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AZ EV BESZERZESI MENEDZSERE

RABLOBOL
PANDUR

Tiz év utan is talal ajabb kihivasokat munkajaban
Kovacs Jozsef, a KNORR-BREMSE Hungaria Kft.
beszerzési vezetoje. Miszaki teriiletrol érkezvén
jol meg tudja értetni magat a mérnokokkel és
gyartastechnologusokkal, igy be tudta vinni

a muszaki szemléletet a beszerzésbe, amelyet
kiszolgalo teriiletbol stratégiai partnerré tett.



On is azon szakemberek kdzé tartozik, akik a miisza-

ki palyat hagytak ott a logisztika és beszerzés kedvéért.
Am ezt megelézéen mar koran elkotelez6détt a miisza-
ki palya mellett?
Eredetileg csillagasz szerettem volna lenni, de a szlileim raébresztet-
tek, hogy abbdl nem igazan lehet megélni. A miskolci, akkor még
Zalka Maté nevét viseld mUiszaki kozépiskolanak viszont jo hire volt.
Ott megszerettem a mérnoki-mUszaki munka minden elemét, az
elmélettdl a kétkezi munkaig. 1989-ben egy orszagos szakmai tanul-
manyi versenyen a gépi forgacsolasban orszagos elsé helyet is sze-
reztem, és ezzel felvételi nélkul bekerlltem a MUegyetemre. Azdta
is szeretem a mérnoki munka gyakorlati oldalat.

Els6 munkahelyei valéban a termeléshez is kototték,

tobb német tulajdonu cégben is megfordult. Tudatosan
vonzotta valami ezekhez?
Azt nem mondanam, hogy tudatosan kerestem német cégeket. Az
viszont biztos, hogy engem megfogott a német mérndki kultdra.
Magyarorszagon a mérnoki tevékenységben tradicionalisan és do-
minansan amugy is német hatter(l vallalatokat talalunk, j6 masfél
évszazadra visszamenden. Japan vagy amerikai jarmUipari cégek in-
kabb csak az utobbi évtizedekben jelentek meg hazankban.

Aztan mégis szakteriiletet valtott, és 2001-ben mar
anyaggazdalkodasi vezetdnek jott a Knorr-Bremse Vasuti
Jarmii Rendszerek Kft.-hez. Mi késztette erre a lépésre?
Egyrészt vonzott a cég. Az eléz6 munkahelyem megszlnt, a
Knorr-Bremse pedig ismert és stabil vallalat volt, amely nagy fejl&-
dés eldte allt. Amikor az itteni menedzsmenttel targyaltam, tobb
lehetdség is allt eléttem: mehetek a termelésbe vagy az anyaggaz-
dalkodasi terllet vezetdje leszek. Mivel a Zeissnél korabban gyakran
morogtam az anyaggazdalkodasra és a beszerzésre, azt kérdeztem
magamtol, miért ne legyek rablébdl pandur? Miért ne probaljam ki
magam ezen a terlleten is, és mutassam meg, hogyan kell csinalni?

Volt valamilyen gyakorlata a logisztikaban?
Az anyaggazdalkodas terén egyaltaldn nem. Erdekes médon ez nem
volt kizaré ok az esetemben: a tapasztalatnal tobbre értékelték a lo-
gikus gondolkodast. SAt, inkabb az elénydmre valt, hogy a termelés-
bdl jottem, és korabban a sajat b6romon tapasztaltam, hogy milyen
nehézségeket képes okozni a nem megfelelden miikodo logisztika.
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Milyen feladatokkal foglalkozott kezdetben és ho-
gyan birkézott meg veliik?
Eleinte a szallitmanyozas, az aruatvétel és raktargazdalkodas volt a
f6 felel6sségem, a legfontosabb feladat pedig az volt, hogy a névek-
v forgalom mellett optimalizalni tudjuk a folyamatokat. Annyiban
elénydmre valt az elGzetes tapasztalat hianya, hogy tudtam a meg-
szokott sémakon kivil gondolkodni, nem rogziilt belém, hogyan is
szoktak csinalni a dolgokat. Amikor példaul Spanyolorszagbol tele-
pitettiink at gyartast, nagyobb raktari alapteriiletre lett volna szlik-
ség, de nem kaptunk tobb helyet. Ezért aztan folfelé terjeszkedtiink,
és kialakitottunk egy liftes, 12 méteres kisalkatrész raktarat. Komoly
tanulsag volt, hogy nincs lehetetlen, csak tekintsiink tdl a megszo-
kott kereteken.

