Szamitogép, elektronikai, optikai termék gyartasa 1 3 1 1 6
Textilia, ruhazat, bor és boértermékek gyartasa 7 2 1 1 11
Vegyianyag €s termék gyartasa 2 3 1 3 2 11
Villamos berendezés gyartasa 1 2 1 2 6
Villamos energia-, gaz-, gozellatas 4 1 2 5 14 26
Vizellatas, szennyviz gyljtése, kezelése 2 1 3
Végosszeg 50 38 45 33 33 199
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15.5.2 Kitoltok iparag és hierarchia szintek szerinti megoszlasa

Iparag Hierarchia szintek

1 2 3 4 5< Végosszeg
Banyaszat, kofejtés 4 2 1 7
Egyéb feldolgozdipar, ipari gép, berendezés lizembe helyezése, javitasa | 5 7 3 2 1 18
Elelmiszer, ital, dohdnytermékek gyartasa 10 6 5 1 1 23
Fafeldolgozas, papirtermékek gyartasa 4 3 7
Fémalapanyag és fémfeldolgozasi termék gyartasa 8 6 5 19
Gép, gépi berendezés gyartasa 3 2 9 1 15
Gumi-, miianyag és nem fém asvanyi termék gyartasa 4 2 8 1 2 17
Gyogyszergyartas 3 1 1 5
Hulladékgazdalkodas, szennyezédésmentesités 1 1 2 1 5
Jarmligyartas 1 2 4 2 1 10
Kokszgyartas és koolaj feldolgozas 1 1
Légkondicionalas 1 1
Nyomdai tevékenység 4 2 1 1 8
Szamitogép, elektronikai, optikai termék gyartasa 2 2 2 6
Textilia, ruhazat, bor és boértermékek gyartasa 5 6 11
Vegyianyag €s termék gyartasa 5 1 2 2 1 11
Villamos berendezés gyartasa 2 1 1 1 1 6
Villamos energia-, gaz-, gézellatas 2 2 8 3 11 26
Vizellatas, szennyviz gytjtése, kezelése 1 2 3
Végosszeg 64 37 62 17 19 199
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15.6 Faktorelemzéssel kapcsolatos eredmények

15.6.1 Magyarazott variancia

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues

Extraction Sums of Squared

Rotation Sums of Squared

Componen Loadings Loadings

t % of Cumulat % of Cumulat % of Cumulat
Total Variance | ive % Total Variance | ive % Total Variance | ive %

1 20,552 |[62,278 |62,278 |20,552 |62,278 |62,278 [11,840 |35,879 |35,879

2 1,376 4,170 66,448 1,376 4,170 66,448 10,088 |30,569 |66,448

3 ,965 2,923 69,371

4 ,923 2,796 72,167

5 ,739 2,240 74,407

6 ,697 2,113 76,519

7 ,627 1,901 78,420

8 ,594 1,801 80,221

9 ,554 1,678 81,899

10 ,516 1,564 83,463

11 ,469 1,421 84,884

12 418 1,266 86,150

13 ,390 1,182 87,332

14 ,380 1,150 88,482

15 ,363 1,099 89,582

16 ,320 ,970 90,552

17 ,306 ,928 91,479

18 ,291 ,882 92,362

19 272 ,823 93,185

20 ,251 ,761 93,945

21 ,245 142 94,688

22 ,206 ,625 95,312

23 ,201 ,609 95,921

24 ,183 ,554 96,476

25 174 ,526 97,002

26 ,161 ,489 97,490

27 ,148 ,450 97,940

28 ,132 ,399 98,339

29 ,130 ,393 98,731

30 121 ,366 99,097

31 ,108 327 99,424

32 ,102 ,308 99,732

33 ,088 ,268 100,000

Extraction

Method:

Principal

Componen

t Analysis.
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15.6.2 Faktorelemzés scree plot

Scree Plot
30
254 T
207
a
=
E 15
]
lU'l
i
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5,—1
0 w & S-S5 seoocoe 50

] 1 | 1 I I 1 I 1 I 1 I I ] I 1 | 1 I
1 3 5 7 9% 11 13 15 17 19 21 23 25 27 2% 31 33 35 37 39 41
Component Number
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15.6.3 Faktorelemzésben résztvevé valtozok kommunalitasa
Initial | Extraction
A menedzsment elkésziti a karbantartasi stratégiajat, 1,000 (,700
A vallalat stratégiai tervében egyértelmii utalas van a karbantartasi tevékenységgel
C 1,000 |,694
szembeni elvarasokra
A vallalat rendelkezik beszerzési stratégiaval, melyben audital, versenyeztet 1,000 | ,644
A karbantartasi tevékenység folyamatosan monitorozva van és annak eredményeit | 1,000 |,747
A BCP tartalmazza, hogy az adott tizemnek mi az iizletfolytonossdg megsziinése 1000 | 781
esetén ' '
A karbantartasi tevékenység javitasanak érdekében folyamatosan végeznek a
\ o L 1,000 |,541
vallalatnal piackutatasi
A véllalat rendelkezik altalinos munkavédelmi tervekkel, melyek a karbantartasi
. . 1,000 (,730
tevékenységek
A vallalat rendelkezik altalanos kdrnyezetvédelmi tervekkel, melyek a karbantartasi | 1,000 |,654
A pénziigyi tervezésnek szerves része a karbantartasi 1,000 |,709
A HR fejlesztése stratégiai szinten torténik. A karbantartok képzése tervezett és
1,000 |,678
folyamatos
A folyamat miikodtetése soran a szervezet leképezte a karbantartas iranyitasi
. o 1,000 |,702
folyamatokat informatikai
A kiilonb6z6 feladatokra torténd szerzodéskotések auditalt vallalkozokkal
. 1,000 (,718
torténnek.
A vallalat rendelkezik egy kdzponti er6forras adatbazissal, amely kiterjed az
. a1 h . 1,000 |,724
eszkozokre és a HR teriiletre is
A vallalat rendelkezik azzal a hattér dokumentacios renddel, amely ahhoz
1 1,000 |,656
sziikséges
A karbantartas elokészitése soran csak olyan eszkdzoket és anyagokat szereznek be, | 1,000 | ,754
A karbantartasi tevékenység tamogatasara az lizem rendelkezik azokkal a tervekkel,
1,000 |,677
munkaprogramokkal,
Meghatarozasra keriil, hogy egy karbantartési projektnek mik a hatérai, milyen 1.000 | 742
kritériumoknak kell az eredménynek megfelelni. ’ '
A vallalat rendelkezik azokkal a folyamatokkal, amelyek soran az elézetes tervek
- . . 1,000 |,702
jovahagyasa megtorténik.
A végrehajtok specifikus mindségterveket készitenek, vagy munkaprogramok
iy 1,000 |,747
alapjan dolgoznak.
A munka elkezdéséhez a végrehajtok specifikus kockdzatmenedzsment tervet
. 1,000 |,763
készitenek.
A végrehajtok specifikus kornyezetvédelmi tervet készitenek. A terv tartalmazza, 1000 | 690
hogy ) L
A Kkarbantartasi munkakhoz, feladatokhoz 6nallé, projekt szintli pénziigyi tervek
P 1,000 |,616
késziilnek.
Az operativ karbantartasi tevékenységet egy szervezet/bizottsag/személy iranyitja | 1,000 | ,617
A megbizott személyzet folyamatosan ellenérzi, hogy a tervekben szerepld
. . 1,000 |,776
tevékenységek
A kontrolling folyamat célja, hogy a karbantartas iranyitas szamara folyamatos
. L., . 1,000 |,756
informaciot szolgaltasson
Megvalositasi fazisban a kockazatok, eléirasok folyamatosan nyomon vannak
n 1,000 |(,799
kdvetve,
A karbantartési tevékenység soran folyamatosan épitik a szervezet berendezéseivel | 1,000 |,768
A valtozaskezelési folyamat azt a célt szolgalja, hogy a tervektdl valo eltéréseket
- 1,000 |,722
kezeljék.
A karbantart6 személyzet a visszaindulas soran tdmogatja az lizemeltetést,
e 211 1,000 |,739
rendelkezésre all és
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Initial | Extraction
Konfiguracio frissitési folyamatba azok a tevékenységek tartoznak bele, amelyek
1e g 1,000 |(,739
azt szolgaljak,
Teljesitések ellendrzése sordn a személyzet ellendrzi a tervezési fazisba definialt
o Sl 1,000 (,780
kritériumok teljesiilését,
A kritikusnak itélt berendezések miiszaki paraméterei rendszeresen monitorozva
o . . 1,000 |,748
vannak, a mérések eredménye pedig elemezve.
A szervezet rendelkezik azzal a képességgel, hogy bizonyos események hatisara
P 1,000 (,723
proaktiv modon beavatkozzon
A vallalat rendelkezik kockazatmenedzsment tervel, ennek része a BCP 1,000 |,694
A szervezet a berendezéseket teljes életciklusukban nyomon koveti, dokumentalja,
. . i " 1,000 |,702
¢és azt barmikor elérik az érintettek.
Az lizem normal miikddése alatt a kiilonb6z0 érintett szakteriiletek egyszerre jarjak
. . . 1 s s 1,000 (,718
be és ellendrzik a berendezések miikodését
Az eldirt folyamatok szerint amennyiben az lizemeld berendezésekben nem vart 1000 | 645
meghibésodas keletkezik, kivizsgaljak ' '
A véllalat rendelkezik azzal a szemlélettel, tudassal, hogy adott idon beliil hova 1000 | 758
szeretné magat pozicionalni. ’ ’
A szakemberek programokat dolgoznak ki annak érdekében, hogy a rendszerek
. . N . 1,000 |,744
megbizhatosaga novekedjen,
A szervezet rendelkezik megvalositott elképzeléssel, azzal kapcsolatosan, hogy
. o 1,000 |,781
milyen teljesitményt hogyan
Meérik a HR kapacitasokat, fejlesztési utakat hataroznak meg €s biztositjak az 0 1000 | 635
technologiak elérhet6ségét és a tudastranszfert. ' '
Extraction Method: Principal Component Analysis.
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15.6.4 Alternativ faktorelemzéseknél a valtozok kommunalitasa

