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Korszerii technikak, rendszerek

Az Eurdpai Mindségiigyi Szervezet (EOQ) elmult
évi, Budapesten tartott, nagysikerti 55. Kong-
resszusa kiting attekintést adott egyrészt a miné-
ségligyben alkalmazott 4j, korszerti modszerekrél,
masrészt ezen modszerek mind szélesebb korben
torténd alkalmazdasardl. Lapunk - a teljesség igé-
nye nélkil - folyamatosan teszi kozzé az olvasdk
érdeklédésére leginkabb szamot tarté kongresszu-
si el6adasok Osszefoglaldit, valamint a mas szer-
z6ktdl is beérkezett cikkeket, amelyek a miné-
ségligy legkorszertibb modszereinek alkalmaza-
saval kapcsolatos tapasztalatokat ismertetik.

Jelen lapszamunk vezetd helyen foglalkozik az
EOQ 55. Kongresszus gyogyszeripari szekcidjanak
el6addsaival, amelyek a gyogyszeripari minéség-
rendszerek teljes skalajat felolelték. Az el6adasok-
ban kiemelt szerep jutotta Six Sigma, az ISO miné-
ségiranyitasi rendszer, az ISO kornyezetiranyitasi,
munkahelyi egészségvédelmi és biztonsagi irdnyi-
tasi rendszerek integracidjanak egy olyan gyogy-
szeripari mingségrendszerbe, amely a mindség-
tigyi kockazatkezelést, valamint varhatoan a folya-
matba tervezett mindséget is magabaolvasztja.

Egy masik cikkiink a korlatok elméletének gya-
korlati alkalmazhatosagat foglalja 6ssze. A szerz6
szerint e modszer alkalmazasa jelentds javulast
eredményezett az elmult években a profit- és nem
profitorientalt szervezetek gazdasagi mutatoi vo-
natkozasaban. A mddszer sikerességének megha-
tarozo kovetelménye, hogy a szervezeteket integ-
ralt rendszereknek kell tekinteni és a korlatokat
képezb akadalyokat olyan eszkozokkel kell ke-
zelni, amelyeknek a hatasa az egész rendszerre ki-
terjed.

Egy tovabbi kozleményiink azt vizsgalja, hogy
mit hozott nekiink a lean menedzsment, milyen
hatassal van az a szervezetek mtikodésére és a
mindennapjainkra. E cikk tulajdonképpen egy ke-

rekasztal-beszélgetés szerkesztett valtozata,
amelyben a szerzék kiilon-kiilon fejtik ki néze-
teiket. Abban megegyezik a véleményiik, hogy a
lean nem elsésorban egy technikai jellegli mod-
szer, hanem a szervezet egésze és az egyes alkal-
mazottak altal is elsajatitandé szemlélet, filozofia,
amelynek folyamatosan érvényesiilnie kell a szer-
vezet és az egyének minden tevékenysége sordan. A
lean menedzsment a kultdravaltas részeként be-
vonult a hétkdznapokba, és ezdltal az elért ered-
mények fenntartasasokkal egyszertibbévalt.

Az tgyfélszolgdlat (vevészolgalat) tevékenysé-
gének fontossagat elemz6 dolgozat szerzdje sze-
rint az tigyfélszolgdlat barmely ipardg minden iiz-
leti vallalkozadsa szempontjabol alapveté fontos-
sagl. Haazonban egy szervezetazt a célt tiizi maga
elé, hogy a pénziigyi tranzakcidk millioit hajtja
végre az ligyfelek nevében, akik ki vannak szol-
galtatva az illetd szervezet gyorsasaganak, pontos-
saganak és szakmai tudasanak, akkor kiillonosen
fontos az tigyfelek jogaira forditott megkiilonboz-
tetett figyelem. Egy ilyen szervezet gyakorlatat
mutatjabeezakdzlemény.

Angol nyelven megjelend cikkiink a Pennsyl-
véniai Allami Egyetem tapasztalatait jeleniti mega
PDCA alkalmazdasabanaz oktatas teriiletén.

Részletes informdcio olvashato a Gabor Dénes
Dij 2011. évi nyerteseir6l, a Magyar Termék Nagy-
dij tavalyi gy6zteseirdl, valamint egy tomor Gssze-
foglalo a 2011. évi Magyar Min6ség Hét el6ada-
sairol.

Az EOQ MNB rendezvényei koziil eztattal a Szol-
galtatasi Szakbizottsag altal szervezett iilés 6ssze-
foglaldjat kapjak kézhez olvasoink.

. Gl
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NAGY PETER JOZSEF okleveles vegyészmérnok, EOQ QSM (EGIS Nyrt.)

A Six Sigma médszer alkalmazhatésaga
korszerii gyogyszeripari GMP rendszerekben

A cikk az EOQ 55. Kongresszus gydgyszeripari el6addsait dolgozza fel az el6addk dltal felhaszndlt és a
szerzd dltal elérhetd szakirodalom felhaszndldsdval. A szerzé a témdt mint rendszert vizsgdlja. A cikk
tovdbbi két olyan témadt is érint, amelyek a kongresszus el6addsaiban nem szerepeltek, ezeknek az
eléaddsokban elhangzottak rendszerszintili megértésben van jelent6sége. Az elsé a Folyamatba
beletervezett mindség (Quality by Design) és a Kisérlettervezés témakore, amely gydgyszeripari
szempontbdl szorosan kapcsolédik a kockdzatkezelési témdhoz, a mdsik a Little torvény, ami a
gyGgyszeripari mindséqgligyi rendszer és a Six Sigma (Hat Szigma) kézétti ,Idncszem” E témdkat a
szerzd a kongresszus el6addsainak rovid ismertetése utdn részletesebben tdrgyalja.

Az EOQ 55. Kongresszus gydgyszeripari szekciéjanak 4 el6addsa és eqgy workshop el6addssorozata
a gyogyszeripari mindségrendszerek teljes témadjdt fel6lelte. Az el6addsokban kiemelt szerep jutott a
Six Sigma, az ISO mindségirdnyitdsi rendszer, az ISO kérnyezetirdnyitdsi, munkahelyi egész-
ségvédelem és biztonsdg irdnyitdsi rendszerek integrdcidjdnak a napjainkban dinamikusan fejl6dé, a
mingséqligyi kockdzatkezelést magdban foglalé és a folyamatba tervezett minéséget vdarhatéan a

kozeljovében magdba olvasztd gyégyszeripari minéségrendszerbe.

A kongresszuson elhangzott
eldadasok rovid attekintése

Charles Aubrey (USA) ,Mindségbiztositas a
gyogyszeriparban” cimd, egész napos workshop-
jan a Hat Szigma moddszertan GMP rendszerrel
Osszhangban vald bevezetésérdl beszélt gyogy-
szerkészitmény-gyartasi és -csomagolasi profilu
vallalata, az Anderson Packaging tapasztalatain
keresztiil. Az el6adé véleménye szerint a gyogy-
szeripar teriiletén a Hat Szigma modszertan jelen-
téségét a gyogyszeripari vallalatok gyakran nem
ismerik fel. A Hat Szigma kovetkezetes, GMP-vel
egyiitt torténd alkalmazasa a gyogyszerek mind-
ségének és hatosagi megfelelésének jelentds javu-
lasat, kockazat- és koltségesokkenést, kapacitas-
novekedést, az tizemi nyereséghanyad, az eladasok
és az ligyfélkor béviilését eredményezi. A rendszer
bevezetésének els6 mérheté eredményei a vallalat
vezetéségének intenziv oktatdsa utan jelentkez-
tek. A bevezetett intézkedések legszembet(in6bb
eredménye, hogy a vallalat dollarmilliés nagysag-
rend( éves koltség-megtakaritast értel.

Morvai Magdolna (Magyarorszag) ,Kocka-
zatmenedzsment a gydgyszeriparban” cimu el6-

adasdnak témadja a mindségligyi kockazatkezelés
és a gyogyszeripari mindség kapcsolata volt. Az
egyes problémak kritikussaganak meghatdarozasa,
kategoridkba soroldsa és az egyes kockazatok meg-
szlintetésére vagy csokkentésére hozott, majd vég-
rehajtott intézkedések jelentds hatassal lehetnek a
termék mindségére. A fejlesztési és gyartasi élet-
ciklus-fazisok soran a potencidlis minéségi prob-
lémak proaktiv médszerekkel észlelheték és el-
lenérizhet6k, amelyeket érdemes minden olyan lé-
pésre alkalmazni, amely befolyasolhatja a termék
mindségét. A mindségligyi kockazatkezelést tudo-
manyos modszertan alapjan kell végrehajtani, és
végeredménye a betegbiztonsag novelése, amely a
legfontosabb szempont. A termék mingségének
javulasaval ugyanakkor a mindségiigyi kockazat-
kezeléstvégzdszervezet versenyképességeisjavul.
Eize Boer (Svajc) el6adasaban a gydgyszeripar
vilagban elfoglat helyzetét elemezte. Az utébbi
években a gydgyszeriparban tobbféle szem-
pontbdl is jelentds valtozas és komoly fejlédés ta-
pasztalhato. A beszallitéi lancok hossza egyre nd,
és ez a mind az iparag képvisel6inek, mind a sza-
balyozo hatésagoknak komoly kihivastjelent, ami-
re a beszallitok alaposabb ellendrzésével probal-
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nak valaszt adni. Az el6ado szerint a kifogastalan
mindségli gyogyszerkészitmények biztositéka a
gyogyszeripar, az dllami szabdalyzé hatdsagok és a
tanusitd szervezetek 6sszehangolt miikodése le-
het.

Sipos Julia (Magyarorszag) eléadasaban a
Magyar Izot6p Intézet mindségiranyitasi rendsze-
rét ismertette, érintve a mindségiranyitas 8 alap-
elvét, az ISO 9000:2005 szabvany mindségiranyi-
tasi és mindségbiztositasi elveit, és ezek kapcsold-
dasat a gydgyszeripari GMP-hez, a gyogyszeripari
mindségligyi rendszerhez, a kockazat-alapu meg-
kozelitéshez és a javito-megel6zé intézkedések-
hez, majd bemutatta a vallalatndl elért eredmé-
nyeket. Az el6adé konkluzidja, hogy fokozatosan
at kell térni a minéség menedzsmentjérdl a me-
nedzsment mindéségére a gyogyszeripari vallala-
toknalis.

Ljiljana Tasiee (Szerbia) el6adasaban egy
csomagolotizem létesitési projektjének példajan
keresztiil mutatta be az ISO mindségiranyitasi
rendszer, az ISO kornyezetiranyitasi, munkahelyi
egészségvédelem és biztonsag iranyitasi rendsze-
rek integralt alkalmazasat, majd a PDCA cikluson
keresztiil attekintést adott a kapcsolédo szabva-
nyok hasonldsagairdl. Az el6ado kiemelte: leg-
célszertibb ezek alkalmazasat a tervezési fazis leg-
elején kezdeni, mivel igy csokkentheték a kolt-
ségek, optimalizalhatok az eréforrasok és novel-
hetéahatékonysag.

Valtozasokagyogyszeriparban

Napjainkban a szabdlyozd hatosagok torekveé-
sei és intézkedései egyre felelésségteljesebb te-
vékenységre késztetik a gyogyszeripart sajat ter-
mékeikkel kapcsolatban. Az ipardg képvisel6i
Ujabb és tjabb iparagi utmutatokat készitenek, ésa
beszallitok erésebb ellendrzésére torekednek. Ez-
zel parhuzamosan a hagyomanyos piacokon ki-
élez6d6 arverseny miatt az alacsony aron gyogy-
szert el6allitani képes azsiai gyogyszerpiac szerepe
novekszik, igy az alaposabb ellen6rzés megvalo-
sitasanak jelentésége igen nagy. Bar a gydgyszer-
ipar mindségszemléletében jelentds valtozasok in-
dultak, a szabdlyozdé hatdsiagok torekvéseinek
megvaldsulasa nem tokéletes. A gyogyszeripar
szerepl6inek kovetkezetes, proaktiv magatartasa
ebben, és az olvadd versenyel6ny megtartasaban,
novelésében is meghatdrozo lehet. A téma szem-

pontjabol nagy jelent6séggel birnak az Inter-
national Conference on Harmonisation altal
kiadott, ICH Q8 és Q11 jelii Quality by Design
(Folyamatba beletervezett minéség), ICH Q9 jelt
mindségiigyi kockazatkezelési, és ICH Q10 jeld
gyogyszeripari mindségiigyi rendszer utmutatok,
amelyek mind a megval6sitds, mind a mindségligyi
rendszer tovabbi fejlesztésének el6feltételeként
tekinthetdk, tovabba kiemelhet6 az amerikai An-
derson Packaging gydgyszeripari vallalatnal beve-
zetett, az EOQ 55. Kongresszusan bemutatott
gyogyszeripari alkalmazast Hat Szigma modszer
[22].

1. Feltétel: A ,, folyamatba beletervezett
mindség” (Quality by Design) koncepcid

Az International Conference on Harmonisation
Quality by Design utmutatoi (ICH Q8, ICHQ11)
[2], [3] a gyogyszerkészitmények és a hatoanyagok
racionalis fejlesztésialapelveit fogalmazzak meg.

A korabbi idészak hatosagi szabalyozasai kovet-
keztében a racionalitds és pragmatizmus kozotti
0sszhang fontossaganak megitélése a gydgyszer-
ipar képvisel6i kozott jelenleg nem egyhangu [4].
Ennek a félreértésnek az egyik oka feltételezhe-
t6éen az FDA 4ltal 1987-ben publikalt [5] validalasi
utmutato, ami kovetelményként pusztan ,megfe-
lel6 termék és folyamattervezés”-tireld.

A kortilbelil 70 éves folyamatba beletervezett
mindség (QbD) koncepcidjanak [4] lényege, hogy
a mingségbeli célok kittizése utan azonositani kell
azokatavevéket, akikre mindez hatdssal lesz, majd
meg kell hatarozni a vevéi igényeket. Ezt koveti a
termékjellemzék meghatdrozasa majd a folyamat
jellemzdinek és a folyamat ellenérzésének a meg-
valositasa.

Az ICH Q8 és Q11 utmutatok el6segitik a
sziikséges adatok korai meghatdarozasat, a QTPP
(Quality Target Product Profile, min&séget célzo
termék profil) Iényegében a kiill6nbo6z4 teriileteket
képviseld, fejlesztésben érdekeltek elézetes iras-
beli kotelezettségvallalasa a kifejleszteni kivant
termék megjelenésérdl. Igy a fejlesztés legelejétol
megfogalmazasra keriilnek olyan szempontok is,
mint pl. a tabletta szine, ami megkiméli a szerve-
zetet a véleményvaltozasok okozta djabb fejlesz-
tési ciklusoktdl. Az FDA validalasi utmutaté alta-
lanos elvei szerint ,a mindségét, a biztonsagossa-
got ésa hatékonysdgot tervezni kell és bele kell épi-
teni a termékbe" és a ,mindséget nem lehet bele-
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inspektdlni vagy beletesztelni a kész gyogyszerter-
mékbe", ,a kutatasi és fejlesztési fazis alatt a kivant
terméket gondosan meg kell hatarozni", illetve
,fontos, hogy a termékjellemzdket specifikaciokka
forditsak le, mivel ez a termék leirasanak és kont-
rollalasanak alapja". Valdjaban mindig is a kritikus
mindségi jellemzok képezték a specifikicidban
leirtak alapjat, mivel a kritikus termékjellemzék
azok a tulajdonsagok, amelyeket alapos ellendrzés
alatt kell tartani. Az FDA Gtmutato szerint ,,min-
den olyan tényez6t értékelni kell, amely befo-
lyasolja a termék minéséget”. Kritikusak azok a
folyamatparaméterek, amelyek jelent6s, kritikus
hatdssal vannak a kritikus mindségi jellemzdkre.
Tovabbd az utmutaté leirja, hogy ,a folyamat
kulcsvaltozoit monitorozni kell”, amihez el6zete-
sen azonositani kell azokat. A kritikussag azono-
sitasa kockazatelemzéssel torténik, amely sordn a
paramétereket megvizsgdljdk és jellemzik a be-
rendezés vagy folyamat funkcionalitdsa tekinteté-
ben [6]. Ennek egyik fontos eszkoze a kisérlet-
tervezés, ami azonositja a paraméterek hatasat és
kolcsonhatdsat a kritikus mindségi jellemzok te-
kintetében.

2. Feltétel: Kisérletek tervezése

A DoE, (Design of Experiments, statisztikai
kisérlettervezés) azaz a kisérlet eredményét be-
folydsolo faktorok hatdsdnak a szordselemzésen
alapulé meghatarozdsa modszertananak gyakor-
lati alkalmazdsat 1937-ben Yates irta le [7]. Mosta-
naig ez a leghatékonyabb és egyben leggazdasago-
sabb maddszer a faktorok hatasanak és a paramé-
terek kolcsonhatdsanak tudomanyos elemzésére.
A DoE sarzsok eldallitasa soran nem kell feltét-
lentil eltérni a meglévé specifikacidktol. A cél tu-
domanyosan alatamasztott adatok létrejotte, és a
specifikdciok pontosabb meghatdrozdsa. A ma
rendelkezésre all6 informatikai eszk6zok (példaul
MS-Excel, STATISTICA kisérlettervezési modul,
CAMO Unscrambler) segitségével jelentdsen egy-
szerdsodott a kisérletek tervezése, a kisérleti ered-
mények vizsgalata és szemléltetése. A mddszer ha-
tékony, gazdasdgos, tudomdanyosan megalapozott,
és a szabalyozo hatosagok altal elfogadott. A meg-
tervezett kisérletb6l szarmazo eredmények fel-
dolgozasaval (amely eredménye a folyamatmodell)
meghatarozhatok a bemend és kimend adatok
kozotti osszefiiggések, korrelaciok, elfogadasi tar-
tomanyok, tovabba a Design Space (tervezési tér).

A modszer tovabbi elénye, hogy az adatok egymas
kozotti korreldcioja révén meghatarozhatok a mé-
rési hibdk, az esetleg tévesen feljegyzett bemend
adatok is. Az FDA folyamat validaldsi irdanymuta-
tasa szerint ,ezen gyartasi tételek vizsgalati koriil-
ményeinek ki kell terjednie a folyamat alsé és felsé
korlataira", amelyeket el6sz6r meg kell hatarozni,
majd ki kell jelolni az elfogadasi tartomanyokat
annak érdekében, hogy a megengedheté ingado-
zasok nagysdgat meghatdrozzak. Az ICH Q8 és
Q11 révén a hatdanyag és a gyogyszerfejlesztés
nemcsak hatékonyabba, hanem gazdasagosabba is
valik, mivel megkozelitése sokkal szisztematiku-
sabb, mint a hagyomanyos, nem tudomanyos pro-
ba-hiba megkozelités.

3. Feltétel: Minéségiigyi kockdzatkezelés

A kockazatelemzés soran prioritast élvez a be-
tegbiztonsag szempontja. A mindségligyi koc-
kazatok a termék és a folyamat altal meghatarozott
funkcionalis specifikdcioktol, vagyis a termék, igy
a folyamat szandékolt miikodésétsl fiiggnek.
Ezeknek a termékre és a folyamatra nézve jel-
lemz6nek, mérhetének, elérhetének, a folyamat és
a termék szempontjabol mérvadonak és a gyartasi
folyamat kozben kovethetének kell lennitik.

A 2010 szeptemberében az ISPE altal kiadott
Risk-Based Manufacture of Pharmaceutical Pro-
ducts (Gyogyszerészeti termékek kockazatalapu
gyartasa) [8] kockazatkezelési utmutato szerint a
gyogyszeripari kockazatkezelés harom alapeleme
a kockazat azonositdsa, a kockdzat elemzése és a
kockazat értékelése [9]. A kockdzat azonositdsa a
rendelkezésre allo informacidk szisztematikus
hasznalata olyan veszélyek azonositasara, amelyek
utalnak a kérdéses kockazatra vagy a probléma
leirdsara. Ezek az informaciék magukban fog-
lalhatjak a gyartastorténeti adatokat, az elméleti
analiziseket, a témaszakért6i véleményeket és az
érdekelt felek aggalyait. Ezeknek az informadci-
oknak a tudataban kell megfogalmazni, hogy mi
romolhat el, és le kell irni annak kovetkezményét.
Ezatovabbilépésekalapja. A kockazat elemzéseaz
azonositott veszélyekhez tartozd kockdazat becs-
lése, amely sordn az el6fordulds valdszintiségét és a
potencidlisan bekdvetkezd kar sulyossagat kell
Osszekapcsolni. Ennek a 1épésnek az alapelvét a
legegyszer(ibb formdaban az ISO 14971 [10] szab-
vany kockazati esemény kialakulasi modellje irja
le. (1.4bra)
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1. dbra: Az I1SO 14971 kockazati esemény kialakulasi modellje

Az 1. dbran egy adott kockazat (pl. hibamdd)
kialakuldasat meghatarozé tényezdk lathatok. A
kockazat nagysagat a veszélyhelyzet el6fordulasi
valoszintlisége ésstilyossaga hatarozza meg.

Mivel a GMP vilagszerte a gydgyszeriparra vo-
natkozd szabdlyozasokat, direktivakat és utmuta-
tasokat jelenti, illetve a vilag bizonyos részein (Ja-
pan, Egyesiilt dllamok és Korea) térvény, az ennek
valé6 megfelelés kotelez6 és nem mérlegelhetd,
hogy egy kockazat a GMP szerint mennyire stlyos.
A stlyossag értékelésének f6 szempontja a beteg-
biztonsag [9], igy eszerint kell megvizsgalni a koc-
kdzatokat. Bizonyos kockazatkezelési eszkozok
hasznalata esetén figyelembe kell venni a kar be-
kovetkezésének detektalhatosagat, ami szintén
szerepet jatszik a kockazat becslésében. A kocka-
zat értékelése az el6re megadott kockdazatelfoga-
ddasi kritérium oOsszehasonlitidsa az azonositott,
analizalt kockazathoz tartozo valoszintiséggel és
sulyossaggal.

Amennyiben a kockazat nagysaga indokolja,
kockazatcsokkentd intézkedéseket kell hozni. A
kockazatcsokkenté intézkedések visszacsatoldsa
mindaddig célszer(i, amig sikeriil elérni, hogy a
kockazati szint elfogadhato legyen. A kockazat el-
fogaddsanak tényadatokon kell alapulnia, és
amennyiben a kockdzatcsokkentd intézkedések
nem hozzdk a kockazatok megfelel6 csokkenését,
afolyamatot kell megvaltoztatni.

A kockazatkezelés kivitelezésére szamos eszkoz
és modszer [11] létezik, de az eszkozoknél és
modszereknél fontosabb, hogy az érintett te-

riletek multidiszciplinaris szak-
ért6i a folyamat megértése utan
szisztematikus, szabdlyszerten
végrehajtott elemzést végezzenek,
amihez sziikségszert a team-mun-
ka. A minéségeszkozok haszndlata
sordn nem elégséges azok kritika-
mentes hasznalata, mivel azok nem
helyettesitik, hanem csak el6segitik
a valésagos dontési folyamatot. A
kockazatelemzés mindsége sokkal
inkdbb a termékkel és a folyamattal
kapcsolatos tudas és informdcio
mennyiségétdl fiigg, mint az alkal-
mazott eszkozt6l vagy modszert6l,
mivel ezek az eszk6zok az eddig is
ismert tények jobb megismerésé-
ben nyujtanak segitséget. Barmely
elemzési modszertan vagy mingségeszkoz hasz-
nalata esetén figyelembe kell venni, hogy ameny-
nyiben az elemzés végrehajtisa soran bizonyos té-
nyeket nem fedeznek fel, és nem bontanak ki, ak-
korezek tovabbraisismeretlenek maradnak [12].

Kockazat

4. Feltétel: Gydgyszeripari minéségiigyi
rendszer

Az International Conference on Harmonisation
altal kiadott ,Pharmaceutical Quality Sys-
tem”(Gydgyszeripari mindségligyi rendszer, ICH
Q10) cim utmutatot [13] az Eurépai Gyogyszer-
tigynokség (European Medicines Agency) 2011
januarjaban elfogadta, igy az ICH Q10 az EU GMP
harmadik részének els§ fejezetévé valt. A do-
kumentum atvette az ISO 9000:2005 mindgségre
vonatkozoé definiciojat, mely szerint ,a mindség
annak a mértéke, hogy a sajat jellemzdk egy cso-
portja mennyire teljesiti a kdvetelményeket”. Az
ICH Q10 tovabba a gydgyszeripari fejlesztés, a
technologia transzfer, a kereskedelmi céla gyartas,
és a termék megsziintetés fazisain at koveti a
mindség életciklus fazisait.

ICH Q10 harom f6 célt emel ki. Az elsé cél a ter-
mék megvalositasa. Mindségbiztositasi rendszert
kell 1étrehozni és fenntartani annak érdekében,
hogy a szervezet mingségi termékeket szolgaltas-
son a betegek, egészségligyi szakemberek, a sza-
balyozé hatdsagok, illetve a belsé és kiilsé tigyfelek
igényei szerint. Mdsodik cél, hogy a minéségbiz-
tositasi rendszert ellendrzott mdédon kell létre-
hozni és fenntartani. Hatékony telephelyi monito-
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rozo és ellenérz6 rendszerre van sziikség a folya-
matok és a termék mindségének felmérése érdeké-
ben. A megfeleldséget ésa folyamatképességet biz-
tositdé rendszerek azonositasa érdekében a mi-
néségligyi kockdzatkezelés [11] alkalmazhato. Vé-
gil a mindségbiztositdsi rendszer tamogassa a
gyogyszeripari folyamatok folyamatos fejlesztését
a termék életciklusa soran. Azonositani kell a ter-
mékek és folyamatok mindségjavitasa érdekében
végrehajtandé intézkedéseket, amelyeknek csok-
kenteni kell a folyamat valtozékonysagat, el kell
segitenie az innovaciot, és javitani kell a gyartoi
mindségi igény teljesiilésének a konzisztencidjat.
A mindségligyi kockazatkezelési eszkozok jol
hasznalhatok a folyamatos fejlesztést igénylé terii-
letek fontossagi sorrendjének kijelolésében.

5. Feltétel: A folyamatteljesitmény és a
termékmindség folyamatos javitdsa

Az életciklus-fazisok, amelyek testreszabhatok,
a mindségbiztositasi rendszer elemeihez kapcso-
lodnak. Minden egyes életciklus-fazis célja mas és
mas, igy a vonatkozo tevékenységek kore is kiilon-
b6z6. A mindségbiztositasi rendszer a kovetkezé
négyelembdl all:

1. Folyamatteljesitmény- és termékmindség-el-
lenérzé rendszer — A gyogyszeripari folyamatok és
termékek teljesitményének és mindségének figye-
lemmel kisérésére minéségligyi kockazatkezelési
tevékenységgel kell megtervezni az ellendrzési
stratégiat. A mérések és analizisek céljara hasznos
lehet a statisztikai eszk6zok és adatkezelési tech-
nikdk hasznalata. Az adatok elemzése révén bizo-
nyithato, hogy az ellenérzott allapot fennall.
Amennyiben valtozékonysag forrdsai vannak jelen
arendszerben, Gjra és Gjraismétlodé fejlesztés vég-
rehajtasa ajanlott a valtozékonysag csokkentése
vagy ellendérzése érdekében, ez a hatékonysag
szintjének meghatarozasara hasznalhato. A pana-
szokbol, a termékelutasitasbol, a nem-megfelelés-
bél, a termék-visszahivasokbdl, az auditokbdl és
audit-észrevételekbdl szarmazé informaciok a
szervezeti folyamatteljesitmény meghatarozasara
hasznalhatok.

2. Korrektiv és preventiv intézkedési (CAPA,
Corrective and Preventive Action, Javito és helyes-
bit6 intézkedés) rendszer - Mind az ISO Irdny-
mutatasok (ISO 13485), mind a GMP eldirdsok
megkovetelik gyodgyszeripari cégektél a CAPA
rendszer mikodtetését [14], amellyel a panaszok-

bol, projekt-elutasitasokbol, nem-megegyezdség-
bél, termék-visszahivasokbdl, devidcidkbol, audi-
tokbdl, szabdlyozé hatdsdgi auditok eredmé-
nyébdl, folyamatteljesitmény trendekbdl és a ter-
mékmindség monitorozasa révén meghozott kor-
rektiv és preventiv intézkedéseket hajtjak végre. A
kivizsgalds sordn meg kell allapitani a gyokér-
okokat, amelyeket formalizalni és dokumentdlni
kell a korrektiv és preventiv intézkedések meg-
felel6 kovethet&sége érdekében.

3. Valtoztataskovetési rendszer — Az ismétlé6dé
fejlesztések, CAPA, a folyamat- és termékmonito-
rozas a GMP rendszerben valtozasokhoz vezet. A
valtoztatas elkertulhetetlen, ezért fontos a termék
kiilonboz6 életciklus-fazisaiban a kiilénb6z6 tipu-
su valtoztatdsok kezelésének képessége. A valtoz-
tatasok kritikussaganak vizsgalatdra mindségligyi
kockazatkezelési eszkozoket kell hasznalni. Meg-
felel6 valtoztataskezelési rendszer sziikséges bar-
milyen olyan valtoztatas értékelésére, amelynek a
GxP-re, a szabalyozé hatdsaghoz vald bejelentési-
vagy a termékengedélyezésre hatdsa lehet. Meg
kell nevezni annak a szakért6i csapatnak a tagjait,
amely a targyhoz tartozd, megfelel szinvonalu tu-
dassal rendelkezik a valtoztatds miszaki-tudo-
manyos igazolasara. A valtoztatas utan meg kell
vizsgalni a termék mindségére valo hatast annak
igazolasara, hogy a valtoztatds nem jar negativ
hatassal.

4. A folyamat teljesitményének és a termék mi-
noségének vezetdségi atvizsgalasa — A vallalat mé-
retétdl és Osszetettségétdl fliggben vezetGségi at-
vizsgalas a vezetés killonboz6 szintjein végezhetd.
Az atvizsgalas olyan strukturalt rendszert igényel,
amely tdmogatja a folyamatos fejlesztést. Nap-
rakész és hatékony kommunikacids csatornaravan
szlikség, ami lehet6vé teszi a mindségi problémak
fels6 vezetés elé terjesztését atvizsgalds és dontés
céljabol.

A Quality by Design koncepcio,

a mingségiigyi kockazatkezelés és a
gyogyszeripari mingségiigyi rendszer
egyiittes alkalmazasa

A folyamatba tervezett mindségkoncepcio
(beleértve a kisérlettervezést is), a mindségigyi
kockazatkezelés és a gyogyszeripari mingségiigyi
rendszer mas és mas életciklus-fazisokban
érvényestilnek erésebben, azok kdlcsonosen ki-
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egészitik egymast és egységes rendszerként mi-
kodnek. A Quality by Design hasznalata annal el6-
nyosebb, minél korabbi fejlesztési fazisban kezdik
alkalmazni. A minéségiigyi kockazatkezelés hatd-
kore mind a kisérleti és méretnovelési fazisra,
mind a haszndlatbavett, mikod6 technoldgiara ki-
terjed. Mig a gydgyszeripari mindségiigyi rend-
szer a korai kisérleti fazisban kisebb jelentéséggel
bir, az életciklus el6rehaladdsaval jelent6sége
egyre novekszik. A gydgyszeripari mindség fenti
harom megkozelitési mddjanak kiemelkedd
jelent&sége van, mivel az csokkenti a validalas altal
igényelt eréforrdsokat és a sziikséges analitikai
vizsgalatok szamat, meggyorsitja a felszabaditasi
dontési folyamatokat, mar a folyamat elején eldre
jelzi a termék minGségét, és lehet6vé teszi a folya-
maton tett valtoztatasok vizsgalatat. A beleterve-
zett minéség koncepcioja és a kisérlettervezés ré-
vén a folyamat tervezhet6bbé valik, csokken a
folyamat hibainak szama, ezért csokken az atdol-
gozasok szama, és csokken az atdolgozasokbol fa-
kado késések mértéke is. Tehat a folyamat ciklus-
ideje csokken, aminek kovetkeztében megnd mind
a hatékonysaga, mind a termékatbocsatas volu-
mene. Mivel a folyamathibak és a specifikacion ki-
vill es6 eredmények szama csokken, a felesleges
vizsgalatok elhagyhatok. Tovabbi el6ny, hogy a fo-
lyamat tervezhetdsége révén a feleslegesen nagy
raktarkészletek is megsziintethet6k. A mingség-
tgyi kockazatkezelés célja a folyamathibak gyo-
kérokainak megsziintetése, ami hasonlé6 mdédon
hat, de mas életciklus-fazisban érvényestil eréseb-
ben. A folyamat és termékminéség folyamatos
fejlesztésének kereteit a folyamatteljesitmény- ésa
termékmindség-ellen6rz6 rendszer, Korrektiv és
preventiv intézkedési (CAPA, Corrective and
Preventive Action, Javito és helyesbitd intézkedés)
rendszer, Valtoztataskovetési rendszer és a vezetd-
ségi atvizsgalds révén a gyogyszeripari minéség-
tigyi rendszer teremti meg.

A gyogyszeripari mindségligyi rendszer ésa Six
Sigma célja tehat kozos: mindkettéa hatékonysag
novelését, a ciklusidg, a koltségek, és a vissza-
utasitott gyartasi tételek szamanak cs6kkentését, a
specifikdcion kiviil esé eredmények, az atdolgo-
zasok és késések megszilintetését célozza. Tovabbi
kozos vonas, hogy két, egymastol kiillonb6z6 mod-
szerrel javitott folyamat esetén hasonlé modon
Little torvénye érvényesiil.

Fogalomtar

Kivizsgalas: Egy meghatarozott probléma
gyokérokdanak meghatdrozasat célzé szervezett te-
vékenység. A probléma meghatdrozasdhoz rendel-
kezésre kell allniavonatkozo kovetelményeknek és
a valésagos eredményeknek. Pontos, tobb oldalrol
alatdmasztott informdcidkat kell nyerni, at kell
tekinteni az el6zményeket, fel kell térképezni az
érintett folyamatot, azonositani kell a folyamat
kulcsvaltozoit, meg kell hatarozni az eltéréssel
kapcsolatba hozhat6 kockdzatokat. Ezt koveti a
probléma gyokérokat célzé intézkedés meghoza-
tala. (Globepharm Consulting, 2010)

Little torvénye: Little torvénye kimondja, hogy
staciondrius allapotban, sorban all6 rendszer
(queuing system) esetén, a sorban allé rendszer-
ben 1év6 tételek atlagos szama egyenld a rendszer-
ben 1év6 tételre vonatkoztatott atlagos varakozasi
id6 és az egységnyi id6 alatt érkezd tételek atlagos
szamanak szorzataval.

