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Minéség: a valsagkezelés hatékony eszkoze

A napjainkban mindjobban elmélyiil6, nemzet-
kozi méretli pénziigyi valsag recesszidba szoritja
az érintett orszdgokat, s azokon beliil sok vallalat,
sOt egész agazat keriilhet a cséd szélére vagy
legalabbis poziciovesztésbe. Nem csak a kozgazda-
szok elméleti fejtegetései, hanem a nagy gazdasagi
valsdgok tapasztalatai is azt mutatjak, hogy ilyen
krizishelyzetben is van lehetség a kitorésre és
megujuldsra, s6t ezek a helyzetek kényszerithet-
nek ki olyan, kordbban halogatott, radikalis valtoz-
tatasokat, amelyek kés6bb tobbszorosen megté-
rilnek. Egy-egy véllalat vagy szervezet esetében
mindenekel6tt sziikkség van a valsag kivaltd okai-
nak pontos feltardsara, majd a megoldas tervének
kidolgozasara. A megoldasnak minden esetben a
szervezet (vallalat) hatékonysagat, versenyképes-
ségének javitasat kell megcéloznia. Ebben fontos
szerepet jatszhat a kiilonb6zé mindségiranyitasi
rendszerek és egyéb mindségfejleszté modellek al-
kalmazasa. Szervezetiink, az Eurdpai Mindségtigyi
Szervezet Magyar Nemzeti Bizottsdga (EOQ MNB)
ebben kivan az érintett intézmények és vallalatok
segitségére lenni a mindség és versenyképesség
javitasat szolgdld tudas és informacio terjesztése
altal.

Az EOQ MNB kozhaszna tarsadalmi szervezet-
ként 1972 - tehat megalakuldsa 6ta - tagjaaz Euré-
pai Mindségiigyi Szervezetnek. Az EOQ MNB koz-
hasznu tevékenysége magaban foglalja - tobbek
kozott — a mindségligy tudomanyos tovabbfejlesz-
tését, a kutatast, fejlesztést, innovaciot és képzést,
az ismeretterjesztést és az eurdpai integracio els-
segitését. Ennek soran egyiittmiikodik a kormany-
zati szervekkel, oktatasi és kutatdintézményekkel,
kamarakkal és mas tarsadalmi szervezetekkel. Az
EOQ MNB-be belépett szervezetek tagként részt
vehetnek a 20 szakbizottsag barmelyikében, (akar
tobb szakbizottsagban is), amelyek téritésmentes
rendezvényein (évente mintegy 60) informacio- és
tapasztalatcserére kozvetlen lehetdség adodik.
Ezen kiviil dltalaban 20%-o0s kedvezményt kapnak
a koltségtéritéses EOQ MNB konferencidk rész-
vételi dijabol. Jelen lapszamunk 355. oldalan ta-
lalhatd belépési tirlap kitoltésével és cimiinkre vald
visszakiildésével minden érdekl6d6 szervezet és

egyén kérheti tagfelvételét az EOQ MNB-be. Min-
denjelentkez6t 6rommel fogadunk!

Az EOQ MNB tevékenységének sokoldaliisagat
tikrozi folyodiratunk év végi szama is, tekintve,
hogy a legkiillonb6z6bb szakteriiletek mindség-
tgyi kérdéseit targyaljakalap egyes cikkei.

Az EOQ idei, Budapesten tartott 55. Kongresz-
szusanak egyik jeles el6adoja a kozigazgatas mind-
ségével kapcsolatos problémakat elemezte el6ada-
saban, amelynek irasos valtozatat tessziik most koz-
zé. A szerz6 megallapitja, hogy a kozigazgatas olyan
teriilet, ahol tovabbra is jokora ellenalldssal lehet
szamolni a szervezeti valtozdsokkal szemben, van-
nak orszagok, amelyekben kiilonosen erés ez a re-
zisztencia. Szamos orszagnak azonban mar most jol
muikodo kozigazgatasi rendszere van. A legjobb pél-
dak Kozép- és Eszak-Furopaban Ausztria, Dania,
Németorszag, Norvégia, Svajc és Svédorszag; Eszak-
Amerikaban az Egyesiilt Allamok és Kanada, illetve
aTavol-Keleten Hong Kong és Szingapur.

Egy masik kozlemény azt vizsgalja, hogy az
elmult évben elfogadott ISO 26000 szabvany ho-
gyan tudja el6segiteni a fenntarthatdsag érdeké-
ben tett eréfeszitéseinket. A fenntarthatdsag a leg-
nagyobb kornyezeti kihivas, amivel a modern tar-
sadalom szembe taldlja magat, ezért erre sokan a
tulélhetéség kifejezést taldljak kifejez6bbnek. A
tulélhetGség biztositasa nagyon nagy eréfeszité-
seket igényel, ha meggondoljuk, milyen rengeteg
problémaval (globalis felmelegedés, élelmiszer- és
ivovizhidny, demografiai robbands stb.) kell szem-
benézniink. Az ISO 26000 szabvannyal a szabva-
nyositas nemzetkozi szervezete nagy elGrelépést
tetta fenntarthatosagért vivott harcban.

Egy tovabbi cikkiink a vizellatdsi és csatorndzasi
kozszolgaltatas teriiletét veszi gorcsé ala a TQM
alkalmazasa szemszogébdl; majd egy sikeres mi-
ndségligyi projekt nagyiizemi megvalositasardl ol-
vashatnak beszamolot olvaséink.

A Minéség és Megbizhatosag Szerkesztébizott-
sdga ezuton is sikerekben gazdag, boldog uj esz-
tend6t kivan minden kedves olvasoéjanak.

Dr. Molnadr Pdl
az EOQ MNB elnéke
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AZ EOQ. 55. KONGRESSZUSANAK ELOADASAI

TITO CONTI, a Nemzetkozi Min6éségligyi Akadémia tagja

Hogyan lehet legyozni a kozigazgatas
minoségének kerékkotoit?

El6ljégréban a tanulmdny rovid elemzést ad a globalizdcié kozigazgatdsi kihatdsairdl, illetve a
kézigazgatds hatdsossdgdnak és hatékonysdgdnak a nemzeti versenyképességre gyakorolt egyre
néovekvé hatdsdrdl. Ezt kovetGen részletesen megtdrgyaldsra keriilnek a kozigazgatdsi rendszerek
mindségének utjaban dllé akaddlyok és azok lekiizdésének mddja. Az érveket, az dllitdsokat és a
javaslatokat megerdsiti a szerzé hosszu tapasztalata, aki szaktandcsaddoként dolgozott mind az lizleti
vdllalatok, mind a kézigazgatdsi rendszerek szdmdra. Végezetiil az Eurdpai Unié specidlis helyzetét
vessziik szemtigyre, kiilonés tekintettel az EU kézigazgatdsi minisztereinek 2000. évi lisszaboni

tizéves tervének eredményeire.

Bevezetés

A ,globalizacid” égisze alatt a vilagunk korszakos
valtozast él at. Mint minden valtozadsnak, ennek is
vannak ellenz6i és vannak tdmogatoéi. Csakhogy a
globalizacio esetében folosleges dolog arrdl vitat-
kozni, hogy csindljuk vagy ne csinaljuk; a globali-
zacié ugyanis mindenképpen végbemegy. A kérdés
tehat csak igy mertilhet fel: milyen legyen a globa-
lizacié? Ha igy tessziik fel a kérdést, anélkiil hogy
meggondolnank, olyan allami, regiondlis, etnikai,
kulturdlis és vallasi rendszerek megnyitasardl be-
széliink, amelyek évszdzadokig, vagy akar évez-
redekig zarva voltak. Olyan folyamatrol van itt szo,
amely hosszu tavon elkeriilhetetlennek latszik, ak-
kor is, ha a multban szakaszosan, tobbnyire konf-
liktusokon keresztiil haladt elére. Ugy latszott,
hogy a modern allamok létrejottével lelassult ez a
folyamat, am a masodik vilaghdborut és a hideg-
haboruat kovetéen egyre jobban felgyorsult. El6-
szora kereskedelemben valt sziikségessé a nemzeti
rendszerek megnyitasa, miutan leomlottak a poli-
tikai hatdrok. De a globalizacié tobb mint gazda-
sagi kérdés: egyszersmind nyilt kapcsolatokat je-
lent a kiilonféle kultardk, tradiciok és valldsok ko-
zott is. Minden ide tartozik, ami akar békés, akar
konfliktusos Gton megtorténhet - és a két vilag-
haboru bebizonyitotta, hogyan terebélyesednek ki
akonfliktusok negativ kovetkezményei, méghozza
a nagysagukkal és a miiszaki haladassal exponen-

cidlis mértékben. Az emberiség javat tartva szem
el6tt tehdt csakis a békés és egylittmiikodésen
alapulé globalizacio lehet a méltanyos alternativa.
Ez persze nem jelenti a verseny kikapcsolasat. Ar-
rol van csupan sz6, hogy amint az egyes allamokon
beliil torvény akadalyozza meg a civil kapcsolatok
konfliktusokka valé elmérgesedését, ugyanennek
kell torténnie nemzetkdzi szinten is.

Az idaig vezetd Gt azonban hosszu - és a maso-
dik kérdés ugy szol, hogyan lehet az atmenetet
megfelel6 modon levezényelni. Tekintve a példa
nélkdl all6 komplexitast és dimenzidkat, Oriasi
problémat jelent az eddig érvényes mentalis
paradigmak tronfosztdsa. Az elmult négy évsza-
zadban ugyanis az analitikus gondolkodas domi-
nalt a nyugati kulturaban, a mai komplex problé-
mak azonban uj, rendszerszeri gondolkoddsmo-
dot kovetelnek meg. A nyitott rendszerekbdl fel-
épulé6 vilagméret(i rendszer kialakuldsa magaban
hordozza mindenfajta kapcsolat exponencidlis n6-
vekedését. Marpedig éppen a kapcsolatok képezik
azt a helyet, ahol az érték létrejohet vagy tonk-
remehet, mas szavakkal: ahol az egyiittmtikodés és
a tisztességes verseny — vagy a masik poluson a
konfliktusok ésa pusztulds -lejatszodhat.

Mivel mi azt kivanjuk, hogy a globalizacio a
helyes irdnyba - azaz a jobb egyiittmtikodés és a
tisztességes verseny iranyaba - fejlédjék, most a
nemzeti kozigazgatdsi rendszereket (Public
Administration, PA) fogjuk megvizsgélni, ahol a
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hatdsossag és a hatékonysdg problémdja folya-
matosanjelenvanamodern dllamok megalakuldsa
ota (Weber, 1978). A globalizacié azaltal élezi ki ezt
aproblémat, hogyvildgszinten 6sztonziaversenyt.
Az egyes nemzetek sikerességét vizsgalva szem-
betling, hogy a kozigazgatasi rendszerek promi-
nens sulyt képviselnek a nemzeti versenyképesség
alakulasaban*.

A nemzeti kdzigazgatasi rendszerek célja, hogy
sajat dllampolgdraik és az altaluk legalisan létre-
hozott szervezetek jolétén és fejlédésén 6rkodje-
nek. Tekintettel arra, hogy az egyes dllamok eltéré
lehet6ségekkel rendelkeznek kozigazgatasi rend-
szereik tokéletesitését és modernizaldsat illetéen -
habar ez minden orszagra vonatkozik —, a legpa-
rancsoldbb ilyen irdnyt sziikségesség a legkevésbé
fejlett és az eréforrasokkal leggyengébben ellatott
orszagoknal jelentkezik. Altaldban véve sajnos ép-
penezekazorszagokaleggyengébben felszereltek,
és igy a fejlesztési mutatok pontosan ott alacso-
nyak, ahol a legnagyobb sziikség volna rajuk. A
globalizalt vilagban valamennyi orszag érdekelt a
még egyenletesebb fejlédés elé6mozditasaban. Az
Eurdpai Unio politikai példat szolgaltat arra, mi-
lyen erésen befolyasoljaafejlédéstaz egyes tagalla-
mok kozotti diszparitdsok mérséklése.

Az orszdgok kozotti egyenl6tlenségek nem
annyira a természeti er6forrasokra, mint inkabb
kulturdlis és torténelmi tényezdkre vezetheték
vissza (a legfontosabb tényezé a mult). Az ezekbdl
kovetkez6 politikai iranyitasi rendszereknek erds
hatasuk van az dllampolgarok és a vallalatok jolé-
tére és elégedettségére. Azokat a rendszereket,
aholapolitikusok valasztdsok utjan keriilnek hata-
lomra, elvileg jobban kontrollalhatjdk a polgarok,
akik a szavazataikkal fejezhetik ki megelégedett-
ségiiket. Ugy latszik azonban, hogy a kézigazgatdsi
rendszerek teljesitményét — noha fligg a politikai
rendszert6l - erésen befolyasoljaatarsadalmietika
szintje is. Az érdekkonfliktusok és a korrupcio ké-
pezik azt a rdkfenét, ami sok orszagban akadalyoz-

za a gazdasagi-tarsadalmi fejlédést. Az adminiszt-
rativ rendszeren beliil, illetve a politikusok és az
adminisztracio kozott jelentkezd problémak alta-
laban arra vezethetdk vissza, hogy a politikai don-
téshozok visszaélnek a hatalmukkal. A kozigazga-
tas j6 minéségének abszolut eléfeltételét képezi a
kiegyensulyozott hatalom, a feladatkorok és a fele-
16sségek pontos lehatdrolasa, valamint a szigoru
kontroll biztositdsa. Az etika mindig is kritikus
tényez6 a mindség szempontjabol; kiillonosen igaz
ezakozigazgatdsra, ahol a kontroll altalaban gyen-
gébb, minta privat tizleti szféraban.

A Kkozigazgatasi szintek tekintetében fontos
megjegyezni, hogy a helyit6l a kozponti szintek
felé tortén6 elmozdulds soran novekszik a tavolsag
az allampolgarok és sajat tigyintéz6ik kozaott, mi-
kozben a fejlesztésre irdnyuld nyomas egyre kisebb
lesz. Ez az oka annak, hogy torténelmi léptékkel a
legtobb fejlesztési kezdeményezést helyi szinte-
ken tették. A kozponti adminisztracié bevonasa
nélkiil azonban még a nagy valtozasok sem mehet-
nek végbe, s6t a helyi javitasi kezdeményezéseket
is blokkoljak, ha éppen nem teszik teljesen lehe-
tetlenné.

Bar rendkiviil fontos tertilet, e dolgozat keretébe
nem tartozik bele a politikai szférdk mindségének
vizsgdlata;itta kozigazgatasi terlilet mindségét he-
lyezziik a kozéppontba, ahol a politikdkat kotelezé
hatallyal végrehajtjak. A kozigazgatdsi menedzse-
rek felel3ssége el6szora politikusok politikat kiala-
kit6 munkdjanak elésegitése, példaul elemzési,
megvalosithatosagi stb. tandcsok biztositasa; ma-
sodszor, nekik kell végrehajtaniuk a mar kiala-
kitott politikat és elérnitiik a célokat (CAF, 2006). A
kozigazgatasi vezet6k altalaban hosszabb id6tav-
latokban gondolkodhatnak, mint a valasztott poli-
tikusok. Mivel a jelentés valtozasok csak hosszu
id6 elteltével hozzdk meg gylimolcseiket, nagy
valoszintiséggel konfliktusokra lehet szamitani a
politikusok és a kozigazgatds kozott a strukturdlis
atalakitasoknakadandoéelsébbséget illetéen.

* A Vilaggazdasagi Forum (WEF) és a Menedzsment Fejlesztési Intézet (IMD) azaltal jarul hozza az ilyesfajta tudatossag
erésitéséhez, hogy rendszeresen kozli az éves versenyképességi mutatokat, amelyek a versenyképességi trendek vilagmérett
alakuldsdnak megfigyelésére szolgalnak (WEF Global Competitiveness Report, 2010/2011; IMD World Competitiveness
Yearbook, 2011). Ezekbdl az értékelésekbdl vilagosan lathat6 a kozigazgatds novekvd hatdsa az egyes orszagok atfogd
teljesitményére. Némely politikusoknak és kozgazdaszoknak - leginkdbb a listak alsé részén levé orszdgokbol - még mindig
fenntartdsaik vannak a WEF és az IMD értékeléseivel kapcsolatban. De ha ezek a jelentések még nem is mindig tokéletesek,
akkor is megvan az a jelentdségiik, hogy rdiranyitjdk a politikusok figyelmét arra az erds hatdsra, amit a kozigazgatas
hatdsossdga és hatékonysaga gyakorol az orszagok versenyképességére.
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Az allampolgarok és a vallalatok kozos
érdekeakozigazgatasjo mindsége

Az emberek szempontjabol kedvezd, hogy a glo-
balizacid egyre jobban orientdlja a kozigazgatast a
fejlesztés és a modernizacio felé. Egyre tobben is-
merik fel azt a tényt, hogy a kozigazgatas hatasos-
saga és hatékonysaga alapvet6 szerepet jatszik az
egyes orszagok versenyképességének el6mozdita-
saban (a t6kemozgdasok a vilagon példaul azok felé
az orszagok felé iranyulnak, ahol mind a lakossag,
mind a vallalatok élete kdnnyebb, jobb és bizton-
sagosabb). A gazdasag hatalma azutan kikénysze-
riti azt, amit az emberek a sajat erejiikbdl legtobb-
szor nem voltak képesek elérni: a kormanyok mo-
bilizaldsat annak érdekében, hogy a kozigazgatas
még hatdsosabb és hatékonyabb legyen. Ha torik,
ha szakad, javitani kell a kozigazgatds mindségét.
De arra csak kevesen képesek, hogy az els6k kozé
bekeriilve learassak annak elényeit.

Mit kivannak az emberek és mit a vallalatok?
Kisebb btinozést, a kozlekedési balesetek megel6-
zését, végrehajthato biztonsagi szabalyokat, tisz-
tabb kornyezetet, jobb oktatasi rendszert és egész-
ségligyet, kevesebb biirokraciat. Hatékonysagot
akarnak, mert a kozigazgatas nem-megfelelGségi
koltségei bumerangként csapnak vissza rdjuk,
mint extra terhek. Meghallgatast kérnek az 6ket
érint6 kezdeményezések kidolgozasanal és a prob-
lémak felmeriilésénél. Szeretik, ha jol el6készitett
felmérések segitségével rendszeres id6kozonként
kikérik a véleményiiket. Mas szavakkal: arra torek-
szenek, hogy lecsokkenjen a tavolsag koztiik és a
kozigazgatas kozott. Szeretik a decentralizaciot,
mivel az hozzajarul a fentiek megvalositasdhoz, és
kozvetlen allampolgari kontroll ala helyezi az ad-
minisztraciot. Az allampolgarok és a vallalatok, il-
letve a kozigazgatas kozelségét elémozdito szer-
vezeti formdk kialakitasa nagy gondossagot igé-
nyel, hogy igazi parbeszéd johessen létre a szerep-
osztas koriili zavar ésa terméketlen megbeszélések
kizarasaval.

Az emberek elvarjak az adminisztraciotol az
etikus magatartast. A személyi ajanlasok rend-
szerét, a beszerzéskor és a feladatok elosztdsakor
kapott el6nyoket, az érdekkonfliktusokat és a kor-
rupciot az emberek ugy érzékelik, mintha meg-
loptak volna 6ket. Az emberek udvariassagot var-
nak el a hivatalnokoktol: legyenek egyszeriiek és
konnyen érthetéek, ne hasznadljanak biirokratikus

nyelvezetetakikiildott ésa kitoltendé dokumentu-
mokban, amellett a kozérdeki honlapok legyenek
konnyen hozzaférheték és bongészhetdk. Azt sem
szeretik az emberek, ha a kdzpénzeket haszonta-
lan vagy propagandisztikus kezdeményezésekre
koltik.

Milyen minéségi akadalyok
jelentkeznek a kozigazgatas teriiletén,
és hogyan lehet azokat kikiiszobolni?

Elviekben a kozigazgatdsi menedzserektdl azt var-
jak, hogy hasonlé véltoztatasokat tegyenek, mint
amelyeket sok vallalat kénytelen volt megtenni a
20. szazad utolso évtizedeiben. Ha azonban rea-
lisak akarunk lenni, figyelembe kell venniink a ma-
ganvallalatok és a kozigazgatas kozott fennallo
alapvetd kiilonbségeket. A nemzetkdzi versenynek
kitett nyilt piacokon mtikodé vallalatok tisztaban
vannak azzal, hogy vagy valtoztatnak, vagy el-
pusztulnak. Szigora szelekcio6 érvényestl tehat az
tzleti életben, ahol csak a legratermettebbek ma-
radhatnak fenn hosszabb tavon. Ezzel szemben a
kozigazgatdas altalaban monopolhelyzetben van a
hazai és az odatartozé piacokon. Paradox médon
,életre vannak itélve” fliggetlentil attol, milyen ha-
tasossaggal és hatékonysaggal dolgoznak.

Mivel a verseny a fejl6dés legfébb hajtomotorja,
gondolhatunk-e vajon arra, hogy bevezessiik a
versenyt a kozigazgatas tertiletén is? 1991-ben az
Egyesiilt Kirdlysdg miniszterelnoke, John Major
egy valdsagos kozigazgatasi forradalmat kezdemé-
nyezett, amikor is szamos, nem stratégiai jellegli
szolgaltatast kiszervezett maganvallalatokhoz, a
kormanyra csak az ellenérzés felel sségét hagyvaa
Citizen's Charters és kiilonféle felmérések ered-
ményeire hagyatkozva (Pollitt et al, 2000), (Grim-
shaw, 2002). A példat sok eurdpai orszag kovette,
vegyes eredménnyel. Azt azonban el kell ismer-
niink, hogy htisz év elmultaval Eszak- és Kozép-
Eurdpdban talalhatjuk a vilag legfejlettebb koz-
igazgatasirendszereit (Gray A, 2006), (PASC, 2010).

Az Egyesiilt Allamokban lenyligozé terveket
dolgoztak ki Al Gore alelnok vezetésével a 90-es
években. David Osborne és Ted Gaebler ,A kor-
many Gjjaalakitasa: hogyan alakitja at a vallalkozoi
szellemakozigazgatast” cimii konyvébél (Osborne
et al, 1997) meritve az ihletet, létrehoztak a Nem-
zeti Partnerség a kormanyzas ujrafelfedezéséért
(NPR, 1998), - illetve korabban a Nemzeti Teljesit-
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mény Vizsgalat nevii szervezeteket (Di Iulio, 1993),
(Ross, 1994). , A buirokracia szamtizése: a kormany
Gjjdalakitdsanak ot stratégidja” cimi konyvben
(Osborne et al, 1997) David Osborne és Peter
Plastric egy , Ot C” titvonalat javasol a kozigazgatas
Ujjaalakitasahoz: 1.) magstratégia (core strategy),
azaz a kormanyzat céljainak ujradefinialasa;
2.) soron kovetkezd stratégia (consequence strategy),
azaz 6sztonzoék kidolgozasa a munkateljesitmény
értékelése alapjan; 3.) tgyfélstratégia (customer
strategy), azaz visszajelzés bekérése a teljesit-
ményrdl a szolgaltatast igénybevevéktol; 4.) kont-
rollstratégia (control strategy), vagyis az emberek
felhatalmazasa a sziikséges dolgok megtételére; és
5.) kulttrastratégia (culture strategy), vagyis a régi
szokasok felelevenitése a vallalkozoi koncepcidok
figyelembevételével.

A hossza ideje kozigazgatasi szaktandcsadoi
szerepet betdlt6 szerz sok tapasztalattal rendel-
kezik ezenatéren; hozzatéve ehhezazirodalom ta-
nulmdanyozdsabodl szarmazd ismereteket, ebben a
részben leirja a kozigazgatas modernizalasat aka-
dalyozo legf6bb tényezdket, azutan javaslatot tesz
alehetségesvaltoztatasokrais.

Menedzsmentkultura. Nagy igény mutatkozik
a vdltozdsra, mikézben a tudatossdg és a
motivdcio szintje alacsony.

,A kozigazgatdsi rendszerek a régi tipusu biirok-
rdcia maradvdnyaitél szenvednek, amikor is a f6-
nok rendelkezik, hogy mit kell csindlni, a tobbiek
pedig végrehajtanak” (Posner et al, 1994). A koz-
igazgatasi rendszerek legf6bb kritikai tényez6jét a

UGYFELEK:
ALLAMPOLGAROK VAGY
VALLALATOK

szervezeti- és a menedzsmentkultura megvaltoz-
tatasa képezi, ami a legtobb esetben még mindig
leragadt anndl a hierarchikus és biirokratikus
szervezeti modellnél, amelyet Max Weber a 20.
szazad elején irt le, és ami meg is felelt az akkori
tarsadalmi kulturanak, kiilonosen Poroszorszag-
ban (Weber, 1978). Ezt a modellt minden tekintet-
ben a hierarchikus, vertikalis kapcsolatok uraljak.
A mai tarsadalmi kultira azonban - f6leg Nyuga-
ton - alapvetden kiilonbozik az egy évszazaddal
ezel6ttit6l. Haa szervezeti kultira nem felel mega
tarsadalmi kultaranak, elkeriilhetetleniil jelent-
keznek a konfliktusok. A modern szervezeteknek,
ha meg akarjak allni a helyiiket egy versenykdr-
nyezetben, a karcsusagra kell torekednitik, a rend-
szerszertl modellt alkalmazva, ahol a horizontalis
munkakapcsolatok képezik az értékteremté folya-
mat alapjat. Ez azt jelenti, hogy le kell bontani a
funkcionalis gatakat, amelyek akadalyozzak a fo-
lyamatokat a mindség maximalizalasaban, tovab-
ba a koltségek és az atfutasi id6k minimalizala-
saban (1. 4bra). Ez persze nem jelenti a vertikalis
funkciok teljes eltlinését, de Gjra feliil kell vizsgalni
azokat, figyelembe véve a vezet$ szerep atruha-
zasat a kereszt-funkciondlis folyamatokra (Conti,
2009).

A folyamat kontra funkcié kérdés valéban a
legfébb akaddly a kézigazgatdsi rendszer moderni-
zdldsdnak tjdn. Altaldban nagyon nagy ellenallas
mutatkozik ezen a teriileten a valtoztatasok irant,
mivel azok érintik a funkcionalis vezet6k hatalmat.
Az id6ben visszatekintve megallapithato, hogy ez
azateriilet, ahol alegtobb TQM (Teljes kori Min6-

UGYFELEK:
ALLAMPOLGAROK VAGY
VALLALATOK

1. dbra. Baloldalt: a folyamatok lancolata ugyanazon az adminisztracion belil (,kereszt-funkcionalis folyamatok”).

Jobboldalt: az adminisztraciok sokasdgan keresztiil mené folyamatok lancolata. A maximalis teljesitmény, azaz a

legnagyobb hatdsossdg, hatékonysdg, rugalmassag elérése érdekében mind a funkciondlis korlatokat (baloldalt),

mind pedigakiilonb6z6 adminisztraciok kozotti korldtokat (jobboldalt) le kell donteni ahhoz, hogy az egész folya-
matdramlas egyetlen felelGsségi kor ald integralodjék.
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ségszabalyozas) kezdeményezés hajotorést szen-
vedett. Legjobb haleszamolunk azzal az illazioval,
hogyaz ilyen atalakitas a legfelsé politikai és admi-
nisztrativ vezetés elkotelezettsége nélkiil is végbe-
mehet.

Barmit tesz is a szervezet, alapvetéen megha-
tarozza azt sajat kultardja. Minden, a kovetkezok-
ben megbeszélésre keriil akaddlyra hatast gya-
korol tehat a menedzsmentkultira. Mégis, meg-
emlitiink ebben a fejezetben néhany kiemelten
fontos, a legfels6 vezetéssel 6sszefiiggd problémat,
mindenekel6tt a dontéshozatali folyamatot. A hi-
erarchikus szervezeteknél a dontéseket a legfelsé
szinten anélkil dolgozzdk ki és fogadjik el, hogy
bevonndk ebbe a folyamatba az alsobb szinteket is;
azutan pedig kikényszeritik a végrehajtast. A mo-
dern, karcsu struktarak esetében a dontéshozatali
folyamatba bevonjakazokatis, akik felelsek a vég-
rehajtasért, igy els6sorban az tizemi szinten dol-
gozo vezetOket és az alkalmazottakat. A szerzé né-
ha megrokonyodve latta, hogy az atalakitasi folya-
matra predesztindlt torzsvezeték gyakran anélkdl
dolgoztdk ki a végrehajtasi tervet, hogy bevontak
volna a munkaba azokat, akik minden valdszinfi-
ség szerint majd kivitelezik azt. Amikor ez utdb-
biak megismerték a tervet, gyorsan terjedt koztiik
azelégedetlenség, mivel jol érzékelték aszavak ésa
tények kozotti eltérést. Az ilyen skizofrénias visel-
kedés nem korlatozodik csupan a kozigazgatasra,
de els6sorban ott jelentkezik. Ha nem sikeriil kiir-
tani, megtorped6z minden modernizacios torek-
vést. Kiillonosjelent6séggel birebben a tekintetben
az éves, valamint a hosszutavu tervezési folyamat.
A legnagyobb hatdsossag elérése érdekében az
ilyen folyamatnak a célok lebontasat kell kovetnie,
figyelembe véve a kiilonb6z6 szintek kozotti csa-
patjatékot. Azoknak az embereknek a bevonasa,
akik kozvetlen kapcsolatban allnak az allampol-
garokkal ésavallalatokkal, mindig jobb terveket és
hatasosabb végrehajtast eredményez. A tervezésbe
bevontemberek valojaban feltolt6dnek motivacid-
val és készek dolgozni az egyetértés alapjan szii-
letett eredmények eléréséért. A legtobb kozigazga-
tasi rendszerazonban még messzevan ettél az ide-
alisallapottdl.

