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A fenntarthato siker osszetevoi

Egy szervezet sikerességét szamos tényezd befolya-
solja, s6t magat a sikerességet is kiilonb6z6 mdédon
értelmezhetjiik, attdl fiiggéen, hogy az adott szer-
vezet milyen tevékenységet folytat. Egy profitori-
entalt termel$ vagy szolgaltatd cég sikerességének
megitélésében kitiintetett helyen (de nem kizaréla-
gos szempontként) szerepel a financialis eredmé-
nyesség, mig példaul egy egészségiigyi vagy oktatasi
szervezet sikerességének értékelése egészen mas
szempontok szerint torténhet.

Jelen szamunk egyik cikkének tdrgya a Nemzet-
kozi Szabvanytigyi Szervezet dltal az elmult évben jo-
vahagyott ISO 9004:2009 jeld szabvany, amelynek
cime: A szervezet fenntarthatd (tartds) sikerének ira-
nyitasa — Mindségiranyitasi megkozelités. Ez a nem-
zetkozi szabvany utmutatdst nyujt minden szervezet
szdmadra a tartos siker megvaldsitasanak tdmogatasa-
hoz a mindségirdnyitasi megkozelités alkalmazasaval,
egy Osszetett, igényes és allanddan valtoz6 kornye-
zetben. Alapul szolgal az 6nértékeléshez, és szélesebb
horizontot fog at, mint az ISO 9001 szabvany. Fontos
tjdonsiga, hogy minden érdekelt fél igényeivel és el-
varasaival foglalkozik, és atfogd itmutatast ad a szer-
vezet teljes miikodésének modszeres és folyamatos
fejlesztéséhez. A siker fenntarthatésaganak komplex
megkozelitése jegyében a szabvany kiemelt hang-
stllyal emliti tobbek kozott:

» a vevOkkel és az érdekelt felekkel val6 kolcsonosen
elényos kapcsolatok fontossagat,

« stratégia kialakitasat, tervezését és lebontdsit,

* erforrasok fejlesztését és menedzselését,

* intézkedések meghozatalat a fejlesztésre, innova-
cidra és tanuldsra, valamint

* gazdasagi (financidlis) szempontokat.

Egy masik cikkiink a minéség, a termékbiztonsag és
a piacfeliigyelet fogalmait és a hozzdjuk rendelt esz-

kozok osszefiiggését vizsgalja, amelyek szintén be-
folyasoljak a sikerességet a gyarto, az értékesitd és a
felhasznald szempontjabdl egyarant. Kitér a termék-
biztonsdg, a termékfelelGsség és a megfeleléség-ér-
tékelés kérdéseire a vonatkozd eurdpai unids
rendeletek tiikkrében. Ramutat a jelenlegi piacfel-
iigyeleti rendszer gyenge pontjaira is.

Egy tovabbi kozlemény arra kivan kisérletet tenni,
hogy valds véllalati példakon keresztiil - 1j termékek
és szolgdltatasok bevezetését vizsgalva — aggregalt
megbizhatdsdgi és mindségi mutatdk véltozasat mo-
dellezze matematikai médszerrel. Az itt bemutatott
megkozelités alapjan a kivalasztott aggregalt mutatok
valtozasan keresztiil a technoldgia és a termelési kul-
tira meghatdrozd szerepe szdmszertsithetd.

Beszamoldt kozliink a Toyota-maddszer 14 vallalat-
iranyitasi alapelvének alkalmazdsa sordn szerzett
gyakorlati tapasztalatokrol. Bar az utébbi idGben a
Toyota sikerességének nimbusza valamelyest halva-
nyult, azonban a t6bb évtizedes sikertorténet ma is
kovethetS példa. Az irds részletesen kitér a Lean
madszer ismertetésére, és megallapitja, hogy a Lean
Management bevezetése nem technikai, hanem el-
sésorban kulturdlis transzformacié. A cél annak el-
érése, hogy a dolgozdktol a vezérigazgatdi szintig,
ezen beliil az informalis, a szakmai és funkcionalis
csoportok is elkotelezetten és lehetSleg minden
veszteségforrast elkeriilve dolgozzanak a vallalat
misszidjanak megvaldsitasaért.

Lapunk jelen szama kozzéteszi a Foldmiivelésiigyi
és Vidékfejlesztési Minisztérium palydzati felhivasat
a 2011. évi Magyar Agrargazdasagi Mindség Dij el-
nyerésére, valamint az EOQ MNB Koézhasznusagi
jelentését a szervezet 2009. évi tevékenységérol.
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DR. GUTASSY ATTILA
minSségugyi és tanusitasi igazgato
TUV Rheinland InterCert Kft.

Minoség, termékbiztonsag, piacfelligyelet

A mindség a kovetelményeknek valo megfelel6ség mértéke. A termékbiztonsdg a veszélyes termékek for-
galomba keriilésének megakaddlyozdsra irdnyuld kévetelményrendszer. A piacfeliigyelet eszkdz a termék-
biztonsdgi kovetelmények betartdsdnak kikényszeritésére. De vajon dsszhangban vannak-e ezek a fogalmak
egymadssal, és megfelel6k-e a hozzdjuk rendelt eszkdzok, lehetSségek?

MinGség

A ,mindség” szét a mindennapi életben gyakran
haszndljuk. Azonban, ha jobban belegondolunk,
nem is annyira egyszerd a pontos, szabatos definicié
megaddsa, mivel meglehetésen Gsszetett, komplex
fogalomrdl van sz6. Azt is hozza kell tenniink, hogy
a koznyelvben gyakran pongyoldn, nem szabatos
moddon alkalmazzuk.

A mindség a termék vagy szolgaltatas, illetve te-
vékenység olyan tulajdonsdgainak és jellemzdinek
Osszessége, amelyek alkalmassa teszik adott vagy el-
varhaté igények kielégitésére. A mindség a piacgaz-
dasigban a
versenyének kiizdSterén mindig mozgd célpontot
képvisel.

Ma mar mindenki szdmadra nyilvanvald, hogy a
mindség meghatdrozo piaci tényezévé valt. Az els-
irasoknak, kovetelményeknek megfelels (vagyis jo)
mindségl (azaz ,mindségi”) termék, szolgaltatas, il-
letve az ebbdl fakadé termékbiztonsag a stabil iizleti
kapcsolatok alapja, a piacon maradas, a piacfejlesz-
tés, vagy éppen az esetleges nehéz gazdasagi hely-
zetbdl, értékesitési nehézségekbdl valo kilabalis,
kitorés egyik (gyakran egyetlen) mdédja. Az elmult
évtizedekben Magyarorszagon is szamos figyelemre
méltd eredmény sziiletett a mindségiigy terén, amit
jol mutatnak azok a koltséges rekldmok, s6t reklam-
kampanyok, amelyekkel manapsag lépten-nyomon
talalkozunk, és amelyekben a mindéség, a mindségre
torténd hivatkozas kiemelt hangsulyt kap. A latva-
nyos fejlédés feldleli a jogrendszeriink harmoniza-
ci6jait (az eurdpai iranyelvek bevezetését,
honositasat, a miiszaki szabalyozasi rendszer to-
vabbfejlesztését stb.), a jogalkotast (pl. a termékfe-
lel6sségrél, mérésiigyrdl, szabvanyositasrdl, akkre-

termékek és a szolgaltatasok

ditalasrdl, kijel6lésrél sz6l6 jogszabalyok), de nagy-
ban érinti a gazdalkodé szervezetek torekvéseit (kii-
16nb6z6 menedzsmentrendszerek kiépitése és
tanusittatdsa, termék- és személytanusitasok stb.) is.

Mindségi kovetelményeken a termék vagy szol-
galtatds jellemzdire vonatkozé igények szakszert
megfogalmazdsait értjiik, amelyek maradéktalanul
tiikrozik a vevé meghatarozott (explicit) és elvart
(implicit médon kifejezett) kivanalmait, kovetelmé-
nyeit. Ezen kovetelmények egyike — a legfontosab-
bika — éppen a biztonsag.

Termékbiztonsig

Az 3altalanos termékbiztonsdgrél a 2001/95/EK
iranyelv rendelkezik.

Biztonsdgosnak az olyan termék tekinthetd,
amely a rendeltetésszer( vagy a téle elvarhato hasz-
nalat soran — beleértve a termék teljes élettartamat
—a hasznalathoz képest minimalis mértékben jelent
kockdzatot, egyben a fogyaszt6 szdmara magas foku
védelmet biztosit.

Valamely termék hibasnak tekinthetd, ha nem
nyujtja azt a biztonsagot, amely altaldban elvarhato,
figyelemmel kiilonosen a termék rendeltetésére,
ésszerlien varhato haszndlatara, a termékkel kapcso-
latos tajékoztatdsra, a termék forgalomba hozatald-
nak id6épontjara, a tudomadny és a technika allasara.
Ugyanakkor a terméket nem teszi hibdssa 6nmaga-
ban az a tény, hogy késébb nagyobb biztonsagot
nyujté termék keriil a forgalomba.

2008. julius 9-én sziiletett meg az Eurdpai Parla-
ment és a Tandcs 768/2008/EK hatdrozata a termé-
kek forgalomba hozatalanak ko6zos keretrendsze-
rérél, valamint a 93/465/EGK tandcsi hatdrozat ha-
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talyon kiviil helyezésér6l, valamint a 765/2008/EK
szamu rendelete a termékek forgalmazasa tekinte-
tében az akkreditdlas és a piacfeliigyelet elSirasainak
megallapitasarol és a 339/93/EGK rendelet hatdlyon
kiviil helyezésérdl. Mindkettd érinti a termékbiz-
tonsagot.

Termékfelel8sség

A termék biztonsagaért elsGsorban a gyartd, import
esetén pedig az importald (kereskedd) tartozik fele-
18sséggel. Ha a termék gyartdja nem allapithatd meg,
a termék minden forgalmazdjat gyarténak kell te-
kinteni mindaddig, amig a forgalmazé a gyartot
vagy azt a forgalmazot, akitdl a terméket beszerezte,
a kdrosultnak meg nem nevezi.

Gyartonak tekinthetd a végtermék, a résztermék,
az alapanyag el@allitdja, valamint aki a terméken el-
helyezett nevével, védjegyével vagy egyéb megkii-
l6nboztetd jelzés alkalmazasaval 6nmagdt a termék
gyartdjaként tiinteti fel. Ugyanakkor gyartonak sza-
mit az a cég, amely felel a termék tervezéséért, a
gyartasi folyamatért, a csomagolasért, fiiggetleniil
attdl, hogy ezeket sajat maga végzi vagy massal vé-
gezteti. Gyartonak tekintend§ az is, aki jelentds val-
toztatasokat vagy bévitéseket végez a meglévd
terméken, a meglévs termékbdl 4j, dsszetett termé-
ket allit el6, vagy megvaltoztatja a termék alkalma-
zasi teriiletét. Gyartéonak mindsiil tovabba az az
importdr is, amely sajat neve alatt forgalmazza a ter-
méket az Eurdpai Uni¢ teriiletén, illetve az a fél is,
aki a termék felszereléséért, tizembe helyezéséért,

r 1

installaldsaért teljes feleldsséggel bir.

A gyartéonak vagy a gyartd Eurépai Unid teriiletén

letelepedett képviselSjének a feladata és felelGssége

a megfelelGség értékelésének elvégzése vagy elvé-

geztetése;

* a termékre vonatkozd, a jogszabalyban el8irt ma-
szaki dokumentacio osszeallitasa;

+ a megfelel8ségi nyilatkozat kiallitasa;

+ a megfelelSségi jel (CE-jelolés) feltiintetése a ter-
méken.

E feladatok és az ebbdl szarmazd felelGsség masra
nem hdrithat6 at. Ha azonban a gyarté az Eurdpai

Unié teriiletén nem rendelkezik székhellyel és nincs
az Unid teriiletén letelepedett képviselSje sem,
akkor e kotelezettségeket az importSrnek kell telje-
sitenie.

Megfelel3ségértékelés

A megfeleldségértékelési eljards nem mads, mint
olyan intézkedések meghozatala, amely alapjdn a
gyarté kinyilvanitja és biztositja, hogy a termék
megfelel az irdnyelvben — ha egy termékre tobb
iranyelv is vonatkozik, akkor az iranyelvekben —
rogzitett valamennyi kovetelménynek.

A gyartd megfelelGségi nyilatkozata a miiszaki do-

kumentdacié tényadatain alapszik, és a kovetkezSket

kell tartalmaznia:

* a gyartd vagy az Eurdpai Unid teriiletén letelepe-
dett képviselGje nevét és cimét;

e a termék leirdsat;

+ az alkalmazott harmonizalt eurdpai szabvanyokra
torténd hivatkozast;

* hivatkozdst azon iranyelv(ek)re, amelynek valé
megfelel6ségérdl a gyartd nyilatkozik;

* a gyart6 vagy meghatalmazott képviseldje nevében
alairo, kotelezettségvallaldsara feljogositott sze-
mély azonosithatdsagat.

A termékek kialakitasdnak és gyartasdnak megfele-
18ség-értékelését — ha az adott irdnyelv és a hazai
jogszabaly masként nem rendelkezik — a gyarto sajat
maga is elvégezheti. Ha a gyarté nem rendelkezik a
megfelel@ség-értékelési eljarasok lefolytatasahoz, il-
letve a megfeleldség-értékelési feladatok elvégzés-
hez sziikséges eszkozokkel vagy laboratériumokkal,
akkor ezt un. vizsgalo, ellendrzé és tanusito testiile-
tekkel is elvégeztetheti. Viszont csak azt a terméket
kotelezd fiiggetlen, harmadik féllel tanusittatni,
amelynél ezt valamelyik iranyelv el8irja, vagy nincs
a termékre megfelel§ harmonizalt eurdpai szabvany.

A tanusitds modjat is az irdnyelv irja el6: alapeset-
ben a 8 modul kiilonb6z6 kombindcidjaval allithatd
elé a megfelel@ségértékelési eljaras, amelyet az 1.
abra mutat.

A 768/2008/EK hatdrozat megalkotdsira (és
egytttal elédjének, a 93/465/EGK hatarozat hata-
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| GYARTO I

(€

F-modul

1. dbra. A megfelel6ségértékelési eljarasok

lyon kiviil helyezésére) azért volt sziikség, mert
2003-ban a Bizottsag kozleményt nyujtott be a Ta-
ndcsnak és az Eurépai Parlamentnek az 4j megko-
zelités irdnyelvei végrehajtasanak javitdsarol. A
Tandcs allasfoglaldsdban elismerte az j megkozeli-
tés, mint megfeleld és hatékony szabalyozasi modell
jelent8ségét, amely lehet&vé teszi a technoldgiai in-
novacidt és javitja az eurdpai ipar versenyképessé-
gét, tovabba megerGsitette annak sziikségességét,
hogy kiterjesszék annak elveit 4j teriiletekre, ugyan-
akkor elismerte, hogy egyértelmtibb szabdlyozasra
van sziikség a megfelel6ségértékelés, a piacfeliigye-
let tekintetében, egyben megerd6siti és rogziti a CE-
jelolésre vonatkozé szabalyokat is.

A hatarozat kiilonb6z6 modulokat hataroz meg,
hogy a jogalkot6 a felmeriil§ veszélyeknek és a sziik-
séges biztonsagi szintnek megfelelGen a legkevésbé
szigorutol a legszigorubb lehet8ségig tobb modul
koziil valaszthasson, és rogziti a megfeleld értékelési
eljaras kivalasztdsanak elveit a jogalkotds szamdra,
amely alapjan
* az eljaras legyen alkalmas a termék megfeleldsé-

gének értékelésére, a termékkel jard veszélyek jel-

lege és mértéke legyen Osszhangban a vélasztott
modullal, de ne jelentsen aranytalanul nagy terhe-
ket a gydrtd szamara;

* harmadik fél kotelez6 bevonasa esetén a gyarto va-
lasztani tudjon a mindéségbiztositasi és a termékta-
nusitdsi modulok koziil;

« amennyiben a termékre tobb kozosségi iranyelv is
vonatkozik (pl. gépek biztonsdga, kisfesziiltségl
berendezések biztonsaga, elektromdgneses ossze-
férhet8ség), biztositani kell a szabalyozasok ko-
zotti 6sszhangot;

* egyedi vagy kis-sorozati termékek esetén konnyi-
teni kell a megfelel6ségértékelés adminisztrativ
feltételein, ami azonban nem eredményezheti azt,
hogy az alapvetd kovetelmények nem teljesiilnek
maradéktalanul.

A korabbi szabalyozashoz képest (93/465/ EGK hatdro-
zat) a valaszthaté modulok kore béviilt, az A—H modulok
kozott tobb alvaltozat jelent meg, amelyeket a kovetkezd
tabldzat mutat be. Ez lehetGséget teremt a jogalkotonak,
hogy az adott termékkornek legjobban megfeleld eljara-
sokat hatdrozzon meg a gyartok szamadra.
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Modul Az eljaras neve

A Belsd gyartasellendrzés

A1 Belsé gydrtasellendrzés és feliigyelt termékvizsgalat

A2 Belsd gydrtasellendrzés és véletlenszer(i idGkozonként végzett
feliigyelt termékellendrzés

B EK tipusvizsgalat

C Belsd gydrtasellendrzésen alapuld tipusmegfeleldség

Q Belsé gyartasellendrzés és feliigyelt termékvizsgalaton alapuld
tipusmegfeleldség

Q Belsd gydrtasellendrzésen és véletlenszerd id6kozonként végzett
feliigyelt termékvizsgdlaton alapulé tipusmegfeleldség

D A gydrtds mindségbiztositdsan alapuld tipusmegfelel6ség

D1 A gyértas mindségbiztositsa

E A termék mindségbiztositasan alapuld tipusmegfeleldség

E1 A végtermék ellendrzésének és vizsgélatanak
mindségbiztositdsa

F Tipusmegfeleldség a termékellendrzés alapjan

F1 Termékellendrzésen alapulé megfeleldség

G Egyedi termékellendrzésen alapuld megfelelség

H Teljes mindségbiztositédson alapuld megfeleléség

H1 Teljes mindségbiztositason és a tervvizsgalaton alapuld
megfeleldség

A termékek forgalomba hozataldnak alapvet6 felté-
tele a megfeleldségértékelés, amelynek célja annak
megallapitasa, hogy a termék a ra vonatkozo el6ira-
soknak megfelel-e. A megfelelGség értékelést végez-
heti maga a gyarté vagy fiiggetlen harmadik fél: a
megfelelSségértékel szervezet.

A CE-jelolés szerepének megerGsitése

A CE-jelolésre vonatkozé altalanos elveket a
765/2008/EK rendelet rogziti, amely nyomatékosan
megerdsiti, hogy mivel a termék megfelel8ségét
megtestesitd CE-jelolés a szélesebb értelemben vett
megfeleléségértékelésbdl allo eljaras egészének lat-
haté végeredménye, egyediil a CE-jel6lés jelezheti
azt, hogy egy termék megfelel a kozosségi harmo-
nizacids jogszabalyoknak. A CE-jelolés kizardlag
akkor érvényes, ha annak elhelyezése a kozosségi
jogban rogzitett feltételek figyelembevételével tor-

tént. A tagallamoknak ezért biztositaniuk kell ezen
feltételek megfelel6 végrehajtasat és a CE-jelolés
megsértése, valamint az azzal vald visszaélés elleni
jogi fellépést.

Vilagossd kell tenni mind a gydrték, mind a fel-
haszndldk szamadra, hogy a CE-jel6lésnek a termé-
ken vald elhelyezésével a gyarto kijelenti, hogy a
termék megfelel az 6sszes alkalmazandé kovetel-
ménynek, és ezért a gyarto teljes felelsséget vallal.
A CE-jelolés ismertségének novelése céljabol a Bi-
zottsagnak elsésorban a gazdasagi szerepldket, fo-
gyasztoi és agazati szervezeteket és az eladd-
személyzetet célzo tajékoztatd kampanyt kell indi-
tania, amely a legjobb mddja az ilyen jellegii tdjé-
koztatasnak a fogyasztokhoz valé eljuttatasahoz.

A CE-jelolést csak olyan termékeken szabad el-
helyezni, amelyek esetében az elhelyezésrdl a ko-
z0sségi harmonizacids jogszabalyok rendelkeznek.
Tehat olyan termékeken, amelyek nem esnek vala-
mely vonatkozd (4j megkozelitési) iranyelv hatalya
ald, a CE-jelolés elhelyezése kategorikusan tilos! Saj-
nos ennek ellenkezgjére a gyakorlatban nem is egy
példat lathatunk.

Ha a terméken feltiintették a CE-jel6lést, az ille-
tékes hatosagok, feliigyeleti szervek kotelesek vélel-
mezni, hogy a termék megfelel a vonatkozé
iranyelv(ek) biztonsagi és egyéb elSirasainak, ezért
a termék az Eurdpai Uni6 teriiletén szabadon for-
galmazhatd. Mivel a gyarté vagy annak meghatal-
mazott képviselGje viseli a felelGsséget a termékért,
ezért § a felelds a termék CE-jeloléssel torténd ella-
tasaért is. A piacfeliigyeleti hatdsdg kérheti a CE-je-
16lés megalapozottsaganak bizonyitasat, azaz az
eldirt tartalmu megfelel6ségi nyilatkozatot és a mii-
szaki dokumentaciot.

Amennyiben a k6z6sségi harmonizacids jogszabaly
megfelelGségértékelést ir els, rendelkezhet arrdl,
hogy ezt az értékelést hatdsag, gyartdk vagy bejelen-
tett szervezetek végezzék el. Ez esetben a CE-jelolést
a bejelentett szervezet négyjegyt azonosit6 szama ko-
veti, amennyiben a megfelel3ségértékels szervezet —
a jogszabalyban kotelezGen el6irt modultdl fiiggen
— részt vesz a gyartasellendrzési szakaszban. A beje-
lentett szervezet azonosit6 szdmat vagy maga a szer-
vezet, vagy utasitdsai alapjan a gyarté vagy pedig
annak meghatalmazott képviselGje helyezi el.
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Piacfeliigyelet

A piacfeliigyelet célja annak biztositasa, hogy a ter-
mékekre vonatkozé elSirasok megvalésuljanak.

A nemzeti piacfeliigyeleti hatésagok figyelemmel
kisérik, hogy az adott tagorszdg teriiletén forga-
lomba hozott vagy iizembe helyezett termékek
megfelelnek-e a vonatkozé jogszabaly(ok) alapvetd
kovetelményeinek. Ha indokolt, intézkedéseket
hoznak a megfelel6ség biztositasara. Ennek érdeké-
ben rendszeres ellendrzéseket végeznek
* a kereskedelmi, ipari és raktarozo helyeken;

» a munkahelyeken és mas telephelyeken, ahol a
termékek tizembe helyezése torténik;
* a vasdrokon, kidllitdsokon és termékbemutatdkon.

Ha sziikséges, termékmintdkat vesznek, vizsgdlat-
nak vetik ald azokat, vagy megkovetelik egy harma-
dik fél altal torténd bevizsgaltatast. Az ellendrzés
targya lehet maga a termék, a CE-jelolés, a kisérd
dokumentdcid, a megfelel6ségi nyilatkozat és sziik-
ség esetén a rendelet(ek) szerinti miiszaki dokumen-
tdcio6 részben vagy egészében.

Ha az ellendrzés sordn a piacfeliigyeleti hatdsag
megallapitja, hogy az adott termék nem elégiti ki a
ra vonatkozd rendelet vagy rendeletek alapvet ko-
vetelményeit, a piacfeliigyeleti hatésdgok feliigyelsi
mindenekelStt mérlegelik a probléma stlyossagat.

A javité intézkedés a feltart hianyossag sulyossa-
gatol fligg, az aranyossag elvének figyelembevételé-
vel. A kiilonbség a 1ényeges és a kevésbé vagy nem
lényeges nem megfeleldség kozott nem mindig
egyértelmt. Ezért minden esetet egyedileg, az adott
helyzetnek megfelelen kell megitélni. A hiba su-
lyossagatdl fiiggden a szankcidk a kovetkezdk lehet-
nek:

» figyelmeztetés;

* a szallitas betiltdsa: a mar piacon levd termékek
azonban eladhatdk;

* az értékesités betiltdsa: a mar piacon levd termé-
keket is vissza kell vonni a nagy- és kiskeresked8k
készleteibdl;

* visszahivas: ebben az esetben a terméket még a fel-
hasznaloktdl is vissza kell hivni;

* széleskort tajékoztatas elrendelése annak érdeké-
ben, hogy a termék hasznalatabol vagy {izemelte-
tésébdl szarmazod veszélyrdl az érintettek idGben
és megfelel6 médon értesiiljenek;

» a termék haszndlhatatlannd tételének, megsemmi-
sitésének elrendelése;

* blincselekmény vagy szabélysértés gyanija estén
feljelentés az tigyben eljarni jogosult hatésagnal.

Mivel az 14j megkozelitésti iranyelvek nem hataroz-
zédk meg az alkalmazandé intézkedéseket, az Eurd-
pai Unié tagallamaiban — igy a hazai jogrend szerint
is — a hatdsagok jogosultsagai bizonyos mértékben
eltérnek egymastol.

Stlyos hiba estén, amikor a tagallamok a betiltas
vagy a visszahivds eszkozével élnek, kotelesek érte-
siteni az Eurdpai Bizottsagot és az Osszes tobbi tag-
allamot a megtett intézkedésrél. Ezt a célt szolgaljak
a hazai és az unios szamitégépes informacids rend-
szerek is.

A jelenlegi piacfeliigyeleti rendszer gyenge
pontjai

A korabbi, még a rendszervaltas eldtti piacfeliigye-
leti szemlélet a bizalmatlansagon alapult. A termé-
ket el@szor az arra illetékes hatdsdg megvizsgalta,
majd annak jovahagydsa utdn lehetett csak forga-
lomba hozni. Hatalmi eszkozokkel akadalyoztak
meg, hogy a nem megfelel§ terméket forgalomba
hozzak.

A jelenlegi piacfeliigyeleti rendszer a bizalmon
alapszik (ami 6nmagaban még nem lenne baj). A
termékek egy része eleve szakmai ellendrzés nélkiil
keriil a piacra, mas része — kotelezd vagy nem kote-
lez8 — ellendrzést kovetben, ez azonban az esetek je-
lentds részében kijatszhat6. Ma az illetékes hatdsag
utdlag probal intézkedni. Akkor, amikor a termékek
mar forgalomban vannak, amikor mar értékesitették
vagy akar el is fogyasztottak ket vagy egy résziiket.

A 2. dbra a termékek forgalomba hozatali lehet6-
ségeit foglalja Ossze a jelenleg érvényes szabalyozdk
figyelembevételével.

A 2. abran jol latszanak a jelenlegi piacfeliigyeleti
rendszer gyenge pontjai. Pontvonallal jeloltiik a
nyilvanvaldan jogsértésen alapuld, a rendelkezések
kijatszasat meglovagolo ,, megoldast”, szaggatott vo-
nallal pedig a jogot direkt médon ugyan nem sértd,
de felel6tlen magatartast.

A jogilag nem szabalyozott teriilethez tartozé ter-
mékek (ez az Osszesnek kb. 30%-a!) gyakorlatilag
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| A termék forgalomba hozatali szandéka |
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Forgalomba hozatal

2. dbra. A jelenlegi forgalomba hozatali lehet8ségek

mindenfajta kiils6 ellendrzés nélkiil jogszertien pi-
acra keriilhetnek. Megfelel8ségiik, megbizhatdsa-
guk, biztonsdgossaguk kizarélag a gyartén, illetve a
forgalmazon, ezek tisztességességén és joindulatan
mulik.

A jogilag szabalyozott teriileten is sok esetben
elegendd lehet a gyartdi megfeleldség-nyilatkozat,
tovabbi kiilsé ellendrzés nem sziikséges. Az esetek
jelentds részében ismét csak a gyarton, forgalmazon
(ezek tisztességességén és joindulatan) mulik, hogy
igénybe vesznek-e megfeleldségértékeld (vizsgalo,
ellendrz6, tanusitd) szervezetet vagy sem. Hiszen ki
mads, mint a gyartd az, aki leginkabb meg van gyé-
z6dve (akar johiszemten is) a terméke megfelelsé-
gérol.

A tapasztalatok szerint a forgalomba nem bocsat-
hato termékeket gyakran djraexportaljak, amelyeket
mas belépési pontokon kisérelnek beléptetni a ko-
z0sségi piacra, ily médon akadalyozva a vamhatosa-
gok erdfeszitéseit.

Gyakori az is, hogy betiltott termékeket egy-két
évnyi raktarozas utdn — tobbnyire atcimkézve, mas

néven, mas felirattal, esetleg mas orszagban — kisé-
relnek meg ismét piacra hozni.

Barmelyik esetet is nézziik, a piacfeliigyeleti szer-
vek beavatkozasi lehetésége mindig utélagos, vagyis
a termék forgalomba hozatala utan torténhet meg,
mivel csak a mar esetleg bekovetkezett baleset, ka-
reset utan lehet érdemi hatdsagi intézkedést tenni.
Ez nem tul megnyugtaté megallapitas a vasarld, a fo-
gyaszto szamara.

Sajnos vannak (nem is kevesen) lelkiismeretlen,
felel6tlen, tudatosan jogsértd, a zavarosban haldszé
emberek. Hidba tesz meg minden téle telhet6t a fo-
gyasztovédelmi hatésag, hidba vonatja vissza a pol-
cokrél a nem megfeleld arut, lehet, hogy mar késé.
Fogalmunk sincs arrél, hogy ténylegesen mennyi
veszélyes (akdr korabban mar betiltott, akdr azonnal
betilthatd) termék van eladdsra varva a polcokon
vagy a forgalomban! Csak bizakodni lehet abban,
hogy nem egy tragédianak kell majd kikényszerite-
nie a szemléletvaltast.

Nem allithaté, hogy a korabbi piacfeliigyeleti
rendszer hibatlan volt, de kijelenthetd, hogy — a fo-
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lyamat-visszatartasi pont jobb elhelyezése miatt —a
fogyasztd, a tarsadalom szamara nagyobb biztonsa-
got nyujtott. Az 4j hazai piacfeliigyeleti rendszert
ugy kell felépiteni, hogy a fogyasztévédelmet érintd
rendeletek betartatasa végrehajthatd legyen, de a
mar meglévd, a fogyasztasi cikkekre létrejott és jol
miikodo szabdlyozdérendszert se kelljen szétverni.

Hivatkozasok, ajanlott irodalom

Az Eurdpai Parlament és Tanacs 2001/95/EK irany-

elve az dltaldnos termékbiztonsagrdl;

* A Bizottsag 2004/905/EK hatdrozata a gyartdk és
forgalmazok altal a fogyasztékra nézve veszélyes

termékekrdl a tagdllamok illetékes hatdsagai felé
tett értesitésre vonatkozd irdnymutatasok megal-
lapitasarol;

* Az Eurépai Parlament és Tandcs 765/2008/EK ren-
delete a termékek forgalmazasa tekintetében az
akkreditalds és piacfeliigyelet el6irdsainak megal-
lapitdsardl és a 339/93/EGK rendelet hatdlyon
kiviil helyezésérdl;

* Az Eurdpai Parlament és Tandcs 768/2008/EK ha-
tdrozata a termékek forgalomba hozataldnak k6z6s
keretrendszerérdl, valamint a 93/465/EGK tandcsi
hatarozat hatalyon kiviil helyezésérdl;

* Dr. Czitan Gdbor — Dr. Gutassy Attila — Ralf
Wilde: Termékbiztonsdg az Eurdpai Unidban.
TUV Rheinland Akadémia, Budapest, 2006

Nagyvallalati kategéria:

Kozépvallalati kategéria:
2010 Legtobbet Zold(ilt irodaja: Numil Kft.

Kisvallalati kategoria:

2010 Legzoldebb irodaja: Skanska Property Hungary Kit.

Intézményi, non-profit kategoria:
2010 Legzoldebb irodaja: Magyar Nemzeti Bank.

itélték oda:

Atadtak a KOVET Z6ld Iroda verseny dijait )

A KOVET Egyesiilet a Fenntarthaté Gazdéalkodasért immar negyedik alkalommal rendezte
meg a Zdld Iroda kiéllitast, Budapesten, a Kinnarps Irodahédzban, 2010. majus 18-an. Az in-
gyenes kiéllitason a szervez6k a szines szakmai programok mellett a hazai kérnyezetbaréat
irodai eszk0zok és berendezések gyartoinak és forgalmazéinak seregszemléjével fogadtak az
érdekl6ddket, valamint atadtak a 2010-es Zold Iroda verseny gy6zteseinek jard dijakat is.

A dijakat a kovetkezé szervezetek érdemelték ki:

2010 Legtobbet Zoldllt irodaja: Samsung Electronics Magyar Zrt.
2010 Legzoldebb irodaja: Diageo Business Services Budapest

2010 Legzdldebb irodaja: Kdzponti Elszamolohaz és Ertéktar (Budapest) Zrt.

2010 Legtobbet Zoldllt irodaja: SOLVEX Kornyezet-és Vizgazdalkodasi Tervezd és Kivitelezd Kft.

2010 Legtdbbet Zodiilt irodaja: Budapest Févaros XVI. keriileti Onkormanyzat,
Az 6ttagu zs(ri 3 kiilondij formajaban is értékelte a versenyzék egyéb teljesitményét, melyeket az alébbi szervezeteknek
Kommunikaciés kiilondijban részesiilt: Févarosi Vizmiivek Zrt., Ugyfélszolgalati Iroda.

Kreativitas kilondijban részesiilt: Szegedi Tudomanyegyetem.

