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Rendszerszemlélet és kockazatmenedzsment

Napjainkban minden mindségirdnyitasi szakértd azt
hirdeti, hogy rendszerszemléletet alkalmaz eljarasai
soran. Az elemzések azonban azt mutatjdk, hogy e
szakemberek tobbsége a ,rendszer” fogalmat korla-
tozott értelemben és csak kozelitésként hasznalja. A
rendszerszemlélet a komplexitas kérdését vizsgalja,
s itt elérjiikk azt a hatdrt, amelyet a hagyomanyos
analitikus gondolkodds mar nem tud tdllépni. A
pszicholdgiai, bioldgiai, gazdasdgi és tarsadalmi tu-
domadnyok képviseldi ugy vélik, hogy meg kell val-
toztatni a gondolkodast a komplexitds kezelése
érdekében. A fejlédés szakértdi vilagos kapcsolatot
latnak a természeti rendszerek és az emberek altal
létrehozott tarsadalmi rendszerek kozott. A szerve-
zetek ember dltal készitett rendszerek, és sziikségiik
van a korszerli rendszerfogalmak és moddszerek
hasznélatara.

Ha a legtjabb és legkorszertibb iranyitasi vagy ICT
(informacids és kommunikacids technoldgia) eszko-
zoket alkalmazzak egy vallalatra vagy kozigazgatasi
szervezetre, akkor gyakran ugy tlinik, mintha 4;j fol-
tokat varrndnak egy hasznalt ruhdra. A legtobb val-
lalatnak foltozasnal tobbre van sziiksége, tjra kell
gondolniuk szervezetiiket, a menedzsmentparadig-
madkat alaposan meg kell valtoztatni. Amit azonban
ritkdn értenek meg, az az, hogy a menedzsmentmo-
delleknek tiikroznitik kell a tarsadalmi-kulturalis
valdsagot, amelyet azonban meg kell érteni, és azt
meg kell fogalmazni egy alkalmas modell segitségé-
vel. A szervezetek, ezen beliil kiillondsen a vallala-
tok, tdrsadalmi-miszaki rendszerekként funkciondl-
nak. A mtszaki vonatkozdsokra hagyomdnyosan
gondot forditanak, a tarsadalmi-kulturalis vonatko-
zasokat legtobbszor mellékesnek tekintik.

A tarsadalmi-kulturalis szempontok figyelembevé-
telére kiilonosen sziikség van a gazdasag globaliza-
lédésa kovetkeztében. A globalizacié sok olyan
lehetdséget teremtett a szervezetek szamara, ame-
lyek akar még 10 évvel ezelStt sem léteztek. Am a
vilag 6sszezsugorodasa az internet és a tavoli orsza-
gokba torténd extenziv kiszervezések kovetkezté-
ben szamos kockazatot is rejt magdban. A koc-
kazatok menedzseléséhez hasznalt kockdzatbecslési
folyamat magaban foglalja a szervezeti célok, a koc-
kazati kategoridk és a kockazatmenedzsment mod-
szereinek a meghatdrozasat, tovdbba a kockazatok
azonositasat. A szervezeti kockazat alapjat az adott
szervezet strukturaja képezi, amellett kiilsg és belsé
tényezGk egyarant befolyasoljak. A kiilsé tényezSk
kozé tartozik a technika fejlettsége, a verseny tor-
vényi szabalyozasa és a globalis kornyezet, amely
magdban foglalja a mar emlitett tarsadalmi-kultura-
lis elemet is.

Folyoéiratunk jelen szama kiemelt figyelmet szentel
a fenti témakoroknek, s az dltalanos elméleti meg-
kozelitést tartalmazé két cikk mellett egy masik dol-
gozat a gyogyszeripar konkrét példdjan keresztiil is
vizsgalja a kockazatbecslés és kockdzatmenedzsment
kérdéseit.

Olvaséink tdjékozdédhatnak még a mérési bizonyta-
lansag figyelembevételének a lehet8ségeirdl a meg-
felel@ség értékelésekor, valamint az egyre inkabb
Magyarorszagon is bevezetést érdemlé Hat Szigma
mindségiranyzatrol. Rovid ifrasainkban bemutatjuk
az EOQ MNB hdrom szakbizottsagdnak mult évi te-
vékenységét és idei programjat.
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TITO CONTI

A rendszerszemléletii gondolkodas - uj hatar
a mindségmenedzsmentben*

1. Bevezetés: TQM — a befejezetlen
forradalom

Az 1980-as években és a 90-es évek kezdetén azok-
nak a nemzetkozi véllalatoknak a fels6 vezetdi, ame-
lyek a termékek piaci versenyében részt vettek, és
amelyeket a japan mindségalapt versenykihivas su-
lyosan érintett, az 4j TQM hitvallasnak fanatikus hi-
veivé valtak. A szerzd, akinek lehetdsége volt az
EFQM-et alapité vallalatok egyikének képviseldje-
ként részt venni az alapitasi értekezleten, arra em-
lékszik még ma is, hogy kozvetleniil latta azt az
emlékezetes jelenetet, amikor a 14 vezetd eurdpai
vallalat elnokei, akik a szinpadon foglaltak helyet,
lelkesen és hitelesen beszéltek a mindségen alapuld
stratégidikrol (EFQM,1988,(16]). Nem beszéltek
technologidrdl és termékekrdl, hanem a szervezet
megvaltozasardl ejtettek szdt, ideértve azt a mod-
szert, amelyet annak irdnyitasara felhasznaltak
annak érdekében, hogy jobba tegyék azt, és ezaltal
képesek legyenek szembenézni az 1j kihivasokkal.
Azok a munkatdrsak, akiket a fels6 vezetSk nevez-
tek ki felel6snek a min@ségstratégiakért, nem mind-
ségszabalyozasi vagy min@ségbiztositasi szakérték
voltak, hanem gyartasi vagy személyzeti vezetdk,
akik kozvetleniil tettek jelentést az elsGszamu veze-
tének. Feladatul azt kaptak, hogy hatdrozzdk meg
ugy szervezeti strukturaikat és segitsék el6 olyan be-
vezetésiiket, hogy azok illeszkedjenek a mindség-
alapt versenyhez. Az elnokok és az elsdszamu
vezet6k maguk is gyakran beszéltek az 4j stilusu ve-
zetésrél, a feladatok delegaldsarol és a felhatalma-
zasrol, valamint a folyamatokon alapuld lapos és
karcsu szervezetekrdl és hasonlékrol.
Nyilvédnvaldan az 4j ,TQM” filozéfia leginkabb
megfoghatd teriiletei azok az eszk6z6k voltak, ame-
lyeket kifejlesztettek és sikeresen alkalmaztak, mint
példaul a folyamatmenedzsment és a mingségfunk-
ci6 lebontasa (QFD), vagy azok, amelyeket jra fel-
fedeztek és ismét alkalmaztak (példaul a SPC). A

probléma az volt, hogy apranként az eszkozok vet-
ték at a fGszerepet, ugyanakkor a szervezetet hat-
térbe szoritottdk, és lassanként majdnem elfelej-
tették. Csak a vertikalis és hierarchikus szervezet at-
alakitasa folyamatalapt lapos szervezetté maradt na-
pirenden egy darabig a legfejlettebb vallalatoknal,
de gyakran fokozatosan leértékelddott a valtoztatas
és a kielégitd vertikalis/horizontélis egyensuly meg-
keresése miatti ellenallds lekiizdésével jaré nehézség
kovetkeztében.

Tobb oka volt a fels6 vezetdség érdeklédése ha-
nyatldsanak és kovetkezésképpen a TQM jovSképe
elértéktelenedésének. Ezek koziil néhdny a kovet-
kez@: olyan rovid tavi eredmények siirgetd kovete-
lése, amely nem vethetd 6ssze a komoly szervezeti
atalakitas idGtartamaval; a fels6 vezetSk prioritdsai-
nak megvdltozasa, amely az un. ,4j gazdasag” fogal-
mahoz és a minél magasabb részvényérték vad
hajszolasahoz vezetett, és a valddi hosszu tavu val-
lalati érték értéktelenedését eredményezte. Ez pedig
azt eredményezte, hogy a pénziigyi teljesitményre
névekvé mértékben iranyult a figyelem (gyakran
manipulaltdk is ezt), ugyanakkor kevésbé iranyult a
vevé/érdekelt fél szamdra megtarthatd érték el6al-
litasdnak képességére. A masik hanyatlasi ok azok-
nak a mind@ségiligyi tandcsadoknak a szamdban
bekovetkezett meredek novekedés volt, akiket von-
zott a mind@ségiigy Uj lizletaga, és készek voltak meg-
lovagolni minden 1j lehet8séget, ahelyett, hogy arra
oktattdk volna megrendeldiket, hogy keressék meg
a legjobb megoldasokat vallalataik hosszu tavu tel-
jesitményének eléréséhez. Az eredmény az lett,
hogy lassanként a vallalatok fels6 vezetdi visszatér-
tek ahhoz a régebbi mentalitashoz, hogy a minéség
a szakemberek iigye, igy nem sziikséges ezen a te-
riileten a kozvetlen részvételitk. A mindségért fele-
16s szakemberek egyre ritkdabban készitenek
jelentést a felsé vezetSknek vagy az elsészamu ve-
zetének, de ez azt jelenti, hogy nekik t6bb mened-
zseri és szervezési szakismerettel kell rendel-

*E cikk Dr.Tito Conti (Consultant, Organizational Systems Fitness, Italy) az EOQ 2009. évben, Dubrovnikban tartott
Kongresszusan tartott ,,Systems Thinking: The New Frontier In Quality Management” cim{ el6adasanak Dr. Balogh

Albert altal szerkesztett 6sszefoglalasa.
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kezniiik. A Hat Szigma valt a mindség vezet§ elja-
rasava (killondsen az USA-ban), a tandcsaddk és az
egyetemi szakemberek tobb figyelmet forditottak a
régi ismeretek koritésére és jra-csomagoldsara ahe-
lyett, hogy folytattdk volna azt az innovacids hulla-
mot, amely 1jja élesztette a minéségmenedzsmentet
az 1980-as években. A hanyatlds tiinete az is, hogy
a ,tdl” eloljarét haszndljék a ,,tovabba” eloljard he-
lyett egy Uj eljaras rekldmozasara, amely pedig a régi
elavultat alkalmazza. Lattunk mar olyan eljarasokat
is, amelyeket a ,TQM-en tuli’-nak neveztek, mert
a javasolo személynek sztkitett értelmezése volt a
TQM-rél. Azok, akik (a szerzét is beleértve) a TQM
mozaikszonak azt az értelmezését adjak, hogy alta-
lanos jelentése a stratégiai mindségmenedzsmentre
vonatkozik, amelynek célja a folyamatos fejlesztés
és innovacio, nem érzik sziikségesnek az eszkoztar
nevének megvaltoztatasat, ha egy 4j eszkozt vesz-
nek fel abba.

Az igény arra, hogy a szervezeteket ,,célra alkal-
mas” allapotban tartsuk, és javitsuk alkalmassagat az
id¢6 fiiggvényében, valtozatlan maradt és valéjaban
még szigorubb és altaldnosabb lett napjaink globalis
kornyezetének folyamatos véltozdsa miatt és annak
a valsagnak kovetkeztében, amely kiterjed a nagy
vilagmeéretti rendszerekre is.

2. Uj innovAciés hulldm vAlt sziikségessé
a menedzsmentben, ideértve
a minéségmenedzsmentet is

A technoldgia és a statisztika 6nmagdban nem fogja
megforditani ezt a trendet. Ezek teljes mértékben
sziikségesek ahhoz, hogy a termékekre és a szolgal-
tatasokra vonatkozo célkittizéseket teljesitsék, vala-
mint a hibak szamat és a veszteséget csokkentsék,
azonban egyediil ezek nem fogjék elGsegiteni a tul-
élést a versenyben, valamint 6nmagukban nem tud-
jak elérni és tartésan megtartani a kivaldsagot. A
tudomanyos menedzsment a korai kezdetétdl sza-
mitva a technikdk, mddszerek és a statisztika gerin-
cét képezte a nyugati stilusi menedzsmentnek. Ezek
azonban egy mechanisztikus rendszermodellen ala-
pultak, amely megfelelt a vizsgalt idészakban a val-
lalatok helyzetének, a tarsadalmi helyzetnek és a
képzési szinvonalnak. Ezek azonban tobbé mar nem
illeszkednek a szervezetek jellegéhez. Még ha az in-
novaciot ezekkel a mddszerekkel és eszkozokkel
végzik is el, akkor sem tudjak megforditani a tren-
det. A trend megforditasa csak akkor érhetd majd el,
ha a probléma gyo6keréhez fogunk eljutni: ez pedig

az ut, ahogyan megértjiik a szervezeteket, és ennek
megfelel6en menedzseljiik azokat. Ez pedig a szer-
vezet feltételezett gondolkoddsi modellje — a para-
digma —, ami mdr t6bbé nem megfeleld. Ez lehet,
hogy népszertitleniil hangzik, mivel azon elképze-
lés, hogy a technoldgidban, technikdkban és mod-
szerekben bekovetkezd fejlédés fogja megoldani
Osszes problémankat, mélyen a nyugati iskoldkban
gyokerezik. En nem osztom ezt a nézetet. Hiszek
ugyan a technolégia hatalmdban a miszaki problé-
maék megoldasa soran (ezek a rendszer mechanisz-
tikus részeire vonatkoznak) és abban is, hogy segitik
a tarsadalmi problémak megoldasat is, azonban arrdl
is meg vagyok gy6zdédve, hogy a tarsadalmi-kultu-
ralis rendszerek, nevezetesen a szervezetek, sokkal
Osszetettebb paradigmat kovetnek, ahol a tarsadalmi
rész uralkodik val6jaban a miszaki rész felett. Nyolc
évvel ezel6tt az ASQ kongresszusan elGadast tartott
a szerz$ (Conti, 2001, [6]), amelyben ugy irta le a
szervezeti rendszer és annak technikai/technolégiai
részrendszerei kozotti kapcsolatot, mint a bor és a
bort tartalmazé hordé kapcsolatat. Ha a hordé kép-
telen feltartani a bor feszit6 hatdsat, akkor megre-
ped. Napjaink ,technolégiai bora” mindig erjed, forr
és feszit6 hatasd. A hordo — féleg azért mert ember-
ekbdl készitették — tobb figyelmet érdemel.

A 20. szazad els6 évtizedeiben harom nagy 4jité
fektette le a menedzsment alapjait, azt a problémat
oldottak meg, hogy hogyan lehet mind a nagy 4j
vallalatokat, mind pedig az 1j allamigazgatdsi szer-
vezeteket hatékonyabba tenni. Frederic W. Taylor
megalkotta a ,tudomdnyos menedzsmentet”, mér-
noki megkozelitést hasznalt fel, a hangsilyt a meg-
figyelésre és mérésre fektette, ezzel hatalmas
fejlesztést ért el a vallalatok hatékonysaga teriiletén.
Henry Fayol az adminisztrativ menedzsment terii-
letén volt nagy 1jitd (Fayol, 1949, [17]). Mindketten
nagy tudasu és kreativ szakemberek voltak, Taylor
mérnok volt, Fayol ipari szakember, 6k képesek vol-
tak elgondolasaikban korabeli szervezeteik megbiz-
haté modelljeit kialakitani, és azokra épitették fel a
raciondlis és hatékony menedzsmentmodelleket.
Max Weber azonkiviil szociologus volt és széleskort
ismerettel rendelkezett az ipari és politikai szerve-
zetekrdl. Biirokratikus menedzsmentmodellje toké-
letesen megfelelt a korabeli szervezeteknek (kiilo-
nosen a poroszosoknak). A harom ujité altal javasolt
menedzsmentmodellek az ipar (és a kozigazgatas)
nagysaganak és hatékonysaganak drdmai novekedési
szakaszara épiiltek fel a mult szazad els6 felében. Ez
azért volt igy, mert 6k kapcsolddtak a korabeli tar-
sadalom és kovetkezésképpen a tarsadalmi szerve-
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zetek jellegéhez, amely egy ilyen tdrsadalmi kérnye-
zetben jott létre (ez példa olyan menedzsment-pa-
radigmakra, amelyek illeszkednek a szervezetek
jellegéhez).

Idével az Gj nagy vallalatok erdsen hatottak a val-
lalatokat koriilvevé kornyezetre — ez egyrészt els-
segitette a fejl6dést, masrészt asszimildcids
valsagokat okozott, valamint forditva, a tarsadalom
fejlédése, az emberi igények, képzés erésen befolya-
solta a vallalatokat. Az illeszkedés hidnya a szervezet
és az azzal Osszefligg6 menedzsmentmodellek kozott
fokozatosan novekedett; negativan hatott a vallalat
teljesitményére és egészségi allapotara. Most elér-
keztiink egy kritikus ponthoz, ahol ez az illeszke-
déshiany mar dramai. Nem csak a vallaltoknal,
hanem még inkabb azoknal a nagyon nagy globalis
szervezeteknél kovetkezett ez be, amelyek pedig
iranyitjak a kereskedelmet, a pénziigyi életet és a
kritikus energiaforrasokat, valamint az azokhoz
kapcsolédo ellatast. Nem csoda, hogy napjainkban
az atlagos varhat6 vallalati élettartam tugy aranylik
a hosszu élet(i vallalatok élettartamahoz, mint a ne-
andervolgyi ember élettartama napjaink feltétele-
zett fizioldgiai élettartamanak hatdaraihoz (De Geus,
1997,[15]). Nem csoda az sem, hogy vildgszerte a
pénziigyi és politikai rendszerek mindig zavaros al-
lapotban vannak (ez hozzajarul a vallalatok még ro-
videbb élettartamahoz). De mit kell tenni, hogy a
véllatok ellenallébba valjanak?

3. Ko6lcsonos kapesolat a szervezetek
tarsadalmi és mtszaki részei kozott

A technoldgiai és tarsadalmi rendszerek kozotti kap-
csolatot mindig ugy kell tekinteni, mint a szerveze-
tekben 1étrej6ové legnagyobb problémat. A
klasszikus menedzsmentelmélet kevés figyelmet
forditott azokra az utakra, amelyeken at a techno-
l6gia hat a pszicholdgiai-tarsadalmi rendszerre. A
miiszaki rendszert adottnak és valtozatlannak tekin-
tették, és azt tételezték fel, hogy az emberek majd
alkalmazkodni fognak (Kast&Rosenzweig,1985). A
tarsadalmi rendszert ,fiiggs valtozénak” tekintették,
mivel az szerencsére nagyon alkalmazkodo, de: ,,...
érdemes elgondolkozni azon, hogy mi torténne, ha
olyan gyartésort kellene felépiteni, amelyet arra ter-
veztek, hogy maximalizalja az emberi eréforrasokat
és az operatorok 6sztonzését is, és a gépeket tekin-
tenénk fiiggd valtozoknak, amelyeket gy kell meg-
épiteni, hogy azok megfeleljenek egy olyan rendszer
kovetelményeinek, amelyet az emberi képességek

maximalizaldsira terveztek” (Haire,1964,[20]).
Mason Haire 40 évvel ezel6tti elképzelése napjaink-
ban sok esetben mar valdsagga vilt, és egyre inkabb
érvényes lesz, ha valéban erre a valamire gondo-
lunk, amikor tudasalapu rendszerrdl és tudasalapu
tarsadalomrdl beszéliink. Ha a multban az ember-
eket a gyarakban a gépek részeiként lehetett tekin-
teni (még ha nem is kellett), és val6jaban munkajuk
sorsa az volt, hogy el6bb vagy utébb gépekkel he-
lyettesitették azt, ez ma mar tobbé nem lehetséges
(és még kevésbé lesz a jovében), ha tuddssal rendel-
kez§ dolgozdkat foglalkoztatunk. Ebben az esetben
a szervezeti rendszereket bizonyosan tgy kell ter-
vezni, hogy maximalizdljdk az emberek motivaciéjat
és bevonasat, kovetkezésképpen azok értékteremtd
képességét.

A tény az, hogy nagy szavakat mondunk a tudas-
rél, de még mindig az embereket ,eréforrasok”-nak
tekintjiikk, olyan termelési tényezSknek tartjuk,
amelyeket felhaszndlunk, néha feléliink, és ha elfa-
radt, elkiildjiik. Azonban a szervezet maguk az em-
berek; a tarsadalmi szervezetben tavlatilag az
emberek a f6 elemek és az épitd alkotorészek. Csak
aktivan részt vevé és motivalt emberek tehetik
él6vé a szervezetet. Még ha elkeriilhetetlen is az al-
kalmazottak valtozasa, és bizonyos mértékben po-
zitlv is, a hliség és a vallalatban vald hosszt ideig
tarto foglalkoztatas a jo szervezetek megkiilonboz-
tetd tulajdonsaga. Az ilyen szervezetekben az em-
berek folyamatosan megujitjdk magukat belsd és
kiils6 kommunikacidval, dialédgussal, egyiittmiiko-
déssel, tanuldssal. Az érték-el8allitasbol és a kapcso-
latokbol ad6do értékceserébdl kovetkezdleg fellépd
mentalis valtozas hatékonyabb, mint a fizikai valto-
zas. Csak értékeik novelésével tudjik fejleszteni azt
a képességiiket, hogy folyamatosan megujitsak 6n-
magukat, aminek kovetkeztében kapcsolédni és re-
agalni tudnak a kiils6 koérnyezet valtozdsaira. Olyan
képesség ez, amely é16 rendszerek sajatja, és amely-
nek koszonhetden azok életben tudnak maradni és
fejlédni tudnak abban a kornyezetben, amelybe be-
lekeriiltek.

Néhany leginkabb innovativ gondolat felismerte,
hogy a szervezetben és a menedzsmentben paradig-
mavaltasra van sziikség. David Nadler ,,Organization
Architecture” cim@ konyvében (Nadler, 1992, [25])
azt a kérdést vizsgalta, hogy miként kell ugy ter-
vezni a szervezeteket, hogy azok szembe tudjanak
nézni az 4j és folytonos kornyezeti kihivasokkal.
Nadler a ,,Szervezeti architektira” kifejezést hasz-
nalja a szervezet filozdfidjanak, eszméinek, alapel-
veinek megnevezésére: amit a jelen elGadas szerzGje
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cikkében ,koncepcidonak” nevez. A strukturak ké-
sébb valtak a fogalom anyagi megval6suldsava és azt
lehetéleg a miikodé menedzsereknek kell meghata-
rozni az adott helyzettdl és igényektdl fiiggben.
A Harvard Business Review 1994-95 évi kozlemé-
nyeinek sorozatdban Sumatra Ghoshal azt javasolta,
hogy valtoztassak meg a menedzserek szerepét.
A menedzsment eddigi paradigmajat a ,Stratégia-
Struktira-Rendszer”-t valtoztassdk 4t ,Cél-Folya-
mat-Emberek” pardigmava (itt a ,,rendszer” fogalmat
arra hasznaljuk, hogy megnevezziik pontosan defi-
nidlva a tervezés/végrehajtas/mérés/szabalyozas
rendszerét, amelynek célja az emberi idioszinkrazia
minimalizaldsa, amely szénak a jelentésével nem
sokat tudunk kezdeni, ahogy ugyanezzel a széval a
rendszerek tudomdnyaban sem tudnak mit kezdeni
(Ghoshal, 1994/95,[19]). Még ha valahogyan ez is
tavol van a rendszerszemlélet gondolkodas tavlata-
tdl, ezt a kozleményt nagyon fontosnak tartom az 1j
menedzsment modellek kutatdsaban. A szervezet
koncepcidja, amely mar kozelebb van az 4j rend-
szerszemlélethez, szintén ettdl a kival6 és nagyon
gyakorlatias, el6bb emlitett egyetem tobb mint 20
évvel ezeldtti publikdcidjabdl szarmazik, F.E. Kast és
J.E. Rosenzweig tollabdl, 1985-ben [23] : ,,Organiza-
tion and Management”. Gary Hamel legtjabb kony-
vében azt a nézetét hirdeti, hogy paradigmat kell
valtani siirgésen: ,,Ebben az 1j évszazadban toreked-
niink kell arra, hogy tallépjiink azokon a latszélag
elkeriilhetetlen kompromisszumokon, amelyek a
modern menedzsment sajnalatos oroksége volt”
(Hamel, 2007, [21]). Véleményem szerint azonban
Hamel erételjesen és hatékonyan a ,menedzsment-
paradigma” megvaltoztatdsara Osszpontosit, nem
annyira a ,szervezeti paradigma” megvaltoztatdsara.
Az els6 1épés azonban szerintem abban az iranyban,
hogy jobban megértsiik és meghatarozzuk a szerve-
zetek természetét, az a kisérlet volt, amit a mened-
zsmentkorszak hajnalin tettek, kiilonosen Max
Weber nevéhez fliz6d6en. Napjainkban a rend-
szerszemléletli gondolkoddk elvégezték és jelenleg
is végzik a tarsadalmi-kulturalis rendszerek viselke-
désének jobb megértésére és leirdsara szolgalé mun-
kakat, tallépve azokon az akadalyokon, amelyeket a
talzott mértékd specializalddasbol adéddan a szazad
analitikus gondolkoddsa idézett eld.

4. A szervezetek rendszerszemlélete

Napjainkban minden szervezeti (menedzsmenti)
mindségiranyitdsi szakértd azt hirdeti, hogy rend-

szerszemléletet alkalmaz eljarasai sordn. Egy rovid
elemzés azonban gyakran vilagossa teszi, hogy ezek-
nek a szakembereknek a tobbsége a ,rendszer” fo-
galmat korlatozott értelemben és csak kozelitésként
hasznadlja. Még ha az alapfogalmakat helyesen is al-
kalmazzak, akkor is a legtobb esetben mechaniszti-
kus vagy organikus modellt tételeznek fel (ezt
késGbb targyalja az el6adas). A rendszerszemlélet a
komplexitds kérdését vizsgalja (ezért nevezik a
~komplexitds tudomanydnak” is; ez eléri azt a hatart,
amit mar a hagyomdnyos analitikus gondolkodas
nem tud tallépni. Ebben a gondolkodasban az egy-
szerlsités az a korldt, amely lehetetlenné teszi a
komplexitas kezelését. A pszicholdgiai, bioldgiai,
gazdasdgi és tarsadalmi tudomanyok gy vélik, hogy
meg kell valtoztatni a gondolkodast a komplexitas
kezelése érdekében, amely a vizsgalt valds gyakorlat
belsé eredetl jellemzdje. A szervezetek — ember
altal készitett rendszerek — nem menekiilhetnek
meg annak sziikségességétdl, hogy korszert rend-
szerfogalmakat és mddszereket hasznéljanak, ha egy
komplexitdsi szintet mar elértek, és szamolniuk kell
azokkal a kockazatokkal, amelyekkel meghibasoda-
saik jarnak. A fejlédés szakértéi vilagos kapcsolatot
latnak a természeti rendszerek és az emberek altal
létrehozott tarsadalmi rendszerek kozott. Mivel a
rendszer-tuddsok célja az, hogy megértsék a rend-
szerek teljesitményjavitdsra irdnyuld jellemzdit, a
kapcsolat a rendszerszemléletii gondolkodas és a mi-
néségmenedzsment kozott nyilvanvald.

Ludwig von Bertalanffi alapveté munkdjaban, az
,Altaldnos rendszerelmélet” cimi konyvében lefek-
tette a komplexitds tudomdnyelméleti alapjait és
kezdeményezte alkalmazasanak kiterjesztését a fizi-
katol kezdve a bioldgiaig és az emberrel foglalkozd
tudomanyokig. Erdekes, hogy egy nagy tudés, aki a
20. szazadi tragédiak utan, amelyeknek szemtanuja
volt, szitkségét érezte annak, hogy befejezze intel-
lektualis utazasat a fizikai vildgbdl az emberi szer-
vezetekig, figyelmeztetve a mechanisztikus model-
lek kockdzataira:

»A mechanisztikus vilagszemlélet, amely a fizikai
részecskék mozgdsat tekinti a realitds végs6 hatar-
anak, olyan civilizacidban jutott kifejezésre, amely
isteniti a fizikai technoldgiat, ez pedig végiil is kor-
szakunk katasztréfajahoz vezetett. Lehetséges, hogy
az, ha a vilag modelljeként egy nagy szervezetet te-
kintiink, akkor ez segiteni tud az élet tiszteletének
megujitasaban, amelyet elvesztettiink az emberi tor-
ténelem utdobbi véres évtizedeiben” (Bertalanffi,

1969, [3]).
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Ugyanez a rendszerek univerzalis szemlélete felé
mutatd irdny talalhaté meg Erwin Laszlo, hires fej-
16déskutatd, ,,Altaldnos fejlédéstorténet” ciml mi-
vében. Egy masik konyve ,A vildg rendszerszem-
lélete” (Laszlo, 1996, [24]) nyomon koveti az utat a
fizikai rendszertdl a bioldgiai rendszerig, a tdrsa-
dalmi rendszertdl az egész vildgra kiterjed6 kornye-
zeti rendszerig. Ez a munka nem csak spekulativ, de
gyakorlati is, amit a kovetkezGkben vilagitunk meg.

Russell Ackoffot tekintik a modern rendszer-
szemléletben gondolkoddk csoportja vezetjének, &
alkotta meg alapveté munkdjaban az 4j tudomany-
rendszerezést. A csoporthoz tartozik, tobbek kozott
C. Churchman (Churchman, 1997, [5]), K.E. Boul-
ding (Boulding, 1968, [4]), ].Gharajedaghi. Ackoff
f6ként (de nem kizardlag) az iizleti rendszerekre ira-
nyitotta figyelmét, példaul , A véllalat tjjaalakitdsa”
kozleményében (Ackoff, 1999, [1]). Gharajedaghi,
aki Ackoff kozeli tanitvanyanak tekinti magdt, egy
nagyon atfogé konyv szerzdje, amelynek cime:
~-Rendszerszemléletli gondolkodas — a kdosz és a
komplexitds menedzselése” (Gharajedaghi,1999,
[18]), ebbdl a konyvbdl vett at az eléadds szerzje
néhany fogalmat és dbrat.

Az 1. dbra vilagos képet ad a kiilonb6z4 rendszer-
tipusok kozotti killonbségekrol. Az elsd tipus az abra
felsé részén lathatd, ez egy determinisztikus/mecha-
nisztikus rendszer. Ez vonatkozik minden élettelen
rendszerre, természetire vagy ember dltal létreho-
zottra. A mechanisztikus rendszereknek nincs sajéat
vélasztasi lehetéségiik. Az emberek altal készitett
mechanisztikus rendszereknek csak olyan valasztdsi

lehetéségeik vannak, amelyekre azokat beprogra-
moztak. Ezek lehetnek dllapotfenntartd rendszerek
(példaul a termosztatok) vagy célra programozottak
(komputerek, robotok), de nem lehetnek céltudato-
sak.

