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Minéség és menedzsment

A XX. szézad madsodik fele és még szdzadunk
elsG évei is a minGségiigy latvanyos fejl6désének
az idGszaka. Rendkiviil sok tapasztalat halmozé-
dott fel a kiilonb6z6 tipusu szervezetek (minde-
nekel6tt termékeket gyartd és szolgdltatasokat
nyujtéd vallalatok, késébb egyéb szervezetek) ha-
tékony miikodését elGsegité mindségiligyi intéz-
kedések kimunkaldsdban és alkalmazasaban.
Ugyanakkor a tapasztalat azt is jelzi, hogy a mi-
néségligy teljesitménye nem minden esetben fe-
lelt meg az el6zetes varakozdsoknak. A felmeriil§
problémdk egy része abbdl adddik, hogy a ming-
ségiranyitasi rendszerek miikodtetését a vallalati
fels6 vezetés gyakran nem tekinti a vallalat stra-
tégiai fontossagu ligyének, nem eléggé elkotele-
zett mellette, igy az nem épiil be szervesen a val-
lalat irdnyitdsdnak rendszerébe. Neheziti a hely-
zetet, hogy gyakran nincs hatékony kommunika-
cié az tizleti menedzserek és a mindségligyi szak-
érték kozott, ezért a minGségligyi tevékenysége-
ket nem mindig jellemzi az iizletkozpontuisag.
Tovabbi problémak is felmeriilnek a mindségme-
nedzsment (mindségirdnyitds) sikeres alkalmaza-
sa terén, amelyek az alkalmazas kévetkezetlensé-
geibdl adédnak. Ugyanis igen gyakran a formdlis
dokumentalas keriil az elGtérbe. Val6jaban min-
den mindségiigyi kezdeményezésnek és intézke-
désnek a tadgabb értelemben vett iizleti teljesit-
mény, a hatdsossag és a hatékonysag, a termelé-
kenység és a jovedelmeziség, a megelégedettség
és a bizalom, a versenyképesség stb. erGsitésére
kell iranyulnia.

Mindemellett azt is figyelembe kell venniink,
hogy a vdllalatok és szervezetek menedzsmentje
el6tt 4j kihivasok jelentek meg az utébbi idében.
Mind gyakrabban talalkozunk a menedzsment mi-
ndsége fogalmaval, ami azt hivatott jellemezni,
hogy a menedzsmenttel és az iizlettel kapcsolat-
ban allé valamennyi érdekelt fél megelégedettsé-
gének novelése mennyire eredményes egy szer-
vezetnél. Az j kihivasok, mint példaul a globali-
zacio okozta valtozasok, a fenntarthaté fejlédés
kovetelményei, az 6koszféra karosodasanak prob-
lémdja, a klimavaltozas altal okozott 1j helyzet,
az anyagi javak elosztdsanak egyenetlenségébdl
kovetkezd tarsadalmi fesziiltségek, mind-mind
olyan kovetelményeket tdAmasztanak a menedzs-

menttel szemben, amelyeknek meg kell felelnie,
ha hosszabb tavon az altala irdnyitott szervezet
sikeres kivadn lenni, egyben valamennyi érdekelt
fél megelégedésére is szamit. Kiilon meg kell em-
liteni a vallalati tdrsadalmi felel8sségvdllalés
(CSR) kovetelményét, amely lényegét tekintve
onkéntes elkotelezettség a kozjo fejlesztése mel-
lett, ami azt jelenti, hogy az adott cég tarsada-
lom- és kornyezettudatos, tehdt oly médon torek-
szik a sikerre, hogy nem é€li fel a j6vé lehetGsége-
it, a szocidlis, kornyezeti és iizleti szempontokat
egymastdl elvalaszthatatlannak tekinti.

Fentiekbdl kovetkezik, hogy a széles értelem-
ben vett mindség (mint az emberi tevékenység és
alkotds elengedhetetlen kritériuma) csak ugy ér-
hetd el, ha a tevékenység sordn a mingségiranyi-
tasi technikakat innovativ mdédon, a menedzsment
infrastruktirdjaba, valamint az {izleti kornyezet-
be bedgyazva alkalmazzdk. Tdl kell 1épni az ed-
dig gyakran alkalmazott gyakorlaton, és a kiilon-
allo, formdlis minGségiigyi rendszerek helyett a
rendszerszer(i megkozelitést alkalmazva, a minG-
ségiranyitast a szervezet irdnyitdsdnak szerves
részévé kell tenni. A menedzsment minGségének
egyik meghatdrozé eleme, hogy az milyen mér-
tékben elkotelezett a mingség iigye irant és adek-
vat moédon alkalmazza-e a mindségiranyitasi tech-
nikakat a szervezet iranyitasaban. Az 4j kihiva-
soknak valé megfelelés sziikségessége tovabb szé-
lesiti a menedzsmenttel szemben tamasztott ko-
vetelményeket, igy a menedzsment minGsége ak-
kor felel meg a korszer( kihivasoknak, ha az {iz-
leti szempontokon tul hosszu tava tarsadalmi
szempontokat is érvényesit.

ElsGsorban a fenti kérdések megtargyalasanak
ad teret lapunk mostani szama a téma jeles kiil-
foldi és hazai ismerGinek tollabol. Kapcsolodik
ezen témakorhoz a folyamatmenedzsment alkal-
mazdsarol szold cikkiink. Olvaséink megismerked-
hetnek még a mindség és pénziigyi kontroll, vala-
mint a bels6 auditok néhany aspektusaval, vala-
mint az ISO 3534-2:2006 szabvany részét képez6
statisztikai szétarral.

el
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MINOSEG ES MENEDZSMENT

DR. VARGA LAJOS
kandiddtus,
az EOQ MNB alelnéke

Minéségmenedzsment

vagy a menedzsment mindsége?

A problémdk, amelyekkel szembesiiliink, nem oldhatéak meg

azon a szellemi szinten, amelyen akkor voltunk, amikor megteremtettiik Gket

1. BEVEZETES

A minGség az elmult szdzad utolso évtizedeiben
stratégiai kategoridvd, az egyik legfontosabb ver-
senytényez6vé valt. Kialakultak azok a minGség-
koézponti vezetési mddszerek, totdlis vezetési filo-
zofiak, hatékony, kifinomult menedzsment eljara-
sok (benchmarking, QFD, FMEA, Hat Szigma, Lean
menedzsment stb.) amelyek szakszert és kovetke-
zetes alkalmazasaval elérhet6vé valt az {izleti ki-
valdsag, a totalis minGségmenedzsment, €s ezzel
az eredményes helytdllds a globdlis piaci verseny-
ben, illetve sikeres bekapcsolédas a globalizacids
folyamatokba. Az ezredforduld elétti évtizedekben
ugyanakkor a vallalatok kornyezete alapjaiban at-
rendezddott, a II. vildghdbord utdn kialakult két-
polusu vildghatalmi rendszer egypdlusiva, Ame-
rika-kozpontuva vélt, megsziint a vasfiiggony, el-
harultak, illetve fellazultak az aruk, a téke, az in-
formécio és részben a munkaerd szabad aramlasa-
nak akadalyai. A XX. szazad kozépsé évtizedeiben
uralkodd Keynes-i' gazdasagfilozdfiat a neolibera-
lizmus? valtotta fel a ’70-es évek olajvalsagai ide-
jén, a mult szdzad végére 1j, a Fold népességének
kozel felét kitevs népességli gazdasagi nagyhatal-

! John Maynard Keynes (1883-1946), angol kozgazddsz az
allam keresletosztonz8 makrogazdasdgi politikdjanak megala-
pozdja. A keynesi gazdasagpolitika a 30-as évek nagy gazdasagi
valsdga utan a ’70-es évek végéig a fejlett piacgazdasidgok meg-
hatarozé iranyzata volt, amely nemcsak az dllam gazdasdgi sze-
repét hangsilyozta, hanem a jovedelemelosztdsban a minél
egyenl6bb tarsadalom megteremtése, a teljes foglalkoztatottsag,
a szocialis biztonsag mellett foglalt 4llast.

2 A neoliberalizmus a keynesidnus gazdasagpolitika valsaga
utdn (az 1970-es évek végén) fellépd liberdlis gazdasagpolitikai
és tarsadalomfilozdéfiai irdnyzat, amely els6ként Nagy-Britannia-
ban és az USA-ban emelkedett a gyakorlati gazdasdgpolitika rang-
jara Margaret Thatcher és Ronald Reagen idején. Valdjaban az
allam szerepének visszaszoritasat és a piac 6nszabalyozé szere-
pének abszolutizdlasat jelenti, eszkozként az allami véllalatok
privatizalasat, az dllami kiaddsok lefaragasat, a jéléti kiadasok
csokkentését, a szabalyozas sziikitését és a kiilgazdasag liberali-
zalasdt alkalmazva (Magyar Nagylexikon, 2001). A neoliberali-
zacids gazdasagpolitika tette lehet§vé a globalizacids folyama-
tok felgyorsulésat.

”

ALBERT EINSTEIN

mak (Kina, India) jelentek meg hatalmas termelG-
kapacitdsokkal, energia- és élelmiszerigénnyel,
valamint robbandsszer{ien névekvé fizetGképes
kereslettel. Beindultak a globalizacids folyamatok,
vagyis Korten (1996) szerint megkezd6dott a ,,t6-
kés tarsasdgok vildguralma”, ami a nemzetédllamok
szerepének jelentGs visszaszorulasat jelentette. Az
emlitett sokrét{i valtozdsnak a foldi életre gyako-
rolt kozvetlen és kozvetett hatdsait egyelGre nehéz
felmérni, de kétségtelen tény, hogy ugyanebben az
idG6szakban, a XX. szazad ’70-es, ’80-as éveiben az
emberiség drdmai médon dobbent rd, hogy a sok
valtozas, a globalis és totdlis verseny eredményez-
te helyzet nem fenntarthatd (Varga, 2007). Aviladg
tudosai, politikusai, nemzetkozi szervezetei és a
széles kozvélemény részérdl egyre élesebben fogal-
mazodott meg a fenntarthatd fejlédés igénye,
amely a tdrsadalmi, gazdasagi, technikai, és termé-
szeti viszonyok fenntarthatésagat, a novekedés és
fejl6dés bizonyos korlatozasat célozta meg. Annak
feltarasara toreksziink, hogy a szervezetek straté-
giai vezetése (leadership) és menedzsmentje a mai
modszerek alkalmazasaval milyen mértékben,
milyen mindségben tud eleget tenni az 6sszes ér-
dekelt fél, kiemelten a tarsadalmi, gazdasagi és
természeti kornyezet elvarasainak, illetve az alta-
lunk tAmasztott Gjabb és yjabb kihivasoknak. Meg-
kiséreljiik értelmezni a mindségmenedzsment és a
menedzsment-mindség fogalmak kozotti hasonlo-
sagokat és kiilonbségeket.

2. A MINOSEGMENEDZSMENT

KIALAKULASA ES FOGALMI RENDSZERE

2.1. A minéségmenedzsment kialakuldsa
A minGségligy fejlédési folyamatanak egyféle

tomor 0sszefoglaldsat mutatja be az 1. dbra, ame-
lyen a Total Quality Management (TQM) vezetési

4
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Juhani Anttila: A min6ségmenedzsmentt6l a menedzsment minéségéig

filozofia és annak egyik legkorszer(ibb alkalmaza-
si mddszere, a Hat Szigma eljards kapcsolatdt lat-
hatjuk (T6th Csaba Laszlo, 2007).

A mindségiigy nemzetkozi fejlédését idérendben
a kovetkezb négy korszakra oszthatjuk:

1. korszak: Mindségellendrzés (1910-1955/60)
Ennek két korszaka volt:
— Erds kimeneti (bemeneti) ellendr-
zés, tipusvizsgalatok (1900-1925:

Taylor).
— Er&s gyartdskozi ellen6rzés, mind-
ségszabalyozas.

2. korszak: Teljes korii mindségellendrzés, mindség-
bizgtositds (1955/60-1985,/90)

E korszakon beliil is két f6 irdnyzat

kiilonboztethet6 meg:

— Totdlis min&ségellendrzés, nemzet-
kozi és nemzeti minGségiigyi szerve-
zetek megalakuldsa.
(1955/60-1975/80: Juran, Deming,
els6 hulldmos japan iskola),

termékauditok.
— Mind&ségbiztositas, minGségirdnyi-
tds

(1975/80-1985/90: Juran-Gryna,
Feigenbaum, Ishikawa, Taguchi,
Kimura, ISO 9000).
3. korszak: Total Quality Management — TQM és
BPR — Teljeskoril mindségirdnyitds
(1985/90: Deming/2, Crosby, szamos
MIL-(katonai) szerzd, a masodik hul-
lamos japan és amerikai iskola erds

Az els6 eurdpai iskola konvergencidja,
ISO-szabvanyok tovabbfejlesztése,
kiszélesitése.

Rendszerauditok, tanusitasok.

4. korszak: A TQM filozdfia és eszkoztdrdnak, vala-
mint a Mindségiigyi Modellek tovdbbfej-
lesztése a fenntarthato fejlédés kovetel-
meényei szerint, a tdrsadalmi-gazdasdgi-
természeti problémdk megolddsdra.
(2005/10-2020), Corporate Social
Responsibility (CSR), ISO 26 000 —eti-
kus iizleti magatartds, az ISO 9004 ...
stb.).

2.2. A mindéségirdnyitds,
a minéségmenedzsment fogalma
és alapelvei

A mindségiranyitas (QM) meghatdrozasa az
MSZ EN ISO 9000:2005 szamu, ,,Mindségirdnyi-
tdsi rendsgerek. Alapok és szétdr” cim(i szabvany
3.2.8. pontja szerint: Osszehangolt tevékenységek
egy szervezet vezetésére és szabalyozasara a mi-
ndség szempontjai szerint. A min8ség szempont-
jai szerinti vezetés és szabdlyozdas altalaban tar-
talmazza a mindségpolitika és a mingségcélok
meghatarozdsat, a mindségtervezést, a minGség-
szabdlyozast, a minfségbiztositast és a minGség-
fejlesztést.

A mindségirdnyitds alapelveit az MSZ EN ISO
9004:2001 szamu a ,,Mindségirdnyitdsi rendszerek.
Utmutaté a mitkidés fejlesztéséhez.” cimii magyar
szabvany 4.3. pontja a kovetkezdk szerint fogal-

konvergencidja. mazza meg (a ,nyolc elv”):
Eli Whitney
Termék-
szabvdnyok
Statisztikai
—>] mindség-
ellendrzés B. Smith
W. Shewart Mindség- Statisztikai |—
Statisztikai irdnyitds mérészamok
médszerek Mindséa-
) g
F.I urunt biztositds
olyamat-
é Hat
elemzés G'J"g,‘,"hi TQM Szigma
evé-
kozpontisdg W.E Deming
Folyamat- M. Harry
szemlélet DMAIC- [—
projektek

1. dbra A TQM és a Hat Szigma kapcsolata
(A minGségiigyi rendszerek fejlédése a termékszabvanyoktdl a Hat Szigmaig)
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* VevGkozpontusag
A szervezetek vevliktdl fiiggnek, ezért ismerni-
ik kell a jelenlegi és a jovSbeni sziikségleteket,
teljesiteniiik kell a vevGk kovetelményeit, és
igyekezniiik kell feliilmulni a vevek elvarasait.

* Vezetés
A vezet6k megteremtik a szervezet céljainak és
igazgatasanak egységét. Hozzanak létre és tart-
sanak fenn olyan belsd kornyezetet, amelyben
a munkatdrsak teljes mértékig részt vesznek a
szervezet céljainak elérésében.

* A munkatarsak bevondasa
A szervezet lényegét minden szinten a munka-
tarsak jelentik, és az § teljes mértékd bevona-
suk teszi lehetdvé képességeik felhasznalasat a
szervezet javara.

* Folyamatszemléleti megkozelités
A kivant eredményt hatékonyabban lehet elér-
ni, ha a tevékenységeket és a veliik kapcsolatos
er¢forrdsokat folyamatként irdnyitjak.

* Rendszerszemlélet az irdnyitasban
Az egymadssal 6sszefligg8 folyamatok rendszer-
ként val6 azonositasa, megértése és irdnyitdsa
hozzdjarul ahhoz, hogy a szervezet eredménye-
sen és hatékonyan valdsitsa meg céljait.

* Folyamatos fejlesztés
A szervezet mlkodésének atfogd, folyamatos
fejlesztése legyen a szervezet allandé célja.

* Tényeken alapul6é dontéshozatal
Az eredményes dontések a mérési eredmények,
az adatok és egyéb informaciok elemzésén ala-
pulnak.

* Kolcsonosen eldényos kapcesolatok a (be)szal-
litokkal
A szervezet és (be)szallitdi kolcsonosen fligg-
nek egymdstol, és egy kolesonosen el6nyods kap-
csolat fokozza mindkettejiik értékteremts ké-
pességét.

Ha a szervezet ezt a nyolc irdnyitdsi elvet sike-
resen alkalmazza, az el6ny0s lesz az érdekelt fe-
lek szamara, példaul a pénziigyi jovedelmezdség,
az értékteremtés és a nagyobb stabilitas tekinte-
tében. Nem tartalmazza viszont a nyolc irdnyitdsi
elv a fenntarthatd fejlédés és a vdllalatok tdrsadal-
mi feleldssége (CSR) szempontjait.

3. A MINOSEGMENEDZSMENT ES A
MENEDZSMENT MINOSEGE
3.1. Terminoldgiai problémdk

A mindségmenedzsment (QM) ISO 9000:2005
szabvany szerinti meghatarozasat a 2.2-es alfeje-

zetben idéztiik. A menedzsment mindsége kifejezés-

re szabvanyos definiciét nem taldltunk, a kovetke-

z6kben néhany neves minGségiigyi szakérts értel-
mezésébdl indulunk ki.

— Spencer Hutchens (2007) az iizleti etika ha-
rom alapkérdésébdl kiindulva a szervezeti mi-
néség definicidjat igy adja meg: , Az érdekelt
felek (tulajdonosok, ligyfelek, munkavallalék,
szallitok, illetve az egész tarsadalom) kovetel-
ményeinek valé megfelelés” Az Amerikai Mi-
nGségiigyi Szervezet (ASQ) 2002. évi nyilatko-
zata szerint ,a mingségkultira és az etikus iiz-
leti magatartds kolcsondsen feltételezi egymast
és egymas nélkiil nem létezhet.”

— Noriaki Kano (2007) tanulmanyanak 2.3. fe-
jezetében a kérdésnek a ,MinGségmenedzsment
kontra menedzsment-minGség” cimet adva a
cimbeli dilemmadra a kovetkez§ vélaszt adja:
,,A mai minGségmenedzsment szemlélet(i vilag-
ban sokat vitatkoznak azon, hogy melyik szem-
pontot kell kévetni: a »mindség menedzsment-
je« vagy a »menedzsment-minGség menedzs-
mentje« szempontot. Az elébbi az iligyfél meg-
elégedettségének javitdsara irdnyul; mint ilyen,
a termékek és a szolgaltatasok mindségének ja-
vitdsara, vagy attorésére iranyuld tevékenysé-
gekre vonatkozik. Az utébbi a menedzsmenttel
és az lizlettel kapcsolatban 4116 valamennyi ér-
dekelt fél megelégedettségének javitdsat tizi ki
célul; mint ilyen, a menedzsmentet alkotd ele-
mek minGségének (a menedzsment mindsége)
javitdsara vagy attorésére iranyuld tevékenysé-
gekre vonatkozik.” A szerz6 okfejtéseiben a
fenntarthatd fejlédést a menedzsment mingsé-
gének javitasaval latja megvaldsithaténak a mar
ismertetett nyolc minGségmenedzsment alap-
elv kibgvitésével.

— Juhani Anttila (2008) szerint ,A QM (miné-
ségmenedzsment) egyenl6 a menedzsment mi-
nGségével: azt jelzi, hogy a menedzsmentnek
valamely szervezet iranyitasa és kontrollja ér-
dekében kifejtett tevékenysége milyen mérték-
ben elégiti ki az adott szervezet valamennyi
érdekeltjének igényeit és elvarasait”...,,A mind-
ségiranyitasi rendszer (QMS) a mingségme-
nedzsment barmely szervezetnél torténé meg-
valdsitasanak alapkoncepcidit foglalja maga-
ban. Két részbdl tevédik Ossze:

* Iranyitasi rendszer (MS): A szervezeti politi-
ka és célok meghatdrozasara, illetve a célok
elérésére iranyuld rendszer egy adott szer-
vezetnél.

* MinGség (M): Az irdnyitdsi rendszert (MS)
minGsit6 attribitum, amely azt jelzi, hogy az

6
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MS milyen mértékben képes kielégiteni az
adott szervezetben érdekelt felek igényeit és
elvarasait.”

3.2. A menedzsment-mindség értelmezése

Jelen tanulmany szerzGje az idézett harom ha-
sonld vélemény koziil Kano (2007) meghatdroza-
saval ért leginkabb egyet, amely szerint a ,,minG-
ség menedzsmentje” az iligyfél, a vev6k megelé-
gedettségének, vagyis a termékek és szolgaltata-
sok, az értékldnc minGségének javitdsdra irdnyul.
A menedzsment-mingség javitdsa pedig vala-
mennyi érdekelt fél (stakeholder)® megelégedett-
ségének javitasat tlizi ki célul. A szervezet és az
érdekelt felek hagyomdnyos kapcsolatrendszerét
mutatja be a 2. dbra.

A tulajdonos
(finanszirozé, részvényesek)

Tarsadalom

Tdrsadalmi
szerepvdllalds

Megbizhaté dru és
szolgdltatds

MINOSEG
(szervezet)

Szdllitok

Szakmai sikerek,
karrier

Megbecsiilés, elismerés, folyamatos

Széllitéi lanc  Teilddés, megfeleld mukakarilmények

2. dbra A szervezet és az érdekelt felek kapcsolata

A fenti jol ismert abra — mint altalaban a mo-
dellek — nem lehet teljes, nem tiikr6zi hiien a va-
l6sagot. Tobb érdekelt fél megjelenitése hidnyszik:
példaul bankok, biztositdk, versenytarsak. Viszont
megkérdGjelezheti a modell jovébeni hasznélha-
tdsagat a fenntarthato fejlédés szempontjainak hi-
dnyos dbrdzoldsa. A fenntarthaté fejl6dést legalabb
hdarom aspektusbdl kell vizsgdlni: a tdrsadalmi
kapcsolatok (ez megjelenik az abran), a gazdasd-
gi-technikai és a természeti szempontok abrazola-
sa viszont hidnyzik. Az érdekelt felek és az adott
szervezet ,humdn er6forrdsainak” (vezetSk és
munkatarsak) egy arnyaltabb kapcsolatrendsze-
rét tiikrozi a 3. dbra.

3 A ,stakeholder” sz6 szerint a kockazatot viseld, a szervezet
miikodésében érdekelt feleket jelenti. A vallalatok vezetése, kor-
manyzasa manapsag nem mads, mint a vallalat fejlédési iranya-
nak és teljesitményének meghatdrozasaban érdekelt felek (stake-
holders) kapcsolatrendszere, érdekegyeztetési és dontési mecha-
nizmusa.

Civilek |

Hatdsdgok |

x Befektetdk,

bankok

Versenytdrsak

Természet

3. dbra Az érdekelt felek és a szervezet humdn erdéforrd-
sainak kapcsolatrendszere

Tualdonosok

Telepiilés,
helyi kdzosség

A minSségmenedzsment elsGsorban a szdllitdk-
szervezet-vevok szallitdi lanc miikodésének opti-
malizaldsaval foglalkozik, a menedzsment-ming-
ség a vezetésnek a kibdvitett értelemben vett
Osszes érintett fél megelégedettségi, minGségi szin-
vonaléval jellemezhetd.

4. A MENEDZSMENTTEL SZEMBENI
UJ KIHIVASOK

4.1. A globalizdcios folyamatok okoszta
vdltozdsok és veszélyek

Mi a globalizacié?

» Régota tartd, hosszu folyamat, amely a XX. sza-
zad 70-es éveitdl gyorsult fel, mind kulturdlis,
mind gazdaségi értelemben.

* A globalizacié azon bonyolult folyamatok
Osszessége, amelyek a gazdasdg, a technika, a
politika és a kulttra teriiletén az egész foldre
kiterjedd 1j rendszereket hoznak 1étre. (Egy-
szer(ibben: a modern vildag népeinek novekvd
kapcsolatrendszere és kolcsonos fliggése.)

* Ezek a teriiletek a XX. sz. kozepéig foldrajzilag
koriilhatarolhatd, lokalis rendszerek voltak.
Egymastdl elszigetelve vagy egymassal kolcson-
hatéasban, de identitdsukat megdrizve léteztek
(XIX. sz. és a XX. sz. els6 fele, fiiggetlen nem-
zetallamok).

* A kolcsonhatdsok globalisak, kivédhetetlenek
és kiszamithatatlanok.

e A t6ke, az aru, az informacié és a munkaer§
szabad dramlasa mellett 1étrejott az okoldgiai
problémak ,szabad aramlasa” is.

A globalizacié kezdeteia 17. szazad elejére nyul-
nak vissza, amikor I. Erzsébet, Anglia kiralyngje
engedélyezte az elsd t6kés tarsasagok miikodését
annak érdekében, hogy lehet6vé tegye a gyarma-
tokon nagy kockazatu és nagy t6keigény( vallalko-
zasok beinditasat. A t6kés tarsasdgokban (ellentét-
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ben a korabbi maganvallalkozasokkal) a tulajdo-
nosok csak a bevitt vagyonuk erejéig feleltek (kor-
latolt felelGsségtli tarsasagok), egyéb vagyonukat
nem kockaztattak. Eleinte a t6kés tarsasagok csak
szigoru korlatok kozott miikodhettek és elGiras volt
a kozérdek szolgélata. KésGbb jogi személyekké
véltak, ami cselekvéképességiiket nagyban kiter-
jesztette. A XX. szdzadban azutdn egyre tobb ko-
tottségtol szabadultak meg, és kezdett kialakulni
nemzetek feletti jellegiik: ,multinaciondlis” cégek-
ké alakultak at. Bar a nagy multinacionalis cégek-
nek jelentds hatalmuk volt a két vildghabora kozott
is és azt kovet6en még inkabb, egészen az 1980-as
évekig 1ényegében a nemzetadllami strukttra ala-
rendeltjei voltak. A neoliberalis gazdasagpolitika
azonban széles korben megsziintette a nemzetko-
zi t6kemozgasok korabbi korlatait, és (példaul a
Vilagkereskedelmi Szervezet vagy az Eurdpai Unid
keretében) gyakorlatilag megtiltotta a nemzetalla-
moknak, hogy korldtozzdk a t6kemozgasokat nem-
zeti érdekeik védelmében (Lérant Kéroly, 2007).

Ez a globalizacids folyamat napjainkra oda ve-
zetett, hogy a gazdasdgi hatalom 4trendezd8dése
soran a gazdasagpolitika alakitdsanak jelentGs ré-
szét is kivette a nemzetallamok, a kormanyok ke-
zé€bdl és arctalan nemzetkozi tarsasdgok kezébe
adta. Egyes széls6séges véleményekkel szemben
hangsulyozzuk, hogy nem arrdl van szd, hogy e
vallalatok vezetdi a gonosz megtestesitGi lennének,
vagy hogy 0sszeeskiidtek volna az emberiség ellen,
vagy céljuk a nemzetdllamok felszdmoldsa volna.
Egyszerlien a szabadjara engedett t6kemozgasok,
a korldtlan verseny és a kialakult menedzsment-
modszerek alkalmazasa diktaljak ezt a magatar-
tdst, ugyanis aki nem e jatékszabdlyok szerint m-
kodik, az a globalis verseny vesztesévé valik. Itt
tehdt a jatékszabalyoknak a megvaltozott koriilmé-
nyekhez térténd hozzaigazitdsara és az adekvat
menedzsment-mindség javité mddszerek alkalma-
zasara van sziikség.

4.2. A globdlis verseny,
a fenntarthatatlan fejlédés vesztesei,
az okoszféra kdrosoddsdnak jelei

Népességrobbanas, a GDP és a kereskedelem
novekedése

Az elmult 56 évben a népesség tobb mint meg-
duplazddott, a GDP kilencszeresére nétt, a vilag-
kereskedelem volumene pedig kétszazszorosara.
Ha ezt 0sszevetjiik az 6kolabnyom* alakuldsaval
akkor vilagosan latszik, hogy nem a fejl6dé orsza-
gokban szaporodd népesség hasznélja el névekvs

mértékben a Fold er6forrasait sziikségleteinek ki-
elégitésére, hanem a fejlett orszadgokban lakéd csok-
kend népesség, hatartalan igényeinek csillapitasa-
ra. Semmi sem idevagébb Gandhi szavainal: ,A
vilag eréforrasai elegenddek, hogy kielégitsék min-
denki sziikségleteit, de nem mindenki mohdsagat.”
(Téth Gergely, 2007).

Az okoszféra karosodasanak ismertebb jelei

* Csokken az &serddk teriilete (ezzel az oxigén-
forrasunk) és né a szén-dioxid kibocsatas.

* Klimavdéltozasok: az atlagh6mérséklet novek-
szik, a sarki jégtakarok olvadnak, a tengerek
szintje emelkedik stb.).

* A vizek szennyezettsége, rovidesen robbands-
szerl ivéviz-problémadk jelentkeznek, illetve
mar jelentkeztek.

* Egyre tobb novény- és dllatfaj veszélyeztetett
az urbanizaci6 és az iparosodas miatt.

* Az elsivatagosodds folytatodik.

* A vilag mtivelhetd foldteriiletének 30%-a tul-
s6sodik 2020-ra és 50%-a 2050-re.

* A vilag erdeinek tovabbi 10%-a elvész 2050-
re.

* A tengerszint 15-95 cm-es emelkedése varhatd
2100-ra vagy elébb.

A novekvo tarsadalmi fesziiltségek fontosabb
példai (Jessica Williams, 2004)
Csupdn néhdny példat kiragadva:

* Az atlagos japan né nyolcvannégy életévre sza-
mithat, amig a botswanai nék atlagosan har-
minckilenc évig élnek.

* A vildgon minden 6t6dik ember napi egy dol-
larnal kevesebbdl €l.

* Indidban negyvennégymillié gyermeket dolgoz-
tatnak.

* Foldiink hdrom leggazdagabb embere tobb va-
gyonnal rendelkezik, mint amekkora a legsze-
gényebb 48 dllam brutté hazai 6sszterméke
egyiittvéve.

* Amig 1980-ban egy amerikai véllalatigazgaté
(CEO) jovedelme 42 gyari munkdsjovedelmé-
nek felelt meg, 1998-ban mar 419-nek. A vildg
fogyasztasdnak 96 szazaléka a népesség ot sza-
zalékara jut.

4 Egy populaci6 6koldgiai ldbnyoma: Az a fold-, illetve vizte-
riilet, amelyre sziikség van egy adott népesség adott életvitel-
ének korlétlan idej(i fenntartdsdhoz; beszamitva az Gsszes erd-
forras kinyerését és az 6sszes hulladék semlegesitését. Az ,,6ko-
16giai ldbnyom” azt mutatja meg, hogy mekkora biolégiailag
hasznos (fold- és viz-) teriiletet igényel az ember életmddja, vagy-
is az altala elhasznalt eréforrasok elGéllitdsara és az altala ter-
melt szennyezés befogaddsara alkalmas nagysagu teriiletrdl van
sz6l (Mosonyiné, 2006).
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4.3 Egy ketyegé pénziigyi és
sok valédi bomba

A virtudlis gazdasag veszélye

A gazdasag kornyezetre gyakorolt externalis
hatésait, valés szerepét a fejlédésben nehéz pon-
tosan bemutatni, mert a ,,valds” gazdasagi tevé-
kenységek és eredményiik egyre nehezebben kiil6-
nithetdek el egy tn. ,virtualis gazdasag”-tol. A
»gazdasagi novekedés” mutatdi gyakran egy virtu-
alis gazdasag tiikorképei, amelyek olyan noveke-
dési szintet titkroznek, amelyek — mivel a natura-
lis helyzethez és termék-elGallitasi folyamatokhoz
csak részben kotddnek — a késGbbiekben jelentGs
gazdasagi, piaci valsaghelyzeteket idézhetnek el

(Gergely Erzsébet, 2007).

A nukledris arzenadl veszélye

A Fold elpusztitdsahoz elegendd nuklearis po-
tencial tobb mint ezerszeresét készletezik az atom-
hatalmak.

5. HATALMI ATSTRUKTURALODAS
A VILAGBAN

A tényadatok alatdmasztjak azokat az allitaso-
kat, hogy a vilagcégek eddig is nagy befolyast tud-
tak gyakorolni a nemzetallamok politikdjara elsG-
sorban annak érdekében, hogy e politikat sajat el6-
nyiikre, vagyis gazdasagi €s politikai befolyasuk
novelésére hasznaljak fel.

A globdlis szervezeteknek a vildggazdasdgra
gyakorolt befolyasanak névekedésével nagyban
megnd a menedzsment-minGség szerepe. Ezekhez
az 1j vezet6i feladatokhoz pedig alkalmas vezetGi
modszerek sziikségesek.

6. A MINOSEGUGY VARHATO FEJLODESI
IRANYAI

6.1. A mindségiigy fejlédését befolydsolo
tényezok

— Feigenbaum szerint a mindségiigy fejlddését a
jovében a kovetkezd f6bb tendenciak befolya-
soljak (Molnar Pal, 2006):

* A globalizaciés folyamatok tovabbi kiszéle-
sedése eredményeképpen novekszik a nagy-
vallalatoknak a minGségfejlesztési folyama-
tokra gyakorolt befolyasolo szerepe.

* A folyamatos és fenntarthat6 fejlédéshez
egyre novekszik a beszallité partnerek ver-
senyképességének szerepe.

* A minGségiigy jovGjét elsGsorban annak az
innovdcios folyamatokban és menedzsment-
ben betoltott szerepe befolydsolja (a me-
nedzsmentmin@ség szerepe).

— A mindségfejlesztés joviképét a kbvetkezd ténye-
z6k hatdrozhatjdk meg:

* Folyamatos technoldgiai és menedzsment
innovacio;

* Az innovdci6 iranyitasa és szoros osszekap-
csoldsa a mindségfejlesztéssel;

* A minGségligyi szakértdk teljes korti bevo-
nasa az innovdcios folyamatokba.

— Az Amerikai Mindségiigyi Szervezet (ASQ) leg-
frissebb jovotanulmdnya szerint a mindségiigy
jovdjét befolydsolo legfontosabb trendek a kovet-
kezd8k:

* Globalizacio

* Innovacié/Kreativitads/Valtozas

* Kihelyezés (Outsourcing)

* Fogyasztdi igénynovekedés

* Ertékalkotas

* Véltozdsok a mindség vonatkozdsidban

Mindezt olyan keretben kell megvaldsitani,
amelyet kiemelten a tdrsadalmi felelGsség, az élet-
hosszig tart6 tanulés, a veszteségek kikiiszobolé-
se és a fenntarthaté névekedés alkot.

— A mindségiigy vdrhato fejlodésének hdrom leg-
fontosabb irdnydt a kovetkez6kben fogalmaz-
hatjuk meg:

* Attérés vagy attorés a mindségmenedzsment

terliletérdl a menedzsment-mindségre.

* A menedzsment-mindség szemlélet feltéte-
lezi a kordbbi mindségmenedzsment elvek és
modszerek adekvat alkalmazasat, de ezeken
tulmenden igényli a fenntarthaté fejlédés
tarsadalmi-gazdasagi-kornyezetvédelmi
szempontjainak, a vallalatok tarsadalmi fe-
lelGssége és az etikus {izleti magatartas ele-
meinek figyelembevételét.

* A mindségiigy alapjait jelent6 vezetési filo-
zo6fiak (TQM, BPR), szabvanyos vezetési
rendszerek, minGségi modellek, minGségi
dijak, médszerek stb. feliilvizsgalatat, ill. ki-
egészitését célszerl elvégezni annak érdeké-
ben, hogy a menedzsment-mindség el6z6
pontban felsorolt szempontjai azokban meg-
jelenjenek.

6.2. Az ISO 9000-es szabvdnycsaldd

a felhasznaldi csoportok visszajelzéseit szinte a
kiadas napjatol figyelemmel kiséri és értékeli az
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ISO 176 Mtiszaki Bizottsaga (az ISO/TC 176),
amely felelGs ezekért a szabvanyokért (Sipos
Gaborné, 2007).

Az ISO 9000-es szabvanycsalad tagjai
—ISO 9000:2005: Min@ségira

rek, alapok és szotar
(korszertsitve: 2005)

— ISO 9001:2000: MinGségira

rek, kovetelmények

(e szabvany tanusitds alap-

jéul szolgélhat)

— ISO 9004:2000: MinGségira

rek — Irdnyelvek a teljesit-

mény noéveléséhez

— ISO 19011:2002: Irdnyelvek a minGség- és
kornyezetiranyitasi rendsze-
rek feliilvizsgalatdhoz.

A szabvéanycsalad tagjairél megallapithatd, hogy
jelenlegi formajukban és tovabbfejlesztésiik jelen-
legi fazisdban nem tartalmazzdk a fenntarthato
fejl6dés és a véllalatok tarsadalmi felelGsségvalla-
lasanak (CSR) szempontjait.

