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Benchmarking és gyakorlata a miikodésfejlesztésben

Il. rész
Zsoldos Benéb

Kapcsolat a benchmarking partnerrel

Mielétt potencialis Bk-partnerhez fordulnank,
vilagosan és egyértelmlien tisztaban kell len-
nink azzal, hogy mit akarunk elérni a B-gyakor-
lattal. Lehet, hogy a legjobb eljaras meghonosi-
tasa vallalatunknal nagyon sokba kertil, ezért a
vezetés nem tamogatja, és emiatt a B eréfeszi-
téseink hiaba valénak bizonyulnak. Mas széval
lehet, hogy megtalaltuk a ,legjobb gyakorlatot”,
de vezet6ségi hozzajarulas elmaradasa miatt
nem kertl megvaldsitasra. Camp R. [17] errdl
igy ir hiressé valt kdnyvében: ,A legjobb gya-
korlat alkalmazasara vald hajlandédsag vitathato.
Azonban az tény, hogy a benchmarking-eljaras
megtalalta az iparag legjobb gyakorlatait”.

Igaz ugyan, hogy a tovabbfejlesztés koltsé-
gei kezdetben alacsonyak, de ahogy a folyama-
tos fejlesztés révén egyre kbzelebb keriliink a
legjobb gyakorlathoz a koéltségek egyre nének
(1. abra). Spendolini [16] kdnyvében azt irja,
hogy a véllalat vezet6i sok esetben megeléged-
nének a jelenlegi gyakorlat alapszintii megval-
toztatasaval és amikor tébb informaciojuk van a
.legjobb gyakorlatrol”, moédositjak a B célkitlizé-
seket, lemondva ezzel a nagyobb teljesitmény
elérésérdl. Vegylk észre, hogy a tudomanyos
szakiroknak nincs valami jé véleményuk a szer-
vezetek vezetdirdl.

EU-ban az els6

d)

Legjobb gyakorlat

JelentGs tovabblépés
Koltségek

Jelenlegi gyakorlat

1. abra. A kbltségek és a gyakorlat kapcsolata
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A Bk partner kivalasztasanal fontos szem-
pont, hogy a partner vallalat mikddését tekintve
kdzel azonos nagysagrend(i legyen (arbevétel,
nyereség, alkalmazotti létszam, termelékenységi
mutatok stb.), és ezzel elegend6 kézOs vonasuk
legyen, ami el6segiti az 6sszehasonlitast. A kap-
csolatfelvétel és a megfeleld személy megtalala-
sa utan egy néhany oldalas tajékoztatas elkiildé-
se célszerl, amelyben informaljuk a Bk partnert
a mi benchmarkingunk céljarél, annak magyara-
zatat adva, hogy miért 6ket valasztottuk, valamint
kozoljuk, hogy milyen informaciokat kérink tolik.
Egy jol Osszeallitott és sajat vallalatunknal letesz-
telt kérddivet is kildhetiink, amely a vizsgalandé
folyamatra, annak szamszeriien igazolt mikodé-
sére, valamint arra vonatkozzon, hogy mi okozta
a legnagyobb teljesitmény-javulast.

A személyes latogatas elétt a latogatas terve-
zett menetét megkildjuk. Mikdzben medfigyeljuk
a Bk partnernél a kérdéses folyamatot, sajat
folyamatunkrdl is tajékoztatjuk 6t. Visszatérve a
latogatasrol, dsszehasonlitiuk egymassal a két
vallalat adott folyamatanak teljesitményeit és
mikodését. Meglehet, hogy nincs értékelhetd
teljesitménybeli kiilbnbség, ami azt jelenti, hogy
nem sikerilt megtalalni a benchmarkot. Ha a tel-
jesitménykuilénbség nyilvanvalo, ugy lehet, hogy
mi vagyunk a jobbak, mint a benchmark. Ennek
orulhetlink, de ez a helyzet nem ad lehet&séget
a teljesitmény javitasara. Ekkor is, meg abban az
esetben is, ha azonos ketténk teljesitménye, kije-
lenthetjiik, hogy nem megfelelé partnert valasz-
tottunk ki. Ha a benchmarknak valasztott vallalat
nalunk jobb, akkor a kdvetkezd 1épés annak meg-
fejtése, mi az, amitdl a Bk vallalat jobb.