L=W~*\
Little torvénye tizemviteli szempontbdl a kovet-
kezéképpen fejezheté ki:
Atbocsatas= Folyamatban 1évé munka
mennyisége/Ciklusid6

A torvény kovetkezménye, hogy ha az anyag-
dram valtozékonysagdanak novekedésével a cik-
lusid6 is n6, mig a valtozékonysag és a ciklusidé
csokkenése esetén a folyamatban lévs, a rend-
szerben folyamatban 1évé tételek szamanak csok-
kennie, az anyag atbocsatasnak novekednie kell,
vagy mindkettének egyszerre kell torténnie. Tehat
a valtozékonysag csokkentése vagy megnoveli az
atbocsatast, vagy csokkenti a folyamatban 1évé
munka mennyiségét, vagy mindkettét teszi egy-
szerre [28].

Ciklusido: igy nevezzik azt az id6tartamot,
amennyi id6 alatt a dolgozo egy ismétl6d6é miive-
letet elvégez. Mérésekor két egymast kovetd ciklus-
nak barmely, két azonos pontja kozott eltelt id6t
vessziik figyelembe. Fontos, hogy nema ciklus ele-
jétdl a legvégéig tart, azaz nem a termék felvéte-
1ét6l a termék tovabbadasaig, mert ebben az eset-
ben az 4j termék felvételéig tartod id6t nem ven-
nénk figyelembe. A ciklusidébe beleszamitjuk azt
is, amikor az operator a gépére varakozik, ugyan-
akkor nem szamitjuk bele, amikor mas operator
munkdjanak elvégzésére kell varnia. A ciklusidé
jelentheti egy munkadarab elkészitésének az id6-
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sziikségletét is, ezért figyelni kell arra az esetre,
amikor egy gyartosoron az operatorok kiilonb6zé
szamu terméket munkdlnak meg ciklusonként
[30].

Gyokérokok validalasa: A gyokérokok megal-
lapitasa olyan adatok alapjan, amelyekbdl kovet-
keztetés vonhato le a terméket vagy a folyamatot
érint6 tényezdékkel kapesolatban. A gyokérok-vali-
dalas megerdsité 1épése lehet a probléma szandé-
kos el6idézése a felderitett gyokérok segitségével
[31].

Team: projekt munkacsoport

Haszondldozat-koltség: A haszonaldozati
koltség azzal a jovedelemmel egyenls, amit a
szervezet t6kéje, munkdja, és kockazatvallaldsa
utan elvar. Vagyis a haszondldozati (alternativ)
koltség nem mads, mint a masodik legjobbnak tar-
tott tevékenység jovedelme. Az a cél, hogy a ha-
szonaldozati koltség mindig kisebb legyen, minta
tényleges nyereség, hiszen ha a haszonadldozati
koltség a nagyobb, akkor ez azt jelenti, hogy a
szervezet rosszul dontott, és nem azt a tevékeny-
séget végezte, ami szamadra a legjovedelmezdbb.
Ilyen esetben a szervezet a nagyobb jovedelem ér-
dekében a jobbnak tartott tevékenységet fogja vé-
gezni. Igy egy terméket eldallitd folyamat ,ha-
szonaldozat koltsége" a hozza képest javitott, ter-
méket el6allito folyamat alternativa értékét jelenti,
amely negativ koltség, tehat haszon [29].

Folyamattérkép: Egy folyamat grafikus for-
maja, ami a feladatok sorrendjét mutatja be szab-
vanyos szimbolumok modositott formajabol fel-
épitett folyamatdbran keresztiil. A folyamattér-
képnek azt kell bemutatnia, hogy a munkatdrsak
hogyan végzik el a munkajukat, beleértve az alter-
nativ utakat és a folyamatban talalhato ciklusokat
is. A folyamattérkép elkészitése eldsegiti a haté-
kony tervezést és a folyamatfejlesztést. Elkészitése
soran ki kell valasztani a feltérképezendé folya-
matot, meg kell hatdrozni a folyamatot, fel kell
térképezni mind az elsédleges, mind a masodlagos
folyamatokat, és jelezni kell az ellenérzési pon-
tokat [21].

Teamalapuszervezetifelépités: A teamalapa
szervezeti felépitésben a kiilonb6z6é szervezeti
egységek alkalmazottai egy cél elérése vagy egy
probléma megoldasa érdekében ideiglenes pro-
jekt-munkacsoportot alkotnak, és folyamatosan
egytuttdolgoznak. Aminta célt elérték, vagy a meg-
oldast megtaldltak, a team feloszlik, és minden

munkatdrs visszatér a sajat szervezeti egységéhez
[17].

A ciklusidé jelentbsége - Little torvénye

Little torvénye [15, 28] kimondja, hogy az at-
bocsatds mértéke a ciklusidé fliggvénye, amely
pedig a valtozékonysag fiiggvénye. Tehdt a folya-
matban részt vevé anyagaram valtozékonysaganak
csokkentésével a termékatbocsatas megnd, felté-
ve, hogy a folyamat allandé marad [15]. Ha a val-
tozékonysagot az els6 néhany folyamatlépésben
csokkentik, ez tovaterjed a folyamaton, célszer(
tehat figyelmet forditani erre. Egy masik gyakran
hasznalt mddszer a folyamatlépések szamanak
csokkentése, mivel minden egyes lépés tijabb hiba-
lehet8séget sziil. Sokszor eléfordul, hogy a folya-
mat atalakitasi lépésében keresik az okokat, holott
gyakori, hogy azok a folyamat korabbi lépéseiben
talalhatok meg. F6 szabalyként megfogalmazhato,
hogy az atalakitasi 1épésig (és azt is beleértve) az
okok 50-80%-a az el6tte 1évé lépésekben kere-
sendd. Statisztikai modszerekkel, kisérlettervezés
vagy a meglévé folyamatbdl szdrmazd adatok
elemzése révén meghatdrozhatdk a folyamat ki-
menetére legnagyobb hatassal rendelkezé, kri-
tikus valtozok, illetve mdas megkozelitést alkal-
mazva, kell6 6sszpontositassal és alapos tervezés-
sel a folyamattal kapcsolatos, jovében potencia-
lisan jelentkezd problémdak mar a projekt (pl. 1é-
tesités) elején [16] kikiiszobolhet6k. Ezeknek a
problémaknak a felderitése és kikiiszobolése haté-
konyan tdmogathaté folyamatdbrakkal, amelyek-
6l leolvashatok a folyamat lépései, és azokhoz
hozzarendelhet6k a potencidlis hibamoddok és az
azokhoz tartozé kockazatok, majd Ishikawa
diagramok segitségével feltérképezhet6 a prob-
lémdk lehetséges okainak haldézata. A gyakorisag-
diagramok segitséget nytjthatnak a leggyakoribb
hibdk felismerésében. A Pareto diagramokkal
meghatarozhatok a problémadk leggyakoribb okai.
Az egyszerlien attekinthetd, kétvaltozos korre-
lacids diagramok jol szemléltetik a folyamat val-
tozoinak kolesonhatdsait, illetve tovabbi statisz-
tikai modszerek is felhasznalhatok. A gyakorlati
tapasztalatok azt mutatjak, hogy a Hat Szigma
hatékonysagi szintet elért vallalatoknak nagyobb a
bevétele, és kevesebb a koltsége azokhoz képest,
amelyek ezt nem értékel.

10
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A Six Sigma és a DMAIC elv kapcsoloddsa
a gyogyszeripari minéségiigyi rendszer
elemeihez

A viéltozékonysdg visszaszoritdsara szolgalo
Hat Szigma megkdzelitést a Motorola fejlesztette
ki a 80-as évek elején [15]. A Motorolanal észre-
vették, hogy a magas elsé kihozatallal gyartott ter-
mékek haszndlat kézben ritkabban mentek tonk-
re, ezért olyan stratégia létrehozasara torekedtek,
amely csokkenti a hibas termékek szamat. A
gyogyszeripari szakirodalomban megtalalhaté
kétféle definicid szerint a Hat Szigma modszer
egyrésztvezetési filozofia és kulturalis hitrendszer,
masrészt a Hat Szigma szinten miikodé folya-
matlépés definicid szerint egymillié alkalombol
3,4-szereredményez hibat [15].

Az Aubrey [22] 4ltal hasznalt definicid szerinta
Lean Six Sigma fegyelmezett, projekt-munkacso-
porton alapul6 folyamat a javitasi lehetéségek azo-
nositdsara, a hatékonysag novelésére és a pazarlas
kikiiszobolésére, aminek az eredményei a vevik, a
vezetés, a tulajdonosok altal tamasztott kovetel-
mények és egyéb elvarasok teljesitése és feliil-
muldsa érdekében a novekvd folyamat-képes-
ségbenjelentkeznek. A hatékonysagraalkalmazott
mérészamok az adott folyamat szigma-szintje, a
DPMO érték (Defects Per Million Opportunity,
Egymillié esetre es6 hibdk szdma) illetve a ha-
szonaldozat koltség. A Hat Szigma megkozelités-
ben alkalmazott DMAIC (Define, Measure,
Analyze, Improve, Control; Hatarozd meg, Mérd,
Elemezd, Javitsd, Ellendérizd) elvet Lean eszkozok-
kel tdimogatjak [17] (2. dbra).

A projektek és a
A lehet6ségek fol t- S T,
eetosege olyama Alehetéségek | A teljesitmény A teljesitmény
meghatarozasa paraméterek . e o .o
. elemzése (A) javitasa (I) ellenérzése (C)
(D) teljesitmény-
meérése (M)
Kisérleti
Cél és }}elltf)kor A ]elenleg} f(,)lyamat Gydkérokok megolde}sol( altal Elényok fenntartdsa,
definialasa megértése . eredményezett
azonositasa, L azok
. . adatok vizsgdlata N
— — —— igazolasa adatokkal sztenderdizdldsa
Hattér informacié | Adatgytijtés/minta- o
oo T Pugh matrix
gyUjtése vételi terv
Projekt Szabdlyozo/ Hipotézis vizsoilat Hibamdd és hatas
alapdokumentum Ellenérz6 kartyak P 5 elemzés Sztenderdizalds
SIPOC Gyakonsag Ok-hatas diagramok L.IJ Pareto
diagramok diagramok
A vevé hangja Szérodas diagramok Szibal"yo%o/ . Y folyam_at SZIBMA | Munkakéri oktatasok
Ellenérzd kartyak szint
Retegzett Idedlis
Affinitds diagram Normalitas teszt gyakorisag e Ellendrzési tervek
! folyamatabrak
diagramok
Krlt%kus MINOSegt Fejlesztési Szabdlyozo6/Ellen6rzé
jellemz&k s . - . o
L Transzformacidk Regresszio jelentések kartyak
meghatdrozdsa
Miikodési Elkotelezettség Folvamat auditok
definiciok mértéke Y
. Folyamat szigma Fa diagramok Kommunikdciés
Pareto elv/diagram .y tervek
értéke . . ;
Kisérletek tervezése | Gantt diagramok . .
K T A folyamat-birtoklds
Ommtl;?; (ac1os Folyamatabrak Id6beosztas atadasa
Gantt diagram Hisztogramok Validalt gyokérokok Afﬁmtas A megoldaso!<
diagramok megsokszorozasa

2. dbra: A DMAIC elv alkalmazasi lehet&sége a gyogyszeripari gyakorlatban
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A 2.3braoszlopaibana DMAIC egyes lépéseinek
Aubrey altal kiemelt, legfontosabb tovabbi 6ssze-
tevdi és tényez4i lathatok (a sorok fiiggetlenek). A
tablazat aljan taldlhaté mezdk ezeknek a té-
nyezéknek a gydgyszeripari mindségiligyi rendszer
egyes elemeihez valé kapcsolodasat szemléltetik.
A cél és hatokor definidldsa, a hattérinformdciok
gyUjtése, avevo hangja, a kritikus mindségi jellem-
z6k meghatdrozasa, a mtikodési definiciok meg-
hatarozasa ésafolyamatabrakakisérlettervezést és
a beletervezett mindség koncepciojanak végre-
hajtasat segitik. A gyokérokok azonositasa és ada-
tokkal torténd igazolasa, a hipotézisvizsgalat, az
ok-hatds diagramok, a szabdlyozé és ellen6rzé
kartydk, a rétegzett gyakorisag diagramok, a va-
lidalt gyokérokok meghatdrozasa, a kisérleti meg-
olddsokbdl szarmazd adatok vizsgalata, az FMEA,
az uj, idedlis folyamatabrik és az affinitas-diagra-
mok a mindségiigyi kockazatkezelést tamogatjak.
Az adatgytijtés, az adatok statisztikai mdodszerek-
kel torténé kiértékelése, a bevezetett valtoztatasok
sztenderdizdaldsa, a valtoztatasok altal elért ered-
mények és a projekt-munkacsoport elkotelezett-
ségének megtartdsa, az oktatdsok megtartdsa, az
ellendrzési tervek végrehajtasa, a kezdeti fazisban

meghatarozott kommunikacids terv végrehajtasa,
a technoldgia-transzfer felligyelete és a tovabbi
jobb megoldasok lehetdségének megteremtése a

gyogyszeripari mindségiigyi rendszerhez kapcso-
l6do feladat.

A DMAIC elv dltalanos alkalmazdsa

A lehet6ségek meghatdrozasa (D) lépés a cél
elérésez sziikséges, megfelel projektek azonosita-
saval, priorizalasaval és kivalasztasaval torténik. A
meghatarozas sordn elsé 1épés az tizleti lehet6-
ségek igazoldsa. A meghatdrozas soran meg kell
hallani a vevé hangjat, ami a termékek, szolgal-
tatasok iranti vevdi igényt és megitélést jelenti. A
projekt alapdokumentum (charter) egy olyan
megallapodas a vallalat vezet6sége és a projekt
team kozott, amely a projekt-munkacsoporttol
elvart eredményrél szol. Ezdltal a vezetés atadja a
projektet a projekt-munkacsoportnak, ez iranyitja
a team figyelmét és tartja azt Osszhangban a
szervezeti prioritdsokkal. Ezutan meg kell nevezni
a projekt fébb szerepeit betolté személyeket: a
team-vezet6t, a team-tagokat, a tanacsadot, és a
projekt felelés személyét (sponsor) [19].

A projekt

Résztvevok -
elétt

kozben utan

A projekt alapdokumentum
attekintése, tovabbfejlesztése,
team-tagok segitése

team-vezeto

Id8ébeosztas kezelése, Ertekezletek
vezetése, Kommunikdacio
koordinalasa, Osszekdttetés a
coach, a projektért felelgs személy
és az érdekelt felek kozott,
Feljegyzések, Részvétel a team
munkdjiban

A dokumentdci6 elkésziiltének és
a tapasztalatok levonasanak
tudomasulvétele,

A megvaldsitds nyomon kovetése
(ha sziikséges),

A fejlesztett modszerek
hasznalata

team-tagok -

Részvétel a megbeszéléseken,

Megbizasok teljesitése, Team -
feladatok és logisztika segitése,
Tudas, tapasztalat megosztasa,

A fejlesztett modszerek
hasznalata

Sziikséges készségek és modszerek
elsajatitasa

tanacsado

K6zremiikodés a team -
vezetbvel, segitségnyijtas az

Szakért6i irdanymutatas és coaching
a team vezetdjének és a tagoknak
(készségek, modszerek),
Adatgytjtés és értelmezés segitése,

Sziikség szerint irdanymutatas

alapdokumentum o 3 . ‘s
. . A projektért felelGs személy segitése
elkészitésében e )
a feliilvizsgdlatokra valo
felkésziilésben
Lo Célok meghatdrozasa, team- . L . A megyvaldsitas folyamatos
projektért 1 . . Irdny- és itmutatds, A team , ) .
B vezeté és tagok kivalasztdsa, i [ I tdmogatdsa, nyomon kovetés
felelds L, el6rehaladasanak feliilvizsgdlata, ;i L, ,
\ coach kijelolése, alapdoku- L eles ‘o biztositdsa, tanulsagok
személy A Beavatkozas, Koltségek ellendrzése .
mentum elkészitése megérzése
3. dbra: FSbb projektszerepek [19]
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A (D) 1épés (lasd 2. dbra) a SIPOC allépésében
(Supplier-Input-Process-Output-Customer; Be-
szallito-Input-Folyamat-Kimenet-Vevé) modszer
hasznalhatd, ami a beszallitotol a vevéig terjedd
miveleteket definidlja ésvizsgalja [20], [21].

A masodik (M) lépésben a folyamat és kezdeti
hatékonysdganak megértése alapvetd fontossagu.
Meg kell hatarozni a mérendé bemeneteket, a
folyamatot és kimeneteket, létre kell hozni az
adatgytjtési tervet, az eredményeket validalni, az
ingadozasokat elemezni kell. Meg kell hatdrozni a
folyamat szigma-szintjét, a folyamatképesség fi-
gyelembevételével. A gyartasi tételek a mintavételi
terv segitségével ellendrizhet6k. A hibakrol kiin-
dulasi adatokat kell gytjteni, amelyeket nyomon
kell kovetni, és abrazolni kell a specidlis okok fel-
deritése érdekében. A gyakorisdg-diagramok se-
gitségével lathatova valnak az eloszldsi mintdza-
tok, amelyek a kiilonb6z6 bedllitasok esetén els-
fordul6 hibakra utalnak. A Pareto-diagramok se-
gitségével meghatdrozhatd a probléma Osszete-
véinek fontossagi sorrendje. Ez utan meghataroz-
hato a folyamat szigma-szintje [22].

A folyamatdbra Osszeallitdsa segitséget nyujt a
bemenetek, a folyamat, a kimenetek és az értékte-
remtd miuveletek attekintéséhez, az elemzési
fazisban az ingadozasok okainak felderitéséhez, a
kockdzat minimalizaldsahoz és tdmogatja a
hibaktol erésebben védett folyamatellendrzési
mérések létrehozasat az ellenérzési fazisban [15],
[20], [23], [25].

A lehet6ségek a folyamatot meghatdrozé té-
nyez6k és okok azonositdsa révén elemezheték. A
lépéslegfontosabb elemei a bemenetek, a folyamat
és a kimenetek elemzése a problémas teriiletekre
koncentralva, a folyamatdram elemzése az értéket
nem teremtl tevékenységek azonositasara, a
gyokérokok meghatarozasa [24] és a gyokérokok
validalasa. A cél a folyamattal 6sszefiiggé prob-
lémak gyokérokokhoz rendelt azonositasa és en-
nek valosidgos adatokkal torténé alatamasztdsa
[15]. Ebben segitséget nydjthat az Ishikawa dia-
gram, a Why-why diagram, és hasznos informa-
cidkkal szolgalhatnak a gyakorisdg- és szorodas-
diagramok is, amelyek két valtozé kozotti Ossze-
fliggés vagy mintdzat igazoldsa soran hasznal-
haték. A mérési fazis utdn a probléma ténye és
fellépésének koriilményei mar ismertek, rendel-
kezésre allnak a folyamat hatékonysagat a vevéi

igényen alapul¢ kritikus paraméterek tekintetében
jellemz6, kielemzett viszonyitasi adatok [25].

Ateljesitményjavitasaafolyamat hatékonysaga-
nak optimalizaldsaval egy id6ben kivitelezett meg-
valtoztatdsan keresztill érhetd el. A 1épés legfon-
tosabb elemei a javitasi 6tletek generdldsa, a lehet-
séges megoldasok szamszerusitése ésaszamszer(-
sités alapjan torténé kivalasztasa, a javitasi otletek
részletes kidolgozasa, bemutatasa. A javitasi otle-
tek részletes kidolgozasa, bemutatasa gyakran ki-
sérleti kiprobalast is magaban foglal, amely utan a
valtoztatasokat bevezetik a folyamaton. A meg-
valdsitds jorészt projekt-menedzsment feladat
[19]. Az adatgytijtési terva mérési faziséhoz hason-
16, az adatgytjtés utan a team Osszehasonlitja a
megel6z6 és ujonnan nyert adatokat, amelynek
soran megallapitjaajavulds mértékét és nagysagat.
Ez mind az ellenérz6 kartydkon, mind a Pareto
diagramokon kévethet6 [25]. A javitas megvaldsi-
tasael6tt elényos lehetaz FMEA (Failure Modeand
Effects Analysis) elemzés [24] hasznalata is. A fej-
16dés mértéke sokféle médon mérhetd, de a mé-
r6szamok koziil a legfontosabb a folyamat szigma
értéke, amely 6sszehasonlithato a korabbi folya-
mat szigma értékével. A teljesitmény javitasa (I)
fazis végére a team bebizonyitja, hogy az alkalma-
zott megoldasok megsziintetik az azonositott gyo-
kérokokat, és igy elemi valtozast hoznak létre a
mindségi jellemzbékben és igy a folyamatképes-
ségben.

A teljesitmény ellendrzése kulcsfontossagu az
elért eredmények megtartdsa érdekében. A telje-
sitményellendrzési 1épés legfontosabb elemei a
kisérleti projektek fejlesztése és végrehajtasa, a
megoldasok fejlesztése és megvalositasa, az ered-
mények nyomon kovetése és vizsgdlata, a projekt
lezardsaésazeredmények elismerése.

Az ellendrzési fazis els6dleges célja az elért
eredmények megtartasanak biztositasa. Ennek ér-
dekében sziikséges a dokumentacios eljarasok
sztenderdizalasa, megbizonyosodas az alkalma-
zottak megfelel$ oktatottsagarol és a projekt ered-
ményeinek kommunikaldsa. Tovabba sziikséges a
projekt-team altal 6sszeallitott terva folyamat mo-
nitorozasdra és a jovében felmeriil6 tovabbi prob-
lémdak megoldasara [25]. Célszert telepitési folya-
matabra megaddsa. A folyamattérképhez el6nyos
hasznadlati utmutaté csatoldsa, amely meghata-
rozzaazalapelveket és kibontjaalépéseket [25].
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Az 4j folyamat monitorozasi tervének létre-
hozasa az ellendrzési fazis egyik legkritikusabb
pontja, mivel ez teszi lehet6vé az elért eredmények
megtartdsat, a folyamat nyomon kovetése és a
specifikacion kiviil es6 eredmények esetén torténd
beavatkozadson keresztiil. A monitorozasi terv le-
irja, hogy mi tekinthetd kielégit6 hatékonysagnak,
az milyen elemekbdl all, és mely esetek jeleznek
problémat. A projekt-munkacsoportnak 6ssze kell
gyljtenie a lehetséges problémakat és az azokra
adhaté megfelel6 valaszokat, és ki kell jel6lnie az
azok megvaldsitasdért felel6s személyt, majd az
ellen6rzé kartyakat naprakészen kell vezetni [26].

Végiil, mivel a folyamat kornyezetének valtozasa
folyamatos és sziikségszert, a projekt-munka-
csoportnak létre kell hoznia egy folyamatot az
eljarasok sziikség szerinti naprakészen tartasara.

A Hat Szigma modszer bevezetése és
eredményei az Anderson Packaging
gyogyszeripari vdllalatndl

A hét létesitménybdl allo, tobb mint 35 éves
tapasztalattal rendelkezé Anderson Packaging
tobb mint 1100 alkalmazottat foglalkoztat [17].
Megrendel6i kozott olyan gydgyszeripari cégek
fordulnak el6, mint a Pfizer, Wyeth, Merck, Bayer,
Solvay, Sanofi-Aventis, Schering-Plough,
AstraZeneca, Bristol-Myers Squibb, GlaxoSmithKline,
Novartis, Lilly, Roche és a Daiichi-Sankyo. A szer-
vezet tevékenységi kore a készitménygyartasi, az
oldatkészitési, illetve a véghomogenizalasi 1épé-
sektdl a tablettazdson at az ampullazasi, toltési,
bliszterezési 1épésekig, majd a csomagolas leg-
végs6 formdjaig terjed. A vallalat mindségligyi
rendszere GMP, szervezet ,team alapu”. Mivel
nagyszamu és komoly mindségi igényli cégekkel
all kapcsolatban, folyamatosan, altaldban egy hé-
ten 4-5 napon keresztiil, tehat majdnem minden
napauditaljakacéget.

A Hat Szigma bevezetésének gondolata 2002-
ben sziiletett, amikor a Hat Szigma iranyaban
tapasztalatokkal rendelkezé és elkotelezett felsé
vezetd érkezett a vallalathoz. A korabban kb. 3
szigma szinten mtikodé Anderson Packaging veze-
tésének a célja a véllalati kultira megvaltoztatasa
és egységes mddszertan bevezetése volt. A beve-
zetés els6 1épése 2004 novemberében a teljes val-

lalati felsé vezetés oktatdsa volt, aminek ered-
ményeképp minden felsé vezet6 megszerezte a
sarga ovet, majd roviddel ez utan, 2005 janudrja-
ban a fels6é vezet6knek zdld Gves tanfolyamot
kellett elvégezniiik. 2006 marciusdban a vallalati
fels6 vezet6k folyamat-menedzsment és bench-
marking oktatdsokon vettek részt. 2006 aprilisa-
ban Lean képesitést, janiusban fekete 6vet kellett
szereznie a vallalat fels6 vezetSinek. Akinek ez
nem sikerult, nem maradhatott vezet§ beosztds-
ban. Ez utdn mar lathaték voltak a folyamatok
javulasaban az elsé eredmények. 2006 decemberé-
ben a teljes vezetés Kaizen kurzuson vett részt.
2006-ban a bevezetett intézkedések 2,77 millié
dollar nyereséget termeltek a vallalatnak. 2007
februarban a vallalat 6sszes dolgozoja sarga Gves
képzésen vett részt. Akinek ez nem sikeriilt, nem
maradhatott a vallalatnal. 2007 juniusaban a veze-
ték Lean feliilvizsgaloi tanfolyamon vettek részt. A
2007-ben bevezetett intézkedések 3,86 millio dol-
lar nyereséggel jartak avallalat szdmara. 2008 janu-
arban vallalati kultira és vevdi felmérést tartottak,
amely szerint vevéik tulnyomo része nagyon elé-
gedettvolt. Avallalati kultira felmérése utanadol-
gozok avallalat kulcsértékeinek mondtdk a mérési
adatokon ésinformaciénalapulovezetést, azalkal-
mazottak felhatalmazdasat, a csapatmunkat, a tisz-
teletet és etikus magatartast, a fejlesztést és inno-
vaciot, a tanulasi képesség alapjan torténd valo-
gatast, ésavevdi igények tulszarnyaldsat. Kidertilt,
hogy a vadllalat dolgozoi szamara fontos az egyéni
fejlodés, és az egyéni teljesitmény jutalmazasa,
ezért a vezetGség jutalmazni kezdte a jdl teljesitd
projekt-munkacsoportokat és a kiilonleges egyéni
teljesitményeket, mind a dolgozdk, mind avezet6k
korében. A 2008-ben bevezetett intézkedések 7,10
milli6 dollar nyereséggel jartak a véallalat szdmara.
2009 januarjaban a vallalat vezetése elvégezte az
Ertékaram szerint torténd stratégiai tervezési
kurzust. A 2009-ben bevezetett intézkedések 2,88
millié dollar nyereséggel termeltek az Anderson
Packagingnak. 2010 janudrjaban bevezették a
Balanced Scorecard (Kiegyensulyozott teljesit-
mény-mutatd) rendszert. A 2010-es intézkedések
3,13 millié dolldros haszna utdn a 2011-ben az
tizleti folyamatok Hat Szigma szerinti tervezésé-
nek bevezetését vették tervbe. A képzés koltsége
Osszességében véve kortiilbelil négyszeresen tériilt
meg (4.abra).
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! - Cra a1 .
Képesités Feladat Sza <erflbe Képzési id6 és kovetelmény
rek szama
Fekete 6ves Nagyon komplex fejlesztési projektek 12 (160 6ra oktatds + projekt)
Z6ld oves Komplex fejlesztési projektek 152 (40 6ra oktatds + projekt)
Tanusitott Lean | Létesitési/gépészeti problémamegoldas, a 34 (24 nap oktatés + képességek
Szakember pazarlas megsziintetése bizonyitdsa gyakorlatban)
Kaizen A technoldgiai folyamatok altal torténé 159 (3 nap oktatds + konkrét eset
TeamTag pazarlds azonositasa és megsziintetése megoldasa)
Sdrga éves A pazarlas megszii.ntgtlése a napi munka 797 3 nap o’k'fata's + képességek
szintjén bizonyitdsa gyakorlatban)
Lean Supervisor Lean tandcsadas/oktatds a napi 29 (32 nap oktatés + képességek
Tanusitvdny munkdban/a gyartosor mellett bizonyitasa gyakorlatban

4. dbra: A szakembergdrda feladatai, képzési igénye és kovetelménye [15]

A rendszer bevezetésének tanulsdgai az
Anderson Packagingnadl

A vallalat vezet6sége tobbféle tanulsagot is
levont a kilenc éves folyamat alatt. A fels6 vezetés-
nek a kezdetektdl részt kell vennie az atalaku-
lasban. A dolgozdkat méltosaggal és tisztelettel
kell kezelni. Az alkotashoz, a végrehajtashoz és a
vezetéshez tapasztalt vezetdre van sziikség. Egy-
szerl képzésrevan sziikség, dea megszerzettisme-
reteket azonnal haszndlni, és mindenkit oktatni
kell. Minden alkalmazottat fel kell hatalmazni, és
biztositani kell a sziikséges idébeli és anyagi eré-
forrasokat. A vezetésnek meg kell hatdroznia a
stratégiai irdnyt, a kulcsfontossdgt hatékonysagi
mutatdkat, amelyeknek a jovébeni alakuldsat pro-
jektekkel kell iranyitani. A kulcsfontossagu haté-
konysagi mutatok attekintése, és visszajelzés sziik-
ségesaz eredményekrél. Minden folyamatot doku-
mentalni kell, a célokat mérészamokban kell kife-
jezni és fels6vezet6i atvizsgalas érdekében ezeket
magasabb rendt mérészamokban kell 6sszegezni.
A mérészamok ,puha” oldalat kell mérni, azokat
kovetni és fejleszteni kell a beosztottak, a beszal-
litdk és a vasarlok elégedettségének tekintetében.
A békez(i jutalmazas és elismerés mindenkinek
elényos. Es végiil, de nem utolsé sorban: kommu-
nikalni, kommunikalni és kommunikalni, amed-
dig csak kell.

Osszefoglalas

Napjainkban az alacsony aron gyogyszert el6-
allitani képes azsiai gyogyszerpiac szerepe novek-
szik, ezért a gyogyszeripar szerepléinek maga-
tartdsaazolvado versenyel6ny megtartasaban, no-
velésében meghatdrozo tényezd lehet. A szaba-
lyozo hatdsagok és az iparag képvisel6i a novekvé
hosszusdgt és igy kevésbé ellendrizhetd beszallitoi
lancok alaposabb ellenérzésére torekednek,
amelynek eszkozei az International Conference on
Harmonisation altal kiadott ICH Q8, Q9, Q10 és
Q11 jelti dokumentumok. Ezek létrejottében je-
lent6s szerepe volt a korabban kiadott, hasonlo té-
m4aju ISO szabvanyoknak is. A gyogyszeripari mi-
ndségligyi rendszer egyik tovabbi fejlesztési le-
hetdsége a Six Sigma mddszer bevezetése, s e be-
vezetés ot eldfeltételének a fenti, ICH utmutatok
szerint mikodé gydgyszeripari mindségiligyi rend-
szertekinthetd.

Az elsé elé6feltétel, a ,folyamatba beletervezett
mindség” (ICH Q8, Q11) koncepcidjanak alkalma-
zasaval kapcsolatban az ipardgban jelenleg nincs
teljesegyetértés, holotta kisérlettervezés (2. el6fel-
tétel) modszertananak atvétele és eredményeinek
kiértékelése segitségével a tervezési fazisban meg-
sziintetheté jelent6s mennyiségli folyamathiba
kikiiszobolésével az jelent6s elényhoz segitheti a
szervezetet.

A harmadik eléfeltétel, a mindségiigyi kocka-
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zatkezelés az utobbi idében gyakorlatilag iparagi
szabvannya valt. Ez az ICH Q10 utmutatasan ala-
puld gyogyszeripari mindségligyi (4. feltétel) rend-
szer egyik lényeges alrendszere. A gyogyszeripari
mindségligyi rendszer egyik legfontosabb feladata
a folyamatteljesitmény és a termékmindség folya-
matos javitasa, ennek teljestilése az 6todik feltétel.
Ez afolyamatteljesitmény és termékmindségellen-
Orz6 rendszer, a korrektiv és preventiv intézkedési
rendszer, a valtoztatds-kovetési rendszer és a fo-
lyamatteljesitmény és a termékmindség vezetdségi
atvizsgalasarévén teljestilhet.

A gyogyszeripari mindség ICH utmutatdsai
alapjan torténé megkozelitésének kiemelkedd
jelent&sége van, mivel az cs6kkenti a validalas altal
igényelt eréforrasokat és a sziikséges analitikai
vizsgalatok szamat, meggyorsitja a felszabaditasi
dontési folyamatokat, mar a folyamat elején el6re
jelzi a termék mindségét, és lehetdvé teszi a folya-
maton tett valtoztatasok vizsgalatat.

A gyogyszeripari minéségligyi rendszer és a Six
Sigma célja tehat k6zos: mindkett6 a hatékonysag
novelését, a ciklusidg, a koltségek, és a visszauta-
sitott gyartdsi tételek szamanak csokkentését, a
specifikdcion kiviil esé eredmények, az atdolgoza-
sok és késések megsziintetését célozza. Tovabbi
kozos vonads hogy a két, egymastol kiilonbo6zé
modszerrel javitott folyamat esetén hasonlo mé-
don Little torvénye érvényesiil.

