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Fokuszban az energiahatékonysag

Az energiahatékonysag célja a lehetd legnagyobb
megtakaritds elérése az energiafelhaszndlas te-
rén, hiszen a legolcsébb és leginkabb kornyezet-
barat energia az, amelyet el sem haszndlunk. Az
energiahatékonysag kiemelt szerepet kap az un.
intelligens, fenntarthato és inkluziv névekedésre
irdnyulé Eurdpa 2020 stratégiaban. Az energia-
hatékonysag novelése révén jelentésen novelhetd
az energiaellatds biztonsaga és csokkenthet6 az
tiveghazhatdst gazok és mds szennyezd anyagok
kibocsatasa. Az Europai Uni6 ebbél a megfonto-
lasbol tlizte ki azt a célt, hogy 2020-ig az eldrejel-
zésekhez képest 20%-o0s megtakaritast érjen el az
els6dleges energiafogyasztasban, és ennek eléré-
sét jelolte meg az Unio hosszu tavu energiatigyi és
éghajlat-politikai tervei megvalositasanak feltéte-
leként.

Magyarorszagon az energiahatékonysag terén
oriasi fejlédésre van sziikség, és ennek megvan a
lehetésége is. Ma minden 100 megtermelt ener-
giaegységnek tobb mint haromnegyede elvész.
Elérejelzések szerint az orszag energiafogyasztasa
a jelenleginek kozel egyharmadaval csokkenthe-
té 2050-re, s ebben a megtjulo energiaforrasok
aranyanak szdmottevé novelése mellett fontos
szerepet kaphat az energiairanyitdsi rendszerek
szakszerli bevezetése, kiillonosen, ha ennek allami
Osztonzés is lendiiletet ad.

2011-ben a Nemzetkozi Szabvanytigyi Szerve-
zet (ISO) kozzétette az energiairanyitasi rendsze-
rekrél szolé 50001 szdmu szabvanyat, amelynek
magyar nyelvii megfelel6je a kovetkezd évben
jelent meg. Mostani lapszamunk egyik cikke azt
vizsgalja, hogy e szabvany magyarorszagi eredmé-
nyes alkalmazasanak milyenek az esélyei. A szerzé
szerint a hasonlé megkozelitésti és struktaraja ira-
nyitasi rendszerszabvanyok (ISO 9001, ISO 14001,
OHSAS 18001) széleskort elterjedtségét alapul
véve, valamint azt, hogy az energiairanyitasi rend-
szerekre mar 2009 6ta létezik nemzetk6zi, majd
annak magyar valtozataként magyar irdnyitasi
rendszerszabvdny (MSZ EN ISO 16001), meglepd,
hogy az energiairanyitdsi rendszerszabvanyokat
miikodtetd és azok alapjan tanusitott szerveze-
tek szdama Magyarorszagon még meglehetésen
alacsony. A jovét illetéen azonban van alapja a bi-
zakodasnak, amennyiben a termeld és szolgaltato
szervezetek tulajdonosai és fenntartdi felismerik
az 4j szabvanyban rejlé koltséghatékonysagi le-

hetéségeket, akkor nemcsak kiilonféle 6sztonzék
hatasara, hanem az érdekeltségiik miatt is elkote-
lezetten fogjak alkalmazni az irdnyitasi rendszert.

Német testvérlapunk (Qualitdt und Zuverlassig-
keit) egyik elemzésébdl késziilt magyar nyelvii
osszefoglalé az ISO 14000 kornyezetiranyitasi
rendszerszabvanyt hasonlitja Gssze a fenti ener-
giairanyitdsi szabvannyal, rdmutatva az azonossa-
gokra és a kiilonbozdségekre.

Erdeklédésre tarthat szamot az a kozlemé-
nylink, amely szintén egy német tanulmany ered-
ményeit foglalja 6ssze a mindségmenedzsment
rendszereinek és eszkozeinek a német vallalatok
csucsvezetésébe valo beintegralddasardl. Megdl-
lapithato, hogy a német cégek ezen a téren is a vi-
lag élvonaldba tartoznak. Hasonlo6 témat vizsgdal a
mindségiigy egy nagytekintélyli japan képviseldje
stratégiai vezetéspolitika-menedzsment témaju
tanulmanydban.

A testiileti irdnyitas mindségi kovetelményeit
elemz6 irds megallapitja, hogy az elmult években
bekovetkezett fejlédés kijozanitd hatdssal volt a
cégek felsé vezetésére, mivel kénytelenek felis-
merni sajat felel6sségiiket a min&ségért a szerve-
zeti teljesitmény stratégiai és operativ dimenzioi-
ban egyarant. Egyre inkdbb ket tartjak felel6snek
szervezeteik miikodésének és elért teljesitményé-
nek mindségéért. A tanulmany réviden bemu-
tatja az (j mindségligyi perspektiva fejlédését az
igazgatotanacsok szintjéig, amellett az igazgato-
tanacsok belsé teljesitményértékeléséhez is tam-
pontot ad a Nemzetkozi Mindségligyi Akadémia
kutatdsai alapjan.

Egy tovabbi cikkiink azt vizsgalja, hogy a fenn-
tarthatosag és a szallitdi lanc tarsadalmi felelGssé-
ge hogyan fiigg 0ssze. Kovetkeztetése: A szallitoi
lanc tarsadalmi felel6ssége komplex akcidsoroza-
tok sokasaga, amely vevéi szinten markahirnevet
emel, koltséget optimalizal, mig szallitdi szinten a
munkaer6 megtartasat, a termelékenység és a mi-
ndség novelését, valamint koltségmegtakaritast
eredményez, végeredményben a fenntarthatosa-
got szolgalja.

Olvasdink még e lapszamunkbdl megismerked-
hetnek egy komoly nemzetkozi elismerést aratott
magyar vallalat, a B. Braun Avitum Hungary Zrt.

tevékenységével is.
K Gt




DR. MOLNAR PAL egyetemi tanar, az EOQ MNB elntke

A minoségmenedzsment rendszerei és
eszkozei alkalmazasanak trendje egy
németorszagi felméro tanulmany alapjan

Kozismert és széles korben elfogadott, hogy a né-
met vallalatok versenyel6nye mas orszagok valla-
lataihoz képest elsésorban a mindségmenedzs-
mentnek a vallalati csicsmenedzsmentbe valo
beintegralodasara vezethetd vissza. Ezt a megal-
lapitast tamasztjak ala egy igen részletes német-

orszagi felmérd tanulmany eredményei, melyek e

cikk keretében keriilnek bemutatasra.

A 2011 végén megtartott németorszagi miné-
ségiigyi konferencia tobb mint 200 résztvevdgje
alaposan el6készitett kérdSivet kapott kézhez
hazatérésiik utani kitoltésre, melyek kozel 50%-
a hianytalanul kitoltve érkezett vissza és keriilt
feldolgozasra. A vallalatok 23%-a az autogyar-
tast, 12%-a a gép- és elektronikai ipart, valamint
16%-a a szolgaltatd szektort képviselte, de néhany
gyogyszer- és vegyipari, tovabba informaciotech-
noldgiai és telekommunikacios cég is a megkérde-
zettek kozott volt.

Tobb mint 60%-a 1000 dolgozénal tobbet fog-
lalkoztaté nagyvallalatnak szamit, 15-15%-ban
251-1000, illetve 50-250 f6t foglalkoztatd cégekrdl
van sz06. Kozel 70%-uk a 2008/2009-es pénziigyi
valsadg ota novelte arbevételét, ami csak egyetlen
cégnél csokkent, a tobbinél gyakorlatilag valtozat-
lan maradt.

A kérddiveket szinte kivétel nélkiil a vallalati
csucsvezetés kozremiikodésével toltotték ki, illet-
ve hagytak jova. Ebbdl kovetkezden a tanulmany-
ban felsorolt valaszok nem elsésorban a mindség-
ligyi vezet6k allaspontjat, hanem dont6 mérték-
ben a vallalati cstcsvezetés véleményét tiikrozik.
Ez a tény jelentdsen noveli a tanulmany értékét és
az abban foglaltak hasznossagat, hasznosithato-
sagat.

1. Az els6 kérdés a jelenlegi idszak legnagyobb
kihivasainak kivalasztdsara és jelentdségének
becslésére iranyult, melyek koziil sorrendben
és %-ban a kovetkezék kaptak ,nagyon nagy”
+ ,nagy” besorolast:

- Novekvo vevéi igények
- Er6s koltségesokkentés iranti igény

66%
64%

— A piacok globalis béviilése 62%
— Munkatarsi elégedettség 61%
— Avdllalati ,,tudas” feltardsa/hasznositasa 57%
- Elesedé versenyhelyzet 57%
- Rugalmatlan strukturak és folyamatok 57%
- Kooperacios fejlesztések 58%
- A koltségtranszparencia novelése 57%
- A termékek életciklusanak csokkentése 31%

- Gyartas kooperaciéban 36%
- Szakemberhidny 30%
- Forgalmazas kooperacioban 23%

2. Mindségfejlesztési stratégiak kidolgozasa és
bevezetése a kihivasoknak valé megfelelés ér-
dekében

2.1. A masodikként feltett kérdés a mindségfej-
lesztési stratégiak jelenlegi és jovébeni meg-
valdsitasara vonatkozott. Ezeket a stratégiakat
jelenleg talnyomorészt (74%) a cégeken be-
lil valésitjdk meg; a jovoben a cégeken beliili
megvalositdsi arany varhatéan 38%-ra csok-
ken. Ennek magyardzata az, hogy az egész
értékteremtd lancon keresztiili megvaldsitas
a tervek szerint a jelenlegi 26%-rdl a jovében
62%-ra emelkedik.

2.2. A harmadik kérdés els6sorban belsé hatasok-
ra kialakitott mindségfejlesztési stratégidk
vallalati csticsvezetésbe torténd beintegrala-
sanak indokoltsagi aranydra vonatkozott, ami
a tobb megengedett valasz kovetkeztében a
kovetkez6 eredményhez vezetett:

- Vallalaton beliili motivacio novelése  46%
- Cégvezetés szinvonaldnak javitdsa 44%
- Bels6 tanacsado javaslatara 33%
- Végfogyaszto (vevd) elvarasainak

teljesitése 26%
- Kiils6 tandcsadd javaslatara 23%

- Az agazat fejl6désének figyelembevétele 16%
- A cégcsoport jelenlegi f6 vevéjének

kérésére 11%
- Szallitok 4ltal kikényszeritve 7%
- Tudomanyos intézmények

kozremtuikodésére 4%




2.3. A negyedik kérdés a minGségfejlesztési straté-

gidk jellegére és azok hasznossdgara iranyult.
Ezeknek a ,nagyon nagy” és ,nagy” hasznos-
sagi kategdriaba besorolt modszerei — tobb
valasz megadhatdsaga alapjan - a kovetkezok:
- Folyamatos fejlesztés 64%
- Folyamatok szabvanyositasa 59%
- Vevék minél erételjesebb beintegralasa 52%
- Szalliték beintegraldsa 51%
- A teljes értékteremt6 lanc monitorozasa 48%

- Lean menedzsment 46%
- Strukturdlt minéségmenedzsment
kialakitdsa 44%
- Vallalati tuddsmenedzsment kiépitése 43%
- Hat Szigma eljards alkalmazasa 42%
- Véllalaton beliili gyartasi rendszerek
kombinalasa 42%
- Innovacié-menedzsment 41%
- Benchmarking alkalmazasa 41%
- Uzleti folyamatok atalakitasa (BPR)  39%
- Folyamatok automatizaldsa 38%
- TQM technikak elterjesztése 32%
- EFQM Modell alkalmazasa 26%

2.4. Az 6todik kérdés a mindségfejlesztési stratégi-

ak modszerei jelenlegi és jov6beni szerepének
jelentdségét (,nagyon nagy” + ,nagy’) tette
mérlegre. A felmérés eredményeit — a jovében
varhato jelentéségiik sorrendjében - a kovet-
kez6 tablazat tartalmazza:

2.5. A hatodik kérdés arra iranyult, hogy milyen

céllal alkalmaztdk a mindségfejlesztési straté-
gidkat és milyen szintet érték el azok altal. A
célok jelentGségét a vallalkozasok szamara és
az elért szinteket a kovetkez6 tablazat tartal-

mazza az elért szint %-os sorrendjében:

Jelent6- | Elért szint
ség % %
Célkittizés ,hagyon yhagyon
nagy” magas”
+,nagy”’ | +,magas’

Mindségjavulas 74 46
Termelékenység-novelés 68 42
K1val$) mindségd 68 39
termékek részaranya
Eredménynévelés 66 38
Koltségesokkentés 58 34
A% innovacids képesség 48 34
novekedése
Munkatarsak flexibilitdsa 43 34
Rovidebb 4atfutasi idd 64 32
Kivalo vevé-szallito 50 3
kapcsolatok
A jca]’fek,ozrtatas. , 39 2%
minéségének javuldsa
Csokkend eszkozallomany 36 17
Hatekc,)n,y (karcsusitott) 39 1
strukturak
Stratégiafejlesztés 61 4

Mindségfejlesztési stratégiak | Jelenleg | Jovében
modszereinek jelentésége % %
Szallitok beintegralasa 48 76
Vevok beintegraldsa 58 68
Innovdcio-menedzsment 36 64
Folyamatok szabvanyositdsa 40 58
Ertékteremtd lanc monitorozdsa 42 58
Villalati tuddsmenedzsment 32 56
Folyamatos fejlesztés 46 55
i:;lll;::gzg mindségiranyitas 39 53
Vallalaton beliili gyartasi
rendszerek kombinalasa 2 52
Lean menedzsment 44 50
Folyamatok automatizaldsa 32 46
Uzleti folyamatok atalakitasa
(BPR) Y 34 46
Hat Szigma eljaras bevezetése 38 46
Benchmarking alkalmazdsa 28 44
TQM technikdk elterjesztése 34 40
EFQM Modell bevezetése 22 35

2.6. A hetedik kérdés arra iranyult, hogy hol he-

lyezkedik el a minéségmenedzsment jelenleg
és a jovoben.

A kérddives kérdésre adott valaszok alapjan
ezen a teriileten nem varhaté komolyabb val-
tozds. A megkérdezett cégek mintegy 60%-
andl a minéségmenedzsment a csticsvezetés-
hez tartozik, azaz az 1. szdmu vezetd ald van
rendelve. Erdekes, hogy a legnagyobb véltozas
az Igazgato Tandcshoz valé tartozads terén var-
hatd, ahol a jelenlegi 32%-rd1 40%-ra fog ez az
arany emelkedni. Ugyanakkor elenyészé lesz
az alacsonyabb vezetési szint ala rendelés.

E kérdéskor arra is iranyult, hogy mely ter-
vezési szinten aktiv a minéségmenedzsment.
Mivel tobb szint megaddsa is lehetséges volt, a
kovetkez6 kép alakult ki:

- Stratégiai tervezés 60%
- Operativ tervezés 49%
- Taktikai tervezés 28%




2.7.

2.8.

A nyolcadik kérdésre a valaszolok 48%-a azt
juttatta kifejezésre, hogy teljes mértékben
megvalosult a folyamatorientaltsag vagy ko-
zel all ahhoz, és a termékorientdltsag valoban
egyre inkadbb veszit jelentségébdl.

- Folyamatorientalt mindségmenedzsment 48%
- Termékorientdlt mindségmenedzsment 14%
- Mindketté valtakozva 38%
A kilencedik kérdés arra iranyult, hogy az
egyes vallalati részlegek milyen mértékben in-
tegralédnak a vallalati minéségfejlesztési stra-
tégiaba (BPR, Lean, Hat Szigma stb.) jelenleg
és a jovOben. A jové megbecsiilt értékeinek
sorrendjében vallalati részlegek helyét a ko-
vetkezd tabldzat mutatja be.

Vallalati részlegek Jelenleg % | Jovében %
beintegralasanak szintje | ,Nagyon | ,Nagyon
avallalati minéség- nagy” nagy”
fejlesztési stratégiaba | +,Nagy” | +,Nagy”
Mindségmenedzsment 58 68
Fels6 vezetés 38 62
Projektmenedzsment 30 52
Gyartas 44 52
Pénziigyi és kontrolling 39 46
Marketing és forgalmazas 20 44
Informacids technoldgia 20 38
Logisztika 23 37
Kutatas, fejlesztés 20 36
Beszerzés 24 36
Humanerdforras 32 36
Elosztas 18 24
Hulladékgazdalkodas 10 20
Szamlazas, konyvelés 6 16
3. Projektvalasztas a vallalatoknal
A mindségfejlesztési stratégidk bevezetése a
vallalatokndl altalaban projekteken keresztiil
valésul meg. A megvalositott projektek ered-
ményeinek integraldsa és hasznositdsa nagy
mértékben fligg a projektkivalasztastol.
3.1. A tizedik kérdés a projektek kivalasztasanak

problémaival foglalkozott, amelynél a felme-
rilt problémak gyakorisaga a kovetkezék sze-
rint sorolhaté fel:

- Forrashiany 53%
- A vezetés elkotelezettségének szintje  33%
- Folyamatadatok hianya 33%
- A sziikséges jellemz6-adatok hidnya  33%

- Tulzott komplexitas, tul nagy projektek 33%
- Nem egyértelm célmeghatdrozas 33%

28%
13%

— A feladatok nehéz szamszerdsitése
- Know-how hidnya

3.2. A tizenegyedik kérdés a projektek kivalaszta-

sanak forrasara iranyult.

