2012/4

 Magyarorszag gazdasagfejlesztésének
koltségvetési és minéségugyi vonzatai

 MinGéségpolitikai Nyilatkozat az EOQ MNB
40. jubileuma alkalmabél

* Informaciobiztonsag lépésrol lépésre az
egészséegugyben

e A lean rendszerben miikodo
termeldvallalatok pénzugyi mutatoit
befolyasolo tényezok

A minéségugy nagyjai — Hat vezeto, akik
megvaltoztattak a minéségugy vilagat

Minoseg
es Meghbizhatosag




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 hatésdgi 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.
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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)
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Prof. Dr. KOVACS ARPAD, a Koltségvetési Tanacs elndke

Magyarorszag gazdasagfejlesztésének
koltségvetési és minéségugyi vonzatai

Az EOQ MNB 40 éves jubileuma alkalmdbdl rendezett Nemzeti Mindségtigyi Konferencia egyik ki-
emelked6 eseménye Dr. Kovdcs Arpdd el6addsa volt, amelyben a Koltségvetési Tandcs elnéke ha-
zdnk gazdasdgfejlesztésének koltségvetési és mindséqgligyi 6sszefiiggéseirdl beszélt. Az aldbbiakban

kozreadjuk az el6addson elhangzottakat.

Tisztelt Konferencia!

Nagy megtiszteltetés szamomra, hogy az Eu-
ropai Mindségligyi Szervezet Magyar Nemzeti
Bizottsaga arra kért, hogy e rangos konferencian
Magyarorszag gazdasagfejlesztésének koltségve-
tési és mindségligyi vonzatairdl mondjam el gon-
dolataimat.

Holgyeim és Uraim!

Nem csak a magyar, hanem a vildg politikai,
gazdasdgi kozvéleménye még a kozelmultban is
bizott abban a XIX. szdzadi dogmdban, hogy az
anyagi, gazdasagi novekedés megallithatatlan és
orok. A legutobbi pénziigyi, gazdasagi és sajnos
mindinkabb tdrsadalmi valsag tette mara vilagos-
s, hogy ennek kiszamithatoé hatarai, megkertilhe-
tetlen korldtjai vannak. Ugyanis az esztelen mére-
ti novekedés folemészti a fold er6forrasait, de a
mértéktelen té6kefelhalmozas, a nem szabalyozott
pénziigyi rendszer szintén fenntarthatatlan. A le-
hetséges megoldas f6 irdnya pedig - paradigma-
valtasként — a minéségorientalt miikodésben és a
fenntarthato fejlédésben keresendd. Ennek meg-
valositasa nem nélkiilozheti a szélesebb értelem-
ben vett nemzeti és nemzetkozi - mondjuk ki: —
globalis kormanyzas szervezeteinek és a gazdasag
szerepl6inek egy ij mindségli egytittmiikodését, a
jovéért valo kozos - ezt se szégyelljik kimondani
- a tarsadalmi felel6sségvallalast.

Felel6s gondolkodas jut kifejezésre abban a fel-
ismerésben vagy ma még inkabb reményben, hogy
a jové sokasodo kihivasait: a gyorsul6 globalizaci-
6bdl, valamint a tdalnépesedésbdl, az élelmezési
valsagbdl, a sziikiil6 nyersanyagforrasokbol, a no-
vekvd vizhianybol, a klimavaltozasbdl stb. adddo
feladatokat a tarsadalom minéségi szemléletének
er6sodése, elvarasai, s ennek nyoman az ENSZ,
az Eurdpai Unid és mas regiondlis szervezetek, s

els6sorban a nemzeti kormanyok mindségorien-
talt tevékenysége fogja megoldani. A névekedést
hajszold gazdasag pénziigyi valsagat is csak nem-
zetkozi szinten, Osszehangolt intézkedésekkel,
Osszefogassal lehet lekiizdeni, majd a jovében
megel6zni.

Nyilvanvalo, hogy mindehhez elengedhetetlen
a korszert mindségiranyitas elemeit is tartalmazd
nemzetkozi és nemzeti szabdlyozadsok kidolgozasa
és gyakorlati alkalmazdsa. A folyamat elérehala-
dasaval azonban kordntsem lehetiink elégedettek.
Csak lassan nyer teret, hogy a tarsadalmi-gazdasa-
gi versenyképesség, a fejlédés egyik legfontosabb
tényezGje — kikertiilhetetleniil, és a kormdnyzasra
is kiterjesztve — a sokféle értelemben vett miné-
ség. Ez egyre tobb orszdgban a kormdanyzati poli-
tika kulcsfontossagu részét képezi. Nem véletlen,
hogy a Kinai Parlament néhdny héttel ezelétt fo-
gadta el a 2011-2020-as idészakra sz6lé Nemzeti
Mindségfejlesztési Programot, amely a rendelke-
zésre allo eréforrasok erre vald koncentraldsaval
még jobban meg fogja erdsiteni a vildggazdasag-
ban elfoglalt pozicioikat.

Mint latjuk, a minéség fogalma egyre kiterjesz-
tettebben értelmezhet6. A tarsadalom, a gazda-
sag és a kulturdlis szféra minden intézményének,
szervezetének miikodését, az emberek minden-
napi életét, a ma mar igencsak kéznapi szohasz-
nalatuva valt életmindségét a termékek és szolgal-
tatasok - beleértve a kozszolgaltatdsokat, az igaz-
gatast, az oktatast, egészségiigyet is — mindsége
hatarozza meg.

A lehetOségek és igények egyre koltségesebb, s
egyre kilatastalanabba valé finanszirozasa verse-
nyez egymassal. A verseny szerepléi kolcsonosen
fliggnek egymastdl. Ez a hatds kolcsonos. A vevoi
(vasarloi) tudatossag az internetes ismeretszerzés




altaldnossa valasa kovetkeztében erésodni fog, s
ez a mindség jovoképét jelentés mértékben meg
fogja hatarozni. A globalis vilagban az egyre tuda-
tosabb vevé/vasarlo/fogyasztd feltartdztathatat-
lanul a legkedvezébb dr/mindség aranyd termé-
keket, szolgaltatasokat, kulturdlis és turisztikai
kindlatokat, s6t politikai-gazdasagi kindlatot, a
legjobb életmindséget nyujto orszdgokat fogja
elényben részesiteni.

Tisztelt Kollégak!

Magyarorszagon a rendszervaltas 6ta, de vald-
jaban azel6tt sem fogadott el a mindenkori kor-
manyzat Nemzeti Mindségfejlesztési Programot,
hanem f6ként piaci tényezének tekintette az ezzel
kapcsolatos tennivalokat. Ellentétben a legtobb
kornyezé és néhdny nyugat-eurdpai orszaggal,
Magyarorszagnak nincs un. Mindség Torvénye
sem, aminek hatékonysdga azonban ezekben az
orszagokban is vitathato, azaz elfogadasuk isme-
reteink szerint ezekben sem jart atiité sikerrel.
Az azonban egyértelmt, hogy Magyarorszagon a
mindségfejlesztésre iranyuld palyazati lehetdsé-
gek mdr a valsagot megel6z6 években radikalisan
besziikiiltek, mik6zben mas eurdpai orszagokban
legalabb szinten maradtak, st esetenként béviil-
tek. Megkockaztatom: a gazdasagi fejlédésben
mutatkoz6 elmaradasunk bizonyos mértékben
erre is visszavezethet6. A mindség - hosszabb
tavon és hatasiban - nem noveli a tarsadalmi,
gazdasagi koltségeket, hanem csokkenti azokat.
Konnyen beldthaté ugyanis, hogy a mindségi tel-
jesitmény egyben takarékossag - elsére jol, elsére
hibamentesen, a lehetd legcsekélyebb veszteség-
gel, hulladékkal - és hatékonysag is, ami igy a val-
lalatok és szervezetek, de az orszagok, s6t régidok
versenyképességének kiemelten fontos tényezdje.

Ez utobbi azt jelenti, hogy csak a jo mindségd,
avevéi/felhasznaldi igényeket kedvezé aron kielé-
gité termékeknek és szolgaltatasoknak lesz piaca,
illetve azok el6allitoi szamithatnak novekvo piaci
részesedésre, a vevldi kor béviilésére. Az elsé té-
nyez§ kiteljesiilését elsGsorban a pontos hiba- és
veszteségmentes munka, a masodikét az innova-
ci6, a jovObe latd stratégia, a mindségorientalt,
innovativ menedzsment és tulajdonosi kor, vala-
mint a jogi és gazdasagi szabdlyozdk milyensége
hatdrozza meg. Mindezek dontéen meghataroz-
zak az orszagok és régiok pozicidjat a nemzetkozi
versenyben, s ezaltal nagymértékben befolyasol-
jak a lakossdg jovedelmét, életszinvonalat, éle-
tiink minGségét.

Jo, ha tudjuk: mindez a fenntarthaté fejlédés
alapfeltétele. A gazdasagfejlesztés koltségvetési
és mindségligyi vonzatainak mélyebb értéséhez
érdemes emlékeztetni arra, hogy a kivalo minéség
a j6 miikodésben, illetve folyamatban gyokerezik.
A termékek és a szolgaltatasok csupan ideiglenes
jellegtiek, amelyeknek hosszabb-rovidebb ideig
lefutd életciklusa van, és amelyeket gyakran tjak-
kal helyettesitenek. A jol m(ikodé és folyamatosan
karban tartott folyamatok pedig hossza tavon is
kivalé mindségli termékek és szolgaltatasok létre-
hozasat teszik lehet6vé.

Itt jegyzem meg, hogy tévedés az a vélekedés,
hogy ha a koltség, a mindség és az iddraforditas
Osszefliggésében az egyik tényez4t javitjuk, a ma-
sik ketté rosszabb helyzetbe kertil, vagyis a jobb
mindség egyszersmind magasabb koltséget is
jelent, s e harom mérészam egymas ellen hat. A
kivalé minéséget felmutato szervezetek tapaszta-
latai azt mutatjdk, hogy ha a folyamat mindsége
javul, akkor csokkenni fog az idéraforditds, azaz
az ltemezés betartdsa jobban alakul, és kedve-
z6bb (alacsonyabb) lesz a koltségszint is. Gyakori
az a hibas megkozelités, hogy a mindségiigyi kolt-
ségraforditasok kizdrolag az ellenérzésekrol és az
auditokrol szélnak, valamint hogy a mindségtigyi
eszk6zok nem jatszanak meghatdrozod szerepet
a miikodés javitdsaban. A mindség és a kockazat
kapcsolatban all egymassal, de ez nem egy szimp-
la egyenlet. A folyamaton beliili mindségi atto-
rések gyakran akkor kovetkeznek be, ha valami
kockazatos dologra vallalkoznak és hatékonyan
mukodtetik az innovaciot.

A megel6zés, a mérés és a hibak képezik a mi-
ndségkoltség harom teriiletét. A mindségbe in-
vesztalt potldlagos koltségek példaul elvonast
jelentenek a miveletek fejlesztésétsl. Aki a mi-
ndséget a jobbitas elészobajanak tekinti és ennek
megfelel6en inkdbb a prevencidra fordit nagyobb
Osszeget, azt tapasztalja, hogy jelentésen csok-
kenni fognak a mérési és a hibakoltségek, azaz
Osszességében a mindségkoltségek.

A mindségkoltség-programok  koncepcidja
mar régota létezik. A mindségkoltségek azonban
jelenleg még kevés hatdst gyakorolnak a szerve-
zetek tobbségének miikodésére. Nincs ugyanis
olyan erételjes kényszerité tényezd, miszerint a
részletekbe menden mérni és kimutatni kellene a
mindségkoltségek alakulasat, aminek preciz vég-
rehajtasa egyébként is nem csekély raforditdssal
jar. Ugyanakkor nyilvanvalo, sokféle megtériilé




elénnyel jar a mingségkoltségek folyamatos mé-
rése. Bar a ,mingségkoltség” kifejezés a mindség-
tigyi szakemberek szamara jdl értelmezhetd, de a
vallalatok fels6 vezetdi szamadra, kiillonosen az al-
lamigazgatasban, a koltségvetés vonatkozasaban
zavard is lehet. Taldn a ,mindségfejlesztés koltsé-
gei” lehetne a helyesebb kifejezés, mivel az tizleti
helyzet javuldsanak atfogo eredményeit is a pénz-
tigyi adatokkal mérjiik, illetve fejezziik ki.

Tisztelt Konferencia!

A modernizacié a kozpénziigyekben sem egy-
szerlien gazdasagfejlesztési és elosztasi kérdés,
hanem els6sorban ,gondolkodasi attittid” a szelle-
mi és az anyagi er6forrasok minél teljesebb, krea-
tivabb igénybevételére: mddszert, talalékonysagot
és alkalmazkodast jelent. A kozpolitika kozvetiti
mindazokat az értékeket, érdekeket, amelyek az-
tan a tarsadalmi-gazdasagi cselekvés sikeres vagy
kevésbé sikeres vezérfonalava, cselekvési ,forgato-
konyvekké” valnak. Természetesen ezek a forgato-
konyvek térben és idében, adott feltételek szorita-
saban, a lehet6ségek és torekvések egyiittes hata-
saként érvényesiilnek, sikeresek vagy sikertelenek
egy-egy orszag vagy szovetségbe, unioba tomoriilt
orszag-csoport szamara.

A mult szdzad utolso évtizedeiben felgyorsuld
technikai és féleg informdcidtechnologiai fejlé-
dés, a tékekoncentracid, a joléti allamok valsaga és
a globalizacio 4j helyzetet eredményezett a vilag-
gazdasag és az egyes nemzetgazdasagok szamara.
Az Eurépai Unidhoz tortént csatlakozas kovetkez-
ménye, hogy nem csak a redlgazdasag, hanem a
tagorszagok allamszervezete, dllamhaztartdsa is
integralddik, s ezen integracionak a jovéjét felfog-
hatjuk ugy is, mint bekapcsolddast a piaci koordi-
ndciés mechanizmusokba. Ahol az allami, kozos-
ségi intézmények, s azok nemzetkozi integracioi
egyszerre piaci koordinacids mechanizmusoknak
utat nyito institaciok, és ahol maguk is szerepldk.
A valtozasok lényege nem mennyiségi, hanem
versenyképességi, mindségi ismérveivel meghata-
rozottsagot és keretet ado tényezdkkel ragadhatd
meg.

A fenntarthato gazdasagi fejlédés versenyké-
pességi alapjaiba legkevésbé sem csak a sziliken
vett — megszorito és ,lazitd” intézkedések adoza-
si és mas (elvondsi vagy éppen tamogatasi) para-
métereivel jellemezhetd gazdasagi racionaliza-
lasi faktorok foglaltatnak bele, hanem a kevésbé
szamszerusithetd, a valtozdshoz torténd alkal-
mazkodas mindségét jellemzé tényezdk is. Igy

jutunk el végiil a kormanyzds mingségét jellemzé
faktorokhoz. Nem véletlen, hogy a versenyképes-
séget jellemz6 nemzetkozileg elfogadott indika-
torok kozott mind nagyobb aranyt képviselnek a
mindséget — a kormdnyzds mindségét - jellemzd
tényezok.

El6addsom keretei tobb mint szerények ahhoz,
hogy a fejlédésre gyakorolt hatdsok szempontja-
bdl a természeti-eréforrasbeli, a kulturalis, torté-
nelmi, hagyomanybeli, a politikai-tarsadalmi té-
nyez6k kozti kolcsonhatdsokat, a gazdag és sze-
gény orszagok kozotti kiilonbségeket, a ,globalis
aszimmetria”, a demografiai helyzet és a migracié
kovetkezményeit, vagy mas, a meghatdrozottsa-
gokat, példaul a tudomanyos- technoldgiai, tech-
nikai és természeti adottsagbeli tényezdket, a val-
lalati szektornak a névekedési Osszetevdit érint-
sem.

Meggy6z6désem, hogy a gazdasagi sikerben
jelentkez6 kiillonbségek nem irhatdk az orszagok
természeti adottsagaiban, az emberek intellektu-
saban vagy génallomdnydban megfigyelhetd kii-
l6nbségek szamlajara. A probléma - és a megoldas
-isakozpolitikdban rejlik. A hatékony kozpolitika
kialakitdsa és végrehajtasa viszont nem lehetséges
akkor, ha az nem vezet gazdasagi névekedéshez a
szegény (vagy a gazdag) orszagokban.

A vildggazdasagi valsag ravildgitott, hogy mi-
lyen mély igazsag van abban, hogy a gazdasag és
az allam menedzselése nem valaszthato el egy-
mastol: a tarsadalom, mint ahogy a tarsasagi ve-
zetés-igazgatas is é16, human rendszer. igy a ,j6” -
mondjuk ki - ,minéségi kormanyzas”-nak a valto-
zasokhoz alkalmazkodd, eldrelatd, a kihivasokra
adekvat valaszokat ado kozpolitikanak, és az ezt
megvalositd dllami menedzsmentnek meghatdro-
z0 szerepe van a krizishelyzetekben.

A kormdnyzas mozgasterét, dontéshozatali-
adaptacios lépéseit pedig nem csak az adott tech-
nikai-pénziigyi adottsagok, tartalékok, globaliza-
cios és integracids feltételek, a kiils6, transzna-
ciondlis pénziigyi kozpontok ereje, vagy akar az
informdcidtechnologiai fejlettség, a humdnero-
forras képessége és képzettsége, igazgatas-szerve-
zettségi, jogrendszerbeli faktorok hataroljak be,
hanem - Magyarorszagon kiilonos sullyal - igen
nagy jelentGsége van a kozbizalom erejének, a
tarsadalom torténelmileg, tudatilag determinalt
tlir6- és azonosuldsi képességének, amibe - ter-
mészetesen —, beletartoznak a lehetd legszélesebb
értelemben vett mindségi igények is.




Holgyeim és Uraim!

Zarasként egyetlen gondolatot engedjenek meg.
A koltségvetési egyensuly sem hozhato helyre mi-
ndségi koltségvetési tervezés nélkiil, s fenntartha-
t6 fejlédés sem képzelhetd el mindségi teljesitmé-
nyeket elismeré gazdasagfejlesztés nélkil. S6t! A
kreativitasnak, az innovacionak is van mingsége, s
ez a kormanyzati gazdasagfejlesztési torekvésekre

is igaz. Itt is a mindség, a tarsadalmi felelGsség-
vallalas vezet el a fenntarthaté novekedés valosa-
gahoz. A gazdasagfejlesztés elképzelhetetlen mi-
ndségfejlesztés nélkiil. A mindségfejlesztés pedig
akkor hatékony, ha a kozigazgatas, az oktatds ésaz
egészségligy minden szintjét is érinti.

Holgyeim és Uraim!

K6sz6nom, hogy meghallgattak.

Minoségpolitikai Nyilatkozat
az EOQ MNB 40. jubileuma alkalmabél

Az Eurdpai Mindségligyi Szervezet Magyar Nemzeti Bizottsag (EOQ MNB) kozhasznu tarsadalmi
szervezet megalapitasanak 40. évforduldja alkalmabol 2012. mdjus 30-31-én Nemzeti Mindségligyi
Konferenciat szervezett Budapesten, amelyen a Magyarorszag versenyképességének novelése érde-
kében sziikséges mindségfejlesztési és innovacios kérdések vizsgalata allt a kézéppontban.

A Konferencia tanulsagait 6sszegezve megallapithato, hogy a minéség fogalma egyre tagabban
értelmezendd, a tarsadalom, a gazdasag és a kulturalis szféra minden szervezetének miikodését, de
az emberek mindennapi életét is alapvetéen befolyasolja a termékek és szolgaltatasok, beleértve
a kozszolgaltatadsok mindsége. Az egyre tudatosabbd valo vevé a legkedvezébb ar-mindség aranyd
terméket, szolgdltatast, kulturalis és turisztikai kindlatot, a legjobb életmindséget nyujtd orszagot
részesiti elényben, kihasznalva a globalizacié minden el6nyét.

Az emberek igényeit, elvarasait és a fenti kihivasokat csak jol miik6dd és minéségorientalt stra-
tégiaval rendelkezé vallalkozasok és mas szervezetek képesek megfelel6 szinten kielégiteni. Ennek
el6segitéséhez azonnali és hosszabb tavu kormdanyzati intézkedések is sziikségesek, melyek a ko-
vetkezGk szerint foglalhatok ossze:

+ A legkivaldbb véllalkozadsok és szervezetek elismerésére és a jo gyakorlat elterjesztése érde-
kében mielébb folytatni kell a Nemzeti Mindségi Dij és az Agazati Minéség Dijak palyazati
rendszerét, melyek megujitdsara mar a kozeli jovében sort kell keriteni.

» A Nemzeti Fejlesztési Ugynokség lépésrél-lépésre terjessze ki a palyazati lehetéségeket az Uj
Széchenyi Terv keretein beliil min&ségfejlesztési, beszallitoi és oktatasi, tovabbképzési témak-
ra, programokra, amelyek elsdsorban a kis- és kozépvallalkozasok termékeinek és szolgaltata-
sainak min&ség-érték ardnyait, megbizhatosagat és piacképességét novelik.

* Olyan orszagimazs javito intézkedésekre is sziikség van, hogy a Magyarorszagon eléallitott
termékek és nyujtott szolgaltatdsok mindség-ar aranya javuljon, azaz termékeink és szol-
galtatasaink versenytdrsainkéval azonos vagy jobb mindség esetén azonos vagy jobb arat
érjenek el.

A lezart vagy még kidolgozas alatt allé6 kozponti és dgazati stratégiai fejlesztési programok
még jobban fejezzék ki azt, hogy a j6 mindség az aruk és szolgaltatasok piacképességének
novelése mellett a takarékos gazdalkodas és a fenntarthato fejlédés kiemelten fontos eleme.

+ A konferencian el6adott kozigazgatasi, egészségiigyi, oktatasi, kozlekedési és energiatigyi fej-
lesztési koncepciok és stratégidk még inkabb tartalmazzdk a minéségfejlesztés és az innovacio
Osszehangolt alkalmazasat és kovetkezetes megvalositasat.

Ezeknek a torekvéseknek adhat keretet és irdnymutatdst egy Nemzeti MinGségfejlesztési Prog-

ram, melynek kidolgozasat kezdeményezziik, felajanlva aktiv kzremtikodésiinket a konferencian
résztvevl mindségligyi tarsszervezetekkel kozosen.




MARKO GABRIELLA - BOGA-POHL PATRICIA, Nyugat-magyarorszagi Egyetem
K6zgazdasagtudomanyi Kar, Széchenyi Istvan Doktori Iskola, PhD hallgaték

A tudasaudit és a szellemi toke szerepe
a vallalatok versenyelonyében

Bevezetés

A gazdasagi fejlédés kulcsfontossagu tényezdje a
vallalatokndl rendelkezésre all6 human eréforras
mindsége. A vallalat novelheti versenyképességét
azzal, hogy az egyén altal birtokolt tudast szol-
galtatassa, illetve termékké alakitja. Az ember a
szervezet olyan innovativ eréforrdsa, amelyet a
versenytarsaknak igen nehéz utanozniuk. Egyre
tobben felismerik, hogy az ember a szervezet spe-
cidlis er6forrdsa: fizikai és szellemi tevékenysége
révén értéket termel, munkavégz6 képessége, jar-
tassdga tartdsan befolydsolja a célok megvaldsu-
lasat. A tudasaudit lehet az els6 lépés barmilyen
tuddsmenedzsment kezdeményezésre. A tudasa-
udit célja olyan akcidtervek kidolgozdsa, amelyek
a szervezeten beliili tuddsaramlast segitik, a kiilsé
tudaselemek felhaszndldsanak hatékonysagat ja-
vitjak. Egy szervezet szellemi t6kéje akkor valhat
versenyel6nnyé, ha a menedzsment felismeri az
olyan személyi tapasztalatok fontossagat, ame-
lyek pozitivan befolydsoljik a jelenlegi és jov6beli
torténéseket: a profiton tul hozzaadott szellemi és
emberi értéket termelnek; teret adnak a tuddsa-
uditoknak abbol a célbol, hogy a feltart hianyos-
sagok ledolgozasat kovetéen a szervezet eszmei
vagyona gyarapodjon.

A téma relevanciaja

Egyre inkdbb érezhets, hogy napjainkban a val-
lalatok piaci és konyv szerinti értéke latvanyosan
szétvalik. A kiilonbség novekedése szamos ténye-
zOre vezethetd vissza, am a leggyakrabban mégis a
tudasalapa gazdasdgban mind inkdbb felértékel -
dé6 szellemi téke létét idézik magyarazatként.

Ennek a felismerésnek a jegyében a tanulmdny
kutatdsi célja a szellemi t6ke meghatarozasa a
versenyképességben, a szellemi t6ke mérésének
modszertani ismertetése, valamint az audit mint
mérési modszer bemutatasa.

A szellemi téke két csoportra oszthato aszerint,
hogy az 6nalldan értékesithet6 vagy csupan kvazi
eszkoz, vagyis a cégtdl elvalaszthatatlan, am meg-
felel6 menedzselésével tulajdonosi érték teremt-
heté.

Egy vallalat tékéjét a pénziigyi téke mellett tar-
sadalmi és szellemi téke képviseli.

A szellemi tékét a strukturdlis téke és emberi
téke, tovabba a kreativitas téke alkotja.

,T6ke az, ami sziikosen all rendelkezésre, hasz-
nossagi funkciot tolt be, érték formaban kifejez-
heté er6forrds, amelybe beruhdzhaté és amelyet,
ha beruhdznak, megtértl.” [1]

A szellemi toke meghatarozasa és
osszetevoinek mérési lehetoségei

Emberi téke, human téke: személyek atformala-
saval kialakitott készségek és képességek cselek-
vések megvaldsitasdhoz.

A human téke a szervezetben dolgozé emberek
tulajdonsdgaibol fakad.

Legfontosabb elemei:

= Az alkalmazottak munkaval kapcsolatos tu-

ddsa, tapasztalata;

= Azalkalmazottak képzettségi szintje, amely a

jelenlegi teljesit6képességet és jovébeli tanu-
loképességet befolydsolja;

= Az emberek szervezettel kapcsolatos tapasz-

talata, tuddsa;

= Az egyéni kompetencidk, amelyek a szerve-

zeti kompetencidk alapjat képezik;

= Azalkalmazottak és menedzserek innovacios

képessége és hajlandosdga;

» Az emberek munkamoralja és munkaval kap-

csolatos beallitodasa.

Személyi téke: olyan személyi tapasztalatok,
amelyek befolyasoljdk a jelenlegi és jov6beli hasz-
nossagokat.

»Szellemi téke: vagyoni értékként megtestesiilé
barmilyen tudds, informacid, szellemi tulajdon,




tapasztalat, azaz ,a hasznos tudas Osszessége", az
emberi és strukturdlis t6ke kombindcidja, kiegé-
szitve az tgyféltskével” [4]

Intelligens: video et intelligo, megért6 és meg-
itéls + szakértd [6]

» hasznos tudds 6sszessége” [6] ide tartoznak a
szervezeti folyamatok, technologidk, eljarasok,
az alkalmazottak képességei, a vevokrdl, szalli-
tokrol, érintettekrol szerzett informdaciok.

= ,az Immateridlis javak azon kombindcidjat
jeloli, amely a szervezetet miikodéképessé
teszi” [3].

Edvinsson és Malone meghatarozé szerepet tol-
tottek be a szellemi téke kutatdsdban. A szerzék
vizsgaltak a jellemzé Osszetevéket, mércéket és a
kapcsolodé menedzsmentkoncepciokat. A szel-
lemi t6ke menedzsmentjére vonatkozo nézeteik,
javaslataik a jolét novelését és az értéktermelés
fenntarthatosagat célul kitiz6 szervezetek kiala-
kitasat szolgaltak [2].

Edvinsson és Malone szerint az intellektualis
téke harom alapvetd Osszetevéje a human, a szer-
vezeti és a vevoi toke.

Brooking, A. az 6sszetevék meghatarozasa mel-
lett a szellemi téke auditalhatésaganak lehetGsé-
gét is kereste. Az intellektualis t6ke azonositasara,
dokumentaldsdra és mérésére szolgalo folyamatok
mellett leirta az audit modszertanat, ezzel segi-
tendd a szervezeteket céljaik hatékony megvalo-
sitdsdban [3].

Brooking négy csoportra bontotta a szellemi
tokét: piaci eszk6zok, immateridlis javak, ember-
koézpontt eszkozok és infrastrukturalis eszkozok.

A piaci eszk6z0khoz tartoznak a termék- és ke-
reskedelmi marka, a vevok, az értékesitési halo-
zatok, a franchise- és licencszerzédések és egyéb
elényos tizleti kapcsolatok.

Az immateridlis javak hagyomanyosan a szaba-
dalmak, védjegyek, markanév, know-how és egyéb
jogok. Brooking az emberkozpontu eszkozok ko-
rébe sorolja mas felosztasokhoz hasonléan a kép-
zettséget, a munkaval kapcsolatos ismereteket és
kompetenciakat.

Az infrastrukturalis eszkozok felolelik a me-
nedzsment filozofidjat, a szervezeti kulturat, az
IT-rendszert, a kialakitott halozatokat, és a pénz-
tigyi kapcsolatok rendszerét.

Sveiby az immateridlis javak osztdlyozasan tul
egy olyan mérési modszer kidolgozasat ttizte ki
célul, amely minden immaterialidkkal rendelke-
z6 vallalat, de kiilondsen a tudasalapu vallalatok

esetében nyujt hatékony modszert a lathatatlan
javak feltarasara és a kapcsolodd menedzsment-
dontések megalapozdsara [7].

Sveiby osztalyozasi szempontja az volt, hogy az
emberi cselekedetek eredményeképpen a kornye-
zet melyik elemében keletkeznek hasznos eszko-
z0k. Az emberek eréfeszitéseik révén értékes kiil-
s és bels¢ strukturakat hoznak létre.

A bels6 szerkezet a szabadalmakat, az elveket,
a modelleket, az informdacids és adminisztrativ
rendszereket tartalmazza. Ezek egy része megva-
sarolhato, van piaci értéke is.

A szervezet immaterialis eszkozeiben a harma-
dik Osszetevd az alkalmazottak azon képessége,
hogy eszmei és dologi javakat hoznak létre.

A szellemi téke Osszetevéinek mérése nehezen
hatdrozhaté meg, ezért a kozvetlen érték-meg-
allapitasra csak két lehetéség adodik: az egyik a
piaci érték és konyv szerinti érték kiilonbségének
felhasznaldsa az érték-megdllapitasban, a masik a
goodwill.

A szellemi t6ke értékének mérésére igy két f6
irdnyrol ir a szakirodalom [4].

Az egyik a szamviteli rendszer és pénziigyi kal-
kuldciok kereteinek tovabbfejlesztésével kereste a
megoldast, a masik modszer ezt a lathatatlan va-
gyont természetes Gsszetevéinek mennyiségi jel-
lemz6i alapjan kozelitette.

A szellemi tOke feltardsa és elismerése
a tudasauditok alapjan

Minden tarsadalmi-gazdasagi kornyezetben mas
és mas tizleti modell segiti a szervezeteket a sike-
res miikodéshez.

A 70-es és 80-as években kidolgozott stratégia-
koézpontu elméletek szerint a vallalatoknak stra-
tégidjukat a kornyezet kovetelményeihez kellett
igazitaniuk, ha versenyben akartak maradni. Az
a vallalat volt képes atlag feletti teljesitményre,
amelyik versenytarsaindl jobban tudott 6sszhan-
got kialakitani a kornyezettel, tehat reaktivan vagy
proaktivan viselkedett a kornyezetben. Ezekben
az elméletekben a belsé tényezék mint adottsag
szerepeltek.

A kilencvenes években megvaltozott a szerve-
zetek bels6 eszkozeirdl alkotott értékitélet, a stra-
tégiai érdekl6dés a vallalatok azon képességeire
- az un. mag-kompetencidira - irdnyult, amelyek
megkiilonboztetik 6ket versenytdrsaiktdl, és tar-
tos versenyel6ny forrasava valhatnak.




Napjainkban a szellemi téke all az érdeklédés
fokuszaban. Ez az 4j tékefajta nagyban hozzajarul
ahhoz, hogy a véllalatok arculataban a pénziigyi,
mindségiranyitasi, illetve a kdrnyezetvédelemmel
és munkahelyi egészségvédelemmel kapcsolatos
mindsitések mellett a szellemi és tarsadalmi mi-
ndsités is kozponti helyet képvisel.

Az ,audit” szo a latin eredet(i ,,audiencia” szobdl
ered. A kozépkorban az audiencia ,meghallgatast”
jelentett. Vagyis amikor valaki bejelentkezett egy
audiencidra, akkor meghallgatast kért valamilyen
szint( eloljarojatol, hogy az meghallgassa a pa-
naszat, kérelmét vagy valamely allitasat, és utana
annak megfelel6en hozzon valamilyen dontést.

vezeti teljesitményt novelheti, de ugy is donthet,
hogy kivalik a szervezetbdl.

Az ember a szervezet egyetlen megujulo eréfor-
rasa, a tudas-auditokon a ,vizsgalat” kulcsfontos-
sagu kozponti szerepldje.

A munka révén elééllitott javak egy része dologi
természet(i, mas része anyagtol fliggetlen vagy szel-
lemi termék, eszkoz. Ezeket a javakat - nem ugy
mint a termékeket, technoldgidkat — nehéz utanoz-
niuk a versenytarsaknak, mert az emberek és szer-
vezetek egyedi tudasaban, képességeiben gyokerez-
nek, igy ezek a fenntarthato versenyel6ny forrasai.