6.3. A TQM vezetési filozofia

ATQM mindségmenedzsment-szemlélet(i értel-
mezését attekintve megallapithatd, hogy ez a fel-
fogas a XXI. szdzadi szemléletmdd szerint nem te-
kinthetd abszoliit totdlisnak, hiszen csupan a beszal-
litok-szervezet-vevGk alkotta értékldnc optimaliza-
lasaval foglalkozik, és a szervezet miikodésében
érintett tobbi érdekelt fél igényeinek kielégitésével,
megelégedettségével nem, vagy nem kellG részletes-
séggel targyalja azokat.

Olyan vélemények is megfogalmazddtak, hogy
avildg a harmadik évezred elejére a TQM és a BPR
felfogast is meghaladja, azaz nem a folyamatok, ha-
nem a teljes iizlet tjradefinidldsdra lesz sziikség: Gj
termékeket, teljesen 1ij szolgaltatasokat kell nyj-
tani a fogyasztoknak és a stakeholder-eknek, sziik-
ség szerint a fenntarthatdsdg figyelembevételével.

Lényeges szerepe lehet a TQM vezetési filozdfia
felfogasa és eszkoztara kib6vitésének a versenysza-
balyok atalakitdsdban. Olyan tj elvek, a menedzs-
ment-mindség javitasat szolgalé modszerek beépi-
tése javasolhat6, mint pl. a ,,vin-vin”, (nyerjlink
egylitt), vagy a ,,CSR” (vallalatok tarsadalmi fele-
16ssége), az etikus iizleti magatartas, az etikai ko-
dexek, kornyezetvédelmi, illetve fenntarthatdsagi
nyilatkozatok, a tuddsmenedzsment (,,bolcsesség-
menedzsment”) stb. értékként, elvarasként vald
megjelenitése a TQM eszkoztardban.

6.4. Kivdlosdgi modellek, minéségi dijak

A minGségiigy gyors fejlédése a 20. szazad
utolsé negyedében szdmos mindségmodellt ho-
zott létre. A legtobbjiiket arra szantak, hogy
mintdul szolgéljanak a szervezetek teljesitményé-
nek — implicite a menedzsment mindségének —
értékelésére. Egyesek ezek koziil nemzeti és
nemzetkozi szabvanyok alakjat o6ltotték, maso-
kat minGségdijak odaitélésére, ismét mdsokat
szervezetek fejlesztésére hoztak létre (Tito Conti,
2004).

A legismertebb modellek:

EFQM Kivaldsagi modell (EFQM),

Malcom Baldrige-modell (NIST),

Deming alkalmazasi dijmodell (Deming-dij)

TQM-modellek, amelyeket mas szervezetek,
szerz6k, tandcsaddk javasoltak. Ezek kozott a kife-
jezetten szervezetfejlesztésre szant modellek a
kiilonosen fontosak.

A kivalésdgi modellek szerkezetében, logikai
felépitésében igen sok hasonldsag és j6 néhany
kiilonbség taldlhaté. Vizsgdlatunk szempontjabdl
egy lényeges hasonldsag felfedezhet6: mindegyik-
ben megtaldlhat6 a fenntarthaté fejl6dés néhany
eleme (tarsadalmi vagy kornyezetvédelmi vonat-
kozasok), de kiemelten, a fenntarthatésag kér-
déskorét megilletd stllyal egyik modell sem tar-
talmazza.

7. A FENNTARTHATO FEJLODEST
TAMOGATO MODSZEREK, SZABVANYOK

7.1. A vdllalati tarsadalmi
felelosségvdllalds
(Corporate Social Responsibility, CSR)

A CSR onkéntes elkotelez6dés a kozjé fejlesz-
tése mellett az {izleti gyakorlaton keresztiil, a
cég er6forrasainak bevonasdval. Ha az adott cég
tarsadalom- és/vagy kornyezettudatos, akkor
olyan médon torekszik a jelenben a sikerre, hogy
nem é€li fel a jov6 lehetGségeit; a szocidlis, a
kornyezeti és az iizleti szempontokat egymastél
elvalaszthatatlannak tekinti. Ezen elvek mentén
alakitja kapcsolatait a tevékenysége altal érin-
tett csoportokkal. Hossz1 tavon a nyereség (fenn-
tarthatdsdg) tekintetében sikeresebb a profitszer-
zés kizardlagos szempontjait érvényesitd véllal-
kozéssal szemben (Ligeti Gyorgy, 2006).
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7.2. Az etikus iizleti magatartds

Az etikus iizleti magatartas réviden azt jelenti,
hogy a vdllalat nem csak a jogszabdlyoknak felel
meg, hanem olyan magasabb erkolcsi elveknek is,
amelyek figyelembe veszik azok érdekeit is, akik
azokat nem képesek érvényesiteni, vagy nem is
tudnak arrél, hogy bizonyos téren kiszolgéltatot-
tak lehetnek. Mas sz6val: akkor sem csapjak be a
vev6t, ha az soha nem jon ra.

Az etikus vallalati magatartas kereteit egy adott
véllalatndl az etikai kodex adja meg. Az ilyen ko-
dex1étrehozasanak a lényege, hogy a vallalat maga
alkotja meg azt, méghozzd egy demokratikus vita-
folyamat nyoman.

Az etikai kodexek megszerkesztéséhez kitling
segitséget nyujtanak az tin. CSR eszk6zok és esz-
koztdrak. Ilyen példdul az Eurépai Unié EC-2004-
jeltikatalogusa, amely 6t kategéridba gytijti az esz-
kozoket:

— magatartasi iranyelvek, (irdnyelvek az etikai

kddexhez),

— vallalatiranyitasi szabvanyok,

— jelentések,

- terméktanusitvanyok,

— térsadalmilag felelGs befektetések.

(Téth Gergely, 2007).

7.3. Elszamoltathatoésdgi szabvdny

Az SA 8000-jeli, Tarsadalmi elszamoltathatdsag
(Social Accountability 8000) cimet visel6 szabvany
a kivanatos munkakoriilményekrdl szol.

Az,,AA 1000” szabvany az elszamoltathatésagot
és az atlathatdsdgot garantdlja az etikai teljesit-
mény mérésével az érintett felek bevondsaval.

7.4. Az ISO 26000 szabvdny a tdarsadalmi
felelGsségrol

Vélaszolva azon korok igényeire, amelyek siir-
gették a vallalatok tarsadalmi felelGsségvallalasa-
rél sz4l6 irdnyitasi rendszerszabvany kidolgoza-
sat, 2003-ban az ISO feldllitott egy tandcsadd tes-
tlletet az ilyen irdnyu sziikségletek és lehetdsé-
gek felmérésére. Ez a testiilet nagyon hasonlénak
taldlta a helyzetet a minGségiigyi és a kornyezeti
szabvanyok megsziiletése el6tti id6khoz. Nem
kevesebb, mint két tucat nemzeti, nemzetkozi és
»,Szabadusz6” CSR szabvany létezett, legtobbjiik
egymastél nagyon kiilonb6z6 volt. Ezen szabva-
nyok alkalmazasa az onkéntesség elvén alapult
ugyan, az azonban nyilvanvalé volt, hogy az ér-

dekelt felek folyamatosan nyomast gyakorolnak
a multinaciondlis vallalatokra, megkdvetelve azok
tarsadalmi felelGsséggel kapcsolatos tevékenysé-
gének nyilvdnossa és a lehetd legdtldthatobba té-
telét (D. Bowers, 2006).

Akozel 6t éve beinditott szabvanyfejlesztés aka-
dalyokba iitkozik, a sokféle érdekelt fél gyakran
ellentétes érdekeket képvisel.

A szabvany tervezett cime: ,ISO 26000: Utmu-
tatd a tadrsadalmi felelGsségrol”. A javaslat értelmé-
ben az 1j szabvany jellemz6i a kévetkezdk:

— Segiti a szervezeteket abban, hogy foglalkoz-
hassanak sajat tarsadalmi felelGsségiikkel, fi-
gyelembe véve a kulturalis, tarsadalmi, kor-
nyezeti és jogi kiilonbségeket, valamint a
gazdasagi fejlédés feltételeit.

— Gyakorlati itmutatét nyujt a tarsadalmi fe-
lel6sség mindennapi alkalmazdasahoz.

— Kozéppontba allitja a teljesitményt és annak
javitasat.

— Noveli az ligyfelek és mas érdekeltek bizal-
mat és megelégedettségét az adott szervezet
irant.

— Osszhangban 4ll a meglevé dokumentécié-
val, nemzetkozi szerz6désekkel és megalla-
podasokkal, valamint a vonatkozé ISO szab-
vanyokkal.

— A tarsadalmi felelGsség teriiletén megterem-
ti a kozos és altalanos terminoldgiat.

— Széleskortivé teszi a tarsadalmi felelGsséggel
kapcsolatos tudatossagot.

— Aszervezetek tdrsadalmi felelGsségvallaldsa-
nak kezelésében nem csorbitja a kormany ha-
taskorét.

7.5. Egységesitett fenntarthatosdgi
jelentés (GRI)

A fenntarthatdsagi jelentések egységesitését
szorgalmazza a GRI (Global Reporting Initiative).
A kezdeményezést 1997-ben bocsatotta utjara a
CERES (Coalition for Environmentally Responsible
Economics — Kérnyezettudatos Gazdasagok Szo-
vetsége) és az ENSZ Kornyezetvédelmi Program
(UNEP). A GRI itmutaté két legfontosabb oszlopa
a jelentéstételi alapelvek gy{ijteménye, valamint a
fenntarthatdsagi mérészamok listaja. A lefektetett
10 alapelv a lényegesség, érintettek bevondsa,
fenntarthatésagi 6sszefliggések, teljesség, egyen-
suly, 6sszehasonlithatdsag, pontossag, idGszertiség,
egyértelmiiség, végiil a megbizhatdsag. A GRI 13
gazdasagi, 35 kornyezeti és 54 tdrsadalmi mérdsza-
mot ajanl. Aki mindezeket kozli, vagy legalabb el-
magyarazza, hogy miért nem jelenti valamelyiket,
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betartja a felsorolt alapelveket, végiil a vezet§sé-
ge magdaban a jelentésben nyilatkozik a GRI tatmu-
tatdval val6 6sszhangrol, az a GRI szerint mondhat-
ja magdrdl, hogy ,teljes megfelelésti” (az eredeti-
ben: In Accordance) a jelentése. Az iranyelv ezt
nem koti tantisitashoz, viszont nem is tiltja. Igy tobb
auditorcég és tarsadalmi szervezet is tantsit a GRI
szerint. Az dtmutato elsé verzidja 2000-ben latott
napvilagot, 2006. 6ta immar a harmadik van for-
galomban. A legtjabb irdnyelv, a G3 mar megfele-
1ési szintekrdl beszél, amire a jelentést készitk
jelentkezhetnek, azaz a GRI maga is tanusito szer-
vezetté 1épett el8. A GRI tovabbi dokumentumokat
iskidolgozott: dgazati kiegészitések, technikai sza-
bdlyzatok, valamint téma-specifikus itmutatok
segitik az alkalmazdst. A program hivatalos hon-
lapja szerint ezen konyv véglegesitésének pillana-
tdban vildgszerte kozel 2400 cég ad ki GRI szerinti
jelentést (Magyarorszagon ez a szam 10 alatt van).
Ezzel a GRI terjedése visszafogottnak mondhato
példaul az ISO 14001-hez képest, bar azt minden-
képpen hozz4 kell tenniink, hogy a jelentések egy-
ségesitésével kapcsolatos legismertebb kezdemé-
nyezésrdl van sz6 (Téth Gergely, 2007).

8. OSSZEFOGLALAS

Jelen tanulmany egy viszonylag 1j fogalom, a
menedzsment-mindség fogalmanak a megvilagita-
sdra, megvitatdsara vallalkozott. Addig ugyanis,
amig a mindségmenedzsment (QM) fogalma vi-
szonylag tisztazott, definialt, a menedzsment-mind-
ség fogalmanak megitélésében nem talalkozhatunk
kialakult, egységes felfogassal. A tanulmany alap-
gondolata az, hogy a szervezetek vezetGsége, me-
nedzsmentje akkor végez jé minGségli munkat, ha
a tag értelemben vett érdekelt felek gyakran egy-
massal szoges ellentétben 4ll4 elvardsait tartésan
ki tudja elégiteni. Ennek a felfogasnak egyik kulcs-
problémaja, hogy az érdekelt felek k6zott milyen
részletességgel definialjuk a fenntarthato fejlédés
hérom f6 G6sszetevGijét, a tarsadalmi, a természeti,
valamint a gazdasagi és technikai komponenseket,
tovabba tudjuk-e mddszertanilag kezelni a vélla-
latok tarsadalmi felelGsségének kérdését.

A menedzsment-mindség javitdsa modszertana-
nak kialakitasanal lehet a mindségmenedzsment
bevalt mddszertani bazisara épiteni. Ez a folya-

mat mar évekkel ezelbtt el is kezdbdott, illetve az
4j felfogasu modszerek (CSR, ISO 9004:2009, ISO
26000 stb.) kialakultak vagy fejlesztés alatt van-
nak. Remélhetjiik, hogy a tdrsadalmi felelGsség
kérdése hosszabb id6tavon széleskor(i tamogatds-
ra taldl és képes lesz megdllitani az emberiség
onpusztité folyamatait.
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Hibaigazitas

A 2007/6. szamunkban Foldesi Tamas: A megfeleldségértékelés testiiletei cimii cikkében a 2. melléklet

hibasan jelent meg. A szerzs és olvasdink szives elnézését kérjiik. A 2. melléklet helyesen:

Akkreditalé testilet (ISO/IEC 17011)
akkredital
megfeleldségértékelést végzs testileteket. Ezek:

vizsgalé és ellenérzé tanusité
kalibralé testiletek testiletek
laboratériumok (ISO/IEC 17020) (tébbfélék)

(1SO/IEC 17025) /

Tanusité testiletek

Terméktanusiték Iranyitasi rendszereket Személyeket
(ISO/IEC Guide 65) tanusitéok tanusiték
(ISO/IEC 17021) (ISO/IEC 17024)

2. melléklet

A Quality Line Kft. gratulal

az altala sikeresen felkészitett, tanusitott cégeknek:

Az MSZ EN ISO 9001:2001-es szabvdny és az MSZ EN ISO 9001:2001-es és az

az AQAP szerint MSZ EN ISO 14001:2005-6s szabvdny szerint
a HM Technoldgiai Hivatala dltal a Digart Hungary Kft. dltal

2007 novemberében auditdlt 2007 decemberében auditdlt

PNC Kft-nek, HVG Press Kft-nek,

az MSZ EN ISO 9001:2001-es és az

MSZ EN ISO 14001:2005-6s szabvdny szerint
a Digart Hungary Kft. dltal

2007 decemberében auditdlt

Bozsér Kereskedohdz Kft-nek,

az MSZ EN ISO 9001:2001-es szabvdny szerint
a Det Norske Veritas Kft. dltal

2007 decemberében auditdlt

Kovax ’95 Informatikai Kft-nek,

az MSZ EN ISO 9001:2001-es szabvdny szerint az MSZ EN ISO 9001:2001-es szabvdny szerint
az IFU-Cert Kft. dltal az InterCert Tanusité Kft. dltal

2007 decemberében auditdlt 2008 janudrjdban auditdlt

MAV ZRt. Gépészeti Uzletdgdnak, Profitexpert Kft-nek,

az MSZ EN ISO 9001:2001-es szabvdny szerint
az InterCert Tanusité Kft. dltal

2008 janudrjdban auditdlt

Dentikrek Kft-nek.

Quality Line Tandcsadé és Szolgéltatd Kft.
Budapest I., Batthydny utca 65. 1/3. * Telefon: 201 8374  Tel./fax: 201 2808
Levélcim: 1015 Budapest, Batthyany utca 65. I/3.
E-mail: glinekft@t-online.hu * Honlap: www.qlinekft.hu
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JUHANI ANTTILA
akadémikus

a Nemzetkézi Mindségiugyi Akadémia (IAQ) tagja

A minoségmenedzsmentiol
a menedzsment minéségéig

Bevezetés

Az utdébbi id6ben gyokeresesen megvaltozott az
iizleti kornyezet. A mindségmenedzsment fejlé-
dése azonban nem a kivant mértékben tartott 1é-
pést az altalanos trendekkel. Ennek tulajdonitha-
td, hogy az egyes szervezeteknél komoly problé-
mak jelentkeztek a mindséghez val6 viszonyulas
terén, ami az egész mindségligyi diszciplina terii-
letén is egyfajta frusztracidhoz vezetett. A modern
szervezeteknél tehdt nagy igény mutatkozik a mi-
néségiranyitasi szemlélet reformja és korszerf(si-
tése irdnt. Ez az elemzés azokkal az 4j elvekkel,
eszkozokkel és infrastrukturakkal foglalkozik,
amelyek a modern iizleti kdrnyezetben a mind-
ségmenedzsment eszkozei és gyakorlati alkalma-
zdsai terén megjelent legutdbbi innovaciok meg-
értésén alapulnak.

Ut a problémaktél és a zavartél
a kivaldosag és a vilagossag felé

A problémdk meghatdrozdsa

A mindségiigy alakuldsa sok esetben nem val-
totta egyértelmiien valdra az igéreteket. Komoly
problémadk adédnak a jelenleg uralkodé minGség-
menedzsment szemlélettel, igy tobbek kozott a
kovetkezGk:

* Kihagyjak belGle a vallalatvezetést, amely
egyébként sem elkotelezett a mingség irdnt; a
mindségiigy egy kiilon szaktertiletté valik.

* Nincs hatékony kommunikacié az {izleti mene-
dzserek és a minGségiigyi szakért6k kozott.

* A minGségligyi kezdeményezéseket — pl. a kii-
16nallé mindségiigyi rendszerek kiépitése — nem
jellemzi az tizletk6zpontisag.

* Az emberek — sok esetben a szakértGket is ide-
értve — nem ismerik fel vagy értik meg a mind-
ségiranyitas (QM) és a min8ségbiztositas (QA)
kozotti kiilonbséget (1asd: ISO 9000).

* Szamos olyan eltérd, kiilonallé és egymassal
versengd minGségiigyi modszertan létezik (pl.

az ISO 9000 szabvanyok, a teljesitmény kiva-
l6sdganak modellezése, a minGségdij kritériu-
mok és a Hat Szigma), amelyekr6l még a szak-
emberek véleménye sem egyezik.

* Van még sok mds specidlis menedzseri kezdemé-
nyezés is, amely versenyben all a minGségfejlesz-
téssel, példdul a kdrnyezetmenedzsment, az
emberi er6forrasok menedzsmentje, a kockazat-
menedzsment, a tuddsmenedzsment, az infor-
maciotechnoldgia iranyitasa, a testiileti vezetés
stb. Szervezeti szinten még konfliktushelyzet is
elallhat a kiilonféle szakvélemények kozott.

* Az egyes szervezeteken beliil tett minGségiigyi
kezdeményezések tanusitas-centrikusak, ame-
lyek nem erGsitik sziikségszertien az tizleti tel-
jesitményt. A tanusitas mar elpiacosodott és
elveszitette hitelét.

* A mindséggel kapcsolatos akcidk gyakran csak
utdlagos, reaktiv jellegtiek és nagyon kevéssé
proaktivak, pl. a szabvanyok alkalmazasaban.

* Amindenre kiterjed6 menedzsment, tovdbbd az
tizleti informacié és tudas alkalmazdsa helyett
a formalis dokumentalas keriil az elGtérbe.

Valéjaban minden mingségiigyi kezdeménye-
zésnek és intézkedésnek a tagabb értelemben vett
izleti teljesitmény, a hatdsossdg és a hatékony-
sag, a termelékenység és a jovedelmezdség, a
megelégedettség és a bizalom, a versenyképesség
stb. erGsitésére kell iranyulnia. Az atfogd iizleti
vagy szervezeti teljesitmény az iizleti folyamatok
és a termékek (javak és szolgdltatasok) tekinteté-
ben olyan pénziigyi és nem pénziigyi jellegii té-
nyezG6kbdl tevidik 6ssze, amelyek lehet6vé teszik
az értékelést, valamint a szervezeti célokkal, a
szabvanyokkal, a multban elért eredményekkel és
mas szervezetek teljesitményével valé 6sszehason-
litast. A teljesitmény legfontosabb dimenziéi az
alabbiak (NIST, 2006):

» Az iigyfélre vonatkoztatott teljesitmény.
* Miikodési teljesitmény, beleértve a folyamat-,

a projekt- és a termék-teljesitményt, tovabba a

human erdforrés teljesitményét.

14
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* A pénziigyi és a piaci teljesitmény.

A teljesitmény egyardnt vonatkozik az tizleti
tevékenységre és annak eredményeire. Az atfogd
teljesitmény az egész szervezet szempontjabdl
értékeli a teljesitményt és szorosan kapcsolédik a
szervezet kiildetéséhez (misszid), jovoképéhez
(vizid) és stratégidjdhoz.

A szervezetek gyakorlatdban szdmos kiilonféle
koncepciét hasznalnak a teljesitmény specifikus
és szamszer( lefrdsara. Csakhogy a gyakorlatban
legtobbszor nem egyértelmtiien alkalmazzak eze-
ket a fogalmakat. Sok zavart okoznak példdul a
kovetkezd fogalmak:

* Teljesitmény — a teljesit6képesség (tevékenység,
aktivitds) és annak eredményei (,an sich”).
Minden tételnek mindig van egy bizonyos tel-
jesitménye.

* Szolgdltatds szint — a szerz6d¢ felek altal meg-
hatarozott kovetelmények (SLAs = Megegye-
zés a szolgaltatasok szintjérdl).

* Fokozat — altaldnos szabvanykovetelmények
teljesitése, pl. szallodai kategoriak.

* MinGség — az Osszes érdekelt fél igényei és el-
vdarasai teljesitésének szintje.

* Kivaldsag — A referencidkhoz viszonyitott ki-
emelkedd mindség.

Erdekes médon a minség alapfogalma egyal-
talan nem vilagos a gyakorlatban, annak szamos
felfogdsa és értelmezése van. Meg kell jegyezniink
azt is, hogy az ISO 9000 szabvanyban szereplG
Lkovetelmények” sz6 nagyon gyakran valik a za-
var forrasava. A hivatalos meghatdrozas szerint
ez a kifejezés az érdekelt felek sziikségleteit és
elvarasait jelenti.

Kiilonb6z6 osszefiiggésekben ugyanannak a fo-
galomnak is mas és mds definicidja lehet, ami a
kiilénb6z6 nyelvekre vald forditaskor tovabbi ne-
hézséget okozhat. Ezért a legfontosabb fogalmakat
mindig tisztdzni kell az adott szempontok és 6ssze-
fliggések szerint. Még maguknal a definicidknal is
fontosabb a koncepcidk kolesonds megértése.

A kivdldsdg mint kihivds

A menedzsment sikeréhez nem elég 6nmaga-
ban véve az iizleti teljesitményrdl szdl6 informa-
cié, hanem vonatkozasi pontokra is sziikség van.
A kivalésag nem mas, mint ezeknek a referenci-
aknak a feliilmuilésa, tulteljesitése:

* Sajat iizleti céljaink tulteljesitése.

* Sikeres tizleti teljesitmény a sajat ipardgunkon
beliil altalanossagban véve vagy bejutas a leg-
jobb versenytarsak kozé.

* Vildgszinvonalu teljesitmény nyujtasa, beleért-
ve a megfelel§ teljesitményt és a legjobb gya-
korlatokat, kiilonosen az eltér$ iizleti dgaza-
tokban.

A szervezetek fenntarthatd sikereit csak a kiva-
16 teljesitmény biztosithatja. A kivdlosag a redlis
tevékenységben, miikodésben (vagyis a szerveze-
tek tizleti folyamataiban) gyokerezik, nem pedig
a felszines ragyogasban.

A min@ségirdnyitas gyakorlati és hatékony meg-
oldésait keresve minden ismert forrds kiemelten
kezeli az integrdciot és az innovacidt.

A piac altal vezérelt iizleti kérnyezetben a mi-
ndség innovativ jellegli megkozelitésére van sziik-
ség. Az lzleti kihivasokra nem létezik egyetlen
idvozité megoldds: mindig az adott szervezetre
szabott innovativ és egyedi megkozelitést kell
kialakitani. A verseny 4ltal diktdlt iizleti kornye-
zetben sokféle, kiilonb6z6 valasztasi lehetdséget
kell biztositanunk a mindségmenedzsment sza-
mara.

Az Eurépai Uniéban és az Egyesiilt Allamok-
ban példaul kiterjedt nemzeti mozgalom bonta-
kozott ki a szervezeti szint{i innovacid er@sitése
érdekében. Sokan ezt tekintik a nemzetkozi mi-
néségligyi mozgalom kovetkez6 hullimanak. Az
innovacionak meg kell torténnie a minGségiigyi
elvek és gyakorlatok fejlesztése terén is.

Az integracié — amely a minGségmenedzsment
szempontjabdl a kivald teljesitmény {8 stratégia-
jat jelenti — a kovetkezGket foglalja magaban:

* Hatdsos és hatékony mingségiigyi elvek és mod-
szerek alkalmazasa a normal tzleti menedzs-
ment tevékenységben (kiilondsen az iizleti fo-
lyamatokban), beleértve a stratégiai és az ope-
rativ menedzsmentet is.

* Az iizleti teljesitmény szisztematikus és folya-
matos javitdsa, amellett dllandé tanulds a szer-
vezeten beliil.

* Harc a kiilondallé ,,minGségiigyi rendszerek”,
vagyis az integracié hianya ellen. Csak az ISO
9000 és az ISO 14000 elemeinek egy rendszer-
be torténd integraldsa iizleti értelemben véve
még semmilyen integracidt sem jelent.

Az iizlett6] kiilonvalt mindségi kezdeményezé-
sek mesterkéltek és a dezintegracio felé mutat-
nak. A szabvanyok altal 0sztonzott minGségiigyi
megkozelités a szervezeten beliil abszurd és ha-
tastalan. Az integracio terjedjen ki az iizleti me-
nedzsment minden sziikséges szakteriiletére.

Minden szervezet — akar kicsi, akar nagy, akar
profitorientalt, akar nonprofit jelleg(i — olyan kor-
nyezetben 1étezik és fejti ki tevékenységét, amely
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bonyolult, dllandéan valtozd, mozgalmas és fél-
revezetl; egyszoval olyan kornyezetben, ahol a
bizonytalansdg és a valtozas dominal. Mi t6bb:
minden szervezet egyformdn hatdst gyakorol a

R

A vezérl6 eszmék, koncepciok
és alapelvek vildgos megértése

SZERVEZETI

N

Hatékony és

™

zet integralt és holisztikus egységét maga a val-
lalat teremti meg. A vdllalat szellemiségének
(ethosz), azaz életvitelének és gondolkoddasmod-
jénak osszhangban kell lennie sajat kornyezeté-
vel. Minden szervezet — és min-
den iizleti k6zosség is — megkii-
lonboztets jellegzetességekkel
rendelkezik.

Az a vezet(Gk feladata, hogy lét-
rehozzak, fenntartsak és tovabb-
fejlessz€ék a szervezet holisztikus
tizleti identitdsat a valdsagos iiz-
leti kornyezetben. Ezzel még a
mingségligyi kezdeményezések-
nek is 6sszhangban kell lennitik.

A szervezet iizleti profiljadnak

Fenntarthatd
kivaldsdag
a teljesitményben

inovatiy Hatékony =~ meghatdrozasahoz hasznos gya-
menedzsment irdnyitdsi  korlatok és eszkozok dllnak ren-
; ‘ kozok 4 .
infrastruktira esz delkezésre. A Malcolm Baldrige
. e g kritériumok P1 és P2 zaradéka
1. &bra A mindségmenedzsment sarokpontjai és céljai

(Senge, Roberts, Ross, Kleiner, 1995)

kornyezetére, amely azonban &t magat is befo-
lyasolja; ezért és mas okokbdl kifolyélag minden
egyes szervezet kiilonall identitassal rendelke-
zik. Ennek ellenére szamos kozos vonast is fel-
fedezhetiink az egyes szervezeteknél. Minden
szervezet rendelkezik egy iranyitdsi rendszerrel
(lehet az implicit vagy explicit, egyszeri vagy
bonyolult), amely a legfelsé vezetés felelGsségét
és targyat képezi. Az is kozos vonds, hogy min-
den egyes szervezet valamilyen, az iigyfelek sza-
mara felkinalt terméket allit el6, midltal haszon
vagy érték létrehozdsara torekszik. Amig egyes
szervezeteket rovid tava célok elérésére hoztak
létre, addig a legtobb szervezet hosszabb id6-
szakon keresztiil kivanja folytatni tevékenységét
(ISO, 2007).

A szervezetek sikeres irdnyitasdnak és kivald
teljesitményének sarokpontjait és céljait az 1. dbra
foglalja Gssze. A kivéld teljesitmény és minGség a
szervezet jé vezetésében gyokerezik és a kovetke-
z6kon alapul:

* A vezérl$ eszmék, koncepciok és alapelvek vi-
lagos megértése.

* Hatékony iranyitasi eszkozok.

* Hatékony és innovativ menedzsment infrastruk-
tura.

Szervezeti azonossag és profil

A mindéségfejlesztés kiinduld pontja a szerve-
zeti identitas és a kornyezet ismerete. A szerve-

ugy hatdrozza meg a szervezeti
profil keretét, mint egy pillanat-
felvétel, amely magaban foglalja
a miikodést befolydsold legfontosabb hatédsokat,
illetve a szervezet el6tt allé legfontosabb kihiva-
sokat. Az ISO 9000 szabvany vonatkozdsdban
ugyancsak megfontolas el6tt all egy sajatsagos
eszkoz kifejlesztése ugyanerre a célra (2. dbra).

I1d6

Vilasz TevéKenység

Proaktiv Belsé Kiilsé

Szervezeti stilus

<> = konzervativ
<> = agressziv

Folytonossdg

2. dbra Sgzervezeti profil és menedzseri hdlo
az ISO 9000 szabvdnyositdsi bizottsdg kidolgozdsdban
(ISO/TC176/SC2/WG18, 2006).

Ezen mddszerek segitségével fontos informacidt
lehet majd kapni barmely szervezet {izleti alap-
jairdl és realitdsairdl, még miel6tt megkezdSdne
a szabvanyok és mds tudasbazisok felhasznalasa
a teljesitmény javitasara.

16
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Operativ valosagok és kornyezetek

Az igazi operativ iizleti valésag kiilonbozik a
latszattdl, vagyis attdl a realitdstdl, amit a valo-
sagban észleliink. A kettét az ,,implicit” és az ,,exp-
licit” szavak haszndlatdval kiilonboztethetjiik meg.
Az implicit rend nem mas, mint a dolgokra, a cse-
lekedetekre és a tudatossagra vonatkozé metafi-
zikai entitds (1. abra) (Boeree, 2006). Ez minden-
nek az alapvetd, hattérben meghiz6dé alstruktu-
rdja. Ez a realitasnak egy Oridsi és mélyebb szint-
je, mint amit a mi realitdsunk feltdrni enged; itt
minden Osszefligg mindennel. Az implicit rend
nyilvanul meg a vildgrol szerzett tapasztalataink-
ban, ami az explicit rendet képezi.

Valamennyi szervezet lizleti kornyezete — akar
kis- vagy nagyvallalatrol, akar nyilvanos vagy non-
profit szervezetr6l van sz — a bizonyossag és az
el6re-jelezhetdség irdnyabdl a bizonytalansag és a
kétségesség irdnydba mozdul el (Locke et al, 2000)
(Anttila, 2004-1), ami az aldbbiakra terjed Kki:

* Minden mindennel 6sszefligg, de az 0sszes kap-
csolat nem ismert.

* A szervezetek a kozremiikodSk Onszervez6dd
és spontan kialakul6 halézataiban tevékenyked-
nek.

* Avirtualis hal6zatok nagyon sok heterogén sze-
repl6t foglalnak magukban.

* Az iizleti folyamatok komplex jellegliek és ér-
zékenyek a behatdsokra.

* A szereplGk szabadsaga csak paradox (,,vagy...
vagy” helyett ,mind... mind”).

* Egyidejlileg van sziikség az agilitasra és az érett-
ségre.

* A nem anyagi természetli dolgok (informacio,
tudds, szolgdltatdsok) nagyobb jelentdséggel
birnak, mint az anyagi javak.

* Az lizleti szervezetek kialakuldsa és miikodése
szempontjabol kulcsfontossdgra tesznek szert
a tranzakcios folyamatok.

* Mindenfajta iizletre jellemzd a tevékenységek
felgyorsulasa és az eldfeltételek valtozasa.

* Az emberek és az iizleti vezet6k munkdja oria-
si nyomas alatt all.

Az ilyen kornyezetek sok nehézséget és problé-
mat okoznak, ugyanakkor 1j lehet6ségeket is fel-
kindlnak a minGségmenedzsment gyakorlati meg-
valositasahoz. A kiilonbo6zd szervezetek fejl6dé-
sébdl leszlirt tapasztalatok azt bizonyitjak, hogy
az 1. abra gondolkodasi keretsémaja szerint a szer-
vezetek képesek alkalmazkodni az 4j tizleti kove-
telmények altal tamasztott mindségiranyitasi el-
varasokhoz. Ennek érdekében megfelel6 megol-

dasokat kell kidolgozni az 1j, megvaltozott iizleti

kornyezetekhez, amelyek tobbek kozott az aldb-

biakat foglaljak magukban:

* A minGségmenedzsment alapkoncepcidinak és
alapelveinek megvéltoztatdsa a téma jobb és
hatékonyabb megértése érdekében, figyelem-
be véve az tjszer gondolkoddast és értelmezé-
seket.

* A szervezeti azonossag és profil (1asd: 2. abra),
tovabbd a minGségmenedzsment, a teljesit-
ményértékelés, a dokumentacid-, az informa-
cio- és a tudasmenedzsment, valamint a min6-
ségbiztositas atgondoldasahoz sziikséges, hasz-
nos és alkalmas 1j eszkozok. Ezek alapjat elsé-
sorban azok az 1j szervezeti m{ikodési és tanu-
14si tedridk képezhetik, amelyek az 1j informa-
ciés- és tudastechnoldgianak koszonhetik a 1é-
tliket.

* A komplex és halézatos rendszerd {izleti kor-
nyezetekben vald tevékenység minGségiranyi-
tasi megkozelitései és infrastrukturdlis szem-
pontjai.

A j6 menedzsment alapelvei
és modelljei

Mindéségmenedzsment koncepciok

A hagyomdnyos minGségiigyi alapkoncepciok
és a mingségmenedzsment ISO 9000 szabvany
szerinti meghatdrozdsa még a mai iizleti feltéte-
lek mellett is érvényes, de azokat innovativ és
integrativ titon kell értelmezni. BArmely minGség-
iigyi megkozelités legalapvet6bb koncepcidit eb-
ben az Gsszefiiggésben a mindségmenedzsment
(QM) és a minGségbiztositas (QA) képezi.

A QM egyenlS a menedzsment mindségével: azt
jelzi, hogy a menedzsmentnek valamely szerve-
zet irdnyitdsa és kontrollja érdekében kifejtett te-
vékenysége milyen mértékben elégiti ki az adott
szervezet valamennyi érdekeltjének igényeit és
elvarasait. A minGségmenedzsment az iizleti ve-
zetGk felelGsségét képezi, és az § iranyitassal kap-
csolatos akcidik révén nyilvanul meg. A minGség-
ligyi szakértGk segitséget nytijtanak ehhez. A je-
lenlegi ISO 9000 szabvanyok szerint is ez képezi
a QM fogalmat és a szabvanyok kovetkezd, 2009.
évi generdciojanak tervezeteiben ez a téma tovabbi
hangsulyt kap.

A minGségiranyitasi rendszer (QMS) a minG-
ségmenedzsment barmely szervezetnél torténd
megvalodsitasanak alapkoncepcidit foglalja maga-
ban. Két részbdl tevédik Gssze:
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* Iranyitasi rendszer (MS): a szervezeti politika
és célok meghatdrozdsara, illetve a célok eléré-
sére iranyuld rendszer egy adott szervezetnél.

* MinGség (M): az iranyitdsi rendszert (MS) mi-
nGsit6 attribitum, amely azt jelzi, hogy az MS
milyen mértékben képes kielégiteni az adott
szervezetben érdekelt felek igényeit és elvara-
sait.

A ,minGéségmenedzsment rendszer” kifejezés
sok zavart okozott mdr, kiilonosen, ha idegen nyel-
vekre forditjak le azt. Emellett szdmos szervezet
még mindig a mindségiigyi rendszer (QS) kon-
cepciot alkalmazza, holott azt mar majdnem tiz
évvel ezelbtt eltavolitottak az ISO 9000-es szab-
vanyokbol. Taldn ennek tudhaté be, hogy a QMS
alatt még mindig valamiféle mindségiigyi rend-
szert értenek, ami pedig a gyakorlatban nagyon
mesterkélten hangzik.

A QMS alapvetGen a szervezet sajat belsé lizleti
menedzsmentjére vonatkozd igényeire, tovabbd az
iizleti kivaldsag céljaira iranyul. A masoktol vald
megkiilonboztethetGség érdekében a szervezetek
kiilonleges elnevezésekkel illethetik sajat QMS-
iiket. igy péld4ul egy véllalat, amely hangstlyozni
Ohajtja innovativ készségét az {izleti tevékenység
és a mindségiligyi szemlélet terén, a QMS-t nevez-
heti IBR-nek (Innovativ Uzlet Realizl4s) is.

A QA kiils6 célokat szolgal, nevezetesen, hogy
bizalmat keltsen, illetve megerGsitse azt az lizleti
kapcsolatok altal érintett tigyfelekben és mds kiil-
s6 partnerekben. A QA elsGsorban kommunikéaci-
0s eszkoz a szervezet és annak partnerei (az ér-
dekelt felek) kozott.