- A vallalati stratégia célkittizései 43%
- Rendszeres folyamataudit 34%
- Adatelemzések 31%
- Beszallitoi értékelések 20%
- Kiilsé tandcsado ajanlasa 18%
- Egyéb 15%

3.3. A tizenkettedik kérdés arra kivant valaszokat kap-

ni, hogy van-e rendszere a folyamatadatok gytj-
tésének, és hogyan értékelik ezek jelentéségét
(,nagyon nagy” és ,nagy”) jelenleg és a jovben.
- Belsé folyamatadatok jelent6sége a

jovében: 51%
- Ertékteremtd folyamatadatok

jelent&sége a jovében: 51%
- Bels6 folyamatadatok jelentdsége

jelenleg: 22%
- Ertékteremtd folyamatadatok

jelent&sége jelenleg: 13%

3.4. A tizenharmadik kérdés arra iranyult, hogy

a vallalatok jelenlegi adatbazisa és a vallalati
struktura hatékonysdga jol értékelhet6-e.

Erre a kérdésre a megkérdezett vallalatok 28%-
a adott pozitiv valaszt, 43%-a viszont nem volt
képes a valaszadasra. Ezen beliil a véllalatok
29%-a nem adott egyértelmti valaszt (,fejlesztés

i

alatt”, , kiegészitendd’, ,részben alkalmas” stb.).

3.5. A tizennegyedik kérdésre, amely az egyes te-

riletek folyamatteljesitményének ismeretére
iranyult, a kovetkez6 adatokat kaptak:
A) Vezetési folyamatok

- Vezetés 34%
- Pénziigy/kontrolling 31%
- Egyik sem 26%
B) Alapfolyamatok
- Gyartas 59%
- Beszerzés 31%
- Kutatas és fejlesztés 20%
- Terités 20%
- Hulladékgazdalkodas 15%
- Egyik sem 12%
C) Tamogato folyamatok
- Logisztika 31%
- Informaciotechnoloégia 28%
- Marketing és forgalmazas 25%
- Human eréforras 21%
- Szamlazas és konyvelés 13%
- Egyik sem 13%




3.6. A tizeno6todik kérdés arra iranyult, hogy a fo-

3.7.

lyamat-adatbazisokat egyaltalan figyelembe
veszik-e, illetve a kovetkezd tertileteken hasz-

naljak-e:

- Elérejelzések 57%
- Dontéseket megalapozasa 54%
- Informdcids rendszer 46%
A tizenhatodik kérdés az adatok felhaszna-

lasi tertiletét és annak jelentdségét (,nagyon
nagy’ + ,nagy’) elemzi, aminek eredményei
sorrendben a kovetkezdk:

- A teljesités id6beli kovetése 76%
- Tervszamokkal valé 6sszehasonlitas ~ 75%
- A stratégiai szint tdmogatdsa

a tervezésnél és dontéseknél 58%
- Az operativ teriiletek tamogatdsa a

tervezésnél és dontéseknél 55%
- Javitasi lehetségek azonositasa 52%
- A folyamatteljesitmény és -koltségek

atlathatosaga 52%
- Folyamatok optimaldsa 49%
— Stratégia és célok kommunikalasa a

munkatarsak felé 46%
- Valtozasok/projektek értékelése 38%
- Ok-okozat elemzések 37%
- Véllalaton beliili teljesitmény-

elszamolas: 32%
- Munkatdrsak motivalasa 30%
- Vallalaton kiviili jelentésiras 23%
Egyéb kérdések

.A tizenhetedik kérdés arra keresett valaszt,

hogy mely mindség- és folyamatmenedzs-
ment modszerek milyen f&bb tertileteken kii-
16n6sen fontosak.

A vélaszokbdl az olvashaté ki, hogy a beszalli-
tok és vevok beintegralasa a két legfontosabb
sikertényez6. A minéségmenedzsment teri-
letén maga az eszkoz, a mindségtechnika ki-
valasztasa meghatarozo, melyek kozil a Hat
Szigma eljaras szerepe novekvd. Fontos még a
kiilonbo6z4 iranyitasi rendszerek integraldsa és

a mindségiranyitasi rendszer rugalmas alkal-
mazasa.
A folyamatmenedzsment teriiletén megha-
tarozo a vezetés hozzadllasa a folyamatgazda
tevékenységéhez. Egyértelmtien sziikség van
a rendszerek modellezésére, valamint a folya-
matok szabvanyositdsara és a karcsusitasara is.

4.2. A tizennyolcadik kérdés egy felsorolast kér
a jelenleg alkalmazott és a jovében vallalati
alkalmazasra kertilé fontosabb minéségme-
nedzsment mddszerekrdl, melyek fontossagi
sorrendben a kovetkezok:
- BPR
-TQM
— Onértékelés
- Lean menedzsment

5. Osszefoglalé kovetkeztetések
A bemutatott empirikus tanulmdany a német
vallalatok mindségmenedzsmentje trendje-
inek részletes elemzésérdl és a vallalati me-
nedzsmenttel vald jelenlegi és jov6beni kap-
csolatarol sok tandsaggal szolgdl. Bizonyitja
a vevékkel és a beszallitokkal valé kapcsolat-
rendszer mar jelenleg is kiemelt és a jovében
tovabb novekvd jelentdségét, valamint az ér-
tékteremtd lancban valé komplex gondolko-
das elkeriilhetetlenségét. Erdemes lenne ha-
zankban egy hasonlo felmérést elvégezni, ki-
kérve a Magyarorszagon mikodo elsésorban
nagy és kozepes méretd vallalatok véleményét
a minéségmenedzsment helyérdl, jelenlegi és
jovébeni szerepérdl, valamint beintegraldsa-
rol a vallalatok iranyitasi rendszerébe. A kis-
és mikro-vallalkozasok esetében is fontos len-
ne egy ehhez hasonlo felmérés, de ahhoz egy
erésen leegyszerusitett kérdSiv sziikséges.

Felhasznalt irodalom

Serkan Tavasli, Biilent Jens Erwerle:
Empirische Studie - Trends im Qualititsmanagement

proXcel GmbH, Berlin, 2011
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Fenntarthatosag és a szallitdi lanc

tarsadalmi felelossége

Bevezetés

A CSR-al kapcsolatos elkotelezettség terjedelme
jol mérhet6 azon, hogy a vallalatok mennyire ké-
pesek kezelni szallitdi lancuk felelsségét, vagy
masként megfogalmazva: biztositani azt, hogy
a szallitoik és azok al-beszallitoi betartjik-e az
alapvet6 jogokat. E jogokon értjiik akdr a mun-
kaval kapcsolatos jogokat (mint példaul a mélta-
nyos bér, a szervezkedési szabadsag, a munka és
a maganélet egyensulya), vagy akar egyéb
jogokat (mint az egészséges és biz-
tonsagos  munkakornyezethez
valo jog, a gyermek vagy kény-
szermunka tilalma, a helyi
kozosségek  tiszteletben
tartdsa vagy az egészséges
vizhez és élelmiszerhez
jutds joga).

Az elmult években a
vallalatok novekvé kihi-
vasokkal szembestiltek
azzal kapcsolatban, hogy
mennyire képesek azono-
sitani és kezelni szallitoi
lancuk kiillonb6z6 szintjei-
nek munkatigyi és foglalkoz-
tatdsi feltételeit, valamint azok
kornyezeti labnyomat. A szallitoi lanc
(tarsadalmi) felel6ssége, mely része a vallal-
tok CSR stratégiajanak és politikdjanak, szamos
vallalat stratégiajanak kulcselemévé valt.

Ezzel egy id6ben szamos etikai kodex, szab-
vany, utmutat6 és irdnyelv sziiletett, melyek a
szallitoi lancra is hangsulyt helyeznek. Ezek olyan
széles korben hasznalt nemzetkozi kezdeménye-
zéseket hasznaltak fel, mint az OECD multina-
ciondlis vallalatok szdmadra készitett utmutatdja
[1], az Egyesiilt Nemzetek Global Compact-ja
[2], a Nemzetkozi Munkaiigyi Egyestilet (ILO)
multinaciondlis vallalatoknak kiadott utmuta-
tdja [3], tovabba szamos, specifikus kérdésekkel
és teriiletekkel foglalkozot (példaul az Etikus
Kereskedelem Kezdeményezés — ETI [4], mely a

“Social

become integral - a routine part
of the supply chain
process - as routine as prices,
lead time and quality.”

Mr. Hans-Otto Schrader, CEO

Otto GmbH & Co KG

munkafeltételek fejlesztésére fokuszal, vagy az
EICC [5], mely az elektronikai ipar kezdeménye-
zése).

A CSR-hoz hasonléan ezek a szabvanyok, ko-
dexek, kezdeményezések és elvek nem statikusak,
hanem allandé fejlédésben vannak. Legutébbi pél-
da erre a tarsadalmi feleldsséggel foglalkozd ISO
26000 szabvany megjelenése vagy az ENSZ Fotitkar
tizlet és emberi jogokkal kapcsolatban kinevezett
kiilonleges képvisel6jének tanulmdnya [6].

A szdllitoéi lanc tarsadalmi felelGssége
egyre nagyobb teret kap a vallala-
tok és kormdnyok CSR-al kap-
csolatos gondolkoddsdban és
cselekvésében. Ugyanakkor,
mindezen eréfeszitések és
szabvanyositds  ellenére
tobb CSR kérdés megol-
datlan maradt. A valla-
latok tovabbra is szamos
kihivassal néznek szem-
be, amikor kezelni igye-
keznek szallitéi lancuk
tarsadalmi és kornyezeti
hatdsait. Ide tartozik a szal-
litéi lancban a nyersanyagok
és termékek kovethetdségének
hianya, a szallit6i lancok (melyek-
nek egy vallalat tagja lehet) nagy sza-
ma, és néhdny szallité orszagaban a jogalko-

tds vagy a jogalkalmazas deficitje (ICC 2007). [7]

A szdllitoi lanc tarsadalmi felel6ssége nem szi-
getelhet6 el mds elemektd], a fenntarthato gya-
korlatok sikeres alkalmazdsa a szallitoi lancban,
nagyban fiigg a kiilonboz6 szerepléktdl, mint a
kormanyok, a véllalatok, a szallitok, NGO-k, ra-
adasul, minden szallitéi lancnak megvan a sajat
karakterisztikdja.

must

A CSR diohéjban

Létrehozasatol kezdve évekig volt szerencsém
részt venni az Eurdpai Bizottsag altal életre hivott
CSR Szovetség munkajaban, amelynek feladata
az eurdpai vallalatok CSR-al kapcsolatos legjobb
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gyakorlatainak megosztasa, kozos allaspont kiala-
kitdsa, valamint a Bizottsag magas rangu képvise-
16inek torténd beszamolds volt annak érdekében,
hogy a kozosségi politikdkat és a jogalkotast is a
CSR-filozéfiahoz kozelitsék és a technikai akada-
lyokat, melyek a hatékony CSR-hoz sziikségesek
lebontsak.

A CSR Szovetség elsé iilésére valamennyi részt-
vevit megkértek, hogy tapasztalatait vigye el a f6-
rumra és ossza meg azokat. A hazai CSR gyakor-
latukat megismerendd, tobb neves céget kerestem
fel akkor, amelyek kozott volt olyan, aki nem is re-
agalt, masok pedig jotékonysagi tevékenységiikre
hivatkoztak. A CSR-al kapcsolatos ismeretek ma
mar bévebbek a cég-filantrépian, de ezt csak re-
mélni tudom.

Jelen cikk kereteit szétfeszitené egy részletes ta-
nulmany a CSR-1dl, de a kép teljességéhez elenged-
hetetlen annak bemutatdsa legaldbb didhéjban.

A viéllalatok tarsadalmi felelGsségvallalasat
(CSR) a dolgozoi jogok és a kornyezet védelme
iranti novekvé vasarléi nyomas hozta létre, de
mara a befekteté6k

jobb tizleti teljesitményt, nagyobb hasznot ered-
ményeznek, és novekedési palyara allitjak az adott
vallalatot. Sok vallalat szamara ezek 1j dolgok, és
hosszabb tavu értékelésiik még hatravan.

A CSR gazdasagi hatasa kozvetlen és kozvetett
hatasokra bonthaté. Kozvetlen pozitiv eredmé-
nyek szarmazhatnak példaul a jobb munkahelyi
kornyezetbdl, amely jobban elkdtelezett és haté-
konyabb munkaer6t eredményez, vagy példaul a
természeti eréforrasok hatékonyabb felhasznala-
sabdl.

Kozvetett hatasok szarmazhatnak a fogyasztok
és a befektet6k novekvé figyelmének koszonhe-
téen, amely noveli a vallalatok piaci lehetéségeit.
Forditva is igaz, egy, az lzleti gyakorlatot ért kri-
tika a vallalat hirnevére negativ hatdssal lehet. Ez
kihathat a vallalat olyan legfébb értékeire, mint a
marka és az imazs.

Mi az a felel6s szallitéi lanc menedzsment?

A CSR magdban foglalja a felelés szallitoi lanc
menedzsmentjét, és az utobbi idében egyre fon-
tosabb szerepet jatszik a

is egyre nagyobb fi-
gyelmet szentelnek a
CSR-nak.

A legtobb defi-
nici6 a CSR-t egy
olyan fogalomként
irja le, mely szerint
a vallalatok o6nkén-

Szamos olyan cégnél, ahol jok a szocidlis és
kérnyezetvédelmi mutatok,
a CSR tevékenységek jobb lizleti teljesitményt,
nagyobb hasznot eredményeznek,
és novekedési pdlydra dllitjak
az adott vdllalatot.

vallalatok CSR politika-
jaban.

Az irodalomban nem
talalhato egyértelmt de-
finici6 a felelds szallitoi
lanc  menedzsmentjé-
re. A kérdésre a valaszt,
vagyis hogy ,mi a szdl-

tesen szocidlis és
kornyezeti szempontokat érvényesitenek tizleti
tevékenységiikben és a partnereikkel fenntartott
kapcsolatokban.

A tarsadalmi felel3sség nem csupadn a jogi elva-
rasoknak valé megfelelést jelenti, hanem a megfe-
lelés tulteljesitését és tobb befektetést az emberi
tékébe, a kornyezetvédelembe és az érdekelt fe-
lekkel fenntartott kapcsolatokba. A kornyezetvé-
delmi szempontbdl felelés technolégidkba torté-
né beruhazasokkal kapcsolatos tapasztalatok és
az uzleti gyakorlat azt mutatjik, hogy a jogi meg-
felelésen talmutato tevékenységek hozzajarulhat-
nak a vallalat versenyképességéhez. A szocidlis
teriiletre vonatkozd alapvet6 jogi kotelezettségek
tulteljesitése (pl.: bels6 kommunikacioé, munka-
vallaléi kapcesolatok) szintén kozvetlen hatdssal
van a termelékenységre.

Szamos olyan cégnél, ahol jok a szocidlis és
kornyezetvédelmi mutatok, a CSR tevékenységek

lit6i lanc felel6ssége?”, a
Nemzetkozi Kamara a kévetkez6képpen adja meg:

»A szallitéi lanc felel6ssége, vagy masként a fe-
lel6s beszerzés, széleskoriien fogalmazhato meg,
egy olyan onkéntes elkotelezettségként, melyben
a tarsasagok felel6s mddon kezelik szallitdikat.
Beszerzési tevékenységiik révén a tarsasagoknak
lehet8ségiik van arra, hogy befolyasoljak szallitdik
szocidlis és kornyezeti teljesitményét. Ezt szamta-
lan 0sztonzG6-elemmel érhetik el, ideértve a kép-
zést, az informdcionyujtast, vagy a szallito audi-
talasat. Akarmelyik modszert is alkalmazzak, a
leghatékonyabb modja a hosszu tavi fenntarthaté
fejlesztésnek az, ha a vevd és szallito kozott olyan
egyuttmikodés alakul ki, melyben a szallitok ké-
pesek a valtozasokat magukéva tenni azaltal, hogy
részt vesznek a szocidlis és kornyezeti teljesit-
ménnyel Osszefiiggd célok alakitasaban, melyeket
sajat tizleti kapacitasukat és érdekeiket szem el6tt
tartva alakitanak.”