A kozigazgatasi menedzserek egyik legnegati-
vabb hozzdallasat az jelenti, ha sajat teljesitmé-
nyliket kizarolag a sajat munkdjuk alapjan miné-
sitik anélkil, hogy feltennék maguknak a kérdést:
milyen eredmény és milyen el6nyok jelentkeznek

az allampolgdrok, illetve maga a szervezet szem-
pontjabol (akik jol ismerik az EFQM vagy a CAF
modelleket, azoknak az ilyen magatartas csak az
seréforrdsok” oldal értékelését jelenti, az ,ered-
mények” oldal nélkil). A kozigazgatasi menedzse-
rek rendszeresen mérik az tigyfél elégedettséget,
de - amint azt a tovabbiakban latni fogjuk - gyak-
ran elfelejtik annak helyes kezelését és nem tore-
kednek az ok-okozati 6sszefiiggések feltarasara a
meghozott intézkedések, illetve az eréforrasok és
azeredményekvonatkozasaban. Az iizletivilagban
a menedzsereket altalaban felkérik az altaluk
javasolt kezdeményezések varhatdo megtériilésé-
nek (ROI) el6zetes becslésére, valamint annak mé-
résére is, ha a kezdeményezés mar megvaldsult.
Nem igy all azonban a helyzet a kozigazgatas te-
riletén, ahol példaul a menedzsereket néha fel-
kérik (vagy egyenesen kotelezik) az oktatds és a to-
vabbképzés teriiletén valéd befektetésre anélkiil
azonban, hogy eldre felbecstiltetnék veliik a var-
hatd - és nem csak a pénziigyi - el6nyoket, majd
utdlag felmérnék az eredményeket. Sajnos nagyon
gyakran taldlkozunk olyan mentalitdssal, hogy
azért kell megcsindlni bizonyos dolgokat, mert a
fé6nok azt mondta, vagy mert azok szerepelnek a
feladatok jegyzékében, amelyektSl az éves pré-
mium fligg. Ezzel szemben legtobbszor teljesen
hianyzik a tényleges vagy kevésbé mérheté meg-
tériilések elemzése. Ha a kivaldsagi modellek se-
gitségével mérjiik fel a kozigazgatasi rendszereket,
gyakran halljuk avéghezvitt dolgok hosszu listdjat:
,mi ezt is megcsindltuk, azt is elvégeztiik”; dearraa
kérdésre, hogy ezek az elvégzett dolgok milyen
permanens valtozasokat eredményeztek a fogadd
fél szempontjabol, marsokkal rovidebb vélaszokat
kapunk. Illetve helyesebben a feltételezett el6nyok
felsorolasat halljuk a szolgaltaté szempontjabdl,
mintsem a valodi eredmények tinnepélyes kinyi-
latkoztatasataz tigyfelek szajabol.

A kozigazgatasi vezet6k gyakran mutatnak kul-
turdlis érdekl6dést minden 1ij menedzsment-el-
mélet és megkozelités irant, és gyakran 6k maguk
akarjak kiprobdlni azokat. Sokakat érdekelnek
példaul a kivalosagi modellek, de ez az érdeklédés
gyakran csak a teljesitmény-felmérésre korlato-
zodik, és nem terjed ki a PDCA ciklus valamennyi
fazisara. A vezetGket sokszor azért vonzzak a kiva-
losagi dijak, merta belsé elismerés hianyatél szen-
vednek. Amint azonban a fentiekben mar jelez-
tem, az 6onmagukbol kiinduld (self-referential)
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mentalitas kovetkeztében hajlamosak inkabb a
sajat tevékenységiik, az ,eréforrasok” ttlhangsu-
lyozasdra, szemben a kimenetekkel. A két fél ko-
zotti kapcsolatokat csak nagyon ritkan hagyjak
teljesen figyelmen kiviil, példaul olyankor, amikor
sajat tevékenységiiknek a tobbi érdekelt félre gya-
korolt lehetséges, varatlan hatdsait kutatjak. A ve-
zet6k legfébb céljaaz kell legyen, hogy megértséka
szervezeti akciok és a kimenetelek kozotti kap-
csolatokat.

A kulturalis valtozasok eléréséhez sok-sok évre
van sziikség, ezzel szemben a vezet6k (leginkabb a
politikusok) gyors eredményeket akarnak latni. Ez
azonban nem tiirelem kérdése; itt legtobbszor a
fajdalmasnak vélt valtozasokkal szemben taplalt
tudatalatti ellenalldsrol van szo, illetve néhanem is
képesek megvaltoztatni a mélyen gyokerezé men-
talis paradigmdkat. Einstein azonban megmondta:
,Gondolkodasi sémdink megvaltoztatasa nélkiil
nem vagyunk képesek megoldani azokat a
problémakat, amelyeket mi magunk teremtiink a
jelenlegi gondolkodasi sémainkkal”. A kivalosagi
modellekkel kapcsolatos tapasztalat azt mutatja,
hogy az emberek sokszor a régi mentdlis para-
digmak felhasznaldsaval értelmezik azokat (lasd a
fenti példat a dontéshozatali folyamatokrol) és az
eredmény zérd, ha nem éppen negativ.

Lassunk egy masik példat! Nem nagyon hihetd,
hogyemberek 6nértékelést végezhetnek, ésvalaszt
adhatnak a folyamatokkal kapcsolatos kérdésekre
anélkiil, hogy gondosan elsajatitandk és gyakorol-
ndk azt, amir6l prédikdlnak, elsésorban a folya-
matmenedzsmentet. De ez mégis igy van. Ha va-
laki mar megértette azt, hogy a folyamat tevékeny-
séget jelent, egy 6nmagara hivatkozé menedzser
azt hiszi, hogy nyilvanval6 médon 6 maga iranyitja
a sajat folyamatait, és szivesen el is meséli, hogyan
torténik ez. A folyamatmenedzsment figyelmen
kiviil hagydsa oda vezet, hogy az emberek allan-
doan csak beszélnek a folyamataikrol anélkiil, hogy
odafigyelnének rdjuk. Mas szavakkal: nincsenek
tudatdbanannak, hogy 6k maguk olymédon struk-
turadlhatnak a folyamatokat, hogy azok 6nmagu-
kért beszéljenek a megfeleld , kulcsfontossdgti fo-
lyamatindikdtorok” segitségével. Ezutan még a ki-
valosagi modellekre is egy olyan lencsén keresztiil
nézhetnek, amit elhomalyosit a meglevs, mélyen
gyokerezd szervezeti kultura. Csakis a szervezeti
fejlesztési modellek teljes megértése - és elfoga-
dasa - vezetheti el a legfels6 vezet6ket a mentalis

atalakulashoz, illetve azok térkép gyanant torténé
felhaszndldsdhoz a mindennapos fejlesztési eréfe-
szitések timogatasara.

A célokujragondoldsa és definidldsa.

A kozigazgatasi rendszereknek gjra kell gondol-
niuk és definidlniuk a céljaikat. Ma mar elismert
tény, hogy ezek elsédleges kiildetését az allam-
polgarok szolgalata képezi, akiket valodi tigyfelek-
nek kell tekinteni. Az viszont nem t{inik konny-
nek, hogy a nyilatkozatok és a kijelentések szintjé-
rél attérjenek a valodi szervezeti magatartasra; kii-
16nosen igaz ez a kozponti adminisztracidkra.
El6zetes javaslatunk arra irdnyul, hogy a kévetkez6
definicio segitségével fogalmilag el kell kiiloniteni
egymastol az 'érdekelt fél' és az tigyfél' szerepeket:
az tgyfél effektive értéket kap az adminisztracid-
tol, azaz igénybe veszi annak szolgaltatasait; ezzel
szemben az érdekelt felek adnak és kapnak is érté-
ket, ebbdl kifolyolag jogokkal és kotelességekkel
egyarant rendelkeznek. Nyilvanvalo, hogy elsésor-
ban az allampolgarok és a vallalatok a kozigazgatas
érdekelt felei: 6k fizetik ugyanis az adokat és jo-
gukban all felhasznalni a kozigazgatasi szolgalta-
tasokat. Ok egyben iigyfelek is, amikor igénybe
veszik ezeket a szolgaltatdsokat. Ez nem csak egy
elméleti megkiilonboztetés, hanem fontos gyakor-
lati kovetkezményei is vannak. Amikor tigyfél-elé-
gedettségi vizsgalatot végeznek, csak azokat kér-
dezik meg, akik a kozelmultban igénybe vették az
adott szolgaltatast; haazonban véleményfelmérést
folytatnak, akkor annak ki kell terjednie minden
érdekelt félre. Az érdekelt felek és az tigyfelek le-
hetnek partnerek is, amikor 6nkéntesen egytitt-
miikodnek a kozigazgatdssal a szolgdltatas javitdsa
érdekében. Ez a hdrmas szerep nem zarja ki kol-
csOnosen egymast. Egy elemi iskolaban példaul a
sziil6k gyakran elfogadjik a partneri egytittmiiko-
dést, hogy tAmogassak a helyi iskola eréfeszitéseit.
Az egyetemeken a hallgatok gyakran a tandrok
partnereivé szegddnek, hogy tdmogassak a mun-
kdjukat és javitsak az oktatds hatasossagat. Itt
mindkét esetben olyan allampolgarokrol van szé,
akik érdekelt felek, tigyfelek és partnerek is egy
személyben.

Ajanlatos, hogy a kozigazgatas vezetdi ujrafo-
galmazzaksajatszervezetiik kiildetését - ésazutan
a célokat is — olymodon, hogy kiemelik az érdekelt
felek ésaz tigyfelek partneri kapcsolatait, és ponto-
san meghatarozzdak a veliik folytatott értékcserét.
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Ezt kovetéen ugy kell Gjjaszervezniiik ezeket a
kapcsolatokat, hogy egyrészt javuljon az tigyfelek
és az érdekelt felek elégedettsége, masrészt pedig
elényok szarmazzanak az egylittmiikodésbsl. A
kapcsolatok atértékelése csak akkor torténhet
meg, hogy ha a frontvonalban tevékenykedé mun-
katarsakat is bevonjak, illetve megfelel6 moédon
tovabb képezik és 6nalldsagra nevelik 6ket.

A kiildetésbdl szarmaztathatok le a tervek. A
kivalosagi modellek utmutatast adnak a helyes
tervezési folyamathoz, mivel ajobb oldalon feltiin-
tetik az tigyfelek és mas érdekelt felek elvarasait,
valamint a szervezet elvarasait és az intézményes
célokatis (2. 4bra).

A fenti elvardsok meghatarozasa (pl. a min&ség-
figgvény lebontasa [QFD] segitségével) képezi a
kiindulé pontot az adminisztracié tizleti ciklusa-
nak feldllitdsdhoz (3. dbra); a kovetkez6 1épés az
elvarasok 6sszehangoldsa a kozszolgalati politika-
val és képességekkel az ,érték ajanlat” (az tigyfelek
szamara felkinalt érték) kidolgozasahoz; az utolso
lépés a felkinalt érték realizaldsa és dtaddsa. A hu-
rok az tigyfelek altal érzékelt érték, azaz az tigyfe-
lek ésaz érdekelt felek elégedettségének mérésével
zarul.

Rendkiviil fontos, hogy kiilonbséget tegyiink a
szolgaltat6 altal mérhetd dtadott mindség (vagy
dtadott érték) és az érzékelt minGség (vagy érzékelt
érték) kozott, amelyre csak az tigyfél megkérdezé-
sével lehet kovetkeztetni (3. dbra). A kétféle mind-
ség egylittes figyelembevétele alapvetd fontossagu
azugyfél-elégedettség szempontjabol.

Szabdlyozds és mérés.

Azon alapelv értelmében, miszerint ,amit nem
tudsz mérni, azt nem tudod menedzselni sem, leg-
feljebb hagyod magatdl fejlédni”, egy meglehet6-
sen fejlett mérési kultarat kell tarsitani a koz-
igazgatasi rendszerekhez. Erre dltaldban azt vala-
szoljak, hogy sok adminisztracids er6forras (az un.
ldgy tényez6k, mint példaul a vezetés) nem mérhe-
t6. Ez azonban nem igaz, mivel a szervezeti ténye-
z6k mérhetdk: egy megfeleld tapasztalattal és kép-
zettséggel rendelkez6 szakemberekbdl allo team
igenis meg tudja csindlni azt; nyilvanvalo, hogy a
mérés koncepcidja kibdvitésre szorul (Conti,
1997).

A kozigazgatasi rendszerek felmérésekor gyak-
ran tamad az embernek az az érzése, hogy elmertil
az adatok tengerében, mégis, hidnyzik a fejlesz-

téshez és a javitashoz sziikséges, hasznalhat¢ in-
formacid. Vegyiik elGszor szemiigyre a teljesit-
ménymeérést a 2. abran szereplé modell jobb oldala
szerint, amely oldal ,az tigyfelek és az érdekelt felek
hangja” cimkét viseli. A hagyomanyosan onrefe-
renciat folytato szervezeteknél oridsi fontossaggal
bir a kozigazgatasi tevékenységeknek az tigyfelek
altal érzékelt érték szerinti mérése az elvarasokhoz
viszonyitva. Az tigyfél hangjat nem helyettesitheti
semmilyen belsé mérés, vagy pedig — ami még sok-
kal rosszabb - maganak a szolgaltatonak a véle-
ménye, aki természetszertien mindig dicséri a sajat
munkdjat. Az érzékelt minéségrél egyrészt a front-
vonalban dolgoz6 gondos munkatdrsaktol, mas-
részt pedig az tigyfél-elégedettségi felmérések ré-
vén szerezhetiink tudomadst. Sajnos, az elsé mod-
szert csak ritkdn alkalmazzdk. A felméréseket
ugyan széles korben végzik, de legtobbszor nem a
megfelel6 modon, mivel csak lemdsoljak az tizleti
szféra hasonlo torekvéseit. Marpedig piaci viszo-
nyok kozott az tigyfél-elégedettséget ahhoz viszo-
nyitjak, hogyan érzékeli az tigyfél a , kapott érték”
és a ,kifizetett pénz” aranyat (V/M = a pénzért ka-
pott érték). Ezzel szemben az adminisztracio és az
allampolgéarok kapcsolataban a kapott szolgaltata-
sért dltaldban nem fizetnek téritést, bar néha - az
tgyfelek jovedelmi helyzetétdl fiiggéen — sor ke-
rilhet részleges kompenzaciora. Ilyen esetben az
tgyfelek kérhetnék akar a Holdat is, ha csak nem
helyettesitik a fenti tort nevezdjében szerepld
pénztvalami massal. Ilyen érvényes helyettesito le-
het az Allampolgdri Karta, ami szandéka szerint
egy paktum a specidlis kozigazgatasi rendszerek és
tgyfeleik (allampolgdrok vagy véllalatok) kozott.
Ebben az esetben az tigyfél megelégedettséget a
kapott érték és a megigért érték ardnydval mérik. A
kérdéiveket ennek megfelelen kell el6késziteni.
Sajnos, az Allampolgari Kartdk sok esetben csak
arra valok, hogy kifiiggesszék ket a falra. Az
tgyfelek ésaz érdekelt felek elégedettségére vonat-
kozo megbizhat6 adatokat azutdn Ossze kell ha-
sonlitani a folyamatok kimend adataival. Ez a szer-
vezeti fejlesztési modellek dinamikdja: ha nincs
szisztematikus Osszehasonlitas, nincs javitas-fej-
lesztés sem.

A kovetkez6 kérdés igy hangzik: milyen mér-
céket lehet alkalmazni a 2. dbra erdforrdsok olda-
lan? Legnépszertibbek a folyamatokkal kapcso-
latos mérések, ha nem is gyakran alkalmazzakazo-
kat. Mint mar emlitettiik: az olyan rendszerszer(
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tényezOk, mint a vezetés és a partnerkapcsolatok,
kilonféle problémakat vetnek fel, ennek ellenére
mérheték és rendszeresen mérni is kell azokat.
Mar a tervezési fazisban definidlni kell a mérést. A
tervezés, a gyakorlati végrehajtas és az tigyfélszol-
galati funkciok kozotti szoros egytittmiikodéssel
meg kell hatarozni a kulcsfontossagu teljesit-
ményindikatorokat (KPI) és a folyamatindikatoro-
kat (KPrI). A mutatoszamokon alapul6 folyamat-
kontrollt azutdn az egész végrehajtasi folyamat
soranvégezni kell. Amintazt mar kordbban megal-
lapitottuk, az tigyfél-elégedettség garantalasa ér-
dekében a folyamatkimeneteket rendszeres id6-
kozonként 6ssze kell hasonlitani az tigyfelek altal
érzékelt kimenetekkel. A Juran trilogia — folyamat-
tervezés, folyamatszabdlyozds, folyamatjavitds —
még mindig szinte ismeretlen a kdzigazgatas teri-
letén. Valdjaban pedig ez kellene hogy képezze a
normadlis gyakorlatot, haacél az dllampolgdrok ésa
vallalatok megelégedettségének elérése. Ha valo-
ban ez lenne a normadl eljards, a periodikus id6ko-
zonként (idedlis esetben évente egyszer, az éves
tervezést megel6z6éen) kivitelezhet6 Onértékelés
meglehetdsen konnytivé valna az adminisztracid at-
fogoteljesitményének ellen6rzéséhez (Conti, 2005).

Fejlessz és ujits.

A periodikus id6k6zonként diagnosztikai célbol
végzett onértékelés — 6sszekdtve a mas, jol pozicio-
nalt szervezeteknél végzett benchmarkinggal -
elengedhetetlen el6feltételét képezi a javitast
igényl6 teriiletek meghatarozasanak. Ha mar egy-
szer az Onértékelési szemlélet meggyokeresedett,
természetessé valik a diagnosztikai szemlélet al-
kalmazasa a helyi problémadk elemzésében is. A
fejlesztés kérdését szisztematikus moddon kell
megkozeliteni (Juran szavaival: ,projektrél pro-
jektre” és ,egy meghatarozott utitervet kovetve”).
Ez gjfent kritikus teriiletnek szamit, mivel a szer-
vezeteknél altalanos tendenciaként jelentkezik a
szokdsos tevékenységi formak allandositdsa. A
fejlesztési folyamatnak a kovetkezé 1épésekre kell
kiterjednie: 1.) az elvart eredmények meghataro-
zasa mint kimenet (érzékelt, illetve dtadott mind-
ség), tovabbd azok mérési modja; 2.) a fejlesztési
eljaras, az id6zités, az ellenérzési pontok és a fele-
16sségek definidldsa; 3.) a végrehajtas figyelemmel
kisérése és a sziikséges kiigazitasok megtétele; 4.)
az eredmények mérése és értékelése; 5.) az ered-
mények stabilizdlasa (,az elényok megtartdsa’,

ahogy Juran fogalmazott).

A fentiekben leirt folyamat nem mds, mint a
Shewhart / Deming-féle PDCA ciklus (Tervezz-
Cselekedj-Ellenérizz-Avatkozz be) koncepcidja.
Ez a koncepcié barmely tevékenységre alkalmaz-
hato - és kell is alkalmazni - a specidlis kezdemé-
nyezésektdl kezdve az egész éves tizleti ciklusra; a
célok teljesitését szolgalo iranyitastdl kezdve a tel-
jesitmény javitasaig. A TQM, illetve a kivalosagi
modellek adaptdlasanak mindig egytitt kell jarnia
aPDCA ciklusalkalmazasaval.

Ahhoz, hogy a szervezetek valéban hatékonyan
fejlédjenek (azaz hogy szabadjdra engedjék az in-
novaciot), ,diffaz kreativitasi” kornyezetekre van
sziikség, ahol az embereket 6sztonzik arra, hogy
el6terjesszék sajat elképzeléseiket, és 6k hajlandok
is erre. A kozigazgatasi rendszerek esetében ez ke-
mény di6 lehet, mivel a kultarajuk alapvetéen kon-
zervativjellegt. A fentemlitett kulturavaltasoknak
azonban éppen ez képezi az alapjat; valoban ne-
héz, mivel vezetési készséget és nagyfokd emberi
motivaciot igényel (az utdbbi ritka vendég a koz-
igazgatasban, nem az emberek tokéletlensége, ha-
nem az elismerések hidnya miatt). Az innovacid-
hoz megfelel6 folyamatok és eszkozok kellenek, de
az eredmény mégis gyér lesz, ha a kdrnyezet nem
tamogatjaa motivacidt (Amabile, 1998).

Erésitsd a szamonkérhetSséget és az
elismeréseket kapcsold ossze a
teljesitménnyel.

A kivalosagi modellek egyre novekvo ismert-
sége, valamint a teljesitmény- és a folyamatindika-
torok haszndlata megkonnyiti a teljesitmény sze-
rinti elszamoltathatosag bevezetését. A hagyoma-
nyos ,.célok szerinti menedzsment” rendszert még
mindig széleskortien alkalmazzak a kozigazgatas
berkeiben, de - eltekintve annak belsé 1ényegi kor-
lataitol - csak ritkan fordul el8, hogy valoban fel-
vallaljak a nagy kihivast jelenté célokat. A nyu-
galomra torekvé menedzserek biztonsagosan elér-
het6 célokat keresnek, mivel mindenki — beleértve
a f6nokot is — ugy fogja fel az éves jutalmat, mint a
rendesen alacsony munkabérek kiegészitését. A
célok szerinti menedzsment erésiti az individua-
lizmust, amikor is a sajat célok teljesitésének haj-
szolasa hatranyos lehet a szervezet érdekeire néz-
ve. Minden jelentésebb eredménya csapatmunkan
alapszik. Ennek megfeleléen a személyes elsza-
moltatdst abban a szélesebb 0sszefiiggésben kell
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attekinteni, amelynek az illet6 munkatars a részét
képezi, ahol mindenkinek megvan a sajat feladata,
de a személyes teljesitménynek 6sszhangban kell
allnia az egész csoport erdfeszitéseivel. A sze-
mélyes elszamoltathatdsag nem all ellentétben a
csapatmunkaval, ha teljes feleldsségvallalast jelent
a nagyobb egészbe beleagyazott egyéni szerepval-
lalassal. A zenekarok tokéletesen példazzik ezt a
koncepciot, bar az ilyen jellegli csapatmunka nem
nagyon jellemzéakozigazgatasteriiletén.

A jelenlegi koltségvetési rendszerek tulsagosan
is gyakran konnyitik meg sajat felelésségi koreik
menedzselését; mi tobb, beépitett 6sztonzbkkel
rendelkeznek a pénz megtakaritasanak elésegité-
sére. Valojaban, viszont ha a menedzserek megta-
karitast érnek el, leggyakrabban azzal biintetik
6ket, hogy a kovetkezb évben kevesebb pénz all
majd a rendelkezésiikre. Mivel rendszerint tiltott a
pénzeszkozok atcsoportositasa az egyik koltségve-
tési tételbdl a masikba, sokan szinte Osztonzést
éreznek a koltekezésre. Korszerusiteni kell tehat a
koltségvetési rendszert, csokkentve a parhuza-
mossagokat és lehet6vé téve a menedzserek sza-
mara, hogy az el nem koltott pénznek legalabb egy
részétatvihessékakovetkezd pénziigyi évre.

Olyan 4j pénziigyi rendszereket kell kialakitani,
amelyek jobban 6ssze tudjak kapcsolni a kolt-
ségeket és a cselekvést: ilyen a Tevékenység Alapu
Elszamolasi Rendszer (Activity Based Costing,
ABC). Ez képezheti egy Tevékenység Alapu Me-
nedzsment Rendszer (mds néven folyamatme-
nedzsment, a TQM egyik pillére) kdltségvetési ol-
dalat, megvaldsitva ezaltal a minbség és a koltség-
vetés teljes harmonizaldsat.

A kozigazgatasirendszerek ugyan sok menedzs-
menteszkozt alkalmaznak, de tal gyakran elkiilo-
nitik azokat egymastdl. A szerz6 mar sokszor meg-
probalt amellett kardoskodni példaul, hogy a me-
nedzserértékelési rendszert kapcsoljak 6ssze a szer-
vezetértékelési rendszerrel ugyanugy, mintaztaje-
lenlegi kivalosagi modell alapjan az 6nértékelésnél
latjuk. De ez nem sikeriilt: ezen rendszerek felel 6-
sei ugyanis kiilonbo6z6 funkcidkhoz tartoznak és
mindenki a sajat kis teriiletét védi. Igy a koltségek
megsokszorozddnak, mikozben csak gyenge és
ellentmondasos eredmények sziiletnek. Nagy kar:
a jové rendszereiben a mindségmenedzsment be-
tolthetné a nagy integrator szerepét, dm a funk-
cionalis szemlélet kovetkeztében gyakran semmi-
beveszikannakintegral6 képességét.

Miahelyzetaz Eurépai Unioban?

Az Europai Unié (EU) létrejotte (bdvitése) oridsi
kihivast jelentett, figyelembe véve a tagsidg he-
terogenitasat és az egytittmikodésre valdo mini-
malis hajlandosagot. Az alapitd tagok meglehe-
tésen homogének voltak, és ami a legfontosabb,
erésen elkotelezték magukat a sok évszazados vi-
szalykodasok befejezése, illetve az egytlittmiikodés
koranak megnyitdsa mellett. A tagok szamanak
gyors novekedése az irdnyitds szempontjabol sok-
kal nehezebb helyzetet eredményezett, amia jovo-
ben csak egyre bonyolultabba fog valni a tovabbi
bévitésekkel. Afelél azonban semmi kétség sincs,
hogy ha Eurdpa tovabbra is jelentds tényez6 kivan
maradni egy globalis vilagban, az Eurépai Unidban
a hatalom folyamatos atcsoportositasara lesz sziik-
ség a tagallamoktol az EU Kormdnya felé politikai,
gazdasagi és pénziigyi szempontbol egyarant.
Nem lesz konnyli megvaldsitani azt az alapelvet,
miszerint a lehetéségek szerint maximalisan tisz-
teletben kell tartani a tagallamok sokféleségét —am
a nemzeti azonossdg megtartasa nem jelenti az
egyidejli eurdpai azonossagtudat megalkotasanak
gondolatatol valo elzarkozast! Eltekintve a gazda-
sagi és a politikai témaktol — amelyek meghaladjak
e tanulmany kereteit - sok olyan tertilet létezik,
ahol lehetséges - és egyben sziikséges is —a megko-
zelitések, az eszk6zok és a nyelvek harmonizalasaa
nemzeti azonossagok és el6jogok sérelme nélkiil.
Egyikilyen tertileta felsGoktatas: mivel azemberek
az Eurdpai Unid hatdrain beliil szabadon mozog-
hatnak, harmonizalni kell a képesitéseket. Ugyan-
ilyen teriilet a minéségmenedzsment is, amely se-
githet a kdzigazgatas hatasossaga és hatékonysaga
tekintetében a tagallamok kozatt jelenleg meglevé
nagy kiilonbségek mérséklésében.

A fenti torekvés — nevezetesen, hogy egy gazda-
sagi és tarsadalmi szempontbdl jobban kiegyen-
sulyozott EU-t kell l1étrehozni - volt a f6 hajtomo-
torja azoknak a dontéseknek, amelyeket a Lissza-
bonban 2000-ben, az Eurdpai Unio sziiletésnapja-
nak elbestéjén tartott 1. Eurdpai Kozigazgatasi
Mindségi Konferencian hoztak meg. A kozigazga-
tasi miniszterek altal kialakitott legfontosabb don-
tés értelmében folytatni kell a mindségiigyi és a
fejlesztési torekvéseket az EU teljes kozigazgatasi
rendszerében. Ezért az Eurdpai Kozigazgatasi In-
tézet (EIPA, 2011) azt a feladatot kapta, hogy dol-
gozzon ki egy ,Altaldnos Ertékelési Keretrend-
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szert” (CAF); ezt az értékelési modellt kimondot-
tan azért fejlesztették ki, hogy az eurdpai kozigaz-
gatasi rendszereket egy harmonizalt megkozelités
segitségével bevezethessék a Teljes korti Minds-
égszabalyozas birodalmaba (CAF Brochure, 2006).

Miért kellett kifejleszteni egy kiilonleges TQM
modellt? Hiszen a tobbi modell - kiilénosen az
EFQM Modell - mar széles korben elterjedt volt.
Am ezek - 4ltalanos jellegiiknél fogva - nem voltak
alkalmazhatok a kozigazgatas teriiletére. Amellett
a CAF Modell az 6nértékelésre és a benchmarking-
ra épult, mig az EFQM céljat a legjobb szervezetek
Osszehasonlitasa és elismerése képezte (magaa cél
alapvetd, ha nem dltaldnos, hanem kiilonleges célt
modelleket vesziink figyelembe). Feltételezték,
hogy ha az egész Europai Unioban ugyanazt a koz-
igazgatasi modellt alkalmazzak, az el6 fogja segi-
teni a tagdllamok integracidjat, kiilonosen a
benchmarking és a benchlearning (6sszehasonlit-
hatdsag és egymastol vald tanulds) révén. Stra-
tégiai célként azt jelolték meg, hogy a modell gyor-
sitsa fel az elmaradottabb kozigazgatasi rend-
szerek felzarkézasat. Az EU politikdknak megfele-
16en azonban nem tették kotelez6vé a CAF Modell
alkalmazasat: a tagallamok szabadon valaszthat-
tak meg, hogy magukéva teszik-e azt, és ha igen,

akkor 6k maguk valaszthattdk meg sajat CAF vég-
rehajtasi stratégidjukat. Az EIPA-kapcsolatot a
nemzeti CAF tigynokségek léte garantdlja.

A 4. dbra mutatja, hogy a CAF Modell az EFQM
Modellbdl vezethetd le (bar sok mindent atvett
mas forrasokbdl is, ami akkor valik lathatova, ha
ledsunk az alkritériumok és a példdk szintjére). Az
els6 modellt és a hozzavalo felhasznaloi utmuta-
tast 2002-ben adtdk ki. A kovetkez6 harom évben
széleskori teszteknek vetettékald ezta modellt. Az
eredményeket azutan az EIPA CAF Bizottsdga
megvitatta és kiilonféle modositasokat dolgoztak
ki, amelyek a 2006. évi verzidban oltottek testet.
Id6kozben lehetGséget taldltak arra is, hogy spe-
cidlis, ,testreszabott” modelleket alakitsanak ki az
egyes kozigazgatdsi agazatokra (az elsé teriilet az
oktatds volt). A modellt leginkdbb onértékelésre
hasznaltak. Sajnos, a nemzetkozi benchmarkingra
valdalkalmazas messze elmaradtavarakozasoktol,
leginkdbb amiatt, hogy sokan o6dzkodtak attdl,
hogy tullassanak a sajat szerveztiik hatarain (a
modell benchmarkingra valé alkalmazdsa iranti
érdektelenség valdjaban éppen a legfontosabb
lételemétdl fosztja mega CAF-t, nevezetesen attdl,
hogy tamogassa a legkevésbé fejlett kozigazgatasi
rendszereket, és 6sztonozze az egytittmiikodést az
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4. dbra. A CAF Modell. Igy blokkdiagram szinten azonosnak latszik az EFQM Modellel.
A kiildnbségek a masodik szinten (Kritériumok) és a harmadik szinten (Példak) jelentkeznek.
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EU tagallamok kozott). Olaszorszag a Kozigazga-
tasi Dijak kialakitdsdra is felhasznalta a modellt a
kovetkezé tertileteken: kozponti és periférias alla-
mi szervezetek; régiok, tartomanyok és nagyvaro-
sok; onkormanyzatok, helyhatosagok; vallalati ad-
minisztracio; egyetemek; iskoldk; teriileti egész-
ségligyi egységek. Kétféle dijat alakitottak ki: egyet
az atfogd mindségi szintekre, egyet pedig a fejlesz-
tésekre (ez utobbi a legérdekesebb). A legdicsére-
tesebb eredmények az iskoldkban és a helyhatosa-
goknal sziilettek, ahol mar régota éltek a TQM
modszerek adta lehetéségekkel; utanuk kovetkez-
tek az egészségligyi szervezetek, ahol mar ugyan-
csakjolismertékaz EFQM Modellt.