Legjobb munkahelyi Iégkor kiilondij: Dél-dunantuli Kérnyezetvédelmi, Természetvédelmi és Vizugyi Felligyel6ség.
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DR. BALOGH ALBERT

az Eurépai Min6ségligyi Szervezet Magyar Nemzeti Bizottsaganak alelndke

1ISO 9004:2009 - A fenntarthato

Bevezetés

Az ISO 9000 szabvanysorozat (ISO 9000, ISO 9001
és ISO 9004) elsd kiadésa (1987) utdn szamos valto-
zason ment at az id6k folyaman. Kezdetben mindg-
ségbiztositasnak nevezett rendszer 2000-ben
zsment) rendszerré. Ennek a szabvanysorozatnak fe-
lilvizsgalatat fokozatosan végezték el. Az ISO
9000:2005" 4ltaldnos alapelveket és szakkifejezése-
ket tartalmazé szabvanyban, majd késébb a rendszer
kovetelményeit leiré ISO 9001:2008? szabvanyban
szerkezetet és tartalmat nem érintg valtozasokra ke-
riilt sor. Mindkét szabvany>* MSZ ISO jelzettel ma-
gyarul is megjelent. Az ISO 9004:2009° szabvany
azonban mdr megnevezésében is eltért el6djétdl az
ISO 9004:2000° szabvanyt6l. A szabvény cime
ugyanis angolul a kovetkez8képpen véltozott meg:
Managing the sustained success of an organization
— Quality management approach. A szabvany ma-
gyar valtozatdnak tervezete mar elkésziilt és jelenleg
a véleményezési szakaszban van. Ez évben torténd
kiadasa utan az MSZT varhatéan rendezvényt szer-
vez az MSZ ISO 9004:20107 jellemz8inek részletes
ismertetésére. A szabvanytervezet magyar cime: A
szervezet fenntarthatd (tartés) sikerének irdnyitdsa

//////

siker iranyitasa

ben csak részben haszndlom fel a magyar szabvany-
tervezet egyes szerkezeti elemeit, ezen tilmenden
kitérek még az el6készitési szakaszban megjelent
szabvany- értelmezésre is ( Alisic, B.82008).

Eloljaréban megjegyezni kivanom, hogy ez a
szabvéany teljesen 14j célt jelol meg, és szorosan kap-
csolodik a mindségiigy 1. dbrdn (Dimitrijevic, B.)
lathatd fejlédési gorbéjének legutolsé pontjahoz. Az
abra bemutatja a QC-vel (Mindgségszabalyozassal)
kezd6dé fejlédési menetet egészen a fenntarthatd
(tartos). sikerig. Ebb6l kovetkezik, hogy jelen eset-
ben a minéségirdnyitas (j megkozelitését jelenti az
4j szabvany megjelenése. A jelen elemzésben errdl
kivanok beszdmolni.

1. A szabvéany célja és alkalmazasi teriilete

A szabvany céljat a kovetkezd harom szempont irja le:

1.1 Ez a nemzetkdzi szabvany utmutatast nyujt min-
den szervezet szdmadra a tartds siker megvalosi-
megkozelités alkalmazasaval, egy Osszetett, igé-
nyes és allanddan valtozé kornyezetben.

1.2. Ez a nemzetkozi szabvany tdmogatja az 6nérté-
kelést, mint egy fontos eszkozt a szervezet ve-
zetését, stratégidjat, iranyitasi rendszerét,

er6forrasait és folyamatait felo-

E‘!Elugemmt
felelossége

QC SPC

IMS

Megel5zés leld érettségi szint a.'.cvllzsgalas:ilra.
& 1.3.Ez a nemzetkozi szabvany
szélesebb kitekintést nyujt a

//////

Tartos
siker

ISO 9001 szabvany. Foglal-
kozik minden érdekelt fél
igényeivel és elvardsaival, és
utmutatast ad a szervezet
teljes mikodésének mddsze-
res és folyamatos fejleszté-
sére.

1900 30 '50-70 B0

1. dbra A minGséglgy torténeti fejlédése

‘00 2000 ‘09

Az ISO 9004:2009 célja ennek
megfelel6en annak el8segitése,
hogy az ISO 9001 szabvanyt
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lathatd, hogy mindenki vevd. A

Tulajdonos . Kiilénbsé k az. h S

Bnstoak rienud ) ilonbség csak az, hogy mas-mas

: ~termék”-kel kapcsolatos kovetel-

R | mények teljesitését koveteli meg.

arsadalom e = A vevd a i6 mindséefi ket &

; e : Vevsk vev§ a j6 mindségli terméket és

Thrsadalmisrerepwillalis | ~ Mmﬁsiﬁ\'.f Megbithatblruds szolgdltatdst igényli, a tulajdono-

{szarvaret) | szolgaitatis sok a jovedelmezG8séget tekintik

Szallitok /|/ e terméknek, és annak nagysdgat

_ (Beszallito/alvallalk.) | e Vezeték jelolik meg kovetelménynek, a
Hmuﬁhu’_qﬂmﬁl

g

Munk-ltiﬂlk
51,@“ .!ul-:ﬂ:r-l'ail-h., ei'lmrrr'l...|
fobyamatos fejlGdés,
megfelokd muniakiriimények

2. dbra A ,mindség” értelmezése a XXi. szdzad elejéna versenyszféraban

hasznalé szervezetek hosszu ideig tarté hasznot
nyerjenek a szélesebb teriiletd és nagyobb hatdsu

/////

Az ISO 9004:2009 alkalmazisi teriilete: irdnyel-
vek és eszk6zok nyujtasa arra, hogy hogyan haszno-
siker elérésére. Nem célja a tandsitds!

A szabvany ugyan rugalmasan kapcsolddik az ISO
9001 szabvany szerkezetéhez, egyes fejezetei ugyan

-----

kritériumainak, a TQM alapelveket tartalmazza,
azonban az ISO 9004:2009 szabvanynak nem célja
az, hogy

* kiegészit6 utmutatdja legyen az ISO 9001-nek,

rrrrr

* kovetelményszabvany legyen,

* TQM kézikonyv legyen,

» gyakorlatban kiprébalatlan médszerek forrasa le-
gyen.

*

Kérdés az, hogy mit tekintiink

: Folyamatossdg

sikernek. , , | Kommunikécié
Vilasz a szabvany szerint: az Transzparencis

eredmény-torta kiegyensulyo- Miérések

Szakmal sikorek, karrier

zott felosztdsa az érdekelt felek
kozott.

Ez a szervezet min@ségét ha-
tdrozza meg! A XXI. szazad kor-
szerd mindségértelmezését Miko
Gyorgy abraja (2. dbra) mutatja
be. Az eredmény-torta felosztasa
az ISO 9001 és az ISO 9004 sze-
rinti megosztasban a 3. abran lat-
hat6. A 4. dbra a szabvany |
alapjan példakat ad meg az egyes
érdekelt felek igényeire. Ebbél

torta nagyobbad tehetd
pazarlds elkeriilésével
vagy mas fejlesztéssel

munkatarsak biztos munkahelyet
és j6 munkakoriillményeket igé-
nyelnek, a szdlliték gyiimolcs6z
munkakapcsolatokon és kolcso-
nos elényokon keresztiil mérik a
szervezet mindségét, végiil a tr-
sadalom szennyezés-mentes kor-
nyezetet, tobb munkahelyet igényel és a jogszaba-
lyok betartasat varja el. Lathatd, hogy ezek az igé-
nyek egyes esetekben ellentétesek is lehetnek egy-
massal és a szervezet feladata ezeknek az ellent-
mondasoknak a feloldasa.

2. Az ISO 9001 és az ISO 9004 kozotti
kapcsolat

Ezt a nemzetkdzi szabvanyt ugy dolgoztak ki, hogy
fenntartsak az sszehangoltsagot az ISO 9001 szab-
vannyal és Osszeegyeztethetd legyen mas iranyitasi
rendszerszabvanyokkal. Az ilyen szabvanyok kiegé-
szitik egymast, de 6ndlléan is alkalmazhatdk.

Ez a nemzetkozi szabvany szélesebb kitekintést
vany. Foglalkozik minden vonatkozé érdekelt fél
sziikségleteivel és elvarasaival, és dtmutatast ad a

Verstés
Jowbkép
Valasztds

Mar lafedte a
150 9001

A tEbhi marsdt

55 50 00414

oo |
baruhdgin? —
?—Tw‘ kiegyenstlyozds”

— dbontés prioritisokrdl az
érdekelt felek kizbit, ez
a menediser feladata

LY Erdelelt falek

2. dbra Hogyan osszuk fel a tortat azaz a pénzt, id6t és a figyelmet az érdekelt

felek kozott?
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szervezet teljes mikodésének [Egoaittelek Szlkségletek és elvarasok
modszeres és folyamatos fejleszté- . —_ - .
sére. A folyamatszemléletl mind- |k Atermékek mindsége, dra és szallitasi
ségirdnyitdsi rendszernek az ISO lefesilOkepessege
9001 és az ISO 9004 szabvéany ele- |Tulajdenosck / Tartos jbvedelmezdség
meit fel6lelS kib8vitett modellje az ~ |részvenyesek Atlathatdsag

. 4bran taldlhaté. Ez a folyamat- _
model iiligi ks ssabvimy fo (46 munkakomyezet
: : s Aszervezet munkatarsal | Amunkahely biztonsaga
jezetei  kozotti  kapcsolatra, Meghecsilés és jutalmazas

amelyet részletesen a szabvany C

melléklete vildgit meg. Ez a modell

Hzallifok es parinerek

Kilcsdnds elonydk &s allandasag

azokon a mind@ségiranyitasi alapel-
veken, amelyeket a szabviny B

melléklete tartalmaz. Tarsadalom

Koémyezebvedalem

Etikus visalkedés

Megfelelés a jogszabalyl és egyéb
szabalyozd koveteiményeknek

3. A szabvény szerkezete

A szabvany két 14j szakkifejezés meghatdrozasat
kozli. Ezek a kovetkezdk:

tartds siker: egy szervezet azon képességének ered-
ménye, ,hogy hos§zu thvon meg- Lo
valdsitja és fenntartja céljait. E—

szervezet kornyezete: belsé és kiilsé
tényezdk és feltételek kombindcidja,
amelyek hatassal lehetnek egy szerve-
zet céljainak megvalositasara és a szer-
vezet érdekelt feleivel szembeni

Erdekoedt
Tebek

Iptnyek &
# A rksok

4. dbra: Példak érdekelt felekre és azok igényeire, elvarasaira

A szervezet mindségiranyitasi rendszere alapuljon a
,»,B” mellékletben megfogalmazott elveken.

SEervebEl

viselkedésére.

A szabvany érdemi fejezetei és mel- ﬂ
lékletei a kovetkezdk: -
4. A szervezet tartds sikerének '_',':r’:‘:
irdnyitdsa T

5. Stratégia és politika
Gazdalkodas az eréforrasokkal

6.
7. Folyamatiranyitas MBS g o Jelhlds; —r
8. Figyelemmel kisérés, mérés, el-  infarmacisirmbis [_MMM‘"“H“‘"P‘H'“M ]f;r:r’:";ﬁ

emzés és atvizsgalas

9. Fejlesztés, innovdcio és tanulds
»A” melléklet (tajékoztatd jellegii)
Onértékelési médszer
»B” melléklet (tajékoztato jellegli) Mingségiranyi-
tasi alapelvek
,C” melléklet (tajékoztaté jellegii) Osszefiiggés az
ISO 9004:2009 és az ISO 9001:2008 kozott

4. A fenntarthato (tartos) siker irdnyitasa

A tartds siker megvaldsitasa érdekében a fels6 veze-

rrrrrr

/////

kiterjesztett modellje

A szervezet hozza létre mindségiranyitdsi rendsze-

rét, hogy biztositsa

— az erGforrasok hatékony felhasznalasat,

— a tényeken alapuld dontéshozatalt,

—avevoi elégedettség, valamint mas lényeges érde-
kelt felek igényeinek és elvarasainak kézéppontba
helyezését.

A tart6s siker irdnyitasa a fels6 vezetdség feladata,
és megvaldsitasa a kovetkezd tevékenységekre terjed ki.
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1. A vev6ktdl valo fiigglség, az érdekelt felekkel
vald kolcsonosen elényos kapcsolatok fontossaga-
nak felismerése;

2. Kiils6 tizleti kornyezet figyelése, elemzése és az
érdekelt felek megnyerése;

3. Stratégia kialakitasa, tervezése és lebontdsa;

4. Er6forrasok fejlesztése és menedzselése;

5. A folyamatok menedzselése, hogy kielégitsék az
érdekelt felek igényeit;

6. A teljesitmény értékelése és elemzése;

7. Intézkedések a fejlesztésre, innovaciora és tanulasra;

8. A szervezet sikerességi szintjének értékelése on-
értékelési eszkozokkel.

5. Stratégia és politika

A tartds siker megvaldsitasa érdekében a felsd veze-

téségnek ki kell dolgoznia a szervezet jov6képét

(tavlati céljait), kiildetését (kozéptavu céljait), és

meg kell hatdroznia a szervezet értékeit. Ezek isme-

retében kell kialakitani a mingségpolitikat és annak

végrehajtasi stratégidjat. Ezeket el kell fogadtatni az

érdekelt felekkel. Ennek megvaldsitasa az alabbi 1é-

pésekben torténhet:

* JovGkép, kiildetés és értékek kialakitas

* A helyes politika (szervezet uitmutaté irdnyelvei)
megfogalmazasa

* A helyes stratégia kialakitésa (hosszu tavra terve-
zett reagalds az érdekelt felek igényeire)

* A kiilonboz6 szcendridk (forgatokonyvek) kiérté-
kelése

* A politika lebontasa (megvalositésa)

6. Gazdalkod4s az erSforrasokkal

A szervezet azonositsa azokat a belsd és kiils erd-
forrasokat, amelyek sziikségesek a szervezet rovid
és hosszu tavu céljainak megvaldsitasahoz. A szer-
vezet politikai és eréforras-gazdalkoddsi mddszerei
legyenek 6sszhangban a stratégiajaval.

Az er6forrasokkal val6 gazdalkodas a kovetke-
zGkre terjed ki.

6.1. Er6forrasok menedzselése
6.2. Pénziigyi eréforrasok iranyitasa
6.3. Emberi eréforrasok (a kompetencidt is ideértve)
6.4. Partnerek (szallitok értékelése)
6.5. Infrastruktura
6.6. Munkakornyezet
6.7. Tudas, informacid, technoldgia és természeti

er6forrasok

Ezek koziil kiemelend6 a munkatdrsak bevonasa és

motivaldsa. Ennek sordn munkatarsai bevondsanak

és motivaldsanak novelése érdekében a szervezet ve-
gyen szamitasba olyan tevékenységeket, mint pél-
daul:

— folyamat kialakitdsa a munkatarsak tuddsanak
megosztasara és felkésziiltségiik felhasznaldsara,
pl. rendszer a fejlesztési elképzelések Gsszegytijté-
sére,

— megfeleld elismerési és jutalmazasi rendszer beve-
zetése, amely a munkatdrsak teljesitményének
egyéni értékelésén alapul,

— képességértékelési rendszer és karriertervezés ki-
alakitdsa a személyes fejl6dés tamogatasdra,

—a munkatarsak elégedettségi szintjének, valamint
sziikségleteinek és elvardsainak folyamatos atte-
kintése, és

— lehetéségek biztositasa a személyre szabott tand-
csadashoz és felkészitéshez (mentoralds és coa-
ching).

Masik fontos teriilet az informdcids eréforrasok ha-
tékony kihasznaldsa. A szervezet alakitson ki és tart-
son fenn folyamatokat a megbizhat6 és hasznos
adatok Osszegytjtésére, és az ilyen adatoknak a don-
téshozatalhoz sziikséges informacidkka alakitdsara.
A szervezet biztositsa a teljesitményével, a folya-
matfejlesztésekkel és a tartds siker elérése felé tor-
téné elérehaladassal kapcsolatos informacidok
sértetlenségét, bizalmassagdt és rendelkezésre lla-
sdt.

7. Folyamatirdnyitds

A folyamatok jellemzd8ek a szervezetre és nagymér-
tékben fliggenek a szervezet tipusatol, méretétdl és
érettségétSl. Hatdrozzdk meg az egyes folyamatokon
beliili tevékenységeket, és igazitsdk a szervezet mé-
retéhez és megkiilonboztetd jellemzdihez.

Tovabbi informaciok taldlhatok a ,folyamatszem-
1életi megkozelitésrdl” a vonatkozd mindségiranyi-
tasi alapelvnél ennek a szabvanynak a ,B” mellékle-
tében, valamint az ISO 9000 szabvanyban és az ,, Ut-
mutatd a folyamatszemlélet fogalmahoz és alkalma-
zdsdhoz az irdnyitdsi rendszerekben™® cimi
dokumentumban, ami az ISO 9000 ,Bevezetési és
tdmogato csomag” része.

A szabvany 3 csoportban fejti ki ditmutatdsat.
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7.1 A legfontosabb folyamatok és azok
kapcsolatdnak meghatdrozdsa

Ez kiterjed a szervezet folyamatainak csoportosita-
sara, kapcsolddasi pontjaik meghatdrozdsara és
ennek alapjan a folyamattérkép megszerkesztésére.

7.2 Folyamattervezés és -szabalyozds sordn
figyelembe kell venni:

a szervezet kornyezetének elemzéseit,

a piacfejlesztések rovid és hosszu tavu elérejelzéseit,
az érdekelt felek sziikségleteit és elvarasait,

az elérend§ célokat,

a jogszabalyi és szabalyozdi kovetelményeket,

a lehetséges pénziigyi és egyéb kockazatokat,

a folyamat-bemeneteket és -kimeneteket,

a kolcsonhatdsokat mas folyamatokkal,

az erdforrasokat és informdciodkat,

a tevékenységeket és modszereket,

a sziikséges vagy kivanatos feljegyzéseket,

a mérést, a figyelemmel kisérést és az elemzést,
a helyesbitd és megel6z6 tevékenységeket,

a fejlesztési és/vagy innovacios tevékenységeket.

7.3 Folyamatgazda (folyamatirdnyitd,
folyamatmenedzser) kijelolése

A szervezet minden folyamatra jel6ljon ki folyamat-
iranyitét (gyakran ,folyamatgazdanak” nevezik)
meghatdrozott feleldsségi és hataskorrel, hogy kiala-
kitsa, fenntartsa, szabalyozza és fejlessze a folyama-
tot és annak mas folyamatokkal val6 kélcsonhatasat.

8. Figyelemmel kisérés, mérés, elemzés és
atvizsgalds

A fels vezetés mérje fel az el6rehaladast a tervezett
eredmények elérésében, 6sszehasonlitva a kiildetés-
sel, jov6képpel, politikakkal, stratégiakkal és célok-
kal, minden szinten és minden érintett folyamatnal
és funkciénal a szervezetben.

Azokat a tényezdket, amelyek a szervezet fel-
igyelete alatt dllnak és kritikusnak szdmitanak
annak tartds sikeréhez, vonjak be a teljesitménymé-
résbe és azonositsak, mint fontos teljesitménymuta-
tékat (KPI — Key Performance Indicator). A fontos
teljesitménymutatdk legyenek mennyiségileg kife-
jezhetdk, és tegyék képessé a szervezetet mérhetd
célok kitlizésére, trendek azonositasara, figyelem-
mel kisérésére és kiszamitasara.

A bels6 auditok értékeljék az iranyitasi rendszer
végrehajtasat és eredményességét. Ezek magukban
foglalhatnak egynél tobb irdnyitdsi rendszerszab-

vany, példaul az ISO 9001 (mindségiranyitasi) szab-
vany és az [SO 14001 (kornyezetkdzpontu irdnyi-
tasi) szabvany szerinti auditdlast, valamint vevékkel,
termékekkel, folyamatokkal vagy egyedi kérdések-
kel kapcsolatos meghatarozott kovetelményekkel
val6 foglalkozast.

Az onértékelés a szervezet tevékenységeinek és
teljesitményének atfogd és mddszeres atvizsgalasa a
szervezet érettségének szintjével kapcsolatban (lasd
az ,A” mellékletet).

A benchmarking olyan mérési és elemzési mod-
szertan, amelyet a szervezet felhasznalhat a szerve-
zeten beliili és kiviili legjobb gyakorlatok megkere-
sésére, sajat miikodésének fejlesztése céljabdl.

A fels6 vezetGség elemezze a szervezet kornyeze-
tének figyelemmel kisérésébdl megszerzett informa-
cidkat, azonositsa a kockdzatokat és a fejlesztési
lehetdségeket, és dolgozzon ki terveket azok keze-
lésére. A fels§ vezetdség alkalmazzon mddszeres
megkozelitést a rendelkezésre all6 informacidk at-
vizsgaldsara és annak biztositasdra, hogy az informa-
cidkat felhaszndljak a dontés hozatalhoz.

Ebben a fejezetben a teljesitménnyel kapcsolatos
iigyek jatszanak fontos szerepet. Osszefoglalva a ké-
vetkez8 szempontok emelhetdk ki:

»leljesitmény ligyek”

+ A fontos teljesitmény-paraméterek rendszeres mé-
rése (KPI)

» A megfelelS informacidk gytjtése

* Informacié gytjtése tobb eszkoz felhasznaldsaval
(benchmarking)

* Tényadatok szolgdltatdsa a dontéshozas eldsegité-
sére

* A célok felé tart el6rehaladas figyelése

* Megfelel6 intézkedések megtétele

* A foganatositott intézkedések eredményességének
ellenérzése

* Bels6 audit

* Onértékelés

9. Fejlesztés, innovacié és tanulds

A fejlesztés, innovacid és tanulds alkalmazhat6

— a termékekre,

— a folyamatokra és kapcsoldddsi pontjaikra,

— a szervezeti felépitésre,

— az irdnyitasi rendszerekre,

— az emberi tényezGkre és a kulturara,

— az infrastrukturara, a munkakornyezetre és a tech-
noldgidra, valamint
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— az érintett érdekelt felekkel val6 kapcsolatokra.

A fejlesztési tevékenységek a munkahelyen végzett
kislépéses folyamatos fejlesztéstdl az egész szervezet
jelentGs fejlesztéséig terjedhetnek. A fejlesztési fo-
lyamatok kovessenek egy strukturdlt megkozelitést,
mint példaul a ,Tervezés-Megvalositas-EllenSrzés-
Intézkedés” (Plan-Do-Check-Act, PDCA) modd-
szertan. A modszertant, 6sszehangoltan a folyamat-
szemléletl megkozelitéssel alkalmazzdk minden fo-
lyamatra.

A szervezet mérje fel a tervezett innovacios tevé-
kenységekkel kapcsolatos kockdzatokat, beleértve a
lehetséges hatdsok figyelembevételét a valtozasok
szerkezetére, és hajtson végre megel6z6 tevékeny-
ségeket ezeknek a kockdzatoknak a csokkentésére,
beleértve, sziikség szerint, az el6re nem latott hely-
zetekre készitett terveket.

Ahhoz, hogy a szervezet tartds sikert érjen el,
sziikség van arra, hogy magdéva tegye a ,tanulds
szervezetként” és a ,tanulds, ami integralja az egyé-
nek képességeit azok szervezetével” gondolatot.

a) A “tanulds szervezetként” magdba foglalja a ko-
vetkezdk figyelembevételét:

— informdcidk 6sszegytjtése kiilonbozé belss és
kiilsé eseményekbdl és forrasokbdl, beleértve a
sikertorténeteket és sikertelenségeket,

— tisztanlatas elérése az 6sszegytjtott informacidk
alapos elemzésén keresztiil.

b) A ,tanulds, ami integralja az egyének képességeit
azok szervezetével” megvaldsul a munkatdrsak

1. Vevikorponiisag

Elgnydk: megnovekedett piaci eredmdnyek, vevdi hdség javulisa
Alkalmazasa: az érdekelt felek igdnyeinek kiegyenlitett kielégitéséher weret

2. Veretiés
Eldnydk: munkatdrsak motivdltsdga, kovescbb idlrodrbds

Alkalmagasa; érdckelt felek igényoinek jobb kiglégitésther, jovdkip kialakitasihor veaot

3. Munkatirsak bevondsa

Elgnydk: motivalt, elkitelenett ¢1 aktiv munkatariak, innovacioés kreativitis a ssenveretben
Alkalmazdsa: munkatdrsaktuddsanak, kreathvitdsanak, teljesitményének javitdsat eredményezi

i, Folyamatizembelet

Elgnyak: alaciomyabb kiltsdgek, kisebb ciklusiddk, rangsonglt fejlesrtés lehetdstgek
Alkalmazasa; egyértelmd feleldssiégl &5 elszamaolasi kitelescttséghes vesot

5. Rendspersrembéler

Eldnydk: folyamatokintegrildsa, 15 ielyamatokra vald osirpontositas, eredményesidg éridheles
Alkalmazdsa: a rendsror folyamatos fejlesrtésther vezet a mérdsen és kiertékelésen kereszil

6, Folyamatos fellesridés

Elgnydk: a lejlesrtés tewdbenyispek disehangolisa o seervesel stralégiai srindékival
Alkalmazdsa; folyamatos fojlestdés Gssochangolt, szervezeti alkalmazisdbog veret

7. Témyeken alapuld ddntések

Elgnydk: tényeken alapulo dontések; Alkalmazasa: megalapozott dontdésekher vezet

&, Kdlcsgndsen eldnyds kaposolatok a szallivokkal

tudédsanak, gondolkodds-mintdinak és viselkedés-
mintdinak, valamint a szervezet értékeinek kom-
binalasaval.

A fejlesztés, innovdcio és tanulas teriiletén a kovet-
kezd tényezdket kell megvizsgdlni:
* Fejlesztés
— A hosszu-tavu fejlesztési tevékenységek képes-
ségi /kiforrottsagi szintjének javitasa sziikséges.
* Innovacidé
— Létezik-e innovacié?
— Alkalmazasa sziikséges majdnem mindenre.
* Tanulas
— Létezik-e tanulds?
— Alkalmazasa sziikséges széles skalan a mened-
zsmentben.

10. ,,B” melléklet — A min8ségiranyitds
8 alapelve

A kozlemény szerkezete azt kovetelte meg, hogy a
,B” mellékletet el6bb ismertessiik, mint az ,,A” mel-
lékletet. A min@ségiranyitds 8 alapelvét az ISO 9004
kiegészitette azok alkalmazasanak elényeivel és ko-
vetkezményeivel. Ezek koziil csak a legfontosabba-
kat foglaljuk ossze a 6. dbran.

11. ,A” melléklet — Onértékelés

Az 6nértékelés egy szerve-
zet tevékenységeinek és
eredményeinek atfogd és
modszeres atvizsgalasa egy
kivalasztott szabvany sze-
rint.

Az onértékelés atfogd
képet nyujthat egy szerve-
zet mikodésérdl és az ira-
nyitasi rendszer érettségé-
nek fokardl. Segithet a fej-
lesztési és/vagy innovacios
teriiletek azonositdsaban és
az azt kovetd intézkedések
sorrendjének meghataro-
zasaban. Az oOnértékelés
jellemzdit a 7. abra foglalja
Ossze.

Eldnydk: megndvekedett értékieremtds mindkét félnek; Alkalmarzasa: 3 #5 szdllindk kivilasrtisa
6. dbra: A minGéségiranyitas 8 alapelve
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Erettségi modell

Az érett szervezet eredmé-
nyesen és hatékonyan mi-
kodik, és tartds sikert ér el

—az érdekelt felek sziik-
ségleteinek és elvarasai-
nak megértésével és
kielégitésével,

— a véltozasok figyelemmel
kisérésével a szervezet
kornyezetében,

— a fejlesztés és innovacid
lehetséges teriileteinek
azonositdsaval,

—stratégidk és politikak
meghatdrozasaval és lebon-
tasaval,

—a vonatkozd célok kitlizésével és lebontdsaval,

— folyamatai iranyitasaval és er8forrasaival vald gaz-
ddlkod3ssal,

— a bizalom kimutatdsaval munkatarsai irdnt, ami ja-
vulé motivacidhoz, elkotelezettséghez és részvé-
telhez vezet,

— kolcsonosen elényods kapesolatok kialakitasaval a
szallitokkal és mas partnerekkel.

Ez az 6nértékelési mddszer ot érettségi szintet alkal-
maz. Az altaldnos (stratégiai) 6nértékelést a fels6 ve-
zetGség végzi el ismétlédSen. Ennek tdbldzatos
alakja a 8. dbrdn lathaté. Az 5 szint a bazis szinttel
(kezdeti, kiindulé allapottal ) kezdddik és a legjobb
gyakorlatot, a tartos sikert jelentd 5. szinttel fejezd-
dik be. Az 5 szint megnevezését Alisic, B.® (2008)

5 érettségi szint : Kezdd, Proaktiv, Rugalmas, Progressziv, Sikeres

9 stratégiai (f& elem):
1. Mi az iranyitas kbzéppontja?
2. Mi a vezetési megkozelités?
3. Hogyan déntenek arrél, hogy mi a fontos?
4. Mire van sziikség a célok eléréséhez?
5. Hogyan szervezik a tevékenységeket?
6. Hogyan érik el az eredményeket?
7.Hogyan kiserik figyelemmel az eredmeényeket?
8. Hogyan déntenek a fejlesztések sorrendjérdl?
9, Hogyan fordul el5 a tanulas?

7. dbra: Ertékelés stratégia szinten

el6addsabdl vettem at, ezeket a szabvany nem tar-
talmazza, egyes esetekben pedig a kritériumok sem
azonosak. Az altaldnos 6nértékelés a kovetkezd kri-
tériumok szerint torténik:

Ertékelés stratégia szinten

5 érettségi szint kiillonboztethetd meg : Kezdd, Pro-
aktiv, Rugalmas,Progressziv, Sikeres.
9 stratégiai (f6 elem):
1. Mi az iranyitas kdzéppontja?
2. Mi a vezetési megkozelités?
3. Hogyan dontenek arrél, hogy mi a fontos?
4. Mire van sziikség a célok eléréséhez?
5. Hogyan szervezik a tevékenységeket?
6. Hogyan érik el az eredményeket?
7. Hogyan kisérik figyelem-

Ersilndg wrmiek a larics siker ciljdra mel az eredményeket?
Fholemeh I— e 7. sni T L Tamed | 8. Hogyan dontenek a fej-
lesztések sorrendjérsl?
o 9. Hogyan fordul el6 a tanu-
T R Lagotst las? (Gyakran, véletlensze-
M wyaho et rien, egyedileg)
1. o 7. hrridream 1]"""'!-! "| A részletezett elemek onérté-
: Blaperire kelé
vk e gl elese
& b Ezt az 6nértékelést arra szan-
ial 1. hE T Lagiobt tak, hogy az tizemeltetésért
Adapritifa gyvakoeiag | felel@s vezet8ség és a fo-
lyamatgazdak végezzék el,

8. dbra: Altalinos modell 6nértékelési elemekre és érettségi szintekkel
kapcsolatos kritériumokra (Felsé vezetéség végzi el)

hogy alapos attekintést nyer-
jenek a szervezet viselkedé-
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Kezdd Proaktiv Rugalmas Progressziv
. sFolyamat-  -Erdekelt
 irdnyitast folekre

beverették  egyen-
ElGre stlyozottan
jelezhetd fokuszal
- eredmények  -Allandd
sVievokre és  pozitiv
néhany eredmények
érdekelt félre  -Tanuldson
dssrpontosit  és tudds-
megosztason
alapuld
fejlesztis

9. dbra: Az érettségi szintek leirdsa

sérdl és jelenlegi miikodésérdl. Ezek kritériumait a
4-9. fejezetek kovetelményei szerint hatdrozza meg
aszabvany és A .2. — A.7. tablazataiban részletezi az
egyes szintekre vonatkozdan. Ezek ismertetésétSl
terjedelmes voltuk miatt eltekintiink. Az érettségi
szintek vézlatos leirdsat (8) a 9. dbra szemlélteti. A
sikerek felé vezetd ut a 10. dbrdn lathato.

Az 6nértékelési mddszerek alkalmazdsa

Lépésenkénti modszertan egy szervezet szamara az
onértékelés végrehajtasara:

Sikeres
sKépesség a
i6
teljesitmény
idébeli
megtartasara
e5 hosszu
tawvi
fejlesztésére

Munkatdrsak
Srillivk
Tarsadalom

10. dbra: A sikerek felé vezetd it

Y =
Tanulds, Innovada
3. képessgek | Képesséaek
Koltség nAvalkse novelése
2 cebkkentds Zold politika Zold politika
Eommuni- | Feflesrbés Fejlesztés Fejlesztés
kacio Wewdi ds Kapcaolatoik Kapcsolatok
Ve szallitdi drdekelt érdekalt
kapcsolat | kapcsolatok felekkel felekkal

a) az onértékelés alkalma-
zasi teriiletének megha-
tirozdsa a szervezet
értékelend§ részei és az
értékelés tipusa formdja-
ban, mint példdul

—a f6 elemek onértékelése,

—az ezen a nemzetkozi
szabvanyon alapulé rész-
letes elemek oOnértéke-
lése, vagy

—az ezen a nemzetkozi
szabvanyon alapuld rész-
letes elemek Onértéke-
lése tovabbi vagy 41j
kritériumokkal vagy
szintekkel;

b) az 6nértékelésért felelds
személy kijel6lése;

c) az 6nértékelés mddja-
nak meghatarozasa
(egyéni vagy csopor-
tos);

d) az érettségi szint meghatdrozasa a szervezet min-
den egyes folyamatdra (jelenlegi érettségi szint az
a legmagasabb érettségi szint lesz, amit addig hi-
anytanul teljesitettek);

e) az eredmények Osszegytjtése és feljegyzésben
valé dokumentaldsa. (Ez feljegyzést biztosit az
id6beni haladasrol, és segitheti a tajékoztatast az
informaciékrdl befelé és kifelé egyarant. Abrak
alkalmazdsa az ilyen jelentésben segitheti a tajé-
koztatast az eredményekrdl, lasd a példat a 11.
abran, amely feltiinteti az egyes szabvanyfejezet-

kritériumokra az elért
szintet, az elérendd szintet
és a maximalis 5 pontos ér-
téket a 0-5 skaldju radardi-
agramon a skdla 0,5-es ska-
la beosztassal.)

f)a szervezet folyamatai
jelenlegi miikodésének
értékelése, és a fejlesztési
és/vagy innovacids terii-
letek azonositasa.

12. Osszefoglal4s
Az ISO 9004:2009 szab-

vany vazlatos ismertetése
bemutatta, hogy egy Gj mi-
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4. A szervezet tartos
sikerének az irdnyitdsa

9. Fejleszteés,

8. Figyelemmel
kisérés,mérés,
elemzés,dtvizsgdlds

5. Stratégia és
politika

6. Eréforras-
gazdalkodas

7. Folyamatirdnyitds

Elért eredmény _ _ _ _
Cél

9

11. dbra: Példa az onértékelés eredményeinek értékelésére

néségiranyitasi megkozelitéshez kell alkalmazkod-
nia a szabvany alkalmazoéinak, és a vizsgalt szervezet
tipusatdl fiiggGen kell ezeket a mddszereket felhasz-
néalnia. Az elvek alkalmazdsin tulmenden értékes
eszkoznek bizonyulhat az 6nértékelés mddszere,
amely utan kideriil, eredményesnek bizonyultunk-
e rendszeriink menedzselésében (irdnyitdsaban).