Az ENSZ Global Compact (UNGC) (2010: 7)
masképp fogalmaz, a szallitéi lanc fenntartha-
tosagat Ggy hatarozza meg, mint ,a kornyezeti,
tarsadalmi és gazdasagi hatasok kezelése és a he-
lyes iranyitasi (ti: vallalati) gyakorlat fenntartasa,
az aruk és szolgaltatdsok teljes életciklusan at. A
szallitéi lanc fenntarthatosdganak célja az, hogy
kornyezeti, tarsadalmi és gazdasagi értéket te-
remtsen, azt védje, valamint hosszu tavon novelje
azt valamennyi érdekelt fél szamara, aki részt vesz
a termék létrehozdsaban és piacra juttatasaban.”

Fenntarthato (?) globalizacio

A globalizacio kordban éliink. Ennek kdrvonalai
ma még bizonytalanok. A hideghdboru vége 6ta
az emberek szama a vilaggazdasagban jelentsen
emelkedett, jelent6s mértékben megnovelve a ter-
mel6 munkaerdt, mikdzben Gj gyarto és szolgalta-
té kozpontokat épitettek szerte a fejlédé vilagban,
drasztikusan megemelkedett az energiaigény, és
novekedett a fogyasztas.

A globdlis kereskedelem volumene 1990 6ta
megduplazddott. A legtobb nyitott gazdasag
csokkenti az aruk és szolgaltatasok koltségét. Sok
orszag az export novekedésében bizik. Mikozben
a beszerzések a fejlett gazdasagokbdl jelentések
maradtak, 4j kereskedelmi mintdk sziiletnek, re-
agalva a regiondlis és globalis szallit6i lancokra és
a novekvé dél-dél kozotti egytittmiikodésre. Kozel
300 milli6 ember menekiilt el az extrém szegény-
ség eldl, mégis, sokan annak hatdran, egyesek pe-
dig inkabb lemaradéban vannak. Ok orszagként,
régioként és adott orszagon beliili csoportként,
vagy egyénként is szamolhatoak. Kizardasuknak
szamos oka van - konfliktusok, gyenge kormany-
zat, korrupcio, diszkrimindcid, az alapveté emberi
sziikségletek hianya, jarvany, infrastruktura hia-
nya, gyenge gazdasag, a tulajdonjogok és a jogalla-
misag hianya, vagy akar az id6jaras.

A soha nem latott novekedés kornyezeti kihi-
vasait is lathatjuk, folydkat, melyek szine fekete,
eget, mely eltakarja a napot, és fenyegeti az egész-
séget és a klimat.

A globdlis t6ke daramldsdhoz Gj elemek adodnak,
melyek igazodnak a feltorekvé piacok és az éppen
atalakuloban levé fejlédé gazdasagok altal kinalt
befektetési lehetéségekhez. A technologia-, az in-
formacid- és sziirkedllomany-transzfer tovabbra is
robog elére.

A globdlis gyartas és outsourcing versenyt hiv
életre az orszagok kozott a gyartdk és befekteték

kegyeiért. Az addig természetes rend felborul,
mert a szerepek sulya atértékel6dik, a tarsasagok
hatalma és befolyasa erésodik, erejiik feliilmulja a
helyi entitasok és alakulatok képességeit és lehe-
tOségeit.

Mikéozben a vevék alacsony munkabéreket, ta-
mogatott nyersanyagokat, arfolyamel6nyoket és
logisztikai hatékonysagot keresnek, a novekvé
verseny az orszagok és a szallitok kozott egy lefe-
1é iranyuld spirdlt (,race to the bottom”) indukal,
mely alacsony bérekben és devalvalodé munkajo-
gi szabalyokban olt testet. A fizetések alacsonyak,
ezek mellett (is) a szigorodo szallitasi hataridék
pedig tulorazashoz vezetnek.

Fenti tényez6k orszag-szinten azt a kockaza-
tot rejtik magukban, hogy a multinaciondlis ve-
v6k kozt negativ vélemény alakul ki, a befektet&i
kozosség mélyebben vizsgalodik, a vilagszintl
média-kitettség kovetkeztében negativ kép raj-
zolodik az adott orszagrdl, az NGOk értékelési és
visszacsatolasi rendszerei az aktivista-mozgalmak
er6sodését okozzak, mivel az atlathatdsag is hi-
anyzik 4ltaldaban ezekben az esetekben.

Vaéllalati szinten a madrkahirnév-kockazat no-
vekszik a (elsdsorban a tudatos) vasarldk kézott,
majd instabilitas keletkezik a szallitéi lancban,
mely a tarsasagokat nem jévahagyott szallitok al-
kalmazasara kényszeritheti.

Quo vadis?

A vilaggazdasag jelentés mértékben atalakult
az elmult években és az iizleti szféra az eddigiek-
nél is tobbet kellett tegyen azért, hogy versenyké-
pes maradhasson.

A vilag nagy részén a gazdasagi fellendiilés ive
igen torékeny, a gazdasagi szereplék a minimum-
ra torekednek, mig a vasarlok a leszoritott jove-
delmiikkel bajlédnak. Ahogy maskor is, azok az
tizleti vallalkozasok, amelyek demonstraljak fe-
lelésségvallalasi gyakorlatukat, versenyelényre
tesznek szert.

A vallalatok felismerték, hogy CSR tevékenysé-
giik hatdssal van pénziigyi és kereskedelmi sike-
reikre.

Azok a vallalkozasok aratjak majd le a babéro-
kat, amelyek bizonyitani tudjik, hogy tarsadalmi-
lag felelGsek és atlathaté tizleti gyakorlatot foly-
tatnak.

Az elmult években szamos tanulmany sziiletett,
mely a CSR tevékenységek mozgatorugdit, illetve
azok hatdsat mérte és értékelte.




MINOSEGUGYI TRENDEK

A {6 6sztonzék kozott a tarsasagok a koltség-
menedzsmentet, a markaépitést és a személyzet
megtartasat jelolték meg. Tovabbi okokként az
adokedvezményeket, a kormdnyzati nyomast, a
bolygé megmentését és a befektetdi kapcsolatokat
emlitették.

CSR tevékenységeik a munkaerd jolétével
kapcsolatos fejlesztésekre, jotékonysagi akciok-
ra, gyakornoki rendszer kialakitasara, rugalmas
munkaidé bevezetésére, az esélyegyenléség ta-
mogatdsara, a hulladékgazdalkodas és energiaha-
tékonysag fejlesztésére vonatkoztak [8].

Az angol vasarlok 67%-a Fairtrade termékeket
vasarolt 2008-ban, 2009-re az elismertség elérte a
79%-ot. Fiiggetlen kozvélemény-kutatas szerint a
vasarlok 96%-a hajlandé tobbet fizetni Fairtrade
termékért. Angol kutatas szerint a vasarlék 95%-a
érzi fontosnak, hogy a cégek tisztességesen kezel-
jék a gyartokat és szallitokat.

A Fairtrade termékek kereskedelme atlagosan
12%-al nétt 2011-ben az el6zé évhez képest. A
Fairtrade cimke pedig a legszélesebb korben elis-
mert etikai cimke lett a vilagon [9].

Egy McKinsey-UN Global Compact tanulmany
szerint a cégvezetk 59%-a véli uigy, hogy a tarsadal-
mi és kornyezeti felel3sséget a szallitéi lancban is
meg kell kovetelni, de csak 27% teszi ténylegesen is.

Bevezetés a szocialis megfelel6ségbe

Az SA8000 szabvany

A 90-es évek kezdetét6l mind az Egyesiilt
Allamokban, mind pedig Eurépaban megnétt
azoknak a cégeknek a szdma, amelyek Etikai
Kodexeket készitettek. Ezek a kiillonbozé Etikai
Kodexek ugyanakkor problémat jelentettek a ve-
véknek és az alkalmazo6 vdllalkozasoknak egy-
arant. Tobb tanulmany is megallapitotta, hogy az
Etikai Kédexek fogalomrendszere nem egyforma,
a helyi jogszabalyokkal valé kapcsolatuk gyenge,
valamint a transzparencia nem kielégit6 a sza-
monkérés elmaradasa miatt.

Viélaszul az eltéré magatartasi kodexekre a SAI
(Social Accountability International) kifejlesztett
egy szabvanyt, amely szabalyozza a munkakériil-
ményeket, ugyanakkor rendszert alkotva lehetd-
séget nyit a vallalatok el6tt annak fiiggetlen tanu-
sitdsdra is. A Social Accountability 8000 (SA8000°)
szabvanyt és verifikdlasi rendszerét a mindGség
biztositasa érdekében alkalmazott tizleti stratégi-
akbdl vezették le, és olyan elemeket adtak hozza,

Az SA8000° szabvany kilenc alapelve

Gyermekmunka
Munkara kényszerités
Egészség és biztonsag

Szervezkedési szabadsag és a kollektiv
szerz6dés jog

Diszkriminacio
Fegyelmi rendszer
Munkaidé
Jovedelem

Menedzsment rendszer

amelyekr6l nemzetkozi emberi jogi szakérték ugy
vélték, hogy lényegesek az etikai auditokhoz.

A szabvany alapjdul olyan nemzetkozi egyez-
mények szolgalnak, mint az ILO Egyezményei,
az Emberi Jogok Egyetemes Nyilatkozata vagy az
ENSZ Gyermekjogi Egyezménye.

A szabvany egy menedzsmentrendszer beve-
zetését irja elS. A rendszerben dokumentalt po-
litikdk és eljarasok biztositjdk, hogy a megfelelés
folyamatos legyen és a felmeriild problémakat
rendszer-szinten kezeljék.

Az SA 8000 az elsé és mai napig egyetlen tanu-
sithatd szabvany a tdrsadalmi felelésségvallalas
teriiletén.

Egyéb tarsasagi és iparagi kodexek

A kockazatok csokkentése érdekében a brand-
ek etikai kddexeket hoztak létre a szallitéik sza-
mara, melyek a munkajogi megfelelés kiilonb6z6
szintjeit tartalmazzdk. A t6bb brand-nek szalli-
tokat igy szamtalan tarsasagi kodexszel és eltérd
kovetelményekkel frusztraljak.

Vannak kivételes esetek, amikor tarsasagok cso-
portba tomoérilve kézos platformot alakitanak ki,
vagy elfogadjak azt, igy egységes kodex jon létre.
Ilyen a Supplier Ethical Data Exchange (SEDEX)
SEDEX Member Ethical Trade Audit (SMETA)
rendszere.
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Szintén kivétel a Business Social Compliance
Initiative (BSCI), mely az SA8000 szabvanyon ala-
puld kodexet alkotott, melyet tagjaival elismertet,
majd szallitéi lancukban is megkoveteli alkalma-
zasat.

A két kddex kozos jellemzdje, hogy a szallitoi
lanc szerepl6inél a vevd koveteli meg az audit le-
folytatasat.

Amennyiben a szallité SA8000 tanusitassal ren-
delkezik, akkor ez elmarad.

Az iparagi kodexek az egyes specifikus iparaga-
kon beliili szabvanyok:

ICTI - Jatékipar

EICC - Elektronikai ipar

WRAP - Ruhazat

A szocialis megfelelés iizleti elonyei

Trendek a felel6s szallit6i lanccal kapcsolatban

Stratégiai beszallitok névekvé igénybe-vételé-
vel a beszerzési teljesitmény kevesebb szallitora
Osszpontosul. A kevesebb, de magas mindséget
képvisel6 szallito alkalmazdsaval a vallalatok tobb
rdhatdssal tudnak lenni a kérnyezetvédelmi és
szocidlis megfelelGségre.

A kozos célok eléréséhez kozos munka sziiksé-
ges a szallitokkal a bels6 kapacitas felépitése érde-
kében. A szocialis megfelelést a vallalatok integ-
raljak a beszerzési politikdjukba és a teljesitmény-
mérésbe.

A CSR filozoéfidjanak megfeleld tevékenységek
bevezetésével javul a munkaeré-megtartas, csok-
kennek a képzési és toborzasi koltségek, javul a
termékmindség, tovabba csokkenhet a balesetek /
kiesett napok szama, fejlédés érheté el a biztonsa-
gi és egyéni védbeszkozok haszndlata terén.

Korbacs vagy kalacs?

A szallitoi teljesitményértékelések eredménye-
ként két markans pdlust lehet elméletileg azono-
sitani. Az egyik végen a kaldcs-, mig a masikon a
korbacs-tipustt megkozelitést alkalmazhatjak a
vallalatok.

* A kaldcs:

— Preferalt szallitoi statusz

- Prémium arak

- Képzés és tandcsadas

- Csokkend auditok és monitoring latogatasok

* A korbacs
- Nem megfelel6ség = Nincs rendelés

* Kalacs és korbacs

— Stratégiai szallitdi statusz csak azok szamara
legyen elérhet6, akik magas megfeleléségi szintet
érnek el.

A kozos cél elérése érdekében egylittmiikodés
sziikséges, igy alapvet6 fordulat sziikséges a kor-
bacsrol a kaldcsra.

Export-generalas

A multinaciondlis brand-ek és kereskeddk el-
kezdték mddszeresen integralni a CSR-t a szallitoi
lancukba. Ennek soran elhagyjak azokat a szalli-
tokat, amelyek elmaradnak a szocialis megfele-
léstSl. A régi szallitok kiesésével igény keletkezik
arra, hogy olyan uj szallitékat taldljanak, amelyek
a szocialis megfelelés magas fokat mar elérték.

Ma t6bb orszagban is bevezettek olyan gazda-
sag-fejlesztési programot, mely a potencialis be-
szallitok tarsadalmi megfelel6ségének fejleszté-
sén alapul.

Versenyel6ny megteremtése

A CSR-alapu gazdasag-fejlesztési stratégia ma-
sik eleme lehet a ,magas CSR-besorolasu” szalli-
tokbol all6 iparag-specifikus klaszterek létreho-
zasa. MegfelelGen agressziv reklamozassal a meg-
célzott ipardgban tovabbi sikerek érhetéek el. A
fejlesztés egy felfelé mend spirdlt indit, melyben
a magasabb szintli CSR a helyi szallitéknal t6bb
nemzetkozi tudatossdgot ,hoz”, ez tobb vevét
eredményez, végiil a szerzett tapasztalatok tobb
szallitot 6sztondznek arra, hogy fejlesszék felel6s-
ségvallalasukat.

PDCA-megkozelités a szallitoi lanc
szocidlis megfeleldségének fejlesztésében

Tervezés

Az SA8000 és mas nemzetkdzi szabvanyok, va-
lamint a jogszabdlyok segitségével alkossunk eti-
kai kodexet, melyet kommunikaljunk az érdekelt
felekkel.

A lényeges szallitok azonositasa érdekében vé-
gezziik el a lanc feltérképezését, melynek soran
vegylik figyelembe a beszerzési kockazatokat, a
foldrajzi elhelyezkedést, a szallitott termék jelle-
gét és az ipardagat, illetve a termelési folyamato-
kat.

Végezziik el a szallitoi lanc szereplinek kezdeti
értékelését, majd kérjiik fel ket sajat politikdik és
eljarasaik kialakitdsara, igy tobbek kozott, egy sa-




jat etikai kodex, illetve az al-beszallitokkal szem-
beni elvardsok meghatdrozasara.

A szallitoi lanc tagjait kérjiik fel onértékelés el-
végzésére.

Az értékelések bemeneti informacioként szol-
galnak majd a sziikséges intézkedések meghoza-
talakor.

Végiil fejlessziik ki szallitoi értékelési és rangso-
roldsi rendszeriinket.

Megvalositas

Alakitsunk ki monitoring rendszert, amely
kiterjed a szallitokkal kapcsolatos kockazatok
elemzésére, hozzunk létre egy csoportot, amely-
nek feladata a szallitéi informéciok verifikala-
sa lesz, hatarozzuk meg az audit eljarasokat.
Informacidmenedzsment segitségével kovessiik
az auditok eredményeit, a helyesbit6 tevékenysé-
geket, és a rogzitett panaszokat. Az eredményeket
kommunikdljuk a menedzsment. a dolgozdk, to-
vabba a szadllitdk és dolgozoik, NGO-k, szakszer-
vezetek, befektet6i csoportok és a tarsadalom felé.

Oktatasok sordn hozzuk ,kozds nevezdre” a
menedzsmentet, a vevoket és a beszallitokat.

Teljesitményértékelés, helyesbit6 intézkedések

Auditok soran vizsgaljuk meg - tobbek kozott
- a politikdk és eljarasok megvalosulasat, a mun-
kavallaloi érdekegyeztetési mechanizmusok meg-
létét és hatdsossagat, a kiilsé és belsé6 kommuni-
kdciot, valamint a termelési, beszerzési, kereske-
delmi és human eré6forrds mutatdkat.