Faktor képzés modszere: FOkomponens analizis

Rotalas modszere: Equamax Kaiser Normalizalassal

Kommunalitasok
Miszaki | Gazdasagi
faktor faktor

A menedzsment elkésziti a karbantartasi stratégiajat .. 0,361 0,689
A vallalat stratégiai tervében egyértelmii utalas van a karbantartasi ... 0,348 0,727
A vallalat rendelkezik beszerzési stratégiaval, melyben audital, 0,259 0,698
versenyeztet ...
A karbantartasi tevékenység folyamatosan monitorozva van és annak 0,331 0,777
eredményeit ...
A BCP tartalmazza, hogy az adott iizemnek mi az iizletfolytonossag 0,477 0,609
megsziinése esetén ...
A karbantartasi tevékenység javitdsanak érdekében folyamatosan végeznek 0,401 0,599
A vallalat rendelkezik altalanos munkavédelmi tervekkel, melyek a 0,396 0,694
karbantartasi ...
A vallalat rendelkezik altalanos kérnyezetvédelmi tervekkel, melyek a 0,393 0,672
karbantartasi.
A pénziigyi tervezésnek szerves része a karbantartasi ... 0,386 0,707
A folyamat miikodtetése soran a szervezet leképezte a karbantartas 0,486 0,646
iranyitasi ...
A kiilonbozo feladatokra torténd szerzodéskotések auditalt vallalkozokkal 0,399 0,717
torténnek.
A vallalat rendelkezik azzal a hattér dokumentacios renddel, amely ahhoz 0,62 0,473
szlikséges ...
Meghatarozasra keriil, hogy egy karbantartasi projektnek mik a hatarai, 0,542 0,645
milyen ...
A vaéllalat rendelkezik azokkal a folyamatokkal, amelyek sordn az eldzetes 0,488 0,66
tervek ...
A végrehajtok specifikus mindségterveket készitenek, vagy 0,536 0,652
munkaprogramokat ...
A karbantartasi munkakhoz, feladatokhoz 6nallo, projekt szintli pénziigyi 0,48 0,616
tervek késziilnek.
Az operativ karbantartasi tevékenységet egy szervezet/bizottsag/személy 0,584 0,455
iranyitja ...
A megbizott személyzet folyamatosan ellendrzi, hogy a tervekben szerepld 0,734 0,392
tevékenységek ...
A kontrolling folyamat célja, hogy a karbantartas iranyitas szamara 0,733 0,393
folyamatos ...
Megvalositasi fazisban a kockazatok, eldirasok folyamatosan nyomon 0,748 0,457
vannak kovetve ...
A karbantartasi tevékenység soran folyamatosan épitik a szervezet 0,762 0,417
berendezéseivel ...
A valtozaskezelési folyamat azt a célt szolgalja, hogy a tervektdl valo 0,677 0,506
eltéréseket kezeljék.
Konfiguracio frissitési folyamatba azok a tevékenységek tartoznak bele, 0,713 0,445
amelyek ...
Teljesitések ellenérzése soran a személyzet ellendrzi a tervezési fazisba 0,695 0,534
definialt ...
A kritikusnak itélt berendezések miiszaki paraméterei rendszeresen 0,731 0,381
monitorozva vannaKk ...
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A szervezet rendelkezik azzal a képességgel, hogy bizonyos események 0,774 0,31
hatasara ...
A szervezet a berendezéseket teljes életciklusukban nyomon koveti, 0,702 0,448
dokumentalja ...
Az iizem normal miikddése alatt a kiilonb6zo érintett szakteriiletek 0,745 0,353
egyszerre jarjak ...
Az eldirt folyamatok szerint amennyiben az {izemel berendezésekben nem 0,682 0,391
vart ...
A vallalat rendelkezik azzal a szemlélettel, tudassal, hogy adott id6n beliil 0,691 0,487
hova szeretné ...
A szakemberek programokat dolgoznak ki annak érdekében, hogy a 0,736 0,39
rendszerek ...
A szervezet rendelkezik megvalositott elképzeléssel, azzal kapcsolatosan, 0,754 0,387
hogy ...
Meérik a HR kapacitasokat, fejlesztési utakat hataroznak meg és biztositjak 0,702 0,348
azyj ...
Faktor képzés modszere: Fékomponens analizis
Rotalas modszere: Oblimin Kaiser Normalizalassal
Kommunalitasok
Miszaki | Gazdasagi
faktor faktor

A menedzsment elkésziti a karbantartasi stratégiajat .. 0,642 0,778
A vallalat stratégiai tervében egyértelmii utalds van a karbantartasi ... 0,649 0,806
A vallalat rendelkezik beszerzési stratégiaval, melyben audital,
versenyeztet ... 0,556 0,739
A karbantartasi tevékenység folyamatosan monitorozva van és annak
eredményeit ... 0,657 0,843
A BCP tartalmazza, hogy az adott lizemnek mi az iizletfolytonossag
megsziinése esetén ... 0,707 0,759
A karbantartasi tevékenység javitasanak érdekében folyamatosan végeznek
" 0,635 0,716
A vallalat rendelkezik altalanos munkavédelmi tervekkel, melyek a
karbantartasi ... 0,675 0,798
A vallalat rendelkezik altalanos kdrnyezetvédelmi tervekkel, melyek a
karbantartasi. 0,662 0,777
A pénziigyi tervezésnek szerves része a karbantartasi ... 0,673 0,805
A folyamat mutikddtetése soran a szervezet leképezte a karbantartas
iranyitasi ... 0,732 0,796
A kiilonbozo feladatokra torténd szerzodéskotések auditalt vallalkozokkal
torténnek. 0,688 0,82
A vallalat rendelkezik azzal a hattér dokumentacios renddel, amely ahhoz
sziikséges ... 0,769 0,703
Meghatarozasra keriil, hogy egy karbantartési projektnek mik a hatarai,
milyen ... 0,781 0,821
A vallalat rendelkezik azokkal a folyamatokkal, amelyek soran az elézetes
tervek ... 0,741 0,81
A végrehajtok specifikus mindségterveket készitenek, vagy
munkaprogramokat ... 0,78 0,825
A karbantartasi munkakhoz, feladatokhoz 6nallo, projekt szintli pénziigyi
tervek késziilnek. 0,713 0,767
Az operativ karbantartési tevékenységet egy szervezet/bizottsag/személy
iranyitja ... 0,729 0,671
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A megbizott személyzet folyamatosan ellendrzi, hogy a tervekben szerepld
tevékenységek ... 0,832 0,683
A kontrolling folyamat célja, hogy a karbantartas iranyitas szamara
folyamatos ... 0,831 0,683
Megvalositasi fazisban a kockazatok, el6irasok folyamatosan nyomon
vannak kovetve ... 0,875 0,747
A karbantartési tevékenység soran folyamatosan épitik a szervezet
berendezéseivel ... 0,869 0,717
A valtozaskezelési folyamat azt a célt szolgalja, hogy a tervektdl valo
eltéréseket kezeljék. 0,835 0,758
Konfiguracio frissitési folyamatba azok a tevékenységek tartoznak bele,
amelyek ... 0,839 0,72
Teljesitések ellendrzése soran a személyzet ellendrzi a tervezési fazisba
definialt ... 0,865 0,792
A kritikusnak itélt berendezések miiszaki paraméterei rendszeresen
monitorozva vannak ... 0,824 0,671
A szervezet rendelkezik azzal a képességgel, hogy bizonyos események
hatasara ... 0,829 0,628
A szervezet a berendezéseket teljes életciklusukban nyomon kdveti,
dokumentalja ... 0,83 0,718
Az iizem normal miikddése alatt a kiilonb6z0 érintett szakteriiletek
egyszerre jarjak ... 0,824 0,653
Az eldirt folyamatok szerint amennyiben az iizemeld berendezésekben nem
vart ... 0,786 0,658
A vallalat rendelkezik azzal a szemlélettel, tudassal, hogy adott id6n beliil
hova szeretné ... 0,839 0,748
A szakemberek programokat dolgoznak ki annak érdekében, hogy a
rendszerek ... 0,833 0,682
A szervezet rendelkezik megvalositott elképzeléssel, azzal kapcsolatosan,
hogy ... 0,848 0,687
Meérik a HR kapacitasokat, fejlesztési utakat hataroznak meg €s biztositjak
azyj ... 0,783 0,629
Faktor képzés modszere: Fokomponens analizis
Rotalas modszere: Promax Kaiser Normalizalassal
Kommunalitasok
Miszaki | Gazdasagi
faktor faktor