Benchmarking folyamatmodell

* Eis6 Iépcs6: a B projekt tervezése

Az elsb Iépcsd célja annak meghatarozasa,
hogy mi legyen a B célja és ki legyen a Bk
példa. Megoldandé feladatok:



a./ a folyamat kivalasztasa B-ra

A kivalasztas a B-ra attdl figg, hogy meny-
nyire fontos az adott folyamat vagy a belsé
vevd-szallitd lancban, vagy a vevé igényé-
nek kielégitése szempontjabol. Gondolni
kell arra, hogy a vevék észre fogjak-e venni
a kuldnbséget a legjobb gyakorlat beve-
zetése utan? Ezt kdvetéen vajon megval-
toztatjak-e szdmunkra elénydsen vasarloi
szokasukat, a rendelés mennyiségét?

b./ a kivalasztott folyamat stratégiai szere-
pének meghatarozasa.
Példaul egy logisztikai funkcio tipikus telje-
sitmény-mutatoi a kdvetkez6k lehetnek:

- Vevéelégedettségi szint

- Biztonsagi készlet mennyisége

- Betartando szallitasi hataridé

- Az elérendd, egy egységre juto kdltség

c./ a vevdi elvarasok meghatarozasa

Ha ez termék, ugy mas versenytars termé-
kével 6ssze lehet mérni. De mi egy szolgal-
tatast nyujtdo Uzleti egység terméke? Meg
kell tudni hatarozni, hogy kinek és milyen
mértékben van sziksége erre a szolgélta-
tasi termékre?

d./ a folyamat kivalasztasa a sikertényezbk
alapjan

Meg kell hatarozni azokat a teljesitmény-muta-
tokat, amelyek a legfontosabb sikerténye-
z6/k/ szinvonalat a legjobban befolyasoljak.
A sikertényezének egyedinek, de ugyanakkor
altalanosnak is kell lenni. Egyedinek azért,
mert ha tul altalanos, a Bk partner nem tud
hasznos informaciéval szolgalni. Ha viszont
tulzottan a sajat szervezetlinkre vonatkozik,
vagyis a szervezetiinkre specifikus, akkor
meg nem talalunk megfeleld Bk partnert, aki-
vel 6sszemérhetnénk magunkat.

* Masodik lépcs6: csapatalakitds

A masodik Iépcsében a B csapatot meg kell
alakitani.

Noha B-ot egyének is végezhetnek, azon-
ban legtdbbszér csapatban dolgoznak a szer-
tedgazod és szakértelmet kivané munka miatt.
Csapat esetén a csapat tagolédik: vezet6 cso-
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port, amely feligyeli a projekt menetét, az
el6készitd csoport, amely adatgydijtéssel fog-
lalkozik, egy un. latogaté csoport, amely a Bk
partnernél gydjt adatokat.

A csoport tagjait két alapvetd készségre
kell oktatni: (1) folyamatelemzési készség és
technika, azért, hogy mind a sajat, mind a Bk
partner folyamatait megértsék és tudjak ele-
mezni, (2) kommunikaciés készség, targyalasi
készség fejlesztése a Bk kapcsolat kialakitasa-
hoz és a folyamatos dialégus fenntartasahoz.

* Harmadik Iépcs6: adatgylijtés

Ennek a lépcsbének a célja, hogy a sajat
folyamatunkrél és a B partner azonos folyamata-
rél adatot gydijtsink azért, hogy az adatok alap-
jan a két mikddés 6sszehasonlithato legyen.

a./ sajat folyamatunk vizsgalata

Erre azért van szikség, mert a folyamat
megismerésével fejlédési lehetdségeket
tarhatunk fel. Ez a médszer kevésbé kolt-
séges, mint a kulsé B. Masrészrél a kulsd
B miatt a teljesitménymutatok 6sszeha-
sonlitasra kell felkészilni. A folyamatunk
elemzéséhez folyamatabrat kell késziteni,
vevli visszajelzéseket kell értékelni azért,
hogy megtudjuk, folyamatunk jol vagy rosz-
szul mikodik, valamint folyamatelemzési
eszkozoket, technikakat kell hasznalnunk
(adatgy(jt6é lapok, diagramok, Pareto ana-
lizis, ok-okozati diagramok, hisztogramok,
adatok eloszlasi abrai stb.)