A tuddsaudit modszertanat legjobban a kovet-
kez6 dbra szemlélteti:

A mai auditok is legtobb esetben
hasonl¢6 jelentéssel birnak, termé-

1. Fazis

szetesen kicsit dtalakitva mar a mai

A KULDETES, a ViZIO és a SZERVEZETI CELOK

A szervezeti FOLYAMATOK azonositasa

kor kdvetelményeire, viszonyaira.

l 2. Fazis

Az ,audit” sz6 mai jelentése mar

A szervezetet meghataroz6 folyamatok — ,core processes” azonositasa

jellemzden a ,vizsgalat”. Altaldban \

Informacio-
szerzés

egy miikodé rendszerre, folyamat-

A hasznos tudés
osszegyljtése

A tudas
vizualizalasa

A hasznos tudés
alkalmazéasa

A teljesités

elemzése mérése

‘ Tudasaramlas

ra, termékre vonatkozik, megvizs-

Mérési kritériumok

galva, hogy az mennyire felel meg

rro 1

10. Fazis

az elvarasoknak, elirdsoknak. Tudas

Ujra-auditalas

Audit nagyon sokféle lehet, attol

figgden, hogy ki végzi és milyen | °Fés
5 ol i 1 . 4 Tudas-audit
célbol, illetve hogy mi az audit tar- jelentés

gya. Pl. vannak konyvvizsgalati au-
ditok, rendszer-auditok, folyamat

8. Fazis | Tudas térkép

A szervezetet meghatarozé
KULCSFOLYAMATOK kivalasztasa,
PRIORITASOK meghatarozasa

Kulcsemberek
kivalasztasa

auditok, termék-auditok, biztonsa-

7. Fazis

Tudas
aramlas

" - 4. Fazis
Talalkozas a

gi auditok, dokumentdcids auditok,
de beszélhetlink kiilsé vagy belsé

kulcsemberekkel

Tudas-leltar

6. Fazis 5. Fazis

auditokrdl is.

Az audit kifejezést ma legdltala-
nosabban a szervezet szabvany szerinti kvalifika-
lasanak eszkoze.

A tudasaudit a szervezet tudasbazisanak felmé-
résére, a tuddsteremtés feltételeinek vizsgalatdra
szolgal.

Célja olyan akciotervek kidolgozasa, amelyek a
szervezeten beliili tudasaramlast segitik, a kiilsé
tudaselemek felhaszndldsanak hatékonysagat ja-
vitjak.

A tudasauditok fontossagat alatamasztja, hogy
az ember a szervezet specialis er6forrasa, fizikai
és szellemi tevékenysége révén értéket termel.
Az emberi er6forras specidlis jellemzé6i koziil ki-
emelkedd fontossagu, hogy nem tulajdona az 6t
foglalkoztatdé cégnek, ugyanakkor munkavégzé
képessége, jartassaga tartosan befolyasolja a célok
megvalosulasat: dontéseket hoz, ezdltal a szer-

1. dbra: A tudasaudit médszertana

Az tudas-auditokon fontos, hogy valaszt kap-
junk a kovetkezé kérdésre: Hogyan lehet megsze-
rezni és tovabbadni a szervezeten beliil a hasznos
tudast?

A Kuldetés” a ,vizid” és a szervezeti célok ér-
telmezését kovetéen egyértelmiien meg kell hata-
rozni, hogy melyek azok a szervezeti folyamatok,
amelyek a vallat m(ikodését leginkabb meghata-
rozzdk: azonositani kell az alapveté folyamatokat.

A folyamatok prioritasanak felallitasakor ki-
emelt figyelmet kell forditanunk a mérési kritéri-
umok pontos meghatdrozasara, hiszen a kritikus
sikertényezéknek valo megfelelés biztositja a val-
lalat szadmadra a vev6i megelégedettséget, melynek
elérése mindségi szempontbol minden vallalat
esetében elengedhetetlen.




A szervezeten beliili tudastar azonositasaban és
a ,hasznos tudas” feltérképezésében a menedzs-
ment altal meghatarozott kulcsemberek jatszzak
a fészerepet. Fontos, hogy a vezetdség az audit
soran biztositsa a stabil hatteret a vallalat dolgo-
z0i szamara, és egyértelmien tudatositani kell
a kulcsemberekben, hogy a cél az, hogy az audit
alatt feltart hidnyossagok ledolgozasat kovetéen a
szervezet eszmei vagyona gyarapodjon.

A tuddsaudit soran tertilet-specifikus kérdéslis-
tak és személyes interjuk segithetik az auditorok
munkdjat abban, hogy a szervezeten beliili tuda-
saramlas feltérképezése, elemzése a lehetd legtel-
jesebb legyen a vallalaton beliil.

A Dbegytjtott hasznos tudds bemutatdsaban
segitséget nyujthat ha a zaré értekezleten megis-
mertetjiik a menedzsmentet és az auditon részvett
személyeket a tudastérképpel.

Egy részletes tudastérkép segitségével pontos
képet adhatunk a jelenlegi allapotrol, feltarhatok
a hidnyossagok, definidlhatok a tertilet-specifikus
tennivaldk, és a vezetGség szamara is egyértelmui-
vé tehetd, hogy a tudasaudit lehet az els6 lépés
barmilyen tuddasmenedzsment kezdeményezésre;
a teend6k gyakorlati megvaldsitasara a vallalat ve-
zet3sége a dolgozdkkal kozosen dolgozza ki a fej-
lesztési koncepciot.

(")sszefoglalés, kovetkeztetés

Fliggetleniil attol, hogy szolgaltato- vagy termels-
vallalatrol van szo, egy szervezet szellemi eréforra-

hozzaférhetdség

tudas,
er6forrasok,
tudasbirtokla

a tudas
elosztasanak
lehetdségei

Ki képes
tovabbadni az
ismereteket ?

Kinek van
hasznos tudéasa?

sai, szellemi t6kéje csak akkorvéalhat versenyel6ny-
nyé, ha a menedzsment felismeri az olyan szemé-
lyi tapasztalatok fontossagat, amelyek pozitivan
befolydsoljik a jelenlegi és jovébeli torténéseket: a
profiton tdl hozzdadott szellemi és emberi értéket
termelnek; teret adnak a tuddsauditoknak abbol
a célbol, hogy a feltart hidnyossagok ledolgozasat
kovetden a szervezet eszmei vagyona is gyarapod-
jon.
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A mi Kaizentink,

avagy miben segit a vallalati kultura?

A cikk folyéiratunk egyik kordbbi szamdban ismertetett Kaizen médszer gyakorlati megvaldsitdsdt
mutatja be. Arrél kivinja meggyG6zni az olvasét, hogy a mddszer bevezetése csak elhatdrozds kér-
dése, dm annak sikerét nagyban befolydsolja a vdllalati kultura. A KAIZEN filozéfia a vdltoztatni jo
elvén alapszik, melynek sikeréhez elengedhetetlen a bizalom.

Az utobbi évek gazdasagi kortilményei sok valla-
latot sodortak nehéz helyzetbe, s habar nekiink
ezzel a problémaval nem kellett megkiizdentink,
a ,nem art az dvatossag” elvet kovetve olyan meg-
oldast is kerestiink, amely koltségkiméls, ugyan-
akkor mozgdsban tart és erdsiti az Osszetartozast.

A MAM bébitermék marka 1976-ban tortént
megalapitdsa Ota a tarsasag folyamatos szakmai
és infrastrukturalis fejlédésen ment at, ami meg-
alapozta a rendszervaltds utani vaskeresztesi gyar
megnyitasat a nyugati hatarszélen.

A kivalé minéségti babacikkek o6tvozik a di-
zajnt, a funkciot és az egészségligyi kompetencia-
kat. Szdmos formatervez6, orvos és muiszaki szak-
ember sikeres munkdja rejlik mindebben.

A 300 f6t, féleg szakképzetlen néi munkaerSt
foglalkoztato vallalat altal gyartott, tobb mint 50
millié darab babadpolasi termék ma mar piacvezetd
Eurdpa tobb orszagaban, példaul: Svédorszagban,
Norvégiaban, Nagy-Britannidban. Ezek a prémi-
umkategorids termékek fellelhetéek mintegy 54
orszagban, mind az 6t kontinensen.

A KAIZEN filozéfidval el6szor még az ezredfor-
dul¢ elétt talalkoztunk, de nem igazan értettiik a
lényegét. Ami elsé6ként megragadt benniink az a
javaslati rendszer (megoldott feladatok). A kezde-
ti fellendiilés utdn azt tapasztaltuk, hogy a problé-
makkal valéban kiizdé munkatdrsakat azért nem
sikeriilt bevonnunk, mert a kitaldlt rendszer sza-
mubkra tul 6sszetett volt. Egy japan tanulmanyut
mutatta meg az egyszer(sités lehetdségét az ot-
letladda alkalmazdsaval. Minden operator egy kis-
méret(i formanyomtatvanyon adhatott be otletet,
melyeket a hozza kapcsolodé teriiletek megvalo-
sitottak. Valami megindult, de még mindig nem
volt az igazi. Sok kritika ért benntinket - hiszen
csak a munkadjukat végzik, mondtak sokan -, igy

felmerilt a gondolat, hogy a javaslati rendszert
hagyjuk abba. De tudtuk, ha ezt megtessziik,
nem, vagy csak nehézségek aran lehet gjra indita-
ni, igy nem hagytuk kialudni a langot.

A 2006. év vizvalaszto volt a vallalat életében.
Ahhoz, hogy ezt megértsiik, kicsit vissza kell te-
kinteni.

Abban az évben (j menedzsment alakult, és azt
a célt tiizte ki maga elé, hogy megtaldlja a valaszt
arra a kérdésre, hogy mit tegyiink annak érdeké-
ben, hogy a dolgozok a MAM-ndl jol érezzék ma-
gukat.

Fontosnak tartottuk, hogy egy kozos képet ala-
kitsunk ki a menedzsment-oldalrol. Tudtuk, hogy
ezt az irdnyvonalat nem lehet a szokvanyos moti-
vacios eszkozokkel elérni.

A nyilt kommunikacidt, a vildgos, érthetd in-
formacidaramlast nagyon fontosnak tartottuk.
Beszélgetéseket kezdeményeztiink az emberek-
kel, és hagytuk, hogy 6k is megismerjék egymast.
Lehetdséget adtunk, hogy a miiszakok egymads
kozt és azon beliil is tudjanak egymadssal kotetlen
formdban id6t tolteni. Sziikségszerd kialakitani
a kozos nyelvet, mellyel a miiszakvaltds soran az
id6 rovidsége ellenére gyorsan és 1ényegre toréen
tudnak informdciot cserélni egymas megsegitésé-
re. A vezet6ség rendszeresen lejar a termelésbe,
havonta van fogaddora, és a direkt email cimeken
keresztiil is barki szamara elérhet6ek.

A folyamat alapja az organikus szervezet meg-
teremtése volt, melyben a dolgozé és vezet6 kozo-
sen ismeri fel a fejlesztésre iranyul6é problémdkat
és feladatokat. Ha egy probléma adodik, akkor a
szervezet egész erejével a problémadra koncentral.
A kis, gyakori, folyamatos javitdsok, olyan cso-
porttudatot eredményeztek, amely segitségével
egyiittesen alkotjuk meg és tartjuk a kit(izott cé-




lokat. A jobb megértés érdekében folyamatosan
szervezlink horizontalis és vertikalis tréningeket
egyarant.

Hogyan kapcsolddik mindez 6ssze a Kaizen
filozofiaval? Hogyan tudtuk a sajat Kaizentinket
megvalositani?

A megoldads mindvégig a szervezeti gondolko-
dasunkban rejlett. Az Gtletlada és a javaslati rend-
szer kezdetben nem volt elég sikeres, mert csak az
emberek nyitottabba véldsa tette lehetévé, hogy
az ehhez sziikséges szemlélet a véllalati kultara
szerves részévé valjon.

Bevezetésre keriilt az ISO 9001:2008-as szab-
vany szerinti mindségiranyitasi rendszer, mellyel
a folyamatokat szabvanyositottuk, ezzel is bizto-
sitva a szervezeti hatteret. A javaslati rendszer,
azaz az operatoroknak létrehozott otletlada és a
megoldott feladatokbol elnevezett ,megoldottuk”
kategoria folyamatos fejlédésnek indult.

Ezek a sikerek 0sztonoztek minket arra, hogy
a termelésben mindségi koroket inditsunk el.
Kezdetben kiils6 tandcsadok segitségével kezdték
meg a mingségi korokben a munkat a dolgozok,
ahol Kaizen alapoktatasban részestiltek. Ezek a
kozosségi problémamegoldo csoportok onkénte-
sen, szabad témavdlasztassal szervezddtek, egy
adott koltséghely mell8l. Onélléan, nagyfoku sza-
badsaggal dolgoztak, mindenfajta segitséget meg-
kapva a kiillonboz6 térstertiletektél (technoldgia,
kontrolling, logisztika, HR).

A kezdeti visszafogottsag ellenére a mindségi ko-
rok mennyiségét és mindségét illetéen is nagymér-
tékd fejlédést figyelhettiink meg. A tevékenység
egyik nagy elénye, hogy beruhdzast alig igényel, a
dolgozok elkotelez6dését mégis nagyban fokozza.

Az eredmények komoly valtozasokat hoztak.
Az egyik mindségi kor eredményeként, a jobb
termelési litemezés kialakitasaval csokkentek az
atallasi gyakorisagok, melyek automatikus da-
rabszam-nodvekedést jelentettek. Egy masik mun-
kafeladat optimalizadlasaért 180 fokkal megfordi-
tottunk egy gépet, ezzel lerdvidiilt a kiszolgalasi
utvonal, igy azonnali hatékonysdgnovekedést
értiink el. Mdra 12 mindéségi kor alakult mintegy
67 dolgozo aktiv részvételével. Munkajuk jelenleg
is zajlik, mar nem tandcsadoval, hanem az adott
csoport kozvetlen vezetdjének iranyitdsa mellett.
Kivaltsagnak szamit kor-tagnak lenni, és nagyon
szeretik a munkatarsak az ilyen jellegii kozos
munkat. Mindennek a fénypontja a tulajdonos és
a Holding vezetéi el6tti gyakorlati bemutatd.

Ezen eredmények batoritottak fel benniinket
arra, hogy 2011-et a termelés évének nevezziik el.
A dolgozdknak a maguk tervezte logo és motto el-
készitéséhez megfelel tamogatast nyujtott a tob-
bi teriilet is.

A mottd: ,Mindig Alkoss Mindséget” -MAM,
melynek keretében workshopok indultak el a ter-
melésben. Az azonos gépen dolgozo munkatarsak
minden muszakban 3 napon keresztiil egy cso-
portban dolgoztak. Ezalatt alaptisztitast végeztek
a koltséghelyen, kutattak a veszteségeket, gya-
koroltak az atallasi lehetéségeket, és ergondmiai
szempontu atalakitasokat is végeztek.

A termelés technoldgidval vald szorosabb egytitt-
muikodése érdekében vezettiik be a TPM rendszert.
A Tervszeri Megel6z6 Karbantartds egy kommu-
nikdcios eszkoz, amely a jol ismert ,Teljes kort
Hatékony Karbantartds” segitésére szolgdl. Célja,
hogy a dolgozok kozvetlen a karbantartoknak ad-
nak informaciot az altaluk észlelt miiszaki problé-
mardl. Idén a marcius honapot a TPM hoénapjanak
valasztottuk, melynek eredményeként tobb cédula
érkezett be, mint az elmult fél év sordn.

A sikerarra sarkallt benniinket, hogy a termelés-
bél kilépve a modszert az irodaban is alkalmazzuk.
A KAN-BAN rendszer, valamint az email és tele-
fonkultira bevezetésével segitettiik az irodai fel-
adatok hatékony elvégzését. Mindennapi alkalma-
zasanak elterjesztése még pillanatnyilag is folyik.

A véltozds nem all meg. A valtozni jo szelle-
miséget igyeksziink az élet minden teriiletén al-
kalmazni, igy példdul az ergonomikus munka-
helyek kialakitasanal az ugynevezett Cardboard
Engieneering-et, a papirkarton-tervezést alkal-
mazzuk. A munkaeszkozoket papirkartonokbol
épitjiikk meg, amelyek kelléen stabilak a kiproba-
lashoz, igy csak a végleges, bizonyitottan hatékony
munkaasztal kertl kivitelezésre. A filozéfia napja-
inkra a véallalati stratégia része lett. A vallalati siker
kulcsa a motivalt munkavallalo, és az élethosszig
tarto tanulds, az LLL, amelynek a segitéséhez a
Kaizen remek eszkozoket biztosit.

A KAIZEN azonban egy dontés, és hogy meny-
nyire sikeres, az mindig az adott vallalati kultu-
ratdl fugg. A KAIZEN filozoéfia egy séma, amelyet
minden vallalatnak magara kell szabni. A vezetés-
nek mogé kell 4llni, és a kultara szerves részévé
kell tenni azt. Valtozni jo, valtozni sziikséges.

Filozdfidnkat Mahatma Gandhi szavaival tudjuk
kifejezni: ,Mi magunk legyiink az a vdltozds, ame-
lyet ldtni szeretnénk a vildigban.”




PETER MERRILL

All Over the Map

What the world can teach us about innovation efforts

In 50 Words Or Less

o As quality has evolved, it has become more
about exceeding customer expectations
than just meeting requirements.

e Asaresult, organizations are placing great-
er emphasis on innovation.

e By looking at countries from all parts of
the globe, it’s possible to discover the keys
to being a truly innovative organization.

OVER THE YEARS, the term “quality” has ac-
quired definitions that range from fulfilling needs
to delighting the customer. But lately it seems as
though the primary focus of quality has become
conformance to customer requirements. This fo-
cus on requirements and conformance derives
from an agreement forged with customers and
obscures the fact that upon arriving at that agree-
ment, the customer probably had several needs
that could not be met and were not included -
either because the organization was not capable
of meeting them or because the customer did not
even think to request them.

The innovator sees this as an opportunity,
goes beyond customer requirements and finds
ways to address unfulfilled needs, thus delight-
ing customers beyond their expectations. This is
accomplished by finding an offering that enables
customers to carry out a task more easily, more
quickly or more conveniently.

Take the stage

Innovation can be rewarding, and it’s taking on
greater importance worldwide. There’s no better
proof of this than the recent World Economic Fo-
rum (WEF) analysis of the innovative capability of
countries from all parts of the globe.’ But to un-
derstand that analysis, it’s important to first walk
through the innovation process, which has two
phases:

1. An initial creative phase in which you see
opportunities and find creative solutions.
2. An execution phase in which you make the
solution work and deliver it to the market.
When discussing innovation, people frequently
ask how they can create an innovative culture. The
reason this is so challenging is because there are,
in fact, two cultures based on the two phases.

TN

1. Find the Creative phase 2. Connect to
opportunity the solution
3. Select the
solution
5. Get to : 4. Make it
market Execution phase user friendly

\/

Figure 1. Stages of innovation

A culture is based on behavior, and the two phases
elicit quite different behaviors. In the initial crea-
tive phase, you need an open network in which
you explore, collaborate and experiment. In the
execution phase, you need a closed network in
which people move fast and work together closely.
The two phases combine to form a five-stage pro-
cess (see Figure 1).> The first two steps are the crea-
tive phase, the last two are the execution phase,
and between them sits the tipping point:

1. Identify market opportunities. These are
areas in which customer needs are not being
fulfilled. This requires creative thinking be-
cause customers often do not recognize their
own needs.




2. Create conceptual solutions. Again, this
requires creative thinking, the ability to re-
ject the status quo and the willingness to ex-
plore new environments and a world of risks.

3. Narrow your focus. A solution is chosen
based on the time to execute, cost of the solu-
tion and risk attached to whether the solution
will be sufficiently radical to separate from
the competition. This is the tipping point in
the process, after which you can move on to
the execution phase.

4. Create a working solution that is user
friendly. This is the stage at which the phrase
“genius is 1% inspiration and 99% perspira-
tion” is particularly relevant. Speed is es-
sential and is achieved through good project
management.

5. Make sure you have an effective quality
management system. It’s vital that the sys-
tem embrace not just operations — whether
production or service - but also the sales and
marketing activities. Delivery of the working
solution depends on it.

World view

Innovation has become a global practice, and by
looking at nations from around the world, it’s pos-
sible to see the secrets of successful innovation.
While the WEF’s analysis encompasses 139 coun-
tries, let’s focus on the top 20, plus China and In-
dia.

A word of caution: The WEF focuses on tech-
nology as a source of innovation, but it’s only

part of the equation. It’s possible to find solu-
tions through technology (step two of the creative
phase), but if you fail to identify the opportunity
(step one), you're not in the game.

Also, the WEF analysis doesn’t address creative
thinking, which is a critical component in identi-
fying opportunities. For example, countries such
as France and Italy are highly creative - names
such as Dior, Versace, Maserati and Ferrari spring
to mind - and yet these countries score poorly.

Despite this oversight, the WEF analysis has
some important lessons to offer, particularly when
it comes to creating an innovative culture and or-
ganizing for innovation.

The top 10 players in the WEF league table in-
clude expected names such as Japan, Germany
and the United States. Joining them is a group of
less-expected European countries: Switzerland,
Sweden, Finland, Netherlands and Denmark.
[ will call these the Nordic cluster. Taiwan is also
in the top 10, while the United Kingdom, France
and Canada fall in the top 20.

Table 1 shows the positions of those countries,
plus China, India and South Korea. Looking at
the column titled “innovation factor,” it’s clear
that Germany, Japan, the Nordic cluster and the
United States are the front-runners in innovation
capacity. This innovation factor is broken down
into seven components:

1. Overall capacity to obtain technology.

2. Quality of scientific research institutes.

3. Company spending on R&D.

4. Extent to which the research institutes col-

laborate with industry.

Table 1. Innovation scores

. . Capacity | Research | Company [ University- [ Government |Availability of | Patents/
Population | Innovation . A . N .
Country | Rank 1 to obtain | institute R&D industry procurement | scientists and | million
(millions) factor - - . ] ;
technology | ratings | spending | collaboration | influence engineers people

Japan 1 126 81 83 75 84 70 58 83 279
Nordie | 5 4 J 77 77 81 77 77 64 77 116
cluster (average)
United |y 313 79 75 86 77 83 67 81 261
States
Germany| 5 81 78 84 84 81 74 60 68 109
Taiwan 7 23 75 67 74 71 74 67 78 287
United
Kingdom 12 62 70 67 86 76 80 54 68 51
Canada 14 34 70 60 81 60 77 61 80 108
France 16 65 69 72 74 67 57 57 73 50
South g 48 69 61 68 67 67 58 70 181
Korea
China 31 1,336 59 60 61 58 65 64 65 1.2
India 42 1,189 56 51 67 51 52 50 74 0.6




5. Government procurement influence.

6. Availability of scientists and engineers.

7. Patents per million people - the end game of

the innovation process.

The scores for components 1 through 6 have
been converted to percentages from the original
WEF scoring, while component 7 is the actual
number of patents per million people. Bolded
numbers indicate the highest scores among the
top 20 countries reviewed. Bolded, red numbers
indicate the lowest scoring.

Breaking it down

Let’s examine each country individually and see
what lessons can be learned from their innovation
performance. Bear in mind the comments in this
section are, to a degree, subjective and based on
personal experience in those countries. But the
lessons are still a good learning opportunity for
organizations.

Japan’s strength seems to lie in company invest-
ment in R&D. Although the numbers don’t show
this, the banking industry works closely with in-
dustry. Culturally, there is a strong work ethic, and
the society is densely populated and interconnect-
ed.

But Japan does not score as well as other coun-
tries on its research institutes and collaboration
with industry. Scientists and engineers appear
to be available, which suggests they are moving
quickly into industry. Also note that Taiwan has
a similar profile to Japan, with the exception of
company R&D spending.

Germany is renowned for its engineering, and
the survey shows strength in companies’ R&D
spending and research institutes. But the country
appears to be weak in collaboration between in-
dustry and institutes, and suffers from a shortage
of engineers. Like Japan, Germany is known for its
strong work ethic, but it stands above the other
countries in its overall ability to obtain new tech-
nology.

Generate potential solutions, select the
preferred solution, and then focus and
execute

The United States scores highest in the caliber
of its research institutes, where there has always
been major investment, and also scores high in

collaboration with industry. A third factor that
drives innovation in the country is the govern-
ment procurement influence, which nets it the
highest score of all the countries reviewed. De-
fense spending as the largest item in the U.S.
budget is a key factor.

The main weakness in the U.S. innovation port-
folio is company R&D spending, especially when
compared with Japan and Germany. Questions
have been raised about the effectiveness of that
spending in the United States. R&D needs to be
better integrated with business activity and not be
treated as a separate spin-off.

Another area in which the United States falls
short of Japan and Germany is in the overall abil-
ity to obtain technology. A separate analysis by
the Boston Consulting Group has shown that in-
novative activity is confined to certain areas of the
United States - New England, the Pacific North-
west (Washington, Montana and Oregon) and
California.3 This illustrates the importance of ef-
fective networking for successful innovation.

For these reasons, the United States has good
reason to be concerned about its decreasing lead
in innovation. That concern was reflected in Pres-
ident Barack Obama’s 2011 State of the Union Ad-
dress, in which he said, “Innovation doesn't just
change [American] lives; it's how we make our liv-
ing4

European achievement

Much of the success Europe has when it comes to
innovation is due to the Nordic cluster. Personal
experience reveals Finland as a good representa-
tive of that group.

Key businesses in the country openly share ide-
as and have forged strong links to universities. In
addition, with a population of only 5 million, al-
most everyone in business speaks English, which
enables the country to be a global player. This is
also true of countries such as Sweden, Denmark
and others in the region, which come together to
form this Nordic cluster.

Moving on to the countries ranked between
10th and 20th, the United Kingdom’s 12th-place
standing is somewhat of an enigma. It scores close
to the United States for collaboration between in-
dustry and academia, company R&D spending is
close to the top, and there appears to be good col-
laboration between business and universities.




Historically, there has been elitism in the U.K. ed-
ucation system, although this has started to erode.
More importantly, it is short of engineers, and its
patent rate is miserable. Hailing from the United
Kingdom, I have an up-close perspective on the
country’s shortcomings. In particular, the country
suffers from a failure to execute. It spends forever
arguing and debating instead of getting on with
the job.

This is a critical lesson for the innovator. Gen-
erate potential solutions, select the preferred so-
lution, and then focus and execute. This is some-
thing the United States does well. Meanwhile,
government procurement influence in the United
Kingdom is the lowest of the top 20. This suggests
a strong aversion to risk.

Canada lies in 14th place, has strong research
institutions that collaborate with industry, and
scientists and engineers are readily available. But
company R&D spending is terrible, and technol-
ogy development isn’t much better. The joke goes
that it’s a nation that exports wheat and imports
pasta.

There’s an overdependence on mining and
farming, and no vision for the future or new busi-
ness development. After speaking with govern-
ment ministers, it’s clear there’s a lack of strategy
to develop small to medium enterprises, of which
Canada has many. That’s where most innovations
are born. Canada is good at developing new ideas
but - similar to the United Kingdom - fails when
it comes to execution. New ideas tend to fizzle and
die, or migrate south to the Northeast or North-
west United States.

With a rank of 16, France is worse than anyone
in the top 20 in collaboration. Is this a structural
or cultural issue? The French have a reputation for
being fiercely independent. Is this getting in the
way of collaboration?

At the same time, it is one of the most creative
nations on the planet - the home of Chanel, Dior
and Louis Vuitton. Imagine if the creative abilities
of France and the execution abilities of Germany
were to coalesce. What a powerful combination
that would be.

Rising in the east

South Korea, with a score of 18, is the nation of
emerging technology. In some rankings, it scores
much higher on innovation. There are no over-

riding problems other than a narrow innovation
focus.

Looking to China, I'm reminded of something
Napoleon supposedly said: “Let China sleep, for
when she wakes, she will shake the world.”s This
is evident in the increasing government influ-
ence being exerted to develop innovation in Chi-
na. But company R&D spending is still low. In
fact, in some circles it’s said that R&D in China
stands for robbery and denial. This will change
because China is poised to graduate more new
engineers in one year than exist in all of Canada.
This indicates a country with an incredible de-
sire to learn.

Wrapping up the country-by-country analysis,
India at 42 has a serious problem. Its universities
are turning out scientists and engineers who have
nowhere to go because company spending on R&D
is dismal. In addition, the government corruption
for which the country is well known results in the
government procurement process having little in-
fluence on innovation.

What did we learn?

This analysis illuminates seven basic lessons or-
ganizations should adopt:

1. Explore the global market. In our grand-
parents’ time, competition was from across
town. In our parents’ time, it was from across
the country. Now, it is from across the globe.
It’s important to remember that someone
somewhere on the planet has a need for your
knowledge, skills and competencies.

2. Develop as many ideas as possible. As sci-
entist Linus Pauling said, “The best way to
have a good idea is to have lots of ideas.” The
countries with the highest innovation rank-
ing had high scores for their capacity to ob-
tain innovation and a high number of patents
per million people.

3. Network and collaborate. Research in the
aerospace industry has shown that the crea-
tive phase of innovation is typically 20% of
total budget. Get new ideas by investing in
networking with universities, research insti-
tutions and government agencies linked to
your industry.

4. The execution phase requires time and
money. Have a well-defined business case
and budget. Be prepared to take your case to




outside investors, whether it’s banks or ven-
ture capitalists. That way, you can invest in
innovation.

5. Have a well-defined and understood in-
novation process. You need scientists and
engineers, but ensure everyone in the organi-
zation knows how they can make their best
contributions to innovation.

6.Don’t ignore the two-culture problem.
Address how to integrate the creative phase
of innovation into your organization. Be
ready to take calculated risks, and rid your-
self of risk-averse thinking.

7. Execute, execute, execute. After you've de-
cided what to pursue, focus on it and move
quickly. The most effective way to do this is
via solid project management and quality
management.

There’s one more quote you should keep in
mind: Think globally and act locally. I'm sure
you've heard that applied to several different situa-
tions, and it certainly applies to innovation. In fact,
it should be the mantra of every innovator.

QP
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Lehetséges a tokély!

Bob Galvin, a Motorola elnoke és legfelsd vezetdje évtizedeken keresztiil faradhatatla-
nul dolgozott a mindség érdekében, amit az is jelez, hogy a nagyvallalatnak az 6 veze-
tése alatt sikertilt elnyernie a Malcolm Baldrige Nemzeti Mindségdijat. Mindig a min6-
ség kérdését helyezte el6térbe, mert — mint ahogy 6 maga sokszor mondta — minden
mas mar magatol jon. Soha nem ijedt meg a valtoztatasoktol és a gyokeres atalakita-
soktdl sem, ha ezt a min6ség tigye megkovetelte. Az egyes részlegek vezet6i, s6t még az

~

auditorok sem voltak mindig tisztaban a minéségiigyi eszk6zok és a minéségmenedzsment alkalmazasanak
jelent6ségével. Alig egy év elteltével azonban mar 6k maguk is belattdk azok nélkiilozhetetlenségét a teljesit-
mény dramai javulasaban. Bob Galvin szerint igen is elérhet6 a tokély: a hibaaranyt sikertilt egészen haromig
leszoritania egymilli6 termékre vetitve. Ez azt jelenti, hogy mivel évente 4 millié mobiltelefont allitanak el6,
azok kozott mindossze 12 hibas gydrtmany akadt. Ezeket kiilon is megvizsgaltak a hattérben meghtzodd
okok jovébeli kikiiszobdlése érdekében. Tapasztalataik széleskor(i megosztdsa érdekében létrehoztdk a Mo-
torola Egyetemet, melynek tanfolyamain mar az els6 évben tobb mint tizezer szakember vett részt. Késé6bb
Galvin elnoke lett a Baldrige feliilvizsgaldk testiiletének, s mint ilyen, nagyban eldsegitette a dij kiterjesztését
a kozegészségiigyre és az oktatasra is. Ugy érezte, hogy az Egyesiilt Allamok ipardnak versenyképességét
leginkabb az energiaszolgaltato halozat széttoredezettsége veszélyezteti, beleértve a legalapvet6bb minéség-
irdnyitasi modszerek alkalmazdsdnak hianyat az elektromos energiaszolgaltatas teriiletén.

Ha roviden akarjuk 6sszefoglalni Bob Galvin sikereinek titkat, a kovetkezét kell megdllapitanunk: nem
elégedett meg azzal, hogy sajat vallalatat a minéség élharcosava és vezetdjévé tegye. Joval tovabb ment ennél,
és arra torekedett, hogy megvaltoztassa az egész vilagot.

(Perfection is possible. Quality Progress, December 2011, pp. 8-10)
VG




RUSSEL T. WESTCOTT

Etikai kivalésag

A minodségiigyi szakember 10 viselkedési alapszabalya

Az 1j évezred els6 évtizede nem csak lehetéségek-
ben, hanem kockazatokban is b6velkedik. Naponta
kapunk hireket nemkivdnatos emberi magatartds-
formdkrol. A rossz hireknek a jo hirekhez viszonyi-
tott magas aranya szinte sokkolja a kemény munka-
bol é16, torvénytisztel embereket.

A ,mindenki ezt csindlja” szindroma er6s hatast
gyakorol a gyengékre. Semmibe veszik az etikai és az
erkolesi normakat, sét gyakran kérkednek a nemki-
vanatos magatartassal.

A politikusok cselekedeteikkel tonkreteszik sajat
karrierjiket és kidbranditjak a kovetéiket. A valami-
kor nagyon tisztelt szervezetek tizleti vezetdi teker-
vényes utakra tévednek, sajat gazdagodasuk és kap-
zsisaguk vezérli 6ket, mikozben tonkreteszik magu-
kat, csaladjukat, munkatdrsaikat, tizlettarsaikat és
vallalataikat. A vallasi vezet6k moralis hanyatlasba
esnek, ami veszélyezteti a kovetdiket, beszennyezi
az egyhdzakat, hiteltelenné teszi az elhivatottsagot.

A hazudozas, a szélhamossag és masok tisztesség-
telen kihasznaldsa egyre jobban terjed a vilagon. Az
ilyen emberek azonban - egyelére még — a vilag né-
pességének csak egy toredékét teszik ki.