A szervezet gyakorlati életében a QM-re és a
QA-ra mindig egyarant sziikség van. A QMS kon-
cepcié mindkettére vonatkozik. A QA nem mads,
mint a QM alrendszere. Az ISO 9000 szabvany-
csalddban a QM és a QA konzisztens part alkot.
Ha egy szervezet nem alkalmazza kifejezetten az
ISO 9004-et csak az ISO 9001-et, akkor biztosita-
nia kell a konzisztencidt sajat iizleti rendszerével.

A jo menedzsment alapelvei

A jé, sét kivald menedzsment alapelveire néz-
ve szamos nagyra becsiilt referencia l1étezik. A jé
menedzsmentre vonatkozé alapelveknek kiilono-
sen az alabbi négy sorozata az, amely minden szer-
vezetnél alkalmazhato:
1.ISO 9000 — Mindségmenedzsment alapelvek:

a. Ugyfél fékusz;

b. Vezetés;

c. Az emberek bevonasa;

d. Folyamatszer(i megkéozelités;

e. Az iranyitas rendszerszert megkozelitése;
f. Folyamatos javitds;
g. Tényeken alapulé dontéshozatal;
h. Kolesonosen el6nyos szallitéi kapesolatok.
2. Malcolm Baldrige — Alapvetd értékek és kon-
cepcidk:
a. Vizidkon alapul6 vezetés;
b. Az iigyfelek 4ltal motivalt kivaldsag;
c. Szervezeti és egyéni tanulds;
d. A munkatdrsak és a partnerek értékelése;
e. Agilitas;
f. A jové kozéppontba helyezése;
g. Innovacié-menedzsment;
h. Tényeken alapuld vezetés;
i. Tarsadalmi felelGsség;
j. Eredmény- és értékkozpontisag;
k. Rendszerszer( perspektivak.
3. EFQM - A kivalésag alapkoncepcioi:
a. Eredményorientacio;
b. Ugyfélkézpontisag;
c. Vezetés és céltudatossag;
d. A folyamatokon és a tényeken alapuld ira-
nyitas;
e. Az emberek egyéni fejl6dése és bevonasa;
f. Folyamatos tanulds, innovacié és fejlesztés;
g. A partnerkapcsolatok fejlesztése;
h. Testiileti felelGsség a tarsadalomért.

4. Deming Dij — A Teljes korti minGségmenedzs-

ment (TQM) alapelvei:
a. A TQM alkalmazésdval elért jellegzetes tel-
jesitményjavulas:

i. Kihivo és tigyfélorientdlt iizleti célok és
stratégidk a menedzsment iranyitasa alatt;

ii. A TQM megfelel§ alkalmazdsa az tizleti
célok elérése érdekében;

iii. Az iizleti célokkal 6sszefiiggésben elért ki-
magaslé eredmények.

b. A TQM megértése és a lelkesedés:

i. A hosszu tavu sikerekre valé torekvés az
igyfelek és mas érdekelt felek elé6nyeinek
szem elGtt tartasaval,

ii. A szervezet minGségkozpontu irdnyitdsa;

iii. LegfelsG vezetés, vizid, stratégidk és poli-
tikak;

iv. A szervezet valamennyi tagjanak részvé-
tele a humdn er6forras fejlesztésének elve
alapjan;

v. Hatdsos mindségiranyitdsi mdédszerek ki-
fejlesztése és alkalmazdsa;

vi. A szervezet tovabbfejlesztése és dtalaki-
tasa a fenntarthat6 siker érdekében.

Habar ezek a referencidk kiilonbozé frazeold-
giat és cimeket haszndlnak, a tartalmuk nagyon
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hasonlé, és mindannyian a szervezetek menedzse-
lésének jé alapelveire vonatkoznak.

Ha ezeket a ,standard” alapelveket egy bizo-
nyos szervezetre akarjuk alkalmazni, innovativ
modon Kkell figyelembe venni az adott szervezet
specidlis tizleti igényeit és a szitudcidkat.

Példaként megemlitendd, hogy egy vallalat
megprobalta figyelembe venni az emlitett referen-
ciak minden aspektusat és alkalmazni azokat sa-
jat modern {izleti kornyezetére. Ugy dontottek,
hogy elvezetik a szervezetet a teljesitmény kiva-
16sagdig, amelyhez a kovetkez6 hét alapelvet ha-
taroztak meg:

a. Az iigyfelek egyedi igényeinek és elvarasai-

nak a kozpontba helyezése

b. A jovébeli kihivasok elbrejelzése;

c. A munkatarsak értékelése;

d. A szervezet, mint a fogékony és agilis tizleti
folyamatok rendszerének menedzselése;

e. Felfedezés, egylittm{ikodés és tanulas az iiz-
leti teljesitmény folyamatos javitasa érdeké-
ben;

f. A partnerek értékelése;

g. Valaszadas a modern tarsadalom igényeire
és elvarasaira.

Fenti alapelvek meghatarozasa a vallalat ve-
zet6i munkacsoportja &ltal valéban nagy kihi-
vast tamasztott a menedzsment mingségével
szemben.

Menedzsmentmodellek

Miképpen érhet6 el a menedzsment teljesitmé-
nyének kivalésaga? Oridsi mennyiség(i tanulmany,
kutatés és irodalom all mar rendelkezésre a me-
nedzsmentrdl. Van sok egymassal versenyzé me-
nedzseri iskola és menedzsment eszkoz is. Sokan
zavarosnak taldljak a helyzetet. Annyi mindent
csindltak méar a menedzsment fejlesztése érdeké-
ben, hogy elsikkadhat maga a lényeg.

Nem létezik egyetlen modell vagy szabvéany,
amely képes lenne leirni, hogy milyen is a jé
menedzsment, mert az szisztematikus Uton min-
dig tovabbfejleszthet6 még jobba és még haté-
konyabba. A szisztematikus menedzsment hata-
sosabb és hatékonyabb lehet a rendszertelen me-
nedzsmentnél; ebben az Osszefiiggésben hasz-
nosak lehetnek a megfelel6 modellek, eszk6zok
és szabvanyok.

Egy széles korben ismert €s elismert modell a
menedzsment minden teriiletére a PDCA (terve-
zés, végrehajtas, ellenGrzés, beavatkozas), illetve
a Deming/Shewhart ciklus. Szervezeti kdrnyezet-

ben a PDCA modellt hdrom kiilonb6z§ teriileten

kell alkalmazni, amelyek lefedik az egész mind-

ségmenedzsmentet:

* Kontroll: az iizleti folyamatok mindennapi mi-
veleteinek iranyitdsa a meghatarozott eredmé-
nyek elérése érdekében. A kontroll dltaldban a
nem-megfelel6ségek kiigazitasara szolgal.

* Prevenci6 és a miikodés javitdsa: az akut prob-
lémdk megoldasa, a nem-megfelel6ségek meg-
el6zése, valamint az iizleti folyamatok lépés-
r6l 1épésre torténd javitdsa tartozik ide.

« Attorés: innovaci6 és stratégiailag jelentds val-
toztatasok az iizletmenetben.

A teljesitmény-kivdlosdg keretei

A PDCA modell atfogd alkalmazasa mellett —
a részletkérdések megoldasa érdekében — alkal-
mazhatdk az ISO 9000 szabvanyok és a kivalo-
sagi modellek (mindségdij kritériumok) is. Itt Gjra
hangsulyozni kell a szervezet sajat identitasat, a
szervezeti profilt és az iizleti igényeket.

Az ISO 9000-es szabvanyokban és a kivalésagi
modellekben egymadst kiegészitG hasonlésdgok és
kiillonbségek talalhaték. Eppen ezért az iizleti kor-
nyezetbe integrdlva kitlin6en képesek kiegészite-
ni egymast. Széles korben hasznaljak a kévetkezd
referencidkat:

» Ugyanazok az altalanos célok:

o Az iigyfelek és mds érintett partnerek meg-

elégedettsége;

o Folyamatos fejl6dés a kivalo szervezeti telje-

sitmény iranyaban.
* Hasonldsagok:

o Alegfelsé vezetés teljes felelGsségének hang-

stlyozasa;

o A tartalmak strukturaja és lényegi pontjai;

o A menedzsment minGségének szisztematikus

és atfogd megkozelitése.
* Kiilonbségek:
o Szempontok;
o Terminoldgia és nyelvezet.

Az ISO szabvényositds és a kivadldsdgi model-
lek egyarant tdmogatjak a kombinalt hasznalatot,
példdul a TC 176-os ISO szabvdanyositdsi bizott-
sdg utmutatét dolgozott ki (2005) az ISO 9004
szabvany és a kivalésdgi modellek egyiittes hasz-
ndlatanak elGsegitésére a teljesitmény-kivaldsag
felé vezetS tton. Ebben az Osszefiiggésben a ko-
vetkezd kivalosagi modelleket vizsgaltak meg,
szoros egylittm{ikédésben az azokért felelGs szer-
vezetekkel:

* Deming Dij (DAP);
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* Malcolm Baldrige Nemzeti Mindségdij (MBQA);

* Eurdpai MinGség Irdnyitasi Alapitvdny (EFQM);

* Latin-Amerikai MinGség Iranyitasi Alapitvany
(FUNDIBEQ).

Az azsiai és a csendes-6ceani orszagok korében
jol ismert a Malcolm Baldrige Modellt alkalmazd
Nemzetkozi Azsiai és Csendes-6cedni MinGségdij
(IAPQA).

Miiveleti infrastruktuarak

Alacsony

Hdlozatba kapcsolt iizletek

A modern szervezetek a halézatok-
kal at meg atszott {izleti kornyezetben
tevékenykednek. Az eredeti hal6zatok
spontdn, tervezés nélkiil alakulnak ki.

Politikai
kontroll —
kompromisszum

nosak lehetnek a tagszervezetek mindsége szem-
pontjabdl.

Komplexen 0sszefiiggo érzékeny
folyamatok

A halézatba kapcsolt egyiittmiikod§ szerveze-
tek egymdshoz valé viszonya olyan komplex, ér-

Innovdcio

o Kdosz
Kreativitds

Vit
1 Anarchia

A bonyolultsdg
(komplexitds) zéndja

Novekedésiik sporadikus és onszerve-
z6d6. A mai iizleti halézatokban kiilon-
b6z szereplket taldlunk:

Megegyezés

Préba és tévedés

’ ) L Szabvdnyok
* vallalatok és szervezetek (privat, al- | Irdnyitds o
lami, profitmentes); S| Monitoring Kisérletezés
. . 7 .7 e =
* {izleti egységek, szakmai kozpontok;
* egyének, pl. szakértbk és iizleti ve- Magas Bizonyossdg szintje Alacsony

zetOk.

3. abra Tevékenységek a komplexen Gsszefiiggd érzékeny folyamatok ko-

Az ilyen jellegi hal6zatokban nem
lehetséges semmiféle kozos érték, cél
vagy stratégia. Minden résztvevének
megvan a sajat oka és érdeke ahhoz,
hogy a halézat tagja legyen. Amellett a haldzat-
ban résztvev6k mindig rendelkeznek bizonyos ha-
16zati jellemzG6kkel és rahatasokkal (Krebs, 2007):
* Hozzaférés: a halézati er6forrasokhoz vald hoz-
zaférés nehézsége.

Hatétdvolsdg: a tagok potencidlis befolydsa a
hélézaton beliil.

Kontroll: mennyire tudjak a tagok kontroll alatt
tartani a halézat eréforrasait?

A halézatok altal uralt iizleti kornyezetekben
a hagyomanyos mindségiigyi rendszerek, a mi-
nGségligyi szervezetek, a minGségligyi kézikony-
vek vagy feljegyzések, tovabbd a mindségiligyi
menedzserek tradicionalis munkdja, illetve a
harmadik fél altali tanusitasok csak nagyon kis
szerepet jatszanak vagy egyaltalan nincs is sem-
mi el6nyiik a minSségmenedzsment valddi céljai
tekintetében. S6t, még tobb bajt is okozhatnak,
mint elényt (Stacey, 2002/2003). A ,mindenki
gy6z” (win/win) kapcsolatrendszernek megfele-
l6en azonban maguk a haldzatok nagyon hasz-

zott. Bdrmely fajta tevékenység folytathatd az egymdssal Osszefiiggd iizle-
ti folyamatok kozott. A megfelelé menedzsment-akciot az adott kérdéssel
kapcsolatos bizonyossdgi és megegyezési szint alapjdn kell megvdlasztani
(Stacey, 2002/2003).

zékeny folyamatokat képezhet, amelyek sokféle,
kiilonb6z6 tipusu tevékenységbdl allnak (3.
dbra).

A hdlozatosan 6sszekapcsolt szitudciok menedzse-
lése az aldbbi hdrom szempont figyelembevételétdl
fiigg (Naidoo, 2005):

* A szerepl6k azonositasa: maguk a szereplSk
(folyamat/tevékenység/gépek és személyek),
tovabba azok a jellemzdék, amelyek segitségé-
vel hatarozottan fel lehet ismerni az egyes sze-
replGket.

A szereplSk kozotti kapcesolat: az egyetértés és
a bizonyossag foka, a ,,win/win” szintje.
Kommunikéci6 a szereplSk kozott: nyilt, korla-
tozott, zart, elmosddott.

Az egymassal 6sszefliggd folyamatok nem egy-
értelmt azonositasa esetén (lasd: folyamattervek)
az egész helyzet darabokra eshet szét a belsé sze-
repl6k nem megfelel§ egymasra hatdsa, illetve
egymasnak ellentmondd cselekedetei miatt, st
kdosz vagy anarchia is kialakulhat.
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VezetOi mindségiigyi eszk6zok
Befektetés az eszko6z0kbe

A vezet6k minGségiigyi eszkoztara praktikus
és szisztematikus mi{ikodé modellekbdl, mddsze-
rekbdl és egyéb eszk6zokbdl, valamint hasznos
teéridkbdl all. Oridsi mennyiségi(i kiilonféle esz-
koz all a minSségmenedzsment rendelkezésére,
ami gyakran zavart okoz a szervezeteknél, sét
magukndl a mindségiigyi szakértGknél is. Az esz-
kozoknek fontos szerep jut a menedzsment mi-
néségének hatékony gyakorlati megvaldsitasa
terén. Barmely iizleti menedzsment-eszkoz egy-
fajta befektetést jelent a kovetkezd teriileteken:
* az igények és a kindlatok kutatdsa;

* beszerzés;

* utasitds, oktatas;

¢ dokumentacio;

* fenntartds, fejlesztés.

Ezért alapvetGen fontos, hogy az eszkozok ha-
tasosak és hatékonyak, jol megvdlasztottak és
megtervezettek, tovabbd gondosan karbantartot-
tak legyenek a szervezet valddi igényeinek meg-
felelGen. Egy eszkoz csak akkor nytjthat szdmunk-
ra elényoket, ha el6nyosen hasznaljuk fel.

A konzisztens menedzsmentrendszerekben az
eszkozoket megfeleld mddon fejlesztik és tartjak
fenn. Példaként bemutatjuk azokat a mddszere-
ket, amelyek egy szervezet ,iizleti kivalosagi esz-
koztardnak” legfontosabb vezetdi eszkozeit képez-
ték, és amelyekkel elsGsorban a minGségiigyi szak-
ért6k dolgoztak:

* Folyamatiranyitasi modell,

* Projekt menedzsment modell;

* A Balanced Scorecard-bdl kifejlesztett kiegyen-
sulyozott stratégiai kartya;

e Onértékelési eszkozok;

* A folyamat-teljesitmény felmérésének eszkozei

(audit a gyakorlatban);

* Benchmarking eszkoztar;
* Problémamegoldasi (pl. Hat Szigma folyamat)
és innovativ teljesitményjavitasi mddszerek.

Szamos tapasztalat bizonyitja, hogy a folyamat-
menedzsment modell nyilvdnvaléan a legjelentG-
sebb médszertan a szervezetek kivald irdnyitasa-
ra valo torekvést illetGen, s6t még tobb jelents-
ségre tesz szert a modern kornyezetben. A me-
nedzsment mingsége szempontjabdl azonban az
egyéb szakértdi teriiletekr6l (pl. pénziigyi me-
nedzsment, emberi er6forras menedzsment, tech-
nolégiamenedzsment, kockdzatmenedzsment,

beszerzés és logisztika, marketing stb.) szarmazé
mads eszkozok is alapvetd fontossdguak lehetnek.

Az informdcio és a tudds szerepe

a minéségmenedzsmentben
A modern szervezetek igen erds fiiggdségben

vannak a tudastdl és az informaciotol. A tudas és az

informdcid soha sem lehet meg csak ugy 6nmaga-
ban, hanem mindig valamiféle hordozéval birnak:

* Tény: jelenség, tevékenység, folyamat.

* Adatok: adatgytijt6- és mérSeszkozok.

* Informdcié (explicit tudds): informdcids f4jl
vagy adatbazis, jelentés, eljarasi dokumentéacio,
publikdcid, kényvek.

* Hallgatdlagos (implicit) tudas: emberek, szak-
ért6k, szaktandcsadodk, tuddshalé vagy informa-
cids rendszer.

* Kollektiv bolcsesség: kozosség, emberiség.

A sikeres szervezeti menedzsment alapja a he-
lyes ismeret, illetve annak az adott {izleti helyzet-
re valo alkalmazasat lehet&vé tevé menedzseri ké-
pesség. Emellett informacidcserére is sziikség van
az lgyfelek, az alkalmazottak, a részvényesek, a
szallitok, az {lizleti partnerek és a nagy nyilvanos-
sag kozott.

Az informacids és a kommunikacids technolédgia
(ICT) haszndlata nagymértékben megndtt minden-
féle szervezeten beliil, beleértve azok menedzs-
mentrendszereit, iizleti folyamatait és az érdekelt
felekkel fenntartott kapcsolatokat. De szamos {iz-
leti esetben nehéz helyzeteket teremtett az, hogy
az atallas csupan az ICT megoldasok szintjén jelent-
kezett. A modern elektronikus {izleti megoldasok,
illetve az ICT rendszerek szinte mar kotelezévé
valtak az iizleti igyek valamennyi tipusdndl. Ennek
ellenére dltaldban mégsem jellemz3, hogy az egész
szitudci6é konnyebbé vélna, mivel itt sokkal tobb-
rél van sz6, mint csupan technikai kérdésekrdl.
Figyelembe kell itt venni az IT rendszerek felhasz-
naldinak gondolkodasmadjat, felfogasat, kompe-
tencidjat, szakmai jartassagat, elkotelezettségét és
érzéseit is. Mindezek a dolgok kapcsolddnak az
emberek hallgatélagos vagy implicit tuddsédhoz.

Azt is tudnunk kell, hogy a minGségmenedzs-
ment elsGsorban az tizleti adatok, informacidk és
ismeretek el6nyos felhasznaldsan alapul. A pro-
fessziondalis mindségiligyi alkalmazasok Osszefiig-
gésében sokféle mddszer, eszkoz és tudasmenedzs-
menttel kapcsolatos gyakorlat alkalmazhato, de
maguknak a minGségiigyi szakért6knek is ismer-
niiik és kovetniiik kell az emlitett szempontok al-
talanos fejlédését. A minGségiigyi szakemberek és
az elismert mindségiigyi referenciak — kiilénosen
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az ISO 9000 szabvanyok és a kivalésagi modellek
— alkalmazdasa tradiciondlisan az informdcid exp-
licit formajat (pl. dokumentacid, eljarasok és
egyéb leirdsok, specifikdcidk, megdllapoddsok és
informacids feljegyzések) helyezte elGtérbe. A
hallgatélagos (implicit) tudést eddig még nem
fogalmaztak meg ilyen egyértelmiien, mélyen és
részletesen. A tudds legterjedelmesebb és legfon-
tosabb része azonban iizleti szempontbdl rejtett,
hallgatélagos (Anttila, 2004-1) (Anttila, 2004-3).

Ismeretek és tudds-, illetve

informdciomenedzsment
A szabatos és meglehetGsen passziv informad-

ciés és tudasalapokat el6térbe allité hagyomanyos

tizleti informdcids lehetGségek a kovetkezGkre ter-

jednek ki:

* egyéni ismeretek és tanulds;

* laza és szétesG papiralapi dokumentacio;

» fénymadsolt vagy nyomtatott kézikonyvek, elja-
rasi dokumentacio, jelentések és tanusitvanyok;

* toredezett dokumentdcié az informacids rend-
szereken beliil;

* részben strukturdlt informdcids rendszerek vagy
belsG haldzatok (intranet);

* a hivatali és a HTML dokumentumok véaltozd
megoszlasa;

¢ elkiiloniilt IT rendszerek és alkalmazasok.

A hagyomdnyos mindségiranyitdsi megkozeli-
tés ugyanezeken az eszk6zokon alapul.

Az informacié- és a tudascsere, vagyis a kom-
munikdacié (Anttila, 2001) lebonyolitasdhoz kii-
16n eszkozok és gyakorlatok dlltak rendelkezésre,
tobbek kozott az alabbiak:

* személyes taldlkozdk, szemindriumok és okta-
tasi események;

* telefon, fax;

* posta;

e e-mail;

* internetes konferencidk;

¢ informdcidkeresés az Interneten, az intraneten
és az extraneten;

* a csoportmunkat elGsegité mddszerek, mint
példaul a Lotus Notes;

* e-learning rendszerek.

Az egyiittmiikodés tamogatdsa és
a mindségiigyi tudatossdg erdsitése

Az elkiilonilt informacids és tudasbazisok, va-
lamint a kommunikacids rendszerek és gyakorla-
tok nem sziikségszertien hatdsosak az informacié
és a tudasanyag el6nyos felhasznalasanak szem-

pontjabodl az egyes szervezeteknél. Az 1ij megko-

zelités viszont olyan integrdlt és hatdsos megko-

zelitésekre torekszik, amelyek a kdvetkezdket fog-

laljak magukban (Anttila, 2004-2):

* Atudéshalé dltal 6sszekapcsolt emberek egyiitt-
miikodése.

* Portalok és integralt megoldasok (pl. SOA, azaz
szolgaltatas-orientalt felépitmény).

* Kollektiv csoportmunka és szocidlis halézatépité
infrastruktirak, Web 2.0 eszkozok és alkalma-
zasok.

* Szemantikus web megoldasok.

* Munkaval egybekotott kollektiv tanulas.

Kiilonosen a Web 2.0 (O’Reilly, 2005) nyujt ki-
hivé Gj lehetGségeket a minGségmenedzsment sza-
mara (Anttila, 2004-3).

A menedzsment oktatdsa a szervezeteknél a
hagyomadnyos, illetve az e-learning mddszereken
alapul. Az ilyen megolddsokba eszk6zolt befek-
tetések azonban nem bizonyultak hatékonynak.
A hagyomadnyos oktatasi programok csak az alap-
vet6 menedzsment-jartassag — beleértve a miné-
ségligyi szempontokat is — megtanitasara alkal-
masak. Az iizleti vezet6k nagyon elfoglaltak és
nem is érdeklddnek a rendes e-learning eszko-
zOk haszndlata irant. A ,menedzsmentrendsze-
rek oktatasan” alapulé e-learning mddszerek nem
nagyon 0sztonzék. A rendszerek tulsagosan dréa-
gak, a tanulds nagyon unalmas, az egyes okta-
tdsi témdk megkeresése tul sok faradsdggal jar
és az ujrafelhaszndlhaté anyagok valdjaban
mégsem hasznélhatdk ujra. Tovabbi kihivast je-
lent, hogy az iizleti ismeretanyag ,felezési ideje”
lerovidiilt.

A menedzsment mindGségfejlesztésének kulcsa
a hatékony tanuldsban rejlik (Smith, 2001). A szer-
vezeti és az egyéni tanulds az eléfeltétele a veze-
t6i és a menedzseri képességek erdsitésének, ame-
lyek a szervezet minden szintjén sziikségesek: az
igazgatdsag, a vezetdk, a direktorok, a menedzse-
rek, a folyamatgazddk, a projektmenedzserek és
az onmenedzsel§ egyének szintjén egyarant. A
munkaval egybekotott tanulds koltséghatékony
lehetGséget kindl a tanulas, illetve a szervezeti
igények és prioritdsok 6sszekapcsolasdhoz. A mi-
ngségmenedzsment szempontjabdl ez kiillonosen
a szervezeten beliili mindségtudatossag fokoza-
sat jelenti (Anttila, 2006) (Anttila, Savola, Kajava,
Lindfors, 2007) (Cross, 2003) (Lamb, Johnson,
2003).

A tudast tAmogaté munkakornyezet (KWE) egy
modern, az IT (ebben az Gsszefiiggésben: inter-
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aktiv technoldgia) altal tAmogatott kozeg a haté-
kony tudés-intenziv és hdlézatba kapcsolt iizleti
tevékenységek el6mozditasara (Anttila, 2006)
(Arina, 2006). A KWE nagymértékben hozzajarul
a szervezeti oktatas, e-learning és dokumentdcio
alkalmazdsaival kapcsolatos jelenlegi problémdk
megoldasahoz. A menedzsment minden szerve-
zetnél ezen tevékenységek legfontosabb teriiletét
képezi. A KWE megfelel§ eszkozoket nyujt a me-
nedzsment és a szakért6k belsd és kiilsG interak-
tiv és kollaborativ kommunikacidjanak javitasa-
hoz, valamint a tdrsadalmi tudatossag és intelli-
gencia kiépitéséhez (Nonaka, Toyama, Konno,
2000). A menedzsment tanuldsdnak folyamata in-
tegralasra keriil az {izleti vezet6k mindennapos
menedzsment-tevékenységével. Ez szintén rend-
kiviil természetes mddjat képezi a menedzsment
mindsége elsajatitdsanak.

A hatékony e-learning olyan ujszer(i tanulasi
tedridk alkalmazdsat koveteli meg, mint példdul
a kapcsolatrendszerek, az interaktivitds és az in-
formaciok megosztasa. A KWE célja ezen djszeri
tanulasi tedridknak az iizleti élet gyakorlatdban
valé realizdldsa. ElGsegiti tovabbd a hdlézatokban
torténd tanulast is, ami mindenféle iizleti hely-
zetben gyakorlati feltételeket teremt (Downes,
2004) (Downes, 2007) (Siemens, 2004) (Siemens,
2006) (Gloor, 2004).

gadott tarsadalmi szoftveren, illetve a Web 2.0
technoldgidn alapuld blogot, wikit, aggregétort,
férumokat és fajlokat. Ezeket az eszkozoket a nyilt
szoftver kozosség alakitotta ki, ami az egész vila-
gon a legnagyobb szoftver fejlesztéseket hajtja
végre. A KWE ugyancsak alkalmas minden hagyo-
manyos mindségmenedzsment dokumentacid he-
lyettesitésére.

Fejlett onértékelési eszkozok

A minbségmenedzsment kozponti részét sok
kiilonféle értékelés és felmérés képezi. Az lizleti
kivalésagi modelleken alapuld 6nértékelés szamos
szervezetnél bizonyult hasznosnak. Az alkalma-
zott médszertan azonban tulsdgosan munkaigé-
nyes és nagyon is all6viz jellegl, mivel mindossze
néhany bizonyos modellt haszndl fel. Az 6nérté-
kelés teriiletén is lehetséges az Gjszert, innovativ
megkozelitések alkalmazasa.

Jo példat szolgaltat erre az in. 3-in-1 modszer-
tan, amely — mint a neve is mutatja — egyetlen
rendszerben foglalja 6ssze a Malcolm Baldrige, az
EFQM modellek és az ISO 9000 szabvanycsalad
minden vonatkozd részletét, amit azutdn konnyen
lehet bizonyos mddositasokkal alkalmazni specia-
lis teriileteken is, példaul az egészségiligyben. Az
innovativ 3-in-1 mddszertan olyan fejlett ZEF fel-
mérési technikdkon nyugszik, amelyek felhaszna-

16barat és hatékony eszkozt

A résztvevd A csoporttagok dltal felhalmozott, megvitatott és
csoporttagok korszer(sitett megosztott kozos tuddsbdzis
Vitaférumok

biztositanak az emberek
hallgatdlagos tudasanyaga-
nak, szempontjainak és vé-
leményének Gsszegytijtésé-
hez (ZEF megoldasok,
= 2006.). A ZEF egy egyediil-
P allo, web-re alapozott mod-
: szer, amely széles kor(i alkal-
mazasi lehetGségekkel ren-

Tuddsépités a csoport-
tagok megdllapitdsai-
bél, észrevételeibdl,
visszajelzéseibél és
megjegyzéseibdl

(blog)

Egyéb rendelkezésre dll6 opciés eszkozok
(naptdr, el6jegyzésekm naplé, Skype,

@ Z H virtudlis értekezlet sth.)

Dokumentumok,

Automatikus informdcié
betdpldlds kiilsé
forrdsokbél, pl. az
internetrdl

(aggregdtorok) w

delkezik. Kiilonosen a kétdi-
menzids grafikonokon torté-
né értékelés az, ami hatéko-
nyan és szemléletesen mu-

4. abra A virtudlis IT (interaktiv technoldgia) dltal tdmogatott menedzsment és
tanuldsi kérnyezet (KWE) egy XYZ szervezetnél a Web 2.0 eszk6zdk felhaszndldsdval
a mindségiigyi szemlélet biztositdsdhoz az alkalmazdsi szolgdltatdsok (ASP) révén

A KWE (4. dbra) azt a képességet jelenti, amely
biztositja az informacidval foglalkozé munkatér-
sak bevezetését az elektronika teriiletére, ahol az
4j tuddsanyag felhasznalasdval egymdssal egyiitt-
miikddve szerezhetnek 1j ismereteket. A vonat-
koz6 dokumentumok segitségével konny(i hozza-
férésiik van az explicit informéaciohoz is. Az alap-
vet6 KWE eszkozok magukban foglaljak az elfo-

tatja a teljesitményt a vizs-
galat ald vont teriileteken,
de arra is enged kovetkeztet-
ni, hogy az egyes kérdések
milyen lehetdséggel birnak az adott szervezet {iz-
leti szempontjait véve figyelembe.

Minéségbiztositas
Az ISO 9000 szerint a minGségbiztositas (QA)

fogalmaba tartoznak azok az intézkedések, ame-
lyekkel az ligyfelek és a tobbi érdekelt fé]l meggy6z-
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hetdk arrdl a tényrdl, hogy teljesiilnek a termékekre
vonatkozo kovetelmények, illetve hogy a szervezet
rendelkezik az ehhez sziikséges, elvarhatd képes-
ségekkel. A jo QA lényege a hatékony kommunika-
cié. A mindségbiztositasnak a szisztematikus minG-
ségmenedzsment aktudlis gyakorlatan kell alapul-
nia, amit viszont az adott szervezet lizleti kovetel-
ményei szerint alakitottak ki.

A tanusitas a QA modszertan korébe tartozik.
A tanusitdst végezheti maga a vallalat (elsé fél
altali vagy oOntandtsitas), a masodik fél
(az lgyfelek) vagy a harmadik fél (a
tanusitasokra specializalddott szolgdlta-
td). A sajat nyilatkozattal kombindlt 6n-
tanusitas képezi a legeredetibb és leg-
természetesebb utat, amely a harmadik
fél altali tanusitas soran feltart hianyos-
sagok Osszefliggésében tehet szert ér-
dekl6désre. Az Ontantsitds azonban
megkoveteli a mindségmenedzsment
iranti er8s személyi elkotelezettséget a
szervezet legfels§ vezetése részérél. Ep-
pen ennek tudhaté be, hogy a Kkiilsg,
harmadik fél altali tanudsitds a gyenge
menedzsment jele lehet, de jelezheti a
mindség elavult, kontroll jellegli megkozelitését
is. Ami a harmadik fél altal végzett tanusitaso-
kat illeti — akar kotelezGek, akdr a piaci eréfeszi-
tések fényében valnak sziikségessé — érdemes a
biztonsag, az egészség, a kornyezetvédelem és a
termékfelelGsség kérdéseire korldtozni azokat.
Sokan komoly kritikdban részesitik a harmadik
fél altal kiadott tanusitvanyok hitelességét, mond-
van, hogy azok gyakran maguknak a tanusitd
cégeknek az tiizleti céljaira helyezik a hangstilyt.
Ez a tanusitvany, illetve a tanusitd testiiletek altal
végzett konzultacié kommercializalédasat jelen-
ti. Senki sem kiilonboztetheti meg magdt a ver-
senytarsaktol a harmadik fél altal kiadott altala-
nos tanusitvanyok alapjan.

A harmadik fél altali tantsitas nem az egyediili
és soha sem a leger6sebb mddja a QA realizalasa-
nak. A QA megoldasok tekintetében komoly, nagy
igény mutatkozik az innovacié irdnt, ami a minG-
ségbiztositason beliil is a kivaldsagot célozza meg,
egyértelmien figyelembe véve amellett a szerve-
zet és ligyfelei sziikségleteit (Anttila, 2006). Az e-
business technolégia (ICT) teljesen j, élenjaré QA
lehetGségeket kinal (pl. ,,e-tanusitvany”). Az e-ta-
nusitvany olyan Internetes portdlokat tartalmaz,
amelyek garanciat nyujtanak arra, hogy egy tétel
megfelel a tanusitvany altal hivatkozott szabvany-
nak vagy elGirdsnak. Lehetdséget kinal tovabba
az egyéni szempontok figyelembevételére és a

5. abra

Megkiilonboztetett
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“v

kollaborativ extranet technoldgia segitségével a
partneri kapcsolatokon nyugvé hatékony megol-
das kialakitasat is lehet6vé teszi. Ez a megoldas
elGsegiti tovdbbd a rugalmas, redl idej( és bilate-
ralis multimédia kommunikdciot az egylittm{(iko-
dé6 partnerek kozott az ,egyedi véllalkozdsok”
alapelvének megfelelGen (5. dbra). Ezek az esz-
kozok lehetévé teszik, hogy a szervezetek teljesit-
hessék az egymastdl elkiiloniilt érdekelt felek
egyedi QA igényeit.

Ugyfelek megkiilonboztetése
Il [\

Szervezeti képességek
n v

=
=]
=]
=]
@

Ugyfélérték
A kommunikadcié

Alacsony I

Termelési és logisz-

tikai rugalmassd
Alacsony g gMugas

Ugyfelek igényei
Egységes Megkilonboztetett

Az iigyfelek megkiilonboztetése és a szervezet képessége az

»egyedi vdllalkozdsok” alapelv alkalmazdsdra a mindségmenedzsment-
tel szemben is kihivdst jelent (Peppers, Rogers, 1999).

Kovetkeztetések

Sok kétség és stagndlds, s6t frusztracié meriil
fel szamos szervezetnél a minGségiigyi kezdemé-
nyezések kapcsan; igy példaul az ISO 9000 szab-
vanyok, illetve a minGségdij kritériumok alkalma-
zdsa rutinnd és sztereotip szertartdssd valt. En-
nek a veszélyes fejlédési iranynak a {6 okai kozott
nyilvdnvaléan megtaldlhaté az innovdcié hidnya,
az 6dzkodas a radikalisan 1ij megkozelitések al-
kalmazasatoél, tovabba az iizletemberek driasi le-
terheltsége. Kiilondsen a hagyomanyos minGség-
irdnyitdsi gyakorlatok nem bizonyulnak elég ru-
galmasnak a modern iizleti kornyezetek igényei-
hez val6 alkalmazkodés terén.

Mit kellene tenni az egész minGségiigyi tudo-
manyag és szakma rehabilitdlasa érdekében?

A minGségmenedzsment (QM) gyakorlati al-
kalmazasakor feliil kell vizsgdlni annak alapel-
veit olyan 4j hatékony szakmai moddszertan Kki-
dolgozasaval egybekotve, amely természetes és
innovativ médon, az adott szervezetre jellemz§
iizleti hangsulyokkal integralva alkalmazhaté a
jelenlegi menedzsment infrastruktirakba és {iz-
leti kérnyezetekbe bedgyazva. Ehhez a fejlédés-
hez jo kiinduld pontot nyujthatnak a j6 menedzs-
ment altaldnosan elismert alapelvei és modell-
jei. Az Gjszerd {izleti szempontok és a kiemelke-
d6 technolégidk okozhatnak ugyan problémadkat,
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de 4j kihivast tartalmaz6 megoldasokat is nytjt-

hatnak.

A versenyképesség hajszolasa soran a fenti ko-
riilmények kozott kiilondsen hangsilyosan esnek
latba az alabbi szempontok:

* Akorldtozott mindség-értelmezés helyett az tiz-
leti teljesitmény kivaldsaganak elismerése.

* A kiilondllé és meghatdrozatlan mindségme-
nedzsment helyett a menedzsment és a vezetés
minGségének rugalmas megvaldsitdsara kell
torekedni.

* A folyamatos javitds helyett a szervezeti tanu-
las alkalmazasa.

* A formalis és kiilonallé minGségiigyi rendsze-
rek helyett a menedzsment és a vezetés mind-
ségének rendszerszerli megkozelitése.

* A formalis és altalanos minGségbiztositasi ko-
vetelményeken tulmenden - illetve azok helyett
— {izleti vonatkozasu alapelvek és akcidk alkal-
mazasa a menedzsment mingségére.

* A minimalis standard kovetelmények helyett
kibgvitett, a menedzsment mindségére alkal-
mazhato {izleti célok megfogalmazasa.

* A sztereotip rendszerek helyett innovativ és
egyediilallo, testre szabott megoldasok keresé-
se.