b./ A Bk partner folyamatainak vizsgalata

A partner kivalasztasa és az ezt kovetd
irasos informacioé csere utan, latogatast
célszer( tenni a folyamatainak megisme-
résére. A Bk partner kérdéses folyamatardl
elézetes adatokat be kell gydjteni, amely-
hez segitséget adhat a kdényvtari kutatd
munka, kuldnb6z6 szervezetek publikalt
informacioéi a kérdéses Bk partnerrél, vevék
véleménye a Bk partner teljesitményérél
stb.). A latogataskor az elézetes rola szolé
adatok verifikalasa sziikséges, majd a lato-
gatas alatti megfigyelésekrdl, rogzitett jel-
lemz6 adatokrdl jegyzdkonyvet készitunk
és a Bk partnerrel a ldtogatas eredményeit
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megbeszéljuk, ami lehet6séget ad az eset-
leges félreértések tisztazasara.

* Negyedik lépcsé: teljesitménybeli kii-
I6nbségek elemzése

Meg kell jegyezni, hogy nem biztos, hogy
ami a Bk partnernél bevalt, az valtoztatas
nélkul bevezethet6 a sajat kdrnyezetiinkbe és
a partnerével azonos teljesitmény eredményt
hoz. Mindenesetre a jelenlegi teljesitménytnket
ossze kell hasonlitani a Bk partnerével. A telje-
sitmény-eltéréseket grafikusan abrazoljuk és a
kuldnbségek okait példaul Ishikawa médszerrel
meghatarozzuk. Meg kell hatarozni, hogy a
kuldnbségekkel jellemzett teljesitmény elma-
radasanak csokkentésére ill. megszintetésére
milyen eljarasok johetnek szamitasba.

« Otédik lépcsé: stratégidk és akcioter-
vek kidolgozasa

A cél a teljesitményben mutatkozo6 eltérések
megszintetése. Ennek érdekében az alabbi
feladatokat kell végrehajtani:

a./ Célok kitlizése

Meghatarozzuk, hogy mit kell tenni, hogy a
kérdéses folyamat elérje a legjobb gyakor-
latot. A fejl6déshez a lehetS legjobb gya-
korlatokat és folyamatokat kell kivalasztani,
ami egyebként illeszkedik a vallalati kultara-
hoz és szervezeti felépitéshez. Valdszind,
hogy a kitlizott cél lépcsbzetes fejl6déssel
lesz elérhetd, ezért rovid és kdzép, esetleg
hosszu tavu célokat kell meghatarozni és a
véllalat vezetGivel jévahagyatni.

b./ CPF ésszeallitasa

a folyamat valtoztatasahoz Cél-Program-
Feladat (CPF) Osszeallitdsa szikséges,
amit el kell fogadtatni azokkal a vezet6kkel,
akik a B projektben nem vettek részt.

c./ anyagi raforditas megtervezése
A valtoztatas sziikségességének verifikalasa-
hoz koltség- és haszonelemzést kell végezni

d./ bevezetés
A B eljarasokat adaptéljuk, rendszerbe allit-
juk és az eredményeket figyelemmel kisér-
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juk. Ahol sziikséges, a modositott folyama-
tot finomitjuk. A valtozas bevezetéséhez az
érintett kulcsembereket meg kell gy6zni.
A legjobb méd ha a projektbe bevonjuk
6ket. Ez az oka annak, hogy a B iroda-
lomban olyan nagy hangsulyt helyeznek a
csapatmunkara. A valtozasokat a Deming-
ciklus (PDCA) alkalmazasaval célszeri
bevezetni.

A B csapat mikodéséhez sziikséges
készségek

Az International Benchmarking Clearing-
house felmérése szerint a B-ban résztvevok
szamara a sziikséges legfontosabb készségek
a kdvetkezok:

(1) folyamatelemzési készség, (2) kommuni-
kacids, (3) csapatépitd, (4) probléma-megoldd,
(5) kutatdi, (6) targyalasi készség.