2010 szeptemberében Bukarestben egy konfe-
rencidra keriilt sor, ahol a Lisszabonban jéva-
hagyott tizéves terv alapjan szamba vették az elért
eredményeket. Legalabb 2000 kozigazgatasi fel-
hasznal¢ elérte a céljat, de nagy kiilonbségek mu-
tatkoztak az egyes EU tagallamok kozott. Szam
szerint Olaszorszag biiszkélkedhet a legtobb fel-
hasznaloval, de ha a lakossadg szamahoz, illetve a
GDP-hez viszonyitjuk az eredményt, akkor Dania
all az elsd helyen, 6t koveti szorosan Belgium; az
alvégen talaljuk az Egyestilt Kirdlysagot, amelyet
szorosan kovet Franciaorszag, Svédorszag, Német-
orszag és Irorszag (EIPA, 2011). Bizonyos esetek-
ben - igy az Egyestlt Kiralysagnal is - ezt a hely-
zetet magyarazhatja az EFQM Modell immar szé-
leskorben elterjedt haszndlata. Csakhogya helyzet
bizonyos mértékig arra is utalhat, hogy a kor-
manyok csak kevésbé érdeklédnek az EU egytitt-
mikodési programok irant (ez rossz jel Europa
szamara).

A legutobbi EIPA kezdeményezések soraban
érdemes megemliteni a , Kiilsé visszacsatoldsos el-
jdrdst” (PEF), ami a visszajelzések megadasat 6sz-
tonzia CAF végrehajtasarol és annak szervezeti ki-
hatdsairdél (PEF, 2010). A PEF egyfajta validalasi el-
jaras, ami igazoljaaz adminisztracié megkozelités-
modjanak érvényességét - még altalanosabban fo-
galmazva annak érettségét a TQM vonatkozasa-
ban. A visszacsatolds az erre felkészitett vezeték
vagy kiils6 szakérték részérdl érkezik. A PEF ha-
rom pilléren nyugszik: 1.) az 6nértékelés folyama-
ta, 2.) az ezt kovet6 javitasi folyamat, 3.) a szervezet
érettségea TQM-re.

A validalas fontos koncepcio a javitas-fejlesztés
szempontjabol: bizalommal tolti el a jelentkez6t a
modell korrekt hasznalatat illet6en, amellett segit

a megfelel6 benchmarking partner kivalasztasa-
ban is. Ez utdbbi tekintetben a szerzé - az olasz
kozigazgatasi képvisel6n keresztiil - javaslatot ter-
jesztett az EIPA felé, hogy a validalas legyen egy-
fajta belépddij a benchmarking adatbazisba, igy
biztositva az EU adminisztraciokat arrol, hogy az
adatbazisban szerepld informacié megbizhatd. Ez
fontos dolog, amikor az adminisztracié olyan
benchmarking partnereket keres, akik megfelel-
nekaspecialis igényeknek is. Latszolag nem kovet-
ték ezt az ajanlast: helyette egy bizonyitvanyt ad-
nak a jelentkez6ének, ami tulajdonképpen az
EFQM Kivalosagi szinteket tiikrozi. Megfigyel-
het6, hogy amikora tokéletesités avalodi cél, a kiil-
s6 visszajelzés fontos a pdlydzé szdmdra annak
megerdsitéséhez, hogy valoban a helyes titon jar.
Nem ennyire fontos azonban egy bizonyitvany ki-
akasztasa a falra, vagy az, hogy folvegyék a neviin-
ket valamiféle kivaldsagok listajara. A kozvéle-
mény elismerésének kivivasa egy olyan zavaros cél,
ami egyes vezetOket arra indithat, hogy nincs is
sziikség a fejlesztés iranti komoly elkotelezett-
ségre. Marpedig a fejlesztés kemény, csendes mun-
kat igényel, nem a kiils6 imazs erdsitését minden-
aron.

Lehetséges vajon majdnem tiz év hasznalat utan
megitélni az EU CAF kezdeményezést? Hivatalos
és jo meglatasokat tartalmazoé valasz csakis az
EIPA-tdl érkezhet, mivel az széles latékorrel ren-
delkezik (Staes, 2005-1; Staes, 2005-2). A szerzd
csak a sajat személyes véleményét tudja itt elmon-
dani, mivel hét esztendeig az olasz kozigazgatas
szaktanacsadojaként, illetve az EIPA CAF Bizott-
sdg 2006 tagjaként a frontvonalban teljesitett szol-
galatot, igy hosszu idé alatt szerzett széleskorli
nemzetkozi tapasztalatokkal rendelkezik mind a
magan, mind a kozszféradhoz tartozd szervezeteket
illetéen. Az el6z6 fejezetekben mar elemzésre ke-
rilt a legtobb olyan probléma, amely akkor mertil
fel, ha javitani probaljuk a kozigazgatdsi rend-
szerek adott célra valo alkalmassagat. A kovetke-
z6kben a CAF megkozelitést vessziik szemiigyre.
Egyes szam els6 személyt haszndlok, hogy ezzel is
kifejezzem: itt személyes véleményrél van szo.

Politikai szempontbodl vizsgdlva a kérdést, az a
véleményem, hogy a modell elterjedését nagyban
korlatozta az 6nkéntes megkozelités ésa megfelel§
0sztonzok hidnya. Alig tobb, mint kétezer admi-
nisztraciot tartanak nyilvdn a modell hasznaloi-
ként (de nem szisztematikus haszndlokként!); tiz
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év elteltével ez meglehetésen alacsony szam az
eurdpai adminisztracios rendszerek teljes szama-
hozviszonyitva. Amelletta CAF alkalmazoként va-
16 regisztralds, illetve a célok teljesitése 6nmaga-
ban még nem lehet a siker fokmérdje. Azok koziil
az adminisztracids rendszerek koziil, amelyekkel
én kozvetlen kapcsolatba kertiltem, csak kevesen
voltak igazan tisztaban a TQM eszkozokkel és
modszerekkel. Legtobbjiik nem jutott tal az 6nér-
tékelés fazisan, amelyet némely fejlesztési kezde-
ményezések kovettek. De figyelembe véve az érté-
kelést végzék dominans szerepét, diagnosztikai
szempontbol nézve az 6nértékelés csak ritkan volt
megfeleld, és a fejlesztési kezdeményezések is sok-
szor csak szegényes strukturdval rendelkeztek.
Nem temethetjiik a fejiinket a homokba: a legtobb
szaktandcsado és értékeld csak a dijakat tartotta
szem el6tt, igy képtelen volt kitaldlni valamiféle
masmilyen értékelést. Nagyon jol tisztaban van-
nak a pontozassal, de kevésbé ismerik a szervezeti
diagnozist. Jomagam évekig probdltam megval-
toztatni az uralkodd szemléletet, dm ez csupan
szélmalomharcnak bizonyult.

Az adminisztracioban foglalkoztatott emberek
tobb élvezetet talalnak a szamokkal valé jatszado-
zasban, mint a szervezeti analizisben; ez ugyanis
joval nehezebb feladat, mivel jol kell ismerni hozza
a szervezeti és a menedzsment tudomanyokat. Az
ilyen ismeret hianya jol kititkozik a fejlesztés meg-
tervezésében, illetve annak a jol definialt és kont-
rollalt folyamatok segitségével torténd kivitelezé-
sében. Ezt a képességet talan bele kellene foglalni a
CAF leirasaba, mint egyszerti szabdlyokkal rendel-
kezd egyszert eszkozt. Hogy miért? Mert - igy
szolt a valasz - ha a kozigazgatdsi rendszerek to-
vabbi lépésekre szanjik el magukat, akkor a kiva-
l6sdgi modellekre fordithatjdk a figyelmiiket.
Csakhogy az ilyen hozzaallas azzal a veszéllyel jar,
hogy csirdjaban elfojthatjaasajat gondolatokat. Ha
magas a tét, akkor kihivd célokat kell keresni, ame-
lyek tudatossd és elkotelezetté teszik azembereket.
A szervezetek komplex rendszerek, igy nem segit,
ha tulsagosan leegyszertsitjiik a dolgokat. Kast és
Rosenzweig a ,Szervezet és menedzsment” ciml
kittiné konyviikben (Kast & al., 1985) a témaval
kapcsolatban igy fogalmaznak: ,...ha az emberek
tulsagosan leegyszertsitett képet kapnak a realis
vilagrol, az inkabb hibas funkcidhoz vezet...”; majd
erre a kovetkeztetésre jutnak: ,.a kevés tudds veszé-
lyes dolog”. Milyen konnyti is eljutni az egyszertit6l

a végletekig leegyszertsitetthez! Nekem nagyon
terhemre volt azt latnom, hogy milyen sok koz-
igazgatasialkalmazott megvan gy6zédve arrol: ké-
pesek sajat szervezetiik felmérésére — st még arra
is, hogy kiils6 értékel6kké véljanak! - anélkiil
azonban, hogy kozvetlen tapasztalatokkal rendel-
keznének azokrol a menedzsment megkozelité-
sekrél, amelyeket értékelnek.

A szervezetek nem egyszertiek: minél inkabb
gyarapodnak méretben, annal inkabb valnak atlat-
hatatlanna. A komplexitas leginkabb a szervezet
lagy, kevésbé lathato részeibe fészkeli be magat. A
bonyolultsdg oka a sokféle szemléletmdd és tar-
sadalmi-kulturdlis rendszer menedzselésének
sziikségességében rejlik (Gharajedaghi, 1999). De,
még ha a szervezetnek csak a legszilardabb részeit
és annak folyamatait vessziik is szemiigyre, az al-
taldnostdl a strukturalt menedzsment szemléletig
valo eljutds nagy lépést képez, amit gyakran ala-
becstilnek. A magdanszektor menedzsereit a ver-
seny kényszeritette arra, hogy legaldbb megértsék,
milyen nagy 1épésrél van is itt sz6. En magam nem
talalkoztam sok olyan kozigazgatasi menedzser-
rel, aki azon faradozott volna, hogy megértse a fo-
lyamatmenedzsmentet a maga valosagaban, és en-
nek megfeleléen képezte volna tovabb sajat mun-
katdrsait. Nem is beszélve a tovabbi lépésrél: a
kereszt-funkcionadlis folyamatmenedzserekrol
(lasd fent) ott, ahol a lagy (soft) tényezék jutnak
fontos szerephez. Ezeket a kérdéseket csak azért
vették fel a 2006-os CAF szovegbe, mert valaki na-
gyon ragaszkodott hozzdjuk, de sokak szamara ez
csak holt beti maradt.

Dont6 fontossagu az a kérdés, hogy az egysé-
gesitett TQM modell kotelez6 legyen vagy on-
kéntes. Ami a személyes véleményemet illeti, én
nem vagyok a kényszer hive, az Eurépai Union
beliil semmi esetre sem, de egyetlen nyugat-euro-
pai orszag tekintetében sem. A kultdravaltast nem
lehet kotelez6vé tenni: az emberek ugyan igent
mondandnak, de beliil folytatéodna az ellenallas.
Meggy6z6désem, hogy sokkal helyesebb a haté-
kony oésztonzékkel kombindlt oktatds el6irasa.
Nem latszatintézkedésekre, hanem valodi, az at-
lathato kozigazgatasi érdemi rendszer részét ké-
pez6 6sztonzokre van sziikség. Ezeknek az 6szton-
z6knek az igazi, jol koriilhatarolhaté eredménye-
ken kell alapulniuk; nem kimondottan az eréfor-
rasokkal kapcsolatban, hanem az allampolgarok,
illetve a vallalat altal érzékelt eredményeken; ezek
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mérését nem dijcentrikus pontozdsi rendszerrel
kell végezni, hanem azok visszajelzései alapjan,
akikvaloban érzékelik az el6nyoket.

Ami magat a CAF Modellt, tovabba annak fel-
hasznalasi modjat illeti, megcsillant a remény,
hogy a 2006-2010 kozotti idészakban a felhasz-
nalok altal gytijtott tapasztalatokat felhasznaljak a
modell és az iranyelvek 2010. évi korszertsitett
verzidjahoz (vajon van-e el6késziiletben egy ilyen
verzio?). A felhasznaldk ugyanis szamos javaslattal
éltek, igy itt az ideje, hogy kideritsiik: melyik el-
fogadhat6 és melyiket kell elutasitani. A mar ko-
rabban emlitett politikai tényez6k mellett a CAF
jovéje egyértelmien attdl fiigg, milyen jol illeszt-
het6 az hozza a szervezeti transzformacio kovetel-
ményeihez. En hiszek a marel6bb emlitett kritikus
tényez6kben. Hadd emlékezzek meg most egy to-
vabbi tényezO6rél, amit én kritikusnak tartok: ez
nem mas, mintaz ,Iranyelvek a CAF modellt hasz-
nalo szervezetek tokéletesitéséhez”, ami a sajat
tapasztalataim alapjan elvont, skolasztikus jellegti
és a tetejébe még faradsagos is. Nagy a kockazata
annak, hogy ezek az iranyelvek beviszik a biirok-
raciat olyan mads eljarasokba is, mint mondjuk a
PEF.

Kovetkeztetések

A régi gdrda inkdbb elvész, de sohasem hdtrdl. A
kozigazgatas olyan hely, ahol tovabbra is jokora el-
lenallassal lehet szamolni a szervezeti valtozasok-
kal szemben; ez az ellendllds dltalaban jol koriil-
hatarolhato foldrajzi tertiletek szerint, ahol kiil6-
nosen erds rezisztencia mutatkozik a tdrsadalmi
valtozassal szemben. Pozitiv oldalrél nézve el-
mondhatjuk, hogy szamos orszagnak mar most jo
vagy kittin6 kozigazgatasi rendszere van. A legjobb
példak Kozép- és Eszak-Eurépaban Ausztria, Da-
nia, Németorszag, Norvégia, Svdjc és Svédorszag;
Eszak-Amerikaban az Egyesiilt Allamok és Ka-
nada, illetve a Tavol-Keleten Hong Kong, Szinga-
pur és Tajvan. Van néhdany szép példa a Kozel-Ke-
letenis:az Egyesiilt Arab Emiratusok és Katar.

Egy tarsadalmi k6zosség (pl. egy nemzet) kulta-
rdjanak megvaltoztatdsa a legnehezebb dolgok
kozé tartozik. Nagyon hosszu id6t vehet igénybe,
mert a jo politikai vezetés mellett sziikség van a
tarsadalmi és etikai érettségre is. A tarsadalmi-po-
litikai rendszerek megnyitasa a globalizacio ko-
vetkeztében segiti a folyamatot, ha a bolcsesség

uralomra jut a kiilonleges érdekek felett. A koz-
igazgatasi rendszerek aktiv, a valtoztatast elémoz-
dit6 tényezbk lehetnek sajat orszdgaikban és azza
is kell valniuk. Még azokban az orszagokban is,
ahol a politikai vezetés késlekedik a szervezeti val-
toztatasok eldémozditdsaban, a kdzigazgatasi rend-
szereknek hozza kell jarulniuk a tudatossag meg-
erGsitéséhez, miszerint a modernizacio nem megy
végbe automatikusan csak a legmodernebb infor-
maciotechnikai vivmanyok bevezetésével, ezért a
szervezetek ésa menedzsment is valtoztatasra szo-
rulnak. A modern informacié- és kommunikdcios
technoldgia (ICT) beerdltetése a régi tipusu szer-
vezetekben olyan, mintha az egyre nagyobb sebes-
ségre képes gépkocsik hasznalatat eréltetnék a ka-
tyusutakon.

Amikorazt mondjuk, hogyakozigazgatasi rend-
szereknek a valtoztatast elémozdité tényezdékké
kell valniuk, azon azt értjiik, hogy a kozigazgatasi
menedzsereknek nem kell sziikségszerien mindig
a minisztereik kedvében jarni az engedelmesség
tekintetében még akkor sem, ha a miniszterek azt
hiszik, hogy a valtozas hatastalan vagy egyenesen
még rosszabba teszi a helyzetet. Inkabb a felelds-
ségérzet és a batorsag hassa at ezeket a menedzse-
reket, hogy nyiltan kimondhassdk: el4szor ki kell
kovezni az utakat, vagyis - egyszeriien szolva - a
szervezetet el6bb képessé kell tenni az Gj kihi-
vasokkal valé szembenézésre. A politika kialaki-
tasa tényleg a politikusok feladata, de a menedzse-
rek felel6sek azért, hogy a szervezetet alkalmassa
tegyék az elhatarozott célok elérésére. Tulsagosan
is gyakran el6fordul, hogy a politikusok élvezettel
tetszelegnek a menedzsment szerepében azaltal,
hogy meg akarjdk hatarozni, hogyan kell elérni a
célokat. Az is el6fordul, hogy sajat specialis kezde-
ményezéseiket vagy sajat kivalasztott személyeiket
erbltetik ra a szervezetekre. Ami viszont a me-
nedzsereket illeti, 6k néha kisértést éreznek olyan
szaktandcsadok kivalasztasdra, akik készek barmit
megtenni, amire csak felkérik ket. Terjed a , kiil-
donc hibdztatasanak” szindromadja: elkiildeni azo-
kat a személyeket, akik olyan dolgokat mondanak,
amit nem akarunk hallani, példdul: rossz irdnyba
haladunk vagy nagy a veszélye a masok 4ltal el-
kovetett hibak megismétlésének.

A politikusok azdltal jarulhatnak hozza leg-
jobban a kézigazgatdsi rendszereknek a mai kor
kihivdsaira valo alkalmassa tételéhez, ha nem art-
jak bele magukat a menedzsment-feladatokba,
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hanem a megfelel6 fels6 vezetét nevezik ki az
adminisztracio élére. Pozitiv valtozdsra csak akkor
lehet szamitani, ha a legfébb kritériumot nem a
politikusokhoz valé zart kotédés képezi, hanem az
igazi vezetSk léte, akik képesek azon valtozasok
megtételére, amelyek erdsen sziikségesek a mai
kor teljesitményelvarasai szerinti versenyképesség
kialakitasahoz.

Forditotta: Varkonyi Gabor
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BUNTA LEVENTE gépészmérnok, Székelyudvarhely polgarmestere

A TQM alkalmazasa a vizellatasi és
csatornazasi kozszolgaltatasban

A romaniai helyi kozszolgalati hatosagok felel6s-
ségeinek meghatdrozdsaban a kovetkez6 igényeket
kell meghatdrozni:

o Aszolgaltatds és a fogyasztok kozotti tavolsag
csOokkentése;

o Megszabni a szolgaltatast biztosito jogi sze-
mélynek, hogya kornyezet igényei szerintala-
kitsa szolgaltatasait (rugalmassag, alkalmaz-
koddképesség);

o A mindségi, gazdasigossagi, folytonossagi,
teljesitményi indikatorok, objektiv mérésza-
mok biztositasa;

o A helyi és kozponti hatdsagok tevékenységei-
nek komplementaritasa;

Mivel a kozszolgalatok tevékenysége nagyon is
befolyasolja az élet mindségét, nagyon fontos,
hogy e tevékenység alapja egy konkrét értékrend-
szerre épiiljon. Egyilyen értékrend a TQM.

1. ATQM elméleti korvonalazasa

Az elmult évtizedekben, a piacgazdasdgra alapo-
zott orszagokban, mint az Egyesiilt Allamok, Japan
stb., ahol a kozszolgéalatokat a TQM elvei szerint
menedzselték, nagyon jo eredményeket értek el. A
TQM, amelynek alapja a mindség, a nyugati al-
lamokban a nyolcvanas évek kezdetén korvonala-
zodott a nemzetkozi verseny hatdsdra, de mar a
hetvenes években elkezd6d6tt az energetikai krizis
nyomasaalatt.

Ugyanakkor ellenpéldaként a volt szocialista or-
szagokat hozhatjuk fel. Ezekben az orszagokban
hianyzott a konkurencidbdl ered6 mindségre vald
Osszpontositds, aminek forrdsa a vevd (igyfél)
sziikségleteinek kielégitéséért vivott konkurencia-
harc, igy a kozszolgalatok hatékonyagdnak fejls-
dése korlatolt volt, vagy egyes esetekben nem is 1¢é-
tezett. Arendszervaltas bekovetkezésével megkez-
dédott a kozszolgalatok piacdanak liberalizalasa,
amire a helyi hatosdgok nem voltak kell6en felké-
sziilve mivel nem volt modell és értékrendszer,
aminek alapjan a privatizalas torténjen. Egy ilyen

értékrendszer bizonyitottan lehetett volna a
TQM.

A Total Quality Management alapelveit De-
ming és Juran fogalmaztdk meg, viszont 6k nem
hasznaljak a TQM kifejezést még a legijabb kony-
veikben sem. Feigenbaum a TQ (Total Quality =
teljes minéség) kontroll fogalmanak atyja, a tech-
nikai-menedzsment egyediili képviseldje, aki
hasznalja ezt a kifejezést. A TQ fogalma viszonylag
Uj, ezért nincs egy altalanosan elfogadott, stan-
dardizalt meghatarozasa. Egyeseknek a teljes mi-
ndség, a termék mindségét, masoknak pedig az
tgyfél, ill. fogyasztd elégedettségét jelenti. A 1é-
nyeg az, hogyaszdban forgo fogalom, egy filozofia,
egy elmélet, egy eljarasok sorozata, vagy akar egy
szervezeti politika is lehet. Kelada masként latjaa
fogalom lényegét. Az 6 véleménye szerint a totalis
mindség ,az ugyfelek kielégitése — ami a termék,
szolgaltatds vagy a leszallitott termék igényelt
mindségét jelenti a kért idépontban a kell6 helyen,
minél kisebb koltségen, amit egy kiegyensulyozott
kapcsolat kozvetit, egy hiba nélkili igazgatdsi
rendszer iranyit a megrendeléstdl a szamla kifize-
téséig” (Kelada, 1990, p. 16). Constantin Oprea-
nak az elmélete szerint a bels6 és kiilsé tényezék
Osszessége, amelyek egy szervezetre hatnak, és
ugyanakkor befolyasoljak a készitett termékek mi-
ndségét, megszabjik a mindség szintjeit. A min6-
ség altala megfogalmazott tulajdonsagai, tiikrozik
azt, hogy hogyan latjak a mindséget olyan ténye-
z6k szempontjabol, amelyek befolyasoljak a mi-
ndéséget.

A kovetkezékben bemutatjuk a TQ minden
elemét:

1. A végtermék egy jol meghatarozott célnak
vagy szlikségletnek kell hogy megfeleljen. Ponto-
sabban, minden termék valasz valamilyen tarsa-
dalmi sziikségletre, fiiggetlentil attol, hogy ez egy
személyt vagy csoportot érint, racionalis vagy ér-
zelmi. Létét a lehetGségek és kivansagok kozotti
0sszhang-hianynak koszonheti. A termék pontos
tulajdonsdgainak és szerepének megfogalmazasa
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johet avev6tol, vagy lehet a piaci helyzet kovetkez-
meénye.

2. A vevd (igyfél) és az alkalmazottak elvara-
sainak kielégitése. Ezt nem csak mint egy szerve-
zeti politikat kell megfogalmazni, hanem mint egy
lelkidllapotot, mint a mindség megvaldsitasanak
egy filozdfidjat, egy kivansag, valosag, és remény
kombindcidjat. Mivel az ligyfél elégedettsége egy
nehezen felmérhet6 dimenzio, ahhoz, hogyaszer-
vezet ezt tudja teljesiteni a kovetkezé szempon-
tokat kell szem el6tt tartania:

¢ A vevd mindig elégedetlen és konnyen elve-
szithetd;

¢ Avevd mindig az Gjat keresi, és 4j termékekre
vansziiksége;

e Avevo kivansagait tudni kell értelmezni, mi-
vel ezek nincsenek tisztan megfogalmazva;

e A vevé igényes és nagy figyelmet fektet a ka-
pott mindségre;

3. A globadlis minéség megvaldsitasaban
ugyancsak fontos a személyzet elégedettsége,
amelynek kovetkezé tulajdonsagai vannak:

o Aszemélyzet hozzdjarul atermék elkészitésé-
hez, ugyanakkor a minéségnek az elsé meg-
figyelje;

¢ Aszemélyzet 6nbizalmat nyer, és ragaszkodni
fog a szervezethez, ha ennek termékei érvé-
nyestilneka piacon;

o A személyzet receptiv az tigyfelek elégedett-
ségére, amelyet bels6é megelégedésként fordit
le;

4. Kapcsolodas a jelenlegi standardokhoz. Ezek
olyan dokumentalt miszaki kovetelmények, stan-
dardok és ellen6rzési modszerek, amelyek az érin-
tett résztvevék egylittmiikodésével vannak meg-
hatdrozva. A standardok az ellenérzd és optimali-
zalasi politikdk eszkozei, masfeldl azok leirasi és
kivalasztasi modjai az alkalmazhatatlan valtoza-
tok kikiiszobolését szolgaljak. A standardok egyik
f6 szerepe, hogy meghatarozza a mingség azon tu-
lajdonsagait, amelyeket a termel6nek kell kovet-
nie. A fentiekbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a
mindség e dimenzidja kiemelt fontossagot élvez
egy termék megtervezésében.

5. A tarsadalom jogi kovetelményeinek a betar-
tdsa. Szamos szabalyzat és torvény létezik, ame-
lyek a forgalmazok és termel6k hataskorét sza-
balyozzdk. Ennek kovetkeztében a termel6nek/
forgalmazonak a kovetkezd kotelességei van-
nak:

o Felel a termék standardok altal szabalyozott
mindségéért;

e Felelatermék hitelesitéséért;

o Felel atermék garancidjanak biztositasaért, és
ennek a garancia ideje alatti, a standardoknak
megfelel6 miikodéséért;

e Felel azért, hogy a termék ne sértse meg a
mindségre, hasznalati biztonsagra vonatkozo
nemzeti ésnemzetkozti normakat;

e Felel a cserealkatrészek biztositdsaért a ter-
mék egész élettartalmaalatt;

o Felel atermék, vagy ennek meghibasodasa al-
tal okozott kdrokért;

e Felel a kiilonb6z6 kereskedelmi, vAmhivatali,
szallitds torvények betartasaért.

6. A termék elérhetésége. A szolgaltatok kiva-
lasztasdnak a kritériumrendszerei még joval a
mindségi kritériumrendszerek kialakuldsa el6tt
szem el6tt tartottak, hogy a szolgaltato betartsa a
hataridéket, a kért mennyiséget, és a megfelelé
arat. A mingségirendszerek fejlédével egyiitt meg-
jelentek a kiillonboz6 értékelési, osztalyozasi és ki-
valasztasi rendszerek. A legfontosabb kritériumok
akovetkezok:

a.Megfelel6ar;

b. Avéllalt hatarid6k és mennyiség betartasa;

7. Atermék utani megfeleld profit termelése. A
profitszerzés a szervezet tilélésének az egyik alap-
kovetelménye, amely ugyanakkor ravilagit egy-
részt annak gazdasagossagara, hatékonysagara,
masrészt pedig a tevékenységi szintjére. A termék
utdn szerzett profita mindség egyik alapelve, mivel
ahogyan mar megfogalmaztuk, a vev6k és az alkal-
mazottak elégedettsége a TQ egyik fontos kovetel-
ménye, és egyenesen aranyos az alkalmazottak elé-
gedettségével.

8. A konkurencidndl jobb mindségti termék le-
gyartasa. A tervezési idGtartam alatt feltételezziik,
hogy a tervezdasztalon 1évé termék egy mas,
ugyanazt a célcsoportot és sziikségleteket célzd
termék tulszarnyaldsat célozza. Ez a tipusu ver-
sengés az egész termelési folyamat alatt jelen van,
de leginkabb a piacra-vezetési periodusban a leg-
jellemz6bb. Aki egy ilyen terméket legyart, annak
azacélja, hogy a versenytarsai karara nyeresége le-
gyen. Ezaszempont beiktatjaa motivacio pszicho-
logiai jelenségét, amelynek az eredménye a tevé-
kenység gazdasagosabbatétele,amingségjavulasa.

9. A termék legyartdsa egy olyan formalis rend-
szer keretei kozott, amelynek a céljaa folytonos mi-
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ndségellendérzés. A mindséget ellen6rzé rendsze-
rek kifejlesztésének célja az volt, hogy biztositékot
adjanak a vevéknek, hogy a gyarto képes folyto-
nosan és a mindségi standardokat betartva gyar-
tani a terméket. Ezeknek a rendszereknek a miiko-
dése eldrelenditette azokat a tarsadalmakat, ame-
lyek sikeresen tudtdk ezeket alkalmazni, és az al-
lami politikdkban isalkalmazni tudtak. Ugyancsak
ezek az allamok probaltdk e standardok tovabbi
népszertsitését kiilonb6z6 nemzeti és nemzetkozi
elismerések létrehozasaval. Ezeknek a kitiinteté-
seknek, dijaknak az letta hatdsa, hogya potencidlis
vev6k nagy szamban fordultak az ezeket a dijakat
birtokld szervezetek felé, igy er6s6dott meg a
presztizs szerepe, amely tulajdonképpen az elsé
lépésegy hliségesvevoréteg kialakitasaban.

Eddig meghataroztuk, hogy mit is értiink az
alatt, hogy TQ. A kovetkezdkben pedig azzal fo-
gunk foglalkozni, hogyan kell egy szervezetet igaz-
gatni, amelynek menedzselési alapelve a TQ, va-
gyisegyszertiibben megfogalmazvamiaTQM?