A menedzsment elkésziti a karbantartasi stratégijat .. 0,632 0,778
A vaéllalat stratégiai tervében egyértelmii utalas van a karbantartési ... 0,637 0,806
A vallalat rendelkezik beszerzési stratégiaval, melyben audital,
versenyeztet ... 0,544 0,74
A karbantartasi tevékenység folyamatosan monitorozva van és annak
eredményeit ... 0,644 0,843
A BCP tartalmazza, hogy az adott iizemnek mi az {izletfolytonossag
megsziinése esetén ... 0,699 0,758
A karbantartasi tevékenység javitasanak érdekében folyamatosan végeznek
0,627 0,715
A vallalat rendelkezik altalanos munkavédelmi tervekkel, melyek a
karbantartasi ... 0,665 0,797
A véllalat rendelkezik altalanos kornyezetvédelmi tervekkel, melyek a
karbantartasi. 0,652 0,776
A pénziigyi tervezésnek szerves része a karbantartasi ... 0,662 0,805
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A folyamat miikodtetése soran a szervezet leképezte a karbantartas
irdnyitasi ... 0,724 0,795
A kiilonbozé feladatokra torténd szerzodéskotések auditalt vallalkozokkal
torténnek. 0,678 0,819
A vallalat rendelkezik azzal a hattér dokumentacios renddel, amely ahhoz
sziikséges ... 0,766 0,699
Meghatarozasra keriil, hogy egy karbantartési projektnek mik a hatarai,
milyen ... 0,774 0,819
A vallalat rendelkezik azokkal a folyamatokkal, amelyek soran az elézetes
tervek ... 0,733 0,809
A végrehajtok specifikus mindségterveket készitenek, vagy
munkaprogramokat ... 0,772 0,823
A karbantartasi munkakhoz, feladatokhoz 6nallo, projekt szintii pénziigyi
tervek késziilnek. 0,705 0,765
Az operativ karbantartési tevékenységet egy szervezet/bizottsag/személy
iranyitja ... 0,726 0,667
A megbizott személyzet folyamatosan ellenérzi, hogy a tervekben szerepld
tevékenységek ... 0,832 0,678
A kontrolling folyamat célja, hogy a karbantartas iranyitas szamara
folyamatos ... 0,831 0,678
Megvalositasi fazisban a kockazatok, eldirasok folyamatosan nyomon
vannak kovetve ... 0,873 0,742
A karbantartasi tevékenység soran folyamatosan épitik a szervezet
berendezéseivel ... 0,868 0,712
A valtozaskezelési folyamat azt a célt szolgalja, hogy a tervektdl valo
eltéréseket kezeljék. 0,832 0,754
Konfiguracio frissitési folyamatba azok a tevékenységek tartoznak bele,
amelyek ... 0,837 0,716
Teljesitések ellenérzése soran a személyzet ellendrzi a tervezési fazisba
definialt ... 0,861 0,788
A kritikusnak itélt berendezések miiszaki paraméterei rendszeresen
monitorozva vannak ... 0,824 0,666
A szervezet rendelkezik azzal a képességgel, hogy bizonyos események
hatasara ... 0,831 0,622
A szervezet a berendezéseket teljes életciklusukban nyomon kdveti,
dokumentalja ... 0,828 0,714
Az lizem normal miitkddése alatt a kiilonb6z6 érintett szaktertiletek
egyszerre jarjak ... 0,825 0,648
Az eldirt folyamatok szerint amennyiben az {izemel6 berendezésekben nem
vart ... 0,785 0,654
A vallalat rendelkezik azzal a szemlélettel, tudassal, hogy adott id6n beliil
hova szeretné ... 0,836 0,744
A szakemberek programokat dolgoznak ki annak érdekében, hogy a
rendszerek ... 0,833 0,677
A szervezet rendelkezik megvalositott elképzeléssel, azzal kapcsolatosan,
hogy ... 0,848 0,682
Meérik a HR kapacitasokat, fejlesztési utakat hataroznak meg €s biztositjak
azyj ... 0,783 0,624
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Faktor képzés modszere: Principal Axis Factoring

Rotalas mddszere: Varimax Kaiser Normalizalassal

Kommunalitasok
Miszaki | Gazdasagi
faktor faktor

A menedzsment elkésziti a karbantartasi stratégiajat .. 0,381 0,651
A vallalat stratégiai tervében egyértelmii utalas van a karbantartasi ... 0,368 0,69
A vallalat rendelkezik beszerzési stratégiaval, melyben audital,
versenyeztet ... 0,303 0,629
A karbantartasi tevékenység folyamatosan monitorozva van és annak
eredményeit ... 0,346 0,748
A BCP tartalmazza, hogy az adott iizemnek mi az iizletfolytonossag
megsziinése esetén ... 0,481 0,589
A karbantartasi tevékenység javitasanak érdekében folyamatosan végeznek
0,413 0,568
A vaéllalat rendelkezik altalanos munkavédelmi tervekkel, melyek a
karbantartasi ... 0,407 0,667
A vallalat rendelkezik altalanos kdrnyezetvédelmi tervekkel, melyek a
karbantartasi. 0,407 0,639
A pénziigyi tervezésnek szerves része a karbantartasi ... 0,396 0,682
A folyamat miikodtetése soran a szervezet leképezte a karbantartés
iranyitasi ... 0,483 0,636
A kiilonbozo feladatokra torténd szerzodéskotések auditalt vallalkozokkal
torténnek. 0,404 0,697
A vaéllalat rendelkezik azzal a hattér dokumentacios renddel, amely ahhoz
sziikséges ... 0,598 0,485
Meghatarozasra keriil, hogy egy karbantartasi projektnek mik a hatarai,
milyen ... 0,533 0,645
A vaéllalat rendelkezik azokkal a folyamatokkal, amelyek sordn az eldzetes
tervek ... 0,48 0,658
A végrehajtok specifikus mindségterveket készitenek, vagy
munkaprogramokat ... 0,526 0,654
A karbantartasi munkakhoz, feladatokhoz 6nallo, projekt szintli pénziigyi
tervek késziilnek. 0,478 0,603
Az operativ karbantartasi tevékenységet egy szervezet/bizottsag/személy
iranyitja ... 0,56 0,467
A megbizott személyzet folyamatosan ellendrzi, hogy a tervekben szerepld
tevékenységek ... 0,708 0,415
A kontrolling folyamat célja, hogy a karbantartas iranyitas szamara
folyamatos ... 0,709 0,413
Megvalositasi fazisban a kockazatok, eldirasok folyamatosan nyomon
vannak kovetve ... 0,736 0,468
A karbantartasi tevékenység soran folyamatosan épitik a szervezet
berendezéseivel ... 0,746 0,432
A valtozaskezelési folyamat azt a célt szolgalja, hogy a tervektdl valo
eltéréseket kezeljék. 0,66 0,518
Konfiguracio frissitési folyamatba azok a tevékenységek tartoznak bele,
amelyek ... 0,692 0,463
Teljesitések ellendrzése soran a személyzet ellendrzi a tervezési fazisba
definialt ... 0,68 0,548
A kritikusnak itélt berendezések miiszaki paraméterei rendszeresen
monitorozva vannak ... 0,702 0,406
A szervezet rendelkezik azzal a képességgel, hogy bizonyos események
hatasara ... 0,743 0,339
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A szervezet a berendezéseket teljes életciklusukban nyomon kdveti,
dokumentalja ... 0,679 0,466
Az tizem normal miikddése alatt a kiilonbozd érintett szakteriiletek
egyszerre jarjak ... 0,713 0,381
Az eldirt folyamatok szerint amennyiben az lizemel6 berendezésekben nem
vart ... 0,65 0,416
A vallalat rendelkezik azzal a szemlélettel, tudassal, hogy adott idon beliil
hova szeretné ... 0,669 0,505
A szakemberek programokat dolgoznak ki annak érdekében, hogy a
rendszerek ... 0,705 0,418
A szervezet rendelkezik megvalositott elképzeléssel, azzal kapcsolatosan,
hogy ... 0,726 0,414
Mérik a HR kapacitasokat, fejlesztési utakat hataroznak meg és biztositjak
azyj ... 0,66 0,383
Faktor képzés modszere: Maximum Likelihood
Rotalas modszere: Varimax Kaiser Normalizalassal
Kommunalitadsok
Miszaki | Gazdasagi
faktor faktor