A mindségligyi és a szervezeti kivalosagot tanusi-
to menedzserek tuddsanyaganak egy kis szegmense
el6irja az ASQ Etikai Kodex ismeretét, tanulmanyo-
zasat és gyakorlati alkalmazasat. Bar eddig nem sok
figyelmet szenteltek ennek a témanak, nekiink az
etika vilagossagat kell kovetniink, ha a legjobb tton
kivanunk haladni.

Az dltalam Gsszeallitott 10 tantétel az ellen6rzd lis-
ta szerepét toltheti be sajat viselkedéstink értékelésé-
hez és az etikus magatartds normainak kovetéséhez.

1. Allitsd magasra a személyes mércédet: élj a
torvények és az alapvet6 emberi értékek szelle-
mében és céljainak megfeleléen. A jog 6nmaga-
ban nem mindig jelenti a legjobb és az egyetlen
lelkiismereti utmutatot.

2. Hallgass a bels6 hangra, de ne higgy el min-
dent, amit hallasz: ne keriiljon konfliktusba
egymadssal az etikai parancsolat és sajat 6nz6 aka-
ratod. Ne te akard irdnyitani a lelkiismeretedet.

3. Ha kétséged van, fordulj masokhoz: beszéld
meg az etikai dilemmadat olyan emberekkel,
akiknek hallgatsz a szavara. Ovakodj a Fejbolin-
to Janosoktol!

4. Nyugodj bele, hogy az etikus viselkedés nem
mindig jo mulatsag: idegesithetsz vele masokat,
akik korében nem leszel nagyon népszerti. Ha ra-
gaszkodsz az etikdhoz, az esetenként pénzedbe is
kertiilhet vagy gatolhatja a szakmai elémeneteledet.

5. Az etikai addssag visszaiit: egyre mélyebben
eldsod magad, ha a mai csabitasokat raterheled a
jovédre. A fizetés késleltetése ahhoz vezet, hogy
még tobbet kell majd fizetned.

6. Kisebb dolgokban hagyatkozz a sajat jelle-
medre: leggyakrabban a kis dolgok segitenek
hozz4 ahhoz, hogy kialakitsd az etikus maga-
tartds repertodrjat. Sokszor éppen a kisebb elva-
rasok hivjak fel arra a figyelmedet, hogy ne azt
csindld, amit prédikalsz.

7. Ne lépj ra a fiiben lapul6 kigyora: vedd észre
az els6 figyelmeztetd jeleket. Tartsd tavol magad
az olyan dolgoktdl és cselekedetektdl, amelyek
gyanut keltenek benned vagy valami potencialis
problémat sejtetnek: késziilj fel arra, hogy meg-
birkézz veliik.

8. Ismerd fel, hogysok el6re nem latott és beis-
mert hiba értékes lehet: engedd meg magad-
nak is, masoknak is hogy hibat ejtsenek, ha az
nem sérti a becsiiletet, nem csapunk be senkit,
de megnyilik a parbeszéd a javitas el6tt.

9. Cselekedeteid minden szonal ékesebben
beszélnek: minden pillanatban, a vilig minden
tajan demonstrald a sajat etikddat. Légy biiszke
a hitedre és ostorozd sajat hibaidat.

10. Te légy a szilard var: a mai tarsadalomban tul-
teng az etikatlan viselkedés. De a jarvanyhoz vagy
a tombold erd6tlizhoz hasonloan lennie kell egy
helynek, ami szilard alapokon all. Légy te ez a hely!

Ha még nem tetted volna meg, olvasd el tjra az

ASQ Etikai Kodexet. Talan fiiggessz ki egy masola-

tot a munkahelyeden, hogy mindig a szemed el6tt

legyen; szivleld meg az abban foglaltakat és terjeszd
az igét, vagy akar alakitsd ki a sajat kilon bejaratu
etikai kodexedet.

Megjegyzés: Az ASQ Etikai Kodex helye:
www.asq.org/about-asq/who-we-are/ethics.html.

Forditotta: Vdarkonyi Gdbor

A mi eredeti cime:
Ethical Excellence by Russell T. Westcott
Quality Progress, May 2010, p. 51




Dr. HORVATH ZSOLT - FABIAN ZOLTAN

Informaciobiztonsag lépésrol Iépésre

az egészségligyben

Az egészségligyi intézmények szdmdra egyre nagyobb problémadt jelent adataik megfelelé védelme,
az adatkezelés folyamatossdgdnak biztositdsa. A fenyegetettségek nagyon sokoldaltak és ésszetet-
tek. Magukban foglaljdk a kérhdzi informatikai rendszerek miikodtetésének megbizhatdsdgi és biz-
tonsdgi problémdit, a betegdokumentdcié kezelésének problémdit, valamint az informdcidszivdrgds
veszélyeit is.

Az INFOBIZ Kft. kialakitott az egészségligyi intézmények szamdra egy tobblépcsés programot,
amelyben az informdcidbiztonsdgi irdnyitdsi rendszer kiépitése tobb, egymdst kovetS és egymdsra
épul6 ondllé lépésben valdsul meg. Az egyes lépések ondllé projektekként is végrehajthaték, azok
beruhdzdsigénye igy kisebb, és 6nmagdban kézzelfoghaté és biztonsdgot tovdbb javité eredményeket
produkdlnak.

Ennek a tobblépcsés programnak az elsé lépcsdjét vezette be a Szegedi Tudomdnyegyetem Szent-
Gyérgyi Albert Klinikai Kozpontja. Jelen tanulmdny ennek a bevezetésnek a lépéseit és eredményeit

mutatja be.

Informaciobiztonsag az
egészségiigyben - mirdl is beszéliink?

Az informdcidbiztonsdg jelentdsége a gazdasag
minden teriiletének minden szervezete szamara
megkérddjelezhetetlen, fiiggetlenil attdl, hogy a
szervezet tudomast vesz-e rola vagy sem. Minden
gazdalkodo szervezet, legyen kicsi vagy nagy;, tar-
tozzon az dllami vagy versenyszférahoz, hatékony
miikodését folyamatalapon tudja megszervezni.
Folyamatai megbizhaté miikodtetéséhez elenged-
hetetlen, hogy folyamatai eréforrasait menedzsel-
je. A legfontosabb eréforrasok kozé tartozik maga
az ember, a pénziigyi eszkozok, a kapcsolodo inf-
rastruktura (ingatlan, berendezések, eszkozok
stb.), no és maga az informacio.

Semelyik folyamat nem miikédhet a bemend
(input) és kimend (output) informaciok rendelke-
zésre allasa és pontossaga (sértetlensége) nélkil.
Ha ezek az informdciok ugyanakkor illetéktelenek
tudomasara jutnak, akkor azzal visszaélve szamos
kart tehetnek a szervezetnek.

Osszegezve: az informaciok biztonsiga nem
jelent mast, mint az adott (felhasznalt illetve
kezelt) informdcidk bizalmassaganak, sértetlen-
ségének és rendelkezésre allasdnak biztositasat.
Informdcidbiztonsagi irdnyitdsi rendszerrdl ak-
kor beszéliink, amikor az informadciok bizton-

sagat folyamatosan és kockdzatalapon, a valla-
latvezetési (iranyitasi) rendszer keretein beliil
- megfelelve a PDCA ciklus alapelvének - mene-
dzseljiik.

Nincs ez masképpen az egészségligyben sem.
Az egészségligyi gyogyitd szervezetek (korhazak,
klinikak, szakrendel6k stb.) mlikodése szamadra is
ugyanolyan jelentGséggel birnak a szervezeti és a
szakmai (azaz a f6tevékenységet ellato) miikodés-
hez sziikséges informdciok biztonsaga.

Ezek az informaciok jellemzéen a kovetkezd
nagyobb csoportokra (kategoridkra) oszthatdk:

* betegek egészségiigyi és személyes adatai;

* egészségiigyi dolgozdk, beszallitok adatai;

» gyodgyszerek, vizsgalati eszkozok és elja-

rasok adatai;

* mindségiranyitasi dokumentaciok és

kapcsolodé gytijtott indikatorok;

* korhazi gazdasagi / finanszirozasi / tigy-

viteli adatok.

Az informdcidbiztonsdgi irdnyitdsi rendszer
az informdacioknak (mint adatoknak) a védelmét
szolgdlja kiilonbo6z6 fenyegetésekkel szemben, és
ezaltal biztositja a védend6 informacidk bizal-
massagat, rendelkezésre allasat és sértetlenségét.
Ha ilyen szemmel nézziik, akkor melyek lehetnek
a jellemz6 fenyegetések az egészségiigyben, ame-
lyekkel szemben az adatokat védeni kell:




* Adatszivargas - jogosulatlanok hozzaférése
az adatokhoz. Illetékteleneknek (szandéko-
san vagy véletleniil) kiadott betegadatokkal
szamtalan visszaélés lehetséges, ezekre ren-
geteg példa hozhato. A betegek személyes és
egészségligyi adatainak bizalmassagat kiilon
jogszabalyok is védik. De ugyanugy veszélyes
lehet a korhazi dolgozok személyes adatainak
(pl. név, cim, TAJ-kartya adatok, bankszam-
laszam, bérek), a gydgykezelési eljarasoknak
vagy kutatdsi adatoknak, gépek, miszerek,
eszkozok aktudlis adatainak, vagy éppen a
kérhaz stratégiai terveinek vagy gazdalko-
dasi adatainak nyilvanossagra kertilése vagy
illetéktelenek altali veliik vald visszaélése is.

* Adatok hibas felhasznaladsa - hibas infor-
maciok a gyogyitdsban, menedzsmentben.
Erre tipikus példak lehetnek: az ,elnézett
vagy elcserélt” vizsgalati eredmények (vagy
korlapok) alapjan hozott dontések a keze-
lésrél, vagy a gondatlanul rogzitett adatok
alapjan késziilt hibas betegdokumentaciok
vagy a gondatlanul rogzitett vagy szandéko-
san ,kozmetikdzott” adatok alapjan késziilt
finanszirozasi adatszolgaltatds, a hamis ada-
tokra épiil6 ellatastervezés.

* ,Nem az el6irt célnak megfelel6” adatke-
zelés - adatok illetéktelen célu felhasznala-
sa. Példaként gondoljunk itt a szakdolgoza-
tokban, tudomdnyos munkdkban nem meg-
feleléen kezelt adatok kozzétételére, vagy
bizonyos kezelési adatok gyogyszercégek
piaci versenyelényéhez torténd egyoldala ki-
szolgaltatasara.

* Adatok rendelkezésre allasanak hianya
- diagnosztikdhoz, beavatkozashoz, gydgyi-
tashoz nem, vagy késve (vagy hibdsan) all-
nak rendelkezésre a sziikséges informaciok.
Jellemzé informatikai fenyegetettség, amikor
akozponti informatikai rendszerben 1évé (r6-
vid vagy hosszu) tizemsziinet miatt a gyogyi-
tashoz sziikséges informdciok nem elérheték
(Id. a kozelmultban a sajtoban is kozzétett
egyhetes rendszer-leallis a PTE AOK-n). Az
adatok, informdciék rendelkezésre allasanak
hianyat okozhatjak nemcsak az informatikai
rendszer hidnyossagai, de a papiralapu beteg-
dokumentacidk kezelésének problémadi is.

Ezekbdl a példakbdl lathatd, hogy az informa-

ciobiztonsag hianya miatti lehetséges problémak
az egészségligyi gyogyito szervezetek mindenna-

pi mikodésében mindeniitt fellépnek és fellép-
hetnek, és sulyos gyogyitasi, jogi és miikodtetési
problémakat okozhatnak.

E problémadk gyakorlati felismerése utan hata-
rozta el magat a Szegedi Tudomanyegyetemen a
Szent-Gyorgyi Albert Klinikai Kozpont vezetése
a megoldas keresésére. Olyan megoldast kellett
taldlni, amely a jelen gazdasagi viszonyok mellett
nem jelent tdl nagy pénziigyi terhet, és amelynek
bevezetése a munkatarsak szamara egyszerd és at-
lathato, azaz a mindennapi munkavégzésiik mel-
lett kiilonosebb megterhelés nélkiil megtanulhato,
alkalmazhat6. Masrészrél pedig csak olyan haté-
kony megoldas johet szdba, amely nem a formalis,
adminisztracios terheket noveli, hanem érdemben
noveli a biztonsagot, és az adatvédelmen tul ér-
demben noveli a teljes informdcidbiztonsagot.

Ennek tiikrében jott létre az egylittmiikodés
a Szent-Gyorgyi Albert Klinikai Koézpont és az
INFOBIZ Informatikai, Informacidbiztonsagi és
Vezetési Tandcsadd Kft. kozott.

Az INFOBIZ Kft. megoldasa
egészségligyi gyogyito intézmények
(kérhazak) szamara

Az egészségligyi gyogyito intézmények miikodte-
tése soran a fenti informaciébiztonsagi problémak
kielégit6 kezelése lényegében egy testre szabott
informacidbiztonsagi iranyitasi rendszer beveze-
tésével biztosithatd.

Az INFOBIZ Kft. figyelembe véve az egészség-
gy helyzetét, miikodési jellegzetességeit és spe-
cidlis informdciobiztonsagi problémait, kialaki-
tott egy tobblépcsds programot az informa-
cidbiztonsagi iranyitasi rendszer kiépitésére
és bevezetésére. Az egyik alapelve - els6sorban
a terhelések mérséklése végett — a fokozatossag
elve volt. A komplett informaciébiztonsagi ira-
nyitasi rendszer kiépitése tobb, egymast kovetd
és egymasra épilé 6nallé 1épésben valosul meg.
Az egyes 1épések 6nallo projektekként 6nalloan is
végrehajthatok, azok beruhazasigénye kisebb. Az
egyes lépések végrehajtasa lépésenként 6nallo, a
biztonsagot tovabb javité eredményeket produkal
- az eredményekhez viszonyitott olcso aron.

1. lépés: Biztonsagtudatossagot fejleszté be-
vezetd képzések, onértékeld kérddives felmérés
és kiértékelése, valamint intézkedési javaslatok a
statisztikailag feltart problémak javitasara.




2. lépés: Az egész szervezetet lefedd, szakért6i
informatikai és informdciobiztonsagi allapotfel-
mérés, az eredmények értékelése erdsségek és
gyenge pontok feltdrasaval, és intézkedési javasla-
tok a feltart problémak javitasara.

3. 1épés: Az adatvagyon, az informdcids vagyon
és fenyegetettségeinek, kockdzatainak felmérése,
értékelése, és intézkedési javaslatok a nem elfo-
gadhato mértékd informaciobiztonsagi kockaza-
tok kezelésére.

4. 1épés: A folyamatos kockazatkezelésen ala-
puld informaciobiztonsagi intézkedések beeme-
lése a szervezet integralt iranyitdsi rendszerébe, és
ezzel az informdcidbiztonsagi iranyitasi rendszer
(mint a vallalati integralt iranyitasi rendszer egy
részrendszere) életbe léptetése.

A Szent-Gyorgyi Albert Klinikai K6zpont elkezd-
te ennek a programnak a végrehajtasat, és a tovab-
biakban bemutatjuk az els6 1épés végrehajtasanak
f6bb pontjait, eredményeit és tapasztalatait.

A program elsoé lépésének
végrehajtasa a Szent-Gyorgyi Albert
Klinikai Kozpontban

A program elsé részében az INFOBIZ kft. szakér-
t6i egy félnapos képzést tartottak a klinika jelen
1év6 adatvédelmi felel6sei és kozépvezet6i szama-
ra. Ezutdn 4tadtdk az onértékelések kérddiveit,
amelyeket a klinikan belil - a végrehajtasra hosz-
szabb id6t hagyva - feldolgoztunk, és az eredmé-
nyeket elkildtiik az INFOBIZ Kft. szakértéinek.
Az eredményeket az INFOBIZ Kft. egy jelentésbe
foglalta 6ssze, amely az eredmények és az azokbol
kovetkezé Osszefliggések leirasa utan javaslatokat
is tartalmazott a problémas tertileteken az infor-
maciobiztonsag erdsitésére.
Az informacidbiztonsagi bevezet6 képzés

A bevezet$ informdciobiztonsagi témaju kép-
zés célja egyrészt ismeretfrissités és az informaci-
obiztonsagi tudatossag erdsitése az adatvédelmi
felel6sok és a kozépvezet6k szamdra, mdsrészt a
figyelem felhivdsa az informacidbiztonsag és in-
formatikai tizemeltetés hatdsanak jelentéségére a
klinika m{ikodési és adatbiztonsagara és az ezzel
kapcsolatos személyi felelGsségre.

Ennek megfeleléen a képzés f6bb témai a kovet-
kez6k voltak:

* Gyakorlati példdk, esettanulmanyok meg-

tortént, un. ,csapdas” esetekrdl, elére nem

szamitott negativ eseményekrol és ezek ta-
pasztalatainak bemutatdsa a betegek adatvé-
delmével kapcsolatban.

* Az informaciobiztonsdg f6bb teriileteinek,
szerepének és jelentéségének bemutatdsa
egészségligyi szolgaltatd szervezetek miko-
désében.

A korhazi informaciétechnoldgiai (IT) adat-
védelem f6bb gyakorlati szempontjainak be-
mutatasa.

* Az informatikai tizemeltetés, mint a szolgal-
tatds megbizhatdsdga elvarasainak, kritériu-
mainak és jellemzé mutatoinak bemutatdsa.

Az onértékelés

Az 6nértékelés két, egymastol elkiilonitett rész-
bdl allt. Az egyik része egy altalanos céla kérdéiv,
amely az informdcidbiztonsag és az adatvédelem
gyakorlatdnak és tudatossiginak felmérésé-
re szolgdl. Az onértékelés masik része a klinikai
koézpont informatikai halozatanak és miikodte-
tésének kulcs-elemeit és jellemzé informatikai
védelmi profiljat jellemzi. A kétféle kiértékelést a
kovetkezé tablazat hasonlitja 6ssze.

Altalanos célu Informatikai céla
Célja |A teljes szervezet- | Az informatikai
ben az adatvédelem | rendszer fenyege-
felhasznaldi gyakor- | tettségi és védelmi
latanak és tudatos- | profiljanak felmé-
sagdnak felmérése. | rése.
Mod- |27 kérdésbdl allo, | 8 -10 oldalas kérd§-
szere |egyszer(i feleletva- |iv, az informatikai
lasztos teszt alapt, | és az informatikai
az intraneten keresz- | biztonsdgi rendszer
tal kitolthets elekt- | kulcselemeivel.
ronikus kérdgiv'.
Részt- | Minél szélesebb kor- | Szervezet informa-
vevOok | ben, minden betegel- | tikai vezetése.
kore lato és adminisztrativ
egységbdl tobb dol-
80Z0.
Kiérté- | IT alapu statisztikai | Szakért6i verbalis
kelés | kiértékelés, majd az | kiértékelésa kulcse-
modja | eredmények alapjan | lemekre adott vala-
a kimutathato gyen- | szok és Osszefliggé-
ge pontok. seik alapjan.

! Ez a kérd6iv elektronikus formaban meghatarozott ideig az
intézményi Intranetenvoltelérhetd. Jellemz6i: strukturaltsag,
azaz fécsoportok és azon belill szempontok, anonimitds, a
kérdések értelmezéséhez ,help” lehetdség, a lezards utdni
azonnali statisztika, ami a feldolgozas aktualitasat biztositja




MINOSEGTECHNIKAK, MODELLEK, RENDSZEREK

Az dltalanos célu 6nértékelés témai felolelik
az egyes betegellatd és adminisztrativ szervezeti
egységek mindennapi gyakorlatdban, egységen-
ként a kovetkezd témakoroket:

* a papiralapt dokumentdacidk biztonsagos és

bizalmas kezelése,

* azadatvédelmi szabalyok és el6irdsok meglé-

te, ismerete és betartdsa,

* az informatikai biztonsdgi szabdlyozasok

megléte, ismerete és betartasa.

Az informatikai célu 6nértékelés témai fel-
olelik az informatikai infrastruktara, az alkalma-
zasok, az lizemeltetés, a felhasznaloi dllomany és
a miikodési kornyezet kereteinek, miikodésének
jellemzését, valamint ezek tiikrében az tizemelte-
tés meglévd védelmi elemeinek jellemzését.

A program elsoé lépésének
eredményei a Szent-Gyorgyi Albert
Klinikai Kézpontban

Az informaciobiztonsagot tudatositd képzést nagy
érdeklddés el6zte meg, és azon nagyszamu hallga-
tosag vett részt. A prezentdcidkat szamos kérdés
kovette, majd a képzés utdn az adatvédelem és az
informdcidbiztonsag sokaig téma volt. Jellemzéen
sokan vették el6 a ,régota porosodod” IBSZ-t, és ol-
vastdk el Gjra, ami mindenképp nyomatékot adott
a téma iranti altalanos odafigyelésnek.

Az 6nértékel6 kérddivek kitoltés soran az ered-
ményeket az INFOBIZ Kft. szakértéi kiértékelték,
és egy részletes jelentésben foglaltdk Gssze.

7y

Az dltaldnos célu kérd6iv eredményei:

A kérddivek kitoltésének eredményeit - noha
sok érdekes hasznosithatd tapasztalatot mutat-
nak, és sok tendenciara és tanulsigra felhivjak a
figyelmet - csak tendencia-jelleggel sza-

Osszesitett eredményeit mind a vizsgalt szerveze-
ti egységekre vonatkoztatva kiilon-kiilon, mind a
teljes intézményre Osszesitve is.

Az egyes klinikdk kozotti eredmények is (a 9
vizsgalt klinika / intézet vonatkozasaban) jelen-
tésen eltérnek egymastol. Az egyes részteriiletek
értékelésében, illetve az egyes kérdések megité-
lésében a kiilonbségek még ennél is nagyobbak.
Ez 6nmagaban is utal az egyes klinikak kozotti el-
téré adat- és informaciobiztonsaghoz valé viszo-
nyuldsra és gyakorlatra.

Az egyes szervezeti egységek illetve az egész
intézmény vonatkozasaban a 27 kérdés eredmé-
nyeinek atlaga szemléletesen egy kordiagramon
(radar diagramon) abrazolhato (1. abra). Az egyes
vizsgalt szervezeti egységeken beliil a 3 témacso-
port eredményeinek szemléltetése vonaldiagra-
mos abrazolassal tortént (példa a 2. abran).

index (%)

@ index (%)

1. dbra: A 27 kérdés eredményeinek 6sszevetése
kordiagramon

100

bad értékelni, és ezek nem helyettesitik
egy részletes felmérés eredményeit.

A Szent-Gyorgyi Albert Klinikai |.
Kozpontban a felmérésen osszesen ki- |«
lenc szervezeti egység (klinikdk, labo-
rok, ill. intézetek) vett részt.

Az eredmények grafikus szemlélte- |.
tése mellett a tendencidk kiértékelése |-

verbdlisan tortént. Az értékelés kitért |
mind az egyes témakorok helyzetének

B - Adatok védelme; C - Informatikai biztonségi szabalyozasok

elemzésére, mind a szervezeti egységek
szerinti elemzésre. A jelentés bemutatta
az altalanos célu kérdéiv kérdésenkénti

2. dbra: A hdrom témacsoport eredményeinek dsszevetése

a kilenc résztvevé szervezeti egységnél
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A kérdéssor ugy épiilt fel, hogy a harom téma-
csoporton beliil 6nallo, gyakorlati témakorok kii-
l6niilnek el. Egy témakort egy vagy jellemzéen
tobb egymasra épiil6 kérdés egyiittesen jellemez,
és ezek nagyon jol kimutatjak annak a témakor-
nek a mindennapi gyakorlati mikodését.

Az egyes témacsoportokon beliili témakorok
értékelése kiillon-kiilon is kimutatott (lasd példat
a 3. dbran), amely mar konkrétan ramutat szer-
vezeti egységenként a vélhet6 erdsségekre és fej-
lesztend§ teriiletekre is. Lathat6 az abran, hogy a
legnagyobb hianyok a papiralapt betegdokumen-
taciok hozzaférési biztonsagabol adodnak, azaz
a betegdokumentaciok kezelésének gyakorlata
tobb helyen konnyen lehet6vé teszi az illetéktelen
hozzaférést.

* Informatikai alkalmazasok biztonsaga

¢ Informatika (IT) Gizemeltetésének biztonsaga

* Human eréforrasok biztonsaga

Az értékelés erre a négy teriiletre kiilon-kiilon
mutatta be az intézményi informatikai rendszer
atfogd jellemzését, fenyegetettségi és védelmi
profiljat és a biztonsag szempontjabdl az erds és a
fejlesztendé teriileteit.

Tovabbiakban nagyon jo kiindulasi informa-
ciokat adott ez a felmérés egy késGbbi részletes
informatikai / informatikai biztonsagi felmérés
megtervezéséhez és lefolytatasdhoz.

Az eredmények hasznositasa

Az elkészitett jelentés a klinika vezetGsége

100

szamara szemléletesen bemutatta és felhivta a

90 .

figyelmet az informdciobiztonsag allapotara,
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f6bb hidnyossagaira és azok veszélyeire. Ezek
eredménye nyoman tobb intézkedés sziile-

60 \/

tett:

50

40

+ Atfogé bels6 adatvédelmi és informaciébiz-

30

tonsagi tudatositasi program bevezetése,

20

* Konkrét, informdciobiztonsagot javitd in-

10

tézkedések szervezése és informatikai in-

tézkedések kezdeményezése,

hasznalhatésag hozzaférés maésolat

tarolas, archivalas

* Az informdciébiztonsagi iranyitasi rend-

3. dbra: A papiralapti dokumentumok biztonsagos kezelése

témacsoport témakori eredményeinek
Osszevetése 4 szervezeti egységnél

Az informatikai onértékelési kérdoiv ered-
meényei:

A kapott eredmények — mint altalaban az 6nér-
tékelések eredményei - figyelemfelhivo jellegtiek,
ramutatnak lehetséges kritikus helyekre, azonban
a részletek pontos megismerése, feltdrasa végett
nem helyettesitik egy atfogd IT / IT biztonsagi fe-
lulvizsgélat (audit) elvégzését.

A kérdoiv négy teriileten kérdez rd az tizemelte-
tés és az lizleti felhasznalas kulcselemeire (fenye-
getettségi profil), és ugyanezeken a teriileteken
az alkalmazott biztonsagi szabalyok, modszerek
illetve eszk6zok alkalmazdsara (védelmi profil).
Ezek aranya, illetve az egyes témak sziikségessége
illetve hidnya megmutatja a rendszer lehetséges
gyenge pontjait, fejlesztendd tertileteit.

Az informatikai biztonsag szempontjabol érté-
kelt négy teriilet a kovetkez6:

* Informatikai (IT) infrastruktura biztonsaga

szer 2. szakaszanak (lépcs6jének) el6készi-
tése.

Az informaciobiztonsagi tudatositasi prog-

ram keretein belill igyekeztiink Gj otletekkel

biztositani az adatvédelemmel kapcsolatos érdek-

16dést. Ennek egyik példaja a biztonsag tudatosi-

tasat szemléltet6 KRESZ-tdbla jellegii figyelmez-

tetd tablak készitését célzo otlet. A 4. dbran bemu-
tatunk néhdnyat a legjobban sikeriiltek koziil.

4. dbra: Figyelmeztet6 tablak




Természetesen ezek nem jelentenek elérelépést
az informdciobiztonsag javitasa tekintetében, de ta-
lan alkalmasak arra, hogy a klinikdkon egyrészt biz-
tositsak az érdeklédést az informacidk biztonsaga-
val kapcsolatban, masrészt taldn segitenek a jelen-
legi meglévé biztonsagi szinvonal fenntartasaban.

Ugyanakkor konkrét 1épéseket is tettiink: a
bevezeté informdciobiztonsdgi témdju képzés
hatdsdra, és a kiértékelés alapjan elkésziilt egy
Adatvédelmi tdjékoztatd, amely a Klinikai K6zpont
intranet rendszerében valamennyi betegellatd sza-
mara folyamatosan elérhetd. Segit az adatvédelmi
alapismeretek elsajatitasaban, és ugyanakkor azok
gyakorlati alkalmazasdban is. Kialakitasa révén
konnyen elérheték az adott témdhoz kapcsolodd
jogszabdlyi paragrafusok, vagy az Adatvédelmi
Eljarasi Rend vonatkozo rendelkezései.

Az elektronikus informacidaramlas biztonsago-
sabba tétele érdekében kialakitott kozpontositott
levelezd rendszer tervezésekor és kivitelezésekor
tekintettel voltunk a képzésen elhangzott, az 6n-
értékelésben és annak kiértékelésében szerepld
informdcidbiztonsagi alapelvekre. Ennek megfe-
lelen az j levelezd rendszer megvalositja a biz-

tonsdgot a fizikai rendelkezésre allas, a védett, de
ugyanakkor kiterjesztett hozzaférhet6ség tekinte-
tében is.

Amit sikertilt elérniink:

= Szemponttda valt az adatbiztonsdg — nemcsak a
vezetés, de a klinikai munkatarsak szamara is.

= Megerdsitettiik az adatvédelmi feleldsi halo-
zatunkat: javitottuk a tudatossagot, fejlesz-
tettliik ismereteiket az informacidbiztonsagi
rendszertnkrol.

Persze ez nem sok, de az egészségligy jelenlegi
viszonyai kozott talan nem is kevés...

Szerzok:

Dr. Horvath Zsolt, INFOBIZ Informatikai, Informacid-
biztonsagi és Vezetési Tanacsado Kft. (INFOBIZ Kft.),
ugyvezet6 igazgato,

horvathzs@infobiz.hu

Fabian Zoltan, Szegedi Tudomdnyegyetem Szent-
Gyorgyi Albert Klinikai Kézpont,

mindségiranyitasi igazgatd,
fabian.zoltan@med.u-szeged.hu

valasztja ki a gy6zteseket.

Iroda Projektnek.

Zold Irodaval Eurépaba

A KOVET Egyesiilet Z6ld Iroda Programja keretében hatodik alkalommal hirdeti meg a Z6ld
Iroda Versenyt, amelynek célja a kornyezet- és emberbarat irodai miikodés népszertsitése, az
irodai dolgozdk kornyezeti szempontu tudatformalasa, valamint az indul6 irodak kozotti
tapasztalatcsere és teljesitményiik 0sszemérése. A szervezetek a verseny keretében az irodai
kornyezetvédelem szamos tertiletén javithatjak kornyezeti teljesitménytiket.

Aversenyben részt vehet minden olyan vallalat, hivatal, intézmény, iskola, civil szervezet,
ahol irodai munka folyik. Indulhatnak a mar kérnyezetbarat modon tizemeltetett irodak és
azok is, amelyek a kozeljov6ben tervezik az attérést a z6ldebb mtikodésre. A versenyre jelentkezd
szervezeteket szektor szerint (for profit, illetve nonprofit intézmény), valamint méretiik alapjan
(irodai munkatarsi létszam) is megkiilonboztetik a szervezék. Az értékelés folyaman a KOVET
Egyestilet Zold Iroda-szakért6i helyszini audit keretében is megvizsgaljak a zo6ldiil6é irodak
teljesitményét és eredményeit, majd nyilvdnos szempontrendszer alapjan fiiggetlen szakmai zstiri

Az értékelés soran is figyelembe veszik a kiilonb6z6 kategoriakat, igy a legnagyobb valtozast elérd
irodak a 2013 Legtobbet Zoldiilt Irodaja, mig az 6sszességében legjobban teljesiték a 2013
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LOSONCI DAVID - DEMETER KRISZTINA, Budapesti Corvinus Egyetem,
Logisztika és Ellatasi Lanc Menedzsment Tanszék

A lean rendszerben miikodo termelovallalatok
pénziigyi mutatodit befolyasolé tényezok
Mire lehet hatdsa a termelésvezetonek?’

Szdmos nemzetkézi kutatdsi eredmény — amit jelen munka is megerdsit —, arra hivja fel a figyelmet,
hogy a lean termel6k nem tudjdk miikodési kivdlésdgukat javulé pénziigyi teljesitményre ,vdltani’)
vagyis a pénziigyi mutatok (pl. drbevétel, drbevétel-ardnyos nyereség, eszkézardnyos nyereség, mii-
kédési eredmény) nem dllnak direkt kapcsolatban a lean termelés gyakorlataival. Jelen tanulmdny a
pénziigyi mutatdk és a lean termelés kézotti kapesolat egy tovdbbi specidlis vetiiletét is vizsgdlja. A
pénziigyi mutatékban sikeres és kevéssé sikeres lean termelSk 6sszevetésével ravildgit azokra a ténye-
zG6kre, amelyek meghatdrozzdk, hogy vdrhaté-e javulds a lean termel6k pénziigyi teljesitményében.
Eredményeink arra utalnak, hogy a lean termelési kérnyezetben dolgozo termelésmenedzserek a ter-
mék/szolgdltatds ardnydnak befolydsoldsdn, a beszdllitok és a kapacitdstartalékok menedzsmentjén
kereszttil javithatnak a vdllalat pénziigyi mutatéin. Bdr kézvetlen kapcsolat nem mutathaté ki a lean
termelés és a pénziigyi teljesitmény kézott, de varakozdsaink szerint a folyamatosan javulé miikédési
teljesitmeény kiegyensulyozott és stabil pénziigyi teljesitmény lehet.

1. Bevezeteés

A javuld versenyképesség igérete magyarazhat-
ja, hogy a 2000-es években a lean menedzsment
(Womack és tarsai, 1990) masodik viragkorat éli
(Schonberger, 2007; Holweg, 2007). Ezt jol mutatja,
hogy az elmult masfél évtizedben a lean transzfor-
maciok szamavilagszerte sokszorosara nétt (Bruun
és Mefford, 2004). Bar a nyugati lean atalakitasi
hulldm néhany év késéssel ért el Magyarorszagra,
a 2000-es évek végétdl a magyar nyelvli konyvek
(Liker, 2008; Womack és Jones, 2009; Productivity
Press, 2009) és publikacidk (Jenei, 2010; Kelemen,
2009; Losonci és tarsai, 2010; Topar, 2009; Voros,
2010; Vorosmarty, 1999; Magyar Mindség 2009,
8-9. szam), illetve konferencidk névekvd szama fo-
kozodé hazai érdeklédésre utal.