A masodik tipus a szerves-é16 rendszer. Ez az 6sz-
szes olyan organikus rendszert jelenti, amelyben
csak egyetlen gondolkodo személy van, aki valaszt-
hat (a tobbi rész nem tud). Ezeket szoktdk egy gon-
dolkodé személyl rendszernek is nevezni, mivel
csak egy gondolkodd személy tudja a valasztasokat
megtenni az egész rendszer helyett is. Az egész
ezeknek a rendszereknek alapvet§ jellemzdje, mert
a gondolkodo személy nem csak a részek egyike,
hanem az egyesitd rész is, aki az egész szervezet 1é-
tezésérdl gondoskodik. Egy kozpontositott funkcid
mutatja a ,delegdlds” magas fokozatat, amely lehe-
tévé teszi a gondolkodd személynek, hogy csak a
magas szintl feladatokkal torédjék és csak akkor
lépjen kozbe mas feladat teljesitése soran, ha a ré-
szek segitség-jelzést kiildenek. Ha az emberi lénye-
ket vessziik (az ilyen tipusu rendszerek felsé veze-
tdségét), akkor azt latjuk, hogy a céltudatossag a leg-
jellemz&bb tulajdonsaguk. Minél jobban megszaba-
dulnak az elsédleges igényektSl, annal tobb
figyelmet tudnak forditani racionalis, kreativ tevé-
kenységekre.

A harmadik tipus a tarsadalmi vagy tobb gondol-
kodé személyti rendszer. Ha vizsgélatunkat az em-
beri tdrsadalmi rendszerekre korladtozzuk, akkor
azokat tarsadalmi-kulturalis rendszereknek is ne-
vezhetjiik, mivel tobb mas kultira (azaz, mas érté-
kek, hagyomanyok, szokasok,

magasabb rendd allatok)

szervezetek)

kell a szervezet céljainak elérésére.

Determinisztikus/mechanisztikus rendszerek
A gondolkodod személy a rendszeren kiviil van

Szerves, él6 rendszerek (emberi lények és

A gondolkodo személy a rendszer része

Tobb gondolkodd személyii rendszerek (emberi, tarsadalmi

Arendszer tobb gondolkodd személyt foglal magaban
Ezek kozul egyik a vezetd (L), aki atveszi a vezetést,
és szamolnia kell a tobbi gondolkodo szemeéllyel, torekednie

érdekek) az 0sszekotd kapocs,
amely atalakitja az emberek
szamos csoportjat egy rend-
szerré. Eltekintve a természe-
tes etnikai Osszességektdl, a
tarsadalmi-kulturalis rendsze-
reket egy adott célra hoztdk
létre. Targyaldsunkat ezekre
korlatozzuk.

Nyilvanvalé, hogy barmely
tarsadalmi-kulturalis rendszer
(szervezet) elvi modelljének
tobb gondolkodé személytinek
kell lennie, mert azt emberi 1é-
nyek alkotjak, és azokat olyan
szabad egyénenként kell ke-
zelni, akik szabad valasztdsokat
képesek megtenni. A kultarak

1. dbra Rendszerek kiilonboz§ tipusai

azonban kiilonbozdbek, és a tar-

68

MM 2010/2



MINOSEGTECHNIKAK, MODELLEK, RENDSZEREK

sadalmi-kulturélis modellen kiviil 1étre kell hozni
egy menedzsmentmodellt, amely figyelembe veszi
a kulturalis kiilonbségeket is, nem csak azokat, ame-
lyeket az alkotmdny és a torvények szentesitenek,
hanem az etnikai, valldsi, hagyomany6rzé kiilonb-
ségeket is. Ez egy nagyon nagy problémaja a multi-
naciondlis vdéllalatoknak, valamint azoknak a
vallalatoknak, amelyek tobbnemzetiségti kornyezet-
ben miikodnek — ez egy olyan helyzet, ami tlizként
fog elterjedni a vildgon a globalizacié kovetkezté-
ben. Ez még nagyobb probléma a tarsadalmi-politi-
kai szervezetek szamdra. A torténelmileg eltérd
kultardk keveredésén tilmenden, amely egyre na-
gyobb mértékben novekszik, dramai valtozasok tor-
téntek és torténnek azonos kulturdkon beliil is. A
vildg sok teriiletén a kulturalis paradigmak dramaian
megvaltoztak a mult szdzadban, és csak kevés he-
lyen nem tortént valtozas. Ezért érdemes megis-
merni a sajatos kulturdlis helyzetet, mielStt egy
menedzsmentmodellt alkalmaznank (a TQM eseté-
ben a modelleket gyakorta exportdltak, és nem a
helyi viszonyok szerint alakitottak ki).

Osszefoglalva, az el6adé két problémit l4t: az
egyik annak a tudatossdgnak a hidnya, hogy a me-
nedzsmentmodelleket ugy kell kialakitani, hogy
azok osszekapcsolhatok legyenek a tobb gondolkodd
személy modellekkel; az alkalmazott modellek me-
chanisztikusak vagy legjobb esetben organikusak,
sohasem illeszkednek a szervezetek jellegéhez; a
masik probléma az, hogy nem csak egyetlen tobb
gondolkodé személyi modell 1étezik, mivel ezek a
modellek fiiggnek a kultirdtél. A menedzsmentmo-
delleket tjra kell gondolni minden egyes eltérd kul-
tardra. Az ilyen allitast kozhelynek tekintik, mivel
a menedzsmenttel foglalkozo folydiratok tele van-
nak olyan cikkekkel, amelyek azt targyaljak, hogy a
nemzetkozi vallalatok hogyan alkalmazkodnak
(vagy nem alkalmazkodnak) a helyi kultdrakhoz;
csakhogy ez nem ugyanaz, mint amikor hivatko-
zunk példaul a tdrsadalmi értéket el8allité hagyo-
manyos eljardsok alaposabb megértésére. (Ismétel-
ten emlékeztetiink Katz és Rosenzweig mar hivat-
kozott megallapitasara, amely szerint gyakran felté-
telezik azt, hogy a tdrsadalmi rendszereket a
menedzsmentmodellekre alkalmazzak. De nem ezt
teszik hosszt tdvon; ha ezt teszik, azt az eredmé-
nyesség és hatékonysag karara teszik).

El kell-e vetni a szervezetek mechanisztikus és
organikus modelljét? Véleményem szerint a mecha-
nisztikus modellt az ember &ltal 1étrehozott rend-
szerek nem emberi részeinek korébe kell besorolni.
Az organikus modellekkel a szerzg tézise a korszert

fejlédéskutatok tanitasan alapul, amelyet kiillonosen
Laszlo képvisel a kovetkez6képpen: az organikus
modellt idedlis esetként kell tekinteni olyan céllal,
amirdl tudjuk, hogy sohasem fog megvaldsulni,
mivel a tobb gondolkodé személyl modell jellege
lényegesen eltér az organikus rendszerekétdl. Ez a
modell tulajdonképpen egy magasabb 1épcsét kép-
visel a fejlédési skdldn, amelyikben megjelenik az
emberi értelem és a vélasztas szabadsaga, ezt kiséri
a fizikai kapcsolatok erejének meredek csokkentése,
ezeket a fizikai kapcsolatokat kulturalis kapcsolatok
helyettesitik, amelyek nagyon negativ értékektdl
nagyon pozitiv értékekig terjedhetnek ezen a skdlan
(Laszlo, 1996, [24]). Ebben az esetben annak érde-
kében, hogy sikeresen alakitsuk ki a k6zos célt, ve-
zetés és osztott értékek sziikségesek. A vezetés
elésegiti a kulturalis kapcsolat megteremtését és az
erGfeszitések Osszehangolasat a cél elérése érdeké-
ben. A tobb tudati modell szemléletmédjaban a ve-
zetésnek pontos értelmezése és pontos tartalma van:
racionalis intelligencia és tudds az emberi tarsadalmi
rendszerek természetérdl és viselkedési mddjairdl,
valamint érzelmi intelligencia ahhoz, hogy az em-
bereket az osztott értékek koré csoportositsa és el-
érje, hogy azok Onszantukbdl ragaszkodjanak a
kozds célhoz, valamint nem csak beszél, hanem cse-
lekszik is.

Miért tekintik az organikus modellt ideélisnak,
még ha az elérhetetlen is? Mert a természet sok ta-
nitani valét kovetel meg az 6nszervezddés teriileté-
r8l. Emlékeztetiink arra, amit az el8z8ekben
mondtunk a feladatok decentralizacidjardl, ez vila-
gossa teszi azt, hogy a természet egyre nagyobb bo-
nyolultsdgi szinteket ér el a leegyszertisitéseken
keresztiil. Ez a megfigyelés nagyon batorité azoknak
a vezetSknek és tanuldknak, akik tapasztalataik
alapjan hasonld kovetkeztetésekre jutottak. Charles
Handy, aki szerzdje a ,,The Age of Unreason” (,Az
ésszertitlenség kora”) cimd konyvnek, nagyon érde-
kes tanulmdnyt irt a Harvard Business Review-ban
(Handy,1992, [22]) ,Balancing Corporate Power: A
New Federalist Paper” cimmel a nagy és kis szerve-
zetekre egyarant vonatkozé paradoxonrdl. Erételje-
sen javasolta, hogy a szubszidiaritas elvét ne csak a
politikdban, hanem az iizleti életben is alkalmazzak,
azaz a dontéseket a legalacsonyabb szinten hozzak
meg. Az el6ado véleménye az, hogy a menedzserek-
nek jobban kellene ismerniiik a fejlédés iranyat,
mivel az tarja fel, hogy annak jellege miként kom-
bindlja a bonyolultsagot az egyszertiséggel.

Koriilbeliil egy évszdzaddal ezeldtt a szakértdk,
mint példaul Taylor és Weber értelmezték koruk
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tarsadalmi helyzetét és olyan menedzsment megol-
dasokat alakitottak ki, amelyek ennek megfeleltek.
Ezek a modellek dramai javulast eredményeztek az
iparagak és a kozigazgatasi szervezetek hatékonysa-
gaban. A tarsadalmi koltségek nem jelentek meg
ebben az id6ben (csak a mtivészek, mint Charlie
Chaplin josoltdk ezt elére) és soha véget nem érd ha-
ladas illazidja terjedt el (a nagy gazdasagi visszaesés
vetett ennek véget). A menedzsmentmodellek és a
tarsadalmi-kulturalis modellek ko6zotti kapcesolat ér-
telmezésének hidnya és a csekély érzékenység az
alapvet§ tarsadalmi véltozdsok irant felhalmozta a
két modell kozotti eltérést. Folytonosan fejleszteni
kell a menedzsmentrendszert, ugyanakkor a tarsa-
dalmi rendszer megvaltozott az id§ muldsaval. Ez
azonban éles paradigmavaltdst tesz sziikségessé,
amelynek az el6ad6 véleménye szerint a szervezetek
rendszerszemléletén kell alapulnia.

5. Ertékteremtés a kapcsolatokon keresztiil

Laszlo szerint a természet vagyik a kapcsolatokra. A
vilag, amely benniinket koriilvesz, kiilonb6z6 hie-
rarchia szintti rendszerekbdl épiil fel. Minden egyes
rendszert az jellemez, hogy részei kozott belsé kap-
csolatok vannak és mas rendszerekkel kiils6 kapcso-
latokat hoz létre. A természet fejlédése kapcsola-
tokon keresztiil torténik. A kapcsolatokbol 1j, néha
kiilonlegesen 1j tulajdonsagok szarmaznak. Ezeket
a tulajdonsdgokat nem lehet a rendszer részei koziil
barmelyiknek vagy azok 6sszegének tulajdonitani.
Ezeket ,létrejové (keletkezd) tulajdonsdgok”-nak
nevezik. Az élet 1étrejové (keletkezd) tulajdonsag.
Az intelligencia 1étrejové (keletkezd) tulajdonség.
A szerelem létrejovd (keletkezd) tulajdonsag. A
szervezeti kivaldsag is 1étrejove (keletkezd) tulaj-
donsag. Mivel ezek kapcsolatokboél szdrmaznak, t6b-
bet jelentenek, mint az adottsdgokbdl vagy
technoldgiabdl szarmazé tulajdonsagok. Ha ez igaz,
akkor a kivélésagra torekvé vezetSknek azt kell el-
sédleges feladatuknak tekinteni, hogy alakitsak ki
vagy segitsék elé olyan kapcsolatok Ilétrehozdsdt,
amelyek képesek kiemelkedd értékek megteremté-
sére. Ha ez a vezet§ magatartdsa a szervezeti valto-
zasok tekintetében, akkor a kreativitas felviragzik,
folyamatos innovécié jon létre. Az el6add személyes
tapasztalatai megerdsitik ezeket az allitasokat
(Conti, 2007/1). Ha azonban ezt a nézetemet meg-
kisérlem megosztani néhany kollégammal (azokkal,
akik csak a technoldgiaban, a technikdkban és a sta-
tisztikaban hisznek), akkor mosolyogni laitom Gket,

és azt mondjak: csak az eszkozokre, mint példaul
Genrikh Altschuller Triz és Ariz mddszereire, van
szitkség az innovacié megvaldsitasdra, nem pedig
metafizikai képzelgésekre. Szerencsére az eladd
nincsen egyediil, T. Amabil a Harvard Business
Schoolbdl példaul egy 1998-ban irt nagyon érdekes,
»~How to Kill Creativity” (,Hogyan 6ljitkk meg a kre-
ativitast”) cimi kozleményében beszdmol a szerve-
zeti koOrnyezet kreativitdsra gyakorolt hatdsa
terliletén végzett kutatdsairdl és kisérleteirél. Né-
hany idézet kovetkeztetéseibdl: ,, A kreativitdst sok-
kal t6bbszor megélik, mint timogatjdk, ...a krea-
tivitds tdmogatdsa a vezeték kezében van, mivel 6k
gondoskodnak a tervezésrél és a munkakornyezet
kialakitdsdrdl, ...ez tudatos kultiravdltdst igényel”
(Amabile,1998,[2]). G. Hamel kordbban emlitett
konyvében (Hamel, 2007, [21]) a kovetkezSket
mondja: "Létrehozunk innovdcids projekteket €s
egységeket, ahelyett, hogy a szervezeteket ujitandnk
meg tet6tbl-talpig ( fentrél-lefelé).”

Az el6adé gy véli, hogy mindenkinek személyes
tapasztalatai vannak arrdl, hogy a kereszt-funkcio-
nalis folyamatok eredményessége és hatékonysaga
jobban novekszik, ha azokat a gyartdsi lanc mentén
felel6s Osszes személy team-je éri el, mintha csak
statisztikai mddszereket haszndlndnak (ezek a mod-
szerek ugyan alapvetd fontossaguak, azonban csak
korlatozott eredményekhez vezetnek, ha a részfo-
lyamotok gazdai kozotti szoros kapcsolatok halézata
nem létezik).

6. Az érték-elGallitdsi csoport (cluster)

A 2. 4bra abrazolja az ,,Erték—csoport” vagy Erték-
elbdllitdsi csoport” (cluster) alapértelmezését, ezt a
fogalmat az el6adé par évvel ezel6tt vezette be. Az
egyszerliség kedvéért csak harom elemét dbrazoljuk
az abran. Ezek lehetnek egyének vagy egyének cso-
portjai (alcsoportok). Ezek egyiittmtikodése allitja
el6 az elvart értéket. Az egyiittmiikodésiikbdl kapott
érték, mivel az szinergikus hatdsud a tarsadalmi rend-
szerekre, kiilonbozik attdl az értéktdl, amely az
egyének altal elszigetelten el8allitott értékek Osz-
szege. Az nagyobb, néha sokkal nagyobb, mint az
varhato lenne az egylittmtik6dd rendszertdl; vagy
sokkal kisebb lehet akkor, ha az emberek nem mii-
kodnek egyiitt és ezért leromboljak az értéket. A szi-
nergikus (vagy rezonancia”) hatast az abran egy K
szorzotényezd mutatja (a kozépsS téglalapban,
amely a szervezeti strukturat jeleniti meg, példaul
egy folyamatot vagy egy ad hoc team-et). Ez a té-
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Az értékteremtés

képessége és a kilcsdnds
elégedettség erdsen fugg
a személyek és csoportok
kézotti kapesolatokban
torténd értékeserétdl.

~
Azelstdleges értékaramlasa
személyektdla szervezetfelé

megalapozott értékfolyam
lényeges az Gsztonzéshen is. y

Osztott értékek kel athatott
kornyezet

kozott). Az értékteremtd ké-
pességek novelése érdeké-
ben a kapcsolatoknak a bi-
zalomra, nyitottsagra, az in-
formacidk megosztasi kész-
ségére és az ismeretek egytit-
tes megteremtésére, a kol-
csOnos tiszteletre, az empati-
ara kell épiilnie. Nyilvdn-
vald, ezekre a kolesonos kap-
csolatokra is érvényes az,
hogy jellegiik nagymérték-
ben fiigg a kornyezetbe bea-
gyazott értékektdl.

Mivel a legtobb szervezeti
tevékenység az emberek ko-
zotti egytttmitikodést teszi

iranyul, a forditva

2. dbra Az ,Ertékteremtd csoport”, a kapesolati érték-elallitas szinergikus

folyamata (Egyének csoportja)

nyezd, amely az elvart érték eléallitasdnak eredmé-
nyességét mutatja, szamos erkolcsi/kulturalis ténye-
z6tdl fiigg, elsédlegesen a nyitottsagtol, a kolcsonos
tisztelettd] és bizalomtdl, az egyiittmtikodési kész-
ségtol.

A csoporton (cluster-en) beliil két kapcsolati tipus
van. Az elsé az egyes ,elemek” és a szervezet kozotti
kapcsolat: ez kétoldali kapcsolat, amelyet egy sugar-
iranyu nyilpar abrazol mindegyik elemre, a nyilak
ellentétes iranyuak. Az els6dleges értékfolyam a sze-
mélytdl a szervezet felé irdnyul: ez az érték az, amit
a szervezetnek joga van elvarni barmelyik olyan sze-
mélytdl, aki szabadon csatlakozott hozza. Azt, hogy
mi az elég j6 kozremiikodés, nehéz meghatdrozni,
mivel — kiilonosen szellemi tevékenység esetén — a
teljesitményszintek meghatarozasa nehéz lehet. Itt
jon szamitasba a forditott irdnyu értékfolyam, amely
a szervezettdl az egyén felé iranyul. Az emberek
6sztonzése arra, hogy hozzdjaruljanak a kollektiv ér-
tékteremtési folyamathoz, ardnyos a jutalommal,
amelyet ezért a hozzdjarulasért kapnak. Megkiilon-
boztetnek kiilsd és belsd motivacidt, bar mindkettd
fontos, az utdbbi a kulcsfontossagi. A jutalmak,
amelyek a belsé motivaciot erdsitik, f6leg a vezetSk
altal kialakitott kérnyezetbdl jonnek. Az dbran az
»osztott értékekkel athatott kdrnyezet” hangsulyo-
zédott ki: ez az a talaj, amelybdl a kreativitds magjai
kikelnek.

A masodik kapcsolati tipus, amely az dbran lat-
hato, az ,értékteremtd csoport” tagjai (elemei) ko-
zotti kapesolatok (ezek kétirdnyu nyilak az elemek

sziikségessé, az értékcsoport
fogalma indokoltan alkal-
mazhatéd. A folyamatokat
kiilonosen, de a magas szint
kutatasi csoportokat, valamint a kereszt-funkciona-
lis bizottsagokat is ugy kell tekinteni és mened-
zselni, mint értékteremtd csoportokat. Egy személy
vagy emberek csoportja lehet (szokdsosan az is) a
kiilonboz6 értékteremts csoportoknak a része. A
csoportok a szervezeti épitménynek részeivé valhat-
nak. A csoportok egy rendszerezett megoldast ki-
nalnak a szervezeti architektira azon kérdésére,
amelyet a folyamatos fejlesztés 1étrehozasa és az in-
novacio szdmadra kedvez8 kornyezet megteremtése
vet fel.

7

7. Min8ségmenedzsment modellek és
a rendszerszemléletti gondolkodas

A rendelkezésre all6 keretek nem engedik meg a
kapcsolatok részletezését, valamint a rendszerszem-
léletti és min@ségiigyi gondolkodds kozotti komple-
menter Osszefliggés targyaldsat. Az irodalomjegyzék
tartalmaz hivatkozasokat az el6addnak a targyban
megjelent kozleményeirdl [7]-[14]. Az el6add csak
felvillantja azt, hogyan lehet jobban beépiteni a
rendszerszemlélet gondolkodas fogalmat a TQM
Kivaldsagi Modelljeibe.

A 3. dbra tdrsadalmi rendszerként mutatja be a
szervezeti modellt (a miiszaki részrendszereket ezért
elhagytuk) és annak kapcsolatat a kornyezettel. A
mindséggel kapcsolatos perspektivat feltételezésiink
szerint a fontos érdekelt felek és a vevdk, valamint
az lzleti folyamatok jelenitik meg.
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A rendszerek teriilete harom részre
oszthatd: a szervezeti rendszerre,
annak lizleti kornyezetére (a kiilsé
kornyezetnek az a része, amelyet a
szervezet befolydsol) és a fiiggetlen

Szervezetirendszer(a
szabilyozott kdrnyezet)
elemei, részrendszerei és
arok kapcsolatai

Fiiggetlen
kdrnyezet

kornyezetre. A szervezeten beliil az
elemek és az elemek csoportjai kozotti
kolesonos kapesolatokat sematikusan
abrazoltuk kockdkkal, haromszogek-
kel és nyilakkal (ezek emberek és em-
bereknek kotott illetve kotetlen
csoportjai), ezek a kapcsolatok ott jon-
nek létre, ahol értékteremtés folyik.
Az érdekelt felek koziil csak a vezetd-
ket (menedzsereket), alkalmazottakat
és az iizleti partnereket abrazoltuk az
egyszertiség kedvéért. Az alkalmazot-
tak a szervezet és az {izleti kdrnyezet
hataran helyezkednek el (az alkalma-
zottakat mind a szervezeti rendszer, mind az tzleti
kornyezet részének tekintik), ugyanakkor az tizleti
partnerek természetesen az iizleti kornyezetben
vannak. A vevdk féleg a fiiggetlen kornyezetben ta-
lalhatdk, kivéve azokat, akik vagy szerz8dés utjan
vagy onkéntesen htiségnyilatkozattal kapcsolédnak
a szervezethez.

A TQM modellekre az jellemz3, hogy jobban sza-
mitasba veszik az elemek és az elemcsoportok, azaz
az "érték-elBallito (értékteremtd) csoportok (cluste-
rek)” kozotti kapcsolatokat (2. abra). A bels és
kiils6 kapcsolatok intenzitasa és mindsége a szerve-
zetek eredményességérdl és hatékonysagardl szdl,
nem a szervezeti abrak hatdrozzak meg ezeket.

8. Kovetkeztetések

Ha a legtjabb és legkorszertibb menedzsment vagy
ICT (Informacids és Kommunikacids Technoldgia)
eszkozeit alkalmazzdk egy vallalatra vagy kozigaz-
gatasi szervezetre, akkor ez gyakran ugy latszik,
mintha 4j foltokat varrndnak egy rongyos ruhdra, ez
csak még jobban szélesiti a szakaddst. A legtobb val-
lalatnak foltozasnal tobbre van sziiksége, tjra kell
gondolniuk szervezetiiket. Az a szemlélet kezd el-
terjedni, hogy a menedzsmentparadigmakat alapo-
san meg kell valtoztatni. Amit azonban ritkan
értenek meg az az, hogy a menedzsmentmodellek-
nek tiikrozniiik kell a tarsadalmi-kulturalis val6sa-
got, amelyet azonban ezért meg kell érteni, és azt
meg kell fogalmazni egy alkalmas modell segitségé-
vel. Az els6 paradigma ezt kovetSen arra vonatko-

kockdkkal, nyilakkal, példaként

@

Versenytarsak
vevil

Lehetséges
partnerek

3. dbra A szervezeti rendszer, részrendszerei, iizleti és fiiggetlen

kornyezetei

zik, hogy milyen médon dbrazoljuk a szervezetet. A
szervezetek, ezen belil kiilonosen a vallalatok, tar-
sadalmi-mdszaki rendszerek. A miiszaki vonatkoza-
sokra hagyomanyosan gondot forditanak. A tar-
sadalmi-kulturalis vonatkozasokat masrészt mellék-
esnek tekintik, valamint az 6sztonzés és a részvételi
mozgositas szintjén kezelik. Ez olyan, mintha arra
forditanank csak gondot, hogy miként 6lt6zkod-
juink, mi az, ami a tulajdonunk, milyen targyakat
haszndlunk tevékenységeink sordn, de nem toré-
diink a testiinkkel, amit a ruha takar. Itt az ideje,
hogy térddjiink a szervezettel. A szervezetek nem
mechanisztikus rendszerek. A szervezet tarsadalmi-
kulturalis és miiszaki vonatkozdsai kozotti egyen-
suly hidnya a gyokere annak a sok nagy prob-
lémanak, melyekkel napjainkban szembe kell néz-
niink — ez pedig a tarsadalmi rendszerek viselkedé-
sérdl alkotott hidnyos ismeret. A menedzsereknek
figyelmét fel kell hivni arra, hogy a szervezet "é16
valami” és a menedzsereket 1j szervezeti modellek
és menedzsmentparadigmak kialakitasara kell kész-
tetni. Ez volt a célja a jelen el6adasnak is a tobbi
ilyen jellegt (példdul De Geus,1997, [15]) munka-
hoz hasonléan.
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Céguink kozel 28 éve foglalkozik nyomdatermékek eléallitasaval.
Terveziink, tordeliink és nyomtatunk koényveket, tudomanyos
folyoiratokat, iskolai évkonyveket, meghivokat, itallapokat, menii-
kartyakat, displayeket, tigyviteli nyomtatvanyokat, szorélapokat,
dossziékat, prospektusokat és havi djsagokat. B6vebb informa-
cidkkal szivesen allunk rendelkezésiikre.

Szeretnénk segiteni azzal a felajanlassal a Min6ség és Meg-
bizhatésag olvasoit, hogy kiadvanyaikat kedvez6bb aron allitjuk
el6, hogy célkézonségiik jobban megismerhesse az Ondk kival6
munkdjat. Természetesen kiadvanyuk nyomdai el6készitését killén
is vallaljuk szintén kedvez&bb aron.

Anzsu Kft.
0036/30-5822430 vagy 0036/20-3552030
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DR. BALOGH ALBERT

az Eurdpai Min6ségligyi Szervezet Magyar Nemzeti Bizottsaganak alelndke

A mindéségmenedzsment oktatasi
ismeretanyaganak rendszerezése - Il. rész

A cikk I. része folydiratunk ez évi 1. szimdban jelent meg, amelyben a szerzé a minéségmenedzsment is-

meretanyagdnak rendszerezésére tesz javaslatot, majd 6sszefoglalja a szervezet mindségmenedzsmentjével

////// s,z .

és az ISO szabvdnyok szerinti minSségirdnyitdsi rendszerrel kapcsolatos ismeretek rendszerezésének szem-

pontjait.

5. Projektek minéségmenedzsmentje

A projektek teriilete jellegénél fogva kiilon igényli
egyrészt a projektek mindségének, masrészt a pro-
jektek minéségmenedzsmentjének pontosabb meg-
fogalmazdsat. A projekt olyan egyszeri és meg-
ismételhetetlen folyamat, amelynek pontosan defi-
nialt célja és elvart eredménye van, emberi és anyagi
eréforrasokra tamaszkodik, idében korlatozott kolt-
ségvetéssel és sajat szervezeti felépitéssel rendelke-
zik. A projekt egyes lépései a kovetkezdk: megha-
tarozas, tervezés, végrehajtds, dtadas-dtvétel, érté-
kelés. A korlatozé id6tényezSkon és koltségerdfor-
rasokon tulmenden sziikséges a projekt hatéterii-
letének és min@ségének meghatdrozasa is.

A projektmenedzsment az eréforrasok szervezé-
sével és azok irdnyitasaval foglalkozé szakteriilet,
amelynek célja, hogy az erdforrasok altal végzett
munka eredményeként egy adott id6- és koltségke-
reten beliil sikeresen teljesiiljenek a projekt céljai.
A projekt idGszaki vallalkozas, amelynek célja, hogy
egyedi terméket vagy szolgaltatdst hozzon létre.
“Idészaki” abban az értelemben, hogy a projektnek
van kezdete és vége (nem Osszetévesztendd az atfu-
tasi id6vel). ,Egyedi” abban az értelemben, hogy a
termék vagy szolgaltatas a projekt végén valamilyen
modon eltér a jelenlegitSl. Az egyediség azt is je-
lenti, hogy a projekt alapjaiban kiilonbozik a folya-
matoktol és az iizemeltetéstSl, amelyek allandéak
vagy csaknem allandéak abban az értelemben, hogy
gyakorlatilag azonos terméket vagy szolgaltatdst
eredményeznek, akdrmikor és akarhdnyszor is hajt-
jak ezeket végre. Az ismétl6dd tevékenységek (fo-
lyamatok vagy {zemeltetés) és az egyszeri
tevékenységek (projektek) menedzselése alapvetSen
mas technikai ismereteket és megkozelitést igényel.

A projektmenedzsment elsé kihivasa, hogy az

eredményt adott, elére meghatarozott korlatok fi-
gyelembevételével kell elérnie. A masodik, még ko-
molyabb kihivas, hogy a projekt az eldre definialt
célok eléréséhez a sziikséges eszkozoket optimadlisan
és integralt médon haszndlja fel. A projekt tehat az
elére definialt célok elérése érdekében tett éssze-
riien megvalasztott, eréforras (id6, pénz, emberek,
anyagok, energia, hely) felhasznélasaval jaré tevé-
kenységek sorozata.