A menedzsment elkésziti a karbantartasi stratégiajat .. 0,396 0,632
A vallalat stratégiai tervében egyértelmii utalds van a karbantartasi ... 0,384 0,666
A vallalat rendelkezik beszerzési stratégiaval, melyben audital,
versenyeztet ... 0,303 0,625
A karbantartasi tevékenység folyamatosan monitorozva van és annak
eredményeit ... 0,357 0,728
A BCP tartalmazza, hogy az adott lizemnek mi az iizletfolytonossag
megsziinése esetén ... 0,493 0,575
A karbantartasi tevékenység javitasanak érdekében folyamatosan végeznek
0,4 0,578
A vaéllalat rendelkezik altalanos munkavédelmi tervekkel, melyek a
karbantartasi ... 0,404 0,666
A vallalat rendelkezik altalanos kérnyezetvédelmi tervekkel, melyek a
karbantartasi. 0,411 0,632
A pénziigyi tervezésnek szerves része a karbantartasi ... 0,389 0,686
A folyamat miikddtetése soran a szervezet leképezte a karbantartas
iranyitasi ... 0,464 0,655
A kiilonboz6 feladatokra torténd szerzodéskotések auditalt vallalkozokkal
torténnek. 0,378 0,722
A vallalat rendelkezik azzal a hattér dokumentacios renddel, amely ahhoz
sziikséges ... 0,599 0,482
Meghatarozasra keriil, hogy egy karbantartési projektnek mik a hatarai,
milyen ... 0,523 0,654
A vallalat rendelkezik azokkal a folyamatokkal, amelyek soran az elézetes
tervek ... 0,454 0,689
A végrehajtok specifikus mindségterveket készitenek, vagy
munkaprogramokat ... 0,508 0,673
A karbantartasi munkakhoz, feladatokhoz 6nallo, projekt szintii pénziigyi
tervek késziilnek. 0,471 0,609
Az operativ karbantartési tevékenységet egy szervezet/bizottsag/személy
iranyitja ... 0,559 0,468
A megbizott személyzet folyamatosan ellenérzi, hogy a tervekben szerepld
tevékenységek ... 0,717 0,407
A kontrolling folyamat célja, hogy a karbantartas iranyitas szamara
folyamatos ... 0,727 0,397
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Megvalositasi fazisban a kockazatok, el6irasok folyamatosan nyomon
vannak kovetve ... 0,75 0,454
A karbantartasi tevékenység soran folyamatosan épitik a szervezet
berendezéseivel ... 0,75 0,429
A valtozaskezelési folyamat azt a célt szolgalja, hogy a tervektdl valo
eltéréseket kezeljék. 0,658 0,524
Konfiguracio frissitési folyamatba azok a tevékenységek tartoznak bele,
amelyek ... 0,683 0,477
Teljesitések ellendrzése soran a személyzet ellendrzi a tervezési fazisba
definialt ... 0,665 0,568
A kritikusnak itélt berendezések miiszaki paraméterei rendszeresen
monitorozva vannak ... 0,691 0,42
A szervezet rendelkezik azzal a képességgel, hogy bizonyos események
hatasara ... 0,758 0,326
A szervezet a berendezéseket teljes életciklusukban nyomon koveti,
dokumentalja ... 0,668 0,48
Az lizem normal miitkddése alatt a kiilonbozo érintett szaktertiletek
egyszerre jarjak ... 0,71 0,387
Az eldirt folyamatok szerint amennyiben az iizemel6 berendezésekben nem
vart ... 0,656 0,413
A vallalat rendelkezik azzal a szemlélettel, tudassal, hogy adott id6n beliil
hova szeretné ... 0,652 0,525
A szakemberek programokat dolgoznak ki annak érdekében, hogy a
rendszerek ... 0,677 0,449
A szervezet rendelkezik megvalositott elképzeléssel, azzal kapcsolatosan,
hogy ... 0,695 0,447
Meérik a HR kapacitasokat, fejlesztési utakat hataroznak meg €s biztositjak
azyj ... 0,647 0,402
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15.6.5 Faktorok és valtozok kozti korrelacio vizsgalata

Spearman Rho
Korrelacios Egyiitthato

Miszaki Gazdasagi
Faktor Faktor

A menedzsment elkésziti a karbantartasi stratégiajat, 356" 713"

A véllalat stratégiai tervében egyértelmi utalas van a ,350™ 742"
karbantartasi tevékenységgel szembeni elvarasokra

A vallalat rendelkezik beszerzési stratégiaval, melyben 234™ 700"
audital, versenyeztet

A karbantartasi tevékenység folyamatosan monitorozva van 336" 7917
¢s annak eredményeit

A BCP tartalmazza, hogy az adott ilizemnek mi az 459™ 620"
iizletfolytonossdg megszilinése esetén

A karbantartasi tevékenység javitdsanak érdekében 397 602"
folyamatosan végeznek a vallalatnal piackutatasi

A vallalat rendelkezik altalanos munkavédelmi tervekkel, 405™ 701"
melyek a karbantartési tevékenységek

A vallalat rendelkezik altalanos kornyezetvédelmi tervekkel, 397 ,669™
melyek a karbantartési

A pénziigyi tervezésnek szerves része a karbantartasi 388" 713"

A folyamat milkddtetése sordn a szervezet leképezte a 450" 668"
karbantartds irdnyitasi folyamatokat informatikai

A kilonbo6z6 feladatokra torténd szerzodéskotések auditalt ,398™ 713"
vallalkozokkal torténnek.

A vallalat rendelkezik azzal a hattér dokumentacids renddel, 575" 490"
amely ahhoz sziikséges

Meghatarozasra kertil, hogy egy karbantartasi projektnek mik 533" 646"
a hatarai, milyen kritériumoknak kell az eredménynek
megfelelni.

A vallalat rendelkezik azokkal a folyamatokkal, amelyek 478" 6757
soradn az eldzetes tervek jovadhagydsa megtorténik.

A végrehajtok specifikus mindségterveket készitenek, vagy 532" 656"
munkaprogramok alapjan dolgoznak.

A karbantartdsi munkékhoz, feladatokhoz ©nallo, projekt 485" ,608™"
szintll pénziigyi tervek késziilnek.

Az operativ karbantartési tevékenységet egy 557" 470"
szervezet/bizottsdg/személy iranyitja

A megbizott személyzet folyamatosan ellendrzi, hogy a 7117 424"

tervekben szerepld tevékenységek
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A kontrolling folyamat célja, hogy a karbantartds iranyitds 712" 407"
szdmara folyamatos informaciot szolgaltasson

Megvalésitasi fazisban a kockézatok, el6irasok folyamatosan ,718™ 4917
nyomon vannak kovetve,

A karbantartasi tevékenység soran folyamatosan épitik a 749™ 437
szervezet berendezéseivel

A valtozaskezelési folyamat azt a célt szolgalja, hogy a ,639™ 533"
tervektdl valo eltéréseket kezeljék.

Konfiguracio frissitési folyamatba azok a tevékenységek 684" 4747
tartoznak bele, amelyek azt szolgaljak,

Teljesitések ellenérzése soran a személyzet ellenérzi a 652" 555"
tervezesi fazisba definidlt kritériumok teljesiilését,

A kritikusnak itélt berendezések miszaki paraméterei 716" 407"
rendszeresen monitorozva vannak, a mérések eredménye pedig
elemezve.