Mar a 1990-es években megjelent az a gondolat
(pl. Voss, 1995), miszerint a lean termelés pozi-
tivan hat a vallalatok versenyképességére. A lean
termelés és a versenyképesség kozotti pozitiv kap-
csolat megdll, ha a miikodési mutatokra gondo-
lunk. Ha azonban a versenyképesség ,altalanos”

fogalmat pénziigyi mutatokkal ragadjuk meg, ak-
kor a lean termelés pozitiv hatasa mar korantsem
egyértelmd.

Kutatdsunk fokuszaban a lean termelés és a
pénziigyi teljesitmény kozotti kapcsolat empiri-
kus vizsgalata all. A kapcsolat iranyanak megha-
tarozasa mellett masik célunk azon tényezdk fel-
tarasa, amelyek befolydsoljak a kapcsolatot.

A kutatds lépéseit az 1. abra mutatja be.

Az irodalom-éttekintés (2. fejezet) a lean ter-
melés és a mtikodési, illetve pénziigyi teljesitmény
kozotti kapcsolatot mutatja be. A 2. fejezet a ku-
tatasban vizsgalt befolyasolo tényezdket is szamba
veszi. A 3. fejezet az adatbazist irja le. Ezt kovet6-
en csoportositjuk a vallalatokat a lean termelési
gyakorlatok alapjan, és vizsgaljuk a lean termelés
kiterjedtsége és a miikodési teljesitmény kozot-
ti kapcsolatot (4. fejezet). A kovetkezd fejezetek
(5-7.) a lean termelés és a pénziigyi mutatdk ko-
zOtti kapesolat empirikus vizsgalatait tartalmazza.
A tanulmanyt 6sszegezés, a termelésmenedzserek-
nek sz0l6 javaslatok és a kutatas korlatainak szam-
bavétele zarja.

' A cikk a ,,Lean termelés és tizleti teljesitmény - nemzetk6zi empirikus eredmények” c. tanulmany (Vezetéstudomany, 42. évf.,
10. szam, pp. 14-27) és a ,Lean production and business performance - international empirical results”. ¢ tanulmany (Competi-

tiveness Review, megjelenés alatt) szerkesztett valtozata.
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2. A lean termelés és a teljesitmény
kapcsolata

2.1. A lean termelés és a miikodési teljesitmény

Szamos gyakorld szakember és kutatd szerint a
lean termeléshez kapcsolodd befektetések tobb-
szOrosen megtériilnek az alacsonyabb koltségek-
ben, a termelékenyebb munkaerében, a révidebb
atfutasi idében, az alacsonyabb készletszintben és
a jobb mindségben (Krafcik, 1988; Holweg, 2007;
MacDuffie, 1995; Shah és Ward, 2007). Ezt a koz-
vetlen kapcsolatot a lean termelés és a mtikodési
teljesitmény kozott szamos oldalrol korbejartak és
igazoltak (pl. Crawford és tarsai, 1988; Cua és tar-
sai, 2001; Laugen és tarsai, 2005).

2.2. A lean termelés és az lizleti teljesitmény

A lean termeléstdl elvarhatd, hogy a vevéi ér-
tékteremtés ,,mellett” (és errdl az operativ muta-
ték javuldsa arulkodik is) - a kettds értékteremtés
koncepcidjaval 6sszhangban (Chikan, 2008) - a
tulajdonosok igényeit is kielégitse. Voss (1995) is
felveti, hogy a jobb mtikodési teljesitmény elvileg
jobb tizleti teljesitményhez vezet. Ugyanakkor a
lean termelés és az tizleti/pénziigyi teljesitmény
kapcsolatdt eleddig kevés tudomdnyos munka
vizsgalta, ideértve a termelés- és szolgdltatas-
menedzsment és pénziigyi irodalmat is. Mindez
meglepének tlinhet a lean termelés elmult évti-
zedekben tapasztalt térnyerését figyelembe véve.
Az alabbiakban a kapcsolatot vizsgalé munkak
eredményeit mutatjuk be két csoportban: el6szor
a pozitiv kapcsolat mellett érvel6 munkdk ered-
ményeit, majd a kapcsolat ellentmonddsossagat
és hidanyat kiemel6 szerzéket (1. tablazat).

Pozitiv kapcsolat. Callen és tarsai (2000) ered-
ményei arra utalnak, hogy a just-in-time (JIT) gya-
rak nyereségesebbek, minta nem-]JIT gyarak. Ezen
tul arra is felhivjak a figyelmet, hogy a JIT gyarak-
nal kisebb a valtozo koltség és a teljes koltség is,
de ez mar nem 4ll fenn a fix koltségekre. Kinney
és Wempe (2002) szintén aldtamasztjak a pozitiv
kapcsolatot: a JIT-et alkalmazok javitjdk az esz-
kézardnyos nyereséget (return on assests, ROA)
a nem alkalmazdkhoz viszonyitva. A javulo ROA
mogott a nyereségrata novekedése all. Mia (2000)
a befektetésaranyos nyereség (return on invest-
ment, ROI) tekintetében taldlt kiilonbséget a JIT-
et alkalmazo és nem alkalmazo csoportok kozott.
A JIT-et alkalmazodk jobb ROI mutatoékkal rendel-
keznek. Fullerton és tdrsai (2003) és Fullerton és

Wempe (2009) munkdja is hasonlé kévetkezte-
téssel zarul: pozitiv kapcsolat van a JIT bevezetési
foka és a vallalati nyereségesség kozott. A 2009-
es kutatasban azt is kiemelik, hogy a lean vallalat
altal alkalmazott mérési rendszer is hozzajarul a
javulé pénziigyi teljesitményhez.

Szdmos kutaté arra utal, hogy nincsen sziikség-
szerli kapcsolat a lean termelés és a pénziigyi tel-
jesitmény kozott. Huson és Nanda (1995) arra fi-
gyelmeztet, hogy a JIT nyereségre gyakorolt hata-
sa megkérddjelezhetd. Az ellentmondé véaltozasok
koziil kiemelik, hogy né az egységkoltség, csokken
az egy dollarra vetitett miikodési eredmény, mi-
kozben javul a részvényre jutd haszon (earnings
per share). Ahmad és tarsai (2004) arra jutnak,
hogy szinte nem is létezik a JIT gyakorlatok pénz-
ligyi mutatokra gyakorolt hatasa. Hangsulyozzak,
hogy nehéz hozzarendelni a javul6 pénziigyi mu-
tatokat egy (j termelési rendszer bevezetéséhez,
mivel a vallalat pénziigyi mutatoit nagyon sok
tényezd befolydsolja. A lehetséges tényezdk ko-
zul a szdllito-vevé kapcsolat hatdsat emelik ki: a
lean termelés azért nem jarul hozza a pénziigyi
teljesitményhez, mert a lean rendszer altaldban
a beszallito utolsd esélye arra, hogy megfeleljen a
vevd vallalat elvarasainak. A szallito-vevé kapcso-
lat minéségének hatasat tobb szerzé is kiemeli.
Balakrishnan és tarsai (1996) ugy latjak, hogy a
koncentralt vevéi korrel rendelkezd szallitok to-
vabbadjik a gazdasagi el6nyoket a vevéknek, ezért
nincsen kapcsolat a lean termelés és a pénziigyi
teljesitmény kozott. Lewis (2000) esettanulma-
nyos kutatds hasonlo jelenséget ir le: ,,...a leanné
vdlds nem jdr automatikan jobb pénziigyi teljesit-
ménnyel..”, mert ... a lean el6nyei nagyon kénnyen
az erd@s szereplk kezébe kertilhet” (Lewis 2000 p.
975). Lewis harom esetébdl kett6nél az elényok
atkeriiltek az erds szereplé6khoz, a harmadik val-
lalat azonban mind a mtikodési, mind a pénziigyi
mutatoit tudta javitani. Végil a termelési gya-
korlatok és pénziigyi teljesitmény kapcsolatdnak
kutatdsaiban fellelheté zavaros képet Fullerton
és tarsai (2000) az idStényezével magyarazzak. A
termelési gyakorlatok hatdsa mas és mas id6hori-
zonton hozhat eredményt (révid vagy hosszu).

A relevans szakirodalom attekintése arra utal,
hogy a lean termelés és a pénziigyi mutatok ko-
zotti kapcsolat nem egyértelmi. Vilagosan kide-
ril az is, hogy a kapcsolat ellentmondasossagat
korlatozott szamu kutatas vizsgalja (Ahmad és
tarsai, 2004) (1. tablazat). A kutatasok a kapcso-
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1. tdbldzat. Fontosabb szakcikkek 6sszefoglalasa

Kutatas

Szerz6(k) Vallalatok ideje Iparag Orszéag Pénziigyi mutatok F6 megallapitas
Huson és | 55 termel6 1990-es | SIC: 22,23, | Am. Frtékesités, értékesitett | A JIT javitja a
Nanda vallalat évek 26-28,32- | Egy. termékek koltsége, részvényre jut6 hasznot.
(1995) elején 38, 48, 50, All részvényre jutod A JIT noveli a termelési
59 (vallalati | (USA) | haszon, mtikodési egységkoltséget
szint) bevétel
Mia (2000) | 55 t6zsdén - tobb iparag | Auszt- | ROI (kamatfizetés A JIT-et alkamazok
jegyzett ralia és adozas el6tt megfelel6 informaciok
termel6 eredmény/ teljes birtokaban (hidnyéaban)
vallalat, eszkozallomany) magasabb (alacsonyabb)
profitot érnek el.
Callen 100 termel6 1990 autdipari Kanada | mtikddési eredmény, JIT termelés
és tarsai vallalat alkatrész, margin (értékesités alacsonyabb valtozo
(2000) elektronika arbevétele - valtozo és alacsonyabb teljes
(véllalati koltség) koltséggel jar, de nem
szint) vezet alacsonyabb
fix koltséghez vagy
magasabb profithoz
Kinney és | 201 termels | 1983- SIC: 20, ROA = JIT-et alkamazok
Wempe vallalat 1993 22-28, 30- nyereséghanyad javitjak a pénziigyi
(2002) 39, 50, 53, (bevétel / értékesités) / | teljesitményt, a javulas
54, 56, 57, eszkozre jutoé bevétel forrasa a profithanyad.
59,73 (értékesités/ atlagos Ugyanakkor a
eszkozallomany) JIT gyakorlatok
hasznalata bizonyos
hatér alatt nem
vezet jobb pénziigyi
teljesitményhez.
Fullerton | 253 termel6 1997 SIC: 20,22, | USA ROA, ROS, cash flow A JIT gyakorlatok
és tarsai véllalat 25-28, 30, margin (CFL) eltéréen jarulnak hozza
(2003) 33-39 a nyereségességhez.
Ahmad 86 vallalat - tobb USA pénziigyi teljesitmény | A JIT gyakorlatok
és tarsai iparag, (mtikodési eredmény, | pénziigyi
(2004) tobbnyire eredmény-értékesités | teljesitményhez vagy
termels arany, miikodési cash | novekedéshez valé
véllalat flow, ROI), névekedési | hozzajarulasa szinte
teljesitmény nem is létezik.
(értékesités novekedési
ratdja, piaci részesedés)
Fullerton | 121 termel6 | 2001 SIC:20-39 | USA ROS (ratio of income A nem-pénziigyi
és Wempe | véllalat before extraordinary termelési mutatok
(2009) items to net sales) hasznalata medialja
a lean termelés és a
pénziigyi teljesitmény
kozotti kapcesolatot.
Maiga és 131 (csak JIT- | 1983- SIC: 25,27, [n.a ROA, Tobin-féle Q Szignifikans kiilonbség
Jacobs et adoptalo 1993 28, 30, 33, van a teljesitménymuta-
(2009) vallalatok) 34-39, 50, tokban két relacioban
53,5973 is: JIT alkalmazas
el6tti és utani allapot
osszehasonlitdasakor,
JIT-et alkalmazdk és
JIT-et nem alkalmazé
csoportok kozott is.
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lat mindségének vizsgalatan tal arra nem igazan
térnek ki, hogy a lean termelési rendszer mely ele-
mei jarulhatnak hozz4 a pénziigyi teljesitmény ja-
vitasdhoz. Vagyis az ellentmondésos eredmények,
perdontd tanulmdny hidnya és a kevés ismeret a
lean termelés hatdsairdl egyiittesen ad lehetGsé-
get a kapcsolat alaposabb vizsgalatara.

2.3. A lean termelés és az lizleti teljesitmény kap-
csolatdt befolydsolé tényez6k

A kordbbi kutatdsok eredményei arra hivjak fel
a figyelmet, hogy a lean termelés pénziigyi telje-
sitményre gyakorolt hatasaban fokozottan érvé-
nyestilhetnek a termelésmenedzsmenten tulmu-
tatd kontextudlis tényezék. Mig ugyanis az opera-
tiv teljesitmény féleg bels6 miikodés eredménye,
a pénziigyi teljesitmény szamos kiilsé tényez6t6l
figghet, mint példaul a

e piacijellemzdk,

e avdllalat helye az elldtdsi lancban,

¢ atermék/szolgdltatds poziciondldsa, vagy

¢ a keresletingadozdsok kezelésének médja.

Természetesen szamos tovabbi tényezd lehet, e
tanulmanyban azonban csak ezekre forditunk fi-
gyelmet (az egyes teriileteken bevont tényezdket a
4. tablazat tartalmazza). Van néhany kontextualis
tényezd, amely befolydsol(hat)ja a pénziigyi telje-
sitményt. Mi is kitértink a kutatasokban altalaban
hasznalt befolydsolo tényezdékre: a méret, a régiod
és az ipardg hatdsaira.

3. Az adatbazis rovid bemutatasa

A tanulmanyban az IMSS (International
Manufacturing Strategy Survey) 4. forduldja-
nak (2005. februar - 2006. mdrcius) adatait (23
orszag, 711 vallalat) hasznaltuk. Az IMSS célja,
hogy a termelési stratégiak nemzetkozi jellemz6-
it, a termelésben és mas kapcsolodé teriileteken
(pl. ellatasi lanc menedzsment, termékfejlesztés)
elért eredményeket vizsgalja. Az elemzésekhez
453 vallalat valaszait hasznaltuk fel. Az érintett
vallalatok mintegy 80%-a négy nagyobb iparagat
képvisel: a fémfeldolgozast (177), a gép- és be-
rendezésgyartast (95), a mashova nem sorolhato
villamosgépgyartast (63) és a kozati jarmiigyartast
(45). Bar az adatok t6bb foldrajzi régiobol szar-
maznak, a felmérést 241 céggel Eurépa dominadlja.
A tobbi foldrész (Azsia-Csendes-6ceani Térség;
Kozel-Kelet; Eszak-Amerika, Dél-Amerika) ki-
egyensulyozottan kertilt a mintdba.

4. A lean termel6k meghatarozasa és
operativ teljesitményiik

A lean termel6k azonositdsdra hasznalt gyakor-
latok megfelelnek a nemzetkozi kutatdsokban
haszndltaknak (Shah és Ward, 2003):

e Folyamatos fejlesztési programok hasznalata
rendszeres kezdeményezések révén (pl. kai-
zen, fejlesztési csapatok).

e A lean szervezeti modell (lean organization)
bevezetése (pl. a szervezeti szintek szamanak
csokkentése és a kontroll szintjének kiter-
jesztése).

e Gyartasi folyamatok és berendezés atstruk-
turdlasa a folyamatfékusz és aramvonalasitas
érdekében (pl. izem az tizemben, sejtszer(
elrendezés).

e Programok a huzdsos termelés bevezetésére
(pl. sorozatnagysag és atallitasi id6 csokken-
tése, kanban rendszerek hasznalata).

e Programok a gépek termelékenységének foko-
zdsara (pl. Teljes korti termel6képesség fenn-
tartas, TPM programok).

e MinGségjavitdsi és ellendrzési programok (pl.
TQM programok, Hat Szigma projektek, mi-
néségi korok).

Alean termel8k kivalasztasa soran érvényesitjitk
azt a megfontoldst is, miszerint az egyes gyakorla-
tok szinergikusan erdsitik egymast (2. tablazat).
Lean termel6knek azokat a vallalatokat tekintjiik,
amelyek minden vizsgalt programot hasznalnak
(legalabb kozepes szinten az 1-5-6s skalan).

2. tdbldzat. A lean gyakorlatok hasznalata a
hagyomanyos, a kezd6 és a haladd lean vallalatoknal

;I;Ezg; Kezdé | Halado
Vallalatok szama (db) 156 191 106
Folyamatfokusz 2,65 3,34 4,05
Huzasos termelés 2,18 2,96 3,81
MinéGségfejlesztés 2,23 2,91 3,80
Géptermelékenység 2,09 2,78 3,42
Lean szervezet 2,14 2,78 3,60
Folyamatos fejlesztés 2,15 3,05 3,68

Vizsgalataink megerdsitették, hogy a lean ter-
mel6khoz sorolhato 106 vallalat szamos miikodési
mutatdban (gyartasi mindség, termékmix rugal-
massag, szallitdsi megbizhatosag, gyartasi atfutdsi
id6, munkaerd termelékenység, készletforgas) is
jelent6sen jobb teljesitményt nyujt, mint a tob-




bi véllalat. A tobbi véllalaton a ,hagyomanyos”
(ahol nem jelennek meg a lean eszk6zok, N=156)
és a lean termelést ,tartaléklangon” mikodtetd
(a korabban bemutatott gyakorlatokban gyenge
probalkozasokat felmutatd, N=191) kezd6 lean
cégeket értjiik. Erdemes kiemelni, hogy a gyarta-
si koltségekben egy szinten allt a harom csoport,
azokat még a lean termel6knek sem sikertil csok-
kentenitik.

Osszefoglalva, a valédi lean termel8k jobb ope-
rativ teljesitménye azt jelent(het)i, hogy a lean
er6feszitések csak akkor hozzdk az eredményeket,
amikora vallalat mar széles lean eszkoztarat kiter-
jedten hasznal.

5. A lean termelés és a pénziigyi
teljesitmény kapcsolata

A pénziigyi teljesitmény valtozdsat négy mutato-
val mérjik: a) értékesités, b) piaci részesedés, c)
drbevétel-ardnyos megtériilés (ROS), d) beruhdzds
megtériilés (ROI).

Még ha vannak is kiilonbségek a hagyomanyos,
leant elkezdd és a lean termel6k miikodési telje-
sitményében, ezek az eltérések nem tiikrozédnek
a pénzigyi teljesitményben (3. tablazat). A lean
termel6k pénziigyi teljesitménye nem jobb - és
nem is rosszabb —, mint az egyéb vallalatoké. Ezek
alapjan jelen tanulmany eredményei azt erdsi-
tik meg, hogy a lean bevezetésének pénziigyi
hatasai ellenmondasosak, illetve, hogy a fel-
tételezheté pozitiv kapcsolat nem nyilvanva-
16. Masként fogalmazva, a kival6 belsé miikodés
és a j6 miikodési mutatok nem jelentenek garan-
ciat a j6 pénziigyi mutatokra.

3. tabldzat. A lean termelés és a pénziigyi teljesitmény
kapcsolata - a lean termelés kiilonb6z6 szintjein*

Viltozdsok | 11080 | Kezd | Lean | F- | Szig-
manyos | lean |termeld | préba | nif.

Ertékesités 2,85 3,02 | 296 |0,969 0,380

Plack 1 250 | 254 | 270 |1,860]0157

részesedés

ROS 2,32 249 | 2,50 |1,430] 0,240

ROI 236 | 249 | 253 |1,100| 0,334

* A valtozokat 1-5 Likert skalan mértiik. 1 - csokkend
teljesitmény, 2 - nem volt véltozas, 3 - 10-25% valtozas,
4 - 25-50% valtozas, 5 - tobb mint 50% valtozas az elmult
3 évben.

6. A lean termelé vallalatok pénziigyi
teljesitményét befolyasold tényezok

A lean termelbket klaszterelemzéssel két cso-
portba soroltuk: a pénziigyi mutatokban jobban
(48 vallalat) és rosszabbul teljesit6 (58) véllalatok
csoportjaba, majd megnéztiik, hogy milyen ténye-
z6k mentén kiilonbozik a két csoport egymastal.
Elemzéseink eredményeit a 4. tablazat tartalmaz-
za. A 4. tdblazat alatdmasztja azt az elképzelésiin-
ket, hogy a pénziigyi mutatok a piaci jellemzék
megsemmisithetik, vagy éppen kiterjeszthetik a
lean gyakorlatok mtikodési teljesitményre gyako-
rolt pozitiv hatdsait.

A pénziigyi mutatdkban jobban teljesité lean
termelSk kritikusabbak beszallitoik kivalaszta-
sakor (mind teljesitmény, mind tertileti elhe-
lyezkedés szempontjabol), és jobban épitenek a
beszallitok kozotti versenyre. Ezek az eredmé-
nyek a beszallitokkal szembeni nagyobb hata-
lomra is utalhatnak. Kevesebb kiillonbség ész-
lelheté a vevéi oldalon, bar a személyre szabdas
szintje — ami tobb teret enged a vevétdl valo fiig-
gésnek — egy kicsit nagyobb a rosszabban telje-
sit6k korében.

A jobban teljesité vallalatok inkabb fékuszal-
nak a lean folyamatokkal gyartott termék fizikai
jellemzdire, mint a koré épiil6 - valdszintileg ke-
vésbé a lean elvek szerint szervezett - szolgaltata-
sokra.

Ugyancsak masként kezelik a keresletingado-
zast: jobban épitenek a gépek tartalékkapacitasai-
ra és tobb iddszakos munkassal dolgoznak.

A vizsgalt tényez6k koziil harom esetében nem
talaltunk kiilonbséget a jobban és rosszabbul tel-
jesit6 lean termel6k kozott: (1) mindkét csoport
piacdn nagyon intenziv a verseny; (2) mindketten
atlagosan hasonld szamu (50+) stratégiai vevét
szolgdlnak ki; (3) illetve minden halad¢ lean valla-
latnak komoly nehézséget okoz a kiegyensulyozott
termelési terv hasznalata. Utobbi két probléma
arra utal, hogy a lean termel6knek is komoly po-
tencialt hordoz a vevékkel valo szorosabb egyiitt-
miikodés (pl. a jobb kommunikacio).

A méret, a régio és az ipardag nem valtoztatja
meg a kapcsolat mindségét. Vagyis kontinenstol
és ipardgi hovatartozastol fiiggetleniil hasonld té-
nyezG8k befolyasoljak a halado lean vallalatok iizle-
ti teljesitményét. Azt érdemes megjegyezni, hogy
kutatdsunkban a nagyvallalatok dominalnak.




4. tdbldzat. Kilonbségek a pénziigyi mutatokban jobban és rosszabbul teljesité lean termel6k kozott

| Jobb | Rosszabb | F (szignifikancia)*

Piaci jellemz6k
Versenyintenzitas (1-5) 4,23 4,28 0,08 (0,774)
A piaci dinamika szintje (1-5) 3,65 3,25 6,37 (0,013)
A piac nyitott 1ij belépbknek (1-5) 3,17 3,60 3,87 (0,052)
A vallalat helye az ellatasi lancban
Beszallitok cikkenkénti szama 16 7 4,24 (0,042)
Beszallit6 szallitoi teljesitményének fontossaga (1-5) 4,39 4,05 5,56 (0,020)
Beszdllito fizikai kozelségének fontossiga (1-5) 3,00 2,61 3,56 (0,062)
Beszallit6é informacié-megosztasanak fontossaga (1-5) 3,28 2,85 4,13 (0,045)
Stratégiai vevék szama 56 55 0,86 (0,356)
Szemeélyre szabott termékek aranya (%) 30 52 2,86 (0,096)
Termék/szolgaltatas poziciondlasa
Termék vagy szolgaltatas hangsily (1-5) | 260 | 316 | 5,28(0,029)
Keresletingadozasok kezelésének moédja (kapacitas és tervezés)
Gép tartalék-kapacitas hasznalata (1-5) 3,21 2,75 4,93 (0,029)
Iddszakos munkadsok alkalmazdsa (1-5) 3,48 2,98 3,32 (0,071)
Kiegyenstlyozott termelési terv (1-5) 2,17 1,89 1,26 (0,265)
Idbszakos munkdsok ardnya (%) 15,4 9,3 2,85 (0,095)
Kontextualis tényez6k
Méret (alkalmazottak szama) 745 | 1119 0,39 (0,535)
Régio (Azsia Pacifikum, Eurépa, Kozel-Kelet, Eszak-Amerika, Dél-Amerika) Chi 6,66 (0,155)
Iparag (1d. pl. adatbazis leirasa) Chi*4,80 (0,685)

*A vastag sorokban statisztikailag szignifikdns a kiilonbség a jobb és rosszabb véllalatok kozott p=0,05 szinten, a ddlt

jellemzdkben gyengén szignifikans az eltérés p=0,1 szinten

7. A pénziigyi teljesitményt
befolyasolo tényezdék hatasa

Az egyes tényez6k nem egyforman hatnak a pénz-
igyi teljesitményre. A szignifikdns tényez6k (vas-
tag sorokkal a 4. tdblazatban) befolydsanak meg-
hatarozasdhoz egy regresszios modellt épitettiink.
A modell magyarazo ereje tobb mint 25%, és a
kapcsolat szignifikans.

Messze a legfontosabb magyardzo valtozo a pia-
ci dinamika? amit a termék/szolgaltatasjellemzék
(a magasabb pénziigyi teljesitmény tgy érhetd el,
ha inkabb a termékre magdra, mint annak szolgal-
tatasi vetuleteire koncentrdlunk) kovetnek. A be-

2 A piaci dinamika szignifikansan korreldl a , beszallito infor-
mdcié megosztasanak fontossaga” valtozoval. Ezért ez utob-
bit kihagytuk az elemzésbél.

Ez egyben arra utal, hogy a véllalatok dinamikusabb piacon
nagy valdszintiséggel elvarjdk a beszallitoktol az informacid
megosztasat. Lehet, hogy a dinamikus piacnak ilyen a termé-
szete. Vagy az is lehet, hogy itt konnyebben alakul ki er6folé-
nyes vevéi helyzet.

szallitd szallitasi teljesitménye, mint kivalasztasi
kritérium a kovetkezé tényezd, amit végiil a rugal-
masabb alkalmazkodast biztosité gép tartalékka-
pacitas kovet. (A ,beszallitok cikkenkénti szama”
valtozé nem lett szignifikdns.) (5. tablazat)

5. tdbldzat. Az pénzigyi teljesitmény valtozdsdra
végzett regresszid elemzés eredményei

Standardi-
Igazitott R? = 0.255 zdlt koef- t Szignif.
Regresszio F 9.45 ficiensek
(0.000) Std.

Beta B hiba

(konstans) 1,210 | 0,229
Piaci dinamika 0,350 3,996 | 0,000
Terméktulajdonsagok -0,248 -2,839 [ 0,006
Gép tartalék-kapacitas 0,205 2,344 | 0,021
Be.szetlhtc/) szallitasi 0,225 2553 | 0,012
teljesitménye




8. Kutatasi eredmények osszegzése
- avagy hogyan tudnak a termelési
szakemberek a lean elvekkel a
pénziigyi mutatok javitasahoz
hozzdjarulni

Tanulmanyunk aldtdmasztja, hogy a lean terme-
lési gyakorlatokba val6 beruhazas megtériil a m-
kodési teljesitmény javuldsdban. Eredményeink
azokkal a korabbi megallapitasokkal vannak 6ssz-
hangban, amelyek hangsulyozzdk, hogy a miiko-
dési kivaldsag zaloga a lean gyakorlatok elmélyité-
se és kiterjedt haszndlata. Mas szoéval, csak a lean
termelést ,.komolyan” kezel6 vallalatoknadl varha-
tunk javulé miikodési mutatdkat (pl. mindség, at-
futasi id6, készletforgas). Viszont a gyartasi kolt-
ségek csokkentésében a tobbi vallalathoz képest
nem mutatnak jobb teljesitményt, ami racafol
arra a hazankban sokak altal hangoztatott meg-
kozelitésre, miszerint a lean a koltségesokkentés
legjobb eszkoze.

A lean termelés és a pénziigyi teljesitmény vi-
szonyanak megitélésében azon kutatasok ered-
ményeit erdsitettiik meg, amelyek ebben a relacio-
ban nem taldltak egyértelmu pozitiv kapcsolatot.
Az atfogo lean erdfeszitések a kivaldo miikodési
mutatdk ellenére sem jarnak javuld pénziigyi
eredményekkel. Tekintettel arra a tényre, hogy a
lean termelés és a jo miikodési teljesitmény egytitt
jar, azt is mondhatjuk, hogy a mtikodési kivaldsag
kozvetleniil nem vezet jobb pénziigyi mutatok-
hoz. Ez a kontextudlis tényezék fontossagdra hivja
fel a figyelmet.

A lean termel6k alaposabb vizsgalata arra hiv-
ja fel a figyelmet, hogy a pénziigyi teljesitményt
meghatdrozo egyéb tényezdk kore széles. Ezek egy
része kapcsolhato a termelésmenedzsmenthez, de
jo néhdny tdlmutat ezen a tertileten. A termelés-
menedzsmentnek nincsenek eszkozei az olyan
kiils6 tényez6k megvaltoztatasara (és ezért alkal-
mazkodnia kell azokhoz), mint példaul a piaci
dinamika, a versenyintenzitds, vagy az 4j belépék
szama. A pénziigyi mutaté nem mozog ,egylitt”
a miikodési teljesitménnyel, ha a piac lassan né
(vagy akar csokken); ha a termék maga a szolgal-
tatascsomagnak csak kis részét adja; vagy ha kony-
ny a piacra 1épni.

Mégis azt lehet mondani, hogy a termelésme-
nedzsmentnek is komoly mozgastere van. A lean
termelésa (1) termék/szolgaltatds pozicionalasan,

(2) az ellatasi lanc és a (3) kapacitasok menedzs-
mentjén keresztiil képes a miikodési teljesitmény-
javulast pénziigyi eredménnyé ,alakitani”. A lean
termelés elvei is segithetnek e teriiletek potencial-
janak jobb kihasznalasaban:

(1) A lean termel6k valamennyi tevékenységii-
ket szervezhetik a lean elvek alapjan. A termelés
szervezése mellett a szolgaltatdscsomagban meg-
jelend szolgaltatdsi folyamatokban is alkalmaz-
hatjak azokat. igy a termék és szolgaltatas aranya-
bol adodo kiilonbségek csokkentheték. A szol-
galtatdsok novekvé silya és az a tény hogy azok
elédllitasi folyamatdban a lean elvek megjelenése
még ,gyerekcipében” jar, arra utal, hogy itt még
komoly lehet8ségek vannak.

(2) A lean erdfeszitéseik akkor tériilnek meg
igazan, ha az egész termék-el6allitasi folyamatot
(ellatasi lanc szinten) lean elvek alapjan szerve-
zik. Szamos lean termeld el is jut arra a pontra,
amikor mar a beszdllitoikat is a lean elvek alap-
jan menedzselik, pl. a JIT. A jobb pénziigyi muta-
tokkal rendelkez6 lean termelSk el6bbre jarnak a
lean kiterjesztésében. Erre utal a beszallitok tuda-
tosabb menedzsmentje (kivalasztds a beszallitok
teljesitménye alapjan, a beszalliték szamanak tu-
datos atgondolasa, az anyagi és informacids folya-
matok menedzsmentje). A beszdllitok jobb me-
nedzsmentje hozzajarulhat a stabilabb mtikodési
kornyezethez és végeredményben jobb miikodési
mutatdkat eredményez (pl. jobb minéség, gyor-
sabb és megbizhatobb szadllitas). Ezek a poten-
cialis el6nyok a termelést arra 6sztonzik, hogy a
rendelkezésre 4116 lean eszkoztarat a beszallitokra
is kiterjesszék.

Néhdny tovabbi észrevételiink a lean szemlélet
beszallitoi politikdjat helyezi Gj megyvilagitasba. A
lean termeléssel kapcsolatban altaldban a hosszu
tava egytittmiikodésre épiils stratégiai beszallitoi
kapcsolatot emelik ki. Azzal mi is egyetértiink,
hogy a lean termel6knek meg kell hatdarozniuk
azokat a kulcstertileteket, ahol az ilyen mindségti
kapcsolatok elengedhetetlenek. A tovabbi termé-
keknél azonban nem, vagy legaldbbis nem feltét-
lendl a szallitok szamanak minimalizalasara kell
torekedni. Itt elsédleges cél a beszallitok kozotti
valddi verseny megteremtése.

(3) Alean termelés logikaja megkoveteli a keres-
leti ingadozasok hatékony kezelését. A pénziigyi-
leg jobban teljesité lean termel6k ezért tartalékka-
pacitasokat tartanak fenn. A tartalékkapacitasok
csak latszolagos veszteségforrasok (waste) (Voros,




2010), mivel azok éppen a tulterhelés (muri) meg-
el6zését szolgdljak. (A tulterhelés egyenes kovet-
kezménye a veszteség.)

Kutatasunk korlatai tovabbi kutatasi lehet&sé-
gekre is ravilagitanak. Elemzésiinkben a termelés-
menedzsmentnél joval tagabb - dltalunk kevésbé
ismert - tertiletet 6leltiink fel. A modell magya-
razo erejébdl kovetkezik, hogy szamos fontos ha-
tast figyelmen kiviill hagytunk. Gondolunk itt a
vallalati innovacid hatdsara, vagy az iparag és az
innovacio kapcsolatara. De az iizleti teljesitményt
olyan ,keretfeltételek”, mint az etikus magatartds
(nem) kovetése is komolyan befolydsolhatjak (1d.
errél Reszegi, 2010; Wimmer, 2010).