Integraldsi Terjedelem Utemezés
menedzsment menedzsment menedzsment

Koltség- Mindség- Emberi er6forrds
menedzsment menedzsment menedzsment
Kommunikdcid- Kockdzat- Beszerzésmenedzsment
menedzsment menedzsment menedzsment

18. dbra A projektmenedzsment teriiletei

A projektek menedzsmentjének 9 teriiletét lehet
megkiilonboztetni (18. dbra). A projektek mingségé-
nek meghatdrozasaval és mindségmenedzsmentjével
Szabd G. Cs. és szerzGtarsai foglalkoznak részletesen
[23]. A kovetkezbkben a tanulmany fontosabb meg-
allapitasait részletezziik. A projektek minéségme-
nedzsmentjén a tanulmdny a projektek minGség-
koézpont,, mindségtudatos menedzsmentjét érti,
amelynek sordn a fels6 menedzsment meghatdrozza
a projekt jov6képét, kiildetését, mindségcéljait, mi-
néségpolitikdjdt, és biztositja a projekt megvalosita-
sdnak feltételeit. A mindségmenedzsment tovabbi
feladatait a projektmenedzser végzi el.

A feladatok megosztasat és jellegiiket harom ge-
neracid esetében vizsgalja:
— termékkozpontd projektek, amelyekben dontGen

a mindségellendrzési jellegli tevékenységek jelen-

tdsek, ekkor a mindségmenedzsment feladatainak
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Vdltozds projekt

e

Folyamatos egység azon jellemzdinek Osszessége,

Atfogd informdcid és - amelyek hatdssal vannak arra a képessé-
véltoztatési segitség Erdekeltségi gére, hogy meghatarozott és elvart igé-
tevékenység A rendszer nyeket elégitsen ki. Ez sok gondot okoz-
hat, mert nem vildgos, hogy projekt ese-

tében az egység csak a végtermékre vagy
annak el@allitdsi folyamatdra is vonatko-
zik. Célszerl a kettSt egységesen érté-
kelni. Masrészt a kovetelményeket ki kell

Szervezeti ,
hatdsok

Oktatds

Informdcio
és bevonds

egésziteni az iddre és a koltségre vonat-
kozo kovetelményekkel is. Ekkor az id6-
koltség-mindség haromszogének értéke-

19. dbra A valtozdsmenedzsment teriiletei

Valtozdsmenedzsment

lését és kovetelményeit a projekt elsé két
szakaszaban (a meghatdrozasi és tervezési
szakaszban) kell megadni és 6sszehan-
golni a vevd tobbi kovetelményével. A
projekt megvaldsita-
sanak tovabbi részé-
ben ezt a mindség-
szemléletet  folya-
matszemlélettel kell

felvaltani s a vevéi

: - Folyamat- elvarasokat csak mi-
Allandg tervezési és Folyamat Folyamat- néségellendrzési
folyamat- szabalyozdsi benchmark kdltség BPR szempontbdl kell ér-
fejlesztések | | dokumentdcié szamitdsa tékelni. A projektek
mindségének méré-

| L J sére rendszerint csak
Modszertani| segédletek a vevéi elégedettség

Tartopillérek Tartopillérek értékelését alkalmaz-

Informatikai tdmogatds

zak, a projekt mas,

20. dbra Viltozdas és BPR

megosztasa a fels6 mindségmenedzserek, a pro-
jektmenedzser és a mindségszakértd kozott 10-
20%; 40-60%; 30-50%;

— folyamatkoézpontu projektek, amelyekben don-
téen a mingségszabalyozasi jellegli tevékenységek
jelent8sek, ekkor a mingségmenedzsment felada-
tainak megosztdsa a fels6 minéségmenedzserek, a
projektmenedzser és a mindségszakért kozott
20-30%; 40-70%; 20-40%;

— menedzsmentkozpontd projektek, amelyekben
dontéen a mindségmenedzsment jellegli tevé-
kenységek jelentések, ekkor a mindségmened-
zsment feladatainak megosztisa a felsd
mindségmenedzserek, a projektmenedzser és a
mindségszakértd kozott 40-50%; 40-50%; 5-10%.

A projektek minéségével kapcsolatban [23] hosszas

elemzést ad egy korabbi (ISO 8402 szerinti) megha-

tarozasa alapjan. Ennek megfelelGen a mingség az

mennyiségileg érté-
kelhet§ jellemzdire a
tréshatdrokat  és
azok alapjdn a jellemzGk mindsitését kevésbé gyak-
ran alkalmazzak. A szerzék a vevé fogalmanak meg-
hatarozasaval is foglalkoztak. Példdul egy iskola
épitésének projektjénél a vevs a megrendeld (6n-
korményzat), végfelhasznalé az iskola tandrai és a
tanulok. BelsS projekt esetében a vallalati szervezet
a kiils6 vevé (megrendeld) és a projekt-team tagjai
a belsé vev@k, akik egymas eredményeit hasznosit-
jak, mint terméket munkdjuk sordn.

Osszefoglalva, a projekt mindségének annak mér-
tékét nevezhetjiik, hogy a projekt sajét jellemzéinek
valamely csoportja mennyire teljesiti a kiils és
bels6 vev8k mindségre vonatkozé kovetelményeit.

A projektek mindségmenedzsmentjére példaként
szolgal Miké Gy. el6addsdnak két dbraja (19. és 20.
dbra) a valtozaskezelés két médszerérdl — a projekt-

menedzselésrdl és a BPR-rdl [24].
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6. Folyamatmenedzsment

A szervezeti mindségmenedzsment kivalésdgi mo-
delljeiben a folyamatok értékelésére vonatkozik az
adottségok kézﬁl a legmagasabb pontszam (140
rendszerek felépitése és mitkodtetése a folya-
matszemléleten alapszik, a projektek maguk is fo-
lyamatoknak tekintheték, ezért a folyamatme-
nedzsment a menedzsmentszemlélet alapjaként te-
kinthetd.

I Supplier ” Input " Process " Output ” Customerl

I Beszallitd ” Bemenet " Folyamat " Kimenet ” Vevd I

21. dbra SIPOC — A folyamat egyszert leirasa

A folyamat olyan tevékenységsorozat, amely a
bemeneteket kimenetekké alakitja at. A folyamat-
menedzsment azoknak a tevékenységeknek az 9sz-
szessége, amelyek a folyamat tervezésére, szabélyo-
zdsara és fejlesztésére irdnyulnak. A folyamat terve-
zése a célok meghatdrozdsira és azok eléréshez
sziikséges médszerek és eszk6z6k megaddsdra Gssz-
pontosit. A folyamatok szabdlyozasa arra irdnyul,

hogy a folyamatra vonatkozé kovetelmények telje-
siiljenek. A folyamatok fejlesztése a folyamatok
eredményességének és hatékonysiginak novelésére
szolgal.

A folyamatmenedzsment a tervezés, szabalyozas
és fejlesztés tevékenységeibdl tev4dik ossze. A fo-
lyamat megaddsara legegyszertibb megoldas az,
hogy folyamatabra segitségével meghatérozzuk a fo-
lyamat szallit6jat, bemenetét, a folyamat teriiletét és
miikodését, kimenetét és vevéjét. A 21. abra az
angol mozaikszéval leirt STPOC leirasat illusztralja.
A 22, dbra részletesen leirja a fenti jellemzdket, de
azt kiegésziti a szabalyozdkkal (jogszabalyok, szab-
vanyok, miszaki el6irdsok) és az eréforrasokkal
(emberi, fizikai, mechanikai és informatikai er&for-
rasok), ezt angol mozaikszéval ICOR-nak nevezziik.
Természetesen sziikséges megadni ezen tilmenden
a folyamat megnevezését, céljat, teriiletét, szerep-
18it, célként megjelolt mérdszamait és folyamatkolt-
ségeit is.

A folyamat legfontosabb szereplédi a kovetkezSk:

* A folyamat szponzora (felsé vezetd), aki meghata-
rozza a folyamat céljait és biztositja az er6forraso-
kat;

* A folyamat gazddja, aki felelés a folyamatért, de a
folyamaton kiviil van;

Eljaras Szubni}rzuluk Szabdlyzatok
Szabdnyok l kovetelményei
Kepesseg —u- Belsn }
\ \owenyek
Alopanyaogok Szabdlyozdk (Controllers)
Bement Klmenerek Vevik
(Input) [Dutput}\ e
Szolgultutus
Eréforrdsok (Resources)
Tupuszlului
szakértelem
Tudus GEP I(ompurer

Telephely
22. dbra A folyamat lefrasa (ICOR)
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* A folyamat menedzsere, aki iranyitja a folyamatot;

* A folyamat dolgozdja, aki a napi munkat végzi.

* A folyamat mér@szdmai dltaldban a kévetkezdk le-
hetnek:

* A min8ség mérdszamai (mindségfokozat, kihoza-
tal, hibaardny stb.);

» Mennyiségi mérdszdmok (suly, darabszam, szallie
tasi id§ stb.);

Pénziigyi mérészamok (gyartasi koltség, egységre

es@ eldallitasi koltség, ar stb.);

* Eredményesség=100 x (elért eredmény/tervezett
eredmény) % ;

* Hatékonysdg=100 x (elért eredmény/felhasznalt
er6forrasok) % ;

* Termelékenység=Kimenet/Bemenet;

* Vérhat6 termelékenység= Varhat6 kimenet/Var-
hat¢ felhasznalt eréforrasok.

* Példdk a véarhaté termelékenységre: tonna-
szam/munkaérdk szama; szamitégép kimenete
(teljesitménye)/operator napok szama.

A folyamat teljesitményét harom szinten mérhet-
jik: folyamaton beliili mtveletek elvégzésére (fo-
lyamat); a szallitott termékekre (termék) és a
végeredmény mennyiségi meghatdrozdsira (vég-
eredmény).

A folyamatkoltségek elemzésének legegyszertibb
modellje az, hogy meghatdrozzuk a nem-megfeleld-
ségek koltségét (cost of nonconformity, CONC) és a
folyamatnak azt a koltségét, amely biztositja a meg-
felel6 termék el@dllitasat (szolgaltatas teljesitését)
(cost of conformity, COC), ennek a két tényezének
az Osszege adja a folyamat mingségkoltségét (cost of
quality, COQ).

Képletben: COQ = CONC+COC.

COC-= a folyamat koltsége, hogy kovetelményeknek
megfeleld terméket/szolgaltatast nydjtson a legha-
tékonyabban (cost of conformity).

CONC = a meghibdsodas koltsége olyan folyamat
esetén, amely ugy miikodik, hogy nem felel meg a
kovetelményeknek vagy ingadozdsa nagy (cost of
non-conformity).

COQ = a mingségkoltség (cost of quality).

A folyamatok mind a kivalésigi modelleknek, mind
pedig a minéségmenedzsment (mindségiranyitasi)
rendszereknek meghatdrozo részét képezik. A kiva-
l6sagi modelleknél a szervezeti adottsagok koziil a
legmagasabb pontszamot a folyamatok irdnyitdsa

kapja (140 pont), az eredmények értékelésénél pedig

a kulcsfontossagu iizleti folyamatok eredményei a
masodik legnagyobb pontszamot kapjak (150 pont)
a vevdi elégedettség eredményei utan.

Az ISO 9001 folyamatszemlélete megkoveteli a
folyamatok kapcsolddasi pontjainak meghatarozasat
és a folyamatoknak Osszekapcsoldsat folyamathéls-
zatokban. Ezt szemlélteti példaként a 23. dbra. Ezen
tilmenden célszerti a mindségmenedzsment (mind-
ségirdnyitasi) rendszereknek a folyamatait oszta-
lyozni és a kézikonyvben ezeket a folyamatokat

Tervezés <
[ ,:,

: . | Miszaki
Szervezet »{ Ertékesités = -» olldtds Gydrtds
—— Folyamat _ N ¥ ¥
wenenes KilesBns g{ﬁtl »| Forgolmaozds Vevo
kopesolat g

23. 4bra ISO 9001 4.1. kévetelménye: folyamatok, azok
sorozatanak és kolcsonos kapcesolatdnak meghatarozasa

folyamattérképen abrazolni.

A folyamatok osztalyozasanak [7] szerint a kovet-
kez§ lehetséges valtozatai vannak:

» F6folyamatok

* Vezetési folyamatok

* TAmogat6 folyamatok

* Kulcs(fontossagut) folyamatok

* Kiegészit6 folyamatok

Az els6 harom képezi az ISO 9001 szerinti rendszer
modelleknél hasznalatos, az 6todik kategoria egyes
esetekben szabadon valaszthato.

A f6folyamatok a szervezet alaptevékenységéhez,
a vevéi/partneri igények kielégitéséhez kapcsolédd
folyamatok. Ezek a szabvany 7. fejezetében szere-
pelnek.
Jellemzdi:
—Jelentésen hozzdjarulnak a szervezet céljainak

megvaldsitasdhoz.
— A folyamat elején és a végén a kiils6 vevék allnak.
— Kozvetlen hatast gyakorolnak a vevékre.
A vezetési folyamatok a szervezet iranyitasaval,
stratégidgjanak meghatdrozasaval és megvaldsitasaval
kapcsolatos folyamatok. Jellemz&en az ISO 9001 4.,
5., 6. és 8. fejezeteiben szerepelnek.

A tdmogat6 folyamatok a f6folyamatokat kisérik,
adatokat, informacidkat szolgaltatnak.

A kulcs(fontossagu)folyamatok a szervezet sikerét
alapvetden befolyasold folyamatok (nem csak a f§-
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folyamatok koziil keriilhetnek ki). Jellemz8ik:

* Mely termékek és szolgaltatasok a legfontosabbak
a vevGknek?

* Mely folyamatok allitjak el§ e termékeket és a
szolgaltatasokat?

* Melyek azok a tényezdk, amelyek a szervezet
eredményességét meghatdrozzak, és melyek azok
a folyamatok, amelyek e tényez6k megvaldsitasa-
ban szerepet jatszanak?

* Mely folyamatok vannak a leginkabb szem el6tt?

* Mely folyamatoknak van a legnagyobb hatdsa a
vevék altal megkovetelt teljesitményszintekre?

* Az adatok, valamint a jézan ész sugalmazasa sze-
rint mely folyamatokban rejlenek a legerételjesebb
javitasi lehet8ségek?

* A kiegészits folyamatok a szervezet alaptevékeny-
ségéhez lazan kapcsolddd, de az esetek tobbségé-
ben nélkiilozhetetlen folyamatok. E folyamatok
nélkil az alapvetd funkcidk hatékony elvégzése
nem lehetséges.

* A folyamatmenedzsment hirom alapvet§ tevé-
kenysége a tervezés, a szabdlyozas és a fejlesztés.

* A folyamattervezés jellemzéi a kovetkezdk:

» Termék (Szolgaltatds) jellemz8kbdl és azok kove-
telményeibdl indul ki.

» Meghatarozza a folyamat jellemzdit és azok kap-
csolatdt a termékjellemzdkkel (szolgaltatasjellem-
zG6kkel) és azok kovetelményeivel.

* Megadja a folyamatjellemzGékre vonatkozé kove-
telményeket (célokat).

» Megadja a célok elérésének moddszereit és eszko-
zeit

A folyamatszabélyozis teriiletén megkiilonboztet-

jik a muszaki-szervezési szabdlyozast és a statiszti-

kai folyamatszabalyozast. Ez utébbival a statisztikai
eszkozok fejezetében foglalkozunk. A miszaki sza-
bélyozas az ellendrzésre és a hibdk visszacsatoldsara,

Ellendrzési| | Ellendirzés
utasitds végzése
Szervezet,
személy

-

majd helyesbitésére terjed ki. A gyartasi folyamatra

jellemzd visszacsatolasi és szabalyozasi kort szem-

léltet a 24. dbra (Shannon modell). A minéségsza-

balyozast, igy a folyamatszabalyozast is a kovetkezd

9M tényezs befolydsolja:

. Piac (market)

. Pénz (money)

. Iranyitds (management)

. Emberek (men)

. Anyagok (materials)

. Osztonzés (motivation)

. Gépek (machines)

. Modern informadcios rendszerek (modern infor-
mation systems)

. N6vekvé termék-kovetelmények (mounting pro-
duct requirements).

NV WN =

Nel

A folyamatfejlesztés a folyamatmenedzsment leg-
fontosabb része. A folyamatfejlesztés hat lépését kii-
lonbozteti meg [7]:

1. A probléma azonositasa

1.1 Azonositsuk a terméket.

1.2 Azonositsuk a veviket.

1.3 Definialjuk a vevék igényeit.

1.4 Azonositsuk a fentemlitett termékeket el8allitd
folyamatokat.

1.5 Azonositsuk a folyamatok gazdajat (gazdait).

2. A folyamat azonositasa

2.1 Azonositsuk a folyamat résztvevoit akdr név sze-
rint, akar a betoltott poszt vagy szervezet sze-
rint.

2.2 A folyamat valamennyi résztvevéjénél biztosit-
suk, hogy érti mind a folyamat valamennyi 1é-
pését, mind az egyéni szerepkoroket.

2.3 Azonositsuk a nem hatékony, pazarl6 és f616s-
leges ismétléseket tartalmazd 1épéseket.

2.4 Kindljunk keretet a folyamat-
mérések definidlasara

3. A teljesitmény mérése harom
szinten (folyamat, termék és

X végeredmény szintjén).

Szervezel, | 4 Okok és okozatok megértése

személy « Miért van az, hogy jészén-
déki emberek gyakran
eredményteleniil kiiszkod-

Korrigdlds

| Felhaszndlds

nek, és lathatéan kevés olyat
sikeriil véghezvinniiik, ami

| Tervezés-elbkészités-gydrtds-dtadds | hosszti tdvon hasznosnak bi-
1?
A Shannon-modell a teljes termelési ciklusra vonatkozik . ﬁ;yr?t érnek vissza a problé-
24. 4bra Shannon-modell mdk minden lathaté ok nélkiil?
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» Miért fordulnak a dolgok egyre rosszabbra?

+ Elkiilonitettiik-e a 1étfontossagu keveset az ér-

dektelen soktol ?
* Diagnosztizaltuk-e az eredendd okokat?
* Ertjiik-e az eltérések forrasait?

5. Javaslatok,megoldasok kidolgozdsa és beveze-

tése:
* tudjuk, hogy mi a folyamatok tartalma,
» mérhessiik milyen jol teljesitenek, és

» megértsiik, miért teljesitenek ugy, ahogy tes-

zik.

6. Megolddsok bevezetése, gyakorlati alkalmazdsa

és értékelése négy teriileten:

¢ a felhaszndldknak és vev@knek szallitott ter-

mékek és szolgaltatasok;
* a részvényesek pénziigyi haszna;

» az alkalmazottaknak munkajukkal kapcsolatos

elégedettség-érzete;

* a tdgabb kozosségre gyakorolt tarsadalmi hatas.

A folyamatfejlesztés részletesebb 1épéseit és eszko-

zeit a 25. dbra szemlélteti.

Afolyamat lépései Eszkozok és modszerek

él meghatdrozasak

1. 1épés: A folyamat és a fejlesztési | Mlikodési feltételek meghatérozasa

2. lépés: Team szervezése és munkdja | Otletroham

3. 1épés: Folyamatdbra szerkesztése | Folyamatdbra, dontéshozds eszkozei

4.1épés: Folyamat egyszer(isitése | Affinitds diagram

ség indexek kiszamitdsa

5. 1épés: Adatgyjtés Hisztogram, adatgy(jtd lap, ok-
hatds diagram, elégedettségi matrix

6. Iépés: Stabilitds vizsgdlata Szabélyoz6 kdrtya, folyamatdbra

7.1épés: Képesség vizsgdlata Adatok dsszesitése, folyamatképes-

7. Folyamatos fejlesztés
7.1. A folyamatos fejlesztés modelljei

A folyamatos fejlesztésnek tobb modellje van. A leg-
ismertebb a Shwehart kerék, amely a jol ismert
PDCA elvet (tervezés-cselekvés-ellenGrzés-intézke-
dés (bevezetés vagy fejlesztés) irja le egy probléma
megolddsara. Ennek altalanositott valtozata fiizédik
Deming nevéhez (Deming, PDSA kerék — 26.4bra).

Uj fejlesztési
lerl:,, s' Rendszer
meghatdrozdsa

Fejlesztések

standardizdldsa >/—

/ Intézhedds
Tervezés

l“ dlat |°—|. Jelenlegi helyzet

énékelése

Eredmények Cselokvés
vizsgdlata
Fejlesztés
kiprobdlasa Dok et

PDSA= PLAN-DO-STUDY-ACT

26. dbra PDSA kerék = Deming altal javasolt
kerékmddszerek

Uij fejlesztési

terv

Rendszer
meghatdrozdsa

8. 1épés: Gyokérokok vizsgdlata Pareto-diagram, ok-hatés diagram

9. 1épés: A vdltozasok bevezetése Dontési matrix, Run (pontsorozat-
hossz) kdrtya, szabélyozo kartya
vezetése

10. [épés: Adatok gy(ijtése szabd- | Run (pontsorozathossz) kartya,
lyozé kdrtya szabalyozd kdrtya médszerének
atvizsgdlasa

11. 1épés: A valtoztatds értékelése | Hisztogram, szabalyozo kdrtya

12. 1épés: Az tij folyamat stabilita- | Run-kartya, szabalyozé kdrtya
sanak vizsgdlata

13. lépés: Uj folyamatképesség Folyamatképesség kiszamitdsa

14. 1épés: Folyamat gévlegesitése | Akcidterv

25. dbra A folyamatfejlesztés egyes lépéseiben
alkalmazhaté médszerek

Fejlesztések

stabilizaldsa
I Intézkedés
\ [ Vizsgélat Standardizalas e
Adatok gyditése b dokumentdldsa

es elemzése

Munka végzése
eldirds szerint

Mérérendszer
megtervezése

27. dbra DSA = Standardize-Do-Study-Act

Ez abban kiilonbozik az el6z6t6l, hogy ellendrzés
helyett a vizsgalat fogalmat vezeti be. Ennek meg-
felelGen a tervezés a rendszer meghatdrozasara, a je-
lenlegi helyzet értékelésére és az okok elemzésére

MM 2010/2
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dizalds, amely a rendszer megha-
tarozasan kiviil kiterjed a folya-
mat dokumentdldsdra és a mérg-
rendszer tervezésére, a cselekvés
a fejlesztett munkatevékenység
el6irds szerinti elvégzését jelenti,
a vizsgdlat az adatok gytjtését és
elemzését tartalmazza (szokdsos
csak az ellendrzést elvégezni), az
intézkedés a rendszer stabilizala-
sara és az Uj fejlesztési terv kidol-
gozasara vonatkozik. A 28. dbra
a fejlesztési modell kivalasztasa-
nak folyamatara vonatkozik. Ha
a folyamat stabil, akkor a PDSA
modell alkalmazasa célszerd; ha
nem stabil, akkor az SDSA
(SDCA) modellt célszerti hasz-
nalni; ha a fejlesztendd tertilet

4 p folyamata nem mikodik vagy
SDSAalkalmazdsa| | PDSA alkalmazdsa | (Benchmarking alkalmazdsaal  ,4ac0k gytijtése nem lehetséges,

standardizéldsra | fafolyamat fejlesztésére|| legjobb gyakorla dtvérelére akkor benchmarkingot kell al-

kalmazni.

Az intézkedési vagy fejlesztési
terjed ki, a cselekvés a fejlesztés kiprobalasat, a vizs- | szakasz a vevék igényeinek megfeleld jellemzék
gilat az ellenérzésen tilmenden az eredmények ér- | megtartdsdt, illetve tovabbfejlesztését jelenti. Ez
tékelését jelenti, az intézkedés a fejlesztések | utdbbiesetben a fejlesztési eredményeket vissza kell
standardizdldsat és 1j fejlesztési terv kidolgozasat | csatolni a tervezéshez, illetve kapcsolédniuk kell az
tartalmazza. A 27. bra az uigy nevezett SDSA kere- | eredményeknek a magasabb szint tervezéséhez is.
ket mutatja be (szokasos az SDCA kerék alkalmazidsa | Példdul a termékfejlesztés a folyamattervezéshez, a

rrrrr

is). Ennek els6 lépése a tervezés helyett a standar- | folyamatfejlesztés a minéségirdnyitasi rendszer ter-

Fejlesztenda teriilet meghatdrozdsa

A teriilet teljes Ojratervezést kovetel meg?

igen

tkodik a fejlesztendd terilet folyamata?

nem

y

28. dbra Fejlesztési modell kivalasztasi folyamata

Define

— Cél kijelolése

— Hatéteriilet

— Infogyiijtés

— Alapitd okirat

— Folyamatdbra

— Vev6 hangja — Run chart/Szabd-

— Affinitds diagram lyozé kériya

— Kritikus mingség- — Rétegezett gyako-
jellemzék meg- risdg diagramok
hatdrozdsa — Regresszi

— Miveletek e
meghatdrozdsa S _

— Pareto diagram ook jeg)

zékének ellendr-
— Kommunikdcids 2658
terv

— Gantt diagram

29. dbra A DMAIC szolgaltatja a projektfejlesztést (Tervezés-Mérés-Elemzés-Javitas-Ellen6rzés)
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/////

pedig a szervezet tervezéséhez kapcsolddik. A fo-
lyamatos fejlesztés a TQM rugalmassagat jellemzi,
mivel a PDCA-elvnek megfelelGen folytonosan to-
rekszik a problémadkkal kapcsolatos tervezési-cse-
lekvési-ellendrzési-intézkedési/fejlesztési  ciklus
(fejlesztési lanc) végrehajtdsara.

Az egyik probléma megoldasa utan at kell térni a
kovetkez6 megoldasara.

A 44, 4brén az egyes fejlesztési teriiletekért felelGs
menedzserek (vezetdk) rendszerezése lathatd.

Az egyes, rendszerezésben szerepld teriiletekhez
hozzarendelhetdk a folyamatos fejlesztési modellek.
RADAR moddszer, az ISO 9001 szerinti rendszerhez
a PDCA modell vagy annak valamelyik véltozata, a
Hat Szigma mddszertanhoz a 45. dbrdn lathaté
DMAIC-médszer, a Lean Managementhez a PDCA
vagy a PDSA folyamatfejlesztési modell alkalmazasa
javasolhatd.

7.2. A folyamatos fejlesztés mddszerei
(mébdszertanai)

Hat Szigma (Six Sigma)

Moédszertan az tizleti folyamatok képességének ja-
vitasdra adatok és azok statisztikai elemzésének fel-
hasznaldsaval annak érdekében, hogy csokkentsék
a folyamatok valtozékonysdgat, valamint megel6z-
z€k a hibak eléforduldsat és csokkentsék a hibdk sza-
mat ezaltal nagy javulast érjenek el a nyereségben,
az alkalmazottak erkolcseiben és a termékek, szol-
galtatasok min@ségében.

(Www.isixsigma.com)

A Hat Szigma 10 szabalya:
1. A teljesitmény megitélése a vevd szempontjabol
2. A folyamat megértése
3. Dontések megtétele az adatok és az elemzés
alapjan
4. Osszpontositds a legfontosabb problémakra (Pa-
reto elv)
5. Statisztikai eszk6zok hasznalata
6. A valtozasok figyelemmel kisérése
7. Standard moédszerek alkalmazasa
8. A projektek kivalasztasa pénziigyi hatdsaik alap-
jan
9. A projekt irdnyitasi struktirajanak 1étrehozasa
10. A fels6 vezetok tamogatasanak elnyerése

A Hat Szigma olyan folyamatfejlesztési mddszer-
tan, amely projekt keretében hatja végre a fejlesztési
feladatokat. A folyamatokat a statisztikai folyamat-
szabdlyozas és a folyamatképesség elemzése segitsé-
gével értékeli. Ennek alapjan célja az, hogy
csokkentse a folyamatok ingadozasat és ezaltal a tii-
résmez6n kiviil es6 nem-megfeleldségek szamat. A
mindséget ez esetben ugy definidlhatjuk, hogy az
forditottan ardnyos a valtozékonysiggal. A mindség-
fejlesztés pedig a véltozékonysag csokkentése a fo-
lyamatokban. Az ingadozast a folyamat szérasaval
mérik, ez azt jelenti, hogy az egyedi értékek szora-
sara az elSirt kovetelmény, hogy 12-ed része legyen
a folyamat jellemzdjére elGirt tlirésmezdnek, ezért
a fél tirésmezdnek a szérdsa annak hatodrésze, ezért
nevezik hat szigmdnak ezt a mddszert. Az idealis
esetben a folyamat dtlaga a tlirésmezd kozéppont-
jaba esik, ezért figyelembe kell venni, hogy milyen
tavol van az atlag a tlirésmezd kozéppontjatdl. A ta-
pasztalat szerint legfeljebb a széras 1,5-szerese ez a
tavolsag, a nagyobb elmozdulast a szabalyozdkar-
tyak mar idében kimutatjdk. Ennek megfelelGen a
folyamat atlaganak tdvolsiga a hozza kozelebb esd
tliréshatartdl hat szigmads folyamat esetén (6-1,5) x
szoras =4,5 x szoras. Ez viszont azt jelenti, hogy ezen
a tiréshataron kiviil es6 nem-megfeleldségek aranya
3,5 ppm (parts per million), azaz egy millié hibale-
hetéségre 3,4 hiba (nem-megfeleldség) esik. Ezzel
kapcsolatban fel kell hivni a figyelmet arra, hogy
reklamcélokra szoktdk ezt a szamot haszndlni. Pél-
ddul egy millié postai kiildeménybdl csak 3,4 kéz-
besitése lesz hibas (vész el). Ez akkor lenne igaz, ha
a kézbesitési a folyamat csak egyetlen egy folyamat-
bdl dllna, ennek az egyetlen folyamatnak a valtozé-
konysagat csokkentenék egy folyamatfejlesztési
projekt esetében. Ez azonban konnyen beldthato,
hogy sok folyamatbdl all, igy, ha mindegyiknek a
valtozékonysagat ugy csokkentik, hogy egyenként
3,4 ppm hibaaranyt adjanak, akkor az eredd folya-
mat hibaaranyardl konnyen beldthaté, hogy az ko-
zelit6leg az alkotd folyamatok szamdnak és 3,4
ppm-nek a szorzataval egyenld. Példaul 10 folyamat
esetében 34 ppm-t kapunk, ami szintén kivalo érték.

A Hat Szigma folyamatfejlesztési modellje a
DMAIC (29. dbra) modszer. Ennek alkalmazdsa a
képzésben (zoldoves és feketedves képzés) nagy se-
gitséget nyujt a hallgatéknak projektjeik fejlesztési
munkdiban. A projekt szemlélett képzést kovetendd
példanak tartom mas képzési formakban is a diplo-
mamunkak (zdré-dolgozatok) elkészitésénél.
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Lean Management
A megfeleld dolgok eljuttatasa a megfelels helyre, a
megfeleld id6pontban mar

az els6 alkalommal a veszteség minimalizaldsaval
és a valtozas irdnti készséggel (Taiichi Ohno, Toyota
Gyartasi Rendszer).