A TQM megvalositasanak egyik lépése lehet az
ISO rendszerek alkalmazasa is. Az ISO rendszer
alapjaban egy menedzsmentrendszer, amelynek {6
célja egy szervezet funkcidinak és adatainak szem
el6tt tartdsa, amely monitorozas alapjan mukodik,
hogy elGsegitse a sziikséges egyensuly megvalo-
sitasat a szervezeten belil. Ezek lehetnek a TQM
bevezetésének egyik el6készits 1épései, vagy a mar
bevezetett TQM tovabbfejlesztésének eszkozei. A
két rendszer kozotti killonbséget az alabbi tablazat
elemzi:

1. tdbldzat

ISO tanusitds TQM megkozelités

Tevékenységek szabvanyositasa

Folytonos fejl6dés

Auditok a szabvanyok betartdsaért

Onfelmérés a fejlédési lehetdségek feltardsa érdekében

Statisztikai felmérés, mint technika

Statisztikai felmérések a valtozatossag megértése
érdekében

Biirokratikus az elfogadott eljarasok és miné&ségi
el6irasok kovetkeztében

Szervezeti kulturara valé 6sszpontositds az
alkalmazottak bevondsaval

MinGségért felel6s menedzser

Felel6sség és a fels6 vezetés fontossaga

El6irasoknak valo megfelelés

Az ligyfél kielégitése és felvilagositasa

Az ISO elSirasok egy konkrét célt jellnek

A TQM egy soha be nem fejez6d6 ut

Egy befelé iranyuld folyamat

Fontos a mas szervezetekkel valo folytonos
Osszehasonlitas

Belsd lehet6ségek szerinti mindségi célokra vald

Osszpontositas

Kiils6 benchmarkokra alapozott mindségi célok

Amit a fenti tablazatbol kovetkeztethetiink az
az, hogyaz ISO rendszerek biirokratikus jellegtiek,
féleg a jelenre és befelé 6sszpontositanak, a TQM
pedig, mivel egy folytonos tanulasi folyamat, orga-
nikus és a jovo felé iranyul. Fontos, hogy kiemel-
jiik még egyszer azt, hogy a két rendszer nem
zdrja ki egymadst, és, hogy sokszor a legjobb
eredményeket a ketté egyiittes alkalmazdsa
jelenti.

2. ATQM gyakorlati alkalmazasa

A cikk kovetkez6 részében a TQM gyakorlati al-
kalmazasat fogjuk elemezniaszékelyudvarhelyi Aqua
Nova Hargita Kft. irdnyitasi tervén keresztiil, amely-
nekaszdban forgo fogalom egyik elméleti alapelve.

(Alan Brown, Ton van der Wiele, 1999 p.60)

2.1.Arendszer SWOT elemzése

Egyszervezet SWOT elemzésének az elkészitése
az Europai Ko6zosség ajanldsa szerint barmely
olyan terv elkészitéséhez sziikséges, amelynek a
célja a fejlédés, ennek kovetkeztében egy fontos
eszkoznek szamita TQM-en beliil is.

Az Aqua Nova Hargita KFT. SWOT elemzése a

kovetkez6adatokateredményezte.

Erésségek:

o Elegenddviztartalékok.

o Folytonosvizellatas.

o Az ipari fogyasztok teljes fogyasztasanak
(100%), a haztartasi fogyasztok fogyasztasa-
nakrészleges (88%) mérése.

o Elegendd képzett munkaer6 all a kozszolgal-
tatdsrendelkezésére.
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o Ahelyi ésamegyei kozigazgatasi szervek koz-
remuikodése a vizellatasi rendszerek fejlesz-
tésére, rehabilitdlasara és a sziikséges eurdpai
tamogatdsi pénzalapok megpdlyazasa érde-
kében.

o Avizszolgdltatds és a csatornazasi rendszerek
a jogszabalyok altal megszabott paraméterek
betartasaval mikodnek.

o A lakossag bizalmanak novekedése az Aqua
Novaszolgaltatasaiban.

o A mitragydk csokkend mennyiségben valo
haszndlata a mezégazdasagban, ami a talaj-
vizek tisztasagdnak javuldsat eredményezi.

o Olyan civil szervezetek létezése, amelyek ér-
dekeltek a kozszolgalatok altal szolgaltatott
szolgalatokban.

Gyengeségek

o Arendszerésaberendezésekelavultsaga.

o A Nagy Kiikiill6t tavasszal az olvaddsok miatt,
nyaron pedig a torrencidlis jellegli esék altal
okozott nagyvizhozamokjellemzik.

o A sziikségesnél nagyobb berendezések mi-
kodtetése, aminagyobb koltségeket isjelent.

o Egy olyan rendszer létezésének hianya, ame-
lyen beliil 6ssze lehet hasonlitani a helyi szol-
galtatdsok mindéségét mas ehhez hasonlo
szolgaltatasokkal.

o A felgjitdsokhoz sziikséges anyagok magas
ara.

o Aviz- és technologiai veszteségek csokkenté-
sének hidnyossagai.

o Az infrastrukturalis befektetések alacsony ta-
mogatottsaga.

o Avaros geodéziai szintkiilonbségei nehezitik
a vizellatasat, és az Gj fogyasztok halozathoz
valo csatlakozasat.

o Avizmin6ségének valtozasa a torrencialis jel-
leg(i, nagy mennyiségli hordalékot hozo es6-
zések miatt, amely gyakran zavarossa teszi a
vizet.

o Alacsony fejlesztési és a kutatasi finansziro-
Zas.

o Azegyetemek, kutatasi és fejlesztési intézmé-
nyek kozotti egylttmiikodésnek a hianya,
amiaz innovacio hidnyahozvezet.

Lehetdségek
o Unids palyazati alapok lehivasanak lehet&sé-
ge, az ivoviz-szolgaltatasi rendszerek rehabi-

litalasara.

o A vizszolgaltatas és kornyezetvédelmi jog-
szabalyok harmonizalasa az Eurdpai direkti-
vakkal.

o A régio gazdasagi fellendiilésének nagy hata-
sa van a fogyasztok szamanak novekedésé-
ben.

o A szamitastechnikai és kommunikacids esz-
kozok gyors fejlédése nagy hatast gyakorol-
nakazadatfeldolgozdsra és kozvetitésre, ame-
lyek sziikségesek a rendszerek 6sszehasonli-
tasdra.

o Egyre jobb hozzaallas a helyi hatosagok, és
maganszemélyek részérdl a kornyezetvédel-
metilletéen.

Veszélyek

o A szolgdltatdsok Kkifizetésének késése, a
kinnlevéségidllomany novekedése.

o Azivovizfogyasztascsokkenése.

o A tél folyaman felgytlt ho megneheziti a
javitasok elvégzését.

o Atalajszennyezése.

o Kiils6é negativ befolyasok, mint példaul az
aramsziinetek.

o A fiatalok elvandorlasa Udvarhelyrél a na-
gyobb varosok irdnyaba, ahol konnyebben
tudnak maguknak megélhetést biztositani.

2.2. Menedzsment terv

A fenti SWOT elemzésbdl kiindulva, 2006-ban
elkészitett elemzés és szamitdsok alapjan, a tarsa-
sag menedzsmentje elkészitette a szervezet iranyi-
tasi tervét, amelynek f6 célkitlizése az, hogy az
ivoviz-szolgaltatds, a szennyvizelvezetés és a viz-
kezelés mindségrendszere biztonsdg szempontja-
bol megfeleljen az eurdpai kovetelményeknek. Az
elsd 1épés ennek megvaldsitasaban a kivitelezhetd
befektetések végrehajtasa, ami a kitermelési kolt-
ségek csokkenéséhez fog vezetni.

Az el6bbi tervek megvaldsitasdhoz, egy 8 millid
euros befektetést terveztek, valamint egy 1 millios
Osszeg all a tarsasag rendelkezésére, ami a tovabbi
befektetési pénzalapok lehivasahoz sziikséges. En-
nek alapjan sikeriilt megszerezni a Roman Allam-
tol 3.5 millié eurdt a szennyviztisztitd allomas re-
habilitdldsara. Ennek eredményeként Székelyud-
varhelyen az ivéviz minéségére vonatkozé 98 /83CE
eurdpai kozosségi direktiva kovetelményei telje-
sitve lettek. A vizmindséget, a zetelaki gattdl indu-
16 tavvezeték megépitésével tovabb lehetne javita-
ni. A CNI altal tamogatott beruhazassal a hasznalt
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vizek tisztitasdra vonatkozd kovetelmények is tel-
jesitvelesznek.

2.3. Kérnyezetvédelmi, egészségiigyi,
biztonsagi menedzsment

2.3.1. Ivéviz rendszer

A természetes viztartalékok gazdasagos felhasz-
nalasa érdekében a tarsag célja az, hogy minél ke-
vesebb vizet termeljenek ki a Kiikiill6 vizgytjt6jé-
bél. A vizkészletek megbrzése érdekében a tarsa-
sag egyuttmiikodik a helyi hatdsagokkal és civil
szervezetekkel. A vizveszteségek és vizhasznalat
csokkentése energiatakarékossdgot fog eredmé-
nyezni. Ennek megvaldsitasahoz a haldzat dllapo-
tadnak elemzése alapjdn, a tarsasag elkezdte a viz-
halézat felujitasat, és a fogyasztok vizoraval vald
ellatasat.

2.3.2. Szennyviz csatornarendszer

A szennyviz csatornarendszer ellen6rzése alap-
jan elvégzett javitasoknak koszonhetéen csokkent
a szennyvizszivargasok szama. A szivargasok sza-
manak csokkenése és megakadalyozasa miatt,
csokkentatisztitasra szorulé vizmennyiség is.

A cs6halozatok felujitasanak befejezésével, egy
sokkal kedvez6bb hidraulikus helyzet fog kiala-
kulni, ennek kévetkezménye pedig a biztonsago-
sabb szennyvizkibocsajtds, ami megel6zi a kelle-
metlen szagok kialakulasat s.

2.3.3. Szennyviztisztitds

A szennyviztisztito dllomas rehabilitalasa és uj-
raépitéseadltal csokken a Kiikiilld megterhelése, ez-
zel lehet6ség nyilik arra, hogy a folyo vizét mas te-
leptilések s felhasznaljak.

A tisztitdallomas fel lesz szerelve a sztir6racsok-
ndl felgytilemlett hulladék kezeléséhez sziikséges
technologiaval is. Az iszap kezelésére kifejlesztett
technikdk csokkenteni fogjak a kellemetlen szag-
kibocsatasokat is.

A modern felszerelések, és gépek alkalmazasa-
valazajszennyezésis kisebb lesz.

2.4.Ahalézatgazdasagossaganakelemzése
Az onkormanyzati kozszolgalatok gazdasagos-
saganak elemzéséhez egy szisztematikus megko-
zelités sziikséges, amelyhez a gazdasagi, politikai
éstarsadalmiszempontok kiemelése pétolhatatlan.
A vizellatds, és csatornazasi kozszolgalatok
erésen befolyasoljak a kornyezetet: egyfeldl ki-
emelkedd szennyezd tényezék lehetnek, masfeldl

fontos szerepiik lehet a kornyezet megkimélésé-
ben. Ezen okokbdl a kornyezetvédelmi szabalyok
betartdsa fontos kikotés a tartos fejlédés megvalo-
sitdsaban.

A befektetéseket a tarsasag egy sor gazdasagi
mutato alapjan tervezi meg. A mutatok, amelyeket
felhasznalnak az el6bb emlitett szamitasok elvég-
zéséheza kovetkezok:

e Konkrétberuhazas;

e Megtériilési id6 statikus vagy dinamikus
megkozelitésben;

o A befektetés gazdasagi hatékonysidganak
koefficiense;

Asstatikus megkozelités 6sszkoltségei;
o Aktualizalt 6sszkoltségek.

Rehabilitdcids és korszertsitési lehetéségek

A termelés és a szolgaltatdsok mindségének

javitdsi stratégidjanak célkittizései a kovetkezék:

e Az europai normdknak megfelel6 ivoviz biz-
tositasa;

o Az eszkozdllomany megbizhatésaganak no-
velése;

¢ A kozmuvagyon és a miikodtet6 vagyon ber-
endezéseinek minden gyenge pontjanak ki-
kiiszobolése;

o Azeszkozallomany felgjitdsaegy egész 25 éves
miikodési ciklusra;

o Avizveszteségek kikiiszobolése;

e Energetikai koltségek csokkentése 0,35
kWh/m’-r610,20 kWh/m’-re;

o Afelszerelések miikbdési paramétereinek op-
timalizalasa, folytonos ellendrzési, megfelel6
javitasi és karbantartasi eljarasok kialakitasa;

e Az alkalmazott technologiai és technikai
megoldasok népszertsitése;

e A varos infrastrukturdjaban térténé befekte-
tések tamogatasa;

e Akornyezet megvédésea nyersanyagok éssze-
rd felhaszndldsa, és a szennyviz tisztitasa
altal, az eurdpai normaknak megfeleléen.

Bovitési tervek

Tervek a szolgaltatasok mindségének javitasara

Aviz- éscsatornazasi rendszerek modernizalasa
a kovetkezé mennyiségi javulasokat eredménye-
zik:

o Aszolgaltatasiképesség100%-os novelése;

e Napi dtlagos hozam novelése az Europai stan-

dardoknak megfelel6en1701/f6-ra;
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o Azdaramfogyasztdsi5%-os csokkentése;

o A felszerelések teljesitményének noévelése,
energetikailag takarékos motorok alkalmaza-
saval;

Aviz- és csatorndzasi rendszerek technikai gaz-
dasagi indikatorai a modernizalas és rehabilitalas
utana kovetkezdk:

o Felszerelések teljesitményének novelése;

e A megbizhatosag és a kornyezetvédelmi indi-
katorok novelése az utobbi 95%-os szintjének
eléréséig;

o Ahaldzativeszteségek 20%-ravald csokkentése;

e A viztartalékok takarékossaga, a haldzati
veszteségek csokkentése;

o Az ivovizveszteségek csokkentése a tombha-
zak, és haztartdsok vizéraval valo felszerelése
eredményeként;

e Avizhasznalat csokkenése a vizorak felszere-
lése kovetkeztében;

o A felszerelések felgjitasa egy 25 éves miiko-
désiciklusra;

e A jovedelmek novelése a szolgaltatasok sza-
manak novelésével,;

o Afenntartasi koltségek csokkentése;

A rehabilitdlasi munkalatok egy sor mindségi

javulashozis fognak vezetni:

o Apiaci kovetelmények kielégitése;

e Megnovekszika kiils6 kortilmények altal oko-
zott valtozasokkal szembeni alkalmazkodo-
képesség;

o Avaldsagosvizfogyasztds megallapitasaaviz-
ordk felszerelésének koszonhetden;

e Megnovekszik a szolgaltatds fenntarthato-
saga;

o Avevékkel (tigyfelekkel) valé kapcsolatok ja-
vulasa;

e A vizszolgdltatd és csatornazasi rendszerek
utolsd generacids gépekkel valo felszerelése;

¢ Az Aqua Nova Hargita tarsasdg imdzsanak ja-
vulasa.

Fogyasztokkal valo kapcsolat

A fogyasztdkkal valo kapcsolatot a varos koz-
pontjaban taldlhato székhely biztositja, amely az
informatikai rendszer és az tizenetrogzités telefo-
nok mellettasziikséges személyzetnek ad otthont.
Az egész személyzet rendelkezik a panaszok meg-
oldasahoz sziikséges képességekkel. A tdrsasag
egyik alappolitikdja a vevére vald 6sszpontositads, a
panaszok gyors és hatékony megoldasa.

2.5 Human eréforrasok menedzsmentje
S.C. Aqua Nova Hargita S.R.L.

A humén eréforrds menedzsmentje a TQM
egyikalapja. A kovetkezékben azt fogjuk elemezni,
hogy hogyan alkalmazta a cég a TQM elveit a sajat
human eréforrasdnak megszervezésében.

Az alkalmazottak felvétele egy személyes mun-
kaszerz6dés alairasaval torténik, a fizikai személy
és a tarsasag jogi személyisége kozott, amelyet az
tgyvezet6 képvisel. A személyes munkaszerzé-
désben meg vannak hatdrozva az alkalmazottak
jogai és kotelességei.

Ahuman er6forrasok szerkezete a kovetkezé:

e igazgatdsiszemélyzet;

o kivitelez6személyzet;

o kisegité ésadminisztrativszemélyzet.

A tarsasag vezetdje a kozgytlés altal kinevezett
ugyvezet6 igazgato, akinek ald van rendelve a mi-
szaki igazgatod, marketingigazgato és gazdasagi
igazgato. A szakagi igazgatok rendelkeznek a fe-
lugyeletiik alatt m(ikod6 osztdlyokrol, amelyek te-
vékenységiik és a nyyjtott szolgaltatdsok szerint
vannak megszervezve.

A tarsasag altal végzett tevékenységek szerint a
kovetkezé szakmak vannak bejegyezve:

e Viz éscsatornadzasi tevékenységek: technikus,
labordns, villanyszerel$, hegeszt6, szereld,
munkas.

e Adminisztrativ személyzet: mérnok, techni-
kus, laborans, kozgazdasz, konyveld, szam-
1azo, bérelszamold, anyagbeszerzd, raktaros.
pénztaros;

A tdrsasdg nagy hangsulyt fektet a human eré-
forrasra mivel az alkalmazottak miikodtetik a fel-
szereléseket, végzik a karbantartdsi munkalatokat,
és kapcsolatot tartanak a vevkkkel. A cég menedzs-
mentje felismeri, hogy a munkaerd tovabbképzése a
tarsasag fennmaradasanak egyik alapfeltétele, ezért
az 4j technologidk bevezetésével parhuzamosan
torténik aszemélyzet tovabbképzése is.

Jelenlegatarsasagnak 126 alkalmazottjavan.

A személyzet fizetését a kovetkezéképpen hata-
rozzak meg:

o Alapfizetés, amelynek kiszamitdsiban figye-
lembe veszik a végzett munkat, munkaidét, a
munkaszerzédés szerinti betoltott funkciot;

o Kiegészitd juttatdsok: ezeket a munkajog és
kollektiv munkaszerzédés szabalyozza (ve-
szélyes munkakortilmények potlékai, hi-
ségjutalmakstb.

324

MM 2011/6



MINOSEGTECHNIKAK, MODELLEK, RENDSZEREK

e Ezeken kiviil az alkalmazottak még kaphat-
nak prémiumot a feladat teljesitése alapjan,
egyébjutalmakat tinnepek alkalmaval.

Az alkalmazottakiskolaivégzettsége

A tarsasdg menedzsmentje rendszeresen részt
vesz tovabbképzési tanfolyamokon az orszagban
éskilfoldon.

A munkasok magas képzettségi fokkal rendel-
keznek, ami nagyban el6segiti a tarsasag fejlédé-
sét. A tovabbképzés a munkahelyen torténik, a
koltségeket pedig a cég allja. Az itt képzett szemé-
lyek az aldirt tanulmanyi szerz6dés alapjan nem
mondjak fel munkahelytiket 5 évig, és ha igen, ak-
kor kotelezve vannak, hogy kifizessék a tovabb-
képzés koltségeit. A technikai és adminisztracio-
ban dolgozé alkalmazottak ki vannak képezve az
alkalmazott informatikai rendszerek hasznalata-
ra, és folytonosan frissitik ismereteiket.

3. A Polgarmesteri Hivatal ellen6rzési
eljarasai

A helyi kozigazgatdsi szerveknek a 215/2001
torvény értelmében felel6ssége és kompetenciajaa
vizszolgaltatdsi és csatornazasi kozszolgalatok
létesitése, szervezése, monitorozasa, és miikodé-
sénekellendrzése.

A polgarmesterek, mint a helyi kozigazgatas ve-
zetbjének, f6 kotelessége a helyi tandcsi hataroza-
tok gyakorlati megvalositasa és a kozszolgalatok
vezetése.

A kozszolgalatok delegalasa a helyi viz- és csa-
torndzasi kozszolgdlatok miikodésének alapelve,
amelynek kovetkezé funkcidjavan:

e Egy kiegyensulyozott kapcsolat teremtése a

szolgaltato és a helyi kozigazgatasi hatosagok
kozott;

o A szerz6dés Gsszpontositasa a befektetések
el6készitésére, kivitelezésére, és finansziro-
Zasara;

o A f6 elemek igazgatasa oly modon, hogy egy
hatékony, dinamikus és tartés menedzsment
alakuljon ki a viz és csatornazasi rendszereket
illetéen, féleg a kovetkezd teriileteken:

o Atargyi eszkozok és a pénziigyi rendszerek
menedzsmentje;

o Abérekigazitasirendszere;

o Ellenérzésirendszerek terén;

Az ellenérzés megszabott feltételek szerinti
végzése, az elfogadott program optimalis lefolyasa
a kapott utasitasok és elvek végrehajtasat jelenti. A
polgdrmesteri hivatal kiilonféle ellenérzési mod-
szerekkel rendelkezik, mint példaul:

¢ Adminisztrativellen6rzés — a program és an-
nak gyakorlati megvalositasanakverifikalasa;

¢ Gazdasagi ellen6rzés - a behajtott és kiadott
er6forrasok, aleltarellendrzése;

e Miiszakiellendrzés;

e Pénziigyiellendrzés.

A polgarmesteri hivatal a szakmai apparatusa
altal tudja megallapitani az eltéréseket / meghiba-
sodasokat, ahol a vizszolgaltatonak kozbe kell 1ép-
nie, ugyanakkor ellen6rzi a szerz6désben megsza-
bott feladatok teljesitését.

3.1. Arendszerhatékonysaganak kiértékelése

A rendszer hatékonysagat felméré indikatoro-
kat a 12/2008 Székelyudvarhelyi Polgarmesteri
rendelet hatarozza meg, az el6bbiek a Roman Viz-
tgyi és Kornyezetvédelmi hatosagok segitségével
voltak megszabva.

2. tdbldzat. Teljesitménymutatok a vizszolgaltatast biztosito kozszolgdltatasok esetében

Sorszam TELJESITMENYMUTATOK Negyedév Ev
I II 11 v
0 1 2 3 4 5 6
11 FOGYASZTOI BEKOTESEK
a) a bekotési kérések szama a viz és/vagy csatornazasi 17/19 30/20 32/91 17/20 96/80
rendszerre val6 kapcsolodasi igények szamédhoz viszonyitva, / / / / /
leosztva felhasznaloi csoportokra
b) azon igénylések szima, amelyeknek a kérés benyujtisa és 35/60/5 | 35/60/5 | 35/60/5 | 35/60/5 | 35/60/5
felkapcsolas kozti idtartam kisebb, mint 15/30/60 nap (%)
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Sorszam TELJESITMENYMUTATOK Negyedév Ev
1 II II v
12 VIZSZOLGALTATASI SZENYVIZATVETELI SZERZODESKOTESEK
a) kotott szerzéd ések szama leosztva fogyasztoi kategoriakra (%) 100 100 100 100 100
b) azon szerz6dések szama, amelyeket kevesebb, mint 30 nap 100 100 100 100 100
alatt kotottek (%)
c) a szerz6déses rendelkezések megviltoztatdsara beadott 95 95 95 95 95
kérések megoldésa 30 nap alatt (%)
13 A VIZFOGYASZTAS MERESE ES GAZDALKODASA
a) egy évben felszerelt vizérak szima leosztva az igénylések 90% 95% 959 90% 925%
szamara és viztipusra.
b) egy évben felszerelt vizérak szdma a vizérakkal nem 15 30 25 10 20
rendelkezé fogyasztokhoz viszonyitva (%)
c) egy évben a méréorak pontossagara vonatkozé panaszok 05 1 1 05 0.75
lebontva fogyasztécsoportokra és a hasznélt viz tipuséra (%)
d) megalapozott panaszok szama (%) 5 5 5 5 5
e) a 8 napon beliil megoldott panaszok szazaléka (%) 0 0 0 0 0
f) a viz minéségére vonatkozo észlelések szdma az 01 02 0.2 01 015
6szfelhasznalok szamahoz viszonyitva (%)
g) a szolgaltatott viz mennyisége a kiszolgalt haztartdsokra 200 210 233 210 215
viszonyitva (1/f6/nap)
14 LEOLVASAS, SZAMLAZAS, ES A VIZSOLGALTATASIES CSATORNAZASISZOLGALTATASOK
‘ ELLENERETKENEK BEHAJTASA
a) szdmlazasi panaszok szdma az 6sszes. felhaszndl6 szaméhoz 03 03 03 03 03
viszonyitva (%)
b) a 10 napon beliil megoldott szamldzasi panaszok szazaléka (%) 100 100 100 100 100
c) a megalapozott szamlazési panaszok szazaléka (%) 10 15 15 10 125
d) a behajtott szamlak értéke a kiadott szamlak érétkéhez 95 95 95 95 95
viszonyitva (%)
1.5 AIVOVIZ SZOLGALTATAS ES SZENYVIZATVETELIMEGSZAKITASOK
151 VELETLENSZERU MEGSZAKITASOK
a) a bejelentett, be nem tervezett megszakitdsok szdma leosztva 20 30 32 23 105
fogyasztocsoportokra;
b) a megszakitasok altal érintett fogyasztk szdma a fogyaszto 3 3 3 3 3
csoportokra leosztott 6sszes fogyaszté szamahoz viszonyitva (%)
¢) a megszakitasok id6tartama 24 érahoz viszonyitva, leosztva 30 30 30 30 30
fogyasztocsoportokra (%)
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Sorszam TELJESITMENYMUTATOK Negyedév Ev
I II II v
d) a véletlenszerti megszakitasok szama fogyasztécsoportokra 3 4 4 4 12
leosztva
e) a véletlen megszakitdsok altal érintett fogyasztok szama
fogyasztécsoportokra leosztott dsszes fogyaszté szimahoz 1 1 1 1 1
viszonyitva (%)
15.2 BETERVEZETT MEGSZAKITASOK
a) betervezett megszakitdsok szdma 2 5 5 3 15
b) a betervezett megszakitasok id tartamanak atlaga 24h-hoz 40 40 40 40 40
viszonyitva (%)
c) érintett fogyasztok szama az osszes fogyaszt6 szamahoz P P 5 P P
viszonyitva, csoportokra leosztva (%)
d) a tervezettnél hosszabb ideig tartomegszakitdsok szdma a 0 20 20 30 175
betervezett megszakitasok szaméhoz viszonyitva. (%)
153 A SZERZODESBEN MEGSZABOTT KOTELEZETTSEGEK BE NEM TARTASA ALTAL OKOZOTT
o MEGSZAKITASOK
a) azon fogyasztok szama, akiknek a szimlak ki nem fizetése
miatt megsziint a szolgéltatas biztositdsa az dsszes fogyaszto 05 05 05 05 05
szamahoz viszonyitva, csoportok szerint (%)
b) a szolgaltatdsok ki nem fizetése miatt felbontott szerzédések
szama, az Osszes fogyaszté szaméhoz viszonyitva, 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2
tipuskategoridkra leosztva (%)
¢) a szerz6déses feltételek be nem tartdsa miatti megszakitasok 10 10 10 10 40
szama, fogyasztécsoportokra és okokra leosztva
d) fogyasztok szdma, akiknek meg lett szakitva a szolgaltatés 18 18 18 18 7
biztositasa, de 3 napon beliil vissza lettek kapcsolva
1.6 A SZOLGALTATASOK MINOSEGE
a) a vizmindségére vonatkozé panaszok szdma, 0.05 01 01 0.05 0.075
fogyasztécsoporthoz, és viztipushoz viszonyitva (%)
b) azon panaszok szazaléka, amely a szolgaltaté hibajabol 5 5 5 5 5
kovetkeztek be (%)
¢) a szolgaltato altal kifizetett kdrtéritések értéke a szamlazasi 0 0 0 0 0
értékhez viszonyitva, lebontva fogyasztékategoriakra (%)
d) a mtikddési szint biztositasaval kapcsolatos panaszok az 0,03 0,03 0,03 0,03 0,03
Osszefogyasztok szamahoz viszonyitva. (%)
1.7 A FELHASZNALOK JELENTESEIRE ADOTT VALASZOK
a) azon jelentések szama, amelyek az el6bbiekben nem voltak
meghatarozva, de amelyekre a szolgaltat6 koteles valaszolni az 5 5 5 5 5
Osszes jelentés szdimédhoz viszonyitva (%)
b) a fent emlitett jelentések szama, amelyekre 30 napon beliil 100 100 100 100 100
volt vélasz (%)
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Sorszam TELJESITMENYMUTATOK Negyedév Ev
I II 1I v
2 GARANTALT TELJESITMENYMUTATOK
2.1 VIZELLATASI RENDSZEREK ESETEBEN
a) a halozati vizveszteségek a szolgéltatott vizmennyiségéhez 52 60 60 52 56
viszonyitva. (%)
b) a halozat kiterjedésének novekedése, figyelembe véve a hélozat
kiterjedését a megszabott periédus kezdetén, ehhez viszonyitva a 100 100 100 100 100
hélézat kiterjedését a megszabott id6tartam végén (%)
¢) a specifikus aramfogyasztas, amely sziikséges a viz
elééllitdsahoz (arany az egy harmadévben a rendszer 0,60 0,55 0,60 0,60 0,58
miikddtetéséhez felhaszndlt arammennyiség és a
vizel6allitasahoz sziikséges arammenység kozott) (kWh/m?3)
d) anapi vizellatés id6tartama: egy arany az azon napi 6raknak
atlagos szama, amelyekben a szolgaltat6 a vizet biztositja és a 100 100 100 100 100
24h kozott, fogyasztécsoportokra leosztva (%)
e) a lefedési fok, amelyet a vizhal6zat hossztsédga és az utcak 95 95 95 95 95
Osszes hossztsaga kozti arany fejez ki (%)
f) lemérési fok, amelyet a vizéraval rendelkezk széma és az 66 75 87 99 99
Osszes felhasznal6 szdma kozti arany fejez ki. (%)
22 CSATORNAZASI RENDSZEREK ESETEBEN
a) a kiszolgéalasi fok, amelyet a csatornézasi rendszer hossztsaga 85 85 85 85 85
és az utcdk osszes hossztsaga kozti arany fejez ki (%).
b) a csatornézasi rendszer kiterjedése, amelyet a csatornazasi
rendszerrel rendelkez6 utcék kierjedésének foka, a megszabott 100 100 100 100 100
id6tartam eleje és vége kozotti arany hataroz meg (%)

A megszokott eljarasokon kiviil 2010-t6l a
Székelyudvarhelyi Polgarmesteri hivatal egy
4j ellendrzési modszert is alkalmaz a szolgal-
tatasok kiértékelésére, ez pedig a kozvéle-
mény-kutatas.

Ennek az eljardsnak az a célja, hogy kivizsgdlja,
azt, hogy az udvarhelyi lakosok mennyire vannak
megelégedve a szolgaltatasokkal, pontosabban a
vizmindséggel, a nyujtott szolgaltatasokkal és az
ugyfelek kiszolgalasaval.