A Six Sigma modszerben alkalmazott DMAIC
elvlépései ésaz ICH atmutatasai kozott parhuzam
vonhatd, amely rdmutat a modszerek atvételének
lehet&ségére is. Az Anderson Packaging gyogy-
szeripari vallalatndl megvaldsitott, GMP és Six
Sigma elemeit egyesité mindségiigyi rendszer gya-
korlati példaként szolgal ennek megvalositdsara. A
megvaldsitas egyik lényeges eleme a teljes valla-
latvezetés rendszeres, folyamatos oktatdsa. A
rendszer kilenc éves bevezetési ideje soran nem
csak fontos tanulsagok valtak nyilvanvalova a val-
lalat vezetése szamadara, hanem a bevezetett intéz-
kedések révén a vallalat dollarmillios nagysagren-
du éves koltség-megtakaritast értel.
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A szavak ereje

A mindségligyi szakemberek viszonylag konnyen megtaldljak a javitandd vagy fej-

lesztend teriileteket, de a javaslataik kommunikalasakor gyakran titk6znek nehéz-

ségekbe. Pedig a szavaknak szinte hihetetlen erejiik van: bizalmat épithetnek és lel-

kesithetnek, de kelthetnek zavart és negativ emociokat is. A mindségligyi szakem-

bereknek tehat tisztaban kell lenniiik a szavak erejével és helyes hasznalataval, hiszen

ezzel egy igen hatékony eszkozt vethetnek be sajat elképzeléseik mellett. Mindossze 12

egyszer( szabalyt kell tiszteletben tartaniuk és kovetniiik ahhoz, hogy vilagosan ismertethessék allaspont-
jukat, feloldva akar a legzavarosabb helyzeteket is, s6t hogy alapvetéen konstruktiv légkort teremthessenek a
majdani sikerek eléréséhez.

1) A szavak rendelkezzenek pozitiv mellékértelemmel (konnotdcid). Ha valakit meg akarunk gy6zni az
egylttmiikodéshez, nem mindegy, hogy szavaink pozitiv vagy negativ emocidt kozvetitenek. 2) Tekintsd
mindig a napos oldalt! Az akadalyok és a hidnyossagok nem jelentenek sziikségszertien rosszat, mert
egyszersmind el6mozdithatjak a kreativitdst is. 3) Mindig azt mondd, amit el akarsz érni és ne azt, ami
elkeriilendd! A helyesen megallapitott cél mar fél sikernek szamit. 4) Fejezd ki magad réviden és targyszertien!
,A jelen pillanatban és koriilmények kozott...” helyett példaul mondd azt, hogy ,most”. 5) Légy kovetkezetes a
kifejezések hasznadlatandl, és keriild el az ismétléseket. 6) Egységes formak és sémak hasznalata, f6leg
felsorolasoknal és jegyzékeknél, mivel azok éppen az attekinthetdség javitasat szolgaljak. Igy példaul a
problémadk vagy az eredmények listazdsakor — a konnyebb és gyorsabb érthetéség kedvéért — indokolt nagy-
jabolazonos hossztisagt és szerkezet(i, de mindenképpen rovid mondatokat haszndlni. 7) Nincs unalmasabba
hosszu, 6sszefliggh és monoton szovegnél. Idénként tehdt vegyiink mély lélegzetet, és rovid sziinetekkel
tagoljuk a beszédiinket (papiron gyakran alkalmazzunk 4j bekezdést). 8) Ne csak dltaldnossagokban (és féleg
ne rébuszokban) beszéljiink, hanem mondjunk konkrét tényeket. A nem mindenki szdmara egyértelmti
jelentésti szavakat célszerti konkrét értékekkel helyettesiteni vagy hasznalat el6tt definidlni. 9) Alaigérés és
tulteljesités. Ovatosan kell fogalmazni, hogy a szavaink nyoman tamadt elvarasokat lehetdleg tultel-
jesithesstik. Tartozkodjunk a talzott igéretekt6l is. 10) Ne haszndljunk zsargont, tolvajnyelvet vagy cirkalmas
szoviragokat! Kivétel a szakmai zsargon: a szakemberek ugyanis mdr félszavakbol megértik egymast, de ez nem
mindig vonatkozik az tigyfelekre, akik a jopofasdgot sem minden esetben dijazzdk. 11) Kerek mondatokban
beszéljiink és kertiljiik a roviditéseket! Ne legytink lustak kimondani a szavak végét is, pl. ,kabé” helyett
mondjuk ,koriilbelil”. 12) Igeragozas: a beszéd élét tompithatjukaz 1. ésa 2. személy megfelel6 hasznalataval.
Hakériink, vagy harosszallasunkat, aggodalmunkat fejezziik ki, célszerti egyes szam elsé személyben beszélni:
,meg kell értenie” helyett ,,(én) szeretném Onnel megértetni”. Ha viszont felkindlunk vagy javaslunk valamit,
illetve ha tajékoztatdst nyujtunk, akkor célszerti a partnert helyezni el6térbe: ,Mi a legjobb mindséget adjuk
Onnek” helyett,,Onalegjobb mingséget fogja kapni”.

(Burjor Mehta: Word Power. Quality Progress, October 2010, pp. 24-29)
VG
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A korlatok elméletének osszefoglalasa - 1. rész

1. Bevezetes

A korlatok elméletét alkalmazd vallalatok gazdasagi

eredményeinek%-os valtozasa

Elézetesen tartozom azzal az
6szinte vallomdassal, hogy a

korldtok elméletével (Theory of

Constraints) eddigi szakmai tevé-

kenységeim sordn nem foglalkoz- 63% 5%

tam. 2009. év nyaran Dr. Aschner Lo

Gabor baratom hivta fel a figyel- Atfutési id6

" Osszetett
pénzlgyi

Idébeni
szallitas

memet arra, hogy ez a metodika je-
lentés valtozast eredményezett az

Ciklusid6 Készletszint
T T 1

Bevétel

elmult 20 évben a profit- és nem-

mutaté

-49%

-70% S

profitorientdlt szervezetek gazda-
sagi mutatoinak gyors javulasaban.

Sziikségesnek tartotta ezért, hogya
mindségiigyi szakemberek ha-

zankban is megismerkedjenek en-
nekamenedzsment-mddszernek
az alkalmazasaval. Aschner Gabor kitting el6adast
tartott eltavozasa el6tt a XVIII. Magyar Mindségi
Héten a Theory of Constraints (TOC) legfontosabb
jellemz6irél. Szerettiik volna megkérni, hogy ezt
részletesebben egy kozleményben fejtse ki. Sajnos
erre mar nem kertilhetett sor. A jelen cikk kereté-
ben arra torekedtem, hogy megkiséreljem Ossze-
foglalni a tertilet legfontosabb eszkdzeit, tiszte-
lettel addzva baratom emlékének.

A utobbi 20 évben a vallalatok jelentés gazdasagi
hatranyt szenvedtek attdl, hogy szervezetiiket nem
globdlisan irdnyitottdk, hanem csak helyileg, ré-
szenként oldottak meg a javitasi, fejlesztési felada-
tokat. Ezért, ha a szervezet valamelyik helyén aka-
daly keletkezett, akkorazt ugyan elhdritottak, de ezt
kovetéen szamos mas helyen fordulhatott el6 prob-
léma. Goldratt, E. M. [1] (1984) ,The Goal” cimi
alapmitivében (Cél=Maximalis profit) és azt kovet6-
en szamos munkajaban kifejtette, hogy a szerveze-
teket integralt rendszernek kell tekinteni és a korla-
tokat képezé akadalyokat olyan eszk6zokkel kell ke-
zelni, amelyeknek hatasa az egész rendszerre kiter-
jed. Elméletének elterjesztésére és annak gyakorlati
alkalmazasara intézetet hozott létre. Tevékenységé-
nek eredményeit Mabin. V. & Balderston, S. [2]
(1999) konyvében kozolt dbraszemlélteti (1. abra).

1. dbra: A Korlatok Elméletének gazdasagi hatasa

Napjainkban a vallalatoknak gyors és hatékony
reagalasai és valtoztatdsai sziikségesek ahhoz,
hogy a vevékon tulmenden az Gsszes érdekelt fél
igényeit kielégitsék. A vevék ugyanis elvarjak, hogy
pénziikért kivalé mindségti termékeket és szolgal-
tatasokat kapjanak. Az alkalmazottak napjaink
valsagos gazdasagi helyzetében azt kivanjdk, hogy
munkahelyiik biztonsagban legyen. A tulajdono-
sok és részvényesek abban érdekeltek, hogy be-
fektetéseik rovidebb id6 alatt, minél gyorsabban
megtériiljenek. A tarsadalom megkoveteli a szeny-
nyezésmentes kornyezetet és a munkahelyek sza-
manak novelését. A beszdllitok szeretnék, hogy
kolcsondsen elényos kapcsolatok jojjenek létre
megrendeldikkel. Ennek megfelelGen egy vallalat
sikerességét, nevezhetjiik ezt a vallalat mingségé-
nek is, az hatarozza meg, hogy kiegyensulyozottan
milyen mértékben tudja kielégiteni az érdekelt fe-
lek igényeit. Ezt a felfogast tikrozi az ISO
9004:2009 [3] szabvany is. Hogyan tud ezeknek a
sokszor ellentétes igényeknek a szervezet meg-
felelni? A menedzsmentnek be kell latnia, hogy ezt
a fesziiltséget csak akkor tudja feloldani, ha a
koltségeket szabalyozott szinten tartja.

Korunkban a piaci verseny és a folytonosan val-
tozo kornyezet dllanddan nagyobb eréfeszitésekre
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kényszeriti a vallalatokat. Ezt csak fejlesztéssel
lehet ellensulyozni, a fejlesztés pedig valtoztatast
jelent. A vallalatoknak ezekkel a valtoztatasokkal
kell elérniiik a kovetkezéket:
¢ Olyan termékek és szolgaltatasok el6allitasa,
amelyek megoldjakavevék problémait;
e Olyan termékek és szolgaltatasok kibocsa-
tasa, amelyek kielégitik a piacigényeit;
e A vallalat folyamatiban a valtozékonysagok
(ingadozdasok) csokkentése;
¢ Olyan mérdszamok alkalmazdsa, amelyek
megmutatjakacélokelérésének sikerességét;
e A munkatdrsaknak jutalmazdsa, mert hoz-
zdjarultakacélokeléréséhez.

A folyamatos fejlesztéshez a kovetkezd kérdé-
sek megvalaszolasasziikséges:

e Mitkell valtoztatni?

e Mitmire kell valtoztatni?

e Hogyan kell megvaldsitaniavaltoztatast?

Ezekre a kérdésekre ad valaszt a ,Korlatok
elméleté’-nek eszkoztara (2.abra).

Korlatok elmélete

Miikodési stratégia eszkozei

Gondolkodasi folyamat eszkozei

2. Gondolkodasi folyamat

A, Korlatok elmélete” az ok-okozat (hatas) gondol-
kodasi folyamatokat alkalmazza a problémak
feltarasara és ezek megolddsara az Gsszes vallalati
rendszerésigyaz egész szervezet teljesitményének
fejlesztésére. Ezt legjobban a betegek gyogyitasa-
nak példdjaval lehet szemléltetni.

Az elsé 1épés a diagnozis (mit kell valtoz-
tatni?), amely sordn az orvos a pdciens altal el-
mondott tiinetek és a laboratériumi vizsgalatok
eredményei alapjan meghatarozzaabetegségalap-
vetd okat (ezt gyokér oknak vagy alapproblémanak
nevezik). A masodik 1épés a gydgyitasi folya-
matnak (a kezelésnek) a megtervezése (mit mi-
re kell valtoztatni?). Ennek sordn az orvos meg-
hatdrozza a legfontosabb kezelési mdodokat (pél-
ddul a mftétet) és az azt kiséré gydgymoddokat
(gyogyszereket, életmddot), valamint feltarja az
esetleges karos mellékhatasokat, azok elharitdsi
modjat. A harmadik lépés a gyogyitasi terv
megvalositasa (hogyan kell végrehajtani aval-
tozast?). Ebben a fazis-
ban figyelembe kell ven-
ni a beteg sajatsagos,
egyedi allapotat, a keze-

Az 6t kozponti lépés V-A-T elemzés

) Teljesitmény-
Alkalmazas

Fa diagram

Jelenlegi valdsag fa
Jovébeli valésag fa
Negativ ag megtartasa
El6feltétel fa

| | lés végrehajtasanak lépé-

Felhék seit (mutétre valo felké-

Parolgé felhék szités, muitét elvégzése,

Egyetlennem  ytokezelés).

kivant hatds Ha a beteg szerepét a

(UDE) felh&i g szerep
szervezet veszi at, akkor

mérés -
| , rendszerei Atmrnet fa
Gyartas Elosztas Projekt
menedzsment menedzsment Menedzsment
Kritikus lanc

Dob-Puffer—Kotél

Kommunikacidk jelenlegi valésag faja

. PP . . .
Teljesitmény pénziigyi mutatai (elszamolasa)

| hasonlé gondolkodasi
I folyamatjatszodik le. En-
nek a folyamatnak a le-
irdsat a 3. dbra szemlél-
teti, amelyen a jelenlegi

Tételsorozat méretezés |
Puffer: mfenedz§ment Netté profit
Term .ek Osszetétel ROI

algoritmusa

Teljesitmény
Készlet

Pénzforgalom  Miikddési koltség

2. dbra: A TOC eszkozei

A kozlemény ennek megfelel6en attekinti a
kovetkezé tertiletek eszkozeit:

¢ Gondolkodasi folyamat;

e Muikodésistratégia;

e Alkalmazas;

e Teljesitmény pénziigyi mutatoi.

| valosagfa (CRT=Current
Reality Tree), a konflik-
tust (ellentétet) feloldd
diagram (CRD=Conflict
Resolution Diagram), a
jovébeli valosagfa (FTR=
Future Reality Tree), az
eléfeltétel-fa (PRT=PreRequisite Tree) és az at-
menet-fa jellemz6i és kapcsolatuk lathato (Dett-
mer, H.W. [4] 1997).

1. Mit kell valtoztatni? A rendelkezésre allo
tinetekbdl meg kell hatdrozni az alapvet6 prob-
lémat. A szervezetekben ezek a problémdak meg-

Teljesitmény dollar napok
Készlet dollar napok

MM 2012/1
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Jelenlegi valésag fa Konfliktust felold6 diagram

cél
Nem kivant hatasok

T _— Kovetelmények
K6zbensé hatasok e et
T A El6feltételek

v

Gyokér-okok PR TRTIVR
Jovébeli valésag fa

Alap probléma .

Kivant hatdsok
Mit valtoztassunk?

. , K6zbensG hatdsok
Mit mire valtoztassunk?

Hogyan valtoztassunk? Injekcid

!

Atmenet fa Elfeltétel fa

cél cél

K6zbensd célok Akaddlyok

Specidlis intézkedés Kézbensd célok

3. dbra: Integralt gondolkodasi folyamat
ot logikai eszkoze

oldatlan ellentétekbél adodnak (ilyen példaul a
rovid idé alatt és hosszu id6 alatt elérhetd siker
ellentéte, a centralizalds és decentralizalas ellen-

NKE=Nem kivdnatos Esemény

téte). Ezt nevezik alapkonfliktusnak. Az alap-
konfliktus altal el6idézett kedvezétlen hatasokat
és azok eredményeként jelentkez6 kedvezétlen
(nem kivant) eseteket meg kell sziintetni (csok-
kend értékesités, novekvs koltségek). Ehhez meg
kell szerkeszteni a jelenlegi valosagfat, amely
feltarja az alapvetd okokat, az ezekbél ad6do nem
kivant hatdsokat és azok logikai kapcsolatat.
Természetesen a jovObeli valdsagfat a nem kivant
eseményektdl kiindulva kell leolvasni, hiszen min-
digatiinetekbdl kell kiindulnunk. Ezt szemléltetia
4. dbra humoros esete. A gépkocsi nem indul el,
ennek két alapvetd oka van: a kézifék hibas, és a
kézifék allitja meg az autot, hogy ne guruljon be a
medencébe. Ez az alapvet6 ok egy konfliktust tiik-
roz. Ennek feloldasa mar a kovetkezé kérdés meg-
valaszolasahozvezet.

2. Mit mire kell megvaltoztatni? A konfliktus
ajelen példaban tehataz, hogya kézifék hibas ésaz
allitjamegazautot, hogy nekertiljonavizbe. Eztaz
oldja fel, hogy a kéziféket meg kell javitani, ezt a
feloldé mddszert injekcionak nevezziik (1asd: ol-
tas influenza ellen). Ezt a lépést a logikai gondol-
kodasban konfliktust feloldé diagramnak ne-

(Irdnyitott graf)

NKE(1) NKE(2) NKE(3)
Az aut6 motorja nem | ... Alégkondicionald Aradi6 hangja Miért?
indul ' nem mukodik eltorzult
ﬁ 7 A
A motornak .
_ A benzin nem . ,
szliksége van Ut el 3 A levegd nem A hangszoéro
benzinre az mJotorhoz tud cirkulalni eltomdadott
induldshoz
t t T
Viz van az A szell626 A hangszordk
uzemanya , 1
vezetékgei vizzel telt meg viz alatt vannak

- Az auté az Gszémedencében Probléma
van
Py Alapveté
A kézifék nem allitja meg az /6\ A kf-Z‘ZI,fEK ok
autét, hogy vizbe keriiljon hibas
4. dbra: Jelenlegi valosagfa (Current Reality Tree)
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KE=Kivanatos Esemény
KH=Kivanatos Hatas

(Irdnyitott graf)

KE(1) KE(2) KE(3)
Az auté motorja indul A légkondicionald A radio hangja
és az autd megy mUikddik szokdasosan jo
N N

@

A motorban van A benzin eljut
benzin az a motorhoz
induldshoz KH KH

A leveg6 tud
cirkulalni KH

A hangszérok
jol mikodnek
KH

i

A T

Az Uzemanyag-
vezeték tiszta KH

A szell6z6
tiszta KH

A hangszérok
nincsenek
viz alatt KH

— F _——

o> -

Az autd nincs az
Uszomedencében KH

KH

A kézifék megdllitja az autot /&
attél, hogy vizbe keriiljon

A kéziféket | 'niekcid

megjavitottak

5. dbra: Jov6beli valosdgfa (Future Reality Tree)

vezik. Ennek ismerete feltétleniil sziikséges a meg-
oldast jelent6 jovébeli valosagfa (5. abra) elké-
szitéséhez, amely mara fék megjavitasan keresztiil
a nem kivant hatdsokat kedvezd hatasokka valtoz-
tatja (a negativ hatasokat pozitiv hatasokra alakitja
at) ésvégiil a kivant célhoz vezet. Eza gyogyitds ter-
ve, amely egy szervezetben a stratégiai célok (kil-
detés és esetleg jovokép) elérésének folyamatat
tervezi meg, az esetlegesen felmeriil6 akadalyozd
tényezOk elharitasat is figyelembe véve. Termé-
szetesen a gazdasagi életben nem egyetlen alap-
vetd ok és ellentmonddas van, hanem tobb és ezeket
kell feloldani tobb injekcidval.

3. Hogyan kell a valtozast megvaldsitani?
Példankban el6szor is meg kell hatarozni a fék ja-
vitdsanak el6feltételeit, ez a kozbensd célok (gép-
kocsi elszallitasa, csaladtagok kozlekedésének biz-
tositdsa) megadasat és az esetleges akadalyok
(nincs szallito vallalat, sok pénzbe keriil a megva-
16sitas, nehezen oldhat6é meg a gyerek reggeli koz-
lekedése) leklizdését jelenti. Ez a szervezetben azt
eredményezi, hogy meg kell hatarozni a stratégiai
célok megvaldsitasdhoz vezeté kozbensé célokat

(stratégiai cél egy 4j gyartastechnologia beveze-
tése és az ehhez sziikséges Uj automatizalt méré-
berendezések beszerzése, a munkatarsak kép-
zése), az akadalyozo tényezdket is szamitasba kell
venni (munkatermek kialakitdsa helysziike miatt
nehéz, a munkatarsak ellendlldst tandsitanak az j
berendezésekkel szemben). Ezeket a kovetelmé-
nyeket és teljesitésiik modjat az el6feltétel-fa adja
meg. Az el6feltétel-fa altal vazoltak végrehajtasat
(példankban az auto javitdsanak elvégzéséhez
sziikséges intézkedéseket, az akadalyok lekiizdés-
re irdnyuld tevékenységeket, a gyartd szervezet
esetében a beszerzési folyamathoz sziikséges meg-
rendeléseket, a méréberendezések hasznalata-
hoz megkovetelt képzési tanfolyamatokat, a ha-
tarid6 betartdsahoz tartoz6 megvalositasi titem-
tervet) az atmenet-fa szemlélteti. Ez az dtme-
neti (atalakitasi) akcioterv projektmenedzsment
halézatot hoz létre, amely hatékonyan és ered-
ményesen menedzselhetd projektmenedzsment
modszerekkel. Példaul a ,Korlatok elmélete” a
kritikus lanc projektmenedzsment megoldasat
adjameg.
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3. Mtikodési stratégia

A miikodési stratégia megismerése el6tt 6ssze kell
foglalnunk a ,Korldtok elmélete” legfontosabb
alapelveit. Ezeka kovetkezok:

¢ A rendszerkézpontt gondolkodast kell el6-
térbe helyezni a valtozdsok menedzselésében
és a problémamegolddsban, szemben a
részenkénti elemzéssel.

Az optimalis megoldas hatékonysdga csokken
az id6é mulasaval, mivel a rendszer kérnyezete
valtozik. Ezért folyamatos fejlesztés sziiksé-
ges a megoldas hatékonysdganak megtartdsa
érdekében.

Haarendszer 6sszes alkotorésze jol mikodik,
akkor abbdl nem kovetkezik, hogy a rendszer
is j6l mtikodik. A rendszer optimuma nem
azonosa helyi optimumok 6sszegével.

A rendszernek mindig van leggyengébb lanc-
szeme (korldtja), amely korlatozza az egész
rendszer miikodésének sikerességét.

Ha megszilarditjuk ennek a lancnak barmely
olyan elemét, amely nem a leggyengébb lanc-
szem, nem tettiink semmit sem az egész
rendszer megerdsitésének érdekében.

Ahhoz, hogy megismerjiik, mit kell valtoztat-
ni, meg kell hatdroznunk a rendszer jelenlegi
valddi allapotat és a rendszer céljat, valamint a
kett6 kozotti eltérés nagysagat ésiranyat.

A rendszer miikodésében bekovetkezé nem
kivant eseményeket és hatasokat néhany
alapprobléma okozza.

Az alapproblémdk a nem kivant hatasok lo-

gikaisorozatanatismerhetok fel.

1. 2. 3. 4.

e A rendszer korlatai lehetnek fizikaiak és
uizletpolitikaiak. Az elébbiek konnyebben
ismerhetdk fel és oldhatok meg. Az utobbi-
akban a korlatok (rossz tzleti célok, hely-
telenek a célok elérésének eszkozei és mod-
szerei) letorése a fizikai korlatok letoréséhez
vezetnek. Ezek megakadalyozzdk azt, hogy a
rendszerjobban teljesitsen.

e A rendszer fizikai korlatai: 1. Berende-
zések, amelyek gatoljak a rendszernek azt a
képességét, hogy jobban értékesithetd ter-
mékeket allitson eld. 2. Emberek, akik nem
rendelkeznek kell§ szakképzettséggel. 3. Le-
allasi idék, amelyek a berendezések ha-
tékonysagat csokkentik. 4. Atallitasi idék,
amelyek a berendezések kihasznalasat csok-
kentik. 5. Hibas termékek, amelyek javitast,
ujramegmunkaldst vagy selejtezést tesznek
szlikségessé. 6. Anyagok, amelyeknek a rossz
mindsége hibasvégterméket eredményeznek.

o A folyamatos fejlesztés legnagyobb ellensége
az inercia (mozdulatlansdg, tehetetlenségi
nyomaték). A megolddsoknak szembe kell
nézniiikavaltoztatasokkal szembeni tomeges
ellenallasokkal.

e Azotletek mégnem megoldasok.

Ezeknek az alapelveknek a figyelembevételével
elemezziik a milkodési stratégia megvalosi-
tasanak ot kozpontilépését.

Goldratt, E .M. [1] (1984) a cél (ez rendszerint a
maximadlis profit) elérésére Gtlépéses modellt fej-
lesztett ki.

1. A rendszer korlatjanak meghatarozasa. A
rendszernek mialeggyengébb lancszeme? Ez
fizikai vagy politikai korlat? A

200 egység | | 300 egység | | 150 egység | | 90 egység
naponta naponta naponta naponta

00 kovetkezékben gyartasi pél-

termék a dakkal foglalkozunk és igy a
piaci igény fizikai korlatokat vizsgaljuk.

l

Belsd korlat

6. dbra: Belsé korlat példaja

L 2. 3. 4.

Példaként tekintsiik a 6. ab-
ran lathaté gyartasi folyama-
tot. A gyartasnak négy miive-
leti 1épése van, és ezek soran
allitjak el6 az alapanyagokbol a
végtermékeket; az egyes lé-

200 egység 300 egység 150 egység 110 egység
naponta | | naponta | | naponta | | naponta

7. dbra: Kiils6 korlat példaja

100 pésekben rendre 200-300-150-
termék a . 1l Kk elé B
piaci igény 90 egységet allitanak el6 na

ponta;a piaciigény 100 dbvég-

l termék. Ebben az esetben a

Kiilsé korlat leggyengébb lancszem a 4.

muvelet. Ezaz tin. belsé kor-
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lat. Tegyiik fel, hogy ennek kapacitasat 110-re n6-
veljiik (7. abra), a piaci igény azonban valtozat-
lanul 100 db termék marad, ebben a modellben a
korlat mara piaci igény, ezaz un. kiilsé korlat.

2. Annak eldontése, hogy miként hasznaljuk
ki a korlatot. A kihaszndlas azt jelenti, hogy a
korlatbol hogyan tudjuk a legtobbet kihozni
anélkiil, hogy feleslegesen magas kiadasokat
forditanank koltséges valtoztatdsokra. Ennek
lehetséges modszerei a kovetkezdk: allasi id6
csokkentése és arendelkezésre dllds (hasznalha-
tosag) novelése. Az allasi id6 ugy csokkenthetd,
hogyakarbantartd készenall ajavitdsra, ésolyan
gyorsan ér oda a korlathoz, valamint olyan gyor-
san végzi el a javitast azon, mint a Forma-1 ver-
senyeken a kerékcserét a boxban (pit-stop elja-
ras). A rendelkezésre dllas gy novelhetd, hogy a
korlatot jelent6 mtvelet helyén a berendezések
sohase keriiljenek mikodésképtelen allapotba a
gyartasi sziinet alatt. Az anyag tovabbitdsaban
azt jelenti, hogy mindig legyenek feldolgozasra
varoanyagok.

. Minden mas tényez6 alarendelése az el6z6
két 1épésben hozott intézkedéseknek. Ha a
korlatot azonositottuk (1. 1épés) és mar eldon-
tottiik, hogy miként hasznositjuk azt (2. 1épés),
arendszer tobbi részét ugy allitjuk be, hogy ké-
pessé tegyiik a korlatot a maximalis hatékony-
sagt mukodésre. Lehet, hogy a rendszer egyes
részeit kevésbé kell kihaszndlnunk (lecsendesit-
juk azokat), ugyanakkor mas részeket felélesz-
tink. Ha ezt megtettiik, ki kell értékelniink te-
vékenységeink eredményeit: , A korlat még min-
dig korldtozza a rendszer miikodési teljesitmé-
nyét? Hamar nem, akkorazonnal at kell térniink
az 5. lépésre. Ha még korlatozza, akkor még
mindig van korlatunk, és at kell térni a 4. 1é-
pésre.” A gyakorlatban minden muveleti lépés-
nek at kell vennie a korlat altal iitemezett gyar-
tast. Ezt nevezik a Dobiitemezésnek (Dobve-
résnek) (Drum Beat) a Dob-Puffer-Kotél
(Drum-Buffer-Rode). Ha van olyan berendezés,
amelyvagy el tudja latni a korlat miiveletét, vagy
atvesz néhany feladatot, amelyeket most a korlat
mivelete végez el, akkor a munkat atterhelik
ezekre. Fontos, hogy a gyartasi teljesitmény mé-
r6szamai ne legyenek ellentétesek ezzel. Ha a
teljes gyartds berendezéseinek mtikodéképes-
ségi ideje a mérdszam, akkor példaul a 6. abran
lathato gyartasi folyamatban a 4. mtiveleti lépés

berendezésének a rendelkezésre allasi ideje
1,1%-kal csokken, ez pedig azt jelenti, hogy
eggyel kevesebb terméket allitanak els, igy a
haszon is ennek megfelel6en csokken. Ha azon-
ban a tobbi miveletnél kovetkezik be 25%-os
rendelkezésre allasi id6csokkenés, az a hasznot
nem befolyasolja. A korlat hatdrozza meg a
rendszer maximalis kapacitdsat.

4. A korlat kapacitasanak megnovelése. Ha az
el6z6 lépésekben megtett intézkedések nem
voltak elegenddek a korlat megsziintetéséhez,
akkor olyan lépésnek kell kovetkeznie, amely
mar jelent6s befektetéssel jar idében, energid-
ban és pénzben, ezért biztosnak kell lenniink
abban, hogy nem tudtuk letorni a korlatot az
elsé harom lépésben. A korlat megemelése (ele-
vating) azt jelenti, hogy barmilyen 1épést készek
vagyunk megtenni a korlat letorésére. Ha ezt is
megtettiik, akkorsikeriilta korlatot letorni.

5. Visszatérés az 1. lépéshez, de éberen fi-
gyelve az inerciara. Ha a 3. vagy 4. 1épésben a
korlatot letortik, akkor vissza kell térniink az 1.
lépéshez, és a ciklus elolrél kezdddik. Keressiik
meg az Ujabb leggyengébb lancszemet, és ezt a
korlatot kell letorni. Ez lehet példaul a kiils6 kor-
lat is, ekkor a piaci igényt kell megnévelniink a
korlat letorésére. Ezt az algoritmust kell ismé-
telten kovetniink a belsé korlatok letorésében.
Ha példaul a 8. abra szerint az egyes gyartasi lé-
pésekben A-tdl E-ig a naponta eléallitott egy-
ségek mennyisége 10-20-6-8-9 darab és a piaci
igény 15 darab, akkor, ha a C lépésben 18-ra
emeljiik az egységek szamat, a kovetkez6 1épés-
ben D 4ltal eléallitott egységek szamat kell n6-
velniink, majd az E korlatjat kell letorni, az utol-
s0 bels6 korlat az A gyartasi lépés lesz, amelyet
letorve a piaci igény jelentkezik kiilsé korlat-
ként. Az inercidval szembeni 6vatossag arra int
benniinket, hogy ne legyiink sohasem onteltek,
a ciklus mindig Gjra kezd6dik, sohasem érvéget.
Figyeljiink a korlatokra és tartsuk azokat letort
allapotban. Sohase felejtsiik el, hogy a kolcsonds
fligg6ség és avaltozékonysag miatt minden alta-
lunk végzett kovetkez6 valtoztatds a rendszer-
ben 4j hatasokat gyakorol azokra a korlatokra,
amelyeket mar eltavolitottunk. Ezeket lehet,
hogy folyamatosan és ismételten ellendrizni és
frissiteni kell.

Ezek alépések kozvetlen kapcsolatban vannak a
kordbban feltett kérdésekkel. Kérdés: Mit kell val-
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4. Lépés 19-re

1. Lépés 18-ra 2. Lépés 17-re 3. Lépés 19-ra

ges probléma az, hogy a

noveljiik noveljiik noveljiik noveljiik kilonb6zé gyartosorokat
A B C D E ossze kell hangolni, ennek
, , , ) ) sikere esetén mindegyik
10 egysé 20 egysé 6 egysé 8 egysé 9 egysé -y
napi\:wtag na piyntag nafzntag nasg/ntag nari/ntag SZélHtménY a megfele16 Ido_
ben érkezik a végsé Ossze-
l szerelés miiveletéhez.

e V-tipust gyartas. Olyan
Korlat 15 termék anyagdramlds, amely sordn
a piac egy anyagféleség érkezik

eeny sokféle késztermékhez

4. Lépés utan Kiils6 korlat

8. abra: Korlatok letorése

toztatnunk? Valasz: Keressiik meg ésazonositsuka
korlatot az 1. 1épésben. Kérdés: Mit mire kell val-
toztatnunk? Valasz: Hasznaljuk ki a korlatot (2.
1épés) ésarendszer tobbi részét ennek a dontésnek
rendeljiik ala (3. 1épés). Kérdés: Hogyan valdsitsuk
meg a valtozast? Vdlasz: Emeljiik fel a korlatot
(annak kapacitasat) (4. 1épés).

A stratégiai eszkozok kozé tartozik a gyartds
tipusanak elemzése.

V-A-Telemzés

A gyartasnak négy f6 tipusat szokasos megkii-
lonboztetni, amelyek a korlatok elméletében arra
ird-nyitjak a figyelmet, hogy a termelési folyamat
milyen jellegli és milyen problémakat okozhatnak
(Stein, R. E. [5] 1997).

e I-tipusa gyartas. Az alapanyag sorozatban
aramlik a késztermék elkészitési lépéséig
(egybdl-egy), példaul ilyen egy Gsszeszerelési
folyamat. Ez események kozvetlen kapcsolo-
dasa utjan valdésul meg. A kor-
latot a leglassubb mivelet
jelenti.

e A-tipusu gyartads. Az anyag-
aramlas folyamatat az jellemzi,
hogy tobbféle (sok) anyag (al-
katrész, részegység) tarta végso
Osszeszerelés felé és egyféle
készterméket allitanak el6
(sokbdl-egy). Ilyen példaul az
olyan gyar, amely sok részegy-
séget szerel Ossze egy megren-
delésre késziil6 rendszerhez.
Ilyen gyartds soran az elsddle-

V-Gyar

[ufs!
0o oo

(egybdl-sok). Ilyen példaul
a husfeldolgozas vagy az
acélgyartas. Az elsédleges
probléma az ilyen gyartasi
tipusnal az, hogy az egyik
mivelet (A muvelet) ellopja az anyagot a ma-
siktol (B miivelet). Ha egyszer az A miivelet
feldolgozta az alapanyagot, akkor az nem ke-
riilhet vissza és nem dolgozhato fel a B mi-
velet soran jelentds Gjra megmunkalas nélkdl.
e T-tipusugyartas. Ebben a gyartasi folyamat-
ban sokféle anyag aramlik sokféle készter-
mékhez (sokbdl-sok). A legtobb legyartott
alkatrészt sokféle szerelvényben (berende-
zésben, rendszerben) haszndlnak fel, és az
Osszes szerelvény sokféle alkatrészt hasznal
fel. Jo példa erre a kiilonboz4 tipust szamitd-
gépek eléallitdsa. Ez a gyartastipus tartal-
mazza az A-tipus esetében megfigyelhetd
Osszehangolasi hibat és a V-tipus esetében
adddo lopasi problémat (az egyik végtermék
ellopjaazalkatrészta masiktol).
A bettijelek a gyartasi folyamat alakjara vonat-
koznak. A 9. abra szemlélteti a gyartasi tipusoknak
megfelel gyarakat.