A Lean Management elsGdleges célja a vesztesé-
gek minimalizalasaval a kihozatal optimalizaldsa.
Ezért Taguchi veszteség-fliiggvényéhez hasonldan a
minGséget azzal a veszteséggel mérik, amelyet a ter-
mék vagy szolgdltatds hibdja okoz a vevének és a tar-
sadalomnak. Minél kisebb ez a veszteség, annil jobb
a mindség.

A Lean Management 10 szabélya:

11. A veszteség megsziintetése

12. Az értékaramlas maximalizaldsa

13. A készlet minimalizalasa

14. A vevoi igénybdl szarmazé hizé gyartas
15. A vevoi kovetelmények teljesitése
16. Csinald jdl az els6 alkalommal

17. A dolgozdk felhatalmazasa

18. Tervezés a gyors atallasra

19. Partneri kapcsolatok a szallitékkal
10. A folyamatos fejlesztés kulturajanak
megteremtése

A Lean Management felépitését Fehér O. dbrdja [25]
alapjan ismerteti a 30. dbra. Lathato, hogy ez a fo-
lyamatfejlesztési modszer vevékozpontd, értékkoz-
ponty, fejlédéskozpontu és eredménykdzpontd.
Fejlesztési modellként a PDCA-t és a PDSA-t is al-
kalmazza. Eszkoztaraban jelentGs szerepet kapnak a
Toyota gyartasi modszerei.

Lean Six Sigma
A Lean Six Sigma nem rendelkezik szabvanyos meg-
hatdrozassal.

Altalaban a Lean Management és a Six Sigma
modszereinek kombindlasat értik ezen annak érde-
kében, hogy csokkentsék a veszteséget, néveljék az
értékaramlast, kikiiszoboljék a hibakat, noveljék a
vevSkozpontusagot és csokkentsék a valtozékony-
sagot.

Jellegzetes Lean Six Sigma megvalésitasi formdk
Bévitett megvaldsitas: a Lean eszkozeit hozzaadjak
a DMAIC vagy DMADV (Define-Measure-Analy-
sis-Design-Verification = Meghatarozas-Mérés-
Elemzés-Tervezés-Igazolds) médszerekhez.

Parhuzamos megvaldsitas: kiilon-kiilén alkalmaz-
zak a két mddszert kiilonbozé projekt-célok eléré-
séhez.

Soros megvaldsitas: el6szor a Lean eszkozoket al-
kalmazzak a folyamatok fejlesztésére és korszertisi-
tésére, ha az okok és a megoldasok vilagosak; ezt
kovetben a Six Sigma mddszereit haszndljak olyan
fejlesztési lehet&ségek feltarasara, amelyek nagyobb
analizist kovetelnek meg.

Az integralt Lean Six Sigma el6nyei
Az eredmény jobb, mintha a két mddszert egyen-
ként alkalmazndnk.

Nem két kiilondlld eszkoztart eredményez,
hanem csak egyetlen egy integralt eszkdzcsoportot
nyujt a problémak széleskor(i valtozatanak a meg-
oldésdra.

Nemcsak az eszkozoket, hanem mindkét eljaras
koncepcionalis erdsségét is egyesiti.

A feketeodvesek a projektek menedzselésén tilme-

néen elbsegitik a
Vevékozpontisdg | | Ertékkézpontisdg Fejlodés- Eredmény- zzsravzezireltteelnl,?dda
i = gralt Lean
kozpo:rlﬁs&g kozpo{nlﬁség Six Sigma irdny4ba.
 E——— Az  irodalombdl
Termék | | Humdn Aschner G. [26], Téth
Belsé Kilsé erték- | | érték- | |Folyamat-(|Folyatonos|| Kdltég- ||Nyereség-| Cs. L. [27] Mader, D.
vevik vevik | | ndvelés | | novelés | | fejlesztés || fejlesztés ||csokkentés|| ndvelés [28] eldadasa, illetve
kozleményei emelen-

/ Folyamatos fejlesztés \ dék ki.

Probléemamegoldo madszerek: PDCA, PDSA, SDCA, 7 lépés

Péddk oz eszkozdkre: lean-, gondolkodds és kommunikacio, QFD, 7 régi
(statisztikai) és 7 0j (vezetési) modszer, TPM, Toyota mébdszerek, SPC sth.

7.3. A folyamatfej-
lesztés eszkozei

30. dbra Lean Management teriilete és eszkozei (Fehér Ott6 dbrdja)

A folyamatfejlesztés
eszkozeit szamos szak-
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Eszkoz

cél

Folyamatdbra

A folyamat szemléltetése, mit csindlunk

Adatgydjtd lap

Osszegyiti és elemzi az adatokat

Hisztogram

Elemzi az esetek el6forduldsi gyakorisdgat

Szahdlyozo kdrtya

Vizsgdlja a folyamat id6beli valtozasat

Sz6rédasi diagram

Osszefiiggés keresése két valtozo kozott

Pareto diagram

Rangsorolt oszlopdiagram az okok
sorrendjének meghatérozasara

Ishikawa diagram

A problémdk okainak, gyokerének meghatdsozdsa

+1 rétegzddés

Akiilonboz6 forrasokbol szarmazd adatok elkiiloni-
tése jellegiik megismerésére

31. dbra A 7+1 régi eszkoz célja

Eszkoz

cél

Affinitds diagram

Nagy adatmennyiség csoportositdsa
a természetes kapcsolatok alapjén

Kapcsolati diagram

Meghatdrozza az ok-okozati kapcsolatokat (az
okok kozéttit is)

Fa-diagram

Meghatérozza egy esemény okait

Matrix-diagram

A probléma jellemzdinek matrix elrendezés
kimutatdsara

Matrix elemzés Az adatok szemléltetése dsszehasonlitds és rang-
sorolds céljabél

Folyamat dontési Annak azonositasa, hogy mi mehet rosszul a fo-

programkartya lyamatban

Nyil-diagram Megmutatja a feladatok megkévetelt sorrend;jét

eqy folyamatban

32. dbra A 7 1j eszk6z célja

irodalmi kozlemény térgyalja. Két nagy csoportjuk
kiilonboztethetd meg: a menedzsment-modszerek
és a statisztikai minéségszabalyozas mddszerei. A
menedzsment-moédszereket 6sszefoglaldéan ismer-
tette Varga L. [29]-[30], a statisztikai min&ségszaba-
lyozasra (SQC) magyar irodalmi forrds Kemény S.
munkdja [31] és Montgomery, D. C. angol nyelvi
konyve [32].

A legegyszer(ibb statisztikai modszereket a 7+1
régi modszer foglalja 6ssze (31. dbra), a mened-
zsmentmodszerek a 32. dbrdn lathatdk (7 Gj mod-
szer). Az el6bbieket az adatfeldolgozas moddszerei,
az utdbbiakat a vezetési dontésekhez vezeté mod-
szerek jellemzik.

A gyakran alkalmazott tjabb eszk6zok koziil példa-
ként emlitjiik meg az aldbbiakat:

* Fontossagi-megelégedettségi matrix

* Megolddsok dontési matrixa

+ Otletroham (Brainstorming)

» Tobbségi szavazas, team-munka

» Hibamod és -hatés elemzése(FMEA)

* Mindségfunkcid telepitése (QFD)

*» Benchmarking, BPR (id8szakos és egyszeri fejlesz-
tés)

* Balanced Scorecard = Kiegyensulyozott teljesit-
ménymutato6 rendszer

Montgomery konyvében [32] harom fontos teriile-
tet jelol meg a statisztikai mindségszabdlyozas terii-
letén (33. dbra):

* Az 4tvételi mintavételes ellendrzés eljarasait, ame-
lyek csak a tliréshatdrokon kiviil es6 hibaarany el-
lendrzésével foglalkoznak, ez a legrégebbi modszer
és jelenleg is alkalmazzdk.

A statisztikai folyamatszabdlyozast és folyamatké-
pesség vizsgalatot, amely a folyamatatlagra és sz6-
rasra vonatkozodan szabdlyozdkdrtydkat vezet, és
eldre jelzi a varhaté hibaaranyt, ezt az SPC mod-
szert mind a gydrtasi gyakorlatban, mind a Hat
Szigma projektekben mar hosszabb ideje alkalmaz-
zdk, az utobbi 20 évben vjjasziiletését lathattuk, al-
kalmazasanak gyakorisaga masodik helyet foglalja
el az ellendrzés utan.

Kisérlettervezés, amely un. off-line médszer, mi-
vel szemben az eddigiekkel nem a gyartas soran,
hanem a tervezésnél alkalmazzak, hogy a terméket
és annak el@allitasi folyamatat robosztussa tegyék
anem kézben tarthat6 kiilsé tényezdk kedvezStlen
hatdsaival szemben, ennek alkalmazdsa viszonylag
rovid multra tekinthet vissza és alkalmazasi gya-
korisaga is a legkisebb.

A 33. abran lathato, hogy az ellen8rzés az egyedi ér-
tékek haranggorbe eloszldsdra vonatkozik, és azok-
nak a tlréshatarok kozotti valtozasat ellendrzi, a
statisztikai folyamatszabélyozas a folyamatatlagot
szabélyozza a szabdlyozéhatarok kozott, a harang-
gorbe az atlag-eloszldsat irja le, a kisérlettervezés
pedig az atlagot és a szérast ugy szabdlyozza, hogy
azok optimalisak legyenek a kiils6 nem szabalyoz-
haté véltozasokkal szemben.

A 34. dbra az atvételi mintavétel egyes valtozatait
ismerteti. A 35. 4bran lathat a két tényezds (fakto-
ros) és harom tényezds (faktoros) kisérleti terv, az
els6 esetben egy négyzet csicspontjaiban vizsgaljuk
két faktor hatasat két szinten (alsé és fels6 értéken),
a masodik esetben harom tényez6 hatdsat vizsgaljuk
szintén két szinten egy kocka nyolc csticspontjaban.
Ennek ismeretében meghatdrozza a kapott jellemzé
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Felsé

8. Javaslat az ismeretanyag beépitésére

tiréshator 1) us a mindségiigyi rendszermenedzser-
(= Felsé szabdlyozs.  kKépzésbe
hatdr
uct) nz [ :
Az el6zGekben részletezett ismeretanyag
Folyomat- 1 __ B alapjan a javaslatok a kovetkezGkben foglal-
dtlag 11
. hatok ossze:
ﬂl;z:mh“!md' A képzésekben az ismeretek koziil kieme-
(LeL) lend8 a TQM filozéfia részletes bemutatasa,
Alsé a folyamatmenedzsment és a folyamatos fej-
Hiréshatér ik : inek & szei :
(sl lesztés modelljeinek és eszkozeinek részletes
targyaldsa, majd ezek ismeretében a kivald-
Awvételi Folyamat- Kisérlet- - dellek. mindségiranvitasi d k
ool it P4 sagi modellek, mindéségirdnyitasi rendszere

33. dbra A statisztikai médszerek alkalmazasa
és a folyamat-valtozékonysag csokkentése

Szallita
Ellendrzés Jeans Vev

o) Kimend ellendrzés

Z

Szdllitds Ellondrzés

b) Bejava ellendrzés

Awetel allits
| Folyomat I—I Ellurlﬁrzésl i G'Slulhlus

visszoutasitds

Z

g

I;‘ﬂdolgu!dsl Iﬂ[dulgm.ﬁsl t) Tétel mindsitése

34. 4bra Atvételi mintavétel valtozatai

Kicsi

Kiesi Nagy

a) Két faktoros kisérlet

b) Harom faktoraos kisérlet
I:‘t1; :1}

I:IV' L K!}

35. dbra Kisérlettervezés egyszer( esetei

eloszlasokat, és a legkedvezdbbet (legkisebb szdrastt
és a tlirésmezd kozéppontjahoz legkozelebb esd at-
lagut) valasztjak ki a robosztussag eléréséhez sziik-
séges miszaki feltételek tervezésére. Az 36. dbra egy
gyartasi folyamat esetében mutatja be a moédszerek
gyakorlati alkalmazasi teriileteit.

(mindségmenedzsment rendszerek) gyakor-

lati megkozelitésti ismertetése. A projektme-

nedzsment részletes targyaldsiara csak a
hosszabb id6tartamu képzési formak keretében ke-
riilhet sor.

A képzés soran torekedni kell arra, hogy az élve-
zetes elGadasi stilus mellett napjainkban célszert az
interaktiv oktatds bevezetése, ugyanis a hallgatok
érdekl6dését hosszu 6rak sordn csak ugy lehet fel-
kelteni, hogy kérdés-felelet médszerrel bevonjuk az
oktatasba. Ezért par gondolati és mddszertani beve-
zetés utan inkabb véleményiiket kérdezziik egyes
problémak megolddsara alkalmazhat6 eljarasokrdl
és mar megszerzett tapasztalataikrol.

Szabdlyozhatd
bemenetek Mérés:
Bemenetek: Meres:
Informdciok o Kiértékelés
Részegységek | | X || % || % | «—————— T{Iﬂg‘fslés'
Alkatrészek —  =Mingsép- Ellendrzés
Alapanyogok jellemzs ¥ A
Folyomat | ———————— |Kimenet | | Termék
~
noe
Nem szobdlyozhata
bemenetek

36. dbra Gyartasi folyamat

Hatarozottan szorgalmazni kell az egyes feladatok
megoldasdra a team-munkdt, ugyanis ez mindenki
szamadra lehet6vé teszi a szabad véleménykifejtést,
és kozosségi szellemet fejleszt ki.

Fel kell haszndlni az informatikai eszkozoket egy-
részt kozos feladatmegoldasokra, masrészt kiilon-
boz6 jatékokkal szinesebbé lehet tenni az oktatast.

A statisztikai mddszerekre mindenképpen fel kell
haszndlni az Excel alkalmazasokat és a statisztikai
programcsomagokat.
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Témakor Képzés 80 dra

150 dra 480 ora

TQM filozofia Részletes ismertetés

Részletes ismertetés

Részletes ismertetés

Kivaldsagi modellek Részletes ismertetés

Részletes ismertetés

Részletes ismertetés

Menedzsmentrendszerek Részletes ismertetés

Részletes ismertetés

Részletes ismertetés

Projekt menedzsment A jellemzok megemlitése

Vézlatos ismertetés

Részletes ismertetés

Folyamatmenedzsment Részletes ismertetés

Részletes ismertetés

Részletes ismertetés

Problémamegoldd mddszerek | PDCA, PDSA, RADAR

PDCA, PDSA, SDSA, RADAR, DMAIC

PDCA, PDSA, SDSA, RADAR, DMAIC, 7

7 1épés Iépés, DMADV
Menedzsment Vélogatott eszkozok Osszes eszkoz Osszes eszkoz+ japan eszkozok
SPC eszkozok SPC és atvételi ellendrzés vazlata | SPC, atvételi ellendrzés, Taguchi | SPC, MSA, DOE és atvételi ellendrzés

A hosszabb idejt képzésekben célszerti a szakdolgo-
zatok elkészitését projektek keretében megvaldsi-
tani, ezért mar kezdetben biztatni kell a hallgatékat
arra, hogy valasszdk ki azt a teriiletet, amelybdl
munkajukat el akarjak késziteni.

A képzésben biztositsunk lehetdséget arra, hogy
a hallgaték beszamoljanak munkahelyi feladataikrdl
és azok megoldasarol.

A képzésre a kovetkezd ismeretanyag-megosztast
javasolom:
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A becsulletesség az egyetlen jarhato ut

Soha ne térjiink le az etikus megkozelités utjardl. Hogy mi tartozik ide?
Tegyiink mindig tisztességes intézkedéseket, munkalkodjunk a folyama-
tok allandé tokéletesitése érdekében, ne kontorfalazzunk, segitsiik a
munkatdrsainkat a hibak felismerésében és kijavitasaban, de mindenek
el6tt mindségi szolgaltatdst nyujtsunk az iigyfelek részére. Ezek persze
csak részmegallapitdsok, tehat az dltaldnos etikai kérdés igy tehetd fel:
valdban a képességeid szerinti legjobbat cselekedted-e a rendelkezésedre

S QUALITY PROGRESS

all6 idé alatt? Csakhogy a mai ,Most rogton!” kornyezetben nem mindig valik el egyértelmtiien a
fehér a feketétdl, hanem a sziirke szamtalan arnyalata létezik. Az alapgondolat valahogy igy fogal-
mazhaté meg: Mindenki legyen felel@s és elszamoltathat6 a sajat cselekedeteiért. Mindegy, hogy az
illet8 orvos, bird, tlizoltd vagy éppen guberdlé: minden embernek minden nap a legjobbjat kell hoznia.

A torvény és a munkahelyi vezetSk azonban - kiilondsen a mai kiélezett gazdasagi helyzetben - kép-
telenek mindenkin rajta tartani a szemiiket, hogy teljesitik-e allampolgari és munkahelyi kotelessé-
geiket. Az emberek mindségiigyi megmérettetésének alapjat a becsiiletesség és a személyiség
integritdsa (tisztesség, feddhetetlenség, megvesztegethetetlenség) képezi. Csakis az ilyen jellemti mun-
katarsak tehetnek sikeressé egy szervezetet, s a jovében ez még inkdbb kihangsulyozédik majd. ,,Azzal
tisztelhetjiik meg legjobban az igazsagot, ha alkalmazzuk azt” — mondotta Ralph Waldo Emerson.
Vagy az angol k6zmondas is igy hangzik: ,,A becsiiletesség a legjobb politika”.

Mi hat a teend8? Mivel minden nagy utazas az elsd lépéssel kezd8dik, mindannyiunknak a sajat por-
tajan kell megtennie ezt a 1épést és mindenkor kidllni az igazsag mellett, még akkor is, ha nem mindig
konnyt azt kimondani vagy elfogadni. Ha masok ezt nap mint nap latjak, a j6 példa ragadds lesz. Ha
mindenki megteszi a maga kis 1épését, bamulatos eredmények fognak sziiletni. Az etika hianya viszont
negativ megitélést sziil, ami akar az iizleti életbdl vald kiszoruladshoz is vezethet.
(Jay L. Bucher: Be Honest. Quality Progress, July 2009, pp. 52-53)

VG
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Mérési bizonytalansag figyelembevétele
a megfeleloség értékeléskor

A megfelelbség értékelése egyardnt el6fordul a (statisztikai) folyamatirdnyitdsban és az dtadds-dtvétel sordn.

A mérések variancidja mindkét esetben hozzdadddik a folyamat jellemzdjének széréddsdhoz, az adatok na-

gyobb ingadozdsdt eredményezve. Ebben az esetben a szordst tartalmazo szdmitdsok hibds eredményekre

vezetnek. (Példdul ellendrzési és elfogaddsi hatdrok, mintavételi tervek.) A cikkben a szerzék egy olyan

modellt mutatnak be, amelyben nem csak a mérési bizonytalansdgot, hanem gazdasdgi tényezdket is figye-

lembe vesznek.

Bevezetés

A statisztikai folyamatirdnyitas elve egyszerti, azon-
ban a mért adatok kiértékelése a gyakorlatban tobb
problémat felvet. Ezek koziil az egyik legjelent8sebb
az adatok pontossaga [2, 3]. Ennek figyelembevéte-
lével optimalizdlhatdk a dontések [6]. A mérési bi-
zonytalansag figyelembevételére szabvany létezik

1.

1. A szorés forrésai

Termékek vagy folyamatok megfelelGségének érté-
kelésekor figyelembe kell venni a kapott adatok szd-
rasat is [5]. Az értékelés alapjiul szolgalé adatok
szorasa alapvetSen kétféle forrasbol szarmazik:

a folyamat jellemzgjének szérasa

a mérés szdrasa [2]

Mindkettd esetében normalis eloszlast feltéte-
lezve az eredd szdérasnégyzet (variancia) az egyes
szorasnégyzetek Osszege, a mért adatokbol ez sza-
mithatd. Konnyt beldtni, hogy ez rosszabb képet ad
a folyamatrol, mint amilyen az a valdsagban. Ezt fi-
gyelembe kell venni a megfeleldségrdl hozott dontés
soran, vonatkozzék az az el8allitasi folyamat koz-
beni id6pontra vagy a késztermék dtadasara. A két
szoras forrasait a tovdbbiakban nem vizsgéljuk,
ennek a szérascsokkentd intézkedéseknél van jelen-
tésége, ez a jelen cikknek nem témadja.

A kovetkezd illusztraciés példankban a
folyamat/termékjellemz8 varhato értéke 5, szdérasa
0,1. A mérési hiba varhatod értéke 0, szdrasa 0,02. A
szorasok a mért jellemzd egységében vannak meg-
adva, nem szazalékban.

A vevé altal elvart alsé és felsd tliréshatarok: 4,8
és 5,2. Az elfogadasi hatdrok megegyeznek a tiirés-
hatarokkal.

Az eloszlasok analitikusan szamitott jellemz6i az
1. tdbldzatban lathatdk.

1. tablazat. A tényleges és mért jellemz8k

MM 2010/2

Jellemzé Tényleges Mért

Varhatd érték 5 5
Sz0ras 0,1 0,102
Szérasnégyzet 0,01 0,01
10% 4,872 4,869

20% 4,916 4914

30% 4,948 4,947

. 40% 4,975 4,974

= 50% 5,000 5,000

a 60% 5,025 5,026

70% 5,052 5,053

80% 5,084 5,086

90% 5128 5131

Hatadr Valoszin(iség Valésziniség

% 52 0,97725 0,97507

% 48 0,02275 0,02493

= Kiilonbség 0,95450 0,95014
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A fenti varhat6 érték és szérasok esetén tehat

—a ténylegesen el6fordulé megfelel§ termékek
aranya 95,45%,

—a megfelelének mért termékek aranya pedig
95,01%. Lathato, hogy a mérési hiba ezen adatok
esetén rontja a dontés mindségét, mert kevesebb
terméket enged 4t. Tovabbi probléma, hogy az at-
engedettek kozott pedig vannak nem megfelelSk is.

2. A dontési modell, gazdasagi vonatkozasok

Az atadés-atvételi dontés klasszikus modellje a 2.
tdbldzatban lathato.

2. tablazat. A megfelelGség értékelésének esetei

Tényleges
Megfeleld Nem megfelelé
- Megfeleld Helyes elfogadds Helytelen elfogadds
= Nem megfeleld | Helytelen visszautasitds | Helyes visszautasitds

A fenti felosztast alkalmazhatjuk a termékbdl ad6déd
arbevételre is (3. tdbldzat). Az adatok illusztracids
jellegtliek. Feltételezziik, hogy a megfelel6 mindsi-
tést értékesités koveti, a nem megfelelSt pedig, nem
koveti értékesités. Az is lehetséges, hogy a nem
megfeleld termékhez is kapcsolddjon — esetleg csok-
kentett — bevétel.

3. tablazat. Az egységre jutd arbevétel esetei

Tényleges
Megfeleld Nem megfelelé
o Megfeleld 10 Ft 10 Ft
= Nem megfeleld 0Ft 0Ft

Hasonl6 médon jarhatunk el a raforditasok vonat-
kozasaban. Esetiinkben tiszta ardnyos koltségeket
vettiink figyelembe, de megoldhatd a fix koltségek
figyelembevétele is (4. tdbldzat).

4. tablazat. Az egységre jutd koltségek
kiilonbozé esetekben

Az adatokhoz a kovetkezd megjegyzéseket flizziik:

Feltételezziik, hogy a dontés az el@allitas utolsd
lépése utan torténik (dtadas-atvételi eset). Ha nem,
akkor a nem megfelelének mért termékre kisebb
koltség rakodik, mint a megfelelének talalté,
amelyre tovabbi koltségek rakédnak (bal felss
sarok).

Feltételezziik, hogy az értékesitett, de nem meg-
felel6 termék utan kapott arbevételt vissza kell jut-
tatni a vevének. Ezt hozzdadtuk a tényleges
koltséghez (jobb felss sarok). Ugy is meg lehetett
volna adni, hogy az arbevétel 0 Ft, a koltség 5 Ft.

Elmaradt bevétellel/haszondldozati koltséggel
nem szamoltunk. Ennek indoka:

A referenciaesetre — amivel 6sszehasonlitjuk —
nem adhat¢ dltalanos modell.

A célfiiggvény (nyereség) maximalizdlasa egyttal
a haszondldozati koltségek (nyereségkiesés) mini-
malizalasat is jelenti.

Az egyes esetekhez valdszintiség rendelhetd (5.
tdbldzat). A tablazatban szerepl§ értékeket szimuld-
ciéval kaptuk.

5. tablazat. Az éllapotvalészintiségek
az egyes esetekben

Tényleges
Megfeleld Nem megfelelé
| Megfeleld 0,943327 0,006866
K
= | Nem megfelelé 0,01122 0,038587

Az egyes esetekhez tartozé eredmény (nyereség)
varhatd értékét a bevétel és a koltségek kiilonbségé-
nek a valdszintséggel vald szorzata adja (6. tdbldzat).

6. tablazat. A varhat6 eredmény az egyes esetekben

Tényleges
Megfeleld Nem megfelelé
o | Megfelel 4,7166 Ft 0Ft
)
= | Nem megfelelé -0,0561 Ft -0,19294 Ft

Az 0Osszes varhaté eredmény az egyes esetekben
kaphatd eredmény Osszege: 4,4676 Ft. (A tablazat-
ban szerepld negativ értékek értelemszertien vesz-
teséget jelentenek.)

A leirtak a modellezési logika bemutatdsat céloz-
tak. A tovabbiakban megvizsgalunk — a bemutatott
modellhez hasonldéan — néhdny esetet arra, hogy a

Tényleges
Megfeleld Nem megfelelé
« | Megfelelé 5Ft 10Ft
]
= | Nem megfelelé 5Ft 5k
88
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mérési hiba figyelembevétele hogyan befolyasolja
az elfogadassal kapcsolatos dontéshozatalt.

3. A modell alkalmazasa

Néhany eloszlas esetén a szamitasok analitikusan is

elvégezhet6k. A tovabbiakban mégis inkdbb a

Monte-Carlo szimuldciét alkalmaztuk a kovetkez8k

miatt:

— Eloszlastdl fiiggetleniil ugyanaz a modell hasznal-
haté. Ha az eloszlas megvaltozik, csak a véletlen-
szam-generatoron kell valtoztatni. A mtszerek
pontossiga gyakran tlirésmezdéként, egy (gyakran
+) szammal van megadva. Ekkor célszerti a harom-
szogeloszlas alkalmazasa.

— Sajat tapasztalati eloszlasfiiggvény is alkalmazhatd.

— A mérések (leolvasasi) pontossiaga kerekitéssel
konnyen szimulalhaté. (Diszkrét valtozo.)

— Egyéb statisztikai elemzések, példaul korrelacio-
és érzékenységvizsgalat konnyen és gyorsan elvé-
gezhet§ a fenti esetekben is (1. dbra.).

— Osszetett, akdr fiiggéségi kapcsolatokat — péld4ul
a koltségek és mért jellemzG kozott — tartalmazd
modellek konnyebben épitheték. Ez utdbbira
lehet példa az olyan eset, amelyben a til magas
hatéanyag-tartalom nem csak az elutasitds kocka-
zatat noveli meg, hanem a termék koltségeit is.

— Kénnyen tovabbfejleszthetd optimalizalé modellé.

.
o

¥

Sy

et érték
KN

» Correlation: 0.9787

T v i ¥ T L] T T ]
460 470 480 450 500 510 520 530 540
Tényleges érték

1. dbra. A tényleges és a mért érték kapcsolatanak
megjelenitése a szimuldcid utan

Az 1. dbra a kordbban bemutatott eset korreldcids
kapcsolatat mutatja. A gyakorlati mérnoki munka-

ban hasznosak az ilyen tipusu vizudlis megjelenité-
sek. Ez az egyszer( alapeset a szimuldcids modell el-
lenérzésére szolgdl. A tovabbiakban ennek
paraméterezésével vagy modositasaval kiillonbozé
eseteket vizsgalunk meg.

4. Kisérletek
4.1. A mérési bizonytalansdg csékkentésének hatdsa

Az el6z6 modell paramétereit igy modositottuk,
hogy a mérési eltérés szdrasat felére, 0,01-re csok-
kentettiik. A futdsi eredmények a 7. tdbldzatban ta-
lalhatok.

A helytakarékossig érdekében az egyes esetek re-
lativ gyakorisagat és varhaté eredményeit egymas
alatt helyeztiik el.

7. tablazat. A vérhat6 eredmény az egyes esetekben

Tényleges
Megfelelé Nem megfeleld
Megfeleld 0,949692 00,003863
v J 4,74846 0 Ft
-7
= Nem megfeleld 0,004855 0,041590
J -0,024275 -0,20795

Az Gsszes eredmény 4,516 lett. A gyakorlatban a
mérés szorasanak csokkentése megvaldsithatd pél-
ddul a mérések megismétlésével és a mért eredmé-
nyek atlagoldsdval. Ennek természetesen az esetek
jelentds részében van koltsége.

4.2. A folyamat szérdscsokkentésének hatdsa

Itt azt szeretnénk megtudni, hogy azonos mértékd
szorascsokkentés hol jelent nagyobb eredményjavu-
last: a folyamatjellemzd szérasanak csokkentésénél,
vagy a mérési eltérés szérasanak csokkentésénél.
Ennek érdekében a kiinduldsi modell paramétereit
ugy modositottuk, hogy a jellemzd tényleges szora-
sat 0,01-dal csokkentettiik, tehat az Osszes szdras
nem valtozott az el6z6 kisérlethez képest. A futdsi
eredmények a 8. tdbldzatban talalhatdk.

A helytakarékossag érdekében az egyes esetek rela-
tiv gyakorisagat és varhatd eredményeit itt is egy-
mas alatt helyeztiik el.

MM 2010/2

89



MINOSEGTECHNIKAK, MODELLEK, RENDSZEREK

8. tablazat. A varhat6 eredmény az egyes esetekben

10. tablazat. A varhat6 eredmény az optimalizalds-
hoz tartozé esetekben

Tényleges
Megfeleld Nem megfeleld
) 0965532 0,004518
o | Megfeleld 4,82766 Ft 0Ft
@
= | Nem medfelels 0,008287 0,021663
9 -0,04144 Ft -0,10832 Ft

Tényleges
Megfeleld Nem megfeleld
. 0,953980 0,046020
.| Megfelels 4,7699 Ft 0Ft
@
= Nem megfeleld 0 0
J 0t 0Ft

Az 6sszes eredmény 4,49 Ft lett, ami rosszabb az el§-
z8nél.

A 9. tdbldzatban azok a futtatdsi eredmények taldl-
haték, amelyeknél a mérési hiba szérasa az eredeti

0,02, folyamat/termékjellemzG3é az eredeti fele, 0,05.