A folyamatelemzési készség (1) — mint az
egyik legfontosabb kdvetelmény — a probléma-
megolddé modszerek ismeretét és alkalmazasi
tudasat, a latogatasi megfigyelések alatti adat-
gydjtést, valamint a statisztikai mdodszereken
alapul6 adatelemzést jelenti.

Emlitést kell tennlink a (4) problémamegol-
d6 készségrél. Az un. linearis probléma-meg-
oldaskor az eljaras a kovetkezd: definialjuk
a megoldast, meghatarozzuk az értékelés
kritériumait, majd ennek alapjan teszteljuk a
megoldast.

A laterélis vagy kreativ problémamegoldas
esetén elkulonitjuk az dtletelési és az értékelési
folyamatot, vagyis addig nem értékellink, amig
az Otletek tartanak. Ezt kévetéen dolgozunk Ki
egy értékelési kritériumrendszert. A B-ban ez
utébbi eljaras jobbnak bizonyul.

A fentebb ismertetett jartassagok elsajatita-
sa azért is el6nyds, mert a B-on kivili feladatok
megoldasara is jol felhasznalhatok.

Benchmarking képzés
a./ Vezet6k oktatdsa

Elséként a vallalat fels6 vezet6i szamara kell
oktatni a B eljarast., mivel a projekt sikere a tdmo-



gatasuktdl fugg. A vezetbk képzése rovid idejl
(2-3 ora) és a részletekre nem terjed ki. Aképzés
tobbek kdz6tt az aldbbiakra terjedjen ki:

- B fogalma, miért, mikor, mit benchmarkoljunk

- B alkalmazasa

- B projekt tervezése és a projekt végig vite-
Iéhez szlikséges feltételek, eréforrasok,

- A menedzsment szerepe a B folyamatban

b./ Alkalmazottak oktatdsa

Az oktatas id6tartama altaldban egy nap.
Az oktatas gyakorlati jellegli, amely altalaban
az alabbiakra terjed ki:

- A B értelmezése, a B folyamat attekintése

- Adatgyiijtési és adatelemzési modszerek

- B soran hasznalt folyamatelemzési tech-
nikak (szoéras-, futddiagram, hisztogram,
Pareto-analizis, Brainstorming, Ishikawa
diagram, stb.)

- B csapat felallitasa, szerepik és felelés-
séguk

- Lehetséges B-témak otleteléssel toérténd
meghatarozasa

- B projekt lefolytatasa: tervezés, B partnerek
felkutatasa

- B partnerekkel szembeni magatartas

A Benchmarking eredménye

A B munka eredményét az érintett dol-
gozokkal és a vezetSkkel el kell fogadtatni.
A véltozassal valé szembenallas gyakran az
ismeretlentdél val6é félelmen alapul. Ha a dol-
gozok megértették a tervet, a kifogasok meg-
szlinnek. Ha a kitlizétt célok lefedik a vallalati
elképzeléseket, a valtoztatas eredményes lesz.
A B alapjan megfogalmazott céloknak nem
kell vildgszinvonaluaknak lenni, de tdmogassak
az attorést jelentd véltozast. A B-nak egyéb
kedvez6 hatasa is van. A B eredményeképpen
a munkaban résztvevéknek tovabbfejlesztette
ismereteit, kapcsolatait és tudasat. A Bk part-
nerek a jovében hasznos eréforrasnak bizo-
nyulhatnak. A B értékét tehat a szervezeti
tanulds is megadja és hozzajarul a vallalatunk
tanul6 szervezetté valasahoz.
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Osszefoglalva

A benchmarking munka sikere dontéen a
kovetkez6ktol fligg:

1./ a vallalat vezet6sége tamogatja a B-of,
mivel olyan valédi problémat akar megoldani,
amit kiemelten fontosnak és sziikségesnek tart.

2./ olyan benchmark partnerek elérése és
veluk val6 egyuttmikodés szikséges, akik mar
foglalkoztak ugyanezzel a problémaval és azt
sajat maguk szamara kielégitéen megoldottak.
Olyan partnerrel tartott kapcsolat el6ny6s, aki a
teljesitményndvelés érdekében eredményesen
hasznalt ,legjobb gyakorlat” eljarast szamunk-
ra 4tadja és a tapasztalatait velink maradékta-
lanul megosztja.