Kutatdsunkbol viladgosan kideriil, hogy a lean
termelés nem garantalja a pénziigyi sikert. Talan
sziikséges, de biztosan nem elégséges feltétele
annak. Mikozben ugy gondoljuk, hogy a jobb (és
folyamatosan javulo) mikodési teljesitmény elég
lehet a megfelelé pénziigyi pozicidhoz, a stabil
miikodési eredmény fenntartasahoz. A lean ter-
mel6k tobbsége nagy valdszintiséggel ebbe a val-
lalati korbe tartozik.
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Miért féliink az ajtol?

Nincsenek konnyti helyzetben az innovatorok, de nem szabad visszariadniuk az eset-

leges kudarcoktdl sem: Norm Larsen példdul 39 eredménytelen kisérletet végzett az

attorést jelentd vizhatlan termékével, de a negyvenedik alkalommal, 1953-ban végre

sikerrel jart: az altala kifejlesztett termék még most, kozel 60 évvel kés6bb is a leghasz-

nosabbak egyike az egész Foldbolygén. Thomas Edison is azt mondta: , A langelme 1%

lelkesedésbdl és 99% verejtékbdl tevédik ossze”. Marpedig az Gjitok leginkdabb a felsii-

lés kockazatatol 6dzkodnak, ami nélkiil viszont nem képzelhet6 el a siker. Hiszen annak idején Kolumbusz,
majd a mi korunkban Armstrong és Aldrin is nagy kockazatot vallaltak, amikor a Holdra léptek. A jé hirnév
kockaztatasa azonban még mindig sokakat visszatart az innovativ gondolkodastdl.

A kreativ fazis - szemben a kivitelezéssel - még nem igazan kockazatos és koltséges, tehat itt kell jol
meggondolni, hogy mivel jelentink meg a piacon. Elsé6dleges szempont a fogyasztobarat-jelleg biztositdsa,
amire George Eastman, a Kodak alapitdja ezekkel a szavakkal utalt terméke reklamozasakor: ,Te csak nyomd
meg a gombot, a tobbi a mi dolgunk” A modern digitalis fényképezigépek éppen azért terjedtek csak las-
san az els6 id6kben, mert viszonylag bonyolult volt a hasznalatuk. Az elmondottakon tdalmenéen szamolni
kell bizonyos piaci problémakkal is: mit szolnak vajon a vasarlok az 4j termékhez, illetve lesz-e partner, aki
hajlando azt gydrtani és terjeszteni? Az Uj termeék bevezetése mindig Gj szallitokat is jelent, akik kiilonféle
valoszintiséggel szdllitanak, mig a negyedik csak 40% valoszintiséggel; ebb6l konnyti kiszamitani, hogy az uj
innovativ termék realizdldsanak esélye 29%. Ajanlatos tehdt elfogadas el6tt auditalni a potencialis szallitokat,
mindenekel6tt a termékfejlesztés és a személyzeti politika szempontjabol. Ha mindezt alaposan végiggon-
doltuk, maris sokat tettiink a kockazat csokkentéséért — de persze teljesen soha nem lehet azt kikiiszobolni.

(Peter Merrill: Risky business. Quality Progress, January 2012, pp. 50-51)
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A minoségligy nagyjai — Hat vezeto, akik
megvaltoztattak a minoségiigy vilagat

Osszeallitotta: A Quality Progress szerkesztésége

A vdltozds nem csak tigy a semmibdl lesz. Azért vannak vdltozdsok, mert egyszer csak jon valaki, aki
megkérddjelezi a fenndllé rendet és rdveszi az embereket arra, hogy 6k is mdsként gondolkodjanak.
A minéségtigy vildgdnak is minden bizonnyal megvannak a maga jdtékosai és a Quality Progress — a
mindséqligy kérdéseire valo éves visszatekintés keretében — most kiemel hat olyan személyt, akik visz-
szavonhatatlanul megvdltoztattik a minGséggel kapcsolatos ismereteinket..

Akdr most el6szor olvasunk ezekrél az emberekrél, akdr a régi tuddsunkat frissitjiik fel roluk, meg
kell mondanunk, hogy ez semmiképpen sem eqgy dtfogé lista. Nagyon nagy elmére van sziikség egy
teljes tudomdnytertilet forradalmasitdsdhoz, igy ha minden egyes, a minéséqgiigy vildgdra nagy ha-
tdssal levé személyt meg akarndnk emliteni, akkor nem nyolc oldalra, hanem nyolc teljes folyéiratra
lenne sztikség!

A pdrbeszédnek azonban nem lehet itt vége. Ha bdrki ismer olyan embereket, akik mélték arra,
hogy tevékenységiikre rdirdnyitsuk a figyelmet, jelezze ezt a www.qualityprogress.com honlapon az
e cikk végén levs hozzdszdldsi helyen, értesitve benniinket arrdl, kiket tartanak Onék a torténelem
legnagyobb mingségiigyi gondolkoddinak és miért.

Philip B. Crosby, 1926-2001

Philip B. Crosby el6szor 1952-ben ke-
rilt kapcsolatba a mindségliggyel,
amikor véget ért katonai szolgdlata
Koredban. A kovetkezd csaknem 6t
évtized soran iizleti korokben széles
elismertségre tett szert, minta ming-
ségmenedzsment szaktekintélye. Nyomatékosan
hangsulyozta a ,csindld jol az els6 alkalomra” elv
fontossagat, 14 lépcs6s megkozelitésben fektet-
te le a mindségfejlesztéshez vezet6 t alapjait és
megalkotta a min&ség négy abszolutumat.

De ha jol szemtigyre vessziik hosszu életatjanak
teljesitményét, Crosby talan a semmin - helyeseb-
ben szdlva a ,zér6 defektus” (ZD) elvén - alapuld
kivalosagi szabvany elinditasarol a legismertebb.

Ezt az elvet Crosby az Orlando-i (Florida Allam)
Martin Marietta (most: Lockheed Martin) izem-
ben inditotta atjara 1962-ben, majd kés6ébb, mint
a Pershing rakéta program mind&ségszabalyozasi
menedzsere sajat szemével tapasztalhatta, hogy
ez a koncepcio 25%-al csokkentette a selejtaranyt
és 30%-al a hulladékkoltséget. A koncepciot végsé
soron mas szervezetek is alkalmazni kezdték.

,Mindenitt, ahol csak alkalmaztdk ezt a mod-
szert, visszaesett a selejtardny, javult a moral és

eluralkodott a jol végzett munka Orome”, irta
Crosby. ,A problémdk megel6zésének elmélete
tételrdl tételre terjedt.”

Az 4j eszmének voltak természetesen ellenz6i
is, akik azt allitottak, hogy ez a szabvany megvalo-
sithatatlan, és hogy a velejaro koltségek til maga-
sak. Crosby azonban biztos volt benne, hogy ezek
avélemények félreértésen alapulnak: , Elvarhaté-e
vajon, hogy az ember teljesen tokéletes legyen?
... Nyilvdnvaléan nem. A ZD azonban egyaltalan
nem torekszik a tokéletességre. Itt minddssze a
kovetkez6krél van szo: Teljesits azon elvaras sze-
rint, amit te magad is elfogadtal és mindenkor
dolgozz pontosan.”

Késébb Crosby ezt a tokéletességre valo torek-
vést atvitte a Nemzetkozi Telefon és Telegrathoz
(ITT), ahol 14 esztendét toltott el, mint a vallalati
mingségligyért felelés alelnok, miel6tt megalapi-
totta volna a Philip Crosby szaktanacsado céget
(PCA). Itt kezdetét vette karrierjének konzultaci-
0s idészaka.

Az ITT-nél toltott utolsd évében, 1979-ben
Crosby megirta élete f6 miivét - ,A mindség in-
gyen van” —, ahol lefektette a fejlesztés 14 lépését.
Ugyanabban az évben megvélasztottak az ASQ 30.
elnokévé. Ot évvel késdbb a zéré defektus elméle-
tét belefoglalta a minéség négy abszolttuma kozé,




amelyet ,Minéség konnyek nélkil” cimi munka-
jaban fogalmazott meg, és Osszegezte a menedzs-
ment feladatait is a mindségorientalt szervezet
létrehozasaban.

Mindségligyi élenjaro szerepét Crosby fenntar-
totta egészen 2001-ben bekdvetkezett halalaig, de
a PCA tovabbra is hozzdjarul ahhoz, hogy tani-
tasa elérje a vilag vezet6 nagyvallalatait (General
Motors, Motorola, Xerox és Hewlett-Packard).

Csak remélhetjiik, hogy a vallalati vezetdk jol
emlékezetiikbe vésik Crosby szavait: ,On, mint
menedzser, koteles megkovetelni onmagatol sajat
tevékenységének szakadatlan mindségi javitasat
akar a bankszektorban, akar egy gépgyarban dol-
gozik. Onnek gondos, koériiltekinté és otletes ve-
zetést kell nytjtania. Amit On ad, azt kapja majd
vissza.”

- Brett Krzykowski segédszerkeszt6

Crosby sajat szavai:

¢ A mingség ingyen van. Nem ajandék, de mégis in-
gyen van. Csak a mindséget nélkiil6zé dolgok kertil-
nek pénzbe - minden olyan mozzanat, amely nem
foglalja magdban a «csindld jol mindjart elsére!» el-
vet.”

o  Miért toltsiik az id6t a probléma keresésével, meg-
allapitasaval és az ellene val6 kiizdelemmel, amikor
mar jo el6re megel6zhettiik volna azt?”

e ,Nem az a lényeg, mit talalsz, hanem hogy mit kez-
desz azzal, amit taldlsz.”

e ,Minéségmenedzsmentre azért van sziikség, mert
kés6bb még az sem egyszer(i, ami pedig valamikor
az volt”

e ,J6 dolgok csak akkor torténnek, ha el6re megterve-
zik azokat; ezzel szemben a rossz dolgok maguktol
jonnek.”

e A fogyaszté megérdemli, hogy pontosan azt kapja,
amit kordbban megigértiink neki: egy tiszta szobat,
egy csésze forro kavét, egy tomor védéburkolatot
vagy egy utazast a Holdba pilleszarnyon.”
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W. Edwards Deming, 1900-1993

Nincs jobb példa W. Edwards Deming
hitére és elkotelezettségére a mindség
tigye mellett, mint sajat szerepe a II.
vildghdboru alatt és azutan. Amikor
a fegyvereké volt a f6szerep, hdsiesen
segitett a gyartdkapacitasok fejlesz-
tésében, ami végiil is gy6zelemre vitte az Egyestilt
Allamokat. A csatazaj eliiltével azonban az USA
vallalatai kezdték mell6zni Deming mindségiigy-
re vonatkozd figyelmeztetéseit; erre § atvitte szak-
tudasat a Csendes-Ocedanon és a japanokat ajan-
dékozta meg azokkal az eszkozokkel, amelyekre
sziikségiik volt a tarsadalmuk djjaépitéséhez.
1942-ben, a haboru kezdetén egy csoport meg-
kisérelte a statisztikai elmélet alkalmazasat a ha-
borus termelésre. Igy taldltak rd Demingre, aki
— Walter Shewhart-tal egyiitt — a statisztikai min6-
ségszabadlyozas alapitd mestere lett.

A haborus eréfeszitések jegyében Deming 1ét-
rehozott egy programot, hogy a haborts termelés-
ben kozremitikddé mérnokok és mas szakemberek
szamdra biztosithassa a sziikséges ismereteket a
statisztikai tedria gyakorlati alkalmazasahoz. Ez
értékes elényhoz juttatta az Egyesiilt Allamokat a
haboru idején, de a békeidében gyorsan feledés-
be meriilt, mivel - amint Deming maga is jol latta
- ezeket az ismereteket inkdbb a mérnokok sajati-
tottdk ki maguknak, nem pedig a menedzsment,
amely a dontéshozatali folyamat hajtémotorja volt.

Otévvelahabort utan, 1950 jiniusaban Deming
- a Japan Tudosok és Mérnokok Egyestiletének
(JUSE) kérésére — Tokioba utazott, hogy statiszti-




kai modszereket oktasson. Mindossze két-harom
nap alatt rdjott, hogy itt ugyanannak a hibanak
a megismétlédése fenyeget, amely az Egyesiilt
Allamokban is megtortént: ezért felkérte a JUSE
elnokét, hogy hivjon meg 45 menedzsert egy spe-
cidlis értekezletre. Nekik egy éjszakdjukba kertilt,
hogy felfogjak Deming tizenetének értékét; az
Egyesiilt Allamoknak ehhez csaknem négy évti-
zedre volt sziiksége!

1980-ig - az elsé hdborus eréfeszitéseket ko-
vetd 38 éven keresztlil - Deming 18-szor utazott
Japanba. Ugyancsak 1980-ban az NBC egy doku-
mentummusort sugarzott ,Ha Japan képes r4, ak-
kor mi miért nem?” cimmel, reflektorfénybe allitva
ajapan és az amerikai termékek mindsége kozotti
szakadékot. Ez a miisor szdmos amerikai vallalat-
nak is a figyelmébe ajanlotta Deming modszereit,
amelyek azutan - koztitk a General Motors és a
Ford - igénybe is vették Deming segitségét.

Két évvel kés6bb Deming Osszedllitotta a me-
nedzsereknek sz6l6 14 pontjat, melyrél ezt mon-
dotta: , Egyetlen célom, hogy az emberek szamara
lehet6vé tegyem az 6réomteli munkat™. Ezt a 14
pontot a ,Mindség, termelékenység és verseny-
pozicio” ciml konyvében hozta nyilvanossagra,
amelyet késébb atdolgozott, megalkotva {6 mu-
vét, a ,Kijutas a valsagbol™-t.

Miel6tt 1993-ban Deming csendesen elhunyt
volna washingtoni otthonaban, még megajandé-
kozta avilagot , Az 4j kozgazdasagtan” cimt utolsd
munkdjaval. Ebben bemutatja mélységes bolcses-
ségének rendszerét, amelyet 6 maga igy nevez:
,2Utmutaté az elmélethez, melynek segitségével
megérthetjiik azt a szervezetet, ahol dolgozunk”>

Deming egyéb gondolatai koziil kiemelést érde-
mel a ,vOrds gyongyszem” kisérlet, amely megmu-
tatta, hogy a termék vagy a szolgaltatas javitasa-
nak egyetlen mddja, ha a menedzsment fejleszti
a rendszert; a ,tolcsér kisérlet”, amely a szoras
megértésének fontossagat illusztralja (ezt Lloyd
S. Nelsonnak ajanlotta); és a Deming ciklus (ter-
vezés-cselekvés-tanulmanyozds-beavatkozas),
amely a Shewhart ciklus (tervezés-cselekvés-el-
lenérzés-beavatkozas) egyik valtozataként fogha-
t6 fel.

-B.K.

Deming sajat szavai:

¢ ,A minéség mindenki felelGssége.”

e ,Nem elég, ha valaki jol kitesz magaért. El6szor is
tudjad, hogy mit kell csindlni és csak azutdn nyujt-
sad a legjobb teljesitményedet.”

e ,Ha nem érted, milyen folyamat az, amit csindlsz,
akkor fogalmad sincs arrél, hogy mit is csinalsz.”

o ,Nincs sziikség valtoztatdsra - a ttilélés ugyanis nem
kotelezd.”

¢ ,Aselejt nem ingyen van. Valaki létrehozza 6ket, ezt
azutan masokkal fizetteti meg.”

e ,Semmi sem helyettesitheti a tudast.”

e ,Aki csak a lathat6 formak és szamok alapjan vezeti
avallalkozasat, annak hamarosan sem vallalata, sem
jol lathat6 szamai nem lesznek, amelyekkel dolgoz-
hatna.”

e ,A menedzsment feladata nem az ellenérzés vagy
feliigyelet, hanem a vezetés.
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Armand V. Feigenbaum, 1922-

Nehéz a ,mindség” szot meghalla-

ni anélkil, hogy ne jutna esziinkbe

Armand V. Feigenbaum, az az ember,

aki megalkotta a ,teljes korti miné-

ségszabalyozas” - vagy ahogyan ma

ismerik: a teljes kord minéségme-

nedzsment (TQM) - fogalmat és tobb mint 60 éven
keresztiil babaskodott annak fejlédése mellett.

A modern menedzsment alapjat képezé teljes

korli mingségszabalyozast mara mar széles kor-




ben elfogadtak, mint az Osszes gazdasagi szek-
torra érvényes, életképes miikodési filozofit.
Kereskedelmi sikere megkérddjelezhetetlen, ha
figyelembe vessziik az ajanldk nagy szamat a vilag
minden tizleti kozosségébdl.

A pénziigyi teljesitményt tekintve a gyenge mi-
ndség jelzészamaként, Feigenbaum volt az egyik
legels6 mérndk, aki a menedzsment nyelvét be-
szélte. O volt ugyanakkor a vilag egyik elsé igazi
mindségiigyi szakembere. 1937-ben a General
Electric-nél (GE) kezdte a karrierjét, mint szer-
szamkészitd tanonc és mint menedzser gyakornok
a turbina, motor és transzformator csoportnal.

A masodik vilaghdboru alatt a General Electric
katonai szolgaltatasokat nydujtott, ahol az akkor
23 éves Feigenbaum kozponti szerepet jatszott a
mindségszabalyozds menedzselésével. Korai telje-
sitménye elismeréseként az ASQ egy emlékérmet
alakitott ki, amelyet olyan fiatal szakemberek kap-
hatnak meg, akik hasonlo kivaldsagot tudnak fel-
mutatni. A Feigenbaum Emlékéremmel azoknak
a 35 éves vagy anndl fiatalabb szakembereknek
a tevékenységét ismerik el, akik kivalo vezetdi és
szakmai képességekkel, tovabba mindségiigyi po-
tenciallal rendelkeznek, és munkdjuk megkiilon-
boztetett elénnyel jar az emberiség szamara.

1958-ban Feigenbaum lett a General Electric
New York-i székhelyének vezet6je. Ez a pozicio
lehet6vé tette, hogy tovabbfejlessze és iranyitsa
a vallalat vilagméretti kombinalt termelési tevé-
kenységét és mindségligyi eréfeszitéseit.

Egészen az 1968-as nyugdijba vonulasdig a
General Electric-nél dolgozott. Ez alatt az id6 alatt
Feigenbaum mérnoki diplomat szerzett az Union
College-nal (Schenectady, New York 4llam), majd
késébb mesteri fokozatot kapott a mérnoki tudo-
manyokbdl és kozgazdasagtanbol megvédte dok-
tori cimét a Massachusetts Mtiszaki Intézetnél.

A General Electric-nél toltott 31 éves szakmai
karrierje alatt arra is talalt idét, hogy betdltse
az ASQ elnoki tisztségét — jelenleg tiszteletbe-
li tag - és segitsen megalapitani a Nemzetkozi
Mindségiigyi Akadémidt. Ebben az idében irta
meg bestsellerré valt konyvét ,Teljes kortt ming-
ségszabalyozas” cimmel, amely el6szor 1961-ben
jelent meg és most mar a negyedik kiaddsnal tart.
Ebben a szamos nagy nyelvre leforditott mtivében
lefekteti a teljes korti mindség tantételeit, mintegy
osszefoglalva sajat karrierjének tapasztalatait.

A r106la elnevezett ASQ érdemérem mellett
Feigenbaum szamos mas dijat és elismerést ka-

pott mindségiigyi munkdassagaért. A legutolsét
2008-ban kapta, amikor a Nemzeti Mtiszaki és
Innovacids Erdeméremmel tiintették ki, elismer-
ve a teljes kord mindségi diszciplina megalkotasat
és a tarsadalomra gyakorolt hatasat.

Nyolcvanas évei vége felé jarva, Feigenbaum
tovabbra is szivén viseli a mindgségiigyi elvek
propagaldsat.  Sziilévarosdban,  Pittsfieldben
(Massachusetts Allam) sajat alapitasu véllalatuk-
nal egyiitt dolgozik fivérével, Donald-dal. A.V.
Feigenbaum CEO-val az élen a vallalat - amely-
nek az egész vilagon vannak tigyfelei - mérndki és
TQM rendszereket tervez.

-Nicole Adrian, tdrsszerkesztl

Feigenbaum sajat szavai:

e A j6 mindségprogram f6 ismérve, hogy az alapok-
nal kontrollalja a mingséget.”

e A teljes kort minéségszabalyozds hatdsos rendszer
arra, hogy integrdlja a szervezet kiilonféle csoport-
jainak min6éségfejlesztési, fenntartasi és javitdsi ers-
feszitéseit, lehetdvé téve ezdltal a termelés és a szol-
galtatasnyujtas lehet6 leggazdasagosabb szintjének
elérését a teljes ligyfél-megelégedettség biztositdsa
érdekében.”

¢ ,[A mindség] a marketingre, a mérndki tevékeny-
ségre, a gyartdsra és a fenntartdsra jellemzé teljesen
Osszetett termék és szolgaltatds, melynek révén a
hasznalatban levé termékek és szolgaltatasok képe-
sek lesznek az tigyfelek elvarasainak kielégitésére.”
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Kaoru Ishikawa, 1925-1989

Kaoru Ishikawa minden valdszint-

ség szerint a sajat nevével fémjelzett

mindségiigyi eszkozrdl, az Ishikawa

diagramrol (nevezik halszdlka vagy

ok-hatds diagramnak is) a legismer-

tebb. Mint a hét alapvet6 fontossagu
mindségiigyi eszkoz egyike, ez a diagram segit
azonositani szamos hatas vagy probléma okait és
jol haszndlhato a brainstorming tilések struktura-
laséra is.

Ishikawa azonban sokkal tobbet tett leaz asztalra
a halszalka diagram kifejlesztésénél. Alkalmazott
kémiabol mérnoki fokozatot szerzett a Tokioi
Egyetemen, majd késébb docensként visszament
oktatni. Ishikawa Gsszesen 647 szakcikket és 31
konyvet irt, koziiliik kett6t angol nyelvre is lefordi-
tottak: ,Bevezetés a minéségszabalyozasba” és ,Mi
a teljes korti minéségszabadlyozas? A japan ut”.

1949-ben IshikawaaJapan Tuddsok és Mérnokok
Egyestiletén (JUSE) beliil csatlakozott a Mindségi
Korok kutatocsoportjahoz, ahol kidolgozta és ve-
zette az els6 mindségszabadlyozasi alapkurzust.
Sajat kutatasai alapjan véllalkozott a minéségsza-
balyozasra.

Ishikawa volt az els6 mindségiigyi pionir
Japanban, aki W. Edwards Deming és Joseph M.
Juran korai tanulmdnyait a minéségfejlesztésrol a
japan viszonyokra alkalmazott specidlis formdban
adaptalta.

Nagy eréfeszitéseket tetta minéségiigyi gondolat
elterjesztésére a japan iparban és a fogyasztok ko-
zOtt. Ishikawa t6bb mint 30 éven keresztiil a Japan
Nemzeti Konferencia mindségszabalyozasi bizott-
saganak elnoke volt, és kozponti szerepet jatszott a
konferencia hataskorének kib6vitésében.

Ugyancsak Ishikawa legnagyobb teljesitményei
kozott tartjdk szamon a japan mindségi korok
mozgalmanak meginditdsat 1962-ben. Ezen er6-
feszitések alapjat Ishikawdnak az az Gtlete képez-
te, miszerint minden egyes munkatdrsat be kell
vonni a mindségfejlesztési csoportokba, mert csak
igy fejleszthet6k tovabb az emberek képességei és
a munkafolyamatok.

Ishikawa azt is hangoztatta, hogy a leginkabb
koltséghatékony miikodés biztositasa érdekében
korrekcios és preventiv akcidkat kell beépiteni
a munkafolyamatokba, mert ezdltal az tgyfelek
irdnydba tortént kotelezettségvallaldas pontjatol
kiindulva lehet6vé valik a problémdk felfedezése
és megolddsa. A Japanban kifejlesztett mindségi
korok elmélete és gyakorlata tobb mint 50 orszag-
ban elterjedt.

Mikozben a vevékozpontisdg gondolata még
mindig alapvet6 mindségligyi tételnek szamit és
normava lett, meg kell emlékezni arrol is, hogy el6-
szor Ishikawa nyilvanitotta ki: az tgyfelek (vevék)
képezik minden tizlet 1étezésének egyetlen okat.

A halszdlka diagram és a mindségi korok az
Ishikawa altal kifejlesztett legfontosabb eszkzok
kozé tartoznak, de legnagyobb hozzdjarulasat a
mindségligyh6z mégis a Japanra alkalmazott spe-
cialis mingségstratégia megalkotdsdban betoltott
kulcsszerepe jelenti. A japan megkozelités a szé-
leskorli mindségligyi részvételre épit nem csu-
pan a szervezeten beliil foltlrdl lefelé, hanem a
termék életciklusat tekintve a kezdetekt6l annak
végéig is.

Ishikawa 1989-ben meghalt, de munkdja és ha-
gyatéka tovabb él. Az ASQ 1993-ban megalapitot-
ta az Ishikawa Erdemérmet. Ez az évente atadott
kitiintetés azokat a személyeket és munkacsopor-
tokat ismeri el, akik munkajuk révén pozitiv ha-
tast gyakoroltak a mindség human oldalara.

Ishikawdnak a ,gondolat forradalmarol” alko-
tott elképzelése - miszerint az 1j mindségligyi
eszmék képesek feltdmasztani az ipart - tovabbra
is alapvetd szerepet jatszik a mindségiigyi gondol-
kodasban. A gyakorlati dolgokon valé6 munkalko-
das egy nagyobb filozofiai kereten belill - ez az a
koncepcio, amit a mindségiigyi szakemberek to-
vabbra is magukénak éreznek.

-N.A.

Ishikawa sajat szavai:

e  Kudarcbol sziiletik a siker.”

e LA tarsadalomban azért vannak vallalatok, hogy ki-
elégitsék az emberek igényeit ugyanabban a tarsada-
lomban.”

e Egyetlen vallalat sem jobb vagy rosszabb a sajat al-
kalmazottjainal”
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Joseph M. Juran, 1904-2008

Joseph M. Juran egy 20. szazadi mi-

ndségmenedzsment szaktanacsado

volt, aki megvaltoztatta a vallalatok

tizleti tevékenységét és a mindséggel

kapcsolatos gondolkodasmodjukat.

yHozzdjarultam egy 4j tudomanyag
megalapozasdhoz, ez pedig a mindség menedzse-
lése”, mondotta Juran a Quality Progressnek adott
utolsé interjujaban 2004-ben. ,Akkor ugyan nem
tudatosult bennem, hogy én egy 4j tudomanyt
teremtek, de az idében visszatekintve gy vélem,
hogy ezért fognak ram emlékezni az emberek, ha
mar elmentem.”

Azonban még mas dolgok miatt is emlékezni

fognak Juranra:

¢ A mindségmenedzsment kiegészitése a hu-
man dimenziéval. Ahelyett, hogy csak a
statisztikai oldalra koncentralt volna, Juran
kisérletet tett a mindség human oldalanak
figyelembevételére is.

e A Pareto elvet, vagy mas szoval a 80-20 sza-
balyt a mingségre alkalmazva Juran megalla-
pitotta, hogy a problémak 80%-at az okoknak
mindossze 20%-a valtja ki. A menedzsment-
nek tehat erre a 20%-ra kell odafigyelnie.

e Filozdfidja, a Juran trilogia a minGség mene-
dzselésének harom komponensére épiil: terve-
zés, szabdlyozas (kontroll) és javitas-fejlesztés.

Tudomanyos karrierjének kezdetén Juran nem
volt sziikségszerien valami nagyon jo tanuld.
Tanulmanyai folytatdsa mellett ugyanis kemé-
nyen kellett dolgoznia, hogy tamogassa csalad-
jat és minden kotelezettségének eleget tegyen.
A Minnesota Egyetemen elektromérnoki diplo-
mat szerzett és mérnokként kezdett dolgozni a
Western Electric-nél (Cicero, Illinois Allam), ami
az AT&T korabbi gyarto részlege volt.

Juran az ellenérzd statisztikai osztdly munka-
tarsa lett, majd kés6bb a mindségellenérzés veze-
téjévé lépett el6. Megmdszva a vallalati ranglétrat,
a Western Electric / AT&T koézpontjaba keriilt
New York City-ben.

A masodik vilaghdboru alatt idéleges felmen-
tést kapott munkaja alol, hogy a Kdlcsonbérleti
(Lend-Lease) Adminisztracio szamara dolgozhas-
son, amely fegyverek, valamint egyéb sziikséges
eszkozok és hadianyagok beszerzésével és a habo-
rus szovetségesek részére torténd kolesonadasaval
foglalkozott. Washingtonban Juran kereste a mdd-
jatannak is, hogyan lehetne javitani a beszerzések
és a koltségvetési munka hatékonysagat, tovabba
elkertiilni az adminisztracids papirmunka torldda-
sat a kormanyhivatalokban.

Washingtoni  tevékenységének befejezté-
vel Juran ,sebességet valtott” és ipari mérnoki
tudomdanyokat kezdett tanitani a New York-
i Egyetemen. Nem sokkal ezutdn szabaduszo
szaktandcsaddként kezdett dolgozni, még in-
kabb elmélyiilve a minéségmenedzsment tudo-
manydban. Juran szemében a mindségiigy a me-
nedzsmentrél, az emberi létrél és a személyek
kozotti interakciordl szol. Végsé soron minden
problémat egyetlen okra vezetett vissza: ellenal-
l4s a valtozdsokkal szemben, illetve a kulturalis
rezisztencia.

1951-ben megjelent a ,Mindségszabalyozasi
Kézikonyv” cim, korszakalkoto mindségiigyi ta-
nulmdnya, amely megalapozta Juran-nak, mint a
mindség szaktekintélyének a hirnevét. Az 1950-es
évek folyamdn Juran elismert szaktanacsado (kon-
zultans), el6add, szerz6 és vezetd lett a mindség-
menedzsment teriiletén.

Ez id6ben egybeesett a habort utdni Japannak
azzal a torekvésével, hogy felzarkézzék a miné-
ségmozgalomban, és még tobb ismeretet szerez-
zen. Nem sokkal W. Edwards Deming latogatasa
utdn Juran a Tavol-Keletre utazott, hogy terjessze
a mindségszabalyozassal kapcsolatos tudasat.




Ezek a latogatasok vilagtorténelmileg is megha-
tarozo jelentdségliek voltak abbdl a szempontbdl,
hogy milyen erds hatast gyakorolt a két minéség-
ligyi szaktekintély a japan vezet6k tizletvitelének
valtozdsara. Onnantdl szamitva valt Japan miné-
ségligyi és gazdasagi nagyhatalomma, mikozben
a mindségi mozgalom terjedni kezdett az egész
vilagon.

-Mark Edmund, segédszerkeszt6

Juran sajat szavai:

e Itt az Egyesiilt Allamokban a tevékenységiink mint-
egy harmada arra irdnyul, hogy atdolgozzuk azt a
munkat, amit kordbban mar megcsindltunk.”

¢ ,Minéség egyenlS hasznalatra valo alkalmassag.”

o A selejtmentesség szemsz6gébdl nézve a hosszutd-
vl mindségiigyi cél maga a tokéletesség.”

e ,Szabvany nélkiil semmilyen logikus alapja nincs a
dontéshozatalnak, illetve a cselekvésnek.”

e ,Sok miikédé véllalat tanulmanyozdsa utan sem va-
gyok képes egyetlen példat talalni, ahol az elképesz-
t6 eredményeket a fels6 vezetés aktiv és személyes
irdnyitasa nélkil érték volna el.”

e ,Minden menedzseri tevékenység vagy az attores-
re vagy a szabadlyozdsra iranyul. A menedzserek
tulsdgosan elfoglaltak ahhoz, hogy mindkét dol-
got egyszerre cselekedjék és semmi mast ne csi-
naljanak.”
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Walter A. Shewhart, 1891-1967

A statisztikai mindségszabalyozdas

atyjaként ismert Walter A. Shewhart

sikeresen Gtvozte a statisztikai, a mér-

noki és a kozgazdasigtani tudoma-

nyokat, illetve a statisztika elméletét

az ipari sziikségletek szolgalataba al-
litotta. Vannak akik azt mondjak, hogy Shewhart
munkdssdga mindségiigyi forradalomhoz vezetett
a 20. szazad elsé felében, megteremtve egyuttal a
mindségiigyi szakmat.

Shewhart baccalaureusi és mesteri fokozatot
szerzett az Illinois Egyetemen, majd 1917-ben
fizikabol doktoralt Berkeley-ben, a Kaliforniai
Egyetemen. Tanitott az Illinois és a Kaliforniai
Egyetemen, majd rovid ideig a fizikai tanszék ve-
zetGje volt a Wisconsin Normal Iskoldban (ma:
Wisconsin-La Crosse Egyetem).

1918-t8l 1924-ig Shewhart mérnokként dol-
gozott a Western Electric és Bell Telephone
Laboratériumoknal. Késébb a Hadligyminisztéri-
umban teljesitett szolgalatot. Aktivan tevé-
kenykedett az Orszdgos Kutatdsi Tandcsnal és a
Nemzetkozi Statisztikai Intézetben is.

Az ASQ elsé tiszteletbeli tagja, Shewhart els6-
sorban a kontroll diagram kifejlesztésérél ismert.
Ez amilyen egyszert eszkoz, olyan hatékony, ami
az elsé lépést reprezentdlta abban az irdnyban,
amit maga Shewhart ,a gazdasagi kontroll biztosi-
tasahoz sziikséges tudomanyos alapok megterem-
tésének” nevezett.