Tipikus problémaként szokott el&fordulni,
hogy a szabalyozasok nem teljes kortiek, a poli-
tikak belsd és kiils6 kommunikacioja nem vagy
nem megfeleléen torténik meg, a vezetés altal

artikulalt elkotelezettség és a tényleges tevékeny-
ségek kozott nincs 6sszhang, valamint az érdekelt
felek bevonasanak hianya.

A rendszer hosszu tavud fenntartdsa azon mulik,
mennyire vagyunk képesek a sziikséges intézkedé-
seket bevezetni, a célokon keresztiil a folyamatos
fejlédést biztositani, a kockazatokat csokkenteni.

Osszefoglalas

A szallitéi lanc tarsadalmi felel@ssége komp-
lex akciosorozatok sokasaga, amely vevéi szinten
markahirnevet emel, koltséget optimalizal, mig
szallitéi szinten szamtalan elénnyel jar a munka-
eré megtartasatol a termelékenység és a minGség
noveléséig, mindezek pedig koltségmegtakaritast
eredményeznek.
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Novekvo érdeklodés az ISO tanusitvanyok irant

A Nemzetkozi Szabvanyiigyi Szervezet (ISO) legutdbbi felmérése szerint 2010-ben

6,23%-al novekedett a kiilonféle menedzsmentrendszerekre (minéségligy, kornyezet, or-

vosi késziilékek és miiszerek, élelmiszer- és informdcidbiztonsdg) kiadott tandsitvanyok

szama. A legnagyobb emelkedés, s6t ugras (34%) az dgazat-specifikus ,ISO 22000:2005 -
Elelmiszerbiztonsagi irdnyitasi rendszerek” szabvany tekintetében tapasztalhat6, de nem

sokkal marad el e mdgott (21% novekedés) a termék-specifikus ,ISO/IEC 27001:2005 - Informdcidbiztonsagi
irdnyitdsi rendszerek” szabvany szerinti tandsitvanyok szama sem. A rendszerszabvanyokat jelenleg csaknem
masfél millidan hasznadljak. Ezek a szamok arra mutatnak, hogy napjainkban sem csokken az ISO menedzs-
mentrendszer modellek irdnti érdekl6dés a tarsadalmi- és a maganszektorban. Mint ismeretes, az els6 ilyen
jellegti szabvany az ISO 9001 volt, amit azutan késébb kiterjesztettek a felmertil6 uj kihivasok tertleteire.

(ISO certifications on the rise. Quality Progress, March 2012, p. 14)
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A Szabolcs-Szatmar-Bereg Megyei
Rendor-fokapitanysag tovabbra is
elkotelezett a mindség ligye mellett

Kovetveaz immaregy évtizedrevisszanyuld hagyo-
manyt, az EOQ MNB Szolgaltatasi Szakbizottsag
vezetésége — Prof. Dr. Anwar Musztafa elnok és
Vidrkonyi Gdbor titkar — egynapos kihelyezett tilést
tartott a Szabolcs-Szatmar-Bereg Megyei Rendér-
fékapitanysagon, Nyiregyhdzan. A program el6-
készitését és a vendégek fogadasat Kerezsiné Petis
Olga rendér szazados végezte.

A Fékapitanysag az elmult években - elsgsor-
ban Elekes Edit rendér alezredes és Dr. Tarcsa
Csaba rendér ezredes f6kapitdny kezdeményezé-
sének és tevékenységének koszonhetden - igen
sokat tett a renddéri munka hatékonysaganak és
mindségének fejlesztése terén. Modszereiket az
orszag tobbi renddri szervezete is atvette és al-
kalmazza sajat teriiletén. Nagy 6sztonzést jelent,
hogy a mindségfejlesztési tevékenységet az elmult
években sok rangos dijjal ismerték el, igy példa-
ul 2004-ben a Fékapitanysag megkapta a Shiba
Dijat, majd 2005-ben a Magyar Mindség Haza
Dijat és 2007-ben a Mindségiranyitdsi Menedzser
Dijat.

Mindezen elismerések 6sztonzéleg hatnak a
Szabolcs-Szatmar-Bereg megyei Renddr-féka-
pitanysdg mindség iranti elkotelezettségére,
amely a mindségpolitikai nyilatkozatukban is
tikrozédik. A mindségiranyitdsi és fejleszté-
si nézeteik szerint a munka mindségének javi-
tasa és Kkiteljesitése szervezetiiknél nem Oncé-
Iq, hanem munkatdrsi és tarsadalmi érdekeket
szolgal, valosagos és kézzelfoghaté eredmények
elérésével. Ennek megvalositasa érdekében a f6-
kapitanysag vezetése tudatos mindségpolitikat
és szervezeti kiildetést vezet be, melynek soran
TQM (Total Quality Management - Teljes kort
Minéségmenedzsment) vezetési-iranyitasi filo-
zofiat alkalmaz. A Rendér-fékapitanysag vezetése
egyontetiien vallja és elkdtelezett hive azon felis-
merésnek, miszerint a mindségfejlesztési program
eredményesen kizarélag a vezetdk teljes elkotele-
zettségével és az alkalmazottak alkoto egytittmi-
kodésével valosithatd meg.

A Rendér-fékapitanysagnak a mindségfejlesz-
tése érdekében elkotelezett célja a torvényesség
talajan a jogszertiség mindenkori biztositasaval a
renddri munka hatékonysdganak, hatdsossaganak
novelése, mingségének folyamatos javitasa a teljes
személyi dllomany alkotoé kozremiikodésével ugy,
hogy az allampolgarok biztonsagérzete, valamint
dolgozodinak és a tarsadalmi szereplék elégedett-
sége fokozodjék, s ezaltal a szolgalat ember-koze-
libbé valhasson.

Kerezsiné Petis Olga rendér szdzados meleg
1dvozl6 szavai utan Vdrkonyi Gdbor igen réviden
bemutatta az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag
legtjabb eredményeit, kiilonds tekintettel a
Feln6ttképzési Akkreditald Testiilet (FAT) altal
jovahagyott mindségiigyi tovabbképzé tanfolya-
mokra. Ezt kdvetéen Dr. Balogh Barnabds alezre-
des el6adasaban értékelte a Fékapitanysag elmult
évi tevékenységét. Kiemelte, hogy a teljes veze-
téség és minden munkatars mélyen elkotelezett
a rend6ri munka magas mindségi szinvonala és
az allampolgdri megelégedettség kivivasa mel-
lett. 2011 minden tekintetben a valtozasok éve
volt: az igazsagligy reformja kdvetkeztében mo-
dosult a jogszabdlyi kornyezet, valamint a nyug-
dijazasi és mas munkajogi szabdlyok. Ami a re-
gisztralt blincselekmények szdmdanak alakulasat
illeti, 2010-hez képest 6,4%-o0s csokkenés latha-
to, ami szintén a renddérség mindségi munkajat
dicséri. Nagy hangsulyt fektetnek a blinmegel6-
zésre, igy a reformatus egyhdzzal kozosen vilag-
szinvonalu kontrasztkiallitast nyitottak és élénk
drogprevencios tevékenységet folytatnak. Az EU
elvardsoknak megfeleléen a személyi sériiléssel
jaro és a haldlos balesetek szama 2007 6ta évrél
évre csokken.

A Rendér-fékapitanyag 2012. évi legfontosabb
feladatanak egyike felkésziilni az Eurépai Unid
Schengeni Bizottsaganak 2013 évben tervezett
ellenérzésére, ahol a Magyarorszag teljes jogu
schengeni tagsaga altal vallalt kovetelmények tel-
jesiilését és a feltételek folyamatos meglétét ellen-




Orzik. A jogértelmezési és a jogalkalmazoi gyakor-
lat egységesitése érdekében dllanddan napirenden
van az oktatds és a tovabbképzés. Mindez tagabb
értelemben a rendéri intézkedések mindségfe;j-
lesztése irdnydba mutat. 2008-ban és 2009-ben
atfogd szervezeti Onértékelést hajtottak végre a
renddrségi CAF alapjan, feltdrva az orvoslasra
varo teriileteket.

A versenyképesség mindségi pillérei témakor-
ben tartott eléadast Prof- Dr. Anwar Musztafa ki-
emelve a vevé latens, azaz még sajat magaban sem
tudatosult igényeinek fontossagat. Ezeket a latens
igényeket mindenképpen sziikséges megismerni,
de meg kell tervezni a kielégitésiikhoz sziikséges
funkcidkat is, beépitve azokat az 1ij termékekbe és
szolgaltatasi tevékenységekbe. A jobb megértés
kedvéért az el6ado parhuzamot vont a termék-
élettartam és az emberi élet tartama kozott. Az in-
novacio soran ellentétes iranyban mozog a miné-
séggel kapcsolatos koltségek aranya és a mindség
befolyasolasi lehetdsége.

Mindségbiztositas hataron innen és tal

Az aktiv mindségfejlesztési program keretében
ezzel a cimmel indult Utjara 2012 tavaszan az uta-
z0kozonség véleményének felmérése a magyar-
ukran hatdrszakaszon levé hataratkel6helyeken.
Az eddig elért eredményeket Kerezsiné Petis Olga
szazados és Nyiri Csaba rendér 6rnagy ismertette
el6adasaban.
A program 3 fazisbol all:
1. Aprilisban két alkalommal kérdezébizto-
sokat helyeztek ki az érintett hataratkels-

helyekre, majd ezt kovetéen kiértékelték a
hataratkel6helyeken szolgalatot ellato ut-
levélkezeli, valamint a Nemzeti Ado- és
Vambhivatal (NAV) pénziigy6ri allomanyéra
vonatkozd kérddiveket.

2. Az igy szerzett tapasztalatok alapjan célira-
nyos tovabbképzést szerveznek az érintett al-
lomény részére, ami jelenleg is folyamatban
van.

3. Atervek szerint még két alkalommal ismétel-
ten kihelyezik a kérdezébiztosokat - itt mar
az emlitett képzés hatasai is jelentkeznek -,
végezetlil a program egészének kiértékelésé-
re, tovabba a kovetkeztetések levondsdra és
hasznositasara keriil majd sor.

A ,Minéségbiztositas hataron innen és tul”
programot a II. Rakéczi Ferenc Karpataljai Magyar
Féiskola, a Nyiregyhazi Féiskola, a Nemzeti Ad6 és
Vambhivatal, valamint a Szabolcs-Szatmar-Bereg
Megyei Rendér-fékapitanysag kozosen szervezte
azzal a céllal, hogy els6 kézbdl, tehat magatol az
utazokozonségtdl szerezzenek informacidt a ha-
tar- és vamellendrzéssel kapcsolatban kialakult
0sszképrol az egyes hataratkel6helyeken (Zahony-
Csap, Lonya-Harangldb, Barabas-Mezékaszony,
Beregsurany-Luzsanka és Tiszabecs-Vilok). Az
tgyfél-elégedettséget szolgdlja az az apro figyel-
messég is, hogy a program szdrolapjat magyar és
ukrdn nyelven egyarant elkészitették. Az atkel6-
hely megnevezése, a valaszadok életkora és neme,
illetve atkel6hely atlépésének gyakorisaga képezte
a szlirési feltételeket.

A kovetkezd 6-6 kérdést tették fel az emberek-
nek:

Utlevélvizsgalat

Vamvizsgalat

Véleménye szerint az okmanyait ellen6rzé ttle-
vélkezel4 milyen gyorsan végezte a feladatat?

Véleménye szerint a csomagjait, illetve a gépjar-
miveit ellenérzé pénziigyér milyen gyorsan vé-
gezte a feladatat?

Hogyan kezd6dott az utlevélvizsgalat?

Hogyan kezd6dott a vamvizsgalat?

Milyen benyomdst keltett Onben az utlevélkezels
személye?

Milyen benyomast keltett Onben a pénziigydr
személye?

Milyen benyomast keltett Onben az utlevélkezeld
kiilsé megjelenése, egyenruhaja?

Milyen benyomdst keltett Onben a pénziigyér
kiils6 megjelenése, egyenruhaja?

Amennyiben On magyar-ukran kettés allampol-
gar, ugy érte-e Ont most az utlevélkezelés alatt
nemzeti hovatartozasaban sérelem?

Amennyiben On magyar-ukran kettds allam-
polgar, ugy érte-e Ont most a vamvizsgalat alatt
nemzeti hovatartozasaban sérelem?

Amennyiben On magyar-ukran kettés allampol-
gar, ugy tapasztalt-e korabban az utlevélkezel6k-
t6l nemzeti hovatartozasaban sérté kijelentést?

Amennyiben On magyar-ukran kettés allampol-
gar, ugy tapasztalt-e korabban a pénziigy6roktol
nemzeti hovatartozasaban sérté kijelentést?




A felmérés soran a legfontosabb szempontot az
ellenérzést végz6 személy modora (pl. tidvozlés,
szimpatikus viselkedés, segitékészség), illetve 6l-
tozetének alakiassaga képezte (az egyenruha ko-
telez!). Nagyon jo el6zetes eredmények sziilettek,
a megkérdezettek legnagyobb része kész volt az
egyuttmiikodésre és tobbnyire pozitiv valaszo-
kat adott. A program lezdrulta utan kiilon tanul-
manyban szamolunk be a végleges eredményekrol
és a levont kovetkeztetésekrdl.

A Rendér-fékapitanysag nyirbatori
objektumaban tett latogatas

Az épiiletkomplexumban szamos tevékenység
folyik, amelyekbdl két teriileten tett latogatasrol
szeretnénk beszamolni. A Rendér-fékapitanysag
a nyirbatori objektumanak tertiletén gondoskodik
a Hazéankba illegdlisan érkezett kiilfoldi szemé-
lyek 6rzésérdl, de itt torténik a rend6rség személyi
allomdnydnak tovabbképzése is, kiillonos tekintet-
tel az intézkedésekkel kapcsolatos taktikai kép-
zésekre és a konfliktushelyzetek kezelésére, vala-
mint a renddri intézkedések mindségfejlesztésé-
re. Alapelv: az egyenruha kotelez! Igen fontos a
helyes viselkedési normak betartasa az intézkedés
ala vont allampolgarokkal szemben (pl. udvarias
koszonés): a fokozatossag és a hatékonysag elve
alapjan a rendérnek soha nem szabad erdszakot
vagy fegyverhasznalatot provokalnia.

Az Gj, modern szdmitdstechnikai eszkozokkel
felszerelt oktatasi kabinet f6 tantargyai lesznek: a
kozteriileti ésa nyomozoi dllomany tovabbképzése
(interperszonalis kapcsolatok, kihallgatastaktikai
elemek), kommunikaciés tréning, 16kiképzés a
23/1997. (X1.27.) ORFK utasitas alapjan, a jar6r-
allomany tertileti tovabbképzése, gépjarmii-veze-
téstechnikai, illetve alkalmassagi sztirévizsgala-
tok elvégzése a hivatdsos dllomanynal.

A kiképzékozpont jelenleg atadas elétt all. A
kiképzbk 1étszama 4-6 6 lesz, koztiik 2 pszicholo-
gus is. A harom képzési napon Gsszesen 9, egyen-
ként 40 perces tandrat tartanak, 10-15 perces
sziinetekkel. Az elméleti kiképzések mellett nagy
hangsulyt helyeznek a gyakorlati képzésre, ami-
hez 6sszesen kilenc, kameraval ellatott kabinetet
alakitottak ki. Itt standard helyiségeket rendeztek
be (pl. kocsma, lakas, flirdGszoba, pénzintézet, ki-
hallgatoi helyiség), amelyek az elvédlasztd elemek
varidldsaval akar egymasba is konnyen atnyitha-
tok a kiilonféle rendéri intézkedések (pl. hazkuta-

tas) szimulalasara és azok taktikai gyakorlasara. A
kamerak képei a kozponti tanterem szamitdgépé-
re futnak be, ahol egy hatalmas kivetité monito-
ron nyomon kovethetd az egyes helyiségekben fo-
lyé munka. Mivel a tervezés és a berendezés még
nem fejez6dott be, a kiképzékozpont a jovében
még ,dizdjnosabb” lesz: a folyosokon példaul hi-
deg és meleg burkolat (képadlo és lindleum) lesz,
ami lehet6séget teremt a kiilonféle nyomhordozé
feliiletek tanulméanyozasara.

Az épliletkomplexumot - amely tobb szem-
pontbol is uttoré kezdeményezés Magyarorszagon
— Usztics Attila rend6r 6rnagy, kiképzési-oktatasi
csoportvezeté mutatta be. A kiképzdi allomany
részére mar tartottak itt oktatdast, a képzési tema-
tika elkésziilt, jovahagyasa megtortént, a kredit-
rendszer( értékelés kidolgozasa még folyamatban
van. A kiképzékozpont megnyitasa és hasznalatba
vétele 2013 februarjaban varhato.