Irodalom

1. ISO 9000:2005: Quality management systems —
Fundamentals and vocabulary

2.ISO 9001:2008 Quality management systems —
Requirements

szerek — Alapok és szétar

rendszerek — Kovetelmények

5. ISO 9004:2009: Managing the sustained success
of an organization — Quality management app-
roach

6. ISO 9004:2000: Quality management systems:
Guidelines for performance improvement

7. MSZ ISO 9004:2010: A szervezet fenntarthatd
megkozelités

8. Alisic, Bob (2008):ISO 9004:2009, INLAC World
Quality Forum, Acapulco

9. Dimitrijevic, Branko (2009): Managing the sus-
tained success of an organization, Milano

10. Guidance ont he Concept and Use of the Process

Approach for Management Systems, ISO, 2008
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JONAS TAMAS

mUikodés-hatékonysagi vezetd, Flextronics Budapest Kft.

Aggregalt megbizhatosagi és mindségi
mutatok valtozasainak modellezése

A 2009/6. szimban megjelent Ertékeld fiiggvények
a megbizhatdsdg alapui menedzsmentben cimi cikk
folytatasaként, jelen iras arra kivan kisérletet tenni,
hogy valés vallalati példakon keresztiil, 4j termékek
és szolgdltatasok bevezetését vizsgalva, aggregalt
megbizhatosagi és mindségi mutatdk véltozasat mo-
dellezze linedrisra visszavezetett, lesz(ikitett szig-
moid és kappa regresszids modellek segitségével. Az
itt bemutatott megkozelités alapjan — a kivalasztott
aggregalt mutatdk véaltozdsanak modellezésén ke-
resztlil — a technoldgia és a termelési kultira meg-
hatarozé szerepe szamszertsithetd, tovabba a térben
valamint id6ében kiilénbozd tanuldsi gorbék ossze-
hasonlithatéva valnak.

Kulcsszavak

aggregdlt megbizhatdsdgi és mindségi mutatdk, lo-
gisztikus értékelés, szigmoid fiiggvény, kappa fiigg-

vény, linearis regresszid, tanulasi gorbe.

1. Bevezetés

Kovesi és Jonds a MinGség és Megbizhatdsag 2009/6
szamaban a nem termeld folyamatok (példaként az
emberi eréforras kivalasztds) megbizhatdésaganak
kérdéseivel foglalkozott, ahol a logisztikus értékelés
alapgondolatdra épitve a szigmoid fiiggvényt és az
azt jol kozelit E? fiiggvényt, mint értékel fugg-
vényeket, valamint az E? fiiggvényre épild értéke-
lési eljarast mutatjak be. Az igy létrehozott
teljesitményértékels fliggvények alkalmazdsaval
egyrészt megteremtették a kivalasztdsi folyamat mé-
rési bizonytalansagait okozo szubjektiv forrasok ke-
zelését, mdsrészt a fliggvények paraméterein
keresztiil a vallalatnak lehet8sége nyilik értékeld
rendszerének oly médon torténd kalibralasara, hogy
az értékelt teljesitmények 6sszhangba keriiljenek a
szervezet altal érzékelhet§ teljesitményekkel (Jonas
és Kovesi, 2009)*.

Mas, alkalmas értékeld fiiggvények konstrukcidja
és alkalmazasa is lehetséges a feltételek valtoztata-
saval, és az eddigi kutatdsok azt tdmasztjak ald, hogy
az értékeld fiiggvények és az £ (m) fliggvény a me-
nedzsment mas teriiletein is sikerrel alkalmazhatok.
Igy példaul az E¥)(m) fliggvény segitségével a szerve-
zetek aggregalt intellektudlis t6kéje az egyes intel-
lektualis t6kedsszetev6kon keresztiil értékelhetdvé
és Osszesithetdvé vilik (Jonas, Kovesi és Toth,
2009)8. Hasonléképpen az £ (m) figgvény alkalmas
alakjanak felhasznaldsaval a mutatészdmrendszerre
épiils vevdi elégedettség mérési modszerek kiegé-
szithet8k egy konzisztens értékelési mddszerrel. Az
emlitett alkalmazasi teriiletek ko6zos jellemzdje,
hogy bizonytalanul mérheté mutatéhoz vagy muta-
tészamrendszerhez olyan kiegészitést adnak, amely
a mérés és értékelés szétvalasztasaval lehet6vé teszi
a médszerek megbizhatdsdganak javitasat.

A 2009/6. szamban megjelent cikk elGrevetitette
a kutatas folytatdsat, vagyis azt, hogy vallalati példa-
kat alapul véve a szigmoid, valamint az £%(m) fligg-
vény paraméterei hogyan becsiilhet6k meg
mintaadatokbodl, ugyanis e becslések az értékeld
fiiggvények statisztikai alapu kalibraldsat teszik le-
het4vé. Jelen cikk a linedrisra visszavezetett, leszii-
kitett szigmoid és kappa regressziés modellek
alkalmazasat szemlélteti olyan aggregalt megbizha-
tésdgi és mindségi mutatdk (mindségi kihozatal, Mi-
nutes per Unit mutatd valtozasanak a modellezé-
sével, amelyek tobb mérés sszesitése révén eléalld
mérési valtozéknak tekintheték. Mindez termékek
és szolgaltatasok bevezetése kapcsan keriil elem-
zésre azt feltételezve, hogy az aggregalt mutato val-
tozasa a folyamat javuldsardl az adott technoldgiai
és termelési kultara altal meghatarozott valtozast,
tanuldsi gorbét szemléltet. A kutatds célja olyan
modszer kidolgozasa volt, amely lehetvé teszi a
technolégia és a vallalati kultira meghatdrozo sze-
repének kvantifikdldsat, tovabba a tanuldsi gorbék
Osszehasonlitasdra is lehet8séget nyujt.
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2. Analitikus hattér

Tekintsiik valamely termelési vagy szolgaltatasi fo-
lyamat egy jellemzd aggregalt mindségi vagy meg-
bizhatdsdgi mutatéjat, amelyet a tovabbiakban
jeloljiink R-rel. Azt kivanjuk vizsgalni, hogy ez a
mutatd a termelési vagy szolgaltatasi folyamat be-
vezetése sordn hogyan valtozik a bevezetésre fordi-
tott tid¢ fliggvényében. Fontos hangsulyozni, hogy
itt a bevezetésre forditott id6 azt a nett6 id6t jelenti,
amely kizarélag a folyamat bevezetése érdekében
végzett tevékenységek végrehajtasi idejével egyenld.
Tegyiik fel, hogy a vizsgdlt mutaté javuldsa annak
novekedését jelenti. Latni fogjuk, hogy ez a megko-
tés nem megy az altalanossag rovdasara, ugyanakkor
a téma tovabbi targyaldsat megfelelGen segiti és egy-
szertisiti.

Tapasztalatok szerint a vizsgalt mutaté véltozasi
(novekedési) sebessége alapvetSen attél fiigg, hogy
a mutatd6 a folyamat bevezetése sordn milyen szinten
all. Kezdetben, amikor a folyamattal kapcsolatos is-
meretek és a miiveletek végzéséhez sziikséges kész-
ségek és tapasztalatok még csekélyek, a mutatd
valtozasi sebessége is csekély, és R(t) értéke kozel all
annak R;kezdeti értékéhez. Amikor ezek az isme-
retek, készségek és tapasztalatok elérnek egy bizo-
nyos kritikusnak mondhat6 szintet, a vizsgalt
mutat6 valtozasi sebessége felgyorsul. Egy idé utan
azonban, amikor a mutatd értéke kozelit ahhoz az
értékhez, melyet a termelés vagy szolgdltatds tech-
nolégidja, vagy valamilyen fizikai korlat meghata-
roz, a vizsgalt mutaté névekedési sebessége lelassul,
majd egy adott R; fels6 korlathoz kozeli szinten
stagnal.

2.1 Logisztikus névekedés

A fentiek alapjdn a mutat6 AR(¢) véltozésa a beveze-

%(’)=/15,{R(!)—R;][R;-—R(’)] @)

differencidlegyenlethez jutunk, melyet logisztikus
egyenletnek neveznek A logisztikus egyenletnek
szdmos bioldgiai, kémiai, gazdasagi és szamitastudo-
manyi alkalmazasa ismert. Alkalmazasanak gyokerei
egészen a 19. szdzadig nyulnak vissza, amikor Pierre
Francgois Verhulst belga matematikus els6ként hasz-
nalta az egyenletet és segitségével populaciok nove-
kedését modellezte (Verhulst, 1838).. Csaba (1978):
konyvében mutatja be az egyenlet bioldgiai alkal-
mazasat, Lewandowski (1974)" pedig gazdasagi te-
rilleteken alkalmazza az egyenlet kiilonb6z8
valtozatait. Erdemes megjegyezni, hogy a logisztikus
egyenlet segitségével konstrudlt, igynevezett érté-
kel§ fiiggvények a megbizhatésag alapi menedzs-
mentben is alkalmazhaték. (Jénas és Kovesi,
2009)".

A (2) differencidlegyenlet a valtozék szétvélasz-
tasanak mddszerével megoldva, és alkalmazva azt az
elvérést, hogy R(t)a tyhelyenaz R, (R, < R, < R, ) ér-
téket vegye fel az

1
RT' i RO E—)v_\-["'rulkf""r} (3)
Ru = R!

R(;): Se{:}}.}.,n,.tr,- (=R, + (Rr' = R.:}
1+

fiiggvényhez jutunk.

Az R(t) figgvény grafikonja egy olyan S-alaku
gorbe, amely aszimptotikusan simul az R;kezdeti és
Rrvégsé értékekhez. Az Sf{:i';q].ﬁ;- x, (1) jeldlés a fligg-
vénygorbe alakjara, paramétereire, illetve arra utal,
hogy ez a fiiggvény az igynevezett szigmoid fiigg-
vény linedris transzformaltja.

Az R(t) fiuggvény az

tésre forditott id6 fuggvenyeber.l ugy modellezhetd, R(1)= L?‘Etl’ghﬂr (0)=R,+(R,-R,) s (4)
hogy AR(t)aranyos R(t) kezdeti Ryt8l és végsé Ry~ I+e
t8] mért eltérésével, azaz alakban is felirhatd, ha
| nRe=Re
ARt R,—R
—2= A[R(r)- R, 1[R, - R(t (1) a=ty+ Ls
= ARO-R R~ RO)) TR R)

ahol A > 0az aranyossagi tényezd. Mivel a vizsgdlt | és
mutatd novekedését feltételeztiik, ezért R, < R(1)< R,
Infinitezimadlis mennyiségekre dttérve a A=4(R, ~R;)
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A késébbiekben az R(t) fiiggvényt az Si R) &, (1) sze-
rinti alakban fogjuk aggregalt megbl'zhatosagl és mi-
ndségi mutatok novekedésének modellezésére alkal-
mazni.

Az 1. bra egyS™*)

., () fliggvény grafikonjit mu-
tatja.

e ()

a t

1. dbra Egy s& "#,.x, (1) figgvény grafikonja

Az 5',9;3 &, (1) figgvényrdl konnyen belathatok a ko-

vetkezd tulajdonsdgai.

« R, <S%) 4 (<R, ésafiiggvény az R, kezdeti, il-
letve Ry végsé értékhez tart, ha t a negativ, illetve
pozitiv végtelenhez tart. (A fiiggvény negativ t-kre
vonatkozo vizsgalata természetesen csak egy elmé-
leti lehet8ség, hiszen t maga id6t reprezental.)

* A fiiggvénygorbének inflexidés pontja van a t = a
helyen, és a gorbe meredeksége ezen a helyen
tga = % (R, —R,)(1. 4bra). Ez azt jelenti, hogy az a

paraméter a gorbe alakvaltdsi helyét, mig A az alak-

valtds meredekségét adja meg. 4 — oo esetén a fiigg-
vény az

§(0)={ =9 akeeriszrikus figgvényh
S\)= R, hat>a arakterisztikus fliggvényhez
tart.) A fliggvény A paraméterérdl eddig annak
pozitiv voltat feltételeztiik. Ha R, >R, , akkor
sS4 o (1) grafikonja csékkend S-gorbét ir le, igy
segitségével csokkenési folyamatok is modellezhe-

ték. Ezt az esettanulmanyokrdl sz4616 rész mutatja
be.

Altaldnosan elmondhaté, hogy a fent vazolt logisz-
tikus egyenlettel leirhaté névekedési folyamatok
jelleggorbéi S-alakuak. Ilyen példaul egy technolé-
gia teljesit6képességének alakulasa (Pataki, 1999)Y,
vagy a vildgegyetem komplexitdsinak valtozasa
(Modis, 2002)v.

Erdemes megjegyezni, hogy R;= 0és Ry = I vélasz-
tdsa esetén az

() __ 1
S‘aR, R,()—W

ugynevezett szigmoid fliggvényt kapjuk.

2.2 Novekedési modell a Kappa fiiggvénnyel

Ha egy megbizhatdsdgi vagy mindéségi mutatd no-
vekedése az R; kezdeti értékrdl az R, végs6 vagy cél-
ertekig tart, és a mutatd idGbeli novekedését az
S &, (0 logisztikus fiiggvénnyel prébaljuk leirni,
akkor szemben talaljuk magunkat azzal a probléma-
val, hogy a fliggvény az R; és R; értékeket csak ha-
tarértékben veszi fel, azaz

lim S3 o (=R, limS& , ()=R,
de nem létezik olyan t* érték, melyre
S, ) =Ryvagy S&) . (1) = R, teljesiilne.

Matematikai vizsgalatok azt mutatjak, hogy a (3)
képlettel megadott
1

1+ .R-f'_R e ~ds(1=tg Ry =Ry )
R,—R,

R(‘) S-‘“ ok k(D =R, +(R'r = R:}

figgvény egy j6 kozelitését adja at,,, | intervallu-

mon értelmezett
[ =ty ]”“'
[ T
KE::\‘:J,J,_R'_H, (’): R, +(Ra _Rf)' P £ 2 = (5)
[.r-.f__,. ] LR =R 1yt [I_ -1, ]
1=l Ru i RJ 1 =1y 1 —1g

fiiggvény (¢, <t, <t,;R, <R, <R,)ha

— l.s'(R'.-' _Rrxtr-:_loxlo_fs)‘ (6)

t:-: —l

Axl=), «,.x, ({)kappa fiiggvény helyette51te51 érté-
ke a tyhelyen R, és ez megegyezik az S%) » » (O
figgvény ugyanezen helyen vett helyettesitési érté-
kével, azaz

.-("m;(‘: I dp Ry Ry (tﬂ)z Sf(li-.\f;':,ﬂ,,k.‘,. (to) = R{]

A (6) feltétel teljesiilése esetén a két fiiggvény deri-
valtjainak helyettesitési értékei is egyenlék a t) he-
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(o)

lyen. Mivel &%/ . x,. v, (Ls)=R, és ":(:.’i:,:x,;,:,n, #(t:)=Ry.,
ezérta k" - R]U;tS;tE; R, R, (t) fiiggvény alkalmazdsa —amel-
lett, hogy az S} r &, (t) figgvény egy j6 kozelitését
adja — lehet6vé teszi a vizsgalt minéségi vagy meg-
bizhatdsagi mutat6 novekedésének zart idSinterval-
lumon t6rténd modellezését. A fiiggvény tg, ty, R;és
Ry paraméterei a (tg, R;) és (tz, Ry ) pontokkal kije-
lolik azt a téglalap alakd tartomdnyt, amelyben a
széban forgd mutaté novekedését vizsgaljuk, ezért
ezeket a paramétereket a tovdbbiakban ablak para-
métereknek fogjuk nevezni. (A tés t; jelolésekben
az S, illetve E indexek az id6tartomdny ,start”
kezdé, illetve ,end” befejezd pontjaira utalnak.)

A K:;;’Ra ts.t5 R, R, (1) fliggvény egy vdltozatdt Dombi
Jozsef haszndlta el8szor, mint halmazhoz tartozasi
figgvényt (tagsagi fiiggvényt) a fuzzy-elméletben
(Dombi, 1990)v. A fiiggvény egy masik alakjarol
megmutattuk, hogy felhaszndlhat6 szervezetek in-
tellektudlis t6kéjének értékelésére (Jonds, Kovesi és
Téth, 2009)".

A th';’ko 15,05 R, R, (1) fliggvény regresszids fiiggvény-
ként torténd gyakorlati alkalmazasat nagymérték-
ben megkonnyiti, ha azt az egyszertibb

=tz Y
I~
[ t—1g ]ws [a—f.s [ Bty )T
+ 1-
Iy =l I, —a 1, =1
alakban iriuk fel. ahol
1
R R 2‘0 _ts +1
R R Iy _tu ‘
|
1+(R'f' _RGJ“’ lo—1Is
Ry=R, ) 1.~

A kappa fiiggvényt a tovabbiakban a (7) szerinti
alakjaban fogjuk hasznalni.

Koo iy )= R+ (Ry ~ Ry)

a=

3. Sztochasztikus megkozelités

Tegyiik fel, hogy rendelkezésiinkre dll egy termelési
vagy szolgaltatasi folyamat bevezetése sordn egy ki-
valasztott R aggregalt mindségi vagy megbizhatdsagi
mutaté n db R;, R,,...R, megfigyelt vagy mért ér-
téke a t;, t,...t, id6pontokban. Ekkor altalanosan
elmondhaté, hogy a mért vagy megfigyelt (¢, R))
(=1, 2,...n) Osszetartozd id4- és mutatdértékek
alapjan behatarolhaté egy olyan véges id§-, illetve
mutatétartomany, mely az Osszes part tartalmazza.
Példdul, ha egy termék gyartasinak bevezetése
soran a mindségi kihozatal heti értékeit az elsd ti-

zenkét hétben vizsgaljuk, akkor az id6tartomény
lehetaz 1, 2, ..., 12 sorszdmu hetekbdl 4116 halmaz,
mig a mutatétartomany lehet az elsé tizenkét hét
soran elért heti minimalis és maximalis mingségi ki-
hozatal altal meghatarozott intervallum. Az eddigi
jelolésekkel 6sszhangban, az idétartoméany kezdd,-
illetve végpontjatts , illetve tz, mig a mutatdtarto-
mdany minimum értékét R;, maximumat pedig R je-
I6li. Az R;jelolés a mutatd kezdeti (Initial), mig az
R;jelolés a mutat6 végsS (Terminal) vagy cél (Tar-
get) értékére utal.

A kovetkezd fejezetek azokat a korrelacio- és reg-
resszi6 szamitasra épiild modelleket mutatjak be,
amelyek segltsegevel a(t; R) parokraazSY% , (H)lo-
gisztikus és %), . . (¢) kappa fiiggvények illeszt-
het8k, tovabba bemutatasra keriilnek a modellek
gyakorlati alkalmazasai soran szerzett vallalati ta-
pasztalatok.

3.1 A logisztikus (szigmoid) modell

E modell alkalmazasanak lényege abban all, hogy a
vizsgdlt r mutatd logisztikus novekedését feltételez-
zuk az id6 fiiggvényében, ezért a (t;, R;) parokra az

SVa &, (O fiiggvényt probaljuk illeszteni, azaz azt fel-
tetelezzuk hogy

1
{49 ®

R(t) = Sc(.'igh.’é,- (D=R, + (R;" -R, )
A rendelkezésre allo R;, R,,...R, értékekbdl R, =
min {R} és R; = max {R;] valasztisa mellett az
Si’tk) &, (1) fuggvény R;és Ry paraméterei adottak, a
A és a paraméterek pedig a regresszi6 szamitasbol is-
mert legkisebb négyzetek elvének megfeleléen ha-
tdrozhaték meg.
A (8) egyenletet az

R()-R, 1 0
R'.r' _R; l+e—i[!—a] ( )

alakba irva, és bevezetve az

y(0)-RO=K,

R, —R,

valtozot az
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y(t)- 110)

—)l.(:‘ —a)

szigmoid fiiggvény adodik. Az y(t) fiiggvényt a (t;
y;) pontokra kivanjuk illeszteni, ahol

A (10) figgvény paramétereinek becslésére McCul-
lagh és Nelder (1989)' egy iterativ, a stulyozott leg-
kisebb négyzetek elvére épiil§ eljarast dolgozott ki.
Ez az eljaras azonban meglehet8sen szamitasigé-
nyes, ezért a vizsgalt gyakorlati esetekben ennek al-
kalmazasatél érdemes eltekinteni, és helyette
inkabb a linedrisra visszavezetett logisztikus reg-
resszid modszerét alkalmazni.

3.1.1 A logisztikus regresszio visszavezetése
linearis regresszidéra

A (10) fiiggvény paraméterei ugy is meghatdrozha-
ték, hogy a fiiggvényt el8szor egy alkalmas transz-
formacidval linedris fliggvénnyé transzformaljuk,
majd a transzformacidéval kapott 4j paraméterek
becsléseit a linedris regresszi6 jol ismert mddszeré-
vel hatdrozzuk meg. Ezt kovetSen a A és a paramé-
terek becslései mar konnyen megadhatdk. Latni
fogjuk, hogy ez a mddszer csak bizonyos korlatokkal
alkalmazhatd, de mivel e korlatok a gyakorlati al-
kalmazds szempontjabdl nem jelentenek lényeges
megkotéseket, ugyanakkor a linedris regresszidra
visszavezetett mddszer joval egyszertibb, mint az
eredeti modellbdl ad6dé normalegyenletek megol-
dasa, ezért a kovetkezékben e modszer keriil bemu-
tatasra.

Mivel R(t)> R, igy vehetjiik a (9) egyenlet mind-
két oldaldnak reciprokat. Ekkor

R(t)< R,, igy ez utébbi egyenlet mindkét oldalanak
természetes alapu logaritmusat véve az

R, —R(t)
R(t)-R,

egyenlet addédik, mely az
R=RW) 5 __3 p=ia

Y{{)=1In
= Ko,
helyettesitések alkalmazasdval az

Y(‘) =pit+p,

In =-At+Aa

(11)
linedris fiiggvényt eredményezi.

Ez azt jelenti, hogy ha feltételezhetd, hogy a (t;; R;)
pontokra egy SY) , (1) logisztikus fiiggvény illesz-
kedik, akkor a (tl, Q1) transzformalt pontokra a (11)
linedris fiiggvény illeszkedik, ahol Q; a

R, —R,
R —R,

transzformdcié eredménye minden olyan (t; R;)
pontra, melyre R, # R, ésR, # R, .

E mdédszer elénye abban 4ll, hogy a (11) linearis
figgvény B, és B, paramétereinek becslései a linedris
regresszio jol ismert mddszerével konnyen megad-
haték. Ugyanakkor, mivel R-t, illetve R;-t a széban
forgé mutaté mért vagy megfigyelt minimum, il-
letve maximum értékeinek valasztottuk, —azaz R;=
min {R} és R;y=max {R} — ezért a (12) transzforma-
ci6 nem alkalmazhaté azokra a (t; R;) pontokra,
amelyekre R; = min {R} vagy R, = max {R}. Eppen
ezért a linedris regressziot az m < n elemd

O =In

(12)

S ={t;R)R # R, ,R %R, }(i=1,2,...n)

lesztikitett halmazbdl transzformalt

S(”:{(rr.;Q,*Q‘ =In ‘:*' _::' RER R R,,.} i=1,2,...n)

!

halmazara fogjuk alkalmazni. Ezt a médszert lined-
risra visszavezetett, lesz(ikitett logisztikus regresszi-
6nak nevezziik, és az Y(1) fiiggvény p,, illetve f3,
egyiitthatéinak 43, illetve gbecsléseit az ST halmaz,
mint minta alapjan a linearis regresszio jol ismert
modszerével hatdrozzuk meg (Hunyadi és Vita,
2004)~. ﬂues ﬁ] ismeretében pedig a A és a paraméte-
rek becslései

ff(;)_—!f';,« =14¢ -9
majd rer’ldezés utan
R =R(0) _ a0
R(1)-R,
adddik.
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A=-5, (13)
R;"_R(‘)_,—i(-'—a) A n A
R()-R, a=bo__bo (14)
A B

Vizsgdljuk meg részletesebben, hogy mit is jelent az,
hogy a logisztikus regressziés modell paramétereit
az Shalmaz elemei helyett az S” halmaz elemei alapjan
kellett becsiilniink. Ha az S halmazban 1év8 pon-
tokra egy logisztikus fiiggvény jdl illeszkedik, akkor
mivel a fiiggvény a vizsgalt id6tartomadny elején, il-
letve végén az Ry, illetve Ry értékekhez simul, igy a
lesztikitett S* halmazbdl csak kevés, jellemzéen az
eredeti (1; R, ), (£,; R, )....,(¢,; R, )adatsorozat elsé egy-
két, és utolsé egy-két nem transzformdlhat6 eleme
marad ki, ezért S*szamossdga 1ényegesen nem ki-
sebb, mint S szdmossaga. Masrészrdl, a kimaradd
elsé egy-két, illetve utolsé egy-két elem az, amely-
nek ordindtdja Rj-vel, illetve Rr-egyenls. Mivel a
figgvény pontosan ezekhez az értékekhez simul a
vizsgalt idStartomany elején, illetve végén, ezért az
Shalmazbdl transzformalt S™ halmaz alapjan —a li-
nedris regresszio segitségével — meghatdrozott lo-
gisztikus regresszios fiiggvény helyettesitési értékei
a kimarado t; helyeken jé kozelitéssel az R;, illetve
Ry értéket veszik fel aszerint, hogy i az adatsor ele-
jén, illetve végén helyezkedik el.

Az itt vizsgalt esetekben, annak ellendrzésére,
hogy a kapott regresszids fiiggvény mind az S*, mind
az S halmaz elemeihez jol illeszkedik, az S halmaz
alapjan szamithat6 rg, és az S* halmaz alapjan sza-
mithaté rgkorrelaciés indexek egyarant kiszamitasra
kertilnek. A

A B,és B, ralamint a A és a értékeket egy S” minta
alapjan szamitottuk, ezért ezek a becslések mintarol
mintara valtoznak, vagyis valdszintiségi valtozoként
viselkednek. A gyakorlatban sziikségiink lehet arra,
hogy két kiilonbozé folyamat azonos aggregalt mu-
tatéjanak novekedését osszehasonlitsuk. Gondol-
junk példdul arra, hogy ugyanazon termék gydrtasat
egy vallalat tobb tizemében is bevezetik. Ez esetben
hasznos lehet annak vizsgalata, hogy a kiillonb6z8
izemekhez tartozé felfutdsi gorbék mennyire ha-
sonlitanak egymadsra, mennyire tekintheték azonos-
nak. Erre a célra érdemes a linedris regresszid
egyttthatdira vonatkozo konfidencia intervallumok
ismert Osszefliggései alapjan a transzformalt fligg-
vény B, és ; egylitthatéinak konfidencia interval-
lumait meghatdrozni, majd ezek segitségével
Osszehasonlitani a felfutasi gorbéket. A ff,ra és f3;-
re vonatkozé 1-a megbizhatdsagi szintti konfiden-

cia intervallumok meghatdrozasénak moédszere
megtaldlhaté Kerékgyartoné és Mundruczé (1996)*
koényvében.

Megjegyezziik, hogy a A-ra és a-ra vonatkozd
konfidencia intervallumok becslése szintén lehetsé-
ges, de nehezebb, mint a f-kra vonatkoz6 interval-
lumoké. A konfidencia intervallumokat alapvet&en
Osszehasonlitdsi célra szeretnénk haszndlni, ehhez
pedig elegendd a — konnyebben meghatarozhaté —
B-kra vonatkozé intervallumokat 6sszevetni.

3.1.2. A linedrisra visszavezetett,
lesztikitett logisztikus regresszi6
modszere

Alapfeltételezés

Az R(t) aggregalt minGségi vagy megbizhatdsagi
mutaté értéke a termék vagy szolgaltatds bevezetése
soran a bevezetésre forditott t id§ fliggvényében az

1

—Alt-a)

R()=8% . ()=R, +(R, -R, )1
+e

alaku logisztikus fiiggvénnyel irhatd le. Megjegyez-
ziik, hogy egyik célunk éppen e feltételezés empiri-
kus igazolasa.

Bemenet

Az R aggregalt mindéségi vagy megbizhatdsagi mu-
tatora végzett fliggetlen megfigyelések vagy méré-
sek eredményeként addédd S = {(t:R ).(6: R ). (t,: R, )}
rendezett parokbol all6 minta, melyben minden (¢;;
R, parban R;a mutat6 megfigyelt vagy mért értéke
a t;idépontban.

Kimenet

Az
1

—ilt-a)

%) o (=R, +(R, ~R,)
I+e

fuggvény A, a, R;és Ry paramétereinek olyan becs-
lése, amelyek mellett a fiiggvény leginkabb illesz-
kedik az S = {(1; R, ), (4,3 R, )., (¢, R, )} ponthalmazra.
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Moébdszer

1. Legyen R;=min {R} és Ry=max {R}, illetve R;=
max {R;} és Ry = min {R}} aszerint, hogy nove-
kedd, illetve csokkend trendet mutatnak az R;,
R,,...R, értékek. Ezzel az ! ‘(fk) &, (1) fiiggvény R;
és Rr paraméterei adottak.

2. Képezziik az R; = R; és R;= Ry mutato értékekkel
rendelkez6  pontokat = nem  tartalmazé
S ={(,, R)R #R,,R #R, }halmazt (i=1,2,..n).

3. 5" minden (t; R;) elemére hajtsuk végre a

R, —R
_=ln 7 i
0=

transzformaciot és képezzik az S = {(t,; 0, )} pa-
rokbdl allé halmazt.

4. Az S™ minta alapjn, linedris regresszi6 segitsé-
gével hatdrozzuk meg az Y(¢ ) B+ B, fiiggvény
By illetve B, egyiitthatéinak 4, illetve ﬁlbecsle—
seit, majd a

A=-8,
b B
A B

osszefligr“sekkel s-Amitsuk ki a 4, illetve a para-
méterek A illetve abecsléseit.
5. A kapott
A
S[ ) O =R, +(R, ~ R, )———
a,ky Ry —A[.‘—u]
I+e
fiiggvény S, illetve S* halmazra torténd illeszke-
dése josaganak meghatarozasahoz szdmitsuk ki az
rgilletve rg. korrelacids indexeket.
6. Logisztikus felfutdsi gorbék osszehasonlitdsa cél-
jabdl hatdrozhatjuk meg a f3, illetve 3, egyiittha-
tékra vonatkozd konfidencia intervallumokat.

3.2 A kappa modell

A 2.2 fejezetben ismertetettek alapidn a . ({”, (o Ry Ry ()
fuggvény jo kozelitését adja az S‘(‘ ,2 &, (1) logisztikus
fiiggvénynek, ha

_ j-.s'(R',-' - R, X’.'-: —ﬂ)(a—fs),

¥ I, — 1

A 1=24(R, - R,) paraméter bevezetéséhez hason-
16an, vezessiik be az

o= Al —aa-t,)

" (15)

paramétert, mely a-bdl és A1-bol kozvetleniil szamit-
hatd, ha a tj és tg paraméterek adottak. A logis: kus
regre-zios figgvény A, illetve a paraméterek A4, il-
letve a becslése alapjan wbecslése:

o)

Ly —1

o =

Haaz SY , (O)logisztikus fiiggvény paramétereinek
becslései ismertek, és az rgkorrelacids index alap]an
a fiiggvény jol illeszkedik azS = {{1;; R ), (1R, )y (1,5 R, )}
mintéra, akkor tapasztalatok szerint %), , . (¢)szin-
tén jol illeszkedik a vizsgalt ponthalmazhoz Ezt a
kovetkeztetést nagyszamu Osszegytjtott adathalma-
zon alkalmazott logisztikus és kappa modell szerinti
regresszio-elemzés pozitiv eredményei tdmasztjak
ald. A kovetkez6 fejezet ezeket a példdkat mutatja
be részletesen.

A K},‘_‘,’:.‘,’_._R,,R,. (¢) fiiggvény alkalmazasanak elénye
abban 4ll, hogy ez a fiiggvény — szemben az
S,(,ﬁz,‘n,. () fiiggvénnyel — az R, és R értékeket fel is
veszi. Ezért azokban az esetekben, amikor fontos az,
hogy a regresszios fliggvény az R;= min {R;}} és R;=
max {R;} értékeket ne csak kozelitse, de fel is vegye,
érdemes a k%) i )fuggvenyt alkalmazni. Ahogy
azt kordbban lattuk, a If‘,,‘,'s (s Ry Ry (¢) fuggvény az R;,
illetve Ry értékeket a tg, illetve ty helyeken veszi fel,
ezérta tg=t; és tp=t, Valasztésok célszertiek. Ez
pedig azt jelenti, hogyx."), o 1, 1, (1) alkalmazasa ak-
kor igazan elény6s, ha a legkisebb, illetve legna-
gyobb id6koordinataval rendelkezd par masodik ko-
ordindtaja minimalis, illetve maximalis a mintdban,
azaz(f; R )=t min{R, ) &s (6,:R,)=(ty;maxiR ). A
K'ﬂ‘:s (e Ry Ry (r) figgvény Shalmazra vald illeszkedésé-
nek josagat itt is a korreldcids index (melyet a to-
vabbiakban rg ;- -val jeloliink) kiszdmitasaval ellen-
Grizhetjiik.