Miért Iépett tovabb a beszerzés felé?
Négy év utan rajottem, hogy a lelkem mélyén tovabbra is gépész-
mérnok és gyartastechnoldgus vagyok. Ennél a cégnél a beszerzés
mogott ott all a gyartastechnolodgia, abbdl tudjuk levezetni, hogy
egy-egy alkatrésznek milyennek kell lennie és mennyibe kerllhet.
Vonzott az is, hogy beszerzési vezetdként lehetdségem nyilt elmen-
ni szamos beszallitdhoz, megismerkedni az & gyartasi eljarasaikkal.
Raadasul ebben a poziciéban sokat kell targyalni, kommunikalni,
raadasul idegen nyelven is. Vagyis teljesen mas dimenzioji munka.

Mi jellemzi a vallalat beszerzési tevékenységét, mi
okozza a legnagyobb nehézséget?
Vasuti fékrendszereket gyartunk, és a sajat termékkorében ez az
egyedli Knorr-Bremse gyar Eurdpaban. A termeléstink tipikusan az,
amit high-mix, low-volume gyartasnak szoktak nevezni: igen sokfé-
le terméket allitunk eld, viszonylag kis mennyiségben. Ha mondjuk,
egy ontvénybdl éves szinten 10 ezer darabot be tudunk szerezni, azt
mar komoly szérianak tekingjik. A masik nehézség, hogy egy-egy
késztermékiinkben a kisméret(i alatéttdl a tobb tizkilds dntvényig
vagy forgacsolt elemig nagyon sokféle alkatrész szerepel, ezért na-
gyon széles szallitoi bazissal is kell rendelkezntink.

Hogyan hat ez a beszallitéi kapcsolatokra?
A kis volumenek miatt nem tudunk olyan kiegyenlitett részesedést
elérni egy-egy beszallitonal, mint mondjuk az autdipar. Van olyan
beszallitdnk, amelynél a termelés alig egy szazalékat kotjik el, mi-
kozben fuigglink tdle, de olyan is akad, amelyikkel egytt néttink,
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és most mi adjuk a forgalmanak 80-90 sz4zalékat. Nyilvanvalo, hogy
egyik sem egészséges. Az elsé esetben nem vagyunk elég fontosak,
a masodiknal pedig az jelent kockazatot, hogy a beszallitd nem tud
rugalmasan reagalni, ha nalunk erételjesen valtozik a volumen, le-
gyen sz0 csOkkenésrdl vagy ndvekedésrol.

Az anyavallalat csak ritkan irja el6, ki legyen a beszallito, és erds a
torekvés a helyi beszallitok aranyanak novelésére. Vannak termékek,
ahol toéreksziink globalis kapcsolatokat kiépiteni, de itt mindig a tel-
jes koltséget kell tekinteni, nem csak a beszerzési arat. Lehet, hogy az
a beszallitd, amelyik idealis a kinai gyarunknak, Eurépaba mar nem
tud a szlikséges aron és rugalmassaggal szallitani.

Sokkal tobbszor fordult eld, hogy a mUszaki oldalrél, a konst-
rukcids csapattol jottek igények egyik vagy masik beszallitd kiva-
lasztasara. Ez olyankor tortént meg, amikor egy-egy prototipus ké-
szitésénél kiprobaltak valamilyen, a piacrol beszerezhet alkatrésze
(mondjuk egy csapagyat), és az kielégitette az igényeket. llyenkor
nem specifikaltdk pontosan, hogy miért is felel meg az a csapagy,
hanem csak annyit mondtak, ezt és ezt kell megvenni ettdl és ettdl
a cégtdl. Ha valamilyen okbdl beszallitot akartunk valtani, meglehe-
tésen komoly csatakat kellett vivnunk a muszaki osztallyal. Egy bi-
zonyos bowden esetében tobb évig tartott, amig elkésziilt a specifi-
kacio, és igy egy meglehetésen monopolhelyzetben lévé — és Ugy is
viselkedd — német beszallitot sikerilt lecseréini magyarra.