A nyirbatori objektumban taldlhaté az orszag
legnagyobb létszamot befogadé Orzétt Szallasa,
ahol a magyar hatosagok altal drizetbe vett illega-
lis hatarsért6 személyek 6rzése zajlik. A Szallas {6
,A” épiiletét 2005-ben vjitottik fel, majd az er6so-
d6 migracids hullaimnak készonhetéen 2010-ben
a BAH Nyirbatori Befogad6 Allomasanak épiilete
az év kozepétdl - a jelenlegi ,B” épiilet — Orzott
Szallasként folytatta funkciojat. A két épiiletben
- ,A” és ,B” — jelenleg 226 6 &rizetes van 21 or-
szagbdl, de ezen szamadat mind a kiilf6ldiek sza-
mara, mind pedig azok nemzetiségi Gsszetételére
vonatkozdan folyamatosan valtozik. Ez bizony
oriasi létszam, kiilonosen ha meggondoljuk, hogy
Magyarorszagon még négy masik 6rzott szallas
is van. Régebben Afganisztanbol és Pakisztanbol
érkeztek a legtobben, most azonban az alban és
a koszovoi allampolgdrok vannak talsulyban -
szerencsére 99%-uk onként visszatér hazajaba. A
2011. évi ,Arab tavasz” hatdsat kozvetlentil nem
éreztlik, mivel Sziridbol és mads orszagokbol in-
kabb a szomszédos allamokba menekiiltek.

A Rendér-fékapitanysdg mindent elkovet,
hogy - tobbek kozott 6ndlléan benyujtott pa-
lydzatok igénybevételének segitségével — minél
nyitottabba és elviselhetébbé tegye az Orizetesek
életét: napkozben sajat korleteikben szabadon
mozoghatnak, amellett sporteszk6zok, imaszo-
bak arab nyelvii Kordnnal és tobbnyelvii (angol,
francia) Biblidval, valamint szintén tobbnyelvii
kalandregényekkel felszerelt konyvtar, telefon,
tovabbd szamitdgépes és kondicionald termek is




a rendelkezésiikre allnak. Az emlitett palydzatok
az Eurdpai Unid és a Beliigyminisztérium tamo-
gatasaval valosulhatnak meg, amelyek kozil itt
szeretnénk megemliteni a jelenleg is futé Eurdpai
Visszatérési Alap altal tamogatott ,Hazatérésig
Biztonsdgban és Jobb kozérzettel” cim@ palyaza-
tot, amelynek tamogatdsaval a meglévé térfigyels
rendszer fejlesztésére, athatolasjelzé rendszerek
kiépitésére, a f6épiileten a kiilfoldiek udvarra vo-
nulasat segit6 2 db nyilaskivaltasra, valamint kiil-
s6 1épcs6haz kiépitésére kertilt sor. A kilfoldiek
bezartsagbdl adodo belsé fesziiltségének leveze-
tését nagyban segitik az épiiletenként, szinten-
ként és szektoronként kialakitott kdnyvtarak és
jatéktermek, imaszobdk, kondicionald termek és
kiils6 tornakertek. A kilfoldiek tartézkodhatnak
a szabad levegén, ahol futball- és kosarlabdapa-
lya is talalhato (sajnos, az Grizetesek nem mindig
kimélik a draga eszkozoket). Lényeges, hogy az
alapjogok biztositasdn tilmenden az emberek ne
érezzék a tétlenséget és a bezartsagot.

Fontos megemliteni az Orszagos Rendér-
fékapitanysag és a Menedék Migransokat Segitd
Egyesiilet altal kozosen benydjtott, szintén az
Eurdpai Visszatérési Alap altal tdamogatott és
megvalositott palydzatokat. Ezekben a ,Komplex
Segitségnyujtds a Potencidlis Hazatér6knek’, va-
lamint a ,Pszicho-szocidlis Segitségnytjtds a
Potencidlis Hazatéréknek” elnevezés(i, mar meg-
valdsitott és futd palydzatok segitségével Internet
szobdk kertiltek kialakitdsra, illetve 2 f6 egyéni és
2 6 kozosségi szocidlis munkas, illetve 1 f6 pszi-

cholégus alkalmazésa valésulhatott meg az Orzott
Szallason. A szocidlis munkasok és a pszichologus
folyamatosan a kiilfoldiek kozott tartézkodnak,
kiilonb6z6 programokat szerveznek a szamukra,
ezzel is lekotvén 6ket. A programok koziil néhany:
festészet, angol-magyar nyelvoktatds, zenés rela-
xacids programok, gitarozas, filmklubok, sport-
vetélked6k, mint példaul csocsod bajnoksag, asz-
talitenisz bajnoksag. A pszicholégussal pedig az
Orizetesek a mentalis jellegli problémaikat batran
megoszthatjik.

Rendszeresen latogatjak ket a civil szervezetek
munkatarsai. Az alap egészségligyi ellatason kiviil
- kisérettel — szakrendelést és siirg6sségi ellatast is
igénybe vehetnek a varosban.

Az Orzétt Szallason a hivatasos allomanyuak
(rend6rok), valamint fegyveres biztonsagi 6rok
latnak el szolgdlatot. E személyek hatdsagi mun-
kit nem végeznek, feladatellatasuk kizardlag a
kilfoldi allampolgéarok érzésére és kisérésére ira-
nyul. Sajnos azonban sok esetben a menekiiltek
részér6l nem tapasztalhaté megfelel$ egytittm-
kodés a magyar hatdsdgok felé, sét bilincselek-
mények is el6fordulnak. A hatdsagi tevékenysé-
get egyébként a Megyei és a Budapesti Rendér-
fékapitanysagok, valamint a Bevandorlasi és
Allampolgarsagi Hivatalok 7 regiondlis igazgato-
saganak idegenrendészeti hatdsagai végzik. A jo-
vében az idegenrendészeti torvények valtozasara
lehet szdmitani. Az &6rzott szallast Rdcz Istvdn
rend6r szdzados, az O6rzott Szallas Vezet6je mu-
tatta be a vendégeknek.

s N
USA:Vonzo életpalyat kinalnak-e a mérnoki tudomanyok?

A tizenéves fiatalokat szemmel lathatdan érdeklik a mtiszaki jellegti tudomanyok, a tech-
nika, a mérnoki palya és a matematika (STEM = science, technology, engineering, math),
de sokan agy vélik, hogy szamos akadallyal taldljdk szemben magukat ezeken a teriile-
teken. Egy ASQ felmérés sordn Gsszesen 713 kozépiskolds fiatalt (10-17 éves) kérdeztek
meg, akiket bar vonz ez az életpalya, mégsem biztosak abban, hogy valéban ilyen téren
képzelik el jovébeli karrierjiiket. A megkérdezettek a kovetkez6 visszatartd tényezdket jelolték meg:

+ A STEM fokozatok megszerzése tul sok pénzbe és idébe kertil, 6sszehasonlitva mas diszciplinakkal (26%).

+ A megszerzett fokozatok sem tlinnek elég jonak (25%).

+ A karrierépités tal sok munkaval és tanuldssal jar a STEM pélyakon (25%).

Orém latni ugyanakkor, hogy sok tanuld tisztdban van a STEM életpalya karrierek értékével, de a tandrok-
nak és a szakembereknek vannak még tennivaloik ezen a téren.

Egy kiegészit6 felmérésben megkérdezték a fiatalok sziileit is. A STEM Kkarrier irant érdekl6d6 gyerekek
sziileinek tobb mint fele tigy nyilatkozott, hogy aggasztja 6ket gyermekiik palyavalasztasa. A sziil6k 26%-a véli
ugy, hogy a tanarok nem készitik fel jol gyermekeiket a STEM tantargyakbol, mig 18%-uk amiatt aggodik, hogy
a gyerek iskolai osztdlyzatai nem nagyon jok ezekbdl a tantdrgyakbol..

(Survey: students worry about barriers to engineering profession Quality Progress, March 2012, p. 11)
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DONALD C. SINGER, global lead manager for microbiology R&D at GlaxoSmithKline

in Collegeville, PA

Moving from pharmaceutical final-product
testing to quality control microbiology

helps keep patients safe

In 50 words Or Less

* Previously, the pharmaceutical industry
relied on final-product testing to deter-
mine whether products were safe.

* Quality tools have helped develop a better
understanding of how and where to imple-
ment microbiological process control.

* Quality by design - and the role of micro-
biologists - is important for the industry
and patient safety.

IN HIGHLY REGULATED industries that man-
ufacture pharmaceuticals, foods and cosmetics,
quality control scientists have been known to per-
form sampling and testing to determine the ac-
ceptability of finished products.

Throughout the last decade, however, the
pharmaceutical industry has seen a significant
regulator-industry aligned paradigm change, an
important leap into the formality of quality im-
provement through the use of quality tools, such
as hazard analysis and critical control points
(HACCP) and failure mode and effects analysis
(FMEA).

Industry personnel have challenged the final-
product testing paradigm and the myths that sur-
round the testing of product quality. Recent indus-
try and regulatory support of risk-based concepts
and principles is intended to increase consistency
in purity, safety and efficacy.

These concepts and principles were formalized
in documents originating from the International
Conference on Harmonization (ICH) of Technical
Requirements for Registration of Pharmaceuticals
for Human Use expert working groups. The docu-
ments are:

* Q8 Pharmaceutical Development.!

* Q9 Quality Risk Management.?

* Q10 Pharmaceutical Quality System.?

Risk management is not new to quality con-
trol microbiology. In fact, microbiological control
in the pharmaceutical industry has followed risk
management concepts for more than 50 years. The
microbiologist’s role in this transformation to a
quality by design (QbD) paradigm has become cru-
cial. The increased use of quality tools has helped
develop a better understanding of how and where
to implement microbiological control of processes.

QbD is the new paradigm that moves industry
away from dependence on final-product testing.
QbD has some foundational intent:

* To design product characteristics to meet

specific objectives.

* To gain a better and fuller understanding
over time of how product attributes relate to
product quality.

In addition, understanding of how process con-

trol relates to product quality has increased.

Why QbD and microbiology

An insightful question was recently being asked in
product development circles: Why is QbD impor-
tant for microbiology?

It seems that chemistry and pharmacy have
been the cornerstones of pharmaceutical devel-
opment. After all, drug efficacy depends mostly
on the chemistry and pharmacological factors in
product development. But there is a hidden attrib-
ute — microbiological purity - that becomes highly
visible only when a patient becomes ill from using
an adulterated drug.

The paradigm of the past was to send a fin-
ished product sample to a microbiology labora-
tory for release testing (see Online Figure 1 at
www.qualityprogress.com). It was believed that if
the finished product passed the microbiological
test, then the process and ingredients were clean.
But that’s not the entire story.




Contamination by microbial entities is often
heterogeneously distributed, unlike chemical con-
taminants counterparts. The sample size required
for compendial testing is quite small compared
with the relative batch size. For example, a one or
10-gram sample taken from a subpopulation batch
size of 75 kilograms, which is part of a larger batch
of four tons, is an insignificant sample.

Additionally, the most commonly performed
microbiological tests are intended to recover mi-
croorganisms that are growing or are culturable in
the media selected for each test. Thus, many spe-
cies of microorganisms are not and cannot be re-
covered for counting or detection purposes using
the methods microbiologists commonly perform
on product samples.

To add to risk concerns, different final process-
ing methods used to produce clean products can
be detrimental to the drug. These methods can
also potentially hide poor microbiological quality.

Some examples of processing methods that
could minimize or reduce detectability of micro-
bial problems include:

* The use of terminal sterilization or aseptic fil-
tration that, alone, does not remove bacterial
endotoxins that can have a pyrogenic impact
on patients.

* If bioburden of presterilized product is not
kept under strict control and at low levels, it
can overwhelm some filtration processes.

* The sterility test is not a statistically valid test
and therefore does not and cannot ensure
every unit in a batch is sterile.

* When the sole expectation and release crite-
ria for a nonsterile product is to meet com-
pendial target microbiological levels - such
as those stated in a pharmacopeia - these lev-
els could contain objectionable microorgan-
ism species.

Thus, there is sufficiently strong support
for the real reason for QbD in microbiology:
Microbiological quality must be built into prod-
ucts because patients depend on it.

Importance of design space

When manufacturing a parenteral product, the
design space must ensure product is sterile and
nonpyrogenic. Some sterile products — such as
ophthalmics, otics, wound topicals and some in-
halation doses - are not parenterals. These non-

parenteral-but-sterile products also must have a
design space ensuring products are sterile.

Nonsterile products commonly are produced
under stringent controls in the pharmaceutical
industry, yet there is a wide range of product and
patient-dependent acceptable levels of biobur-
den. The fact they are nonsterile is problematic;
thus, the design space must be nothing less than
commercially sterile, which means there are no
objectionable microorganisms.

The approach to QbD in microbiology comes
with education and understanding the biologi-
cal and physical factors that support microbial
growth:

* Microorganisms require water and nutrients.

* Water is the diluent or menstruum in which
microorganisms live, grow, multiply and die.
It provides the conditions that allow nutri-
ents to move into the cell and waste out of
the cell.

* Nutrients, forany cell, are the building blocks
for cellular growth and survival. The most
commonly known nutrients are proteins,
carbohydrates, lipids and amino acids.

Figure 1 depicts a simple approach to designing
and developing a better understanding of micro-
biological control. The key areas in developing a
product with high microbiological purity are for-
mulation, process, environment and personnel.

Formulation Process

Excipients

Equipment

Active ingredient .
Cleaning
Diluent

Dosage form In-process monitoring High
» quality
Air Procedures product

Compressed gases Gowning

Cleaning Health

Facility Training

Environment Personnel

Fig. 1. Understanding microbiological control

Four key areas of formulation

To develop a robust, microbiologically pure for-
mulation, more needs to be understood about the
excipients, active ingredients, diluent used and
intended dosage form (see an example in Online
Figure 2).

1. Excipients: One of the two critical parts at
the beginning of the supply chain in developing
a formulation. A quality assessment should be




performed on every excipient in the formulation.
Assessments can be performed by questionnaire,
survey, audit, review and testing, or any combina-
tion of these.

Certain information can help simplify micro-
biological decision making about excipients:

* The excipient’s origin can indicate a potential
or lack of microbial contamination. Natural
or biological origins are common reasons for
inherent microbial levels. Soil or water ori-
gins will almost always ensure material car-
ries viable or residual microbial contamina-
tion.

* The starting materials used to manufacture
the excipients should be known because they
also can be indicators of the sources of mi-
crobial contaminants.

Excipients come from around the world, in
many different forms and with many attributes.
Learning about an excipient as if it were your own
product is critical to design. The manufacturer
should be subjected to a quality audit. The manu-
facturing process should be assessed by audit and
process flow review.

Some possible questions to include are:

* Is the process a batching or continuous one?

If continuous, how often does sampling oc-
cur? If batching, how much of a sample is
tested?

* Are microbiological controls used? Quite
often, microbiological controls are not de-
signed into an excipient process.

* Does an HACCP program exist? If controls
are indicated, do they meet the intended pur-
pose, such as removing or reducing biobur-
den or endotoxin?

Starting with an understanding of factors that
allow microbial growth, you can deduce factors
that are likely to inhibit microbial growth. Thus,
the process should be assessed to identify what
factors exist that can function as microbiologi-
cal reduction steps. Some of these factors include
heating, drying, adjusting pH and using organic
solvents.

The laboratory testing approach should also be
assessed to determine whether appropriate sam-
pling plans, types of samples and frequency will
meet the intended purpose: to monitor control of
microbiological purity.

Due to the commonly found heterogeneous
microbiological contamination distribution, ap-

propriate sampling plans are not standardized.
Yet, when materials are processed under strict mi-
crobiologically controlled conditions, standards
for statistical sampling from the International
Organization for Standardization or American
National Standards Institute are highly effective.

Assessing the supplier’s quality testing is also
critical because certificates of analysis are only as
good as the integrity of the performed laboratory
testing. Testing must be relevant and appropri-
ate for the intended control method and type of
product intended by the formulator or the user.
The microbiologist and user must understand and
explain the issues of the intended formulation to
the excipient supplier to ensure they are on board
with the same information.

2. Active pharmaceutical ingredients (API):
API, or drug substances, are the second criti-
cal part at the beginning of the supply chain.
Following a similar pattern to the assessment of
excipients, the same characteristics and process
assessment should be performed for APIs.

Origin of the API and starting materials can
help develop an understanding of the potential for
microbiological contamination. The process steps
and controls may be highly controlled for chemi-
cal purity but may not be well understood with
regard to microbiological purity. This is when a
microbiologist and a synthetic chemist can teach
each other about the process and controls that are
relevant and significant.

Because API manufacture sometimes includes
a unique set of steps that are not commonly used
in the excipient or process industries, there can be
steps that are highly inhibitory to microbial surviv-
al. This includes high temperatures for long peri-
ods of time, the use of solvents for extractions and
separations, chromatography that can be just as
reductive as filtration, and the act of drying, which
is common when producing drug substance.