9. tablazat. A vérhaté eredmény az egyes esetekben

Tényleges
Megfelelé Nem megfeleld
« 0,999783 0,000028
o | Megfeleld 4,998915 Ft 0Ft
N-"}
= Nem meafelels 0,000159 0,000030
9 -0,000795 Ft -0,00015 Ft

Az 6sszes eredmény kis eltéréssel 5 Ft lett, ami az
elérhet8 maximum.

4.3. Az elfogaddsi hatdrok mddositdsa

A korabbi vizsgalatok ,mi van, ha ...?” tipust kér-
désre adtak valaszt. A kvantitativ mddszerek azon-
ban lehet6vé teszik az optimalizalast is [4]. Ekkor a
»mi a legjobb megoldds ...?” kérdést valaszoljuk
meg.

Felmeriilhet a kérdés, hogy mérési hiba esetén va-
l6ban a tlirésmezGket kell-e az elfogadasi hatdrok-
nak tekinteni. Lehetséges ugyanis, hogy a mérési
hiba miatt mingsitiink egyébként megfeleld termé-
ket nem megfelelének. Ebben az esetben az elfoga-
dasi hatdrokat dontési valtozdknak tekintjiik és
keressiik azokat az értékeket, ahol a varhato (6sszes)
eredmény maximalis.

A 10. tdbldzatban azok a futtatasi eredmények taldl-
haték, amelyeknél a mérési hiba szérasa az eredeti
0,02, folyamat/termékjellemzéé 0,1.

Az 6sszes eredmény 4,77 Ft.

Az ehhez tartozé elfogadasi hatarok: felsé: 5,5, also:
4,5. A hatarok tagitasa nem javitja a célfiiggvényt,
mert minden termék atengedésre keriilt mar ezen a
szinten is. A nem megfelelS termékeket is atengedi,
de ez 'megéri’, hiszen kevés van, illetve a biintetés
sem magas.

4.4. A leolvasdsi pontossdg hatdra

Bizonytalansag forrasa lehet az is, hogy a mért ada-
tokat csak bizonyos szamjegyig, ebbél adéddan kor-
latozott pontossaggal veszik figyelembe. A
szimuldcid soran ezt kerekitéssel allitottuk eld. A ki-
sérletekben két tizedes pontossagra kerekitettiink.

4.4.1. Kerekités mérési hiba nélkiil

Ebben az esetben ugy tekintettiik, hogy maga a
mérés pontos volt, azonban a dontés egy tizedesre
kerekitett érték alapjan tortént.

A 11. tdbldzatban lathatok az eredmények.

11. tablazat. Az optimalizalds eredménye mérési
hiba nélkiil, kerekitéssel

Tényleges
Megfeleld Nem megfeleld
. 0,953980 0,046020
o | Megfeleld 4,7699Ft 0Ft
K
= Nem megfeleld 0 0
g 0Ft 0Ft

Az Osszes eredmény 4,77 Ft.

Az ehhez tartozo elfogadasi hatdrok: felsd: 5,5,
alsd: 4,5. A hatdrok tagitdsa nem javitja a célfiigg-
vényt, mert minden termék atengedésre keriilt mar
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ezen a szinten is. A nem megfelel$ termékeket is at-
engedi, de ez ‘'megéri’, hiszen kevés van, illetve a
biintetés sem magas.

4.4.2. Kerekités mérési hibdval

Ennél a kisérletnél a mérési hibaval terhelt kereki-
tett érték alapjan tortént a dontés.

A mérési hiba szdrasa az eredeti 0,02, folyamat/ter-
mékjellemzGsé 0,1.

A 12. tdbldzatban lathatok az eredmények.

12. tablazat. Az optimalizalds eredménye mérési
hibaval nélkiil, kerekitéssel

Latszik, hogy az elfogadasi hatarok a tliréshataro-
kon beliilre keriiltek. A folyamat relativ alacsony
képessége miatt a megfelel6ség biztositdsaban jelen-
tds szerepet kapott a valogatas. A sok at nem enge-
dett termék miatt magasak lettek a koltségek (13.
tabldzat).

13. tablazat. A varhatd eredmény
az optimalizdlashoz tartozé esetben

Tényleges
Megfelelé Nem megfeleld
Meafelelé 0,880449 0,000116
- J 4,402246 Ft 011478 Ft
@
= Nem meafelelé 0,073928 0,045507
9 0,369638 Ft 022754t

Tényleges
Megfeleld Nem megfelelé
. 0,954754 0,045246
. | Megfeleld 4773769 Ft 0Ft
2
. 0 0
Nem megfeleld 0Ft OFt

Az Osszes eredmény 4,773769 Ft.

Az ehhez tartozo elfogadasi hatarok: felsé: 8,05,
alsé: 3,03, amelyek a leolvasdsi pontossagra kere-
kitve 8 és 3.. Gyakorlatilag az Ossze termék atenge-
désre keriil.

Itt is igaz,hogy nem ad rosszabb eredményt az 5,5,
4,5 hatar-par és az annal tdgabb hatarok.

4.5. A zéro hiba esete

Sok esetben nincs lehet3ség a koltségek optimaliza-
lasara. Példaul a Just in Time rendszerekben a be-
szallitotol hibamentes szallitast varnak el. Ennek
kovetkeztében az elallité ppm nagysdgrendd (10°)
selejtarany elérésére torekszik. Vizsgaljuk meg, ho-
gyan lehet ezt az esetet kezelni.

A nagy megbizhatésagot tigy modellezziik, hogy
megnoveljitk a megfelelének mindsitett, de valdjaban
nem megfelel§ termék koltségét. A mérési hiba szd-
rasa az eredeti 0,02, a folyamat/termékjellemzéé 0,1.

Ha a koltséget 100-nak vessziik, akkor az ellen-
Orzési hatarok: 5,187; 4,817, a hozzajuk tartozd
eredmény: 4,1. Ekkor még az 6sszes terméket aten-
gedi a mérés.

Ha a ’biintetést’ 1000-re emeljiik, a célfiiggvény
értéke 3,69 Ft, a fels§ elfogadasi hatdr 5,16, az alsé
4,84 lesz.

Ha a ’biintetést’ 2000-re emeljiik, a célfiggvény ér-
téke 3,535 Ft, a felsd elfogaddsi hatdr 5,15, az alsé
4,84 lesz. Az elfogadési hatdrok nem valtoznak je-
lentGsen.

5. K6vetkeztetések

Nem kétséges, hogy a jelentds bizonytalansagot tar-
talmazd mérés meghamisithatja a termékkel kapcso-
latban hozott megfeleléségi dontést. Ez a dontés —
példaul szimuldcids uton végzett optimalizalassal —
javithaté. A futtatdsok eredményei azt mutatjak,
hogy a mddszer elsédleges alkalmazasi teriilete az,
ahol a mért értékek kozel esnek a dontés alapjaul
szolgald (hatar)értékhez. Ezt tobb tényezd eredmé-
nyezheti, mi a tényleges értékek szordasabol és a mé-
rések szorasabdl adédd hatasokat vizsgaltuk meg a
koltségek figyelembevételével.

A bemutatott eljaras alkalmas a szérascsokkentd
intézkedések gazdasdgi hatdsdnak el6rejelzésére. A
modszert alkalmazhaténak latjuk tovabba az elfoga-
dasi hatarok feliilvizsgalatara. Ekkor az elfogadasi
vagy elutasitasi dontést nem tirésmezdék, hanem
azok moédositott értékei alapjan hozzuk meg.

Korldtozottan alkalmazhaté ott is, ahol zérd hiba
a megengedett. Ekkor nagy koltséget kell rendelni
a nem megfeleld, de megfelel6nek taldlt esethez.

A mérési bizonytalansdg csokkentése — dontést
befolydsold hatdsa és kevésbé Osszetett jellege miatt
—viszonylag kedvezébb lehet, mint az egyéb szdras-
csokkentés.

Az atadas-atvétel, gyartaskozi ellendrzés vagy sta-
tisztikai folyamatszabdlyozds kozben a mérési hiba
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miatt a dontéseknél egyarant felléphet els6 és ma-
sodfaju hiba, amely koltségekkel jar. A leirt modell
az adott terminolégidhoz illeszkedGen értelemsze-
riien alkalmazhato.

Cikkiink a TAMOP 4.2.2. projekt keretében tor-

ténd disszemindcidnak is része.
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Bajban a Toyota

Réjar a rud a Toyota Motor Corp.-ra: néhany honapon beliil két izben keriilt
sor nagyszamu visszahivasra, a vezetSk és a dolgozdk keresete a nyereségré-
szesedés és a jutalmak megvondsa miatt jelentds mértékben csokkent, s6t a
vallalat harom negyedéven keresztiil deficites volt. A legmarkansabb vissza-
hivasok 2009. novemberében torténtek: dsszesen 4,3 millié gépkocsin kellett
kicserélni a gdzpedalokat az Egyesiilt Allamokban; ezek a pedalok ugyanis
konnyen megakadhattak a padlészényegben, de mas problémak is felmeriilhettek. A visszahivas olyan
modelleket is érintett, mint a Toyota Camry, az Amerikdban legnagyobb népszertiségnek o6rvend§ tu-
raauto, a Toyota Prius, a szintén igen népszert gaz-elektromos hibrid gépkocsi, valamint a luxus kiviteld
Lexus ES350. Ma még senki sem tudja dolldrban kifejezni, mennyi veszteséget jelentenek ezek a vissza-
hivasok a Toyotanak. Az autdgyar abban reménykedik, hogy a széban forgé probléma csak az Egyesiilt
Allamokra korlatozédik, mivel mashol nem értékesitettek ilyen padlészényegeket. Elképzelhetének
tartjak azt is, hogy a kar nem meriti ki a cég altal hasonld esetek kompenzaldsara félretett pénziigyi alapokat.
Ugyancsak 2009. végén a Toyota kénytelen volt visszahivni 110 ezer Tundra tehergépkocsit is a 2000
2003-as évjaratbol a karosszéria tilzott rozsddsoddsa miatt, ami a potkerekek elvesztésén keresztiil sulyos
kozuti balesetet okozhat. Olyan felhaszndléi panaszok is érkeztek, miszerint egyes Toyota Corolla és
Matrix modelleknél a motor akadozik és ledll. A vallalat vezet8i mégsem szamitanak a bevételek jelentGs
visszaesésére annak ellenére sem, hogy az értékesités 25%-al csokkent az Egyesiilt Allamokban - ez a
szam ugyanis megegyezik a piac altalanos hanyatlasdanak mértékével. Ezek a hirek azonban cseppet sem
erésitik a Toyota imazsat, hiszen az autdgyar sokdig ugy élt a koztudatban, mint innovativ, megbizhatd,
stabil és a mingség irant elkotelezett vezetd véllalat. Legtobben éppen azért vasaroltak meg a termékeit,
mert biztak a gépkocsik problémamentességében. Ha viszont ez a benyomas megsztinik, akkor az em-
berek kétszer is meggondoljak majd az autdvasarlast. Ez azonban nem annyira gyors folyamat: egyes,
3-4000 amerikai megkérdezésén alapuld felmérések szerint a Toyota még mindig az elsd helyet foglalja
el az érzékelt mindséget illetéen, maga mogé utasitva a Honddt. A Toyota ismételten megerGsitette,
hogy a biztonsag kérdését mindennél fontosabbnak tartja.
(Mark Edmund: Toyota’s Troubles. Quality Progress, January 2010, pp. 14,16)

S QUALITY PROGRESS
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A kockazatbecslés és kockazatkezelés
alkalmazasa gydégyszeripari
IT rendszerek validalasaban

1. Bevezetés

A nagyobb projektek a veszteség kockazatat hordoz-
zdk. A kockdzatbecslés szerepe az, hogy segitségével
azonosithaték a problémak, azok hatdsa, és azok az
intézkedések — mint példdul ellenintézkedés, koc-
kéazatbiztositds, vagy kontingencia-terv —, amelyek-
kel ezek ellensulyozhaték. Komplex projektek
esetén hasznos lehet az FMEA (Failure Mode and
Effects Analysis), szimuldcié vagy mas kockdzat-
becslési eszkoz alkalmazasa.

Eltekintve attdl, hogy milyen nagysagu és fontos-
sagu a szoban forgd szamitogépes rendszer, meg kell
fogalmazni néhdny alapvet8 probléma megolddsat.
Meg kell hatdrozni mekkora az a kockdzat, amit az
adott szervezetben a kérdéses rendszer a termékekre
és a szolgaltatasokra jelent, illetve a cél elérésének
madjat a rendszer meghibasodasa esetén.

A magasabb kockazatu rendszerek sokkal na-
gyobb validélasi eréfeszitéseket igényelnek, mint az
alacsony kockazati rendszerek. A rendszer egyes ré-
szei sokkal nagyobb kockdzatot jelenthetnek, és igy
alaposabb tesztelést igényelnek, mint mads részek,
ezért meg kell dllapitani, hogy a rendszer milyen ka-
tegoridba esik. A rendszer kategéridba sorolasara
tobbféle modszer 1étezik, megoldast kindlhat ra a
GAMP (Good Automated Manufacturing Practice)
vagy az adott szervezet sajat kategdria-rendszert ha-
tarozhat meg. A validalasi tevékenység attol fiigg,
hogy a széban forgé rendszer milyen kategdriat kap.

2. Kock4zatbecslés (elemzés) és kockizatkezelés

A kockazatok megértése és kezelhetGsége érdekében
meg kell érteni azokat a folyamatokat, amelyekben
a kockazatok el6fordulnak. Mivel a kockazatok fo-
lyamatrdl folyamatra valtoznak, a kockdzatelemzés
eredményének dtvitele egyik folyamatrol a masikra
nem lehetséges.

2.1 A kockdzatok azonositdsa

A kockazatok kezelhetdsége érdekében azonositani
kell azokat. A kockdzatmenedzsment két f6 1épésbdl
all. Az elsé rész a kockazatbecslés vagy masképp koc-
kazatelemzés, amelyben a kockazatokat koriilhata-
roljak, azonositjdk. A masik rész a kockazatkezelés,
amelynek soran arrdl hoznak dontéseket, hogy a
kockazatokat a szervezetben hogyan kezeljék.

A szoftverekre és az automatizalt rendszerekre
mindig szisztematikus hibak és nem véletlen hibdk
jellemzG8k. Ezek kezelése automatizalt rendszerek
esetében a kockdzatmenedzsment feladata [20].

2.2 A kockdzatbecslés eszkézei

A kockdzat becsléséhez, elemzéséhez tobbféle esz-
koz &ll rendelkezésre. Ezek kiilonféle megkozelité-
stiek, és ugyanannak a dolognak a vizsgdlata esetén
mads-mas eredményeket adhatnak. A hasznalni ki-
vant eszkoz kivalasztasakor elkeriilhetetlen annak
megértése, hogy mit probalunk elérni. A két legin-
kabb elterjedt eszkoz a HAZOP (HAZardous Ope-
rations — veszélyes miveletek) és az FMECA
(Failure Mode Effect and Criticality Analysis — hi-
bamod hatas- és kritikussag elemzés).

A HAZQOP [21] alapelve szerint azt kell meghata-
rozni, hogy egy tokéletesen miikodd eszkozt hogyan
tud a felhasznald, vagy a kornyezet olyan médon
befolydsolni, hogy az veszélyes legyen, és ennek mi
lesz a végeredménye. Az ezzel a mddszerrel a vizs-
galt eszkoz barmi lehet, orvosi miszer, szamitogépes
rendszer, vagy tetszéleges, mds berendezés. A
HAZOP médszerrel el8szor magat az eszkozt, annak
funkcioit, illetve szandékolt felhasznalasat kell le-
irni. A kovetkezd 1épés az eszkoz elérelathatd, téves
haszndlatdnak leirdsa. Ebben az eljarasban fel kell
hasznalni a szandékolt hasznadlat leirasat, a panaszo-
kat leir6é tanulmanyt (ha az adott eszkozre vagy
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rendszerre még nem érkezett panasz, mérvado lehet
egy hasonlé eszkozre, vagy rendszerre vonatkozd ta-
nulmadny), a veszélyeket ellendrzg listat (ilyen taldl-
haté az ISO 14971 szabvanyban). Ebben az
azonositasi eljarasban jol johet az alkotokészség, és
jO eszkoz lehet a brainstorming is.

A veszély-analizis végeredményei olyan javasla-
tok lehetnek, amelyek a tervezés, a specifikaciok, a
tesztelés, és a felhasznaléi kézikonyv megvaltozta-
tasdra iranyulnak. A mddszer hatranya, hogy nem
alkalmas fizikai eszk6z komponens-, és sszeszere-
lési hibak kimutatdsdra, és nem alkalmas a zavard
hatasok kombindciéinak vizsgalatara.

A FMECA [22] az eszkozok interfészeit irja le. Ez
egy olyan tablazattal lehetséges, amely tartalmazza
minden tétel nevét mind a sorok, mind az oszlopok
cimsordban, és listdt ad minden, e kettd kozotti in-
terfészrél. Még egy egyszert eszkdzben is sok inter-
fész lehet.

A FMECA elemzés végeredményei altalaban
megegyeznek a HAZOP-elemzés végeredményei-
vel, bar a kétféle technika idénként igen kiilonbozd
eredményt ad. A mddszer nem alkalmas egyedi
komponens-hibdk meghatdrozdsara, és nem alkal-
mas a zavard hatasok kombindacidinak a vizsgdlatara.

2.3 A kockdzatbecslés és a kockdzati szintek

A kockazatbecslés alapelve, hogy a kockazatot a va-
l6szintiség és a hatas fiiggvényének tekintjik. A
kockdzatokat azonositani kell, az azonositdsi 1épés
annak meghatarozasa, hogy kritérium-sorozat sze-
rint vizsgalva jelent-e kockdzatot egy rendszer-
funkcid, vagy az alfunkcié. Ennek tisztazasara a
legegyszertibb és legszakszertibb mdd az, hogy azt
megfelel§ szakemberekbdl allé team vitatja meg. A
megbeszélések eredményét dokumentalni kell, még
akkor is, ha az a funkcié egydltalan nem latszik koc-
kazathordozoénak.

Valosziniiség

L kockzati osziily |

2. Wochirati osriily |

3. hockdzati oortily |

Stlyossag

Kockazati osztaly

Altaldnosan harom hatésszint hasznalatos: direkt
(nagy) hatas, indirekt (kis) hatas és a nincs hatds szint
[23]. Az alabbi, 1. sz. d4bran harom szintet kiilonbo6z-
tetiink meg: magas, kozepes, és alacsony szinteket.

Magas kockdzati prioritasi esetekben hasznos
lehet a tervezés, az eljarasok (vagy tovabbi eljara-
sok), és a fokozott ellendérzés lehet8ségének megfon-
toldsa. A kozepes kockazat-prioritasu esetekben
elényos lehet az eljarasok (vagy tovabbi eljardsok)
és a fokozott ellendrzés lehet8ségének atgondolasa.
Alacsony kockazat-prioritasu esetekben pedig meg-
fontolhat6 a csokkentett vizsgalati szint.

2.4 A termék-, illetve a folyamatkockdzat
azonositdsa

A termék-, illetve a folyamat-kockazat azonositasa
annak a meghatdrozasa, hogy GxP kritériumsorozat
szerint vizsgalva jelent-e kockazatot a rendszer-
funkcio, vagy alfunkcié. Késziteni kell egy olyan
sajat listat, amely magaban foglalja a teljes szervezet
funkcidit, és a potencialis kockdzatokat.

A szamitogépes rendszerek jo néhany ilyen folya-
matban vesznek részt. Ebben a 1épésben a piacra ke-
rild készitmény mindségének kockdzatai (pl. nem
megfelel§ Osszetétel, nyersanyaghiba stb. [10]), il-
letve a pacienseket és fogyasztokat érint6 kockaza-
tok, a mintdk osszekeveredésébdl adddd, a hatdsagi
beadvanyokhoz csatolt nem megfelelé adatokhoz
kothetd stb. [10]) azonosithatdk.

A kockazatbecslés kovetkezd eleme annak meg-
hatarozasa, hogy a rendszer-funkcié, vagy alfunkcid
jelent-e kockdzatot az igymenetre. Ebben a 1épés-
ben olyan kockazatok azonosithatdk, mint pl. a jo-
vedelemre, a versenyelényre val6 hatas, a gyarté
berendezéseket érintd hiba miatti alldsidd, berende-
zés-karosodas stb. [10].

Annak meghatdrozasa utan, hogy egy adott funkci6
vagy alfunkcié hordozhat-e kockdzatot, a vizsgalat

Eszlelheidség

Kizepes prioritisy hx_um.]

1=

1 Alacsany prisritisi kockizad

1. abra: kockdzati szintek (A GAMP kockdzatelemzési eljdrdsa)
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soran meg kell hatdrozni a kiilonféle kockazati forga-
tokonyveket, vagyis azokat az eseményeket, amelyek
a rendszer hasznalatdhoz kapcsolddd kockazatokat
meghatdrozzdk. Minden egyes eseményre meg kell
hatarozni, hogy milyen hatas valészin, és figyelembe
kell venni, hogy tobb hatas is lehetséges. Ez lehetséges
egy olyan tablazat segitségével, amelyben a kovetkezd
oszlopok taldlhatdk: Funkcid, Alfunkcié, Kockazati
forgatokonyvek, Hatdsok, Valészintiség.

A kovetkezd 1épés a kedvezétlen esemény valo-
szintiségének — vagy gyakorisdganak — meghataro-
zasa. A team fontolja meg az adott id6tartamra (nap,
hénap, év) vagy az adott iigyviteli vagy egyéb folya-
matra vetitett, kedvezdtlen esemény valoszintiségét,
és adjon meg egy becsiilt értéket. Példaul, alacsony
gyakorisidgu az esemény, ha 10000 esetbdl egyszer
figyelhet6 meg, kozepes gyakorisagu, ha 1000 eset-
bél egyszer fordul eld, és nagyon gyakori, ha 100
esetbdl egyszer figyelhetd meg. Elképzelhetd, olyan
eset is, hogy a szoftverhibdk gyakorisaga nehezen
becsiilhet6. Ha nincs alacsonyabb érték mellett
sz016 egyéb érv, akkor ebben az esetben célszer(i
magasabb értéket megadni.

A kockazatbecslés feldleli annak vizsgalatat is,
hogy milyen stlyos lesz a kockazati esemény vald-
sdgos bekovetkezésének a hatdsa a hatosagi megfe-
lelésre, a pénziigyekre, és a vallalat hirnevére.

Minden fenyegetés sulyossagat (hatas), és valdszi-
niiségét meg kell vizsgalni. A fent bemutatott 1. sz.
abra segitséget nyujt abban, hogy a magas, kozepes,
vagy alacsony kockdzati szint a bekovetkezési vald-
szinliség, a hatds és az észlelhetség foka segitségével
meghatarozhato legyen. Meg kell jegyezni azonban,
hogy ez csak egy modell, ami a kockazat fokozatat
jelzi. Példaul, mindenkinek sajat maganak kell meg-
itélnie azt, hogy egy nagy hatasu, kis valészintségt
probléma Osszehasonlithatd-e egy kis hatdsu, nagy
valoszintiségli problémaval. El kell donteni, hogy az
adott esetben, helyen, rendszerben egyenértékd
kockazatot jelentenek-e, vagy az egyik magasabb
kockazati besoroldst kap, mint a masik.

2.5 Az észlelési valbszinliség vizsgdlata

Ennek célja annak meghatdrozasa, hogy a kockazati
esemény mas modon észlelheté-e, vagy detektal-
haté-e a rendszerben. A nagy kockazati esemény
adott esetben nem feltétlentil jelent komoly fenye-
getést, ha nagy észlelési valdszintiségti. Mivel hamar
észlelhetd, kell6en gyors valasz esetén végrehajthatd
a megfeleld helyesbitd intézkedés. Az kockazat ész-

lelési valoszintisége a kovetkez6 mddon becsiilhetd:
alacsony az észlelési valdszintiség, ha a meghibaso-
dasi koriilmény érzékelése valdszintitlen (pl. keve-
sebb, mint egy alkalom hdarombdl). Kézepes, ha a
meghibasodasi koriilmény érzékelése bizonyos mér-
tékben valdszint (pl. két alkalombdl egyszer). Nagy,
ha a meghibdsodasi koriilmény érzékelése igen va-
16szint (pl. egy alkalombdl egyszer).

2.6 Kockdzatkezelés

A kockazatkezelés magaban foglalja a kockdzatcsok-
kentést, és az ehhez sziikséges, megfelel$ intézke-
dések meghatdrozasat. A kockdzati osztdly és az
észlelési valdszintiség osszekapcsolasaval a hibako-
rillményeket a legsériilékenyebb teriiletekhez kap-
csolddd, kedvezbtlen események szerint sorba lehet
rendezni. Ha ezeket a prioritdsokat meghataroztak,
akkor a team definidlja és dokumentdlja a megfeleld
intézkedéseket, amelyek mérsékelik a kedvezétlen
események altal okozott kockazatot.

Késziteni kell egy 3x3-as, az 1. sz. dbrdhoz ha-
sonlo tablazatot, és meg kell hatarozni, hogy a koc-
kazat magas, kozepes, vagy alacsony [23]. A magas
kockazati értékekhez tartoz6 kockdzati tényezdk
esetén mérsékelni kell a kockazatot. A kockdzatok
mérsékelhet8k, vagy adott esetben elkeriilheték. A
megoldas attol fiigg, hogy az adott szervezet beszal-
lité, vagy felhasznald, illetve attdl, hogy mi a meg-
oldandé probléma. A kockazatmérséklésnek sokféle
lehetésége lehet, ami az eljaras, vagy a rendszerterv
modositasatol akar a kockazat kikiiszoboléséig is ter-
jedhet.

A kezelt kockazatok ujboli vizsgalatot kivannak,
annak eldontése érdekében, hogy kezelésiiket kove-
téen melyik kockazati szinthez tartoznak. A kocka-
zatok csokkentésének tovabbi hatdsa is lehet,
példdul egy ritkdn hasznalt funkcid ujra-vizsgdlata-
kor kideriilhet, hogy nagyobb kockdzatot rejt, mint
azt korabban gondoltdk. A kockdzatokat tehat nem
csak becstiilni és kezelni, hanem tjrabecsiilni is kell.

3. A szoftver-kateg6ridk, és az 6tlépéses
megkozelités alkalmazdsa szdmitégépes
rendszerek kockdzatmenedzsmentjében

3.1 Szoftver-kategdridk alkalmazdsa

A mindségiigyi kockdzatkezelés két alapvetd elve,
hogy a mindségkockazat értékelését tudomanyosan
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megalapozott mdédon kell végezni, és a paciens
egészségének megovasahoz kell hozzarendelni. A
kockdzatmenedzsment folyamat sordn tett eréfeszi-
tések nagysdga, a formalitds mértéke, a dokumen-
taltsdg foka ardnyos kell legyen a folyamathoz
kothetd kockazattal. Altaldnos érvénnyel elmond-
haté, hogy minél komplexebb egy szoftver, annal
nagyobb a hiba kockazata. A GAMP kategoéridk a
szoftver és a hardver komplexitasanak megfeleld
magas szintl kockazatértékelést tesznek lehet&vé.
Kezdetben 5 kategdriat vezettek be (2. sz. dbra). A
tablazatbol kiolvashatd, hogy GAMP 4 és a GAMP
5 ttmutaték hogyan hasznaljak a szoftver-kategdri-
akat. Az 1-es kategdria értelmezését az operacids
rendszerekrdl kiterjesztették a tabldzatban lathatd
infrastruktira-szoftverekre. Ez magaban foglalja az
infrastruktira kezeléséhez felhaszndlt eszkozoket
(pl. sarzsnaplo-eszkoz). Ez a kategoéria alacsony koc-
kdzatd, mivel egyrészt az infrastruktira szoftverek

» 7

tartalmaz. A ,nem-konfiguralt” értelmezése az tigyvi-
teli folyamat igényeire vonatkozik, a futas kdzbeni pa-
raméterek konfigurdltak is lehetnek. A COTS
szoftverek mara olyan bonyolulttd valtak, hogy néha-
nyuk az iigyviteli folyamat igényeinek megfelelGen
konfiguralhato, igy 4-es kategéridjunak tekinthetdk.
Alkalmazhaté egyszertibb megkozelités (3-as kategd-
ria) is; tehat a felhasznal6 valaszthatja azt a lehet&séget
is, hogy nem konfigurdlja az egyszert, konfiguralhatd
terméket, és az alapbeadllitasokat haszndlja.

A 4-es (konfiguralt szoftver) és az 5-6s (egyedi
szoftver) kategéridk mindkét ttmutatéban meg-
egyeznek, azzal a kivétellel, hogy a GAMP 5 a kate-
goriaban taldlhaté Osszes rendszer sziikséges
beszallitdi auditjaival szemben a 4-es kategéridju
rendszer teljes kritikussagatol fiiggs beszallitdi ér-
tékelést is javasol.

A GAMP 5 szoftver-kategéridi a szoftverek meg-
hibasodasi valészintiségének finom indikatoraként

Kategdria | GAMP 4 GAMP 5

Megjegyzés

1 Operécios rendszer

Infrastruktira szoftverek

pl. Operacios rendszerek, felhasznaldi
szoftverek, adatbazis-kezel6k

2 Firmware A tovabbiakban nem Funkciondlisan médr nem kiilonboztethet
hasznaljak meg

3 Szabvanyos szoftver | Nem konfiguralhaté Magaban foglalja a konfiguralhaté
szoftver alapszoftvert

4 Konfiguralhaté
szoftvercsomag

Konfiguralt szoftver

Az tgyviteli folyamat igényeire konfiguralt
szoftver

5 Egyedi szoftver Egyedi szoftver

2. abra: A GAMP kategoridk véltozdsai

annyira elterjedtek, hogy az ismeretlen hiba nagyon
valdszintitlen, mdsrészt a szoftver indirekt mddon
minden mas tesztelési tevékenységben is részt vesz.
Mig az IT-infrastruktira megfelel$ funkcidja a kri-
tikus mingségi jellemzdk kielégitése szempontjabodl
eléggé kritikus, az infrastruktdra a hibanak csak na-
gyon kicsi valészintiségét hordozza. Az erre a szoft-
verre épiil6 alkalmazasok meghibasodhatnak, de a
hiba ritkdn tulajdonithaté maganak az infrastruk-
tura-szoftvernek.
A 2-es kategéria mar nincs hasznalatban, mert a mo-
dern firmware-ek olyan szofisztikdltak lehetnek,
hogy azokat mdr nem lehet megkiilonbéztetni. A
Firmware-ek a bedgyazott szoftvertdl fiiggéen bar-
mely kategdridba beleeshetnek.