Osszesen 1200 személy véleményét kérdeztiik,
ami azt jelenti, hogy a kozvélemény-kutatasnak a
megbizhatdsaga 95% és a tévedési arany plusz

minusz egy. Az eredmények a kdvetkezék voltak:
A vizszolgaltatas minéségét értékelve, az 1-5-ig
terjedd skilanaz eredménya kovetkezd:

N Mini- | Maxi- At chrr}n.
mum | mum szOras
Vizszolgaltatas| 1109 | 4 5 | 362 1160
mindség
Ervényes 1129
mintaszam

Az udvarhelyiek megelégedését az ivoviz miné-
ségével azaldbbi tablazat mutatja:

vizminGség
Gyakorisag % Ervényes % Halmozott %
Ervényes nagyon megelégedve 38 33 34 34
meg van elégedve 664 56.8 59.5 629
nincs megelégedve 303 259 27.2 90.1
egyaltalan nincs megelégedve 111 95 9.9 100.0
Total 1116 95.5 100.0
Hibas System 52 45
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A fenti adatok szerint, a fogyasztok 62.9 %-a
elégedettavizszolgaltatas mindségével.

A kovetkez6 tablazat azt elemzi, hogy a lakosok
mennyire elégedettek az Aqua Nova Hargita Kft.
ugyfélkezelési modszereivel:

Aqua Nova iigyfélkezelés
Gyakorisag % Ervényes% Halmozott %
Ervényes nagyon megelégedve 61 52 5.6 5.6
megelégedve 852 729 779 83.5
nincs megelégedve 142 122 13.0 964
egyaltalan nincs megelégedve 39 33 3.6 100.0
Osszes 1094 93.7 100.0
Hibas System 74 6.3

Vagyis az udvarhelyiek 78%-a elégedett az
Aqua Nova Hargita Kft. iigyfélkezelési mod-
szereivel.

Osszefoglalas

A cikk bemutatja, hogy hogyan leheta TQM el-
méletét gyakorlatilag alkalmazni egy olyan te-
rilleten ahol aszolgaltato monopolhelyzetben van.
Kiilon kiemeltiik a human eréforras fontossagat,
amely nélkiil nem beszélhetiink a teljes kort mi-
néségiranyitasrol. Ravilagitottunk a lakossdgnak
azellendrzési folyamatokbavalé bevonasanak fon-
tossagara, amelyet szerintiink leginkdbb a kozveé-
lemény kutatasokkal lehet elérni.

Ugyanakkor fel szeretnénk hivni a figyelmet,
hogy a viz és csatorndzast biztositd kozszolgal-
tatok esetében ajanlott lenne az ISO rendszerek
alkalmazasa is, mivel ezek egy tovabbi mindségi
javulast hozhatnak, mivel a két rendszer nem zarja
kiegymast.
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SANDFORD LIEBESMAN

Hogyan biztosithatja az 1ISO 26000

a fenntarthato jovot?

A tarsadalmi felel6sségvallalas (Social Respon-
sibility, SR) és a fenntarthatosag olyan kérdések,
amelyek egyre nagyobb figyelmet valtanak ki a
vilag szamos orszagaban. Al Gore konyve és do-
kumentumfilmje - mindketté cime: , Egy kényel-
metlen igazsdg” - meghatdrozza a legfontosabb
problémakat, beleértve a globalis felmelegedést is.
A Koppenhdgaban nemrég aldirt ENSZ Klimaval-
tozasi Keretegyezmény jol mutatta, milyen nehe-
zen jutnakavilag orszagai kozos allaspontra ebben
akérdésben.

A Nemzetkozi Szabvanyiigyi Szervezet (ISO)
Miiszaki Igazgatotanacs Tarsadalmi Felel6sségval-
lalas Munkacsoportja kidolgozta az ,ISO 26000 -
Utmutatd a tarsadalmi felelgsségvallalasrol” cimi
szabvanyt, ennek elfogadasa 2010. vége felé varha-
td'.

El6bb azonban szeretném leirni a fenntarthato-
saggal kapcsolatos, az utébbi harom évben szer-
zett sajat tapasztalataimat, azzal kezdve, hogy én
tamogattam a Tarsadalmi Elszamoltathatésag
nemzetkozi szervezet (Social Accountability In-
ternational, SAI) eréfeszitéseit egy auditorképzés
kifejlesztésére a SA8000 tanusitasi szabvany alkal-
mazasahoz.

Legutobb részt vettem egy fenntarthatdsagi
konferencian a Fordham Egyetemen, ahol a reg-
gelit a Fenntarthato Vallalkozasok Intézete, Fair-
leigh Dickinson Egyetem és az ASQ (Amerikai Mi-
ndségligyi Szervezet) SR honlapja szponzoralta.
Elolvastam két kitin6 konyvet is, amelyek a fenn-
tarthatosagot az tizletfejlesztés lehetdségeként al-
litjak be™.

A Fordham konferenciat az ASQ New York/New
Jersey Varosi Szekcidja szponzoralta és két Ford-
ham professzor, James A. F. Stoner és Frank M.
Weiner vezette, akik a fenntarthatosag legfonto-
sabb kérdéseinek kornyezeti, kozgazdasagi és tar-
sadalmivetiiletétallitottak el6térbe.

A kornyezeti kérdések kozott szerepelt az es6-
erd6k és a sarki jégsapkak pusztitasa, az éhinség és

a globalis vizhiany. A gazdasagi témak kozott ki-
emelték a szegénységet (t6bb mint 3 millidrd em-
ber kevesebb, mint napi 2 dollarbdl él), valamint a
fegyverkezésre koltott oriasi pénzeket, amelyekkel
inkdbb a legszegényebb orszagokat és azok éhezé
lakossagat kellene megsegiteni. Végezetiil felhiv-
takafigyelmetarra, hogyavilagon a gyerekek 20%-
a nem jar iskolaba, 30 habort jelenleg is folyik és a
népességrobbanas a mai 6,5 milliardrol 2050-ig
eléria9,1 milliardot.

Az ASQ igen aktivan kiizd ezen a téren: pro-
minens kezdeményezést tett az SR elémozdita-
sara (http://thesro.org), ugyanakkor irdnyitja az
ISO 26000 szabvany kialakitasaval foglalkozo US
Miiszaki Tanacsadé Csoport munkajat is.

Fontos kiemelni, hogy az ISO 26000 nem iranyi-
tasi rendszerszabvany, de nem szerepel a céljai ko-
zOtt a tanusitds, valamint a torvénykezési vagy
szerzOdéses célokra valo alkalmazas, s6t nem is al-
kalmas ezekre. A kovetkez6 fejezeteket tartalmaz-
za: alapfogalmak és meghatarozdsok, az SR lé-
nyege és alapelvei, az SR és az abban érdekelt felek
megismerése, az SR legfontosabb témai és utmu-
tatds az SR egész szervezetbe valo beintegralasa-
hoz".

Assunk mélyebbreaz ISO 26000-be

A 4. fejezet megdllapitasa szerint a szervezet le-
gyen elszamoltathato a cselekedeteirél, tovabba a
tarsadalmat és a kornyezetet érinté dontései és te-
vékenységei legyenek atlathatok. Minden akcio-
nak a becsiiletességen, a méltanyossagon és az in-
tegritason kell alapulnia. Ebben a fejezetben szere-
pelnek még olyan elvek is, mint az érdekelt felek
szempontjainak figyelembevétele, tovabba a jog-
szabalyi el6irdsok, a nemzetkozi magatartasi nor-
mak ésaz emberi jogok betartasa.

Kik is tartoznak az érdekelt felek kozé: ,azok az
érintett tulajdonosok, tagok, tigyfelek vagy valasz-
tok, tovabba mas személyek vagy csoportok, ame-
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lyeknek szintén lehetnek jogaik, koveteléseik vagy
sajatos érdekeik”. A szabvany megallapitdsaszerint
,a szervezeteknek azokra a szabvanyokra, irany-
elvekre vagy vezetési el6irasokra kell alapozniuk a
magatartasukat, amelyek 6sszhangban allnak az
elfogadott jogi vagy jo vezetési alapelvekkel a spe-
cidlis helyzeteknek megfelel6en még akkor is, ha
azok kihivast tartalmaznak”.

Az 5. fejezet megdllapitasa szerint a szervezet-
nek értelmeznie kell a tarsadalommal fennallé sa-
jat kapcsolatait, tovabba a szervezet és annak érde-
kelt felei, illetve az érdekelt felek és a tarsadalom
kozott fennallo kapesolatokat.

Az érdekelt felek azonositasdhoz a szabvany a
kovetkezé kérdések megvalaszoldsatjavasolja:

¢ Kivel szemben allnak fenn torvényi kotele-

zettségek?

e Kit érinthetnek pozitivan vagy negativan a

szervezetdontéseiés cselekedetei?

¢ Kiket vontak be a multban a hasonl6 gondok

kezelésébe?

e A specidlis témak megoldasaban ki nyujthat

segitségetaszervezetszamara?

e Kiknek jelent hatranyt, ha kirekesztik ket

valamely tevékenységbdl?

e Ki érintett az értéklanc mentén?

Az érdekelt felek bevonasa soran dialogus for-
majaban kell tdjékoztatni 6ket a szervezet don-
téseinek hatterérél. Az ilyen interakcid hozzasegiti
a szervezetet ahhoz, hogy jobban megértse sajat
teljesitményét és dontéseinek kihatasat, ezaltal
fejleszti 6nmagat, megoldja a konfliktushelyzete-
ket és széleskorti kapcsolatokat hoz létre az érde-
kelt felek, aszervezet és a tdrsadalom kozott. Baraz
érdekelt felek bevonasanak még sok mas haszna is
létezik, a legnagyobb el6ny a kolesonosen pozitiv
célokteljestilése.

Alényegkeresése

A szabvany lényegét a 6. fejezet: ,Utmutato a tarsa-
dalmi felel6sségvallalas legfontosabb céljainak el-
éréséhez” képezi, igy foglalva Ossze ezt a hét cél-
kitGizést: testiileti vezetés, emberi jogok, a munka-
végzés gyakorlata, a kdrnyezet, tisztességes mtiko-
dés, fogyasztdi kérdések, valamint a kozosség be-
vonasa és fejlesztése.

A 6. fejezet — amit a szervezet jol felhasznalhat
SR elkotelezettségének megkezdésére - a kovetke-
z6 fontos témakkal foglalkozik: gazdasagi kérdé-

sek, egészség és biztonsag, értéklanc, illetve a nék
ésaférfiak eltéro kezelése.

1. Testiileti vezetés: a dontések meghozata-
lanak és végrehajtdsanak rendszere a szervezeti cé-
lok teljesitése soran. Az, hogy egy szervezet ho-
gyan all hozza ehhez a témdhoz, fiigg annak mére-
tétdl és tipusatol, tovdabba ,azon kornyezeti, koz-
gazdasagi, politikai, kulturdlis és tarsadalmi koriil-
ményektdl, amelyek kozott miikodését kifejti”.

Aszervezet kotelezettségei: az SR 6sztonzése, az
er6forrasok hatékony felhasznalasa, valamennyi
csoport tisztességes képviselete, kommunikacioaz
Osszes érdekelt féllel és igényeik kiegyensulyozasa,
a részvétel biztositdsa az SR dontések meghozata-
laban és az eredmények nyomon kovetésében, va-
lamint az elszamoltathatosag és a periodikus el-
lendrzés.

2. Emberi jogok: alapjat a civil és a politikai jo-
gok képezik; gazdasagi, szocidlis és kulturdlis jo-
gok; annak szem el6tt tartasa, hogy az emberi jogok
felilirjak a jogszabalyokat, illetve a kulturalis tradi-
cidkat. A szabvany nyolcemberi jogotsorol fel:

e Kell6 gondossag.

e Az emberi jogok kockazati tényez6i.

o Az Gsszejatszas elkertilése.

o A sérelmek feloldasa.

e Diszkriminacio és sebezheté csoportok.

e Civil és politikai jogok.

o Gazdasagi, tarsadalmi és kulturalis jogok.

Alapvet6 munkajog.

3. A munkavégzés gyakorlata: a munkaerd
toborzasa, felvétele és promdcidja (el6léptetés);
fegyelmi és jogorvoslati eljaras; munkaerd atadas
és Ujraelosztas; a munkaviszony megsziintetése;
oktatds és tovabbképzés; egészség, biztonsag és
ipari higiénia; minden tovabbi, a munkafeltéte-
leket érintd politika vagy gyakorlat. Ez a témakor
ugyancsak magdaban foglalja a munkasszervezetek
elismerését, a kollektiv szerzédést és a tarsadalmi
kérdések kezelésének maodjat.

4. A kornyezet: a szervezet koteles figyelembe
venni sajat dontéseinek és cselekedeteinek gazda-
sagi, tarsadalmi és kornyezeti kihatasait. Legfon-
tosabb szempontok: a szennyezés megel6zése, az
erdforrasok fenntarthatd hasznadlata, a klimaval-
tozas enyhitése, valamint a természeti kornyezet
védelmeés helyredllitdsa.

5. Tisztességes miikodés: az egyéb szerveze-
tekkel és egyénekkel fenntartott etikus kapcsola-
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tok tartoznak ide. Fébb szempontok: korrupcid-
ellenesség, felelds politikai elkotelezettség, tisz-
tességes verseny, az SR elémozditasa a sajat ha-
taskoron beliil ésa tulajdonjogok.

6. Fogyasztoi kérdések: szorosan kapcsolodik
a tisztességes miikodéshez. Ide tartozo feleldssé-
gek:

o Tisztességes marketing, informacid és szer-

z6désesjogviszonyok.

o Afogyasztdiegészségésbiztonsagvédelme.

e Fenntarthatd fogyasztas.

e Vevidszolgalat, 6sztonzés és a vitas kérdések

rendezése.

¢ Fogyasztdiadatvédelem éstitokvédelem.

e Hozzajutasazalapvetdszolgaltatasokhoz.

e Oktataséstudatossag.

7. A k6zosség bevonadsa: hozzajarulds egyéni-
leg vagy egyesiileti formaban a civil tarsadalom és
annak intézményei megerdsitéséhez, a demokra-
tikus és a polgari értékek védelméhez. A szabvany
idézianyolc ENSZ Millenniumi Fejlesztési Célt’:

1. A szegénység és az éhezés szélsGséges formai-

nak megsziintetése.

2. Azalapvet6 oktatdsuniverzalissa tétele.

3. A nemek egyenjogtisdganak és a nék felhatal-

mazasanak elémozditasa.

4. A gyermekhalanddsag csokkentése.

5.Azanydk egészségénekjavitdsa.

6. A HIV/AIDS, a maldria és mas betegségek le-

kiizdése.

7. Akornyezeti fenntarthatosag biztositasa.

8. A globdlis fejlesztési partnerség megvalosi-

tasa.

A szabvany hivatkozik tovabba a kozosség be-
vondsdra, az oktatdsra és a kulturdra, a munka-
helyteremtésre és a szakképzettség fejlesztésére, a
miuszaki fejlesztés eredményeihez valé hozzafé-
résre, ajolét ésabiztos jovedelem megteremtésére,
valamint az egészségligyi és a szocidlis befekte-
tések fontossagara.

Utmutato6az SR integralasahoz

Azutolso,a?. fejezetvégrehajtasi ttmutatot tartal-
maz. A szervezeteknek képeseknek kell lennitik a
mar meglevo struktarakra, politikakra, dokumen-
tacidkra és a mas szabvanyoknak valé megfele-
16ségre épitkezni. Az ISO 9001 jo6 kiindulopont a
legfontosabb kovetelmények kielégitéséhez, az
ISO 14001 pedig alapjat képezheti a kornyezeti

hatasok menedzselésének. Elsé lépésként a sze-
rvezetnek az SR szempontjabol elemeznie kell sa-
jatlegfontosabb jellemzéit:

e Tipus, cél,amiikodésjellege, méret.

e A miikodés helyszine, beleértve a jogszabalyi
kereteket is, amik befolyasoljak az SR-el kap-
csolatos tevékenységet.

e A miikodési teriilet tarsadalmi, kornyezeti és
gazdasagijellemzéi.

¢ A munkaerd, illetve az alkalmazottak jelleg-
zetességei.

o A szerzddéses szervezetkozi kapcsolatok SR
vonatkozdsai.

o Az érdekelt felek tarsadalmi felelGsségvalla-
lassal kapcsolatos aggdlyai.

¢ A dontéshozatal mikéntje az adott szervezet-
nél ésannak értéklancaban.

A szabvany a kovetkezd végrehajtasi mdédokat

ajanlja:

o A szervezet tarsadalmi kotelességeinek ala-
pos megértése.

e Az SR integrdlasi modjanak kialakitdsa az
egészszervezetre.

e Aprogramvégrehajtasahoz sziikséges felels-
ségi korok delegalasa.

e AzSRhitelességének novelése.

e A szervezet miikodésének és gyakorlatainak
attekintése, javitasa.

e Amasszervezetek megsegitésére iranyuld 6n-
kéntes kezdeményezések felkarolasa.

A szabvany részletes és kiterjedt alkalmazasi
utmutatdt tartalmaz. Az A melléklet példdkat hoz
a haszonnal kecsegteté onkéntes kezdeményezé-
sekre és eszkozokre. A magat a szabvanyt kifej-
leszt6 munkacsoport is kozol példakat a jo kez-
deményezésekre.

Eletben maradni

A fenntarthatosag a legnagyobb kornyezeti ki-
hivas, amivel a vezet6k szembe taldljak magukat.
Hallottam mar olyan javaslatot is, hogy a fenn-
tarthatosagot nevezziik ,tulélhetéségnek” Sok
szervezet — koztiik az ISO, az ASQ és szamos egye-
tem - olyan megoldasokon tori a fejét, ami a vara-
kozasok szerint biztositani képes, hogy a mi uno-
kdink és azok unokai is a miénkhez hasonld vilag-
banélhessenek.

A tulélhet6ség biztositasa rémitonek ttinhet, ha
meggondoljuk, milyen rengeteg problémaval kell
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ma szembenézniink. A globdlis felmelegedés mar a
kozeljovében érezteti majd hatasat a novényi és az
allati életre, a vilag felének kevés élelmiszer és ivoviz
jut, a hatalmas népességrobbanas tovabb sulyosbitja
a mar meglevé nehézségeket, mikozben a konflik-
tusokavilag minden részén eréforrasokat vesznek el
azel6ttiinkallo problémak megoldasatol.

Az ISO 26000 szabvannyal az ISO megteszi az
elsd lépést a fenntarthatdsagért vivott harcban. A
széleskori szabvany nagyon sok hattérinformaciot
tartalmaz ugyan, de nem ez jelenti az egyetlen
lehetdséget a fenntarthatosagi eréfeszitésekhez
vald csatlakozasra. A http://thesro.org honlapon
még tobb informacio taldlhato arra vonatkozdlag,
mitislehet tenni.
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SANDFORD LIEBESMAN a Sandford

Quality Consulting (Morristown, New

Jersey dllam) elnoke, t6bb mint 30 év mi-

néségiigyi szakmai tapasztalatot szerzett

a kévetkezé6 munkahelyeken: Bell Labo-

ratories, Lucent Technologies és Bellcore

(Telcordia). Az aldbbi miivek szerzdje: TL9000, 3.0 valtozat:

Utmutaté a telekommunikacios kivalosdg méréséhez,

mdsodik kiadds; Az ISO 9000 alkalmazdasa az tizleti fo-

lyamatok javitasdhoz. Liebesman ASQ-tag, az Elektro-

nikai és Kommunikdciés Szekcié elnéke, tagja az ISO 176-

os Miiszaki Bizottsdgnak és az ANSI Z-1 Mindségbiz-

tositdsi Bizottsdgnak. Tapasztalt ISO 9001 és TL 9000 ve-

zetd auditor, aki mdr t6bb mint 95 auditot vezetett vagy vett
részt abban.

Forditotta: Varkonyi Gabor

Kozos tarsadalmi felelosségvallalas kezdeményezés

AMilwaukee-ben székel6 ASQ (Amerikai Mindségiigyi Szervezet) és Manpower Professio-

nal Inc. egyiittmiikodési megallapodast kotott annak érdekében, hogy kozosen segitsék el

a tarsadalmi felelésségvallalas (SR) fejlédését, bevonva abba a vallalatvezet6ket, valamint

az uzleti és mindségligyi szakembereket. A két szervezet kozosen megjelentette ,A

tarsadalmi felel6sségvallalas és a mindségiigyi szakma” cimt Fehér Konyvet abban a

remeényben, hogy ezzel is el6segithetik a mindségiigyi szakemberek szerepét a tarsadalmi

felelsségvallalas tigyében, valamint az SR programok beinditdsaban. A Fehér Konyv gyakorlatilag kiegésziti a
nemrég publikalt ,ISO 26000:2010 - A tdrsadalmi feleldsségvallalas utmutatdja” cimi szabvanyt, amellett
igyekszik ravezetni arra is az egyes szervezeteket, hogy miért is jo nekik az, ha ezzel az Gj szemponttal
megkiilonboztetik magukat masoktol. Ez utobbi nagyon fontos lehet a jelen gazdasagi helyzetben, amikor az
érdekelt felek (fogyasztok, munkavallalok, tigyfelek, szponzorok) egyre magasabb kovetelményeket tdmasztanak
aszervezetekkel szemben, ésatdrsadalmi felel6sségvallalds kulcsfontossagu teljesitmény indikatorra lép el6.

(ASQ Manpower team up on social responsibility initiative. Quality Progress, March 2011, p. 14)

VG
Hirdessen
ainoseg es Megbizhatdsgg-ban
Tobb ezren olvassak!
Kérjen arjegyzéket a szerkesztoségtol — elérhetéségei a 302. oldalon!
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NICOLE ADRIAN

In50Words Or Less

o Afterdiscovering poorratingsrelated to the
company’s service-level performance, a
team from Pershing LLC tackled customer
serviceissues.

e Using quality tools and methods, the team
developed two critical service-level
management tools.

e For its work, the team earned a bronze
award at ASQ’s International Team
Excellence Competition.

Finance company uses service quality tools to
drive excellence by Nicole Adrian, contributing
editor

CUSTOMER SERVICE IS certainly important to
any businessinanyindustry. But whenacompany’s
purpose is to process millions of financial
transactions on behalf of its customers who
depend on the company’s speed, accuracy and
professionalism, it's especially important to pay
closeattention to treating customersright.

Pershing LLC,a BNY Mellon company, isa global
provider of clearing and financial business
solutions. With headquarters in Jersey City, NJ, the
company has more than 5,000 employees.

Although customers were satisfied with
Pershing's products and services, they were
dissatisfied with the company’s service support.
This information caused prospective customers to
choose another firm for its business. Upon
discovering this and learning that only slightly
more than half of its customers indicated they
would recommend services to other companies,
Pershing decided to tackle its customer service
shortcomings head on.

During a two-year period, a team of Pershing
associates used quality tools and methods to find
opportunities forimprovement and final solutions
to problems. In the end, the team developed two
critical service-level management tools a quality

Seamless Transactions

scorecard and a service-level dashboard which
customers and Pershing management use to drive
service excellence and efficiency, and to compete in
the ever-changing financial marketplace.

For its work, the team tied for a bronze award at
the International Team Excellence Competition
during the 2009 ASQ World Conference on Quality
and Improvement. Although the project was led by
the quality management office (QMO), numerous
Pershing employees participated in the project
throughout its life. Representing the team at the
competition were Tim Keough, Julie Kousen,
Michael Tornello and Jim Halloran, all Pershing
vice presidents, and Evan LaHuta, Pershing’s
QMO directorat the time.

Six steps forward

For background on customer service, the project
improvement team focused on data found in
numerous outlets: customer feedback, operational
reporting, internal feedback, organizational goals,
contract requirements and regulatory require-
ments. This data indicated Pershing’s service-level
performance was about 95%, and an independent,
third-party survey revealed only 60% of customers
were likely to recommend Pershing. This all
culminated in a lost business opportunity: a lack of
attention to customer service led one multi-million
dollar company to choosea competitorinstead.

“We had some lost business opportunities that
really brought to light the issue and brought to our
attention the need to push this through,” Kousen
said.

Realizing the service numbers needed to change
for the better, the team turned to Pershing's six-
step project selection process (gather, analyze,
present, validate, decide and measure) to distill
inputsintoviable project goals.

From the resulting drivers and goals, four goals
that would establish a starting point for true
quality metrics and continuous improvement were
identified forthe project:
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1. Determine defined and measurable service-

level targets.

2. Give operational-efficiency customers increased

transparency.

3. Provide a framework for continuous improve-

ment.

4. Systematically measure critical customer

interactions.

From here, the team saw clear opportunitiesand
gaps to address, including expanding revenue and
market share both of which are key to Pershing's
commitmenttoitsshareholders.

The team knew the results of whatever project it
chose could have positive tangible and intangible
outcomes, including minimized resources, faster
turnaround times, improved marginsand expanded
management tools.

To assess the degree of potential project impact
on each goal or performance measure, the team
used management consensus and brainstorming.
The areas with the highest degrees of impact
included faster turnaround time, expanded
management toolsand increased customer loyalty.

Gettingon board

Before working on project selection, the team
determined who the stakeholders were and how
they should be involved to ensure their input was
considered as goals were developed and projects
assigned.

The team used a suppliers, inputs, process,
outputs and customers diagram to identify all
internal and external stakeholders. By using this
tool to analyze the high-level process flow, the
team kept focus on all suppliers and customers.
From a large group of high-level stakeholders, the
team picked four stakeholder groups within the
organization:

1. Operations.

2. Account management.

3. Technology.

4.QMO.

To assess how the project would potentially
affect stakeholders, the team looked at optimistic
and pessimistic impact for each group. The team
also focused on the operations managers, as they
would be most impacted by any project.

PERSHING EMPLOYEES (from left) Evan LaHuta,
Jim Halloran, Julie Kousen, Tim Keough and
Michael Tornello represented their team at the 2009
International Team Excellence Competition.

Stakeholders were identified as senior executives
and large-business unit leaders. To ensure they were
represented on the project and to provide subject
matter expertise, the stakeholders assigned
representatives from their business units to the
projectteam.

The stakeholders’ involvement in the final
solution selection process varied by expertise and
their roles within the organization. Three types of
involvement were identified: organizer, contributor
and approver.

The team made sure stakeholders had the
proper buy-in by holding approval presentations
with other internal committees. Additionally, the
team presented the project to the executive
committee and business review, which is made up
of managing directors from across the firm.

It was vital for the team to incorporate
stakeholders fromall facets of the organization.

“I think the project speaks to creating an
infrastructure plus a culture,” Halloran said. “To
have the culture embraced by the firm, you really
need to have representatives from across the firm.
Everybody was going to be impacted by [the
project] oneway ortheother”

Opportunities forimprovement

After determining the service issues and project
goals, the team with the help of focus groups,
which often included customers who helped
identifyissuesand confirm the team was moving in

MM 2011/6

335



MINOSEGUGYI TRENDEK

the right direction brainstormed improvement
opportunities for each performance measure. In
total, 20 opportunities were listed on a data-
collection form. The team met with focus groups a
second time to assess each of the improvement
opportunities.

Each group rated its overall satisfaction with the
performance of each potential improvement
opportunity and how important it was for the
business needs. Ratings, based on a five-point
scale, were recorded on the data-collection form.
Using the five-point scale, the focus group results
were plotted on a scatter plot chart to identify the
improvement opportunities that would yield the
biggest return. Out of 20, five improvement
opportunities were eventually identified.

Again using Pershing's six-step approach, the
research results for improvement opportunities
were analyzed to narrow the options. A decision
matrixwas used todetermine the final improvement
opportunity. The team members who didn’t know
how to complete a decision matrix were trained to
do so. From there, each team member completed a
decision matrix independently, and then the team
met to review the results and, through consensus,
provided final ratings foreach opportunity.

From all this work, plus more discussion and
backing from stakeholders, two opportunities with
nearly equal ratings were chosen: real-time
service-level monitoring (SLM) and reporting.

Selectingsolutions

The team used numerous tools, including
competitive benchmarking, to develop a potential
solution to the two opportunities, which led to
productive brainstorming and focus group
discussions (see Figure 1). Focus groups were
expanded to include customers and industry
experts, along with Pershingassociates.

Identifying key pieces of qualitative and
quantitative data such as the current competition's
limited capabilities and the confirmation that
superior service quality is the No. 1 driver for
financial solution institutions led to a high-level
list of nine potential solutions. All of the solutions
were examined for the opportunity to either
develop in-house, purchase from a vendor or a
combination of both.

For SLM reporting, the potential solutions were:
e Manually created reports.
Onlinead-hocdata.

Anauto-generated report quality scorecard.
SLM reporting dashboard.

For real-time monitoring, the potential
solutionswere:

o Alerts.
Onlinereal-time dashboard.
Nearreal-time dashboard.
Onlinead-hocdata.
Monitoring board.

The criteria used earlier for determining final
improvement opportunities were also applied in
selecting the final solution. The core criteria were
then expanded to include solution-specific
criteria, such as cost and usability. The team also
used a request for proposal and a proof of concept
tocompare vendorsand determine costs.

The project team analyzed the data by again
using a decision matrix, which rated each of the
nine solutions against the selected criteria. The
auto-generated scorecard was determined as the
bestsolution.

Afterreview, stakeholdersraised concerns about
customers having better access to Pershing's
performance data than themselves. To address
these concerns, the project team made the decision
to include the second-highest weighted solution, a
real-time transaction dashboard, in the final
selection. The dashboard would allow insight into
Pershing's performance for managers prior to
reporting thisinformation to customers.

Project selection process

| Gather |—>|Ana|yze|—>| PresentH Validate|—>| Decide HMeasure|

Methods

* Brainstorming
» Competitive

benchmarking
* Research

Benefits

* Broad input

* Detailed solution
offerings

» Competitive
perspective

* Understanding of
market

» Variety of options

Tools

* Focus groups
* Industry
comparisons
* Request
for demos
» White papers

* Baselining

Figure 1. Methods and tools used to develop
potential solutions
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For the final solution, the team decided to pair
two of the potential solutions:

¢ Quality scorecard: An auto-generated,

online report published monthly for all
customers. The report reflects Pershing's
performance in meeting established target
service levels from the operational processing
cycletimesto the individual customerlevel.

¢ Service-level dashboard: Offers real-time

performance monitoring for Pershing’s
operations group. Operations managers can
now take action before items to be processed
miss related target service levels, and they can
alsoidentify performance trends.

The project team evaluated the final solution
against the project goalsand the expected outcome
of each goal. The stakeholders presented, reviewed
and validated thisevaluation.

Putting into practice

In implementing the final solution, the team
followed an eight-step plan, including designing
and developing the reporting engine and
interfaces, executing user-acceptance testing and
performing a continuous improvement analysis
onceimplemented.

All internal stakeholders were updated on the
implementation process through e-mail status
updates. Each stakeholder group had specific
responsibilities forexample, the operations group
assigned service levels and performed testing, and
external customers assisted through user
acceptance testing (see Figure 2).