Sampling and quality testing assessment are,
again, important to ensure relevance and appro-
priateness for measuring purity.

An important consideration when assessing ex-
cipients and APIs is that third-party sourcing has
become routine and accepted due to the global
nature of the pharmaceutical business. Therefore,
it is crucial to understand the supply chain in eve-
ry case.

Complexities in the supply chain can cause a
minimization or loss of information and, thus,




loss of control in situations in which the inten-
tion is to become better educated to design bet-
ter. Microbiologists must fully understand the ex-
cipient supply chain and API to ensure they know
where weaknesses exist so they can implement
better controls.

3. Diluent: This is a key factor in supporting
microbial growth when the diluent is water, the
most commonly used diluent. This is why the
diluent is a critical part of designing a microbio-
logically robust product. Its presence enhances
opportunity for microbial growth, but a well-con-
trolled, high-purity water system can keep levels
of microorganisms low.

High-purity water can be purchased in contain-
ers or produced at the formulation or manufac-
turing site. Water systems must be validated and
monitored routinely for microbiological control.
They can be simple or highly complex systems.
Statistical process control and trend analysis are
routinely used to monitor water systems for mi-
crobiological and chemical attributes.

There is no excuse for not producing the high-
est purity water necessary for the intended dosage
form. Engineers, chemists and microbiologists
must work together to ensure validation is thor-
ough and that pharmaceutical-grade water pro-
duction is of the highest quality.

Three common types of high-purity water are
used in formulations:

* Water for injection.

* Purified water.

* Low endotoxin water.

Each of these has some compendial guidance,
and some types of high-purity water have com-
pendial attributes. If water is not the diluent used
in a formulation, other substances that are used
should be assessed for microbial purity and po-
tential inhibition to microbial growth.

4. Dosage form: The administration route
is key to patient access and efficacy. Knowledge
about the administration route is also a way to in-
dicate the risk level relative to microbial contami-
nation that any product could have on a patient.

The number of different dosage forms and their
intended administration route for the patient
are growing. From simple tablets and capsules
to topical treatments and inhaled and intranasal
administration, the dosage form carries inherent
microbiological impact risks from which from the
patient should be protected. After the intended

administration route is determined, microbiolo-
gists can identify the potential risk level it carries.

Figure 2 provides examples of different dosage
forms and the increasing risk. Microbiological
risk is low with low-water activity doses, such as
those found in tablets, capsules and caplets. The
risk increases as the water content or the route of
administration passes through the body’s natural
protective barriers.

High

A Pparenteral
¢ Ophthalmic
¢ Otic
¢ Wound topicals
¢ Nebulizer solution
¢ Intranasal solution
¢ Inhaled-DPI
¢ Inhaled-MDI
* Topical cream
¢ Topical ointment
¢ Oral solution, suspensions
e Liquid filled capsules
¢ Tablet, capsule

Low

DPI = dry powder inhaler
MDI = metered dose inhaler

Fig. 2. Dosage forms and potential risk

Therefore, it is understandable that when an in-
jection passes through the barriers of the skin, the
subcutaneous layers and then the blood vessels,
this brings the highest risk for contamination.
Thus sterility is critical.

A better understanding of formulation and how
to reduce microbial contamination origin is key to
designing a robust product. Manipulating factors
that support microbial growth, use of clean excip-
ients and high-purity diluents will lead to quality
dosage forms.

Using quality tools

Process, environment and personnel in QbD mi-
crobiological design also can be important to re-
ducing risk. A closer look at these control areas
can help determine which quality tools can be
used to assess and develop better controls with
each. The examples come from experiences I've
had with many organizations.

Process control: Process control is an engineer-
ing and validation playground, but, in microbiol-
ogy, process control is important. Processes can




be simple or complex, depending on the facility
capabilities, formulation and final dosage form.
The HACCP approach can be valuable in process
control.

For example, a biopharmaceutical process with
multiple bulk-drug substance processing steps —
such as cell banking, fermentation, separations
and filtrations - has a well-planned process flow
in which HACCP can provide value.

The critical control points (CCPs) are easily
identified, and the monitoring or quality tests are
used to measure microbiological purity at each
CCP (Figure 3). After the CCPs are identified, the
measurements can be determined, and an HACCP
plan can be laid out and followed.

The next steps are measuring frequency, gath-
ering monitoring data, trending and following
up to show the measurement and control system
works. If the system is not adequate, the HACCP
plan is reviewed for possible improvement. This
is how process measurement and understanding
can be continuously determined.

Micro, BET Release of raw
materials ccp
Micro, BET Fermentation
Micro, BET Centrifugation,
filtration, ccp
chromatography
Micro, BET Bulk substance
Micro Filtration
l Cccp
Sterility, BET Final packaged

product

Micro = microbiology test

BET = bacterial endotoxin test

HACCP = hazard analysis and critical control points
CCP = critical control points

Fig. 3. Production flow and HACCP identified control/
testing points

Figure 4 provides an example of a nonsterile
process preceding a sterile filtration for an otic
product, in which process flow has been mapped

and key steps have been numbered for monitor-
ing. The purpose of this monitoring was to deter-
mine acceptable hold times by maintaining static
microbiological levels, thus not allowing growth
to occur.

o

2 Excipients and water

Pre-micronized ©
Micronization

Post-micronized @

Separation
Post-separation ©
Drying
Dry bulk @
@ Water —> Hydration Wet bulk ©

Sterile filtration

Filling ©
Fig. 4. Process analysis

Five batches were manufactured, and at each
step in which samples could be taken, they were
taken in duplicate. One sample was tested imme-
diately and the other was held for eight hours, or
one shift. Samples being held for eight hours were
kept at the same temperature conditions as found
on the production line.

To analyze the data, a Pareto analysis was per-
formed for each step after immediate sampling
and testing (see the Pareto analysis in Online
Figure 3). Note that in the middle two locations
of the process (steps 4 and 5), there were samples
that already had a measurable level of microbial
growth. The other steps had low or no growth.

In the additional analysis (Figure 5), the samples
after eight-hour hold times showed a different re-
sult. The number of samples with significant mi-
crobial growth increased. Also, note the change in
scale due to the increased number of plates from
which growth was recovered. This indicated a hold
time of eight hours was not recommended for any
product at the in-process steps with high recovery.

Possible options given were to hold in-process
material at a lower temperature if an eight-hour
hold was unavoidable. Types of recovered organ-
isms, however, could have been important and
may have removed that option.
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Fig. 5. Pareto analysis - eight-hour hold time

A quality tool that has shown significant poten-
tial in early design - and often in later redesign
- is the example in Figure 6 for a sterile injectable
product process that has aseptic filtration.

Original process

Carboy  1SO 8 IS0 7
1. Bulk — 2. Compound —p 3. Add to— 4. Hold tank—»Sample

compounded room pressure taken for
in lab with tank l bioburden
bottled (filter to hold tank)
sterile water 1505

for injection 5. Filler tank
6. Fill machine

7. Sterile filtration

8. Bottles

9. Closing machine

Note: ISO 5 and 7 are standards for classifying clean rooms

Fig. 6. Value stream analysis - original process

Value stream analysis was performed to help
determine whether there was a way to reduce pro-
cess complexity, reduce the footprint of the pro-
cess and improve efficiency without reducing ef-
fectiveness and sterility assurance.

The process was mapped, and each step was
numbered. Then, a team consisting of a sterile op-
erations scientist, an engineer and a microbiolo-
gist performed an analysis. The risk and options
involved in changing flow or removing steps were
discussed, assessed and evaluated.

The result of the value stream analysis was a
shortened process (see Figure 7). The laboratory
compounding step was eliminated, and the filtra-
tion into a hold tank was replaced by a first filtra-
tion directly into the filling operation tank.

The value stream analysis was successfully im-
plemented and used to produce a more efficient
process with a reduced footprint.

New process

Compound bulk in

pressure tank Sample
taken for
1.1S07 bioburden
ISO 5
2. Filler tank
Filtration i 3. Fill machine
No. 1

4, Sterile filtration

l

5. Bottles

6. Closing machine

Note: ISO 5 and 7 are standards for classifying clean rooms.

Fig. 7. Value stream analysis — new process

Design of experiments (DoE): One example
of a simple experiment resulted from a concern
about a liquid cough product that had a preserva-
tive. Routine testing indicated there were no mi-
crobiological problems. An investigation of an
atypical result during a change of media for moni-
toring the purified water system, however, led to
some questions about whether the passing prod-
uct release test results were accurate.

The microbiological monitoring of the purified
water system used to formulate this product was
reevaluated using a different medium (Online Table
1). During the water evaluation, data indicated mi-
crobial levels that had not been detected prior to
this point. Although acceptable low levels were re-
covered, this led to product testing evaluation.

Product testing indicated two retested batches
had unacceptable levels of microbial counts, yet
water system samples taken the same production
day indicated the water was not the source. A DoE
was then planned and implemented.

The two types of water system monitoring me-
dia - R2A and trypticase soy agar — were used to
test product samples. Additionally, two differ-
ent incubation periods (three and five days) were
evaluated, and two different water sources were
used: purified water from production and bottled
sterile water for injection used to make a labora-
tory batch of product (see Online Table 2). Also,
product was held for either two or five days.

The initial data indicated incubation time was
not a factor, and product hold time did not seem




to indicate higher recovery levels. The type of
water also didn’t seem to make an obvious dif-
ference.

A second stage of the DoE was set up to inves-
tigate only the excipients to show whether the
source was product related instead of due to the
process or hold time (Online Table 3). This second
experiment resulted in identifying a significant
source of the contaminant: the excipient sucrose.
It turned out that while being stored, one of the
sucrose drums was exposed to an undetected leak
from a fire sprinkler head. In addition, the con-
taminants were allowed to grow because the for-
mulation was only marginally preserved.

Manufacturing environment: The conditions
and ways the environment is controlled must be
measured to ensure microbiological contamina-
tion cannot enter the manufacturing processes.

Air sampling for microbial contaminants is a
unique skill and procedure. The variability of re-
sults can depend greatly on the operator’s skill
and the technique variation. Monitoring can be
performed with active air samplers, settle plates
and surface sampling.

For example, employees at an ophthalmic oint-

ment manufacturer wanted to learn whether they
could improve air monitoring and prevent ac-
cidental contamination practices, which result
in false positive recoveries of microbial colonies.
They used an FMEA approach and evaluated the
use of settle plates — microbial recovery agar plates
that are passive and allow air particles to settle on
them - and compared them to active air monitor-
ing.

On the sample spreadsheet, using a range of
risk from 1 (low) to 5 (high), employees evaluated
the settle plates using risk ratings ranging from
2 to 4 and concluded no particular activity could
cause contamination that was a significant risk
(Online Table 4).

On the next sample spreadsheet, employees
evaluated active air sampling of a remotely run
sampler (Table 1). As indicated on the spread-
sheet, a few higher risk ratings occurred, most
significantly the last two items at the bottom of
the spreadsheet. The conclusion was that the plate
holder’s disinfection practices were not robust
enough, and improvements in training approach-
es and practices needed to be evaluated and im-
plemented.

Table 1. Environmental monitoring — failure mode and effects analysis

Potential Potential ., |Potential Occur- |Current |De- Rlék . Recom-
Area . Severity . priority |mended
failure mode |effect cause rence |control tection .
number |actions
Remote |Loss of Poor and Hole in
air vacuum inaccurate 2 tubin 1 |URS 3 6
sampler |volume recovery &
Poor and Loss of
inaccurate 2 1 |URS 3 6
power
recovery
Vacuum Loss of URS,
shut-off No recovery 2 power 2 alarm 1 4
Inaccurate
recovery 5 Loss of 5 URS, 1 4
if during power alarm
sampling
Contaminated |Inaccurate Supplier Pre-
2 1 | 1 2
plates recovery problem incubate
Contaminate 5 Supplier 1 Pre- 1 5
product problem incubate
Contaminated |Contaminate 3 ngr . 1 |Procedure 4 12 Train
holder plates disinfection
Contaminate 5 P.O(.)r . 1  |Procedure 4 20  |Train
product disinfection




The human factor: Personnel are going to
have an effect on microbiological quality control
under most conditions, from sampling to testing
and from formulation to packaging. Except where
fully automated systems are present, human fac-
tors will affect quality.

Training is one of the first steps in reducing hu-
man error. Additionally, education supports hu-
man operators’ abilities or capabilities in a labo-
ratory or manufacturing environment. Therefore,
a crucial evaluation should be ongoing to ensure
scientists, operators’ and technicians’ competen-
cy and skill sets are acceptable.

Table 2 uses a matrix diagram to detail five mi-
crobiologists’ skill sets and indicates when knowl-
edge and practice has been developed, as well as
when practice is needed. This type of analysis can
track skill sets and each scientist’s development.

Table 2. Matrix diagram for microbiologist training

Skills Employee training

A B C D E
Sampling water * * * * *
Sampling air n n * * n
Bioburden testing * * * n
Sterility testing n n * * n
Endotoxin-gel clot n * * * n
Endotoxin- n n * * n
turbidimetric
Endotoxin- n n * n n
chromogenic
Method suitability- * * * * *
bioburden
Gowning * * * * *
Identification . * * * n

n = not trained * = trained

Online Table 5, another matrix diagram, indi-
cates a specialized group’s skill sets - in this case,
those of the sterile operations employees. This
tool can be used to identify individual operators’
development needs and determine who is well
trained to perform specific activities in a sterile
manufacturing environment.

All of the described quality tools can be used
in different manufacturing operations and situ-
ations to help improve understanding, develop
investigational approaches and increase effective-
ness of problem-solving practices.

Shift in thinking

The pharmaceutical industry paradigm change
has occurred, and those in the industry have tak-
en an important leap toward improvement using
quality tools.

Recent industry and regulatory support of risk-
based concepts and principles has led to a desired
state of industry development and pharmaceuti-
cals production that have a higher level of consist-
ency in meeting purity, safety and efficacy targets.

The role of microbiologists as partners in the
pharmaceutical environment is to help trans-
form industry to a routine QbD paradigm. With
the help of quality tools and QbD concepts and
principles, a better understanding of how, where
and when to implement microbiological control
of processes can be developed, and microbiologi-
cal purity can be built into products for all patient
populations. QP
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TIRK AGNES mind&ségiranyitasi vezetd, B. Braun Avitum Hungary Zrt.

Minoéségi betegellatassal az eurépai TOP13-ban

A B. Braun Avitum Hungary Zrt. orszdgos dializishdlézata hazdnkban t6bb mint husz éve nyujt vese-
betegek szamdra életben tartd dializiskezelést és magas szinvonalu betegelldtdst. Minéségirdnyitdsi
rendszeriik 1999-es kiépitése 6ta tobb mint tiz mindségtigyi dij, nemzetkozi tanusitvdnyok és elisme-
rések fémjelzik a cég tevékenységét és minGséq irdnti elkotelez6dését. A B. Braun Avitum 2012-ben - a
dializisszolgdltatdk koziil els6ként — az EFQM Excellence Award 13 déntése kozé kertilt: az ezért jdro
kitiintetést képviselGink 2012 oktéberében Briisszelben vehették dt.

A tobb mint 170

éves multra visz-

szatekint6 B. Braun
Eurdpa egyik legrégebbi és legnagyobb korhazi
beszallitd, valamint egészségiigyi szolgaltato val-
lalata. A cégcsoport élete egy német kisvarosban,
Melsungenben, a Rosen-Apotheka nevli gyogy-
szertar megalapitasaval kezd6dott, és mara a vi-
lag egyik meghatarozd egészségligyi vallalatava
fejlédott. Napjainkban tobb mint 50 orszdgban 46
ezer munkatarssal kinalja szolgaltatdsait az egész-
ségligyi ellatorendszer valamennyi tertiletén, ugy-
mint orvosieszkoz-gyartas, -fejlesztés és -értékesi-
tés, valamint vesebeteg-ellatas.

Avallalatcsoport filozéfidja, a Sharing Expertise
mottd, amely a cégben rejlé tudas és szakértelem
megosztasat hangsulyozza, az évszdzadok alatt
meghatarozo volt az egészségligy fejlesztésében
és a minGségkozpontt betegellatas megvaldsita-
saban. Magyarorszagon a cégcsoportot a B. Braun
Medical Kft. és a B. Braun Avitum Hungary Zrt.
képviseli.