,Shewhart azaltal szimuldlta az elméleti mo-
delleket, hogy szamokkal latta el a fémkeretes
cimkék harom kiilonbozd sorozatat”, irta Ellis R.
Ott 1967-ben, tisztelettel adozva Shewhartnak.
»Ezt kovetéen egy kozonséges konyhai edény, a
Shewhart kehely segitségével kiilonbozé méretii
mintdkba rendezte az emlitett harom eltéré soka-
sagbol szarmazd darabkakat. Volt tehdt egy edény,
ami létfontossagu szerepet jatszott az elméletek
és a modszerek kifejlesztésében, végs6é soron a
Shewhart-féle kontroll diagramokban csucsosod-
va ki”

1931-ben megjelent f6 muve, ,A legyartott
termék mindéségének gazdasagi kontrollja” tar-
talmazza a mindségszabalyozas alapfogalmainak
legteljesebb és legalaposabb magyardzatat.

1939-ben megirta ,Statisztikai modszer a mi-
ndségszabadlyozas szempontjabdl” cimt konyvét,
amelyben el6szor foglalkozott azzal a probléma-




megoldd koncepcioval, amely végsé soron az alap-
jat képezte a tervezés-cselekvés-ellenérzés-be-
avatkozas néven ismertté valt ciklusnak, a mind-
ségjavitds négy lépésbdl allé folyamatdnak. Ezt a
koncepciot gyakran hivjak Shewhart vagy Deming
ciklusnak, miutan W. Edwards Deming bevezette
azt Japanban, népszerisitve annak sajat maga al-
kotta valtozatat.

Shewhart arrol is nevezetes, hogy Oszinte ér-
dekl6dést mutatott masok munkdja és problé-
mai irdnt. ,Mint ember, igazi el6kel6 gentleman
volt, aki soha nem nyugtalankodott és sohasem
adta alabb a méltésagat”, mondotta Deming, aki
a Western Electric-nél talalkozott Shewhart-tal és
mentornak, tanitonak tartotta 6t. ,Jol ismerte a
csalodottsagot és a frusztraciot azoknak a mate-
matikai-statisztikai tollnokoknak a kudarcaibdl,
akik képtelenek voltak megérteni az ¢ allaspont-
jat”

-M.E.

Shewhart sajat szavai:

e A tudomany és a minGség atfedésével kapcsolatban
Shewhart egyszer ezt mondta: ,Az alap- és az alkal-
mazott tudomany egyre tjabb és ujabb kdvetelmé-
nyeket tdmasztott a pontossag és a precizio irant.
Csakhogy az alkalmazott tudomany - kiilonésen az
egymassal helyettesithetd, szabatos alkatrészek to-
meges gyartasa tekintetében - az alaptudomanynal
még sokkal inkabb szigorabb a pontossagot és a pre-
ciziot illetéen.”
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munkaerd foglalkoztatdasdhoz.
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A gyartok nem latjak stabilnak a gazdasagi helyzetet

Az Amerikai Mindségligyi Szervezet (ASQ) immadr mdsodizben végzett felmérést a
gyartok korében a kozeljovoben remélt kilatasokrol. 2010 észén a gydrtok 67%-a annak
areményének adott hangot, hogy a kovetkez6 évben novekedni fognak az arbevételeik.
Minden jel szerint ez be is kovetkezett, mivel a 2011. évi felmérés idején a megkér-
dezettek tobb mint 70%-a tgy nyilatkozott, hogy az elmult esztendében jovedelem-
n6vekedést tapasztalt, ennek ellenére legtobben tovabbra is igen tartézkodoan viszo-
nyulnak a gazdasag fellendiilésének kérdéséhez, mert abban a sajat tevékenységiik kiszélesitésének gatld
tényezdjét latjak. Megerésiti 6ket ebben a hitben a lakaspiac pangasa, valamint a vilaggazdasag alakuldsatol
és a recesszidtdl valo félelem is. Sokszor hivatkoznak a gyartok arra, hogy nem all rendelkezésiikre elegend6
szakképzett munkaerd: 44%-uk szerint a terjeszkedésiik legnagyobb akadalyat a megiiresed6 helyek potlasa-
nak nehézségei képezik, mig tovabbi 27% nem rendelkezik elegend anyagi forrassal a megfeleléen képzett

(Manufacturers still worried about unstable economy. Quality Progress, January 2012, p. 12)
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Beszamolé a,,Kozos Agrarpolitika a tuddésok
szemszogébol” konferenciarodl

Az Eurdpai Parlament (EP) 2011. december 19-én,
Briisszelben tartotta harmadik vitanapjat a 2014-
2020 kozotti Kozos Agrarpolitikardl (KAP), amelyre
a tudomany képviselit hivtak meg. A korabbi vi-
tdkon a mezdgazdasagi miniszterek, az EP Mez6-
gazdasagi és Vidékfejlesztési Bizottsaganak tagjai,
a mezbgazdasagi termeldi szervezetek és érdekkép-
viseletek, valamint az NGO képvisel6i vettek részt.
A vitasorozat célja elfogadhato kompromisszum ki-
alakitdsa a jové Kozos Agrarpolitikajarol.

A mostani vita hdrom teriiletre §sszpontositott:

I) élelmezésbiztonsag és versenyképesség;

IT) a mez6gazdasag fenntarthato fejlédése;

IIT) fenntarthato tertiletfejlesztés.

A vitat megnyité Paolo de Castro, az EP Mez6-
gazdasdgi és Vidékfejlesztési Bizottsdgdnak el-
noéke hangsulyozta, hogy amig nem sziiletik végle-
ges megallapodas a 2014-2020 kozotti koltségvetési
id6szak pénziigyi keretérél (MFF), addig az 4j KAP
sem Olthet végleges format. Dacian Ciolos, az Eu-
ropai Bizottsdg mezégazdasdgi fébiztosa az Uj
KAP fokuszdba a mez6gazdasag versenyképességé-
nek javitdsat helyezte: a jovében kevesebb eréforras
ésszerlibb, fenntarthaté felhaszndldsaval kell tob-
bet termelni. Ebben kiemelt szerephez juthatnak
a termeldi szervezetek, amelyek megerdsitésére
torekszenek. A fébiztos jelezte, hogy javitani kell
az agrarpolitika és mas unios politikak kozotti ko-
ordinaciét. Marek Sawicki lengyel agrdarminisz-
ter els6sorban a mezégazdasagi termelés és a fenn-
tarthatdsag, illetve a mezégazdasagi termelés és a
biirokracia kozotti fesziiltségeket expondlta. Az Gj
KAP alapkérdése szerinte az, hogy az agrartamoga-
tasok vajon képesek lesznek-e a termelési potencial
kihasznaldsat 6sztonozni az ,,alvd” térségekben, va-
loban hozzdjarulnak-e a fenntarthato fejlédéshez,
illetve valéban javitjak-e a versenyképességet.

Avitaban a tudomany részérdl felszolalt el6adok:

1) Giovanni Anania (Universita degli Studi della
Calabria, IT)

2) Hervé Guyomard (INRA, FR)

3) Anette Freibauer (Institute for Agriculture
Climate Research, DE)

4) Alan Buckwell (Country Landowners Asso-
ciation, UK)

5) Katarzyna Zawalinska (Polish Academy of Sci-
ence, PL)

6) Jests Gonzalez Regidor (Universidad Autd-
noma de Madrid, ES)

L. blokk 6sszefoglalasa:
Elelmezésbiztonsag és versenyképesség

Az elmult 20 évben a vildg élelmiszertermelése
gyorsabban nétt, mint a népesség novekedésével
parhuzamosan jelentkezé mennyiségi igény. Jelen-
leg és kozéptavon nem a kibocsatas novelése, ha-
nem az élelmiszerek elosztdsanak egyenletesebbé
tétele, a szegénység elleni kiizdelem az igazi kihi-
vas, globdlis és eurdpai szinten egyarant. Ez a fejl6-
dé és fejlett orszagok politikdinak 6sszehangolasat
koveteli meg, mar csak azért is, mert a jovében a
vildgpiaci arak tovabbi novekedésével és igen erds
valtozékonysagaval lehet szamolni. Ha hosszabb
tavra tekintiink elére, int6 jel, hogy mig a termé-
tertilet csak igen szik korlatok kozott és tobbnyire
komoly kornyezeti kovetkezmények aran bévithe-
t6, a hektarhozamok ndvekedési iiteme globélisan
lelassult és a kutatds-fejlesztésre forditott ki-
addsok évrél évre kisebbek.

A kozvetlen tdmogatasok javasolt Gj rendszere
nem jarul hozza a versenyképesség javitasdhoz, a
kozvetlen tdmogatasok aranya tulzott. Hidnyoznak
a kozjavak eldallitdsara 0sztonzo célzott tdmogata-
sok. Az elsé pillér forrasait célszer(i inkabb ezekre
forditani, és meg kell sziintetni minden olyan in-
tézkedést, amely hatraltatja a fejlédést, csokkenti a
mobilitast, akadéalyozza a szerkezetvaltast, a piaci
alkalmazkodast. Az 1j KAP keretében kutatds-
fejlesztésre, valamint innovdcidra szdnt forrd-
sok nem elégségesek az érdemi fejlédéshez. Eu-
ropai szinten a fogyasztok részérdl az élelmiszerek
pazarl6 felhasznalasanak gatat kell szabni, mig a
termelGk részérdl az eréforrasok ésszertibb felhasz-
naldsaval, a termelési koltségek leszoritasaval kell
a kibocsatdst szinten tartani, illetve novelni. Ehhez
a tudomdny és a piaci szereplék kozott szoros
egyiittmiikodésre lesz sziikség. Mindezen tul-
menden az EU-nak a jovében jobban ossze kell
hangolnia az agrarpolitikat az energia- és kereske-
delempolitikaval. Elgondolkodtaté tovabba, hogy a
KAP hatdlya csak a termelésre terjed ki, de a terme-
16eszkozokre (pl. inputdrak szabélyozdsara) nem.

Tobb kérdésre egydltalan nem vagy csak kitérd
valasz érkezett. Ilyenek voltak pl.: a termelékeny-
ség, hatékonysdg novelése érdekében a hus- és
csontliszt felhasznalasanak, valamint a tengeri hal-
feldolgozas melléktermékei, hulladékai hasznosi-
tasanak esetleges el6térbe helyezése; a versenyké-




pesség javitasanak fényében a géntechnoldgiailag
modositott szervezetekkel kapcsolatos allasfogla-
las; a kozvetlen tamogatdsok novelésének lehetdsé-
ge olyan térségekben, ahol egyre tobben felhagytak
a termeléssel, holott a természeti adottsagok ezt
nem indokoljak stb.

II. blokk 6sszefoglalasa:
A mezégazdasag fenntarthato fejlédése

A Bizottsdg javaslatai nem utasithatéak vissza
azzal, hogy nem elég ambiciézusak, hiszen maguk
a tagdllamok vetették el a kordbban felkinalt un. 3.
opcidt, amely a KAP drasztikus atalakitasat vetitet-
te el6re. Mindazonaltal a Bizottsaggal szemben kri-
tikaként megfogalmazhato, hogy a kornyezetvéde-
lem és az éghajlatvaltozas vonatkozdsdban nem tiiz
ki konkrét célértékeket (pl. vizbazisok, UHG stb.).
A javasolt intézkedések, valamint az ezekhez ren-
delt pénziigyi forrasok nem jelentenek hatékony
megoldast a fenntarthatdsag problémakorére. Sét,
az el6terjesztés Osszességében a ,business as usual”
szcenaridhoz all a legkdzelebb. Sajnalatos, hogy pl.
a klimavaltozas nem kiilon intézkedéscsoportban,
hanem 6mlesztve jelenik meg a masodik pillérben,
és a kapcsolodo prioritasokrol nem az EU, hanem
az egyes tagallamok dontenek.

A kozvetlen tamogatdsok z6ld komponensének
feltételeit a legtobb gazdasdg mar manapsdg is
teljesiti. Kifogasolhato, hogy az 6kolodgiai célterii-
letek kialakitdsa nem kapcsolodik szorosabban a
biodiverzitas meg6rzéséhez, noveléséhez. Sajna-
latos, hogy a zoldités feltételei kozott a vizbazisok
megovasa nem jelenik meg. A termelés diverzifika-
lasara vonatkozo elGiras a gazdasagok egy csoport-
jara nézve nem életszer.

Noha a z6ld komponens feltételei 6sszességiik-
ben valéban nem jelentenek attorést, az ellenzék-
ben, a gazdalkodokban mégis tudatositani kell,
hogy éppen a zoldités az uj KAP legfontosabb ele-
me, amelynek elutasitisa a reform feladasat jelen-
tené. Praktikusan: a zoldités az, amely dtmenti az
els6 pillért a kovetkezé koltségvetési idGszakra,
mégpedig azzal az érveléssel, hogy a kornyezeti
szolgaltatasok piaca tokéletlen, ezért sziikséges
a tamogatas. Az EB részérdl nagy hiba volt el6ze-
tes hatdstanulmanyban kimutatni a zolditésnek a
gazdalkodas koltségeire és jovedelmeziségére gya-
korolt hatasait, ezzel ugyanis nagy vihart kavart és
sokakat elbizonytalanitott. A reformfolyamat egyik
legsiirget6bb feladata megallapodasra jutni a zold
komponens feltételeir6l és ezeket mihamarabb
kommunikalni a gazdalkoddk felé.

I1I. blokk 6sszefoglalasa:
Fenntarthato térségfejlesztés

A tuddsok véleménye szerint a fenntarthato tér-
ségfejlesztési politika meghatdrozasa és szabalyo-
zasa nagyon fontos kérdés. Marek Sawicki, a soros
elnokséget ellatd lengyel miniszter hozzaszoldsa-
ban hangsulyozta, hogy Eurépa mez6gazdasaganak
kemény kiizdelmet kell folytatnia a globalis piacon
versenyképességének fenntartasaért, mikozben a
termelékenysége csokken. Aggodalmat fejezte ki,
hogy ha tovabb folytatodik a kozvetlen kifizetések
szétvalasztasa a termeléstdl, az elszegényedett ré-
giok tovabb szélesednek. Véleménye szerint régi-
okban sziikséges gondolkodnunk. A KAP reform
vegye figyelembe, hogy a valoban raszorul6 régidok
tobb tamogatashoz juthassanak.

A tudomany szemszogébdl a vita tanulsagai 0sz-
szefoglalva:

— A biolizemanyagokkal kapcsolatos kereskede-

lempolitikat at kell gondolni

— A fogyasztdsi szokdsokat megvdltoztatva

csokkenteni kell az energiafelhaszndldst

— Uj technolégiak hasznositasa a fejlddé orsza-

gokban

— A KAP-bdl a rossz iranyba mutaté komponen-

seket ki kellene hagyni

— A kozvetlen kifizetéseket a szakpolitikikhoz

javasolnak atcsoportositani

— Az intenziv gazdalkodds negativ kovetkezmé-

nyeit latva (taltermelés, kdrnyezetszennyezés)
a lokalitdst kell elétérbe helyezni, a helyi
gazdasagokra épitve

— A versenyképesség novelését nem a termelé-

kenység fokozasaval és a koltség tovabbi csok-
kentésével, hanem a termékek mindéségének
javitdsdval (nagyobb hozzdadott érték, ki-
16nleges mindség) kellene elérni.

A vitdbdl is kivilaglott, hogy az eurdpai mezs-
gazdasagi és élelmiszertermelésnek olyan globalis
gazdasagi és tarsadalmi kihivasokkal kell megbir-
kéznia, mint a versenyképesség, a novekvé vilag-
népesség biztonsagos élelmiszer ellatasa, kornye-
zeti kihivasok. A kihivasoknak valé megfeleléshez
nélkiilozhetetlen a K6z6s Agrarpolitika megrefor-
maldsa. A Bizottsag a reformjavaslatok kidolgoza-
saba bevonja a tudomany képviseldit, a vita soran
felmeriilt észrevételeiket, javaslataikat figyelembe
veszi.

Palléné Dr. Kisérdi Imola
EOQ MNB iigyvezet6 elnok




A Vidékfejlesztési Minisztérium
palyazati felhivasa a 2013. évi
Magyar Agrargazdasagi Min6ség Dij elnyerésére

A Magyar Agrargazdasagi Mindség Dijat a mi-
néségiligyben kiemelkedd, példaértékii eredményt
felmutato gazdalkodo szervezetek szamara irja ki
a vidékfejlesztési miniszter. A minisztérium 2005-
ben hozta létre a Magyar Agrargazdasagi Mindség
Dijat, amelynek célja azon hazai agrargazdasagi
szervezetek orszagos szint(i elismerése és dijaza-
sa, amelyek tevékenységiik soran bizonyithatéan
elkotelezettek a mindség ligye irant, és kiemelt
fontossagot tulajdonitanak a mindéségi munka-
végzésnek, egyenletesen jo mindségli termékek
allitanak elé, illetve magas szinvonalu szolgalta-
tast nydjtanak, és eredményesen gazdalkodo, si-
keres vallalkozasok.

A dij elnyerésének altalanos feltételei részlete-
sen a kovetkezdk:

e aszervezet sikeres termékkorrel rendelkezik

és eredményes gazdalkodast folytat,

e aszervezet vezetésének és dolgozoinak a mi-
ndség iranti elkotelezettsége példamutatd,

e a folyamatos stratégiai jellegli mindségfej-
lesztés a szervezet miikodésének meghatéro-
26 részét képezi,

e a szervezet altalanos és szakdgi mindségbiz-
tositasi rendszer (pl. ISO 9001, ISO 14001,
EUREPGAP, HACCP) miikodtetésével tamo-
gatja a folyamatos mindgségfejlesztést,

¢ a szervezet folyamatosan figyelemmel kiséri
és értékeli a szolgaltatasait igénybe vevé tigy-
felek elégedettségének alakulasat,

e a szervezet vezetése és dolgozoi a gyakorlat-
ban alkalmazzdk az egymastol valoé tanulas,
az Osszehasonlitason alapuld fejlesztés, va-
lamint a sikeres megoldasok elsajatitdsanak
elvét.

A palyazat célja tovabba olyan modell kialaki-
tasa, amely példaértékd és segiti az agrargazda-
sag tobbi szerepl6jének folyamatos fejlédését.
A kialakitott modell és az MSZ ISO 9004:2010
szabvany alapelvei szerint rendszeresen vég-
rehajtott onértékelés hozzdjarul a szervezet
fenntarthato és tartdsan sikeres miikodéséhez,
valamint egyes preferalt kritériumok hatékony
teljestiléséhez is.

A preferalt kritériumok az alabbiak:

— az agrar-kornyezetvédelem,

— a bio-diverzitas védelme,

— az allatvédelem érvényesiilése,

— amindségi termelés alapjat szolgald biolodgiai

alapok eléallitasa, megtermelése,

— a fenntarthatésag kovetelményeinek teljesii-

lése,

— folyamatos, stratégiai jellegi mindségfejlesz-

tés, innovacio,

— az élelmiszer-biztonsag magas szinvonala

érvényesitése,

— a nyomon kovethetdség magas szintd telje-

sitése,

— hungarikumok eléallitasa,

— magyar termék eléallitasa,

— kézmiives termék el6allitasa,

— egészséges taplalkozast eldsegitd élelmisze-

rek fejlesztése, forgalmazasa,

— funkciondlis és magas hozzaadott értékd ter-

mék fejlesztése.

A dij elnyerésére a Vidékfejlesztési Minisztéri-
um felligyelete ala tartozé valamennyi teriileten
mikodo szervezet padlyazhat. A beérkezett palya-
zatokat a Magyar Agrargazdasagi Mindség Dij Bi-
zottsag birdlja el, sziikség esetén kiils6 szakérték
bevonasaval. Az 6t legjobb eredményt elért palyazé
részére adhato ki a dij, a 2013. marcius 15-i nemzeti
tinnep alkalmabdl. A dijazottak elismerést igazold
oklevelet, rézbdl készitett, kettds lancon falra flig-
geszthetd tablat kapnak és jogosultak a dijat jel616
védjegy haszndlatdra, melynek szovege: ,Magyar
Agrargazdasagi Mindség Dij 2013 dijazott vallalko-
zas”. A nyertesek jogosultak a védjegyet iizleti do-
kumentumaikon, reklamanyagaikon feltiintetni.

A pélyazatot legkésébb 2012. oktober 18. 12.00
oraig beérkezden, személyesen vagy postai titon
4 példanyban a kovetkez6 cimre kell benytjtani:

Magyar Agrargazdasagi Mindség Dij Bizottsag
Titkarsaga

Vidékfejlesztési Minisztérium Elelmiszer-feldol-
gozasi Féosztaly, Elelmiszer-szabdlyozasi Osztaly

1055 Budapest, Kossuth Lajos tér 11. (III. em.
375. szoba)




A teljes palyazati kiiras megismerheté a Hiva-
talos Ertesité 15. szamaban (a Magyar Kozlony
melléklete, 2012. 4prilis 5. cstitortok IV. Palyaza-
ti felhivasok), valamint a http://elelmiszerlanc.
kormany.hu/magyar weboldalon.

Az EOQ MNB 2005-ben kezdeményezte a fel-
s@oktatasi és a kozigazgatasi dij mellett egy agrar-
gazdasagi dij 1étrehozasat is. A palyazati feltételek
az onértékelésen alapulé EFQM Kivalésagi Mo-
dell specialis alkalmazasat jelentik az agrargaz-
dasagi szervezetekre. Eddig mar 21 vallakozas
nyerte el a dijat, az idén marciusban a kévetkezé
vallalkozasok vehették at az elismer6 oklevelet és
emléktablat: BANFFI & BANFF Kft.,, MIRELITE
MIRSA Zrt., Papai Huas 1913 Kft., Szatmari Kon-
zervgyar Kft, TUTTI Elelmiszeripari Kft. A
MAMD fontos részét képezi a Nemzeti Vidékfej-
lesztési Stratégia 2020 marketing programjanak.
Az EOQ MNB a MAMD Klub létrehozasaval foru-
mot kivant teremteni a nyertesek tapasztalatainak
atadasdhoz, ezért az altala miikodtetett MAMD
Klub tevékenysége az idén megyjitasra keriilt. A
Klub tagjai, a MAMD nyertes cégek vezetdi vallal-
tak, hogy a klub keretében az 6nértékelésen ala-
pulod sikeres palyazatuk tapasztalatait egymassal
megosztjak és a dijra palyazé cégeknek atadjak.

2005 6ta Magyar Jozsef, a Hungerit Zrt. Szentes ve-
zérigazgatodja latta el a Klub elnoki tisztét, amiért
koszonet és elismerés illeti. A 2010. majus 10-én a
VM-ben megrendezett EOQ MNB MAMD Gydz-
tesek Konferencidja rendezvényen Kovacs Laszld,
a PICK Szeged Rt. Igazgatdsaganak elncke a Klub
elnoki, és Ledd Ferenc, a Dél-Alfoldi Kertészek
Szovetkezete elnoke a tarselnodki tisztségre szolo
felkérést 6rommel elvallaltak.

2012. szeptember 20-4n az EOQ MNB Elelmi-
szeripari Szakbizottsaga ,A védjegyek és a ming-
ségtanusitas szerepe az agrargazdasagban” téma-
ban a Magyar Védjegy Egyesiilettel k6zos rendez-
vényt tart a Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatala-
ban, melyre a MAMD Klub tagjait is hivja és varja.

Vonatkozé jogszabalyok:

e 58/2012. (VI. 25.) VM rendelet a vidékfej-
lesztési miniszter altal adomdanyozhato di-
jakrdl és mas elismerésekrél

e 14/2012. (VI. 25) VM utasitas a vidékfejlesz-
tési miniszter altal kittizhetd dijakkal kap-
csolatos minisztériumi feladatokrél

Palléné Dr. Kisérdi Imola
EOQ MNB iigyvezeté elnok, a MAMD Klub titkdra

A KOF Globalizacios Index

A KOF Globalizacids Index a globalizacié gazda-
sagi, tarsadalmi és politikai dimenzidit méri. Az
index szamos orszagban hosszu id6n keresztiil
jelzi a globalizacid terén bekovetkezett valtozaso-
kat. A KOF Index gazdasdgi dimenzidja nem csak
az aktudlis kereskedelmi és beruhdzasi folyama-
tokat szamszer(siti, hanem azt is, hogy az egyes
orszagok milyen mértékben védelmezik sajat
magukat a kereskedelmi és a t6kemozgasok altali
korlatozasok altal. A globalizacié tarsadalmi di-
menzidja az eszmék és az informacidk dramlasat,
mig a politikai dimenzio az egyes orszagok kozotti
politikai egytittmtikodés fokat vizsgalja.

A KOF Index egy 1-t6l 100-ig terjedé skalan
meéri a globalizacidt; ezaltal az alapul vett valtozék
ugyancsak 100 részre vannak osztva, cs6kkentve
ezdltal az extrém adatok és a hosszabb id6 alatt
bekovetkezé fluktuaciok hatasat.

A legutobbi elemzés még a gazdasagi valsag
el6tti évekre vonatkozik, de igy is szamos érde-
kes tendenciat vilagit meg. A gazdasagi, a tarsa-
dalmi és a politikai globalizacio az 1970-es évek
ota emelked6 tendencidat mutat, miutdn kiilonos
lokést kapott a hideghdboru befejez6désével. Az
el6z6 évekkel 6sszehasonlitva a politikai és a gaz-
dasagi globalizacio tovabb fejlédott, ezzel szem-
ben a tarsadalmi globalizacié immar 2001. 6ta
stagnal.

A feltorekvo kelet-eurdpai és kozép-azsiai pia-
cok mutatjak a legnagyobb ugrast a KOF Globa-
lizaciés Index tekintetében. Bar a legmagasabb
foku globalizacié az ipari dllamokban és Nyugat-
Eurépaban mutatkozik, egy bizonyos ideig itt is
stagnalas volt tapasztalhaté. Kelet-Azsiaban és a
Csendes-oceani térségben a globalizacids folya-
mat a kordbbiakhoz képest lelassult, a Kozel-Ke-




leten és Eszak-Afrikdban az index értékei szintén
alacsonyabbak lettek.

A KOF Globalizaciés Index szerinti els6 harom
poziciot még mindig Belgium, Ausztria és Hollan-
dia tartja. A legnagyobb halad4st Macedonia tette,
amely 25 hellyel el6re, a 65. helyre ugrott. A leg-
nagyobb visszaesést Libanon és Algéria szenved-
te el. Az iparosodott nemzetek sordban Norvégia
- amely négy helyet csuszva a 20. helyre kertilt -
konyvelheti el a legkedvez6tlenebb valtozast. Mi-
anmar, Kiribati és a Salamon szigetek helyezkedik
el a rangsor legaljan.

A gazdasagi globalizaciét tekintve még mindig
Szingapur all a lista tetején, amelyet Irorszag, Lu-
xemburg, Hollandia és Malta kovet - ezek mind
olyan nyitott gazdasaggal rendelkezé orszagok,
amelyek éppen most keriiltek a rangsor élére. A
korabbi idészakhoz képest Svijc eggyel vissza-
lépett a 22. helyre. Az elmult évekhez hasonléan
a legalacsonyabb szintli gazdasagi globalizaciot
[ranban, Nigerben és Ruanddaban, illetve olyan
mas afrikai orszagokban jegyezték fel, mint Bu-
rundi és Etiopia. A tarsadalmi globalizacio6 pozici-
0s tabell3jat még mindig Svajc, Ausztria és Kana-
da vezeti, mig Mianmar, a Kong6i Demokratikus
Koztarsasag és Niger a sor legvégén kullog. A gaz-
dasagi globalizaciot tekintve Eurépaban Francia-
orszag ismét az elsd, amelyet Olaszorszag, Belgi-
um, Ausztria és Svédorszag kovet. Svdjc tovabbra
is a nyolcadik helyen all. A tarsadalmi globalizacid
vilagméretekben mar néhdany éve stagnal, ezzel
szemben a gazdasagi és a politikai integracio szi-
lardan né.

Orszag-informaciok

Mig Németorszagban az 1990-es években a KOF
Globalizacios Index egyenletesen emelkedett, az
Uj évtized kezdetén (2001-t6]) némileg lelassult a
globalizdcios folyamat. Azdta kisebb hullamok-
ban bizonyos oldalmozgas tapasztalhat6. A gaz-
dasagi globalizaciot tekintve a német gazdasag
harom hellyel visszacsuszott a 41. helyre. Ez els6-
sorban a t6kemozgasokkal kapcsolatos megszori-
tasokra vezethetd vissza. Ugyanez a helyzet a poli-
tikai globalizacid tekintetében, ahol Németorszag
a 12. helyen all (a korabbiakhoz képest két helyet

visszaesett). A tarsadalmi globalizaciot illet6en
viszont el6relépés tapasztalhatd: 2007-ben Né-
metorszag elérte a nyolcadik helyet.

Az ezredforduldig az Egyesiilt Kiralysag szi-
lardan a 20 leginkabb globalizalt orszag kozott
foglalt helyet. Az 4j évezred kezdete 6ta azonban a
szigetorszag bizonyos mértékig talajt vesztett mas
allamokhoz képest. Szemben a korabbi 23. he-
lyével, az Egyesiilt Kiralysag jelenleg a 24. helyen
all. Az orszag leginkabb a gazdasagi globalizacid
tekintetében veszitett pontokat, visszaesve a 32.
helyre. Ezzel szemben a tarsadalmi globalizacid
— nemzetkozi 6sszehasonlitasban — még mindig
magas az Egyesiilt Kirdlysagban.

Akdrcsak a kordbbi években, a Globalizacids
Index Franciaorszagot a 13. helyre sorolta be.
A gazdasagi, a politikai és a tarsadalmi alindex
ugyancsak valtozatlan maradt. Ami a gazdasagi
globalizaciot illeti, Franciaorszdg a meglehetésen
szerény 34. helyen all, de legaldabb nem folytato-
dott a korabbi évek lefelé iranyulo trendje. 1998.
ota az orszag rendiiletlenil tartja vezetd szerepét
a politikai globalizacié tekintetében. Példa nélkiil
allo Franciaorszag nemzetkozi aktivitasa: a Pa-
rizsban székel6 igen sok kiilfoldi nagykovetség, a
nemzetkozi szervezetekben valo tagsag, az ENSZ
békemisszidkban valé részvétel mértéke, valamint
a megkotott nemzetkozi egyezmények szama.

Az USA KOF Globalizacios Index szerinti be-
soroldsa eggyel visszaesett a 27. helyre. A korab-
biakhoz képest némi fejl6dés tapasztalhato a gaz-
dasagi globalizacio terén. Egyrészt a kereskedelmi
és a tékejavak mozgasat kifejez6 ,Aktudlis Folya-
matok” nevii részindexre, masrészt a kereskedel-
mi korlatozasok eltavolitasara vezethetd vissza
a gazdasagi globalizacio novekedése. Mindent
egybevetve, a globalizacié az 1990-es évek végétol
kezdve stagnal az Egyesiilt Allamokban. A legtobb
iparosodott orszdghoz hasonléan a tarsadalmi
globalizacié az Egyesiilt Allamokban mar néhany
éve valtozatlan. Ugyanez vonatkozik a politikai
globalizaciora is, amely 1993-ig emelkedett, azéta
stagnal.

Tovabbi informacié a KOF Globalizacidés Indexrdl:
http://www.kof.ethz.ch/globalisation

Forditotta: Varkonyi Gdabor




A nemzetgazdasagi miniszter palyazatot hirdet
a 2012. évi Nemzeti Mind6ségi Dij elnyerésére

A palyazat célja

A pélyazat célja - a Nemzeti Mindségi Dij alapi-
tasardl sz616 3/1996. (VI. 19.) ME rendelet alapjan
- amindségligyben kiemelked$ eredményt felmu-
taté gazdalkodo szervezetek tevékenységének el-
ismerése.

Palyazati feltételek

Palyazatot nyujthatnak be azok a belfoldi szék-
helyli gazdilkodo szervezetek, amelyek termeld,
illetve szolgdltaté (beleértve a kozszolgaltato)
tevékenységet végeznek. A pdlydzok kotelesek
teljesiteni a részletes palyazati feltételekben rog-
zitett kovetelményeket. Nem palydzhatnak azon
gazdalkodo szervezetek, illetve azon szervezetek
jogutdd szervezetei, amelyek az elmult 6t évben
Nemzeti Mindségi Dijat nyertek, valamint ame-
lyek tandcsadasi tevékenységet folytatnak.

A palyazat benyujtasa

A palyazat elkészitéséhez és benyujtasdhoz
sziikséges jelentkezési lap és a részletes, vala-
mennyi sziikséges informdciét tartalmazo pa-
lydzati utmutatd beszerezhetd a Szovetség a
Kivalésagért Kozhasznu Egyesiilett6l (1119 Bu-
dapest, Tétényi ut 93.; telefon/fax 1/331-9311;
e-mail: info@kivalosag.hu), illetve letolthet6 a
www.kivalosag.hu honlaprol.

A palyazat onértékelésen alapul, amelynek el-
készitése érdekében a Szovetség a Kivalosagért
K6zhasznu Egyesiilet — el6zetes jelentkezés alap-
jan - egynapos koltségtéritéses, konzultacidval
egybekotott felkészitést biztosit az érdeklédék
szamara. Ennek, valamint a dij ataddsanak terve-
zett idépontjat a palydzati utmutato tartalmazza.
A palyazasi szandékot 2012. augusztus 27-én 16
oraig kell jelezni, a palyazati anyagot legkésébb
2012. szeptember 24-én 16 6raig kell benyujtani
a palyazati atmutatoban meghatarozottak sze-
rint a Szovetség a Kivalosagért Kozhasznu Egye-
siilethez.