Many changes were made that allowed the team
to ingrain a metrics-based culture at Pershing. The
biggest shift came from the operations teams.
Previous to the new project being implemented,
the teams could have taken an indeterminate
amount of time to complete requests. After the
project, however, 495 target service levels were
assigned, and the operations teams changed their
workflows to meet them.

Additionally, managers now used real-time
dashboards and included the data in their written
supervisory procedures. To ensure the results were
sustained, numerous reports were created to
monitor performance. More than 10 Six Sigma
improvement projects have been completed based
onthisdata.

The new measurement system was validated
through beta testing. First, operations teams
participated in an internal rollout to review how
transactions were being measured and to begin
updating their workflows. Then, the team
conducted beta testing with customers to get their
feedback on the quality scorecard design and
contents. The constant monitoring through the
real-time dashboard and monthly scorecard
analysis has helped the team sustain theresults.

After implementing the project solution,
numerous tangible and intangible benefits were
realized. By developing a measurements-based
culture with a dashboard, scorecard and Quality
Cup (an interdepartmental competition) and by
continually striving to improve performance using
Six Sigma, the team succeeded in meeting
organizational goals.

Intangible benefitsrealized were:

Develdp requirements
Provide subject Dgsign of tools
matter expextise

Account Operation
9)3

anagers Service Quallty
Resource level assurance

. dJ
allocation committee /~ Quality
anagement
office
Tegetinolagy

Develop service
levels, targets,
processes

Design yprarketing
raterials
Présent/to gthen intexnal
gomnyittee

Figure 2. Types of internal and external
stakeholder involvement in implementation

¢ Increased customer satisfaction: Pershing
received positive feedback from customers,
who said they were satisfied with faster
problemresolution.

e New business win: Quality scorecards and
service excellence are now part of marketing
materials, and customer service is no longer
seenasagap by prospective customers.

¢ Increased customer loyalty: Personalized
reporting for the top 20 customers has
strengthened the companycustomer partner-
ship.

e Improved quality culture: Managers now
manage through metrics, the Quality Cup
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puts focus on service excellence, and
additional quality metricsare being captured.

Additionally, five tangible benefits were
realized:

e The team not only met its goals, but also far

exceeded past management expectations.

e By the end of December 2008, the team
measured 495 processes and almost 1 million
transactionsduring that month.

e Service-level performance was measured and
improved (see Figure 3). For six months,
targets were met 95% of the time. From there,
the team tightened 10% of the service levels,
and in 2008 the team raised the goal to 97%.

e A baseline for continuous improvement was
established.

e The team went from having 75% of its service
levels processed the same or next day to
having more than 98% of its service levels
processed the same day or the next day.

Theteamrealized othernotableresults:

e Improved efficiency by reducing Pershing
and customerrework from 6.5% to 5.3%.

e In March 2009, the team met 98.6% of service-
level targets.

e Errorratesdropped from4.5% to 2%.

e Survey results showed the “likelihood to
recommend” score jump from 60% to 78%.

From the time the project solution was
implemented, the team made sure to continue to
touch base with the stakeholders and customers.
Internal service-owner council meetings are held
each month foroperations managers to discussany
reporting or process issues. The team also hosts a
quarterly quality forum so customers can discuss
the scorecard and receive updates on future
improvements.

“Customers found [the scorecards] to be very
interesting because we had shown them things we
had never shared with them before,” Kousen said.
“We had true and real data they could see. What
they could do was validate how they perceived
performance and service compared to the actual
reports. They werevery interested in that.”

When it was all said and done, the team found
Six Sigma to be an important project tool. Six
Sigma provided some project structure, especially
in terms of the scope and stakeholderidentification,
Halloran said. Six Sigma was also used for process
improvement.

“Once we had data as a baseline, Six Sigma really
helped us get to the next level,” Tornello said.
“Those tools really helped us focus on how to make
thoseimprovements.”

Tangible benefit: Improve service-level performance to 95%

100%
] 2008/gbal =.97%

2007 goal = 95%
95%-

%1 Tightened 10% of —~ Tign

85% service levels ervi

80%-

Service-level acherence

75%-|

SERPP PP RSP PP PSP

,,,,,,, S RUASAS
RO be* N S YRS @rzﬁ Ny ng%Q,Q P

Figure 3. Tangible and intangible results realized

Applying customer feedback

Changes have already been made to some elements
of the project solution, mostly based on customer
feedback. The quality scorecard was just the first
stepin Pershing’s customerservice improvements.

“Customers saw [the scorecard] and asked for
more,” Kousen said. “We've added more data to the
quality scorecard. As customers have become com-
fortable, they have been asking for more data. We
have provided them with thatso they canimplement
qualityimprovementsin theirown offices.”

Additionally, Pershing started sending out a
standard transaction survey for all customers,
Keough said. After customers call, they receive a
survey in which they indicate the improvements they
haveseeninservicedeliveryand customerservice.

Perhaps one of the most important changes that
has come from project implementation, however,
has been the positive shift in creating a quality and
continuous improvement culture at Pershing.
Associates are beginning to anticipate and embrace
new processes, new targets and new programs
related to improving customer experience and
increasing customersatisfaction, Kousensaid.

Moving forward, Pershing associates will
continue to keep the company as customer-centric
as it has always been but will continue to set the
service-level bar higherand higher.

“We continue to be customer-centric, but now
we're being smart about it,” Keough said. “We're
capturing data, focusing on resultsand takinga much
moresystemicapproach tomeeting customers needs.’
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HEVESINE KOVARI EVA, ISD DUNAFERR Zrt. minéségiigyi és kdrnyezetvédelmi igazgaté
DER TUNDE, ISD DUNAFERR Zrt. TQM szakértd

»2010 — A MINOSEG EVE”
tapasztalatok és eredmények a Dunaferr-nél

2010-ben az ISD DUNAFERR Zrt. vezetdsége lépéseket kivdnt tenni a gazdasdgi vdlsdg okozta mély-
pontrdl torténd kildbaldsra, igy dontés sziiletett az integrdlt irdnyitdsi rendszer hatékonysdgdnak
névelésére a ,Min8ség Fve” projekt megvaldsitdsdval. A projekt f& célja az volt, hogy el6térbe keriiljion a
vdllalatndl a mindségtudatossdg, a mindségi munkavégzés fontossdga, és mindezek eredménye-
képpen néjon avevéi elégedettség, megmaradjon - s6t er6sédjon — a vdllalat piaci pozicidja.

Az egész éven dt tartd, médszeresen felépitett rendezvény- és programsorozat bebizonyitotta, hogy
olyan teljesitménytobblet és hatékonysdgnovekedés érheté el a minéségtudatos munkavégzéssel, ami
egy vdlsdg-stjtotta ipardgban is képes hozzdsegiteni a versenyképesség megdrzéséhez, a tovdbb-

fejlédéshez.

Motto

»A tudomdnyos emberf6 mennyisége a nemzet igazi
hatalma. Nem termékeny lapdly, hegyek, dsvdnyok, ég-
hajlat stb. teszik a kézerdt, hanem az ész, mely azokat
joézanon haszndlni tudja. Igazibb sily s eré az emberi
agyvelénél nincs. Ennek t6bb vagy kevesebb volta a nem-
zetnek tobbvagy kevesebb szerencséje.”

(Széchenyi Istvdn: Hitel - 1830)

1.Bevezetés

A piaci elvardsok és a mindség iranti fokozddo
igény hatdsara a vallalkozasok egyre szigorabb fel-
tételek mellett miikodnek és prébalnak profitot
termelni. Versenyképességiik fenntartasa érdeké-
ben lépést kell tartaniuk versenytarsaikkal, de a
fennmaradasért vivott kiizdelem a tovabbfejlédés
lehetdségétis magdban hordozza.

Az eurdpai acélipar szerepléinek a magasabb
hozzaadott értéki termékek és a hatékonyabb tel-
jesitmény felé kell orientdlodniuk. Az europai acél-
ipar nagy hatranya, hogy a tertilet alapanyagban és
energiahordozokban szegény - csak a kutatds, a
fejlesztés, az innovacio segitheti abban, hogy meg
tudjon élni, fejl6dni tudjon a kontinensen.

A gazdasagi valsag kapcsan a kindlati piac tér-
nyerésekor az ISD Dunaferr Zrt (a tovabbiakban:
Dunaferr) is szembesiilt azzal, hogy a véallalat piaci

pozicidinak meg6rzéséhez, a tovabblépéshez mar
nem elegendé a korabbi években megszokott telje-
sités. A vallalat minden munkavallal6janak meg-
valtozott szemléletre van sziiksége — ennek a szem-
léletnek a kozéppontjaban a vevékozpontuisag, a
mingségtudatossag, a mindségi munkavégzés fon-
tossagaall.

2.Minéség Eve - 2010 projekt

2.1. Aprojektinditasanak koriilményei

,Az acélipart vildgszerte érzékenyen érintette a
2008-ban kitort pénziigyi vdlsdg, és a kildbalds las-
su lesz” - all egy hitelbiztosito elemzésében. 2008
kozepén még magas piaci drakkal szembestilhet-
tek a felhasznalok, mert a kordbbi gazdasagi nove-
kedés generalta élénk kereslet miatt egy év alatt
megduplazddtak az arak — 2008 végére és 2009 ele-
jére viszont a mélybe zuhantak. A kereslet nagy-
mértékben visszaesett, a valsag miatt a legnagyobb
vasarlonak szamito autodipari és épitdipari cégek
visszafogtak beszallitasi megrendeléseiket.

Europaban a hengerelt acéltermékek atlagos ara
2009 els6 negyedévében 47 %-kal volt alacsonyabb,
mint 2008 nyaran! 2008-2009-ben a késedelmesen
fizet6 vev6k aranya is megnétt, igy csak a kell6 tar-
talékkal rendelkezé acéltermel6 cégek élhették tul
ezt az idészakot. Bar 2010-re konszolidalodott a
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helyzet, a besz{ikiilt finanszirozasi lehet6ségek, a val-
lalatok szamara szinte elérhetetlen hitelek, a sajat for-
rasok hidnya miatttovabbrasemvoltrézsasahelyzet.
Magyarorszagon is ehhez hasonldan alakultak a
gazdasagi lehet6ségek: az acélipari termékdrak
2008-ban nagymeértékben megemelkedtek, év végé-
reés2009-benviszonta felére csokkentek. (1. dbra)

1. dbra. Lapostermékek aranak alakulasa -
Eurdpai Unid (2008-2011) MBR adatok alapjan

A gazdasagi tendencidk a Dunaferr miikodésé-
ben is titkkr6zddtek. A cég a bruttd hozzdadott ér-
tékhez torténd hozzdjarulds alapjan értékelve a
2008-as 10. helyrél 2009-ben a 30. helyre esett visz-
sza (adat az ECOSTAT - TOP100 magyar céqg elem-
zése alapjdn).

Ebben a gazdasagi helyzetben a Dunaferr cégve-
zetésének olyan megolddsokat kellett keresnie,
melyekavallalkozas gazdasagi és pénziigyi teljesit-
ményét fokozzdk, ugyanakkor nem igényelnek
jelent6s pénziigyi befektetéseket. 2010-ben dontés
sziiletett a mindségtudat fejlesztését célzo ,Min6-
ség FEve” projekt megvalositasarol. A projekt
célként ttzte ki, hogy el6térbe keriiljon a Duna-
ferr-nél a mindségtudatossag, mindezek eredmé-
nyeként néjon a vevdi elégedettség, és a cég meg-
tartsa - esetleg novelje - piaci pozicioit.

L MINOSEG ES INNOVACIO - az acélgydrtds fi-
zikai és kémiai lehetéségeinek hatdrait csaknem
kimeritette mdr a vdllalat, a tovabbi fejlédés kulcsa
egyértelmtien az, ha kivdlé minéséqgti termékekkel
jeleniink meg a piacon. Ehhez pedig elengedhetet-
lentil sziikséges a mindség kérdéskorének integrdlt
szemléletli megkozelitése, és az, hogy minden egyes
munkavdllal6 tudatdban legyen annak: az 6 mun-
kdja is fontos eleme a rendszernek, az & elkétele-
zettsége sikerhez, hibdi kudarchoz vezethetnek.” -
fogalmazta meg Valeriy Naumenko, a Dunaferr
vezérigazgatoja2010elején.

2.2. Aprojekt programjaés kozvetlen
eredményei

A projektet a MinGségiigyi és Kornyezetvédelmi
Igazgatosag munkatarsai tervezték, irdnyitottak. A
projekt keretében kozérthetd, a ,jozan logikat” ko-
vetd rendezvényeket szerveztek, melyekkel a valla-
lati hierarchia minden szintjéhez, minden ember-
hez el kivantak jutni informacidikkal. Az egész éven
at tartd, modszeresen felépitett rendezvény- és
programsorozat bebizonyitotta, hogy a mindség-
tudat fejlesztésével teljesitménytobblet és haté-
konysagnovekedés érhetd el, ami egy valsag-suj-
tottaipardgban is képes hozzasegiteniavallalatota
versenyképesség megdrzéséhez, a tovabbfejls-
déshez.

A dolgozok belsd késztetése és kiilsé 6sztonzése
atermelés egyik legfontosabb tényezdje. A motiva-
ci6 hatdrozza meg, hogy a dolgozok mennyi ener-
giat fektetnek a munkaba, a motivacio végigkiséri
az ember életének minden teriiletét (a magdanélet-
t6l a munkdaban toltott idbig), ez a mozgatorugo,
amely dontéseink mogott all. A jol tervezett és vég-
rehajtott 6sztonzési rendszer motivald hatdst az
emberekre (v6. Maslow piramis). A fizetés 6nma-
gaban nem motival, mégis nélkiilozhetetlen a je-
lentdsége az elégedetlenség elkeriilése szempont-
jabol. Ezt még tovabb erdsiti a Dunaferr-nél alkal-
mazott teljesitmény6sztonzési rendszer, a Munka
Torvénykonyvénél magasabb szinti mtiszakpotlé-
kok, valamint a tovabbi, a Kollektiv Szerzédésben
rogzitett juttatasok (étkezési utalvany, egészség-
pénztar, onkéntes nyugdijpénztar, nyugdijas ta-
mogatas, udilési csekk stb.). 2010-ben ezeket az
orszagosan kiemelkedd juttatdsokat a Dunaferr
,megfejelte” a Minéség Eve soran meghirdetett pa-
lydzatok és vetélked6k jutalmaival, ami egyarant
jelentett anyagi és erkolcsi elismerést a progra-
mokban résztvevé dolgozoknak.

A munkavéllalékban tudatosodott egyéni
tevékenységiik fontossaga (pl. oktatasok, bér-bori-
ték feliratok, tizemi plakatok alkalmazasaval). Ezt
az eredményt olyan célirdinyos kommunikacidoval
lehetett elérni, amely 6sszesen mintegy 5600 em-
bert szolitott meg: vezetSket és az acélipari kulta-
rdt mar magan viseld, tizemekben dolgozo6 szak-
munkast ésa betanitott munkast egyarant.

A projekt f6bb programjai és eredményei id6-
rendi sorrendben részletezve a kovetkez6 tablazat-
ban olvashatoak.

340

MM 2011/6



BESZAMOLOK

1. tdbldzat: ,2010 - A Minéség Eve” programsorozat és kozvetlen eredményei

Idépont Programok Alkalmazott eszkézok, kommunikdcios
(2010.) technikdk és eredmények
februar 15. 2010 A MINOSEG EVE -
NYITOERTEKEZLET
,Elkotelezettség a Kivilésdageért” palyazat EFQM Committed to Excellence
inditdsa
februar

Minéségiigyi fogalmak, mutatészamok
pontositasa az ISD DUNAFERR Zrt. integralt
gydrtasi folyamatdban projekt inditdsa

marcius 11.

ISD DUNAFERR Zrt. Mingségtigyi Tanacstilés
megtartdsa (2009. év értékelése)

marcius Uzemek kozotti verseny inditésa: ,A legtobbet | = 9 palyazo gyartoma
fejlodé gyartémii”
Onértékelés megkezdése az Elkotelezettség a
Kivélésagért palyazathoz
majus 26. Mindségiigyi szakmai nap az ISD DUNAFERR | = 10 szakmai el6adas, 150-200 {6 szakember
Zrt-nél a Dunatjvarosi Féiskolan részvételével
DUNAFERR nyil{ nap a magyar min(’iségii.gy i 1 230f5 mindségiigyi szakember részvétele
szakembereknek uzerr}latogatassal egybekotve | A rendezvény lebonyolitasaval kapcsolatos
(az ISO 9000 FORUM dltal elégedettségi eredmények:
szervezett 0rszagos eves Rendezvény szakmai szinvonala: 88,0 %
junius 10. programterv részeként) Konzultacio lehetésége: 83,0 %
Lebonyolitas szervezettsége: 90,4 %
Szakmai tartalom: 89,5 %
Gyarlatogatas: 85,9 %
Osszbenyomas az ISD Dunaferr Zrt-rél: 90,4 %
szeptember- LEAN oktatés vezetSknek = 17 16, gyérvefzetc’i’k, igazgaték és minGségligyi
november szakemberek rgszveteleyel, . .
a résztvevék mindannyian sikeres vizsgat tettek.
szeptember ISD DUNAFERR Zrt. Mingségiigyi Tanacstilés
24,

(2010. 1. félév értékelése)

szeptember 10.

ISD DUNAFERR Zrt. mindségiigyi eldadas
megtartasa az [SO 9000 FORUM Konferenciajan

= 4 dunaferres szakember részvétele, 1 szakmai
eléadas a 250 f6s Konferencian

oktober 21.

Szakmai vetélkedo6: , Ki tud
tobbet a minbségrol?”

= 12 csapat részvétele
A rendezvény lebonyolitasaval kapcsolatos
elégedettségi eredmények:

A vetélked§ elGkészitése: 92,4 %
A rendezvény szakmai szinvonala: 87,6 %
Lebonyolitas szervezettsége: 87,0 %
A kiadott feladatok szakmai tartalma: 88,8 %
Osszbenyomas a vetélkedérdl: 87,7 %

oktober 31-ig

Kiemelkedd mindségii munkdt végz6 dolgozo”

Vezet6i jelolések megtétele

= 50 f6 munkavallalo jelolése a cimre

Dunaferr mindségiigyi eléadds a Magyar

= 2 szakmai el6adas, 2 dunaferres el6adé a 60-

november Tudomény Hete rendezvényen (Dunatjvaros 100 f6s rendezvényeken

Féiskola)

DNV tanusité audit = 3 szabvéany (MIR, KIR, MEBIR) szerinti
november

integralt iranyitasi rendszer sikeres tjratantsito
audit

MM 2011/6
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Idépont Programok Alkalmazott eszkozok, kommunikdcios
(2010.) technikdik és eredmények
Kiemelkedd mindségii munkdt végzd dolgozo” | = az 50 jelltre 1003 £6 (a dolgozok egydtode!)
november Dolgozéi szavazas lebonyolitasa szavazott, leadott 6sszes szavazat 1357 db
30-ig Uzemek kozotti versenyek értékelése
Mindségiigyi otletek értékelése
december Elkotelezettség a Kivilosdgért” palyazat leaddsa
december 10. ,Elkitelezettség a Kivdlbsigért” palyazat = a vallalt projektek eredményes végrehajtasa,

helyszini szemle sikeres és eredményes palyédzat
Eravm | EFQM Committed to Excellence Dij dtaddsa

vermtted anzloe: | 2011-ben vdrhato

,2010 - A MINOSEG EVE”
ZAROERTEKEZLET

s

Dijdtaddsok:

»A legtobbet fejlodé gydrtomii” tizemek = 9 palyazo6 gyartomibol 3 jutalmazasa
kozotti verseny

kozel 1 Milli6 Ft 6sszértéki dijazés

,Kiemelkedd mindségii munkit végzd = az 50 6 jeloltb6l 18 £6 jutalmazdsa
december 14. dolgozo” kitiintetések ataddsa

A legjobb mindségiigyi otletgazdik elismerése | = 99 db beadott 6tletbdl 6 £6 jutalmazasa

»Ki tud tobbet a minGségr6l?” szakmai = 12 résztvevo csapatbol 5 csapat jutalmazasa
vetélked6 dijazésa

Osszbenyomas az éves programsorozattal
kapcsolatban:

Vezet6i elégedettség: 79,63 %
Dolgozéi elégedettség: 92,86 %
- Vezet6i szint(i éves mindségiigyi oktatdsok,
Oktatasok, tdjékoztatdsok - mindség LEAN oktatés
fontossaganak tudatositdsa a A - Uzemi vezet6i oktatdsok a mtivi mindségiigyi
munkavéllal6kban Q‘ tanacstilések alkalmaval
i5D

- Uzemi dolgoz6i mindségiigyi oktatasok

- Uzemi vezetdi tajékoztatasok a havi
minéségiigyi tandcstiléseken

- Vezet6k tajékoztatasa félévente az iranyitasi
minGségiigyi tandcsiiléseken

- Hetente megjelel6 cikkek a DUNAFERR

2010 - A MINGSEG EVE
60 én 1 mindingg seolalrdban”

Hetilapban
- Mingség Eve informaciés oldal megjelenitése az
egész éven at Intranet Portalon
tarto - T4jékoztatok, plakatok a mivi hirdet6 tdblakon
programok, - Bels6 auditok - folyamatos kommunikéci6 és
események tandcsadés
Bekapcsolodas az Orszagos Magyar Banyaszati | = 2 szakmai el6adas, 2 el6adé a 30-50 {6s
és Kohészati Egyestilet rendezvényeibe rendezvényeken

mindségiigyi témaju el6adasok tartdsaval

Uzemek kozotti verseny folyamatos értékelése | = havi jelentések tablazatos és grafikus
(Az értékelés az Intranet Portdlon kovethetd.) formaban

Min6ségjavito dtletek fogadasa az Otletladakba | = 99 db beadott minSségjavito dtlet

és a minoseg@isd-dunaferr.iu cimen (feldolgozasuk folyamatos)
Elkotelezettség a Kivdlésdgért palyazat onértékelés, prioritdsok meghatarozésa, 6 honapon
kidolgozasa beliil megvalésitani kivant hdrom projekt
= | kivélasztasa, projekt menedzsment kialakitasa,
EFCM B . . - . P
tormed mesz ke | projektek nyomon kovetése, részjelentések készitése

342 MM 2011/6



BESZAMOLOK

Idépont
(2010.)

Programok

Alkalmazott eszkozok, kommunikdcios
technikdk és eredmények

hetente a DUNAFERR Hetilapban

Szakmai cikkek megjelentetése a minGségrol

= 2010-ben 44 db megjelent cikk

egesz éven at az tizemekben

Minéségtudatot formalo plakatok kihelyezése

= 1-1 db plakat/ tizem

tarto ,2010 - A Minéség Eve” portalhely kialakitdsa | = t5bb mint 2000 feltsltstt, publikalt
programok, . 3

p az intranetes feliileten dokumentum
események

Bér-boritékok feliratozasa:

elhelyezése

A bérpapirokat tartalmazo boritékokon felirat

, Fizetésiink, munkahelyiink, jévénk akkor biztositott,
ha vevbink elégedettek veliink! RAJTAD IS MULIK!
UGYEL] A MINOSEGRE!”

= ~5.600 f6 megszolitdsa havonta a bérpapirok
atadédsa alkalmaval

A ,Minéség Eve” programsorozatban megjelend
minéségkozpontd kommunikdciét a Dunaferr
munkavallalok - beleértve a vezetdi réteget is -
pozitivan értékelték. Néhany konkrét eredmény:

—A programsorozatban a beosztott munkaval-
lalok pozitivan értékelték kozvetlen bevonasukata
fejlesztési, innovacids tevékenységbe — ez az elége-
dettség a mérési eredményekben is tiikkroz6dott.
Hasznos informacidkhoz juthattak az éves projekt
megvalositdsa soran, melyek hozzasegitették 6ket
munkdjuk pontosabb és hatékonyabb végrehajta-
sahoz (ezt tikrozik a vallalat gazdasagi eredmé-
nyei is - ldsd a 2.3 pontban). A beosztott munka-
vallaldk elégedettsége minden tényezd esetében
88 %-ndl magasabb, az &ésszbenyomdsuk pedig
93 %-osvolt. (2. dbra)

Mennyire elégedett a Minéség
Eve kezdeményezéssel?

- . 100
Osszbenyomas a ,Minéség Eve” o Mennyire kisérte figyelemmel
programsorozattal kapcsolatban / a rendezvénysorozatot?

A A\ Mennyire tartja fontosnak
\ arendezvénysorozat

sikerességét?

Mennyire tartja fontosnak
a programsorozat folytatasat?

Mennyire tartja fontosnak
a dunaferres dolgozok
mindségtudatanak fejlédését?
Mennyire befolyasolja tovabbi
munkajat a minéségtudatos
gondolkodas elterjedése?

Mennyire tartja eredményesn
a programsorozatot?

| M Beosztott munkavallalé [ Vezetd |

2. dbra. ,2010 - A Minéség Eve” elégedettségi mutatok

—A 12 csapat részvételével 2010. oktober 21-én
megrendezett szakmai vetélked6n minden tech-
noldgiai egység, és szinte minden munkakor kép-
viseltette magat. A vetélkedd résztvevdi a rendez-
vényt Osszességében 87 %-os elégedettségre miné-
sitették. (3. dbra)

A Szakmai vetélkedd

elokészitése
87% Osszbenyomés a /100' A Szakmai vetélkeddre torténd
rendezvénnnyel kapcsolatbanﬁ /ﬁ jelentkezés meghirdetése
60

Avetélkedd szakmai
informaci tartalma, 40
tovébbi hasznosithatésaga
sajat munkadban

Arendezvény helyszine

Arendezvény szakmai
szinvonala

A vetélkeddn kiadott feladatok
szakmai tartalma

Az elre kiadott feladatok

szakmai tartalma Alebonyolités szervezettsége

Az el6re kiadott feladatokkal
kapcsolatos tajékoztatas

3. dbra. Szakmai vetélked6 elégedettségi mutatok

A 2010. junius 10-én megtartott szakmai lato-
gatas az els6 olyan rendezvény volt a Dunaferr éle-
tében, amikor 30 magyarorszdgi mindgségligyi
szakember érkezett gydrlatogatasra, valaminta cég
miikodésével osszefliggé mindségligyi tajékozta-
tasra. A latogatds sikerességét jelzi a 90 %-os pozi-
tiv 6sszbenyomas a Dunaferr-rél és a rendezvény-
r6l. (4. dbra)

Rendezvény el6készitése

Rendezvény szakmai
szinvonala

909 Osszbenyomas az
ISD Dunaferr Zrt-r|

Csoportvezetés
szakszer(isége, érthet6sége

Konzultacié lehetdsége

Szakmai tartalom

Rendezvény helyszine

Ahallottak hasznosithatésaga Lebonyolitas szervezettsége

A kapott informaciok
terjedelme, megfelelésége

Atéma aktualitasa

Az el6adok hitelessége
4. dbra. Szakmai latogatas vendég elégedettség
— Az EFQM Committed to Excellence palyaza-

ton a Dunaferr harom projekttel indult, ezek neve-
sitve:
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1),2010 - A Min6ség Eve” projekt, mint 4j inno-
vacios eszkoz és mindségkommunikacio a
Dunaferr-nél.

2) A mindségligyi mutatészamrendszer ujra-
definidldsa és egységesitése a dunaferres tech-
noldgiai folyamatoknal.

3) A vevéi elégedettség mérésének megvalosi-
tasa 4j modszerrel, informatikai eszkozrend-
szeralkalmazasaval.

Mindhdarom projekt a tevékenységek jobb atlat-
hatosagat, a vevékozpontisag magasabb szintjé-
nek elérését célozta - és ezeket a projekteket hatar-
idére sikeresen és eredményesen teljesitette a cég.
A helyszini szemlén a harom projektben elért ered-
ményeket megfelelének
itélték - igy ADUNAFERR
ELNYERTE AZ EFQM
COMMITTED TO
EXCELLENCE DIJAT.

2.3. A projekt kozvetett
hatasa, mtszaki-
gazdasagi eredmények
javulasa

A sikeres mindség-
kommunikacié eredmé-
nyeit a kovetkezé grafiko-
nok és tablazatok mutat-
jak be. A Dunaferr terme-
lési és minbségiigyi muta-

6. dbra. Acéltermékek értékesitése
(2008-2010)

toi 2010-ben oOsszességében jobban alakultak,
mint 2009-ben, ezen tul a cég 2010-ben csokken-
tette a veszteségeit, mikozben sikeriilt megtarta-
nia beszallitoi és vevéi piacat. A termelés a 2008-
as szintet kozelitette meg (5. dbra), mikézben a
fajlagos mindségiigyi mutatok javultak: az I.
osztdlya termelés aranya novekedett, a termelés
soran keletkezett selejt és a hibak részaranya
csokkent.

A vallalat egészére kiterjed$ programsorozat, a
kiilonb6z6 kommunikacioés technikak folyamatos
alkalmazdsdnak hatdsdra a Dunaferr szamos m-
szaki-gazdasagi mutatojaban javulds volt megalla-
pithaté. (ldsd: 6-12. dbrdk)

5. dbra. Termelési adatok alakulasa (2008-2010)

7. dbra. Acéltermékek reklamdacios mutatoi
(2009-2010)
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A kohdszat igen anyag- és energiaigényes iparag.
A fajlagos és egyéb mindségi mutatok javitdsaval
tobb millié forint koltségesokkenést ért el a val-
lalat. 2009-hez viszonyitva 2010-ben a legjelen-
tésebb eredmények a kovetkezék voltak:

— 13 %-kal tobb acélmennyiség keriilt értékesi-
tésre.

— Az értékesitett termékmennyiséghez viszo-
nyitott reklamacios részarany 61 %-os csok-
kenése mellett a reklamacios 6sszes koltség is
48 %-kal csokkent.

8/a. dbra. Fajlagos kokszfelhasznaldsi mutatd
(2009-2010)

9. dbra. Acélgyartasi selejtveszteség és az acélmiii
hibak altal okozott meleghengerlési lemindsiilés ardanya
(2009-2010)

— Anyersvasgyartas kokszfelhasznalasa 7 %-kal
csokkent, mikoézben az I. osztdlyu termék
részaranya 7 %-kal nétt.

— Azacélgyartasiselejt 13 %-kal csokkent.

— A melegen hengerelt selejt részaranya 25 %-
kal, lemindstilési részaranya pedig 3 %-kal
csokkent.

— A durvalemezgydrtdsndl minden mindségi
mutato6 50 %-nal nagyobb mértékben javult.