A-Gyar T-Gyar

T 1
il

I-Gyar

!

A

9. dbra: Az egyes gyartasi tipusok
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JENEI ISTVAN, Budapesti Corvinus Egyetem, egyetemi tanarsegéd
RENCZES NORA, Budapesti Corvinus Egyetem, gazdalkodas és menedzsment

alapszakos hallgaté

LOSONCI DAVID, Budapesti Corvinus Egyetem, PhD hallgaté

Mit hozott nekiink a lean menedzsment?

A Magyar Logisztikai, Beszerzési és Készletezési Tdrsasdg (MLBKT) 2010 novemberében rendezett 18.
éves kongresszusdn a Tdarsasdg Lean Tagozata kerekasztal beszélgetést szervezett. Az esemény célja
az volt, hogy elméleti és gyakorlati szakemberek véleménye alapjdn képet alkosson a hallgatésdg a
lean menedzsmentnek a sziikebb és tdgabb korben érintettekre gyakorolt, rovid és hosszu tdvi
hatdsairdl. A kerekasztal beszélgetésben Durbdk Norbert (lean menedzser, Jabil Circuit Kft.), Dr. Ko-
vdcs Zoltdn (egyetemi tandr, Pannon Egyetem), Keresztesi Zsolt (vezet6 tandcsadd, E-Con Solutions
Kft.) és Németh Csongor (lean tandcsadd, Kvalikon Kft.) vett részt. Az esemény szervezdje és mo-
derdtora Jenei Istvdn (egyetemi tandrsegéd, Budapesti Corvinus Egyetem) volt. A hallgatésdg kéreiben
mintegy 20-25 f8 foglalt helyet. Cikktinkben a lean kerekasztal megbeszélésen elhangzottak szer-

kesztett vdltozatdt tessziik kozzé.

A 2010 novemberében, az MLBKT kongresszusan
megrendezett kerekasztal beszélgetés - legjobb
tuddsunk szerint — hazdnkban eddig egyediilallo
kezdeményezésnek mondhaté a lean menedzs-
ment hatdsainakvizsgalata teriiletén. A k6zos gon-
dolkodas sulypontjait a résztvevéknek elézetesen
megkiildottalabbi kérdések jelolték ki:

(1) Véleménytik szerint az 1990-ben publikdlt
lean termelésrél szo6l6 bestseller cimének megfe-
lel6en (,The Machine That Changed The World”)
valéban megvdltoztatta-e a lean menedzsment a
vildgot?

(2) Hogyan vélekednek a lean rendszer és a fenn-
tarthatésdg kapcsolatdrél?

(3) Mit gondolnak a lean rendszer érintettekre
gyakorolt hatdsairdl?

(4) Vidrakozdsaik szerint a kézeljovében milyen
hatdsokra reagdlva vdltozhat az elmult évtizedek-
ben folyamatosan kiforrt lean rendszer?

A kerekasztal ,mtifaj” sajatossaga, hogy a gon-
dolatok és vélemények a beszélgetés menetét leg-
alabb olyan mértékben befolyasoljik, mint a mo-
derator felvetései. Utobbiakat megint csak nagyon
szabadon lehet értelmezni, és a szervezdk éltek is a
szabad értelmezés felkindlasanak lehetdségével.
Elég, ha arra gondolunk, hogy hany jelentésrétege

van a fenntarthatosag szonak. Néhany résznél a ke-
retes irdsokban Jenei Istvan [4] cikkealapjanazadott
kérdéshez kapcsolodo érdekesebb informaciokat és
a kutatasi anyagokban megjelend vélemények stly-
pontjait is vazoljuk. Ezekkel is szeretnénk tovabbi
lendtiletetadniateriiletirant érdeklédSknek.

1. Jenei Istvan: Hogyan valtoztatta meg a lean
rendszer a vilagot? Itt arra vagyunk kivancsi-
ak, hogyaszemélyes meglatasaikban, karrier-
jikben, tapasztalataik alapjan hogyan alakit-
jaaleanrendszeravilagot?

Kovacs Zoltan: Erre a kérdésre én csak nagyon
roviden valaszolnék, mert biztos vannak itt olya-
nok, akik nalam jobban értenek ehhez. Azt hi-
szem, hogy a lean feszesebbé teszi a vilagot. Ezen
azt értem, hogyha kevesebb a tartalék, akkor fe-
szesebbek a rendszerek, porgésebbé valnak a dol-
gok. Hadd mondjak egy szolgaltatasi példat! A tar-
talékokat leginkabb a készletek tudjak jellemeznia
termelésben. Volt egyszer egy vezetdi értekezle-
tlink, ahol beleszaladtunk egy problémaba, ami az
egyetemek litemezési hatdridejének problémaja
volt. Volt azonnal egy javaslata valakinek, hogy a
hallgatd adjale egy héttel korabban a kérvényét. Ez
mindenkinek egy borzasztoan kézenfekvd javaslat
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volt, mert igy az oktatasi hivatal be tudja tartani a
hataridét. Rektorunk elgondolkodott rajta és azt
mondta: ,Nem! Ez nem jé irdny! Lazdvd teszi a
dolgot” Nem egyezett bele és mas megoldast kel-
lett talalni. Szamomra ez volt a lean. El sem hang-
zottazaszo, hogylean. Talan a rektor nem is tudja,
hogy tulajdonképpen akkor egyfajta leant csinalt.
Mert nem engedett be tartalékot a rendszerbe.
Nem akart tobb erdforrdst felhasznalni, sem id6-
ben, sem emberben. Viszont a rendszer feszesebb,
porgdsebb lett. Azt hiszem, ha nincsenek készle-
tek, ha nem engediink magunknak hosszabb ha-
taridéket és megprobalunk leépiteni mindenféle
tartalékot, hogy hatékonyabbak legytink, hogy ke-
vesebb er6forrdsra legyen igény, akkor feszesebb és
stresszesebbleszarendszer.

Németh Csongor: Mostanra maralean menedzs-
ment technikdt mindenki megismerte. Elkezdtéka
modszereket alkalmazni, és rajottek, hogy nem
tudjak fenntartani. Nem tudjdk fenntartani, mert
sajnos a fenntarthaté csokkentésre kell 6sszponto-
sitani, a veszteségek csokkentésére. En eredetileg
folyamatmenedzsmenttel foglalkoztam, és hama-
rosan rajottem, hogy egy sokkal egyszertibb szem-
léletmoddal lehet azokat a mélyen gyokerezd
problémakat megoldani, amelyeket nagyon magas
szinten, menedzsment szinten szerettiink volna.
Nem mondom, hogy erre nincsen alapveten
sziikség, de a lean még annyira nem valtoztatta
megavildgot, sajnos. Viszont legaldbb észrevettiik,
hogy ez valahol versenyeldnyt tud jelenteni. Valo-
ban feszesebbé tudja tenni a folyamatokat, de még
mindig az a tévhit él, hogy ez koltségcsokkentésre
van kitaldlva. Amig nem szabadulunk meg ettél a
paradigmatdl, addig roppant nehéz lesz azono-
sulni azokkal a hosszu tava célokkal, amelyek ben-
ne vannak. Ha valaki olvasta a Toyota-méddszer ci-
m konyvet, abban benne volt az, hogy a rovidtava
pénziigyi célokat felaldozom a hosszu tava célok
érdekében. Ez manapsag nem igazan miikodik.
Egy masik példa szintén a leannel kapcsolatban
a mutatoszamokrol. Mutatészam, ha a gyereknek
megmérem a homérsékletét. Csak sajnos a muta-
tészamot ugy szoktuk alkalmazni, hogyha nagyon
magasa gyerek laza, akkor megszidom, hogy miért
nem vigyazott magara. Mikozben nem tehet rola, 6
csak beteg. A szervezetek sokszor fegyelmezésre
hasznaljak a kiilonféle eszkozoket. A lean viszont
elkezdte ezeket a korabbi beidegzddéseket at-

strukturalni. Kicsit mashogy fognak hozzaallni. A
fels6vezetés, a menedzsment mar kezdi vala-
mennyire kiképezni magat, de legtobbszor a ko-
zépvezetSket kildik el képzésekre, és az alacso-
nyabb szinti dolgozokat nem.

Volt egy nagyon pozitiv példa az egyik valla-
latndl: mindenkit elkezdtek képezni. Amig nem
jutnak el erre a vallalatok - hogy teljesen at kell
mosni az emberek korabbi gondolkodasat -, addig
roppant nehéz lesz a leanben elérelépni. En a leant
nem is szeretem kifejezetten. Itt rendszereket kell
miikodtetni. Mindenki a modszert hangsulyozza
ki. Most mar tudjuk, hogy milyen eszk6zok, tech-
nikdk vannak, most mar tovabb kell 1épni. A rend-
szerépitésiranydba kell elmenni.

Keresztesi Zsolt: Szervezetfejlesztéssel foglalko-
zom, annak is azzal a részével, hogy egy lean be-
vezetésnek milyen hatdsai vannak a szervezetre, a
szervezeti kulturdra. Azzal, hogy mit lehet tenni
azért, hogy ez a fajta szemlélet tényleg megma-
radjon, technologiatol fiiggetleniil barmilyen cé-
ges kornyezetben. Nagyon sokat hallhattunk ma
err6l, kulturarol, szemléletvaltasrol, tudatossag-
rol, valtozaskezelésrél. Ezek mind olyan fogalmak,
amelyek dontden befolyasoljak, hogy egy adott
szervezetben megmarad-e a lean szemlélet, vagy
kiveti magabolazt.

Most mégis megforditanam, és nem is vallalati
kornyezetben értelmezném ezt a dolgot, hanem
kicsit lépjlink ki ebbdl, és gondolkodjunk mind
egyiitt, mint maganszemélyek. Valdszintileg sok
mindenben, de egy dologban mindenképpen ha-
sonlatosak vagyunk: fogyasztok vagyunk. Kicsit
dljink 4t a taloldalra. Volt egy kozgazdasz pro-
fesszorom, aki azt mondta, hogy a mai gazdasag-
nak a 75%-a, vagyis minden, a termékek, a javak, a
pénzaram, tehdt minden, ami m{ikddik benne, az
felesleges. Nem tudom, honnan ez a mutatoszam,
de generdlt gazdasagban vagyunk. Nagyon meg-
maradt akkor bennem egy kérdés: a termel§ és
szolgaltato véllalatok milyen igényeket elégitenek
ki valojaban? Ténylegesen sziikségiink van-e ne-
kiink maganszemélyekként azokra a termékekre,
amelyeket megvasarolunk?

A mobiltelefon-példa szerintem nagyon jo
ilyenkor. Nagyon sok kutatds van erre, hogy egy
ember a mobiltelefon funkcidinak atlagban hany
szazalékat haszndlja. Korilbelil 15-25%-at.
Mégis, valami miattaz az informacio jut el a mobil-
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telefont gyarto céghez, hogy marpedig ebbe kell
kamera, marpedig ebbe kell nagyon sok kiilonb6z6
funkcio. Ezzel mind kiizdenek a fejlesztdk, illetve a
gyartok. Igen, a marketing is tehet réla. De érde-
mes feltenni azt a kérdést sajat magunknak, hogy
tényleg mi az érték szamunkra. Minden cégnél és
a leanben is az elsé kérdés az, hogy mi az érték a
vevl szamara. Ha maganszemélyként megismer-
kediink a leannel, ugyantgy érdemes feltenni ezt
a kérdést sajat magunknak: mi az érték sza-
munkra?

Durbdk Norbert: Idedlisan gondolkozva a lean
feltétleniil j6 iranyba valtoztatja a vilagot. Es most
kifejezetten és hangsulyosan jelen id6ében fogal-
mazok. Mivel a lean szemlélet 6todik alapelve, ha
mar itt tartunk az alapelveknél, a véget nem éré
tokéletesités. Hogy ennek a jelenlegi dllapotaban
mik vannak a pozitiv és a negativ oldalan, az
kiilonb6z6 megfigyelések és szempontok alapjan
valtozhat. Azok az ipari cégek, amelyek elkezdték
alkalmazni, azok nagy valészintiség szerint — és az
adatok is ezt mutatjdk - jo irdnyba mozdultakl,
sikereket értek el. Ugyanebbdl a szemszogbdl le-

het, hogy azt mondja valaki, hogy bizonyos embe-
reknek, dolgozdknak negativ irdnyba valtoztatta
az életét. Azaltal, hogy ha nem megfelelGen alkal-
maztdk, akkoresetleg elvesztették a munkajukat.
Szeretném azt hinni, hogy a Toyota altal meg-
fogalmazott irdnyvonal megfelel6 alkalmazasa és
joravalo felhasznalasa eredendéen csak jé irdnyba
viheti a vilagot. Ahogy Keresztesi Zsolt mondta: a
hétkéznapokban is taldlkozunk vele. Azt vettem
észre, hogy onnantol kezdve, hogy megértettem
ezeket az alapelveket, radobbentem dolgokra.
Furcsa az, amikor az ember a sorban allva vagy a
reptéren varakozva azon gondolkozik, hogy ez
hogyan lehetne jobb. Engem elvitt ebbe az iranyba.
Az ehhez hasonld forumok lehet6séget adnak arra,
hogy taladlkozzak olyan emberekkel, akik nem
feltétlen olyan kornyezetben alkalmazzak az alap-
elveket, mint én, de probdljak megvaldsitani a
folyamatos tokéletesitést. Egyre tobb olyan em-
berrel taldlkozom, aki ezt a j6 irdnyvonalat képvi-
seli. Valamiért mégsem érezziik azt, hogya hétkoz-
napokban ez igy képezddik le. En abban bizom
tovabbra is, ebben a jelen idés mondatban, hogy
igenisalean joéiranybavaltoztatjaavilagot.

Részletek Jenei Istvdn [4] cikkébdl

leés 600 ezer példanyt értékesitettek beléle [3].

......

Hogyanalakitottaata,gépezet”avilagot? - Avagy mithozott nekiinkalean menedzsment?

Pontosan husz év telt el azdta, hogy megjelent James P. Womack, Daniel T. Jones, és Daniel Roos szerzéhdrmas konyve, a
»,The Machine that Changed The World’, azaz: ,A gépezet, amely megvaltoztatta a vilagot” [8]. Ez a konyv adott specidlis
jelentést az angol ,lean” (magyarul: karcsu, vézna, szikar) szocskanak és tette hiressé azt. Itt a ,gépezet” nem mds, mint a
japan termelési rendszer, avagy a lean termelési rendszer, melynek legékesebb képvisel6je a Toyota. A kdnyv pedig magata
rendszert irja le, illetve azt a teljesitménybeli kiilonbséget, amelyet a lean termelési rendszer és az amerikai autogyartokra
jellemz6 tomegtermelés rendszere kozott mértek az 6t év alatt, 6tmillio dollaros koltségvetéssel bird globalis
kutatdssorozat soran. A konyv egyértelmtien jelentds hatdssal volt a vilagra. S6t, paradox modon, a konyv 6nmagéban is
megvaltoztatta a vilagot. Mindezt tobb tény is igazolja: a Financial Times az év tizleti konyvének valasztotta megjelenése
évében; maiga termelésmenedzsment teriiletén az egyik leginkdbb hivatkozott konyv. 2005 évvégéig 11 nyelvre forditottak

Habdr mindaz, amit a szerz6k ebben a konyviikben a Toyota termelési rendszerérdl, illetve az abbol dltalanositott ,,lean”
termelési rendszerrél leirtak, nem volt teljesen ismeretlen a kutaték szamara. Az 1970-es évekt6l a mindségi korok (Quality

Management - TQM), az éppen id6ben beszallitasi elv (Just-in-time - JIT), a kartyds anyagaramldst szabalyozé rendszer
(kanban), a folyamatos fejlesztés (kaizen), a dolgozok tisztelete és felhatalmazdsa (respect for people, empowerment) mind
ismert és kutatott jelenségek voltak. A konyv sikerét valdjaban a rendszer atfogo leirdsa, a nyugati rendszerhez képesti
teljesitménykiilonbségek nyilvanvalova tétele, az id6zités és nem utolsésorban az érthetd nyelvezet alapozta meg.

A ,gépezet” azonban csak az autdiparrol szolt. A szerzék mar ebben a kdnyviikben is targyaljak a termékfejlesztés és a
beszerzés funkcidit, a beszallitokkal valo kapcsolattatdst, valamint az értékesités japan megkozelitését. Hamarosan jott a
masodik kényv, mely hatasat tekintve 6sszemérhetd az elsével: a ,Lean szemlélet” (eredeti cim: Lean Thinking) [10][9]. Az
1996-ban megjelent konyv szerzéi nem ismeretlenek: Womack és Jones. A konyv tullép alean termelés bemutatdsan, alean
menedzsment megvaldsitasanak lépéseit azonositja be és irja le. Ezzel a lépéssel olyan 4ltalanos receptet ad a mindenkori
vezet6k kezébe, amellyel a lean elvek alkalmazhatéak nem csak az autdiparban, nem csak a termelésben, vagy a
terméktervezésben, de minden folyamatban, ahol a vevdi igény (akar kozvetlen, akar kozvetett) azonosithato és

tertileteken is megjelennek alkalmazasai, pl. a reptilégépiparban (Boeing), az iparhoz szorosan kapcsolodo (pl. Loctite) és
kevéssé szorosan kapcsolodo szolgéltatdsok (pl. Tesco, Virginia Mason Medical Center) terén.
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Sokak szamadra a lean menedzsment elSretorése és folyamatos térnyerése mar-mdr nyomasztd. Mégis, ha a szakért6ket
kérdezziik, megtudhatjuk, hogy a latszat ellenére a gyakorlat jocskan elmarad a lehetéségek mogott. Mara a ,gépezet” —
tullép a lean termelési teriileten és - megadja a lean terméktervezés, az ellatdsi lanc koordindlas és a vevékkel vald
kapcsolattartas logikdjat is. Mégis, htsz évvel a konyv megjelenése utan a gyakorlatban kevés olyan vallalat 1étezik (még az
autoiparban is), ahol ezeket mind megvaldsitottak. Ezen tdl az elmult htsz évben egyértelmiivé valt, hogy olyan tdimogatd
tertiletek dtalakitdsa is lehetséges, mint az emberi er6forras menedzsment vagy a szamvitel. A gyakorlati példa azonban itt
is kevés. Ha pedig Womack és Jones 1996-ben megjelent konyvében [9] foglaltakra gondolunk, ahol a szolgaltatdsokra is
kiterjesztik a folyamatok karcstuva tételének lehet8ségét, még inkdbb rdjohetiink, hogy a lehet6ségektél még messze
elmarad agyakorlat.

S bar nem lehet eldonteni ezeket a kérdéseket egyetlen ember véleménye alapjan, mégis j6 iranyti lehet Alfred D.
Chandler véleménye. Dr. Chandler az XX. szazadi USA egyik legfontosabb gazdasagtdrténeti kutatoja volt, aki az Egyestilt
Allamok ipari szervezeteit vizsgalta. Az 6 6roksége W. Mark Fruin [2] tolmécsolasaban: ,Ha valaki meg szeretné hatarozni
XXI. szazad elejének vezet szervezeti felépitését és stratégidjat, akkor sokkal inkabb keriilne el6térbe a Japanban jellemzé
koncentralt tizemek, stratégiai vallalkozdsok és vallalatkozi halozatok alkotta tridd, mintsem Chandler Amerikdjanak a

vertikalisan integralt, funkcionalisan felszabdalt M-tipust vallalatai.”

2. Jenei Istvan: Hogyha a személyes életiinket
megvdltoztatta mdr most is a lean, illetve meg-
vdltoztatja folyamatosan, akkor az a kérdés, hogy
milyen iranyban megyiink. Manapsdg a fenn-
tarthatdsdg problémakore is aktudlis. Erre vonat-
kozik a mdsodik kérdésiink: hogyan jellemez-
heté a lean és a fenntarthatosag viszonya?
Hogyan lehet a leant egyaltalan a fenntart-
hatosaggal 6sszehangolni? Itt szdandékosan nem
definidlom, hogy mit értek fenntarthatésdgon,
mert szeretném, ha a résztvevék ezt sajdat maguk
tennék meg.

Durbak Norbert: Azt nagyon jél tudjuk, hogy
leantdl vagy Toyotatol fiiggetleniil a valtozasok
menedzselése, kezelése, amiota vezetéselmélet 1é-
tezik, azota fontos téma. Barmely valtozasnak a
stabilizalasa, illetve a valtozasok, eredmények
fenntartdsa, az mindig egy kulcsmozzanat. Ahogy
Németh Csongor sem, én sem annyira szeretem
ezeket a cimszavakat tulzottan hangsulyozni, és
kiemelni, hogy lean. Ugy fogalmaznam meg a dol-
got, hogyha az egész filozdfianak az alkalmazasa, a
leképezése, az elért eredmények, nem egy éppen
aktudlis program, reklamkampany részeként je-
lennek meg, hanem a szervezeti kultara szerves
részévé valnak, akkoraz mar predesztindlja, hogya
siker tovabbra is fenn fog maradni. Ha viszont a
szervezet bizonyos részei megkapjik ezt a — ne-
vezzik igy - ,kezelést”, ugy fogjdk érezni, hogy
most éppen ezt kaptuk, mert ez volt a polcon, és
valakinek ez volt a fontos, hogy ezt eladja nekiink,
akkor valoszintileg rovid idén belil el fognak
mulni ezek a hatasok. Ugyanugy, ahogy barmilyen
kronikus betegség nem megfelel6 kezelés, gyogyi-
tas hidnyaban djra megjelenik. A latszatkezelések

semmit nem érnek a problémakkal szemben. Ha
egy hathatos bevezetést tud létrehozni egy szer-
vezet, akkor ugy gondolom, hogy a hétkéznapok
részévévalnak ezek a tevékenységek. Meggy6z&dé-
sem, hogy a Jabil-ben vagyunk annyira szerencsé-
sek, hogy ebbe az iranyba megy a szervezet és a
vallalat. Nema kiilonb6z6 lean eszk6zok oktatdsan
vana hangstly, hanemazon, hogy igy éliink. A lean
menedzsmenta kultaravaltas részeként bevonulta
hétkoznapokba és ezdltal az elért eredmények
fenntartdsa sokkal egyszer(ibbé vilt, és sokkal in-
kabb azt tudjuk mondani, hogy mara mar nem
gondolkozunk azon, hogy amit egyszer bevezet-
tlink, azt még sokaig nézegessiik, hogy ott marad-e.

Keresztesi Zsolt: Ha a lean és a fenntarthatdsag
kapcsolatat keressiik, akkor nekem evidens, hogy
minden lean térekvés a fenntarthatdsag iranyaba
megy. Elég, ha végignézziik a hét veszteségforrast,
amit folyamatosan minden lean ,hiv4” vallalat ke-
res és probal megsziintetni. Valahol automatiku-
san ez kovetkezik, hogy ha csokkentjiik a készle-
teinket, ha kevesebb selejtet gyartunk, harévidebb
id6 alatt tudunk reagdlni egy-egy vevéi igényre.
Minden lean vallalat 6nkénteleniil is nagyon sokat
teszafenntarthatosagért.

Olvastam a napokban egy cikket, hogy Spa-
nyolorszagban egy elektronikai cikkeket gyarto
cégnél el6fordul, hogy egy legyartott elektronikai
cikk mar piacra sem keriil. Elavul, mire kijutna az
tgyfélhez, annyira hosszua az atfutdsi id6. A vevéi
igényekre reflektalva: folyamatosan valtoznak, a
termelés pedig nagyon nehezen tudja kovetni eze-
ket a valtozasokat. Olyan mennyiségl selejtet,
illetve szemetet — nevezziik nevén a dolgokat -
gyart sajnos nagyon sok termeld cég, ami stlyos
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terhet jelent. Ha lean szemléletrél beszéliink, na-
gyon sokszor el6jott itt a tavol-keleti beszallitok
kérdése példaul. Hallottuk Jones professzort tavaly
errél nyilatkozni'. O arra biztat mindenkit, hogy
helyi, lokalis beszallitékkal dolgozzon. Ne kelljen
megvarni azt a hat-nyolc hetes atfutdsi id6t Kina-
bol. Itt megint egy paradigmavaltasrol beszéliink.
A beszerzé mire torekszik nagyon sok cégnél?
Hogy darabaron a legolcsobb terméket vegye meg.
Ha az alatét legolcsobb Kindban, akkor onnan kell
beszerezni. Hogy ezzel mennyi a kornyezeti ter-
helés, mennyit kell venni konténerszamra? Ha ezt
kiszdmolnank, nem biztos, hogy annyira jol jonne
kiadolog. Egy 6sszkoltség-szamitasba nem biztos,
hogy belemennek. Darabarban jél néz ki ez a do-
log, aztan hogy hol van ez a beszallito, mennyire
terhelem a kornyezetet, azon nem gondolkodik el
senki, mert az ar az elsé. A lean pont ennek elle-
nébe probal menni, minél kevesebb szallitasi utvo-
nalunklegyen.

Maradjunk az alap veszteségforrdsoknal: példa-
ul szallitds. Veszteségforrasként tekint a szallitasra
a lean, ha ezt csokkentjiik, akkor megint a fenn-
tarthatosag felé megytink. Gyartsunk elsére jot,
nulla hibaval! Ezek mind abba az iranyba mutat-
nak, hogy onkéntelentil is - bar nyilvan profit
szempontbol kozeliti meg ezt egy vallalat -, na-
gyon sokat tesz egy lean vallalat a fenntarthatd-
sagért. Akara beszerzési folyamatot nézziik, akara
selejtet, illetvea gyartasnakislehetnek egyéb karos
kibocsatasai. Nagyon sok lean vallalat ebbe az
irdnyba megy. Azt gondolom, hogy nagyon erds az
egyenldségjel a fenntarthatdsag ésalean kozott.

Németh Csongor: Egy gondolatot tennék hozza,
hogy mennyire kapcsolddik a lean a fenntarthatd-
saghoz. Most Japanban olyan gyarakat épitenek,
ahol zéré emisszié van, nincsen karosanyag-ki-
bocsatas. Ok joval elérébb vannak, mint ahol most
elkezdenek leannel foglalkozni. Ennek filozofiai
gyOkerei vannak: élet, szeretet, bolcsesség. A ja-
panoknal van egy fogalom, hogy istentelen, hogy-
ha pazarol az ember. Hogyha valami olyasmit csi-
nal, amit kevesebb raforditassal is meg lehetne.
Ennek nagyon sok oka van. Egyrészt 130 millidan

laknak egy Olaszorszag nagysagu teriileten, ami
jelzi, hogy mindenbdl nagyon kevés all rendel-
kezésre. Rdadasul foldrengések vannak. Bennevan
azis, hogy nem akarok tobbet, mint ami elégséges.
Ez az egész tavol-keleti kultarara igaz. Ez az egyik
oldalaaproblémanak.

A masik pedig az, hogy ha kaizenrdél beszéliink,
akkor egyértelmtien egytittmiikodésre 6sztondz.
Ha emléksziink Csermely Péter el6addsara’: az
egyluittmiikodé rendszerek azok, amelyek most jol
miikodnek. A versengé rendszerek megolik egy-
mast. Nézziik csak, hogy harcoltak a kiskereske-
dok és a nagykeresked6k egymas kozott. A lean is
alapvetéen kooperaciot hoz létre a vevé, az atala-
kitast végz6, meg a szallité kozott. Ha ez nincs
meg, az egész rendszer nem miikodik. Ez szintén a
fenntarthatosaghoz kéthetd. Nagyon 6riillok, hogy
fenntarthatosagot mondtunk, és ez az egész a
fenntarthato fejlédés fogalmabol ered. Ha valaki
zart rendszerben novekedésrdl beszél, az bolond,
mert az robbandshoz vezet. El6bb-utébb el kell
gondolkodnunk azon, hogy egyfajta csokkenés fog
bedllni. Haaz er6forrasok egyre csokkennek, akkor
jelentds atstrukturalddasra lehet szamitani. Most
még azt hissziik, hogy 200 év mulva is lesznek ki-
aknazhat6 olajmezék és egyebek, de tévediink,
nem lesznek.

A fenntarthatésagndl, ha azt mondjuk, hogy
elég, akkor mar nagyjabdl tudtuk mondani, hogy
mi az, ami a lean m6gott van. Nem kell tovabb
menni annal, mint amit a japanok észrevettek: at-
futasi id6t csokkentenek. Hiszen mi az az eréfor-
ras,amibdl soha nem lesz tobb nekik: idé.

Kovacs Zoltan: En egy leanes valaszt szeretnék
adni. Valaszomat 6sszevonnam a harmadik kér-
déssel.

3. Jenei Istvan: Azt gondolom, hogy a 3. kérdést
nagyon sokan érintették ma a konferencia-els-
addsokban: Kinek és milyen arat kell fizetnie -
ha kell egyaltalan - a fogyasztéi igények ma-
gasabb szinti kielégitéséért? Példdul a vdllalati
dolgozéknak. Illetve, példdul milyen drat kell fizet-
nitik a beszdlliténak? Es a vevéket is besorolhat-

! Daniel T. Jones professzor a ,,Lean Thinking” magyar forditasanak (,Lean szemlélet”) bemutatéjan jart Budapesten 2010-ben.
Azelsd keretesrész a konyv1996-os (elsé kiadas) hatasdhoz is kapesolodik.
? Csermely Péter professzor, halézatkutatd, a konferenciavendégeldaddjaként a test halézatai és a halézatos gazdasag kozottvont

parhuzamot.
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ndnk ide. Edwin Kotter el6addsdban elhangzott,
hogy a leannel nem kell gyorsabban dolgozni, de ez
valéban igy van? Majd meghallgatjuk azoknak a
véleményét, akik ott vannak a gydrtészalag mellett.
Ez valéban igy van? Csermely professzor el6add-
sdban meghallgathattuk, hogy a vdltozds 6nmagd-
ban mekkora stresszt okoz nektink, férfiaknak, és
hogyha itt végignézek a hallgatésdgon, akkor saj-
nos azt kell ldatnom, hogy kevés potencidlis tuléls
van, ha a leant egyenl6vé tessziik a vdltozdssal.
Oriilok, hogy nagyon sokszor el8jétt az eléaddsok-
ban ez a téma, és ugy tiinik, hogy tényleg érezziik,
hogy ennek mekkora jelentésége van. Szeretném dt-
adni a sz6t tandr urnak, hogy a mdsodik és har-
madik kérdést egytitt megvdlaszolja.

Kovacs Zoltan: Elészor a masodik kérdésre va-
laszolnék, hogy hogyan jellemezhet6 a lean és a
fenntarthatosdg viszonya. Ravasz kérdés, és ki is
dertilt, ahogy a tobbiek mondtik, hogy van, aki
arra gondol, hogy magataleant hogyan lehet fenn-
tartani. Tehat egy cégnél a lean projekt eredmé-
nyeit. Nekem ez furcsa volt, mert az ember Ggy
gondolnd, hogy ez egy dllando, egy ,,ongoing” te-
vékenység. De azt elfogadhatjuk, hogy a lean beve-
zetése egy projekt. Valojaban ennek egy onfenn-
tartovagy fenntarté dolognak kellene lenni.

A masik értelmezése az, hogy kornyezeti szem-
pontbol mennyire kornyezetbarat. Ujat nem tudok
mondani ahhoz, amit az el6ttem szd6lok elmond-
tak. Ha a leannek a kornyezeti hatasat nézzik, ak-
kor a kevesebb eréforras felhaszndldsa a fenntart-
hatésagot feltételezi. Még akkor is, ha ebbél levon-
juk azt, amit a lean er6feszitések tesznek. Hiszen
jopar papirt elhasznalunk az A3 riportokra meg a
spagettidbrakrais.

A ,bevezetett lean” fenntartasa jo kérdéseket vet
fel. Majdhogynem megérdemelne egy teljes disz-
kussziét. Erdemes lenne visszamenni par céghez,
és megnézni 1-5 év utan, hogy mi maradt egy ilyen
lean projekt eredményébdl, még visszamenve az
1980-as évek elejére. Nekiink volt egy olyan part-
nerlink, akinél elkezdtiink interjuzni a karban-
tartas teriiletén, és nem tudom, hogy hanyadik
kérdésnél hangzottel, hogyvoltegy ember, aki id6t
utalvanyozott. Aki megmondta, hogy mennyi id6é
alatt lehet elvégezni a karbantartast. Rajottiink,
hogy 4 évvel azel6tt Magyarorszagon volt egy nagy
akcié, amelynek sordn egy neves karbantartdsi
rendszert vezettek be cégeknél. Nem telt el 4 év, a

nyomait alig ismertiik fel. Azt is csak az emberek
elbeszélésébdl, hogy ott bevezettek valamit.

Viszont visszafelé is érdekes a kérdés. Hogyan
hat a fenntarthatdsag a leanre? Mert szerintem ez
is benne volt a kérdésben. Szerintem ez is lehet egy
hajtéer6. Ha kornyezetiranyitdsi rendszereket
vezetilink be, akkor a lean rasegithet. Szinergidaban
hatnak ezek a tobbi jelenlegi trenddel egytitt. Pél-
daul egy kornyezetiranyitasirendszer meg egy lean
egyiitt jobban hozzdjarul a fenntarthatésaghoz,
mintesetleg valamelyik csak egyediil.