A 3-as kategoria neve szabvanyos szoftverr6l nem-
konfiguralt szoftverre valtozott, és sokféle firmware-t

szolgalnak. A szoftver-kategoéria a tesztelés szigoru-
saganak tervezésénél tényezs lehet, de nem lehet az
egyetlen. A nagy rendszerek gyakran tobbféle kate-
goriaju komponenst tartalmaznak, igy minden egyes
kategoéria segit megbecsiilni a teljes kockazatot, il-
letve a komponensek hatdsit. A komponensek
komplexitdsa szintén hasznos lehet a beszallitd ér-
tékelésénél sziikséges szigor megallapitasakor. A
kockazat folytonos, és mivel a GAMP 5 kategéridi
csupan altalanositasok, ezért nem abszolutak, azon-
ban a szoftver-kategéridk meghatdrozasa hasznos
eszkoz lehet a teljes kockazati eljardsban. Tovabbi
jelentds hatassal rendelkezd tényezék lehetnek a be-
szallit6 mindségiigyi folyamataihoz kapcsolédé
szoftver-kockdzat (rossz infrastruktura-szoftver), a
kivitelezési folyamat teljessége, és a hasznalatba vett
szoftver hasznalatinak mddja. A GAMP szoftver-
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kategériakkal kapcsolatos elényok kihaszndlasanak
kulcsa annak felismerése, hogy ezeknek a kategdri-
aknak az alkalmazdsaval a szoftverek széles korérdl
csak altaldnos kovetkeztetések vonhaték le, ezért a
rendszerre vonatkozd validalasi vagy a verifikdlasi
stratégia tervezése soran lehetséges tobb tényezd
koziil csak az egyik tényezd vizsgalhatd.

3.2 Az ,6tlépéses” megkozelités alkalmazdsa

A GAMP 5 a szamitégépes rendszerek kockazatme-
nedzsmentjének kockazatalapi megkozelitése. , Fe-
lalrél lefelé” megkozelitést alkalmaz, és a rendszerek,
illetve a funkciok el6tt a folyamatokat vizsgalja. Az
automatizalt rendszereknek a paciens egészségére
valo hatasa az ehhez alapul szolgalé tigyviteli folya-
matok alapos megértése nélkiill nem hatarozhatd
meg. Tovabba, a szamitégépes rendszerhez kapcso-
16d6 kockazat nem lehet nagyobb, mint az dltala ta-
mogatott folyamathoz tartozé kockdzat. Ez a
megkozelités az ASTM E 2500 és az ISO 14971 szab-
vanyokon, illetve az ICH Q9 utmutatdn alapul.

Az GAMP 5 ttmutaté kozponti gondolata, hogy
csak ott definial elfogadhaté gyakorlatokat, és csak
ott alkalmaz fokozott intézkedéseket, ahol az min-
denképpen sziikséges. Ez a megkozelités abban a te-
kintetben egyszert, hogy egy relativ kockdzaton
alapuld értékelés eredménye jelzi a sziikséges alapo-
sabb ellendrzés helyét. Ha pedig a megkozelités egy-
szeri, akkor potencidlis elénye az, hogy alig
befolyasolja a vallalatot korabbi megfelel6ségi prog-
ramok helyett 11j programok adaptaldsiban.

A folyamat lefrdsa

Valészintsithetd, hogy egy adott vallalat mar ren-
delkezik kész kockdzatmenedzsment-eljarasokkal.
Nem az a cél, hogy a vallalat félretegye a jelenlegi
gyakorlatait, hanem inkabb az, hogy ezeknek a to-
vabbi haszndlata sordn azok teljes kockdzatmened-
zsment szemlélete ne legyen ellentmonddsban az
ICH Q9 utmutatéval. A GAMP 5 kockazatmened-
zsment megkozelitése egy egyszerd, 6tlépéses elja-
rason alapul [23] (1. 3. sz. abra).

Ebben az eljarasban a hangstly azon van, hogy a
figyelem fokozatosan — végiil csak azokra a pontokra
— sztikiil, ahol szigoru tesztelést és alaposabb ellen-
Orzést kell alkalmazni, vagyis ahol a kockazat rejlik.

1. 1épés
Kockazatbecslés végzése, a rendszerre gyakorolt
hatds meghatdrozasa

U

2. Iépés

Funkcidk azonositisa a paciens biztonsdgara,
a termékmindségre, és az adatintegritisra
gyakorolt hatds alapjan

U

3. Iépés
Funkciondlis kockazatelemzés készitése,
ellendrzések meghatdrozasa
4
4. Iépés
A megfelel§ ellenbrzések végrehajtasa és igazolasa
U
5. Iépés
Kockézatok feliilvizsgilata, ellenérzések nyomon
kovetése és ellendrzése

3. sz. abra: A GAMP 6tlépéses megkozelitése

1. 1épés — Kezdeti vizsgdlat.

Az ugyviteli folyamat megértésén alapuld, kezdeti
vizsgalatot kell végezni. A folyamat megértése szdr-
mazhat a felhasznaldi igényekbdl, a terv-specifika-
ciébol, a mitveleti eljardsbol és az ismert
funkcionalis tigyviteli teriiletekb6l. A vizsgalat ma-
gaban foglalja azt a dontést, hogy a rendszer a GxP
hatdlya ala tartozik-e, illetve a rendszerre gyakorolt
teljes hatas vizsgalatat. Szerepelnie kell benne a fo-
lyamat betegbiztonsagra gyakorolt hatasvizsgalata-
nak, mivel a folyamat ezutdn kovetkezd 1épései a
sziikséges eréfeszitések meghatarozasa tekintetében
ettdl fiiggnek. Mivel ebben a 1épésben értik meg az
ugyviteli folyamatot, kritikus 1épés a felhasznalok
részvétele, illetve, hogy elfogadjik-e az eredményt.

2. 1épés — A funkcidk azonositdsa a betegbiztonsigra,
a termékmindségre, és az adatintegritdsra gyakorolt
hatds szerint.

Az 1.1épésben szerzett informadcio alapjan azonosi-
tani kell, és meg kell nevezni azokat a kozelebbrél
meghatdrozott funkcidkat, amelyek hatdssal vannak
a beteg biztonsagara, a termékmindségre, és az ada-
tintegritasra. Fontos, hogy nem szabad olyan funk-
ciét felvenni, amely nagyobb kockazattal vagy
hatdssal bir, mint maga az eljaras. A funkcidkat jel-
lemzGen tablazatos formaban adjdk meg, a 3. 1épés-
ben ismertetett médon. Az 1. 1épéshez hasonléan
fontos a felhasznalok bevondsa annak érdekében,
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4. dbra: A GAMP étlépéses megkozelitésének alkalmazdsa

hogy a rendszer-funkci6 iigyviteli folyamatra (és igy
a paciens egészségére) gyakorolt hatasat megértsék.

3. Iépés — Funkciondlis kockdzatelemzés készitése,
ellendrzések meghatdrozdsa.
Az el6z6 1épésben azonositott funkcidkat a lehetsé-
ges veszély — tehat a negativ kovetkezmény valoszi-
nlisége — szerint és a lehetséges kdr minimalizaldsa
érdekében sziikséges ellendrzés szerint kell ele-
mezni. A megfelel§ ellenérzések kivalasztasakor a
vallalat kockazatt(iré képességét is figyelembe kell
venni. A kockdzat analizise soran tanusitott szigort
a 2. 1épésben meghatarozott funkci6 hatdsahoz kell
igazitani.

A 4. sz. abran lathatd, hogy a gyenge hatasu funk-
cidkhoz nem kell tovabbi hiba-forgatékonyv vizsgala-
tot mellékelni. A kozepes hatdst rendszerek esetén az

altalanos veszélyeket azonositjak és vizsgaljak, pl. egy
adatgytjté rendszer esetében meg lehet vizsgalni az
altalanos dramkimaradasra vonatkozo forgatékonyvet.
A rendszer erds hatast funkcioi esetén a specifikus ve-
szélyeket elemzik, példaul olyan hélézati problémat,
amely magdban foglalhatja az egyszer(i aramkimara-
dast, a fesziiltségcsicsos aramkimaradast (villamlas
esetén) vagy fesziiltségesést. Az erds hatasu funkciok
esetén ajanlott, hogy a végfelhasznal¢ és a beszallitd
szoros kapcsolatban legyenek, mivel a beszallité alapos
rendszerismerete 6nmagaban biztosithatja a helyes
funkcionalis kockazatelemzést, és a megfeleld ellen-
érzések azonositdsat. Ezeknek a vizsgalatoknak a le-
bonyolitasdhoz a GAMP 5 megtartotta a GAMP 4 altal
mdr leirt, egyszerti, FMEA-b6l szdrmaztatott kocka-
zatelemzési eljarast (1. sz. abra).
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A lehetséges veszélyforrasok azonositasa utan a
stulyossagot az el6fordulasi val6szintiség szerint db-
razolva megkaphatd a kockazati osztaly, a kockdzati
osztalyt az észlelhet8ség szerint dbrazolva pedig
kockazati prioritas. Ez a vizsgalat egy munkalap
haszndlatanak segitségével kényelmesen igazodik a
fél-automatizalt dokumentaciés megkozelitéshez.
Az 4. sz. dbra azt is bemutatja, hogy ez az eljaras ho-
gyan igazodik az ICH Q9 ttmutaté és az ISO 14971
szabvany definidlt folyamat-lépéseihez.

4. Iépés — A megfelell tesztek és ellenbrzések meg-
valGsitdsa és igazoldsa.

A stlyossag és a kockdzat megértése utan ki lehet
vélasztani az ennek megfelel$ szintti tesztelést. Al-
taldban az alacsony kockdzati funkcidk a megfele-
lési igény kielégitése érdekében nem, vagy kevés
funkcionalis tesztet igényelnek. Az ilyen funkcidok
tesztelésének a fejlesztés mdodszere altal meghataro-
zott normalis tigyviteli elvarasokat kell teljesitenie.
A kozepes hatasu funkcidk esetén az dltalanos meg-
hibasodasi mddokat célszeri megfontolni, tehdt
hogy mi torténik, ha a funkcié meghibasodik.

A fent emlitett példat alapul véve ez az aramki-
maradds egyszeri esetben valo tesztelését jelenti. Az
erds hatdsu rendszerek esetén mérvadd, egyedi hi-
baforgatékonyveket kell tesztelni, a példaként fent
emlitett harom eset (aramkimaradas, fesziiltségcsu-
csos aramkimaradas, fesziiltségesés) szerint teszteket
kell végrehajtani.

A tesztek eredményeinek bizonyos részei alapjan el-
lendrzéseket kell alkalmazni. Ha a teszt azt mutatja,
hogy a rendszer elég robosztus, akkor nem biztos,
hogy az ellendérzésekre feltétleniil sziikség van, vagy
esetleg fenntarthatok a magas kockdzatu funkciok
szamara. Ha a tesztelés feltdr néhdny hidnyossagot,
amelyeket orvosolni kell, akkor a kivalasztott ellen-
Orzéseknek ardnyosnak kell lenniiik az elemzés altal
becsiilt kockdzattal. A kis kockdzati elemek leg-
gyakrabban csak ,helyes IT-gyakorlatot” igényel-
nek. Ez olyan eljards és gyakorlat, amit egy
megfelelen ellenérzott IT-mivelet esetén normalis
esetben barmely vallalatnal alkalmaznak. A kozepes
hatdsu elemek ettdl valamivel szigortibb, mig az erds
hatast elemek sokkal szigortubb ellendrzést kivan-
nak. Az ellendrzéseknek az azonositott kockazat te-
kintetében nyomon koévethet8knek kell lennitik, és
igazolhaté mddon, hatdsosan, szandékolt mértékben
kell csokkenteniiik az adott kockazatot. A maradék
kockdzat — a kivalasztott ellendrzések alkalmazdsa
utdn megmaradd, megengedett kockazat — vizsgdla-

tat azokra a funkcidkra kell elvégezni, amelyeket
kezdetben magas kockazatiként hataroztak meg.

5. 1épés — A kockdzatok feliilvizsgélata, az ellenér-

zések nyomon kévetése és ellenbrzése.

Ha az ellendrzéseket megvaldsitottdk, akkor azokat

nyomon kell kovetni, és ellendrizni kell. Az ellen-

6rzések alkalmazasanak hatasara sokféle folyo tevé-
kenységnél (auditok, vizsgdlatok, dokumentdlds,
tesztelés, mindségellendrzd szervezeti egység bevo-
nésa) csOkkenhetnek a raforditott eréfeszitések. Az
ellendrzések bevezetése révén elért eredmények
kommunikaldsabdl olyan tovabbi elénydk is szar-
mazhatnak, mint a folyamathoz hozzdadott érték, a
koltségek, a szabdlyozo6 hatdsdgi és jogi kovetelmé-
nyek pontosabb meghatdrozdsa, és kockazatalapu
megtériilési mutaté-modell fejlesztése. Az ellendr-
zések kivalasztdsa utdn a maradék kockazatot kell
megvizsgalni annak kideritésére, hogy az elfogadott
kockazat mellett megfeleld szint ellenérzést alkal-
maznak-e. Ha az ellendrzés tul szigoru, akkor haté-
konyabb megoldasok is javasolhaték. A rendszer
id8szakos feliilvizsgalata a folyamatok, az ellendrzés,
és a teljes kockazati stratégia tokéletesitéséhez vezet.

A feltilvizsgalat soran meg kell:

« fontolni, hogy jelen vannak-e olyan kockdzatok,
amelyeket eddig nem vettek észre;

* hatdrozni azokat az azonositott veszélyeket (a ve-
sz€ély nagysagaval egyiitt), amelyek még mindig
jelen vannak;

* tudni, hogy a veszélyhez kapcsolddé kockazat el-
fogadhatd-e a tovabbiakban, vagy sem;

* vizsgdlni, hogy minden jelenlegi ellendrzésre
sziikség van-e.

A kockazati szint hatarozza meg a feliilvizsgalat
gyakorisagat, és ha az életciklus soran feliilvizsgalat
torténik, az mindig legyen része a valtoztatasok el-
lendrzésének.

Osszefoglalds

A gydgyszeriparban a validalds az el6feltétele annak,
hogy az elektronikus dokumentum-kezel8 rendsze-
reket GMP-célokra haszndlhassiak. Mivel az elekt-
ronikus dokumentumkezel§ rendszer nagyon
értékes, akdr potolhatatlan informdacidkat is tartal-
mazhat, az ilyen rendszerek tervezésre, validalasa
soran a kockdzatelemzés a projekt sikere szempont-
jabol komoly jelentéségt.

A gydgyszeripari validalas uralkodé megkozeli-
tése a kockazatalapi megkozelités. A validalas mod-
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szere hasonld a mas informacids rendszerek esetén
alkalmazott mddszerhez, vagyis a GAMP ttmutatd-
menedzsment két f6 1épése a kockdzatbecslés és a
kockazatkezelés. A kockazatbecslés alapelve, hogy
a kockdzatot a valészintiség és a hatas fiiggvényének
tekintjiik. Ennek érdekében a kockazatokat azono-
sitani kell. A kockdzatmenedzsment folyamat soran
a kockazati osztdly és az észlelési valoszintiség Ossze-
kapcsolasaval a hibakoriilményeket a legsériiléke-
nyebb teriiletekhez kapcsolédé kedvezdtlen
események szerint sorba lehet rendezni. A priorita-
sok meghatdrozasa, és a megfelelS intézkedések ki-
vélasztdsa és alkalmazasa mérsékeli a kedvezGtlen
események dltal okozott kockdzatot.

Altaldnos érvénnyel elmondhatd, hogy minél
komplexebb egy szoftver, annal nagyobb a hiba koc-
kdzata. A szoftver-kategdridk a szoftver és a hardver
komplexitdsanak megfelelé magas szintl kockazat-
értékelést tesznek lehet6vé. A GAMP ,6tlépéses”
megkozelitése csak ott definidl elfogadhaté gyakor-
latokat, és csak ott alkalmaz fokozott intézkedése-
ket, ahol az mindenképpen sziikséges. Relativ
kockazaton alapul6 értékelés eredménye jelzi azt,
hogy hol sziikséges alaposabb ellendrzés.

A kockdzatalapi megkozelités és a kapcsolodo
modszerek helyes alkalmazasa olyan elektronikus
dokumentacios rendszer létrehozasat eredményezi,
amely jelent8sen hozzajarul mind a szabalyozo tes-
tiiletek kovetelményeinek, mind a felhasznaléi ko-
vetelmények teljesitéséhez. A kockazatalapu
szemléletmod alkalmazdsaval megvalositott rend-
szer a teljes projekt sikerét segiti el§ azaltal, hogy
hosszu tavon probléma-mentesebb mtikodést, ala-
csonyabb koltségeket és megelégedettebb a felhasz-
nalékat eredményez.
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a gyogyszeripar fejlesztésén dolgozott. Nyugdijba vonulasat kévetéen a WHO Nemzetkozi Gydgyszer-
konyv és Gyogyszerkészitmények Szakért6i Tanacsadoi Testiiletének aktiv tagjaként dolgozott tovabb
14 évet a szervezet szolgalataban. Rendkiviil nyitott volt, s az UNIDO-ban vezetdi széleslatasa és emberi
magatartasa miatt tisztelték.
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megkeriilhetetlen eleme.
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saban. A Magyar ENSZ Térsasag kormédnyzé tandcsdnak tagja volt.

Dr. Pogény Janos emlékét kegyelettel megérizziik.
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LAKAT KAROLY iigyvezetd
L. K. Quality Bt.

Hat Szigma minoségiranyzat

A cikkben emlitésre keriilnek a Hat Szigma kapcsan felmeriilé vélemények, a mindségiranyzat eredete,

Jelentése, és azok a hangsulyok, amelyek megkiilonboztetik a Hat Szigmat a tobbi mindségiranyzattol,

valamint a Hat Szigma képzése.

Bevezetés

Az I-Sigma Forum internetes szaklap megkérte az
olvasdit, irjak le réviden, hogy hogyan magyardzndk
meg fénokitknek, mit is jelent a Hat Szigma (pl.
egylitt utazva egy liftben mit mondananak réviden).
Néhany beérkezett valasz:

— A Hat Szigma nem mas, mint termékek és folya-
matok javitdsa a hibak szamdanak nullahoz kozeli-
tése révén.

— A Hat Szigma olyan mindségjavité moédszer, amely
a vevlre fokuszal, csokkenti az ingadozast, a fo-
lyamatok jobb megértésére torekszik, és adatokon
alapulé dontéseket hoz.

— A Hat Szigma egy tizleti rendszer azért, hogy si-
kereket érjiink el és tartsunk meg, koncentralva a
vevdre, a folyamatirdnyitasra és -javitdsra, adatok
és tények okos felhasznalasaval.

Van aki hozzateszi:

— A Hat Szigma csokkenti a koltségeket, exponen-
cidlisan noveli a vev6i megelégedettséget és a pro-
fittermelQ képességet.

— A Hat Szigma egy fegyelmezett, adatokon alapuld
folyamatjavité médszer, amely a kozel hibatlan
termék- és folyamatmiikodés elérésére torekszik.
Hat Szigma nagysagrendi javitast célozza meg
azért, hogy tevékenységiinket jobban, gyorsabban
és alacsonyabb koltséggel végezziik. A Hat Szigma
mindségjavitas kézzelfoghatd iizleti eredmények-
ben mérhetd.

— A Hat Szigma egy vevdi kozpontu, szisztematikus,
adatokon alapuld mindségjavité mddszer, azért,
hogy jobban végezziik munkankat.

A vevbkozpontiisdg azt jelenti, hogy projektek in-
dulnak és értékel6dnek aszerint, hogy hogyan
elégitik ki a vevéi sziikségleteket.

A szisztematikus azt jelenti, hogy a mingségjavito
eszkozoket egy “kérusban” hasznaljak, igy azok

sokkal hatékonyabbak, mintha kiilon-kiilon hasz-
nalnak.

Az adatokon alapulé jelz§ azt jelenti, hogy a don-
téseket adatok elemzése utdn hozzdk.

A jobban végezziik a munkdnkat pedig jelenti,
hogy mérhet6 és észszer(ibb uton jarunk el, ja-
vitva az érintettek (vevdk, alkalmazottak, részvé-
nyesek) helyzetét.

A fenti torekvésekkel mar taldlkoztunk. Mi foglal-
koztatta a mult szazad 80-as éveiben a magyar mi-
ndségiigyi szakembereket? Akkortdjt a mindségi
korok mozgalma gytirtizott be hazénkba az AMR
(Atfogd Mindségvezetési Rendszer) formdjaban.
Véllalatok versenyeztek abban, hogy ki tud tobb
megtakaritast elérni az egyszert hétlépéses Shiba
modszerrel. (Ezt a problémamegoldds 7 1épésének
nevezik napjainkban). Abban az idében a minéség-
igyi tevékenység els6dleges célja a koltségek csok-
kentése volt.

MérfoldkS a mindségiigyben (1987)

1987 fontos év a mingségiigyben. Ekkor jelent meg
az ISO 9000-es szabvanysorozat, amely jelent8sen
megvaltoztatta a mingségligyi tevékenységet ha-
zankban és Eurépdban. Az elsédleges cél mar nem
a koltségek kozvetlen csokkentése, hanem az irdnyi-
tdsi (menedzsment) rendszerek kiépitése, jovaha-
gyasa és fenntartdsa lett. Ez a tevékenység a 90-es
években erdsodott és ujabb megkozelitésként meg-
jelent az EFQM modell, amely alapul szolgalt a szer-
vezetek kivaldsagdnak értékelésére és a mindségi
dijak megszerzésére. Mindezeknek kétségtelentil je-
lentds marketing-értékiik volt.

1987 nem csak a mindségrendszerekre vonatkozé
szabvanyok megjelenése szempontjabdl fontos év.
Ekkor inditotta el Bob Galvin elnoksége alatt a Mo-
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torola a Hat Szigma mindségjavité programjat az
USA-ban, mely a hagyomanyos — koltségesokkentd
— mingségtevékenységet magasabb szintre emelte,
elsésorban a matematikai statisztikai eszk6zok alka-
Imazasaval. Az eredmény hamarosan jelentkezett,
mar a masodik évben. A Motorola elnyerte a Mal-

-----

A Hat Szigma eredete

A Hat Szigma gyokerei Carl Frederick Gauss (1777-
1855) normalis eloszlas fliggvényéhez nyulnak vis-
sza, kiegészitve Walter Shewhart 1920-as években
sziiletett gondolataval, mely szerint akkor érdemes
beavatkozni egy folyamatba, ha folyamatjellemzd
értéke az atlagtdl legalabb haromszdrasnyira eltér.
A Hat Szigma elnevezést a mingségtevékenységre —
allitélag — a Motorola mér-
noke, Bill Smith hasznilta
el8szor.

A Hat Szigma €16 klasszi-
kusa, Dr. Mikel Harry (Mo-
torola Hat Szigma Kutatd
Intézet volt vezetGje), aki at-
toré mindségjavitasokat ért
el az ingadozasok csokken-
tése révén. Az 6 sikerei, ka-
rizmdja és els6sorban a
részvények értékének roha-

A hatszigmasok a folyamatok jésagat a szigmaval
jelolt széras mértékegységében mérik. A folyamat
szigma szintjét egyszertsitve és csak a gyartasra gon-
dolva — megkapjuk, ha a tlirésmez6 felét elosztjuk a
szérassal, azaz megnézziikk, hogy a tlirésmezd
felében hany darab szigma szoras fér el. (1. abra).
Tovabbi kikotés: a folyamat atlaga a tirésmezd
kozepétdl csak masfél szorasra tolddhat el (Ekkor a
Cp folyamatképességi index értéke 2-vel egyenld,
ugyanakkor a minimalis folyamatképességi index,
amelyet Cpk jeldl, 1,5-del egyenlS). A mind-
ségtevékenység célja a — majdnem tokéletes — hat-
szigmas folyamat elérése, amikor egymilli6 legyar-
tott darabra 3,4 hibas darab jut (Parts Per Million,
PPM=3,4). Minél kisebb a folyamat ingadozasa,
anndl tobb szigma fér el a tlirésmezdben, és annal
kisebb az ebbdl szamitott hibaarany (anndl nagyobb
a folyamatképességi index).

mos novekedése vette ra
egyes jelentds vallalatvezetd-

ket — mint pl. Larry Bossidy-

t az AlliedSignal, és Jack
Welch-t a General Electric — 12

a Hat Szigma bevezetésére. Cp ? 2
Dr. Harry segit6je Richard

Schroeder (volt Motorola mi-

néségiigyi szakember), akivel

egyiitt dolgoztak ki a Hat Szigma attorési stratégia-
jat, amely kombinadlja a valtozdsmenedzselést az
adatokon alapulé dontéshozatallal, és amely az egy-
szeri minGségmérési mddszert atvezette az iizleti
kivélosag filozéfiajaba.

Mi a Hat Szigma?
A Hat Szigma legalabb harom dolgot jelent: kittizott

célt, mindségjavito és -fejlesztd modszert, valamint
mindségfilozofiat.

_ FIH
IR 150, 1.50 45g
3,4 ppm
-
| 30 I 30
126
4,5
Cpk - T = 1,5

. dbra Hatszdrés szerinti gyartas

Hatszoras szerinti gydrtas azt jelenti, hogy olyan kic-
siny a gyartasi folyamat jellemz&jének ingadozasa,
hogy annak fé] tlirésmezgjében hat szigma fér el.
Az abra jelolései: ATH alsé tliréshatar; FTH a
felsd tliréshatar. A k6zéps6 haranggorbe esetében az
atlag és a tlirésmezd kozéppontja egybeesik. A masik
két haranggorbe esetében az atlag az egyik tiirés-
hatdr irdnyaban eltolddik 1,5 szigma tavolsigra a
tlirésmez8 kozéppontjabol. A tliréshatdr és az atlag
kozotti tavolsagot is szigmdkban mérik. Ez az abran
4,5 szigma, ezt a szigma szamot Z-szintnek nevezik.
Az dbran lathato, hogy a hibaarany a kék gorbék es-
etében kiilén-kiilén 3,4 PPM, ennyi az egyik (als6
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vagy fels@) tliréshataron kiviil es6 darabok ardnya,
de a haranggoérbe masik szélén (fels6 vagy alsd
tliréshataron) kiviil is van hibaarany, de ez annyira
kicsiny ebben az esetben, hogy elhanyagolhatd.

A Hat Szigma tjabb fogalmakat is bevezetett, pl.
egymilli6 hibalehetdségre esd hibdk szamat, DPMO
(Defects Per Million Opportunities). Mivel minden
folyamatnal tobbféle hiba keletkezhet és a DPMO
ezt a tobbféle hibalehetdséget figyelembe veszi a
szamitas soran, ezért a DPMO — mondjak a hatszig-
masok — minden folyamat mérésére haszndlhato,
azaz a Hat Szigmat nem csak gydrtdsra, hanem ad-
minisztrativ folyamatokra is hasznaljak.

Egy Hat Szigma szerinti folyamatértékelést mutat a
2. dbra.

Allag- &5 Szaoraskartya
42

il P 3.08L=41,29
10 fl"\. I le._ﬂ N R M M ..I" f-a0,m0
38 l‘l\.\{[ ";f v \IJAN \ v -3,08L=38,71
36|

Minta 0 10 0 30 4 50
2 L L ! = 7 3081=1985
14 1Wf}\!’\WI,{M‘ N‘va‘vdwh\r B=0,9022
0| -3,05L=0,00E/00

Polencidlis (ST) kepesség Akduglis (LT) kepesség

Folyamalliépesscg Folyamafiepesség
36,1207 41 879 Jo.4537 4354495
Y —_—t

—_— —_
16 42 J6 41
Tarésmezd Taresmezd

2. dbra Képességvizsgalat

A 2. abran lathaté az atlag-szdras szabalyozd
kartyapar. A folyamat akkor szabdlyozott, ha az
egyes mintacsoportok dtlagai a hatdrok koézott
maradnak.

A Hat Szigma mindségjavito és fejleszt6 modszer
pontosan meghatdrozott lépések betartasat koveteli
meg.

A meglévé folyamatok javitdsara haszndljak a
DMAIC problémamegold6 modell 1épéseit:

a vevd szempontjabol a mindségre kritikus (Crit-
ical To Quality, CTQ) jellemz8k meghatarozasa (De-
fine),

* a jellemzék mérése (Measure),

+ az adatok elemzése (Analysis),

+ a folyamat javitasa (Improve),

* végiil a folyamat ellenérzése/szabdlyozasa (Cont-
rol).

Fejlettebb modszer a termék, vagy folyamat hat
szigmadra torténd tervezése (Design For Six Sigma,
DEFSS). Ekkor hasznaljak a DMADV lépéseket:

* meghataroz (Define)

+ mér (Measure)

* elemez (Analysis)

* tervez (Design)

* igazol (Verify)

A Hat Szigma — melynek célja a majdnem tokéletes
folyamat elérése — magaénak vallja a TQM nézeteit
(pl. Deming 14 pontja, ISO 9000 alapelvei stb.) ezért
nemcsak problémamegoldé
metodika, hanem projekt
menedzs-ment szemléleté-
nek megfelelden irdnyitdsi
(vezetési) filozofiat is jelent.

|

I

]

z T
v

Kepsssegindexek

ST LT
Atag| 3apooo| 400015 | Hat Szigma hangsalyok
Szoras|  0.9886 11819
ZFTH [ 31297 18916 | , -
ZATH 37397 33870 O§szeha§on11tva az eddigi
Z Syint 29201 16070 mln6séglrényzatokkal, a Hat
ZEkoids[T 12323 123929 | Szigménak markdns megkii-
';:;:_" i g-gggg;g 16nbodztets jegyei vannak,
F 0.000875| 0, .. - . .
tobbek kozott a kovetkezdk:
P.Total| ©0,001750] 0.045726 ) pe
Winoz|  990250| 9a42ia A Hat Szigma célja a nye-
pEM [ 174977 457261 | reség kimutatdsa. A mind-
Cp|__ 1.4 ségtevékenységet pénzben
ol ML L mérik.
Pp 088 : ,

Bk 656 A Hat Szigma teyekeny—
séghez hozzatartozik az at-
torés, a mindség nagysag-

MMNITAR

rendi javitasa. Jelenlegi fo-
lyamataink atlagban harom-
szigmasak. Igen  nagy
kiilonbség van a haromszigmas és a hatszigmas fo-
lyamat kozott (olyan, mint példaul tdvolsigban né-
hany 1épés és egy transzkontinentdlis utazas kozott).