3./ a sikerhez elengedhetetlen egy aktiv és
kreativ B csapat lelkes munkdja a probléma
alapvet6 okanak feltarasara, amely a megol-
dasi lehet6ségek megtaldlasa érdekében kész
és képes alapvetd minéségtechnikak alkalma-
z4sara és ezeknek a kutatasi eljarasokkal vald
kombinalasara.
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Tajékoztaté az uj, papiripart érinté MSZ kiadvanyokrol
MSZ EN ISO

2. rész

MSZ EN ISO 2234:2003 - angol

ICS 55.180.40 Teljes, megtoltott szallitasi csomagok
Csomagolas. Teljes, toltott szallitasi csomagolasok és
egységrakomanyok. Halmazolasi vizsgalatok statikus ter-
heléssel (ISO 2234:2000)

Packaging. Complete, filled transport packages and
unit loads. Stacking tests using a static load (ISO
2234:2000)

MSZ EN ISO 2244:2003 - angol

ICS 55.180.40 Teljes, megtdltott szallitasi csomagok
Csomagolas. Teljes, toltott szallitasi csomagolasok és
egységrakomanyok. Vizszintes (tkozési vizsgalatok (ISO
2244:2000)

Packaging. Complete, filled transport packages and unit
loads. Horizontal impact tests (ISO 2244:2000)
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MSZ EN ISO 2247:2003 - angol

ICS 55.180.40 Teljes, megtéltott szallitasi csomagok
Csomagolas. Teljes, toltott szallitdsi csomagolasok és
egységrakomanyok. Razévizsgalat meghatarozott kis frek-
vencian (ISO 2247:2000)

Packaging. Complete, filled transport packages and unitloads.
Vibration tests at fixed low frequency (ISO 2247:2000)

MSZ EN 1SO 2758:2004 - angol

ICS 85.060 Papir és karton
Papir. A repesztészilardsag meghatarozasa (ISO 2758:2001)
Paper. Determination of Bursting strength (ISO 2758:2001)

MSZ EN 1SO 2759:2004 - angol

ICS 85.060 Papir és karton
Karton. A repesztészilardsag meghatarozasa (ISO 2759:2001)
Board. Determination of Bursting strength (ISO 2759:2001)



MSZ EN 1SO 2873:2003 - angol
ICS 55.180.40 Teljes, megtdltott szallitasi csomagok
Csomagolas. Teljes, toltott szallitasi csomagolasok és egység-
rakomanyok. Vizsgalat kis nyomason (ISO 2873:2000)
Packaging. Complete, filled transport packages and unit
loads. Low pressure test (ISO 2873:2000)

MSZ EN 1SO 2875:2003 - angol
ICS 55.180.40 Teljes, megtoltott szallitasi csomagok
Csomagolas. Teljes, toltott szallitasi csomagolasok és egység-
rakomanyok. Vizpermetes vizsgalat (ISO 2875:2000)
Packaging. Complete, filled transport packages and unit
loads. Water-spray test (ISO 2875:2000)

MSZ EN 1SO 5263-1:2005 - angol
ICS 85.040 Papiripari rostanyagok
Cellulézok. Laboratériumi nedves rostositas. 1. rész: Vegyi
eldallitasu cellulozok rostositasa (1SO 5263-1:2004)
Pulps. Laboratory wet disintegration. Part 1: Disintegration of
chemical pulps (ISO 5263-1:2004)

MSZ EN ISO 5263-2:2005 - angol
ICS 85.040 Papiripari rostanyagok
Cellulézok. Laboratériumi nedves rostositas. 2. rész: Mecha-
nikai el6allitasu cellulézok rostositasa (ISO 5263-2:2004)
Pulps. Laboratory wet disintegration. Part 2: Disintegration
of mechanical pulps (ISO 5263-2:2004)

MSZ EN 1SO 5263-3:2005 - angol
ICS 85.040 Papiripari rostanyagok
Cellulézok. Laboratoriumi nedves rostosités. 3. rész: Mecha-
nikai eléallitast cellulézok rostositasa legalabb 85°C-on (ISO
5263-3:2004)
Pulps. Laboratory wet disintegration. Part 3: Disintegration of
mechanical pulps at >85 degrees °C (ISO 5263-3:2004)