Ha a fenntarthatosagot altalanossdgban értel-
mezziik, én ezt ugy kozeliteném meg, hogy az ér-
dekeltek egyre nagyobb mértékt bevonasa. Hogy
hazon beliil teszek dolgokat, az egy szintje a dol-
goknak. A masik, ami az autéiparban, elektronikai
iparban terjed, gy is lehet mondani, hogyaz utéb-
bi tiz évben szinte jellemzdvé valt: a beszallitofej-
lesztés. Vegytlik észre, hogy ez a sajat belsé lean te-
vékenységnek a rendszeren kiviil helyezése.
Ugyanigy lehet a vevéket is fejleszteni. A szolgalta-
tasban és egyéb tertileteken még oridsi tartalékok
vannak, amelyeka leant fenntartjak.

Ha a tobbi érintettet megnézziik a masik oldal-
rol, tehat a dolgozdk, vezetdk, tulajdonosok olda-
larol, akkor a képzésnek van jelentsége. Ugyanigy
vehetjiik a tarsadalmi kornyezetet is, ami egyre
nagyobb atlathatésagot kivan meg a cégektsl. A
lean erre is alkalmas, hogy kifelé, a kdrnyezetiink
felé publikdljuk azt, hogy ilyen és ilyen er6feszité-
seket tettiink a tarsadalom érdekeinek, céljainak
megvalositdsaban. Kezdve itt a zajos, szagos, egyéb
tizemektol.

Végiil nézziink még egy példat ide vonatkozdan.
Az egyik nyugat-dundntuli elektronikai szerzédé-
ses gyartonal (de szerintem mindenkinél igy van, a
Jabilnél is), jon ki a nyomtaténak a burkolata a
froccsont6 gépbdl. Van rajta egy potty, ezért ez se-
lejt. Kovetkezik a visszadaralas, a visszadaralt mar
csak bizonyos szdzalékban keverhet6 hozza a gra-
nulatumhoz. Biztos, hogy a vevé igénye ez? Biztos,
hogy a vevé nem bir ki egy potty6t? Mert ott éppen
épitkezés volt, emiatt belekeriilt egy porszem a
nyomtat6 burkolatdba. En a magam részérél elfo-
gadnam. Ez a vevd igénye volt? Szerintem nem. A
piaci versenyképesség kényszeritette ki a cégtdl,
hogy azt mondhassa, hogy az 6vében egyetlen egy
darab potty sincsen. Most lehet mondani, hogy ez
nem lean, de mindegy, ez jelenleg a helyzet. Lehet,
hogy a lean éppen az lenne, hogy valahogy
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elfogadjuk azt — vevék is, és versenytarsak is, a fair
verseny jegyében -, hogy a fenntarthatdsag most
fontosabb, mint a profit. Mert ez nem a vevéért
ment, ez a profitért ment, hogy versenyelényt
nyerjek a tobbihez képest. Ezt szerettem volna
példaként elmondani, hogy lehet, hogy az lenne a
lean, ha a vevd igazi érdekét néznénk, és a sajat
érdekeinket nemallitanank bevevéi érdeknek.

Németh Csongor: Sokan szoktdak a japanokat
azért szidni, hogy csomagokban adjak az autdkat.
Lehet is ezért elégedetlenkedni, de valahogy ugy
16tték be azokat a csomagokat, hogy a vevék nem
szoktak ezzel kapcsolatosan panaszkodni. A Ford
észrevette, hogy az altala kinalt extra varidcioknak
a 97%-at nem kérik. Masok is rajottek arra, hogy
jobb megismerni a vevét, mint kitaldlni a gondo-
latait. A Sony nagyon jé volt abban, hogy tudott
ilyen nem valds igényeket generalni. Milyen jd,
hogy kitaldltdk a walkmant. Bar jegyezziik meg,
hogy most vontdk ki talan két hete a forgalombdl.
Az otlet 30 évig élt.

Most mar valéban abban a fazisban vagyunk,
hogy nem valos igényeket elégitiink ki, ami tulfo-
gyasztashoz vagy tultermeléshez vezet. Valahol a
valsag is ebben jelent meg. A valsag is olyan igé-
nyeket elégitett ki, kis hitellel megtamogatva, ami
valojaban nem volt valés igény. Azt, hogy gyorsab-
ban kellene dolgozni, nem mondandm. Egysze-
riibben, mivel a veszteséget kivessziik, ezért ne-
kiink egyszertibben kell dolgozni.

A masik nagyon fontos dolog, hogy a kapacita-
sokkal mindig nagyon vigyazni kell, sohasem
szabad egy rendszert 100%-ig kihasznalni, mert
eltorik. A japanok sem tizemeltetnek egy olyan
dolgot, ahol 87% f6lé menne a kihasznaltsag. Nem
véletlentil! Gondoljunk csak arraa mosdora, amely
100%-ig ki van hasznalva. Ha kimegyek a mosdo-
ba, akkormi fogad?

Keresztesi Zsolt: Milyen arat kell fizetni a fo-
gyasztoi igények maximadlis kielégitéséért? Egy-
fel6la hazon beliil dolgozoknak, menedzsereknek,
masfel6labeszallitoknak?

En nagyon réviden mondandm, hogy borzaszt6
sulyos arat kell fizetniiik. Lehet, hogy furcsan
hangzik, de én nem lattam olyan céget, ahol nem
16tték labon magukat a bels6 kommunikacio hia-
nyossagai miatt. Nagyon tligyesen el tud adni egy
marketing vagy egy sales osztaly egy butort harom

héten beliil. Mert az tigynoknek éppen hidnyzik a
bonusz a hdvégén, és bevallaljaaz tigyfél felé, hogy
a cég harom hét mulva leszallitja a terméket. Majd
utana elfelejti leadni az igényt, és mire odaér a
termeléshez, a termelésnek van egy hete, hogy egy
siirgds megrendelést legyartson. De kozben az
atfutasi ideje 3-4 hét. Olyan ellenérdekeltségeket
lehet latni id6nként cégeken beliil, olyan igényeket
hoz egy marketing vagy egy sales, és olyanokkal
tud megterhelni egy termelési folyamatot, hogy
tényleg csak kapkod a termelés és fogjak a fejliket,
hogyeztnem lehet legyartani ennyiiddalatt.

Vagy nézziik a csomagolasi eljarasokat. Nagyon
sok olyan termék van bizonyos cégeknél, ahol
ugyanazt a terméket 15-16 féle csomagolasba te-
szik, mert igy szokta meg a vevé. Egy lean fejlesz-
tésben végignéztiik a folyamatokat: a csomagolasi
rész borzasztdan nehéz, mert nagyon sokféle mé-
retben, cimkével és kiillonboz6é dobozokba teszik
bele a gyakorlatilag teljesen azonos a terméket.
Senki nem kérdezte meg: ezt tényleg igy szeretné a
vevi? Hat, ezt igy szoktuk csindlni, és ezzel felesle-
gesen elmegy 3-4-5 nap, akaregy hétis.

Ugyanez van a fejlesztésnél is. Megint vevéi igé-
nyekrdl beszélgetiink. Egy fejleszt6 mérnok na-
gyon jol ki tud taldlni egy tollvonassal 6j dolgokat
egy adott terméken. Aztan azon, hogy ezt mibe
keriil legyartani, vagy mennyi id6 alatt, nem biz-
tos, hogy gondolkodik. Hazon beliil ezt nagyon
nehéz kovetni.

A masik probléma, hogyha a folyamatot
kiterjesztjiik a beszallitok felé. A JIT-r6]1 mondjuk
azt a példat, hogy van olyan druhdzlanc, amelyik
azt gondolja, hogy JIT, mert 6 drara kéri az adott
terméket. Ez nagyon jo! Az 6 szempontjabol ez JIT,
neki 6-ra van sziiksége az arura. Akkor engedi be a
kamiont. Csak azt elfelejtik, hogy éjfél 6ta ott all a
kamion a varakozdban, mert nem tud 6 ordra oda-
érni.

Mit tanul meg a lean vallalat? Féleg ha erds
pozicioban van, mondjuk autot gyart. Neki az
adott alkatrészre abban a mennyiségben, abban a
mindségben pontosan akkor, 14.30-kor van
sziiksége. Mert nem akar raktarozni, csokkenteni
szeretné a koltségeit, és kozvetleniil tolja be az
alkatrészt a gyartdsorra. Raadasul nagyon stlyos
kotbérekkel meg lehet a késést terhelni. Nagyon
komolyan f6 a feje a beszallitonak, hogy tényleg
pontosan oda tudjon érni, mert ,,a lean ezt koveteli

”

meg’.
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Végig kell gondolni a teljes folyamat mentén a
vevotdl a legelsd alapanyag beszallitoig, hogy ez
valéban mindenhol tud-e érvényesiilni vagy sem.
Vagy csak éppen egy adott szereplénél, aki
megkoveteli a dolgokat. Ez egyébként teljesen
jogos, és nyilvan 6 ezt igy szeretné, de a beszallitok
elégerdsen kiizdenek ezzel.

Durbak Norbert: Nem tudom, ki hogy érzi, de
ezekben a véleményekben, gondolatokban,
amelyeket az urak elmondtak el6ttem, az hangzott
el, hogy annak kell megfizetni az arat, hogy ami
van, az nem lean. Ugy érzem, hogy itt arrél beszé-
liink, hogy vagy nem sikeriilt megfogni a valddi
vevéi igényt, mert valamit hozzatettiink, és ugy
gondoltuk, hogy az kell. Ami ezzel kapcsolatban
alapvetd, és leegyszertisiti a dolgokat az én fejem-
ben az az, amirdl beszéltem az el6addasomban.
Egyrészt a Toyota szabalyaibdl’ a masodik az, hogy
a kommunikacidénak egyértelmtinek kell lennie, és
csak egy kizarolagos csatornan torténhet. Minden-
ki tudja, hogy kivel és csakis azzal kommunikal. A
kovetkez6 az, hogy ebben az ellatdsi lancban az
igények szerinti idében és mennyiségben vannak
jelen az eréforrasok. Ha valamelyik ,elemnek” ép-
pen nincs dolga, akkor ki fog dertilni arendszerbdl,
hogy valamiért kihaszndlatlanul &ll a kapacitds. Az
egész rendszer miikodtetéséhez fontos, hogy meg-
felel6en legyen méretezve.

Es hogy végiil nagyon egyszertien megvalaszol-
jam a kérdést az én szemszogembdl, két dolgot
mondanék, hogy kinek mennyibe keriil a lean. Az
egyik az az arképzési mod, amit valdszintleg itt
mindenki ismer. Van az eléallitadsnak, a gyartas-
nak, a szolgaltatasnyudjtasnak bizonyos eldallitasi
koltsége. Erre mindenki, aki terméket, vagy szol-
galtatast allit el6, szeretné ratenni a maga kis pro-
fitjat, amibdl szeretne megélni, és ebbdl képez egy
eladasi 4rat. Azutan ilyen-olyan koriilmények mi-
att, vagy azért mert a vevo ezt koveteli, vagy azért
mert esetleg el6rébb ment az adott szervezet, azt
mondja, hogy 6 tudna csokkenteni az aron. A
klasszikus modell szerint ez a mutatvany agy né-
zett ki, hogy: ,én ugyan a profitombdl nem vagyok
hajlandé adni, ugyhogy vagy drat emelek, vagy
hogyha tényleg rdam eréltetik az drcsokkentést,
akkor veszitek a profitombdl, mert nem tudtam
hozzdnyulni az elédllitdsi koltségeimhez”. A lean

viszont azt mondja, hogy ha nekem arat kell cs6k-
kenteni, akkor a profitomat megprobalom fenn-
tartani, és nyilvan annak érdekében fogok tenni,
hogy az eléallitasi koltségemet csokkentsem. Ha
végre tudja hajtani a szervezet, hogy tgy allitja be
az akcidit, hogy hosszt tavon a koltségei csok-
kenjenek, mikézben fenn tudja tartani a megfelelé
profitjat, akkor nem beszélhetiink arrol, hogy bar-
kinek fizetni kellene érte. Hanem igenis vagy nem
keriill semmibe, vagy még mindenki nyerhet is
rajta.

Ami nagyon fontos - és itt megint a tanar Grra
reflektalnék -, hogy a vevéfejlesztés kritikus dolog
ebben. Sok esetben nem megy at az, hogy ha mi
meg tudunk valamit kozosen takaritani, akkor
mind a ketten jél jarunk. Altaldban egy nagyon ag-
ressziv ragadozo politika van jelen, azaz, hogy 6k
leharapnak mindent, és utdna az adott beszalliton
nem nagyon hagynak megsemmit.

Tudok ellenpéldat mondani. Kirdly Zoltdnra hi-
vatkoznék. Amikor elkezdte jabiles karrierjét, volt
egy emlékezetes fejlesztése az egyik nagy vevénk-
kel. Sikertilt a kitarto lean fejlesztéseken keresztiil
egy olyan tervet kialakitaniuk, amivel a 45 napos
készaru készletet két hétre tudtdk csokkenteni. A
mai napig tisztan emlékszem arra, ahogy ezt a fej-
lesztést avevdvel megosztotta. A részletek elmagy-
ardzdsa utdan, miutdn minden érintett szamadra
vilagos lett, hogy mekkora megtakaritasilehetdség
van a dologban, a kovetkez6t mondta a vevének:
»Ezt nem adom ingyen! Ezen megosztozunk!”

A beszallitokrdl én azt mondanam, hogy mivel
ebben az egész folyamatban egyik szemszogbdl
beszallitok, masik szemszogbdl vevok, én ezt nem
valasztandm ketté. Ha most itt az ellatasi lancra
gondolunk: 6 is beszallito, ugy ahogy én is az va-
gyok egy végvevének. Ha jol csindljuk a dolgokat,
atlathatoak vagyunk, egytittmikodiink, akkor ne-
kik sem kellene ezenveszitenitik.

Az utols6 momentum az, hogy amikor valaki
valamilyen fejlesztést végrehajt, vagy valtoztat
akarmelyik modszerén, akkor a bevezetések elején
biztos fel fog 1épni valamiféle teljesitményvesztés.
Vagy pedig fellép valamilyen koltség, ami a beve-
zetéssel egytitt jar. Itt Németh Csongor emlitette,
hogy a rovid tavi nyereségeket fel kell dldozni
azért, hogy hosszabb tavon nyereséges legyen a
dolog. Ami nagyon fontos, hogy eleinte tiinhet tigy,

! Akonferencidn elhangozott eléaddsara utal vissza. A Toyota szabalyait Spearés Bowen [7] cikke alapjan veszi szdmba.
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hogy az ember veszithet rajta, mert példaul telje-
sitményt veszit, hatékonysagot veszit, de ezen at
kell 1épni, mert hosszabb tavon biztos, hogy nyere-
séget hoz majd. Ugy gondolom osszességében,

hogyha jol alkalmazzuk ezeket az eszk6zoket meg
az egész moddszertant, akkor ezen, hosszu tavon
mindenki csak nyerhet, és féleg a vevék a végén,
merterrél szdl az egész.

Az egyik legjelentésebb kritika, amely a lean menedzsmentet, illetve annak alkalmazoit éri, a dolgozoi létszam
ykarcsusitdsa”, azaz az elbocsdtasok. A kritika abbdl a logikus kovetkeztetésbél adodik, hogy ha a lean menedzsment
bevezetésével a termelés hatékonysdga javul, akkor értelemszertien ugyanannyi feladat elvégzéséhez kevesebb dolgozo is
eléglesz. Az igy feleslegessé valt dolgozokat a vallalatok elbocsatjak. Sajnos ez a gondolatmenet nem fikcio. A gyakorlat azt
mutatja, hogy nagyon sok vallalat valdban ezt a logikat koveti. Henry Mintzberg, a gazdalkodo szervezetek napjaink egyik
legbefolyasosabb kutatoja és szerz4tarsai szerint a hatékonysagnovelésnek ez a médja révidtavon ugyan hasznos lehet, de
hosszu tavon nem tamogatja a vallalatok érdekeit [6]. Raaddsul jelentésen rombolja a tarsadalmi Osszetartdst, oka az
elidegenedésnek és 6nzésnek. Mintzberg és tarsai [6] szerintazok sem jarnak jél egy lean vallalatnal, akik nemveszitik el az
allasukat, mert a hatékonysag novelése szamukra nem jelent mast, mint megndvekedett felelésséget, munkaterhet,
folyamatos talorat és stresszt. Ezt a véleményt osztja Darius Mehri [5] is, aki 1997-ben vendégmérnokként dolgozott a
Toyota termékfejlesztd teamjében. Mehri lehangold informdciokat k6zol a gyar vezetésének intézkedéseirdl, a gyarban
uralkod¢ allapotokrdl: ,a kreativitds és innovacio lehetéségének csokkenése, tulzottan specializalt tudas, a dolgozok
elszigetelése és zaklatdsa, veszélyes munkakdrnyezet a szerelésorokon, stlyos sériilések, jelentés tuloraterhelés és
Osszességében rossz munkakorilmények.”

Arendszerrel kapcsolatos tovabbi kritikdk alapjaa JIT elve. Ennek lényege, hogya beszallitéd naponta, vagy akar naponta
tobbszorisszallitvevSinek (pl. egy termékdsszeszerel§ sorra). A kritika fékuszdban a megnovekedett teherforgalom okozta
kornyezetterhelés all. Ugyanakkor mas szerzék szerint a lean eszk6zok kompatibilisek a kérnyezet terhelését cs6kkenteni
célzo megoldasokkal, igy a lean menedzsment hatdsa a kornyezetre sokkal inkabb pozitiv, mint a hagyomanyos

menedzsment megkozelités. [1]

4. Jenei Istvan: Az utolsé kérdést tenném fel, és
erre gyors vdlaszokat vdrnék: milyen iranyba
fejlédhet vagy valtozik a lean koncepcio? Mi-
lyen eré6k kényszerithetik ki a valtozasat? A
lean vdltoztatja meg a vildgot? Vagy a vildg fogja
megvdltoztatni a leant? Es a lean be fog dllni azok-
nak a technikdknak a sordba, amikrél mdr hallot-
tunk, és tudjuk, hogy madr el is felejtették Sket, és
nyom nélkiil elttintek.

Durbdk Norbert: A tandr ur emlitette az el6bb,
hogy a leannek nem egy projektnek, hanem egy
folyamatos dolognak kellene lennie. Erre azt mon-
dandm, hogy a lean koncepcid, mint egy filozofia
létezik és nem fog megvaltozni. Miota a Toyota
elkezdett ezzel dolgozni, az elvek ugyanazok. Ami
itt valtozhat, és aminek itt valtoznia kell, az tulaj-
donképpen az, hogy ne kossiink kompromisszu-
mokat, hanem le kell gy6zntink azokat az ellen-
allasokat, amelyeket ezen az tton talalunk. Ezeket
az ellentmondasokat ugy kell alakitani, hogy egy-
értelmiien mindig a cél irdnydba vigyenek minket.
Roviden és egyszertien: a koncepcié nem valtozik.
Az, hogy hogyan érjiik el azt, amit el akarunk érni,
azvaltozhat. Dea koncepcio eredendéen ugyanaz.

Keresztesi Zsolt: Ha stabil alapokon nyugszik
akar egy vallalat menedzsmentjében, vagy egy val-

lalatvezeté fejében a lean szemlélet, akkor nem hi-
szem, hogy fog valtozni. Viszont az elmult két év-
ben én azt lattam, vagy lattuk a kollégakkal, hogy
er6sen deformdlddik. Elcsépelt torténet a valsag.
De a valsag kovetkeztében sziikosek lettek a meg-
rendelések, koltségcsokkentésre volt sziikség min-
denhol, mindenkinek, azonnal. Nagyon sok ember
felkapta a leant és azt mondta, a lean egyenld a
koltségesokkentéssel, és elkezdett ebbe az iranyba
menni. Teljesen elmaradtaszemlélet kulturavaltas
része. Ezeken a helyeken nem is nagyon tudott
fennmaradni.

Probéltak kicsipegetni azokat az eszkozoket,
amelyek rovid tdvon eredményt mutatnak. Erre
nem jo a lean, erre nem szabad haszndlni, de most
ez a gazdasagi helyzet. Van, aki bedélt ennek és
belekeriilt ebbe a csapddba. Nyilvan fél év, egy év
utdn azt mondta, hogy ez nem j6 semmire. Vagy
voltak esetleg olyan révid tava sikerek, amelyeket
atallasi idében vagy készletek szintjében sikeriilt
elérni, de ezek nagyon bizonytalan alapon nyug-
szanak nagyon sok cégnél.

Ilyen szempontbol biztos, hogy lesznek vagy
vannak olyan gazdasagi hatasok, amelyek ezt egy
kicsit eldeformalhatjik, de az alapok a 1ényegesek.
Ezért beszéliink lean szemléletrdl, hogy ezeket az
alapokat, alapelveket és filozofiat meg kell terem-
teni. Haezek megvannak a menedzsmentben vagy
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az elsé szamu vezetd fejében, ami szerintem
kulcsfontossagu kérdés, akkor ez érintetlen ma-
radhat. Ha nincs meg, akkor ezt lehet sajnos
rosszul is értelmeznivagy rosszul hasznalni.

Németh Csongor: Szerintem nem nagyon fog val-
tozni, hiszen ez egy valasz volt arra, hogy egyre
korlatozottabbakaz eréforrasok. Havalakiismeria
Toyota gydrtasanak torténetét, ott azért kezdtek el
ezzel foglalkozni, mert majdnem csédbe ment a
cég. Létsziikséglet volt, hogy valami mast tegye-
nek. Ez az egyik. A masik nagyon fontos, hogy a
hosszt tavu gondolkodasadolgozokraisigaz.

Most hallottam az elébb, hogy a HR-esek nagy-
jabol a kapacitas 10-15%-at bérmunkasokkal fedik
le. Deezzel nem lehet megteremteniastabilitast. A
stabilitashoz a munkaerd stabilitdsa is hozzatarto-
zik. Nem mondom, hogy a valsdgban a Toyotanal
nem volt elbocsatds. Persze hogy volt, mert hihe-
tetlen nagy volt a kiegyensulyozatlansag. Kevesen
tudjak, hogy ott 1947-48-ban besziintették a szak-
szervezeteket. Elbocsdthattak volna barkit, de
mégsem tették. Letiltek veliik targyalni, és abba az
irdnyba elmozdulni, hogy mindenkinek értéket
tudjanak adni a cégen beliil is. Nemcsak annak a
vevonek kell értéket adni, aki kiviil van, hanem elé-
gedett dolgozokravan sziikség ahhoz, hogyavégén
érték jelenjen meg.

Azt mondom, hogyalean filozéfia nem fog meg-
valtozni. Ez nem technika. Ha technikaként megy
tovabb, akkor valéban ki fog halni, és a jovében
nem fognak vele foglalkozni. Olyan lesz, mint a
BPR. Folfut, aztan hanyatlani kezd.

A masik, ami gyakran el6fordul, a kulturavaltas.
Azt arra kell alapozni, ami az emberben ereden-
déen benne van. Azok, amik alapelvként megje-
lennek, 6vodas gyereknél megvannak. Nekiink az
ilyen gyermeteg lelket kell visszahozni az embe-
rekbe, hogy nyitottak legyenek az tjjdonsagra és
kijojjenek ebbdl a statusbol. Ami az ara lehet
igazabdl a leannek az az, hogy nem foglalkozunk
vele, ésnem kezdiink el ezenaz titon jarni.

Valéban el6szor ki kell asniazalapot, hogyaztan
fel tudjuk szépen épiteni azt, ami feltétlentil kell.
Ugyanilyen volt, hogy a mindség nem keriil sem-
mibe. Az keriil pénzbe, hogy ha nem mind&séget
allitok el6. Csak manapsag a mindséget olyan alta-
lanossagban fogalmazzak meg, hogy nem is tud-
jak, hogy mitjelent.

Kovacs Zoltan: En magam helyett ajanlanék egy
kiadas el6tt 1évé konyvet, az a cime, hogy ,A lean
menedzsment és a versenyképesség kapcsolata”.
Ahhoz, hogy a jovét megismerjiik, ahhoz nem art
egy kicsit a multat ismerni, és ebben a konyvben
nagyon jol 6sszefoglaljak a leannel kapcsolatos fel-
fogasokat és irodalmakat, masrészt pedig hazai
kutatasokat mutatnak be. Demeter Krisztina, Je-
neiIstvan és Losonci David a konyvszerzéi.

Mi az egyetemen szeretiink rendszerezni, cso-
portositani, trendeket felvdzolni, jovét, egyebeket.
Az egyik, amit én igy gondolok, hogy talan a leant
utolérheti, de lehet, hogy mar utolérte, az a for-
malizalas. Egyébként ki-ki akarja formalizalni a ta-
nacsadok kozil is, hiszen azzal, hogy sajat mdd-
szertant alakit ki, mar kicsit szabvanyositja a leant.
Amikor azt mondtam, hogy lehet, hogy mar szab-
vanyosodott is egyszer, akkor arra gondoltam,
hogy ha jol emlékszem 1995-96 kornyékén meg-
jelentegy TQM szabvany. Aztan ISO szabvany nem
lett bel6le. Van olyan felfogas, hogy a TQM egyben
lean is, tehatakkor marvolt lean szabvany.

De a formalizalasnak csak az egyik lehetséges
Utja a szabvanyositds. Szerintem vallalati szinten
nagyon sok lean szabvany létezik a sajat modszer-
tan gytjteménytikkel, vagy a tanacsadok kialaki-
tott mddszertana is. A masik ut a formalizalt ter-
melési rendszerek kialakitasa. Ebben nincs benne
azaszo, hogylean, dea TPSis tulajdonképpenvagy
a lean gyokere, vagy maga a lean. Ugyanezt mond-
hatjuk, ha kialakul egy Audi Production System,
egy Alcoa Production System, egy Knorr-Bremse
Production System. Ezek is tekinthet6k bizonyos
mértékig szabvdnyos lean alkalmazdsnak, mert
nagyon sok eszkozt alkalmaznak.

Ez az egyik t. A lean jovéje, hogy egyre inkabb
formalizalédik, mert a formalizaltsag egyfajta biz-
tositék a fenntarthatosagra is. Ezért biztatok min-
denkit, hogy igenis alkosson maganak formalizalt
termelési rendszert. Ha akarja, nevezze el lean
rendszernek, ha akarja, nevezze el 6nmagarol, a
cégérdl, mertazsegiti az onfenntartast. Ennek per-
sze vannak hatrdnyai, veszélyei. Mert minden for-
malisrendszerkijatszhato.

A masik f6 trend, amit mar emlitettem, az érin-
tettek egyre nagyobb mértéki bevonasa. Ez vagy
bején, vagy nem jon be. Ensem tudom, hogy akiket
felsoroltam (dolgozdk, menedzserek, tulajdono-
sok, tarsadalom, vevék, beszallitok, hatosagok)
mennyire vonhatok be. De erre is latok lehe-
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téséget, hiszen az egészségligy is leanesedik, kor-
manyzati karcsusitasrol is beszéliink. Ezt gondo-
lom egy masik irdnyzatnak.

A harmadik a termelés-szolgaltatas integracio, a
beszadllitd-vevd, termelé-felhaszndld erételjesebb
egyuttmikodése. Mi, oktatok is bajban vagyunk,
hiszen nem tudjuk, hogy hogyan fogalmazzuk
meg. A kozgazosok' értékteremtd folyamatok me-
nedzsmentjének hivjak, ez a termelés, a szolgal-
tatds és a logisztika menedzsmentje. Ez igy kor-
rekt, csak nagyon hosszt. Az angol szakirodalom
azt mondja, hogy operations management. Ott in-
tegralddik a termelés és a szolgaltatas, és akkor
vallalaton beliil is ezek a tertiletek 1éteznek. A mar-
ketingesek azt talaltak ki, hogy nincs is termelés,
csak szolgaltatas van. Ezt agy hivjak, hogy SDL,
service dominant logic. Minden szolgaltatas, tehat
az Audinak az auté gyartasa, az is szolgaltatas,
mert a vevlt vagy kereskedét ki kell szolgalni
autdval, annak az eléadllitdsa csak egy lépés, egy
sziikséges rossz tulajdonképpen. Kérdés, hogy a
termelési emberek ezt hogyan fogjak elfogadni. Ez
is egy lehetséges trend, hogy ,szolgalatosodnak” a
dolgok.’
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Elsobbséget élvez az élelImiszerbiztonsag

Becslések szerint minden hatodik amerikai polgdr valamilyen élelmiszerek vagy élel-

miszermérgezés altal okozott betegségben szenved, ami évente mintegy 3000 halalesetet

okoz. Legutobb a Cargill 36 milli6 font (1 font = 453 gramm) pulykahust és 60 ezer font

marhahust hivott vissza egy Ohio allambeli létesitménybdl. A 2011 marciusaig vissza-

nyuld, szennyezett pulykahtshoz kéthet6é Salmonella jarvany 26 allamban legalabb 77

embert betegitett meg, s6ta kutatok szerint legaldbb egy haldleset isajarvany szamldjdra

irhato. A kutatastazonban nagyon megneheziti, hogya htstigen sok termékben felhasznalhattak. Tom Vilsack
agrarminiszter tudosok elétt kijelentette: Az Egyesiilt Allamokban évente tobb mint 330 millidrd adag ételt
szolgalnak ki, ezért driasi kihivast jelent az élelmiszerbiztonsag. A Mezdgazdasagi Minisztérium (USDA)
azonban a prioritasok kozott kezeli a prevencion alapuld korszert élelmiszerbiztonsagi rendszer kiépitését és
annak sziintelen tovabbfejlesztését, beleértve a kutatds ésaz oktatds tamogatdsatis.

(Food safety remains top priority for USDA. Quality Progress, September 2011, p.12)
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NICOLE ADRIAN

50 sz6ban vagy még rovidebben

e Latva a szolgaltatasi teljesitmény gyenge
osztalyzatait, a Pershing LLC egy kiilon
munkacsoportot hozott 1étre az tigyfélszol-
galattal kapcsolatos kérdések tanulmanyo-
zasara.

e A mindségiigyi eszkoztar és mddszerek fel-
hasznalasaval a team kifejlesztett két kri-
tikus, szolgaltatas vonatkozasu menedzs-
menteszkozt.

e Munkdjaértateam bronzérmet nyertaz ASQ
Nemzetkozi Team Kivalosagi Versenyen.

Az tigyfélszolgalat bizonyara barmely ipar-
ag minden iizleti vallalkozasa szempontjabol
alapvet6 fontossagu. Ha azonban egy szerve-
zet azt a célt tizi maga elé, hogy a pénziigyi
tranzakcidok millidit hajtja végre az tigyfelek
nevében, akik ki vannak szolgaltatva az illeté
szervezet gyorsasaganak, pontossaganak és
szakmai tudasanak, akkor kiilonosen fontos
az tigyfelek jogaira forditott megkiilonbozte-
tettfigyelem.

A Pershing LLC - a BNY Mellon egyik valla-
lata - a kliring és a pénziigyi iizleti megoldasok
egyik globalis szolgaltatoja. A tobb mint 5000
alkalmazottal miikodé szervezet kozpontja
Jersey City-ben (New Jerseyallam) talalhato.

Bar az tgyfelek elégedettek voltak a Pershing
termékeivel és szolgaltatdsaival, elégedetlenséget
sziiltek viszont kortikben a szervezet kisegit6 szol-
galtatdsai. Az ilyen informacié odavezetett, hogya
leendd6 tigyfelek inkabb masik céget valasztottak.
Amikor a Pershing rdjott erre és megértette, hogy
tigyfeleinek alig tobb mint fele nyilatkozott ugy,
hogy mas véllalatoknak is ajanlana a szolgaltata-
sait, elhatarozta, hogy harcot indit az tigyfélszol-
galtatasok elégtelenségeiellen.

A Pershing munkatdrsaibdl verbuvalddott csa-
pat két éven keresztiil alkalmazta a minéségligyi
eszkozoket és mddszereket, hogy kidolgozza a ja-
vitas lehetdségeit, és végleges megoldast taldljon a

Hibatlan uigyvitel

problémadkra. A team végiil kifejlesztett a szolgal-
tatdsok szintjén két kritikus menedzsment-esz-
kozt - egy mindségi mutato-szamrendszert és egy
szolgaltatas szintd szoftvert —, amelyet az tigyfelek
ésa Pershing vezetése egyarant felhasznalhat a szol-
galtatasok kivaldsaganak és hatékonysaganak els-
mozditasara, tovabba a helytdllasra és a versenyre a
folytonvaltozé pénziigyiviszonyok kozepette.

Elvégzett munkdjaért a team a 2009. évi ASQ
Mindségiigyi és Fejlesztési Vilagkonferencia
Teamek Nemzetkozi Kivalosagi Versenyén bronz
fokozatu elismerésben részesiilt. Bar a projektet a
Mindségligyi Menedzsment Hivatal (QMO) ira-
nyitotta, a Pershing szamos munkatdrsa vett részt
abban. A versenyen a kovetkez6 személyek kép-
viselték a teamet: Tim Keough, Julie Kousen,
Michael Tornello és Jim Halloran, valamennyien a
Pershing alelnokei; tovabba Evan LaHuta, a
Pershing akkori igazgatoja.

A PERSHING MUNKATARSAI (balrél jobbra):
Evan LaHuta, Jim Halloran, Julie Kousen, Tim Keough
és Michael Tornello képviselték a teamjiiket
a 2009. évi Nemzetkozi Kivalosagi Versenyen.

Hat lépés elore

Az tgyfélszolgdlat tanulmanyozasahoz a projekt-
fejlesztési munkacsoport szamos forrasbol meri-
tett adatokat: az tigyfelek visszajelzéseibdl, az ope-
rativ jelentésekbdl, a belsé visszacsatolasokbdl, a
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szervezeti célokbdl, a szerzédéses és a jogszabalyi
kovetelményekbdl. Ezen adatok szerint a Pershing
szolgaltatasainak teljesitményszintje 95% kortl
mozgott, mig egy fiiggetlen harmadik fél altal vég-
zett felmérés azt mutatta, hogy az tigyfeleknek
mindossze 60%-a ajanlanda madasoknak is a
Pershinget. Mindez egy tizleti lehetéség elveszté-
sében kulminalt: az tigyfélszolgalat elhanyagolasa
miatt egy multimilliomos véllalat inkabb a ver-
senytarsatvalasztotta.

,Eppen az elveszitett {izleti lehetéségek iranyi-
tottak ra a figyelmiinket erre a kérdésre, illetve a
valtoztatas sziikségességére”, mondja Kousen.