— A hideghengerlési feliilethibdk minden fajta-
jalegalabb 10 %-kal javult.

8/b. abra. I. osztalyu termelés aranya
a nyersvasgyartasban
(2009-2010)

10. dbra. Durvalemez gyartas mingségi
mutatoinak valtozdsa
(2008-2010)
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11/a. dbra. Meleghengerlési selejt adatok
(2008-2010)

12/a. dbra.
Hideghengermii feliileti hibak részardnyanak valtozasa,
I. diagram (2009-2010)

3. Tarsadalmikihatas

A miikodés hatékonysaganak, a cég eredményes
mukodésének alapvetd feltétele olyan vallalati kul-
tura megléte, amely tdmogaté hatteret nyujt a ver-
senyképességhez, a fejlédéshez és a hosszu tava
fennmaradashoz.

A 60 éve miikod6 Dunaferr egy kiilonleges, sok
év alatt formalodott, egyedi szervezeti kultaraval
rendelkezik, amivel Magyarorszagon talan seme-
lyik mas cég sem. Ezzel az adottsaggal tarsult a tu-
lajdonosok keletrél hozott kultaraja, valamint az
allami tulajdonbdl a privatizalt helyzetbe keriilés
kovetkeztében a tulajdonosi szemlélet feleréso-
dése.

A munkahelyi rendezvények (pl. évzdré rendez-
vények, szakmai napok) és az azon kiviili 6sszejo-
vetelek (vdrosi Vasas és Kohdsz Nap, OMBKE klub-

11/b. dbra. Meleghengerlési végleges
lemindsiilés részarany
(2008-2010)

12/b. dbra.
Hideghengermii feliileti hibak részaranyanak véaltozasa,
I1. diagram (2009-2010)

délutdnok, csalddi nap, csalddi kirdndulds, szin-
hdzldtogatds stb.), szervezett programok nagyban
hozzdjarulnak a jé6 munkahelyi légkor kialaku-
lasahoz és a kollektiva 6sszekovacsolasdhoz. A cso-
porthoz valo tartozas, a tarsas kapcsolatok apolasa
alapvet6 tényezdje a motivaldé munkakornyezet-
nek.

A vallalat szamara fontos, hogy a kiils6 kdrnye-
zet felé egységes arculatot, stabil képet mutasson a
cég. Ennek megjelenési formadja a Dunaferr-nél pl.
az internetes honlap, a DUNAFERR Hetilap, a cég
logo hasznalata, a nemzetkdzi ipari vasarokon valo
részvétel stb.

A valsag idészakaban a munkavallalok szemé-
ben felértékel6dott a Dunaferr, mint ,biztonsagos
munkahely”. A cég vezetése a nehézid6kben is csak
a legsziikségesebb eszkozokkel élt (korengedmé-
nyes nyugdijazas, atképzések, dolgozoi kifizetések
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atlitemezése stb.), és igy sikeriilt megtartania a
dolgozok bizalmat.

A programsorozat hatdsa nem csak a vallalatnal
lesz lemérhetd. A munkavallalék minéségtudata a
szlikebb kornyezetiikben, tevékenységeikben - az
otthonukban, lakokornyezetiikben - is megnyilva-
nul. Egyfajta Gj értékrend, fegyelmezettség, telje-
sitményorientaltsag kezd azemberekben kialakul-
ni, mely a gydrkapu atlépésével is megmarad. Es ez
a szellemiség a csaladtagokra, gyerekekre, bara-
tokrais ,atragadhat”. A minéségtudatossag tehata
munkahelyen tdl is terjedhet. Ondllobbak le-
sziink, megtanulunk 6nellenérizve, el6re gondol-
kodva dolgozni, véllaljuk a felel6sséget hibainkért
és tanulunk a hibainkbdl, allanddan fejlesztjiik
magunkat. Az 6nfejl6d6 emberbdl folyamatosan
fejld6 szervezet és tarsadalom alakulhat ki.

1. kép.
ISD DUNAFERR Zrt - 60 éve a min6éség szolgalataban

4.Osszegzés

A Dunaferr a valsdgos helyzetben is képes volt
fennmaradni. A 2009-es mélypont éve utan 2010-
ben sikeriilt Gjra a kapacitascsticsok kozelében
termelni. A mennyiség mellett a min&ségi megva-
l6sulas eredményei is mutatjak, hogy az alacsony
eladasi és a magas beszerzési arak ellenére is vesz-
teség nélkiili évet zart 2010-ben a Dunaferr.

A vezetés felismerte az emberek, a human erd-
forrds meghatdrozé szerepét a mindség megte-
remtésében és tartds biztositasaban. Az elkotele-
zett dolgozdk a vallalat legértékesebb eréforrasai:
megfeleld szervezetipolitikaval, motivacios eszko-
zokkel a rajuk forditott kiadasok tobbszorosét ké-
pesek visszahozni, és ez hosszu tavon a cég sikerét
jelentheti. Meg kellett talalni a megoldast, milyen
modszerekkel szabadithaté fel a munkatarsakban
a ,szunnyado” lelkesedés, és annak minél jobb ha-
tasfokd hasznositasa.

A ,Minéség Eve” kommunikdcids eszkozrend-
szer Gjszerl kezdeményezés volt, amely mintegy
5600 f6s dolgozodi tomeget célozott meg. A prog-
ramok a szervezet minden szintjén megszdlitottak
a munkavallaldkat és a vezetdket is. A ,gondol-
kozz - jobbits - elismerésben részestilsz” ideo-
logiaavartnal nagyobb tomegeket mozgositott. El-
kezd6dott egy egylitt gondolkodas az apré otle-
tektdl a jelentdsebb tjitasokig bezardlag. A terv-
szerlien és koncentraltan megvaldsitott ,Minéség
Eve” programsorozattal a Dunaferr-nél megterem-
tédteka TQM és KAIZEN modszerek alapjai is.

Az éves programsorozat minden ,allomasan”
megtortént az azonnali visszamérés, és a szerzett
tapasztalok alapjan azonnali intézkedések sziilet-
tek.

Avezetés fontosnak tartottaa kiemelkedd miné-
ségli munka atlagon feliili elismerését - kozel
1 milli6 forint értéki jutalmazas tortént. Egyének,
csoportok, gydregységek részestiltek kitiintetések-
ben és jutalmakban - ezt természetesen igen ma-
gas, 90 %-os elégedettséggel fogadtakadolgozok.

A mindség gazdasagi hatasaval kapcsolatban &-
Italdanosan megallapithatd: a mindség valtozasa a
nyereséget nagy aranyban befolyasolja, a minéség
tudatos befolydsolasaval az elérhetd gazdasagi
eredményjelentésen javithato.

A projektnek folytatasa lesz. A megkezdett utat
folytatni sziikséges. Széchenyi Istvantdl vett idé-
zettel inditottuk irasunkat, és stilusosan egy Tho-
masAlva Edisonidézettel zarunk:

»~Amikor azt gondolod, hogy mdr minden le-
hetéséget kimeritettél, még mindig van
legaldbb egy.” -, azaz soha nem ériink az altalunk
tervezett feladatok ésaz innovacio végére...

Irodalom

Konyvek:
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(HVG, Budapest 2008.)
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tékteremtd mindségligy (Veszprém, 2008.)

Charles B. Handy: Szervezetek irdnyitasa a valtozo vilagban
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ség Tarsasag, Bp., 1998.)

M. Hanselmann - R. Selm: A minéségtudat fejlesztése - a
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szerepe Europa gazdasagi versenyképességének javita-
saban (Long Range Planning, 1997.)

W. B. Newson: Hogyan 0szton6zzék a vezet6k nagyobb tel-
jesitményre munkatérsaikat? (Vezetéstudomany, 1990.)

Cikkek:

Teresa M. Amabile, Steven J. Kramer: Lelki élet a munka-
helyen - A vallalati teljesit6képesség rejtett hattere
(Harvard Business Manager, 2007. oktéber)

Fehérvdri A. - Szeles P.: A véllalat bels6 kommunikacidja
(Munkatigyi Szemle, 2001. december)

MagyarAcél- és Fémkeresked6k Egyesiilete MAFE Hirlevél
2011 / 2.sz.januar

Internetes forrdsok:

CégvezetSk Klubja: cegvezetok-klubja.cegnet.hu

Dunaujvaros Online: www.dunaujvaros.com

Ecostat Gazdasag- és Tarsadalomkutato Intézet: TOP-100°
- az ECOSTAT rangsora a 100 legnagyobb magyaror-
szagivallalatrol 2009

Figyel Net: www.fn.hu

Gazdasagi ést6zsde hirek: www.ecoline.hu

Index hirportdl: www.index.hu

ISD DUNAFERR Zrt. honlapja: www.dunaferr.hu

Kozponti Statisztikai Hivatal honlapja: www.ksh.hu

Magyarkiilpolitikaavilagban: www.kitekinto.hu

Magyar Vas- és Acélipari Egyesiilés holnapja: www.mvae.hu

Origo hirportal: www.origo.hu

/

tulajdonos teljesigazgatast és feltigyeletet biztosit.

biztosita mérnokei szdmdraaz innovacidhoz.

Az innovaciods folyamatot is menedzselni kell!

Assiker és az élenjaro elméletek megvaldsitasa érdekében a szervezeteknek helyesen kell

menedzselnitik az innovacié egész folyamatat és az innovdcios eredmények gyakorlati

alkalmazasat — ez a tanulsag szilirhetd le a 2011 nyaran a Mindségligyi Szakemberek

Forras Centruma (Waterloo, Ontario &llam) altal végzett ,Innovacids Kvociens”

felmérésbol. Mindossze 10 kérdés segitségével kovetkeztettek az adott szervezeten beliili

innovaciods tevékenység jellegére. Osszesen 28 valasz érkezett, melyek koziil 59%

sproaktiv kovetének”, a fennmarado 41% pedig ,reaktiv kovetének” bizonyult. Proaktiv koveték azok a

szervezetek, amelyek az els6k kozott veszik at az 4j megoldasokat, méghozza gyorsan és hatékonyan. A siker

ilyen esetben nagyban fiigg az innovacid tertiletén élenjard vallalatokkal kiépitett partneri kapcsolatoktol. A

reaktiv kovet6k mar csak jol bevalt tizleti gyakorlatokat hajlandok elfogadni és alkalmazni: nem foglalkoznak

innovacidval és nem istervezikazt, hanemaz tizleti kornyezetiikre hagyatkoznakavaltozasok elhatarozasanal.
A felmérés soran egyetlen valaszadot sem soroltak a ,varazsld”, az ,ipari vezetd” vagy a ,passziv megfigyeld

kategoridba. A varazslok — mas szdval a jatéktér felforgatoi — azok a szervezetek, amelyek sajat termékeik,

szervezeti struktirajuk és munkamitiveleteik szakadatlan, bomlasztd és repeszhatdst innovacidjaval mintegy

megadjik az alaphangot mdsok szamara is; termékeik és szolgdltatdsaik szinte irrelevanssa teszik a versenyt,

mikozben j tavlatokat nyitnak mas tizleti vallalkozasok el6tt. Az ipar ezen élenjaroi olyan sikeres szervezetek,

amelyek mar eleve tigy tervezik meg a folyamataikat, hogy azok sziinteleniil generaljanak 4j eszméket és

megoldasokataz tigyfelek elvarasainak nem csupan a kielégitéséhez, hanem azok ttlteljesitéséhez is. A passziv

megfigyel6k azonban kizarolag a licencek megvasarlasakor vagy a harmadik felekkel kotott megallapodasok

soran kertlnek kapcsolatba az innovacidval. Ezek leggyakrabban ledanyvallalatok, amelyek szdmara a

A megkérdezettek 68%-a egyaltalan nem vagy csak korlatozott folyamatmenedzsment tevékenységet végez
a kutatas-fejlesztés, illetve az innovacié vonatkozdsaban; 14% pedig azt a valaszt adta, hogy egyaltalan nem
alkalmazzdk a folyamatmenedzsmentet ezekre a tevékenységekre. 54% ugy nyilatkozott, hogy a K+F
folyamatmenedzsment kizarélag a tervezésre és az er6forrasok allokalasara korlatozédik. Ami ez utobbit illeti:
avalaszaddk 57%-a a szervezeti jovedelem tobb mint 3%-at forditja a K+F tevékenységre, 64% pedig kiilon id6t

Nem lehet kétséges tehat, hogy a folyamat gyandnt felfogott innovacié szakszerti menedzselést igényel.
Szamos példa mutatja (ldsd: Apple Inc. az 1990-es évek kozepén), hogy a kezdeti nagy sikereket jelentds
visszaesés kovetheti, ha kimeriilnek az innovacid tartalékai. Ha azonban egy szervezet képes az innovacios
folyamat menedzselésére, akkorstabil és folyamatos novekedést mutathat fel.

(Organizations must manage, implement innovation efforts. Quality Progress, September 2011, pp. 13-15)

~
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EOQ MNB oRaAMIZATION

Eurépai Mindsegugy Szervezz
Magyar Nemzeti Blzottsag

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

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

Az EOQ MNB akkreditalasa

Tajékoztatjuk kedves olvasdinkat, hogy a kozel-
multban lezajlott akkreditalasi eljaras eredménye-
ként az Eurdpai Mindségiigyi Szervezet Magyar
Nemzeti Bizottsag (EOQ MNB) ismételten elnyerte
a Felné6ttképzési Akkreditald Testiilet (FAT) tanusit-
vanyat mind az intézményi, mind a programakk-
reditacidseljarasban.

A Feln6ttképzési Akkreditalo Testiilet (FAT) a fel-
néttképzést folytatd intézmények és a felnSttkép-
zési programok akkreditaciojanak szabalyairol szo-
1622/2004. (II. 16.) Kormanyrendelet alapjan lefoly-
tatott intézményakkreditacids eljards eredménye-
ként tanusitja, hogy a felnéttképzést folytatd intéz-
meények nyilvantartasidban 01-0474-05 szam alatt
bejegyzett EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag altal

folytatott feln6ttképzési tevékenység megfelel az
akkreditacios eljaras és kovetelményrendszer rész-
letes szabalyairdl sz616 24 /2004. (V1. 22.) FMM ren-
deletben el6irtakkreditacios kovetelményeknek.

A FAT ugyancsak tanusitja, hogyaz EOQ MNB 40
oraszamu ,, EOQ Informaciobiztonsagi rendszerme-
nedzser” képzési programja megfelel a fent idézett
rendeletakkreditacids kovetelményeinek.

Intézményakkreditacioslajstromszam: AL-1723

Az akkreditacié érvényes: 2012. januar 10. -
2016.januar 10. napjaig

Programakkreditacios lajstromszam: PL-6045

Az akkreditacio érvényes: 2011. oktober 26. -
2014. oktéber 26. napjaig

Vs

Beszamol6 az EOQ MNB
Szolgaltatasi Szakbizottsag rendezvényérol

A Szakbizottsag az Obudai Egyetem Banki Donat
Mérnoki Kardn, 2011. oktdber 13-an tartotta a ,A
negativ megerésités és a mindségbiztositds a koz-
lekedésbiztonsagjavitasaért” cimi rendezvényét.

A workshop jellegli rendezvényt Pausz Ferenc
kozlekedési mérnok, a GRSP Magyarorszag Egye-
siilletigyvezetd igazgatdja vezette.

Az el6ado eldszor rovid attekintést adott az
Egyesiilet létrehozasardl, tevékenységi korérdl és
filozofidjarol, majd a miikodés jogszabadlyi hatte-
rének ismertetése utén a kézlekedésrendészet
kérdéseire tért at. A ,negativ megerdsités” fogalma
alatt a mindenkire érvényes kozlekedési szabalyok
rendszerét és azok szigori betartatasat értjik, a
biintetések behajtasaval egyiitt (itt latszolagos el-
lentmondasba keriil egymdssal a mindség és a vevé
megelégedettsége). A szankcid rovidtavon akar
jelentés eredményt is felmutathat, ezzel szemben a
,pozitiv megerdsités” (pl. a kozosség magatartds-
formald ereje vagy a kovetend6 magatartasmintak

bemutatdsa) inkabb hosszabb tavon hat.

Az el6adast nyilvanos vita és kérdezz-felelek
kovette. A hozzaszolok egyetértettek abban, hogy a
CAF oOnértékelési rendszer alkalmazasa jelentds
mértékben javitja a rendéri munka teljes vertiku-
ménak mindségét. Am a mindséget elsésorban az
elvarasok szintjén kell megfogalmazni, kiilonben az
Osszes tobbi dontés hibas lesz. Ez azt jelenti, hogy
mar az elvarasok megfogalmazasanak is minéségi-
nek kell lennie! A renddérségi termék vagy szolgal-
tatds vevéi nem azok, akiket megbiintetnek, hanem
az adofizetd allampolgarok, akik normalisan sze-
retnének élni és kozlekedni. A kozte-riilet-feliigyels
is fontos feladatot lat el, de az intézkedése lehetéSleg
ne sziiljon ellenérzést a tobbi emberben. A sza-
balyok egyértelmiiek legyenek, minél kevesebb
kivétellel, mert az inkabb a szabalytalansagra 6sz-
tonoz.

Az igen sikeresnek mondhato rendezvényen ko-
zel 20 embervett részt.

Varkonyi Gdbor
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Koszontjiuk az EOQ MNB uj egyéni tagjait

Albert Edit Human Bioplazma Kft. Go6dolls
Bartfai Marton CONCORDIA KOZRAKTAR Zrt. Budapest
Dr. Beéry Erzsébet Kornélia SOLVO Biotechnologia Zrt. Budadrs
Béres Adela ThyssenKrupp Presta Hungary Kft. Budapest
Berta Katalin CIBAKERT Kift. Kétpo

Biré Kinga Dreher Sorgyarak Zrt. Budapest
Borcsiczky Zoltan Siemens PSE Kft. Budapest
Czibere Karoly MRE Szeretetszolgalati Iroda Budapest
Czifrané Sandor Nikoletta LEGO Manufacturing Kft. Nyiregyhdza
Czimbalmos Katalin Chinoin Zrt. Budapest
Emmer Edina IREKS-STAMAG Kft. Komdrom
Fejes Adrienn TE Connectivity Kft. Esztergom
Fekete Leticia Kozigazgatasi és Igazsagligyi Miniszt. Budapest
Fileki Dora Lesaffre Magyarorszag Kft. Budapest
Galovics Sandor Jabil Circuit Kft. Tiszaujvaros
Gellén Marta ThyssenKrupp Presta Hungary Kft. Budapest
Ginder Kornél Phoenix Mecano Kecskemét Kft. Kecskemét
Gulyds Janos Dél-Alfoldi Kertészek Szovetk. Szentes
Gyorey Annamadria EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag Budapest
Gyulai Laszlo Gallicoop Zrt. Szarvas
Haklik Andrea Nemzeti Fogyasztévédelmi Hatdsag Budapest
Hegedds Jozsef DAK Acélszerkezeti Kft. Dunatjvaros
Helle Gabor Robert Bosch Elektronika Kft. Hatvan
Horvathné dr. Dobos Eva SZTE Szent-Gyorgyi A. Klinikai K6zpont Szeged
Huszar Katalin Antenna Hungdria Zrt. Budapest
Kaldczi Zsuzsanna PET-Hungaria Kft. Sopronhorpacs
Kardos Istvanné Mezé6gazd. Szakig. Hivatal Kp. Budapest
Karpati Zoltan Veszprém Megyei Kormanyhivatal Veszprém
Keser(i Akos Videoton EAS Kft. Székesfehérvar
Kisariné Béna Erika Videoton EAS Kft. Székesfehérvar
Dr. Kovécs Béla Debreceni Egyetem EMMI Debrecen
Kovacs Orsolya DKG-EAST Zrt. Nagykanizsa
Kurt Weiss Kiskunhalasi Baromfifeld. Zrt. Kiskunhalas
Laczko Gyorgy Bureau Veritas Magyarorsz. Kft Budapest
Lakatos Jozsef Kischemicals Gyarté és Keresk. Kft. Sajobabony
Latinovits Laszloné Budapest
Lehoczki Anna B.Braun Medical Hungary Kft. Budapest
Madarasz Kornél Robert Bosch Elektronika Kft. Hatvan
Makarics Norbert Tyco Electronics Hungary Kft. Esztergom
Maksé Sandor Robert Bosch Energy and Bodysyst. Kft. Miskolc
Matina Karoly Nemak Gy6r Kft. Gy6r
Mez6né Sztics Rita CAROFLEX Fékbetétgyar Kft. Kisvarda
Molnérné Balogh Erika Kiskunhalasi Baromfifeld. Zrt. Kiskunhalas
Nagyivanyi Rita CERTOP Kft. Budapest
Nagyné Dr. Pércsi Kinga Szent Istvan Egyetem GTK, RGVI Godolls
Nagyné Tihanyi Teréz Székesfehérvar
Németh Emil CAROFLEX Kft. Kisvarda
Pungor Laszlo MAM-Hungaria Kft., BAMED AG Fidktelepe Vaskeresztes
Récz Attila FEMALK Zrt. Budapest
Rozsa Zoltan REMY Automotive Hungary Kft. Mez6kovesd
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Sandor Andrea

Dr. Sesztakovné Varga Krisztina
Dr. Sipos Laszlo

Suiveges Istvan

Stivegesné Varadi Gabriella
Szabo Andras

Szabo6 Andras

Szadeczky Tamas

Szilagyi Gyorgy

Szlics Sandor

Takacs Janos

Talasné Dudas Tunde
Torma Ferenc

Toth Marta

Vida Attila

Chemitechnik-Pharma Kft.

SE Aneszt. és Intenziv Terdp. Klinika
BCE Erzékszervi Mindsit6 Laboratérium
EGIS Gyodgyszergyar Nyrt.

EMI-TUV SUD Kft.

Electrolux Lehel Hiit6gép. Kft.
Szabo Andras vallalkozo

TUV Rheinland InterCert Kft.
Fornetti Kft.

REDEL Elektronika Kft.

Electrolux Lehel Hiit6gép. Kft.
TEMIC Hungary Kft.

Pro-Tech Studio Kft.

Gyermelyi Zrt.

EMI Nonprofit Kft.

Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Jaszberény
Baracs
Budapest
Kecskemét
Budapest
Jaszberény
Budapest
Budapest
Gyermely
Budapest

Uj vagy meghosszabbitott érvényii
EOQ tanusitvannyal rendelkez6 szakemberek jegyzéke

EOQ TQM Feliilvizsgalok
Dr.Molnar Pél

EOQ TQM Menedzserek
Nagy Tamas
Szadeczky Tamas

EOQ Mindségiigyi Auditorok
Anda Tivadar

Czagényi Zoltan

Elek Imre

Dr.Eszesné Toth Katalin
Kaszper Daniel

Kliment Tibor
Dr.Koczor Zoltan
Magyar Eva

Maksé Sandor

Dr.Nagy Erzsébet
Sibalinné Jager Marta

EOQ MNB

Autoliv Kft.
TUV Rheinland InterCert Kft.

MAV-TRAKCIO Zrt.

CE Certiso Kft.

Nemak Gyor Kft.

Digart International Sarl Mo. Fioktelep
Kaszimpex Kft.

KALA Kft.

Obudai Egyetem

Robert Bosch Energy and Bodysytem Kift.
Budai Irgalmasrendi Kérhaz Kézponti Laboratorium

EOQ Mindségiigyi Rendszermenedzserek

Balogh Sandor

Dr.Beéry Erzsébet Kornélia
Bodis Zoltanné
Czimbalmos Katalin

Fehér Jozsef

Dr.Koczor Zoltan

Mersich Béla

Molnar Beatrix

Dr.Nagy Erzsébet

Nagy Tamas

Roto Elzett Certa Kft.

SOLVO Biotechnoldgia Zrt.
Orszagos Atomenergia Hivatal
Chinoin Zrt.

Obudai Egyetem

GTS Hungary Tavkozlési Kft.

Fév. Onk. Jahn Ferenc Dél-pesti Kérhaz

Budai Irgalmasrendi Korhdz Koézponti Laboratérium
Autoliv Kft.

Budapest

Sopronkéovesd
Budapest

Budapest
Budadrs
Gy6r
Budapest
Nagykanizsa
Szentendre
Budapest
Budapest
Miskolc
Budapest
Budapest

Lové

Budaors
Budapest
Budapest
Siklés
Budapest
Budaors
Budapest
Budapest
Sopronkévesd
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Palloné Dr. Kisérdi Imola Vidékfejlesztési Minisztérium Budapest
Pankdsz Klara Golder Associates Mo. Kft. Budapest
Raduly Rozalia CROWN Magyarorszag Kft. Nagykoros
Sibalinné Jager Marta Budapest
Sinkané Illés Livia Petrolszolg Kft. Szazhalombatta
Somodiné Hajdu Eva Méria Wekerle Sandor Uzleti Féiskola Budapest
Szabd Andrés Baracs
Szabé Attila Szavano Bt. Tokod
Szadeczky Tamas, TUV Rheinland InterCert Kft. Budapest
Télasné Dudas Tiinde TEMIC Hungary Kft. Budapest
Torma Ferenc Pro-Tech Studio Kft. Budapest

EOQ FElelmiszerbiztonsagi Auditorok
Marton Ildiké Pilisszentivan

EOQ Elelmiszerbiztonsagi Rendszermenedzser

Bogdan Andras Somogy m. Kormanyhivatal Elelmiszer-biztonsagi és Kaposvar
Allategészségiigyi Igazgatosag

Fehér J6zsef Siklds

Palléné Dr. Kisérdi Imola Vidékfejlesztési Minisztérium Budapest

Réaduly Rozélia CROWN Magyarorszag Kft. Nagykéros

EOQ Kornyezeti Rendszermenedzserek

Pungor Laszlo MAM-Hungaria Kft. Vaskeresztes

EOQ MNB Minéségiigyi Auditor

Matina Karoly Nemak Gyér Kft. Gyor

EOQ MNB Zoldoves Statisztikus

Kovécs Zsolt PinguinLutosa Foods Hungary Kft. Baja

Tardi Gabor Cooper Bussmann Kft. Gyér

Nagy Erzsébet Budai Irgalmasrendi Kérhdz Kézponti Laboratorium Budapest

Az EOQ regisztracioval rendelkezé minéségligyi szakemberek elérhet6ségének aktudlis adatai megtalalhatok
http://eoq.hu/regist honlapon.

ISO adatok a tanusitasrol

2010-ben az ISO 9001:2000-es és ISO 9001:2008-as szabvany szerinti tanusitdsok szdma mar atlépte az
1 millids hatart (1064785), amelyeket 178 orszagban adtak ki.

A masodik helyen az ISO 14001-es szabvany szerinti tantsitasok szama 223149 tanusitvannyal kiadva 159
orszagban. Eztalistat Kinavezeti Japan és Spanyolorszag el6tt.

Eztkovetiaz ISO/TS 16949:2002 szerint 83 orszdgban kiadott tanusitasok szama:41240. Ezta listat is Kina
vezeti.

2009-ben a legnagyobb, 69 %-os novekedést az ISO 22000:2005-6s szabvany szerinti tantsitdsok szama
mutattafel. [gyatanusitdsok szdma 13881 lett.

Az IS0 27001-es szabvany szerinti tantsitasok szama ebben az id6szakban ugyancsak jelentdsen, 40 %-kal
novekedett és 117 orszagban 12934-et tett ki.

Az orvosi termékek tanusitdsara vonatkozo ISO 13485-6s szabvany szerinti tanusitott szervezetek szama
24%-kal novekedett, melyek listajat Németorszag 3019 tanusitvannyal vezeti az USA (2834) és Kina (1498)
elétt.

Dr. Molndr Pdl
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Minoseg @s Meglbizhatosag

nemzeti minéségpolitikai szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag ,Min0ség és Meg-
bizhatosdg” cimil nemzeti mindségpolitikai szakfolyd-
iratat kéthavonta, évente 6 fiizetben tobb mint 2000
példanyban -az Iparfejlesztési Kézalapitvany kdzremii-
kodésével és feltiintetett jogi tagjainak tamogatdsaval —
adja ki. A 46. évfolyamaba 1épé és elektronikus forma-
ban is megjelend szakfolydirat célja, hogy nyilvanossa-
got biztositson a mindségiigy elméleti és gyakorlati
kérdéseivel kapcsolatos nemzetkozi és hazai trendek-
nek, élenjaro tapasztalatoknak, véleményeknek, tanul-
manyoknak, cikkeknek.

A szakfolydirat f6bb témakarei a kovetkezék: miné-
ségpolitika; iranyitdsi rendszerek, modszerek és model-
lek; Onértékelés és mindségdijak; tandsitas, akkredi-
talas; fogyasztovédelem; szabvanyositds, mérésiigy; a
mindségligy alapfogalmai és egyes szakagazatok min6-
ségszabalyozdsdnak ujdonsagai.

A szakfolyoiratot az EOQ MNB tagsdga, a mingség
irant elkotelezett ipari, szolgdltato és kereskedelmi cé-
gek, minisztériumok, 6nkormanyzatok, egészségiigyi,
kutaté-oktatd, valamint hatdsagi intézmények, rendvé-

delmi szervek, min6ségiligyi tandcsadd és tanusito szer-
vezetek szakemberei olvassak, illetve a konyvtarak ren-
delik meg.

A folyoirat lehet6séget nyujt — a fenti témakorokhoz
kapcsolddodan - szakmai publikdcidk, marketing jellegti
fizetett szakmai kozlemények és hirdetések kozzététe-
lére. A kéziratok a fészerkesztének (Vass Sandor, tel:
+36 20 968-8930; e-mail: vass@eog.hu) elektronikus
formaban kiildhet6k beaz EOQ MNB honlapjan megta-
lalhaté utmutaté szerint (www.eog.hu/mm). A hirde-
tésialapdijak és feltételek szintén a honlapon talalhatok
meg.

A ,Minéség és Megbizhatdsdag” cimii nemzeti mi-
ndségpolitikai szakfolyoirat a 2012. évben is valtozatlan
oldalszammal évente 6 flizetben jelenik meg. Kiada-
saval kapcsolatos sajat araink valtozatlanok maradnak.
Az eléfizetési dijak csak az AFA és a postai koltségek
valtozasa miattemelkednek minimalisan.

A meglévé megrendelés moédositasa vagy Uj
megrendelés az aldbbi formanyomtatvanyon lehet-
séges.