* A mesterkélt minGségligyi rendszerek harma-
dik fél altal torténé auditaldsa és tanusitasa
helyett az {izleti teljesitmény eredeti és haté-
kony belsé felmérésére (6nértékelés) vald to-
rekvés.

* Az explicit adatok és informdcidk kizdrdlagos
rogzitése mellett elény biztositdsa a hallgatd-
lagos tudds és a kollektiv tanulds szdmara.

* A legfelss vezetés a sajat példdjaval gyakorol-
jon eredeti hatdst a szervezet mindségiigyi hoz-
zaallasdra és sikereire.

* Kiils6 szaktandcsaddk igénybevétele helyett a
vallalaton beliil rendelkezésre allé szaktudas
kihasznaldsa és hatékony bekapcsolédas a mi-
nGségiigyi szakemberek vildghaléjaba.

Alapvet6 megallapitas, hogy az adott szervezetre
testre szabott, integralt QM hatékony megvalési-
tdsa nem igényel semmiféle extra intézkedést vagy
beruhazast. Az olyan altalanos informaciéforrasok,
mint példaul az ISO 9000 szabvanyok és a teljesit-
mény kivaldésagi modellek referencia anyagként
még mindig innovativ médon hasznalhatdk fel. A
tapasztalatok szerint mindig érdemes a szervezet
meglevé menedzsmentjének rendszerességén javi-
tani valamely szisztematikus médszer szerint. Az
4j, dinamikus {izleti kornyezetben erre még na-
gyobb sziikség van, mint a hagyomdanyos iizleti

kapcsolatok terén. Ami a mindségmenedzsmentet
illeti: a szervezet mindig alljon készen, de sohase
higgye azt, hogy mar befejezte.
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2007-ben 6sszesen 84-en palyaztak a Malcolm
Baldrige Dijra az aldbbi megoszlas szerint: ketten
a gyartési kategériaban, négyen a szolgdltatasok
terén, hét kisvallalat, 13-an a nonprofit, 16-an
az oktatdsi és 42-en az egészségigyi kategéria-
ban. A nyertesek nevét George W. Bush elndk és
Carlos M. Gutierrez kereskedelmi miniszter jelen-
tette be 2007. novemberében. A dijak Unnepé-
lyes kiosztasdra 2008. elején Washingtonban ke-
rol sor.

(Award Recipients Announced. Quality Progress,
December 2007, p. 12).
VG
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DR. NEMETH BALAZS
Ugyvezetd igazgatd
Kvalikon Kft.

Folyamatmenedzsment megvalésitdasa
a vallalati gyakorlatban

A folyamatmenedzsment kialakulasa

Lassan mar 20 éve, hogy a folyamatszemlélet
komolyabban megjelent a nemzetk6zi menedzs-
ment gyakorlatban. A folyamatmenedzsment je-
lent8ségét éppen az adja, hogy a véllalatok fejl6-
dése kozben egyre inkdbb specializalodtak, elkii-
loniiltek az egyes teriiletek, bizonyos feladatokat
az informatika vagy kiils6 vallalkozasok vettek at,
a folyamatokban szamos szakadds keletkezett,
ezért a szervezetek hatékonysdga és eredményes-
sége nagymértékben romlott. Sziikség volt olyan
integral6 rendszerek kialakitdsara, amelyek Ossze-
hangoljdk és a kozos célok elérésének ird-
nyaba rendezik a szervezeteken beliili és a
szervezetek kozotti torténéseket.

Az ISO 9001 és a TQM rendszerek kez-
detben éppen abban kiilonboztek, hogy a
TQM-ben er6sebben megjelentek a folya-
matszemlélet és a folyamatos fejlesztés alap-
jai. 2000-t6l az ISO 9001 rendszerek kove-
telményrendszere is folyamatszemléletl
elven lett kialakitva, amely jelentGs 16kést
adott a folyamatszemlélet terjedésének. A
nagyobb pénziigyi botranyokra torténé valasz-
ként a befektet6k érdekeinek védelmében az
Egyesiilt Allamokban és Németorszagban olyan
torvényeket (Sarbanes Oxley, KontraG) hoztak,
amelyek az amerikai illetve a német t&zsdén
jegyzett cégek részére elGirjdk a kockazatme-
nedzsment rendszerek alkalmazasat (illetve ga-
rantalni probaljdk a folyamatok szabalyszerd,
valdsagnak megfelel6 miikodését). A vezetési
tandcsaddsi piacnak a 90-es évektdl mind a mai
napig a rendszerintegracio, az informatikai ta-
nacsadas és fejlesztések teszik ki a legnagyobb
részét. Az informatikai rendszer-bevezetések szin-
tén folyamat alapon kell hogy torténjenek, hi-
szen a meglév6 folyamatok kozé (a vallalati
miuikodésbe) kell beilleszkedniiik, illetve azok-
nak egy részét kell hogy automatizaljak az al-
kalmazott szoftver megoldasok (1. dbra).

Kockdzatmenedzsment, BCP
Benchmarking

Szabdlyozds Folyamatszemlélet Kérnyezetirdnyitds

Outsourcing

Informatikai fejlesztések

Ma mar elmondhatjuk, hogy a vallalatok iranyi-
tasat rendszerszemléletlien és folyamatelven cél-
szerl megkozeliteni. A vallalatok kiilonb6zé ira-
nyokbdl kiilénbozd utakon kezdték el a folyamat-
szemléletl szabalyozasokat, és sokszor ezek a rend-
szerek egymdssal pdrhuzamosan 1éteznek (pl. ISO
9001:2000,ISO TS 16949,1SO 14001, MEBIR, ISO
27001 stb.). Sok vallalat felismerve ezeket a par-
huzamossagokat integralt iranyitasi rendszerek
kialakitdsara torekszik, amelyek egyszerre tobb
kovetelményrendszernek is megfelelnek, hiszen
ugyanazoknak a folyamatoknak kiilonb6z6 nézé-
pontok szerinti szabdlyozasarol van szo.

Six Sigma, TQM

Mindségbiztositds

BPR, folyamatfeijlesztés
Rendszerintegrdcio

1. dbra A folyamatszemlélet szdmos rendszer kozds alapja

A folyamatelvii megkozelités 1ényege, hogy a
vallalati m(ikodés eredményessége és hatékony-
saga a vallalaton beliil lezajlé folyamatok és ese-
mények eredményeként alakul ki, ezért a m{iko-
dés szabdlyozasa és fejlesztése érdekében a folya-
matokat kell megfelelGen kialakitanunk és fejlesz-
teniink.

A folyamatmenedzsment megkozelitése

A folyamatszemlélet bevezetésének egyik leg-
f6bb nehézsége, hogy a vallalati szervezet és ér-
dekeltségi rendszer a legtobb helyen nem egyezik
a folyamatok logikajaval nem folyamatszemléle-
td, hanem funkciondlis, diviziondlis szerkezetfi.
Ezért a folyamatok sok helyen megszakadnak, az
egyes folyamatok miikodtetésének nincsenek igazi
felelGsei, gazdai, a folyamatban résztvevék csak
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a sajat teriiletiikért vallalnak felelGsséget, és azon
beliil birnak megfelel§ hatdskorrel és rendelkez-
nek informacidkkal, igy a folyamatok vevéi €s érin-
tettjei sokszor elégedetlenek, a folyamatok mii-
kodtetésének a hatékonysdga nem megfelels. Az
egyes résztvevlk a sajat szervezeti felelGsségei-
ken, hataskoriikon és érdekeiken beliil igyekez-
nek optimdlis megolddsokat taldlni, viszont a fo-
lyamat, illetve a vallalat vevGit egyaltalan nem
érdekli, hogy az egyes szervezeti egységek a sajat
kereteiken beliil hogyan optimalizaltak és milyen
bels§ konfliktusaik voltak. Oket az érdekli csak,
hogy végiil a folyamat eredménye szamukra meg-
felel6 megoldast ad-e.

/ . / ':'ockldmik7_é'l:' i
unkhlztonsugTi\f})\ _Ellenérzési ;\ /[ Jogifo.

2. &bra Keresztfunkciondlis megkdzelités

A funkcionalis jellegli (az egyes részegységek-
re optimalizald) megkozelitésbdl, a szabalyozat-
lan folyamatokboél eredden szdmos konfliktus,
probléma alakul ki a folyamatok hatdrain az egyes
szervezeti egységek kozott, ennek tiinetei a haté-
konysag romlasa és a megnovekedett kommuni-
kacids igény.

A megoldas egyszertinek tlinik: alakitsunk ki
hatékony folyamatokat és a folyamatok miikodé-
sét tamogato folyamatszemlélet(i szervezetet. Ez
azonban a val6sdgban l1ényesen nehezebb feladat,
ugyanis a meglévl szervezeti kultirara jellemzd
szokasok és rendszerek egyidejd integralt meg-
valtoztatasat igényli.

A folyamatok fejlesztésének harom egymadssal
Osszefiiggd teriilete (dimenzidja):

1
V

Folyamat

A

1
Q&"Q <:|

$$

Technolégia

S 1

4

3. dbra A folyamatok fejlesztésének hdrom egymdssal
Osszefiiggd teriilete (dimenzidja)

Ha megvaltoztatjuk a folyamat valamelyik ele-
mét, akkor azzal egylitt az ehhez kapcsolddé tech-
nikai (technoldgia) és emberi (szervezet) alrend-
szereket is meg kell véltoztatnunk, hiszen ezek

hatarozzak meg azokat a keretfeltételeket, ame-
lyek kozott a folyamat lezajlik. Barmilyen elméle-
tileg jo folyamatot kitalalhatunk, ha azt az embe-
rek nem tartjak be vagy az alkalmazott technolé-
gia nem tamogatja, a gyakorlatban az nem lesz
mikodSképes. Tehdt a cél olyan folyamatok ki-
alakitasa a 1ényeges érintettek bevonasaval, ame-
lyeket a meglévd, illetve a jov&ben kialakitott szer-
vezeti és technoldgiai feltételek is tAmogatnak és
fenntartanak.

Természetesen a folyamatmenedzsment rend-
szer kialakitasa nem 6ncélu feladat. Ezt a felada-
tot az az igény hivta létre, hogy a vdllalat me-
nedzsmentje szeretne megfelelni a vele és a val-
lalat mtikodésével kapcsolatban megfogalmazott
kiils6 és bels6 elvarasoknak, tigy hogy a vallalat
f6bb érintettjeinek elégedettségét elérje és fenn-
tartsa, és mivel mar 6nmaga nem képes a teljes
folyamatot elvégezni, ezért szeretné azt megfele-
16en kézben tartani. Addig, amig egy folyamatot
onmagunk el tudunk végezni, addig altaldban a
mi képességeink, hozzadllasunk (sajat minGség-
képességiink, a ,,személyes minGség”) és a ren-
delkezésre allo erdforrasok (kilss feltételek mi-
ndsége) hatdrozza meg, hogy milyen lesz az ered-
mény. Egy szervezeti méret és bonyolultsag felett
mindenképpen elérjiik azt a korlatot, hogy 6nma-
gunk mar nem lesziink képesek minden egyes, a
felel6sségi kortinkbe tartozd feladatot elvégezni,
igy a mi eredményességiink és hatékonysagunk
egyre jobban fog fiiggeni atto6l, hogy mdsok ho-
gyan végzik a munkajukat.

Onnantdl, amikor mar 6nalléan nem tudjuk
végigcsinalni a folyamatot, (mert a kapacitasunk,
képességeink és a feladat mennyisége, komplexi-
tasa tobb szerepld koordinalt egyiittmi{ikodését
igényli) egyre fontosabbd valik a folyamat meg-
felel§ szabalyozasa és a folyamat miikodéséhez
sziikséges erGforrasok, informacidk és feltételek
biztositasa. A vallalatok menedzsmentjének, ezért
a céljaik elérése érdekében, az egyik legfontosabb
feladatava a megfelel§ folyamatok kialakitdsa és
azok eredményes és hatékony miikodtetése valik.

A folyamatmenedzsment rendszer
kialakitasa

A folyamatmenedzsment rendszer kialakitdsa
egy vallalatndl tapasztalataink alapjan egy koriil-
beliil egy éves folyamat. A folyamatmenedzsment
rendszer kiépitésének 1épéseit az a logika hata-
rozza meg, hogy ,Ha valamit nem dokumental-
tunk (definialtunk), akkor nem tudjuk mérni, ha
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valamit nem tudunk mérni, akkor nem tudjuk sza-
bélyozni, ha nem tudjuk szabdlyozni, akkor nem
tudjuk menedzselni, és ha nem tudjuk menedzsel-
ni, akkor nem tudjuk fejleszteni.”

Tehat a folyamatmenedzsment rendszer kiala-
kitdsa a kovetkezd 1épések szerint torténhet meg:
el6szor dokumentaljuk a meglévs folyamatokat,
vagy ha nincsenek, akkor tervezziik meg a folya-
matokat. Utana kezdjiik el mérni, elemezni és sza-
balyozni azokat. Ha mdr kézben tartjuk, atlatjuk
a folyamatot, elkezdjiik fejleszteni.

A folyamatmenedzsment rendszer kiépitésének
3 fontos alrendszere van:

1) Folyamattervezés

2.) Folyamatszabdlyozas

3.) Folyamatfejlesztés

[ 3.) Folyamatok fejlesztése ](—{ Folyamatok elemzése ]
[2.) Folyamatok szabdlyozdsa ](—»[ Folyamatok mérése ]

?

—>{l.) Folyumuiokiervezése]—{ Folyamatok dokumentdldsa ]

[ Folyamatcélok meghatdrozdsa ]

4. dbra Folyamatmenedzsment rendszer

Ezek a folyamatmenedzsment elemek a valla-
lati projekteknél nem kiiloniilnek el egymdastdl
ilyen élesen, az egyes folyamatfejlesztési projek-
tekben szamos iteracidé van, azaz a felmérési fa-
zisban mar rengeteg fejlesztési lehet8ség felszin-
re keriil, amelyekbdl bizonyos fejlesztések szinte
azonnal meg is valdsithatdk. Ezek megvaldsitasa-
val nem érdemes a projektek fejlesztési fazisdig
varni. Nem érdemes a fejlesztések elkezdése eltt
az osszes folyamatot egészen aprélékosan doku-
mentalni és elemezni, hiszen gy sem tudunk
mindegyik fejlesztési lehets-

elképzelhets, hogy fejleszteni kell a folyamatot,
de az is lehet, hogy teljesen 1j folyamatot kell ter-
vezniink. A folyamatok fejlesztése utdn nagyon
fontos a megfelel szabdlyozas, hogy a fejlesztés-
sel elért eredmények hosszutavon is fenntartha-
téak legyenek. Fontos megjegyezni, hogy a folya-
matok fejlesztése soha sem befejezett dolog (fo-
lyamatos fejlesztési ciklus), hiszen a kdrnyezet va-
lamint a belsé célok és képességek valtozasaval
mindig tjabb és ujabb folyamatfejlesztési lehetd-
ségek jonnek a felszinre, amelyek megoldasan
dolgozni kell (4. dbra).

Folyamatkoézpontu iranyitas

Amennyiben kialakult a folyamatok elfogadott
rendszere, a vallalat iranyitasat ugy kell atalaki-
tani, hogy a folyamatok képezzék a miikodés ird-
nyitasanak alapjat. Ennek megfelelSen a folyama-
tok irdnyitdsat felelGs, megfelel§ hatdskorrel fel-
ruhazott vezet6khoz (folyamatgazddkhoz) kell
hozzédrendelni és a folyamatok irdnyitdsat Ossze
kell kapcsolni a stratégiai és tizleti célrendszerrel
és a teljesitménymérési és értékelési rendszerrel.

A folyamatok iranyitasa a szokasos PDCA (ter-
vezés, megvaldsitas, ellendrzés, beavatkozas) cik-
lus szerint torténik. A vezetés a megvaldsitasban
altalaban szervesen mdar nem vesz részt, hanem
azt a szervezeti hierarchia alsébb szintjein 1év6
munkatdrsak végzik. A vezetés elsGsorban a Plan
(tervezés, célmeghatarozas), Check (ellenGrzés,
mérés, szamonkérés) és ha a folyamatok meneté-
vel kapcsolatban valamilyen problémat érzékel,
az Act (beavatkozds) fazisokban vesz részt.

A folyamatok szabdlyozasanal a menedzsment-
nek a fels6bb szintl elvarasokbdl (stratégiai cé-
lok, érintettek elvarasai stb.) és a folyamatokban
résztvevok képességeibdl kiindulva megfeleld fo-
lyamatcélokat kell megfogalmaznia és kovetelmé-

séggel egyszerre foglalkozni.
Célszert, ha a projektre fordit-
haté er6forrdsok felmérése

Kavetelmények

Szempontok
o Vevdi
= Tulajdonosi

Menedzsment

Monitoring

utdn agy hatdrozzuk meg a e
prioritasokat, a fokuszt és az O P

iitemezést, hogy a vizsgalt fo-
lyamatok fejlesztésére és nyo-
mon kovetésére kell6 energi-

o Allami
o Kornyezeti
~. @ Irdnyitdsi
C )

J
/

2

kimenet @

at tudjunk forditani. A folya-
matok elemzését kovetSen

1

O >| tevékenység

3.
tevékenység [ O

>| tevékenység

o vevé
>

szintén tobb iranyba léphe-
tiink tovabb. Elképzelhetd,
hogy csak aprobb szabdlyoza-
si modositasokra lesz sziikség,

cklusidd

5. abra A miikddés kézben tartdsa a folyamatok irdnyitdsdn keresztiil
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777,

nyeket kell elGirnia a folyamatok miikodésével
kapcsolatban. A folyamatok megvaldsitdsdhoz biz-
tositani kell a megfeleld kereteket (szabdlyozasok,
folyamatleirasok, kovetelmények) és feltételeket
(erSforrasok rendelkezésre alldsa, informaciok
rendelkezésre alldsa, képességek). A folyamatok
eredményes és hatékony miikodése érdekében
sziikséges ellendrizni és szamon kérni a folyama-
tok megvaldsuldasat.

A folyamatok kialakitasa sem egyszer( techni-
kai feladat, ahogy azt sajnos nagyon sok tandcsadé
és tandcsadd cég megkozeliti, ugyanis a folyama-
tokat emberek miikodtetik, és hidba alakitunk ki
logikailag szamunkra tokéletesnek tinG (mérnoki)
megolddsokat, ha azokat a folyamatban résztvevG
szerepl6k nem fogadjak el, nem értik meg és nem
tartjak be. Nagyon sok cégnél azt tapasztalhatjuk,
hogy a papiron leirt folyamatok (szabalyozasok) és
a valdsag egymastol elszakadnak.

A folyamatok szabdlyozdsa annyit ér, amennyi
a folyamatszabdlyozdsokbdl a valésdgban megva-
16sul. Tehat a cél nem az hogy hosszu, bonyolult,
a torvényi el6irdsokhoz hasonlé szabdlyrendszert
alakitsunk ki, ugyanis ezeket a szabalyokat senki
nem lesz képes naprakészen ismerni, betartani és
karbantartani. Inkabb egy olyan, a kresz tablak-
hoz hasonlé rendszert célszerd kialakitani, amely
vizualisan egyszertien, 1ényegre térden tud tam-
pontot adni a folyamatban résztvevéknek a haté-
kony és eredményes munkavégzéshez.

A folyamatok szabalyozadsa nem egy statikus
rendszer kialakitdsa, hanem egy dllanddan fejlé-
d6, a kornyezeti valtozasokhoz, lehetdségekhez
igazodd dinamikus rendszer menedzselése. Ezért
nagyon fontos a rendszer kialakitdsa utan annak
karbantartdsa és a folyamatos

azokban aktivan résztvevé munkatarsaknak kell
a napi munkdval parhuzamosan folyamatosan
végezni, amihez a kiilsG szerepl6k moédszertani és
projektmenedzsment segitséget nydjthatnak. Ezért
olyan folyamatszabalyozasokat érdemes kialaki-
tani, amelyek karbantartdsa, aktualizaldsa nem
igényel tdl nagy felkésziiltséget és erGfeszitést a
folyamatban résztvevéktdl (igy a munkdjukkal
parhuzamosan konnyen el tudjak végezni azt).
A folyamatok szabdlyozdsdndl és fejlesztésénél
fontos a megfeleld fokusz megtaladldsa és a lényeg-
re torténd Osszpontositds, ugyanis konnyd elveszni
a részletekben és a folyamatok menedzselésére
forditott energidink szétforgdcsolddnak. Ezért az
elején a lényeges, vagyis a kulcsfolyamatok fej-
lesztésére érdemes koncentrdlni. A kulcsfolyama-
tok meghatarozdsanal a Kvalikon Kft. tanacsadéi
gyakorlatdban a folyamat prioritds matrix eszko-
zét alkalmazzuk, amely segitségével a vallalat kri-
tikus sikertényezdfinek meghatdrozdsa utdn kiva-
lasztjuk az el6zetesen elkészitett folyamatlistabdl
azokat a folyamatokat, amelyek fejlesztésére és
szabdlyozasara els6dlegesen fokuszalunk.

A folyamatok szabdalyozasanal a Iényeges struk-
turdlis és koncepciondlis keretek meghatdrozasa-
tél kiindulva a részletek felé torténé haladas el-
vét valljuk. Az elején nem meriliink el a részle-
tekben, hanem a folyamat hatarait és az azokon
kiviili perspektivabdl 1athato, illetve megfogalma-
zott legfontosabb jellemzdket hatarozzuk meg.

A folyamat legfontosabb jellemzdi:

o a folyamat célja (folyamattal kapcsolatos

kovetelmények);

o a folyamat vevdi;

o a folyamat outputjai;

o a folyamat szallitoi;

fejlesztése, ugyanis a folya-
matszabalyozasok, folyamat- [

Folyamatjellemzék
(koltség, atfutdsi idd, teljesitmény)

leirasok egy id6 utan elavul-

Folyamatcélok
és kovetelmények

nak, nem lesznek napra ké-
szek és onnantdl a folyamat-
ban résztvevGk szdmdara nem
nydjtanak valds segitséget és
azokat mellézni fogjak. A

Indité jel /@ A folyamat kapcsoldddsi pontjai

vevd

=%

megfelel§ folyamatszabalyo- szdllitg
zdsoknak és leirdsoknak a kar- —
bantartasat nem célszerti kiza- inputok
rolag kiils6 szereplSkre (ta-

nacsadok, bels6 minGségiigyi Qe
szakemberek stb.) bizni, ha- |Inditdsi

nem a folyamatot m{ikodtetd,
azokat iranyit6 vezet6knek és

outputok

eldfeltételek

A folyamat hatdrai Tevékenységek —felelésok

6. &bra Folyamatok feltérképezése
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Dr. Németh Baldzs: Folyamatmenedzsment megvalésitdsa a vdllalati gyakorlatban

@ a folyamat inputjai;

o felel6sok, résztvevok;

o inditéjel;

o inditasi el6feltételek;

o folyamatjellemzbk (folyamatmutatdk).

Majd a folyamat f6bb hatarainak és kereteinek
azonositasa utan 1épiink tovabb (ha sziikséges) a
részletesebb tevékenységek, folyamatvaltozatok
(kivételek) feltarasa felé.

Folyamatok fejlesztése

A folyamatok fejlesztése egyben szervezetfej-
lesztési projekt is. Ha jok a folyamatok, akkor
konnyebb a munka, kevesebb a veszteség és keve-
sebb a szervezeten beliili konfliktus. A folyamatok
fejlesztése a folyamatban résztvevék érdeke kell
hogy legyen. Ezért a folyamatok fejlesztését a ta-
nécsadasi projektjeink sordn mindig az érintettek
bevondsaval, csapatmunkaban végezziik.

Mint barmely valtozdssal kapcsolatban, a folya-
matok fejlesztésével kapcsolatban is az elején fel
kell késziilni bizonyos mértékd bizalmatlansagra és
ellendllasra. A folyamatok felmérése, elemzése, a
meglév6 munkdjuk mellett tobbletterhet 16 a folya-
matban résztvevlkre, és kialakulhat egy félelem,
hogy a folyamatok megvéltoztatdsdval bizonyos
szereplSk hatranyosabb helyzetbe keriilhetnek.
Ezért fontos, hogy a folyamatfejlesztési projektek
elején megfeleléen kommunikaljunk, tudatositsuk
a kényszert a valtozdsra, biztositsuk a felsé veze-
tés aktiv részvételét és elkotelezett tamogatasat.
Lényeges, hogy olyan problémék megoldasara kon-
centraljunk, amelyek a folyamat lényeges érintett-
jei szdmadra fontosak, ezért a fejlesztési fokuszok
meghatarozasanal célszer( egy stakeholder elem-
zést és egy valtozasi erStér elemzést késziteni.

A folyamatok fejlesztésének egyik eredményes
megkozelitése a 7 1épéses folyamatfejlesztés. ElsG
1épésben feltérképezziik a vallalat f6bb folyamatait
és elkészitjiik a folyamatok listajat. A folyamatok
listajabol a folyamatmindsités és a folyamatpriori-
tas matrix modszerével kivalasztjuk azokat a kulcs-
folyamatokat, amelyek fejlesztésére koncentra-
lunk. Az érintettek bevonasaval felmérjiik és doku-
mentaljuk a folyamatokat. A folyamatokhoz muta-
tészamokat hatarozunk meg, mérjiik a folyamato-
kat. Azonositjuk a fejlesztési lehetGségeket (vesz-
teségek, hibalehet&ségek, szakadasok, szabalyoza-
si hidnyossagok). Fejlesztési intézkedéseket fogal-
mazunk meg, bevezetjiik a valtozasokat és médo-
sitott folyamatokat. Nyomon kovetjiik a intézkedé-
sek megvaldsulasat és eredményeit, ha sziikséges

e

helyesbité intézkedéseket hozunk. Végiil, ha a fej-
lesztett folyamat eredményei megfelel6ek, szabva-
nyositjuk (szabalyozzuk) a kialakitott j folyama-
tot és megolddst, majd a folyamatban résztvevéket
arra felkészitjiik (oktatjuk).

A folyamatfejlesztés 1épései:

+ vevék
2. A folyamatok | lépések
| ¢ mutatok

dokume;ntélésu | fleldss
v + problémdk
3. Folyamatmutatok 3. Afolyamat

meghatdrozdsa mérése

1. A kulcsfolyamatok
meghatdrozdsa

I Benchmark
folyamat

4. Elemzés (a fejlesztési
lehetdségek feltdrdsa)

4. Folyamat
benchmarking

7. A megoldds /

szabvdnyositdsa

5. Fejlesztési intézkedés
(megvaldsitds)

6. A fejlesztés
nyomon kovetése

7. abra A folyamatfejlesztés lépései

A folyamatok fejlesztésénél igen hasznos esz-
koéznek bizonyul a Benchmarking, amelynek két
helyen vehetjiik igen nagy hasznat:

o ROgton a projekt elején a fejlesztési fékusz
meghatarozasanal (ugyanis a teljesitmény-
benchmarking sordn mdasokkal dsszemérve a
teljesitményiinket, ramutathatunk azokra a
terliletekre és folyamatokra, amelyek fejlesz-
tésére célszerli Gsszpontositani.

s Az elemzési fazisban, ahol egy folyamat-
benchmarking keretében olyan mashol, a
gyakorlatban is miik6d6 megolddsokat ismer-
hetiink meg, amelyek megfelel§ adaptdlasa-
val fejleszthetjiik a sajat folyamatainkat.

Ha fenntarthatd javulast, jobb eredményeket és
hatékonysagot akarunk a szervezetiinknél, akkor
folyamatokat kell fejleszteniink. A folyamatok fej-
lesztése folyamatos, elkotelezett és kovetkezetes
er6feszitéseket igényel a folyamat érintettjeit6l.
Sajnos semmilyen konny( Gt nem ajanlhato, vi-
szont az allithatd, hogy ezek olyan befektetések,
amelyek valddi versenyel6nyhoz juttatjak a valla-
latot, mert ha egy konkurensiink hasonld fejlédést
akar elérni, akkor neki is végig kell jarnia ezt az
utat. Az it megkonnyitésében viszont jelentds sze-
repet kaphat a benchmarking, amely abban segit,
hogy mdsok tapasztalatait hasznositsuk és a mdsok
dltal mdr kialakitott, miikédd megolddsokat dtvéve
gyorsabban tudjuk fejleszteni a folyamatainkat. »
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Kvalikon Tréningkalenddrium 2008. tavasz

SADOD  ES

Program Idétartam Idépontok Helyszin

LEAN FORUM —

Termelékenységi Konferencia 2 nap dprilis 9-10. Eurdpa Konferencia Kozpont
Képzés Idé-tartam Idépontok Helyszin
Folyamatmenedzsment képzés 6 nap mdrcius 26-27., dprilis 2-3., 9—10. Hotel Wien, Budapest
Projektmenedzsment képzés 3 nap dprilis 7-8., 15. Hotel Classic, Budapest
Belsé auditor képzés 4 nap dprilis 14-15., 22. Hotel Classic, Budapest
Lean Management — Stratégiai workshop 1 nap dprilis 11. Hotel Wien, Budapest
Mivezetd képzés 4 nap dprilis 22-23., 29-30. Hotel Classic, Budapest
Lean Management (Kaizen I1) képzés 6 nap dprilis 23—24., mdjus 8-9.,15., 22. Hotel Wien, Budapest
Value Stream Menedzsment képzés 3 nap dprilis 23—24-25. Hotel Wien, Budapest
55 — TPM — SMED —

Lean menedzsment a gépeken 3 nap mdjus 8-9., 15. Hotel Wien, Budapest
Kaizen menedzser képzés 6 nap mdijus 20-21., 27-28., jinius 3., 10. Hotel Wien, Budapest
Lean Office képzés 3 nap mdjus 26—27., jonius 3. Hotel Wien, Budapest

Téth Teoddra, képzésszervezd
Tel./fax: (06 1) 201 1235, 489 0003 * Email.: kepzes@kvalikon.hu

A képzések a szakképzési hozzdjdrulds terhére elszdmolhaték.
Felnéttképzési nyilvdntartdsi szdm: 01 005806, Akkreditdciés lajstromszdm: AL-1424
Jelentkezési hatdridd a képzések elétt egy honappal.

Tovabbi informdciok:

www.kvalikon.hu
Kvalikon Kft. 1125 Budapest, Tusnddi u.

Az Alzheimer kor és a mingségiigyi

alapelvek

Eléggé elterjedt betegség az Alzheimer kér, az
elmebaj (dementia) egyik legaltalanosabb forma-
ja, ami magdban foglalja az emlékezetkiesést és
mds kognitiv idegrendszeri defektusokat. Az
Alzheimer kér jelenleg gyégyithatatlan. A miné-
ségugyi szakemberek azonban megtalaljak a
modijat, hogy sajat szakteriletikén kivol, igy a
betegdpoldsban is alkalmazzanak bizonyos alap-
elveket. Az Alzheimer Szdvetség olyan énkénte-
sekbél allé tarsasdag, amely az idegrendszeri be-
tegségek ismerdibél és gondozéibél all (sokuk-
nak sajét csaladjgban is eléfordul az Alzheimer
kér). A minéségugyben elsésorban az Ggyfelek
megelégedettségét kell kivivni, ezt célozza az in-
formaciégydités; a betegek igényeit azonban sok-
kal nehezebb feltarni, mivel azok tébbnyire nem
nyernek explicit kifejezési format. A mélyebb tar-
talmak megértéséhez elemezni kell a magatar-
tasbeli jelzéseket ahhoz, hogy valéban ,meghall-
juk az Ogyfél hangjat”. Ennek ismeretében viszont
mar alkalmazni tudjuk a problémamegoldads és a
prevencié eszkézeit: a Hibaméd és Hatdselemzés

(FMEA) itt is hozzdsegit benniunket a biztonsagos
és kényelmes kornyezet megteremtéséhez a be-
teg szdmara. Igy példdul egymastél élesen elitd
szineket hasznalhatunk az egyes targyak (ajté, fal,
tanyér, asztal stb.) megkilénboztetéséhez, mivel
a dementia érzékelésbeli nehézségekkel jar. Az
emlékezetkiesés ellen megfelels jelélésekkel ve-
hetjuk fel a harcot. Az elére elkészitett akcioterv
segitséget nyuvjthat varatlan esetekben is, kilé-
nésen, ha a beteg biztonsdgarél van szé. Az
Alzheimer Szévetség — egyUttmikédve a jogkd-
vetést kikényszerité hatésagokkal — nemzeti prog-
ramot is készitett az eltiint betegek felkutatasara
és hazaszdllitasara. LehetSség nyilik a beteg em-
berek magatartasbeli kilengéseinek csokkentésére
is. Mindezen el8vigydzatossdgi és egyéb intézke-
dések végsé célja a betegek életminéségének ja-
vitésa.

(Robert J. Carrico: Quality Principles and
Alzheimer’s. Quality Progress, December 2007,
p. 59) VG
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Startol a Zold Iroda Verseny

Tobb mint 20 résztvevével indul a Z6ld Iroda Verseny a KOVET szervezésében, amelynek célja, hogy kérnyezet- és emberbardt
irodai miikadés kialakitdsdra 6sztondzze a vdllalatokat és az 6nkormdnyzatokat.

AZ6ld Iroda Versenybe bekapcsolodd szervezeteknek két honap dll ren-
delkezésiikre, hogy iroddjukat kirnyezeti szempontok szerint alakitsdk dt.
Averseny kezdetén a KOVET szakértdi félnapos mihelymunka keretében
segitenek eligazodni a Z6ld Iroda alapismereteiben, és otleteket adnak a
kérnyezetbardt megolddsok bevezetéséhez. A nagyvdllalatok kézétt olyan
indulok vannak, mint a Coca-Cola Beverages, a KPMG, az Alcoa-
Kéfém, a Chinoin és a Févarosi Vizmivek, kisvdllalati kategéridban
tobbek kozétt a Kinnarps Hungary, a Clarity Consulting és a
Braun&Partners Network. , Kozép-Europa vezetd (SR stratégiai tandics-
adéjaként kiilondsen fontos szamunkra, hogy sajdat mikodésiinkkel is j6
példdt mutassunk iigyfeleinknek és partnereinknek. Célunk a folyamatos
fejlédés a kornyezeti tudatossdg terén is, ehhez szolgdltat kitéing alkalmat
a Zold Iroda Verseny. A verseny j6 lehetdség arra is, hogy sajdt munkatdr-
saink 6tletein til a KOVET szakértelmét és tapasztalatait is hasznosithas-
suk” — mondta Raddcsi Laszl6, a B&P CSR management iigyvezetd part-
nere.

Az irodazélditésbe egy hazai média is bekapcsolédott. ,Azért csatla-
koztunk a Zold Iroda Versenyhez, hogy ne csak mdsorainkban beszél-

jink a kérnyezetvédelem és a tdrsadalmi felel6sségvdllalds fontossaga-
rél, de vdllalatként magunk is tegyiink a kérnyezetért” — mondta Téth
Gdbor, a Gazdasdgi Radié kereskedelmi igazgatéja. Dombévar Vdros
Onkormdnyzata szintén részt vesz a versenyen. Szabé Lordnd polgdr-
mester hangsilyozta, hogy a természeti értékek védelmére és a kornye-
zetvédelemre kiemelt figyelmet fordit a telepiilés. A Z6ld Iroda Versenyt
az aktiv cselekvés és a szemléletformdlds eszkézének tartja, amely il-
leszkedik a vdros stratégidjdba. A ,2008 Zold Iroddja” dijat a tavasszal
megrendezésre keriil6 Zold Iroda Kidllitdson vehetik dt a gydziesek. A
szervez6k a kidllitdson és a program honlapjdn, a megojult
www.zoldiroda.hu portdlon is lehetdséget biztositanak a legjobb intéz-
kedések bemutatdsdra. A Zold Iroda Programot a KOVET szakéridi
dolgoztdk ki 1999-ben, azéta szdmos iroddban segitették a program
sikeres bevezetését.

A Z61d Iroda Verseny médiatdmogatéja a Piac és Profit magazin, Ma
és Holnap folydirat, az [origo] vdllalkozoi negyed, a Facility management
szaklap és a Gazdasdgi Radié.