A jobb eredmények eléréséhez sziikséges szol-
galtatdsok meghatarozasa érdekében a team a
Pershing-féle hatlépéses projekt szelekcios eljarast
(adatgytijtés és elemzés, prezentalds, validalas,
dontéshozatal és mérés) vettealapul, hogyazinput
adatokbdl életképes projektcélokatvezessen le.

A kapott hajtoerdk és célok alapjan négy olyan
projekt célkittizést fogalmaztak meg, amelyek ki-
indulé pontul szolgalhatnak a valésagos mind-
ségligyi mérészam rendszerhez, illetve a folyama-
tosjavitashoz:

1. Meghatarozott és jol mérhet6 szolgaltatasi

célok kialakitasa.

2. Nagyobb atlathatosag biztositasa a miikodés
és a hatékonysag szempontjabdl fontos tigy-
felek szamara.

3. A folyamatos javitas kereteinek megallapi-
tasa.

4. A kritikus tgyfél-kolcsonhatasok (interak-
ciok) szisztematikus mérése.

Ett6l kezdve egyértelmiien megmutatkoztak a
team el6tt a lehetéségek és a buktatok, beleértve a
jovedelem és a piaci részarany novelését — lévén
mindkett6é kulcsfontossagu tényezéje a Pershing
sajatrészvényesei felévald elkotelezettségének.

A team tudataban volt annak, hogy barmelyik
projektet valasztjak is ki, annak lehetnek pozitiv,
kézzelfoghatd és eszmei eredményei, mint példaul
az er6forrasok minimalis felhasznalasa, a gyorsabb
atallasi ido6, jobb arrések és kiterjesztett menedzs-
ment-eszkozok.

Az egyes projekteknek az egyes célokra vagy tel-
jesitmény mérészamokra gyakorolt potencialis ha-
tasanak értékelésére a team a menedzsment kon-
szenzus és a brainstorming (6tletroham) eszkozét
alkalmazta. A legnagyobb hatas a kovetkez6 terii-
leteken mutatkozott: rovidebb attérési idd, kiter-

jesztett menedzsment-eszkozok és megnoveke-
detttigyféllojalitas.

Lépjiinkapastra!

A projektszelekcio megkezdése el6tt a team meg-
hatarozta, hogy kik az érdekelt felek és hogyan
lehet bevonni 6ket annak biztositasaba, hogy az 6
hozzdjarulasuk valoban figyelembevételre kertil-
jon a célok kidolgozasandl és a projektek kiszig-
nalasanal.

Az Osszes belsé és kiils6 érdekelt fél megha-
tarozdsahoz a team felhaszndlta a szalliték, in-
putok, outputok és tigyfelek folyamatdiagramjat.
Ezen eszkoz segitségével olymodon elemezték a
magas szinti folyamatabrat, hogy valamennyi
szallitd és tigyfél a kozéppontba keriiljon. A magas
szintd érintettek nagy csoportjabdl a team az érde-
kelt felek kovetkezd négy, szervezeten beliili cso-
portjatazonositotta:

1. Mtiveletek

2. Konyvelés és szamvitel

3. Technoldgia

4. Mingségligyi Menedzsment Hivatal (QMO)

A projektnek az érdekelt felekre gyakorolt po-
tencialis hatdsa felméréséhez a team minden cso-
portra egy optimista és egy pesszimista befolyast
vett figyelembe. A team a m{iveleti menedzsereket
ugy tekintette, mint akiket barmely projektalegin-
kabb érint.

Az érdekelt felek kozé tartoztak a legfelsé funk-
ciondariusok és a legnagyobb szervezeti egységek
vezetbi. A megfelel6 képviselet és szakért6i véle-
mény biztositdsa céljabol az érdekelt felek dele-
galtaksajat képviselSiketa projekt-teambe.

A végs6 megoldast keres6 szelekcios folyamatba
sajat szaktudasuk és a szervezeten beliil betoltott
szerepiik szerint vontdk be az érdekelt feleket agy-
mintszervezd, munkatars és jovahagyo.

Az érdekelt felek megfeleld beleszolasi lehet6-
ségét az egyéb belsé bizottsagokkal azonos szava-
zati képviselet uitjan biztositottak. Emellett a team
felterjesztette a projektet a végrehajto bizottsag és
az uzleti igyek kontrollja felé is, amelyek tagjai a
szervezet minden részét atfogd ligyvezetd
igazgatok koziil kertilnek ki.

A team rendkiviil nagy hangsulyt fektetett arra,
hogy a szervezet valamennyi egysége képviseltesse
magat.
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»2Megitélésem szerint a projekt egy infrastruk-
tura, plusz egy kultura létrehozasarol szol”, mon-
dotta Halloran. ,Ha azt akarjuk, hogy a kultura
valoban az egész vallalat része legyen, akkor a cég
minden részének képviseltetnie kell magat. Ez a
projektvalamilyen médon mindenkit érinteni fog.”

Javitasilehetdségek

A szolgaltatasi teriiletek és a projektcélok azono-
sitdsat koveten a team - olyan fokuszcsoportok
segitségével, amelyekben legtobbszor az tigyfelek
isrésztvettek az egyes témak meghatdrozasahoz és
a munka helyes iranyanak biztositasahoz nyujtott
segitségiikkel - brainstorming-ot alkalmazott az
egyes teljesitménymeércék javitasi lehetdségeinek
meghatarozasahoz. Az adatgytjté lapon 6sszesen
20 ilyen lehet&séget tiintettek fel. A team egy ma-
sodik taldlkozot is megszervezett a fokuszcsopor-
tokkal, ezen javitasi lehetdségek kiilon-kiilon tor-
ténd értékeléséhez.

Minden csoport osztdlyozta, mennyire van alta-
laban megelégedve az egyes potencidlis javitasi le-
hetdségek nyujtotta teljesitménnyel, illetve hogy
az mennyire fontos az tzleti sziikségletek szem-
pontjabol. Az Gtfokozatu skala szerint adott osz-
talyzatokat ugyancsak az adatgyjté lapon tiintet-
ték fel, majd a fokuszcsoportok eredményei alap-
jan felrajzoltak a szdrasdiagramot a legnagyobb
megtérilést eredményezd javitdsi lehetéségek
meghatdrozasahoz. A 20 lehetdség koziil végiil
ototvalasztottak ki.

Ezt kovetéen ismét a Pershing-féle hatlépéses
megkozelitést alkalmazva részletesen atvizsgaltak
a fejlesztési lehet6ségekre kapott eredményeket az
opciok sziikitése érdekében. A végsé fejlesztési le-
hetéség kivalasztasahoz dontési matrixot hasznal-
tak. Kiképezték erre azokat a team-tagokat is, akik
korabban még nem dolgoztak dontési matrixszal.
Minden tag 6nalléan és masoktol fiiggetleniil el-
készitett egy dontési matrixot, azutan a team ismét
Osszellt az eredmények kiértékelésére, majd -
konszenzus alapjan - végsé osztalyzattal latott el
mindenegyeslehet&séget.

A fent vazolt tevékenységek, a rengeteg megbe-
szélés ésaz érdekelt felektdl érkezett visszajelzések
eredményekéntvégsd soron két lehetdséget valasz-
tottak ki, csaknem azonos pontszammal: a valos
idejt, szolgaltatas szintli monitorozast (SLM), il-
letveajelentéseket.

Amegoldasokkivalasztasa

A team szamtalan eszkoz - beleértve a kompetitiv
benchmarking-ot - felhasznalasdval potencialis
megoldast keresett arra a két lehetGségre, amely
vezetdszerepre jutotta produktiv brainstorming és
a fokuszcsoportos megbeszélések soran (1. dbra).
A kiterjesztett fokuszcsoportok a Pershing mun-
katdrsain tilmenéen tgyfeleket és ipari képvise-
16ket is magukban foglaltak.

Projekt-szelekcids eljaras

[Adatgy(ijtés|-| Elemzés [+ Prezentalas|+| Validalas|+{ Dontés |+ Meres |

Eszko6zok

*» Fékuszcsoportok

* Ipari 6sszeha-
sonlitasok

* Demonstracios
igény

» Fehér konyvek

Médszerek

* Brainstorming
» Kompetitiv

benchmarking
* Kutatés

Elény6k
» Széleskord input
» Megoldasok
részletes
kidolgozasa

* Alapszint * Versenyperspek-
tiva

* Piacismeret

* Opcidk

1. dbra: A potencidlis megoldasok kifejlesztésének
modszerei és eszkozei

A kulcsfontossaga kvalitativ és kvantitativ
adatok azonositdsarévén — mint példaul a jelenlegi
verseny korlatozott lehet6ségei és annak felisme-
rése, hogy a szolgdltatdsok magas mindségi szin-
vonala képezi az 1. szamu pénziigyi megoldasokat
- egy kilenc potencidlis megoldast tartalmazé ma-
gas szintd lista jott 1étre. Az egyes megoldasi lehe-
téségeket megvizsgaltak a hazon beliili fejlesztés,
az eladotdl torténd beszerzés, illetve a ketté kom-
binacidjaszempontjabol.

A szolgdltatds szintli monitorozasrdl (SLM) szo-
16 jelentés szempontjabol a kévetkezb potencialis
megoldasok kinalkoztak:

o Kézzel irott jelentések

¢ Online ad-hoc adatok

e Automatikusan generdlt jelentés mindségi

pontozassal

e SLM jelentést készitd szoftver

A valds idejli monitoring potencialis megolda-
sai:

e Riasztas.

Online valos idej( szoftver.
Majdnem valos idej szoftver.
Monitoring tdbla.
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A végs6 javitasi lehetéségek meghatarozasahoz
korabban alkalmazott kritériumokat ugyancsak
felhasznaltak a végsé megoldas kivalasztasdhoz.
Az altalanos kritériumokat azutan kiterjesztették
olymdédon, hogy magukba foglaljak a megoldas-
specifikus kritériumokat is, mint példaul a koltség
és a felhasznalhatosag. Az eladok 6sszehasonlita-
sahoz és a koltségek meghatdrozasdhoz a team élt
az ajanlatkérés és a koncepciovizsgalat eszkozével
is.

Az adatok elemzéséhez a projekt-team megint
csak a dontési matrixot hasznalta, melynek segit-
ségével a fenti kilenc megoldds mindegyikét osz-
talyoztdk a kivalasztott kritériumok szerint. Az
automatikus mddon generalt pontszamokat fo-
gadtakel alegjobb megoldas gyanant.

A feliilvizsgalatot kovetéen az érdekelt felek ag-
godalmukat fejezték ki azon tigyfelek miatt, akik-
nek jobb hozzaférésiik van a Pershing teljesitmény
adataihoz, mint nekik maguknak. Ezen aggodal-
mak kapcsan a projekt-team ugy dontott, hogy a
masodik legmagasabb pontszamot elért megol-
dast, a valos ideji tranzakcios szoftvert is beépiti a
végso kivalasztasba. Ez a szoftver betekintést en-
ged a Pershing teljesitményébe a menedzserek sza-
mara még azt megel6zéen, hogy ezt az informaciot
jelentenékaz tigyfelek felé.

A végsé megoldas kidolgozasahoz a team ugy
dontott, hogy 6sszeparosit két potencidlis megol-
dast:

e Mindségi pontozokartya: automatikusan
generalt online jelentés minden honapban az
ugyfelek részére. Ez a jelentés a célként meg-
allapitott szolgaltatasi szinvonalak teljesité-
sének fliggvényében mutatja a Pershing tel-
jesitményét az operativ feldolgozasi ciklus-
id6ktél kezdve az egyéni tigyfél szintig.

e Szolgaltatas szintl szoftver: valds ideju
teljesitmény monitorozast nyujt a Pershing
operacios csoportja részére. Ennek alapjan az
operacidés menedzserek lépéseket tehetnek
még azt megel6zbéen, miel6tt az egyes tételek
a célként kitizott szolgaltatasi szinvonalak
alatt maradnanak; meghatarozhatéva valnak
egyszersmind a teljesitmény trendek is.

A projekt-team a célok és az egyes célkit(izések
varhato kimenetele szerint értékelte a végs6 meg-
oldast. Az érdekelt felek prezentaltdk, attekintet-
ték ésvalidaltik eztaz értékelést.

Atiiltetésagyakorlatba

A végsé megoldas gyakorlati megvaldsitasakor a
team egy nyolc 1épésbdl allo tervet készitett, amely
magaban foglalta a jelentéskészité szoftver és a
kapcsolddo interfészek dizajnjat és kifejlesztését, a
felhasznaloi tesztek lefuttatasat és —a betizemelést
kovetéen - a folyamatos fejlesztést célzo elem-
zéseket is.

E-mail tizenetek segitségével minden belsé ér-
dekelt felet folyamatosan tdjékoztattak a gyakor-
lati végrehajtds folyamatarol. Az érdekelt felek
minden csoportjanak megvoltak a sajat specialis
felel6sségei - igy példaul a mtiveleti csoport kiszig-
nalta a szolgdltatdsi szinteket és végrehajtotta a
teszteket, a kiils6 tigyfeleket pedig a felhasznaloi és
elfogadasi teszteken keresztiil vontak be (2. 4bra).

Min6ség-
Forrasok biztositasi

elosztasa

2. dbra: A belsd és a kiilsd érdekelt felek bevondsanak
modja a végrehajtasba

Szamos olyan valtoztatdst hajtottak végre, ami
lehet&vé tette a team szamadra a metrikus rendsze-
ren alapulo kultira meghonositasata Pershingnél.
A legnagyobb valtozast a miiveleti munkacsopor-
tok hoztdk. Az 0j projekt beindulasa el6tt a team-
eknek hatdrozatlan id§ allt rendelkezésiikre a ké-
rések teljesitéséhez. A projekt végrehajtasa utanvi-
szont 495 célzott szolgdltatasi szintet alakitottak
ki, és azok teljesitéséhez a miiveleti munkacso-
portok megvaltoztattik egész munkamenetiiket.

Ezen tilmenden a menedzserek most mar valos
idejii szoftvereket alkalmaztak, belefoglalva az
adatokat az irasos ellen6rzé és felligyeleti eljara-
sokba. Az elért eredmények fenntarthatdsaga ér-
dekében szamos jelentést irtak a teljesitmény nyo-
mon kovetéséhez. Ezen adatok alapjan tiznél is
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tobb Hat Szigma fejlesztési projektet hajtottak
végre.

Az 1j mérési rendszert a B-teszten keresztiil va-
lidaltak. El6szor a miiveleti munkacsoportok részt
vettek egy belsé értekezleten, hogy tanulmanyoz-
zak a tranzakcidk mérésének modjat és meg-
kezdjék sajat munkafolyamataik korszerusitését.
Ezt kovetben keriilt sor a B-tesztre, ami az ugy-
felekt6]l a mindségi pontozisos rendszer meg-
tervezésére és tartalmdra kapott visszajelzések
alapjantortént. Az allando, valésidejii monitoring,
valamint a pontszamok havonkénti elemzése hoz-
zasegitiateametaz eredmények fenntartasdhoz.

A projektvégrehajtasa utan sok kézzelfoghato és
kozvetett elény mutatkozott. A mérésen alapuld
kultira meghonositasaval - szoftver, pontozokar-
tya és MindGségi Kupa a részlegek kozotti verseny-
hez -, illetve a Hat Szigmanak a folyamatos miné-
ségjavitashoz torténd felhasznalasaval a team-nek
sikertlt teljesitenieaszervezeti célokat.

Azalabbi kozvetett el6nyok jelentkeztek:

e Javult az tigyfél-elégedettség: a Pershing
pozitiv visszajelzéseket kapott az tigyfelektol,
akik kifejezésre juttattdk a gyorsabb problé-
mamegoldasfelett érzett megelégedettségiiket.

e Uj iizleti elény: a min6ségi pontozdkartyak
és a szolgaltatas kivaldsaga immar a marke-
ting részét képezi, igy a potencialis tigyfelek
szemében nem tlinik t6bbé hidnyossagnak az
ugyfélszolgalat.

e Megnovekedett iigyfél-lojalitas: a 20 ki-
emelt tigyféllel kapcsolatos testre szabott je-
lentés hozzajarult a vallalat-tigyfél kapcsolat
javitasdahoz.

¢ Fejlettebb minéségkultara: a menedzserek
most a metrikus mércék segitségével végzik a
munkajukat, a Mindségi Kupa a szolgilta-
tasok kivalosagara helyezi a hangsulyt és még
tovabbi mindségiigyi mérészamok kialakita-
sanisdolgoznak.

Fentieken tilmendéen 6t kézzelfoghato elény is

realizdlodott:

e A team nem csupan teljesitette a sajat céljait,
de messze feltilmultaavezetdség elvarasait is.

e 2008.decembervégéigateamazelmult honap
alatt 495 folyamat és majdnem egymillio
tranzakcio mérésétvégezteel.

o Meérték és javitottak a szolgaltatas szintl
teljesitményt (3. 4bra). Hat honapot véve fi-
gyelembe, az id6tartam 95%-aban sikertilt

Kézzelfoghaté haszon:
a szolgaltatas szintl teljesitmény feljavitasa 95%-ra
100%1

2007. évi cél = 95%

95%-

90%
Sziikitésia _—
szolgaltatasi szintek

85% N
10%-a erejéig

Ragaszkodas a szolgaltatasi szintekhez

3. dbra: Az elért kézzelfoghato és
nem kézzelfoghato eredmények

teljesiteni a célokat. Innentdl kezdve a team a
szolgaltatasi szintek 10%-a erejéig sztikitést
hajtott végre és2008-ban 97%-raemeltea célt.

e Megallapitottdk a folyamatos javitas alap-
szintjeét.

o Kezdetben a szolgaltatasi szintek 75%-at dol-
goztak fel még aznap vagy a kovetkez6 napon;
eztazaranytsikertilt 98% folé emelni.

A team tovabbi figyelemre mélto eredményeket

iselért:

e Javult a hatékonysdg azaltal, hogy a Pershing
ésaztigyfelek kozotti korrekcios tigyek aranya
6,5%-1015,3%-ra csokkent.

e 2009 marciusdban a team a szolgaltatds szintli
célok 98,6%-at teljesitette.

¢ Ahibaardny4,5%-rdl 2%-ra esett vissza.

o A felmérések szerint az ismerésoknek vald
ajanlasvaloszintisége 60%-1d1 78%-ra ugrott.

A projekt-megoldas gyakorlati alkalmazasatol

kezddd&en a team nagy hangsulyt helyezett arra,
hogy tovabbra is k6zos alapra helyezédjék az érin-
tettekkel és az tigyfelekkel. A mtiveleti menedzse-
rek minden honapban megtartjik a szolgaltatasok
szervezeten beliili tulajdonosainak tanacsat, ahol
megbeszélik a jelentéseket és a munkafolyamattal
kapcsolatos kérdéseket. A team negyedéves miné-
ségligyi forumot is szervez, hogy az tigyfelek meg-
beszélhessék az elért pontokat és tdjékoztatdst
kapjanakajovébeli fejlesztési elképzelésekrol.

,Az tigyfelek rendkiviil érdekfeszitének talaltak

a pontozasos rendszert, mivel olyan dolgokat mu-
tattunk nekik, amit azel6tt soha”, mondotta
Kousen. ,Igaz és valosagos adatokat bocsatottunk
rendelkezésiikre. Az aktualis jelentések tiikrében
az ugyfelek maguk allapithattdk meg, hogyan ér-
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zékelik a teljesitményt és a szolgaltatast. Mindez
nagyon érdekelte 6ket.”

Mindezek utdn a team arra a megallapitasra ju-
tott, hogy a Hat Szigma fontos projekteszkoz, mi-
vel egyfajta projektstrukturat nyujt, kiillonosen a
hatokor és az érdekelt felek azonositasa tekinte-
tében, jelentette ki Halloran. A Hat Szigmat fel-
hasznaltak folyamatjavitasrais.

,Hamarrendelkezéstinkre dlltak a kiinduldsiada-
tok, a Hat Szigma valoban hozzasegitett benntinket
ahhoz, hogy elérjiik a kovetkezd szintet”, mondotta
Tornello. ,Ezek az eszkozok tényleg megmutattak
nekiink, hogyanis hajtsuk végreajavitasokat”.

Az ugyfelek visszajelzéseinek
figyelembevétele

Leginkdbb éppen az tgyfelektdl érkezett visz-
szajelzések alapjan maris modositasra kertilta pro-
jekt-megoldas néhany eleme. A mindségi ponto-
z6szam-rendszer képezte az elsé 1épést a Pershing
tgyfélszolgalatanakjavitasaterén.

,2Az lUgyfelek megnézték a pontozokartyat, és
kérték annak kiterjesztését”, mondotta Kousen.
»,Még tobb adatot tettiink hozza tehat a mindségi
pontozoszam rendszerhez. Ahogy javult az tigyfe-
lek kozérzete, egyre tovabbi adatokat kértek. Eze-
ket mi biztositottuk isaszamukra, igy sajat hivatali
helyiikon végezhetik el a mindségjavitast.”

Fentieken tulmenden a Pershing elkezdtea stan-
dard tranzakcios felmérés kikiildését valamennyi
tgyfél szamara, mondotta Keough. Az tigyfelektdl
jové hivasok utan egy kérdéiven jelezhetik, hogy
milyen javulast tapasztalnak a szolgaltatasok
nyujtdsa ésaz tigyfélszolgalat terén.

A projekt végrehajtasabol szarmazo egyik leg-
fontosabb valtozas talan az volt, hogy pozitiv el-
mozdulds kovetkezett be a Pershing-nél a miné-
ségi ésa folyamatosjavitasi kultura tekintetében. A
munkatdrsak egyre inkdbb tj utakat, célokat és 1j
programokat keresnek és alkalmaznak, hogy igy
javitsdk az tigyfelek tapasztalatait és megelége-
dettségét, mondotta Kousen.

A jov6ben a Pershing munkatdrsai fenntartjak to-
vabbra is a szervezet hagyomdnyos tigyfél-centri-
kussagat, mikozben folyamatosan egyre magasabbra
ésmagasabbraemelikaszolgaltatdsok szinvonalat.

,Eddig is tgyfél-centrikusak voltunk, de most
mar tudatosan csindljuk”, mondotta Keough.
,GyUjtjiik az adatokat, az eredményekre koncent-
ralunk és sokkal szisztematikusabban allunk hoz-
zdazligyfelekigényeinek teljesitéséhez”.

Forditotta: Varkonyi Gdbor

A cikk eredeti — angol nyelvii - valtozata Seamless
Transaction cimmel megjelent folydiratunk 2011.
évi 6. szamaban.

Uj név, uj szempontok

A Baldrige Nemzeti Min@ségiigyi Programot atnevezték Baldrige Teljesitmény Kivalosagi

Programmad, a Malcolm Baldrige Nemzeti Minéségdijat pedig réviden Malcolm Baldrige

Dijja. Ezek a 2010 oktdberében bejelentett névvaltozdsok azt az tizenetet hordozzdk, hogy

nagyobb hangsulyt kell kapnia altalaban a szervezeti kivalésagnak, kevésbé téve kiilonbséget

a termék, a szolgaltatds, illetve a vevOszolgalat mindsége kozott. Az elmalt 20 év alatt

magdnak a mindségiigynek a kdzéppontja is elmozdult a szélesebb értelemben vett, atfogd

stratégiai szervezeti minGség irdnydba, amit hiven fejez ki a , teljesitmény kivaldsag” fogalma. A Baldrige programot
az USA Kereskedelmi Minisztériumaala tartozé Orszagos Szabvany és Technologiai Intézet menedzseli.

(Program, Award renamed to emphasize excellence. Quality Progress, November 2010, p. 11)

VG

Hirdessen
:WInoseg es MegbizhatosEag-pan

Tobb ezren olvassak!
Kérjen arjegyzéket a szerkeszt6ségtol — elérhetdségei a 2. oldalon!
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PAUL ESQUEDA and MARY LOU D'ALLEGRO

College upgrades academic programes,
student offerings with PDCA

In50Words OrLess

e Pennsylvania State University Berks has
adopted the plandocheckact cycle to assess
its academic programs and other student
offerings.

e The college initially focused on five
initiatives.

e Through this approach, it has established a
culture of ongoing assessment and
evaluation of campus activities and
operations.

THE PUBLIC IS demanding more accountability
of many private organizations, corporations and
highereducation institutions.

In response to these demands, the U.S.
Department of Education created the Commission
on the Future of Higher Education and instituted
changes to the accreditation process of higher
education institutions.

Pennsylvania State University Berks in Reading,
PA, one of five college campuses of Pennsylvania
State University (PSU), has taken proactive steps to
become moreaccountable by implementing sound
evaluation practices that emphasize the importance
of continuous improvement (CI).

The assessment of student learning has become
akeytenetofits 20082013 strategic plan. In fact, the
college used CI principles via the plandocheckact
(PDCA) cycle forall campusassessment initiatives.

Aligning PDCAwith CI

In short, CI is ongoing assessment. Specifically, CI
at Penn State Berks incorporated the PDCA cycle
by identifying opportunities for improvement,
making changes for improvement, evaluating
current performance and making additional
changes for improvement based on those
evaluations.

CI differs from other assessment and improve-
ment programs in that it emphasizes constant
monitoring and improvement focused on the most
salient aspects of an operation. Furthermore,
evaluation and change implementation is
proactive, which mitigates ineffective, belated or
sluggish reactions, overcompensation and even
inertnessregarding poor performance.

Integrating Cl into all academic programs, Penn
State Berks improved the value of existing
academic program evaluation by expanding the
assessment of student learning outcomes (SLO).
The college is now committed to expending
resources on assessment activities that require
students to demonstrate skills and apply the
knowledge and high-order thinking needed to be
competitive in the workforce, productive in a
global society and committed to lifelong
educational pursuits.

Some of the CI and PDCA initiatives Penn State
Berks recently integrated into its assessment of
academicprogramsinclude:

¢ Usinganacademicprogramcycle.

Introducing a competitive assessment grant
program.
Benchmarkingand comparing with peers.

e Earningspecialized accreditations.

¢ Administering collegewide surveys.

An implementation schedule for these
initiativesisprovided in Table 1.

Academicprogramcycle

Developed in 2005, the Penn State Berks
assessment cycle consisting of four components
across fouryears parallelsthe PDCA cycle (Figure1).

Plan phase: The plan stage includes the
identification or review of program goals and
SLOs.
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Table 1. PDCA initiative implementation schedule

departments were re-

Initiative Timeline

quired to conduct assess-

Academic program assessment cycle | Ongoing

ments. For faculty new to
the process, the do phase

Assessment grant program

Feb. 1: Proposals due

March 15: Review of proposals

April 1: Grant awards announced

Dec. 1: Grant project progress reports due

also involved adjusting
the design and methods
associated with the assess-

Benchmarking and peer comparisons: | Fall semester

* CSRDE Spring semester
* Student satisfaction Spring semester
* NSSE

ments, and determining
whom to include and
when to administer the
assessment instrument.

External specialized accreditations

Spring and ongoing

Leadership was suppor-

Collegewide surveys

End of fall and spring semesters

tive in providing re-

CSRDE = Consortium for Student Retention Data Exchange

sources, opportunities,

NSSE = National Survey of Student Engagement

visibility and positive

reinforcement, especially
for those assessments

Implement
scheduled
assessments

Plan Do Check

Student learning
Improvement of student learning

administered beyond the
limits of one section or
course.

Admittedly, in some
cases this phase involved
more design than action.
Regardless, faculty had a
much bettersense of what

Change or affirm
program based on

results

Figure 1. Assessment cycle components for academic programs

Some academic programs were accustomed to
assessments, some were subject to external
specialized accreditations, and others had little
experience with assessments. Departments that
had regularly conducted assessments included
business, information systems and technology,
and applied psychology. Other departments, such
as global studies and organizational leadership,
had engaged in few program assessments.

Consequently, some departments were for the
first time identifying SLOs for the program during
the plan phase. In addition, each academic
department had to identify assessment instruments
and processes for at least some of the learning
outcomesat thisstage.

An assignment in a capstone course or other
course assignment often aligned with the SLO and,
therefore, was suitable for program assessment for
noviceand expert program assessors.

Do phase: In the second year, academic

the PDCA cycle entailed
at the completion of this
phase.

Check phase: Faculty needed little guidance
during the check phase. Most faculty members
have doctorates or professional degrees and have
engaged in fairly rigorous research. Correspon-
dingly, faculty members knew how to collect and
analyze data. Fortunately, in most instances, they
also knew how to interpret and understand the
implications of assessment data. During the first
couple of years, discussions of the merits of
quantitativeversus qualitative datawere intriguing.

Act phase: A preliminary discussion with
faculty indicated the act phase would prove to be
the most difficult. Understanding the assessment
results was relatively easy compared to deciding
whattodowith theresults.

Changes have been made in the curriculum,
staffing and resources, but it is yet to be
determined whether these changes lead to
improvements in student learning. Another round
of the PDCA cyclewill helpdecide that.
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Competitive assessment grant
program

Academic programs that are exemplary at
assessment and use assessment results are eligible
for additional funding through assessment grants,
which were first offered by Penn State Berks in the
fall of 2008.

The purpose of these assessment grants is to
increase faculty development and encourage the
use of authentic assessments. In other words, the
assessment grant assists academic departments in
designing student learning evaluations that
directly observe and measure what students are
learning and the extent to which learning isindeed
taking place. In theory, the number of authentic
assessments conducted collectively by the
academicareawould increase.

Plan phase: The assessment grant proposal, or
plan stage, and the submission process were
similar to the process for grants administered by
the National Science Foundation and the National
Endowment forthe Arts.

Of course, resources available for the Penn State
Berks assessment grant were more limited, and the
grant proposal process was simplified. Most
importantly, the college's office of planning,
research and assessment, compared with a federal
agency with much larger coffers, had about $15,000
inassessmentgrant fundsavailableannually.

Do phase: Information on how to submit
assessment grant proposals, consultations by the
Penn State Berks grant proposal review panel and
explanations of grant proposal forms were made
readilyavailable to encourage participation.

The assessment grant structure, or the do stage
parameters, consisted of strict proposal guide-
lines, a timeline for implementation and
expectations from proposal recipients.

Check phase: Using the criteria in Table 2, a
panel of college faculty and administrators
reviewed the assessment grants. This peer review
constituted the check stage. The assessment grant
criteria were adopted from review of literature and
input from assessment and curriculum develop-
ment subject matter experts.

Act phase: In its first year of implementation,
15 grant proposals were submitted, and six
proposals were funded. The average amount of
funding per grant was about $2,000. The

departments that submitted proposals but were
not funded were provided detailed feedback and
suggestions for improvement by the assessment
grant proposal review panel. To date, four of the six
funded assessment grant projects are being
implemented (theactstage).

The assessment instruments developed under
the auspices of the assessment grant (plan stage)
are shared with the entire college. In fact, one
criterion of the assessment grant was to provide the
grant recipients and their projects as much campus
visibility as possible. The assessment grantalso has
provided a platform for sharing best practices
(check stage) and opportunities to adopt or act
with valid and reliable assessment instruments
acrossdisciplines.

For example, a rubric to assess the quality of
group work has been shared with several
departments, and an internship evaluation
developed by the business department has been
shared with otheracademicareas.

Benchmarkingagainstpeers

Plan phase: Penn State Berks actively and
continuously reviews and subjects itself to several
peer analyses and participates in several national
benchmarking projects.

Do phase: Not surprisingly fora college the size
of PSU, which is one of the largest research-
intensive, land-grant universities in the United
States, Penn State Berks has access to a large bank
of currentand historical data.

Check phase: The PSU data warehouse
provides reports on retention, graduation and
other student success factors. To align with the
check component, Penn State Berks' retention and
graduation information is compared to PSU's
other four campuses and shared with the
enrollment management council and the admi-
nistrative council.

Recommendations for student intervention
programs, staffing and resources are based on
these comparisons. Further, Penn State Berks is a
member of the Consortium for Student Retention
Data Exchange (CSRDE). Membership in this
national organization affords comparisons of
retention and graduation information with similar
institutions nationwide. Institutions with
retention and graduation rates better than Penn
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State Berks were recently contacted for
information on what they have done to accomplish
this.

Act phase: The college is acting on the data,
quite literally. Data related to practices, staffing
and programs of the other CSRDE memberschools
are currently being amassed. Again, a comparison
with Penn State Berks operations will be made and,
eventually, adjustmentswill be made.

In addition, PSU gathers data in its student
satisfaction survey, and compares it and shares it
with other campuses. Based on the results, student
experiences at different campuses have been
scrutinized. Several changes, mainly focused on
facility upgrades, haveresulted.

For example, more lockers and storage areas in
classroom buildings have been added and
updated, several new student lounges have been
opened, and the existing game room area has been
upgraded extensively.

To continue the PDCA cycle, the students who
were identified to be most affected by these
changes have participated in focus groups and
interviews on their perceptions about the campus
and theiracademicexperiences.

Every three years, Penn State Berks also
participates in the National Survey of Student
Engagement (NSSE). The NSSE ascertains the
extent to which students are engaged in campus
activities and studies behaviors demonstrated to
beassociated with good academic performance.

A facultyand staff committee to study the results
and develop recommendations has been
convened. As a result, there is no shortage of act
phase activities. Based on these recommendations
and in alignment with the university's strategic
plan, changes to existing co-curricular programs
will be made, new programs will be initiated, and
faculty training to enhance the classroom
experiencewill be conducted.

Earningspecialized accreditations

Programswith specialized accreditations generally
have higher levels of student learning and success
than programs without specialized accreditations.
Accreditation agencies identify specific occu-
pational and academic competencies and set strict
standards for program certification. Most agencies
also require educational institutions to provide

evidence of sufficient support, resources and infra-
structure.

Plan phase: At Penn State Berks, several
programs have earned specialized accreditations.
Some are required to receive these specialized
accreditations and others have simply seen the
merit of meeting the standards of a professional
organization for the sake of their program
graduates. In either case, the plan stage for these
specialized accreditations is dictated by the
programs themselves.

The elementary education and occupational
therapy programs are accredited by the National
Council forthe Accreditation of Teacher Education
and Accreditation Council for Occupational
Therapy Education, respectively. The engineering
programs, too, have been recently certified by the
Accreditation Board for Engineering and
Technology.

The college's business program and its applied
psychology program are also seeking accredi-
tations by the Association to Advance Collegiate
Schools of Business and the American Psycholo-
gical Association, respectively.