A padlyazat eljarasi dijat a Szovetség a Kivalo-
sagért Kozhasznu Egyesiilet 11600006-00000000-
20396165 szamu szamlajara kell befizetni ,Nem-
zeti Mindségi Dij” megjeloléssel, amely
— 250 fénél kevesebb dolgozdi létszamu szer-
vezet esetén 250 000 Ft + AFA
— 250 és 500 f6 kozotti dolgozoi létszamu szer-
vezet esetén 500 000 Ft + AFA
- 500 és 1000 f6 kozotti dolgozoi létszamu
szervezet esetén 600 000 Ft + AFA
- 1000 és 2000 f6 kozotti dolgozoi létszamu
szervezet esetén 800 000 Ft + AFA
- 2000 fénél nagyobb dolgozoi 1étszamu szer-
vezet esetén 1 000 000 Ft + AFA.
A palyazati eljarasi dij befizetésének tényét a
palyazat benyujtasaval egyidejtileg kell a palyazo-
nak igazolnia.

A palyazatok elbiralasanak rendje

A beérkezett pdlyazatokat a Nemzeti Mindségi
Dij Bizottsag birdlja el, szakért6k bevonasaval. A
Bizottsdg javaslatat a nemzetgazdasagi miniszter
terjeszti dontésre a miniszterelnok elé. Osszesen
négy dij itélhetd oda a termel6 és szolgaltato szer-
vezetek nagy-, valamint a kis- és kozepes vallal-
kozoi kategoridban. A Nemzeti Mindségi Dij pa-
lyazat keretében a palyazok eurdpai elismeré ok-
levelet vehetnek at, melynek feltételeit a palyazati
utmutato tartalmazza. A pdlydzatok értékelése és
a dontési folyamat sordn nyert tizleti informdcio-
kat a kozrem(ikodék bizalmasan kezelik. A nyer-
tesek oklevelet és névre sz616 képzémiivészeti kis-
plasztikat kapnak teljesitménytiik elismeréseként,
amelyeket a miniszterelnok tinnepélyes keretek
kozott nyujt at. A nyertesek jogosultak ezt a tényt
tizleti dokumentumaikon, rekldamanyagaikon fel-
tuntetni.

A dijazottak névsora kozzétételre keriill a Ma-
gyar Kozlony mellékleteként megjelend Hivatalos

Ertesit6ben.
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Az EOQ MNB 2012. évi Kozgyiilése

2012. majus 31-én, az EOQ MNB 40 éves jubile-
umat megiinneplé6 Nemzeti Mindségiigyi Konfe-
rencia utan kozvetlentl keriilt sor az EOQ MNB
2012. évi Kozgytilésének megtartasara. A Kozgyt-
lésnek a Hotel Gellért adott helyet.

A 14.00 érara meghirdetett Kozgytilésen meg-
jelent EOQ MNB tagok szama 93 {6 volt, ez nem
érte el az 50%+1 f6t, ezért Dr. Molndr Pdl elndk a
meghivoban foglaltak szerint a Kozgytlést 2012.
majus 31-én 14.30 ordra ismételten Gsszehivta,
amely a megjelentek szamatol fliggetlentil hata-
rozatképes.

Dr. Molndr Pdl elnok roviden ismertette a meg-
hivéban kikiildott napirendi pontokat. A napi-
renddel kapcsolatban tovabbi kiegészités, észre-
vétel, modositds vagy pontositds megtételére nem
kertilt sor, igy a kikiildott napirendi javaslat keriilt
szavazasra, s azt a Kozgytlés egyhangulag elfo-
gadta. Ezutan megvalasztasra keriiltek a Kozgyt-
lés kozremikodo tisztségviseldi: a levezetd elnok,
a jegyz6konyvvezetdk, a jegyz6konyv-hitelesitok,
a Jelol6 Bizottsag, a Mandatumvizsgdlé és Szava-
zatszedd Bizottsag. Az EOQ MNB VezetGsége és
Vélasztmanya 4ltal tett javaslatok alapjan a Koz-
gyltlés a kovetkezd tisztségviselGket valasztotta
meg:

Levezetd elnok:

Palléné Dr. Kisérdi Imola

Jegyz6konyv-vezetdk:

Vidrkonyi Gdbor és Vass Sandor

Jegyz6konyv-hitelesiték:

Miké Gyorgy és Dr. Szigeti Tamds

Mandatumvizsgalo és Szavazatszedd Bizottsag:

Dr. Boross Ferenc elnok,

Heiszman Judit és Molndr Ingrid tagok

Jelol6 Bizottsag:

Dr. Réczei Géza elnok, Dr. Anwar Mustafa,

Galla Jdnosné és Ndndorfi Gyuldné Dr. tagok.

Ezutan Palléné Dr. Kisérdi Imola levezetd elnok
a napirend szerint felkérte Dr. Molndr Pdlt elnoki
beszamoldjanak megtartdsara.

Beszamolo a 2011. évben és az elmult
4 évben végzett munkarodl

Dr. Molndr Pdl elnok bejelentette, hogy az EOQ
MNB 2011. évi beszamolojat tartalmazé Evkonyv
elkésziilt, amely a honlapon megtalalhato, illetve
ez irdnyu igénytiket eldre jelz6 tagok a regisztra-
cidkor nyomtatva is kézhez kaptdk. A beszamolo
alapjan az elmult idészak legfontosabb eseménye-
it a kovetkezdk szerint foglalta 6ssze:

1. Az EOQ MNB egyéni és jogi tagjainak szama
2007 ota folyamatos, lassu csokkenést mutat,
2011-ben az egyéni tagok szama 1502 és a jogi
tagoké 263 volt. Az utobbi egy év alatt ennek
megfeleléen a szakbizottsagok taglétszama is
mintegy 100 f6vel csokkent. Jelenleg 6sszesen
20 szakbizottsdg miikodik, koziilik az Oktata-
si és Tovabbképzési Szakbizottsag rendelkezik
a legnagyobb taglétszammal.

2. Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag 2011. évi
tevékenységérdl szolo (el6zé lapszamunkban
megjelent) kozhasznusagi jelentés tartalmaz-
za, hogy az EOQ MNB az elmult évben 24
kozponti részvételi dijas rendezvényt, illetve
tovabbképzé tanfolyamot tartott. A szakbi-
zottsagok ezen tdlmenden 51 dijmentes ren-
dezvényt, kerekasztal-vitat és mas szakmai
megbeszélést szerveztek. Az Alapszabélyban
megfogalmazott célok megvaldsitasanak el6-
segitésére az EOQ MNB tovabbra is kiadta a
,MinGség és Megbizhatdsag” cimii mindségpo-
litikai szakfolyoiratot, 2011-ben 6sszesen kozel
17500 példanyban, és elektronikusan is rendel-
kezésre bocsatotta. A mérlegképes konyveld al-
tal készitett és az okleveles konyvvizsgalo altal
auditalt egyszertsitett éves beszamolo szerint
az EOQ MNB a 2011. évet kozel 14 millio forint
eredménnyel zarta.

3. Nagy szakmai és jelentds pénziigyi sikerrel
zarult a Budapesten 2011. junius 21-23. kozott
megrendezett 55. EOQ Kongresszus, ami egy-
ben Mindségligyi Vilagkongresszus is volt. Sok




érdeklédét vonzottak a mezbégazdasag és élel-

miszeripar, a kdzigazgatas, valamint az egész-

ségligy mingségével foglalkozé el6kongresszusi
szimpoziumok. A rendezvénysorozaton 61 or-
szagbol kozel 1000 szakember vett részt.

. Az EOQ MNB harmonizalt szakemberképzése

és regisztracioja keretében az EOQ MNB 2011-

ben 138 4j, illetve megujitott EOQ, illetve EOQ

MNB tantsitvanyt adott ki, legtobbet (93-at)

az EOQ Mindségligyi Rendszermenedzser ka-

tegdridban. Az EOQ MNB eddig 6sszesen 2434

tanusitvanyt adott ki, amivel az EOQ tagorsza-

gok rangsoraban a 6. helyet foglalja el.

. Dr. Molndr Pdl beszamoldjanak végén részlete-

sen kitért a 2012. évi koltségvetésre és a f6bb

feladatokra. Az EOQ MNB 2012. évi koltségve-
tése lényegesen visszafogottabb az el6z6 évinél,
mivel az EOQ tanusitvannyal rendelkezék au-
tomatikus 3 éves tagdijmentessége és a taglét-
szam csokkend tendencidja miatt a tagdij-bevé-
telek szinten tartasa is mar nagy eredménynek

szamitana. A jelenlegi gazdasagi helyzetben a

rendezvények, tanfolyamok és projektek vo-

natkozdsdban is joval mérsékeltebb eredmény-
re szamitunk. A ,Mindség és Megbizhatdsag”
szakfolyoirat kiadasanak veszteségessége meg-

takaritassal tovabb mar alig csokkenthetd, a

bevételi forrdsait pedig nagyon nehéz novel-

ni. A mikddési és bérkoltségeket az elmult
évben sikertilt az elSiranyzattal 6sszhangban
alacsony szinten tartani, ez azonban hosszabb
tavon nem fenntarthato. A feltétleniil sziiksé-
ges kapacitas-bdvitéshez és a civilszervezeti
tevékenység folyamatossdganak meg6rzéséhez
elengedhetetlen volt a humdn eréforras bévité-
se, ami erdteljesen megemeli ezt a kiadasi té-
telt. Az EOQ MNB 2012. évi koltségvetése ezért

4,3 milli6 forint veszteséggel szamol.

Ennek figyelembevételével az EOQ MNB eln6-

ke a fontosabb 2012. évi feladatokat a kovetke-

z6k szerint foglalta 6ssze:

e Az EOQ MNB 40 éves jubileumdnak mélto
meglinneplése (ami a Kozgytlést kozvet-
lentil megel6z6en, Nemzeti Mindségligyi
Konferencia keretében 2012. mdjus 30-4n és
31-én sikeresen megvalosult).

e A jogi és egyéni taglétszam stabilizdldsa a
kilépSk lehetdség szerinti pdtlasaval.

e A szakbizottsagok tevékenységének javitdsa
és kiegyensulyozottabbd tétele.

e Az ujravalasztott szakbizottsdgi tisztség-

visel6k tevékenységének aktivizdldsa és az
tjak miel6bbi bevondsa az EOQ MNB tevé-
kenységébe.

e A 2012. évre elSirdnyzott tanfolyamok, va-
lamint kozponti és szakbizottsagi rendezvé-
nyek szinvonalas és eredményes lebonyoli-
tdsa.

e Hozzdjarulas a Nemzeti Mindségdij, a Ma-
gyar Kozigazgatasi Mindségi Dij és a Ma-
gyar Agrargazdasagi Min6ség Dij (MAMD)
fennmaradasahoz és megujitasahoz.

e A jubileumi Nemzeti Mindségiligyi Konfe-
rencia eredményeit 6sszegzé ,Nemzeti Mi-
ndségpolitikai Nyilatkozat” elékészitése,
amely Nyilatkozat rdiranyitja a parlamenti
és a kormanyzati dontéshozok figyelmét a
mindség jelentGségére a gazdasagi siker és a
tarsadalmi el6rehaladas szempontjabol.

Az Ellen6rz6 Bizottsag elnokének jelentése

Gyaraky Zoltdn, az EOQ MNB Ellenérzé Bizott-
saga elnokének halaszthatatlan hivatalos elfog-
laltsdga miatt Téthné Dr. Veinperl Ilona olvasta fel
az EOQ MNB Ellenérzé Bizottsaganak részletes
jelentését. Megallapitast nyert, hogyaz EOQ MNB
szervezeti miikodését 2011-ben is alapvetéen a
két f6 pillér mentén végzett tevékenység hatarozta
meg: egyrészt a kozponti rendezvények, masrészt
pedig a szakbizottsagok munkaja. Az EOQ MNB
tisztségviselSi tovabbra is eredményesen képvise-
lik a szervezetet a nemzetkozi mindségligyi foru-
mokon és konferenciakon. A jelentés kiemelte azt,
hogy a Nemzetk6zi Minéségligyi Akadémia (IAQ)
Elnokségében Dr. Molndr Pdl, az EOQ MNB elno-
ke toltotte be 2008 és 2011 kozott a tagsagért fele-
16s alelndki posztot.

A felkért figgetlen konyvvizsgaldjelentésealap-
jan és azzal 6sszhangban megallapithato, hogy az
EOQ MNB szervezeti mtikodése és gazdalkoddsa
a 2011. évben is megfelelt az Alapszabalyban és a
jogszabalyokban meghatarozott feltételeknek.

Hozzaszolasok, vita és szavazas
a beszamolodk elfogadasarol

Palléné Dr. Kisérdi Imola tajékoztatta a kozgyt-
lést, hogy az EOQ MNB VezetGsége elézetesen
megvizsgalta az Uj civil torvényben foglalt koz-
hasznusagi kritériumoknak valé megfelelést, és
megallapitotta, hogy a 2011. évi mutatok alapjan




a szervezet megfelel$ eréforrasokkal és tarsadal-
mi tamogatottsaggal rendelkezik. Kézhasznusagi
jogallasunk megtartdsat a civil torvénynek megfe-
lelGen, két egymast kovetd év mutatdinak vizsga-
latat kovetSen, 2014. majus 31-ig kezdeményez-
hetjiik.

Nagy Jdnos, az Epitésiigyi Szakbizottsag elno-
ke hozzdszdlasaban nehezményezte, hogy a szak-
bizottsag tevékenysége fel lett fliggesztve, mivel
tobb mint egy éve nem tudnak titkart jelolni. Az
EOQ MNB Alapszabdlydban viszont ilyen feltétel
nem szerepel, és a szakbizottsdg ennek ellenére
jol mikodott. Majd koszonetet mondott mind-
azoknak - elsésorban Csicselyné Dr. Tarpay Ma-
rianna tarselnoknek -, akik a munkajat tamogat-
tak, és bejelentette, hogy minden, az EOQ Ma-
gyar Nemzeti Bizottsagban betoltott tisztségérdl
lemond.

Dr. Szenes Katalin bejelentette, hogy tovabbi
erbfeszitéseket tesznek a kecskeméti Mercedes-
Benz Gyar bevonasara az EOQ MNB tevékenysé-
gébe.

Dr. Molndr Pdl valaszaban megkoszonte az
er6feszitéseket, és felhivta a figyelmet arra, hogy
a VezetGség hatdrozatai megfelelnek az Alapsza-
balyban foglaltaknak. Ennek 6. pontja szerint a
Szakbizottsagok miikodésiikhoz sajat tagjaik ko-
zll elnokot és titkart valasztanak. Majd sajnélattal
tudomasul vette Nagy Jdnos lemondasat.

Szavazas a beszamold, a jelentés és
a kozhasznusagi jelentés elfogadasarol

A Kozgytlés 1 tartozkodas mellett elfogadta Dr.
Molndr Pdl elnoki beszamoldjat, valamint az El-
lenérzé Bizottsag elnokének jelentését. Az EOQ
MNB Ko6zhasznusagi Jelentését tartozkodas, el-
lenszavazat és kilon észrevétel nélkil fogadta el
a Kozgytlés.

EOQ és EOQ MNB oklevelek,
kitiintetések, jutalmak atadasa

Dr. Molndr Pdl elnok - révid méltatod beszédet
kovetden - atadta az uj EOQ és EOQ MNB tanu-
sitvanyokat a legutdbb sikeres vizsgat tett ming-
ségligyi szakembereknek, kiilon kiemelve az elsé
és eddig még egyetlen Junior tanusitvany jelentd-
ségét.

Ezt koveten a kovetkezd kitiintetéseket adta
at:

Jubileumi Emléklap kitiintetésben részesiilt:
Dr. Boross Ferenc Palléné Dr. Kisérdi Imola
Dr. Dudds Ferenc Dr. Réczei Géza

Foldesi Tamds Dr. Stité Kdlmdn

Galla Janosné Dr. Szigeti Tamds
Gyaraky Zoltdn Szédi Sandor
Lakat Kdroly Takdcs Janos
Lepsényi Istvdn Dr. Vajda Ldszlo
Macher Endréné Vidrkonyi Gdbor
Magyar Jézsef Dr. Varré Gyorgyné
Miké Gyorgy Vass Sdandor

Dr. Molndr Pdl Dr. Véha Antal

Az EOQ MNB Oro6kés tagja:

Molndr Ingrid

Az EOQ MNB Tiszteletbeli tagja:
Szegedi Erzsébet
Zaldn Gyérgyné

»Minéségért 2012

Dr. Anwar Mustafa

Dr. Debreczeny Istvdn

Fdbidn Zoltdn

Horvdthné Dr. Drégelyi-Kiss Agota

Magyar Jézsef

Levezetd elnokként Palloné Dr. Kisérdi Imola adta
at Dr. Molndr Pdlnak a Jubileumi Emléklapot.

Uj tisztségvisel6k megvalasztasa

AJelolo Bizottsag javaslatainak el6terjesztése

Dr. Réczei Géza, a Jelolé Bizottsag elndke a
tisztujito Kozgytlés résztvevsi részére rovid
tdjékoztatast adott a jelolések el6zményeirSl. A
Jelol6 Bizottsag — a Vezet6ség és a Valasztmany
el6készitd tevékenysége alapjan - elzetes javas-
latot tett a jeloltekre. A Jeloltlistat az EOQ MNB
minden tagja észrevételezésre és tovabbi javas-
lattételre megkapta. A beérkezett javaslatokat és
modositasokat a Jel6l6 Bizottsag minden esetben
figyelembe vette. Az igy kialakitott Jeloltlista ké-
pezte alapjat a Szavazolapnak, amelyet a Kozgyt-
lés résztvevdi a regisztracio soran kézhez kaptak.
Az el6készitett Szavazolap formatuma is lehetévé
teszi, hogy — az Alapszabdlynak megfelel6en - a
Kozgytilésen tovabbi jeloltek allitasara vagy eset-
leg torlésére keriiljon sor.

A Kozgytlést kozvetlentl megel6zéen visz-
szavonta jeloltségét Csicselyné Dr. Tarpay Mag-
dolna (valasztmanyi tagjelolt) és Gyongy Istvan




(Min6ségligyi Rendszerek Szakbizottsag tarsel-
nok-jelolt), ezért neviik torlésre kertilt a Szava-
zolaprol.

A résztvevik helyszini javaslatait is figyelembe
véve a Kozgytilés elfogadta a jeloltek listdjat.

Szavazas az EOQ MNB uj tisztségvisel6irél

A szavazas megkezdése el6tt Dr. Boross Ferenc,
a Szavazatszedd Bizottsag elndke roviden ismer-
tette a szavazads modjat, amely a szavazolapokon
is feltiintetésre keriilt. Ezutan megkezd6dott a
titkos szavazas, amely rendben lezajlott. Ezt ko-
vetéen a Szavazatszedd Bizottsdg a szavazatokat
Osszeszamlalta.

A Szavazatszedo Bizottsag elnokének jelentése

Dr. Boross Ferenc jelentésében megallapitot-
ta, hogy a kozgytlési valasztds érvényes és ered-
ményes volt. Az EOQ MNB megvalasztott vezetd
tisztségvisel6i egyértelmi felhatalmazast kaptak
a tagsagtol az elkovetkezd 4 éves ciklusra.

A VezetGség és a Bizottsagok tagjeloltjeire le-
adott 79 szavazatbol 78 volt érvényes, amelyek
Osszesitése alapjan a kovetkezé eredmény sziile-
tett:

Vezetdség:
Elnok: Dr. Molnar Pal (78)
Ugyvezet6 elndk: Palléné Dr. Kisérdi Imola (78)
Ugyvezetd titkar: Dr. Boross Ferenc (78)
Alelnokok: Miko Gyorgy (77),
Takacs Janos (76)
Vezetbségi tagok: Lakat Karoly (78),
Szegedi Erzsébet (77),
Varkonyi Gabor (77),
Vass Sandor (77)

Ellen6rz6 Bizottsag:

Elnok: Dr. Szigeti Tamas (78)

Tagok: Acsainé Dr. Kobolka Livia (77),
Dr. Kokai Zoltan (78),
Nandorfi Gyulané Dr. (77),
Téthné Dr.Veinperl Ilona (77)

Valasztmanyi tagok:

1) Anwar Mustafa Dr. (69)
) Balazs Ildiké (50)

3) Berényi Vilmos (61)

4) Czibere Karoly (54)

5) Debreczeny Istvan Dr. (62)
6) Dudas Ferenc Dr. (67)
) Edvy Zoltan (54)

Erdés Zoltan Dr. (64)

Er6di Erzsébet (64)

) Fabian Zoltan (63)

) Foldesi Tamas (58)

) Galla Janosné (68)
13) Gidoéfalvyné T6zsér Zsuzsanna (56)
14) Godény Sandor Dr. (59)
15) Gyaraky Zoltan (53)
16) Haiman Péterné (56)
17) Hercz Endre (57)

18) Hervainé Dr. Szab6 Gyongyvér (55)
19) Hevesiné Kévari Eva (56)
20) Horvéth Zsolt Dr. (69)
21) Horvathné Dr. Drégelyi-Kiss Agota (60)
22) Kodmon Istvan Dr. (56)
23) Lepsényi Istvan (59)
24) Macher Endréné (62)
25) Marosi Tibor Dr. (60)
26) Meleg Edit (60)

27) Molnér Jeannette Dr. (58)

28) Németh Balazs Dr. (61)

29) Réczei Géza Dr. (64)

30) Rézsa Andras (69)

31) Sandor Mikloés (50)

32) Schreiberné Molnéar Erzsébet (59)
33) Szenes Katalin Dr. (63)

34) Sz6di Sandor (67)

35) To6th Csaba Laszl6 (57)

36) Vajda Lészlo Dr. (60)

37) Varré Gyorgyné Dr. (53)

38) Véha Antal Dr. (49)

39) Veress Gabor Dr. (65)

40) Zalan Gyorgyné (61)

A Kozgytilésen megvalasztottdk még a Valaszt-
many 7 pottagjat, valamint — a Gépjarmu és az
Epitésiigyi Szakbizottsag kivételével - valamennyi
szakbizottsag elnokét, titkarat és tarselnokét. Meg-
valasztasrakeriiltek tovabbda Szakembertanusitasi
Bizottsdg, a Szakembertanusitasi Tandcsadd Bi-
zottsdg és az Etikai Bizottsag elnoke, titkdra és
tagjai. Valamennyi megvalasztott tisztségviseld
neve és tisztsége az EOQ MNB honlapjan (www.
eoq.hu) olvashato.

Vdrkonyi Gdbor - Vass Sandor




A CAF modell megujité tovabbfejlesztése

Az EOQ MNB Kozigazgatasi és Szolgaltatasi Szakbizottsaganak
k6zos rendezvénye (2012. marcius 28.)

Rovid bevezet6jében Dr. Anwar Mustafa, az EOQ
Magyar Nemzeti Bizottsag Szolgdltatasi Szakbi-
zottsaganak elnoke koszontotte az eléadokat és
a megjelenteket, majd 6rommel allapitotta meg,
hogy a CAF modell alkalmazasa szépen halad elére
az 6nkormanyzatok, a rendérség, a szocidlis ellatas
és a felsGoktatas teriiletén egyarant. Maga a modell
sokféleképpen keriil alkalmazasra, ugyanakkor
szamos problémaval is szembe kell nézni, ame-
lyek megoldasahoz feltehetéen ez a rendezvény is
hozzdjarul. Bejelentette, hogy az idén szeptember
27-28-an az Eurdpai Kozigazgatasi Intézet (EIPA)
szervezésében megrendezésre keriil az 5. CAF
Felhasznaloi Konferencia Norvégiaban a CAF mo-
dell tovabbfejlesztése céljabol. Hazank részt vesz
a konferencidn, és reméli, hogy a mai taldlkoza-
sunk eredményei, illetve véleményeink a norvégiai
konferencidan elhangzanak, és azokat figyelembe
is veszik. Ezt kovetéen 4 db. pp. kockan keresz-
tlil bemutatta a hazai fels6oktatasban intézményi
szinten mdr végrehajtott onértékelést a CAF mo-
dell segitségével, ahol tobbek kozott problémaként
jelentkezett a tesztek elkészitése, a kérdések meg-
fogalmazasa és adaptacioja, illetve azok kitoltése a
szoftverek segitségével. A BGF esetében a Mindségi
Irodanak kellett készitenie egy szamitdgépes prog-
ramot a modell alkalmazasi nehézségeinek enyhi-
tése céljabol.

A rendezvényen két vitainditd el6adas hangzottel.

1. Fekete Leticia, CAF nemzeti képviseld, a Koz-
igazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium szakmai
fétanacsadoja: A CAF modell megujitdsa az eurd-
pai és a nemzeti kitekintés tiikrében. Az Eurdpai
Unio felelds féigazgatdi 2006-ban jovahagytdk az
Eurépai Kozos Ertékelési Keretrendszer (CAF mo-
dell) harmadik, tovabbfejlesztett valtozatat, amely
azonban mar meggérett a feliilvizsgalatra és a kor-
szerUsitésre. A modositas f6bb iranyainak kijel6lé-
sére az Eurdpai Kozigazgatasi Intézet (EIPA) CAF
Moédszertani és Tudaskoézpontja koordinalasaval
2011-ben atfogd tanulmdny késziilt 21 orszag rész-
vételével. A gyakorlati tapasztalatok felmérésére
orszagonként kétfajta kérdoiv kertilt kitoltésre:

o A CAF-ot alkalmazé kozigazgatasi szerveze-

tek a CAF Onértékelésiik gyakorlatarol
o A CAF nemzeti koordinator a tagorszagi CAF
alkalmazas helyzetérdl.

Magyarorszagrol tobb mint 80 szervezet toltotte
ki a részletes kérddivet.

A vélaszok elemzésébdl kidertilt a CAF alkalma-
zasok gyors szamszert novekedése: mig 2005-ben
minddssze 228 regisztralt felhaszndldt tartottak
szamon Eurdpdban, addig ez a szam 2010-ben
mar elérte a 2066-ot. Felteheté azonban, hogy en-
nél sokkal tobben alkalmazzak a CAF modszert,
akik nem regisztraltattdk magukat. Kozigazgatasi
szinten vizsgdlva a kérdést megallapithaté, hogy
legnagyobb szamban a helyi 6nkormanyzati szer-
vek, illetve a nemzeti kormanyszint(i hatdsagok
alkalmazzdk a modellt. B6ven van még lehetéség
viszont a tovabbi kiterjesztésre.

Erdekes valaszok sziilettek arra a kérdésre is,
hogy miért alkalmazzak az egyes szervezetek a
CAF onértékelési modellt: legtobben igen fontos-
nak tartjak azt a szervezeti er6sségek és gyengesé-
gek beazonositasahoz, tovabba a teljesitmény no-
veléséhez. Sokaknal ugyancsak tudatos cél a szer-
vezeti kultara javitdsa, ami leginkdbb a személyi
allomdany motivalasa és a szervezeti dontésekbe
valé bevondsa révén valosithatdé meg. Biztato,
hogy a modell haszndlatanak ingyenessége csak
az utolso helyen szerepelt. A valaszadok részérdl
egyontet(i volt a vélemény, hogy az Onértékelés
jobb aldtamasztasahoz tobb forrdsadat begytjté-
sére és jobb belsé kommunikdcidra van sziikség. A
CAF modell alkalmazasaval kapcsolatban europai
szinten nagyfoku altalanos elégedettség mutatko-
zott, ami azonban a magyar szervezetek vonatko-
zasaban sajnos nem mondhato el.

Az idézett széleskorii CAF tanulmany javasla-
tai alapjan keriil sor a modell modernizaldsara és
megujitasara, ami varhatéan 2012. év végére késziil
el az alabbi szempontok szerint:

o a CAF nyelvezete egyszertisodik

e alapvet6en nem valtozik az alapstruktura (kri-

tériumrendszer), hiszen az jol lefedi a szerve-
zeti mikodést

o sziikséges viszont az alkritériumok (segité

kérdések) finomhangoldsa életszer(i példdk és
indikatorok kidolgozasaval

e minden alkritériumhoz magyarazo szoveg ké-

sziil példakkal (kiilondsen sziikség van ezekre
a 8. Tdarsadalmi felel6sségvdllalds eredményei,
valamint a 9. Az alapvet§ teljesitménycélok-




kal kapcsolatos eredmények kritériumoknal,
amelyek nehezen értelmezheték)

e hangsulyosabb szerepet kapnak olyan as-
pektusok, mint példaul a folyamatos javitas
alkalmazasa, a kommunikacio és a stratégia
rendszeres feliilvizsgdlata (monitorozds), a
valtozdsmenedzsment, a munkatdrsak és az
tgyfelek megelégedettsége, a kozigazgatasi
szervek kozotti egytittmiikodés és partnerség
erdsitése, a vezetOk elkotelezettsége, illetve a
szubjektiv vélemények (percepciok) és az in-
dikatorok behatobb értékelése.

Az 1j modell 2012 szeptemberében, az Eurdpai
Kozigazgatasi Intézet altal szervezett Oslo-i CAF
konferencian kertil bemutatasra, ahol Magyaror-
szag is képviselteti magat.

CAF Kiilsé Ertékelési Rendszer

Hidnyossagként jelentkezik, hogy az onértékelési
modellhez nem tartozik egy objektiv kiils6 értéke-
lési (auditdlasi) rendszer, bar Belgiumban, Finnor-
szagban és Olaszorszagban mar vannak ezirdnyu
kezdeményezések. A szervezettdl fliggetlen, az EIPA
altal akkreditalt kiils6 szakértd (értékeld) a helyszini
latogatas soran a vezet6kkel és a bels6 értékelkkel
folytatott megbeszélés, illetve a kitoltott kérdivek
alapjan megitéli az onértékelési folyamatot, az in-
tézkedési terv megalkotasanak és a fejlesztések vég-
rehajtdsdnak folyamatdt, valamint a szervezet ,,mi-
ndségligyi érettségét”. A kiilsé szakért6 igy ad objek-
tiv véleményt magarol az onértékelési folyamatrol
(nem az eredményekrél!), végsd soron a szervezetet
athaté mindségi szemlélet mélységérél. A szébeli
visszajelzést kovetden a kiils szakértd szoveges ér-
tékelést készit, amelyben javaslatot tehet a ,Kivald
CAF Ertékel6 Szervezet” cim elnyerésére, ami tovab-
bi 6sztonzést jelent a mindségligyi fejlesztések vég-
rehajtasa tekintetében.

A CAF munkacsoport legutobbi iilésén az alabbi

vizio rajzolodott ki a kovetkezd néhany évre:

e A CAF kiemelten hozzajarul a mindségligyi
kultura és elvek koztisztvisel6k korében tor-
ténd elterjesztéséhez Eurdpaban.

e A CAF mint mindségiranyitasi eszkoz, a koz-
igazgatasi kulttra szerves részévé valik, amely
kozos nyelvet haszndl, és minden partnere
(allampolgarok/tigyfelek, emberek, politikai
szervezetek és tdrsadalom) szdmara érzékel-
hetd fejlesztést végez.

e A CAF egy fenntarthatd, megbizhaté miné-
ségmenedzsment modell a kozigazgatasban,

amelyet a kozigazgatasi fels6 vezetés elkote-
lezettsége révén széles korben, rendszeresen
alkalmaznak az eurdpai kozigazgatasi szekto-
rok szervezetei az onértékelések soran.

o A CAF szakért6i csoport egy sokoldalu, di-
namikus és hatékony eurdpai CAF haldzat,
amely erds és interaktiv regiondlis, nemzeti
és eurdpai szintli CAF kozosségeken alapul. A
kozigazgatasi szervezetek aktiv partnereink a
CAF modell elterjesztésében.

Egy EIPA tanulmdnyban résztvev$ szerveze-
teket megkérdeztek arrol, tervezik-e a belathato
jovében a CAF alkalmazdsat? A megkérdezettek
86%-a lelkes igennel valaszolt, ami biztatd jovébeli
kilatasokra enged kovetkeztetni. Meg kell emlite-
ni ugyanakkor azt is, hogy a megkérdezett magyar
szervezetek tobb mint fele egyel6re nem kivanja
alkalmazni a CAF modellt.

CAF a gyakorlatban, kiilonos tekintettel a
szakmai kontrolling és monitoring
teriiletén elért eredményekre és
tapasztalatokra

Stimegi Endre, a Szocidlis Klaszter Nonprofit Kft.
alelndke, nemzeti mingségligyi szakértd

A Szocidlis Klaszter Kft. — a Miniszterelnoki Hi-
vatal engedélyével - 2006 utan elkészitette, majd
lényegesen tovabb is fejlesztette a modell j, szo-
cialis ellatasra adaptalt nemzeti valtozatat. Az 4j
modell neve: Ad-Astra (,a csillagokig”), ami négy
nagy alrendszerbdl all:
magabol az alap kérdsivbdl,

a mérdszamok rendszerébdl,

a vevoi elégedettség mérésébdl, illetve

a feladatmeghatarozas és teljesitményértéke-
lés alrendszerébdl.

Az ,ad-astra modell” elnevezés utal a rendszer
lényegére: az intézmény egész tevékenységét érté-
kel6 és rangsorold 0sszegzett szam lehet6vé teszi
az intézmények csillagba sorolasat:
0-200-ig ,egy csillagos”
200-400-ig ,két csillagos
400-600-ig ,harom csillagos”
600-800-ig ,négy csillagos”
800-1000-ig ,,6t csillagos”

A besorolast maga a program végzi, kiils6 be-
avatkozasra nincs lehetéség. Az online kitoltend6
alapkérdéiv g kritériumbdl és 28 alkritériumbol all;
minden alkritériumnak rendszerbe épitett részét
képezi a SWOT analizis. A fejlesztend6 teriiletek
(gyengeségek) alkritériumonkénti csoportositasa




nagyon jol felhasznalhaté a feladatok meghataro-
zasdhoz, melyek elvégzését a soron kovetkezd 6n-
értékeléskor viszonylag konnyen lehet ellenérizni.
Az egyes intézmények tényleges mérészamainak
(pl. vevéi elégedettség) a megfeleld alkritériumhoz
val6 importalasa lehet6vé teszi a szubjektiv onérté-
kelési folyamat objektiv iranyba terelését. Az onér-
tékelés auditalt modon torténik, a végeredményt a
minéséget értékels csoport (MECS) konszenzussal
allapitja meg, majd egész évben figyelemmel kiséri
az intézmény fejlddését. Igy valik lehet6vé az in-
tézmények egyes résztevékenységeinek, majd az
intézmény egészének egyetlen 6sszegzett szammal
valo értékelése.