3.3 Esettanulmdnyok

Ez a fejezet a vallalati gyakorlatbdl gytjtott adatso-
rok segitségével mutatja be a logisztikus és kappa
regresszids modellek alkalmazasat.
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3.3.1. Mindségi kihozatal valtozisa egy
elektronikai termék gyartdsdnak be-
vezetése soran

Egy feliiletszerelési technoldgidval Osszeszerelt
nyomtatott aramkor (Printed Circuit Board As-
sembly (PCBA)) tesztelése egy ugynevezett belss
aramkori teszt (In-Circuit Test (ICT)) segitségével
tortént. A széban forgé nyomtatott dramkor egy Set
Top Box (Digitalis, kdbeles és mtiholdas TV szolgal-
tatdsok dekddolasara és analdg jellé alakitasara szol-
gald eszkoz) termék alapjat képezi, a belsé aramkori
teszt feladata pedig annak eldontése, hogy a PCBA
gyartasi folyamata soran a nyomtatott dramkori
lapra szerelt elektronikai alkatrészek megfelelnek-
e a termék specifikdcidjanak. E teszt sikeressége ese-
tén keriill sor a PCBA késztermékbe torténd
beépitésére. Ebben az esetben azt vizsgaltuk, hogy
a belsé aramkori teszt mindségi kihozatala hogyan
véltozott a termék gydrtasdnak bevezetése sordn.
Ehhez a gyartds inditdsatdl szamitott elsd 15 hét ide-
jén a heti mindségi kihozatalt, azaz az

_ICT teszten megfelelt termékek szama
~ICT teszten atesett termékek szama

mutatot tekintettiik aggregalt minéségi mutaténak.

1. tdbldzat: Mindségi kihozatal idGbeli valtozasa

Hét (¢) Mindségi kihozatal (%) (R,
1 53,12
2 54,28
3 55,13
4 58,92
5 62,27
6 66,98
7 73,89
8 84,97
9 88,23
10 89,76
11 92,05
12 94,13
13 95,19
14 95,08
15 95,21

A termelés egy miiszakban indult el, az 1. tablazat
az els6é miszak mindségi kihozatalanak valtozasat
mutatja az id6 fiiggvényében. A mindségi kihozatal
szazalékos értékeit % jel nélkiil, mint 0 és 100 ko-
zotti értékeket tekintjik. A (¢; R) (i =1,2,...,15 pon-
tokat egy derékszogli koordindtarendszerben
abrazolva (2. abra), a kapott pontfelhd S-alaku for-
mdja alapjan feltételeztiik, hogy a mindéségi kihoza-
tal és a termék bevezetésére forditott id6 kozott
logisztikus, illetve kappa fiiggvény szerinti szto-
chasztikus kapcsolat van. A 2. tablazat mutatjaa t, =
t;, tp=t;5 R, =min{R, } = 53,12. R, = max{R, } = 95,21ablak
paraméterek mellett meghatarozott logisztikus és
kappa regresszios fiiggvények becsiilt paramétereit,
a korrelaciés indexeket, valamint a § paraméterekre
vonatkozé 95%-o0s megbizhatdsagi szintii konfiden-
cia intervallumokat, melyek bal, illetve jobb vég-
pontjaira az L (Low), illetve H (High) indexek utalnak.

2. tdbldzat: A regresszids modellek
becsiilt paraméterei

R A A ” A A
Paraméter ﬁl /30 A a @ rs rex | Isg
Paraméter | ; ., | 3 a1 | 0,532 | 6,469 | 2,775 | 0997 | 0996 | 0,996
értéke

A ﬁl),-‘.' ﬂl‘.f, ﬁl,H

Paraméter | /3,

Paraméter

oy 3,097 | 3,785 |-0,570 | -0,494
értéke

A korrelacids indexek 1-hez kozeli értéke az mu-
tatja, hogy a mind a logisztikus, mind pedig a kappa
figgvénnyel torténd kozelités igen jo.

Az 2. abran folytonos vonallal rajzolt gorbe a lo-
gisztikus, mig a tortvonalas gorbe a kappa fiiggvén-
nyel torténd kozelités eredményét mutatja.

Tovabbi két miiszak inditasa, miiszakok
Osszehasonlitdsa

A linedrisra visszavezetett, lesziikitett logisztikus
regresszid és a kappa fliggvénnyel torténd approxi-
madcio biztaté eredményei utan azt vizsgaltuk, hogy
az els6 miiszak inditasa utan harom, illetve tjabb két
héttel késébb inditott mliszakokban hogyan alakult
a belsé aramkori teszt mindségi kihozatala. Célunk
az volt, hogy a logisztikus regresszi6 segitségével
nyert kozelits fiiggvények paramétereit dsszeves-
siik. Mindhdrom mtiszakban az elsé 15 hét eredmé-
nyeit tekintettiik, ezeket foglaltuk 6ssze a 3. tabla-
zatban.
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Minéségi kihozatal (%)
SHBRINBHERE

Hét

2. dbra: Mindségi kihozatal idg

Ha a linearisra visszavezetett, lesztikitett logisz-
tikus regresszi6 ismertetett mddszerét alkalmaznank
kiilon-kiilon az egyes miiszakok mintdira, akkor az
R, illetve R értékeket a megfelel§ minta minimalis,
illetve maximalis R, értékének valasztandnk. Mivel
ezek a minimumok, illetve maximumok mintdrdl-
mintara kiilonb6zéek lehetnek, igy ez azt eredmé-
nyezhetné, hogy a mindségi kihozatalok idgbeli
valtozasit mds-mas tartomanyban vizsgalnank és a
regresszios fliggvények becsiilt paramétereinek 6sz-
szehasonlitdsa nem lenne konzisztens. Példinkban
az els6 miszakhoz az R;= 53,12 és R; = 95,21 érté-
keket valasztanank (ahogy tettiik ezt kordbban is),
mig a masodik miszak esetén az R; = 59,46 és R; =
95,31 értékeket alkalmaznank, a harmadik mtszak
esetén pedig az R; = 58,32 és R;= 95,38 értékeket
hasznéalnank.

3. tablazat: Harom miiszak mindségi kihozataldnak
valtozdsa
Mindségi kihozatal (%)

beli valtozdsdnak modellezése

Ezért rogziteniink kell a regresszids fiiggvények kozos
R, és R paramétereit, és az egyes mintakra e kozos ér-
tékek mellett kell alkalmaznunk az ismertetett maéd-
szereket. Az egyszerliség kedvéért, konkrét ese-
tiinkben, legyen R;=50 és R;=96. A vélasztds lényege
az, hogy az sszes minta minden mutatéértéke a kiva-
lasztott két érték kozé essen. Erdemes megjegyezni,
hogy ha R;az 6sszes minta minden mutatdéértékénél ki-
sebb és R az 6sszes minta minden mutatéértékénél na-
gyobb, akkor az egyes miiszakok adataihoz tartozo S és
S*halmazok azonosak lesznek, és igy az rg és rg. korre-
laciés indexek is mintanként egyenl6k.

A harom mintaban szereplé min@ségi kihozatal ada-
tok minimum értékei eltérnek a vélasztott R, =50 ér-
téktdl, ezért a kappa fiiggvénnyel torténé kozelités
esetén a kozelitS fliggvények az idSintervallum bal vég-
pontjdban az R; =50 értéket vennék fel, amely jelentés
mértékben eltérhet az ott mért mindségi kihozatal ér-
tékektdl. Altalanossdgban is igaz, hogy a kappa fiigg-
vénnyel torténd kozelités csak korldtozott mértékben
haszndlhatd osszehasonlitasi célokra, ezért azokra in-
kabb a logisztikus regresszié maddszere ajanlott.

Hét 1. mGszak | 2. mGszak | 3. mGszak A 4. tablazat osszefoglalja az egyes miszakhoz tar-
1 53,12 59.46 58,32 tozd mintdk alapjdn konstrudlt logisztikus regresszios
2 54.08 62.13 62.65 fiiggvények becsiilt paramétereit, valamint a f3,-ra és

B -re kiszamitott 95%-os megbizhatdsagi szintli kon-
3 55,13 63,26 63,81 fidencia intervallumokat, melyek bal, illetve jobb vég-
4 58,92 65,97 64,87 pontjaira az L (Low), illetve H (High) indexek utalnak.
5 62,27 70,08 71,29
6 66,98 77,88 76,83 4. tabldzat: A regresszios modellek becsiilt paraméterei
7 73,89 86,31 87,44 Paraméter 1. m@iszak | 2. mfszak | 3.mfGszak
8 84,97 91,71 92,1 1 ﬁ| -0,532 -0,459 -0,465
9 88,23 93,32 93,84 )é-‘u 3,441 1,970 2,012
10 89,76 93,78 93,75 2 0,532 0,459 0,465
11 92,05 95,31 94,88 a 6,469 4.291 4325
12 94.13 95.07 95.29 Korrelacids index 0,996 0,980 0,980
6o 3,097 1,250 1,381
13 95,19 95,19 94,78 . 3785 5690 o
14 95,08 94,89 95,13 7, 0570 0538 0535
15 95,21 95,07 95,38 Br 20,494 -0,380 -0,396
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A korrelaciés indexek magas értékei aldtdmaszt-
jak a logisztikus regresszids modell alkalmazasdnak
jogosultsagat. A regresszids fiiggvények becsiilt pa-
raméterei, valamint a 3,-ra és 3;-re kiszamitott kon-
fidencia intervallumok alapjan azt mondhatjuk,
hogy az els6é miiszak felfutdsa kiilonbozik a masodik,
illetve harmadik mtszakétol, ugyanakkor ez utébbi
kett6 felfutasa nagyon hasonlénak mondhaté. A pa-
raméterek becsiilt értékei alapjan azt lathatjuk, hogy
az els6 miiszak felfutdsi gorbéjének meredekebb sza-
kasza késébb kezd8dik, mint a masodik és harmadik
miszaké. Ennek hatterében az a természetes jelen-
ség all, hogy a masodik miiszak inditdsakor mar 1é-
nyegesen tobb technoldgiai ismeret allt rendel-
kezésre, mint az elsd miiszak inditdsakor. A mdasodik
és harmadik mtszakhoz tartozé felfutdsi gérbék ha-
sonlosaga arra enged kovetkeztetni, hogy kozel azo-
nos technoldgiai szint, azaz kozel azonos miiszaki
infrastruktdra és hozza kapcsol6dé ismeretszint ese-
tén a mindségi kihozatal novekedése a termelés be-
vezetése soran nagyjabdl azonos gorbét ir le. Ezt a
kovetkeztetést tamasztja ald az, hogy a masodik és
harmadik miiszak esetében a f3,, illetve 3, paramé-
terekre kapott konfidencia intervallumok jelent8sen
atlapolédnak.

3.3.2 MPU mutatd valtozésa egy
elektronikai termék javitasi
folyamatdnak bevezetése sordn

Altaldnosan elmondhaté, hogy elektronikai termé-
kek javitasi folyamatai joval kevésbé automatizalha-
ték, mint azok gydrtasi folyamatai, igy a javitasi
miveletek koltségei — és ezeken keresztiil a szolgal-
tatdsok arai — nagyfoku érzékenységet mutatnak a
felhasznalt élémunkdra. Széles korben alkalmazott
a javitasi miveletek elvégzéséhez sziikséges él6-
munka mennyiségének az ugynevezett Minutes Per
Unit (MPU) mutat6 segitségével torténé mérése. Ez
a mutatd a szolgaltatasba épiil6 emberi munkaidd
egy termékre vetitett értékét méri percben kife-
jezve. Jelen példaban azokat a tapasztalatokat Ossze-
gezziik, amelyeket egy fogyasztdéi elektronikai
termék javitasaval foglalkozo termelési tevékenység
aggregalt MPU értékének valtozasaval kapcsolatban
a javitasi folyamat bevezetése soran az els6 harom
hoénapban (12 hét) szereztiink. Az MPU értéket heti
szinten aggregaltuk a kovetkezd Osszefliggés szerint:

_ heti 6sszes human munka (perc)
heti 6sszes javitott egység szama

MPU

A javitasi folyamat els§ 12 hetében mért aggregalt
MPU értékeket az 5. tabldzat tartalmazza.

5. tdbldzat: MPU értékek valtozdsa az id§
figgvényében

53,1152,8(51,5|47,8|42,7|37,2|132,3(28,7)|25,7(22,7123,1(22,2

A 3. dbra grafikonja az aggregalt MPU értékeket
mutatja az id6 fliggvényében. Az dbrdn lathatd
pontfelhd azt sugallja, hogy érdemes az MPU mu-
tat6 értékének idébeli valtozasat a logisztikus reg-
resszios modellel jellemezni. Az eddigiekhez képest
a f6 kiilonbség az, hogy itt a mért mutat6 értékei
csokkend tendencidt mutatnak, R; = 58,1 és Ry =
22,22. A szamitasok részletezése nélkiil, a logisztikus
regresszids fiiggvény és a kozelitd kappa fiiggvény
becsiilt paramétereit, a korreldcios indexek értékeit,
valamint a # paraméterekre vonatkoz 95%-o0s meg-
bizhatdsagi szintli konfidencia intervallumokat a 6.
tablazat foglalja Gssze. (A tablazat a korabban beve-
zetett jeloléseket alkalmazza.)

6. tabldzat: A regresszios modellek becsiilt
parameéterei

A~ A A

Paraméter i}l ﬁAO A a @ rs rex | Isg

Paraméter
értéke

-0,892 | 5,597 | 0,892 | 6,277 | 2,448 | 0,994 | 0,992 | 0,993

A ﬂl),-‘.' ﬂIJ. ﬁl,H

Paraméter | /3,

Paraméter

L 4593 | 6,601 |-1,033 |-0,750
értéke

A korrelacids egyiitthatok magas értékei, valamint
a 3. abran lathat6 grafikonok azt igazoljak, hogy
mind a szigmoid modell, mind pedig a kappa fiigg-
vénnyel torténd approximacié nagy pontossaggal il-
leszkedd gorbéket eredményez. A folytonos vonallal
rajzolt gorbe a logisztikus, mig a tortvonalas gorbe
a kappa fiiggvénnyel torténd kozelités eredményét
mutatja.
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MPU

3 4 b G

1 2

3. dbra: Logisztikus regresszi6 és kappa appro

4. Osszefoglalis

Empirikus megfigyelések, a bemutatott példdk és a
vallalati tapasztalatok aldtdmasztjak azt a feltétele-
zést, hogy az itt bemutatott, linedrisra visszavezetett,
lesztikitett logisztikus (szigmoid) és kappa modellek
alkalmasak aggregilt min6ségi és megbizhat6sagi
mutatdk védltozdsdnak modellezésére termékek, il-
letve szolgaltatasok eldallitasanak bevezetése soran.
Egy gydrtasi vagy szolgaltatasi folyamat kiszemelt
jellemzgjének javuldsa dltalaban sok-sok, egymds
utdn végrehajtott javitd-fejleszts tevékenység ered-
ménye, ugyanakkor az aggregalt megkozelités lehe-
t6vé teszi, hogy a folyamat javuladsat az aggregalt
mutatd segitségével ugy tekintsitk, mintha azt az
adott technoldgiai és termelési kultira hatarozna
meg. Ez ugy is tekinthetd, hogy a mutaté véltozasa
(javulasa) a vallalkozds szervezetének az adott folya-
matra vonatkozo6 tanuldsi gorbéjét reprezentdlja,
melyet a rendelkezésre 4ll6 technolégia és a vallal-
kozas tagabb értelemben vett termelési kulturdja de-
termindl. Az aggregdlt mindéségi kihozatalra vonat-
koz6 esettanulmdny bemutatta, hogy adott techno-
légia és azonos vallalati kondiciék mellet vizsgalt
két miszak aggregalt kihozatala nagyon hasonl¢ fel-
futdst mutat, a logisztikus modell S, illetve 3, para-
méterein keresztiil, valamint az ezekre kiszdmitott
konfidencia intervallumok segitségével pedig lehe-
téség adodott a felfutasi gorbék kvantitativ dsszeha-
sonlitdsara. A bemutatott megkdzelités elénye
éppen az, hogy lehetdvé teszi a technoldgia és a val-
lalati kultdra jél ismert determindlé szerepének
szamszertisitését és felfutasi (tanuldsi) gorbék kvan-
titativ osszehasonlitdsat. Egy felfutdsi gorbe jellemzd
paramétereinek ismeretében a gorbét, mint elvarast
tekinthetjiik akkor, amikor azonos technologiai és
kulturalis feltételek mellett egy folyamatot id6ben
kés6bb, vagy térben masutt kivanunk elinditani.
Tovabbi, tervezett kutatds targyat képezi annak
vizsgdlata, hogy a technoldgia és a vallalati kultura,

Hét

7 8 9 10 11 12

cimdci6 az aggregalt MPU idébeli alakuldsara

hogyan befolyésolja a logisztikus és kappa modellek
paramétereit, a felfutasi gorbék alakjat. Kérdés pél-
daul, hogy adott mtszaki hattér mellett a kiillonb6z6
f6ldrajzi régidkhoz, orszdgokhoz, és tarsadalmi kul-
turdkhoz milyen jellemz8 paramétertartomdnyok
tarsithatok.
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Sandford Liebesman

Kockazatmenedzsment a globalis gazdasagban

Menedzsment eszk6zok és I1SO szabvanyok a kulcsfolyamatok

A globalis gazdasag sok olyan lehet8séget teremtett
a szervezetek szdmdra, amelyek még 10 évvel ezelStt
sem léteztek. Am a vilag Gsszezsugorodésa az Inter-
net és az olyan orszdgokba torténd extenziv kiszer-
vezések révén, mint Kina és Mexikd, szdmos
kockazatot is magaban rejt.

Az dltaldnosan haszndlt Sarbanes-Oxley Torvény-
nek (SOX) valé pénziigyi és szamviteli megfelel6sé-
get biztositd irdnyelv szerzdi azaltal ismerték el a
kockazat fontossagat, hogy a kockazatbecslést a
belsé ellenérzd rendszer egyik elemeként vették fi-
gyelembe.

A kockdzatok menedzseléséhez hasznalhat6 koc-
kazatbecslési folyamat a kovetkezSkbdl tevédik
0Ossze:

* A szervezeti célok meghatarozasa

* Kockazati kategoridk kialakitdsa

* A célokkal 6sszefiiggd kockdzatok azonositasa

* A kockazatmenedzsment médszereinek meghatd-
rozasa

Kockazati tipusok

A kockazatok négy tipusa nyugtalanithatja a szer-

vezeteket:

1. A stratégiai kockazat a magasszintl célok eléré-
sének képtelenségével hozhat6 kapcsolatba. A
stratégiai kockazat becsléséhez a menedzsment-
nek figyelembe kell vennie a technolégiaban be-
kovetkezett valtozasokat, a hitelezék kivansagait,
a versenytarsak tevékenységét, a gazdasagi és a
politikai feltételeket, valamint az tigyfelek igé-
nyeit. Ezeket a megfontolasokat bele kell épiteni
a mindségmenedzsment rendszer tervezési folya-
mataba, amint azt az ISO 9001 szabvany 5.4.2
pontja eldirja.

2. A szervezeti kockdzat alapjat az adott szervezet
strukturaja képezi, amellett kiils6 és belsé ténye-
z8k egyarant befolyasoljak.

A kiils6 tényez8k kozé tartozik a technika fej-
16dése, a verseny torvényi szabalyozasa és a glo-
bélis kornyezet. Példak a belsé kockdzatokra:
fizikai biztonsdg, az informadcids rendszer felépi-

tamogatasara

For 1

manyok elt(inése, a személyi kompetencia, illetve
a vezetés felelGsségi korében beallt valtozasok.

3. A megfelel8ségi kockazat a jogszabalyi kovetel-
mények és mas elSirasok teljesitésének képessé-
gével fiigg Ossze. Itt pénziigyi, kornyezeti,
egészségiigyi és biztonsagi tényezdk jonnek els-
térbe. A menedzsment feje felett 16g a birsagok, a
bezdrdsok, illetve a blinvadi eljardsok veszélye.
Ugyancsak nagy gondot jelent a mingségiigyi és a
kornyezeti szabvanyoknak és egyéb elGirasoknak
val6 megfelelés biztositasa.

A kornyezeti megfeleldség kockazatai kozé tar-
tozik a folyadékok és a gazok kibocsatasa, vala-
mint a szildrd hulladék termelése. Az ISO 14001
kornyezeti menedzsmentrendszer-szabvany meg-
koveteli a kornyezeti kockdzatok monitorozasat
és mérését, a jelentds kornyezeti kihatasok azo-
nositasat, tovdbba a szabvanynak val6é megfelelés
értékelését.

Az Egyesiilt Allamok Kornyezetvédelmi Hiva-
tala (EPA) azaltal ismeri el az ISO 14001 szabvany
értékét, hogy létrehozott egy orszagos kornyezeti
teljesitményiranyzatot, amely 0sztonzi a részvé-
telt. Ilyen 6sztonzd hatassal bir, hogy egyes spe-
cidlis létesitmények alacsonyabb prioritdssal
rendelkeznek a rutin EPA ellendrzések tekinte-
tében, illetve jogot kaphatnak az EPA teljesit-
mény logo hasznadlatara.

4. A m(ikodési kockazat azokra a tényezékre vonat-
kozik, amelyek gdtoljak az er6forrasok hatékony
felhaszndldsat. Ide tartozik a kevésbé hatékony
menedzsmentrendszer, az ligyfelek gyatra meg-
elégedettsége, az ellatasi lanc problémai, a gyenge
jovedelemtermelés, az informaciébiztonsdg nem
kielégit6 menedzselése, tovabbd a természeti ka-
tasztrofak és a logisztikai kockazatok hatdsa.

A menedzsmentrendszerek képességeit befolyasold
tényezGk kozé tartoznak a menedzsmentstratégiak,
gyakorlatok és eszkozok, az adatfeldolgozas és a hi-
vasi kozpontok lehetGségei, a szerzédések admi-
nisztracidja, végiil a tervezés és a fejlesztés
hatékonysaga. Az ISO 9001 szabvdnynak val6é meg-
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felel6ség felhasznalhat6 az emlitett tényezSk me-
nedzseléséhez.

A miikodési kockazatnak vannak olyan teriiletei,
amelyek menedzselhetSk az ISO 9001 segitségével:
az ligyfél megelégedettsége, az ellatdsi lanc, a bevé-
tel elismerése, az informdcidbiztonsdg, a logisztika
és a természeti katasztroéfak.

Az tigyfél elégedettségi kockdzatot befolyasolja az
igyfelekkel val6 kommunikacid, a szdllitasi problé-
mak, a termékmindség, a dizajn és a javitasi problé-
mak, illetve az dgyfél a4ltali visszajelzések
pontossaga. Az ISO 9001 elGirja a szervezet szamara,
hogy gytijtse és elemezze az iligyfél elégedettségére
vonatkozé adatokat.

Az ellatasi lanc kockazatit okozhatja a szallitok-
kal valé gyenge kommunikdcid. A beszerzési me-
nedzsereknek figyelmet kell forditaniuk olyan
tényezdkre, mint a kiszervezett termékek és szol-
galtatdsok menedzsmentje, a csak egyetlen szallitd
esetén fellépd kockdzatok, a szallitasi-atadasi prob-
lémak, az atvett termékek mindsége, a készletgaz-
dalkodas, illetve a dizdjn- és dokumentdcids
problémdk. Megint csak az ISO 9001 lehet a prob-
lémak enyhitésének hatékony eszkoze.

A bevétel elismerésével kapcsolatos kockazatot
olyan tényezdék befolyasoljak, mint példdul a kifi-
zethetd szamldk és a kinnlevéségek (kovetelések),
még a leszallitas elStt kalkulalt bevételek, a kész-
pénzfizetési hibakra vald hivatkozas, az tirlapok és
a tablazatkezeld programok hibdi, valamint a lejart
és hidnyos drazasi informacid.

A mindségligyi menedzserek fontos szerephez
juthatnak a bevétel elismerésével kapcsolatos folya-
mat hatékonysaganak kontrollja teriiletén. A ming-
ségligyi és a pénziigyi menedzsmentrendszerek
kozotti atfedés ala tartozik a termék értékesitése
(ISO 9001, 7. pont), a koltségek, az értékelések, a
szamlak, a kifizetések, a készletgazdalkodas és a szal-
litas.

A bevétel elismerésével kapcsolatos problémadk
nagyban befolydsolhatjék szamos szervezet jovedel-
mét. A korrekcid sordn djra kell definidlni a bevé-
teleket, ami az értékpapirok aranak csékkenésével
jarhat egyiitt.

Az informécidébiztonsagi kockdzatok kozé tartoz-
nak a virusok, a nem biztonsagos fajlok, a pontatlan
pénziigyi feljegyzések, a valtozdsok gyenge kont-
rollja, az informaci6-visszakeresés hibdi, a tablazat-
kezeld programok tulzott hasznalata, a szerzédéses
partnerek és a szaktandcsaddk alkalmazdsa, az 1j
technologidk (hardverek, szoftverek és halézatok)
bevezetése, az ipari kémkedés és a csalasok.

Az 1j ISO/IEC 27001-et ugy tervezték, hogy se-
gitséget nyujtson az informdciébiztonsdg mened-
zsmentjéhez. A megfelel6 alkalmazas korébe
tartoznak az aldbbiak:

* A biztonsagi kovetelmények és célok megfogalma-
zésa

* A biztonsagi kockdzatok koltséghatékony kezelé-
sének eldsegitése

* A jogszabdlyi el6irasoknak valé megfelelés

+ Uj informaciébiztonsigi menedzsmentfolyamatok
kialakitdsa

A belsd és a kiils6 auditorok munkdjanak segitése a
politikdknak, az irdnyelveknek és a szabvanyoknak
val6 megfelelés fokanak meghatdrozasaban

A logisztikai kockdzatok korébe tartozik a nyers-
anyagok és a késztermékek mozgatdsa, az dru meg-
sériilése a szdllitds soran, a készletek apadasat
eredményezd késések, valamint a biztonsdg az ott-
honi telephelyen.

Nagy aggodalomra adnak okot az Egyesiilt Alla-
mok elleni fenyegetések. A titkos tomegpusztitd
fegyverek kutatasa lelassitja a széllitdsi és dtadasi fo-
lyamatokat. Olyan 14j eszkozoket kell kifejleszteni,
amelyek gazdasdgosan és az ellatdsi lanc megszaki-
tasa nélkiil képesek 4atvildgitani és nyomon koévetni
az anyagok mozgasat.

A szoftver is kockazatot rejt magaban, mivel azok,
akik az altaldnos gazdasag akadalyozasara toreked-
nek, virusokat alakitanak ki és terjesztik is azokat.

A természeti katasztr6fék korébe tartoztak az el-
mult néhdny évben a nagy hurrikdnok, arvizek,
tiizek, foldrengések, szennyezddések és jarvanyok.
Az iizlet folyamatossaga megkoveteli a vallalati in-
formaci6é megdbrzését és biztos védelmét.

A szervezetek dolgozzanak ki terveket a kataszt-
rofak kivédésére és az iizlet folyamatossaganak biz-
tositasdra, amihez a kovetkez8k sziikségesek:

* Az Osszes dokumentum megGrzése és a vizsgalo
hatdsagok rendelkezésére bocsatasa

* Fedezet a lehetséges anyagi eseményekre

* Az audit-dokumentumok biztos elhelyezése a SOX
altal el6irt hétéves idészakra

» Uzleti folytonossagi terv kidolgozasa

A kockédzatmenedzsment technoldgidja

A kockazatelemzés mddszertdra azzal veszi kezde-
tét, hogy az adott szervezet meghatarozza sajat koc-

kazati étvagyat és kockazattir6 képességét oly-
moédon, hogy minden munkatdrs megérthesse a
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szervezet filozdfidjat. Ezutan megfeleld eszk6zok se-
gitségével meghatarozzdk a kockazati szinteket és a
kockazatok menedzselésének madjat.

A kockazati étvagy a kockdzatok azon mennyisé-
gét jeloli, amit egy entitas még hajlandé elfogadni.
Az tizleti életben ez a mértéke a kockazatvallalas ju-
talmanak és atvalthatésaganak.

Masfeldl a kockdzatttiré képesség (kockazattole-
rancia) az entitds specidlis céljaival hozhaté Gssze-
fiiggésbe. Ez nem mds, mint azon ingadozasok
nagysaga, amit az adott célok vonatkozasaban egy
entitds hajland¢ elfogadni. A kockazati étvagy sza-
mos kategdridban meghatarozza a még elfogadhatd
kockézat hatdrait, ezzel szemben a kockizattlirs ké-
pesség a célok azon ingadozasat definidlja, amelyet
a specidlis kockazatok befolydsolnak.

A kockazati étvagy meghatdrozza a szervezet szd-
mara a magas szintli kockazatokat. Tegyiik fel pél-
daul, hogy egy szervezet igy hataroz: az Gj termék
kifejlesztése nem haladhatja meg a tervezett osszes
profit 25%-at. Az egyik cél talan éppen az, hogy az
egy termékre fordithatd kutatds-fejlesztési (K+F)
Osszeg 1 millié dollar, a koltségvetések kockazati to-
leranciaja pedig 15% legyen. Ha egy bizonyos uj ter-
mék koltségei varhatdéan 1,15 millié dollar folé
emelkednek, akkor lépéseket kell tenni a K+F kolt-
ségek csokkentése érdekében.

Az mdr a legfels6 vezetés és az igazgatdtanacs fe-
lelGssége, hogy a kockdzati étvagyat és a kockazat-
tlrd képességet Osszhangba hozzdk a szervezeti
stratégiaval.

Szervezeti kontroll

A kockazatmenedzsment egyik legfontosabb esz-
koze a szervezeti kontroll, ami kiilonosen fontos a
SOX megfelel6ség szempontjabdl. A megfeleléség
auditaldsakor a kontrollmechanizmusok vizsgalata
képezi az egyik legfontosabb teriiletet. A pénziigyi
kontroll két szinten, a szervezet és a tevékenység
szintjén zajlik. Az ISO 9001 és az ISO 14001 szab-
vanyokban imperativuszok formajaban megjelend
mindségiigyi kontroll ugyancsak ezeken a szinteken
torténik.

Az emlitett imperativuszokat gyakran olyan ko-
vetelmények egészitik ki, amelyek szerint eld kell
terjeszteni a mindségiigyi feljegyzéseket, amelyeket
legtobbszor éppen a fenyegetd kockazatok azonosi-
tasara hasznalnak.

Példak a szervezeti szintl kontrollra: személyzeti
(HR) politika, vezetési kodex, kommunikacids stra-

tégia, szamviteli gyakorlatok, a vezetés altal alkal-
mazott kockazatbecslési eljaras, a szervezeti felel6s-
ségi korok és a szerzédések feliilvizsgalata. Az ISO
9001 szabvany 7.2.2 pontja kapcsolatba hozza a szer-
z6dések feliilvizsgalatanak kovetelményét a mind-
ségiigyi kovetelményekkel.

A tevékenységi szint( kontroll korébe tartozik az
altaldnos f6konyv egyeztetése a segéd f6konyvvel,
az adatok automatikus validdlasa és az ellenérzések
megszerkesztése, tovabba a papiralapt informdcid
feliilvizsgalata és jovdhagyasa a bevitelt megelézden.

A tevékenységi szintli mindségiigyi kontroll ké-
rébe tartozik: a nemmegfelel§ termék kontrollja
(ISO 9001, 8.3 pont), a dizajn és a fejlesztés valida-
lasa (ISO 9001, 7.3.6 pont), a prevencios tevékeny-
ség (ISO 9001, 8.5.4 pont), illetve a jelentdsebb
kornyezeti szempontok azonositasa (ISO 14001,
4.3.1 pont).

A kockazatmenedzsment a célok elérését akada-
lyozo kockazatok meghatdrozasat és analizisét végzd
tevékenységekbdl tevidik ossze. A hatékony kocka-
zatmenedzsment megkoveteli a szervezeti célok de-
finidlasat és kompatibilitasat, a célok elérése
szempontjabdl kockazatot jelentd tényez6k megha-
tarozasat, a kritikus tényezG8k kiilon kivalasztasat,
tovabba a kockdzatmenedzsment eszkoztaranak be-
vetését a kockazatok enyhitése érdekében.

A kockizatmenedzsment eszkdzei

Legfontosabb eszkoz a kockazati szint matrixa (lasd:
1. tdblazat) [1]. Minden azonositott kockdzatra meg
kell becsiilni a kévetkezményeket és az el6fordulds
valdszintiségét, majd betdplaljak ezeket az adatokat
a kockazati szint matrixba.

Az egyes kockazatok szintjének meghatdrozasat
kovetSen preventiv akcidkat lehet foganatositani a
legnagyobb és a legszélsdségesebb kockazatok vo-
natkozasdban. Erre a célra a szervezetek alkalmaz-
hatjak az ISO 9001 szerinti preventiv akcids
folyamatot. A kockdzatmenedzsment tovabbi esz-
kozei:

* Célok, kockazat, kontroll és kiegyenlités (ORCA)
[2].

» Az ISO 9001 szerinti javitdsi folyamat

* Hibamod és Hatés Elemzés (FMEA)

* Kockazatkontroll matrix

Az ORCA megkoveteli a szervezetektdl, hogy pon-
tosan hatdrozzak meg a célokat, azonositsak és be-
csiiljék fel a kockazatokat az egész spektrumban, a
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kockazatok kezelésére kiegyensulyozott kontroll
mechanizmusokat épitsenek be, tovabba biztositsak
a célok, a kockdzatok és a kontrollmechanizmusok
egymasnak valé megfelel@ségét az egész vallalati
rendszerben.

Az ISO 9001 szerinti javitasi folyamat a szabvany
egymassal hurokszertien szoros kapcsolatban levd
korrekcids 1épéseibdl tevédik ossze: mindségpoli-
tika, a mindségmenedzsment rendszer megterve-
zése, minGségiigyi célok, audit eredmények, az
adatok elemzése, korrekcids és preventiv cselekmé-
nyek, valamint a vezetdi feliilvizsgalat. Az adatok
elemzése feltdrja a korrekcids és preventiv akcidk
lehetséges teriileteit.

Az FMEA [3] a termékek vagy a folyamatok po-
tencidlis hibdit vizsgalja és segit a kockdzatokat
csokkentd javitasi lehetSségek kivalasztasaban is. Az
FMEA a rendszer egyes részeinek leirdsaval veszi
kezdetét, majd meghatarozasra keriilnek azok meg-
hibasodasdnak kévetkezményei.

A kockazati szint matrix felhasznalhaté az egyes
meghibasodasok valdszintiségi szintjének értékelé-
séhez, de ugyancsak meghatdrozasra keriil a kont-
rollrendszerek meghibdsodast észleld képessége is.
Meg kell hatdrozni azokat a cselekményeket, ame-
lyek alkalmasak a kockdzatok el6forduldsanak kikii-
szObolésére vagy csokkentésére, illetve azok
észlelhetSségének javitasara.

Végezetiil az FMEA mddszer felhasznalhaté a po-
tencidlis hibdk elkeriilése érdekében beépitett val-
tozasok nyomon kovetésére.