Mit tart a legnagyobb eredményének az eltelt tiz
évbol?
ElGszor is szeretném hangsulyozni, hogy ez nem csupan az én ered-
ményem, hanem az egész csapaté, akiktdl nagyon sokat tanultam az
elmdlt években. A legfontosabb vivmanyunk az, hogy a budapesti
beszerzési szervezet a klasszikus taktikai vagy tranzakcionalis beszer-
zés feldl elmozdult a miszaki beszerzés iranyaba. Az egész mogott
pontosan az valtozas all, amit az elébb a bowden kapcsan emlitettem.
Egy beszerzési tétel ne pusztan egy cikkszam, darabszam és ar legyen,
hanem értsitk meg a benne rejlé miszaki tartalmat is. Miért pont erre
az alkatrészre van szlikségiink, és miért pont ezzel a specifikacioval?

Ehhez nem csak az kell, hogy a beszerzé értsen a miszaki kérdé-
sekhez, hanem a mUszaki oldalnak, a konstruktéroknek is egyiitt-

Névjegy - Kovacs Jozsef

B 1994-ben szerez gépészmérnoki diplomat a BME-n

M 1997-ben doktoranduszi szigorlatot tesz a BME Gépgyartas-
technoldgia Tanszékén

M 1998 és 1999 folyaman a DraxImaier gyartasi részlegének ve-
zetdje

B 1999 és 2001 kozott a Zeiss csoporthoz tartozd CAZE Szem-
Uvegkeret-gyartd Kft. fomérnoke, majd megbizott tigyveze-
tdje

B 2001-2005 kozott a Knorr-Bremse Vasuti Jarmd Rendszerek
Hungaria Kft. anyaggazdalkodasi vezetéje

M 2005-t6l a vallalat beszerzési vezetdje

M 2015-ben masoddiplomat szerez a Budapesti Corvinus Egye-
tem beszerzési menedzser posztgradualis képzésén

mUkodésre érdemes partnert kell latnia a beszerzésben, akinek ér-
demes kikérni a véleményét. Mégpedig minél el6bb, mert egy ter-
mék koltségének 50-70 szazaléka mar a tervezdasztalon elddl, utana
mar rendkivil nehéz ezen valtoztatni. De ha mar a tervezésnél be-
szélnek a beszerzOkkel, esetleg a potencialis beszallitdt is bevonjak
a megbeszélésbe, konnyebb lesz eldre [épni mind koltségben, mind
a mindéségben.

Vagyis ez alatt a tiz év alatt a beszerzés meghatarozo szerepbe
kerllt az értékteremtési lancban. Nem csak végrehajto, hanem stra-
tégiai partner, akinek kikérik a véleményét, és nem is csak az arak
kérdésében. Azaltal, hogy a csapat elkezdett beszerzési stratégiat

alkotni, megértették azt is, hogy miért kerestink esetenként masik
beszallitét is. Nem mindig azért, mert feltétlentl olcsobb, hanem
hogy ne legyiink kiszolgaltatva.

Hogyan miikodik ez a gyakorlatban?

Volt példaul egy gumival bevont alatét, amit kozel hat eurdére
szereztlink be. Kicsit belemélyedtiink az alatét késztermékben be-
toleote funkcidjaba, és kiderlt, hogy a fém, amire a gumit vulka-
nizaltak, er6sen tul volt méretezve. Azzal a specifikaciéval nem is
lehetett volna sokkal olcsébban gyartani, de az adott funkcidhoz
egyszerlien nem volt sziikség azokra a tliréshatarokra, amit a terve-
zBasztalon kitalaltak. Végul is ugy sikerllt beldni a funkciénak meg-
felel6 koltségszintet, hogy nem alkudtunk meg a funkcionalitas és
a mindség szintjében. Az eredmény? A korabbi hat eurds alatétet
most 1,2 eurdért vessziik, és ugyanolyan jol ellatja a feladatat. De ez
csak ugy mUkodik, ha nem ellenségként tekint egymasra a beszer-
zés és a miszaki tertlet.

Hogyan viszonyul a miiszaki beszerzéshez a target
costmanagementstratégia,amelyet mostaKnorr-Brem-
se alkalmaz?