These specialized accreditation agencies require
a rigorous review of curriculum and resources and
anevaluation of student learning and assessment.

Do phase: This phase of an accreditation
process features the preparation of a self-
assessment report and a campus visit by an
external review team made up of members from
peer institutions who were appointed by the
accreditationagency.

Check phase: The review team compares the
practices and data in the report with the standards
indicated by the accrediting agency and with
benchmarks and best practices of peer insti-
tutions. This review corresponds to the check
phase. The review team gathers evidence the
institution complies with the accreditation
standardsand hasa PDCA processin place.

Act phase: If the academic program does not
comply, the accreditation agency usually will allow
some time for remediation or action on the
recommendations offered by the agency. In short,
the process of securing external specialized
accreditation is inherently linked to the PDCA
cycle, and it affirms the PDCA process is
incontestably part of the academic program's
modus operandi.
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Administering collegewide surveys

Another example of the college's commitment to
assessment is the administration of a graduate
survey to reflect students' perceptions of pre-
paredness on specific SLOs. Each program also has
devised a senior experience or capstone course
survey that ascertains students' proficiency in the
program's learning outcomes.

The planning phase includes a one-year follow-
up survey of recent graduates and a survey of the
employers of Penn State Berks alumni, which
complements the existing graduate survey already
administered (do phase) forseveral semesters.

Several academic areas have acted on the
graduate survey results by revising their curri-
culum. Revisions include adding academic
content, emphasizing the use of technology and
integrating skills such as teamwork, persuasive
communicationsand diversity.

Table 2. Assessment grant evaluation criteria

Criteria

1. Clarity of link between the assessment and
targeted student learning outcome(s) is evident.

2. Inclusion of authentic assessment of targeted
student learning outcome(s) is evident.

3. Coverage of the targeted student learning
outcome(s) is appropriate.

4. Use of the assessment data for program
improvement is articulated.

5. Assessment is valid and reliable.

6. Practicality of the assessment
Time:
Cost:
Faculty and staff needed:
Other:

Academic program coordinators and faculty are
also encouraged to develop assessments that are
based on direct observations and measures of
student knowledge or the application of that
knowledge in specificareas.

The business department faculty, for example,
assesses the internship experience. Internship
supervisors are asked to rate how well interns are
prepared for the workforce. A survey is designed
(plan phase), the survey is sent to supervisors (do
phase), the information is then processed and
analyzed (check phase), and corrective action is

taken to address concerns or issues raised by
supervisors (act phase).

The compilation of information from these
assessments is used to reexamine program
offerings, student services, co-curricular offerings
and even course requirements and course
sequencing. Based on this comprehensive review,
several programs, student services and co-
curricular offerings have been modified, initiated
oreliminated.

Accomplishing PDCA

Establishing and maintaining a campus culture of
assessment doesn't happen onawhimand can't be
finished in one day. Several factors are necessary
forthe PDCA cycleto thrive, including:

Leadership commitment. PDCA cannot
sustain itself without the commitment of key
leadership responsible for campus priorities,
resources, reward systems and the allocation of
human capital.

PDCA alignment with the institution's
strategic plan. The strategic plan dictates the
direction of the institution. Assessment determines
whether the organization is oriented in that
direction. Inherently, the two should be linked. At
the very least, the strategic plan should provide
prioritiesand structure for PDCA initiatives.

Demystifying assessment. The basic
components of assessment must be made clear to
the faculty and staff engaged in such activities.
Importantly, and similar to good assessment
practices, assessment objectives must be articula-
ted before faculty members engage in any
assessment activities. Successful implementation
of the PDCA cyclealso requires the transparency of
the process, the results and the use of results. In
other words, communication, intention and
communication of intention are imperative.

Resources and training. Most faculty tenure
and promotion decision makers look favorably on
faculty service. This can include personal training,
training other faculty and engaging in assessment.
Adequate resources must be available for these
training and assessmentactivities.

Likewise, most faculty tenure and promotions
systems reward substantially for publications and
presentations. The "publish or perish" mantra
could be adapted to encourage publication of
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assessment articles, book chapters and even
instruments. Additionally, many opportunities
exist for facilitating assessment workshops and
presenting at conferences.

Faculty development. Not mutually exclusive
to the resources and training factor, faculty
development also includes participation in
workshops and conferences, as well as visits to
other campuses. Faculty development could also
be as simple as providing networking oppor-
tunities, release time or compensation for helping
other faculty and departments develop sound
assessment instrumentsand methods.

Benchmark and establish best practices. In
addition to publications and presentations, a
clearinghouse or central site should be developed
to share assessment stories across campus.
Assessment activities and instruments that are
particularly noteworthy should be cited. Best
practices established from peer analyses and
benchmarking projects should be noted.
Suggestions for how to adopt the best practices on
campus ensure these processes have the best
chancetobeadopted on campus.

Showcasing the value of assessment.
Nothing breeds success like success. Imple-
menting of the PDCA cycle is no different. Of
particular importance is illustrating how the
PDCA cycle has improved student learning,
positively influenced teaching and faculty
development, and added value to the college
community.

Beyond assessment

Integrating PDCA has transformed the campus
academic assessment efforts. New academic
program initiatives and current decisions are
subject to assessment results, institutional data
and key comparisons. PDCA has allied strategic
planning, academicassessmentand budgeting.

As Penn State Berks celebrates its 5oth anniversary
and, at the same time, navigates the perils of the
economy and increased demand for account-
ability, CI and all the benefits incurred from the
dedicated and unfailing execution of the PDCA
cycle in the assessment of its academic programs

will enable Penn State Berks to continue toearn the
public's trust and provide a quality education and,
ultimately, aqualified workforce.
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Az aktualitasok jegyében

Beszamolo a XX. Magyar Min6ség Hét konferenciarél (2011. november 2-3.)

Plenaristilés

Pényai Gyorgy, a Tarsasag elnoke, bevezetd-
jébenarra hivta fel a figyelmet, hogyaz év folyaman
150 orszagban, koztiik hazankban is elfogadtak a
vallalkozasok tarsadalmi felel6sségérél (CSR) szo-
16, ISO 26000 jelzet(i szabvanyt, mely lehet6vé te-
szi a szervezetek tandsitdsat is e kritériumok alap-
jan. Ez arra utal, hogy a tarsadalmi mozgasok joval
nagyobb szerephez jutnak a vallalkozasok megité-
lésében, munkajuk értékelésében.

Csizmadia Norbert, a Nemzetgazdasagi Mi-
nisztérium gazdasagtervezési helyettes allamtit-
kara az eddigi eredményekrél és a Tarca jovoképé-
rél tartottel6adast.

Dr. Toldi Otto, a Nemzeti Fejlesztési Minisz-
térium fOosztalyvezet6-helyettese attekintést
adott a Kormany altal oktéber 3-an elfogadott
nemzeti energia-stratégiarol.

Gyaraky Zoltan, a Vidékfejlesztési Miniszté-
rium féosztalyvezetdje, az élelmiszergazdasag saj-
nalatosan sanyaru helyzetérdél és a feljavitasara ira-
nyuld stratégiardl szamolt be.

Kisfaludy Laszlé Andras, a Kozigazgatasi és
Igazsagiligyi Minisztérium féosztalyvezet6-helyet-
tese el6adasaban a Magyary Zoltan kozigazgatas-
fejlesztési program fébb vonasait ismertette. A
programnakazalényege, hogyastratégiai tervezés
hidnya miatt bekovetkezett valsagbdl kivezesse az
orszagot. Azt kell elérni, hogy a kozigazgatas valo-
ban tigyfélnek tekintse azt, aki tigyes-bajos dolga-
ban hozza fordul.

Az ISO 9000 Forum szervezésében megtartott
,Aktualisan a Lean-rél” szekcidoban 5 el$adast
hallhattak a résztvevék. A szekcio tematikdja fel-
Olelte a Lean teruletet, bemutatva annak mind ta-
nacsadoi, szakértbi szempontbol aktudlis témait,
mind a gyakorlati, az ipar teriiletérél vett, hasznos
és tanulsagos példadit, majd az Osszefoglalo els-
adasbdl megismerhettiik Rézsa Andras altal meg-
fogalmazottgondolatokatis.

Az elsd el6adast, melynek cime: ,Mit6]l miikodik
a Lean?” volt, Matrai Norberttdl hallottuk. A
KAIZEN Institute-BANOR Kft. vezet6 tandcsaddja

ismertette mindazon elemeket, amelyek megléte
egy szervezetben elengedhetetlentil sziikséges a
Lean alapokon nyugvo fejlesztési rendszer miiko-
déképességéhez.

A masodik prezentacié a ,Mindségmenedzs-
ment és Lean elemek a tAmogato folyamatokban”
cimet viselte, Kocsis Sandor operacids és miné-
ségligyi igazgatd (Raba Futomi Kft.) el6adasaban,
aki konkrét ipari tapasztalatok birtokaban értel-
mezte és mutatta be a mingségiigyi, kiemelten a
Lean eszkozok gyakorlati alkalmazhatdsagat a fu-
to-muigyartovallalatnal.

Szolgaltato cégeknél alkalmazhatd hasznos fo-
lyamatfejlesztési eszkozokkel ismertette meg a
jelenlevéket Sz6dy Noémi, ligyvezetd, Six Sigma
szakértd, International Business Consulting. Fel-
hivtaa figyelmetarra, hogy a termelé vallalatoknal
mUikodd mindségligyi modszerek a szolgaltatas-
banissikeresenalkalmazhatok.

Részletes eléadast hallottunk Kozari Zoltan
muszaki és Lean vezet$ (GE Hungary Kft.) el6ada-
saban a GE Lean elemeket atfogdan alkalmazo
gyartasi rendszerérdl, ,Lean Management System
agyakorlatban” cimmel.

A szekcio zaro el6addsat Rozsa Andras (elnok,
ISO 9000 Férum) tartotta, ,Sziikséges 6sszhang a
mindségszemlélet és a Lean kozott!?” cimmel. Is-
mertette a rendszertanusitasi trendek alakuldsat,
majd a mindségligy paradigmavaltasanak sziiksé-
gességére hivta fel a figyelmet, és lehetséges meg-
oldasokat is adott a szemléletvaltas megvaldsita-
sara, kiemelve olyan értékek, mint az erkdlcs és az
ember fontossagata mindségiligyben.

A Minéség Vilagnapjan a Menedzserek Foru-
man, az el6addk aktudlis témdkat, vallalati gya-
korlatokat, alkalmazdsi tapasztalatokat ismertet-
tek.

Meleg Edit, a WOLF PLASTICS Kft., MinGség
vezetdje a mindség gyartoi gyakorlatban betoltott
Uj szerepét a mutatta be, felhaszndlva a 2011.
junius 20-22. kozott megrendezett budapesti
MINOSEGUGYI VILAGKONGRESSZUS statisz-
tikai workshop, és ipari gyartdi szekcidk tapaszta-
latait. Attekintést adott arrél, hogy hogyan értel-
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mezik a mindséget, hova helyezik, mire hasznaljak
a vilag egymastol tavol es6 helyein. A bemutatott
el6adasok Osszefoglaldsa szerint ma a mingség a
szabvanyelemek elvarasain tul, a hatékonysag-
javitasrdl, a folyamatokrol, a termékbiztonsagrol
sz0l, a fels6vezetSk iranyitdsi eszkozévé valt.

Simon Gyorgy,a HAJDU Autotechnika Zrt. mi-
ndség- és kornyezetirdnyitasi vezet6je A munka
mindségének biztositasa munkakulturaval c. els-
adasaban a HAJDU Autotechnika 5S és eseti belsé
audit rendszerét, valamint a vallalati kultura fej-
lesztés-elemeit mutatta be. Az 5S sikerességének
kulcsszempontjai kozott szerepelt a rendszer tu-
datositdsanak fontossdga, minden munkavallald
bevondsa, és a rendszer fenntartdsanak rendszeres
ellenérzésén tul az eltérések szisztematikus keze-
lése, az eltérések megsziintetésének visszaellendr-
zése. A rendszer iranti elkotelezettség fenntar-
tasanak eszkoze annak az érdekeltségi rendszer-
hez kapcsolasa. Az ,Eseti belsé auditok” rendszere
az érintett felek bevonasaval végzett szabvanyosi-
tast, a feltételek biztositasat és az oktatast kove-
téen a miikodés soran a vezetdi ellendrzéseket je-
lenti. A tapasztalt eltérések szisztematikus meg-
szlintetése ésa megsziintetés minél szélesebb kort
ellendrzéseasikerkulcsa.

Dr. Kollath Bernadett, a Herendi Porcelan-
manufaktara Zrt. technoldgiai és gyartasfejlesztési
osztalyvezetédje, Szubjektivitas mérése - mindség-
ellenérz6 rendszer fejlesztése a Herendi Porcelan-
manufaktara Zrt-nél cimt el6adasaban kifejtette,
hogy kordbban a cég mazas, an. fehér aru termé-
keinek festés el6tti mindsitésében tobb bizony-
talansag mutatkozott, ami a hibak azonositasi ne-
hézsége mellett az osztdlybasoroldsi kategoriak
egyértelmi eldontését is jelentette. Mivel a min6-
ségellen6rok bizonytalansaga kihatassal volt a mi-
ndségi mutatok alakuldsara, a beavatkozas/fejlesz-
tés sziiksége elkeriilhetetlen volt. A nagyfoku
szubjektivitas miatt nehéz volt megbizhato és ko-
vetkezetes modszert taldlni, végiil a jol ismert és
bevalt R&R moddszer sajatos atdolgozasat alkal-
maztdk, ahol a jelenlegi mindsitési rendszer ismé-
telhet8ségi és reprodukalhatosagi képességétigye-
keztek felmérni.

Az értékelés tehata személyre bontott — ismétel-
hetéségi és a csoportos — reprodukalhatdsagi mu-
tatokat vizsgalta. A rendszeres havi tesztelés ki-
értékelése ennek megfeleléen kétféle szempont
szerint tortént, részben a teljes egyez6ség méré-

sében, melyaz egyén termékenkénti kovetkezetes-
ségét, részben pedig a szdrds mérésében, mely az
egyén teljes vizsgalatra vonatkozo kovetkezetes-
ségét mutatja. Az el6adas a 2009-ben megkezdett
ellenérzés alkalmazasat és annak alkalmazasat
mutatta be, felhivva a figyelmet a visszacsatold
oktatds folyamatos sziikségességére.

Sipos Gaborné, az Izotép Intézet, mindségira-
nyitasi vezetdje arrol szamolt be, hogy az ISO
9001:2000 kiadasa utan a gyogyszeripar — amely
addig csak a GMP irdnyelvek betartdsara 6sszpon-
tositott — raébredt a mindségiranyitasi koncepcid
el6ényeire. Az Izotop Intézet Kft. négy meglehet6-
sen eltérd profilu tizletdga kozil az egyik gyogy-
szergyartassal foglalkozik. A GMP rendszeren ki-
vill a cég egészére vonatkozo tanasitott ISO 9001
rendszer, az in vitro diagnosztikumokra az ISO
13485 rendszer mtikodik. A GMP nagy részben 6n-
allo rendszerként él, a szabdlyozas meglehetdsen
bonyolult. Az el6adas bemutatta egy felhasznalo-
barat, mégis minden jogszabalyi kovetelménynek
megfelelé rendszerre torténé attérés induldsat, a
kapcsolodé kihivasokat, az elsé eredményeket és a
tovabbi terveket.

Torok Balint Dr., a TNT Express Hungary Kft.,
mindségiranyitasi vezetdje arrol szolt, hogya TNT
Express Hungary Kft. 1999 éta a TQM filozofiaja
szerint alakitja, fejleszti vallalati kulturdjat. A m-
kodés folyamatos fejlesztéséhez, az egyre meg-
bizhatobb szolgaltatas megvaldsitasdhoz — a MIR-
KIR-MEBIR integralt rendszer szabvanyos elemein
tul - jol szervezett hibafeltaro-folyamatjavito
modszert, az EFQM modellen alapul6 kiils6 és bel-
s6 (6n)értékeléstalkalmaz. A munkatarsak egytitt-
miikodését, bevonasat kiterjedt, alapos és rend-
szeres képzés, tajékoztatas teszilehetévé.

2010 6ta a Lean szemlélet(i gondolkodas is része
a cégkultaranak, fontos feladat volt a TQM és a
Lean végsé céljaban meglévé hasonldsag hangsu-
lyozasa, s ezzel az alkalmazottak fejében a folya-
matossag biztositasa. ATQM ésa Lean tevékenysé-
gek Osszehasonlitasabol kidertilt, hogy a gyakor-
latban mindkét megkozelités szerint ugyanazokat
atevékenységeketvégzik.

Almassy Erika, MOL Nyrt.,, KTD, US IMRF,
szabdlyozasi és folyamatmenedzsment szakértd,
az ISO 9004 szerinti onértékelési moddszertan
gyakorlati alkalmazdsarol szdlt. Az el6adas
aktualitdsata Magyarorszagon 2010-ben kiadott 4j
MSZ EN ISO 9004:2010 fejlesztési szabvany adta.
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Az 1994 6ta mikodtetett MOL Nyrt. Kutatds-
termelés Divizio Integralt Iranyitasi Rendszerének
(ISO 9001; OHSAS 18001; ISO 17025) fejleszté-
séhez kiillonb6z6 mindségligyi technikdkat alkal-
maztak az évek soran. Ezek alapjan évrél évre ak-
cidkat hatdroztak meg és fejlesztették a rendszert.
A nemrég kiadott 9004-es szabvany ajanldsa sze-
rinti 6nértékelés pilot elemzését a belsd szakmai
csoporttal az irdnyitasi rendszerre vonatkozoan
végezték el. A pilot célja f6ként a modszer megis-
merése, a teljes kor(, a vezet6séggel kozosen vég-
zend6 onértékelés eldkészitése, és a modszertan
sziikséges mértékd testre szabdsa volt. Az el6adas
magat az ISO 9004:2009 szabvany szerinti onérté-
kelést, az els6 tapasztalatokat mutatta be, és javas-
latokatadotta modszer konnyebb értelmezéséhez,
alkalmazasdhoz.

Palfyné Huszka Agnes, a Sinergy Energia-
szolgaltato, Beruhazo és Tanacsado Kft., EBK veze-
téjének véleménye szerint novekszik azok tabora,
akik felismerték, és magukéva tették a tarsadalmi
feleldsségvallalas elvét. A Sinergy Kft. is ezen elvek
szerint végzi tevékenységét. Annak érdekében,
hogy képet kapjanak sikereikrél és fejlesztési le-
het6ségeikrdl, az tizleti kivalésag modelljének valo
megfeleléstvizsgdltidka CSR tevékenység mérésére
és fejlesztésére. A tevékenységnek keretet, az ,El-
kotelezettség a CSR kivalosagért” palyazathoz valo
csatlakozas adott. A program soran lehetéség nyilt
az EFQM modell alapkritérium rendszerére épiilé
CSR szempontt onértékelés elvégzésére, ez alap-
jan az erésségek és a fejlesztési tertiletek meghata-
rozasara, valamit az inditando projektek fontos-
sagi sorrendjének meghatarozasara is. A fejleszté-
sek koziil négy projekt kertlt kivalasztasra, figye-
lembe véve azon szempontokat, hogy a kivalasz-
tott projektek szolgdljak a Tarsasag céljait, politi-
kdjat, jovéképét, legyenek hatdssal a kulcstelje-
sitményeinkre, valamely mtikodési elem hianyat
potoljak, fejlesszék a miikodési folyamatainkat és
azérdekelt feleink elégedettségét is noveljék.

A CSR kivalosag palyazat sikeres megvalosita-
saval, az elért eredményekkel sokat fejlédott CSR
tevékenységiik, megalapozva ezzel tovabbi tizleti
sikereiket is.

Pénya Gabor, a Magyar Telekom Nyrt., min6-
ségiranyitasi osztalyvezetdje szerint iparagi saja-
tossag ésajelenlegirecesszids kornyezet kettés ha-
tasa tobb kis- és nagyvallalatot hoz abba a kény-
szerhelyzetbe, hogy a tulajdonosi elvarasok telje-

sitése és a befektet6i Osztonzés érdekében mi-
kodési hatékonysaguk atfogo feliilvizsgalatat és
fejlesztését végezzék el. Az el6adas a folyamat- és
koltséghatékonysagi programnak egy lehetséges
modszertani megkozelitését, alapelveit mutatta
be, amelyet a Magyar Telekom gyakorlatdban je-
lenlegalkalmaznak.

Iparfejlesztési Kozalapitvany (IFKA) szekcio

Sz6di Sandor, a Mindségfejlesztési Kozpont
vezetbje koszontSjében oromének adott kifeje-
zést, hogy az Iparfejlesztési Kozalapitvany elsé iz-
ben kapott 6nallé szekciotarendezvényen.

Dr. Bardos Krisztina, az [FKA dltalanosa tigy-
vezetd igazgatdja a TUV Rheinland InterCert Kft.-
vel kozosen Kkifejlesztett ECSL (Evaluation and
Certification System for Logistic Enterprises) ta-
nusitvanyrol tartott tajékoztatdt. Kifejezte azon
reményét, hogy a logisztikai irdnyultsagu tanusit-
vany irant a cégek érdeklédni fognak, és az elis-
merés tovabb noveli az érdekeltek vevéi elégedett-
ségét.

Mondovics Janos, a Logisztikai Fejlesztési
K6zpont vezetSje a minéségmenedzsment a lo-
gisztika kolcsonhatasat emelte mondanddja ko-
zéppontjaba. A két teriilet 6sszefonddasanak il-
lusztralasa mellett a logisztikaban alkalmazott mi-
néségtechnikakrol is tajékozodhattunk.

Viszlay Zsuzsanna, a REPROWIS (Reducing
Production Waste by Industrial Symbiosis) projekt
menedzser kérte a jelenlévéket: termelési hulla-
dékukat csokkentsék az ipari szimbiozis elveinek
alkalmazasaval. Felajanlotta, hogy az IFKA szive-
sen vallal kozremiikodést az er6forrasok feltérké-
pezésében ésaszinergidk kialakitasaban.

Dr. Virag Annamaria, a NISP (National In-
dustrial Symbiosis Programme) projekt me-
nedzsere a program résztvevdinek szemszogébdl
elemezte a lehetséges elényoket. Megismerked-
hettiink szinergia-6tletekkel és konkrétan megva-
l6sitott megoldasokkal.

Sz6di Sandor utolsé el6adoként a szervezeti
kivalésag fontossagat hangsulyozta. Megismer-
kedtiink a hatékony szervezeti onértékelés ko-
vetelményeivel és a sikeres végrehajtds néhany
buktatdjaval. A Nemzeti Mindségi Dijasok tapasz-
talatainak felvillantdsa bizonyara sokak szdmadra
batoritdlag. hatottaz elindulashoz, a munka elkez-
déséhez
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Folyamatos tanulassal a fenntarthaté
fejlodésért és a szervezeti kivalosagért
szekcio (Szovetség a Kivalosagért KHE)

Pataki Csaba, a National Instruments Magyar-
orszag Kft. mindségiranyitdsi vezetdje el6adasa-
ban arrdl szoélt, hogy az 6nkéntesség, az ovi prog-
ram és a CSR hogyan agyazodik be a cégstraté-
giaba.

A Nyirségviz Zrt. vezérigazgatdja Moricz Ist-
van részletesen kifejtette, hogy a fenntarthaté fej-
16dés és a kivaldsag kulcsa a folyamatos belsé kép-
zés.

A Beszallitoi Kivalosag Program els6 évének ta-
pasztalatairol Nyeste Zsolt, Grundfos Magyaror-
szag Gyarto Kft., az ipari tAmogato folyamatok ve-
zetGjeszamolt be.

Radicsné Szerencsés Terézia, a Bacs-Kiskun
Megyei Onkormanyzat Kiskérési Kozoktatasi In-
tézményének igazgatoja a Civil és a CSR Kivalosag
Program eredményeit ismertette.

A szekcio befejezéseként Danko Viktoria, tiz-
leti egység koordinator és Monok Kinga, EFQM
vezetd, Jabil Magyarorszdg Kft. kozos el6adasa
hangzottel. Ez ismertette, hogyan lett nemzetkdzi
jo gyakorlat az Elkotelezettség a CSR Kivalosagért
két, egyediilalld projektje: az Esélyegyenléség és
Sokszintiség, megvaltozott munkaképességtiek al-
kalmazasaésaMentorprogram?

Osszegzés

Amint azt a konferencia egyik el6addja megalla-
pitotta, és tobb mas el6adasbdl is kicsengett, a je-
lenlegi recesszios kornyezet tobb kis- és nagy-
vallalatot hoz abba a kényszerhelyzetbe, hogy - a
tulajdonosi elvarasok teljesitése és a befektet6i
Osztonzés érdekében - atfogoan feliilvizsgdlja és
fejlessze miikodési hatékonysagat

Ez a tendencia abban is megnyilvanul, hogy a
mindségiranyitasi rendszer iranti elkotelezettség
fenntartasanak eszkoze annak kapcsolasa a szer-
vezet érdekeltségi rendszeréhez. Az el6adasok
osszefoglaldsa szerint ma a mingség a szabvany-
elemek elvarasain tul a hatékonysagjavitasrol, a
folyamatokrol, a termékbiztonsagrol szol, és ezzel
afels6vezetSkirdanyitdsi eszkozévé valt.

Ez azt jelenti, hogy az Gn. minéségtechnikak
kozll azok bizonyulnak életképesnek és olyan
mértékben, amennyire az érdekeltségi rendszert, a

versenyképességet stb. szolgaljak. E technikak ko-
zll kiemelkedik a Lean Management, amelyrdl
megallapitottdk, hogy. a TQM tevékenységekkel
Osszehasonlitva a gyakorlatban mindkét megko-
zelités szerint ugyanazokat a tevékenységeket
végzik.

A Lean - ha helyesen alkalmazzdk - a termelé-
kenység novelésének, a koltségek csokkentésé-
nek, a veszteségek kikiiszobolésének, a vevéi igé-
nyek maximalis kielégitésének egyik fontos esz-
koze.

Az ISO 9004:2009 és az EFQM 2010-es Modell-
jében kozds, hogy az onértékelés vezetdi eszkoz a
folyamatos fejlesztéshez, segit az Er6sségek és Fej-
lesztendé teriiletek meghatdrozdsaban és a fejlesz-
tési prioritdsok megfogalmazdsdban. Az innova-
cid, a tanulas és a kreativitds fontos a fejlédéshez,
de csak onértékeléssel, intézkedési terv megvalo-
sitdsa nélkiil nincs el6relépés. Az ISO Mindség-
iranyitasi Rendszer kiépitése és az Onértékelés
egyiittalapozza megaszervezetek TQM alapti mi-
kodését ésa kivalosag-kultara kifejlesztését.

Hasonléképpen nagy jelentéséget tulajdonitot-
tak az el6addk az onellen6rzés, a benchmarking, a
Kivalésag-modell és az 5S modszer alkalmazasa-
nak. Az 5S sikerességének kulcsszempontjai ko-
zOtt szerepelt a rendszer tudatositasanak fontos-
saga, minden munkavallal6 bevondsa, és a rend-
szer fenntartasanak rendszeres ellenérzésén tul az
eltérések szisztematikus kezelése, megsziinteté-
stk ,visszaellendrzése”.

Uj elemként jelent meg a konferencian hogy a
CSR hogyanagyazodik bea cégstratégiaba.

Ha nem is egészen uj, de er6s6dd tendencia,
hogy szaporodnak a specialis tanusitasi lehet6-
ségek, mint pl. a logisztikai szakmaban az ECSL
(Evaluation and Certification System for Logistic
Enterprises) valamint a Beszallitdi Kivalosag Prog-
ram.

Végiil, de nem utolsoé sorban, kiemelésre ki-
vankozik, hogy a konferencia a minéségiigy para-
digmavaltasanak sziikségességére hivta fel a figyel-
met, és lehetséges megoldasokat is adott ennek
megvalodsitasara, kiemelve olyan értékek, mint az
erkolcs ésaz emberi eréforras fontossagat.

A konferencia talan legfontosabb tizenete, hogy
a human er6forrds mingsége meghatdrozo. Nem
lehet eléggé hangsulyozni az ezt fejleszté modsze-
rek (csoportos tanulds és tudasmegosztas, egyedi,
testreszabott fejlédés, mindségkorok, benchmar-
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king, interaktiv webes feliilet a tapasztalatok meg-
osztasahoz és a folyamatos tanuldshoz stb.), vala-
mint a munkatdrsak megfelel6 motivacidjanak,
elégedettségének jelentéségét. Minden szervezet
szamadra a human eré6forras fejlesztése a legfonto-
sabb hajtoerd, és egyuttal a fenntarthaté fejlédés
eszkoze éselbfeltétele.

A Konferencia szekciévezetGinek, Papp Istvdn
Roébert, mindségirdnyitdsi vezets, Févdrosi Gdz-
miivek, Somogyiné Alabadn Ildiké US IMRF veze-
t6 MOL Nyrt. Kutatds-termelés Divizid, Sz6di San-
dor ligyvezet6 igazgatd, IFKA MinGségfejlesztési
Kozpont, beszamoldjdnak felhaszndldsdval 6ssze-
dllitotta: Dr. Roth Andrds.

Atadtak a 2011. évi Gabor Dénes-dijakat

A tarsadalmi fejlédés csak magas szinten képzett
alkot6 emberek kozremtikodésével biztosithato,
ezért tarsadalmi érdek a kutato, fejlesztd, feltalalo,
oktato szakemberek kiemelked§ teljesitményének
elismerése és sikereik példaként allitdsa. Ezt
célozzdak a kiilonb6z6 szakmai elismerések, melyek
soraban fontosak a civil kezdeményezéssel létrejott
dijak. Ilyen a Gabor Dénes-djj is, melyet 1989-ben
alapitott a NOVOFER Alapitvany, s napjainkig 149-
enrészesiiltek ezen elismerésben.

A Gabor Dénest6l szarmazo ,Taldljuk fel a jovét”
jelmondat tizenete napjainkban kiilondsen ak-
tudlissa valt az élet minden teriiletén (fenntarthato
fejlédés, nyersanyag-, energia- és hulladékgazdal-
kodas, foglalkoztatottsag, gazdasag, stb.), azaz csak
a tudatosan alakitott j6vé hozhat megoldast gond-
jainkra.

A NOVOFER Alapitvany a miiszaki-szellemi al-
kotasok, a mérnoki munka, a technologiai fejlesztés
terén nyyjtott kiemelkedd teljesitmények elismeré-
sét célozza. A Gabor Dénes-dij megalapitoinak
szandéka egyben a technoldgiai innovacid, a mu-
szaki/mérnoki kutatdmunka, az ember altal te-
remtett gépek és létrehozott anyagi konstrukciok
irdnti tarsadalmi figyelem és elismerés felkeltése és
megerdsitése volt. A tudomanyos és szellemi telje-
sitményekre épiil6 vilagunkban vissza kell allitani,
meg kell erdsiteni az anyaggal torténé bands, a
technoldgiai képességek, a muszaki alkotasok és
alkotok irdnti mélté tarsadalmi elismerést is. A
Gabor Dénes-dij és annak ma mar t6bb mint 20 éves
torténete alapvetéen errdl szol. Az évente kiosztott
hét dij jol lefedi az egyes ipari agazatokat: IT-
tavkézlés; gépipar; energetika; vegyészet-
gyogyszeripar; mezdégazdasdg-biotechnolégia;
,egyéb” (iizleti menedzsment, kiemelked6 oktatasi
teljesitmény).

A 2011. évi Gabor Dénes-dijazottak és a
dijazasindoka

A Kuratérium dontése alapjan Gabor Dénes

dijban részesiil

Dr. Harsanyi Gabor villamosmérnok, az MTA
doktora, habilitalt egyetemi tanar, a BME
Elektronikai Technoldgia Tanszék tanszékve-
zetdje, a mikrodramkori megbizhatdsagi vizsga-
latokkal, nevezetesen az elektrokémiai migracio-
val kapcsolatos alapkutatdsi eredményeiért, me-
lyek nagy jelent6séggel birnak az 6lommentes
forrasztas terén, a vékony- és vastagréteg techno-
logidk, valamint funkcionadlis polimerek alkal-
mazasaval kialakitott orvos-bioldgiai érzékeldk,
szenzorok és diagnosztikai berendezések tertiile-
tén létrejott és szabadalommal védett megolda-
sok kidolgozasaban valo alkotd részvételéért, a
magyar tudomanyos kutatasi-fejlesztési ered-
mények nemzetkozi ismertségét és tekintélyét
egyarant noveld szervezési és publikacios tevé-
kenységéért, 0j oktatdsi-kutatdsi-innovacios
kompetenciak kialakitasaért.

Dr. Imre Sandor villamosmérnok, a muszaki tudo-
many doktora, a BME Hiradastechnikai Tanszék
habilitalt tanszékvezetd egyetemi tandra, a mobil
ésvezeték nélkili infokommunikacio, valamint a
kvantummechanikai elvekre épiil6 tavkozlés és
informatika terén folytatott, hazai és nemzetkozi
szinten egyarant elismert felsGoktatasi és iskola-
teremt6 munkdassagaért, az e targykorbe tartozo
kutatasi és miiszaki fejlesztési projektek sikeres
iranyitasaban ésalétrejott eredmények bevezeté-
sében vallalt meghatarozoé szerepéért, szinvona-
las innovacid-szervezd valamint szakmai-tudo-
manyos publikdcios tevékenységéért.

Dr. Jereb Laszld villamosmérnok, habilitalt egye-
temi tanar, az MTA doktora, a Nyugat-magyar-
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orszagi Egyetem Faipari Mérnoki Kar dékanja, az
Informatikai és Gazdasagi Intézet igazgatoja, a
halozatfejlesztési stratégiai dontések megalapo-
zasat segitd, tervezést és megbizhatosagi elem-
zést tamogato modellezési mddszerek kidolgo-
zasaért, e feladatok megolddasara alkalmas szoft-
ver rendszerek kifejlesztésében vallalt alkoto
kozremtikodéséért, meghatarozo jellegli fels6-
oktatdsi és oktatdsszervezési tevékenységéért, a
nyugat-magyarorszagi régio miszaki és innova-
cios fejlédéséhez nyutjtott hozzajarulasaért.
Losonczi Aron okleveles épitészmérndk, a Litra-
con Kft. cégvezetdje, a tudomanyt és a muvé-
szetet sikeresen 0sszekapcsold, az épitészet ala-
kuldsat dontéen befolyasolni képes, kiilonleges
hatasu, iparilag is gazdasagosan gyarthatd
fényatereszté beton létrehozdsa és tovabbfejlesz-
tése soran végzett alkotd tevékenységéért, mely a
vildg szamos orszagaban hasznosulva felkeltette
a nemzetkozi szakmai kozélet érdeklédését,
oregbitve ezzel a magyarépitészek hirnevét.