A kockazatkontroll matrix [4] a kockdzatok és a
hozzdjuk tarsitott ellenérzések nyomon kovetésére
alkalmazhatd. Tabldzatos formdban tartalmazza a
kovetkezd informaciot:

* Folyamat

* Kockdzat

* A kontroll célja

* Kontroll

* A kontroll feleldse

* A folyamatok leirasa

* Kontroll kategéria

* A kontroll tipusa

* Elsédleges vagy masodlagos kontroll
* A kontroll gyakorisaga
* A dizdjn felmérése

Lissunk hozz3!

A kockazatmenedzsment a mérhetd szervezeti célok
meghatarozdsaval veszi kezdetét, amint azt az ISO
9001 eléirja.

A kockazatok olyan akadalyokat képeznek, ame-
lyek gatoljdk a meghatarozott célok elérésének fo-
lyamatat. A szervezetnek meg kell hatdroznia sajat
kockazati étvagyat és toleranciajat, hogy a munka-
tarsaknak egy konzisztens kockazati filozéfia alljon
rendelkezésére.

A szervezet ugy hatdrozhatja meg a kockdzati
szinteket, hogy a kockdzati szint matrixban egyesiti
az események valészintiségét azok kovetkezménye-

1. t4bldzat: Kockdzati szint matrix

hivelkezemenyvek

kockdzat ka

ckazat

Jelent ékitelen Csekely Mérsekell Magy bhatasztrofalis
Valoszinusiép 1 z 3
A (majdnem Magas Magas Exirém Exirém
bizonvos) kockazat kockazai kockazat kockazat
B (valdszing) Mérséke Magas Magas Exitrém

kackiznt kockdra

C Alacsony Mérséke

(lehetséges) kockazat Z z

D [ Alacsony

{valdszindtlen) kockdzat kockdzat

E (ritka) Alacsony Alacsony
_kockizat kockdzat

Extrém kockarat — azonnali cselekve

Magas
kockizat
Mérseke lt Magas
kockd zi kockarat
Magas
kockazat

kockdzat

. a legfelso vezetés bevonasa szitkséges

Magas kockazal — meghatarozando a vezetés lelelossege.

Mérsckelt kockazal — menedzselés specialis monitonng vagy valaszadas (e-mail) segitsegevel,
Alacsony kockazat —menedzsel & rutiniol yamat (figl) segitsegevel.
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ivel. A kapott eredmény felhasznalhaté a mened-
zsment megfelel§ valaszintézkedéseinek meghata-
rozdsiara. A SOX alapu folyamatban tesztelik az
egyes kockdzatok szerinti kontrolltevékenységeket
a SOX potencidlis hidnyossdgainak meghatarozasa-
hoz.
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Gyakorlati tapasztalatok a Toyota-maddszer

14 vallalatiranyitasi

alapelvének alkalmazasa soran

A konyvrdél

Még javdban elSké-
sziilében volt Jeffrey
K. Liker: A Toyota-
mddszer — 14 valla-
latirdnyitdsi alapelv
cimd konyvének ma-
gyar kiadasa (HVG
Kiadé Zrt., Budapest,
2008), amikor az
amerikai olvasék vé-
leményeit nézeget-
tem a neten. Volt, aki
arrél szamolt be,
hogy a konyv fejeze-
teit hétrél hétre par-
huzamosan olvassak a kollégdival, és hetente
osszetlilnek, hogy atbeszéljék, hogy mi az, amit a
sajat vallalatukra is lehetne alkalmazni. Azt is irta
valaki, hogy a cég minden (!) dolgozdjanak megvet-
ték a konyvet. Mds arrél szdmolt be, hogy nem
gy6znek elég példanyt rendelni az tizemi konyv-
tarba, mert mindenki ezt olvassa. Még az is megfor-
dult a fejemben, hogy ez talin valami kiadéi
gerillamarketing lehet, megint valami, ami majd las-
san begytrtizik hozzank is a tengerentulrdl. A
magam 1észérél nem nagyon tudtam elképzelni
ilyen vallalatot, pedig a lean tigyben j6 par helyen
megfordultam nem csak idehaza, de Eurdpa-szerte
is.

ATOYOTA-MODSIER
| 14 vavLaLanmanTitas Attty

JFFRNT B LIErE

c-

A szakmai lektoralds aprolékos munkajahoz ez
mindenesetre adott némi tobbletenergidt, de azért
némileg szkeptikus voltam a konyv varhaté magyar-
orszagi fogadtatasat illeten. Csak legszebb dlmaim-
ban képzeltem azt, hogy itthon is atiitéen sikeres
lehet egy, a Toyota-médszerrdl szol6 ismertetés. gy
aztan magam is meglepSdtem, amikor a megjelenés
utdn egyre tobb és tobb cégnél lattam a vezetSk asz-
taldn a konyvet, ahol megfordultam. Talalkoztam

azota olyan vallalattal is, ahol minden dolgoz6 meg-
kapta, tobb mas cégnél pedig az Osszes vezetd, és
olyan helyen is jartam, ahol hétrél hétre, fejezeten-
ként olvassa egyszerre a vezet8ség, és atbeszélik a
tanulsagokat. A Toyota-mddszer — megjelenése Sta
—masodik éve vezeti a HVG konyvkiadé eladasi lis-
tdjat. Hat nem érdekes?

~Egy fekete macska ment at eldttiink, aztan lat-
tam még egyet, amelyik pont ugyanigy nézett ki” —
mondta Neo. ,,A déja vu hiba a Métrixban. Olyankor
torténik meg, ha valamit megvaltoztatnak” — felelte
Trinity (a Matrix c. film elhiresiilt mondatai). Csak-
ugyan, nagyon ugy tlinik, hogy megvaltozott valami
az ut6bbi évtizedben a Métrixban. Amikor 1998-ban
egy hazai multinal dolgoztam, és kitalalta az ameri-
kai vezetdség, hogy mi lesziink a vildgon az elsd
pilot iizemiik a Toyota Termelési Rendszer, vagy
Lean adaptalasaban, még nem csak mi nem tudtuk,
hogy azt eszik-e vagy isszak, de kozel-tavol egy
partnercégiink, ismerdsiink, beszallitonk sem akadt,
aki hallott volna réla, sem itthon, sem kiilf6ldon.
Van egy olyan megérzésem, hogy az amerikai veze-
ték is legfeljebb messzirdl ismerték. Mindenesetre
jo dontésnek bizonyult, egy éven beliil olyan ered-
ményeket sikeriilt elérni a készlet- és atfutdsi idé
csokkentésében, a termelékenységben, a pontos ha-
taridGre torténd gyartasban, az {izemi kornyezet
megszépitésében, az ezres nagysagrendi dolgozoéi
otlet bevezetésében, hogy a vildg minden tajarol
0zonlottek a latogatdk, a tulajdonosok és a t6ézsdei
elemzdk.

Taldn mondanom sem kell, hogy én is akkoriban
lettem elkoételezett hive a médszernek, bar a ,hive”
taldn nem is a legmegfeleldbb sz6 ide, mert hinni
abban kell, amit az ember még nem latott. fgy aztan
nagyon nagy o6rommel tapasztalom, hogy hazank-
ban is futdttizként terjed a Toyota-modszer, vagy
ahogy ma inkdbb el8szeretettel hasznaljuk a lean. A
lean a Toyota tanulmdnyozdasabol nétte ki magat, és
ma mar egy Osszetett, kiilon empirikus tudomdany-
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nak szdmit, kimagaslé eredményeket elérve nem
csak a gyartas, de a szolgaltatds, példaul az egészség-
igy teriiletén is. Azt mondhatjuk, hogy (ma még) a
Toyota taldn a ,legleanesebb” vallalat a gyartd szeg-
mensben.

Szerencsére sok déja vu-t latok az utobbi évek-
ben, igy szép eredményeket is, meg azt is, hogy min-
denki koriilbeliil ugyanazon tipusu csapdakba
lépked bele a lean valtozasi folyamatban. De ez egy-
ben azt is jelenti, hogy egyre tobben elindultunk a
Toyota-uton (a konyv cime angolul a The Toyota
Way — A Toyota Ut).

A lean-moédszer magyarorszagi népszertsitése
volt a célja annak, hogy 2007-ben megkerestiik a
HVG konyvkiadét, hogy pénziigyi tdimogatasunkkal
megjelenhessen e konyv magyarul is, hiszen addig
nem létezett magyar nyelvli szakirodalom ebben a
témaban. Most az alabbi {rassal a népszertsitésen tul
elsésorban a vezet6knek és lean szakembereknek
szeretnénk segitséget nyujtani abban, hogy a konyv-
ben foglalt 14 vallalatiranyitasi alapelvet tovabb ar-
nyaljuk a gyakorlati bevezetés tapasztalataival, hogy
az esetleges csapdak elkeriilését ezzel is segitsiik.

J6 olvasast, j6 munkat és élvezetes utat kivan a
cikk szerzdje.

A Toyota-mddszer adaptaldsi tapasztalatairdl

»Egyediil a fejlédésben, az dtalakuldsban és a

vdltozdsban taldlhatjuk meg az igazi biztonsdgot”

A. M. Lindbergh

A Toyota évtizedek 6ta kevesebb selejttel, munka-
o6raval, készlettel, fele akkora gydrtécsarnok-teriile-
ten készit megbizhat6bb autékat, mint barmelyik
versenytarsa. Erthetd, hogy nagyon sokan szeretnék
alkalmazni a Toyota sikerreceptjét — olvashattuk ez
idaig szinte barmelyik Toyotardl szdlé beszamolo-
ban. Aztdn most mintha ez is er8sen véltozéban
lenne, az amerikai mérvad¢ kritikusok tavaly mar
mas markakat tettek a legjobb mindségti autdk elsd
helyére az éves rangsorban, miutan hosszu évekig a
dobogos helyeket dltaldban a Toyota modellek fog-
laltak el. Aztan a hirek arrdl is szélnak, hogy terme-
lékenységben az utdbbi egy évtized alatt gya-
korlatilag utolérték a Toyotadt, és ugyan tavaly tény-
leg megszerezte a vilagon a legtobb autét értékesits
cimet, de a korona most a tomeges visszahivasoknak
koszonhetden igencsak inog. Az Audinak annak
idején egy hasonld eset utdn allitélag 10 év kellett,
mire ujra labra tudott allni az USA piacan.

Akkor most mit tegyiink? Kirél vegyiink példat?
Varjunk, amig megjelenik a piacon a GM, Mercedes,
Audi stb. termelési rendszerérdl egy konyv? James
Womack irta a mostani helyzetrdl, hogy ugy tlinik
a Toyota és a ra épiilt lean rendszer olyan, mint egy
hordozdrakéta elsé fokozata, kilétt minket a hagyo-
manyos tomeggyartasbdl, elvitt egy szintig, de most
mar levalt, és ettd] fogva mar magunknak kell kita-
lalnunk, hogy hogyan alakitsuk 4t szervezetiinket és
menedzsment rendszereinket ebben a lean-palyara
allt vilagban. A Toyotat meg ne féltsiik, a legna-
gyobb vallalat a vildgon, és valészintileg az is marad
még évtizedekig, meg abban is biztos vagyok, hogy
le fogja vonni a kovetkeztetéseket a torténtekbdl, és
korrigélni fogja, amit kell. Aki kételkedik ebben, ol-
vassa el a konyvben a 14-es menedzsment-alapelv-
r6l szo6lé részt a folyamatos magunkba nézés
szitkségességérdl, a hansei-rél.

De most nézziik meg, mirdl ismeriink fel egy lean
vallalatot.

Amikor alkalmunk nyilik arra, hogy egy ilyen
vallalatot meglatogassunk, a kicsit is hozzaértd szem
rogton észreveszi, hogy milyen alacsony készletek-
kel dolgoznak, az tizembe kitett grafikonok szerint
hihetetleniil j6 a hatékonysag, a mindség, a beren-
dezések megbizhatdsiaga nagyon magas, szembe-
sz0ké az dltaldnos rend és tisztasag.

Az el6adason, vagy a gyarlatogatas soran elmond-
jak tovabba, hogy naluk elsé a vevd, folyamatosan
javitjak a folyamataikat, csokkentik a koltségeiket,
melyek alapja az emberek bevonadsa a fejlesztésekbe.
Megtudhatjuk, hany kaizen, hany szdz vagy ezer
otlet volt a mult évben, amelyek kilencven-vala-
hany szazalékat be is vezették, és mara az ot évvel
ezel6tti allapothoz képest feleannyi dolgozo kétszer
annyit gyart, mikozben a dolgozdi elégedettség fel-
mérésén is jelentds javulast értek el.

Az ember hazamegy, és azt mondja: Ez az, ami
kell! Felvesz egy lean mérnokot, vagy keres egy ta-
nacsadot, és azonnal nekilat, hogy 5S-t, TPM-et,
gyors atallast, készletcsokkentést, szabvanyos mun-
kat, vagy mindegy mit bevezessen. Eltelik par
hoénap, esetleg egy-két év, és az esetek tobbségében
azt latja, hogy:

* Az 5S programot jészerint mar csak a kinevezett
felel6s mérnoke csindlja még tgy-ahogy, aki ha
kell, inkdbb sajat maga takarit, mert mar megunta
a sok konyorgést. Nagyjabol ugyanolyan a rendet-
lenség az iizemben, mint kordbban, a kihelyezett
feliratok egy része mar leesett, a padlén a par hé-
napja még olyan jol mutatd felfestések lekoptak, a
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zsufoltsagtdl alig lehet megmozdulni — itt min-
denki ilyen igénytelen?

Senki sem koveti a munkautasitasban leirtakat —
lehet, hogy a magyarok nem képesek erre, ehhez
japannak kell sziiletni? A miiszakvezetSik meg mit
csindlnak egész nap, hogy nem is veszik észre?
Majd kiosztok par fegyelmit, el ne felejtsem.

A TPM bevezetése utdn nemhogy csokkent volna
a technikai allasidd, de nétt, hiszen most mar a
miszakonként elrendelt, gépatvizsgalasnak hivott
extra sziinetet is ide irjak. A dolgozdk szerint a
karbantarték nem csindlnak semmit, hdnapok 6ta
nem képesek meghtizni egy csavart, a karbantar-
tok meg arra panaszkodnak, hogy hentesekbdl, pé-
kekbdl sosem lesz autoipari szakember.

A raktarkészlet ugyan tényleg némileg kevesebb,
de a hizé rendszerre, gyors atallasra és folyamatos
anyagdramlasra tortént kisérletek kovetkeztében
megndttek az allasidék, lecsokkent a termelékeny-
ség, naponta 0tszor kell attervezni a gyartasi prog-
ramot, és végiil csak ndtt a kdosz az tizemben,
egyre tobb a tuldra, és a beszdllitdk sem hoztak
meg az alapanyagot idére. Mindenki a masikat hi-
baztatja — ugy latszik a lean rendszert a mi folya-
matunkra nem lehet bevezetni, elvégre mi nem
autdt gyartunk!

Mit lehet tenni? Tegyenek még valakit a lean csa-
patba? De hiszen a mostani lean mérnokat is sajnal-
tdk kivenni, adtak is neki néhdny kiegészitd
feladatot, az 4j termékek technoldgidjanak szabva-
nyositasat, a bonuszrendszer személyre szabott ki-
szamitdsat és a gydrtdstervezés naponta Otszori
finomhangoldsat. Vagy keressenek madsik tandcsa-
dét? A, nem, jovére mégis inkabb felvesznek egy Six
Sigma-s mérnokot, a multkor egy gydrlatogatdson
csoddkat meséltek arrdl, hogy mennyivel csokken-
tették a reklamdcidt és a selejtet a Six Sigma-val.

Ha most e sorokat olvasva ismerdsnek tiinik ez a
helyzet, akkor mdr tudhatd, hogy a lean bevezetés
tobb annal, mint hogy bevezetiink néhdny lean esz-
kozt: kanban rendszert, vizualis tabldkat, gyors at-
allast vagy 5S akcidt. A lean kulttra kialakitdsa még
csak mindezek utan kezdédik. Majd ha a dolgozdk
is értik, hogy miért fontos a folyamatos anyagaram-
las, maguktél miikddnek kozre a folyamatos fejlesz-
tésben, és 6k maguk csokkentik le a készletet,
javitjak az atfutasi id6t, novelik a termelékenységet,
és ezt vezetSik minden lehetséges eszkozzel tdmo-
gatjak, elésegitik, akkor mondhatjuk, hogy elindul-
tunk a lean bevezetés utjan.

A lean bevezetése nem technikai, hanem elsGsor-

ban kulturalis transzformacié. Nem kis feladat
annak elérése, hogy a dolgozdktol a vezérigazgatdi
szintig, ezen beliil az informalis, a szakmai és funk-
cionalis csoportok elkételezetten dolgozzanak a val-
lalat missziéjanak megvaldsitasdért. Es tegyék ezt
Magyarorszagon, vagy barhol a vildgon az adott
nemzeti, dgazati, teriileti, szervezeti kulturalis vi-
szonyok kozott. Persze, hogy 1éteznek kulturalis kii-
16nbozdségek, de ez még egyaltaldban nem ok arra,
hogy jol bevilt alapelveket, vallalatirdnyitdsi rend-
szereket ne probalnank meg 4tiiltetni az adott kor-
nyezetbe.

Még ma is gyakran hallom azt a véleményt, hogy
ez egy japan kultira, amit nem lehet mashol beve-
zetni, és csak arra jo, hogy biorobotokat csindljanak
a dolgozdkbdl. Az a baj ezzel az dllitdssal, hogy sok-
szor valos ,,élményeken” alapul. Magam is tapasztal-
tam, hogy egyes vezetSk a lean égisze alatt, néhany
kiragadott folyamatjavit6 eszkozt, példaul az idg-
elemzési technikdkat hasznalva, csak 1étszam-leépi-
tési terveiket akarjdk keresztiilvinni, vagy arra
hasznaljak, hogy folyamatosan frusztraljak a dolgo-
zbkat, kozépvezetbket, ha valaki egy percre is meg-
all. Az én szememben ez koriilbeliil annyira tavol
all a lean szellemiségétdl, mint az Gskeresztények
hite a spanyol inkviziciétol. Néhdny lean eszkozt bi-
zonyos szinten barki tud alkalmazni, ha elolvas egy-
két konyvet, elmegy egy tanfolyamra, vagy
gyarlatogatasra. De az igazi kihivas mindig az, hogy
hogyan itassuk 4t az egész vezetési kultirankat és a
teljes szervezetet a lean szemlélettel.

Mostanra, miutdn a Toyota szerte a vildgban min-
denhol bevezette izemeiben sajit menedzsment-
rendszerét, és mds, az autdgyartdstdl teljesen eltérd
profild cégek is sikeresen alkalmaztdk a Toyota
Rendszert, mar nem lehet kérdés a rendszer adap-
talhatdsaga.

A fentebb mar idézett James Womack, a ,lean”
kifejezés megalkotdja nyilatkozta 2006-ban, hogy a
90-es évek ota eltelt lean korszakot nevezhetjiik a
»Lean eszkozhaszndlat kordnak” (Tool Ages of
Lean), akar lean k6korszaknak is, hiszen a legtobben
éppen ott kovettek el hibat, hogy minddssze néhany
lean eszkozt prébaltak bevezetni, tobbnyire azokat
is csak elszigetelten, egy-egy teriiletre fokuszélva,
mikozben a lean egy komplex vezetési, vallalatira-
nyitasi rendszer, és altalaban kulturavaltast igényel,
amelynek célja leginkabb az, hogy:

* az egyébként sokszor elszigetelten dolgozd, vagy
csak a sajat érdekeiket szem el6tt tarté munkacso-
portok és szakmai vagy mas médon mesterségesen
szepardlt teriiletek egytittm(ikodését javitsuk
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(mérnokség, termelés, gyartastervezés, kereskeddk,
beszallitok, egymassal versengd miszakok stb.);

» valjunk szabalykovet6vé (de téved, aki vak sza-
balykovetésre gondol, ennek elsésorban abbdl kell
fakadnia, hogy alaposan megértjitk folyamataink
mikodését, felismerjiik, és kozosen megsziintetjitk
a veszteségeket, szlik keresztmetszeteket);

* neveljink ki a lean filozéfiat mélyen ismerd, ki-
vald vezetbket (akik tdmogatjdk és batoritjak az
embereket, hogy folyamatosan fejlesszék a folya-
mataikat, amelyekben dolgoznak).

A lean menedzsmentrendszer bevezetésének sikere
nagyban fligg ez utébbitdl, a vezetdktdl, a ,vezetés
miivészetétSl”. A Toyota-mddszer cimd konyv 14
vallalatiranyitasi alapelve f6leg nekik szol. A szerzé
tobb évtizedes, a Toyotanal és mas vallalatoknal gytij-
tott tapasztalatait, megfigyeléseit és vezetdi interjuk
soran szerzett felismeréseit foglalta dssze ebbe a rend-
szerbe. Ugy gondolja, hogy ennek a 14 alapelvnek
egyszerre kell meglennie anndl, aki valddi versenye-
I6nyre szeretne szert tenni. A 14 alapelvet négy ta-
gabb kategdridba sorolja. Nagy szerencsére Liker
professzor nem csupdan az autdiparban haszndlhato,
hanem olyan, éltaldnossagban is alkalmazhaté alap-
elveket fogalmaz meg, amelyeket barmely tizletdg a
sajat folyamataira is alkalmazni tud. Az egész konyv
az alapelvek illusztralasat szolgalja, sok gyakorlati pél-
daval, de kiemelve azt is, hogy a példak nem tobbek,
mint az alapelvek alkalmazdsa a Toyota vallalatainal,
viszont mindenkinek sajat maganak kell kitaldlnia,
hogy azokat hogyan iiltetheti at a sajat iizletagara.
Nincs tehat kész sikerrecept, a hozzavalék viszont
adottak, nekiink csak azt kell kitaldlnunk, hogy mit
féziink beldlikk. En annyit tudok hozzdjuk tenni,
hogy az alapelvek megértését megprobalom tovabb
mélyiteni 12 éves lean gyakorlatomban latott j6, vagy
esetenként negativ példdk bemutatdsaval, néhany
gondolat hozzaf(izésével. Nem torekszem a részletes,
alapos kifejtésre, azt megteszi a konyv, inkabb to-
vabbi adaléknak, otletnek, gondolatébresztének sza-
nom, néha csak kérdéseket teszek fel, azok
megvalaszoldsat rabizom az olvasdra.

Hogyan ne lépjiink bele minden csapddba?
Szempontok a 14 véllalatirdnyitdsi
alapelvhez — t6bb mint egy évtizednyi
déja vu megosztisa

A konyvben leirt 14 vallalatirdnyitasi alapelvet a
szerz$ a fenti, négyszintl modellbe rendezte, és
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A Toyota-mddszer 4 szintii modellje
minden egyes alapelvet a modell egy-egy szintjéhez
rendelt. Az aldbbiakban délt bettivel olvashaté a
konyvben taldlhaté 14 alapelv, mindegyik utan
pedig r6vid bekezdésekbe szedtem az alapelvre vo-
natkozd iizeneteimet, amelyek reményeim szerint
tovabbgondolasra serkentik majd az olvasét. Az
egyes bekezdések 6nmagukban is megalljak a helyii-
ket, ezért aki ugy gondolja, nyugodtan atugorhatja
az altala kevéssé izgalmasabbnak tartott alapelveket.
Csak azt ne felejtsiik el, hogy a szerz§ szerint a fenti
modell mind a négy elemének egyszerre teljesiilnie
kell, nem lehet hosszu tavon példaul csak a folya-
matok javitdsara fokuszalni anélkiil, hogy ne toréd-
nénk a munkatarsaink fejlesztésével, sajat vezetSk
kinevelésével, a tanuld szervezetté valas témakoré-
vel, vagy példaul ne foglalkoznank azzal a problé-
maval, ha a dolgozdéink nem érzik, hogy hosszu
tdvra tervez a vallalat.

1. HOSSZU TAVU FILOZOFIA

1. alapelv: Alapozzuk vezetési dontéseinket hosszu
tavu filozofidra, akdr a révid tavii pénziigyi célok ro-
vdsdra is.

* Van egyaltaldn egységes, mindenki altal ismert,
meggértett és elfogadott hosszu tavu filozéfidnk, jo-
v6képiink? Tudja minden szervezeti egység, hogy
ezek eléréséhez mivel jarulhat hozza? Vannak ki-
emelt mérdszamaink, lebontva minden teriiletre?

* Ellenkez§ esetben feldldozzuk-e a jovénket a kolt-
ségcsokkentés oltardn? Nincs pénz az oktatdsra, a
jo otletek bevezetésére, esetleg mar a karbantar-
tottsagi szint, vagy az épiilet allaganak megtartd-
sara sem? Persze lehetnek sztikosebb évek, a baj
akkor van, ha az emberek azt érzik, hogy folyama-
tosan romlik a helyzet minden téren, és a vezetd-
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ség mintha nem torédne ezzel, nem is keresnének
alternativ megolddsokat.

Pedig szinte mindig van lehet8ség arra, hogy akar
minimalis koltséggel jelentésen fejlessziik a haté-
konysagot, a képességeinket, folyamatainkat, a
kommunikdcidt, vagy példaul az tizemi rendet. Az
is inkabb elhatarozas, mint sok pénz kérdése, hogy
dolgozdi féorumokat tartsunk, hogy ebben az id6-
szakban javitsuk a kommunikdcidt, vagy az egyitt-
miikodést. Erezniiik kell a dolgozdknak, hogy a
véllalat hosszu tavra tervez.

Ugy érzik a dolgozéink, hogy megbecsiiltek a vél-
lalatnal? Vagy csak a rendszer cserélhetd fogaske-
rekei? Nem tudjuk megtartani a munkatarsainkat,
és persze mindig a legjobb képességliek mennek el
leghamarabb?

Mi dontiink a sajat sorsunk feldl, és véllaljuk a fele-
16sséget? Bizunk a képességeinkben? Vagy azt varjuk,
hogy majd az anyacég, vagy esetleg egy 1j top-me-
nedzser megmondja, mit tegyiink, vagy hatha a kon-
kurencia lelép a szinrdl? Kiilonosen most, hogy
éppen vilaggazdasagi valsagrdl beszéliink, nagyon
csodalkozom azon, hogy sok vezeté még most is csak
var: milyen utasitast kapnak a kozpontbdl, az anya-
cégtdl, vagy, hogy deriiljon mar ki, hogy végiil pon-
tosan hany %-kal csokken a rendelés.

II. A MEGFELELO FOLYAMAT MEGHOZZA
A KIVANT EREDMENYT

2. alapelv: Hozzunk létre megszakitdsmentes folya-

matdramldst, hogy felszinre hozzuk a problémadkat.

* Jellemzd a részoptimalizdlds, hogy minden szerve-
zeti egység az 6nos érdekeit tartja elsésorban fon-
tosnak? A megszakitdsmentes folyamatdramlashoz
bizony egyes teriileteknek extra feladatokat kell-
het elvégezniiik: kisebb tételnagysdgban kell gyar-
tani, azonnal reagdlni egy probléma esetén,
dontéseket gyorsan meghozni, sokkal jobban kom-
munikdlni a kapcsolédési pontokon.

3. alapelv: Hasznaljunk hizdrendszereket a tilter-

melés elkertilésére.

» A Toyota szerint a tiltermelés a legveszélyesebb
veszteség, és akdr mas veszteségek felvallalasaval
is meg kell szlintetni. Miért? Mert egy sor tovabbi
koltséget és veszteséget generdl, és elmaszatolja a
problémakat.

* A kozelmultban jartam egy tobb ezer f6t foglal-
koztaté gyarban, ahol a termék el6gyartdsat az

egyik csarnokrészben végezték, készre szerelését
pedig a mésikban. A kett6 kozott egy magasraktdr
épiilt, automata liftrendszerrel, raktarozasi szoft-
verrel, raktarosokkal, biztonsagi rendszerrel. A ve-
zetSk biiszkén tujsagoltdk, hogy jévahagytak egy
t6bb szdzmillids beruhdzast a raktar bévitésére. Es
igazabol miért is volt erre szitkség? Mert igy az el6-
szerel§ sorokon nem sziikséges kis tételekben
gydrtani, a végosszeszerel6k munkdjanak {iteme-
zését nem kell 6sszehangolni az elészerel6kével,
ha valahol miszaki hiba, vagy létszamhidny miatt
ledll egy gyartdsor, akkor azt a masik teriilet nem
is veszi észre, hiszen minden problémat jétéko-
nyan elfed a raktar.

Tul kicsi a készdruraktdr? Sok a raktarozas sordn
megsériilt, eltlint, 6sszekeveredett anyag? Miért
nem ugy készitjiikk a gydrtasi programot, hogy
minden éppen akkorra késziiljon el, amikor a
vev6i kamion megérkezik, igy ne is kelljen rakta-
rozni? Persze ha igy terveznénk, akkor nagy bajt
okozna, ha gyartas kozben eltérnénk a gyartasi
tervtdl, mast, vagy kevesebbet gyartanank az el8irt
darabszamnal, kifogy az alapanyag, elromlik a be-
rendezés, minéségi probléma miatt le kell allitani
a gyartast, és meg kell varni, amig valaki dont a
tétel sorsardl, vagy kijavitja azt.

Nyugodtak vagyunk a htuzérendszer kérdésében,
mert van mar kanban rendszeriink? Mérjiik azt,
hogy mennyivel csokkent a készlet a kanban rend-
szer bevezetése elbtti dllapothoz képest? Sokszor
latok olyan kanban rendszereket, amelyek valéban
segitik annak jelzését, hogy egy adott tételt idGben
megrendeljenek, de kozben tobb havi, vagy akar
éves készleteket raktdroznak. Ilyenkor biztosan
akad még teendd azok csokkentésében.

A kanban rendszer 6nmagdban nem jelenti azt,
hogy nagyot 1éptiink el6re a lean bevezetésben, s6t
a Toyota rendszer szerint inkabb egy sziikséges
rossz. Plusz energiat, munkat igényel az iizemel-
tetése, a kdrtyak leltdrozasa, a rendszer fegyelme-
zett miikodtetése. Az idedlis allapot az, ha nincs
semmilyen készlet két munkadllomas kozott, vagy
annyira kevés, hogy példaul egy vizudlis jelzéssel,
felfestéssel konnyen kontrolldlhaté. Ilyenkor a ta-
roléhelyek korldtozott szama adhat jelzést a meg-
el6z6 folyamatnak arra, hogy éppen mit és mit
nem kell gydrtania.

A tultermelés elkeriilésére sokszor az egyetlen
megoldas a kisebb tételekben torténd gyartas. Nem
taldlkoztam még olyan dolgozéval, de vezetdvel
sem, aki ennek értelmét elsére beldtta volna.
Magam sem voltam kivétel. Engem is csak az gy6-
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zott meg, amikor azt lattam, hogy néhdny %-os at-
allasi idénovekedés aran az tizemi készleteket és
zstfoltsagot, a taroldhelyek mennyiségét 70%-al
sikeriilt csokkenteni.

4. alapelv: Egyenlitsiik ki a termelést. (Heijunka)

* Egyenetlenség a leterheltségben nem csak a meg-
rendelés ingadozdsai miatt keletkezhet, hanem
példaul alapanyaghiany, mingségi problémak, sza-
badsdgolasok, géphibak stb. miatt is. Ilyen esetben
lehetetlen szabvanyositani a termelést, htizérend-
szert kialakitani, vagy a készleteket minimalizalni,
hiszen egyszer mindenkinek tléraznia kell, mig
a masik héten esetleg nincs elegendé munka.

A Toyota rendszert gyakran azonositjak a veszte-
ség-megsziintetéssel. A kulcs, vagy a cél azonban
sokkal inkabb az egyenletes leterheltség megte-
remtése. Persze ennek elérésében jelentds szerepe
van a veszteségek megsziintetésének, a stabil, meg-
bizhato, ismételhetd, robosztus folyamatok meg-
tervezésének. De legaldbb ekkora szerepe van a
gyartastervezSknek, kereskedSknek, vevéi kapcso-
lattartéknak is.

Rendszeres a tilérazas? A berendezéseken nincs
id6 elvégezni a megel8z6 karbantartasokat, mert
folyamatosan vagy idGszakosan tulterheltek?

Az el8bbi alapelvnél azt mondtam, hogy minden-
nél fontosabb a tultermelési veszteség elkeriilése.
Most azt teszem még hozza, hogy annak kivételé-
vel, hogy ha ez felesleges tulterheléseket okozna.
Ennek megitélésénél alkalmazzuk a jézan ész logi-
kajat, ha kell, alkalmazzunk kontrollalt készleteket.
Jellemzd, hogy csak a kritikus berendezéseinket
optimalizaljuk. A kés6bbi folyamatok leterheltsé-
gét is figyelembe kell venni gyartastervezésnél.
Egy példa jutott errdl eszembe: egy vevd hetente
kb. 12 kamion mennyiségli arut rendelt, és azt is
megmondta, hogy a kamionnak melyik napon,
hany érara, pontosan mely termékekkel kell kiér-
keznie Németorszagba. A rendeléseket mindig
el6z6 héten adta le, amelyeket aztdn a gyartaster-
vezés altalaban 3-4 nappal a kamion induldsa el6tt
adott gyartasba. fgy még nagy biztonsiggal elké-
sziilt id6re minden termék, de nem kellett felesle-
gesen tobb napig raktarozni a készarut. A vevd
azonban nem egyenletesen kérte a szallitasokat,
hanem mondjuk egy autét hétfén, harmat kedden,
négyet szerdan stb. Mivel a vevének speciilis, és
nagyon id6igényes csomagoldsi elvardsai voltak, az
ezt végzd dolgozdk a hét egyes napjain tulterheltek
voltak, mig mas napokon mashova kellett beosz-
tani 6ket. A megoldds a 4-es alapelv, a kiegyenlités

szellemében az volt, hogy a gyartast egyenletesen
elosztva a hét minden napjara irtdk ki, igy végiil
lehet6vé valt, hogy egy egységes csapat, allando le-
terheltséggel végezze a csomagolast. Ezutdn mar
lehetett a folyamatot szabvanyositani, majd fej-
leszteni, r6vid idén beliil kb. 30%-os termelékeny-
ségnovekedést lehetett realizalni a csomagolasnal.
A raktarozott mennyiség ugyan par nappal meg-
nétt, a termelékenység, a vevd hatariddre torténd
kiszolgdlasa viszont jelentdsen javult.