Hasonlo alapelvek mentén miikodik mind a kettd, de a TCM egy
sokkal szélesebb korl megkozelités, a vallalat egészét atfogja és a
legfelsé menedzsmenttél kell, hogy kiinduljon. A TCM megfordit-
ja a hagyomanyos arazasi gondolkodast. Nem abbal indul ki, hogy
valamennyiért beszerezzik az alkatrészeket, arra ratesszik a sajat
koltségeinket és a hasznunkat, és ebbdl eljutunk a végso arig. Ehe-
lyett az értéklanc masik végérdl indul, és azt a kérdést teszi fel, hogy
mennyit ér meg a termék a vevének, mennyit hajlandoé fizetni érte
és mennyi a tulajdonosunk részérél elvart haszon? Majd ezt szépen
visszavezeti a beszerzésre és a tervezésre is.

A beszerzésben ez azt jelenti, hogy nem egyszerlen 6sszeha-
sonlitom a beérkezé arajanlatokat és kivalasztom a legkedvezéb-
bet, hanem elgondolkodom: tényleg hat eurot akarok fizetni azért



az alatétért vagy 15-0t egy csapszegért? Itt Iép a szinre a misza-
ki beszerzés, amely a tervezett konstrukciobol kiindulva, egy elé-
zetes koltségbecslés alapjan meghatarozza, hogy ez az alkatrész és
az altala ellatott funkcid nagyjabdl négy eurdt ér meg. Ha pedig a
beszerzd gy Ul le targyalni a beszallitdval, hogy a mérnokségiink
szerint ennek a csapszegnek négy eurdba kell kertilnie, elindulhat a
kozos gondolkodas. Azt mondja példaul a beszallito, hogy az eléirt
alapanyag mellett Ggy tud lejjebb menni az arral, ha a tlréshatéro-
kon kicsit lazitunk. Es ha ezek utan még mindig hat euréba keriil az
alatét egy helyett, annak mar értjlik az okat, és el is tudjuk fogadni.

Ennek viszont van egy hosszabb tavi kovetkezménye is. Ha mar
a kezdetektdl a redlisan elvarhatd célaron szerezziik be az alkatrésze-
ket, el kell gondolkodnunk azon, mennyire életképes az a klasszikus
szemlélet, amely szerint a beszerzésnek évente kotelezden meg kell
takaritania X szazalékot. Amikor mar az indulasnal elérem a célkolt-
séget és a beszallitd is optimalis hatékonysaggal dolgozik, hamar
eljutunk oda, hogy mar nincs mit faragni az aron. llyenkor el kell
fogadni, hogy ez a redlis koltség, és ezzel kell a tovabbiakban élntink.

Hogyan lehet viszont ezek utan mérni a beszerzés
eredményességét?
Mi még nagyon az elején jarunk ennek a folyamatnak, akarmilyen
szép eredményeket értlink is el eddig. Egy vallalaton beliil az egyes
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részlegek gyakran ellentétes motivaciok alapjan dolgoznak: a beszer-
zés szeretne nagyobb tételben vasasrolni, mert Ugy alacsonyabb az
ar, a készletgazdalkodas viszont nem akarja sziikségtelentil novelni
a készleteket. A rivalizalas sokszor kioltja az eredményeket. Mi most
abban a fazisban vagyunk, hogy magasabb szintre kell emelnlink a
részlegek kozotti egytittmkodést. Meg kell tanulnunk kitekinteni
a sajat célrendszerlink bastyai mogul, megérteni a tébbiek céljait,
hogy ezzel a teljes vallalat javara tegylink — példaul noveljik a bu-
dapesti telephely versenyképességét a kinai izemmel szemben. A
beszerzés eredményességét sem dnmagaban kell vizsgalni, hanem
abban, miként jarul hozza a vallalati stratégiai célok eléréséhez.

Immar tiz éve tolti be a beszerzési vezetd posztjat a
vallalatnal. Nem gondolkodott még azon, hogy tovabb
kellene allnia?

Valoban sokan mondjak a szakmaban, hogy 6t év utan mar érdemes
cserélni, akar iparagat is. De én azt mondom, hogy mindaddig, amig az
ember az aktudlis munkahelyén és munkajaban talal kihivast, és per-
sze amig elégedettek a munkajaval, addig érdemes csinalni. Marpedig
a TCM és a terliletek egylttmiikodése kapcsan én még boven latok
feladatokat, kihivasokat magam elétt. Az elmult kozel masfél évtized-
ben nagyon sokat tanultam, de még nagyon sokat szeretnék is tanulni.

Schopp Attila