A szervezet rendelkezik azzal a képességgel, hogy bizonyos 762" 333"
események hatdsara proaktiv médon beavatkozzon

A szervezet a berendezéseket teljes életciklusukban nyomon ,669™ 4747
koveti, dokumentalja, és azt barmikor elérik az érintettek.

Az iizem normil miikddése alatt a kiilonbozo érintett 719" 357"
szakteriiletek egyszerre jarjak be és ellendrzik a berendezések
mikodését

Az eldirt folyamatok szerint amennyiben az {izemeld 686" 418"
berendezésekben nem vart meghibasodas keletkezik,
kivizsgaljak

A vallalat rendelkezik azzal a szemlélettel, tudassal, hogy 687" 507"
adott idon beliil hova szeretné magat pozicionalni.

A szakemberek programokat dolgoznak ki annak érdekében, 707" 415"
hogy a rendszerek megbizhatdsdga novekedjen,

A szervezet rendelkezik megvaldsitott elképzeléssel, azzal 738" 386"
kapcsolatosan, hogy milyen teljesitményt hogyan

Meérik a HR kapacitasokat, fejlesztési utakat hataroznak meg 686" 337"

¢s biztositjdk az 1) technologidk elérhetdségét ¢€s a
tudéstranszfert.

** 0,01 szinten szignifikans korrelacio
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15.6.6 Faktorok kozépértéke iparaganként

Miszaki Faktor Gazdasagi Faktor * 1.2 Kérem, hogy adja meg, hogy a felsorolasban szerepld iparagak
koziil melyikhez tartozik az On szervezete
Iparag Miszaki Gazdasagi Szamtani
Faktor Faktor kozép
Banyaszat, kofejtés Atlag 0,4959558 | -0,2593019 | 0,1183269
5
N 7 7
Szoras 1,6169247 | 1,31294457
7
Egyéb feldolgozoipar, ipari gép, berendezés Atlag 0,3010818 | -0,0240732 | 0,1385043
lizembe helyezése, javitasa
N 19 19
Szoras 1,1699109 | 0,75207441
6
Elelmiszer, ital, dohdnytermékek gyartasa Atlag 0,1051384 | -0,1331029 | -
0,0139822
5
N 23 23
Szoras 1,1705067 | 1,00081004
6
Fafeldolgozas, papirtermékek gyartasa Atlag -0,4243596 | -0,3017789 | -
0,3630692
5
N 7 7
Szoras 0,4418671 | 0,76454279
1
Fémalapanyag és fémfeldolgozasi termék gyartasa | Atlag -0,144578 | -0,4749664 | -0,3097722
N 20 20
Szoras 0,712192 0,83308861
Gép, gépi berendezés gyartasa Atlag -0,1778612 | -0,250259 -0,2140601
N 15 15
Szoras 1,0383112 | 0,90823345
6
Gumi-, mianyag és nem fém asvanyi termék Atlag 0,0323921 | 0,2541207 0,1432564
gyartisa
N 17 17
Szoras 0,7947554 | 1,0651247
5
Gyogyszergyartas Atlag 0,7052995 | 0,6169944 0,6611469
5
N 5 5
Szoras 1,7364142 | 1,2048922
6
Hulladékgazdalkodas, szennyezddésmentesités Atlag -0,7503289 | 0,5425821 -0,1038734
N 5 5
Szoras 1,4311647 | 2,14726284

oldal 199 /218



Vajna Zoltan Mellékletek
Jarmiigyartas Atlag 0,0837601 | 0,2776012 | 0,1806806
5
N 10 10
Szoras 0,8246866 | 1,04489725
9
Kokszgyartas és kbolaj feldolgozas Atlag -0,0373141 | 0,0641228 | 0,0134043
5
N 1 1
Szoras , ,
Légkondicionalas Atlag -0,3829093 | -0,0901434 | -
0,2365263
5
N 1 1
Szoras , '
Nyomdai tevékenység Atlag 0,1580524 | 0,1495085 | 0,1537804
5
N 8 8
Szoras 1,0359497 | 0,81408484
2
Szamitogép, elektronikai, optikai termék gyartasa Atlag -0,3110164 | 0,0137796 -0,1486184
N 8 8
Szoras 0,9833469 | 1,01569201
5
Textilia, ruhazat, bor és bortermékek gyartasa Atlag -0,1142362 | -0,8924522 | -0,5033442
N 11 11
Szoras 0,6940145 | 0,58724311
2
Vegyianyag €s termék gyartasa Atlag -0,5709651 | -0,0067097 | -0,2888374
N 11 11
Szoras 0,7575303 | 1,06208066
7
Villamos berendezés gyartasa Atlag 0,1615057 | -0,1370456 | 0,0122300
5
N 6 6
Szoras 1,2617823 | 1,0748901
4
Villamos energia-, gaz-, gozellatas Atlag 0,1638009 | 0,6517146 | 0,4077577
5
N 26 26
Szoras 0,8603547 | 0,72467583
3
Vizellatas, szennyviz gytjtése, kezelése Atlag -0,096753 | 0,0979265 0,0005867
5
N 3 3
Szoras 0,6615635 | 0,74642296
1
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15.6.7 Iparagak karbantartas érettsége bevétel fiiggvényében

Banyaszat, kéfejtés karbantartas Egyéb feldolgozo ipar karbantartas
érettsége érettsége
- 3 3
2 . ' .’
° 9
S 1 s 1
g . g Y
=] o
3 3 S o
5 ° § « @
33 2 . 0 1 2 3 33 2 0 2 3
; ) ; [ 3
8 4 - § « @ .
-2 2
-3 -3
Miiszaki faktor Miiszaki faktor
Elelmiszeripar, ital, dohanytermék Fémalapanyag és fémfeldolgozasi
gyartasa karbantartas érettsége termék gyartas karbantartas érettsége
3 3
2 2
£ ® 1@ £ » @
s s @
] e« 2 o S - o @y
g-3 2 -1 0 . 1 2 3 g-3 2 1 2 3
§ *2 5 o ®
8 1@ » © B &
b L
-2 2
-3 -3
Miiszaki faktor Miiszaki faktor
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Gazdagsdgi faktor

Gazdagsdgi faktor

w

w

Gép, gépi berendezés gyartas
karbantartas érettsége

Hulladékgazdalkodas, szennyezdédés-

o
- ¢

3

2

®

1

.“.

-3
Miiszaki faktor

N
('8
Gazdagsdgi faktor
(74
N
E) r 4
.

Gumi-, mianyag és nem fém asvanyi
termék gyartas karbantartds érettsége

3

-3
Miiszaki faktor

Jarm(igyartas karbantartas érettsége

mentesités karbantartas érettsége 3

'
1=

3

-2 .

-3
Miiszaki faktor

w
'
N
o

Gazdasagi faktor
=
N

-3
Miiszaki faktor
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Kokszgyartas és kéolaj feldolgozas,

illetve a Légkondicionalds karbantartas

Gazdgsdgi faktor
w

Gazdagsdgi faktor
(78]

érettsége

3

-2

-3
Miiszaki faktor

Szamitogép, elektronikai, optikai
termék gyartas karbantartas érettsége

3

-3
Miiszaki faktor

Nyomdai tevékenység karbantartas

érettsége

3

2
w 1
e
s
hay
\E 0
33 2 -1 0
§ S ’L
(U] 3

-3
Miiszaki faktor

Vegyianyag és termék gyartas
karbantartas érettsége

3

Gazdagsdgi faktor
w
N
(=]

Q-' .