5. alapelv: Alakitsuk ki annak a kultirdjdt, hogy
megallunk, és orvosoljuk a problémdkat, igy madr az
els6 alkalommal is kivdlé mindséget ériink el.
* ,Nincs id6m megélezni a fejszémet, nekem fat kell
vagni.”
* Kedvenc példamat egy masik Toyota konyvben ol-
vastam. Allitélag akkor tértént, amikor a Toyota
elkezdte bevezetni annak a kulturdjat, hogy ha va-
lahol probléma van, és azt nem sikeriil meghata-
rozott id§ alatt orvosolni, akkor az egész gyartosort
leallitjak. Két csoportvezet dolgozott az egyik
soron. Egyikiik szinte sosem dllitotta le a sort, min-
dig megprébélta menet kozben ,tlizoltva” elin-
tézni a problémat, hogy valahogy utolérjék
magukat. A masik viszont az el8irds szerint mindig
ledllt. fgy kezdetben katasztrofalis teljesitmény-
mutatoi voltak ennek a miszaknak, de végiil per-
sze a jo elnyerte jutalmat, mert kb. fél év eltelte
utan messze elhtizott a tarsat6l. Tanulsdg: ha min-
dig jelezziik a problémdinkat, ha kell, lassitunk,
vagy megallunk, és kozosen gondolkodunk a meg-
olddson, az hosszu tavon kifizet6ddnek tiinik.
Tulajdonképpen az Gsszes kaizen akcidnak, a kii-
16nboz8 tizemi megfigyeléseknek is valahol ez az
alapelv a kezdete. Alljunk meg egy kicsit, nézziink
rd a folyamatainkra, fedezziik fel a problémakat és
fejlesztési lehet8ségeket.
A gyakorlatban sokszor az torténik, hogy példaul
egy U4j projektnél alig varja mar mindenki, hogy at-
adhassék a folyamatot. A pezsgébontiskor min-
denki boldog, de a tapasztalat az, hogy barmilyen
sok szempontot is vettiink figyelembe tervezéskor,
a valdsag biztos, hogy be fog hozni még egy parat,
amire nem szamitottunk. Kiilonosen fontos kérdés
az, hogy a folyamat megfelel6 robosztussaggal tud-
e az el8irt paraméterekkel dolgozni. Benne van-e
a tlirésben elegendd biztonsaggal a méret? Képes-
e az eldirt sebességgel megbizhatéan dolgozni a
berendezés? A dolgozdk megfelelden képzettek-e
a feladatok elvégzéséhez?
* Nem ritkan taldlkozom olyan esettel, hogy egyes
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berendezések akar feleannyi sebességgel iizemel-
nek, mint az el&irt, mert kiilonben vagy a mingség
szOr tulsagosan, vagy a kezel nem gy6zi a mun-
kat, vagy a kovetkezd folyamat a sziik keresztmet-
szet, vagy a gyarté szerszam nincs megfelel§
allapotban, vagy ezek kombindcioja 1ép fel. Sok
pénzt takarithat meg az, aki ilyenkor elemzi és or-
vosolja a problémakat ahelyett, hogy a sztik kapa-
citds miatt Uj berendezést vdasdrolna, vagy
csarnokot b@vitene. J6 par példat lattam erre is.

* Az ilyen esetek gyakorisaga arra hivja fel a figyel-
met, hogy valami probléma lehet a szervezet prob-
lémamegold6 folyamataval, képességével vagy
kapacitasaval is.

* Kinek kell jelezni, ha nem lehet az el&irt termelé-
kenységgel gyartani? Mikor ez torténik, azonnal
jelezziik, vagy csak a mdsnapi, heti, vagy havi ér-
tekezleten? Mi torténik olyankor, ha egy problé-
mara jelzés érkezik? Hogyan jut el a jelzés a
feleléshoz? O hogyan ad visszajelzést? Mikor?

6. alapelv: a feladatok szabvdnyositdsa a folyamatos
fejlesztés és az alkalmazottak énirdnyitdsdnak (em-
powerment) alapja.

* Hogyan is lehetne az én munkamat szabvanyosi-
tani? Nem véletleniil én vagyok a tapasztalt szak-
ember, karbantartd, adminisztrator, ha probléma
van, engem nem lehet nélkiilozni!

Legtobbszor azt tapasztalhatjuk, hogy ugyanazt a
folyamatot, vagy tevékenységet mas dolgozd, vagy
miszak masként végez el. A probléma ezzel ott
van, hogy éltaldban mindegyiknek vannak jé gya-
korlataik, amelyek azonban sokszor még egy mii-
szakon beliil sem tudnak elterjedni.

A szabvanyositds szimomra nem elsésorban arrol
sz6l, hogy mindenki jobb kézzel fogja meg a mun-
kadarabot, vagy ballal, hanem sokkal inkdbb a jé
gyakorlatok elterjesztésérdl, kreativ Gtletek beve-
zetésérol, egységesitésérdl, a folyamatok allandé
fejlesztésérdl, ismételhet6vé, kiszdmithatéva téte-
1ér6l.

Ha a folyamatok, tevékenységek eredménye (ideje,
mindsége, elvégzéshez sziikséges 1étszam stb.) val-
tozik, akkor hogyan akarunk folyamatos dramlast,
alacsony készletet, vagy huzérendszert megvalé-
sitani?

Hogyan akarunk egy jé otletet bevezetni, ha nincs

egy egységes modszer bevezetve madr a gyakorlat-
ban?

7. alapelv: Alkalmazzunk vizudlis irdnyitdst, igy

nem maradnak rejtve a hibdk.

* Egyszertiség, vilagos jelzések sokkal hatékonyab-
bak a gyakorlatban, mint ha minden informacidéért
a szamitégéphez kell rohangdlni. Nem a szamité-
gépek ellen vagyok, sét, rengeteget tudnak segiteni
a folyamatok megszervezésében.

¢ Olyan esetekre gondolok péld4ul, hogy:

* Ha egy termék elkésziilt, az legyen egyértelmd,
hogy hova kell letdrolni, ne a szdmitégépben
kelljen keresgélni, barki, azonnal képes legyen
kovetni a szallitdsi utvonalakat, tarolohelyeket.
Egyértelmten lehessen litni, hogy egy adott
munkaallomds éppen terv szerint teljesit-e ebben
a pillanatban, vagy lemaradasban van. Ha a sza-
mitédgépben kell utdna nyomozni, az mar a
toyota-elvek szerint késd, ha probléma van, azt
barkinek és azonnal latni kell. Ha csak a masnapi
jelentésben, vagy rosszabb esetben a havi zaras-
kor deriil ki, hogy egy részleg jocskan alultelje-
sitett, akkor mdr nem sok mindent lehet tenni.
Lattam j6l miikodd otletrendszereket, olyanokat
is, amelyek szamitogépes adatbazisbol miikodtek,
és olyanokat is, amelyek az adott munkahely ko-
zelében kézzel irt papirokon voltak olvashatdak.
Ha lehet vdlasztani, én a kézzel irtra szavazok,
hiszen azon mindjart barki és azonnal lathatja,
hogy melyik 6tlet éppen milyen fizisban van.

8. alapelv: Csak megbizhatd, alaposan tesztelt, mun-
katdrsainkat és a folyamatainkat szolgdlo technold-
gidt haszndljunk.

* Emlékszem még kezd§ termelési mérnok korom-
bdl egy idevagd torténetre. A dolgozok tobb szaz
kilogrammos dobozokba csomagoltdk a készarut.
Tizenkét munkadllomas volt, egy koteg elkészitése
a tobb ezer féle termék miatt par perctdl akar egy
6raig tartott. Egy fix segédasztalon dolgoztak, ami-
kor elkésziiltek, akkor daruval, vagy targoncaval
vitték el a rakatot, és ezutdn kezdhettek a kovet-
kez6hoz. Sokszor eléfordult, hogy a szallité nem
vette észre, hogy valaki elkésziilt, vagy éppen egy-
szerre tObben lettek készen, igy sok varakozasi id6t
regisztraltunk emiatt. Beszéltem néhany tervezd-
mérnokkel, és egész komoly fantdzidlasba és kolt-
ségszamitdsokba kezdtem valamiféle olyan
szallitészalagos konstrukciérdl, amely egy gomb-
nyomasra kiszéallitana az elkésziilt rakatot, és el le-
hetne kezdeni a kovetkezdt, a szallitonak pedig
nem kellene éppen az elkésziilés masodpercében
odaérni. Szerencsére elmondtam a tervemet egy
olyan mérnok kollégamnak is, aki rogton lebeszélt
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arro6l, hogy egy ilyen, sokat targoncazott helyen
egy sériilékeny, sok karbantartast igényl$ beren-
dezést telepitsiink. Tervezett azonban helyette egy
egész egyszertit, néhany kis acélgorgss keréken,
kicsit lejtsen lehetett kézzel letolni rajtuk az el-
késziilt kotegeket, hogy a gravitacio is segitsen a
dolgozdknak. Ezen az elven mik6dd, gorgds kere-
kes megoldast sok mas helyen is alkalmaztunk az
iizemben, volt is annyi felesleg, hogy egy tesztdl-
lomast egy régi fix asztal atalakitasaval hézilag is
el tudtunk késziteni, egy ujjal ki lehetett rajta tolni
a tonnds kotegeket is. Azoéta, kiilfoldon is sokat
jarva, volt alkalmam lemérni, hogy egy automata
szallitészalagos megoldas az el6z6hoz képest raa-
dasul még nagyon lassu is, jelentésen megnovel-
heti a varakozasi id6t, ara pedig kb. a tizszerese.

Ez persze nem jelenti azt, hogy ne lenne sziikség
kreativ Gtletekre, a korabbiaktol akar jelentdsen el-
tér6 munkamodszerek kifejlesztésére. De nagyon
alaposan vizsgaljunk meg minden lehet8séget, nyo-
mos ok nélkiil ne valtoztassuk meg a bevalt mddsze-
reket (technoldgiat, folyamatot, tevékenységet), az
djat pedig nagyon koriiltekint8en teszteljiik le m-
kodés kozben, vagy keressiink fel olyan helyeket,
ahol a gyakorlatban mar miikédik valami hasonlé.

III. ERTEKTEREMTES A VALLALATUNKNAL
MUNKATARSAINK ES PARTNEREINK
SZAKTUDASANAK FEJLESZTESEVEL

9. alapelv: Neveljiink ki olyan vezetSket, akik teljes
mélységig értik a munkdt, megélik és mdsoknak is
tanitjdk a filozofidt.

10. alapelv: Fejlessziink kivételes, a cégfilozofia szel-

lemében miik6d6 munkatdrsakat és csapatokat.

* Legtobben a szemmel jol lathato sikerekre foku-
szalnak, a lean eszkozokre és technikakra: legyen
alacsonyabb a készlet, rovidebb az atfutasi idg, na-
gyobb a rend stb. De az igazi lényeg nem ez,
hanem, hogy nagy munkaval, kitarté erdfeszitéssel
sikeriil-e olyan vezetéket és dolgozdkat kinevelni,
akik valéban értik a folyamatokat és a lean elveket,
és képesek valodi, tartds, mélyrehatd valtoztataso-
kat végrehajtani.

* Ez nem fog menni az iroddbdl, be kell hozza ko-
szolnunk a keziinket. Ismerni kell a folyamatain-
kat, napi kapcsolatban kell lenniink az iizem
dolgozoéival.

* Sok, altalam ismert vallalat nem jut elég mélyre a
lean alapelvekkel. Tobbnyire néhany gyarté cel-

L]
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lara, vagy egy-egy részteriiletre fékuszalnak. Itt
ugyan szép rész-sikereket érhetnek el, példaul lat-
vanyos rendrakasi akcidkkal, vagy a folyamatlé-
pések Osszehangoldsaval, esetleg négy helyett
harom dolgozé is el tudja végezni az adott felada-
tot. Nagyon ritkan latok azonban olyan gyokeres
atalakitast, amikor nem csak egy-egy cella, vagy
kisebb gyartésor, hanem az egész véllalat folyama-
tainak 6sszehangolasat, a rendszerben 1év§ veszte-
ségek felszamolasat tliznék ki célul, példaul, hogy
bevezessenek egy valddi pull rendszert, 6sszehan-
golt kamionra-gyartast.

A sikeres bevezetéshez sziikség van egy olyan,
nagy gyakorlati tapasztalattal rendelkezé lean ve-
zetdre, aki ,,atnyomja” azokat az akcidkat, amelye-
ket meg kell tenni, de amelyeket mindenki mas
halogatna, hiszen egy csomd, megszokott rend-
szert at kell alakitani, akar a teljes lay-outot, vagy
a gyartastervezési rendszert, vagy be kell rendez-
kedni a kistételes gyartasra stb. Ezeket nem fogja
meglépni az, aki nem hisz jé értelemben vett fa-
natizmussal a lean alapelvek mtikodésében.

Egy fecske persze nem csindl nyarat, sziikség van
arra, hogy a vezetdk és a dolgozdk képessé valja-
nak a lean elvek, példdul a folyamatos anyagaram-
las, Just in Time gyartas, FIFO stb. bevezetésére,
az Uj rendszerek alkalmazasdra és folyamatos fej-
lesztésére a sajat tertiletiikon.

Nagyon fontos a tiirelem. Mindig nagy a kisértés,
hogy az els6 szembe jov6, vagy legjobban kiabald
probléménak nekiessiink. Vagy a megismert lean
elveket arra hasznaljuk, hogy siirgessiik, vagy hi-
baztassuk az embereinket, hogy miért van itt még
mindig ennyi veszteség. Nekem volt olyan szeren-
csém, hogy egy nagyon jo lean sensei (mester) ta-
nitott meg a lean atalakitasra, aki hagyta, hogy
hoénapokon keresztiil csak az tizemben ismerjiik
meg egyre jobban a folyamatokat, és gytjtsiik az
otleteket. K6zben minden nap atbeszéltiik, hogy
mit tapasztaltunk, 6 az aktudlis problémahoz min-
dig elmondta a sziikséges lean alapelveket. Végiil
egy lista gytlt Ossze a fejlesztési lehetSségekrdl
minden teriiletre, amely kinyomtatva akkora volt,
mint mi magunk. Ebbél aztan az & segitségével ki-
valasztottuk, hogy melyekkel érdemes kezdeni, és
mi az, amit tegyiink hatrébb a sorban.

Nekem az egyik legnagyobb élményem mindig az,
amikor egyiitt gondolkodhatok egy teriilet mun-
katarsaival. A mai napig mindig meglep, hogy
hany nagyon jé otlet, fontos informadcié jon el
ilyenkor, micsoda tapasztalat és tudds van a fejek-
ben kiaknazatlanul.
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11. alapelv: Tiszteljiik partnereink és beszallitdink
hdlozatdt: adjunk nekik feladatokat és segitsiink
nekik, hogy fejlédjenek.

» Amikor egy autdipari beszallité cégnél dolgoztam,
nagy élmény volt megfigyelnem, hogy hogyan dol-
gozik egy toyotas auditor. Ismertem mar tobb cég
modszerét, félévente-évente eljottek, kaptak vala-
milyen szép prezentdcidt, megnézték a termelést,
atbeszélték a reklamdcidkat, és tisztaztak, hogy jo-
vére mekkora drcsokkentés sziikséges, illetve mi-
lyen mennyiségi valtozasra, vagy 1j termék
bevezetésre lehet késziilni. A toyotds munkamadd-
szere teljesen mas volt. Az auditor koriilbeliil havi
rendszerességgel megjelent, mert egy terméknél egy
fontos hegesztési pontndl rendszeresen mindségi
problémdk voltak. Nem volt sziikség nagy prezen-
tacidkra, csak az adatokra volt kivancsi, majd min-
dig lement az tizembe, és végignézte a termelési és
a mindségellendrzési labor-folyamatot, elbeszélge-
tett a dolgozokkal és vezetSkkel a problémakrdl. Az
4 javaslatara 4j kimutatdsokat, mutatészamokat ve-
zettiink be, ezek alakuldsdro6l napi megbeszéléseket
tartottunk a mindségellendrrel, karbantartéval, mi-
szakvezetGvel és a dolgozokkal a robotcella mellett,
és hamar kideriilt az is, hogy nagyon jél ismeri a fo-
lyamatot, tudott segiteni mas, j6 gyakorlatok bemu-
tatasdval még a hegesztési paraméterek beallita-
saban is, vagy abban, hogy 6k hogyan ellendriznek,
hogyan nézik pontosan a beégési mélységet stb.
Nagy hatdsa volt abban, hogy a problémat fékuszba
helyezve, végiil megsziilessen a j6 megoldas, ami
ugyan a teljes robotizalt folyamat attervezésével
jart, de tényleg sikeriilt megoldani a problémat azal-
tal, hogy a folyamatot egyre alaposabban megismer-
tiik, és egytitt dolgozott minden érintett oldal, a
mérnokok, mindségligyi kollégak, dolgozok, labo-
rosok. Végiil mdr szinte vartam, hogy j6jjon, mert
mindig tanultam téle valamit.

Hasonléan pozitiv élményem volt egy masik japan
autdipari vevével is. Egy nagyobb karosszéria ele-
met sehogyan sem tudtunk pontosan ttirésen beliil
kisajtolni, egy méret mindig eltért az el8irttdl, és
mar azt veszélyeztettiik, hogy ledllitjuk az 6 gyar-
tasi folyamataikat. Még aznap kijott egy hat f6s
csapat, egy japan szerszamtervezd guruval az élen,
és megprobaltdk tandcsaikkal és aktiv kozremiiko-
désiikkel orvosolni a bajt. Miutan 6k sem tudtak
beallitani a sajtolészerszamot, végiil beszéltek a
konstruktérrel, aki engedélyezte, hogy ideiglene-
sen tlrésen kiviili mérettel szallithassunk, mivel
azon az egy ponton valé méreteltérés egyébként
nem okozott semmilyen kockdzatot. Ezt az enge-

délyt alkalmanként mas cégtdl is meg kellett kér-
niink, a f6 kiilonbség az volt, hogy olyankor mindig
ugy éreztették, hogy mi vagyunk a rossz beszalli-
ték. Teljesen mas volt a helyzet igy, hogy 6k is lat-
tak, hogy tényleg nem lehet mit tenni, valészintileg
4j szerszamkonstrukciot kellene tervezni.

Sokszor tapasztaltam, hogy a beszallitok kozotti al-
taldnos kapcsolat az évenkénti drtargyaldsra, és a fa-
xokra, vagy elektronikus rendelésekre szoritkozik.
Legfeljebb akkor nagyobb az intenzitds, ha valami-
lyen jelentds reklamdcié van. Pedig ha egymas mun-
kajat, igényeit és lehet&ségeit jobban ismernénk,
sokszor nagyon jelentGs fejlédést lehetne elérni.
Egyszer, amikor a gyartds folyamatos névekedése
miatt egyszer csak kicsinek bizonyult az alapanyag-
raktdr, tervet készitettek a tdroldcsarnok kibgvité-
sérél. A raktart megnézve szembet(ing volt, hogy a
helyek nagy részét egy beszallitd cég anyagai foglal-
jak el. Megkértem, hogy hozzanak Gssze egy szemé-
lyes talalkozot, ahol bemutattuk nekik a helyzetet,
6k pedig készségesen felajanlottak, hogy tobbletkolt-
ség nélkiil az eddigi heti egyszeri szallitds helyett
jonnek minden nap, mivel a varosban mas cég is igy
kéri, és az autojuk sosincs tele az § arujukkal.

IV. A PROBLEMAK GYOKERENEK FOLYAMA-
TOS ORVOSLASA HOZZAJARUL A VALLALAT
TANULASI FOLYAMATAHOZ

12. alapelv: Els6 kézbdl szerezziink informdcict,
hogy teljes mértékben megértsiik a helyzetet (gen-
chi genbutsu).
 Lattam olyan termelési értekezleteket, amelyek
inkdbb egy vallatashoz hasonlitottak. A vezetd ki-
vetitette az adatokat az el6z8 hétrdl, és a jelenlé-
v8k gorcsosen probaltak védlaszolni az olyan jellegt
kérdésekre, mint, hogy ,Miért volt kedden maga-
sabb a selejt, szerdan alacsonyabb a termelékeny-
ség, cslitortokon nagy a hianyzas stb.?” Ez nem a
genchi genbutsu — menj le és lass!
Ha probléma van egy folyamattal, persze nagyon
jo, ha ismerjiik a pontos adatokat, példaul, hogy
milyen az 4llasid6k Osszetétele, de nagy valészint-
séggel még kinvallatassal sem fogjuk tudni megol-
dani az irodaban a problémat, pldne utdlag.
Legtobb, amit tehetiink, hogy a helyszinen vizs-
galjuk meg a helyzetet, és az ott dolgozdkkal ko-
zosen probaljuk megfejteni a probléma okat abban
a pillanatban, amikor a probléma eléfordul.
* A szamitégépes adatelemzések mellett nagyon
fontos, hogy mindig azonnal ldssuk, hogy éppen
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hol van gond. Ezt segitheti példdul egy olyan leto-
r6lhetd tdbla a munkahelyeken, amire a dolgozdk
rairhatjak az érankénti terv- és tényadatokat. Ha
elmaradas van, akkor az azonnal nyilvanvaléva
valik, és reagalni lehet rd.
Ami esetenként nehéz, hogy prekoncepciok nélkiil
vizsgaljunk meg egy folyamatot. Az ,,Ot miért” tech-
nika tényleg akkor mtikédik jol, ha egy gyerek ki-
vancsisagaval és az artatlansag vélelmével tessziik fel
a kérdéseinket. Miért all a berendezés? Mert az alap-
anyag még kint van a raktdrban. ,Azok a 16g6s tar-
goncasok” — helyett meg kell ket is kérdezni, hogy
miért nem ért oda iddre. Sok esetben kideriil, hogy
vagy nem kapott egyértelmd jelzést az igényrdl,
vagy mas feladata is volt, és nincs egyértelmd prio-
ritasa, mingségi hiba volt, megvaltoztattak a gyartasi
sorrendet stb. Ez egy teljesen mas vezetdi gyakorlat,
mint mondjuk egy szaimon kérd, megrovd stb. e-ma-
illel elintézni az iigyet, vagy plane a kovetkez6 hét
vezetGi szamonkérésén rogtonozni valamit.
Néha a tul sok informdacid, adatelemzés akdr hat-
rany is lehet, amennyiben a sok kivizsgalas, sza-
monkérés, minden probléma ismerete elvarasként
jelentkezik a (fels6) vezetSk részérdl. Ismét csak
arra tudok utalni, hogy tényleg sok szdz féle prob-
léma eredménye 6sszegzédhet egy-egy gyengébb
napban, és ha nem viélasztjuk ki, hogy melyekre
fékuszalunk, akkor az hihetetlen energia- és erd-
forras-emésztévé valhat.

Szerintem a j6 irdny az, ha adatelemzésekkel de-

ritjiikk ki, hogy melyek a nagy problémaik, ame-

lyekre koncentrdlni akarunk, és azok fejlesztésére,
gyokér-okuk megsziintetésére fokuszalunk, majd
elébb-utébb aztan eljutunk a kisebb problémakkal
vald torédéshez is. Tehat ha példaul a selejt csok-
kentése a cél, akkor nem biztos, hogy az a megol-
dds, hogy minden értekezleten be kell szdmolni
minden darab selejtrél, hanem sokkal célraveze-

tébbnek tlinik az, hogy dontsiik el, hogy melyek a

leggyakoribb selejt-okok, és az értekezleten az

ezek megsziintetésére hozott akciok dllasdra néz-
ziink ra segit6 szandékkal.

* Persze ez is cégfiigg6. Ha nem lehet kénnyen be-
azonositani nagyobb problémdkat, hanem minden
egyes esetet ki akarunk vizsgdlni, akkor viszont ki
kell alakitani egy erds csoportvezetSi probléma-
megoldoi szerkezetet, ami a teljes szervezet atala-
kitasaval is jarhat.

13. alapelv: Lassan, konszenzus utjdn, minden lehe-
téség gondos mérlegelése utdn hozzuk meg, majd
gyorsan valésitsuk meg déntéseinket.

* Nagyon gyakori hiba, hogy egy problémabdl ala-
posabb elemzés, mérlegelés, vagy az érintettek vé-
leményének meghallgatdsa nélkiil beleugrunk az
elsd jonak latszo otlet megvaldsitasaba.
Gyakran tapasztaltam kezd4 lean mérnokként,
hogy egy jo otletet azon nyomban bevezettiink,
aztdn kozelharcot kellett vivni az elterjesztéséért.
Példaul, az egyik miiszakkal beszélgetve kitalaltuk,
hogy egy-két tarolé polcot htizzunk kozelebb, erre
masnap reggelre a masik miszak visszarendezett
mindent. Nagy ur a megszokas. Rajottem, hogy még
a legelemibb otletet is csak a négy miiszak kozos
megbeszélése utan van esély hatékonyan bevezetni.
Erre persze meg kell taldlni a megfelelS lehet8sé-
get, példaul a négy miszakvezetSt egyszerre be-
hivva, egyiitt atbeszélni ezt a veszteségfajtat, és
kozosen Gtletelve alakitani 4t a taroldhelyeket. Na-
gyon jo modszernek tartom, ha ezeket a megbe-
széléseket egy k6zos vacsoraval lehet egybekétni.
Bevalt gyakorlat néhol, hogy egy bizonyos érték-
hatdrig a vallalat allja a szamlat. Sokszorosan meg-
tériil ez a befektetés a kapcsolatok javulasan, a jobb
kommunikacién. Es annak a miiszaknak, amely-
nek példdul a szabadnapjat kell erre bedldozni, a
taléran feliil plusz motivaldst is jelent. Tényleg
mikodik, ha rajtam mulna, dllamilag tenném ko-
telez6vé, persze ha elStte megfelel6 workshop-
technikdk alkalmazdsival tényleg hatékonyan
tudjuk kihasznalni az egyiitt toltott id6t. Biztos va-
gyok benne, hogy csak ennek a bevezetésével
érezhet6en névekedne a GDP. Amikor még nem
tanacsadoként, hanem vezetéként dolgoztam, nem
is egyszer akar 80-100 dolgozot hivtunk be egy-
egy »lean délutanra”, és utdna kozosen mentiink a
varosba vacsorazni a vallalat koltségén. Azdta is
emlegetik ezt az id6t a dolgozok és a vezetSk. Ben-
nem akkor tudatosult, hogy sokszor ugyanazon a
helyen évek 6ta egyiitt dolgozék nem is ismerik
egymast, hiszen legfeljebb valtaskor, vagy az 61to-
zGben taldlkoznak par percre.
Masik jellemzd hiba az eréforrasok elvesztegetése
olyan médon, hogy mindenki dolgozik valami-
lyen, szivéhez kozeldlld probléma megoldasan,
anélkiil, hogy annak eréforrasigényét, hatasat a cé-
lokra elézetesen mérlegelné. A sajat kdromon ra
kellett jonnom arra, hogy a sok szdz probléma
koziil ki kell tudni valasztani azokat, amelyekkel
a legkonnyebben kozelebb keriilhetiink a célunk-
hoz. Ellenkez§ esetben a sok, szertedgazé akarat
végiil az eredményekben esetleg alig latszik.
* Nagyon gyakran csinalok kiilonbozd tizemeknél
gyors lean helyzetfeltarast. Ez abbdl all, hogy né-
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hany nap alatt interjik és a folyamatok megfigye-
lése alapjan készitek egy jelentést a fejleszthetd te-
rilletekrdl. A folyamat kovetkezd 1épése, hogy a
vezetéssel kozosen hatdrozzuk meg, hogy a lean
helyzetfeltards nyomdan merre is menjiink tovabb,
mérlegelve az eréforrasigényeket és a megvaldsit-
hatdsagot, varhatd megtériilést. A legnehezebb az
egészben visszafogni a vezetGket abban, hogy ne
gyartsanak a helyzetjelentés alapjan azonnal 128
pontos akciotervet, hanem vélasszuk ki azt a né-
hany teriiletet, amelyekre fékuszalni fogunk.

14. alapelv: Valjunk tanul6 véllalattd a szlinni nem
akard, folyamatos tjragondolds (hansei) és a folya-
matos fejlesztés (kaizen) segitségével.

* A dolgozdk bevondsara, lean tudasuk fejlesztésére
alapvetd eszkoz a kaizenekben valo részvételiik.

* A legtobb lean bevezetést elkezdett vallalatndl a
lean, vagy a fejlesztési akcidk tigye mégis néhany
mérndk maganiigye marad.

* Ennek oka lehet az is, ha nincs egy stabil garda.
Nem lehet lean kultaravaltdst végrehajtani folya-
matosan cseréldd dolgozokkal. Ok és az 6 képzé-
stik, tapasztalatuk, bevonasuk a tanulé véllalat
alapjai.

* Soha nem mondhatjuk azt, hogy a leant bevezet-
tiikk. A folyamatos fejlesztés azt jelenti, hogy 20 év
mulva is tanulnunk kell. Létezni fog vajon még a
véllalatunk 20 év mulva?

* Minden folyamat, minden teriilet, minden vallalat
mads mint a tobbi. Nincs egységes, kovetendd re-
cept a lean bevezetésre. Minden egyes teriileten ki
kell taldlni, hogy mely lean eszk6zok milyen for-
madban és kombindcidban segithetik a hatékonysag
novekedését.

* A legjobb, ha rugalmasak maradunk, és mindig az
adott kiils6 és bels6 koriilményeinknek megfele-
16en hatdrozzuk meg a feladatokat.

* Sokszor tapasztalom, hogy automatikusan 5S vagy
TPM bevezetésével kezdi el egy-egy vallalat a lean
bevezetést. Lehet, hogy ez sokszor bevilik, de nem
szentiras. S6t az 55-t kifejezetten nagyon érzékeny
dolognak tartom, hiszen nagyon demoralizdld
lehet, ha a kezdeti sikerek utdn latvanyos vissza-
esés torténik. A rend és tisztasag fenntartasa és fo-
lyamatos javitisa egy magas szintd kulturalis
valtozast jelent sok vallalat szimdra. Mindig keres-
stink valddi igényt, sziikségletet, olyat, amely a mi
specidlis helyzetiinkben tényleg relevans. Ha egy
vallalat kapacitdsa amugy sincs rendelésekkel fel-
toltve, akkor nem biztos, hogy termelékenységja-
vitassal kell kezdeni, lehet, hogy példdul sokkal

inkabb a készletek vagy az atfutasi id6 csokkenté-
sére érdemes koncentrilni, mert az elbbi kész-
pénzt szabadithat fel, a masik versenyel6nyt
jelenthet a konkurencidhoz képest. De jartam
olyan iizemben is, ahol éppen még egy csarnokot
épitettek gép- és helyhidnyra hivatkozva, mikoz-
ben a gyartdgépek kihasznaltsag-vizsgalata soran
kideriilt, hogy az 4llasidék és a kiilonbozé okok
miatt el6forduld, az elSirtnal alacsonyabb sebes-
séggel torténd gyartas miatt realisan meg lehetne
duplazni a kibocsajtast a jelenlegi gépparkkal is.
Alapvetd, hogy a vezetés elkotelezetten részt ve-
gyen, jelen legyen a lean bevezetés tanulasi folya-
matdaban, a vezetdk is lean coach-okka véljanak.
Jellemz§ a hibdzastdl valo félelem, a felel8sok ke-
resése és megbiintetése? A tanul6 vallalattd valds
része a kiprébdlom, hibdzok, tanultam valamit be-
I6le, tjra megprébdlom, és most sikeriil kulturdja.
Milyen torténésnek kell még ahhoz bekovetkeznie
a mostani gazdasagi valsagon kiviil, ami nagyobb
félelmet valt ki, mint az attdl valé félelem, hogy
ha kell, jelentésen megvaltoztassuk a folyamatain-
kat? Vagy hogyan lehet megbaratkoznunk az is-
meretlentdl, a valtozastdl vald félelemmel? MitSl
féliink egyaltaldn ennyire? Ha kideriil, hogy mek-
kora veszteségek vannak a rendszerben, akkor
nem voltunk jé vezetSk, dolgozdk eddig? Ez egy
igazi kulturdlis, neveltetésiinkbdl fakado, belsd
meggy6z6dés, amit nem konnyti megvéltoztatni.
A kozelmultban hallottam egy radidinterjut Ve-
kerdi Tamas gyermekpszicholdgussal. A riporter
arrdl kérdezte, hogy mik lehetnek az okai annak,
hogy a magyar tanulék a nemzetkozi 6sszehason-
lité felmérések szerint mostandban ennyire alul-
teljesitenek sok teriileten. Az interjualany egyik f6
tényez6nek a hibazastdl valé félelmet emlitette.
Elmesélte azt a japan dltalanos iskoldban latott pél-
dat, amikor az egyénileg megoldott szdmtanpélda
végén annak kellett jelentkeznie, akinek nem jott
ki az eredmény, és a tanul6k majd kiestek a pad-
bdl, ugy jelentkeztek, mivel ezutan az osztallyal
kozosen az 6 példajukat elemezték ki, és mindenki
szerette volna, hogy 6 legyen a kozpontban. Ez
utan kozosen kitalaltdk, hogy mi okozhatta a hibat,
és mondjuk, ha az, hogy a szoveges feladatot nem
értették meg, akkor a kovetkezd érat arra szantak,
hogy szoveges feladatokat értelmezzenek, ahe-
lyett, hogy az egészet egy ,.ki volt neked az olva-
sds-tandrod als6ban”-nal intézték volna el. Ez
tényleg mas kulttra, de miért ne prébalnank meg
mi is alkalmazni?
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A Foldmiivelésiigyi és Vidékfejlesztési Minisztérium
palyazati felhivasa a 2011. évi
Magyar Agrargazdasagi Minoség Dij elnyerésére

A pélyézat célja

A 103/2005. (XI. 4.) FVM rendelet alapjan meghir-

detésre keriil6 palyazat célja azon hazai agrargazda-

sagi szervezetek orszdgos szintl elismerése és

dijazdsa, amelyek tevékenységiik soran bizonyitha-

téan elkotelezettek a mindség tigye irdnt és kiemelt

fontossagot tulajdonitanak a minéségi munkavég-

zésnek, az egyenletesen jé mindségl termékek els-

allitasanak illetve szolgaltatas nyujtasanak.