A B. Braun Avitum Hungary Zrt. 1989-ben
Magyarorszagon els6ként hozott létre magan-
egészségligyi létesitményt, a Szent Imre Kdérhaz
tertiletén talalhaté dializiskdzpontot. A véllalat {6
célja az volt, hogy annak a tobb ezer magyar vese-
betegnek is biztositsa az életben maradashoz nél-
kiilozhetetlen dializiskezelést, akik korabban eh-
hez nem jutottak hozza. Ezt megel6z6en ugyan-
is évente tobb szdzan haltak meg azért, mert
Magyarorszagon nem allt rendelkezésre megfeleld
dializiskapacitds - pusztan az 50 éves kor elérése
kontraindikaciot jelentett a kezelés megkezdése
szempontjabodl, de emellett a raszoruldok szamos
betegség megléte esetén sem juthattak hozzd a
nélkiillozhetetlen kezeléshez. A cég (akkori ne-

vén Rolicare) 1991-ben megkezdte egy orszagos
dializishalézat kiépitését. A 10 millidard forintot
meghalad6 beruhdzasnak koszonhetéen - mely
soran az orszagban tovabbi 17 dializiskdzpontot
hoztak létre — a vallalat elérte, hogy az életben
tarto dializiskezelés a vesebetegek szamara biz-
tositva legyen. A halézat 1992-t6l a B. Braun 100
szazalékos tulajdondba kertlt, majd 1994-t6l
EuroCare Rt. néven mtkodott. A magyarorszagi
példa alapjan a B. Braun-cégcsoport nemzetkdzi
dializishalézat kiépitésébe kezdett, melynek ko-
vetkeztében mara a nemzetkozi B. Braun Avitum-




halozat kozel 200 dializisk6zpontot miikédtet 20
orszdgban. A magyarorszagi halozat tagjai hiva-
talosan 2006-t6l mikodnek az Avitum név alatt.
A B. Braun Avitum Hungary Zrt. jelenleg az or-
szag tizennyolc varosaban miikddtet eurdpai szin-
vonalu, a legkorszertibb orvostechnikaval felsze-
relt dializisk6zpontot. A véllalat orszagszerte 700

munkatarssal és a legkorszertibb orvostechnika-
val nydjt nap mint nap tobb mint 2500 vesebeteg
- azaz a magyarorszagi raszorulok 40%-a — szama-
ra magas szinvonalu vesepotlo kezelést. A halozat
2012-ben kozel félmillié dializiskezelést végzett.

A B. Braun Avitum Hungary Zrt. szamdra a
legfébb cél a betegek életmindségének javitasa,
amiben f6 szerepet jatszik az elvégzett kezelések
mindsége. A kezelések magas mindségi szintjét,
valamint a vallalaton beliili folyamatok szabalyo-
zasat a teljes kori mindségiranyitds biztositasaval
érik el. A B. Braun Avitum Hungary Zrt. minéség
irdnti elkotelezettségét mutatja, hogy 1999-ben
a hazai szolgaltaté cégek koziil els6ként épitette
ki integralt mindségiranyitdsi rendszerét, hogy a
szakmai és gazdasagi lehet6ségek figyelembevé-
telével, a betegellatds mindségének nemzetkdzi
normakhoz vald igazitasaval novelje a szolgaltatas
eredményességét és hatékonysagat. Az azota eltelt
tobb mint egy évtized soran mindségiranyitasi ta-
nusitvanyok és mindségiigyi dijak sora igazolta a
B. Braun Avitum megbizhatosagat e teriileten.

A B. Braun Avitum Hungary Zrt. a dializis-szol-
galtatdk koziil els6ként, 2000 novemberében szer-
zett tandsitvanyt az osztrdk TUV Ausztria tantsi-
td testiilet elvarasainak és az ISO 9001 szabvany
kovetelményeinek megfeleléen, majd 2006-ban
megszerezte a Good Dialysis Practice (Jo Dializis
Gyakorlat) tanasitvanyt is, amely igazolja a diali-
ziskozpontok altal nyujtott magas mindségu el-
latast, valamint a betegek és dolgozok szamara
biztonsagos miikodést. Orvostechnikai eszkozok

gyartojaként az Avitum rendelkezik az ISO 13485
tanusitvannyal is.

2007 elején a mindségiranyitasi rendszer to-
vabbfejlesztésének érdekében elindult az EFQM
(European Foundation for Quality Management)
kivalésagi modell bevezetése. A modell lehetdsé-
get adott a szervezet szamara a folyamatos, rend-
szeres és tervszerl fejlédéshez, egy atfogo és a
szervezet minden kulcsfontossagii pontjat méré
onértékelési rendszer biztositasaval. Ennek ered-
ményeképpen a B. Braun Avitum Hungary 2007-
ben az EFQM kival6sag modell ,Committed to
Excellence”, azaz ,Elkotelezettség a Kivalosagért”
eurdpai szintli mindségligyi elismerésben része-
siilt, amelyet két évvel késébb a magasabb szintl
»,Recognised for Excellence”, vagyis ,Elismerés a
Kivalosagért” dij kovetett.

A cég tevékenységének sikereit mindemellett
tovabbi elismerések is bizonyitottak: 2005-ben a
B. Braun Avitum nemzetkozi halézataban meghir-
detett versenyen Best Improvement Project elis-
merésben részesiilt, majd 2006-ban szintén nem-
zetkozi Osszehasonlitasban Best Success Story
versenyt nyert. 2008-ban a modern menedzs-




mentmodszerek alkalmazdsaban és a szervezeti
kivalésagban mutatott példaértékd tevékenysé-
géért Magyarorszagon a cég Qualimed-dijban
részesiilt. A B. Braun Avitum Hungary miikodé-
sét és teljesitményét jol jelzi az a tény is, hogy a
nemzetkozi halézat tagjai, a 18 eurdpai orszag-
bol sorra latogatnak el a B. Braun magyarorszagi
dializisk6zpontjaiba, hogy az atfogd mindségira-
nyitasi rendszert6l kezdve a hatékony napi m-
kodésig a helyszinen tanulmdnyozzdk a mindség-
tigyi modell megvalosulasat.

A folyamatos fejlédést az évek soran nem csak a
cégcsoporton beliil ismerték el, hanem az EFQM
égisze alatt mikodd szervezetek is: 2010-ben
a vallalat a Kozép- és Kelet-Europai Orszagok
Mindségiigyi Versenyén dijnyertes volt, valamint
Genfben vehette at az International Gold Star for
Quality Award kitiintetést is.

A B. Braun Avitum Hungary Zrt. dltal elnyert dijak

B. Braun Best Improvement Project 2005
B. Braun Best Success Story 2006
EFQM - Elkotelezettség a Kivaldsagért | 2007
Qualimed-dij 2008
EFQM - Elismerés a Kivaldsagért 2009
International Gold Star for Quality 2010
Ko6zép- és Kelet-Eurdpai Orszagok 2010
MinGségligyi Versenye - Dijnyertes

B. Braun Best Practise kiilondij 2010
IIASA-Shiba-dij 2011
Elkotelezettség a CSR-kivalosagért 2011
EFQM Excellence Award Finalist 2012

A sikereket 2011-
ben az [IASA-Shiba-
dijra beadott pa-
lydzat kovetette. A

palydzatba foglalt
projektet az EFQM
kivalésagi  modell

dializisk6zpontokra
val6 alkalmazasa és
a 18 dializisk6zpont
kozott  létrehozott
Bels6 Mindségiigyi Kilondij képezte. Ez volta-
képpen egy onértékelési folyamat, amely a kii-
16nb6z6 eredmények (betegekkel, dolgozokkal,
tarsadalmi szerepvallalassal kapcsolatos, vala-
mint a cég stratégidjahoz kozvetleniil kapcsolodo
kulcseredmények) megvizsgalasaval ad lehet6sé-

get minden dializiskozpont szamara, hogy azo-
nositsdk az erésségeiket és a fejlesztend6 tertile-
teket. Az Osszességében legjobb eredményt eléré
dializisk6zpont minden évben Belsé Mindgségiigyi
Kilondijban részesiil. Az Avitumban bevezetett
modell f6 célja az volt, hogy a teljes korti miné-
ségiranyitds a dializishdl6zat minden dolgozo-
ja szamara ne csak egy ideoldgiat, hanem a napi
gyakorlatot jelentse. A modell bevezetésének és
muikodésének sikerét mi sem bizonyitja jobban,
hogy 2011-ben az egészségiigyi szektorban egye-
diliként a B. Braun Avitum Hungary Zrt. kapta
az IIASA-Shiba-dijat. A cég ugyanezen évben a
tarsadalmi feleldsségvallalas teriiletét is tudato-
san integralta mindennapi miikédésébe, aminek
keretében az EFQM 9 kritériuma alapjan atfogd
CSR-stratégiat dolgozott ki. Ezzel parhuzamo-
san a B. Braun Avitum 2011-ben résztvevdje volt a
,Elkotelezettség a CSR-kivaldsagért” programnak,
amelyért ez évben elismerést kapott. A B. Braun
Avitum tarsadalmi felelGsségvallalasanak kere-
tében a vallalat munkatdrsai rendszeresen részt
vesznek a Magyar Elelmiszerbank adomdanygyijté
akcidiban, amely szervezetnek a cég platina foko-
zatu szponzora. 2012-ben az Avitum t6bb mint
szaz munkatdrsa vallalt szerepet az év végi élelmi-
szeradomany-gyujtésben.

Az EFQM-mo-
dell tovabbfejlesz-
téseként a diali-
zisszolgdltatd cég
2012-ben adta
be palydzatit az
EFQM Excellence
Award-ra. A leg-
magasabb ming-
ségligyi elismerés-
nek szamitd kiva-
losagi dij Eurdpa
szervezetileg leg-
hatékonyabb  és
legjobban teljesitd
vallalatait ismeri
el. A B. Braun Avitum palyazatanak pozitiv elbira-
lasat kovet6en a nemzetkozi szervezet bizottsaga
egy héten at tartd helyszini szemlék, személyes
interjuk és részletes adatgytjtés soran gy6z&dott
meg a cég minden teriiletén a mingségiranyitasi
folyamatok miikodésérdl és az EFQM-modellben
leirtak megvalosuldsarol. Ma a B. Braun Avitum
életében tobb mint 150 {6 teljesitménymutato




(Key Performance Indicator) szerepel, amelye-
ket havonta vagy negyedévente vizsgilnak és
folyamatosan Osszevetik mind az iparagon be-
lili, mind az iparagon kiviili benchmarkokkal.
Tekintve, hogy a betegek elégedettségét szolgild
és életmindségét javitd dializisszolgaltatas bizto-
sitdsa a cég kiildetésében és jovoképében is elsd
szamu célként szerepel, a betegelégedettségi
mutatd meghatdrozd a szervezet teljesitménye
szempontjabol: az évrél évre folyamatosan no-
vekvé szamadat 2011-ben meghaladta a 97%-ot.
A tobb mint 30 HR-teriiletre vonatkozé indikator
szintén meggy6z06 teljesitményt mutat: 2011-ben
a dolgozdi elégedettség 74% volt, 2012-ben az el-
kotelezettségi érték pedig 81%-ot mutatott, ami
megkozeliti a legjobb munkahelyek eredményét.
Az Avitum &ltal mutatott teljesitményt az EFQM
2012-ben is elismerte, és az Excellence Award 13
dontdse kozé valasztotta a céget. A kiemelkedd
muikodésért jaro dijat 2012. oktdber 9-én linne-

pélyes keretek kozott vehették at a vallalat képvi-
sel6i Briisszelben. Horn Péter, a B. Braun Avitum
Hungary Zrt. vezérigazgatoja a dijat hosszti mun-
ka eredményének nevezte, amely mogott minden
egyes munkatdrs tudatos és mindség irant elko-
telezett torekvése rejlik. ,Cégiink kiildetésében
megfogalmazott legfontosabb cél az altalunk
kezelt betegeknek nyujtott szolgdltatas szinvo-
nalanak folyamatos fejlesztése és életmindségiik
javitasa. Eurdpa legalacsonyabb téritési dija mel-
lett halozatunkban vildgszinvonala betegellatast
biztositunk, mikozben a betegelégedettséget fo-
lyamatosan novelni tudjuk. A szintén évente mért
dolgozoi elkdtelezettség szintje az orszag legjobb
munkaadoiéval vetekszik. Ezek elérésében és
fenntartasaban az EFQM-modell kiemelked6en
fontos eszkoz szamunkra. Legnagyobb értékként
azonban munkatarsainkra tekintiink - az 6 fele-
16sségtudatos munkajuk eredménye, hogy elér-
tink ide” - mondta a vezérigazgato.

érdekében.

4j felhasznaloi aspektusokat a QFD.

(Qualitdt und Zuverldssigkeit, 2012/4, 72-73. old.)

A mindségfunkciok lebontasardl roviden

A fejlesztéseket igen gyakran azon elv alapjan hajtjak végre, hogy mi valdsithatdo meg miszakilag. A
technikai csicsmegoldds azonban nem biztos, hogy a vevd, illetve a felhasznadl6 szdmara igazan fontos,
ktlonosen akkor nem, ha az szamdra nem jelent valds tobbletértéket. Sokszor elé6fordul az is, hogy a
fejlesztés kizarolag a termék elsédleges funkcidjara 6sszpontosul. A kényelmes alkalmazast biztositd
funkcidkat nem mindig célozzdk meg a sziikséges mértékben. A vevéi elvarasok leginkdbb az értéke-
sitési lancon beliil sikkadnak el. A kereskedelem munkatarsai ugyanis abban érdekeltek, hogy még az
alapos tandcsadast igényl6 termékeket is a lehet6 legkisebb tanacsadasi raforditdssal adjak el.

A ,minédségfunkcidk lebontasa” modszer (QFD) azt jelenti, hogy a teljes termékfejlesztési folya-
matot és az értékelési lanc kialakitasat a vevéi elvarasok teljesitése érdekében hajtjuk végre. A QFD
azonban azt is magdaban foglalja, hogy jobb megoldasokat keresve a versenytdrsak megoldasait szintén
alapul veszik. Ezaltal is a lehet6 legjobb mindségli sajat termékre torekednek a versenyelényhoz jutas

A QFD valdjaban barmely szervezetben bevezethetd, alkalmazhatd. Magatol értetédéen azoknal a
cégeknél van nagy sziikség a QFD alkalmazdséra, amelyeknél a termék fejlesztése és gyartasa tavol all
alkalmazasatol. Igy példaul a traktorgyarto vallalat fejleszté mérnokeirdl nem igazan lehet feltételezni
a mez6gazdasagi munka napi nehézségeinek ismeretét, amelyek a traktor mindségére, miiszaki szin-
vonaldra és alkalmazhatosagara nagy befolyast gyakorolhatnak. A traktorgyarté cég fejleszté mérnokei
szamara ezaltal a QFD ismerete és alkalmazasa elengedhetetlen feltétele a minden szempontbol jo mi-
ndségl traktorok fejlesztésének és gyartasanak. Ugyanakkor példaul az autok kormanyanak fejleszt6i
szamara, akik naponta szereznek tapasztalatot a kormany hasznalataval kapcsolatosan, aligha szallit

A QFD ugyanakkor - sok mds minéségtechnikahoz hasonléan - nehezen sajatithato el konyvekbdl,
szakcikkekbdl, ezért itt is célszeri a QFD szakért6é bevonasa, illetve a szakiranyu képzés, amig a QFD
a szervezetben altaldnos, azaz igény szerinti gyakorlatta valik.

MP




BARCZI ISTVAN, SGS HUNGARIA Kft., a fenntarthat6sagi divizié vezetdje

Eredményesen fogjuk-e alkalmazni
az energiairanyitasi rendszerekrol szol6
MSZ EN ISO 50001:2012 szabvanyt?

A cikk magyardzatot keres az ISO 50001 szabvdny szerinti energiairdnyitdsi rendszerek terjedésének
lassusdgdra. Ennek keretében réviden bemutatja a szabvdny szerkezetét, ramutat a legfontosabb, a
jelenleg is széles kérben alkalmazott irdnyitdsi rendszerekkel szembeni eltérésekre, a mérhetd ered-
mények kéovetelményére. Felhivja a figyelmet az irdnyitdsi rendszerek bevezetése dllami 6szténzésének
hdtuliitéire, megvildgitja az energiairdnyitdsi rendszerek bevezetése érdekeltjeinek szempontjait. Ezek
utdn javaslatot tesz a tanusitott szervezetek és szdmszerti eredményeik nyilvdnos regiszterének hasz-
ndlatdra, végiil felvdzolja az ISO 50001 szabvdny szerinti irdnyitdsi rendszerek valéban eredményes

alkalmazdsdnak forgatékonyvét.