A Z6ld Iroda Versennyel, Z6ld Iroda Dijjal kapcsolatos tovébbi informdcio: KOVET-INEM Hungdria
Téth-Baltdsi Péter és Vdlyi Zsuzsa ® Email cim: toth-baltasi@kovet.hu, valyi@kovet.hu * Tel. : 06/1/473-2290

A globadlis élelmiszerlancok koréban kilénés fontos-
sagra tesz szert az élelmiszer-biztonsag. A 2005-ben
megjelent ISO 22000 szabvany lefedi az egész élelmi-
szerldncot a termel6tél a fogyasztéig; azaltal hoz létre
hatékony élelmiszer-biztonsdgi menedzsmentrendsze-
reket (FSMS), hogy magdban foglalja és meg is erésiti
a veszélyelemzés és a kritikus szabdlyozasi pontok
(HACCP) szisztémajat. Az FSMS a kévetkezd tulajdon-
sagokkal rendelkezik: 1.) Az élelmiszerlancban részi-
vevé valamennyi szervezet képes alkalmazni. 2.) Ma-
gdban foglalja a HACCP rendszerek 6t elézetes lépé-
sét (a HACCP team megszervezése, a termék leirdsa, a
rendeltetésszer( haszndlat meghatdrozasa, a folyamat-
dabra megszerkesztése, illetve annak a helyszinen tor-
téné verifikalasa) és hét alapelvét (veszélyelemzés, a
kritikus szabdlyozdasi pontok meghatarozasa, majd a
kritikus hatarértékek megallapitésa azokra, monitor-
ing rendszer feldllitasa, korrekciés lépések, verifikalasi
eljarasok, dokumentacié és feljegyzések). 3.) Az
auditalas lehetévé teszi a harmadik fél altali tanusi-
tast. 4.) Biztositja az élelmiszer-biztonsag kontrollfolya-
matainak validalasat, verifikalasat, végrehajtasat, mo-
nitorozdsat és menedzselését. 5.) Kizarélag az élelmi-
szer-biztonsdgra koncentral. Az ISO 22000 szabvény
teljes mértékben kompatibilis a tébbi ISO menedzs-
mentrendszer szabvéannyal, mint példéaul az ISO 9001.
Szerkezeti felépitésik ugyanis azonos: politika és ter-
vezés, megvalositds és mikddés, teljesitménymérés,
javitas és fejlesztés, vezetsi feltlvizsgalat. Mindamel-
lett talalhaték kilénbségek is: az ISO 9001 a mindsé-
get adllitja a kézéppontba, az ISO 22000 pedig az élel-

ISO 22000 és HACCP — recept
az élelmiszer-biztonsagra

miszerbiztonsdgot. Utébbinal a folyamatszemlélet ki-
terjed a vasarlastol kezdve az egész gyartasi folyamat-
ra, beleértve a minéségbiztositési rendszert is. Rendki-
vil szigoro kévetelményeket ir el az FSMS vonatkoza-
saban, amelyek alél semmiféle kivétel nem lehetséges.
Vészhelyzetek esetére — pl. ha nem biztonsédgos termék
Iép be az élelmiszerlancba - az adott szervezetnek meg-
felelé eljarasokkal kell rendelkeznie (visszahivéds, meg-
semmisités). A részletesen meghatarozott infrastrukto-
ra és az un. eléfeltételi programok (PRPs, mint pl. okta-
tés és tovabbképzés, illetékesség, létesitmények, tiszti-
tas és takaritds, egészségugy, személyi higiénia) meg-
teremtik a biztonsdagos élelmiszerek gyartdsédnak opti-
malis kérnyezetét. Elengedhetetlen az élelmiszerbizton-
sdgi veszélyek és kockazatok allandé elemzése. A nyo-
monkévethetdség megvaloésitdsa érdekében a szerve-
zetnek figyelemmel kell kisérnie minden egyes élelmi-
szer-dsszetevd Utjat a szdllitétol kezdve az egész gyar-
tasi folyamat mentén, sét ezen tGlmen&en nyomon kell
kévetnie a késztermékek utjat is az Ugyfélig. Az ISO
22000 szabvany nagy hangsulyt helyez a rendszersze-
ri megkozelitésre és ezaltal az uj élelmiszerbiztonsagi
kockazatok lehetéség szerinti megelSzésére. A szab-
vany nyomatékosan megkéveteli a kilsé és a belsé élel-
miszerbiztonsdgi kommunikdciét, valamint a dolgozék
tovabbképzését. Fontos tovabbi kdvetelmény az élel-
miszer-biztonsdgi menedzsmentrendszerek dllandé to-
vabbfejlesztése és korszer(sitése.

(A Recipe for Safe Food: ISO 22000 and HACCP
Quality Progress, October 2007, p. 21-27)
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MODSZEREK, RENDSZEREK

DR. BALOGH ALBERT
az Eurépai Mingségigyi Szervezet
Magyar Nemzeti Bizottsaganak alelnéke

Statisztikai szotar (1SO 3534-2:2006)

Az IS0 3534-2:2006 szabvdny ismertetését lapunk 2007/6. szama publikalta.
Most a szabvdnyhoz tartoz6 szétart tesszitk kozzé.

Magyar—angol szétar

100%-os ellenérzés: 100% inspectiion

alap-allapot: basic state

allapot: state

allapot-valtozd: state variable

also6 folyamatképesség index C ,: lower process
capability index

als6 mindség-statisztika, Q,: lower quality statistic

also referencia intervallum: lower reference
interval

als6 szabalyozdhatar, LCL, L : lower control limit,
LCL, Ly

also tiiréshatar, L: lower specification limit, L

altalanos ok: common cause

anyagminta: increment

arany skala: ratio scale

aranyos (kvota) mintavétel: quota sampling

atlag szabalyozodkartya: average control chart

atlagos ellen6rzési mennyiség: average amount of
inspection

atlagos futamhossz, ARL: average run length, ARL

atlagos kimené hibaszint (kimené mingség),
AOQ: average outgoing quality, AOQ

atlagos kimendé hibaszint (minGségszint) hatara,
AOQL: average outgoing quality level, AOQL

atlagos mintanagysag, ASSI: average sample size,
ASSI

atlagos osszes ellendrzott (egyed), ATI: average
total inspected, ATI

attérési szabaly: switching rule

atvehetdGségi (atvételi) allando, k: acceptability
constant, k

atvételi ellenGrzés: acceptance inspection

atvételi érték, A: acceptance value, A

atvételi hibaszint (mindségszint), AQL: acceptance
quality level, AQL

atvételi mintavétel: acceptance sampling

atvételi mintavételes ellendrzés: acceptance
sampling inspection

atvételi mintavételes ellendrzési rendszer:
acceptance sampling inspection system

atvételi mintavételi eljaras: acceptance sampling
procedure

atvételi mintavételi program: acceptance sampling
scheme

atvételi mintavételi terv: acceptance sampling plan

atvételi szabdlyozoéhatarok, ACL: acceptance
control limits, ACL

atvételi szam: acceptance number

atvételi valészin(iség, P : probability of acceptance

autokorrelacié: autocorrelation

azonos vizsgalati/mérési egyed: identical test/
measurement item

beavatkozasi hatarok: action limits
bizonytalansag: uncertainty

célérték, T: target value, T

c-kartya, szam-szabalyozokartya: c-chart, count
control chart

cluster: cluster

cluster mintavétel: cluster sampling

csonkitott ellen6rzés: curtailed inspection

demerit szabalyozokartya: demerit control char
diszkrét mintavétel: discrete sampling
diszkriminaciés hanyados: discrimination ratio
duplikalt mintavétel: duplicate sampling

egyed: entity

egyed: item

egyedi értékek szabalyozdkartyaja: individual
control chart

egyedi tétel: unique lot

egylépcsGs atvételi mintavételes ellendrzés: single
acceptance sampling inspection

egyoldali tiiréshatar: single specification limit

egyszerii véletlen minta: simple random sample

egyszerii véletlen mintavétel: simple random
sampling

egyszintli folytonos atvételi mintavételes ellenér-
zés: single-level continuous acceptance inspection
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elfogadasi (atvételi) folyamatszint, APL:
acceptable process level, APL

elfogadasi (atvételi) szabdlyozdkartya: acceptance
control chart

elfogadhat6 (atvehetd) folyamatok zonaja: zone
of acceptable processes

elfogadott referencia érték: accepted reference
value

elkiilonitett (egyedi) tétel jelleggorbéje, A tipusu
gorbe: isolated lot operating characteristic curve,

A type curve
elkiilonitett (egyedi) tétel ellendrzése: isolated lot
inspection

elkiilonitett kétoldali tliréshatar: separate double
specification limit

elkiilonitett tétel: isolated lot

elkiilonitett tételek sorozata: isolated sequence of
lots

ellenérzés: inspection

ellendrzési fokozat (szint): inspection level

eloszlas: distribution

eloszlasmodell: distribution model

eloszlasosztaly: class of distributions

el6iras: specification

eléremutaté szabalyozas: feed-forward control

elsé ellenérzés: original inspection

els6 minta: primary sample

engedélyezési szam: clearance number

enyhitett ellendrzés: reduced inspection

eredmény hibaja: error of result

eredmény szisztematikus hibaja: systematic error
of result

eredmény véletlen hibaja: random error of result

EWMA szabalyozdkartya: EWMA control chart

exponencialisan sulyozott mozgdatlag szabalyo-
zOkartya: exponentially weighted average control
chart

felmérési mintavétel: survey sampling

felsé folyamatképesség index C,;: upper process
capability index

fels6 mindség-statisztika, Q,: upper quality
statistic,

felsG referencia intervallum: upper reference
interval

fels6 szabalyozéhatar, UCL, U : upper control
limit, UCL, U,

felsé tiiréshatar, U: upper specification limit,U

figyelmeztetS hatarok: warning limits

folyamat: process

folyamat beallitasa: process adjustment

folyamat belsG eredetti(sajat) valtozasa: inherent
process variation

folyamat relativ valtozasi indexe, Q,: Process
relative variation index

folyamat-beallitasi szabalyozodkartya: process
adjustment control chart

folyamatelemzés: process analysis

folyamatellenGrzés: process inspection

folyamatfejlesztés: process improvement

folyamatképesség: process capability

folyamatképesség hanyados: process capability
ratio

folyamatképesség index C : process capability
index,

folyamatmenedzsment (folyamatirdnyitas):
process management

folyamatszabalyozas: process control

folyamatszint: process level

folyamatteljesitmény: process performance

folyamatteljesitmény hanyados: process
performance ratio

folyamattervezés: process planning

folytonos aramlas jelleggorbéje, C tipusu gorbe:
continuous flow operating characteristic curve, C
type curve

folytonos atvételi mintavételes ellenGrzés:
continuous acceptance sampling inspection

folytonos skala: continuous scale

fiiggetlen vizsgalati/mérési eredmények:
independent test/measurement result

gyartodi (atadoi) kockazati mingség, PRQ:
producer’s risk quality, PRQ

gyartdi (atadoi) kockazati pont, PRP: producer’s
risk point, PRP

gyartdi (ataddi, szallitéi) kockazat, PR: producer’s
risk, PR

hely szerinti szisztematikus mintavétel: spot
systematic sampling

helyesbités: correction

helyesbit6 tevékenység (intézkedés): corrective
action

hiba: defect

hibas egyed: defective item

hibas egység: defective unit

hibaszint (minéségszint): quality level

igazold atvételi mintavételes ellendrzés: verifica-
tion acceptance sampling inspection

indifferencia zéna: indifference zone

indifferens hibaszint (mingségszint), IQL:
indifference quality level, IQL

indifferens pont: indifference point

indifferens zdéna: indifference zone

intervallum skala: interval scale

ismételt mintavétel: replicate sampling

ismétlés nélkiili mintavétel: sampling without
replacement

ismétléses mintavétel: sampling with replacement

jelleggorbe meredeksége: slope of operating
characteristic

jellemz6: characteristic
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kalibralas: calibration

kalibralasi fiiggvény: calibration function

kétlépcsds atvételi mintavételes ellendrzés:
double acceptance sampling inspection

kézi mintavétel: manual sampling

kiegészitéses ellenOrzés: rectifying inspection

kisérleti mintavétel: experimental sampling

kisérleti tétel: pilot lot

kiterjesztett bizonytalansag: expanded uncertainty

kombinalt kétoldali ttiréshatar: combined double
specification limit

komplex kétoldali tliréshatar: complex double
specification limit

konvencionalis valddi érték, helyes érték:
conventional true value

kozbensd precizitas: intermediate precision

kozbensd precizitas kritikus kiilonbsége:
intermediate precision critical difference

kozbensd precizitas szorasa: intermediate precision
standard deviation

kézbensd precizitasi feltételek: intermediate
precision conditions

kozbensd precizitasi hatar: intermediate precision
limit

kozépvonal: centre line

kozvetett ellenérzés: indirect inspection

kumulativ-6sszeg szabdlyozé kartya, CUSUM
kartya: cumulative sum control chart, CUSUM
chart

lanc-mintavételes atvételi ellenérzés: chain
acceptance sampling inspection
lehet6ség (esemény) tér: opportunity space

masodik minta: secondary sample

maximalis folyamat-széras, MPSD: maximum
process standard deviation, MPSD

maximalis minta-szoras, MSSD: maximum sample
standard deviation, MSSD

maximalis terjedelem-atlag, MAR: maximum
average range, MAR

mechanikai mintavétel: mechanical sampling

median szabalyozdkartya: median control chart

megel6z6 tevékenység(intézkedés): preventive
action

megfelelGség kiértékelése: conformity evaluation

megfigyelt érték: observed value

megismételhetdség: repeatability

megismételhetGség kritikus kiilonbsége:
repeatability critical difference

megismételhetdség szorasa: repeatability standard
deviation

megismételhetGségi feltételek: repeatability
conditions

megismételhetdségi hatdr, r: repeatability limit, r

mérendd: measurand

mérés: measurement

méréses atvételi mintavételes ellenGrzés:
acceptance sampling inspection by variables

méréses ellendrzés: inspection by variables

méréses szabdlyozdkartya: variable control chart

mérési eredmény: measurement result

mérés-sorozat: measurement series

metszés (atvagas): cut

minimalis folyamatképesség index, C : minimum
process capability index

mindségjellemzad: quality characteristic

minGségpontszam kartya: quality score chart

minGség-statisztika, Q: quality statistic, Q

mingség-valtozas: quality variation

mindsitéses atvételi mintavételes ellenGrzés:
acceptance sampling inspection by attributes

minGsitéses ellendrzés: inspection by attributes

mindsitéses szabalyozdkartya: attribute control
chart

minta: sample

minta-csokkentés: sample reduction

minta-el6készités: sample preparation

minta-el6készitési eljaras: sample preparation
procedure,

minta-felosztas: sample division

minta-masolat: duplicate sample

mintanagysag: sample size

minta-statisztika: sample statistic

minta-szaritas: sample drying

mintavétel: sampling

mintavétel szigorusaga (fajtaja): severity of
sampling

mintavételes ellendrzés: sampling inspection

mintavételi egység: sampling unit

mintavételi eljaras: sampling procedure

mintavételi keret: sampling frame

mintavételi program: sampling scheme

mintavételi rendszer: sampling system

mintavételi terv: sampling plan

mozgdatlag szabalyozdkartya: moving average
control chart

mozgoterjedelem szabalyozdkartya: moving range
control chart

miikodési jelleggorbe (jelleggorbe): operating
characteristic curve

nagy (globalis) minta: gross sample
nem-atvételi (visszautasitasi) valésziniiség, P :
probability of non-acceptance,
nem-megfelel6 egyed: nonconforming item
nem-megfelels egység: nonconforming unit
nem-megfelel§ egységek jelleggorbéje:
nonconforming units operating characteristic
curve
nem-megfelelGség: nonconformity
nem-megfelelgségek jelleggorbéje:
nonconformities operating characteristic curve
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nem-szokasos minta-el6készités: non-routine
sample preparation

nettd allapot- valtozd legkisebb észlelhet6 értéke:
minimum detectable value of the net state
variable

nettd allapot-valtozd: net state variable

nett6 allapot-valtozoé kritikus értéke: critical value
of the net state variable

névleges als6 méretnagysag: nominal bottom size

névleges érték: nominal value

névleges fels6 méretnagysag: nominal top size

normalis ellenérzés: normal inspection

np-kartya, kategorizalt egységek szamanak
szabalyozo6 kartyaja: np chart, number of
categorized units control chart

omlesztett anyag: bulk material
omlesztett mintavétel: bulk sampling
dsszetett minta: composite sample

periodikus szisztematikus mintavétel: periodical
systematic sampling

p-kartya, kategorizalt egységek aranyanak vagy
szazalékanak szabalyozokartydja: p chart,
proportion or percent categorized units control
chart

pontossag: accuracy

precizitas(a vizsgalati/mérési eredmények
szorasa): precision

racionalis részcsoport: rational subgroup

referencia allapot: reference state

referencia intervallum: reference interval

rendszer: system

rendszer-jellemzé: system characteristic

reprezentativ minta: representative sample

reprodukalhatdsag kritikus kiilonbsége:
reproducibility critical difference

reprodukalhatdsag szdrasa: reproducibility stan-
dard deviation

reprodukalhatdsag: reproducibility

reprodukalhatdsagi feltételek: reproducibility
conditions

reprodukalhatdsagi hatar, R: reproducibility limit, R

részminta: subsample

részsokasag: sub-population

rész-tétel: sub-lot

rész-tételminta: sub-lot sample

réteg: stratum

rétegezés: stratification

rétegezett egyszerii véletlen mintavétel: stratified
simple random sampling

rétegezett mintavétel: stratified sampling

R-kartya: R chart

R-mddszer: R method

rogzitett aranyu felosztas: fixed ratio division

rogzitett tomegi felosztas: fixed mass division

Shewhart-szabdlyozéhatarok: Shewhart control
limits

Shewhart-szabalyozdékartya: Shewhart control
chart

skala: scale

s-kartya: s chart

s-modszer: s method

sokasag: population

sokasag-paraméter: population parameter

sorrendi (rangsoroldsi, ordindlis) skdla: ordinal
scale, 6

specidlis ok: special cause

stabil folyamat: stable process

statisztikai folyamatmenedzsment (folyamatira-
nyitas): statistical process management

statisztikai folyamatszabdlyozds, SPC: statistical
process control, SPC

statisztikai mddszer: statistical method

statisztikailag szabdlyozott allapotu folyamat
(roviden statisztikailag szabalyozott folyamat):
process in a state of statistical control

szabalyozasi pont: point of control

szabdlyozasi terv: control plan

szabalyozatlansag kritériumai: out-of-control
criteria

szabdlyozé valtozdé(méréses jellemzs): control
variable

szabalyozdhatar: control limit

szabdlyozdkartya: control chart

szekvencialis atvételi mintavételes ellenGrzés:
sequential acceptance sampling inspection

szigma mddszer: sigma method

szigoritott ellendrzés: tightened inspection

szisztematikus mintavétel: systematic sampling

szokasos minta-elGkészités: routine sample
preparation

szokasos mintavétel: routine sampling

szolgaltatds: service

szOras szabdlyozdkartya: standard deviation
control chart

sztir6-ellendrzés: screening inspection

teljes folyamatvaltozas: total process variation

tényleges allapot: actual state

terjedelem szabalyozodkartya: range control chart

termék: product

tétel: lot

tételenkénti ellenGrzés: lot-by-lot inspection

tételkihagyasos atvételi mintavételes ellendGrzés:
skip-lot acceptance sampling inspection

tételsorozat jelleggérbéje, B tipusu gorbe: lot
sequence operating characteristic curve, B type
curve

torzitas: bias

tobbfokozatu cluster mintavétel: multistage cluster
sampling
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tobbfokozati mintavétel: multistage sampling

tobb-jellemzds szabalyozdkartya: multiple
characteristic control chart

tobblépcsis atvételi mintavételes ellendrzés:
multiple acceptance sampling inspection

tobbszintii folytonos atvételi mintavételes ellen-
6rzés: multiple-level continuous acceptance
inspection

tobbvaltozos szabalyozdkartya: multivariate
control chart

tokéletlenség: imperfection

trend szabdlyozdkartya: trend control chart

tiiréshatar: specified limit

tiiréstartomany (tlirésmezd): specified tolerance

ujra ellenGrzésre bemutatott tétel: re-submitted lot

u-kartya, egységenkénti szam szabalyozokartya:
u-chart, count per unit control chart

utolsé minta: final sample

valasz-valtozd: response variable

valasz-valtozo kritikus értéke: critical value of
response variable

valddi érték: true value

valddisag: trueness

valdszintiségi szabalyozohatarok: probabilistic
control limits

valtakoz6 mintavétel: interpenetrating sampling

valtozas: variation

véletlen minta: random sample

véletlen mintavétel: random sampling

véletlen ok: random cause, chance cause

vevli (atvevdi) kockazat,CR: consumer’s risk, CR

vevoli (atvevdi) kockazati minGség, CRQ:
consumer’s risk quality, CRQ

vevoi (atvevdi) kockazati pont, CRP: consumer’s
risk point, CRP

visszacsatold szabalyozas: feedback control

visszautasitasi folyamatszint, RPL: rejectable
process level, RPL

visszautasitasi hibaszint (mindség), LQ: limiting
quality, LQ

visszautasitasi hibaszint hatara (minGségszint
hatara), LQL: limiting quality level, LQL

visszautasitasi szam: rejection number

visszautasithaté folyamatok zénéja: zone of
rejectable processes

vizsgalat: test

vizsgalati adag: sample portion

vizsgalati eredmény: test result

vizsgalati jellemz6: test characteristic

vizsgalati minta: test sample

X szabalyozokartya: X control chart
X-atlag szabdlyozokartya: Xbar control chart

Angol—-magyar szétar

100% inspection: 100%-os ellendrzés,

acceptability constant, k: atvehetGségi (atvételi)
allandé, k

acceptable process level, APL: elfogadasi (atvételi)
folyamatszint, APL

acceptance control chart: elfogadasi (atvételi)
szabalyozokartya

acceptance control limits, ACL: atvételi szabalyozé-
hatarok, ACL

acceptance inspection: atvételi ellenérzés

acceptance number: atvételi szam

acceptance quality level, AQL: atvételi hibaszint
(minGségszint), AQL

acceptance sampling: atvételi mintavétel, 19

acceptance sampling inspection: atvételi mintavé-
teles ellenGrzés

acceptance sampling inspection by attributes:
mindsitéses atvételi mintavételes ellenérzés

acceptance sampling inspection by variables:
méréses atvételi mintavételes ellenérzés

acceptance sampling inspection system: atvételi
mintavételes ellendrzési rendszer

acceptance sampling plan: atvételi mintavételi terv

acceptance sampling procedure: atvételi mintavé-
teli eljaras

acceptance sampling scheme: atvételi mintavételi
program

acceptance value, A: atvételi érték, A

accepted reference value: elfogadott referencia
érték

accuracy: pontossig

action limits: beavatkozasi hatdrok

actual state: tényleges dllapot

attribute control chart: minésitéses szabalyozokar-
tya

autocorrelation: autokorreldcié

average amount of inspection: atlagos ellenérzési
mennyiség

average control chart: atlag szabdlyozokartya

average outgoing quality level, AOQL: atlagos
kimen6 hibaszint (minGségszint) hatara, AOQL

average outgoing quality, AOQ: atlagos kimend
hibaszint (kimend mingség), AOQ

average run length, ARL: atlagos futamhossz, ARL

average sample size, ASSI: atlagos mintanagysag,
ASSI
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average total inspected, ATI: dtlagos Gsszes
ellenérzott (egyed), ATI

basic state: alap-allapot

bias: torzités

bulk material: 6mlesztett anyag
bulk sampling: 6mlesztett mintavétel

calibration: kalibralas

calibration function: kalibralasi fiiggvény

c-chart, count control chart: c-kartya, szam-
szabdlyozdkartya

centre line: kézépvonal

chain acceptance sampling inspection: lanc-
mintavételes atvételi ellenGrzés

characteristic: jellemzd

class of distributions: eloszlasosztély

clearance number: engedélyezési szam

cluster: cluster

cluster sampling: cluster mintavétel

combined double specification limit: kombinalt
kétoldali tliréshatar

common cause: dltaldnos ok

complex double specification limit: komplex
kétoldali tliréshatdr

composite sample: Osszetett minta

conformity evaluation: megfelelGség kiértékelése

consumer’s risk point, CRP: vevdi (dtvevéi)
kockézati pont, CRP

consumer’s risk quality, CRQ: vevéi (atvevoi)
kockézati mingség, CRQ

consumer’s risk, CR: vevéi (atvevéi) kockazat, CR

continuous acceptance sampling inspection:
folytonos atvételi mintavételes ellenérzés

continuous flow operating characteristic curve, C
type curve: folytonos dramlas jelleggorbéje, C
tipusa gorbe

continuous scale: folytonos skala

control chart: szabdlyozékartya

control limit: szabdlyozéhatar

control plan: szabdlyozasi terv

control variable: szabalyozé valtozé (méréses
jellemz6)

conventional true value: konvenciondlis valdédi
érték, helyes érték

correction: helyesbités

corrective action: helyesbit6
tevékenység(intézkedés)

critical value of response variable: vélasz-valtoz6
kritikus értéke

critical value of the net state variable: nett6
allapot-valtozé kritikus értéke

cumulative sum control chart, CUSUM chart:
kumulativ-6sszeg szabdlyozé kartya, CUSUM
kartya

curtailed inspection: csonkitott ellen6rzés,

cut: metszés (atvagds)

defect: hiba

defective item: hibas egyed

defective unit: hibds egység

demerit control chart: demerit szabdlyozdkartya

discrete sampling: diszkrét mintavétel

discrete scale: diszkrét skéla

discrimination ratio: diszkrimindciés hdnyados

distribution: eloszlas

distribution model: eloszldsmodell

double acceptance sampling inspection: kétlépcsSs
atvételi mintavételes ellendrzés

duplicate sample: minta-masolat

duplicate sampling: duplikalt mintavétel

entity: egyed

error of result: eredmény hibdja

EWMA control chart: EWMA szabdlyozdkartya

expanded uncertainty: kiterjesztett bizonytalansdg

experimental sampling: kisérleti mintavétel

exponentially weighted average control chart:
exponencidlisan sulyozott mozgdatlag szabdalyozo-
kartya

feedback control: visszacsatold szabdlyozas
feed-forward control: eléremutatd szabélyozas
final sample: utolsé minta,

fixed ratio division: rogzitett aranyu felosztas
fixed mass division: rogzitett tomeg( felosztds

gross sample: nagy (globalis) minta

identical test/measurement item: azonos vizsgala-
ti/mérési egyed

imperfection: tokéletlenség

increment: anyagminta

independent test/measurement result: fiiggetlen
vizsgalati/mérési eredmények,

indifference point: indifferens pont

indifference quality level, IQL: indifferens hiba-
szint (mindségszint), IQL

indifference zone: indifferens zéna

indirect inspection: kozvetett ellendrzés

individual control chart: egyedi értékek szabalyozé-
kartyaja

inherent process variation: folyamat belsd eredet(
(sajat) valtozasa

inspection: ellenérzés

inspection by attributes: mindsitéses ellen6rzés

inspection by variables: méréses ellenérzés

inspection level: ellendrzési fokozat (szint)

intermediate precision: kozbensé precizitas

intermediate precision conditions: kézbensé
precizitasi feltételek

intermediate precision critical difference: kozben-
s6 precizitas kritikus kiilonbsége

intermediate precision limit: k6zbensé precizitasi
hatar
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intermediate precision standard deviation:
kozbensd precizitds szérdsa

interpenetrating sampling: valtakozé mintavétel

interval scale: intervallum skéla

isolated lot inspection: elkiilonitett (egyedi) tétel
ellendrzése

isolated lot operating characteristic curve, A type
curve: elkiilonitett (egyedi) tétel jelleggorbéje, A
tipusu gorbe

isolated lot: elkiilonitett tétel

isolated sequence of lots: elkiilonitett tételek
sorozata

item: egyed

limiting quality level, LQL: visszautasitasi hibaszint
hatdra(mindgségszint hatara), LQL

limiting quality, LQ: visszautasitasi hibaszint
(mindség), LQ

lot: tétel

lot-by-lot inspection: tételenkénti ellendrzés

lower control limit, LCL, L : alsé szabalyozdhatar,
LCL, L,

lower fraction nonconforming, p,: alsé nem-
megfelel§ségi ardny, p,

lower process capability index, C ;: alsé folyamat-
képesség index, C

lower process performance index, P, : alsé
folyamatteljesitmény index, P,

lower quality statistic Q,: alsé mindség-statisztika, Q,

lower reference interval: als6 referencia interval-
lum

lower specification limit, L: als6 t(iréshatdr,

manual sampling: kézi mintavétel

maximum average range, MAR: maximalis terjede-
lem-atlag, MAR

maximum process standard deviation, MPSD:
maximalis folyamat-széras, MPSD

maximum sample standard deviation, MSSD:
maximalis minta-széras, MSSD

measurand: mérendd

measurement: mérés

measurement result: mérési eredmény

measurement series: mérés-sorozat

mechanical sampling: mechanikai mintavétel

median control chart: medidn szabélyozokartya

minimum detectable value of the net state
variable: netté allapot- valtozo legkisebb észlelhe-
t6 értéke

minimum process capability index, C : minimalis
folyamatképesség index, C

minimum process performance index, P : mini-
malis folyamatteljesitmény index, P,

moving average control chart: mozgdatlag szaba-
lyozodkartya

moving range control chart: mozgéterjedelem
szabalyozdkartya

multiple acceptance sampling inspection: t6bblép-
csés atvételi mintavételes ellendrzés

multiple characteristic control chart: t6bb-
jellemzds szabdlyozdkartya

multiple-level continuous acceptance inspection:
tobbszintd folytonos atvételi mintavételes ellenbrzés

multistage cluster sampling: tébbfokozatt cluster
mintavétel

multistage sampling: tébbfokozati mintavétel

multivariate control chart: tobbvaltozds szabalyo-
zokartya

net state variable: nettd allapot-valtozo

nominal bottom size: névleges als6 méretnagysag

nominal scale: nomindlis skéla

nominal top size: névleges fels6 méretnagysag

nominal value: névleges érték

nonconforming item: nem-megfelel§ egyed

nonconforming unit: nem-megfelel§ egység

nonconforming units operating characteristic
curve: nem-megfelel§ egységek jelleggorbéje

nonconformities operating characteristic curve:
nem-megfelelGségek jelleggorbéje

nonconformity: nem-megfelel§ség

non-routine sample preparation: nem-szokasos
minta-elGkészités

normal inspection: normadlis ellen6rzés

np chart, number of categorized units control
chart: np-kartya, kategorizalt egységek szdmdnak
szabdlyozé kartyéja

observed value: megfigyelt érték

operating characteristic curve: miikodési jelleggor-
be (jelleggorbe)

opportunity space: lehet8ség (esemény) tér

ordinal scale: sorrendi (rangsorolési, ordindlis)
skdla

original inspection: elsé ellendrzés

ou-of-control criteria: szabdlyozatlansag kritériumai

p chart, proportion or percent categorized units
control chart: p-kértya, kategorizdlt egységek
aranyanak vagy szazalékanak szabdlyozdkartydja

periodical systematic sampling: periodikus sziszte-
matikus mintavétel

pilot lot: kisérleti tétel

point of control: szabalyozasi pont

population: sokasag

population parameter: sokasdg-paraméter,

precision: precizitds(a vizsgalati/mérési eredmények
szorasa)

preventive action: megel6z4 tevékenység (intézke-
dés)

primary sample: elsé minta, 10

probabilistic control limits: valdszintiségi szabélyo-
zo6hatdrok
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probability of acceptance, P : dtvételi valdsziniiség,
PH

probability of non-acceptance P : nem-atvételi
(visszautasitasi) valdszintiség, P,

process: folyamat

process adjustment: folyamat bedllitdsa

process adjustment control chart: folyamat-
beallitasi szabalyozdkartya,

process analysis: folyamatelemzés

process capability: folyamatképesség

process capability index C: folyamatképesség
index, C

P

process capability ratio: folyamatképesség hénya-
dos

process control: folyamatszabélyozds

process improvement: folyamatfejlesztés,

process in a state of statistical control: statisztikai-
lag szabdlyozott allapotd folyamat (réviden
statisztikailag szabdlyozott folyamat

process inspection: folyamatellengrzés

process level: folyamatszint

process management: folyamatmenedzsment
(folyamatiranyitas)

process performance: folyamatteljesitmény

process performance index, P: folyamatteljesit-
mény index, P,

process performance ratio: folyamatteljesitmény
hényados

process planning: folyamattervezés

process relative variation index, Q,: folyamat
relativ véltozdsi indexe, Q,

producer’s risk point, PRP: gyartéi (dtadoi)
kockézati pont, PRP

producer’s risk quality, PRQ: gyartéi (atadoi)
kockézati mindség, PRQ

producer’s risk, PR: gyart6i (dtadoi,szallitéi)
kockazat, PR

product: termék

proportional scale: aranyossagi skala

quality characteristic: mindségjellemz6
quality level: hibaszint (mindségszint)
quality score chart: mindségpontszam kdrtya
quality statistic, Q: mindség-statisztika, Q
quality variation: minGség-valtozas

quota sampling: ardnyos (kvé6ta) mintavétel

R chart: R-kartya

R method: R-mddszer

random cause, chance cause: véletlen ok,
random error of result: eredmény véletlen hibaja
random sample: véletlen minta

random sampling: véletlen mintavétel

range control chart: terjedelem szabalyozdkartya
ratio scale: ardny skéla

rational subgroup: raciondlis részcsoport

rectifying inspection: kiegészitéses ellenirzés

reduced inspection: enyhitett ellenérzés

reference interval: referencia intervallum

reference state: referencia allapot

rejectable process level, RPL: visszautasitasi
folyamatszint, RPL

rejection number: visszautasitdsi szam

repeatability: megismételhetdség

repeatability conditions: megismételhetdségi
feltételek

repeatability critical difference: megismételhetGség
kritikus kiilonbsége,

repeatability limit, r: megismételhetdségi hatar, r

repeatability standard deviation: megismételhets-
ség szorasa

replicate sampling: ismételt mintavétel

representative sample: reprezentativ minta

reproducibility: reprodukalhatdsag

reproducibility conditions: reprodukalhatdsagi
feltételek

reproducibility critical difference: reprodukélhaté-
sag kritikus kiilonbsége

reproducibility limit, R: reprodukdlhatdsagi hatdr, R

reproducibility standard deviation: reprodukalha-
tdsag szdrdsa

response variable: valasz-valtozé

re-submitted lot: Gjra ellenérzésre bocsatott tétel

routine sample preparation: szokdsos minta-
el6készités

routine sampling: szokdsos mintavétel

s chart: s-kdrtya

s method: s-mddszer

sample: minta

sample division: minta-felosztas

sample drying: minta-szaritas

sample portion: vizsgdlati adag

sample preparation: minta-elSkészités

sample preparation procedure: minta-elGkészitési
eljaras

sample reduction: minta-csokkentés

sample size: mintanagysag

sample statistic: minta-statisztika

sampling: mintavétel

sampling frame: mintavételi keret

sampling inspection: mintavételes ellenérzés

sampling plan: mintavételi terv

sampling procedure: mintavételi eljaras

sampling scheme: mintavételi program

sampling system: mintavételi rendszer

sampling unit: mintavételi egység

sampling with replacement: ismétléses mintavétel

sampling without replacement: ismétlés nélkiili
mintavétel

scale: skdla

screening inspection: sziirG-ellenérzés
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secondary sample: masodik minta

separate double specification limit: elkiilonitett
kétoldali tliréshatar

sequential acceptance sampling inspection:
szekvencidlis dtvételi mintavételes ellenGrzés

service: szolgdltatds

severity of sampling: mintavétel szigorisaga
(fajtdja)

Shewhart control chart: Shewhart-szabalyozdkartya

Shewhart control limits: Shewhart-szabalyozdéhata-
rok

sigma method: szigma mddszer

simple random sample: egyszer( véletlen minta

simple random sampling: egyszer( véletlen
mintavétel

single acceptance sampling inspection: egylépcsds
atvételi mintavételes ellendrzés

single specification limit: egyoldali tliréshatar

single-level continuous acceptance inspection:
egyszintl folytonos atvételi mintavételes ellendr-
zés

skip-lot acceptance sampling inspection: tételelha-
gyasos atvételi mintavételes ellenGrzés

slope of operating characteristic: jelleggorbe
meredeksége

special cause: specidlis ok

specification: elGiras

specified limit: t(iréshatér

specified tolerance: tliréstartomany (tlirésmezg),

spot systematic sampling: hely szerinti szisztemati-
kus mintavétel

stable process: stabil folyamat

standard deviation control chart: széras szabdlyo-
zokartya

state: dllapot

state variable: allapot-valtozé

statistical method: statisztikai mddszer

statistical process control, SPC: statisztikai folya-
matszabdlyozas, SPC

statistical process management: statisztikai
folyamatmenedzsment/folyamatiranyitds

stratification: rétegezés

stratified sampling: rétegezett mintavétel

stratified simple random sampling: rétegezett
egyszer( véletlen mintavétel

stratum: réteg

sub-lot: rész-tétel

sub-lot sample: rész-tételminta

sub-population: részsokasig

subsample: részminta,

survey sampling: felmérési mintavétel,

switching rule: attérési szabaly

system: rendszer

system characteristic: rendszer-jellemz8

systematic error of result: eredmény szisztematikus
hibdja
systematic sampling: szisztematikus mintavétel,

target value, T: célérték, T

test: vizsgalat

test characteristic: vizsgalati jellemzd

test result: vizsgdlati eredmény

test sample: vizsgalati minta

tételsorozat jelleggorbéje, B tipusu gorbe: lot
sequence operating characteristic curve, B type
curve

tightened inspection: szigoritott ellendrzés

total fraction nonconforming, p,: 6sszes nem-
megfelelSségi ardny, p,

total process variation: teljes folyamatvéltozas

trend control chart: trend szabalyozdkartya

true value: valédi érték

trueness: valddisag

u-chart, count per unit control chart: u-kértya,
egységenkénti szam szabdlyozokartya

uncertainty: bizonytalansig

unique lot: egyedi tétel

unit: egység

upper control limit, UCL, U, : fels§ szabalyozdha-
tar, UCL, U,

upper fraction nonconforming, p : fels6 nem-
megfelel§ségi ardny, p,

upper process capability index, C,: fels§ folya-
matképesség index, C_,

upper process performance index, P o fels6
folyamatteljesitmény index, P,

upper quality statistic Q,: fels6 minGség-statisztika,
Q

upper reference interval: fels§ referencia interval-
lum

upper specification limit, U: felsg tiréshatar, U

variable control chart: méréses szabdlyozdkartya

variation: valtozds

verification acceptance sampling inspection:
igazol6 atvételi mintavételes ellenGrzés

warning limits: figyelmeztet§ hatarok

X control chart: X szabalyozdkartya
Xbar control chart: X-dtlag szabalyozdkdrtya

zone of acceptable processes: elfogadhaté (4tvehe-
t8) folyamatok zéndja

zone of rejectable processes: visszautasithatd
folyamatok zénaja
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WILLIAM STIMSON - TOM DLUGOPOLSKI

Pénziigyi kontroll és mindség

50 széban vagy még rovidebben

* A pénziigyi kontroll mérésének két szempontja létezik: az
anyagelviség (anyagiassdg) és a feleldsség.