A palyazat célja tovabba olyan modell kialakitasa,

bevezetése és hatékony miikodtetése a dijazott szer-

vezetek dltal, amely példaértékii és segiti az agrar-

gazdasag tobbi szereplSinek folyamatos fejlédését.

A preferalt kritériumok az alabbiak:

— az agrar-kornyezetvédelem,

— a bio-diverzitds védelme,

—az allatvédelem érvényesiilése,

—a mindségi termelés alapjat szolgald bioldgiai ala-
pok eldéllitasa, megtermelése,

—a fenntarthatésag kovetelményeinek teljesiilése,

— folyamatos, stratégiai jellegli mingségfejlesztés, in-
novacio,

— az élelmiszerbiztonsag magas szinvonalu érvénye-
sitése,

—a nyomonkovethetdség magas szint( teljesitése,

— az egészséges taplalkozast elésegitd élelmiszerek
fejlesztése, forgalmazasa,

— funkcionalis és magas hozzdadott értékd termék
fejlesztése.

Palyazati feltételek

Palyazatot nyujthatnak be azok a szervezetek, ame-

lyek megfelelnek a kovetkezd részletes palyazati fel-

tételeknek:

* A szervezetnek lejart és meg nem fizetett koztar-
tozdsa nincs.

e A szervezet nem 4ll sem csdd, sem felszamolis,
sem végelszamolas hatdlya alatt.

* Amennyiben a palyazé tevékenységére — jogsza-
béaly altal — kotelezd valamilyen mindségiigyi

rendszer (pl. HACCP) alkalmazasa, abban az eset-
ben ez is palydzati feltétel.

Megjegyzés:

Nem dltaldnos pdlydzati feltétel, de elényt jelent az,
ha a szervezet tanusitott minéségirdnyitdsi vagy iga-
zolt mindségbiztositdsi rendszerrel rendelkezik.

A pdlydzaton vald részvételnek ugyancsak nem
feltétele a pdlydzat kovetelmény-rendszerét ismer-
tetd felkészitd tdjékoztaton tortént részvétel, amely-
nek idépontja késébb keriil meghirdetésre az FVM
(www.fvm.hu) és az EOQ MNB (www.eoqg.hu) hon-
lapjdn.

A péalyézat benyujtasa

A pélydzatot legkésébb 2011. oktéber 15. 12% 6raig
beérkezéleg (személyesen vagy postan) 4 példany-
ban a kovetkezd cimre kell benyujtani:

Magyar Agrargazdasagi Mingség Dij Bizottsag
Titkdrsaga

Foldmtveléstigyi és Vidékfejlesztési Miniszté-
rium

Elelmiszerlanc-elemzési Féosztaly
Elelmiszerpiaci Osztaly

1055 Budapest,

Kossuth Lajos tér 11. (III. em. 375. szoba)

A palyazatok elbirdlasdnak rendje

A beérkezett palyazatokat a Magyar Agrargazdasagi
Mindség Dij Bizottsag sziikség esetén szakértSk be-
vonasaval birdlja el.

F&bb értékelési szempontok:

A pélyazé kiemelkedS mindségti termékeket vagy
termékcsaladokat el6allitd, vagy magas szinvonala
szolgaltatdst nyujtd, eredményesen gazdalkodo, si-
keres vallalkozas.

MM 2010/3

167



BESZAMOLOK

1.

A pélyazat a termékek vagy termékcsaladok il-
letve szolgaltatas kivalé mindségét a kdvetkezdk-
kel bizonyitja:

a) elBallitasi adatokkal,

b) értékesitési informacidkkal,

c) termékre vonatkozé kiemelkedd mindségi jel-
lemzdkkel (érzékszervi tulajdonsagok, dsszeté-
teli, tdplalkozasi, kiilonlegesen el6nyo6s fel-
hasznalasi jellemzdk stb.) vagy a szolgaltatds
magas szinvonald végzését bizonyitd adatok-
kal,

d) arrdl sz6l6 nyilatkozattal, hogy termékei mi-
ndségével, biztonsagaval kapcsolatban a haté-
sagi ellendrzés ebben az évben és a megel6z6
évben lényeges kifogast vagy intézkedést nem
tett,

e) elényt jelentenek a mar elnyert dijak vagy mi-
nd6sits védjegyek (pl. Termék Nagydij, Szivba-
rat tanusit6 védjegy, fogyasztovédelmi elisme-
rés, hazai és/vagy kiilfoldi rendezvényeken, ki-
allitasokon vagy véasarokon elnyert mindség
dijak, Kiéllitéi Dij, Kivalé Magyar Elelmiszer
védjegy, foldrajzi arujelzés, elismerten hagyo-
manyos termékek stb.).

y/aye

. A palyazat meggy6z6en bemutatja mindazokat a

jogszabalyokban vagy kereskedelmi kapcsolatok-
ban el8irt rendszereket vagy azok elemeit, ame-
lyeket a palydazé a j6 mindségli és biztonsagos
agrargazdasagi termékek eléallitasdhoz, valamint
a folyamatos fejlesztéshez alkalmaz.

A pélyézat tartalmi kévetelményei

1

. Elélap

* A szervezet neve és a ,Magyar Agrargazdasagi
Mindség Dij 2011.” felirat.

. Kitoltott Palyazati jelentkezési lap a 2011. évi a

~Magyar Agrargazdasagi Min6ség Dijra” (a palya-

zatba beflizve).

* A szervezet dltalanos adatai és a cégjegyzésre jo-
gosult altal cégszertien aldirt, illetve egyéni val-
lalkozd esetén az altala alairt nyilatkozat.

. Tartalomjegyzék

Maximum 1 oldal

4. Altaldnos ismertet6

Maximum 4 oldal, amely tomoren bemutatja a
szervezet

* torténetét,

* szervezeti felépitését és iizleti (esetleg jogszabd-
lyi) kérnyezetét,

* legfontosabb termékeit és kapcsolodo szolgalta-
tasait,

* beszallitdinak és vev8inek korét,

« fontosabb egyéb partnerkapcsolatait,

* technolégiai- és alapanyagbazisat,

* természeti adottsagait, kornyezetét, alapvetd
kornyezetvédelmi és a fenntarthatd

» miikodésre iranyuld tevékenységét,

« f6bb versenytarsait,

* hatésagi ellenérzések (élelmiszerbiztonsag és
mindség) megallapitdsait 2008-2010. évre vo-
natkozdan, valamint

* minden olyan fontos tényt, amely a palyazatban
leirtak értékelését elGsegitheti.

. Onértékelés

Maximum: 25 oldal

Az 6nértékelés a szervezet miikodésének sajat fel-

mérése és értékelése, az aldbbi terileteken (a

részletes EFQM modell elérhet6 az FVM honlap-

jan: www.fvm.hu):

* vezetés (a szervezet célkitlizései),

* stratégia és miikodési politika (alkalmazott
moédszerek, eszk6zok),

* human eréforrasok (a szervezet hogyan haszno-
sitja emberi eréforrasait az eredmények eléré-
sére),

* egyéb erdforrasok (pénziigyi, anyagi, technikai,
technoldgiai, informacids forrasok felhaszna-
lasa),

» folyamatok (a szervezet folyamatai miként van-
nak 6sszhangban célkit(izéseivel),

* kiils6 vevéi elégedettség (az eredmények alata-
masztjak, hogy a szervezet mtikodése a vevoi
igények lehetd legjobb kielégitését szolgalja),

* dolgozoi elégedettség (a dolgozdk a szervezet
stratégidjanak, célkitlizéseinek teljesitésében
motivaltak, elégedettek),

* kornyezetvédelem és fenntarthatdsag (a szerve-
zet kiemelten figyelembe veszi a kérnyezetvé-
delem és a fenntarthatdsag kritériumait, helyi
és a tagabb kornyezete elvarasait, valamint a tar-
sadalmi felelGsségvallalasbdl adddo feladatokat),

* iizleti eredmények (a szervezet miikodésének,
eredményének, teljesitményének kulcsfontos-
sagu mutatoi, jellemzdi).

A fenti teriiletekre vonatkozoéan térekedni kell az

elmult idészaki (legaldbb 3 év) trendek, valamint

a kitlizott célok elérésének bemutatasdra is.
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Amennyiben a palyazé a palyazatban nem tér ki az
Osszes megadott kritériumra, akkor pilydzata nem
értékelhetd.

6. Mellékletek

Maximum: 10 oldal

A mellékletek tartalmazhatjak példaul:

* a szervezeti felépités részleteit,

* a palyazathoz kapcsol6d6 dokumentumokat (pl.
az ISO 9001:2000, ISO 14001 szerinti tanusit-
vany, egyéb igazolds, oklevelek, termék- és mas
dijak masolatat), valamint

* a meghatdrozo termékek vagy termékcsaladok
mindségének ismertetését.

A pélyézat formai kovetelményei

* Nyomtatott formatum

¢ A/4-es méretti, matt papir

* Legkisebb bettiméret 10 pt

* Grafikonok, abrék olvashat¢ feliratozasa

* Magyar nyelv

* A bemutatott kritériumok kévetelményrendszer-
nek megfelel§ szamozasa

* Folyamatos oldalszamozas

Az alkalmazott elvalaszté lapok nem szdmitanak
bele az oldalszam-korldtozasba, kivéve, ha barmi-
lyen, a palyazat elbirdldsa szempontjabdl fontos in-
formacidt — szoveget, idézetet, abrat — tartalmaznak.

Végs6 értékelés és dontés a Dij odaitélésérdl

//////

a bizottsag javaslata alapjan a foldmtivelésiigyi és vi-

dékfejlesztési miniszter dont. A palyazatok értéke-
lését és a dontési folyamat sordn nyert tizleti infor-
macidkat a kozrem(ikodék bizalmasan kezelik.

Dijétadés

A Magyar Agrargazdasagi Mingség Dijat tinnepélyes
keretek kozott, a minisztérium 2011. marcius 15-1
iinnepsége keretén beliil a foldmivelésiigyi és vi-
dékfejlesztési miniszter, illetve személyes megbi-
zottja adja at.

A dijazottak névsora megjelenik a Magyar Ko6zlony-
ben, valamint az FVM hivatalos lapjaban. A nyerte-
sek jogosultak ezt a tényt, illetve a Magyar
Agrargazdasagi MinGség Dij védjegyet tizleti doku-
mentumaikon, reklamanyagaikon feltiintetni.

Visszajelzés

Valamennyi palyazé visszajelzést kap arrél, hogy az
értékelGk milyennek itélik meg felkésziiltségiiket.
Ezért valamennyi tartalmilag és formailag elfogadott
palyazat vonatkozasaban az értékel6k a pélyazat
erdsségeirdl és fejlesztendd teriileteirdl 2011. junius
30-ig visszajelzést készitenek a palyazé szdmara.

A felhivis melléklete

»Palydazati jelentkezési lap” (amelyet a palyazat ele-
jére be kell fizni).

Hirdessen
2 Minoseg és Megbizhatosad) ban

Tobb ezren olvassak!

Kérjen arjegyzéket a szerkesztoségtol — elérhetdéségei a 122. oldalon!
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Pélyazati
JELENTKEZESI LAP

a 2011. évi Magyar Agrargazdasigi MinGség Dijra

Pilydzo neve:
Palyéazé hivatalos neve:

Pontos cime:

A pdlydzatért felel6s neve:

Beosztdsa: e-mail cime:
Telefon: Fax:
A pdlydzo felelGs vezetdjének neve: Altaldnos inform4cidk
A szervezet {6 tevékenysége:
Beosztadsa:
Munkahelyi cime:
Telefon:
Mobil:
Fax: Az alkalmazottak 6sszlétszama: .....
e-mail: A szervezet tulajdonosa(i), és tulajdoni aranya(ik):

A teljes szervezet plydzik: igen:[ ] nem:[ ]
Ha csak a szervezet egy része palyazik, az hany %-a
az Osszes dolgozoi létszamnak? .... (%)

Nyilatkozat (a palyazat befogaddsahoz a nyilatkozat minden pontjanak elfogadésa sziikséges!)
Tudomasul vessziik és elfogadjuk a Magyar Agrargazdasagi Mingség Dij palyazati itmutatdjaban részletezett
palyazati feltételeket.
Kijelentjiik, hogy szervezetiinknek nincsen rendezetlen koztartozasa, ad6- és jarulék-tartozasa.
Kijelentjiik, hogy szervezetiink nem 4ll sem cséd, sem felszdmolds, sem végelszamolas hatalya alatt.
Biztositjuk a helyszini értékelés lebonyolitasdhoz sziikséges feltételeket és a szemle értékelése soran,
egyittmiikodiink az értékelSkkel.
Esetleges dijnyertesként kotelességiinknek tartjuk az onértékelés sordn szerzett tapasztalataink tovébba-
dasat.
A dij elnyerése esetén hozzajarulunk, hogy nyertes palyazatunk, a palyazat bizalmas részeinek kivételével,
az FVM-ben hozziférhets legyen mas szervezetek szamara.

(cégszert alairas)
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Minéségfejlesztés-tanar képzés
a Kodolanyi Janos Foiskolan

A 2009/2010. tanévben a pedagogusképzés teriile-
tén, masoddiplomas képzés keretében, a féiskola el-
inditotta a Mindségfejlesztés-tanar mesterszakot,
amely diploma 2 és 3 féléves képzés keretében sze-
rezhetd meg levelezd tagozaton.

A 2 féléves képzésre olyan jelentkezSket varunk,
akik f8iskolai vagy egyetemi szintli barmely tanari
szakon szerzett tandri oklevéllel rendelkeznek, a 3
féléves képzést pedig azoknak a hallgatéknak hir-
detjiik, akik évodapedagdgusi, tanitéi, konduktori
és gydgypedagogiai szakos végzettségliek, igy nekik
egy pedagogiai-pszicholodgiai ismeretekkel kiegé-
sziil8 plusz féléves képzést nyudjtunk.

A képzés célja — ahogy a szak képzési és kimeneti
kovetelménye is megfogalmazza — ,olyan pedagd-
gusok képzése, akik rendelkeznek azokkal a kom-
petencidkkal, amelyek sziikségesek a kozoktatasi
kitdsdhoz, bevezetéséhez és folyamatos fejlesztésé-
hez. Megfelel6 tudassal rendelkeznek a rend-
szerépités és -tervezés, a folyamatszabalyozas, az ér-
tékelés és a fejlesztés teriiletén. A képzés felkészit a
tanulmdnyok doktori képzésben torténd folytata-
sara.”

A szakteriileti dltaldnos ismereteken tuli sajatos
ismeretkorok:

* az Eurdpai Unié mingségpolitikaja; mindségfilo-
z6fidk, mindségirdnyitdsi rendszerek, modellek
(TQM, EFQM, ISO), 4gazati modellek Magyaror-
szagon, dijmodellek;

* intézményi értékelés, onértékelés az eurdpai isko-
lakban és Magyarorszagon;

* a mindségfejlesztés emberi tényezdi, a valtozds
szerepe a szervezetek és az egyén életében;

 mindségfejlesztési technikdk adatgytijtés és -elem-
zés, mérBeszkozok készitése szervezeti/mindség-
igyi vizsgalatokhoz, adatbazisok létrehozasa és
kezelése;

* a kozoktatasi intézmények mingségértékelési sa-
jatossagainak megismerése a kozoktatasi rendszer
kiilonboz4 tipust intézményeiben;

» médszertani felkésziiltséget nyudjt a mindségfej-
lesztés nemzetkozi trendjeinek megismerésére,
elemzésére, a kozoktatds minGségfejlesztési felada-
tainak 6nallé illetve kooperaciéban torténd elvég-
zésére.

A 2 féléves szak félévente atlagosan havi 24 érat
tartalmaz (szombati elfoglaltsaggal), ez 2 félév alatt
osszesen 136 kotelezd 6rat jelent, amely kiegésziil
60 dras csoportos szakmai gyakorlattal és 4 hetes
Osszefliggd szakmai gyakorlattal.

A 3 féléves képzés atlagosan havi 24 érat tartal-
maz (szintén szombati elfoglaltsaggal), a 3 félév 6sz-
szesen 180 kotelez8 orat jelent, szintén 60 Oras
csoportos szakmai gyakorlattal és 10 hetes Ossze-
fiiggb egyéni szakmai gyakorlattal. A csoportos és az
Akkreditaciés Kozpontja szervezi, a Kézpont tartja
a kapcsolatot a szakmai gyakorlohelyekkel és a men-
tortandrokkal. Azon kiviil a Kézpont gyakorléhely-
ként is funkcionadl.

A koltségtéritési dij: 166 000 Ft/félév.

Alevelez8képzés a kovetkezd targyakat tartalmazza

a hozzatartozé kontaktoéra-szamokkal:

* Stratégiai tervezés és vezetés a 21. szdzadban — Mi-
néségstratégia (18 dra)

* Bevezetés a tarsadalmi mindség elméletébe (9 éra)

+ Az oktatasi minéség komparativ nézépontjai (18
Ora)

* Mindségi rendszerfejlesztés (18 dra)

* Teljesitménymenedzsment az iskoldban (18 éra)

* Mindségértékelés (9 dra)

* MinGségmodszertan (18 dra)

* Pedagdgiai-pszicholdgiai ismeretek (54 6ra) (csak
a 3 féléves képzésben)

* Szocidlis életképesség és mindségfejlesztési kész-
ségek (9 6ra) (csak a 3 féléves képzésben)

* Szervezeti kultira és innovacié szemindrium 9 déra
(csak a 3 féléves képzésben)

A tanulmanyok zarévizsgaval végzédnek, melynek
része egy — az egyéni gyakorlat alatt készitett port-
folié — megvédése és egy komplex szdbeli vizsga. A
képzés elvégzéséhez legalabb egy é16 idegen nyelv-
bdl tett allamilag elismert kozépfoku C tipusu
nyelvvizsga sziikséges.

A Kodolanyi Janos Féiskola cime: 8000 Székesfehér-
var, Fird§ u. 1.

Telefon: 22-543-400; Honlap: www.kodolanyi.hu
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Eurdpai Mindsagugy Szamez e
Magyar Memzeti Bizottzag

EOQ MNB ...5isrses

QUALITY

1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/b
Telefon: 212-8803 « Fax: 212-7683
http://eoqg.hu « E-mail: info@eoq.hu

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

Kozhasznusagi jelentés az Europai
Minoségligyi Szervezet Magyar Nemzeti
Bizottsag 2009. évi tevékenységérol

A Févarosi Birdsag az 1992. februar 13-an 4264. sorszam
alatt nyilvantartasba vett EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag
tarsadalmi szervezetet 2000. december 7-én — visszame-
néleges hatallyal — 1998. januar 1-t6l kozhasznt szerve-
zetté atsorolta.

Az EOQ MNB a tevékenységét érvényes alapszabdlya
és szabdlyzatai alapjan végzi a hatdlyos jogszabalyok sze-
rint.

1. Az EOQ MNB kozhasznu tevékenysége

A szervezet kozhasznu tevékenységérdl szdlo részletes
beszamolét az EOQ MNB 2009. évi Evkonyve tartal-
mazza, amely az EOQ MNB nyilvanos honlapjara felke-
ril, és amelyet a tagok kiilon kérésre téritésmentesen
kézhez kapjdk, de az EOQ MNB Kézponti Titkarsagatdl
barki megrendelheti. Az Evkényv szerint az EOQ MNB
az elmult évben 32 kozponti és részvételi dijas rendez-
vényt, tovabbképzd tanfolyamot szervezett. A szakbizott-
sdgok ezen tulmenden 62 rendezvényt, kerekasztal-vitat,
szakmai megbeszélést szerveztek részvételi dij nélkiil.

Ezeken 6sszesen tobb mint 4800 szakember és meghivott
vendég vett részt.

Az EOQ MNB az alapszabdlyaban megfogalmazott
célok megvaldsitasanak elésegitésére adja ki a ,MinGség
és Megbizhatdsag” cimt mindségpolitikai szakfolydiratot,
2009-ben 6sszesen kozel 18000 példanyban, melynek
azonban kozel 40%-a elektronikusan keriilt terjesztésre.
Ezen kiviil f§ tdimogatdja az ,,Elelmiszervizsgélati Kozle-
mények” cim( szakfolydiratnak, amely az élelmiszerek
mindségével és biztonsagaval foglalkozik. Ez a folydirat
2009-ben 4 fiizetben tobb mint 2400 példanyban jelent
meg és jutott el az el6fizet6khoz, illetve az EOQ MNB
élelmiszerekkel foglalkoz6 Szakbizottsagainak tagjaihoz.
Az EOQ MNB Evkényve a honlapon, de nyomtatasban
is megjelenik. A ,Lépések” kornyezetvédelmi szaklappal
és mas egyedi kiadvannyal egyiitt az EOQ MNB 2009-
ben mindésszesen tobb mint 20000 folydirat-, illetve ki-
advény-példanyt jelentetett meg és juttatott el az
érdekeltekhez.

A 2009-ben megtartott fontosabb EOQ MNB rendez-
vények a kovetkezdk:

Rendezvény

Idépont és helyszin

Szervezd és kozremikods

»A mingség jovéképe és az 1j ISO Februar 2.

9001:2008-as szabvany” témdju szakmai

Budapest, FVM

Koézponti Titkdrsag
Mindség Rendszerek Szakbizottsdg

tdmogatd eszkoz

rendezvény
A globalis felmelegedés egyes kérdései Februar 17. Terminolégiai és

BMF Béanki Donat GFK  Kérnyezetvédelmi Szakbizottsdg
Security Weaver — egy compliance Februar 23. Informatikai Szakbizottsag

PKI Konferenciaterem

ISACA Magyar Fejezete

A mediacid szabdlyozasa, jogi vonatkozasai Februar 23.

és a medidtori tevékenység az épitSiparban

Budapest, EMI Kht.

Epitésiigyi Szakbizottsag

a gyakorlatban

Kertészeti termények keménység mérése ~ Marcius 10. Statisztikai Médszerek,
BMF Banki Donat GFK Hat Szigma és Lean, valamint Elelmiszer-
ipari Szakbizottsag
Sériilékenység menedzsment Marcius 16. Informatikai Szakbizottsag

PKI Konferenciaterem

ISACA Magyar Fejezete
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Rendezvény Id6pont és helyszin Szervezd és kozremi(ik6dd
Mit tanitsunk a megbizhatdsag Marcius 31. Oktatasi és Tovabbképzési, valamint
és a statisztikai mddszerek teriiletén a mi- BMF Banki Dondt GFK Hat Szigma és Lean Szakbizottsag
néségiigyi oktatasaban?
Kerekasztal vita
,Fogyasztévédelem Hogyan tovabb?” —az  Aprilis 7. Terminoldgiai Szakbizott. Fogyasztdvéd. és
4j EU rendelet ismertetése BMF Banki Donat GFK Mindség-politikai Szakbizottsag
,Nyomonkévethetdség, nyomon kévetés”  Aprilis 8. Elelmiszerbiztonsagi Munkacsoport

Budapest, FVM

»ozoftver Megbizhatésag”

Aprilis 14. BMF Banki
Donat GFK

Megbizhatdsagi Szakbizottsag

IAMA Vilagférum téjékoztato és a “Magyar
Agrargazdasagi Minéség Dij 2009” nyerte-
seinek Konferencidja

Aprilis 15.
Budapest, FVM

Koézponti Titkarsag; FVM
Elelmiszeripari Szakbizottsag
Mezdbgazdasagi Szakbizottsag

2008. évi XLVIL. térvény a fogyasztdkkal
szembeni tisztességtelen kereskedelmi
gyakorlat tilalmdrol

Aprilis 27.
NFH Tanéacsterem

Fogyasztévédelmi és Mindségpolitikai
Szakbizottsdg

Webalk. sebezhetségeinek vizsgalata az
IBM Rational AppScan segitségével

Aprilis 27.
PKI Konferenciaterem

Informatikai Szakbizottsag

Statisztika adatfeldolgozas —
Mi az a median rang?

Majus 19.
BMF Béanki Donat GFK

Statisztikai Mddszerek,
Oktatasi és Tovabbképzési, valamint Hat
Szigma és Lean Szakbizottsag

DEMIN IX. Konferencia
Hogyan tovédbb mindségligy?

Majus 21-22.
Debreceni Akadémiai
Bizottsag Székhaza

Egészségiigyi és Szocialis Szakbizottsag,
DE OEC Népegész. Iskola,
ISO 9000 Férum

Hatosagi ellendrzések a kereskedelemben — Mdjus 21. Kereskedelmi, Vendéglatasi és Turisztikai
és a vendéglatasban (El6addk: Ross Ist- MgSzH, Budapest IX.  Szakbizottsag

vanné; Zoltai Anna; Mezey Tamas) Mester u. 21. Vendéglatasi-Turisztikai Munkacsoport
NFH és a laboratériumok bemutatdsa; Majus 25. Fogyasztévédelmi és Mindségpolitikai

a 2008. évi ellenérzési eredmények

NFH Tanacsterem

Szakbizottsag

»Bacsa Gyorgy Emlékiilés”

Jinius 11.
Bp, Hégyes terem

Gydgyszeripari Szakbizottsdg

XIX. IAMA Elelmiszer- és Agrar-gazdasagi
Vildgférum és Szimpdzium 7 rendezvény-
bdl 4ll6 rendezvénysorozata

Jinius 20-23.
Budapest,
Eurodpa Congress
Center

EOQ MNB Kozp. Titkarsag
Elelmiszeripari Szakbizottsag
MezG8gazdasagi Szakbizottsag
TAMA Ko6zponti Titkarsag

Az ISO 9000 Férum XVI. Nemzeti Konfe-
renciaja

Szeptember 10-11.
Balatonkenese

ISO 9000 Férum
EOQ MNB Ko6zponti Titkarsag

Jogosultsagi kockazatok kezelése mesterfo-
kon — SAP Business Objects Access Control

Szeptember 21.
PKI Konferenciaterem

Informatikai Szakbizottsag

Megbizhatdsag: Mult—Jelen—]6v6

Szeptember 22.
BMEF Banki Donat GFK

Megbizhatdsagi Szakbizottsag
Terminoldgiai Szakbizottsig

MM 2010/3

173




EOQ MNB KOZLEMENYEK

Rendezvény

Idépont és helyszin

Szervezd és kdzremikods

Ertékéram feltérképezés
(El6ad6: Németh Csongor)
Kaizen workshopok gyakorlati tapaszt.

Szeptember 29.
BMF Béanki Dondt GFK

Hat Szigma és Lean Szakbizottsdg

Logok feldolgozasa, 6sszefiiggéseik elem-

zése

Oktéber 12.
PKI Konferenciaterem

Informatikai Szakbizottsag

A terminoldgia buktatéi

Oktéber 13.
BMF Banki Dondt GFK

Statisztikai Mddszerek,
Oktatasi és Tovabbképzési, valamint Hat
Szigma és Lean Szakbizottsdg

XVIIL. Magyar Mindség Hét

November 2-5.
Budapest, Hotel Mer-
cure

Magyar Mindség Tdrsasig
EOQ MNB Kozp. Titkarsag
ISO 9000 Férum

»Az épitbipari lanctartozasok kezelése me-
didciéval” orszdgos szakkonferencia

November 3.
Budapest, MTESZ Szék-
haz

MTESZ Oktatasi és Innovacidés Kézpont
Epitésiigyi Szakbizottsag

»A kozigazgatdsi szolgaltatdsok 4j mind-
sége” szakmai rendezvény

November 4.
BMTF Banki Doniat GFK

Szolgaltatasi Szakbizottsag
Ko6zigazgatasi Szakbizottsag

Integrélt informatikai — szervezeti — fizikai
biztonsag

November 9.
PKI Konferenciaterem

Informatikai Szakbizottsag

Mi képezze az egyes EOQ szakember kép-

November 10.

Oktatasi és Tovabbképzési Szakbizottsag

zések ismeretanyagat? Kerekasztal vita BMF Banki Dondt GFK
“X. Mingségmenedzsment az élelmiszeri-  November 12. Kozponti Titkdrsag

parban 2009” szakmai konferencia

Szeged, PICK Szeged

Elelmiszeripari Szakbizottsig
PICK Szeged Zrt.

LA tavkozlési szolgdltatdsok megbizhatosa-

November 17.

Szolgaltatasi Szakbizottsdg

ganak javitasa” szakmai rendezvény BMF Banki Donat GFK Megbizhatdsagi Szakbizottsag
Atvételi szabalyozokartydk November 24. Statisztikai Médszerek, Oktatasi és Tovabb-
BMF Banki Donat GFK  képzési,
Hat Szigma és Lean Szakbiz.
»A turisztikai és vendéglatasi trendek at- ~ November 27. EOQ MNB Koézponti Titkarsag Kereske-
rendezGdése a mindség és innovacio titkré-  KJF Sioéfoki Regiondlis ~ delmi, Vendéglatasi és Turisztikai Szakbi-

ben” szakmai rendezvény

Oktatasi Kézpont

ZOttsdg
Kodolanyi Janos Féiskola

»Mi képezze az egyes EOQ Harmoni-zalt
Szakember-tanusitdsi Rendszer 4ltal elis-
mert képzési tanfolyamok anyagat?”

December 2.
BMEF Banki Donit GFK

Oktatasi és Tovabbképzési Szakbizottsag

Adatdiéda — Common Criteria EAL7+”

December 3.
PKI Konferenciaterem

Informatikai Szakbizottsag

Terra Madre Konferencia ”A hagyomanyos
élelmiszert el3alliték Vilagnapja”

December 10.
Budapest, FVM

Elelmiszeripari Szakbizottsig
Hagyomanyos Elelmiszer Munkacsoportja
Slow Food Mozgalom
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2. Az EOQ MNB éves beszdmolémérlege
Az egyszertsitett éves beszamoldmérleget és eredmény-kimu-
tatast a melléklet tartalmazza, amelyet okleveles konyvvizsgalo
auditalt.

3. Vagyonfelhasznalds kimutatésa

A sajat t6ke 72 784 e Ft-r6l 81 072 eFt-ra valtozott a targyévi
eredmény révén.

4. Koltségvetési tdimogatdsként

a MTESZ-en keresztiil egyesiiletiink a kovetkezd 6sszeget kapta:
0 eFt

5. Kimutatds paly4zati Gton kapott tdmogatdsokrdl
Nemzeti Kutatasi és Technoldgiai Hivatal
Hozzdjarulas az EOQ MNB

2007. évi nemzetkozi

tagdij-befizetéséhez (bruttd)

Nemzeti Kutatési és Technolégiai Hivatal
Hozzajarulas az EOQ MNB

2009. évi nemzetkozi

tagdij-befizetéséhez (bruttd)

Nemzeti Kutatasi és Technoldgiai Hivatal
Hozzajarulas a XVI. Elelmiszer
MindgségellendrzésiTudomanyos

Konferencia koltségeihez (brutto)

Nemzeti Kutatasi és Technoldgiai Hivatal
Hozzéjarulas a XIX. Elelmiszer- és

Agrargazdasagi Vilagférum és

Szimpo6zium hazai rendezvényeinek
koltségeihez(brutto)

Osszesen

1.960 eFt

1960 eFt

2500 eFt

3500 eFt
9920 eFt

A vezet§ tisztségvisel6knek nyjtott juttatdsok

A vezetd tisztségvisel6knek

kifizetett jutalmak Gsszege

(kozterhek nélkiil):

Cél szerinti juttatdsok

A mindségligyi szakemberek

tanusitdsdra és az akkreditdlasra

forditott kiaddsok

Szakbizottsagokra felhasznalt kiadasok

Nemzetkozi kotelezettségek

teljesitésével jaro kiadasok

az euroatlantai integracié el8segitésére

Tagsagi jogon jaro6 kiadvanyok koltségei
sszesen

Budapest, 2010. aprilis 30.