MSZ EN 1SO 5264-2:2004 - angol
ICS 85.040 Papiripari rostanyagok
Cellulézok. Laboratériumi Orlés. PFI méd (ISO 5264-2:2002)
Pulps. Laboratory beating. Part 2:PFI method (ISO 5264-
2:2002)

MSZ EN ISO 5269-2:2005 - angol
ICS 85.040 Papiripari rostanyagok
Cellulézok. Laboratériumi mintalapok késztése fizikai vizsga-
lathoz. 2. rész: Rapid-Kéthen modszer (ISO 5269-2:2004)
Pulps. Preparation of laboratory sheets for physical testing.
Part 2: Rapid-K6then method (ISO 5269-2:2004)

MSZ EN 1SO 8254-1:2003 - angol
ICS 85.060 Papir és karton
Papir és karton. A fényvisszaverédés meghatérozasa.
1. rész. Mérés 75°-0s beesési sz0g 6sszetartd fénysugarak-
kal, TAPPI-mddszer (ISO 8254-1:1999)
Paper and board. Measurement of specular gloss. Part 1:
75° gloss with a converging beam. TAPPI method (ISO
8254-1:1999)
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MSZ EN 1SO 8254-2:2003 - angol
ICS 85.060 Papir és karton
Papir és karton. A fényvisszaverédés meghatarozasa. 2. rész.
Mérés 75°-0s beesési szégli parhuzamos fénysugarakkal,
DIN-médszer (ISO 8254-2:2003)
Paper and board. Measurement of specular gloss. Part 2: 75°
gloss with a paralell beam, DIN method (ISO 8254-2:2003)

MSZ EN 1SO 8317:2005 - angol
ICS 55.020 Termékcsomagolas és -elosztas altalaban
Gyermekbiztos csomagolés. A visszazarhaté csomagolasok
kovetelményei és vizsgalati mddszerei (1ISO 8317:2003)
Child-resistant packaging. Requirements and testing
procedures for reclosable packages (I1SO 8317:2003)

MSZ EN 1SO 8318:2003 - angol
ICS 55.180.40 Teljes, megtoltott szallitasi csomagok
Csomagolas. Teljes, toltott szallitasi csomagolasok és
egysegrakomanyok. Razovizsgalat szinuszos, véaltoztathatd
frekvenciaju razassal (1ISO 8318:2000)
Packaging. Complete, filled transport packages and unit
loads. Sinusoidal vibration tests using a variable frequency
(1SO 8318:2000)

MSZ EN 1SO 13355:2003 - angol
ICS 55.180.40 Teljes, megtdltott szallitasi csomagok
Csomagolés. Toltott szallitasi csomagolasok és egységra-
komanyok. Razévizsgalat véletlenszer( fiiggéleges rezgé-
sekkel (ISO 13355:2001)
Packaging. Complete, filled transport packages and unit
loads. Vertical random vibration test (ISO 13355:2001)

MSZ EN 1SO 15119:2005 - angol
ICS 55.080 Zsakok. Zacskok
Csomagolas. Zsakok. A megtoltott zsakok surlodasanak
meghatarozasa (ISO 15119:2000)
Packaging. Sacks. Determination of the friction of filled
sacks (ISO 15119:2000)

MSZ EN 1SO 15320:2004 - angol
ICS 85.040 Papiripari rostanyagok
ICS 85.060 Papir és karton
Celluléz, papir és karton. Pentaklor-fenol meghatarozésa
vizes extraktumban (ISO 15320:2003)
Pulp, paper and board. Determination of pentachlorophenol
in an aqueous extract (ISO 15320:2003)

MSZ EN 1SO 16104:2003 - angol
ICS 13.300 Veszélyes anyagok elleni védelem
ICS 55.020 Termékcsomagolas és —elosztas &ltaldban
Csomagolas. Veszélyes aruk szallitasi csomagolasa.
Vizsgélati médszerek (ISO 16104:2003)
Freight transportation services. Declaration and reporting
of environmental performance in freight transport chains
(1SO 16104:2003)
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