* Avdllalat stratégiai céljainak tikrében minden felsg szintd
vezetd (CEO) megértheti a mindség pénziigyi mérdszdmait.

* A valodi mindségkoliségek ismerete lehetdvé teszi a vezetdi
feliilvizsgdlatok hatékony lefolytatdsdt, de segit az anomdli-
dk, az okok és a trendek azonositdsdban is.

Sok min@ségiigyi stratégia sziiletett az évek so-
ran, de a Hat Szigma volt az, amely a legtobb figyel-
met kapta a felsd vezetés részérdl. Megvizsgalva ezt
a jelenséget, az ASQ arra a megallapitdsra jutott,
hogy a Hat Szigma sikerének kulcsa a szervezetek
alaptevékenységére iranyuld figyelem. Az ASQ te-
hat egy nagy programra véllalkozott ,,A mindség
gazdasagi vonatkozdsai” cimmel [1].

Az alapdllds egyszerli: a minGség kifejezett
pénziigyi elényt hoz azoknak, akik szorgalmasan
gyakoroljdk azt, szemben azokkal, akik ezt nem
teszik [2].

Csakhogy meggy6z&désiink szerint a minfség
ligye egyaltalan nem nyilvanvalé a legfelsd szin-
ten. A legfelsé vezetésnek mindenek el6tt tiszta-
ban kell lennie sajat vallalkozasa pénziigyeivel és
kontrolldlnia kell azt, ha meg akar felelni a
Sarbanes-Oxley Torvénynek (SOX).

A pénziigyi kontroll mérésének két néz6pontja
van: az anyagiassdag €és a felelGsség. E fogalma-
kon keresztiil kifejezve a minGséget, annak érté-
ke tisztan 4ll az adminisztrativ vezetés el6tt. A
jelen tanulmany a minGségkoltség anyagelvid és
felelGsségek szerinti mérésére iranyul, mivel azok
minden vallalat szdmara kritikus pénziigyi mér-
tékeknek szamitanak.

A pénziigyi mértékek indokoltsaga

A tomegtermelés koraban sok vallalat mar nem
tudja biztositani termékei mindségét. Ehelyett
polgarjogot nyer a termel6i és a fogyasztdi koc-
kazat, mikozben a termék vagy szolgdltatas mi-
ngsége problematikussa valik. A legfelsG vezetés
meghatdrozza a termelSi kockazat elfogadhaté

szintjét. A menedzsment a jétallas vagy kiilonbo-
z6 piaci triikkok segitségével kompenzalja ezt a
megnovekedett fogyasztoi kockazatot. Miért don-
tene mar most a fels6 vezetés tigy, hogy elfogadja
a gyenge mindséget, ha ez az opcid valdjaban egy
szegényes gazdasagi stratégiat testesit meg? A
valésdgban a mindségkoltséget szdmos olyan
mértékegységben fejezik ki, amelyek legtobbje sok
fels6 vezetd szamara nem vilagos.

Léteznek a minGségnek olyan, a vallalat straté-
giai céljaival Osszefligg6 pénziigyi mértékei, ame-
lyeket minden CEO és minden CFO (legf6bb pénz-
ligyi vezet6) megért. Mi tobb: ezek a mértékek
segitséget nyudjtanak a SOX megfelelGség-biztosi-
tasdhoz is. Megérett az id6 arra, hogy a mindség
a pénziigyekkel vald osszefliggésében ismételten
felhivja a figyelmet sajat fontossagdra, demonst-
ralva egyszersmind a menedzsment felé, hogy
maga a mindségligy is egy stratégiai vdlasztas.

Ha a minGségkoltség az anyagiassag képében
jelenik meg, magdra vonja a menedzsment figyel-
mét, mivel éppen ezeket a mértékeket tanitjak az
iizleti iskoldkban. Ezen tulmenden az anyagias-
sag feltarja a mingségnek a mtiveletekben betol-
tott valddi sulyat is.

A minGségkoltségekre kétféle szempont vonat-
kozik: a megfelel8ség koltsége és a nemmegfele-
16ség koltsége. Az els6 fajta koltség ahhoz sziik-
séges, hogy a dolgok mar els6 nekifutédsra jol si-
keriiljenek az illetékes menedzsmentt6l és opera-
toroktol kezd6dden beleértve a teljes technoldgi-
ai lancot. A valédi minGségkoltségek ismerete le-
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het6vé teszi a hatékony vezetGi feliilvizsgalato-
kat, de segit az anomalidk, az okok és a trendek
azonositdsaban is.

A véllalat stratégiai céljaként kifejezett minG-
ség demonstralja a legfelsG vezetés felé, hogy itt
nem valamiféle paradicsomi &llapotrdl vagy lu-
xusrél van szd, hanem annak a kritikus értékelé-
sérdl, hogy milyen j6l csindlja a vallalat azt, amit
csinal. Ha sikeriil 6sszekapcsolni a minGséget a
piaci értékkel, akkor a SOX a min8ség valaha volt
legjobb szovetségesévé valik.

A Sarbanes-Oxley Torvény

A SOX 11 fejezetbdl all, amelyek szigort kove-
telményeket tartalmaznak a részvénytarsasagok
pénziigyi elszamolasara vonatkozdan [3]. A pénz-
tigyi mértékek mindségiigyi alkalmazasanak meg-
alapozdsahoz azonban csak kettre van sziikség:
I11. fejezet — testiileti felelGsség és IV. fejezet — fej-
lett pénziigyi kimutatasok.

III. fejezet — testiileti felelGsség: A 302. be-
kezdés minden vallalat CEO-ja és CFO-ja részérdl
megkoveteli, hogy az 1934. évi Ertékpapir Csere-
torvény értelmében periodikus id6kézonként va-
16s pénziigyi jelentéseket készitsen, amelyek meg-
felelGen reprezentaljak a cég pénziigyi helyzetét
és mlkodésének eredményeit. Ez védi a befekte-
tét. Vonatkozik a minGségligyi szakemberekre is,
ugyanis ha a mindségkoltség anyagi természetd,
akkor pontosan kell jelenteni azt. Csak egyetlen
madd van annak felismerésére, hogy ez anyagi kolt-
ség: pénziigyi mértékegységekben kell azt mérni.

IV, fejezet - fejlett pénziigyi kimutatasok: A
404. bekezdés elGirja, hogy a legfelss vezetés ve-
rifikalja a bels@ kontroll hatdsossagat a pénziigyek
és a mtiveletek teriiletén. Nem sziiletett azonban
még dontés arrdl, hogy a miiveletek milyen kiter-
jedését kell verifikalni. Jelenleg olyan konszenzus
van érvényben, miszerint az IT kontrollokat veri-
fikalni kell, mert az IT rendszer sok pénziigyi ada-
tot tartalmaz. A megfontolt, koriiltekinté CEO ha-
tékony kontrollt ir el6 minden olyan tevékenység-
re, amely befolyasolhatja a véllalat piaci értékét.

Bels6 kontroll

Az Ertékpapir és Csereiizlet Bizottsag (SEC)
atvette a Nyompalya Bizottsdg Szponzor Szerve-
zetek Albizottsaga (COSO) bels6 kontrollra adott
definicidjat. Eszerint a belsG kontroll az a folya-
mat, amely biztositja a m{iveletek hatékonysagat,
a feljegyzések és a jelentések megbizhatdsagat,
illetve a szabvanyoknak valé megfeleldséget [4].

Ez a definicié praktikus. A helyesen végrehajtott
belsé kontroll folyamatorientdlt és megfelel a
rendszer-hatdsossag és —stabilitds hagyomanyos
mérnoki fogalmanak.

A bels6 kontroll all egy kontrollstrukttrabdl,
valamint a kontrollalt folyamatboél. Az IT teljesit-
mény IT irdnyitasu intézeti rendszere (ITGI) pél-
ddul az 1. dbrdn bemutatott teljesitményrendszert
alakitja ki. A rendszer a folyamatok négyféle ti-
pusat és 34 kontrollt foglal magédban [5].

Vallalati szint(

IT kontroll
Tervezés és Beszerzés és Atadds és
szervezés termelés segitségnyuitds
Altaldnos Alkalmazdsi
kontroll Moniforing és «  kontroll
értékelés

1. dbra Az IT teljesitmény IT irdnyitdsu intézeti rendsze-
re

Minden folyamat az informéacids és kapcsoldédo
technoldgia ITGI standard kontrollcéljai (CobIT)
altal elGirt 34 kontroll-alrendszerre vonatkozik.
A tervezési és szervezeti kontrollcélokat szemlél-
teti a 2. dbra. Ezen kontrollok nyilvanvaléan a
menedzsment teljesitményérdl szdélnak és feltd-
nden hasonlitanak az ISO 9001 szabvany 4. és 5.

cikkelyében foglalt kovetelményekhez [6].

A tervezési és szervezeti
belsé kontrollok CoblT listdja

Stratégiai IT terv meghatdrozdsa

IS0 9001 kévetelmények,
4. cikkely

A mindségirdnyitdsi rendszer
folyamatainak azonositdsa

Az informdciés architektira
meghatdrozdsa

A technoldgiai irdny

A szervezet és a kapcsolatrendszer
meghatdrozdsa

Az eréforrdsok rendelkezésre

meghatdrozdsa dllasanak biztositdsa
Az IT szervezet és kapesolatok A dokumentdciés rendszer
meghatdrozdsa létrehozdsa

Az IT beruhdzdsok menedzselése | Stratégiai mindségiigyi terv

kidolgozdsa

A célok és az irdny
kommunikdldsa

Az IT célok és irdny
kommunikdldsa

HR menedzsment HR menedzsment

Akilsé kovetelményeknek valé
megfelelés biztositdsa

A kilsé kovetelményeknek vald
megfelelés biztositdsa

Kockdzatbecslés Kockdzatbecslés
Projektmenedzsment

Mindségmenedzsment

CobIT: az informdcids és kapcsolédd technolégia kontroll-
céljai
2. abra A CobIT és az ISO 9001 szabvdny
4. cikkelyének dOsszehasonlitdsa

44

MM 2008/1



William Stimson — Tom Dlugopolski: Pénzigyi kontroll és min6ség

A tevékenységek és a szolgaltatasok kontroll-
kerete hasonlé ahhoz, amit az IT esetében lattunk:
ezt szemlélteti a 3. abra, amely egy iizleti folya-
matmodell, s ebben az egyes blokkokhoz kiilon-
féle tevékenységek kapcsolédnak. Ebbél a modell-
bél kénnyen leszdrmaztathaté a mindségi céla
belsé kontrollok jegyzéke. Igy példaul a 2. dbra
bemutat néhdny kovetelményt az ISO 9001 szab-
vany 4. cikkelyébdl; ebben a hivatkozasi szamok
nem szerepelnek, hogy objektive lehessen meg-
itélni Gket, amelyek latszélag azonosak a CobIT
kovetelményekkel. Az ISO 9001 szerinti kovetel-
mények valdjaban azokat a mindségi bels6 kont-
rollokat testesitik meg, amelyek kielégitik a SOX
kontrollkovetelményeit.

A SOX-nak valé megfelel§ség érdekében a me-
nedzsmentnek egy sor belsd pénziigyi és IT kont-
rollt kell kialakitania. Ez a kovetelmény kiterjed
mas anyagi jelleg(i folyamatokra is. Nem annyira
a kiilonb6z6 mértékek haszndlata konnyitheti meg
a vezetést és a dontéshozatalt, mint inkabb az ira-
nyitds dltaldnos rendszere — példdul az ISO 9001
miikodési kerete. Az integracio egyszer(ien elérhe-
t6 azaltal, ha a CoblT, az ISO 14001 és mas szab-
vanyok kovetelményeit besoroljuk az ISO 9001
megfeleld szakaszaiba a politika, az eljardsok, a
kontroll, az auditok és a gyakorlat tekintetében.

Anyagiassag

A Nemzetkozi Szamviteli Szabvanyok Testiile-
te (IASB) az anyagiassdgot a kovetkezGképpen
hatarozza meg: ,Az informacié anyagi természe-
tlinek mindsiil akkor, ha annak hidnya vagy félre-
értelmezése a pénziigyi megallapitasok alapjan
befolyasolhatja a felhasznaldk altal hozott gazda-
sagi dontéseket” [7].

Az anyagiassag pénziigyi kategoria — de akkor
hogyan befolydsolja a min8séget? A pénziigyi
megallapitdsok az tizletvitel koltségeirdl szdlnak,
beleértve a mindséggel kapcsolatos koltségeket is.
A minGségkoltség f6konyv szerinti kimutatdsa ese-
tén az anyagiassag nyilvanvald és fontos lehet. Ha
a mingségkoltség nem keriil meghatdrozasra, az
a pénziigyi jelentésben mulasztasnak szamit. Ha
ez a koltség elég nagy, anyagi jelleglivé valik és
annak mell6zése vilagraszolé bin.

Az anyagiassdg nem tudomany. Az aranyszabaly
szerint, ha a pénziigyi hiba 5%-ndal nagyobb, akkor
a koltség anyagi jellegli. De minek az 5%-a? A re-
ferencia lehet a nett6 jovedelem, a brutté profit, a
pénziigyi aktivak 0sszege, a teljes bevétel vagy a
sajat t6ke szazaléka. A jog nem rendezi ezt a kér-
dést, igy végso soron ez megallapodas kérdése.

Az anyagelviiség soha sem volt minGségiigyi
kategéria. Akkor most miért az? Ennek szdmos

Monitoring és
értékelés

Eréforrds

@ Amenedzsment_)_
menedzsment felel6ssége

Mérés, elemzés,
javitds

Ugyfél kovetelmények
és megelégedetiség

3. dbra A tevékenységek és a szolgdltatdsok
dltaldnositott kontrollkerete

oka van. Az els6t mar meg is targyaltuk: a minG-
ségkoltséget sokdig figyelmen kiviil hagytdk, egy-
szerlien azért, mert nem értették teljesen annak a
végrehajtasban betoltott szerepét. A mdsodik ok
a SOX, amely szankciondlja a nagy anyagelv{isé-
get. A harmadik ok az iparban tapasztalhaté no-
vekv@ etikai tudatossagra vonatkozik. A szerve-
zeti felelGsség kérdései egyre novekvs részét te-
szik ki az éves pénziigyi jelentéseknek és jéval
tulmennek az alapszinten — behatolnak az tizleti
élet szivébe, hatdssal vannak az emberekre, a kor-
nyezetre, illetve a vallalati értékekre [8].

A miikodés feltérképezése
pénziigyi szempontbdl

A pénziigyi események és a miiveletek vonatko-
zasaban folyamatossag tapasztalhat6 a vallalati
életciklus teriiletén. A kérdés az, hogyan lehet ki-
egyensulyozni 6ket a konyvvitelben. Lehet hogy
unalmas ez a feladat, de nem nehéz: végig kell
menni a mindségligyi témak jegyzékén, egyszeriien
hozzaigazitva az egyes elemeket azon f6konyvi
tételekhez, amelyek nyomon kovetik az aktivakat,
apasszivakat, a bevételeket és a koltségeket. fgy az
adott év tranzakcioit, nyit6 és zard egyenlegeit,
valamint tiszta bevételét figyelemmel kiséré f6-
konyv az auditdlas alapdokumentumava valik.

A f6konyv minden év elején Gjraindul, ezért
egyes szamladk még rendezetlenek benne; vonat-
kozhat egy ilyen rendezetlen szdmla példaul egy
mar kifizetett, de még le nem szallitott beszerzés-
re vagy egy mar atadott, de még ki nem fizetett
tételre. Integracié nélkiil nehéz az elszdmolas
nyomon kovetése, ha az tobb f6konyvre is kiter-
jed. A kiilonboz6 véllalati részlegek egyiittmiiko-
désével azonban ez a feladat kdnnyithets, ha a
stratégiai felallas részeként minden osztaly egyet-
ért a koltségek felosztasaban. Ezaltal csokken a
redundancia, megel6zhet6k a mulasztdsok, azo-
nosithatéva valnak a beszerzések és a kifizetések
és egyszerlisodik az egész szamvitel.

Vegylik azt az esetet példdul, amikor kap vala-
ki egy nem megfelel6 nagyobb tételt, amely rész-
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ben mar eldre ki van fizetve. A nemmegfelelGség
tényével csak a végfelhaszndlé van tisztdban, aki
ragaszkodik a statusz azonositdsahoz. Ennek ér-
dekében a szervezet beszerzési, termelési, minG-
ségiigyi, pénziigyi és adodelszamolasi osztalyai
megaéllapodnak arrél, hogyan konyveljék el ezt a
tételt. Az iranyitasi rendszer fogja végsG soron
racionalizdlni a konny(i auditdlhat6sag érdekében
a politikdkat, az eljarasokat és az elszamolast.

A miiveletek pénziigyi illesztése érdekében a
mindGségkoltségeket f6konyvi kategoriakban kell
kifejezni. A legtobb ilyen koltségért a gyenge mi-
néség okolhatd, de a mindségkoltségeket tekint-
ve nem ez az egyetlen faktor. Egy nagyon jé valla-
latndl ez csak egy kis részét teszi ki a koltségek-
nek. A hozzaért6 menedzserek, operatorok és a
felszerelés koltséges, igy a stratégiai minSség nem
ingyen van.

A 4. dbra részleges felsorolast ad a mindség-
koltségekrdl. Az ember konnyen azt gondolhatja,
hogy tobb koltség van és éppen ez a probléma. A
koltségeknek ez a hosszi sora nem csupan meg-
zavarhatja a legtobb CEO-t, hanem elaprézza a
hatast is. Nem magatol értet6dS ugyan a sok ki-
sebb koltség, de azok Osszeadddnak. A sokféle
mindségligyi mércét mindossze néhany f6konyvi
tételben kell 6sszefoglalni, mert csak igy lehet az
igazi koltségekre koncentralni.

kockdzatbecslés

Kategéria Minéségi mérce Minéségkoltségek
(részleges lista) (fékényvi tételek)

Hiba Hulladék, Gjramegmunkadlds, |  Mikodési koltségek
munkardforditds, osztdlyozds, ® Munkaerd kéltség
dlldsidé, munkalassulds, pa- | © Vdltozo kéltség
naszok, kutatds-nyomozds, | * Veszteségek
utazdsok, visszahivds, kifize-
tetlen szamldk, elmaradt
értékesités

Ertékelés, Ellendrzés a fogaddskor, fo- | » Mikodési koliségek

lyamat kézben és annak
végén; az ellendrzést végz6
eszkozok és technikusok,
kiilonleges tesztek, a labora-
térium fenntartdsa, mindség-
szabdlyozds és annak
dltaldnos kéltsége

* Fix (dllandé)
koltségek

* Ertékesokkenés
(berendezés)

* Alldeszkozok
(technikusok)

Megel6zés

Mindségtervezés, dizdjn tole-
rancia, oktatds-tovdbbképzés
Jhdztartds”, somagolds, spe-
cidlis beszerzés, életciklus
elemzés, helyszini, termelés
eldtti és tarolds alatti tesztek,

leltdrak, készpénzforgalom

* Mikddési koltségek

* Fix (dllandé)
koltségek

e Vdltoz6 vagyon
(készpénzforgalom)

* Leltdr

4. dbra A mindségkaltségek

A 4. 4bran lathatd koltségcsoportositds onké-

nyes. Minden, a m{iveletek sordn felmeriil6 kolt-
ség ipso facto miiveleti koltség. Am ez nem ilyen

egyszerd. Egyes mtiveleti koltségek a show futta-
tdsabdl erednek, ami sziikséges; mds koltségek vi-
szont a gyenge minGség eredményeként 1épnek
fel, ami sziikségtelen. fgy tehat kétféle miiveleti
koltséget kiilonboztetiink meg: azt, amely valo-
ban sziikséges a tevékenységhez és azt, amely a
sziikségtelen munkabdl adodik.

A koltségek és a kiaddsok megkiilonboztetését
az indokolja, hogy a nett6 jovedelem aranyos a
miikodési koltségekkel csokkentett nettd értéke-
sitéssel. Tulsagosan sok fénok akad, aki a lancfd-
rész elvet vallja: ,,Vagy tigy! Ahhoz, hogy tobb le-
gyen a tiszta jovedelem, csokkenteniink kell a
miikodési koltségeket. Nosza, kezdjiink hat meg-
szabadulni az emberektdl és a limlomtdl, hogy
ismét a pénziinknél legyiink.” Csakhogy ha a f&-
nok megkurtitja a minGség forrasait, akkor soha
nem lesz a pénzénél.

A veszteségek a gyenge mingség miatt torolt
megrendelések és kifizetetlen szamlak képében je-
lentkezhetnek. Veszteségként jelentkezik az is, ha
egy kinnlevGség vagy kovetelés nem jon be. A tel-
jes t6ke aranyos a kinnlevéségekkel, igy ha keve-
sebb szdmla jon be, akkor csokken a készpénzfor-
galom.

A veszteségekr6l sz6lé eszmefuttatds célja an-
nak demonstrdldsa a végrehajté menedzsment
felé, hogy a vallalat jovedelmez8sége és piaci ér-
téke szempontjabol a mindségkoltség anyagi jel-
legi. A mind&ségkoltség a torvény hatdlya ald esik.
A minGségkoltség attekintése révén a megfontolt
CEO létni fogja, hogyan befolyasolja a mindség
az alapszintet és a SOX-nak valé megfelelGséget.

Nem mindig konny( beldtni, hogy a mindség
anyagi természet(i egy olyan nagyvallalat értéke
szempontjabdl, amely jé termelési vonalakkal és
sokmilliés vagyonnal rendelkezik. Am a kritika
madst mond.

* Cem Kaner becslése szerint a mindségkolt-

ség az értékesités 20-40%-at teszi ki [9].
* Don Mills becslése szerint a mindségkoltség
a miiveleti koltségek 15-30%-at teszi ki [10].
* Az Eagle Group becslése szerint a mindség-
koltség a jovedelem 25-40%-a kozott mozog
[11].

Ezek a becslések azt jelzik, hogy az IASB defini-

cié szerint a minGségkoltség anyagi természetd.

A mindség felelgssége

Armand Feigenbaum egyszer kijelentette: A mi-
ndség az, amit az ligyfél annak nevez [12]. Am
néha a minGség az, amit valamely birdsag nevez
annak. Ha a minGségkoltséget kizardlag a javitas
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koltségére korlatozzuk, hamis képet kapunk an-
nak nagysagardl.

Stratégiai szempontbdl a minSségkoltség a fe-
lelgsségre vonatkozik. Ez a felelGsség tulterjed a
karokon és a termék hidnyossagain. A vallalat fe-
lelGs a szerzddésekben foglaltak teljesitéséért. Ha
a szerzddéses feltételek magukban foglaljak a bel-
sG szabdlyozds és ellenérzés megfelel§ rendsze-
rének igéretét is, akkor ez a rendszer — a SOX 404.
bekezdése értelmében — a vallalati felelGsség ré-
szét képezi.

A nagy tételben vasdrlék tobb mindent sze-
reznek be, mint egyszerien egy vallalat termé-
keit vagy szolgdltatdsait; ezeken tulmenden
ugyanis részesiilnek a vallalat termelési rend-
szerébdl is. Konnyl erre rdjonni, ha szemiigyre
vessziik a termékek egységnyi koltségét, ami
magdban foglalja az 6sszes vallalati koltséget:
az allando és a valtozd koltséget, az altaldnos
koltséget, az amortizaciét és a tGkésitést. Mind-
ezen koltségek Osszege ardnyosan eloszlik a
megvasarolt termékekre.

Ennélfogva, a nagy mennyiséget vasarlok meg-
fizetik a teljesités id6szakaban meglevd teljes ter-
melési rendszer ardnyos részét, tovabba az 0sszes,
a termékegységbe belefoglalt vallalati koltséget.
Ebbdl a szempontbdl vizsgalva a kérdést — ahogy
azt majd varhatdlag a SOX-al egyiitt érlel6dé jog-
szabalyi rendszer is igazolni fogja —, tovabb no-
vekszik a véllalat potencidlis felelGssége.

A minGségnek minden vallalatnal megvan a
maga atlagos operativ koltsége. Azt, hogy 4tla-
gos, itt a szd szoros értelmében kell venni; a m-
kodési koltség néha novekszik, elérve taldn még
az anyagi jellegi koltségek tartomanyat is. Nyo-
mon kovetés nélkiil azonban ezt nem lehet tudni.
A min@ségkoltség azonban ugyancsak eltolodhat
a valdszint felel6sség tartomdnya felé. Aki pél-
daul lakas- vagy autdbiztositast kot, annak fel kell
becsiilnie sajat potencidlis személyes felelGsségét.
Hasonldképpen a véllalatoknak is redlisan kell
értékelniiik sajat potencialis felelGsségiiket és azt,
hogy a vallalati minGségkoltség befolyasolhatja-e
ezt a felelGsséget.

Ajanlasok

A globdlis gazdasag viszonyai kozott a vallala-
tok egyre gyakrabban alkalmazzdk a tevékenység-
alapu elszamolast. Egyre tobb nehézségbe iitko-
zik a termelés, a szolgaltatds, a mindség és a piaci
érték fogalmanak elkiilonitése. A megfontolt, ko-
riiltekint6é CEO-nak mindig tudnia kell, hogy mi
folyik a vallalat egyes szintjein. Ez nem nehéz fel-

adat és teljesithet( is néhdany konnyen végrehajt-

hato ajanlas segitségével:

1. Az ISO 9001 szabvanynak megfelel6 pénz-
igyi, operativ és IT rendszerek kialakitasa.
Vegyiink mindent egy kalap ala, kialakitva a
belsé kontroll egységes rendszerét egységes po-
litikakkal, eljarasokkal, jelentésekkel, mérések-
kel és elemzésekkel.

2. A legfontosabb belsé kontrollok meghataro-
zasa. A felsG vezetés visszariadhat az egész
vallalatra kiterjed6 belsé kontrollok kialakita-
satol, bar az nem is nehéz. Minden rendszer
statusza leirhaté néhany kulcsfontossagi mu-
tatészdmmal. MindOssze a folyamatok hatékony
szint aggregaldsat kell elvégezni annak meg-
allapitdsdhoz, hogy melyek ezek a kulcsfontos-
sagu indikatorok. A TABC (Toyota lednyvalla-
lat, Long Beach, Kalifornia Allam) felsd vezeté-
se példaul mindossze egy egyszer matrix se-
gitségével tekinti 4t az egész termelési vonalat,
elGzetes képet kapva a jovedelemr6l [13].

3. Avdllalati min8ségkoltség anyagi jellegének
és valtozékonysaganak meghatarozasa. Az
egyes kiilonleges esetekre ki kell jelolni a mi-
nGségkoltség anyagi jellegének kiiszobértékét,
amely azutan a kulcsfontossagt kontroll jelzd-
szamok egyike lesz. Ha sikeriilt meghatarozni
és meg is érteni a kulcsfontossagu indikdtoro-
kat, akkor mar a SOX értelmében kontroll alatt
tarthatjuk a vallalatot.

KOSZONETNYILVANITAS

A szerz8k koszonetet mondanak Janet Cridernek
(Mission Viejo, CA) a m{iszaki és a szamviteli szak-
tanacsadasért, valamint a vallalati f6konyvvel kap-
csolatos megfontoldsokért.
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Forditotta: Vdrkonyi Gdbor

Sikeres forum a mindségrol

Februdr 6-dn a Papir- és Nyomdaipari Miiszaki Egye-
siilet MinGségiigyi Bizottsaga és a Magyar MinGség Tar-
sasag Papir Nyomda és Csomagoldanyag Bizottsaga ko-
z6s rendezvényeként Esztergomban a Szent Adalbert Kon-
ferencia Kézpontban tartotta X. konferenciajat ,,Féorum a
mingségrél” cimmel.

Szbke Andrds szakosztaly-elnok megnyitéjadban azon
reményének adott hangot, hogy a jubileumi konferencia
is (hiven a hagyomédnyokhoz) gyakorlati segitséget nyujt
a mindennapi mindségjavitashoz. Az elnok felhivta a fi-
gyelmet az aktudlis cégldtogatdsra és réviden szolt az idén
60 éves METESZ tevékenységérdl.

Szabd Jend a gyarlatogatds helyszinéiil szolgalo sturovoi
Smurfit Kappa termelési igazgatdja bemutatta a vendég-
latok tevékenységét, szolt termelési eredményeikrdl. Ki-
deriilt, hogy az anyacégnek a Smurfit Kappa Groupnak
370 gyéregysége van, s 0sszesen 5,5 millié tonna csoma-
goldépapirt éllitnak eld. A parkdnyi céget 1960-ban alapi-
tottdk, ISO 9001-es tanusitvanyt 1994-ben, ISO 14001-
est 1998-ban kaptak.

Dr. Kemény Sdndor a Budapesti Miszaki és Gazdasag-
tudomanyi Egyetem Vegyészmérnoki kardnak professzo-
ra a ,,Szoras csokkentése kisérlettervezéssel” cimmel tar-
tott érdekes, sok gyakorlati eredményt bemutato el6adast.

USA: Felmérés az oktatds hatékonysagarol

Lakat Kdroly az L.K. Quality Bt. ligyvezetGje 3 szoftver
bemutatasara és tobb kérdés megvalaszoladsara is vallal-
kozott. Az el6ado felhivta hallgatésaga figyelmét az EOQ
MNB Hat Szigma Szakbizottsag aprilis elsejei rendezvé-
nyére.

Meleg Edit az STI Pet6fi Nyomda Kft. mingségiigyi ve-
zetGje a cégénél lebonyolitott Hat Szigma projektek ko-
ziil mutatott be néhdnyat, megemlitve a legfontosabb
eredményeiket és a f6bb sikertényeziket.

Komdromi Kolos a Xerox Magyarorszag Kft. Lean Six
Sigma Black Belt menedzsere a vezet6 cégnél megvald-
sult projektjeird] és a megvalésuldsok gyakrlati nehézsé-
geir6l osztotta meg tapasztalatait.

Haimann Péterné a Quality Line Kft. Six Sigma képzési
rendszerérdl, a sikeres mddszer el6nyeir6l beszélt.

Sz6di Sdndor az IFKA Magyar Mindségfejlesztési Koz-
pont iigyvezetd igazgatdja az EFQM modell alapjan végzett
onértékelések gyakorlati hasznossardl tartott elGadéasat
kovetGen felajanlotta segitségét a papiriparban tevékeny-
kedd cégeknek. Kifejezte reményét, hogy révidesen a kecs-
keméti Pet6fi Nyomddhoz és a budapesti Dunapack-hoz
hasonldéan masok is Nemzeti MinGségi Dijasok lehetnek.

A konferencia résztvevéi az ebédet kovetden a sturovéi
Smurfit Kappa papirgyarba latogattak el és tettek szert
értékes tapasztalatokra. Sz6di Sdndor

Az Amerikai Min8ségugyi Szervezet (ASQ) Okta-
tasi Bizottsaga felmérést végzett arrdl, mennyire
késziti fel az iskola a fiatalokat a gyakorlati élet-
re. A megkérdezett felnéttek 96%-a gy nyilatko-
zott, hogy a hallgaték tanulmanyi éveik alatt nem
képesek elsajatitani a sikeres karrier alapjat keé-
pezd, versenyképes szakmai ismereteket. A va-
laszadék szerint az amerikai fiatal szakemberek-
nek nagyobb jartasségra van szikségik a szer-
vezés, a kommunikécié, a problémamegoldés és
az okfejtés (logika) tertletén, de erdsiteni kell a
kreativitast, a team-munkat, valamint a tudoma-
nyos-technikai ismeretek elsajatitasat is. A meg-
kérdezettek 64%-a Ugy nyilatkozott, hogy egyrészt

a szUlék, mdsrészt viszont maga az iskolarend-
szer felel6s ezekért a hianyossdgokért, mivel nem
tekintik prioritasnak a sziUkséges alapismeretek
megszerzését. A valaszadék 47%-a ramutatott
tovabbd a hallgaték motivaltsdganak hidnyara,
illetve 35% az allami és a helyi hatésagokat hi-
baztatja az iskoldk nem kelléen szigoru elszémol-
tatdsaért. A bizottsagi jelentés végil arra az éssze-
foglalé megadllapitasra jut, hogy a minél jobb ta-
nulmanyi eredmények hajszolasa helyett inkdbb
a problémamegolddsra és a kreativitésra kell he-
lyezni a hangsulyt.

(Survey: Adults Skeptical of Student Learning.
Quality Progress, December 2007, p. 15) VG
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THERESA WASCHE - NANCY SCIORTINO

Improving the Internal Audit Experience

In 5Q Words Or Less

* Employees don't always understand how audits relate to
ensuring the use of sound business processes.

* Many don't realize the significant process improvement
benefits that can be achieved from an internal audit
experience.

* Cerner Corp. developed training to help its employees
understand and better prepare for the auditing process.

When your company prepares for an audit, do
you feel as if everyone is on the same page?

Sure, the people engaged in the process - and
representing the organization during the audit -
are qualified individuals who do their jobs very
well and positively contribute to the whole of the
organization.

But do they know what’s coming in an audit
and what signification process improvements
could result from it? Are they fully prepared for
what the auditors will ask and request?

Regardless of the industry, most quality man-
agement system (QMS) regulations or standards
require the development and maintenance of an
internal monitoring process to ensure ongoing
compliance with the regulations or standards.

Internal process or compliance audits are one
of the key processes many corporations use as their
internal monitoring system to determine whether
groups are in compliance with their QMS. Inter-
nal auditors might find, as we did, that personnel
participating in audits usually are not familiar with
why an audit is being conducted, and the person-
nel are not fully prepared to participate in the
audit.

Our theory is that employees don’t understand
how the audit relates to ensuring the use of good
business processes. Employees don’t realize the
process improvement benefits that can be achieved
through the internal audit experience.

Employee Survey Says

At Cerner Corp., a healthcare IT company
headquartered in Kansas City, MO, we decided to
ask our employees about their audit experiences.
In 2004, our internal audit group began survey-
ing audit participants after internal audits. The
survey consisted of a list of questions related to
the person’s level of satisfaction and the overall
audit experience.

The overriding question was this: Did groups
benefit from audit preparation, including the au-
dit meeting and the audit report?

In short, the answer was, “Not really.”

Initial results from the survey indicated person-
nel were not satisfied with their level of audit
preparation and did not believe the audit was a
beneficial experience overall. Clearly, our methods
were not meeting the needs of the corporation.

We conducted a root cause analysis of the prob-
lem and determined that the lack of any audit
preparation training was one thing that required
corrective action. We determined we needed a
training course that would:

* Increase personnel’s understanding of the

audit process.

* Set expectations related to each employee’s

role in the audit.

* Provide insights into the benefits of the au-

dit process as a whole.

THERESA WASCHE is lead internal auditor for Cerner Corp.
She earned a bachelor’s degree in medical technology from
Northern Michigan University in Marquette. Wasche is certified
as an RABQSA quality management systems lead quality audi-
tor, ASQ quality auditor - biomedical and quality systems lead
auditor. She is a senior member of ASQ.

NANCY SCIORTINO is a senior regulatory affairs specialist
and audit leader for Cerner Corp. She has a bachelor’s degree in
medical technology from Creighton University in Omaha, NE.
Sciortino certified quality management systems RABQSA lead
auditor and a member of ASQ.

MM 2008/1

49



MODSZEREK, RENDSZEREK

In researching staff educational needs, we found
that most external training available emphasizes
that how-to’s of conducting audits as opposed to
how to effectively participate in an audit.

It is important to note that the training was in-
tended to be geared toward closing the existing
knowledge gap, not teaching them how to pass
an audit.

Educating personnel to be professional, exude
confidence, to be on time and review documenta-
tion prior to submitting it to the auditor does not
jeopardize an auditor’s objectivity in performing
an internal audit. It only makes the auditor’s job
more effective by allowing him or her to spend
more time on the complicated or sophisticated
processes and do a much more thorough assess-
ment of overall compliance.

Results of Employee Training

As the results of our research, we designed,
conducted and monitored the results of the course
to determine its overall effectiveness. What we
found indicated that groups audited after com-
pleting the training course were proactively con-
ducting their own reviews of internal processes
and were implementing corrective actions prior
to the actual audit.

Data from our internal audit system conducted
between 2004 and 2005 showed a 29% reduc-
tion in the number of hours auditors needed to
prepare for and conduct internal audit meetings
when participants received the audit preparation
training and prepared appropriately.

Audit meetings that had normally taken eight
hours to complete were now taking only an aver-
age four to six hours due to group preparedness.
Today, personnel provide thorough explanations
of processes during internal audits and are able
to provide documentation as evidence to support
their compliance with the process.

Groups that do not have personnel complete
the education course prior to the internal audit
meeting continue to struggle today with audit
preparation and participate minimally in the in-
ternal audit process. They are unable to ad-
equately provide evidence or documentation to
support compliance to processes. Simple requests,
such as asking the group to provide a documented
organizational chart, continue to be a challenge
for these groups.

Following the rollout of the introduction to
auditing course, we found that groups began re-
questing internal audits and soliciting consulting

advice from our regulatory affairs/quality assur-
ance consulting group. This new trend indicated
that groups were beginning to comprehend that
the audit experience could be a valuable vehicle
for identifying improvement activities.