MEGRENDELES

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

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

Szamlazasi cim (ha eltér a postazasi cimtdl): Adészam:
(égnév:
Ir. szam: ......... Varos: Utca:

Ugyintézé: ........................... Telefon: ............... RaX: oo e-mail

1. Megrendelem 2012. évtdl tovdbbra is valtozatlan dron a,Mindség és Megbizhatdsdg” szakfolydirat nyomtatott és elektronikus valtozatat, ennek egyiittes éra
10000 Ft -+ csomagoldsi és postai kéltségek + AFA (6sszesen: 12631 Ft/6x1fiizet/év):

fiizetpéldanyszama I:l

2. Megrendelem 2012. évtdl tovabbra is valtozatlan dron a,Mindség és Megbizhatdsdg” nyomtatott fiizeteinek postai megkiildését, amelynek dra 7200 Ft +

csomagoldsi és postai kiltségek + AFA (6sszesen: 9075 Ft/6x1fiizet/év):

fiizet példanyszama I:l

3. Megrendelem2012. évtdl tovébbra s valtozatlan dron,Mindség és Megbizhatdség”elektronikus valtozatdt, amelynek dra 4000 Ft+AFA (dsszesen: 5080 Ft/év)

igen I:l

Tudomdsul veszem, hogy ez a megrendelés visszavondsig érvényes, a kiadd évente szamldz, és — elGzetes tdjékoztatds mellett — fenntartja a jogot az eldfizetési dij

modositasdra.

Kelt:

(cégszer(i) aldirds

A megrendelést a kovetkez6 cimre kérjiik: EOQ MNB; 1530 Budapest, Pf 21.Tel: (06 1) 212 8803; Fax: (06 1) 212 7638; E-mail: info@eoq.hu
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Utmutaté a Minéség és Megbizhatdésdg szerzdi szamara

A Mingség és Megbizhat6sdg a mindségiigy elméleti és gyakorlati kérdéseivel kapcsolatos vélemények, tanulmanyok
és cikkek kozzétételének foruma, amely a szakteriilet legkivalobb hazai és kiilfoldi szaktekintélyeinek irdsaival,

publikacidival ismerteti megaz olvasot.

Szerkesztéség:

EOQ MNB, 1026 Budapest, Nagyajtai utca2/b
Postacim: 1530 Budapest, Pf: 21

F&szerkesztd: Vass Sandor, tel: 06 20 96 88 930

e-mail: vass@eoqg.hu

Kérjiik, hogy a kézirat elkészitésénél a kovetkezéket
vegyék figyelembe:

Osszefoglal6:

A Kkézirat elején szerepeljen egy maximum 1000 leiités
hosszu 0Osszefoglald. Ezt személytelen stilusban
célszerd megirni, olyan szerkezeteket haszndlva, mint
pl. 'bemutatdsra kerdl.., 'a cikk elemzi a feltart
Osszefiiggéseket..." A kézirat cimét angolul is kérjiik
megadni.

Formai kovetelmények:

A kozlésre szant kéziratokat a szerkesztGség részére
Word formatumban elektronikusan kérjiik elkiildeni.
Akézirat terjedelme lehetéleg ne haladja mega 20 oldalt
(ez kivételesesetben tulléphetd).

Bettitipus és nagysag: Times New Roman 12
Sortavolsag: 1,5

Fécim

Szerzé neve, munkahelye és e-mail cime

Ertelmi kiemelések: félkovér (bold)

Konyvcim vagy folydiratcim szovegen belil: kurziv
(italic), nem kell magyarra leforditani.

Hivatkozasaszovegen beliil:

A szoévegen beliili hivatkozasndl a cikk végén beti-
rendben feltlintetett irodalomjegyzékben szerepld hi-
vatkozds sorszamadt tiintessék fel szogletes zarojelben,
pl.:[1]... [4]...stb.

Idézés:

Az idézeteket kérjik idézéjelbe tenni; a 40 szavas
idézetnél nagyobb terjedelm szoveget kiilonitsék el a
folyd szovegtdl: el6tte és utana egy sort ki kell hagyni.
Sz6veg beszkennelése esetén figyeljenek a felbontas
nagysagara, hogy nyomtatdsban is olvashato legyen a
szoveg.

Hivatkozasazirodalomjegyzékben:

A hivatkozasok a szerz6k vezetékneve szerint,
bettirendben kovessék egymast, és az 6sszes felhasznalt
mi megadasaakézirat végén szerepeljen.

Az irodalomjegyzék (Irodalom) csak azokat a szerzg-
ket tartalmazza, akikre a sz6vegben utalds tortént,,
hasznalva a kovetkezé példakban szereplé formatu-
mot:

Konyvek:

Cabré, M. T. 1998. Terminology. Theory, Methods and
Applications. (Terminology and Lexicography
Research and Practice 1) Amsterdam/Philadelphia:
John Benjamins.

Domany G. (szerk.) 2007. A kohdszat modernizdcidja. A
XVII. SIDER Kongresszus el6adésai. Budapest. 2006.
aprilis 24-26. (A SIDER Kongresszusok eladdsai 3.)
Vol 1-3.

Folydéiratcikkek:

Balogh A. 2008. Mindsitéses mintavételi eljarasok
Mindéség és Megbizhatosag. XLII (2), 99-110.

Dougles P. Mader 2008. Lean Six Sigma's Evolution
Quality Progress. (1) 40-49.

Jegyzetek:

A tanulmany tartalmi részéhez kapcsolddo jegyzetek a
szoveg utan kovetkezzenek sorszamozva (szovegvégi
jegyzetek).

Lehet6leg kertiljék a labjegyzet hasznalatat, mert az a
szoveg betordelésénél elhelyezésbeli nehézséget
okozhat, illetve kizarolag abban az esetben haszndlja-
nak, ha a tanulmdny ciméhez kivainnak megjegyzést
flizni.

Abrak, tablazatok:

Az abrakat és tablazatokat folyamatosan kérjiik
szamozni (1. dbra, 1. tablazat), és mindegyiket lassdk el
06nallo cimmel. A cimet ésaszdmotaz dbraalatt, illetvea
tablazat f6lott kozépen helyezzékel.

Képek, grafikonok, diagrammok:

Jo mindségi, szkennelt vagy fotézhato formaban, ki-
16n oldalon (is) kérjik csatolni a tanulményhoz, fi-
gyelembe véve, hogy a folyoirat fekete-fehér nyom-
tatasban jelenik meg. A folyamatdabrakat vagy diagra-
mokat Excel ill. PowerPoint formdtumban kérjiik
megkiildeni. Ha nem lehetséges, min. 300 dpi fel-
bontasban (jpg, bmp, tif) mellékeljék. Ez vonatkozik
az esetleges fényképekreis.
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Visszakiildendo:
EOQ MNB Titkarsag

1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/b.

Tel.: 2128803, Fax: 2127638

letolthetd, masolhatd: www.eoq.hu

EOQ MNB

Eurépai Mindségigyi Szervezet
Magyar Nemzeti Bizottsag

Legyen az Eurdpai Minéségiigyi Szervezet Magyar Nemzeti Bizottsdg tagja!

A tagsaggal jaro elényokrél szerkesztdségi cikkiinkben (303. oldal) olvashat

BELEPESI NYILATKOZAT

JOGI TAG BELEPESI NYILATKOZATA

A cég (intézmény) neve:

Telephelyének cime:

Postacime:

Vezet6jének neve:

Adoészam:

A vezet6 beosztasanak
megnevezeése:

Telefonszam:

Faxszam:

E-mail:

Alkalmazottak létszama: [11-10 6

[]10-50 6

[]51-250 6

[J251-500 f6 | [1500 {6 felett

Szervezet jellegzetes miikodési tertilete
(mezbgazdaség, élelmiszeripar,
kozigazgatas, oktatas stb.)

A SZERVEZET KEPVISELOJE:

Név: Beosztas
Munkahelyi cime:

Telefonszam: E-mail:
Lakhelyének cime:

Telefonszam: E-mail:

Kérem, hogy az EOQ MNB kiildeményeit a munkahelyi (], illetve lakcimemre [] postazzak.

TOVABBI FELKERT TAGOK:

Név: Beosztas
Név: Beosztas
Név: Beosztas
Név: Beosztas

Bejelentjiik, hogy 2012-ben az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsdg tagja kivanunk lenni,

legalabb hdrom személlyel képviselve szervezetiinket.

Viéllaljuk, hogy a jelenlegi 30000 Ft éves tagségi dijat, illetve hdromnal tobb képviseld esetén képvisel6nként
a jelenleg 10000 Ft éves tagsagi dijat, a szdmla kézhezvétele utan 15 napon belil atutaljuk.

cégszerti alairas

MM 2011/6
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A Magyar Minoség legutobbi
szamainak tartalomjegyzéke

MAGYAR MINOSEG XX. évfolyam 10. szam 2011. oktober

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

A magyar mikro-, kis- és kozépvallalatok versenyképességének mérése és vizsgdlata - 2. rész - Szerb Laszlo
Statisztikai megkozelités, mint a mindségfejlesztés motorja — Toth Csaba Laszlo

Informaciobiztonsag a jarobeteg-ellatasban - Dr. Hajnal Miklds Pal

Védekezés a markahamisitds ellen Almasi Gyula - Glaser Tamas

Jok a legjobbak koziil - Beszélgetés Sandor Istvannal - Sz6di Sandor

A TARSASAG HIREI ES PROGRAMJAI
XX. Magyar Mindség Hét

HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK, BESZAMOLOK

ECSL - Ertékelési és tanusitasi kritériumrendszer logisztikai vallalkozasok részére
Gabor Dénes-djij jelolési 2011

A Mikulas is benchmarkol

Dr. Balogh Albert (1934-2011)

Konyvismertetés

Utban a tudatos CSR gyakorlat felé

MAGYAR MINOSEG XX. évfolyam 11. szam 2011. november

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

Obudai Egyetem: a tudomanyért és a jovéért — Dr. Gati Jozsef

Mindségiligyi eszkozok alkalmazasa a tervezés és a tervezéssel Osszefiiggd adatbazisok tertiletén -
Dr. Koczor Zoltdn, Némethné Dr. Erdddi Katalin, Kertész Zoltdn, Gondor Vera

Folyamatfejlesztés DMAIC eljarassal - Molnar Lajos, Dr. Drégelyi-Kiss Agota

Az élettartam elemzések adatainak felhasznaldsa a ,garanciatartalék” pontosabb meghatdrozasara —
Dr. Gregasz Tibor, Pataki Marta, Molnar Alexandra

Mérésmodszertani értékelések és az eredmények felhasznalasa a DPR felmérése kapcsan -
Dr. Koczor Zoltan, Gondor Vera

Matematikai statisztikai médszerek jelentésége a minéségbiztositas oktatasaban — Dr. Drégelyi-Kiss Agota,
Galla Janosné, Toth Georgina Ndra

Az aperiodikusan alkalmazott berendezések megbizhatosag vizsgalata - Neszveda Jozsef

Jok a legjobbak koziil Beszélgetés Némethné Dr. Erdédi Katalinnal - Sz6di Sandor

Fels6oktatasi marketing tamogatdsa mindségligyi eszkozokkel - Dr. Gati Jozsef, Gondor Vera

A kockazati események haldzatelemzéssel - Csiszér Tamas

Szomoruan tdjékoztatjuk olvasdinkat, hogy Balazs Istvan, kivalé mindségiigyi szakértd,
az EOQ MNB korabbi tagja, a Magyar Minéség Tarsasag (MMT) és
az Amerikai Minéség Tarsasag (ASQ) tagja 2011. november 28-an elhunyt.
Emlékét megorizziik. Nyugodjék békében.
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A [Minoseg és Megbizhatosag
2011. évi (XLV. évfolyambeli) szamainak
kozos tartalomjegyzéke

SZAKMAI CIKKEK

Acsai Antalné Dr. Kobolka Livia
A hazai mezégazdasag problémairél,
mindségfejlesztésérdl és a kapcsolodo
kormanyzati intézkedésekrél
2011/1 p. 12-16
Adrian, Nicole
Seamless Transactions
2011/6 p- 334-338
Anwar Mustafa Dr.
A felsGoktatas mingsége eurdépai dimenzidoban
2011/3 p- 152-160
ASQ tanulmany a Lean és a Hat Szigma koérhazi
alkalmazasaral (Vdrkonyi Gdbor forditdsa)

2011/1 p. 43-50

Balogh Albert Dr.
A mindgségszabalyozastél a tartds sikerig
2011/3 p- 130-134

Balogh Albert Dr. — Molnar Pal Dr.
Kockazatmenedzsment és kockazatértékelés

2011/1 p-4-11
Balogh Albert Dr.
ISO 9001 - Lean Hat Szigma - Kival6sag - I rész
2011/1 p. 22-33
Balogh Albert Dr.
Mennyi hasznot hoz a vev§?
2011/2 p. 64-74

Bunta Levente
A TQM alkalmazasa a vizellatasi és
csatornazasi kozszolgaltatasban
2011/6 p- 319-329

Chircop, Jeanne
A texasi éttermek kivalosaganak alapja az
emberek iranti szilard elkotelezettség
(Vdrkonyi Gdbor forditdsa)
2011/5

Conti, Tito
Hogyan lehet legy6zni a kozigazgatas
mindségének kerékkotdit?

(Vdrkonyi Gdbor forditdsa)
2011/6

p. 283-284

p. 304-318

Czinkéczi Sandor
Kompetenciamenedzsment - a diplomas
munkaerd mindségének egyik biztositéka
2011/1 p- 34-38

Dijak, kitiintetések és elismerések a Budapesten

megtartott Mindségiigyi Vilagkongresszuson

(Dr. Molndr Padl)
2011/4

Erddi Erzsébet — Nagy Ferenc
Megfelelgségértékelés és annak kozlése
vizsgalati és kalibralasi eredmények alapjan

p. 206-209

2011/3 p- 135-138
Feigenbaum A.V.

Spring Into Action

2011/1 p. 39-42
Feigenbaum A.V.

Lendiiljiink végre mozgasba!
(Vdrkonyi Gdbor forditdsa)
2011/2 p- 100-104
Horvath Zsolt Dr. — Szlavik Péter
Villalati integralt kockazatkezelés - 1. rész

2011/3 p- 124-129
Vallalati integralt kockazatkezelés - II. rész
2011/4 p- 219-226

Kaniji, Gopal K. Prof.
GEMS - egy 1j elképzelés a mingségfejlesztésre
(Dr. Balogh Albert szerkesztésében)

2011/3 p- 161-164
Kozo Koura

Koérhazi minéségpolitika

2011/3 p. 144-151

Kovari Robert
Lean szemléletii folyamatfejlesztés az AUDI
Hungaria Motor Kft.-nél
2011/1 p-17-21
Liebesman, Sandford
How ISO 26000 can help ensure a sustainable
future
2011/5
Liebesman, Sandford
Hogyan biztosithatja az ISO 26000 a
fenntarthato jovot? (Vdrkonyi Gdabor forditdsa)

p. 291-294

Csiszér Tamas 2011/6 p- 330-333
A halézatkutatas alkalmazasa a folyamatalapa | Molnar Pal Dr.
mindgségfejlesztésben Az EOQ 55. Kongresszusa Budapesten
2011/5 p- 274-282 2011/4 p- 184-205
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Molnar Pal Dr. — Balogh Albert Dr.
A vallalatok tarsadalmi felelGssége - I. rész

2011/4 p- 210-218
A vallalatok tarsadalmi felelssége - II. rész
2011/5 p. 248-260

Németh Balazs Dr.
Kaizen - folyamatos fejlesztés az emberek
bevonasaval
2011/5

Nyerki Emil - Lippert Robert
Minéségiranyitasi rendszerek mtikodtetése
kkv-knal - Papirgyartas vagy hozzaadott

p. 271-273

érték?

2011/5 p. 261-270
Pakh Miklds

A szolgaltatas mingsége és etikaja

2011/5 p- 285-290

Scriabina, Natalia — Cort, Gary
Az ISO 9004:2009 lerakja a hossza tava siker
alapjait (Varkonyi Gabor forditasa)
2011/2 p- 75-82

Sherman, PeterJ.
Systems thinking can help hospitals save
money, lives
2011/2

Sherman, Peter J.
A rendszerszemlélet hozzasegiti a korhazakat
az életmentéshez és a takarékossaghoz
(Vdrkonyi Gdbor forditdsa)
2011/3

Szegedi Erzsébet
Villalatok tarsadalmi felelgsségvallalasa
(CSR) és a fenntarthatosag
2011/5 p. 244-247

Toth Csaba Laszlé
A Lean Menedzsment és a buszvardk esete
2011/2 p- 88-93

Varga Istvan
Az SPC rendszerekkel szemben tamasztott
felhasznaloi tobbletkovetelmények
2011/2 p- 94-99

p. 83-87

p. 139-143

BESZAMOLOK

Aktualis agrarpolitikai kérdések -
allattenyésztésiink helyzete és kilatasai
(Vdrkonyi Gdbor)

2011/2 p- 105-106
A Marie Curie Konferencia eladasairol
2011/1 p- 53

A mindgség és a szakma taldlkozasa - Regionalis
tavhékonferencia Nyiregyhazan (Szidi Sandor)
2011/3 p- 167

A NaviSensor technoldgiaja attorést jelenthet a vak
emberek tajékozodasaban

2011/2 p- 107
A szén-dioxid kibocsatas kozzététele Kozép- és
Kelet-Eurépaban

2011 p- 166
Atadtak a Gabor Dénes dijakat
2011/1 p. 51-52

Az Ipari Szimbidzis Nemzeti Programja
(Dr. Virdg Annamdria)
2011/4 p- 233-234
CSR Piac - Dijaztak 2011 Legkivalobb CSR
megoldasat és az év Valoban Felel§s Vallalatat
2011/5 p- 296
Debreceni Egészségiigyi Mingségiigyi Napok -
2011 (Dr. Gédény Sandor)
2011/4 p- 227-232
Felhivas a Magyar Miiszaki Ertelmiség Napja
alkalmabal
2011/3 p- 165
Gabor Dénes-djij jelolési felhivas 2011
(Dr. Gyulai Jozsef)
2011/4 p- 235
Hevesiné Kévari Eva — Dér Tiinde
»2010 - A mindség éve” - tapasztalatok és
eredmények a Dunaferr-nél
2011/6 p- 339-348
Uj Széchenyi Terv: Corvinus - BME Projekt
2011/5 p- 295

EOQ MNB KOZLEMENYEK

A Mindség és Megbizhatosag 2011. évi szamainak
Osszesitett tartalomjegyzéke

2011/6 p. 357-360
A Mindség és Megbizhatésag médiaajanlata 2011.
évre

2011/5 p. 297
Az EOQ MNB akkreditalasa

2011/6 p- 349
Az EOQ MNB uj tagjai

2011/3 p- 176

2011/6 p- 350

Beszamol6 az EOQ MNB Szolgaltatasi
Szakbizottsag rendezvényérdl

2011/6 p- 349

Minéségiigyi Vilagkongresszus Budapesten
2011/1 p- 54-55
2011/3 p- 168-170

Az EOQ 55. Kongresszusanak el6zetes programja
2011/2 p- 109-115

Az EOQ MNB 2011. évi Kozgytilése
(Vdrkonyi Gdbor - Vass Sdndor)

2011/4 p- 236-239
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EOQ MNB KOZLEMENYEK

Az Oktatasi és Tovabbképzési Szakbizottsag
elmalt évi tevékenysége és 2011. évi programja
(Balogh Albert Dr.)

2011/2
Balogh Albert Dr.

Foglalkozzunk tobbet a mindségiigyi

szakkifejezések magyar honositasaval és

értelmezésével!

2011/2 p- 116-117
Beszamolé az EOQ MNB Szolgaltatasi
Szakbizottsag rendezvényérdl

2011/6 p. 294
Beszamol6 az Oktatasi és Tovabbképzési
Szakbizottsag rendezvényér6l (Vdrkonyi Gdbor)

p- 116

2011/1 p- 57
Dr. Balogh Albert (1934 - 2011)
2011/4 p- 236

EOQ MNB Szakbizottsagok elmult évi
tevékenysége és 2011. évi programja
2011/1 p- 55-56
Eldfizetés a Mindség és Megbizhatésdg-ra
2011/1-6 p- 59; 119; B3; B3; 298 és 352
Kozép- és Kelet-Eurépai Mingség Dij Palyazat
2011/1 p- 58
Koézhasznuisagi jelentés az EOQ MNB 2009. évi
tevékenységérdl (Dr. Molndr Pdl)
2011/3 p- 171-175
Latogatas a Szabolcs-Szatmar-Bereg Megyei
Rendér-fékapitanysagon
2011/3 p-178
Magyar Mindség folyéirat tartalomjegyzéke

2010/1-6 p- 60; 120; 180; 240; 299 és 355
Uj EOQ tantsitvannyal rendelkez6 szakemberek
jegyzéke

2011/1 p. 57-58

2011/3 p-177

2011/4 p- 240

2011/6 p. 351

Utmutaté a Mindség és Megbizhatésdg szerz6i
szamara
2011/3 p-179
2011/6 p. 353
Urlap az EOQ MNB-be valé belépéshez
2011/6 p. 355

SZERKESZTOSEGI CIKKEK

Budapestre figyel a vilag mingségiigyi tarsadalma
(Dr. Molndr Pal)

Minéségiigyi Vilagkongresszus Budapesten
(Vass Sdndor)
2011/2 p- 63
A Mingségiigyi Vilagkongresszus utan (Vass Sdndor)
2011/4 p- 183
A vallalatok tarsadalmi felelGssége a figyelem
kozéppontjaban (Vass Sdndor)
2011/5 p- 243

HIREK, REFERATUMOK

A folyamatok feltérképezése (Quality Progress)
2011/5 p- 290
A human tényezék fontossaga recesszi6 idején

(Quality Progress)

2011/2 p- 82
A jéghegy csticsa az egészségiigyben
(Quality Progress)

2011/5 p- 300
A kockazatmenedzsment-rendszerek fontossaga
(Quality Progress)

2011/3 p- 175
A mindség hanyatlasara utalo jelek
(Quality Progress)

2011/2 p- 87

A tarsadalmi felelGsségvallalds és a mingségiigyi
szakemberek (Quality Progress)

2011/1 p.- 42
Az innovaciés folyamatot is menedzselni kell!
(Quality Progress)

2011/6 p. 348

CSR Piac - ahol a tapasztalatcsere élménnyé valik
2011/2 p- 104
Egy né6i mindségiigyi szakember tapasztalatai

(Quality Progress)
2011/3 p- 138
Fontos tudnivaldk, bevalt modszerek
2011/1 p-21

Hogyan adjuk el magunkat? (Quality Progress)
2011/4 p- 209
Jol kifizetGdik a feketedves mesterképzés

(Quality Progress)

2011/3 p.- 170
Kockazat és Mingségmenedzsment
(Quality Progress)

2011/1 p-11

2011/3 p.123 Kozos tarsadalmi felelsségvallalasi
Hat Szigma és Lean Menedzsment (Vass Sdndor) kezdeményezés (Quality Progress)
2011/1 p.3. 2011/6 p. 333
Mindség: a valsagkezelés hatékony eszkoze Mi a teend6 termékvisszahivas esetén?
(Dr. Molndr Pdl) (Quality Progress)
2011/6 p- 303 2011/1 p- 16
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Minéségiigyi felelds vezetk kinevezése

(Quality Progress)

2011/3 p- 129
Mindéségiigy és vilagbajnoksag
(Quality Progress)

2011/5 p. 260
Szabvany a tarsadalmi felelsségvallalasrol
(Quality Progress)

2011/1 p- 38

HIRDETOINK

Corvinus Egyetem - BME
2011/5
EMI-TUV SUD
2011/1-6
Kvalikon Kft.
2011/2 és 2011/5
Zojox-200 Kft.
2011/2

360

MM 2011/6



A Mindség és Megbizhatdsdg szakfolydirat
médiaajanlata a 2012. évre

A Mindség és Megbizhatdésdg az EOQ MNB nem-
zeti mindségpolitikai szakfolyoiratanak 46. évfo-
lyama jelenik meg 2012-ben. Szerkesztésének leg-
fontosabb célkitlizése a mindéségiligyi ismeretek
magas szint( terjesztése és tapasztalatcsere a mi-
ndségfejlesztés tertiletén, valamint egyesiileti hi-
rek, beszdmolok kozlése.

Kéthavonta, minden masodik honap végén tobb
mint 2000 példanyban megjelend szakfolydira-
tunkban kozolt hirdetések és fizetett kozlemények
az EOQ MNB tagjaihoz és az el6fizet6khoz jutnak

akik kozott megtalalhatdk a mingség irant elkote-
lezett cégek és szervezetek, valamint egészségiigyi
és oktatasi intézmények, minisztériumok, 6nkor-
manyzatok, konyvtarak, tovabba mindségiigyi ta-
nacsado és tanusito szervezetek.

Megrendelésiiket, mellékelve a fekete-fehér hir-
detés vagy kozlemény szovegét és képanyagat, a
mindenkori lapzartaig (01.15.; 03.15.; 05.15;
07.15.; 09.15.; 11.15.) kérjiik elektronikusan a ko-
vetkezd cimre kiildeni: vass@eoq.hu

Hirdetési alapdijaink 2012-ben a kovetkezék (ezer Ft-ban Afa nélkiil):

Terjedelem Belsé oldal Borito I1. és I11. Borito IV.
Egész oldal (240 x 170 mm) 80 100 120
Fél oldal (fekvd: 120 x 170 mm) 50 - -
Fél oldal (all6: 240 x 80 mm) 50 - -
Negyed oldal (120 x 80 mm) 40 - -
Allashirdetés (60 x 80 mm) 30 - -

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

bels6 oldalankéntialapdijaval.

Tovabbi informaciok:

¢ A hirdetés szamldjat a megjelenés utan (sorozathirdetés esetén az els6 hirdetés megjelenése utan) a

flizettel egyiitt postazzuk.

e A megrendelést a lapszam(ok)ban a cég nevéhez kapcsolt: ,Hozzdjarult e flizet megjelenéséhez”

szoveggel koszonjiikk meg.

o Tovabbi felvilagositast Vass Sandor fészerkeszt6 (Tel.: 0620 968 8930; e-mail: vass@eoq.hu), illetve az
EOQ MNB Kozponti Titkdrsaga (1026 Budapest, II. keriilet, Nagyajtai utca 2/b; Tel: 06 20 9688930,

Fax:2127638; e-mail: info@eoqg.hu) ad.



EUROPEAN
EOQ MNB ORGANIZATION
Eurépai Minéséguigyi Szervezet FOR
Magyar Nemzeti Bizottsag QUALITY

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag tanfolyamajanlata
2012. 1. felev

A Felndttképzési Akkredital Testiilet 2008. janudr 9-én az EOQ MNB kozhasznd szervezetet
felnottképzési intézményként akkreditalta. Intézmény-akkreditacios lajstomszam: AL-1723.
Felndttképzési nyilvantartdsi szam: 01-0474-05.

Az akkreditacié 2008. janudr 9.-t6l 2016. janudr 10. napjaig érvényes.

A fentiek alapjan az EOQ MNB tanfolyamok kdltsége a szakképzési hozzajarulasbol elszamolhato.

— E0Q MNB Belsé auditor (3 napos) képzés vizsgdval az,E0Q MNB Belsé auditor” tandsitvany megszerzéséhez —
10 kreditpont
2012. februdr 15-17. — Budapest — 94 000 Ft+ AFA / f6

— E0Q Informacidbiztonsagi rendszermenedzser intenziv tanfolyam vizsgdval az,E0Q Informécidbiztonségi
rendszermenedzser” tanusitvany megszerzéséhez — 15 kreditpont
2012. marcius 5-9. — Budapest — 165 000 Ft / f6
(Program-akkreditéciéval rendelkezd képzés. AFA-mentes. A program-akkreditacios lajstromszam: PL-6045.)

— EOQ MNB tandsitvanyt ado Zoldaoves Statisztikus (2 napos) képzés — 10 kreditpont
2012. mércius 14., 21. — Budapest — 94 000 Ft+ AFA / 6

— Szintentartd tanfolyam ,E0Q Mindségiigyi rendszermenedzser / auditor / szakértd”,,E0Q TQM menedzser / feliilvizsgal6”
,E0Q Kornyezeti rendszermenedzser / auditor” tandsitvany meghosszabbitasahoz — 10 kreditpont
2012. marcius 19-20. — Budapest — 68 000 Ft + AFA / 6

— EOQ MNB Mindségiigyi rendszermenedzser intenziv tanfolyam vizsgéval az,EOQ MNB Mindségiigyi rendszermenedzser”
tandsitvany megszerzéséhez
2012. dprilis 2-3., 11-13. — Budapest — 165 000 Ft / f6

— EOQ MNB - Kvalikon Hat Szigma Zéldoves (6 napos) tanfolyam vizsgaval az,E0Q MNB Hat Szigma Zoldoves”
tandsitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont
2012. &prilis 10-11., 18-19., 24-25. — Viizsga: 2012. méjus 2. — Budapest — 315 000 Ft + AFA / f6

— E0Q Mindségiigyi auditor tanfolyam vizsgdval az,E0Q Mindségiigyi auditor” tandsitvany megszerzéséhez
2012. mdjus 17-18., 21-23. — Budapest — 165 000 Ft / {6

Megjegyzések:

- Jelentkezését csak kitoltott jelentkezési lap alapjan tudjuk elfogadni, ami szerz6désnek mindsiil. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eoq.hu) megtalalhatok
vagy az EOQ MNB KdzpontiTitkdrsagan Géll Zsuzsanna mindségiigyi és oktatasi vezet6tdl (info@eog.hu) igényelhetdk.

« Ahol honlapunkon nem taldl jelentkezési lapot, a vonatkozd tanfolyam megnevezése mellett kérjiik a résztvevé nevének, munkahelyének és elérhetdségének
megkiildésétaz EOQ MNB cimére a jelentkezésilap eljuttatasahoz.

« Adijtétel tartalmazza a tanfolyamon vald részvétel (ehéd, kévé, idit, aprésiitemény), a tananyag, a felmeriil6 vizsga és a regisztracid, valamint sikeres vizsgazok
szamdra az EOQ oklevél és plasztikkartya, az EOQ MNB oklevél, tovabba az EOQ MNB honlapjan, a,Mindség és Megbizhatdsag” szakfolydiratban és az EOQ MNB
Evkényvbenval6 kozzététel kiltségeit.

- Adijtétel tartalmazza az EOQ MNB tagségi dijatis, Az EOQ szakember-tanusitds altalanos kdvetelményrendszere — Téjékoztatd a képzéshen résztvevd szakemberek
részére”cim(i dokumentum 2. mellékletében foglaltak szerint.

- Atanfolyamok helyszinéta részletes programmal egyiitt a tanfolyam inditdsa eltt mintegy 2 héttel a résztvevikkel kozvetleniil kozoljik.

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