-3

Miiszaki faktor
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Villamos berendezés gyartas
karbantartas érettsége

3

®
= 1
2
s
3 »
.g - 0
33 2 1 0 .
B
[~
o @, I

-2
- -3 -
Miiszaki faktor

Vizellatas, szennyviz gydjtése, kezelése
karbantartds érettsége

3

Gazdagsdgi faktor
w
N
= .
(=]
L=
=
N
w

-3
Miiszaki faktor
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15.7 Normalitas teszt

Normalitas teszt
1.2 Kérem, hogy adja meg, hogy a Kolmogorov- Shapiro-Wilk
felsorolasban szerepld iparagak koziil Smirnov?
melyikhez tartozik az On szervezete
Statisti | df Szig. Statisti | df Szig.
C C
Miszaki | Egyéb feldolgozoipar, ipari gép, berendezés | 0,16 19 ,200" | 0,915 | 19 0,093
Faktor lizembe helyezése, javitasa
Elelmiszer, ital, dohanytermékek gyartasa 0,144 | 23 200" | 0,97 23 0,688
Fémalapanyag és fémfeldolgozasi termék 0,158 | 20 ,200° (0,94 |20 0,244
gyartisa
Gép, gépi berendezés gyartasa 0,149 | 15 ,200" | 0,904 | 15 0,11
Gumi-, miianyag és nem fém asvanyi 0,187 | 17 0,118 | 0,945 | 17 0,378
termék gyartasa
Jarmiigyartas 0,159 | 10 ;200" | 0,943 | 10 0,585
Textilia, ruhazat, bor és bortermékek 0,185 | 11 ,200° | 0,878 | 11 0,099
gyartasa
Vegyianyag €s termék gyartasa 019 |11 ,200° | 0,928 | 11 0,393
Villamos energia-, gaz-, gozellatas 0,112 | 26 ;200" | 0,945 | 26 0,18
Gazdasag | Egyéb feldolgozdipar, ipari gép, berendezés | 0,101 | 19 , 200" (0,981 | 19 0,957
i Faktor tizembe helyezése, javitasa
Elelmiszer, ital, dohanytermékek gyartasa 0,142 | 23 ,200" | 0,925 | 23 0,083
Fémalapanyag és fémfeldolgozasi termék 0,21 20 0,021 | 0,903 | 20 0,047
gyartasa
Gép, gépi berendezés gyartasa 0,138 | 15 , 200" [ 0,896 | 15 0,082
Gumi-, miianyag és nem fém asvanyi 0,136 | 17 , 200" | 0,937 | 17 0,285
termék gyartasa
Jarmiigyartas 0,165 | 10 ,200° | 0,903 | 10 0,238
Textilia, ruhazat, bor és bortermékek 0,231 | 11 0,103 | 0,907 | 11 0,227
gyartisa
Vegyianyag €s termék gyartasa 0,236 | 11 0,087 | 0,843 | 11 0,034
Villamos energia-, gaz-, gozellatas 0,12 | 26 ,200" | 0,958 | 26 0,354
15.8 Arbevétel kategorianként torténé varianciaelemzése
15.8.1 Varianciaelemzés: Bevétel < 100 mFt
Varianciahomogenitasi teszt
Gazdasagi Faktor
Levene dfl = df2 Szig.
statisztikac
1,837 5 26 0,141
Varianciahomogenitas teljesiil.
Varianciaelemzés
Gazdasagi Faktor
Négyzetosszeg df  Négyezetes F Szig.
kozépértéek
Csoportok 10,189 @ 6 1,698 1,929 0,114
kozt
Csoportokban 22,887 | 26 0,880
Osszesen | 33,076 32
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Eredmény nem szignifikans, vagyis az iparag nincs hatassal a gazdasagi faktorra.

15.8.2 Varianciaelemzés: Bevétel 100 — 500 mFt

Varianciahomogenitasi teszt

Gazdasagi Faktor

Levene dfl  df2 Szig.

statisztika

1,692 6 12 0,206

Varianciahomogenitas teljesiil.
Varianciaelemzés
Gazdasagi Faktor
Négyzetosszeg | df  Négyezetes | F Szig.
kozépérték

Csoportok 6,201 7 0,886 0,990 0,482
kozt
Csoportokban 10,735 | 12 0,895
Osszesen 16,936 19

Eredmény nem szignifikédns, vagyis az iparadg nincs hatassal a gazdasagi faktorra.

15.8.3 Varianciaelemzés: Bevétel 500 — 2.000 mFt

Varianciahomogenitasi teszt

Gazdasagi Faktor
Levene dfl df2 @ Szig.
statisztika
2,513 5 23 ,059
Varianciahomogenitas teljesiil.
Varianciaelemzés
Gazdasagi Faktor
Négyzetosszeg = df Négyezetes | F Szig.
kozépérték
Csoportok 6,801 7 0,972 1,036 0,434
kozt
Csoportokban 21,577 | 23 0,938
Osszesen | 28,378 30

Eredmény nem szignifikans, vagyis az iparag nincs hatassal a gazdasagi faktorra.

15.8.4 Varianciaelemzés: Bevétel 2.000 — 10.000 mFt

Varianciahomogenitasi teszt

Gazdasagi Faktor

Levene dfl df2 @ Szig.
statisztika

6.779 4 13 0,004

Varianciahomogenitas nem teljesiil.
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Varianciaelemzés
Gazdasagi Faktor
Négyzetosszeg | df  Négyezetes | F Szig.
kozépértek
Csoportok 3,029 7 0,433 1,216 0,361
kozt
Csoportokban 4,627 | 13 0,356
Osszesen | 7,656 20

Eredmény szignifikans, vagyis az iparag nincs hatassal a gazdasagi faktorra.

15.8.5 Varianciaelemzés: Bevétel 10.000< mFt

Varianciahomogenitasi teszt

Gazdasagi Faktor

Levene dfl df2 @ Szig.
statisztika

1,093 '3 21 0374

Varianciahomogenitas nem teljesiil.

Varianciaelemzés
Gazdasagi Faktor
Négyzetosszeg | df  Négyezetes | F Szig.
kozépérték
Csoportok 0,424 5 | 0,085 0,171 0,970
kozt
Csoportokban = 10,408 21 | 0,496
Osszesen 110,832 26

Eredmény nem szignifikédns, vagyis az ipardg nincs hatassal a gazdasagi faktorra.
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15.9 Karbantartasi folyamatok eloszlas vizsgalata
One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test
A vallalat - ,
stratégiai A véllalat . . ABCP A lffbant"?“"‘s‘ A leﬁlat.k
tervében rendelkezik A L) tartalmazza tevekenyscg rendetkezl
A menedzsment covértelmii beszerzési tevékenység T dc;tt javitasanak altalanos
elkésziti a u%aylés van a it folyamatosan iizgr{mek i az érdekében munkavédelmi
karbantartasi Karbantartasi mel t;gen ’ monitorozva iizletfolvtonossa folyamatosan tervekkel,
stratégiajat, vyl | au diél van és annak . megsz}gnése végeznek a melyek a
AR VA ’ D eredményeit esetén vallalatnal karbantartasi
elvardsokra Y piackutatési tevékenységek
N 203 203 203 203 203 203 203
Normal Parameters®®  Atlag 2,300 2,221 2,28 1,940 1,517 1,270 2,630
Szoras 1,523 1,618 1,651 1,643 1,586 1,364 1,533
EEL SETERE AR 0,168 0,159 0,15 0,165 0,244 0,228 0,127
Differences
Positive 0,168 0,159 0,15 0,165 0,244 0,228 0,127
Negative 013 -0,143 -0,122 -0,12 -0,17 -0,176 -0,127
Test Statistic 0,168 0,159 0,15 0,165 0,244 0,228 0,127
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000° ,000° ,000° ,000° ,000° ,000° ,000°

a. Test distribution is Normal.

b. Calculated from data.
c. Lilliefors Significance Correction.
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One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test
AHR A folyamat A vallalat
A vallalat feilesztése mikodtetése A kilonbozé | rendelkezik egy A véllalat
rendelkezik A pénziievi s‘graté ai soran a feladatokra kozponti rendelkezik
altalanos o rr\)/ 785 r%gk szinten t ég ténik szervezet torténd eroforras azzal a hattér
kornyezetvédel szerves része a | A karbanta rték. leképezte a szerzodéskotése adatbazissal, dokumentacios
mi tervekkel, Karbantartasi Képzése karbantartas k auditalt amely kiterjed  renddel, amely
melyek a tervgze s iranyitasi vallalkozokkal = az eszkdzokre ahhoz
karbantartasi folvamatos folyamatokat torténnek. és a HR sziikséges
y informatikai teriiletre is
N 203 203 203 203 203 203 203
Normal Parameters*® Atlag 2,477 \ 2,128 1,645 1,532 1,807 1,463 2,187
Szoras 1,689 1,629 1,623 1,644 1,640 1,608 1,633
L A 0,149 0,179 0,236 0,243 0,186 0,242 0,18
Differences
Positive 0,149 0,179 0,236 0,243 0,186 0,242 0,18
Negative -0,148 -0,136 -0,155 -0,176 -0,135 -0,181 -0,123
Test Statistic 0,149 0,179 0,236 0,243 0,186 0,242 0,18
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000° ,000° ,000° ,000° ,000° ,000° ,000°

a. Test distribution is Normal.

b. Calculated from data.