Additionally, internal audit survey data since
2004 has consistently shown that 93-95% of per-
sonnel audited now report satisfaction with the
internal audit experience.

Beyond Just the Audit

The introduction to auditing course has pro-
vided benefits beyond just preparing personnel
for internal audits. Personnel who have partici-
pated in the course are now prepared, confident
and professional when interviewed during exter-
nal regulatory inspections and surveillance accred-
iting audits. Personnel’s preparation contributes
to our ability to maintain corporate compliance
and accreditation with ISO 9001 and ISO 13485
standards.

In addition, groups are not waiting for an in-
ternal audit to be scheduled for their group be-
fore they take action. Since 2004, there have been
several instances when groups have contacted the
regulatory affairs/quality assurance group volun-
tarily and requested that their group be audited.
Most of these groups were newer groups that ei-
ther expanded or changed their scope of respon-
sibility or drastically changed their processes. The
groups want to verify that they were continuing
to maintain compliance corporate standards.

Management and maintenance of an effective
internal audit program should not only provide
trained staff to conduct audits, but also should
ensure that employees understand what audits
entail and why they are important to the busi-
ness. Successful internal auditors will spend the
time required to effectively educate and prepare
their organizations for positive audit experiences.

By providing awareness of what to expect from
the internal audit experience, auditors take away
the mystery and confusion associated with audits
while still maintaining their objectivity and cred-
ibility as internal auditors.
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Introduction to Auditing Course

Figure 1 illustrates how Cerner Corp. used the
plan-do-check-act (PDCA) process approach to
successfully design and develop the introduction
to auditing course. The following breaks down
each step in the approach and offers some les-
sons learned.

Define course
objectives (plan)
* Identify audience
e Identify benefits

/

Create/conduct
the course (do)

* Define course content
and format

* Define delivery modes

* Define competency
method

o Present the course

\

N\

Correct/improve
the course (act)

Update course
content as needed

/

Introduction
the auditing
education
course

Monitor course
effectiveness (check)

 Conduct surveys

* Review audit findings
* Review audit related
metrics

Figure 1 Plan-Do-Check-Act Cycle and Course

Plan: Define course objectives

* Assess the demographics of your target audi-
ence and identify the benefits of completing an
audit preparation course. Be prepared to create a
course in which personnel can openly face and
overcome their audit anxieties, fears and concerns.
Consider those factors as parts of your learning
requirements.

Define the objectives of the course based on
your learning requirements. Keep in mind that
your audience will probably experience some level
of trepidation in any situation, so be sure your
objectives emphasize using audit preparation as
an appropriate defense for anticipated anxiety. An
example of a course objective might be to provide
personnel with the knowledge and skills required
to effectively participate in an audit.

Do: Create and conduct the course
Determine the most effective training medium
based on your organization’s business processes

and your course objectives. Consider corporate
hours of operation and personnel locations. Will
you need to develop a web based course in addi-
tion to an instructor led class to maximize avail-
ability? What resources will personnel use in the
course? Are those resources readily available?
What course format will best suit the learning
needs, and which format will best present the
course content?

At Cerner Corp., developing a web based train-
ing module in addition to instructor led classes
was necessary to maximize the availability of the
course for personnel at all of our global locations.

The advantages for us of having a web based
version of the course included: personnel were
able to complete the training course anytime, day
or night; the need for instructors and training
room facilities at all locations was eliminated; and
personnel were able to repeat the course or refer-
ence the material presented prior to a specific
audit event at their convenience.

Design the course content around your course
objectives. Audit methodology can be a dry sub-
ject, so use a variety of educational techniques to
increase interest and relevance.

Consider using one or more of theO following
in your course design:

* Slide presentations.

* Process diagrams or flow diagrams.

* Video or audio clips demonstrating best prac-
tices or sharing typical audit experiences.
(Personnel enjoy seeing other people in the
corporation poking fun at corporate nu-
ances.)

* Frank and open discussions with the audi-
tor. For example, we included discussions on
both positive and negative audit perceptions.
We discussed the emotions participants ex-
perience when they hear the word “audit.”

* Role-playing activities that involve the course
participants as both the auditor and auditee.
This activity provides participants the oppor-
tunity to experience the audit in a safe envi-
ronment and practice how they would re-
spond to an auditor’s questions.

* Competency review or a quiz to assess each
participant’s understanding of the material.

* Pocket-sized reference guide of the audit life
cycle (see Figure 2).
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Conduct the course. We recommend you present
the course to a pilot group to obtain initial feedback
on course material and to assess the perceived
value of the course. From there, you should allow
ample time to improve the course material based
on the feedback received from the pilot group.
Schedule the course at various times throughout
the year to allow groups many opportunities to
complete it prior to participating in an audit.

Advertise your course. Use existing corporate
media and online communication tools, such as
corporate newsletters, published articles, corpo-
rate training catalogs and internal audit notifica-
tions to advertise the course’s availability. Also
consider adding the course as part of the overall
quality management system training curriculum
for your organization.

Understand corporate and group processes
Policies, procedures, regulations
and accreditation standards.

Prepare for the audit
Gather documentation, review documentation,
determine attendees, understand
scope and review audit checklist.

!

Conduct audit follow-up session
Opening meeting, requirements review, data
review, discussion and closing meeting.

!

Analyze and report findings
Audit report issued and reviewed
by audited group and executives.

|

Carry out corrective and preventive actions (CAPA)
CAPA records created, follow-up
meetings conducted and action
plan identified and documented.

|

Complete audit closure
Response to CAPA accepted and approved
and management nofified.

Figure 2 Audit Life Cycle

If audit preparation meetings are conducted
with the groups, the availability of the course
should be included on the meeting agenda.

Check: Monitor course effectiveness

Develop methods to assess the effectiveness of
the course in achieving your training objectives.
Consider the following:

* Survey audit participants to assess the per-
ceived value.

* Review audit survey and audit program
metrics to ensure participant satisfaction lev-
els are acceptable or increasing.

* Review internal and external audit report
findings for groups that have participated in
the course and compare to audit findings for
groups that have not. Document the gaps
identified.

At Cerner, we found that between 2004 and
2006, the number of nonconformances related to
documentation management decreased by 88%,
which indicated that groups were spending more
time ensuring documentation was completed and
controlled.

Another area at Cerner that showed marked
improvement since 2004 was corporate and role
based education.

Before 2004, groups often were unable to pro-
vide documented evidence that personnel had
been trained to perform their current roles.

Since 2004, the number of nonconformances
identified in internal audits relating to training
has dropped by 100%, as shown in Figure 3.

18
161

0
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6

| L]
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’ ]

I
2004 2005 2006 2004 2005 2006
Dokumentation Training

Figure 3 Nonconformance Trends

Act: Continually improve the course

Update course design and content periodically
based on your review and assessment of the ef-
fectiveness indicators. Review the course annu-
ally to ensure the content is current, relevant, fresh
and interesting.

Report course effectiveness and data to executive
management on a periodic basis to show the over-
all positive impact audit preparation training has
on the state of overall corporate quality compliance.
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Minéségiigy az Informdciés Tarsadalomban

Beszamol6 a XVI. Magyar Mindség Hét konferenciarol

Az évenkénti MinGség Hét hagyomdanyos célja,
hogy attekintse a szakma aktudlis problémait,
varhato fejl6dési irdnyait és a mingségiigy tarsa-
dalmi szerepét. Az immar 16. alkalommal rende-
zett szakmai férum tematikdjdnak kialakitdsakor
a mult évinél még hatarozottabban szembesiiltiink
azzal a ténnyel, hogy a hagyomanyos ,,minGség-
ligy” teriiletén ma mar alig lehet az Gjdonsag ere-
jével hato, széleskorti érdekl6dést keltS ismerete-
ket kindlni.

Nem csokkent, hanem inkabb er6s6dott viszont
annak sziikségessége, hogy a mindségrendszerek
és altaldban a mindségiigyben eddig kifejlesztett
modszerek és technikak szolgaljak a sikeres m-
kodést, a versenyképességet, mint a gazdasag, s6t
a tarsadalom egyik f6 kovetelményét.

Az informdcid-feldolgozds az adatokon alapu-
16 gyors dontés ma mar minden gazdasagi tevé-
kenység fontos, nélkiilézhetetlen eszkoéze. Az in-
formatika 1j technoldgiat adott a felhasznalok
kezébe, amely nélkiil mar nem lehet tartésan a
piacon maradni, ezért a Magyar Mindség Tarsa-
sag a hagyomanyos éves rendezvényének f6 ira-
nyat az informacié-technoldgia és a minGségiigy
kapcsolatdnak, osszefiiggéseinek szentelte, hogy
tajékoztassa a résztveviket az elérhet eszk6zok-
r6l, lehetdségekrdl, és nem utolsdésorban megis-
mertesse Gket az IT-professziondlis vallalkozokkal.

A rendezvény jelentGs tjszer(isége, hogy a vi-
laghalon on-line volt kovethet6 és ezaltal a meg-
jelenteknél joval tobb szakember szamara volt
hozzaférhetd.

Nyité plenaris iilés

A rendezvény alaphangjat a levezetG elnok,
Ponyai Gyorgy bevezetGje adta meg, azt hangsu-
lyozva, hogy a tarsadalmi fejlédés kdzponti kér-
dése az életminGség javitasa, s ez megkivanja a
fenntarthaté fejlédés megvaldsitasat is. Ez nem-
csak a gazdasagra, hanem az egész tarsadalomra
érvényes, és feloleli a kornyezeti- és a munkako-
riilmények folyamatos javitasat, mikozben a gaz-
dasdgban a f§ torekvés természetesen az iizleti
siker.

A célok elérését jelentGsen segiti az informa-
cié-technoldgia, amely igen sokrétiien felhasznal-
haté a termelési és tarsadalmi munkafolyamatok
fejlesztésére, mindségének javitasdra. Ezt a meg-
allapitast tAmasztotta ald dr. Dudas Ferenc szak-

allamtitkar, aki bemutatta, hogy az EU és hazank
kozigazgatasaban milyen nagy az IT jelentGsége
és tarsadalmi hasznossaga.

A min@ség-szakma moddszerei segitik az APEH
munkdjat is — amint azt dr. Juhdsz Istvdn, a KAIG
igazgatoja kifejtette —, pl. azzal, hogy az ellendri-
zend§ tigyfeleket a kockdzat-menedzsment mdd-
szereivel valasztjak Kki.

Wittich Tamds, a Nemzeti Fogyasztévédelmi
Hatésag f6igazgatdja, az allami szerepvallalas és
a civil szervezetek fogyaszt6i magatartdsanak erd-
sitésének sziikségességét hangstlyozta.

A résztvevSk — Horvath Viktor az NFU Kozigaz-
gatasi Operativ Programok Iranyité Hatdsag osz-
talyvezetS-helyettese el6addsabdl — atfogd képet
kaptak arrdl, hogy az allam milyen palyazatok
révén nyujt széleskor anyagi tdmogatast az IT
bevezetéséhez.

A Menedzserek Foruma els6 részében a vallalati
gyakorlatbdl meritett, m{ikods informatikai meg-
oldasokat és lehetdségeket, masodik részében
pedig a tanacsadoi és tantsitdi gyakorlatban al-
kalmazott és ajanlott, informatikai hattérrel m-
kods megolddsokat mutattak be.

Az informatikai megoldadsok ismertetése soran
képet kaphattunk a MOL-csoport Petrolkémia Di-
vizidjdndl az tizleti miikodést tamogaté komp-
lex, integrdlt rendszerrGl, amelyben az egyes al-
kalmazasok (vallalati és vezetGi informacios rend-
szer stb.) szervesen kacsolédnak egymashoz. Az
Alcoandl egy felhasznaldi fokuszi, tobb orszag-
ban miikodS rendszert alkalmaznak. A klasszi-
kus dokumentum-menedzsment rendszert, ame-
lyet a minGségiranyitdsi rendszer tdmogatasara
vezettek be, tovabbfejlesztették az egyéb teriile-
tek (pl. pénziigy) igényei alapjdn. A STI Petdfi
Nyomda Kft. a raktariranyitasi rendszerének ta-
mogatasara alkalmazott informatikai megoldést
mutatta be. Az alkalmazas mindségiranyitasi
vetiiletei: a hibas raklapok taroldsa miatti rekla-
macié és az adminisztracidés hibalehetGségek
csOkkentése, valamint rugalmassag a vevével
szemben a valds idejli adatrogzités segitségével.
Az EGI Energiagazddlkoddsi Zrt. f6 folyamatai-
nak iranyitasat a cégcsoport-szinten bevezetett
SAP véllalatirdnyitdsi rendszer végzi. A tulajdo-
nos és az Igazgatdsag részére fontos informacid
a minGségkoltségek alakuldsa, amelyeket szin-
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tén az SAP-ban tartanak nyilvan. A FOGAZ el6-
adédsa rdmutatott az informatikai megolddsokat
el6hivo igényekre, majd szamba vette azon, al-
talaban mar ,,dobozos termékként” rendelkezés-
re allé informatikai eszkozoket és megoldaso-
kat, amelyek tdmogatni képesek az iizleti folya-
matokat.

Az tjszerd tanusitdi torekvések bemutatésa so-
ran megtudtuk, hogy a PROGRESS ISO 9001, az
SGS 1j médszere és eszkdze abbdl indult ki, hogy
az ligyfelek egy része mar nem elégszik meg a ha-
gyomadnyos tanusitdssal, keresi a hozzdadott érté-
ket az audit eredményében, arra is valaszt keres,
hogy az mennyire tdmogatja az lizletmenetet s ezt
hogyan lehetne mérni. A mérés eredménye tamo-
gathatja a folyamatos fejl6dést, és ezaltal biztosit-
ja a hozzdadott értéket. A HyperTeam elGadasa
abbdl indult ki, hogy a termékminGség biztositdsa
mindenkinek feladata ugyan, mégis a minGségiigyi
szervezet igazi vevGje a vezetés és az Un. iizleti te-
riiletek. Az § igényeiket kell megérteniink, ezekre
kell fékuszalnunk, hogy eladjuk a szolgaltatdsain-
kat. A minGségiigy ugyanis belsd szolgaltat6 funk-
ci6, hasonldan a kontrollinghoz vagy HR-hez. A
TUV Star programja a vallalati teljesitményértéke-
1és komplex moédszertandt mutatta be, amely fel-
Oleli a jogszabalyi megfelelést, a m{ikodési kocka-
zatokat, a kornyezetvédelmet, a biztonsdgtechni-
kat, az emberi jogok és a fenntarthato fejlédés ko-
vetelményeit, a vonatkozd ajanldsok, irdnyelvek,
szabvanyok figyelembevételét. Az értékelés tamo-
gatja a fejlesztend? teriiletek meghatdrozasat.

A folyamatszabalyozas és a kapcsolddo 1€pés-
r6l-1épésre torténd fejlesztés helyett eredménye-
sebb lehet attoréses technikdval inditani a fejlesz-
tést. A stratégia kialakitdsa sordn latnok-tipusu
vezetGkre van sziikség, akik hosszu tavra, a mu-
kodési kockazatok, az er6sségek-gyengeségek, a
belsé és kiilsé kornyezetdiagnosztika elemzésére
épitve hoznak dontéseket. A Qualimed csoport al-
tal bemutatott, FMEA-alapi moddszertant sajat
fejlesztést tamogatd szoftver bemutatasa egészi-
tette ki.

Informacié-technoldgia

A véllalatok és maganszemélyek is egyre tobb
olyan informéciéval — értelemmel biré adattal —
rendelkeznek, amelynek megvédése fontos. A vé-
dendd informacidk korét megfelelS koriiltekintés-
sel és gondossaggal kell kezelni. Nem elegendd
az informacidk tarolasara és tovabbitasara hasz-
nalt eszk6zok hardveres és szoftveres védelmét
biztositani, hanem figyelembe kell venni a kap-
csolédo jogszabdlyokat, a humdnpolitikai kérdé-

seket (social engineering), a fizikai, illetve a kor-
nyezeti biztonsagi kérdéseket stb. is.

Az elmult id6szakban, hazankban is sfir(in je-
lentek meg a kérdéskorrel foglalkozd jogszaba-
lyok, ajanlasok, és nemzetkozi szabvanyok. Pél-
ddul az ISO/IEC 27000-es szabvanycsaldd, vala-
mint a nemrégiben megjelent ISO/IEC 20000-es
szabvany. Ma mdr tobb akkreditdlt tanusito testii-
let is m{koédik hazankban, amelyek ISO/IEC
27001:2006 szerinti tanudsitvany kibocsdtdsara
jogosultak.

Szoftvermindiség

A szoftverminGség nem ,,egy és egyetemes”, nem
hatarozhat6 meg egységesen még egyetlen szoft-
ver esetében sem. Kiilonb6z6 felhasznédldknak kii-
16nb6z6 jellemzok lehetnek fontosak (pl. a szoft-
ver legyen olcso, késziiljon el id6ben, legyen a nap
24 orajaban elérhetd, legyen felhasznalébarat, il-
leszkedjék egy adott technoldgidval késziilt rend-
szerhez stb.). Ezen jellemzdk alapjan az adott szoft-
verekhez helyzetfiiggé mindségi profilt kell kiala-
kitani, amely az akkor és ott fontos minGségi jellem-
z6ket irjale. AminGségi profilban a szoftverfejlesz-
tés alapvetd objektumait lehet figyelembe venni
(termék, a terméket el64llitd folyamat, a folyamat-
ban részt vevd erdforras). Ezen objektumok ming-
ségét kiilonboz6 szabvanyok, megkozelitések ta-
mogatjak, amelyek koziil 4 megkozelitésrol, vala-
mint alkalmazdsuk tapasztalatairél hallhattunk az
el6addktol. A szekeid el6adasaibdl azt lathattuk,
hogy a Magyarorszdgon alkalmazott szoftverminé-
ség-megkozelitések kdvetik a nemzetkdzi trende-
ket, és mind a folyamatalapd, mind a termékala-
pu megkozelitések alkalmazasaban jelentGs ta-
pasztalattal rendelkezé szakért6i garddnk van.

A valtozasmenedzselés gyakorlata

Az el6z8 években kialakult gyakorlat szerint az
ISO 9000 FORUM is részt vett a Magyar MinGség
Hét konferencia lebonyolitasaban. A szekci6 igye-
kezett szervesen illeszkedni a Konferencia alap-
gondolatahoz, mondanivaldjahoz és abbdl a fel-
tevésbdl indult ki, hogy napjainkban csak egyva-
lami biztos: a folyamatos valtozas.

A valtozds-menedzsment tekintetében az a né-
zet valt uralkodévd, hogy akkor kell valtoztatni,
amikor a véllalatnak jél megy, mivel:

— akkor a legkdonnyebb valamit valtoztatni, ha

befolyasolni tudjuk a valtozast,

— a valtoztatas kockazatat konnyebb elviselni,

még ha az eredménye negativ is,

— van id6 a valtozatok tesztelésére, kiprobala-

sara.
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A cégvezetlk sok esetben félnek a valtoztata-
sok elinditdsatol, mert hidnyoznak az irdnyado
normak és a szamszer(i informacidk, félnek a fe-
lel6sségvallalastol, a konfliktustdl, a belathatat-
lan kévetkezményekt6l. Igen hatdrozott vélemény,
hogy egy véllalat atszervezését a menedzsernek
onmagaval kell kezdenie.

A termelékenységgel foglalkoz6 szakemberek
jelentds része allitja, hogy a XXI. szazad vallalko-
zdsai csak atfogd rendszerek alkalmazdséaval lehet-
nek minden teriileten versenyképesek. Ezek koziil
kiemelkedd jelent8ség(i a Hat Szigma és a Lean.

A valtozasmenedzselés jelentGs mddszere az
,erotér-elemzés”, vagyis a valtozast tamogato (fel-
hajtd) er6, és a fékez6 erd szambavétele. Ezek
eredményeit ki kell egésziteni a versenykornye-
zet-elemzéssel (SWOT és STEP) és ezt kovetben
kell donteni. A siker kulcsa a ,,nagykoaliciés kon-
szenzus”, vagyis az érdekelt felek k6zos nevezire
jutdsa.

A szervezeteknek igazodniuk kell a kornyezet-
ben végbemend véltozdsokhoz, és ezeket tudato-
san kell kezelni és menedzselni. Ezzel 6sszhang-
ban nem csokkent, hanem inkabb erds6dott an-
nak sziikségessége, hogy a mingségiigyben eddig
alkalmazott mddszerek és technikdk tdmogassdk
a valtozasok lebonyolitasat, szolgaljak a vallala-
tok versenyképességét.

Terminoldgiai és Metroldgiai Szakmai
Férum

Az EOQ-MNB éltal szervezett Forumon egyrészt
megvitattak az Uj statisztikai terminoldgia valto-
zasait, masrészt az 1j nemzetkozi metroldgiai ér-
telmezd szétar (VIM) harmadik kiadasa terveze-
tének érdekességeit. Felvdzoltdk a mindségirdnyi-
tasi, a statisztikai és a metroldgiai terminoldgiai
rendszerek, szétdrak fejlédését, azok ellentmon-
dasait és problémait. A NAT vezetd mindsitGje a
laboratdérium-akkreditalasok adatai 6sszehasonlit-
hatésaganak, a referenciaértékek meghatarozasa-
nak, a transzfer-mérSeszkozok stabilitdsanak ko-
moly matematikai-statisztikai apparatust igényld
elméleti és gyakorlati problematikdjat ismertette,
a mérG és kalibrald laboratériumok szamara hasz-
nos ajanlasokat is megfogalmazva.

A szekci6iilés legnagyobb érdeklGdést és éles
vitdkat kivalté el6addsa az utcai parkoldsi szol-
galtatasokat nyujté szolgaltatdk és a parkold iigy-
felek (autdsok) egyre élesedd jogi és megfelels-
ségértékelési vitdit targyalta, gyakorlati tapaszta-
latokra alapozva. F6bb megdllapitasa szerint ér-
vényes allami/mérésiigyi elGirdsok hidnyaban a
mérbeszkozok tulajdonosdnak vagy lizemeltetG-

jének feladata és egyben felelGssége is a megfele-
16ség kovetelményeinek meghatdrozdsa és telje-
siilésiik igazolasa.

Az elhangzott el6addsok tobb teriileten megvi-
lagitottak a szakma homalyos részleteit, egyrészt
a terminologiai tisztdnldtds, masrészt a kozvetlen
gyakorlati alkalmazhatdsdg vonatkozasaban. Az
alapos metroldgiai ismeretek alkalmazdsdnak je-
lentGsége tulndtte a laboratdriumi akkreditaciok,
illetve az MSZ EN ISO 9001:2001 szabvany mé-
réssel kapcsolatos problematikajat. A minGségira-
nyitds nyolc alapelvében szereplé§ , Tényeken ala-
pul6 dontéshozatal” eddig is megkovetelte a don-
tés-el6készitGktsl a metroldgiai ismerteket. Az ide
vonatkozo elvarasok tovabbi szigorodasa varhatd
az ISO 9004 szabvanynak az ISO TC 176 kereté-
ben folyé alapos atdolgozasa eredményeként. A
varhatéan 2009-ben érvénybe 1ép6, ,,A fenntart-
hatésag irdnyitdsa — Egy minGségirdnyitasi meg-
kozelités” cim 4j szabvany nyolc f6 fejezete ko-
zOtt ugyanis kiilon fejezetként jelenik meg a ,,Mé-
rés és elemzés” feladatkor, hangsuilyozva a téma-
teriilet névekvd fontossagat.

Magyar Termék Nagydij

A szekcid célja az volt, hogy a palydzat hasz-
nossagarol, a Nagydij ,,értékérdl” cseréljenek esz-
mét. Az el6addk hasznosnak itélték a palyazatot,
mar csak azért is, mert a siker érdekében végzett
igényes felkésziilés, a palydzati anyag prezentd-
cidéja emelte a termék piaci értékét.

A Nagydij hasznosuldsa, PR és marketing érté-
ke eltér6 a fogyasztasi cikkek illetve az ipari ter-
mékek piacdn. AlapvetSen a fogadd fél, a termé-
szetes személy (fogyasztd), illetve a programot
vasarlo, felhasznald cégek tdjékozottsdga, ming-
ség-érzékenysége tér el egymadstol. A fogyasztok
ma Magyarorszagon tulzottan (de indokoltan) 4r-
érzékenyek, kicsiny a valoban magas mindségti,
épp ezért nem olcsé termékek iranti kereslet. Az
ipari, céges vevOknél is fontos az ar, azonban a
referencidk — a Nagydij is — még a nemzetkozi pi-
acon is szamottevd tényez8, hozzaadott érték.

Hon- és Rendvédelem

A folyamatos szervezeti atalakitasok egyre ne-
hezebb helyzetbe hozzdk mindkét szervezet mi-
néségligyét. A renddrség és a hatarérség integra-
cidja az eddig elért minGségiranyitasi eredményeik
megdlrzését helyezi a belsd vitdk és a figyelem
kozéppontjaba.

A hon-és rendvédelem egyarant kozszolgalta-
tas. MegfelelGsége igy nehezebben értelmezhetd,
mint egy termelési tevékenység esetében. A meg-
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felelGség, amely masutt objektiv, mérhets és egy-
értelmtien megdllapithato, ezen a teriileten kevés-
bé kezelhets, a mindségmenedzsment helyzete
tehdt ebbdl a szempontbdl is dsszetettebb.

Mindkét teriilet minGségiigye a makrominGség-
ligy kategdridjdba tartozik. Ez megkivdnna a nem-
zeti minGségiigy és a makro minGségiigy kérdése-
inek behatdbb vizsgdlatat, amivel a mindség szak-
irodalma is csak érint6legesen foglalkozik.

A teriilet fejlédésének kijelolésekor szamos kér-
dés var valaszra:

Kell6 mértékii-e ma a vezet6k minGség irdnti
elkotelezettsége, figyelme? Sziikség van-e a mar
kiépitett — meglehetfsen sokszin{i — minGségira-
nyitasi rendszerek egységesitésére? Eljutnak-e az
ezekkel kapcsolatos felvetések a dontéshozdkhoz?
A szakmai érvek, szempontok szerepet fognak jat-
szani a tényleges dontésekben?

A valaszok ma még hianyoznak vagy kiérlelet-
lenek.

Kovetkeztetések

Az elhangzott el6adasok meggybzGen igazoltak,
hogy a minGségiigy valéban abban az irdnyban fej-
16dik, amelyet a korabbi MinGség Hetek vazoltak:
a folyamattd szervez6d§ munkaelemek, a 1étrejott
technikak, moédszerek és rendszerek a szervezetek
sikeres miikodését és versenyképességét szolgaljak.
Ehhez az informécid-feldolgozas 1j lehetGségeket
nyujt és ma mar nélkiilozhetetlen a termelés és a
szolgaltatas minden dgazataban.

Ezt az elvet szolgdlta mar az is, hogy maga a

Egy konferencia margéjara

2007. december 6-4n a Budapesti Miiszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetemen, az Iparfejlesztési
Kozalapitvany Magyar MinGségfejlesztési Kozpont
(MIK) szervezésében, hagyomanyteremtd céllal
tartottdk a ,Mikulds is benchmarkingol” elneve-
zésl konferenciat.

Szddi Sdndor a MinGségfejlesztési Kozpont tigy-
vezet( igazgatdja idvozl6 beszédében megkoszon-
te, hogy a résztvevdk ,,a munka dandérjanak ko-
zepette” is id6t szakitottak arra, hogy megismer-
jék masok jo modszereit. Kifejezte azon reményét,
hogy a rendezvény eléri céljat: remek elGadoktdl
jo prezentaciokat kapunk, s 1j, gyakorlatban is
hasznosithat6 ismeretek birtokosai lesziink. Be-

MinGség Hét rendezvény on-line kévethetd volt a
vildghalén.

Az allam IT-irdnyd eréGfeszitései elsGsorban a
kozigazgatdsban és az oktatdsban kovethet6k nyo-
mon, tovabba abban is, hogy milyen sokoldali
tdmogatdst nyujt a szervezetek IT-fejlesztéséhez.

A Menedzserek Foruman és az ISO 9000 Fo-
rum szekciéiilésén elhangzottak bemutattdk, hogy
a gazdéalkodo szervezetek milyen sokrétlien és
eredményesen 6tvozik a mingségmaodszerek és az
informatika eszkozeit.

A Konferencidn elhangzottak érintették a mi-
néség-szakmat évek ota foglalkoztaté kérdést,
nevezetesen a rendszer-tanusitvdnyok értékének
devalvalodasat. Megerdsitést nyert az a vélemény,
hogy a MIR bevezetése és tantsitasa annyit ér,
amennyit hozzaad a szervezet értékteremt6 ké-
pességéhez és ezzel versenyképességének nove-
léséhez. A Progress ISO 9001 mddszer mar nem
elégszik meg a hagyomdnyos tanusitdssal, keresi
a hozzaadott értéket az audit eredményében és
arra is valaszt keres, hogy mennyire tdmogatja az
iizletmenetet s ezt hogyan lehetne mérni. A TUV
Star program is keresi a vdllalati teljesitményér-
tékelés komplex modszereit, kiilondsen a fejlesz-
tend§ teriiletek meghatdrozasat.

FeltételezhetS, hogy azok a torekvések, ame-
lyekrdl a nagy tanusitd szervezetek beszamoltak,
tovabbi fejlédést fognak elGidézni a minGségrend-
szerek kialakitasaban és az iizleti sikerekhez vald
hozzajarulasukban.

Dr. Roth Andrds

mutatta dr. Bardos Krisztindt, aki 2008. janudr
elsejétdl az Iparfejlesztési Kozalapitvany altalanos
ligyvezet$ igazgatdja lesz.

Dr. Bdrdos Krisztina koszontotte a konferencia
résztvevdit, s kifejtette, hogy a 2007-es év sza-
mos valtozast hozott, nem csak az Alapitvany ve-
zetGségében, hanem az egyes szervezeti egysége-
ket illeten is. A MIK vezetését 2007-t6] Sugar
Karolina helyett Sz6di Sandor latja el, tele friss
otletekkel, innovativ gondolatokkal. Hogy mennyi-
re piacképes és aktudlis a konferencia, arra a leg-
nagyobb tantbizonysag a hallgatésdg nagyszamu
jelenléte, hiszen a december eleje nem uborka-
szezon egyetlen cég életében sem.
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A benchmarking mint moédszer és eszk6z mas
szakmak, szakteriiletek életében is fontos. Logisz-
tikai szakemberként szinte naponta szembesiiliink
azzal a véllalati szdndékkal, hogy szeretnének
egymastdl tanulni, a teljesitményiiket mérhet6vé
és 0sszehasonlithatéva tenni. Nincs ez masképp a
minGségiigy terén sem, ahogy azt a konferencia
résztvevli a felkésziilt el6adoktdl hallhatjdk,
mondta az iligyvezets igazgatd asszony.

Berey Zita az Ad Sidera Vezetési Tanacsado és
Tovabbképz§ Kft. tandcsaddja ,Benchmarking a
hazai tréning piacon” cimmel tartott érdekes elG6-
adast. A Kft. kindlatdban egyre inkdbb markénssd
valik a benchmarking tevékenységre vald felké-
szités. Hallhattunk a Tréning Kerekasztal munka-
jardl, de sajat és licencpartnereik felméréseibe is
bepillanthattunk.

Cselényi Kriszgtina az Anest Keresked6haz Zrt.
vezérigazgatdja el6adasanak a ,,Benchmarking egy
keresked6hdz gyakorlatdban” cimet vélasztotta.
KozérthetS formaban, rendkiviil szemléletes mé-
don mesélte el a benchmarkinggal valé megismer-
kedésiik torténetét és alkalmazott mddszeriik hasz-
nossagat. Bebizonyosodott, hogy a cég komolyan
elkotelezett az egymastdl vald tanuldsban és na-
gyon sokat tett a szakmadn beliili egyiittm{ikodésért.

Dr. Németh Baldzs a Kvalikon Kft. iigyvezetd
igazgatoéja nagy sikert aratott ,Benchmarking és
a legjobb gyakorlatok keresése —hazai példak” el6-
addsaval. Kiilonos figyelem kisérte a Best Practice
benchmarking m{ikodésérdl és a Folyamat bench-
marking fazisairdl szdl6 szavait, illetve diait. Ra-
adasként a Lean menedzsment épitGelemeirdl, a
Lean modulokrdl és a Lean bevezetésének feltét-
eleirdl is hallhattunk.

Frankdné Alpdr Andrea a Magyar Nemzeti Bank
vezetl szervezési szakértGje el6addsanak a ,Ha-
tékonysagjavitds a Magyar Nemzeti Bankban a
benchmarking segitségével” cimet adta. Sok fon-
tos és tanulsagos részletet ismerhettiink meg sa-
jatos helyzetben 1évS pénzintézményiink és a svéd
jegybank sikeres egyiittm{ikodésérdl. Megtudhat-
tuk, hogy miért valt a benchmarking a jegybank
minGség- és hatékonysagjavitasdnak nélkiilozhe-
tetlen modszerévé.

Berndth Lajos a Qualimed csoport vezérigazgatoja
tobb okbdl szamithatott megkiilonboztetett figye-
lemre. A debreceni kozpontu szervezet végezte ed-
dig a legtébb Nemzeti MinGségi Dijas szervezet fel-

készitését. Nemrégiben jelent meg az el6ado ,,Gya-
korlati itmutatd a szervezeti kivalésaghoz” konyve,
s a Magyar MinGség Haza 2007 pélyazaton ,,A mi-
noségi dij palyazatra vald felkészités” munkdjukra
a Qualimed-IL FejlesztGiroda Kft. dijat kapott. Anagy
szakmai alapossdggal késziilt prezentdci6 jol 1attat-
ta, a ,Benchmarking szerepe a kivaldsag elérésében”
cimmel targyalt téma jelentGségét.

Galambos Sdndor a Nyirségviz Zrt. minGségiigyi
vezetGje mar elGaddsa cimével jo hirt kozolt a részt-
vevbkkel: ,Megbaratkoztunk a benchmarkinggal”.
Alelkes elGadasbdl is kittint, hogy a tavaly elnyert
Nemzeti MindGségi Dijban a kollektiva kimagaslo
szakmai és mingségiigyi tevékenysége mellett a ve-
zetés példaaddsa és elkotelezettsége tetten érhetd.
TQM eszkoztarukban a benchmarkingnak egyre in-
kabb meghatdrozd szerepe van.

Rézsa Andrds az 1SO 9000 FORUM elnoke ez-
uttal, mint a Nemzeti MinGségi Dij egyik legta-
pasztaltabb értékelGje vildgitott rd, hogy miért a
,Benchmarking az EFQM modell alapmoddszere”.
Mondandéjanak hitelességét nagyban erdsitette,
hogy az ISO 9000 FORUM az idén C2E elismerés-
ben részesiilt. A kozonség tapsa kisérte azon be-
jelentést, hogy Rozsa Andrds a magyar minGség-
iigyi kozélet meghatdrozé személyiségeként Bajnai
Gordon minisztertdl a Miniszterelnoki Hivatal el-
ismerd oklevelét vehette at kivalé tarsadalmi
munkajaért. Most sem csalédtunk: az el6adé lel-
kesedésével, elkotelezettségével ezuttal is maga-
val ragadta hallgatdsagat.

Szabd Kdlmdn a Szovetség a Kivalosagért Koz-
hasznu Egyesiilet iigyvezet§ igazgatdja a 2007.
novemberében a Nemzeti MinGség Klub tagjai ko-
rében tartott felmérés eredményeit ismertette. A
jelen allapot bemutatdsa mellett a tendenciakkal
és a jovG alternativaival foglalkoz6 el6adas jol
szemléltette a cimben megfogalmazottakat, vagyis
nem biztos, hogy ,,A hid til messze van?”. Az elG6-
adasban hallhattunk tébbek kozott a célzott fel-
mérésekrdl, benchmarking adattar kialakitasaroél,
miikodtetésérél, specifikus, rendszeresen frissit-
het6 BM Indexek alkalmazasarol.

A konferencia a megjelentek és az el6adok ko-
zotti konzultacioval fejez6dott be, de remélhetG-
leg 2008-ban folytatasa kovetkezik!

A konferencia el6adasai az IFKA Magyar MinG-
ségfejlesztési Kozpont honlapjan (www.mik.hu)
megtalalhatoak.

Szédi Sdandor
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A Gazdasagi és Szocidlis Tandcs ajanldsa
a tarsadalmi felelésségvdllaldssal kapcsolatban

Eurépdban els6ként hazankban, a gazdasagi és
tarsadalmi élet, a civil tarsadalom, a munkaadéi
és munkavallaléi érdekképviseletek, valamint a
tudomdny képviselGibdl 4llé Gazdasagi és Szocia-
lis Tandcs részletes ajanlasokat fogadott el a ma-
gyar gazdasdg szereplGi, a vallalatok, a civil szfé-
ra, az allami és 6nkormdnyzatok, valamint a mé-
dia szamara. Az ajanlasok célja, hogy az Eurdpai
Unio prioritdsaival 6sszhangban elGsegitse a tdr-
sadalmi felelGsségvallalas (CSR) elveinek és gya-
korlatanak minél szélesebb korti elterjedését Ma-
gyarorszagon.