A szocidlis szakteriiletre vonatkozéan az alabbi
indikatorok rendszerét dolgoztak ki:

e Forrds vagy input mutatok

¢ Kimenet vagy output mutatok

¢ Eredmény vagy outcome indikatorok

e Impact vagy hatas indikatorok

Az indikatorokat a szolgaltatott alapadatok-
bol a program szamolja ki és illeszti a megfele-
16 alkritériumhoz, kifejezetten tdmogatva a sa-
jat intézményi mérdszamok kialakitasat. Szin-
tén a program szamolja ki és illeszti a megfeleld
alkritériumhoz a vevék (ellatottak, hatésagok, be-
szallitok) elégedettségének eredményeit. Az egyes
alkritériumoknak példaul a SWOT analizissel tor-
ténd értékelésénél szembe tlinnek a hibak (fejlesz-
tend§ teriiletek), melyek alapjan meg lehet hata-
rozni a soron kovetkez6 feladatokat.

A program lehet6vé teszi a masok tapasztala-
taibol torténd tanuldst (benchlearning) is, hiszen
abba egy bizonyos hatarig barki beszallhat, igy — az
intézményi névvel, cimmel, elérhetdséggel egytitt
- alkritériumonként lathatja az egyes intézmények
altal a konszenzus soran kivaldnak mindsitett gya-
korlatot.

Osszefoglalva elmondhato, hogy az egészség-
tgyben elkotelezett dolgozok nélkil nincs értékal-
16 szolgaltatas és igy a CAF sem alkalmazhatoé. A
Szocidlis Klaszter Kft. altal kidolgozott ,ad-astra
modell” lehet6vé teszi a szervezetek sajat magukra
vonatkozo testreszabott indikatorainak kidolgoza-
sat és a valtozasmenedzsment 4llandé alkalmaza-
sat, ami nélkil elképzelhetetlen a folyamatos fej-
16dés.

Az eléadasokat koveté plenaris vita soran a
kovetkez6 allaspontok kristalyosodtak ki:

1. A CAF lehet6ségei sokkal nagyobbak, mint

amennyit eddig kihaszndltunk: rugalmas és
koltséghatékony onértékelési rendszert szol-

galtat, méghozza ingyen: ezzel szemben az
EFQM Modellt jogdijassa tették, ami ellenté-
tes a minGségiigyi szempontokkal.

.A CAF nem mindségmenedzsment rend-

szer, hanem az onértékelés eszkoze. Alkalmas
ugyan TQM értékelésre is, de nem hasznalha-
té olyan helyen, ahol nem létezik mindség-
tgyi kultara. Mint eszkoz, a CAF hatékony
segitséget tud nyujtani a vezetés (leadership)
szamara az el6re 1épéshez.

. Sajnos, Eurépaban sokkal népszeriibb a CAF

haszndlata, mint ndlunk Magyarorszagon.
Feliilrél kell tehat 6sztonozni a szervezeteket
az onértékelésre, amihez a Kozigazgatdsi és
Igazsagiigyi Minisztérium hathatds segitsé-
get is nyujt. Egy pilot projekt keretében mar a
Minisztériumra is alkalmaztak a CAF modellt,
és sikertilt rendkiviil gazdag tapasztalatokat
gyUjteni. Az onértékelési csoport munkdjaban
vezetd beosztasu dolgozd nem vett részt, de a
fejlesztési terv Osszedllitasdhoz és féleg meg-
valositdsdhoz mar elengedhetetlen a vezet6i
elkotelezettség. A Minisztérium kézikonyvet
készit a CAF-rdl, hogy ezzel is 6sztonozzék
annak alkalmazasat.

. A hazai kozigazgatas teriiletén jelenleg meg-

lehet6sen turbulens viszonyok uralkodnak, de
a helyzet stabilizalédasat nagymértékben ta-
mogathatja a CAF 6nértékelés, mivel az ,meg-
razza” a vezetbket, tiikrot tartva eléjiik. Nagy
jelent6sége van a visszacsatolasoknak. Ujbol le
kell sz6gezni, hogy a CAF nem irdnyitdsi rend-
szer, hanem az 6nértékelés eszkoze.

. A modell alkalmazasat rugalmasabba és ha-

tékonyabba teszi a szervezet-specifikus indi-
katorok kidolgozasa; itt legfeljebb ajanlast le-
het tenni egyes homogén csoportoknal. Leg-
gyakoribb indikator a jovedelmezdségi rata,
vagyis az Osszbevétel és a koltségek egymas-
hoz viszonyitdsa. Ugyanakkor torekedni kell a
minél kevesebb indikator alkalmazasara.

6. Az onértékelés nem csak a vezetdk szadmara

jelent nagyon hasznos eszkozt, hanem azok-
nak is, akik kitoltotték a kérdbiveket - vagyis a
dolgozok felé. Az onértékelési rendszereknél
nagy gondot okoz a k6zos nyelv ismeretének
hianya: a kérdéivek osszeallitasakor altalanos
iranyelveket kell alkalmazni, de a helyi saja-
tossagok figyelembevételével. A bevalt onér-
tékelési mintdk keresése és tanulmdnyozasa
nem jelenthet szolgai masolast. Bar emberek
lévén nem tudunk teljesen megszabadulni a




szubjektivitastol, mindig torekedni kell az ob-
jektiv szemléletre.

. Ha megvan az 6nértékelés, annak eredményei
a késébbiekben akar egy kiils6 audithoz is jol
felhaszndlhatok. Ezek az eredmények igen
hasznosak lehetnek a stratégia megalkotdsa-
hoz is, de azt soha nem lehet rdbizni csupan
egyetlen emberre, mivel az csoportmunka.

9. A mindségiigyi szakképzések és tovabbképzé-

sek terén nagy lehetdségek allnak Magyaror-
szagon a szakemberek el6tt, példaul az EOQ
Magyar Nemzeti Bizottsdg igen sokat tesz
ezen a téren. Ma hazankban a vezet6képzés
jelenti a legnagyobb problémat: a mindség-
tigyet a szervezetek sokszor a jogi osztaly mel-
1é rendelik, holott itt nem hatosagi kérdésrél

Kiilonbséget kell tenni a szervezeti 6nértéke- van szo.
lés és a szervezet fejlesztése kozott — mind-
kett6hoz megfelel szemlélettel rendelkezd,
jolképzett mindségligyi szakemberekre van
sziikség.

8. A mindségiligy érdekében haladéktalanul 1é-

péseket kell tenni a kormanyzat felé, mert leg-

Dr. Dudds Ferenc, az EOQ MNB Kozigazgatasi
Szakbizottsaganak elnoke rovid zarszavaban me-
leg szavakkal koszonte meg a szenvedélyektdl fii-
tott, sokszor izgalmas és hatdsos szakmai vitat, hi-
szen mar maga ez a rendezvény is a partnerségen
fels szinten nincs gazddja a mindéségiigynek. | alapult, amelyre oly nagy sziikség van jelenleg. Az
Nincs nemzeti mingségpolitikank és két éve | EOQ MNB, mint a hazai minéségligyi szakembe-
nem hirdetik meg a Nemzeti Mindségdijat | rek szervezete a jovében is sok ilyen jé kezdemé-
sem. Mindenekel6tt a szakma Gsszefogdsara | nyezést tehet a paradigmavaltds elGsegitésére.
van sziikség, hogy kozos gondolatsort indit-
hassunk a kormanyzati munka el8segitésére.

Vdrkonyi Gabor

Koszontjlik az EOQ MNB uj tagjait

Uj egyéni tagok

Balatoni Istvan Porsche Inter Auto Hungaria Kft. Budapest
Banffi Istvan BANFFI & BANFFI Kft. Szeged
Dr. Banfi Laszlé Magyar Villamos Mivek Zrt. Budapest
Baranyi Monika Rail Cargo Hungaria Zrt. Budapest
Bartha Péter Nandor AVNET Kft. Budapest
Beneda Laszlo Be-futo 2000 Bt. Balatonfiired
Bene Tiborné Vac
Benyhe I1diko CongressLine Kft. Budapest
Bereczki Agnes Magyar Posta Zrt. Budapest
Bertalan-Bokan Hajnalka TUTTI Elelmiszeripari Kft. Gyor
Birkés Ferencné Magyar Posta Zrt. Budapest
Dr. Bobal Pél Bp. F6v. Kormanyhiv. Fogyasztov. Feltigyelet Budapest
Bodisné Nagy Julianna Magyar Posta Zrt. Budapest
Bodrogi Istvan Magyar Posta Zrt. Budapest
Bédy Eniké Magyar Posta Zrt. Budapest
Dr. Bognar Ida Fejér m-i Szt. Gyorgy Korhaz Székesfehérvar
Boros Csilla Tarnamenti-2000 Zrt. Jaszdozsa
Breining Tamads QSCH Kft. Szekszard
Csap6 Tamas ARCADOM Zrt. Budapest
Dr. Cserhalmi Zsuzsanna Kozponti Elelmiszer-tudomanyi Kutatointézet Budapest
Dr. Csizmadia Tibor PANNON EGYETEM Veszprém
Csizmadia Zoltan Magyar Posta Zrt. Debrecen
Csonkané Halmos Erika Ibolya Budapest
Csorba-Papp Ildikd Magyar Posta Zrt. Budapest
Dedk Laszlo AQUA NOVA Kft. Budapest




Dékany Csaba
Doémény Jozsef
Drexler Gyorgy
Dudas Csaba

Dul Nandor

Farkas Mihaly
Fazekasné Nagy Eva
Fejes Domokos
Frank Genovéva
Gabor Sandor
Gellén Eniké Edit
Glaser Tamas
Goméri Eva

Dr. Gonda Zsuzsanna
Gulyas Laszlo

Hazafi Miklés
Heiszman Judit
Holczer Szabolcs
Hortobagyi Ibolya
Janicsak Jozsef
Jobbik Jézsef

Juhasz Aniké

Juhasz Janos
Kadasné Tarcza Margit
Karches Attila Zoltan
Dr. Karpati Edit
Katona Gabor Laszlé
Katona Péter Sandor
Katona Tamas
Kerecsényi Zsuzsa
Kerekes Judit

Kerezsiné Petis Olga r.szazad.

Kispal Gyorgyi
Dr. Kiss Attila
Kobor Attila
Koncz Judit
Ko6rosi Miklosné
Kovécs Agnes
Kovacs Istvan
Kovacs Krisztian
Kovacs Lajos
Kristof Gyula
Kristofik Arnold
Kulcsar Ildiké 6rnagy
Laszlé Norbert
Dr. Lenner Aron Mark
Lepsényi Istvan
Lévai Otilia

Dr. Loso Adrienn
Dr. Loso Jézsef
Loso Viktor
Lukdcs Béla
Lukacs Jozsef
Malinko Teoddra
Mardéti Jozsef
Molnar Jozsef

FCI Connectors Hungary Kft.

Févarosi Vizmiivek Zrt.

Miskolci Likérgyar Zrt.

MOL Nyrt.

Modul-OK Szolgaltatd és Tanacsadé Kft.
Grundfos Magyarorszag Gyarto Kft.
OVM-KARSAI Mtianyagfeldolgozé Ipari Zrt
Miskolci Ingatlangazdalkodasi Zrt.
Févarosi Vizmiivek Zrt.

Magyar Posta Zrt.

Magyar Posta Zrt.

Magyar Védjegy Egyesiilet

Magyar Posta Zrt.

TISZA VOLAN Zrt.

STL Sejtterapia Laboratérium Kft.
EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag
Nokia Siemens Networks TraffiCOM Kft.
Févarosi Csatornazasi Mtvek Zrt.
Magyar Posta Zrt.

JASZ-TESZ Kft.

Agrargazdasagi Kutaté Intézet
Magyar Posta Zrt.

Szatmadri Konzervgyar Kft.

Bird Szerszam és Alkatrészgyar Kft.
GYEMSZI

General Electric Hungary Kft.
TITAN 94 Kft.

Magyar Posta Zrt.

AUDI Hungaria Motor Kft.

TUTTI Elelmiszeripari Kft.

Sz-Sz-B m-i Renddrfékapitanysag
Magyar Posta Zrt.

Eszterhazy Karoly Féiskola
Fertdszéplak Kozség Onkormdnyzat
AUDI Hungaria Motor Kft.

OHKI Kézhasznu Nonprofit Kft.
Tarnamenti-2000 Zrt.

Magyar Posta Zrt.

EGIS Nyrt.

JABIL CIRCUIT Magyarorszag Kft.
KNORR-BREMSE Fékrendszerek Kift.
Honvédkorhaz

REMY Automotive Hungary Kft.
Nemzetgazdasagi Minisztérium
KNORR-BREMSE Fékrendszerek Kft.
Zwack Unicum Nyrt.

MIRELITE MIRSA Zrt.

MIRELITE MIRSA Zrt.

MIRELITE MIRSA Zrt.

MARMIN Kft.

Magyar Posta Zrt.
Maroti Konyvkereskedelmi Kft.
TISZA VOLAN Zrt.

Tatabanya
Budapest
Miskolc-2
Szdzhalombatta
Erdékertes
Székesfehérvar
Oroshaza
Miskolc
Budapest
Budapest
Debrecen
Budapest
Budapest
Budapest
Szeged
Budadrs
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Nagyréde
Budapest
Budapest
Tyukod
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Gy6r

Gy6r
Nyirbétor
Budapest
Eger
Fert6széplak
Gy6r
Penyige
Budapest
Jaszdozsa
Pécs
Budapest
Tiszaujvaros
Kecskemét
Budapest
Mez6kovesd
Budapest
Kecskemét
Budapest
Albertirsa
Albertirsa
Albertirsa
Budapest
Debrecen
Budapest
Budapest
Szeged




Morvay Balazs

Dr. Nagy Attila

Nagy Edit

Nagy Zsolt

Némethné Takacs Gyongyi
Dr. Oroszné dr. Prekop Erzsébet
Oroszné Ster Maria Zsuzsanna
Otti Csaba

Pacsi Agnes

Palinkas Robert

Paldczi Petra

Palotas Tamas

Palya Tamas

Papp Eva

Pencz Laszlo

Pozsgay Tiinde Veronika
Prohaszka Ott6

Rabi Laszlo

Réderné Pintér Szilvia
Rujp Istvan

Séndor Tamas

Schmidtné Nagy Veronika
Selmeci Katalin

Serény Andras

Simon Janos

Simon Péter Tamas
Soltész Andrea

Solymar Zsolt

Stempelyné Antal Terézia
Stolmar Lajos

Szab¢ Istvan

Szabo Janos

Dr. Szabéné Dr. Erdélyi Eva
Szabéné Novak Eva
Szekeres Laszld

Dr. Szentgyorgyi Szilard
Szentkereszti Tibor
Sz6kéné Nagy Zsuzsanna Dr.
Sz6ke Zsuzsanna

Sztana Maria

Sziics Viktor

Takacs Roland

Dr. Tarcsa Csabar. ezredes
Tarnoczy Andras
Temleitner Arpad
Tihanyi-Kovécs Rendta
Trecsko Sandorné

Turcsik Laszlo

Dr. Tiiske Rita

Varady Gyorgy

Varga Katalin

Varga Tiinde

Virag Judit

Zsarg6 Béla

Zsendkné Horvath Regina

Nemzeti Kozleked. Hatosag Légligyi Hivatal
Nemzeti Elelmiszerldnc-biztonsagi Hivatal
Magyar Vizik6zmi Sz6vetség

Magyar Villamos Miivek Zrt.

Magyar Posta Zrt.

Miskolci Likérgyar Zrt.

Magyar Posta Zrt.

Login Autonom Rendszerintegrator Kft.
AUDI Hungaria Motor Kft.

Linamar Hungary Nyrt.

KUKA Robotics Hungaria Ipari Kft.
Linamar Hungary Nyrt.

Foldmérési és Tavérzékelési Intézet
Magyar Posta Zrt.

Freudenberg Simmeringe Kft.

FCI Connectors Hungary Kft.

TUTTI Elelmiszeripari Kft.
KNORR-BREMSE Fékrendszerek Kft.
Magyar Posta Zrt.

Magyar Posta Zrt.

Obudai Egyetem

Févarosi Vizmtivek Zrt.

Bombardier MAV Kft.

REDEL Elektronika Kft.

Magyar Posta Zrt.

GYEMSZI-OGYI

Micro Options Kft.

Magyar Posta Zrt.

Nemzeti Elelmiszerldnc-biztonsagi Hivatal
HOLD 93 Kft.

MOSZI Orszagos Szikvizkészitd Ipartestiilet
Magyar Posta Zrt.

BGF Kereskedelmi, Vendégl. és Idegenf. Kar
Debreceni Csoport Husipari Kft

Wekerle Sandor Alapkezel6

PANNON EGYETEM

NEBIH Regionélis Elelmiszer Laboratérium
PANNON EGYETEM

QM System Ellen6rz6 és Tanusito Kft.
Mérleg-Mechanika Bt.

Debreceni Csoport Husipari Kft

AUDI Hungaria Motor Kft.

Sz-Sz-B m-i Rendérf6kapitdnysag

GYEMSZI-OGYI

NYME MEK Elelmiszertudomanyi Intézet
Nemzeti Elelmiszerlanc-biztonsagi Hivatal
Szocidlis Intézmények Orszagos Szovetsége
Nemzetgazdasagi Minisztérium

TARPA Manufaktara Kft.

OPTEN Informatikai Kft.

Magyar Posta Zrt.

Tokaj Keresked6haz Zrt.

Magyar Posta Zrt.

TUTTI Elelmiszeripari Kft.

Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Pécs
Miskolc-2
Budapest
Budapest
Gyor
Oroshdza
Taksony
Oroshaza
Budapest
Budapest
Kecskemét
Tatabanya
Réabapatona
Kecskemét
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Dunakeszi
Budapest
Budapest
Budapest
Budadrs
Pécs
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Szolnok
Budapest
Veszprém
Székesfehérvar
Veszprém
Budapest
Budapest
Szolnok
Gy6r
Nyiregyhdaza
Budapest
Budapest
Mosonmagyarovar
Kecskemét
Szakoly
Budapest
Tarpa
Budapest
Pécs
Tolcsva
Pécs

Gy6r




Uj jogi tagok

AQUA NOVA Kft.

BANFFI & BANFFI Kft.

CongressLine Kft.

Fertészéplak Kozség Onkormanyzat
Foldmérési és Tavérzékelési Intézet

Magyar Védjegy Egyesiilet

Micro Options Kft.

MIRELITE MIRSA Zrt.

Miskolci Likérgyar Zrt.

MOSZI Orszagos Szikvizkészit6 Ipartestiilet
Szatmari Konzervgyar Kft.

Szocidlis Intézmények Orszagos Szdvetsége
Tarnamenti-2000 Zrt.

TARPA Manufaktura Kft.

TUTTI Elelmiszeripari Kft.

Budapest
Szeged
Budapest
Fertészéplak
Budapest
Budapest
Budaors
Albertirsa
Miskolc
Budapest
Tyukod
Szakoly
Jaszdozsa
Tarpa
Réabapatona

Beszamolé az EOQ MNB Szolgaltatasi
Szakbizottsag rendezvényérol

Az Obudai Egyetem, Banki Donat Mérnoki Karan,
2012. majus 23-an ,A hazai fels6oktatas és szakta-
nacsadas (consulting) mindségének aktualis kérdé-
sei” cimmel tartott rendezvényt a szakbizottsag.

A workshop jellegli rendezvényt Dr. Anwar
Mustafa, az EOQ MNB Szolgaltatasi Szakbizottsag
elnoke vezette. El6szor roviden ismertette az okta-
tas és tovabbképzés fogalmat, Gsszetevdit és magat
az oktatasi folyamatot, hangsulyozva, hogy isme-
retek, informdciok, tovabba szemlélet- és magatar-
tasmodok atadadsarol van szo egy elé6re meghataro-
zott szakteriileten, hogy a tanfolyamot elvégzettek
szakszertien el tudjak latni specialis feladataikat.

A szeminarium el6addja Lukdcs Béla,a MARMIN
CONSULTING Kft. tigyvezetdje volt, aki ,Valtoza-
sok a képzési igényekben, valtoztatasok a képzés-
ben” cimmel részletesen foglalkozott napjaink
nagy kihivasaival az oktatas teriiletén. Az oktatasi
igények és formak valtozasa, valamint a kulturalis
orokség alapvetden befolydsolja az oktatds haté-
konysagat. Mivel a helyteleniil alkalmazott oktatas
sok embert eltérithet sajat természetes tehetségé-
té], az eddigi hosszu evolucids folyamatot most az
oktatds forradalmanak, az oktatdsi innovdcionak
kell felvaltania. Szakitanunk kell mindenekel6tt a
linearitds megvaltoztathatatlannak hitt dogmaja-
val, miszerint a szakmai karrier az oktatdsban kez-
dédik, és ha végigmész egy palyan és ha mindent
jol csinalsz, akkor rendben leszel a karriered végé-
ig. Tudomasul kell venniink végre, hogy az élet nem
linedris, hanem organikus. A kihivasra valaszul a

MARMIN CONSULTING kifejlesztette a REASON
eljarast, ami egy széleskorli mddszergyijtemény;
a leginkdbb U szemléletet a modszerek célsze-
rd haszndlatahoz illeszked6 praktikum képviseli,
ami hatassal van az érdekeltségre, a latasmodra,
valamint a személyek el6nyben részesitett repre-
zentdcids rendszereire. Ez egy csoportos oktatasi
modszer, amely egy eredményméré pontozdlap és
a kozosség tagjainak egymdsra hatdsa segitségével
alkalmas a résztvevék érdekeltségének felkeltésére,
fenntartdsara és biztositasara.

A szemindrium masodik, konzultdcios jellegti
részében a jelenlevék - leginkabb oktatasi szak-
emberek - tobbek kozott olyan kérdéseket vitattak
meg egymadssal, mint: 1. Az igények és az oktatasi
formdk valtozasai; 2. Mi a legfontosabb gazdasa-
gi tényez6 az oktatasban? 3. Mitdl fiigg az oktatas
eredménye? 4. Milyen hatast gyakorolhat a pénz az
oktatds mindségére? 5. Hogyan fiigg 0ssze az okta-
tott 6rak szama az oktatas hatékonysagaval? Vég-
kovetkeztetés: az oktatdshoz hozzanyulni anélkiil,
hogy differencidlnank, nem szabad. Mindenekel6tt
pénzre és jo modszerekre van sziikségiink, de rend-
kiviil fontos a hallgatok alapképzettsége is.

Az elhangzottak szamtalan tj gondolatot ébresz-
tettek a résztvevékben, majd az érvek és ellenérvek
felszinre keriilése tovabb élénkitette a vitat. A szin-
te késhegyre mend szakmai polémidnak csak az idé
el6érehaladottsaga vetett véget.

Vdrkonyi Gabor




A Magyar Mindség legutobbi
szamainak tartalomjegyzéke

MAGYAR MINOSEG XXI. évfolyam 6. szam 2012. junius

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

Kutatds-fejlesztési és innovacios hal6zatok miikodése az autdiparban - Eltéré szerkezet, hasonl6 hatas?
1. rész - Csonka Laszlo

Tények vagy vélemények, avagy mi csokkentheti, illetve novelheti a CAF 6nértékelés tényszeriiségét? —
Csiszar Miklds

»Nulla hiba” elvének kombindlasa PFMEA-val a Knorr-Bremse VJRH Kft. gyakorlataban - Vincze Rébert

Gondolatok a kérnyezettudatossag fejlesztésének lehet8ségeirdl és kihivasairdl -Dr. Berényi Laszlo

Jok a legjobbak koziil - Beszélgetés Dr. Demeter Krisztinaval - Sz6di Sandor

A TARSASAG HIREI ES PROGRAMJAI
XXI. Magyar Min&ség Hét

HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK, BESZAMOLOK
Pélyazati kiiras ,Harsanyi Istvan-dij” elnyerésére
A fenntarthato fejlédés a gyakorlatban

Dij az eurdpai vallalkozasok 6sztonzésére

Online felmérés indul!

Sikeres Onértékelési és TQM Szakbizottsdgi iilés

MAGYAR MINOSEG XXI. évfolyam 7. szam 2012. jdlius

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

Kutatds-fejlesztési és innovacios haldézatok miikédése az autoiparban — Eltér6 szerkezet, hasonlo hatas?
2. rész — Csonka Laszld

Lean az acéliparban?! - A lean filozdfia elterjesztése egy acélipari nagyvallalatnal -
Hevesiné Kévari Eva - Kun Zoltan

Legyiink jobbak! - CAF modellen alapul6 szervezeti onértékelési tapasztalatok a Kozigazgatasi és Igazsag-
ligyi Minisztériumban - Fekete Leticia - Kovacsné Lencz Adrienn

Negyedszdzadosak (koriilbeliil) a mindségiigyi rendszer szabvanyai — Dr. Gutassy Attila

Innovacié-menedzsment mindségi szolgaltatasokkal a vevéi elégedettségért -
Pétery Melinda - Rezsabek Nandor

Jok a legjobbak koziil - Beszélgetés Pelle Gaborral — Sz6di Sandor

A TARSASAG HIREI ES PROGRAMJAI
XXI. Magyar MinGség Hét
Beszamold a Magyar Mingség Tarsasag 2012 évi rendes kozgytilésérdl

HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK, BESZAMOLOK

Greennovacid dijas az IFKA

Nemzeti Kivalésag Program

A fenntarthatd fejlédés a gyakorlatban

Mindség, innovacio, versenyképesség

Mindéség Nagykovetek és Cross Auditorok éves Workshopja a Danubius Hotelsnél
ISO 9000 FORUM - XIX. Nemzeti Konferencia




PALYAZATI FELHIVAS
AZ IPARI PARKOK VERSENYKEPESSEGI DiJ ELNYERESERE

Az alapito Ipari Parkok Egyesiilete,
az Iparfejlesztési Kozalapitvany szakmai tamogatasaval palyazatot hirdet
a 2012, évi Ipari Parkok Versenyképességi Dij elnyerésére.

Adijaz alapité szandéka szerint az Ipari Parkok vonzébba tétele mellett a versenyképesség erésitéséhez és a
szervezeti kivalosag ndveléséhez jelent hasznos hozzajarulast. A palydzast a minéségligyi eredményesség
fontos kellékének, a folyamatos fejlédés eszkdzének és kivald menedzsment médszerének szanja.

A szervezeti Onértékelés keretében elkészitett palydzatok alkalmasak a pillanatnyi helyzet feltérképezésére, s
a visszajelzésekkel kiegésziilve a fejlesztendd terliletek felszamolasahoz, illetve a helyi stratégia
kialakitdsdhoz nyujtanakfelbecsiilhetetlen segitséget.

Létszamtdl és teriileti elhelyezkedéstdl fliggetlentl palyazatot nyujthat be minden Magyarorszagon lpari
Park cimmelrendelkezé szervezet.

A palydzashoz sziikséges informacidk értelmezése és a hatékony felkésziilés érdekében az IPE és az IFKA
2012. juliusdban téritésmentes régios tajékoztatokat szervez. A tdjékoztaton valo részvétel ajanlott, de
nem feltétele a nevezésnek.

PalyazatieljarasidijNINCS!

Részvételi szandékukat az IPE (www.ipe.hu) és azIFKA () honlapjarél letolthetd jelentkezésilapon jelezhetik a
palyazas irant érdekl6d6 lpari Parkok. Ugyanezen honlapokon a dijra palyazas folyamatabraja is meg-
talalhato!

Eléjelentkezésihatarid6:2012.szeptember 10.,14.00 ora.

Beaddsi hatarid6: 2012. szeptember 21. 14.00 6ra. A pélydzatokat (2 példany irasos Word dokumentum és
1 dbelektronikus formaban - CD, vagy DVD) 2012. azIparfejlesztési Kozalapitvany cimére kell eljuttatni.

Budapest.2012.junius 29.

Dr.Fekete Roland sk. Dr.Bardos Krisztina sk.
Ipari Parkok Egyestlete Iparfejlesztési Kozalapitvany
elnok altaldnos ligyvezetd igazgatd



Euroépai Min6ségligyi Szervezet FOR
Magyar Nemzeti Bizottsag QUALITY

EOQ MNB ORGANIZATION Q

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag tanfolyamajanlata
2012. Il. félév

A Felndttképzési Akkreditéld Testiilet 2008 janudrjaban az EOQ MNB kozhasznu szervezetet
felnottképzési intézményként akkreditalta, amelyet 2011. decemberében meghosszabbitott.
Intézmény-akkreditacids lajstromszam: AL-1723. Feln6ttképzési nyilvantartasi szam: 01-0474-05.

Az akkreditdcid 2016. januar 10-ig érvényes.

4

- EOQ MNB Szintentartd tanfolyam ,Mindségiigyi rendszermenedzser / auditor / szakértd”,,TJOM menedzser / feliilvizsgal¢”
,Kornyezeti rendszermenedzser / auditor” tantsitvany meghosszabbitdsahoz — 10 kreditpont
2012. szeptember 10-11. — Budapest — 68 000 Ft + AFA / f6

— IFKA - EOQ MNB 10 napos, Onértékelési szakérts” képzés
2012. szeptember 18-19., 25-26., oktober 2-3., 9-10., 16-17. — Budapest — 200 000 Ft / 6

— EOQ MNB Mindségiigyi auditor intenziv (5 napos) tanfolyam vizsgdval az,E0Q MNB Mindségigyi auditor” tanusitvany megszerzéséhez —
15 kreditpont
2012. oktober 4-5., 8-10. — Budapest — 165 000 Ft + AFA / 6
(Program-akkreditécioval rendelkezd képzés. AFA-mentes. Program-akkreditécios lajstromszam: PL-7036.)

— EOQ MNB Informacidbiztonsagi rendszermenedzser intenziv tanfolyam vizsgaval az,E0Q MNB Informdcidbiztonsagi
rendszermenedzser” tandsitvany megszerzéséhez — 15 kreditpont
2012. oktdber 15-19. — Budapest — 165 000 Ft / f6
(Program-akkreditaciéval rendelkezd képzés. AFA-mentes. Program-akkreditacids lajstromszém: PL-6045.)

— EOQ MNB tanusitvanyt ado Zoldoves Statisztikus képzés (2 napos) — 10 kreditpont
2012. oktober 17., oktober 24. — Budapest — 94 000 Ft + AFA / f6

— EOQ MNB - KVALIKON Folyamatmenedzsment (6 napos) tanfolyam vizsgaval az,E0Q MNB Folyamatmenedzser” tandsitvany
megszerzéséhez — 20 kreditpont
2012. oktdber 18-19., 25-26., november 8-9. — Budapest — 315 000 Ft + AFA / 6

— EOQ MNB - KVALIKON Hat Szigma Zolddves (6 napos) tanfolyam vizsgaval az,E0Q MNB Hat Szigma Z6lddves” tandsitvany
megszerzéséhez — 20 kreditpont
2012. november 6-7., 13-14, 20-21. — Vizsga: 2012. november 27. — Budapest — 315 000 Ft + AFA / f6

— EOQ MNB Mindségiigyi rendszermenedzser intenziv (5 napos) tanfolyam vizsgaval az,E0Q MNB Mindségiigyi rendszermenedzser”
tanusitvany megszerzéséhez
2012. november 22-23., 26-28. — Budapest — 165 000 Ft + AFA / f6
(Program-akkreditaciéval rendelkezd képzés. AFA-mentes. Program-akkreditacids lajstromszém: PL-6882.)

— EOQ MNB Belsé auditor (3 napos) képzés vizsgaval az,E0Q MNB Belsd auditor” tandsitvany megszerzéséhez — 10 kreditpont
2012. november 29-30., december 6. — Budapest — 94 000 Ft + AFA / f6

— EOQ MNB Szintentartd tanfolyam ,Mindségiigyi rendszermenedzser / auditor / szakértd”,,TJOM menedzser / feliilvizsgal”
,Kornyezeti rendszermenedzser / auditor” tandsitvany meghosszabbitdsahoz — 10 kreditpont
2012. december 3-4. — Budapest — 68 000 Ft + AFA / {6

Megjegyzések:

« Jelentkezését csak kitoltott jelentkezési lap alapjan tudjuk elfogadni, ami szerzédésnek mindsil. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eoq.hu) megtaldlhatok
vagy az EOQ MNB KozpontiTitkarsagan (info@eog.hu) igényelhetdk.

« Amennyiben honlapunkon nem taldl jelentkezési lapot, a vonatkozo tanfolyam megnevezése mellett kérjiik a résztvevd nevének, munkahelyének és
elérhetdségének megkiildésétaz EOQ MNB cimére ajelentkezésilap eljuttatédsdhoz.

- Adijtétel tartalmazza a tanfolyamon vald részvétel (ehéd, kavé, liditd, aprosiitemény), a tananyag, a felmeriil vizsga és a regisztracid, valamint sikeres vizsgazok
szamara az EOQ oklevél és plasztikkartya, tovabba az EOQ MNB honlapjén, a,Mindség és Megbizhatdsag” szakfolydiratban és az EOQ MNB Evkényvben valé
kozzététel koltségeit.

- Adijtétel tartalmazza az EOQ MNB tagsdgi dijat is ,,Az EOQ szakember-tanusitds dltaldnos kovetelményrendszere —Tajékoztatd a képzéshen résztvevd szakembe-
rek részére”cim( dokumentum 2. mellékletében foglaltak szerint.

- Atanfolyamok helyszinéta részletes programmal egyiitt a tanfolyaminditésa eltt mintegy 2 héttel a résztvevdkkel kozvetleniil kozoljik.

Dr. Molnar Pl
Felndttképzési vezetd

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