c. Lilliefors Significance Correction.
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One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test
. . Meghatarozésra 7
A karbantartasi = A vallalat . . , i
A karbantartas tevékenység ki;it;:ﬁi;s%y rendelkezik Asve(fcriiﬁ?ljj tSOk A munka A;eirii?sli?k
elokészitése  tamogatasara az altnak mik azokkal a SPeC K elkezdéséhez a K6 P < del
soran csak lizem projextnex mi folyamatokkal minosegtervexe végrehajtok ornyezetvede
. a hatarai, . t készitenek, e mi tervet
olyan rendelkezik " amelyek soran specifikus _
w et milyen p vagy \ készitenek. A
eszkozoket és azokkal a KEitérs Knak az elézetes K kockazatmened
anyagokat tervekkel teriumokna tervek munkaprogram ¢ ent tervet terv
’ kell az - . ok alapjan s tartalmazza,
szereznek be, | munkaprogram , jovahagyasa készitenek.
okkal eredmenynfek e i dolgoznak. hogy
' megfelelni. ’
N 203 203 203 203 203 203 203
Normal Parameters®® Atlag 2,468 2,113 1,931 \ 2 1,807 1,236 1,335
Szoras 1,698 1,763 1,687 1,688 1,679 1,561 1,575
AU Absolute 0,156 0,165 0,173 0,181 0,212 0,283 0,255
Differences
Positive 0,156 0,165 0,173 0,181 0,212 0,283 0,255
Negative -0,125 -0,129 -0,126 ‘ -0,133 -0,141 -0,214 -0,198
Test Statistic 0,156 0,165 0,173 0,181 0,212 0,283 0,255
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000° ,000° ,000° ,000° ,000° ,000° ,000°

a. Test distribution is Normal.

b. Calculated from data.

c. Lilliefors Significance Correction.
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One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test
A kontrolling A
A karbantartasi Az operativ A megbizott folyamat célja, | Megvalositasi =~ A karbantartasi véltozdskezelés
munkakhoz, karbantartasi személyzet hogy a fazisban a tevékenység i folvamat azt a
feladatokhoz tevékenységet folyamatosan karbantartas kockazatok, soran céltyszol alia
6nallo, projekt egy ellen6rzi, hogy iranyitas el6irasok folyamatosan ho ga 13,
szintl pénziigyi =~ szervezet/bizott a tervekben szamara folyamatosan épitik a tervek?gl valé
tervek sag/személy szerepld folyamatos nyomon vannak szervezet eltéréseket
késziilnek. iranyitja tevékenységek informaciot kovetve, berendezéseivel Kezelick
szolgaltasson J oK
N 203 203 203 203 203 203 203
Normal Parameters®®  Atlag 1,527 2,251 2,202 \ 1,768 1,852 1,995 1,591
Szoras 1,564 1,607 1,674 1,732 1,643 1,627 1,546
L Absolute 0,205 0,148 0,187 0,208 0,2 0,193 0,225
Differences
Positive 0,205 0,148 0,187 0,208 0,2 0,193 0,225
Negative -0,165 -0,094 011 -0,154 -0,13 -0,11 -0,152
Test Statistic 0,205 0,148 0,187 0,208 0,2 0,193 0,225
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000° ,000° ,000° ,000° ,000° ,000° ,000°

a. Test distribution is Normal.

b. Calculated from data.

c. Lilliefors Significance Correction.
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One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test
A kritikusnak
Konfiouracié Teljesitések bererlltfel;ések A szervezet A szervezet a
A karbantarto Ut ellenérzése P ) rendelkezik , berendezéseket
: frissitési , miuszaki A vallalat .
személyzet a ol b soran a Y azzal a delkezik teljes
visszaindulas olyamatba személyzet parameterel képességgel rendetkezt életciklusukban
o 0o . azok a I rendszeresen - ’ kockazatmened .
soran tamogatja . . ellendrzi a - hogy bizonyos nyomon koveti,
. ) tevékenységek L monitorozva ; zsment tervel, (1
az lizemeltetést, tervezési események X dokumentalja,
) tartoznak bele, , . ., vannak, a ., ennek része a , ..
rendelkezésre fazisba definialt ‘s hatasara és azt barmikor
11 amelyek azt oy mérések ., BCP s -
all és e s kritériumok ) proaktiv moédon elérik az
szolgaljak, X Rt eredménye L
teljesiilését, pedig beavatkozzon érintettek.
elemezve.
N 203 203 203 203 203 203 203
Normal Parameters*® Atlag 2,137 1,684 1,738 1,891 2,389 1,33 1,876
Szoras 1,635 1,619 1,540 1,699 1,589 1,590 1,643
Most Extreme AR 0,195 0,206 0,211 0,198 0,188 0,291 0,196
Differences
Positive 0,195 0,206 0,211 0,198 0,188 0,291 0,196
Negative -0,104 -0,149 -0,129 -0,133 -0,13 -0,201 -0,127
Test Statistic 0,195 0,206 0,211 0,198 0,188 0,291 0,196
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000° ,000° ,000° ,000° ,000° ,000° ,000°

a. Test distribution is Normal.

b. Calculated from data.

c. Lilliefors Significance Correction.
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One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Az lizem normal AT A szervezet
1w 1z folyamatok A vallalat A szakemberek - Mérik a HR
mitkodése alatt a . - rendelkezik "
i 1w g szerint rendelkezik azzal programokat L kapacitasokat,
kiilonb6z6 : , : megvalositott . L
. amennyiben az a szemlélettel, dolgoznak ki ; . fejlesztési utakat
érintett . p , . . elképzeléssel, ;
szakteriiletek lizemeld tudas'sal, hogy = annak érdekében, az7al hata‘roznalf meg
covszerre iAriAk berendezésekben  adott idon beliil hogy a kancsolatosan ¢s biztositjak az
£y Jat) nem vart hova szeretné rendszerek P . : 1j technologiak
be és ellendrzik a s , , . hogy milyen . wr
2 meghibasodas magat megbizhatosaga o e % elérhetdségét és a
berendezések - Lo - . teljesitményt ;
1w 1a s keletkezik, pozicionalni. novekedjen, tudastranszfert.
miikodését il hogyan
N 203 203 203 203 203 203
Normal Parameters®® Atlag 1,625 2,290 1,965 1,645 1,551 1,320
Szoras 1,640 1,531 1,565 1,580 1,570 1,421
Most Extreme Differences Absolute 0,22 0,181 0,15 0,205 0,214 0,232
Positive 0,22 0,181 0,15 0,205 0,214 0,232
Negative -0,161 -0,114 -0,115 -0,149 -0,162 -0,177
Test Statistic 0,22 0,181 0,15 0,205 0,214 0,232
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000° ,000° ,000° ,000° ,000° ,000°

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.

c. Lilliefors Significance Correction.
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15.10 Erettségi szintekhez tartozé vezetéi orienticiok statisztikai adatai

Report Humain orientacio Feladat orientacio
Atlag 6,5375 6,71
Kalandorok N 80 80
Szoras 1,50429 1,111
Atlag 6,7922 6,6549
Kormanyzok N 51 51
Szoras 1,44442 0,9313
Atlag 7 7,287
Katonak N 23 23
Szoras 1,37775 0,84386
Atlag 7,4571 7,2571
Hoditok N 49 49
Szoras 0,92916 0,8756
Atlag 6,8759 6,8936
Total N 203 203
Szoras 1,39432 1,01713
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15.11 Erettségi szinthez tart6z6 fejlesztési igények szamitasa

15.11.1Kalandorokhoz tartozé igények

Ranks

Gazdasagi folyamatok kivant értéke - Gazdasagi

folyamatok jelen értéke

Miiszaki folyamatok kivant értéke - Miiszaki folyamatok

jelen értéke

Gazdasagi fejlesztési igény - Miiszaki fejlesztés igény

N
Negative Ranks 42
Positive Ranks 65°
Ties 11°
Total 80
Negative Ranks 54
Positive Ranks 52¢

Ties 23f

Total 80
Negative Ranks 278
Positive Ranks 37h
Ties 16!
Total 80

a. Gazdasagi folyamatok kivant értéke < Gazdasagi folyamatok jelen értéke

b. Gazdasagi folyamatok kivant értéke > Gazdasagi folyamatok jelen értéke

c¢. Gazdasagi folyamatok kivant értéke = Gazdasagi folyamatok jelen értéke

d. Miiszaki folyamatok kivant értéke < Miiszaki folyamatok jelen értéke

e. Miiszaki folyamatok kivant értéke > Miiszaki folyamatok jelen értéke

f- Miiszaki folyamatok kivant értéke = Miiszaki folyamatok jelen értéke

g. Gazdasagi fejlesztési igéeny < Miiszaki fejlesztés igény

h. Gazdasagi fejlesztési igény > Miiszaki fejlesztés igény

i. Gazdasagi fejlesztesi igény = Miiszaki fejlesztés igény

Mean Rank
10,13
36,53

17,2
30,13

30,37
34,05

Sum of Ranks
40,5
2374.5

86
1567

820
1260

Az értékelésbdl lathatd, hogy a 80-bol 65 esetben szeretnék fejleszteni a gazdasagi folyamataikat,
mig a miiszaki folyamatok esetében 52-en nyilatkoztak a fejlodés mellett. A miiszaki és a gazdasagi
folyamatok kozt az egyensuly a gazdasagi folyamatok fejlédésének iranydba mutat, de ennek mértéke
nem szignifikans, mint ahogy az alabbi tablazat is mutatja.