A hatszigmasok valljak, hogy a nagysagrendileg
jobb mindséget alacsonyabb koltséggel lehet elérni.

A matematikai statisztika mddszereit szélesko-
rden haszndljak.

Atfogé oktatasi program kapcsan a véllalat min-
den dolgozoja min@ségiigyi oktatdsban részesiil.

A Hat Szigma programok megvaldsitoi, a fekete-
ovesek, teljes munkaid8ben, fiiggetlenitve, csak a
koltségesokkentd tevékenység sikeréért dolgoznak.
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A munkét konnyit8 szoftvereket széleskortien
hasznaljék (pl. matematikai statisztikai szoftvert,
projekteket menedzseld szoftvert, folyamatok szi-
muldladsdra és fejlesztésére hasznalhato szoftvert).

A Hat Szigma helye

A Hat Szigma a min8ségkultira egy 4j arcat jelenti,
tokkal — a hangsulyt az ingadozasok csokkentésére
helyezi. Onmagaban nem csodaszer, csak harmoni-
kusan egyiittmiikodve a tobbi iranyzattal érhetiink
el vele sikereket.

A Hat Szigma tekinthetd az ISO 9001-t6l a Teljes

TOM

MIR (ISO 9001) i Kivilds igi modellek
Tramyitasi .

KIR (1S 14001) s e EFQM modell

MEBIK (BS $500) Integrilisa Europai M moségi Dij modell

(MS7 28001, 28002) Nemzeti M moségi Dij modell

CAF modell

IBME (MSZ ISOMEC 17799
Regivnals modellek

(ME ISOJTEC 17799 -2)
3. dbra Teljeskor( irdnyitasi rendszer

------

TQM) felé vezet§ ut egyik fontos allomadsanak, és —
kotSdve a jelenhez — mondhatjuk, hogy az integralt
remti a kereteket, amelyeket a Hat Szigma (és a
Lean) tovabbi tartalommal to6lt meg.

A Hat Szigma oktatdsa

A Hat Szigma program résztvevdi hierarchikus kap-
csolatban allnak, és kiilonféle oktatdsban részestil-
nek. A klasszikus Hat Szigma oktatas keretében a
fels6vezetSk egynapos oktatdst kapnak, amely alatt
megismerkednek a Hat Szigma céljaval és mened-

zselési filozofiajaval. A kozépvezetSk, a Bajnokok
(Champions) — akik kittizik a célokat, menedzselik
a projekteket, és abban a helyzetben vannak, hogy
az akadalyokat elharitjak — egy hetes képzésben ré-
szesiilnek. A Hat Szigma projektek igazi megvaldsi-
téi a Feketeovesek (Black Belt), akik négy hetes
képzést kapnak — haromhetes sziinetekkel — és egy
pilot projektet futtatnak (amelynek ill6 behozni a
képzés koltségét). A zoldovesek (Green Belt) a team
vezetdk, akiket rendszerint a feketedvesek oktatnak,
a team-tagok pedig a sargadvesek (Yellow Belt). A
Mester Feketedvesek koordinaljak és segitik a Feke-
tedvesek munkajat.

Figyelembe véve a hazai lehet8ségeket, az EOQ
MNB Hat Szigma és Lean Szakbizottsdga — nemzet-
kozi tapasztalapok alapjan — kidolgozta
* a Z0ld- és Feketeoves tudasanyag kovetelményéit

(http://www.lkg.hu/szigma/egyebl1.htm), a Hat

Szigma képzés kereteit (http://eog.hu/regist/

tanf.htm#sig)
* a vizsga menetét és a vizsgakérdéseket,

* a Hat Szigma személyi tanusitds megszerzésének

madjat (http://eoq.hu/regist/regbsig.doc).

Az EOQ (European Organization for Quality) elha-
tarozta, hogy a személyi tanusitasok palettdjara fel-
veszi a Fekete- és Zoldoveseket is, igy az EOQ MNB
altal adott tanusitasok a kozeljovében nemzetkozi
elismerést kapnak.

Irodalom

(1) Mikel J. Harry, Ph.D.: The Vision of Six Sig-
ma: a Roadmap for Breakthrough. Sigma Publishing
Company. 1994.

(2) Forrest W. Breyfogle: Implementing Six
Sigma. John Wiley & Sons Inc. 1999.

(3) MINITAB User’s Guide 2: Data Analysis and
Quality Tools, Release 13. 2000.

(4) Geoff Tennant: Six Sigma: SPC and TQM in
Manufacturing and Services. Grower Publishing Li-
mited. 2001.
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Sandford Liebesman

How to Manage Risk In a Global Economy

Management tools and ISO standards support key processes

THE GLOBAL ECONOMY has provided organiza-
tions many opportunities that didn’t exist just 10
years ago. But the flattening of the Earth via the in-
ternet and extensive outsourcing to countries such
as China and Mexico have also presented organiza-
tions with many risks.

The designers of the guidance commonly used for
Sarbanes-Oxley Act (SOX) financial and accounting
compliance recognized the importance of risk by in-
cluding risk assessment as one element of the system
of internal control.

An assessment process that can be used to manage
risk consists of the following:

* Defining the organization’s objectives.

* Specifying the risk categories.

» Identifying risks to the objectives.

* Specifying the methods of managing risk.
* Types of risk

Four types of risk worry organizations:

1. Strategic risk is concerned with the inability to
achieve high level goals. For strategic risk assess-
ment, management should consider technology
changes, creditors’ demands, competitors’ actions,
economic conditions, political conditions and cus-
tomer needs. These considerations should be in-
cluded in the quality management system planning
process described in ISO 9001, clause 5.4.2.

2. Organizational risk is based on an organiza-
tion’s structure and is affected by external and in-
ternal factors.

External factors include technology develop-
ments, competition legislation and the global envi-
ronment. Examples of internal risks are physical
security, information system processing, lost ship-
ping and receiving records, personnel competence
and changes in management responsibilities.

3. Compliance risk affects the ability to meet legal
and regulatory requirements. The focus is on finan-
cial, environmental, health and safety, and security
factors. Management is concerned because of the
threat of fines, shutdowns or criminal prosecutions.
There is also a concern with conformance to quality
and environmental standards and specifications.

Environmental compliance risks include liquid
spills, gaseous emissions and solid waste creation.
ISO 14001, the environmental management system
standard, requires monitoring and measurement of
environmental risks, identification of significant en-
vironmental aspects and evaluation of compliance
to the standard.

The U.S. Environmental Protection Agency
(EPA) has recognized the value of ISO 14001 by es-
tablishing a national environmental performance
track that provides incentives for participation. The
incentives include allowing specific facilities to have
lower priority for routine EPA inspections and the
right to use EPA’s performance track logo.

4. Operational risk concentrates on factors that
could prevent the efficient use of resources. These
include an ineffective management system, poor
customer satisfaction, supply chain problems, a
weak revenue recognition process, poor information
security management, the effect of natural disasters
and logistical risks.

Types of operational risk

Factors that affect the capabilities of a management
system include management strategies, practices
and tools; data processing and call center capabili-
ties; contract administration; and design and devel-
opment effectiveness. Compliance with ISO 9001
can be used to manage these factors.

There are areas of operational risk that can be
managed using ISO 9001: customer satisfaction, sup-
ply chain, revenue recognition, information secu-
rity, logistics and natural disasters.

Customer satisfaction risk is affected by customer
communication, delivery problems, product quality,
design problems, repair problems and the accuracy
of customer feedback. ISO 9001 requires the organ-
ization to gather and analyze customer satisfaction
data.

Supply chain risk can be caused by poor commu-
nication with suppliers. Procurement managers
must be concerned with factors such as managing
outsourced products and services, risks associated
with having a sole supplier, delivery problems, qual-
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ity of received products, inventory management,

and design and documentation problems. Again,

ISO 9001 is an effective mitigation tool.

Revenue recognition risk is affected by problems
with accounts payable and accounts receivable, rev-
enues recorded before delivery, quotation to cash
errors, spreadsheet errors and out-of-date or incom-
plete pricing information.

Quality managers can play an important role in
controlling the effectiveness of the revenue recog-
nition process. An overlap between quality and fi-
nancial management systems includes product
realization (ISO 9001, clause 7), costs, sales, in-
voices, payments, inventory management and de-
livery.

In many organizations, revenue recognition
problems have a major effect on the organization’s
earnings. Corrections could require a restatement of
earnings, which might trigger a falling stock price.

Information security risks include viruses, unse-
cured files, inaccurate financial records, poor
change control, information retrieval errors, over-
use of spreadsheets, use of contractors and consult-
ants, introduction of new technology (including
hardware, software and network), industrial espi-
onage and fraud.

The new ISO/IEC 27001 is designed to provide
management of information security. Its suitable
uses include:

* Formulating security requirements and objectives.

* Ensuring that security risks are managed cost ef-
fectively.

* Complying with laws and regulations.

* Defining new information security management
processes.

* Determining (by internal and external auditors)
the degree of compliance with the policies, direc-
tives and standards.

Logistics risks include transportation of raw ma-
terials and completed products, products damaged
during shipping, delays that cause understocking of
materials and homeland security.

Threats to U.S. security are a major concern. The
search for concealed weapons of mass destruction
will slow shipping and receiving processes. New
tools will have to be developed to screen and trace
materials economically without supply line disrup-
tion.

Software is also at risk due to the creation and dis-
semination of viruses by those who want to hurt the
general economy.

Natural disasters in the past few years have in-

cluded major hurricanes, flood, fires, earthquakes,
contamination and epidemics. Business continuity
requires safekeeping of enterprise information in
protected storage.

Organizations should plan for disaster recovery
and business continuity with a process that ensures
the following:

* All documents are retained and available to inves-
tigating agencies.

* Potential material events are covered.

* Audit documents are safe for the seven-year pee
riod required for compliance with SOX.

There is a business continuity plan.

Risk management methodology
Risk analysis methodology starts with the organiza-
tion determining its risk appetite and risk tolerance
so all personnel can understand the organization’s
philosophy. Tools are then used to determine the
risk levels and manage the risks.

Risk appetite is the amount of risk an entity is
willing to accept. It is the measure of the risk-re-
ward trade-off in the business.

On the other hand, risk tolerance relates to the
entity’s specific objectives. It is the amount of vari-
ation an entity is willing to accept relative to these
objectives. Risk appetite defines the boundary of ac-
ceptable risk for many categories, while risk toler-
ance defines the variation in objectives that affect
specific risks.

Risk appetite sets the high level risks for organi-
zation. For example, an organization might say new
product development should not exceed 25% of the
projected overall profit. Perhaps one of the objec-
tives is that the budget for R&D for a product is $1
million, and the risk tolerance for budgets is 1.5%.
If spending on a particular new product is going to
exceed $1.15 million, action would be taken to re-
duce the spending on R&D.

It is the responsibility of top management and the
board of directors to align risk appetite and risk tol-
erance with the organization’s strategy.

Organizational controls

One key tool for managing risk is the organization’s
set of controls. These are especially important for
compliance with SOX. Auditors test the controls as
a key part of the compliance process. The financial
controls are at two levels - entity and activity. The
quality controls are also at these two levels and ap-
pear as “shall” statements in ISO 9001 and ISO
14001.
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“Shall” statements are often accompanied by re-
quirements to submit a quality record. These
records are often used to identify impending risks.

Examples of entity level controls are HR policies,
codes of conduct, communication strategy, account-
ing practices, management’s risk assessment process,
organizational responsibilities and contract review.
Contract review requirements are related to quality
requirements in ISO 9001, clause 7.2.2.

Activity level controls include reconciliation of
general ledger to a subsidiary ledger, automated data
validation and edit checks, and review and approval
of paper based information prior to input.

Quality controls at the activity level include con-
trol of nonconforming product (ISO 9001, clause
8.3), design and development validation (ISO 9001,
clause 7.3.6), preventive action (ISO 9001, clause
8.5.3) and identification of significant environmen-
tal aspects (ISO 14001, clause 4.3.1).

tives, judgment of which risks are critical and use of
risk management tools to mitigate risks.

Risk management tools

A key tool is the risk level matrix (see Table 1).! For
each identified risk, the consequences and likeli-
hood of occurrence of the risk are estimated and
input into a risk level matrix.

Once the level of concern is determined for each
risk, preventive actions can be implemented for the
extreme and high risks. Organizations can use the
ISO 9001 preventive action process to accomplish
this. Other risk management tools include:

* Objectives, risk, controls and alignment (ORCA).?
+ ISO 9001’s improvement process.

* Failure mode effects analysis (FMEA).

* Risk control matrix.

Risk level matrixX ; tasie1

Extreme risk

consequences
Insignificant Minor Moderate Maijor Catastrophic
Likelihood 1 2 3 4 5
A (almost High High Bme
certain) risk risk
i oderate High High :
B High a
C (possible) 00 risk
0 0 erate High aMme
D (unlikely) risk
0 0 0 : High High
E (rare) risk risk

immediate action; senior management 1I'1'.'u|'|. ement required

Moderate risk—manage by specific monitoring or response (e- mall)
Low risk—manage by routine process (file).

Risk management consists of activities to identify
and analyze risks that might prevent achievement
of objectives. Effective risk management requires
definition and compatibility of the organization’s
objectives, identification of risks to achieving objec-

ORCA requires organizations to articulate objec-
tives, identify and assess risks across the entire spec-
trum, build in balanced controls to manage risks and
ensure alignment of objectives, risks and controls
across the entire enterprise.

! IOMOSAIC Corp., “Designing an Effective Risk Matrix”, www.iomosaic.com.
2 Larry D. Hubbard, “Assigning Risk”, The Internal Auditor, August 2002, pp. 22-23.
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The ISO 9001 improvement process consists of
using the ISO 9001 improvement loop: quality pol-
icy, quality management system planning, quality
objectives, audit results, analysis of data, corrective
and preventive actions, and management review.
Data analysis identifies opportunities for corrective
and preventive actions.

FMEA? examines potential failures in products or
processes and helps select remedial actions that re-
duce risks. It starts with a description of the parts of
a system. Next, the consequences of each part failure
are determined.

A risk level matrix can be used to evaluate the
level of concerns for each failure. The ability of con-
trols to detect failures is also determined. Actions
that could eliminate or reduce the occurrence or
improve the detectability of risks are identified.

Finally, the FMEA method is used to track changes
that were incorporated to avoid potential failures.

A risk control matrix* can be used to track risks and
associated controls. It consists of the following in-
formation in tabular form:

* Process.

* Risk.

» Control objective.

* Controls.

* Control owner.

* Process narrative.

* Control category.

* Control type.

* Primary or secondary control.

* Frequency of the control.

* Design assessment.

* Getting started

Risk management must start with a definition of an
organization’s objectives. These should be measur-
able, as required by ISO 9001.

Risks are obstacles that impede progress toward
achieving these objectives. An organization needs
to determine its risk appetite and tolerance so em-
ployees will have a consistent risk philosophy.

An organization can determine risk levels by
combining the likelihood of an event and its conse-
quences in a risk level matrix. The result is used to
determine the appropriate management activities.
In a SOX compliant process, risk based controls are
tested to identify evidence of potential SOX defi-
ciencies.
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Hirdessen
aWInOseg es Wegbizhatosag-pan

Tobb ezren olvassak!
Kérjen arjegyzéket a szerkesztéségtol — elérhetéségei a 62. oldalon!
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Koszontjuk
a 90 éves Foldesi Tamast

Foldesi Tamas neve a szabvanyositas és a mindségiigy szakmai koreiben mind hazai, mind nemzetkozi szin-
ten jol ismert és méltan elismert. A jelenleg is aktiv szakmai tevékenységet folytat6 kivdlé munkatarsunk
(szerkesztd bizottsagunk tagja) a kozelmultban — 2010 marciusdban — toltotte be 90. életévét. Az tinnepelt
gazdag szakmai életutjanak eddigi eredményeirdl e jeles évfordulé alkalmaval szeretnénk roviden megem-
lékezni.

Foldesi Tamads 1942-ben szerzett villamosmérndki oklevelet. Ezt kovet&en egy villamossagi gyarban, késGbb
a kiilkereskedelemben dolgozott. 1957-t8] 1985-ig a Magyar Szabvanyiigyi Hivatal munkatdrsa, kozben
1974-t61 1980-ig az ISO genfi Fétitkdrsagan a szabvanyositds és a tanusitds elvi kérdéseivel foglalkozd bi-
zottsagok titkdra. 1985-t6l 2006-ig mint nyugdijas az MSZH (majd az MSZT) f8tanacsosa. Mindségligyi
rendszermenedzser tanusitvanyt szerzett, majd két évtizeden at szamos szabvany- és mindségiigyi tanfolyam
el6addja volt. ElGadasait f6leg a Magyar Szabvanytigyi Testiilet, a Budapesti Miiszaki Egyetem Mérnokto-

//////

tanfolyamain tartotta. Ezt a tevékenységét jelenleg is végzi, els6sorban a kovetkezd targykorokben:

— szabvanyositas;
— eurdpai jogharmonizacid, tanusitas, akkreditalds;
— kornyezetkozpontt irdnyitas.

A szabvanyositds gazdasagi hatékonysagaval foglalkoz6 tanulmdnya nemzetkozi dijat nyert. 1997-ben
ITASA-Shiba-dijban részesiilt. Tobb konyv és egyetemi jegyzet szerzdje, ill. tarsszerzdje, szdmos cikke jelent
meg a Mindség és Megbizhatdsdg, valamint a Magyar Mindség folyodiratokban. Tobb 6nallé kiadvanynak is
szerzGje, igy A szabvdnyositds gazdasdgi hatékonysdga, ISO, Genf, 1975 ciml munkajat angolul, franciaul
és spanyolul is kiadtdk. Tovabbi 6nallé munkai:

Jogszabdlyok és szabvdnyok kapcsolata, ISI Bulletin, India, 1982

A kereskedelem jogi és miiszaki akaddlyainak elhdritdsa az Eurdpai K6zosségben, Bp., 1994
Szabvdnyositds, mindség, tanusitds, BME, Bp., 1997

Szolgdltatdsok mindségbiztositdsa, Képzémiivészeti Kiadd, Bp., 1999

Mindéségrdl, tanusitdsrol, SALDO Rt., Bp., 2000

Tarsszerz6ként szintén szamos publikdcidja jelent meg, amelyek elsésorban a mindségiigyi ismeretek igényes
bemutatdsat valésitottak meg, de a kereskedelmi tevékenység miiszaki-jogi szabalyozasa is targya volt érte-
kezéseinek.

Foldesi Tamas ma is aktiv résztvevGje az EOQ MNB keretében folyd szakmai munkdnak, és folydiratunk
szerkeszt8bizottsagaban is folyamatosan tamaszkodhatunk gazdag tapasztalata és nagy tuddsa altal megala-
pozott tandcsaira, véleményére.

Kivanunk még nagyon sok, j6 egészségben és aktiv munkdban eltoltott évet kedves kolléganknak.

az EOQ MNB VezetGsége,
a Minéség és Megbizhatdsdg Szerkeszt6bizottsdga
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Adjon zold utat irodai megtakaritasainak!

Zold iroda kia

A KOVET Egyesiilet a Fenntarthaté Gazdalkod4sért immar ne-
gyedik alkalommal rendezi meg a Z6ld Iroda kiallitast. A szines
szakmai programok mellett a hazai kérnyezetbarat irodai eszko-
z0k és berendezések gydrtdinak és forgalmazoinak seregszemlé-
jével varjuk az érdeklédSket

A kiallitas helyszine és idGpontja:
2010. majus 18-4n, Budapest, Kinnarps Irodahdzban (Bp, XIII. ke-
riilet Véci ut 92.)

A kisllitas célja:

Programunk célja a hazai irodaszer-, irodabutor-, tisztitészer-, iro-
datechnikai berendezés gyartok és forgalmazdk kornyezetbarat
termékeinek seregszemléje mellett az irodazolditéssel elérhetd
megtakaritdsi lehet8ségek bemutatdsa, mind épitéstechnikai,
mind pedig tizemeltetési szempontbol.

A rendezvény Magyarorszagon arra szeretné felhivni a figyelmet,
hogy egy iroda kialakitdsdnal a kornyezetvédelmi szempontok fi-
gyelembevételével nem csupan emberbarat munkahelyet teremt-
hetiink, de jelent6s megtakaritdsokat is érhetiink el.

Dijitadé
A Z61d Iroda kiallitason keriil sor a 2010-es Z6ld Iroda dijak at-
adasara. Ezen dijakat azok az iroddk nyerhetik el, amelyek a leg-

llitas 2010

jobban teljesitenek a Z6ld Iroda versenyben. A dijakat tinnepélyes
keretek kozott Havas Istvdn, az Ernst & Young Magyarorszag ve-
zérigazgatoja adja at (a véllalat a 2009-es Z6ld Iroda verseny nagy-
vallalati kategdria gyGztese, 2009 Legzoldebb Iroddja). A dijataddst
kovetSen sajtotdjékoztatora keriil sor. Az induldk névsora és friss
informéciok a www.zoldiroda.hu honlapon olvashatdk.

Kiket vér a KOVET a ki4llit4sra?

Kidllitéként: Mindazon szervezeteket, amelyek a papir- és nyom-
daipari, irdszer, irodabutor és irodatechnika piacon foglalkoznak
kornyezetbarat termékekkel (gyartok, import6rok, forgalmazok,
képviseletek, nagykereskeddk), kiilonos tekintettel az irodai kor-
nyezetvédelemmel elérhetd megtakaritasokat kinalé termékekre
és szolgaltatdsokra.

Latogatoként: Ajanljuk a rendezvényt mindazon latogatdknak,
vallalatoknak, intézmények beszerz8inek, oktatasi intézmények
képviseldinek, akik szeretnének kérnyezet- és emberbarat mun-
kahelyet kialakitani, vagy megtalalni szervezetiik szimara a meg-
feleld irodahdzat, ahol z6lden mikddtethetik irodajukat, de nem
tudjak, hogyan lassanak hozza, hol taldljak meg a megfeleld part-
nereket.

Tovébbi infom4cié és 14togatébi regisztricié: www.zoldiroda.hu

-~
Mikor?
2010. mdjus 18. (kedd) — 9:30-17:30
Holz
W&M
(Budapest XIIL. ker., Vici it 92.)
» Zdld Iroda kiallitas immdr 4. alkalommal
» Kdérnyezetbarat irodai termékek, szolgdltatasok seregszemléje Kidllitét i
» Szakmai el6adasok: megtakaritasok irodazélditéssel ingyenes 0_gat5£ 'nefbsztmfao'
» Termékbemutatok
» Zold Iroda verseny 2010 {innepélyes dijstadéja WwWwi. {0@7 Qﬂ»ku
Aagm ot utat irodai WW&WM
SHARP @
KoNiCAMiNOUA DR SNAFE0° ﬁ Inest SGS
PIALFROHT KREATIV| [origo] dzietiotika
. ll]P} RN P Maoinap 120150 |

N

112

MM 2010/2



EOQ MNB KOZLEMENYEK

Eurdpai Minosegugyi Szervezet
Magyar Nemzeti Bizotteag

EOQ MNB ...;vexon

QUALITY

1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/b
Telefon: 212-8803 « Fax: 212-7683

e http://eoq.hu « E-mail: info@eoq.hu

Eurépai Min6ségligyi Szervezet Magyar Nemzeti Bizottsag, Kozhasznu Tarsadalmi Szervezet. Alapitva: 1972

Az EOQ MNB Szakbizottsagainak elmult évi
tevékenysége és 2010. évi programja

Hat Szigma és Lean Szakbizottsig

A Szakbizottsdg 2009. évi tevékenysége

A Szakbizottsag 2009. évben is arra torekedett, hogy
risitse hazankban, lehet6séget adva a hazai eredmé-
nyek bemutatasdra és a tapasztalatok atadasdra.
Ennek érdekében a Szakbizottsdg tobb rendezvényt
szervezett az elmult évben, és tagjai tobb orszagos
tandcskozason el@addsokat tartottak.

Mirciusban egy kerekasztal-megbeszélésre kertilt sor
»Mit tanitsunk a statisztikai médszerek és a megbizha-
tdsag teriiletén a mindségligyi oktatdsaban?” cimmel,
ahol az EOQ Képzési Kozpontok és fels6foku oktatdsi
intézmények el6adoi szoltak hozza a témdhoz.

Midjusban az EOQ Oktatasi és Tobabbképzési Szak-
bizottsaggal kozosen keriilt megrendezésre a ,,Sta-
tisztikai adatfeldolgozas — Mi az a median rang? ”
cimi el6adas, amely a medidn felhasznaldsat segiti
a matematikai statisztikai elemzéseknél.

A Szakbizottsag jiniusban az OMBKE — Kohaszati
Egyesiilet felkérésére a Dunaujvarosi Kereskedelmi
és Iparkamara hdzaban két népszertisit elGadast
roly, L.K. Quality Bt.); ,Karcsusitott vallalat, Lean”
(To6th Csaba Laszld, Thot Quality Management Kft.).

Szeptember végén két elGadasra keriilt sor lean té-
maban: ,, Az értékdram feltérképezés”-r6l Németh
Csongor vezetd tanacsad6 (Kvalikon Kft.) tartott
el6adast, majd a ,,Kaizen workshopok gyakorlati ta-
pasztalatai”-r6l Dr. Németh Balazs ligyvezetd igaz-
gatd (Kvalikon Kft.) adott tajékoztatdst.

A novemberben — kozosen a Statisztikai Szakbizott-
saggal — szervezett rendezvényen el6adas hangzott
el Dr. Balogh Albert részérdl ,,Az atvételi szabalyo-
zOkartyak alkalmazdsa” cimmel.

A Szakbizottsag tagjai el6addsokat tartottak kiilon-

boz8 mindségiigyi tandcskozasokon:

ISO 9000 Forum szeptemberi éves konferencian

hangzottak el a kévetkezd el6adasok:

— ,Hat Szigma lehet8ségek az egészségiigyben” —
Téth Csaba Laszlé (Thot Quality Management
Kft.),

— ,Lean Office — veszteségcsokkentés adminisztrativ
tertileteken” — Dr. Németh Baldzs (Kvalikon Kft.).

Novemberben a XVIII. Magyar Min4séghéten — a

Szakbizottsag tagjai altal tartott el6adasok:

—,Dr. Six Sigma — Hat Szigma az egészségiigyben”
— Téth Csaba Laszld (Thot Quality Management
Kft.), Dr.Seres Erika és Fabidn Zoltdan (SZTE
SZAKK),

— ,Lean szemléletti folyamatfejlesztés és reorganiza-
cié a gyakorlatban” — Dr. Németh Baldzs (Kvali-
kon Kft.),

— ,Hat Szigma Projekt MINITAB szoftverrel” —
Lakat Karoly (L.K. Quality Bt.).

A Szakbizottsidg 2010. évi munkaprogramja

Tovéabb folytatni a Hat Szigma szakemberek regiszt-
raciojat.

Hat Szigma szakemberek —az EOQ MNB altal tor-
ténd — személyi tanusitdsanak tovabbfejlesztése.
ElGaddsok szervezése kb. negyedévenként.
Csatlakozni az EOQ MNB kozponti rendezvényei-
hez.

Hat Szigma és Lean képzés tdmogatdsa.

MM 2010/2
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Tervezett tandcskozasok:

Marcius 9. Kockazatelemzés vagy az elemzés
kockazata (LIONSON Consulting
Kft.)

Szeptember 28. KAIZEN - a versenyképes vallalati
kultira (BANOR Kft., Kaizen Insti-
tute)

November 23. Hat Szigma és Lean tapasztalatok

A tandcskozasok szinhelye: Obudai Egyetem Banki
Donét Gépész és Biztonsagtechnikai Mérnoki Kar;
1081 Budapest, Népszinhdz u. 8. A Szakbizottsag
el6addsai megtekintheték a kovetkez6 webcimen:
http://www .lkq.hu/szigma/bizott2.htm

Informatikai Szakbizottsig

A Szakbizottsig 2009. évi tevékenysége

Az Informatikai Szakbizottsdg a Hirkozlési és Infor-
matikai Egyesiilet Szamitdstechnikai Szakosztaly-
aval és az ISACA Magyar Fejezetével egyiitt-
mikodve a PKI Konferenciateremben, Budapest VI.
keriilet Andrassy tut 3. alatt altaldban hétféi napo-
kon, 17.30-as kezdéssel tartotta meg programjait.
Ezeken 4tlagosan 20-30 {6 vett részt, amelyek 2009-

ben is az alkalmazasokkal, informatikai biztonsag-
gal, a hdldzatok, az informatikai rendszerek mindg-
ségével foglalkoztak, sokszor kiegészitve az ezekhez
tartozo szabvanyok bemutatdsaval is.

A Szakbizottsdg 2010. évi munkaprogramja

Tovabbra is az informatikai biztonsag, a halézatok
és az informatikai — f6ként magyar fejlesztésti —
rendszerek mindsége, ezek elméleti és gyakorlati
megkozelitése, valamint az ehhez kapcsol6dé vevé-
kozpontuisag all a tervezett szakmai rendezvények
kozéppontjaban.

februar A logelemzd sorozat folytatdsa — SealLog

marcius ~ Mail és internet forgalmat feliigyeld ha-
16zati eszkoz (Ironport)
aprilis Magyar fejlesztést informatikai rend-

szerek bemutatasa
szeptember Informatikai biztonsdg — adatbiztonsag

gyakorlata
november Informatikai rendszerek mindésége, au-
ditdlasa

Szolgaltatdsi Szakbizottsig

A Szakbizottsig 2009. évi tevékenysége

November 4.: ,A kozigazgatasi szolgdltatasok 4j mi-
nésége”. K6zos rendezvény az EOQ MNB Kozigaz-
gatdsi Szakbizottsdggal. El6adasok: ,A kozigazgatdsi
szolgdltatdsok mindségének értelmezése” (Dr. Ve-
ress Gdbor egyetemi tanar, Pannon Egyetem, Veszp-
rém); ,A renddrségi CAF szervezeti onértékelés
modszertana és eredményei a Szabolcs-Szatmar-
Bereg Megyei Renddr-fékapitdnysdgon” (Elekes
Edit r. alezredes, mindségfejlesztési kiemelt férefe-
rens, Szabolcs-Szatmdr-Bereg Megyei Renddr-féka-
pitanysag, Nyiregyhdza); ,A fenntarthato fejlédés és
a kozigazgatas” (Dr. Varga Lajos, az EOQ MNB al-
elnoke); ,Uj kihivésok eltt a kozigazgatasi teljesit-
ményértékelés és mindségfejlesztés” (Loczy Péter, a
Miniszterelnoki Hivatal szakmai f&tandcsaddja),
helyszin: BMF Banki Donat GFK.