A Gazdasagi és Szocialis Tanacs a koztudatos
tarsadalom és gazdasag megteremtése, a felelGs
iizleti magatartas és verseny érdekében megfogal-
mazta, hogy a vallalatok, az allam, a civil szféra,
valamint a média milyen elvek, gyakorlatok, esz-
kozok alkalmazasaval tehet a koztudatossag, a
vallalati tarsadalmi felelGsségvallalds elveinek és
gyakorlatanak el8segitéséért. Az ajanldsban —
nemzetkozi tapasztalatok, mddszerek és elvek fi-
gyelembevételével a GSZT CSR munkabizottsdga
a Braun & Partners CSR tanacsadé vallalat segit-
ségével — megfogalmazta azokat a teriileteket,
lehetséges cselekvéseket, amelyeket a dontésho-
z0k figyelembe vehetnek felelGsségvallalasi stra-
tégiajuk kialakitasdhoz.

Az ajanlasok segitséget nytjtanak abban, hogy
a vallalatok eszkozoket kapjanak a tdrsadalmi,
gazdasagi és kornyezeti kihivasaik hatékony ke-
zeléséhez, e szempontokat iizleti stratégidjukba
épitsék, az érintetteket bevonjak a dontési folya-
matokba, valamint egységes elvek és standardok
alapjan tdjékoztassak a koriilottiik él6ket felelGs-
ségvallaldsi tevékenységiikr6l. Minden ajanlds
azonos szerkezetben keriil bemutatasra, az
érintetti bevonds, az irdnyitas, a stratégia, a telje-
sitménymenedzsment, a kozzététel, valamint a
hitelesités szempontjai ala sorolva az egyes ajan-
lott cselekvéseket.

A GSZT CSR Munkabizottsaganak tagjai:
* Fekete Istvdn, a Joint Venture Szovetség elno-
ke,

¢ Palkovics Imre, a Munkastanacsok elnoke (mun-
kavallaléi oldal)

* Dr. Rudnay Janos, a Nemzetkozi Vallalatok
Magyarorszagi Tarsasdga elnoke (munkaadoi
oldal)

* Lukacs Andras, a Leveg6 Munkacsoport elnoke
(civil oldal)

* KésGbb csatlakozott: Kapusy Pal, a Kévet-Inem
Hungdria tigyvezetGje (civil oldal)

* Szakmai tandcsadd és koordinator: Braun &
Partners Kft.

o (Braun Rdbert egyetemi docens, iligyvezetG
tanacsadd; Géring Zsuzsanna, tanacsado)

Hattér:

Kutatasok azt mutatjak, hogy a legnagyobb
hazai cégek vezetSinek tobbsége felismerte a tar-
sadalmi felelGsségvallalds fontossagat és hosszu
tava lizleti hasznossagat, kozel kétharmaduk biz-
tos abban, hogy azok a vallalatok, amelyek na-
gyobb hangsulyt helyeznek a tarsadalmi felelSs-
ségvallalasra, hosszabb tavon jobb pénziigyi ered-
ményeket érnek el, mint azok a vallalatok, ame-
lyek nem igy cselekednek. A vallalati tarsadalmi
felelGsségvallalas egyik alappillére az érintettek-
kel val6 aktiv parbeszéd, az érintetti csoportok
bevondsa. Annak vizsgdlata, hogy Magyarorsza-
gon a vallalatvezet6k mely csoportokat tartjak a
legfontosabbnak érintettjeik koziil, azt mutatta,
hogy a harom legfontosabbnak tekintett érintetti
csoport az alkalmazottak, a fogyasztok és a részve-
nyesek. A vallalati tarsadalmi felelsség masik
alappillére az érintetti bevonas mellett az elsza-
moltathatdésag. Az elszamoltathatdsdg magjat a
vallalati tevékenységr6l, az iranyitasi folyamatok-
rol, stratégiai dontéshozatalrdl, eredményekr6l és
célokrdl szo6lé nyilvanosan megjelentetett infor-
maciok (jelentések, honlapok, kiadvanyok stb.)
adjak.

Tovabbi informécié: GSZT CSR munkabizott-
sag Fekete Istvan elnok; fekete@jointventure.hu
GSZT Halm Tamas, f6titkar;
halm.tamas@office.mta.hu
Braun & Partners Network Braun Robert;
robert.braun@braunpartners.hu
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Az EOQ MNB akkreditalt felnottképzési intézmény

Akkreditacios lajstromszam: AL — 1723
FelnGttképzési nyilvantartasi szam: 01-0474-05

Mi az akkreditdlds célja?

A felnéttképzési akkreditacié célja — a képzés
résztvevGinek érdekében — annak biztositdsa, hogy
egy intézmény az altala végzett felnGttképzési te-
vékenységet az akkreditdcidra vonatkozo jogsza-
bédlyokban meghatdrozott minGségi kovetelmé-
nyeknek megfelelGen végezze. Mds megfogalma-
zasban az akkreditacids eljaras tulajdonképpen
megmérettetés, azaz annak bizonyitdsa, hogy az
adott intézmény felkésziilt arra, hogy a felnétt-
képzési tevékenységet magas szinvonalon — a vo-
natkozo jogszabalyoknak megfelelGen — végezze
(2001. évi CI. Feln6ttképzési torvény, a 22/2004.
(IL. 16.) Kormanyrendelet és a 24/2004. (VI. 22.)
FMM rendelet).

Az oktatohely miért akkreditdltatja
magdt?

Altalanos tapasztalat, hogy az akkreditalt
feln6ttképzd intézmények az akkreditacid célja-
nak megadasakor a mindségi milikodés megvalo-
sitdsa, a versenyelOny biztositasa és a vevdi biza-
lom novelése célokat csaknem azonos fontossa-
gtinak jelolik meg. Nem elhanyagolhat6 cél azon-
ban az sem, hogy az akkreditalt statusz megszer-
zése az esetleges allami tdmogatas lehetGségének
biztositasa céljabdl is fontos lehet, ugyanis egyre
tobb palyazati kiirdsban részvételi feltételként
szerepel az akkreditalt statusz megléte.

Melyek a legfontosabb akkreditalasi
kovetelmények?

A felnGttképzéssel foglalkozé intézmény felké-
sziiltségét és gyakorlatdt a FelnGttképzési Akkre-
dital6 Testiilet az emberi erSforrdsok és a targyi
feltételek teljesiilése szempontjabdl egyarant meg-
vizsgélja. Ennek sordn az intézmény elGirdsrend-
szerét és annak gyakorlati m{ikodését igazold do-
kumentumokat ellendrzik és Osszevetik a vonat-

koz6 jogszabdlyi kovetelményekkel, majd megdl-
lapitjak, hogy az adott intézmény megfelel-e az
el6irt kovetelményeknek vagy sem.

A mikodé mindségiranyitasi rendszer is fontos
feltétele az akkreditacionak. Az EOQ MNB MSZ
EN ISO 9001 szerinti mindségiranyitasi rendszert
miikodtet, amelynek mindségiigyi kézikonyve,
eljarasi utasitasai és szabdlyzatai egyiittesen sza-
balyozzdk felnGttképzési tevékenységét. E szaba-
lyozasi rendszer 6sszhangban van az EOQ harmo-
nizaciés kovetelményrendszerével is. Ez utobbi
szempont azért fontos, mert az EOQ MNB f6ként
az EOQ 4ltal elismert képzésekkel foglalkozik, igy
e képzések kovetelményeinek meg kell felelni az
EOQ harmonizdacids irdnyelvében meghatarozott
kovetelményeknek is.

Az EOQ MNB kiemelkeds felkésziiltségii szak-
emberekkel végzi a képzéseket és a vizsgaztata-
sokat. Az el6adodk, a gyakorlatvezetSk és a vizs-
gaztatok ugyanis nem csak szakteriiletiik legfel-
késziiltebb szakemberei, hanem az elméleti fel-
késziiltség mellett széleskord gyakorlati tapasz-
talattal és dltaldban idegen nyelvismerettel is ren-
delkeznek. A EOQ MNB a tananyagok szinvona-
lat rendszeresen ellen6rzi és aktualizalja, elsGsor-
ban az EOQ harmonizalt kovetelményrendszere
és a vonatkozd szabvanyelGirdsok valtozasanak
figyelembevételével. A targyi feltételek ellenGrzése
az oktatéterem felszereltségének, a szemléltet§
eszkozok valasztékanak és meglétének, valamint
az egyéb szempontok (pl. az ebédeltetés) szinvo-
nalanak ellenérzését jelenti.

A képzésekhez kapcsolddo feln6ttképzési szol-
galtatasok végzése elengedhetetlen kovetelmény
a vonatkozd jogszabdly szerint. Az EOQ MNB dij-
mentes szolgdltatasai a képzések résztvevdi részé-
re a kovetkezdk:

* az elGzetesen megszerzett tuddsszint felmé-

rése,
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* akonyvtarlatogatas biztositdsa
és

* a képzés utani tovabbtanulasi
lehet8ségek ismertetése, meg-
beszélése.

E szolgaltatasok szérdélapokon,
tanfolyami tdjékoztatékon és a hon-
lapon keriilnek kozzétételre.

Az EOQ MNB képzések résztvevo-
inek megelégedettségi mutatdi igen
kedvezGek, tovabba az is fontos jel-
lemzd, hogy reklamacid, fellebbezés
eddig még egyszer sem fordult eld.

fat

FEAMOTTREPZES] ARKREDITALO TESTULET

Fax: 06 1433 1737

Intézmény-akkreditacios lajstromszam: AL-1723

INTEZMENY-AKKREDITACIOS TANUSITVANY

A Felndttképzési Akkreditdlé Testillet a 2272004, (I1. 16.) Korm. rendelet alapjan lefolytatott
intézmeény-akkreditdcios  cljdrds credményeként tanisitja, hogy a felndttképzést folytatd

intézmények nyilvantartdsiban 01-0474-035 szim alait bejegyzett

Kozismert, hogy egy onértékelés
eredménye a képzések fejlesztési
iranyelvei és a mindségcélok meg-
hatarozasahoz fontos informaciokat
adhat, ezért ezt a minGségfejleszté-
si médszert az EOQ MNB visszaté-
r6éen alkalmazza, éspedig a kovetke-
z6 célcsoportok véleményének kiké-
résével: oktatdk, vizsgaztatok, a kép-
zésekhez kapcsolddé MNB-bizottsa-
gok — a Feln6ttképzési Szakmai Ta-
nacsado Testiilet, a Szakember Ta-
nusitasi Testlilet és a Szakember Ta-
nusitasi Tanacsado Testiilet — szak-
emberei.

A vevonek miért kedvezobb

melynek székhelye:

altal folytatott felndtiképaési tevékenysége, illetve ¢ tevékenységhez kapesolodd felndutképaési
szolgaltatd tevékenysége megfelel a 24/2004. (VL. 22.) FMM rendeletben elbirt akkreditacios
kivetelményeknek.

Az akkreditacid érvényes: 2008, janudr 9. - 2012. januir 9. napjdig.

Budapest, 2008, janudr 9,

EOQ Magyar Nemzeti Bizottsiga

1026 Budapest Nagyajtai u. 2/b

o
_-Jokai Istvan
a Felnottképzési Akkreditald Testillet
elnike

egy akkreditdlt felnéttképzés?

Ha a szakemberek akkreditalt felnGttképzésen
vesznek részt, akkor biztosak lehetnek a kovetke-
z0k teljesiilésében:

* Egyrészt magas szinvonald, ellen6rzott és

gyakorlatorientalt képzéseken vesznek részt.
A magas szinvonal magas minGségi kovetel-
ményeket jelent, amelynek eredményeként

a képzés soran a vevéi igények magas szin-
vonalu kielégitése biztositott.

* Masrészt az akkreditalt statusz kedvez&bb
részvételi feltételeket biztosit résziikre azal-
tal, hogy a képzés koltségeinek jelentGs ré-
sze a munkaltaté altal a szakképzési hozza-
jarulas terhére visszaigényelhetd.

Beszdmol6é az EOQ MNB szakbizottsagi Gléseirol

Napirenden a szolgdltatdsok mingsége

Sikeres rendezvényt tartott az EOQ MNB Szol-
galtatasi és Terminoldgiai Szakbizottsaga. A két
szakbizottsag a Budapesti M{iszaki FSiskola, Ban-
ki Donat Gépészmérnoki FSiskolai Karan tartotta
kozos Osszejovetelét 2007. november 12-én.

A Fékuszban a szolgéltatdsok minGsége” mot-
téju rendezvényen ,A szolgaltatasok értelmezése
és minGségmenedzsmentje” cimmel Dr. Veress

Gdbor; egyetemi tandr (Pannon Egyetem) tartott
szinvonalas elGadast. Az el6add részletesen be-
sz€lt a szolgaltatasi folyamat mindségszabalyoza-
sardl és a kapcsol6dé mingségmenedzsment rend-
szerekr6l, pontosan koriilhatarolva az egyes fo-
galmak definicidit. A piaci igénykielégitési folya-
matot a termel$ és a fogyasztd kozotti interaktiv
kapcsolatként és az értékek cseréjeként irta le,
amely tobb alrendszeren keresztiil valésul meg.
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A tipikus piaci szolgaltatasok bemutatasara az elG-
add a kozszolgdltatds, valamint a tarsadalmi, a
koziizemi és a szabadpiaci szolgaltatasok korébdl
mutatott be példdkat. Vannak a hatdrteriileten
elhelyezkedd, illetve nem piaci jellegli szolgalta-
tasok is. Végezetiil a mindségmenedzsment rend-
szermodellek rovid ismertetésére keriilt sor.

A hallgatdsag igen nagy érdekl6dést mutatott

a téma irdnt, igy mdr az elGadds sordn élénk vita

bontakozott ki, elsGsorban a gyartasi és a szolgal-

tatdsi folyamatok sok esetben kérdéses kiilonva-

laszthatdsaga, illetve az érdekelt felek pontos meg-
hatdrozasa tekintetében.

VG

Az EOQ MNB Hat Szigma Zoldoves képzést indit

Az EOQ MNB kiemelt feladatéanak tartja, hogy
a mindség teriiletén dolgozd szakemberek részé-
re tovabbképzé tanfolyamokat tartson és ehhez
kiilonféle nemzetkozi és hazai személyi tanusitas
megszerzésének lehetGségét is megteremtse. Az
igen sikeres EOQ-okleveles tanfolyamokon kiviil
(pl. EOQ MinGségiigyi rendszermenedzser, EOQ
MinGségiigyi auditor) megvaldsultak a feltételek
a Hat Szigma Zoldoves tantsitas megszerzésé-
re is, amely igazolja, hogy a tanusitds birtokosa
rendelkezik a Hat Szigma képzés adott szintjéhez
tartozo elméleti és gyakorlati ismeretekkel.

AzEOQ MNB e tanusitas megszerzése érdekében
el6készitette a Hat Szigma Zoldoves tanfolyamat,
amelynek soran a résztvevdk sajat szamitogépeiket
hasznaljak, az oktatashoz a sziikséges szoftvereket
a képzés idejére megkapjak. Az EOQ MNB a tanfo-
lyamon val6 részvételrdl igazoldst ad ki.

Az els6 5 napos Zoldoves képzésre 2008. ma-
jus 6-7-én, mdjus 13-4n, majus 20-4n és majus 27-
én kertiil sor. A tanfolyam alapvetd célja a sziiksé-
ges alaptudas megszerzése és a projektek kijelolé-
se. A zoldoves tanfolyamon a résztvevSk megisme-
rik a Hat Szigma mddszertanat (DMAIC), az egy-
szer(i minGségtechnikdkat, a folyamatok modelle-
zését és a projektek menedzselésének mddjat. A
képzés leirasa és a részletes tematika megtekinthe-
t6 a http://www.lkq.hu/szigma/oktat3.htm
weboldalon. A résztvevlk egy 6nall6 zdroé dolgo-

7

zattal, valamint egy kés6bb megoldandé Hat
Szigma projekt kijelolésével fejezik be a Zoldoves
képzést. A tanfolyam megalapozza a kovetkezd
szint, a Feketedves tanusitas megszerzését, mivel
a tanfolyam a Feketeoves képzéssel és a projektek
kidolgozasaval folytatddik. A tananyag létrehozdi
és a tanfolyam el6adoi: Lakat Karoly (EOQ MinG-
ségligyi szakért§, L.K. Quality Bt.) és Téth Csaba
Laszlé (Hat Szigma Feketetves, General Electric
Hungary Zrt.), akik ezen a teriileten tobbéves szak-
mai gyakorlattal és oktatasi tapasztalattal rendel-
keznek.

Az Osszesen 5 napos Hat Szigma Zoldoves
képzés koltsége: 300.000,- Ft + 20% AFA, amely
a 2008. évre érvényes és magaban foglalja a tan-
anyagot, az oktatdshoz sziikséges szoftvereket a
képzés idejére, az ebédet, kavét, iiditét és apro-
siiteményt. Mivel az EOQ MNB 2008 janudrjadban
megkapta a Feln6ttképzési Akkreditald Testiilet
Tanusitvanyat, igy a tanfolyam koltségének je-
lentGs része visszaigényelhetd a befizetett szak-
képzési hozzajarulasbol.

A tanfolyamom vald részvétel és annak igazo-
lasa a feltétele a Hat Szigma Zoldoves tanusitds
megszerzésének, amihez sikeres vizsgat kell ten-
ni. A vizsga és a tanusitvany dija 43 000 Ft +
AFA. A tantsitasrél és annak feltételeirgl részle-
tes tdjékoztatatds taldlhato a kovetkezd webcimen:

www.lkq.hu/szigma/egyeb11.htm

Jelentkezési hatarido:

2008. aprilis 25. Jelentkezés az EOQ MNB honlapjarél (www.eog.hu)
az ,Aktudlis Rendezvények” cimszé alatt letolthetd Jelentkezési lapon —
e-mailen, faxon vagy postdn megkiildve — lehetséges.

A képzéssel kapcsolatosan tovabbi szakmai felvilagositast
Lakat Kéroly, az EOQ MNB Hat Szigma Szakbizottsdgdnak elnoke nyujt
(e-mail: lakat@lkq.hu, tel./fax: 06 1 262 0412).
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Uj vagy meghosszabbitott érvényi
EOQ okleveles szakemberek jegyzéke

EOQ TQM menedzser

Név és bheosztds A munkahely neve és cime Telefon A Iunfoly,un] hglye* 3
Fax Az oklevél érvényessége
Fébidn Zoltdn SZTE Szent-Gyoragyi Albert Klinikai Kozpont 62/544 592 MNB
mindségiigyi osztdlyvezetd 6725 Szeged, Tisza Lajos krt. 107. 62/545 450 2012.12.
30/405 0748
62/545 450
EOQ Mindségiigyi auditor
Név és beosztds A munkahely neve és cime Telefon A '““f°lv,““,‘ hclalye” B
Fax Az oklevél érvényessége
Brenner Ldszlé Creaton Hungary Kft. 92/551 554 MNB
mindségigyi vezetd 8960 Lenti, Cserépgydr u. 1. 92/551 559 2010.12.
30/368 2222
92/551 559
Gémes Gyorgy Andrds Siemens Er6miitechnika Kit. 414 4650 MNB
dllapotellendrzési igazgatd 1158 Budapest, Késmdrk u. 24—28 414 4639 2010.10.
Marton Ildiké Maruvia Kit. 30/388 0963 MNB
ligyvezetd igazgatd 2084 Pilisszentivan, Sagvdri u. 4. 26/367 780 2010.12.
Molndr Norbert TQ Consulting Gazdasdgi Tandesadé Kozpont Kit.  30/929 2407 MNB
vezetd tandcsado 1087 Budapest, Kerepesi 4t 15. 460 0446 2010. 10.
216 6165
Pdlhidai Laszlé KNORR-BREMSE Kft. 76/511 234 MNB
mingségigyi mérnok 6000 Kecskemét, Szegedi 0t 49. 76/511226 2010. 10.
Popovics Istvdn SIEMENS Erémiitechnika Kft. 414 4677 MNB
mindségbiztositdsi osztdlyvezetd 1158 Budapest, Késmdrk ot 24—28. 417 3018 2010. 09.
30/251 9974
Téthné Dr. Veinperl llona MAV Informatika Kft. 457 9408 MNB
mindségbiztositdsi vezetd 1012 Budapest, Krisztina krt. 37/a 457 9415 2010.12.
Zilahyné Kiss Eva Zilahyné Kiss Eva egyéni véllalkozé 30/579 6576 MNB
szaktandcsad6 4071 Hortobdgy, Jozsef Attila u. 11/8. 2010.12.
EOQ Mindségiigyi rendszermenedzser
Név és heosztdas A munkahely neve és cime Telefon A Iunfoly,an] h(,elye* A
Fax Az oklevél érvényessége
Bdrkdnyi Csaba Dunapack Zrt. Csomagolépapirgydr 278 8574 MNB
Uzemmérnok 1215 Budapest, Duna u. 42. 30/211 9118 2012.09.
278 8592
Brenner Laszlo Creaton Hungary Kit. 92/551 554 MNB
mindségigyi vezetd 8960 Lenti, Cserépgydr u. 1. 92/551 559 2012.12.
30/368 2222
92/551 559
Gidéfalvyné Tézsér Zsuzsanna Hungerit Baromfifeldolgozé és Elelmiszeripari Zri. ~ 63/510 586 MNB
mindségiigyi f6oszidlyvezetd 6600 Szentes, Attila u. 3. 63/510 588 2012.10.
Gégos Jend POWERSTAR Kf. 30/990 7835 MNB
mindségbiztositdsi vezetd 1039 Budapest, Nagyvdrad utca 11-17. 240 0350 2012.12.
240 0349
Gubis Tibor Honvédelmi Minisztérium Feilesztési és Logisztikai 474 1111/35262  MNB
fejlesztémérnok — fétiszt Ugyndkség Technoldgiai Igazgatdsdg 20/366666 2012.03.
1125 Budapest, Szildgyi Erzsébet Fasor 20. 398 4555
Hantos Laszlé Békéscsabai Hitdipari Zrt. 30/928 7506 MNB
mindségiigyi, kutatdsi és fejlesztési vezetd (Globus Nyrt., Gyorsfagyasztott izletdg) 66/445 155 2012.10.
5600 Békéscsaba, Kétegyhdzi 6t 12—14. 66/441 328
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Név és beosztds A munkahely neve és cime Telefon A '““f°ly,“",‘ hglye* 3
Fax Az oklevél érvényessége
Hetényi Gabor Delphi Hungary Kft. 30/916 4887 MNB
mindségbiztositdsi vezetd 9700 Szombathely, Zanati u. 29/A 94/517 822 2012.12.
Heuschmidt Jézsef GRIFF GENTLEMEN'S Zrt. 3877958/129 MNB
informatikai vezet 1037 Budapest, Bécsi 0t 271. 368 9071 2012.12.
3689071
Lérinczné Bubla Eva Fejér Megyei Renddr-fékapitdnysdg 22/541600/2045  MNB
mindségirdnyitdsi féeléado 8000 Székesfehérvdr, Dedk Ferenc u. 2. 2012.12.
Molndr Mihdly KACO Hungary Kit. 96/562216 MNB
mindségbiztositdsi vezetd 9143 Enese, Gyari ot 13. 96/562 212 2012.12.
Molndr Norbert TQ Consulting Gazdasdgi Tandesadé Kozpont Kit.  30/929 2407 MNB
vezetd tandcsado 1087 Budapest, Kerepesi 0t 15. 460 0446 2012.10.
216 6165
Percsiné Bir6 Kinga Dréher Sorgydrak Zrt. 4329766 MNB
kornyezetvédelmi vezet§ 1106 Budapest, Jdszberényi ot 7-11. 2012.10.
Popovics Istvdn SIEMENS Erémitechnika Kft. 414 4677 MNB
mindségbiztositdsi osztdlyvezetd 1158 Budapest, Késmdrk ot 24—28. 417 3018 2012. 09.
30/251 9974
Recseg Katalin dr. Bunge Zrt. 476 3622 MNB
mindség- és termékbiztonsdgi manager 1139 Budapest, Petnehdzy u. 2—4. 217 5241 2012.10.
Torok Andrds KFKI-LNX Hdlézatintegrdcis Zrt. 452 1457 MNB
mindségirdnyitdsi menedzser 1135 Budapest, Hun u. 2. 452 1401 2012.10.
Vanya Tamds Emerson Process Management Mo. Kft. 20/451 6530 MNB
mindségigyi szakmérnok 8000 Székesfehérvdr, Berényi at 72—100. 8862916 2012.12.
886 2901
Varré Gyorgyné dr. PICK Szeged Zrt. 62/567 184 MNB
mindségigyi osztdlyvezetd 6725 Szeged, Szabadkai 0t 18. 62/567 149 2012.10.
EOQ Mindségiigyi szakérto
Név és beosztds A munkahely neve és cime Telefon A “‘“MY,““,' hglye* 3
Fax Az oklevél érvényessége
Fébidn Zoltdn SZTE Szent-Gyorgyi Albert Klinikai Kézpont 62/544 592 MNB
mindségigyi osztdlyvezetd 6725 Szeged, Tisza Lajos krt. 107. 62/545 450 2012.12.
30/405 0748
62/545 450
EOQ MNB Mindségiigyi megbizott
Név és beosztds A munkahely neve és cime Telefon A '““hly,“",' hglye* 3
Fax Az oklevél érvényessége
Vingender Agnes MVM Villamosenergia Kereskedelmi Zrt. 20/887 2522 MNB
mindségiigyi megbizott 1011 Budapest, Vam v. 5—7. 202 0416 2012.10.
EOQ Elelmiszerbiztonsagi rendszermenedzser
Név és beosztds A munkahely neve és cime Telefon A Iunfoly,un3 hglye* 3
Fax Az oklevél érvényessége
Kis Agnes MARS Magyarorszdg Kisdllateledel Gydrté Kft. 63/579 556 MNB
mindségiigyi és élelmiszerbiztonsdgi 6648 Csongrdd-Bokros, I. ker 63/479 489 2012.10.
mérnok 30/670 3852
Liszt Ferencné dr. Bolyi Mezdgazdasdgi Termeld és Kereskedelmi Zrt.  69/570 058 MNB
mindségirdnyitdsi vezetd 7754 Boly, Ady E. v. 21. 69/570 002 2012.10.
Percsiné Bir6 Kinga Dréher Sorgydrak Zrt. 4329766 MNB
kornyezetvédelmi vezet§ 1106 Budapest, Jdszberényi ot 7-11. 2012.12.
Recseg Katalin dr. Bunge Zrt. 476 3622 MNB
mindség- és termékbiztonsdgi manager 1139 Budapest, Petnehdzy u. 2—4. 217 5241 2012.10.
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EOQ Kornyezeti auditor

Név és beosztds A munkahely neve és cime Telefon A icmfoly,an] hglye* 3
Fax Az oklevél érvényessége
Fortuna Ldszlé 30/972 7167 MSZT
egyéni vallalkozod 3700 Kazincharcika, Vdjdr ot 33. 48/512 939 2010.10.
48/512 939
Készegi Gabriella EL-MU Szolgdltatd Zrt. 28/520 877 MSZT
MIR-KIR vezetd 2100 Godollg, Repiil6tériu. 11. 28/520 879 2009.11.
Schmuck Rébertné Geo-Sun Kft. 72/325 215 MSZT
igyvezetd 7624 Pécs, Ferencesek u. 26. 72/325 215 2010.10.
Szvétek Lajos Jozsef Vegyépszer Zrt. 30/748 8285 MSZT
mindségirdnyitdsi feligyeletvezetd 1151 Budapest, Mogyoréd dtja 42. 2010. 10.
EOQ Kornyezeti rendszermenedzser
Név és beosztds A munkahely neve és cime Telefon A '““f°ly,“",‘ hglye* B
Fax Az oklevél érvényessége
Fortuna Lészlo 30/9727167 MSZT
egyéni vdllalkozé 3700 Kazincharcika, Vdjdr ot 33. 48/512 939 2012.10.
48/512 939
Készegi Gabriella EL-MU Szolgdltatd Zrt. 28/520 877 MSZT
MIR-KIR vezetd 2100 Godéll6, RepilGtéri u. 11. 28/520 879 2009. 05.
Szvétek Lajos Jozsef Vegyépszer Zrt. 30/748 8285 MSZT
mindségirdnyitdsi feligyeletvezetd 1151 Budapest, Mogyorad itja 42. 2012.10.

* Tanfolyam helye:

MNB = EOQ Magyar Nemzeti Bizottsdg; MSZT = Magyar Szabvanyiigyi Testiilet

A Magyar Minéség legutobbi két szamanak
tartalomjegyzéke

2008. januar

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

A minGség stratégidja és gyakorlata vallalati
szemmel — egy nemzetkozi felmérés nyoman —
Demeter Krisztina

Ne beszéljiink a mindségrél! — Bdlint Julianna

MinGsitéses mintavételi eljarasok —
Dr. Balogh Albert

A kornyezettudatossag kutatdsa — 1j megkozelités-
ben — Dr. Berényi Laszld

Néhany gondolat a kozigazgatas versenyképessé-
gérdl az aktudlis mingségfejlesztési torekvések
tlikrében — Dr. Dudés Ferenc

A TARSASAG HIREI ES PROGRAMIJAI

A minGségiigy az informacids tdrsadalomban —
Beszamold a XVI. Magyar MinGség Hét
Konferencidrél

HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK,
BESZAMOLOK

A Nemzeti Mindség Klub iilése
a Nyirségviz Zrt.-nél

Legjobb munkahely Magyarorszagon

A TARSASAG UJ TAGJAI

Uj belépdk

Bemutatjuk 4j tagjainkat

Karoly Rébert FGiskola

2008. februar

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

Szoftvermérésre vonatkozo elSirasok
a nemzetkozi szabvanyokban és ajanlasokban —
BokaGabor

A Ko6z6s Szempontrendszer (Common Criteria —
ISO/IEC 15408) és a szoftverminGség-javitds
analégiai — Biré Miklos — Molnar Balint

A CMMI-DEV v1.2 és az ISO 9001:2000 kapcsola-
ta — Kelemen Zador Déniel — Dr. Balla Katalin

Az informdcidbiztonsdg iparagi és szabvany-alapt
nemzetkozi kovetelményrendszerei (kivonat) —
Tarjan Gabor

Menedzser-manir — Mobbing a munkahelyen —
Dr. Fazekas Eva
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BESZAMOLOK

A Mikulas is benchmarkolt — Egy konferencia
margdjara
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A Digart Hungary Kft. gratulal a @]\(g@ﬂ@ International Ltd.

altal 2007. december 1-jét6l 2008. januar 20-ig
tanusitott magyarorszagi szervezeteknek:

Cometa Kft.
Miskolc

Congress Rendezvény-
szervezd Kft.
Budapest

Convex Hungaria Kft.
Sopron

Delta Build Kft.

Budapest

Epitészeti, Faipari és
Kornyezetgazdalkodasi
Szakkozép- és Szakiskola
Szolnok

Ferrit-Elektro Ipari, Keres-

kedelmi és Szolgaltat6 Kft.

Budapest

MSZ EN ISO 9001:2001 szabvdny szerint:

GOcsej Nyomda Kft.
Zalaegerszeg

Hermész-Soft Kft.
Budapest

Hordé-0il Kft.
Mosonmagyarovar

Horvéth Gabor egyéni
vallalkozé
Bagod

Ivanics Kereskedelmi és
Szolgaltat6 Kft.
Budapest

Kaléria Hétechnikai Kft.

Budapest

Kenoil Kereskedelmi és
Szolgaltatd Kft.
Véc

Lyukészén Banyaszati Be-
fektetési Kft.

Miskolc

Panmed Egészségiigyi és
Szolgaltat6 Bt.

Budapest

Pannonsport Szervezd és
Marketing Kft.
Szombathely

Robix Hungary Kft. Zirci
Gyéra
Zirc

TANUSITO TANUSITO
NAT-4-0028/2003 NAT-4-0052/2003

Rudas & Karig Kft.
Budapest

Savaria 2000 Auto Kft.
Szombathely

Simplex Epker Kft.
Kecskemét

Surjany-Hus Kft.
Toérokszentmiklds-Surjany
Szaktudas Kiadé Haz Rt.
Budapest

Wand Epit6ipari Kft.
Budapest

A Digart Hungary Kft. elérhetGsége: 1113 Budapest, Didszegi ut 37., postacim: 1519 Bp., Pf. 340
Telefon: 279 1771, fax: 279 1772, E-mail: digart@mail.emma.hu, honlap: www.digart.hu

,Ahogy igertem, most elkildém
Ondbknek a véleményemet:”

,Az igényeinkhez maximalisan tudtak igazitani

a tréning idébeosztasat és anyagat.

tertiletrdl.

Az el6ado - sokrétii tapasztalata révén — képes volt nalunk
is el6forduld példakat hozni, mind technikai, mind (zletviteli

A tananyagot az oktaté szabatosan, érthetéen adta at, csak
rajtunk mulik, hogy pénzre tudjuk-e valtani a tanultakat.

Az eddigi 3 zéldbéves képzés (3 kiilbnboz6 oktatd cég)

kézdl ez volt a legjobb.”

VINCOTTE - eredményorientalt tréningek

Tel.: +36 1 321 4965 Fax: +36 1 413 6048

www.vincotte.hu

Koncziha Péter
I&CIM Koordinator

Delphi Packard Hungary Kit.

vincotte@vincotte.hu




EOQ MNB

ORGANIZATION
Eurépai Mindségligyi Szervezet FOR
Magyar Nemzeti Bizottsag QUALITY

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsdag tanfolyamajanlata
2008. 1. felév

A Feln6ttképzési Akkreditalé Testiilet 2008. janudr 9-én az EOQ MNB kdzhasznu szervezetet
feln6ttképzési intézményként akkreditalta.
Intézmény-akkreditdciés lajstomszamunk: AL-1723
Feln6ttképzési nyilvantartdsi szam: 01-0474-05
Az akkreditacio 2008. janudr 9-t6] 2012. janudr 9. napjaig érvényes.
A tanfolyam koltségei
a szakképzési hozzajarulas terhére elszamolhatok.

B EOQ Mindségiigyi rendszermenedzser” tanfolyam
2008. janudr 21-25. — Budapest — 165 000 Ft + AFA / f6

B | EOQ Minéségiigyi auditor” tanfolyam ,,EOQ mindségiigyi rendszermenedzser” oklevéllel
rendelkezlk részére — 15 kreditpont
2008. februar 11-15. — Budapest — 165 000 Ft + AFA / f6

B Szintentarté tanfolyam ,,EOQ Mindségiigyi rendszermenedzser”, ,EOQ MinGségiigyi auditor”,
,»EOQ MinéGségligyi szakért6”, ,,EOQ TQM menedzser”, ,EOQ TQM feliilvizsgalo” oklevél
meghosszabbitasahoz — 10 kreditpont
2008. marcius 3—4. — Budapest — 94 000 Ft + AFA / f6

B | EOQ Informdcidbiztonsagi rendszermenedzser” tanfolyam — 15 kreditpont
2008. marcius 17-21. — Budapest — 165 000 Ft / f6 (akkreditalt tanfolyamként AFA-mentes)

B EOQ Elelmiszerbiztons4gi rendszermenedzser” tanfolyam — 15 kreditpont
2008. aprilis 7-11. — Budapest — 165 000 Ft + AFA / f6

B | Hat Szigma Z6ldoves” 5 napos tanfolyam — 20 kreditpont .
2008. majus 6-7., mdjus 13., majus 20. és majus 27. — Budapest 300 000 Ft +AFA / {6

B Altaldnos minGségiigyi képzés — 15 kreditpont
2008. majus 19-21. — Budapest — 98 000Ft + AFA / 6

B Szintentarté tanfolyam ,,EOQ MindGségiigyi rendszermenedzser”, ,EOQ Mindségiigyi auditor”,
,»EOQ MindGségiigyi szakért6”, ,,EOQ TQM menedzser”, ,EOQ TQM feliilvizsgdlé” oklevél
meghosszabbitasahoz — 10 kreditpont
2008. majus 26-27. — Budapest — 94 000 Ft + AFA / {6

B Nyilt vizsganap
2008. junius 10. 10.00

B | EOQ Mindségiigyi rendszermenedzser” tanfolyam
2008. junius 23-27. — Budapest — 165 000 Ft + AFA / {6

Megijegyzések:

« A dijtétel tartalmazza a tanfolyamon valé részvétel (ebéd, kavé, iditd), a tananyag, a felmeriilé vizsga és a regisztrdcié (a ,Hat Szigma
Zéldoves” tanfolyam kivételével), valamint a sikeres vizsgdzok szdmdra az EOQ oklevél és plasztikkdrtya, az EOQ MNB oklevél, fovdbbd az
EOQ MNB honlapijén, a ,Mindség és Megbizhatésdg” szakfoly6iratban és az EOQ MNB Evkonyvhen val6 kozzététel koltségeit.

Az elGirt kozteher befizetését az EOQ MNB magdra vallalja.

A dijtétel tartalmazza az EOQ MNB tagsdgi dijat ,Az EOQ szakember-tandsitds dltaldnos kévetelményrendszere — Tdjékoztatd szakemberek
részére” cimG dokumentum 2. mellékletében foglaltak szerint.

e A tanfolyamok idépontja és helye vdltoztatdsdnak jogdt fenntartjuk. Az id6pont és a helyszin vdltozdsardl a jelentkezdket tjékoztatjuk.

o Jelentkezését csak kitoltott jelentkezési lap alapjdn tudjuk elfogadni, ami szerz6désnek mindsiil. A jelentkezési lapok a honlapon

(www.eoq.hu) megtaldlhatok vagy az EOQ MNB Kozponti Titkdrsdgdn Kiss Eszter mindségiigyi és oktatdsi feleldstél (info@eog.hu)
igényelhetdk.

EOQ MNB, 1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/b. Telefon: 2128803; Fax: 2127638; E-mail: info@eog.hu