555 eFt

13 304 eFt
748 eFt

5 143 eFt
11 077 eFt
30 827 eFt

Dr. Molndr P4l
az EOQ MNB elnoke

Ko6szonetnyilvanitas
Ezuton mondunk készénetet mindazoknak, akik a személyi
jovedelemaddjuk 1 szazalékat az EOQ MNB javara ajanlottdk
fel. Az APEH altal nyilvanossagra hozott adatok szerinti
148 105 Ft-ot a ,Mindség és Megbizhat6sdg” mtiszaki-tudo-
manyos szakfolydirat szinvonalas és rendszeres kiaddsahoz
kivanjuk felhasznalni.
Budapest, 2010. dprilis 30.
Dr. Molndr P4l,
az EOQ MNB elndke

Eurdépai Mindségiigyi Szervezet Magyar Nemzeti Bizottsag Kettds konyvvitelt
vezetd egyéb szervezetek kdzhasznu egyszeriisitett éves beszamoldjanak mérlege,
2009. év

Statisztikai szam: 18007985-9499-529-01 (adatok eft-ban)
Sorsz. A tétel megnevezése El6z6 év | Targyév
a b 4 d
1. | A. Befektetett eszkozok (02.+04.+06. sor) 38401 | 36967
2. | I.IMMATERIALIS JAVAK
3. 2. sorbdl: Immaterilis javak értékhelyesbitése
4, | 1. TARGYI ESZKOZOK 38401 | 36967
5. 4. sorhol: Targyi eszkozok értékhelyeshitése
6. | IIl. BEFEKTETETT PENZUGYI ESZKOZOK
7. 6. sorhdl: Befektetett pénziigyi eszkozok értékhelyesb
8. | B.Forgdeszkozok (9.+10.+11.+12. sor) 62303 | 46945
9. | I KESZLETEK
10. | II. KOVETELESEK 8153 2816
11. | IIl. ERTEKPAPIROK 10006
12. | IV. PENZESZKOZOK 44144 | 44129
13. | C. Aktividébeli elhatarolasok 1046 748
14. | ESZKOZOK (AKTIVAK) OSSZESEN (01+08-+13) 101750 | 84660
15. | D. Sajat toke (16-21. sor) 72783 | 81072
16. | I.INDULO TOKE 11782 | 11782
17. | IITOKEVALTOZAS 63685 | 61001
18. | Il LEKOTOTT TARTALEK
19. | IV. ERTEKELESI TARTALEK
20. | V. TARGYEVI EREDMENY ALAPTEVEKENYSEGBOL -2684 | 8289
21. | VI.TARGYEVI EREDMENY VALL. TEVEKENYSEGBOL
22. | E. Céltartalékok
23. | F. Kotelezettségek (24.+25. sor) 12344 | 3368
24. | 1. HOSSZULEJARATU KOTELEZETTSEGEK
25. | 11.ROVID LEJARATU KOTELEZETTSEGEK. 12344 3368
26. | G.Passzividdbeli elhatarolasok 16623 220
27. | FORRASOK (PASSZIVAK) 0SSZ.(15+22+23 +26) 101750 | 84660

Eurdpai Mindségiigyi Szervezet Magyar Nemzeti Bizottsag Kettds konyvvitelt
vezetd egyéb szervezetek kozhasznu egyszeriisitett éves beszamoldjanak eredmény
kimutatasa, 2009. év

Statisztikai szam: 18007985-9499-529-01 (adatok eft-ban)
Sorsz. A tétel megnevezése El6z6 év Targyév

a b c e
A | GSSZES KOZHASZNU BEVETEL 66435 97729
1 | KGZHASZNU CELO TAMOGATAS
2 | KOZPONTI KOLTSEGVETESTOL
3 |EGYEB-1%- 261 148
4 | PALYAZATI UTON ELNYERT TAMOGATAS 3920
5 | KOZHASZNU TEV. SZARMAZO BEVETEL 49850 79189
6 | TAGDIBOL SZARMAZO BEVETEL 12379 11603
7 | EGYEBBEVETEL 3945 2869
B | OSSZES BEVETEL 66435 97729
C | KOZHASZNU TEVEKENYSEG RAFORDITASAI 69119 89440
1 | ANYAGJELLEGU RAFORDITASOK 51818 75142
2 | SZEMELYI JELLEGO RAFORDITASOK 13605 10716
3 | ERTEKCSOKKENESI LEIRAS 1941 1566
4 | EGYEB RAFORDITASOK 1581 1689
5 | PENZUGYI MOVELETEK RAFORDITASAI 170 327
6 | RENDKIVULI RAFORDITASOK 4
D | GSSZES RAFORDITAS 69119 89440
E | ADOZAS ELOTTI EREDMENY -2684 8289
F | TARGYEVI KOZHASZNU EREDMENY -2684 8289

Budapest, 2010. aprilis 20. Dr. Molndr Pdl, elnok
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Uj vagy meghosszabbitott érvényii EOQ
oklevéllel rendelkez6 szakemberek jegyzéke

EOQ Mindségiigyi Auditorok

Antalné Dobos Néra Magyar Posta Zrt. Budapest
Abrim Szildrd Antal Magyar Posta Zrt. Budapest
Bartha Eva Zsuzsanna Poliqua 2000 Kft. Budapest
Berték Zoltan Magyar Posta Zrt. Budapest
Farkas L. Baldzs Magyar Posta Zrt. Budapest
Guzina Mihély Magyar Posta Zrt. Budapest
Jarmerné Baka Erzsébet Magyar Posta Zrt. Budapest
Kassai Sdndor Magyar Posta Zrt. Budapest
Kasza Gyula Magyar Posta Zrt. Pécs
Kovdcs Laszlé Nemzetkozi Vegyépszer Zrt. Budapest
Kun Zoltin ISD Dunaferr Zrt. Dunatjvéros
Németh Andris Magyar Posta Zrt. Budapest
Némethné Kiss Veronika Egis Gyogyszergyar Nyrt. Budapest
Ol4h Sabdor Magyar Posta Zrt. Budapest
Pelle Gébor Magyar Villamos Mtvek Zrt. Budapest
Szabados Ildiké Magyar Posta Zrt. Budapest
Szvétek Lajos J6zsef Nemzetkozi Vegyépszer Zrt. Budapest
Timar Imre e.com-CERT Kft. Budapest
Varga Istvian Magyar Posta Zrt. Budapest
Virszegi Zsuzsanna Magyar Posta Zrt. Budapest
Vass Kdlmdn Magyar Posta Zrt. Budapest
EOQ Mindségiigyi Rendszermenedzserek

Abrém Szildrd Antal Magyar Posta Zrt. Budapest
Becsei Andras Magyar Posta Zrt. Budapest
Breznanik Eva Magyar Posta Zrt. Budapest
Farkas Aniké Magyar Posta Zrt. Budapest
Farkas Mariann Magyar Posta Zrt. Budapest
Frickné Nagy Erzsébet Magyar Posta Zrt. Debrecen
Gaspéarné Kollar Livia Délzalai Viz- és Csatornami Zrt. Nagykanizsa
Kassai Sdndor Magyar Posta Zrt. Budapest
Kasza Gyula Magyar Posta Zrt. Pécs

Kiss Judit Magyar Posta Zrt. Budapest
Klucsik Ildiké Magyar Posta Zrt. Budapest
Kovics Endre Gabor Magyar Posta Zrt. Budapest
Kovics Judit Lavet Gydgyszergyartd Kft. Kistarcsa
Kovécsné Blaské Margit Magyar Posta Zrt. Debrecen
Ludmény Imréné Magyar Posta Zrt. Debrecen
Mach Zséfia Magyar Posta Zrt. Budapest
Mudri Yvette Magyar Posta Zrt. Nemzetkézi Posta Kicseréld Uzem Budapest
Nagy Eva Magyar Posta Zrt. Budapest
Nagy Tamads Magyar Posta Zrt. Sopron
Pataky Gébor DEH Dréxlmaier Hungaria Kft. Mor
Pelle Gébor Magyar Villamos Mtvek Zrt. Budapest
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Pleskovics Krisztina Magyar Posta Zrt. Budapest
Récz Béla Magyar Posta Zrt. Debrecen
Sipos Gergely Magyar Posta Zrt. Debrecen
Sira Zsuzsanna Magyar Posta Zrt. Debrecen
Szabados Ildiké Magyar Posta Zrt. Budapest
Szvétek Lajos Jézsef Nemzetkozi Vegyépszer Zrt. Budapest
Tonomdr Ménika Magyar Posta Zrt. Budapest
Varga Zoltin Magyar Posta Zrt. Budapest
Varkonyi Gabor Kozponti Elelmiszer-tudomanyi Kutaté Intézet Budapest
Virszegi Zsuzsanna Magyar Posta Zrt. Budapest
Vass Kdlman Magyar Posta Zrt. Budapest
Zubily Béla Magyar Posta Zrt. Debrecen
EOQ Koérnyezeti Auditorok

Fiirds Gdbor Cellcomp Kft. Celldomolk
EOQ Kornyezeti Rendszermenedzserek

Cserkutiné Illyés Agnes Akva-Mont Kft. Paks
Fiird3s Gabor Cellcomp Kft. Celldomolk
Kovdcs Laszlé Nemzetkozi Vegyépszer Zrt. Budapest
EOQ MNB Minéségiigyi Megbizott

Péterné T6rok Andrea Magyar Posta Zrt. Pécs

Az EOQ regisztracidval rendelkezd minéségiigyi szakemberek elérhet8ségének aktualis adatai megtalalhatok

http://eoq.hu/regist honlapon.

Beszamoloé az EOQ MNB szakbizottsagi
rendezvényérol

A Szolgéltatdsi Szakbizottsag, valamint az Oktatdsi
és Tovabbképzési Szakbizottsag 2010. majus 5-én
iilésezett az Obudai Egyetem, Banki Dondt Mérnoki
Karan (1081 Budapest, Népszinhdz utca 8.).

Az EOQ MNB Vezetdség és a Valasztmany vonat-
kozé hatdrozatai alapjan a Szolgéltatdsi Szakbizott-
sagban - Dr. Varga Lajos elnok lemondasat kovetSen
- tisztségvisel$ valasztasra keriilt sor. A jeloltek
rovid bemutatkozasa utan a jelenlevék egyhangtlag
megvalasztottak Dr. Anwar Musztafa nyugalmazott
tanszékvezetSt a Szolgaltatasi Szakbizottsag 1j elno-
kének, illetve Ndndorfi Gyuldné miiszaki elemz4t
(Hirkozlési Féfeliigyelet) mésodik tdrselnoknek
Hercz Endre mellé.

A két szakbizottsag k6zos rendezvényén az alabbi
el6adasok hangzottak el:

1. Minéségmenedzsment oktatdsa a felsoktatdsban
— A fels6oktatasi intézmények minéségmenedzs-
mentje
Dr. Topdr Jézsef egyetemi adjunktus, BME Me-
nedzsment és Villalatgazdasagtan Tanszék

2. Mindéségmenedzser szakemberek képzése a ma-
gyar felsGoktatdsban

3. Szakmérnok képzés a Szegedi Tudomdnyegyetem
(SZTE) Mérnoki Karan
Dr. Marosi Tibor fGiskolai docens, SZTE

MM 2010/3

177



EOQ MNB KOZLEMENYEK

Az el6adok rendkiviil érdekfeszité mdédon széltak a
mindségligyi szakemberek képzésének jelenlegi
helyzetérdl és varhat6 iranyairdl, valamint az el6t-
tiink 4ll6 4j kihivasokrél. A minéségmenedzsment
rendszerek csak akkor lehetnek valdsak, ha az ok-
tatasban megjelennek a piaci viszonyok. A felséok-
tatasban is alkalmazni kell az 6nértékelést, hogy
elmozdulds torténjék a TQM iranydban: min&ség-
menedzsment helyett egyre inkdbb a menedzsment
és a vezetés minGségérol kell beszélni. Napjainkban
komoly elvaras és feladat, hogy Magyarorszagon is
kidolgozasra keriiljon a human teriiletek minéség-
menedzser képzésének programja. A mindségiigyi
szakma megujuldsa térvényszerd, hogy a végzds
szakemberek megfelel§ kompetencidval rendelkez-
zenek az 4j feladatok elvégzéséhez a termelésszer-
vezés, a szervezetfejlesztés és az auditdlds teriiletén
egyarant. Nem lehet eléggé hangsulyozni, hogy a
megszerzett tuddsanyag és az oklevél nem o6rokér-
vényl, hanem meghatdrozott idénként feldjitasra

szorul. Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag példaér-
tékd oktatasi-tovabbképzési rendszert alakitott ki a
fels6foku végzettséggel rendelkezd magyar szakem-
berek szdmara.

Az elhangzott rovid el6addsokat élénk vita ko-
vette. Lukdcs Béla tigyvezet6 (MARMIN Consulting
Kft.) felvetette az oktatds és a gazdasdgi kornyezet,
illetve a tanar és a hallgaté kozotti interaktiv kap-
csolatok sziikségességét a szakemberek (tovabb)kép-
zésében. Az alapismeretek és a dokumenticié
mellett mindenek el6tt szemléletre kell oktatni a
hallgatékat. Galla Jdnosné és Dr. Topdr Jozsef is
megerdsitette az oktatdk allando, féleg gyakorlati
tovabbképzésének sziitkségességét, pl. hazai és kiil-
foldi konferencidkon vald részvétel segitségével.

Dr. Balogh Albert levezetd elnok zdrszavaban je-
lezte, hogy a két szakbizottsag egyiittmiikodése ke-
retében visszatériink e téma tovabbi targyalasara.

Vérkonyi Gdbor

A Magyar Mindség legutébbi szamainak tartalomjegyzéke

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

XIX. évfolyam. 4. szdm 2010. aprilis

A folyamatteljesitmény és a folyamatképesség statisztikai mutatdi 1. rész Dr. Balogh Albert

A Balanced Scorecard alkalmazisa egy termeld vallalat

létesitménygazdalkodasi funkcidjaban — Bitd, Janos — Czerny, Jozsef

Szervezeti Kivalésag Magyarorszagon — 2009 1. rész
Bodor Pal — Csiszar Miklds Béla — Tunkli Gabor

Eletmindség és munkahelyi vonatkozasai — Borodavko Beita
Jok a legjobbak koziil — Sz6di Sandor riportja Prekopecz Jozseffel

HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK, BESZAMOLOK
Tanuljunk az 6koldgiai ldbnyomrdl!
CSR mérdszamokat fejleszt 6t unios tagallam

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

XIX. évfolyam. 5. szdm 2010. mdjus

A folyamatteljesitmény és a folyamatképesség statisztikai mutatdi 2. rész — Dr. Balogh Albert

Szervezeti Kivaldsag Magyarorszagon — 2009 — 2. rész

Bodor Pal — Csiszar Mikldés Béla — Tunkli Gabor
Lean szemléletii reorganizdcio és folyamatfejlesztés
Dr. Németh Balazs

Vélsagban is nyerd — Demcsdk Maria

JOk a legjobbak koziil — Szédi Sdndor riportja dr. Balogh Alberttel

HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK, BESZAMOLOK
Végs6 fazisban az ISO 26000 szabvanytervezet

Irdnyelvek a tarsadalmi felelGsséghez — Pongracz Henriette
Innovaciés Dij két kategéridban is — Az Electrolux UltraOne porszivéja

Akkreditalt Onértékelési szakérts képzés
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Minoseg és Meglbizhatosag

nemzeti mindségpolitikai szakfolydirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsdg ,,Mindség és Meg-
bizhatdsag” cimli nemzeti mindéségpolitikai szakfolyo-
iratat kéthavonta, évente 6 fiizetben kozel 3000
példanyban az Iparfejlesztési Kozalapitvany kozremd-
kodésével és feltiintetett jogi tagjainak tdmogatasaval
adja ki. A 43. évfolyamadba lépett és 2009-t61 elektro-
nikus formaban is megjelend szakfolydirat célja, hogy
nyilvdnossagot biztositson a mindségiigy elméleti és
gyakorlati kérdéseivel kapcsolatos nemzetkozi és
hazai ismereteknek, trendeknek, élenjaro tapasztala-
toknak, véleményeknek, tanulmanyoknak, cikkek-
nek.

A szakfolydirat f6bb témakoérei a kovetkezSk: mi-
néségpolitika; iranyitasi rendszerek, mddszerek és
modellek; onértékelés és mindségdijak; tanusitds,
akkreditalas; fogyasztdvédelem; szabvanyositas, mé-
résiigy; a mindségiigy alapfogalmai és egyes szakdga-
zatok mindségszabalyozasanak ujdonsagai.

A szakfolyéiratot az EOQ MNB tagsaga, a min6-
ség irant elkotelezett ipari, szolgaltatd és kereske-
delmi cégek, minisztériumok, onkormdnyzatok,
egészségiigyi, kutatéoktato, valamint hatdsagi intéz-
mények, rendvédelmi szervek, mindségiigyi tana-
csado és tanusitod szervezetek szakemberei olvassak,
illetve a konyvtarak rendelik meg.

A folydirat lehetdséget nyujt — a fenti témakorokhoz
kapcsoléddan — szakmai publikaciok, marketing jellegti
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 formdban
kiildhetSk be az EOQ MNB honlapjan megtaldlhatd ut-
mutat6 szerint (www.eoq.hu/mm). A hirdetési alapdi-
jak és feltételek szintén a honlapon taldlhaték meg.

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

MEGRENDELES

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

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

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

Ugyintézé: ........................... Telefon: ............... Fax:...oooovinin 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 (6sszesen: 8820 Ft/6x1fiizet/év):

fiizet példanyszdma |:|

3. Megrendelem 2010. évtél, Mindség és Meghbizhatdsag” elektronikus véaltozatat, amelynek ara 4000 Ft + 25% AFA (dsszesen: 5000 Ft/év)

igen

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

elozetes idobeni tajékoztatas mellett.
Kelt:

(PH.)

(cégszerd) aldirds

A megrendelést a kovetkezo cimre kérjiik: EOQ MNB; 1530 Budapest, Pf. 21.Tel: (06 1) 212 8803; Fax: (06 1) 212 7638; E-mail: info@eog.hu
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Dr. Varga Lajos (1941-2010)

Stlyos veszteség érte az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsagot, 70 éves kordban, 2010. mdjus 31-én elta-
vozott koriinkbdl Dr. Varga Lajos okleveles vegyészmérnok, miiszaki doktor, a kézgazdasiagtudomany
kandidatusa, az EOQ MNB alelnoke, a Mindség és Megbizhatdsag SzerkesztGbizottsdganak tagja.
Mindannyiunk 4ltal tisztelt és szeretett tagtarsunknak eléviilhetetlen a hozzdjaruldsa a hazai ming-
ségligy fejlédéséhez és kiteljesedéséhez, az EOQ MNB egyesiileti tevékenységéhez.

Egy erds, bator emberrel megint kevesebben vagyunk. Olyan emberrel, aki 60. életévében indult ma-
sodmagaval a tengerekre vitorlassal, vildgkoriili utra. Olyan emberrel, aki valéban kivalé szakember-
ként allt helyt a szakmai kihivasok hulldmain is, és példat adott a vallalkozéi szellemrdl, amikor
felismerte a piaci igényeket és lehetGségeket a vallalatok, szervezetek fejlesztésére. Olyan vezetd volt,
aki mindenkor, minden helyzetben ember is volt. Tehetségesen dolgozott, szerette a rendet, felsza-
molta a rendetlenséget. Segitette a palyakezddket, felismerte a tehetségeket, s a szakma irdnt elkote-
lezett munkatarsakkal vette magat koriil, mindekdzben arra torekedett, hogy a kiilonbozd
korosztalyhoz tartozo kollégdk is jol egyiitt tudjanak miikddni egymassal. Tisztelte az igazsdgot, s meg
is védte azt. Szerette az embereket, és példamutaté tarsadalmi kapcsolatokat tudott fenntartani. El-
ményszamba mentek az dltala létrehozott balatoni oktatékdzpontban tartott tanfolyamok és talalko-
z6k, a belsd tovabbképzések.

Varga Lajos 1966-ban szerzett vegyészmérnoki diplomét a Veszprémi Vegyipari Egyetemen, majd
1978-ban gazdasagi mérnoki oklevéllel gazdagitotta szakmai tuddsat demonstralé okmdnyainak tar-
hazat. 1982-ben elnyerte a miszaki doktori cimet, majd 1984-ben kozgazdasz doktori cimet kapott a
Marx Kéroly K6zgazdasagtudomanyi Egyetemen. Specialis szakmai végzettségei kozott mindenekel6tt
a CMC (Certified Management Consultant) szakvizsgat, a Nemzetko6zi Akkreditdlé Mérnok (UKAS —
Egyesiilt Kiralysag) és az EFQM Assessor cimet kell megemliteni.

Szakmai pdlydjdnak fontosabb dllomasai:

Magyar HiitSipar (minéségiigyi vezetd), Nehézipari Minisztérium Ipargazdasagi és Uzemszervezési In-
tézet (tudomanyos fémunkatars), SYSTEM Szervezési Vallalat (tudomdnyos osztalyvezetd), SZENZOR
Tanacsado Rt. (elnok-vezérigazgatd), SZENZOR Gazdasdgmérnoki Kft. (iigyvezet§ igazgatd).

Jelentds tarsadalmi funkcidkat is véllalt, amelyekben magas szint(i szakmai tuddsat eredményesen ka-
matoztatta. [gy tagja volt a Vezetési Tandcsadok Magyarorszagi Szovetségének, alapité elnoke volt a
Magyar Mindségligyi Tanacsaddk Szovetségének, elnoki funkciot toltott be az EOQ MNB Kornyezet-
védelmi és Szolgaltatasi Szakbizottsagban, hosszu éveken keresztiil — halalaig — az EOQ MNB alelndke volt.

Gazdag szakmai élettitja soran Dr. Varga Lajos tobb mint 30 szakmai publikdciénak volt a szerzgje, és
tobb mint 100 szakmai férumnak volt el6adéja. Szamos mindségiigyi szakkonyv kiaddsdban szaklek-
torként miikodott kozre, egy egyetemi tankdnyvsorozat tarsszerzdje volt, s draadé tandrként tevé-
kenykedett a Zsigmond Kirdly Féiskolan, a Veszprémi Egyetem Szervezés Vezetési Tanszékén a
szervezés-vezetés és a minGségiligyi auditalds témakorokben.

Mind szakmai munkdjdban, mind magdnemberként igényes, alapos, pontos és megbizhatd, ugyanak-
kor egytittmiikod§ és kedves partner volt, kornyezetében becsiilték, szerették. Egyénisége, eredmé-
nyei és emléke veliink maradnak.

az EOQ MNB Vezet6sége
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Kozhaszniisagi jelentés az 1S0 9000 Forum
2009. évi tevékenységérol

Az150 9000 FORUM tarsadalmi szervezet 2009. évi kbzhasznisagi jelentés tartalmazza:

(1) a kettds konywvitelt vezetd tarsadalmi szervezet kzhasznd beszamoldjanak Mérlegét (1. sz. Melléklet);

(2) a kettds konyvvitelt vezetd tarsadalmi szervezet kdzhasznd beszdmoldjanak Eredménykimutatasat (1l
sz. Melléklet).

1. Szamviteli beszamol6 a 2009. évrél

A mérleg hitelesitett fédsszege 27.232 eFt (Idsd a Mérleg 11. és 24. sorét egymassal egyezen). A targyévi
kdzhaszn tevékenységhdl (alaptevékenységhdl) szérmazo eredmény -1.313.eFt (Idsd a Mérleg 17. sorét).
Avaéllalkozashl szarmazd targyévi eredmény 1.451.eFt (Idsd a Mérleg 18. sorat). Az dsszesitett mérleg-
eredmény 138 eFt.

2. Vagyonfelhasznalas alakulasa

Asajat toke a 2008. évi 26446 eFt-rdl a targyévben 26.585.eFt-ra véltozott, azaz 139 eFt dsszeggel nétt.
(I4sd a Mérleg 12. sordt).

3. Kdltségvetési taimogatas

Koltségvetési timogatds targyévben nem volt..

4. Egyéb szervezetektdl kapott kozhasznii tamogatas

A FORUM NCA tamogatést kapott a szervezet miikidésének timogatasara. Az bsszes térgyévi tamogatés
mértéke 100 eFt (Eredménykimutatds 7. sora), mely dsszeg a pélydzat beaddsénak koltségét sem fedezi.
Ezen til palydzatot adtunk be stratégia készités timogatésara, melyet az ESZA Kht. Elutasitott.

5. Vezetd tisztségviseloknek nyujtott juttatasok

Avdlasztott vezetd tisztségvisel ok feladataikat dnkéntes munkavégzés formdjaban latjk el, s ezért jutta-
tasban nem részesiilnek.

6. Cél szerinti juttatasok.

Cél szerinti juttatds a targyévben nem volt.

7.A2009. éves SZJA 1%:-a.

Aszemélyi jovedelemaddbdl ezen a cimen szarmazd bevételiink 0 Ft (nulla Ft) volt (Iasd Eredménykimutatds
6. sordt).

Kozhasznu tevékenység

Az150 9000 FORUM a TEAOR ‘08 struktdra szerinti 9499 — M.n.s. egyéb kbzosségi, térsadalmi kézhasznii
tevékenységet az alabbiak szerin t:

Hatékony, gyakorlati fejlesztéseket tamogatd tapasztalatcsere programok rendezése, képességfejlesztés
amindségszemlélet és mindségkultira fejlesztése érdekében a tagsag és partnereink kdrében.

A szervezetek versenyképességét eldsegitd szakértdi, oktatdsi tevékenység.

A Nemzeti Konferencia rendszeres megrendezése évente.

Szervezetek két- és tobboldalu egyiittmiikodésének tdmogatdsa.

Egyiittm(ikodés minden olyan szervezettel, ami eldmozditja az IS0 9000 FORUM céljainak megvalé-
sitasat.

Tanusitott cégek szakmai érdekeinek képviselete a orszagos mindségiigyi tarsadalmi civil, illetve szak-
mai szervezeteknél.

Az150 9000 FORUM 2009-ben 11 kézhaszn( rendezvényt szervezett 6sszesen 773 résztvevével. To-
vébbd 3 konferencia szervezésében vettiink részt mds mindségiigyi szervezetekkel egyiitt. Hat alkalommal
szerveztiink téritésmentes tapasztalatcsere latogatast mindségdijas, illetve kivald szervezeteknél. A sajét
szervezés(i XVI. Nemzeti Konferencia 273 résztvevével és 41 el6addval kiemelkedden sikeres volt. A részt-
vevék dtlagos elégedettsége 88,55 %-0s volt, mig a szakmai programok 86,80 % elismerést kaptak. A kon-
ferencidn elhangzd eldaddsokat a multimédids CD tartalmazza, amit a résztvevdk is megkaptak..

Sikeres volt a téritésmentes évzard kulturalis rendezvény is, — a Magyar Kultdra Alapitvany Hazaban
—melyen 81 személy vett részt a tagsag részérdl.

2009-ben az elismerési rendszer gyakorlata folytatddott és az aprilisi Taggydilés alkalmaval innepélyes
keretek kozott keriilt sor a 2008. évi elismerések atadasara.,A MINOSEGERT” egyéni vandordij és a harom
dgazati Egyéni mindségoklevél mellett tovabbi elismerések keriiltek ataddsra:, A konferencia legjobb eld-
adéja” négy személy részére,, Aki sokat tett a Forumeért”3 személy részére. A, FORUM orokos tagja” elismerést
eddig 12 személy kapta meg, akik teljes korii koltségmentességet kapnak rendezvényeinken.

A Magyar Mindséq Tarsasaggal, a MTESZ-el, az EOQ MNB-vel és a Magyar Mindségfejlesztési Kozponttal
(IFKA-MIK) egyiittmkadve is rendeziink gyakorlathan jol alkalmazhatd, a tudds novelésére alkalmas szak-
mai napokat, tréningeket, szakmai forumokat Ut6bbi két szervezet oktatdsi tevékenységében is szerepet
véllal a FORUM.

Minden alkalommal felmérést végeztiink a vevdi elégedettséq tekintetében. A felmérések eredményeit
széles korben publikaljuk (Taggydilés, Nemzeti Konferencia, FORUM honlap, kérlevél) és felhasznaljuk ezeket
a fejlesztési tevékenységben. A honlapunkon rendszeres tajékoztatdst adunk programjainkrol, képekben
szamolunk be rendezvényeinkrdl, a mindségfejlesztésben elért kivald eredményekrdl. Hirt adunk a palyazati
lehetdségekrdl, a kis- és kozépvallalatok szamdra hasznos informécidkrol.

Az150 9000 FORUM 2009.évben két fontos térsadalmi elismerést is kapott:

Elnyerte a, Magyar Mindség Haza 2009. Dijat” a kiemelkedd mindségi konferencidk, szakmai rendez-
vények szervezése szolgéltatdsa miatt, melyet a Magyar Mindség Térsasg alapitott.

ASzivetséq a Kivalosagért Kozhaszni Egyesiilet az 150 9000 FORUM részére, Best Practice Excellence
Diploma” elismerést adomanyozott a Kivéldsag Kultira magyarorszagi terjesztéséért.

S.sz. A tétel megnevezése 2008. év[2009. év|
a B C D
1. | A. Befektetett eszkozok (2.-4. Sor) 4907 | 4127
2. |l Immateridlis javak 0 0
3. | Il Térgyi eszkozok 4907 | 4127
4. | lll. Befektetett pénziigyi eszkdzok
5. | B. Forgdeszkozok (6.-9. Sor) 22 255 [ 22938
6. |I. Készletek 1300 1114
7. | Il Kovetelések 1631 1863
8. | IlI. Ertékpapirok 18879 | 19459
9. | IV. Pénzeszkozok 445 502
10. | C. Aktiv idébeli elhatarolasok 167
11. | Eszkozok (aktivak) dsszesen (1.+5.410. Sor) 27 162 | 27 232
12. | D. Sajat tdke (13. - 18. Sor) 26 446 | 26 585
13. | 1. Induld téke 3 3
14. | Il. Tékevaltozds 26 007 | 26 444
15. | lll. Lekotott tartalék
16. | IV. Ertékelési tartalék
17. | V. Targyévi eredmény - (kh. tev.-hél) -1299 | -1313
18. | VI. Targyévi eredmény — vallalk. tevék.-hél 1735 1451
19. | E. Céltartalék
20. | F. Kotelezettségek (21. - 22. Sor) 716 647
21. [ I. Hosszd lejaratu ktelezettségek
22. [ Il Rovid lejaratu kitelezettségek 716 647
23. | G. Passziv idébeli elhatarolasok
24. | Forrasok (passzivak) dsszesen (12.-19.420.+23.Sor) | 27 162 | 27 232
I. sz. melléklet: 2009. évi Mérleg (Adatok eFt-ban)
S.sz. A tétel megnevezése 2008. év[2009. év
A B C D
1. | A.Osszes kozhasznii tevékenység bevétele (1.+2.43.4+4.45.50r) | 23354 | 18113
2. | 1.Kozhasz. célra, miikodésre kapott tdmogatds 28 0
3. | A)Alapitotdl
4. | B.)Kozponti koltségvetéstdl
5. | C)Helyi 6nkormdnyzattol
6. | D.)Egyéb, ebbdl 1% 28 0
7. | 2.Pdlydzati uton elnyert tdmogatds 4988 | 100
8. | 3. Kozhaszn tevék.-hdl szarmazo bevétel 9277 | 9725
9. | 4.Tagdijbol szdrmazé bevétel 7353 | 75%
10. | 5. Egyéb bevétel 1708 | 694
11. | B. Vallalkozasi tevékenység bevétele 1735 | 1451
12. | C. Osszes bevétel (A.+B.) 25089 | 19564
13. | D. Kozhasznu tevékenység raforditasai (1.+2.4+3.+4.+5.+6) | 24653 | 19426
14. | 1. Anyagjellegii réforditasok 19998 | 16041
15. | 2. Személyi jellegii réforditasok 3205 | 2226
16. | 3. Ertékesokkenési leirds 1387 | 813
17. | 4. Egyéb réforditdsok 45 246
18. | 5. Pénziigyi mveletek réforditasai
19. | 6. Rendkiviili réforditdsok 18 100
20. | E.Vallalkozasi tevékenység raforditasai (1.+2.+3.+4.+5.+6) 0 0
21. | 1. Anyagjellegd réforditasok 0 0
22. | 2. Személyi jellegdi réforditésok
23. | 3. Ertékesokkenési leirds
24. | 4. Egyéb réforditasok
25. | 5. Pénziigyi mveletek réforditdsai
26. | 6. Rendkiviili raforditasok
27. | F. Osszes raforditas (D.+E. Sorok) 24653 | 19426
28. | G. Addzas el6tti eredmény (B-E) 1735 | 1451
29. | H. Addfizetési kotelezettség
30. | 1. Targyévi vallalkozasi eredmény (G.-H.) 1735 | 1451
31. | J. Targyévi kozhasznui eredmény (A.-D.) -1299 | -1313
32. | Targyévi eredmény (I.+).) 436 138
I sz. melléklet: 2009. évi Eredmény-kimutatas (Adatok eFt-ban)
Rozsa Andrds, elnok



Eurépai Minéségugyi Szervezet FOR
Magyar Nemzeti Bizottsag QUALITY

EOQ MNB ORGANIZATION Q

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag tanfolyamajanlata
2010

A Felndttképzési Akkreditéld Testiilet 2008. janudr 9-én az EOQ MNB kozhasznl szervezetet
felnottképzési intézményként akkreditalta.
Intézmény-akkreditacids lajstomszam: AL-1723.
Felndttképzési nyilvantartdsi szam: 01-0474-05.
Az akkreditdcid 2008. janudr 9.-t6l 2012. janudr 9. napjdig érvényes.
A fentiek alapjan az EOQ MNB tanfolyamok kdltsége a szakképzési hozzajarulashdl elszamolhato.

— EO0Q MNB okleveles Hat Szigma Zoldoves 5 napos tanfolyam (3 hétre felosztva) — 20 kreditpont
2010. junius 1., 10-11., 14—15. — Budapest — 300 000 Ft + AFA / f6
— EO0Q Elelmiszerbiztonsagi auditor tanfolyam (1 napos kiegészitd) — 5 kreditpont
2010. jdnius 30. — Budapest — 68 000 Ft + AFA / 6
— Szintentarto tanfolyam ,E0Q MinGségiigyi rendszermenedzser / auditor / szakértd”,,,E0Q TQM menedzser / feliilvizsgald”
,EO0Q Kornyezeti rendszermenedzser / auditor” oklevél meghosszabbitasahoz — 10 kreditpont
2010. szeptember 6—7. — Budapest — 94 000 Ft -+ AFA / f6
— E0Q Mindségiigyi rendszermenedzser intenziv tanfolyam (5 napos)
2010. oktéber 4-8. — Budapest — 165 000 Ft + AFA / f6
— E0Q Mindségiigyi auditor intenziv tanfolyam (5 napos)
2010. november 8—12. — Budapest — 165 000 Ft -+ AFA / f6
— E0Q Informacidbiztonsagi rendszermenedzser intenziv tanfolyam — 15 kreditpont
2010. november 15—-19. — Budapest — 165 000 Ft / f6
Program-akkreditacioval rendelkez6 képzés. AFA-mentes. A program-akkreditécios lajstromszém: PL-1772.
— Szintentarto tanfolyam ,E0Q Mindségiigyi rendszermenedzser / auditor / szakértd”,,,EOQ TQM menedzser / feliilvizsgald”
,E0Q Kornyezeti rendszermenedzser / auditor” oklevél meghosszabbitasahoz — 10 kreditpont
2010. december 6-7. — Budapest — 94 000 Ft + AFA / f6

Megjegyzések

= Jelentkezését csak kitoltott jelentkezési lap alapjan tudjuk elfogadni, ami szerz6désnek mindsiil. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eog.hu)
megtaldlhatok vagy az EOQ MNB Kozponti Titkdrsagan Gall Zsuzsanna mindségiigyi és oktatasi feleldstdl (info@eoq.hu) igényelhetdk.

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

=A dijtétel tartalmazza a tanfolyamon vald részvétel (ebéd, kavé, liditd, aprésiitemény), a tananyag, a felmeriild vizsga és a regisztracid, vala-
mint sikeres vizsgazok szamara az EOQ oklevél és plasztikkartya, az EOQ MNB oklevél, tovabba az EOQ MNB honlapjan, a,,Mindség és Meg-
bizhatdsag” szakfolydiratban és az EOQ MNB Evkényvben val6 kozzététel koltségeit.

=A dijtétel tartalmazza az EOQ MNB tagsdgi dijat is, Az EOQ szakember-tandsités altalanos kovetelményrendszere — Tdjékoztaté a képzéshen
résztvevd szakemberek részére” cim(i dokumentum 2. mellékletében foglaltak szerint. A résztveviket az étkezés utdn nem terheli kotelezett-
ség.

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

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