Test Statistics”

Z
Asymp. Sig. (2-tailed)

a. Wilcoxon Signed Ranks Test

b. Based on negative ranks.

Gazdasagi folyamatok
kivant értéke -
Gazdasagi folyamatok
jelen értéke
-6,982°

0,000

Miiszaki folyamatok
kivant értéke - Miszaki
folyamatok jelen értéke

-5,885P
0,000
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15.11.2Kormanyzékhoz tartozo igények
Ranks

Gazdasagi folyamatok kivant értéke - Gazdasagi
folyamatok jelen értéke

Miiszaki folyamatok kivant értéke - Miiszaki folyamatok
Jjelen értéke

Gazdasagi fejlesztési igény - Miiszaki fejlesztés igény

Negative Ranks 32
Positive Ranks 445
Ties 4¢
Total 51
Negative Ranks 14
Positive Ranks 43¢

Ties 7f

Total 51
Negative Ranks 30¢

Positive Ranks 17h
Ties 4i
Total 51

a. Gazdasagi folyamatok kivant értéke < Gazdasagi folyamatok jelen értéke

b. Gazdasagi folyamatok kivant értéke > Gazdasagi folyamatok jelen értéke

¢. Gazdasagi folyamatok kivant értéke = Gazdasagi folyamatok jelen értéke

d. Miiszaki folyamatok kivant értéke < Miiszaki folyamatok jelen értéke

e. Miiszaki folyamatok kivant értéke > Miiszaki folyamatok jelen értéke

f- Miiszaki folyamatok kivant értéke = Miiszaki folyamatok jelen értéke

g. Gazdasagi fejlesztési igény < Miiszaki fejlesztés igény
h. Gazdasagi fejlesztési igény > Miiszaki fejlesztés igeny
i. Gazdasagi fejlesztesi igény = Miiszaki fejlesztés igény

Mean Rank
5,17
25,28

12,5
22,73

27,27
18,24

Sum of Ranks
15,5
1112,5

12,5
977,5

818
310

Az értékelésbol lathatd, hogy a 51-bdl 44 esetben szeretnék fejleszteni a gazdasagi folyamataikat,
mig a miiszaki folyamatok esetében 43-an nyilatkoztak a fejlodés mellett. A miiszaki és a gazdasagi
folyamatok kozt a hangstly inkabb a miiszaki folyamatok fejlédésének iranyaba mutat, melynek
mértéke szintén szignifikans, mint ahogy az alabbi tablazat is mutatja.

Test Statistics®
Gazdasagi folyamatok
kivant értéke -
Gazdasagi folyamatok

jelen értéke
VA -5,807°
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,000

a. Wilcoxon Signed Ranks Test
b. Based on negative ranks.

¢. Based on positive ranks.

Miiszaki folyamatok
kivant értéke - Miszaki
folyamatok jelen értéke

-5,634°
0,000
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0,007



Vajna Zoltan Mellékletek
15.11.3Héditokhoz tartozé igények
Ranks
N Mean Rank =~ Sum of Ranks
Gazdasagi folyamatok kivant értéke - Gazdasagi Negative Ranks 0° 0 0
folyamatok jelen értéke
Positive Ranks 38b 19,5 741
Ties 11¢
Total 49
Miiszaki folyamatok kivant értéke - Miiszaki folyamatok Negative Ranks 1d 5 5
Jjelen értéke
Positive Ranks 31¢ 16,87 523
Ties 17f
Total 49
Gazdasagi fejlesztési igény - Miiszaki fejlesztés igény Negative Ranks 21 20.62 433
Positive Ranks 13h 12,46 162
Ties 15t
Total 49

a. Gazdasagi folyamatok kivant értéke < Gazdasagi folyamatok jelen értéke

b. Gazdasagi folyamatok kivant értéke > Gazdasagi folyamatok jelen értéke

c¢. Gazdasagi folyamatok kivant értéke = Gazdasagi folyamatok jelen értéke

d. Miiszaki folyamatok kivant értéke < Miiszaki folyamatok jelen értéke

e. Miiszaki folyamatok kivant értéke > Miiszaki folyamatok jelen értéke

f- Miiszaki folyamatok kivant értéke = Miiszaki folyamatok jelen értéke

g. Gazdasagi fejlesztési igény < Miiszaki fejlesztés igény
h. Gazdasagi fejlesztési igeny > Miiszaki fejlesztés igény
i. Gazdasagi fejlesztési igény = Miiszaki fejlesztés igény

Az értékelésbdl lathatd, hogy a 49-bdl 38 esetben szeretnék fejleszteni a gazdasagi folyamataikat,
mig a miiszaki folyamatok esetében 31-en nyilatkoztak a fejlédés mellett. A miiszaki és a gazdasagi
folyamatok kozt a hangstly inkdbb a miiszaki folyamatok fejlddésének irdnyaba mutat, melynek
mértéke szintén szignifikans, mint ahogy az alabbi tablazat is mutatja. Erdekesség, hogy az elemzési
mintaban csak egy olyan elem volt aki ugy gondolta, hogy a folyamatok képessége bizonyos esetekben

magas.
Test Statistics®
Gazdasagi folyamatok
kivant értéke -
Gazdasagi folyamatok
jelen értéke
VA -5,376°

Asymp. Sig. (2-tailed)
a. Wilcoxon Signed Ranks Test

0,000

b. Based on negative ranks.

¢. Based on positive ranks.

Miiszaki folyamatok
kivant értéke - Miszaki
folyamatok jelen értéke

-4,845P
0,000
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15.11.4Katonakhoz tartozé igények
Ranks
N Mean Rank ~ Sum of Ranks
Gazdasagi folyamatok kivant értéke - Gazdasagi Negative Ranks a 4.5 9
folyamatok jelen értéke '
Positive Ranks 18° 11,17 201
Ties 3¢
Total 23
Miiszaki folyamatok kivant értéke - Miiszaki folyamatok Negative Ranks 9d 225 4.5
jelen értéke ’ ’
Positive Ranks 15¢ 9,9 148,5
Ties 6!
Total 23
Gazdasagi fejlesztési igény - Miiszaki fejlesztés igény Negative Ranks 4¢ 8.25 33
Positive Ranks 15h 10,47 157

Ties 4i
Total 23

a. Gazdasagi folyamatok kivant értéke < Gazdasagi folyamatok jelen értéke

b. Gazdasagi folyamatok kivant értéke > Gazdasagi folyamatok jelen értéke

c. Gazdasagi folyamatok kivant értéke = Gazdasagi folyamatok jelen értéke

d. Miiszaki folyamatok kivant értéke < Miiszaki folyamatok jelen értéke

e. Miiszaki folyamatok kivant értéke > Miiszaki folyamatok jelen értéke

- Miiszaki folyamatok kivant értéke = Miiszaki folyamatok jelen értéke

g. Gazdasagi fejlesztési igény < Miiszaki fejlesztés igény
h. Gazdasagi fejlesztési igény > Miiszaki fejlesztés igény
i. Gazdasagi fejlesztési igeny = Miiszaki fejlesztés igény

Az értékelésbdl lathatd, hogy a 23-bdl 18 esetben szeretnék fejleszteni a gazdasagi folyamataikat,
mig a miiszaki folyamatok esetében 15-en nyilatkoztak a fejlddés mellett. A miiszaki €s a gazdasagi
folyamatok kozt a hangsuly inkabb a miszaki folyamatok fejlddésének iranyaba mutat, melynek
mértéke szintén szignifikdns, mint ahogy az alabbi tdblazat is mutatja.

Test Statistics®
Gazdasagi folyamatok
kivant értéke -
Gazdasagi folyamatok

jelen értéke
Z -3,586°
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,000

a. Wilcoxon Signed Ranks Test

b. Based on negative ranks.

Miiszaki folyamatok
kivant értéke - Muszaki
folyamatok jelen értéke

-3,412°
0,001
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Gazdasagi fejlesztési igény -
Miszaki fejlesztés igény

-2,499°
0,012
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