Dr. Matuz Janos agrarmérnok, mezégazdasagi
genetikus szakmérnok, a mez6gazdasagi tudo-
many doktora, a Gabona Kutaté Kft. kutatasi
igazgatoi tandcsadoja, a Szegedi Tudomdnyegye-
tem professzora, a hazai novénynemesités, a
gabonafélék, kiilondsen az aestivum és durum
buzak nemesitése terén tarsnemesitéként elért
eredményeiért, mely buzafajtak tobbsége — ma-
gas beltartalmi értékiik és termésatlaguk, vala-
mint biztonsidgos termeszthetéségi tulajdonsa-
gaik révén - igen kedvelt a gazdalkodok korében,
tovabbd hazai és nemzetkozi szinten kiterjedt
szakmai publikacios tevékenységéért.

Dr. Molnar Jozsef villamosmérnok, a muszaki tu-
domany kandidatusa, az MTA Atommagkutatd
Intézet igazgato-helyettese, a nuklearis elektro-
nikdban, az orvosi képalkoto eszkozokben alkal-
mazhatd, nemzetkozi szinten is elismert tjge-
neracios detektorok kifejlesztését segitd, sza-
badalmakkal fémjelzett alkoto kozremiikodésé-
ért, nevezetesen a CERN-ben végzett kutatasi-
fejlesztési feladatok sikeres megoldasaért, a
miniPET-II kamera megépitését megalapozo tu-
doméanyos és miiszaki eredmények létrehozasa-
ban vallalt szerepéért, az észak-alfoldi régio és az
ATOMKI innovacids potencidlja novelését ered-
ményezd szervezd munkajaért.

Dr. Simig Gyula vegyészmérnok, a kémiai tudo-
many doktora, habilitalt egyetemi magantanar,
az EGIS Gyodgyszergyar nyugalmazott kutatasi

igazgatodja, az originalis gydgyszerkutatasban, a
hidnypotlo generikus termékportfdlio gazdagita-
saban, 1j, hatékony és kornyezetbarat kémiai
gyarto eljarasok kidolgozasiban, az ehhez kap-
csolddo kozel kétszaz szabadalom kidolgozasa-
ban vald alkoté kozremukodéséért, az EGIS
Gyogyszergyar innovacids dijakkal elismert ter-
mékeinek fejlesztésében vallalt meghatarozo ira-
nyitd tevékenységéért, a vegyészmérnokok kép-
zésétsegitd felsGoktatasi munkassagaért.

ANOVOFER Alapitvany kuratériumanak dontése

alapjan Gabor Dénes-életmiidijban részesiilt:

Dr. Szantay Csaba vegyészmérnok, akadémikus,
egyetemi tanar, a Magyar Feltalalok Egyesiileté-
nek elnoke, az értékes biologiai tulajdonsagokkal
rendelkez természetes szerves anyagok szerke-
zet-felderitése és szintézise soran elért eredmé-
nyeiért, nevezetesen az anyarozs ergot alkalodjai,
anéiemlérakellen leginkdbb alkalmazott taxol, a
Cavinton szintézise és nagyipari szintézisének
kidolgozasa terén sziiletett taldlmanyok kidol-
gozasaban valo alkotd kozremtikodéséért, a szer-
vezetlinkben fontos szerepet jatszo prosztanoi-
dok, valamint a kornyezetbarat névényvéddsze-
rek csoportjdbatartozo rovarhormonok (feromo-
nok) kémidjanak tanulmanyozdsa soran elért ered-
ményeiért, az iparjogvédelmi tudatossagot repre-
zentalo 232 megadott ipari szabadalomban vald
részvételéért, imponaldan magas szamu és szinvo-
nald publikacios tevékenységéért, a magyar tudo-
manyos kutatdsi eredmények nemzetkozi ismert-
ségétéstekintélyét egyarant néveld életmiivéért.

In Memoriam Gabor Dénes elismerés

ANOVOFER Alapitvany Kuratériuma

- koszonete jeléll és eléviilhetetlen érdemei
elismeréseként In Memoriam Gabor Dénes
oklevelet adomdnyoz Garay Toth Janos ur ré-
szére, a NOVOFER Alapitvany kuratériumanak
élén kozel két évtizeden keresztiil folytatott
mindazon aldozatos tevékenységéért, mellyel
hozzdjarult az alapitvanyi célok valdra valtasa-
hoz, a hazai és nemzetkozi Gabor Dénes-dij
presztizsének noveléséhez, az Alapitvany fenn-
maradasahoz és eredményes miikodéséhez.

- koszonete és elismerése jeléiil In Memoriam
Gabor Dénes oklevelet adomanyoz Dr. Né-
meth Jozsef ar, cimzetes egyetemi tanar, tech-
nikatorténész részére, a Gabor Dénes-i 6rokség
apolasat segitd tobb évtizedes tevékenységéért, a
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megvalositds soran tanusitott onzetlen kozre-

r o

muikodéséért.

A Budapesti Mtiszaki és Gazdasagtudomanyi Egye-

tem és a NOVOFER Alapitvany éltal alapitott ,,Gabor

Dénes Tudomanyos Didkkéri Osztondij”-at

Torok Gergely Tihamér hallgato kapta a ,Vegyes
szemosszetételi folyomeder morfodinamikdja-
nak numerikus vizsgalata” targyt tudomanyos
didkkori munkaja tovabbi 6sztonzéséért.

Konzulensek:

Dr. Baranya Sandor adjunktus, BME Vizépitési és
Vizgazdalkodasi Tanszék,

Dr. Rékoczi Laszld6 nyugalmazott tudomanyos
tandcsadd, VITUKI,

Dr. Jézsa Janos egyetemi tandr, BME Vizépitési és
Vizgazdalkodasi Tanszék

NOVOFER Alapitvdany

Atadtak a 2011. évi Magyar Termék Nagydijakat

A Magyar Termék Nagydij Palydzatot 2011-ben
tizennegyedik alkalommal hirdette meg az INDUS-
TORG - VEDJEGYIRODA Minéségiigyi Kft., a Ma-
gyar Export — Import Bank Zrt., a Magyar Export Biz-
tositd Zrt., a Nemzeti Fogyasztdvédelmi Hatosag, a
TERC Kereskedelmi és Szolgaltaté Kft. és a TUV
Rheinland InterCert Kft., a Nemzeti Fejlesztési Mi-
nisztérium, a Nemzetgazdasagi Minisztérium és a

Nemzeti Kiilgazdasagi Hivatal szakmai tdmogatdsaval.

A Magyar Termék Nagydij kitlinteté cim azon
termékek, szolgaltatasok és gazdasagi szervezetek
elismerése és dijazasa, amelyek tevékenységiik so-
ran bizonyitottan elkotelezettek a mindség tigye
irant, és kiemelt fontossagot tulajdonitanak az
egyetemlegesen jo mindségt termékek el6allitasa-
nak, illetve szolgaltatdsok nytjtasanak.

A 2011. évi Magyar Termék Nagydij® Pdlyazat gyéztesei

Nagydijak

Palydzo neve

Termék/termékcsalad/szolgaltatas megnevezése

Apdczai Kiado és Konyvterjesztd Kit.

Apdczai Tudastér inter aktiv oktatasi rendszer

Allami Nyomda Nyrt.- Magyar Posta Zrt.

Kilonleges alkalmi bélyegblokk Magyarorszag uj
alaptorvényének tiszteletére

BATZ HUNGARY Kft.

Batz kényelmi n6i papucsok

Babolna Kornyezetbiologiai Kézpont Kift.

Kornyezetbarat, rovarfe jl6dést gatld Protect®
markanevi termékesalad

Bio - Textima Kft.

VitalWOOD farug6s matraccsalad

chocoMe Kft. chocoMe egyedileg Gsszedllitott, kézzel késziilt
kiilonleges csokoladé kreaciok
CSABA METAL Zrt. CSM urbanus midibusz

CSOMIEP Beton és Melioracios Termékgyarto Kft.

-OMA Beton,
-Trapézszelvény( konnyitett drok - és mederburkold
elemcsalad

DENT - ART - TECHNIK Szolgaltaté Kereskedelmi
Kift.

Implantaciés protetika: implantatumok
felhasznalasaval késziilt fogpotlasok

Délalfoldi Kertészek Z61dség-Gytimoles Termeld és
Ertékesitd Szovetkezete

Friss fogyasztasu paradicsom

DR - Pack Csomagoloanyaggyarto Kft.

Tarolo és adagolo egység/rendszer egyszer haszndlatos
torl6kend6hoz

ELCON ELECTRONIC CONTROL Automatizalasi
és Kereskedelmi Kft.

DIALOG II1. épiiletautomatika rendszer

Electrolux Lehel Kft. Nyiregyhazi Hiit6szekrény
Gyar

AEG - Electrolux ,Neue Kollektion" alulfagyasztds
hiitészekrény termékcesalad

Electrolux Lehel Kft. Porszivogyar

ULTRAONE Electrolux porszivd késziilék és tartozék
rendszer
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Palyazo neve

Termék/termékcsalad/szolgaltatas megnevezése

Festékipari Kutat6 - Fejleszté és Vallalkozo Kft.

Kétkomponensti, magas nem illéanyag tartalmu,
oldoszeres h6allo festékek és vizzel higithaté héallo
festékek

FOREST - PAPIR Kft.

-Bianka papir zsebkend6 termékesalad,
-Kiskokas papir zsebkendék gyermekek részére

Févarosi Kozterulet-fenntarto Zrt.

Hulladékgazdalkodas, hulladékkezelés

GéSz Gaal és Sziklas Kft.

Flavon étrend -kiegészit6 termékcesalad

GLOBOMAX ELEKTRONIKAI Kft.

MikroKam - Onkorményzati TV - Média szerver

GRP Plasticorr Kft.

-PLASTIMOL® vazerdsitett mtianyag kompozit
bevonati rendszer csalad,

-Nagy atmérdjt, nyomas alatti ipari -technoldgiai
csévezetékek feldjitasa PLASTIMOL® PR prepreg
alkalmazasaval

Gyulai Hiiskombinat Zrt.

-Gyulai Malyvadi Sonka,
-Gyulai Pokol Szalami

HIKSZ Mez6gazdasagi Termel6 és Kereskedelmi
Kift.

Borki Félkemény Juhsajt Kiilonlegességek

Ital Magyarorszag Kft.

895 Hunnium valodi pélinkacsalad

IVM Zrt. Védbeszkoz és rezsianyag adagold Automata rendszer

Legrand Magyarorszag Villamossagi Niloé siillyesztett kett&s csatlakozo aljzat, kett6s

Rendszerek Rt. csatlakozdaljzat Schuko, francia csapos csavaros és
rugos vezetékbekotéssel

Magyar Suzuki Zrt. Suzuki Swift I1I. személygépkocsi

MOHAnet Mobilsystems Zrt.

,Vario MedCare 4 in 1" Lifeguard rendszer

Naszalytej Tejfeldolgozo és Kereskedelmi Zrt.

Magic Milk laktozmentes termékesalad

Natural Highway Kft., Szerényi Julia Eszter

Organic Green Gold €16 algdas (bio) névényi tapoldat -
koncentratum

Nadudvari Elelmiszer Kft.

Nadudvari vajkrém termékcsalad

PAPP LASZLO

Muanyag székes mobil lelatd

Pick Szeged Szalamigyar és Hasiizem Zrt.

Herz kolbasz termékesalad

POLI- FARBE Vegyipari Kft.

Poli - Farbe Neo beltéri falfesték csalad

SOOS TESZTAIPARI Kft.

Gran Premio 8 tojasos szaraztészta durumlisztbél

Steelvent 2000 Csavar és Huzottaru Ipari,
Kereskedelmi Zrt.

Steelvent gydrtmanyu ST1o tipust trapézbordaval
merevitett tiizihorganyzott tablas keritésrendszer

Magyar Termék Nagydij® Palyazat Gazdasagért Nivodij

| Pick Szeged Szaldmigyar és Huisiizem Zrt.

Magyar Termék Nagydij® Palyazat Klimabarat Termék Nivodij

ELCON ELECTRONIC CONTROL Automatizaldsi
és Kereskedelmi Kft.

DIALOG III. épiiletautomatika rendszer

Magyar Termék Nagydij® Palyazat Innovacioé

rt Nivod ij

chocoMe Kft.

chocoMe egyedileg 6sszedllitott, kézzel késziilt
kiilénleges csokoladé kredciok

Magyar Termék Nagydij® Palydzat Informatikai Nivodij

MOHAnet Mobilsystems Zrt.

| ,Vario MedCare 4 in 1” Lifeguard rendszer

Magyar termék Nagydij® Palyazat Sajtokovete Nivodij

Co. Production Kft.

MTV. Zrt.
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Beszamol6 az EOQ MNB
Szolgaltatasi Szakbizottsag rendezvényérol

A 2011. november 4-én, a Gabor Dénes Fdiskolan
tartott szakbizottsagi rendezvény ,A felséoktatas
mindsége és a mindség oktatdsa felséfokon” cimet
viselte, és céljaul azt jelolte meg, hogy a szekcio akti-
van vegyen részt a felsGoktatasi intézmények min6-
ségligyi tevékenységének dinamikus fejlesztésében.
A rendezvény sikeressége érdekében megkér-
deztiik néhany fels6oktatasi intézmény mindség-
ugyi vezet6jét, hogy milyen problémadkkal taldl-
koznak. Milyen mindségligyi témat hallgatnanak
szivesen, ami hézagpotlonak tekinthets. A vala-
szok alapjan meghataroztuk a témakat és a témak
ismert szakembereit felkértiik el6adas tartdsara. A
kovetkezé el6addk fogadtik el meghivasunkat:
e Prof. Dr. Veress Gdbor Dsc. ny. egyetemi tandr,
Pannon Egyetem, a MTESZ elnéke.
e Prof. Dr. Koczor Zoltdn, Csc. egyetemi tandr
Obudai Egyetem.
e Galla Jdnosné, f8iskolai docens, Obudai Egye-
tem
o Dr. Topdr Jézsef egyetemi adjunktus Budapesti
Miiszaki és Gazdasdgtudomdnyi Egyetem.
e Dr. Szdsz Gdbor Csc. Szakvezet6, féiskolai ta-
ndr, Gabor Dénes Féiskola.
e Dr. Komdromi Ldszl6 Intézetvezetd, féiskolai
tandr, Gdbor Dénes Féiskola.

1. Az els6 eléadast Dr. Koczor Zoltdn tartotta
»Rendszerépitési irdnyelvek és a megvaldsitds
problémdi afelséoktatdsiintézményekben”cimmel
Attekintést adott a minéségiranyitasi rendsze-

rek kiépitéséhez sziikséges el6készitésrél, vala-
mint feltételeirdl és iranyelveir6l. Hangsulyozta a
fels6szint(i és kozépszint(i vezet6k kiemelt szere-
pét, valamint tdmogatdsuk tipusait. Kifejtette a ki-
épités és a megvaldsitas soran varhatd probléma-
kat, a problémak kikeriilésének, illetve megoldasa-
nak a modjat. Sok gyakorlati példat emlitett, me-
lyek szemléletessé tettékaz el6adast.

2. Dr. Topdr Jézsef ,,Adatokra alapozott folyamat-
fejlesztés a fels6oktatdsban” cimmel tartott el§-
adast.

Rovid attekintést adott a FelsGoktatasi Torvény
még hatalyos valtozatarol, kiemelve a zavarosnak
tekinthet6 pontokat a Fels6oktatasi Intézmények
részére meghatdrozott mindségmenedzsment-
feladatokkal kapcsolatban. Kifejtette az intézmé-
nyek els6dleges feladatait a minéségkulttra téma-
korben, pl.: a hosszu tavu stratégia gondos kidol-
gozasat, amely magaban foglalja a minéségme-
nedzsment-rendszert. Foglalkozott a TQM, a fo-
lyamatok és avezetési szerep fejlédésével az ENQA
(European Assurance in Higher Education) irdny-
elvek tlikrében. Végil targyalta a mérési rendszert
(FMD-EFQM-CAF), kiemelve a mérési eredmé-
nyek hatdsat az intézmények mindségbiztosita-
sanak tovabbfejlesztésére.

3. A kovetkezo két el6adast Dr. Szdsz Gdbor és
Dr. Komdromi Ldszl6 tartotta egy kozos téma-
ban, melynek a cime: ,A tdvoktatds minéségbiz-
tositdsa, kiilonos tekintettel az internetes tdvok-
tatdsi keretrendszerek minGsitésére’.

Dr. Szdsz Gdbor kezdte az el6adasta Gabor Dé-
nes Féiskola (GDF) tavoktatdsi rendszerének be-
mutatdsaval. Kiemelte az Ilias keretrendszer altal
nyujtott szolgdltatasok elényeit a tavoktatasban.
Kifejtette a GDF internetes tavoktatasanak jellem-
z6it. Pl.: az oktatocsomagba rendezett és az inter-
neten elérhet6 naprakész elektronikus tananya-
got, a folyamatos ILIAS szolgaltatasokat mentora-
lassal és tutoralassal. A hallgato a szamitogéptermi
gyakorlatokat kontaktérdkon teljesiti és el6adas
helyett bevezet6 és vizsga-el6készité konzultacion
vehetrészt, mint kontakt, illetve internetes éran.

Dr. Komdromi Ldszl6 folytatta az internetes
keretrendszerekkel szembeni elvarasokkal kap-
csolatos témat és a verzio-tesztelések szokdsos
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szempontjait. Felsorolt néhany szempontot, me-
lyek az onértékelésben, illetve a hallgatok értékelé-
sében segitséget nyujtanak, mint pl.: az egyes tan-
targyakhoz tartozo tantargyi forumok. Ennek ke-
retében a hallgatdi elégedettséget, ill. véleménye-
ket on-line, automatikusan kiértékel6d6 kérds-
ivekkel gytjtik. A statisztikai eredményeket a kér-
déiv kitoltése utan a hallgatdk is elérik. Leszogez-
te, hogy ezekkel a szolgaltatasokkal fokozodott az
oktatds hatékonysaga.

4. A zar6 el6adast Dr. Veress Gdbor tartotta , A
fels6oktatdsi intézmények értékrendje, mi-
néség-értelmezése és célja”’ cimmel.
Bevezetésként néhdny kérdést tett fel a fels6ok-

tatdsi intézményekkel kapcsolatban: A FOI cél nél-

kil mtikodik-e? Vajon csak a talélésre torekszik? A

célja kinyilvanitott-e? Van-e mindségpolitikaja?

Részletes attekintést adott a FOI kultardjardl, vi-

lagnézetérdl, értékrendjérdl, mindség-értelmezé-

sérdl. Foglalkozott a kozosség fogalmaval, a kozos-
ség alkotdelemeivel, jelenségeivel és tevékenysé-
geivel, valamint az értékkel és az értékrenddel.
Osszefiiggésbe hozta az értékrendet az igénnyel,
ill. az igény kielégitésével, valamint az érdekeltek
igényeit a szervezet értékrendjével. Beszélt a val-
lalati mindségmenedzsment rendszerrél az ISO
9001/9004 tiikrében. Végiil a fels6oktatasi intéz-
mények, mint szolgaltato és mint igény-kielégitési
halozat miikodésének, megujitdsanak alapvetd
feltételeirél adott tajékoztatast.

A rendezvényen a megjelentek szama megha-
ladta a 40 f6t. Az el6adasokat nagy érdekl6déssel
kisérte a hallgatosag, és nagy tapssal fejezte ki tet-
szését. Ezt kovetSen a jelenlévok kérdezési és a
hozzaszdlasi lehetdségét kaptak. A legtobb felszo-
lalas kérés jellegti volt, nevezetesen, hogy az el6-
adasok megtekinthet6k legyeneka honlapon.

Dr. Anwar Mustafa Csc, CVS

Uj vagy meghosszabbitott érvényii
EOQ tanusitvannyal rendelkez6 szakemberek jegyzéke

EOQ Minéségiigyi Auditor
Ari Nikolett Robert Bosch Elektronikai Kft. Hatvan
Dr. Recseg Katalin Bunge Zrt. Budapest
Matina Karoly Nemak Gydr Kft. Gy6r
Némethné Dr. Erdédi Katalin Obudai Egyetem Budapest
Vargané Elek Ildiko EPCOS Kift. Szombathely
EOQ Minéségiigyi Rendszermenedzser
Ari Nikolett Robert Bosch Elektronikai Kft. Hatvan
Bereczki Agnes Magyar Posta Zrt. Budapest
Birkés Ferencné Magyar Posta Zrt. Kézponti Technoldgiai- és Budapest
Mindéségellenérzési Csoport
Bodisné Nagy Julianna Magyar Posta Zrt. Ellen6rzési és Mindségbiztositasi Féosztaly ~ Budapest
Bodrogi Istvan Magyar Posta Zrt. Technoldgiai és Minéségellenérzési Kozpont Budapest
B6dy Eniké Magyar Posta Zrt. Budapest
Csizmadia Zoltan Magyar Posta Zrt. DSZ TMECS Debrecen
Csorba-Papp Ildiko Magyar Posta Zrt. Budapest
Csordasné Szala Beatrix Robert Bosch Energy and Body Systems Kft. Miskolc
Danczdk Istvan Bluevoice Studid Budapest
Dr. Balatoni Ildiko DE Orvos- és Egészségtud. Centrum Mindségiigyi Kp. Debrecen
Dr. Kalméarné dr. Toth Gabriella Szeged
Dr. Novotny Julianna Multipolaris Gyarto és Kereskedelmi Zrt. Budapest
Fazekasné Nagy Eva OVM-Katsai Mtianyagfeldolgozo Ipari Zrt. Oroshaza
Fortuna Laszld FORKORR Kft. Kazincbarcika
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Gabor Sandor
Gellén Eniké Edit
Gomori Eva
Janicsak Jozsef
Juhasz Janos

Kall6 Marianna
Katona Tamas
Kispal Gyorgyi
Kérody Arpad Gergd
Kovacs Krisztian
Kovacs Laszlo

Lévai Otilia

Malinké Teodora
Matina Karoly
Oroszné Ster Maria
Papp Eva

Rdéderné Pintér Szilvia
Rujp Istvan

Sebdk Henrietta
Simon Janos
Solymar Zsolt
Suranyi Jozsef
Szabé Janos

Széllné Banszky Bedta
Szentkereszti Tibor

Takacs Gyongyi
Varga Tiinde
Viniczai Ferenc
Walter Csaba
Zsarg6 Béla

EOQ Minéségiigyi Szakértd

Bdsz Richard
Fortuna Laszlo

Magyar Posta Zrt.

Magyar Posta Zrt. D,SZTMECS

Magyar Posta Zrt. Technoldgiai és Minéségellendrzési Kozpont
Magyar Posta Zrt. Ellen6rzési és MinGségbiztositasi Féosztaly
Magyar Posta Zrt.

Bem Jézsef Mtiszaki SZKI és Szakiskola

Magyar Posta Zrt.

Magyar Posta Zrt.

OTF Zrt.

Magyar Posta Zrt. TMEK EVO Pécsi, Soproni TMECS
OTF Févallalkozo6 Zrt.

Zwack Unicum NYRT.

Magyar Posta Zrt.

Nemak Gyor Kft.

Magyar Posta Zrt. TMEK KTMECS

Magyar Posta Zrt. TMEK-KTMECS

Magyar Posta Zrt. TMEK KTMECS

Magyar Posta Zrt.

Tisza Volan Zrt.

Magyar Posta Zrt.

Magyar Posta Zrt. TMEK Pécsi, Soproni TMECS
Metro Kereskedelmi Kft.

Magyar Posta Zrt. TMK EVO D,SZ TMECS
GIVAUDAN Hungary Kft.

Mezbgazdasagi Szakigazgatasi Hivatal Elelmiszer- és
Takarmanybiztonsagi Igazgatdsag

Magyar Posta Zrt. TMEK Pécsi, Soproni TMECS
Magyar Posta Zrt. TMEK Pécsi, Soproni TMECS
DAK Acélszerkezeti Kft.

Fénix Motorsport Kft.

Magyar Posta Zrt. TMEK Pécsi, Soproni TMECS

E.COM-CERT ICB Rendszertanusité Kft.
FORKORR Kft.

EOQ Mindségiigyi Asszisztens

Csizmadia Beatrix

Kézmu Nonprofit Kft.

EOQ Elelmiszerbiztonsagi Rendszermenedzser

Acs Borbéla
Széllné Banszky Bedta

EOQ Kérnyezeti Auditor

Takdcs Istvan

Szamos Marcipan Kft.
GIVAUDAN Hungary Kft.

EPCOS Elektronikai Alkatrész Kft.

EOQ Minéségiranyitasi Rendszer Vezet6é Tanacsado

Balazs Ildiké

Magyar Hipermarket Kft. (CORA)

EOQ Minéségiranyitasi Megbizott

Bényi Anett
Kristof Gyula

ContiTechRubber Industrial Kft.
Jabil Circuit Magyarorszag Kft.

Budapest
Debrecen
Budapest
Budapest
Budapest
Cegléd
Budapest
Budapest
Budapest
Pécs
Budapest
Budapest
Budapest
Gyér
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Szeged
Budapest
Pécs
Budaors
Budapest
Makéd
Székesfehérvar

Pécs

Pécs
Dunatjvaros
Fot

Pécs

Budapest
Kazincbarcika

Budapest

Pilisvorosvar
Maké

Szombathely

Torokbalint

Szeged
Tiszatjvaros

Az EOQ regisztracioval rendelkez6 mindségligyi szakemberek elérhet8ségének aktualis adatai megtalalhatok
http://eoq.hu/regist honlapon.
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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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A Magyar Minoség legutobbi
szamainak tartalomjegyzéke

MAGYAR MINOSEG XX. évfolyam 12. szadm 2011. december

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

A vevé-beszallito kapcesolat elméleti megkozelitései és empirikus szemléltetésiik 1. rész — Bodi-Schubert Aniko

Ut a Dijig. A Szeged Hatarrendészeti Kirendeltség mindségfejlesztési tevékenysége IIASA-Dij 2011. junius 22. -
Eberhardt Gabor

A partnerség tj dimenzioja a Kivalosag Kultura alapjain - Szabo Kalman - Nyeste Zsolt - Simon Gyorgy

Logisztikai vallalkozasok értékelése (ECSL) — Fehér Hajnal

A fels6foku logisztikai oktatds hosszu-tavon fenntarthatd mindségi jellemzéirél — Lukovich Gabor

Az EOQ 55. Kongresszusa Budapesten. A Kongresszus tizenetei — Dr. Molnar Pal

Jok a legjobbak koziil. Beszélgetés Fignar Zoltannal - Sz6di Sandor

A Magyar Mindség 2011. évi szakcikkeinek tartalomjegyzéke

A TARSASAG HIREI ES PROGRAMJAI

Mindség Szakemberek

Kézgytilés

XXI. Magyar Hét

Azaktualitasokjegyében - Beszamold a XX Magyar Mindség Hét konferenciarol - Dr. Roth Andras
Kiosztottdk a lapunk legjobb szerzéje 2010 Dijat

HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK, BESZAMOLOK

Elhunyt Baldzs Istvan

A minéség szaknyelve - a szaknyelv mindsége Orszagos MinGségiigyi Konferencia, november 16.
Statisztika: szovetséges és hajtoerd

MAGYAR MINOSEG XXI. évfolyam 1. szam 2012. januar

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

A Magyar Minéség 2012. évi szerkesztési koncepcioja

A vev6-beszallito kapcsolat elméleti megkozelitései és empirikus szemléltetésiik 2. rész - Bodi-Schubert Anikd
Gyartasi hatékonysag javitdsa a dolgozok teljes bevonasaval - Pataki Csaba

Hogy kertiilt virdg a leves-porba, avagy miért vezette be a Knorr az IRIS-t? - Vincze Robert

Negativ érzelmek szerepe, hatdsa a mai Magyarorszagon - Szligyi Gyorgy

Jok a legjobbak koziil. Beszélgetés Sziigyi Gyorggyel — Szédi Sandor

A TARSASAG HIREI ES PROGRAMJAI
Mindség Szakemberek Taldlkozoja 2012
Kozgytlés

XXI. Magyar Mindség Hét

HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK, BESZAMOLOK

Tegyiink egyiitt az energiahatékonysagért! - Fiirjes Baldzs

Néhany gondolat a Mikulds is benchmarkol 5. konferenciarol

Uj magyar szabvany: Tarsadalmi felel6sségvallalas az ISO 26000 szerint — Beck Lajos
Baldzs Istvan nekrolog

Gabor Dénes-dij atadasi tinnepség 2011. december 15.

A TARSASAG U] TAGJAI
Koszontjitkk a Magyar Minéség Tarsasag j tagjait!
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A Mindség és Megbizhatosdg szakfolyodirat
médiaajanlata a 2012. évre

A Minéség és Megbizhatésdg az EOQ MNB nem-
zeti mindségpolitikai szakfolyodiratanak 46. évfo-
lyama jelenik meg 2012-ben. Szerkesztésének leg-
fontosabb célkitlizése a mindségiigyi ismeretek
magas szint( terjesztése és tapasztalatcsere a mi-
ndségfejlesztés teriiletén, valamint egyestileti hi-
rek, beszamolok kozlése.

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

akik kozott megtalalhaték a mindség irant elkote-
lezett cégek és szervezetek, valamint egészségiigyi
és oktatdsi 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. Borité 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

belsé oldalankéntialapdijaval.

Tovabbi informaciok:

o A hirdetés szamlajit a megjelenés utan (sorozathirdetés esetén az elsé hirdetés megjelenése utan) a

fluzettel egytitt postazzuk.

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

szoveggel koszonjiik meg.

e Tovabbi felvilagositast Vass Sandor fészerkesztd (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@eoq.hu) ad.



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

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag tanfolyamajanlata
2012. 1. félév

A Felndttképzési Akkreditald Testiilet 2011. november 9-én az EOQ MNB kozhasznii szervezetet
felnottképzési intézményként akkreditalta. Intézmény-akkreditacios lajstromszam: AL-1723.
Felndttképzési nyilvantartasi szam: 01-0474-05.

Az akkreditécid 2012. janudr 10-t6l 2016. janudr 10-ig érvényes.

— IFKA - EOQ MNB 10 napos,,Onértékelési szakért6” képzés
— 2012. februar 21-22., 28-29., marcius 06-07., 13-14., 20-21. — Budapest — 200 000 Ft/f6

— E0Q Informacidbiztonsagi rendszermenedzser intenziv tanfolyam vizsgdval az,,E0Q Informdcidbiztonséagi
rendszermenedzser” tanusitvany megszerzéséhez — 15 kreditpont
— 2012. marcius 5-9. — Budapest — 165 000 Ft / 6
(Program-akkreditaciéval rendelkezd képzés. AFA-mentes. A program-akkreditécios lajstromszam: PL-6045.)

- EOQ MNB taniisitvanyt ado Zoldoves Statisztikus (2 napos) képzés — 10 kreditpont
— 2012. marcius 14., 21. — Budapest — 94 000 Ft+ AFA / f6

— Szintentarto tanfolyam ,E0Q Mindségiigyi rendszermenedzser / auditor / szakértd”,,,EOQ TQM menedzser / feliilvizsgald”
,E0Q Kornyezeti rendszermenedzser / auditor” tandsitvany meghosszabbitdsahoz — 10 kreditpont
— 2012. marcius 19-20. — Budapest — 68 000 Ft -+ AFA / {6

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

— EOQ MNB - Kvalikon Hat Szigma Zoldoves (6 napos) tanfolyam vizsgéval az,EOQ MNB Hat Szigma Z6lddves”
tandsitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont
— 2012. aprilis 10-11., 18-19., 24-25. - Vizsga: 2012. méjus 2. — Budapest — 315 000 Ft + AFA / f6

— EOQ MNB Bels6 auditor (3 napos) képzés vizsgdval az,E0Q MNB Belsd auditor” tandsitvany megszerzéséhez - 10 kreditpont
— 2012. aprilis 18-20. — Budapest — 94 000 Ft+ AFA / f6

- E0Q Mindségiigyi auditor tanfolyam vizsgdval az,E0Q MinGségiigyi auditor” tandsitvany megszerzéséhez
—> 2012. majus 17-18., 21-23. — Budapest — 165 000 Ft / f6

Megjegyzések:

- Jelentkezését csak kitoltott jelentkezési lap alapjan tudjuk elfogadni, ami szerzddésnek mindsiil. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eoq.hu) megtalalhatdk
vagyaz EOQ MNB KozpontiTitkdrsagan Géll Zsuzsanna mindségiigyi és oktatdsi vezet6tdl (info@eoq.hu) igényelhetdk.

«Ahol honlapunkon nem talal jelentkezési lapot, a vonatkozd tanfolyam megnevezése mellett kérjiik a résztvevé nevének, munkahelyének és elérhetdségének
megkiildésétaz EOQ MNB cimére a jelentkezési lap eljuttatdsahoz.

- Adijtétel tartalmazza a tanfolyamon vald részvétel (ebéd, kavé, iiditd, aprésiitemény), a tananyag, a felmeriil6 vizsga és a regisztracid, valamint sikeres vizsgazok
szamara az EOQ oklevél és plasztikkartya, az EOQ MNB oklevél, tovabbé az EOQ MNB honlapjan, a,Mindség és Megbizhatdsag” szakfolydiratban és az EOQ MNB
Evkonyvben vald kozzététel kbltségeit.

- Adijtétel tartalmazza azEOQ MNB tagségi dijat is, Az EOQ szakember-tanusitds dltalanos kovetelményrendszere — Téjékoztatd a képzéshen résztvevd szakemberek
részére” cim(i dokumentum 2. mellékletében foglaltak szerint.

- Atanfolyamok helyszinéta részletes programmal egyiitt a tanfolyam inditésa el6tt mintegy 2 héttel a résztvevdkkel kozvetleniil kozoljiik.

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