November 17.: , A tavkozlési szolgdltatasok megbiz-
hatésaganak javitasa”. Kozos rendezvény az EOQ
MNB Megbizhatoésagi Szakbizottsaggal. Eldadas:
»ozabvanyos vezetési rendszerek fejlesztése, integ-

Téma Idopont Eléado Kozremiikodo
Security Weaver —egy | Februdr 23. NoraVanessa | SPV America
compliance tdmogaté Balogh
eszkoz
Sériilékenység-mened- | Mércius 16. Kollr Gydrgy és | Proyet Kft.
zsment a gyakorlatban Szeg6 Vilmos
Webalkalmazasok se- | Aprilis 27. Preisinger 1BM
bezhetdségeinek vizs- Baldzs Magyaror-
galata az IBM Rational szagi Kft.
AppScan segitségével
Jogosultsdgi kockdza- | Szeptember 21. | Pintér SAP Hungary
tok kezelése mesterfo- Szabolcs Kft.
kon — SAP Business
Objects Access Control
Logok feldolgozésa, Oktdber 12. Szekeres Béla | PROTAN Zrt.
osszefiiggéseik
elemzése
Integralt informatikai — | November 9. | Spilék Viktor | Kiirt Rt.
szervezeti — fizikai
biztonsdg
,Adatdiéda — Common | December3. | UjvariViktor | Nador Rend-
(riteria EAL7+"; Dellei Ldszl6 | szerhdz
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ralasa és tanusittatasa a Magyar Telekomnadl” (Dr.
Kovidcs Viktor mindségiranyitasi vezetd, Magyar Te-
lekom Nyrt.). Helyszin: BMF Banki Donat GFK.

A Szakbizottsdg 2010. évi munkaprogramja

Mijus 5.: ,A mindségmenedzsment képzés lehets-
ségei ma Magyarorszagon”. K6zos rendezvény az
EOQ MNB Megbizhatdsagi Szakbizottsaggal. E16-
adasok: ,Mind&ségmenedzser szakemberek képzése a
magyar felsGoktatasban” (Haraszty Gdbor igazgato,
LEBOL Oktaté és Szaktanacsad6 Bt., Pécs, Dr. Ma-
rosi Tibor fGiskolai docens, SZTE Mérnoki Kar, Dr.
Topar Jozsef egyetemi adjunktus, BME Mened-
zsment és Vallalatgazdasagtan Tanszék, Budapest).
Helyszin: Obudai Egyetem Banki Donat GFK.

Jinius 8.: ,Amit napjaink hirkézlési szolgaltatasairdl
mindenkinek tudni kell vagy kellene”. K6z0s ren-
dezvény az EOQ MNB Megbizhatdsagi Szakbizott-
saggal. Helyszin: Obudai Egyetem Bénki Donit
GFK.

Szeptember 15.: , A kozigazgatasi szolgaltatasok mi-
néségi helyzetének aktualis kérdései”. ElGadasok: ,,A
kormanyzas és az evezés megbillent egyensulyanak

visszadllitasa a kozigazgatasi mingségiigy tiikrében”
(Dr. Dudés Ferenc, KOZIGPRESS f8szerkesztd);
~EFQM alapt 6nértékelés az «onjavité» human el-
latasban” (Siimegi Endre tigyvezet6 igazgatd, Szoci-
alis Klaszter Nonprofit Kft., Budapest). Helyszin:
Obudai Egyetem Banki Donéat GFK.

Oktdber 12.: Kihelyezett szakbizottsagi iilés a Sza-
bolcs-Szatmar-Bereg Megyei Rendér-f6kapitdnysa-
gon (Nyiregyhaza).

November 17.: ,A renddrségi szolgaltatdsok mind-
ségének tokéletesitése («Szolgdlunk és védiink»)”.
El6adasok: ,A szervezeti onértékelés tanulsigai a
Szabolcs-Szatmdr-Bereg Megyei Renddér-fékapi-
tanysagon: a renddri egyiittmtikodés lehetSségei a
Kérpéatok Eur6 Régidéban” (Elekes Edit r. alezredes,
mindségfejlesztési kiemelt féreferens, Szabolcs-Szat-
mar-Bereg Megyei Rendér-fékapitanysag, Nyiregy-
haza); ,A renddrségi tevékenységek mindségének
értelmezése” (Dr. Veress Gdbor egyetemi tanar,
Pannon Egyetem, Veszprém); ,Mindségfejlesztési
lehetéségek a renddrség biiniigyi tevékenységében”
(Huber Katalin mindségiigyi koordindtor, Négrad
Megyei Renddér-fékapitanysag, Blinmegel6zési és
Minéségbiztositasi Osztaly). Helyszin: Obudai Egye-
tem Banki Donat GFK.

magyarorszagi szervezeteknek:

MSZEN IS0 9001:2009 szabvdny szerint:
Geoprotect Kérnyezetvédelmi, Epitdipari

A Digart Hungary Kft. gratulal a @Gijgat International Ltd.
altal 2010. januar 26-t6l 2010. marcius 26-ig tanusitott

Oral Studio Fogaszati és Szajsebészeti
Szakorvosi Ambulancia

és Szolgaltato Kft. Budapest és Szolgaltato Kft.
Budapest Patria Nyomda Zrt. Budapest

Gordiusz Kft. Budapest Gordiusz Kft.

Dabas Varosi Korhaz Keszthely Dabas

ITV Albatech Kft. Keszthely Patria Nyomda Zrt.
Székesfehérvar Vasi Tandem Kft. Budapest

Kevei és Tarsai Kft. Szombathely Varosi Korhaz Keszthely
Budapest Ver-Bau Epitdipari és Szolgaltato Kft. Keszthely

Miklés Attila egyéni vallalkozo Kecskemét

Pinnye MSZIS0/IEC27001:2006 szabvdny szerint:
Montiker Kft. Patria Nyomda Zrt.
Szolnok Budapest

CTANOEITO TAWDEITG
WAT-L-D85177006  WAT-A-007 172004

MSZEN IS0 14001:2005 szabvdny szerint:
Geoprotect Kérnyezetvédelmi, Epitdipari

A Digart Hungary Kft. elérhet6sége: 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
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Uj vagy meghosszabbitott érvényii
EOQ oklevéllel rendelkezo szakemberek

jegyzéke

EOQ TQM PFeliilvizsgdlok

Szegedi Erzsébet K&H Bank Zrt. Budapest
EOQ TQM Menedzser

Dr. Hambachné Kaszner Zsuzsanna Pazmany Péter Kat. Egyetem Vitéz Janos Kar Esztergom
EOQ Mindségiigyi Auditorok

Ari Nikolett Robert Bosch Elektronika Kft. Hatvan
Kérpati Zoltan Javorszky Odon Vérosi Kérhaz Viac
Bélafalvi Zsolt Nemak Gydr Kft. Gy6r

Dr. Novotny Julianna Multipolaris Kft. Budapest
Bodnirné Molnar Edina  Nemzeti Hirk6zlési Hatdsag Budapest
Penderik Tamais Papst Hungary Kft. Vecsés

Bész Richard e.com_CERT ICB Rendszertanusit6 Kft. Budapest
Polyak Tamas Axial Kft. Baja

Dr. Gasz J6zsef Laszl6 MezG8gazd. Szakig.-i Hivatal Budapest
Schneider Miklés Mezdbszilas
Drahovszky Zoltinné EQT Mérnoki Tandcsadé Bt. Budapest
Szeniczey-Tajti Viktéria Egis Gyogyszergyar Nyrt. Budapest
Fekete Attila Mindséghdz Bt. Erd

Takdcs Istvan EPCOS Kft. Szombathely
Fekete Piroska Robert Bosch Elektronika Kft. Hatvan

Tirk Agnes B. Braun Avitum Hungary Zrt. Budapest
Fortuna Laszlé Forkorr Kft. Kazincbarcika
EOQ Minéségiigyi Rendszermenedzserek

Bénydsz J6zsefné Bp. Fév. XIII. ker. Onk. Szoc. Szolg. Kozp. Budapest
Marton Csaba Contitech Fluid Automotive Hungdria Kft. Vac

Berényi Vilmos WIL-ZONE Tandacsadé Ir. Esztergom-Kertvaros
Mazaga Zoltin Magyar Posta Zrt. Pécs

Bertdk Zoltdn Magyar Posta Zrt. Budapest
Molnir-Muzslay Kinga  Baranya Megyei Mezdgazdasagi Szakigazgatasi Hivatal Pécs
Eberhardt Zoltin ISD Dunaferr Zrt. Dunatijvéros
Polyak Tamas Axial Kft. Baja

Fekete Attila Mindséghaz Bt. Erd

Schiffer Tamds Magyar Posta Zrt. Pécs

Gera Miklés Magyar Posta Zrt. Budapest
Schneider Miklés Mez§szilas
Gerhardt Akos HI-LEX Hungary Kft. Rétsag
Somogyi Gdborné Magyar Posta Zrt. Pécs
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Guzina Mihaly Magyar Posta Zrt. Debrecen
Szegedi Erzsébet K&H Bank Zrt. Budapest

Dr. Jo6 Aranka Bp., Fév. II. ker. Onk. Képvisel§-testiiletének Polg. Hiv. Budapest
Takdcs Istvan EPCOS Kft. Szombathely
Karicsonyi Magdolna Bp. Fév. XIII. ker. Onk. Polg. Hiv. Budapest

Tirk Agnes B. Braun Avitum Hungary Zrt. Budapest
Kasza Timea Carrier CR Magyarorszag Kft. Jaszarokszallas
Varga Istvan Magyar Posta Zrt. Budapest
Koviécs Katalin Dunapack Zrt. Hullamtermékgyar Budapest

EOQ Mindségiigyi Szakértk
Edvy Zoltan Gensler Hungaria Kft. Szombathely
Szegedi Erzsébet K&H Bank Zrt. Budapest

EOQ Informéciébiztonsigi Auditor

Bartha Eva Zsuzsanna Poliqua 2000 Kft. Budapest
Timdr Imre e.com-CERT Kft. Budapest
Dr. Horvéth Zsolt Infobiz Kft. Budapest
Unger Tamis Magyar Telekom Nyrt. Budapest
Kun Zoltin ISD Dunaferr Zrt. Dunatjvaros
Veress Andras P1 Debrecen Bt. Debrecen
Mersich Béla GTS-Datanet Tavkozlési Kft. Budadrs
Vilhelm Zsolt Magyar Szabvanytigyi Testiilet Budapest
Orliczki Mihdly Magyar Telekom Nyrt. Miskolc
EOQ Kérnyezeti Auditorok

Fortuna Laszlé Forkorr Kft. Kazincbarcika
Penderik Tamads Papst Hungary Kft. Vecsés

EOQ Kornyezeti Rendszermenedzserek
Penderik Tamds Papst Hungary Kft. Vecsés

EOQ Mindségiranyitasi Rendszer Tandcsadd
Szmodics Ilona Magyar Posta Zrt. Budapest

EOQ Mindségiranyitasi Megbizott

Santa Jozsef Nemzeti Kutatasi és Technolégiai Hivatal Budapest

Az EOQ regisztracidval rendelkez8 mindségiigyi szakemberek elérhet8ségének aktualis adatai megtalalhatok

http://eoq.hu/regist honlapon.
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MEGHIVO
EOQ MNB Hat Szigma Zoldoves képzésre

Az Furdpai Mindségiigyi Szervezet Magyar Nemzeti Bizottsdga (EOQ MNB) ismételten meghirdeti Hat
Szigma Zoldoves képzését a kovetkezd feltételekkel:

* A képzés ideje alatt a résztvevSk az alabbi szoftvereket haszndljak az oktatashoz és a projektekhez:
— statisztikai szoftvert adatok elemzéséhez (MINITAB),
—szoftvert a projektek menedzseléséhez és a nem statisztikai alapi mindségtechnikdk hasznalatdhoz
(MINITAB Quality Companion).
* Minden résztvevd sajat szamitdégépét (notebook) haszndlja (a szamitogépes kovetelmények
megtekinthet8k: www.lkq.hu/szigma/files/pckovete.htm)
* Az oktatasi anyagot fijlban kapjak a résztvevdk. A képzés soran mindenki sajat szamitégépén tudja kovetni
a magyarazatokat és — haszndlva a szoftvereket — begyakorolhatja a mddszereket.
* A résztvevlk igazoldst kapnak a képzés elvégzésérdl. A képzés felkészitést jelent az EOQ MNB Zéldé6ves
tanusftds megszerzésére. A vizsgardl, a tanusitasrol és annak feltételeirdl a tajékoztatds megtekinthetd a

kovetkez6 webcimen: http://eoq.hu/regist/reg6sig.doc

A Z6ld6ves képzés alatt a szoftvereket az oktato szervezet biztositja. A résztvevdk az oktatdsra egy koltség-
csokkentd projekt-elképzeléssel érkeznek, valamint a projekthez adatokat gytjtnek, melyeket a sajit valla-
latra, szervezetre szabva haszndlnak fel. A résztvevSk egy 6nall6 zdrd dolgozattal, valamint egy projekt
elkezdésével fejezik be a zoldoves képzést.

Ez alkalommal a tanfolyam magyar szairmazasu amerikai el6adéja Gabriel A. Pall, a The College of William
& Mary, Mason School of Business (Williamsburg, Virginia dllam) tanara, az EOQ MNB kiilfoldi tiszteletbeli
tagja. Korabban a Juran International, a neves mindségiigyi tandcsadd intézet alelnoki tisztségét toltotte be.
Ezt megel6zéen pedig az IBM Mindségiigyi Intézetének igazgatdja volt. Az Egyesiilt Allamokban, Eurépaban
és Azsidban szerzett ismereteit és gyakorlati tapasztalatait a Hat Szigma oktatasa teriiletérél magyar nyelven
adja at a résztvevéknek. Az EOQ MNB szervezésében mar tobb alkalommal megtartott kimagasléan sikeres
és rendkiviil hasznosnak bizonyulé FMEA tanfolyam el6ado6jaként okleveleseink mar taldlkozhattak vele.
A tanfolyam tovabbi el6addi: Lakat Karoly (EOQ Mindségiigyi szakértd) és Toth Csaba Laszl (Hat Szigma
Feketeoves).

Az 5 napos Hat Szigma Zoldoves képzés koltsége:
300.000 Ft +AFA

A részvételi dij magaban foglalja a tananyagot, a képzés ideje alatti szoftverhasznalatot, a vizsga koltségeit
(43.000 Ft+AFA), valamint az ebédet, kavét, iidit6t és aprésiiteményt.

A képzés helye: Budapest

Képzési id6pontok: 2010. junius 1, 10-11, 14-15, 22 (vizsga)

A Zo6ldoves tanfolyam Jelentkezési lapja elérhetd: http://www.eog.hu/akt10/mh100601.pdf
Jelentkezési hatdrid: 2010. 4prilis 30.

A résztvevek létszama korldtozott, ezért a jelentkezéseket idérendi sorrendben fogadjuk el. Az EOQ MNB
tagoknak, valamint egy cégtdl 2 f6nél tobb résztvevd szamara a részvételi dijbél kedvezményt adunk.
Mivel az EOQ MNB megkapta a Feln6ttképzési Akkreditald Testiilet Tanusitvanyat, igy a tanfolyam koltsége
a szakképzési hozzdjarulasbdl elszdmolhatd. Az EOQ MNB felnéttképzési nyilvantartasi szama: 01-0474-
05, akkreditacids lajstromszama: AL-1723.
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Minosag @s Megbizhatosag)

nemzeti mindségpolitikai szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag , Mindség és Meg-
bizhatdsdg” cim(i nemzeti mindéségpolitikai szakfolyd-
iratat kéthavonta, évente 6 fiizetben kozel 3000
példanyban az Iparfejlesztési Kozalapitvany kozremd-
kodésével és feltiintetett jogi tagjainak tdmogatasaval
adja ki. A 43. évfolyamaba lépett és 2009-t6l elektro-
nikus formaban is megjelend szakfolydirat célja, hogy
nyilvanossagot biztositson a mindségiigy elméleti és
gyakorlati kérdéseivel kapcsolatos nemzetkozi és
hazai ismereteknek, trendeknek, élenjaré tapasztala-
toknak, véleményeknek, tanulmanyoknak, cikkek-
nek.

A szakfolydirat f6bb témakorei a kovetkezdk: mi-
néségpolitika; iranyitasi rendszerek, mddszerek és
modellek; onértékelés és mingségdijak; tanusitas,
akkreditalas; fogyasztovédelem; szabvanyositas, mé-
résiigy; a mingségiigy alapfogalmai és egyes szakdga-
zatok mindségszabalyozasanak tjdonsagai.

A szakfolydiratot az EOQ MNB tagsdga, a ming-
ség irdnt elkotelezett ipari, szolgdltatd és kereske-
delmi cégek, minisztériumok, 6nkormdanyzatok,
egészségligyi, kutatéoktato, valamint hatdsagi intéz-
mények, rendvédelmi szervek, mindségiigyi tana-
csado és tanusito szervezetek szakemberei olvassak,
illetve a konyvtarak rendelik meg.

A folyoirat lehet8séget nyujt — a fenti témako6rokhoz
kapcsol6ddan — szakmai publikdcidk, marketing jelleg(i
fizetett szakmai kozlemények és hirdetések kozzété-
telére. A kéziratok a fGszerkesztének (Vass Sandor, tel:
+36/20-9688930; e-mail: vass@eoq.hu) kozvetleniil
vagy vele vald egyeztetés utan elektronikus forméban
kiildhetSk be az EOQ MNB honlapjdn megtalalhatd ut-
mutatd szerint (www.eoq.hu/mm). A hirdetési alapdi-
jak és feltételek szintén a honlapon taldlhatdk meg.

A meglév6 megrendelés modositasa vagy 1j meg-
rendelés az alabbi formanyomtatvanyon lehetséges.

MEGRENDELES

Postazasi cim:
Név: (égnév:
Ir. szdm: ......... Vdros: Utca:

Elektronikuscim: ......................ocn @

Szamlazasi cim (ha eltér a postdzasi cimtdl): Addszam:
(égnév:
Ir. szdm: ......... Vdros: Utca:

Ugyintézé: ........................... Telefon: ............... Fax:......ooeia e-mail

1. Megrendelem 2010. évtél a,Mindség és Megbizhatdsag” szakfolydirat nyomtatott és elektronikus valtozatat, ennek egyiittes ara 10 000 Ft
+ AFA + csomagolasi és postai koltségek (dsszesen: 12 320 Ft/6x1fiizet/év):

fiizet példanyszdma [_]

2. Megrendelem 2010. évtdl a,Mindség és Megbizhatosag” eddigiek szerinti nyomtatott fiizeteinek postai megkiildését, amelynek ara 7200
Ft + 5% AFA + csomagolasi és postai koltségek (dsszesen: 8820 Ft/6x1fiizet/év):

fiizet példanyszdma [_]

3. Megrendelem 2010. évtdl, Mindség és Megbizhatésag” elektronikus valtozatat, amelynek ara 4000 Ft + 25% AFA (6sszesen: 5000 Ft/év)

igen

Megrendelésem visszavonasig érvényes; tudomasul veszem, hogy a kiado évente szamlaz, és fenntartja a jogot az eléfizetési dij modositasara

eldzetes idobeni tajékoztatas mellett.
Kelt:

(PH))

(cégszer() alirds

A megrendelést a kovetkezé cimre kérjiik: EOQ MNB; 1530 Budapest, Pf. 21.Tel: (06 1) 212 8803; Fax: (06 1) 212 7638; E-mail: info@eoq.hu
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A Magyar Minoség legutdbbi
szamainak tartalomjegyzéke

XIX. évfolyam 02.szam, februir hé
Szakmai cikkek, eléadasok
Mindség: célok, eszk6zok és eredmények — nemzetkozi kitekintés — Demeter Krisztina
ISO 9001 — Lean Hat Szigma — Kivalésag — Dr. Balogh, Albert
A mingség és a termékbiztonsag az 1j unids jogszabalyok hatalybaléptetése utan — Dr. Gutassy Attila
Az Aranyharomszog — Lukovich Gabor, Mondovics Janos
Lean szemléletd folyamatfejlesztés — Németh Baldzs

XIX. évfolyam.03. szam 2010.
Szakmai cikkek, el6adasok
ISO 9001 — Lean Hat Szigma — Kivalésag 2. rész — Dr. Balogh Albert
Kanban-rendszerl gyartas modellezése szimuldciéval — Dr. Benk§ Janos*
Uj ISO felmérés az iranyitdsi rendszerek szabvanyai szerinti tandsitvanyok szamardl — Czimer Gaborné és
Csanyi Istvdnné
Jok a legjobbak koziil — Sz&di Sandor riportja Pakh Mikléssal

Hazai és nemzetkﬁizi hirek, beszémolék
MAGYAR TERMEK NAGYDIJ® pélyézati rendszer 2010.évi palyazati felhivasa

Itt a FMEA kézikonyv uj kiadasa

A Chrysler, a Ford és a GM , Hibamdd és hataselemzés (FMEA) referencia kézi-
konyv”-ének legtjabb, negyedik kiadasa igy definidlja az FMEA fogalmat: ,,Analitikai
modszer, amely felhasznalhat6 arra, hogy a potencialis problémadkat a termék- és a
folyamatfejlesztés teljes ciklusdban észlelhet&vé tegyék, biztositva egytttal azok meg-
felelS kezelését”. Az FMEA a kockazat szamszer(Gsitésének hatékony eszkoze, ami
igy jol kezelhet6vé, illetve végsS soron enyhithetdvé és kikiiszobolhet6vé valik. Ez
a moédszer kivétel nélkiil minden szervezeti formdban alkalmazhato a gydrtastol a szolgaltatasok nyujtd-
saig. A legnagyobb hatékonysagot ugy lehet biztositani, ha az FMEA-t egy keresztfunkciondlis munka-
csoport a gyartmany- vagy folyamatfejlesztés egész ideje alatt folyamatosan alkalmazza, a termékmindség
fejlett tervezési mddszereinek (advanced product quality planning, APQP) részeként. Az FMEA a tervezés
és a folyamat szintjén egyardnt alkalmazhato az egész rendszerre, egyes részrendszerekre vagy azok ssze-
tevdire, akdr gydrtmanyokra is. A korabbi egyetlen standard forma helyett az 4j kotet az FMEA Gsszesen
12 rugalmasan valaszthaté formajat sorolja fel, segitve az alkalmazot a hibamédok meghatarozasdban és
a folyamatabraval val6 konzisztencia biztositdsaban. Az egyes részrendszerek és azok komponensei ko-
zo6tti kapesolatok bonyolultsdga erésen befolyasolja az FMEA elemzés alkalmazhatésagat. Léteznek azon-
ban olyan eszkozok is (pl. blokkdiagramok, folyamatdbrak, anyagaramldsi sémak), amelyek segitenek
meghatarozni az optimélis alkalmazasi teriiletet és igy az FMEA munkacsoport jellegét és tagjainak szamat is.
(R. Dan Reid: Major Upgrade - New FMEA manual offers more flexibility. Quality Progress, May 2009,
pp. 62-63)

VG
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A Mindség és Megbizhatosag szakfolydirat
médiaajanlata a 2010. évre

A Mindség és Megbizhat6sag az EOQ MNB nemzeti
mindségpolitikai szakfolydiratanak 44. évfolyama
jelenik meg 2010-ben. Szerkesztésének legfontosabb
célkitizése a mindségligyi ismeretek magas szint
terjesztése és tapasztalatcsere a mindségfejlesztés te-
riletén, valamint egyesiileti hirek, beszamoldk koz-
lése.

Kéthavonta, minden masodik hénap végén kozel
3000 példanyban megjelend szakfolydiratunkban ko-
z0Olt hirdetések és fizetett kozlemények az EOQ MNB
tagjaihoz és az eldfizet6khoz jutnak el, akik kozott

megtalalhatdk a mindség irant elkotelezett cégek és
szervezetek, valamint egészségligyi és oktatdsi intéz-
mények, minisztériumok, 6nkormanyzatok, konyv-
tarak, tovabba mind@ségiigyi tanacsadd és tanusitd
szervezetek.

Megrendelésiiket, mellékelve a fekete-fehér hir-
detés vagy kozlemény szovegét és képanyagdt, a
mindenkori lapzartaig (01. 15.; 03. 15.; 05. 15.; 07.
15.; 09. 15.; 11. 15.) kérjiik elektronikusan a kovet-
kez6 cimre kiildeni: vass@eoq.hu

Hirdetési alapdifjaink 2010-ben a kovetkezdk (ezer Ft-ban Afa nélkiil)

Terjedelem Belsé oldal Borité II. és III. Borité IV.
Egész oldal (240 x 170 mm) 80 100 120
Fél oldal (fekvé: 120 x 170 mm) 50 - -

Fél oldal (all6: 240 x 80 mm) 50 - -
Negyed oldal (120 x 80 mm) 40 - -
Allashirdetés (60 x 80 mm) 30 - -

A fizetett kozlemények (PR cikk) megjelentetésének oldalankénti dija megegyezik a fekete-fehér

hirdetés belsd oldalankénti alapdijaval.

Tovabbi informacidk

A hirdetés szamldjat a megjelenés utan (sorozathirdetés esetén az elsd hirdetés megjelenése utan)

a flizettel egyiitt postazzuk.

A megrendelést a lapszam(ok)ban a cég nevéhez kapcsolt: ,Hozzdjarult-e szam (ill. lapszamok)

megjelenéséhez” szoveggel koszonjitk meg.

Tovabbi felvilagositast Vass Sdndor f6szerkesztd (Tel.: + 36 20 968 8930; e-mail: vass@eoq.hu),
illetve az EOQ MNB Ko6zponti Titkarsaga (1026 Budapest, II. keriilet, Nagyajtai utca 2/b;
Tel: + 36 1 212 8803, Fax: 212 7638; e-mail: info@eoq.hu) ad.



Eurépai Minéségligyi Szervezet FOR
Magyar Nemzeti Bizottsag QUALITY

EOQ MNB ORGANIZATION Q

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag tanfolyamajanlata
2010.

A Felndttképzési Akkreditdld Testiilet 2008. janudr 9-én az EOQ MNB kdzhasznd szervezetet
felnottképzési intézményként akkreditalta.
Intézmény-akkreditdcios lajstomszam: AL-1723.
Felndttképzési nyilvantartési szam: 01-0474-05.
Az akkreditacié 2008. janudr 9.-t6l 2012. januar 9. napjdig érvényes.
A fentiek alapjan az EOQ MNB tanfolyamok kdltsége a szakképzési hozzajarulashol elszamolhato.

— EOQ MNB okleveles Quality Line A termelés hatékonysagat novelé tréning (Benchmarking) (3 napos)
2010. méjus 3-5. — Budapest — 90.000 Ft + Afa / f6
— EO0Q Elelmiszerbiztonsagi rendszermenedzser tanfolyam (5 napos) — 15 kreditpont
2010. méjus 17-21. — Budapest — 165 000 Ft + AFA / f6
— EOQ MNB okleveles Hat Szigma Zdldoves 5 napos tanfolyam (3 hétre felosztva) — 20 kreditpont
2010. jdnius 1., 10-11., 14-15. — Budapest — 300 000 Ft + AFA / f6
— EO0Q Elelmiszerbiztonsagi auditor tanfolyam (1 napos kiegészitd) - 5 kreditpont
2010. junius 30. — Budapest — 68 000 Ft -+ AFA / f6
— Szintentartd tanfolyam ,E0Q Mindségiigyi rendszermenedzser / auditor / szakértd”,,EOQ TQM menedzser / feliilvizsgalé”,E0Q
Kornyezeti rendszermenedzser / auditor” oklevél meghosszabbitasahoz — 10 kreditpont
2010. szeptember 6-7. — Budapest — 94 000 Ft -+ AFA / f6
— EO0Q Mindségiigyi rendszermenedzser intenziv tanfolyam (5 napos)
2010. szeptember 27. oktéber 1. — Budapest — 165 000 Ft + AFA / f6
— EO0Q Informaciobiztonsagi rendszermenedzser intenziv tanfolyam - 15 kreditpont
2010. november 15-19. — Budapest — 165 000 Ft / {6
Program-akkreditaciéval rendelkez6 képzés. AFA-mentes. A program-akkreditécis lajstromszém: PL-1772.
— Szintentarto tanfolyam ,E0Q Mindségiigyi rendszermenedzser / auditor / szakértd”,,,E0Q TOM menedzser / feliilvizsgdlé”,E0Q
Kornyezeti rendszermenedzser / auditor” oklevél meghosszabbitasahoz — 10 kreditpont
2010. december 6-7. — Budapest — 94 000 Ft + AFA / f6

Megjegyzések:

= Jelentkezését csak kitdltott jelentkezési lap alapjan tudjuk elfogadni, ami szerz6désnek mindsiil. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eog.hu)
megtalalhatdk vagy az EOQ MNB Kdzponti Titkdrsagan Horvath Zsuzsanna mindségiigyi és oktatasi feleldstdl (info@eog.hu) igényelhetdk.

=Ahol honlapunkon nem talél jelentkezési lapot, a vonatkozd tanfolyam megnevezése mellett kérjiik a résztvevd nevének, munkahelyének és
elérhetdségének megkiildését az EOQ MNB cimére a jelentkezési lap eljuttatdsahoz.

=A dijtétel tartalmazza a tanfolyamon vald részvétel (ebéd, kavé, liditd, aprésiitemény), a tananyag, a felmeriild vizsga és a regisztracic, vala-
mint sikeres vizsgdzok szamdra az EOQ oklevél és plasztikkrtya, az EOQ MNB oklevél, tovabba az EOQ MNB honlapjan, a,Mindség és Meg-
bizhatdsag” szakfolydiratban és az EOQ MNB Evkdnyvben val6 kizzététel kdltségeit.

=A dijtétel tartalmazza az EOQ MNB tagsdgi dijat is,, Az EOQ szakember-tandsitds altalanos kovetelményrendszere — Téjékoztatd a képzésben
résztvevd szakemberek részére” cimd dokumentum 2. mellékletében foglaltak szerint. A résztvevdket az étkezés utan nem terheli kotelezett-
ség.

=A tanfolyamok helyszinét a részletes programmal egyiitt a tanfolyam inditdsa eldtt mintegy 2 héttel a résztvevkkel kozvetleniil kozoljiik.

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