Mar egy éve, 2012. marcius elsején a Nemzetkdzi
Szabvanytigyi Szervezet (ISO) kozzétette az ener-
giairdnyitdsi rendszerekrél szolo 50001 szamu
szabvanyat, amelynek magyar nyelvii valtozatat
az MSZT 2012. julius 1-én adta ki. Figyelembe
véve a hasonlé megkdzelitést és struktardju ird-
nyitasi rendszerszabvanyok (ISO 9001, ISO 14001,
OHSAS 18001) hatalmas elterjedtségét, valamint
azt, hogy az energiairanyitasi rendszerekkel kap-
csolatban mar 2009 6ta létezik nemzetkozi, majd
annak magyar valtozataként magyar irdnyitasi
rendszerszabvany (BS, illetve MSZ 16001), meg-
lepének tinik, hogy az energiairdnyitasi rend-
szerszabvanyokat miikodtetd és azok alapjan ta-
nusitott szervezetek szama Magyarorszagon még
meglehetésen kicsi. Bar nyilvanos regiszter nem
ismert a tanusitott szervezetekrdl, becsléstink sze-
rint orszdgosan 5-10 tanusitott szervezetnél jelen-
leg nincs tobb. Mi lehet ennek az oka? Nehezen
értelmezhetd a szabvany, mert szerkezete idegen
az eddig kiadottakétol, ezért talan nehezen integ-
ralhaté mas irdnyitasi rendszerekkel? Esetleg nem
idGszerti termeld és szolgaltatd szervezeteinknél
az energiagazdalkodassal foglalkozni?

Ha sorban megyvizsgaljuk ezeket a feltételezése-
ket, taldn valaszt kapunk arra a kérdésre is, hogy
van-e értelme az energiairanyitdsi rendszerek el-
terjedésének 6sztonzésére Magyarorszagon és mi
adhat esélyt arra, hogy ezek elterjedése valoban
csokkentse nemzetgazdasagunk energiaéhségét.

Az ISO 50001 szabvany strukturdja,
kovetelményei

Ha feliiletesen atnézziik az energiairanyitasi rend-
szerszabvany tartalomjegyzékét, zavarba ejt6 ha-
sonlosagot tapasztalunk az ISO 14001-ével, szem-
betling kiillonbség abban fedezhetd fel, hogy az
ISO 50001 esetében az altalanos kovetelmények
utan kiemelve taldlhaték a kozvetlentil a vezet6-
ség felel6sségi korébe tartozo kovetelmények.

Itt érdemes megemliteni az ISO 14001 felil-
vizsgdlatat, amelyet az ISO mar megkezdett, és
amelynek soran a tervek szerint az idei év végére
megjelenik az 4j szabvany nyilvanos tervezete és
2015 januarjaban megjelenik az Gj kérnyezetkoz-
pontu iranyitasi rendszerszabvany. Ennek szer-
kezete az ISO dontése értelmében az uin. magas
szintG strukturat (HLS, High Level Structure)
fogja kovetni, amely egységesen jellemzd lesz
minden irdnyitdsi rendszerszabvdnyra. (Martin
Baxter; ISO 14001 Revision Update IEMA Webinar,
2012. mdrcius 16.) A jovében tehat tovabb fog-
nak csokkenni az iranyitasi rendszer szabvanyok
szerkezeti kiilonbségei, ami azt is jelenti, hogy a
rendszerek integralhatdosdga tovabb nodvekszik.
Ebbdl az is kovetkezik, hogy maguknak az iranyi-
tasi rendszereknek a megértése egyszertibb lesz,
egyetlen szabvany alapos megértése mellett szak-
mai ismeretek birtokdban konnyti lesz alkalmazni
a tovabbiakat.




Az energiairanyitdsi rendszer kovetelményei
konnyen parhuzamba allithatok a kérnyezetkoz-
pontu irdnyitasi rendszer kovetelményeivel, ha a
kornyezetkézpontu iranyitdsi rendszer kornyezeti
tényezGkkel kapcsolatos tennivaloit az energiaira-
nyitdsi rendszer energiafelhasznalasokkal kapcso-
latos teenddivel vetjiik 6ssze.

Szembettiné kiilonbség, hogy az energiaira-
nyitasi rendszer bevezetésekor fel kell venni az
alapallapotot, ami a kdrnyezetkézpontu irdnyitasi
rendszerben csak az ,A” melléklet egyik ajanlasa.
(A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a kiindulasi
helyzet allapotfelmérése nélkiil konnyen stlyos
szakmai hidnyossagok terhelhetik a kornyezet-
kozpontu irdnyitasi rendszereket is.)

Fontos kiilonbség még, hogy a rendszer termé-
szetébdl addédoan az energiaszolgaltatasokkal,
termékekkel, berendezésekkel és az energia-be-
szerzésekkel kiilon fejezetben foglalkozik a szab-
vany. Ezzel rokonithat6 elvarast nem tartalmaz az
ISO 14001 szabvany.

Az emlitett (valamint a fel nem sorolt) kiillonb-
ségek mellett is kijelenthet, hogy az energia-
irdnyitasi rendszer konnyen integralhaté a mar
alkalmazott irdnyitasi rendszerekhez, kilono-
sen a kornyezetkozpontu irdnyitdsi rendszerhez.
Bevezetéséhez és miikodtetéséhez — amennyiben
a szervezet rendelkezik irdnyitasi rendszerekben
jartas szakemberrel - elsdsorban energetikai szak-
ember kozremiikodésére van sziikség, de kiilonle-
ges (j tipusu tudast nem igényel.

Az energiagazdalkodas javitasanak
id6szertisége

2010-ben jelent meg az Eurdpai Unié 2020-ig sz6-
16 energiastratégiaja, amely természetesen szo-
ros Osszefliggésben van az éghajlatvaltozas elleni
ktizdelemmel. E szerint 2020-ra 20%-os energia-
hatékonysag-ndvelést, a megujuld energiaforra-
sok aranyanak 20%-ra novelését és ezek eredmé-
nyeként az tiveghdzhatasu gazok kibocsatasanak
20%-os csokkentését remélik elérni.

2011. marciusaban hirdették meg a Nemzeti
Fejlesztési Minisztérium és tobb egyetem rész-
vételével megvaldsitani tervezett ugynevezett
Virtudlis Erém@ Programot, amelynek lényege,
hogy az energia-megtakaritdst az energiahaté-
konysag novelése és a tudatos energiafelhasznalas
széles korben valo elterjesztése révén kivanjak el-
érni. Ezzel a programmal egy 200 MW teljesitmé-

nyl er6mi villamosenergia-termelését tervezik
kivaltani, igazolt energia-megtakaritasokkal.

Az energiairanyitasi rendszerek szakszerti beve-
zetése alkalmas lehet a Virtudlis Eré6mt Program
tdmogatasara, ezért nem kizart, hogy akar annak
keretében is sor kertil ezek allami 6sztonzésére.

Az allami 6sztonzés buktatoi

A kiilonb6z6 irdnyitasi rendszerek alkalmazasa-
nak allami 6sztonzésére szamos példat lattunk az
elmult évtizedekben. Ilyenek példaul az olyan pa-
lyazati tdmogatasok, amikor az adott rendszer be-
vezetését feltételiil szabjak, de egyben arra pénz-
tigyi forrast is biztositanak. Egy masik - kozvetett
- 0sztonzési forma az, amikor egy palyazaton valé
indulds alapfeltételéiil szabjik egyes iranyitasi
rendszerek szerinti tandsitottsagot. Szamos koz-
beszerzési eljarasban taldlkozhatunk ilyen kove-
telménnyel.

Nem tulzds azt feltételezni, hogy a kiilonbo-
z6 allami 6sztonzd eszkozok alkalmazdsa nélkiil
messze nem olyan mértékben terjedtek volna el az
irdnyitasi rendszerek Magyarorszagon, mint ami-
lyen mértékben elterjedtek. Ezt alatdmasztani lat-
szik az a szomoru tény, hogy nagyon sok szervezet
a palyazati kotelezettségvallalas leteltével meg
is szlinteti irdnyitasi rendszere(i) alkalmazasat.
Valészintleg ennek is tulajdonithat6 a kiillonb6z6
irdnyitasi rendszerek szerinti tandsitasok szama-
nak drasztikus csokkenése az utdbbi években.

Az iranyitasi rendszerek alkalmazasanak fon-
tos eleme a bevezetés 6nkéntessége. Onkéntesség
nélkiil a szabvanyok céljai iranti vezetéi elkote-
lezettség konnyen tires deklaracié marad, el6for-
dulhat, hogy a vallalati stratégidban (politikaban)
megfogalmazottakat maga az azt kiado felsé veze-
t6 sem ismeri és érti megfeleld alapossaggal. Ilyen
esetben természetes, hogy a beosztott munkatar-
sak sem veszik komolyan az irdnyitasi rendszert,
annak ,alkalmazasa” puszta formalitdssad, a doku-
mentumok tanusito szervezet auditjaira torténé
elkészitésére korlatozodik. Mivel ilyen esetekben
a tanusitott szervezeteknél senki nem latja értel-
mét az iranyitasi rendszernek, természetes, hogy
amint megsziinik a kiils6 igény a tanusitvany
fenntartdsdara, azonnal lemondanak arrol.

Iranyitdsi rendszer bevezetésének és miikod-
tetésének akkor van valdban értelme, ha azt a
szervezet dontéshozoéi a tanusitastol fiiggetlentil
is hasznosnak tartjak, a tanusitottsagot inkabb




onmaguk és az érdekelt felek folyamatos tdjékoz-
tatasdra igénylik arrol, hogy az irdnyitasi rendszer
folyamatosan és hatékonyan mikoédik. Amellett,
hogy a harmadik fél altali auditok kényszert jelen-
tenek a rendszer folyamatos karbantartasara, ezek
az auditorok szakértelmébdl addédo hozzaadott
érték kovetkeztében tovabbi el6nyt jelentenek az
azt igénybe vevd szervezeteknek. Ha minden ta-
nusitott szervezetnél sikertilt volna ezt a valddi
belsd elkotelezettséget kialakitani, akkor bizonya-
ra nem mondtak volna le a tanusitvanyukrol olyan
sokan az utdbbi években Magyarorszagon.

A vezetGség elkotelezettségének hidnyat a
kényszeri és gyors bevezetés mellett sok esetben
fokozza, hogy az els6sorban a tanusitvany elnye-
rését célozta, inkdbb a formadlis megfelelésre to-
rekednek, mint a rendszerek elemeinek tényleges
alkalmazdasdra. A kornyezetkdzpontu irdnyitdsi
rendszerek auditjai sordn sok esetben tapasztal-
hat6 e problémak mellett az is, hogy a bevezetés
soran nem vesznek igénybe az irdnyitasi rendszer-
hez is ért6 kornyezetvédelmi szakembert, hanem
mingségiranyitasi rendszerekben jartas tandcs-
adok miikodnek kozre annak sordn, sok esetben a
vallalatndl alkalmazott kornyezetvédelmi megbi-
zottdl fluggetleniil dolgozva. Ilyen esetekben kor-
nyezetkézpontu irdnyitasi rendszerekrodl egyalta-
lan nem beszélhetiink, a dolog kornyezetvédelmi
szempontbdl gyakorlatilag értelmetlen. Teljesen
természetes, hogy az ilyen ,rendszerektdl” azok
adminisztracids igényeivel és koltségeivel egytitt
a szervezet az els6 adand¢6 alkalommal megszaba-
dul. Valészintleg az ilyen ,rendszerekkel” kapcso-
latos negativ tapasztalatok okozzdk azt - az egyéb-
ként érthet6 — negativ hozzaallast, amely elsésor-
ban miiszaki szakemberek részérdl figyelheté meg
az ISO altal kiadott 6j rendszerszabvany kapcsan.

Bar az energiairanyitdsi rendszerek elterjedésé-
nek is minden bizonnyal nagy 16kést fog adni az
allami 0sztonzbék bevezetése, célszerii lenne idd-
ben elgondolkodni azon, hogy hogyan kertiiljiik el
azokat a buktatokat, amelyek az energiairdnyitsi
rendszereket értelmetlenné tehetik és végs4 soron
a tanusitasok lemondasdhoz vezetnek majd.

Az energiairanyitasi rendszerek varhato
elterjedése

Joggal tételezhetd fel, hogy a kozeljovében a ko-
rabban Kkifejlesztett iranyitasi rendszerekhez ha-
sonldan az energiairdnyitasi rendszerek irant is

megnovekszik a termeld és szolgaltato cégek ke-
reslete. Jelenleg azok a tarsasagok érdeklédnek a
rendszer irdnt, amelyeknél sikeresen alkalmaz-
zak az egyéb irdnyitdsi rendszereket, és jelentds
megtakaritasokat remélnek az 1j rendszertdl. Az
6 esetitkben valddi elkotelezettségre lehet sza-
mitani. Tapasztalhaté az olyan nagy nemzetkozi
vallalatok érdekldése is, amelyek sok telephellyel
rendelkeznek, és kozpontjuk szeretné a leanyval-
lalatai, illetve telephelyei feletti kontrollt kiter-
jeszteni azok energiagazdilkodasara is. Teljesen
logikus lépés ezeknél a szervezeteknél az ener-
giairanyitdsi rendszer bevezetésének és tanusit-
tatasanak megkovetelése, hiszen ezzel nemcsak
folyamatosan adatokhoz jut a kozpont a felel6s-
ségi korébe tartozo telephelyek energiagazdalko-
dasarol, annak a folyamatos fejlédés érdekben tett
lépéseirdl, de a gytijtott adatok a tanusitas révén
hitelesnek is lesznek tekinthet6k.

Nagyon hasonl6 a helyzet a tobb intézményt
mukodtetéd onkormanyzatoknal is: a koltségeket
visel§ kozpont messzemenden érdekelt az intéz-
mények javulé energiateljesitményében, ezért
joggal varhatnd el az adatok rendszeres jelenté-
sét és azok hitelességének ellenbrzését, valamint
az energiahatékonysagot javitd intézkedéseket.
(Energiateljesitmény az ISO 50001 szabvdny 3.12.
szerint: ,Energiahatékonysdggal, energiafelhasznd-
ldssal és energiafogyasztdssal kapcsolatos mérhetd
eredmények. Megjegyzések: 1; Az energiairdnyitdsi
rendszerekkel 6sszefiiggésben az eredmények mér-
hetbk a szervezet energiapolitikdjdhoz, elGirdnyza-
taihoz, céljaihoz és mds energiateljesitményi kove-
telményeihez képest. 2; Az energiateljesitmény az
energiairdnyitdsi rendszer teljesitményének egyik
alkotéeleme.”) Reméljiikk, hogy rovidesen felis-
merik az Onkormdnyzatok az energiairdnyitasi
rendszer alkalmazasaban rejlé lehet6ségeket. (Bar
mukodik Magyarorszagon az Energia Hatékony
Onkormdnyzatok Szovetsége 20 tag énkormany-
zattal, egyel6re nem latszik, hogy felismerték vol-
na rendszer bevezetésének el6nyeit.)

Végiil varhatéan megjelennek a tobbszor em-
litett dllami 6sztonzék (pl. a rendszerek beveze-
tésének tamogatasa egyéb energiagazdalkodasi
célu tamogatdsokhoz kapcsolva) és ezek hatdsdra
a korabbi mechanizmusok szerint a vallalkozasok
széles kore keres majd tandcsado és tanusito szer-
vezeteket a tandsitvany megszerzése érdekében.

Ha azt szeretnénk, hogy a rendszer alkalma-
z0i tartdsan elégedettek legyenek azzal, at kell




gondolnunk, hogy kiket érdekelhet a szervezetek
energiairanyitasi rendszerei és azok tanusitottsa-
ga. Amennyiben sikeriil az 6 igényeiknek meg-
felelni, esély van arra, hogy az energiairanyitdsi
rendszereket tartésabban és valoban sikeresen
fogjak miikodtetni.

Az energiairanyitasi rendszerek érdekelt
felei

Az érdekelt feleket megkozelitésitk és nyomads-
gyakorlasi eszkozeik szerint két nagy csoportra
oszthatjuk: az egyik csoportot a tarsadalom kii-
16nb6z6 képviseldi alkotjak, akik elsésorban az
er6forrasok rendelkezésre alldsa, valamint klima-
védelmi szempontbol érdeklédnek a szervezet
energiateljesitménye irdnt. Oket elsésorban az l-
lam és a kiilonb6z6 helyi és nemzetkozi tarsadal-
mi szervezetek képviselik. Ok az emlitett kérnye-
zetvédelmi érdekeket elsésorban jogszabdalyokon,
gazdasagi szabdalyozokon, klimavédelmi kvota-
kon keresztiil, valamint esetleg vasarloi nyomas-
gyakorlason keresztiil érvényesitik. Ok lehetnek
azok, akik kiilonféle kedvezményeket, elismeré-
seket (akar pénziigyi természetiieket is) adhatnak
esetleg az iranyitdsi rendszer igazolt (tanusitott)
mukodtetéséért.

Az érdekelt felek masik f6 csoportjat a szer-
vezetek tulajdonosi csoportjai, illetve fenntartoi
alkotjék. Oket elsésorban a mtkodtetés koltsé-
gei érdeklik, ezért az energiagazdalkodas is els6-
sorban koltséghatékonysagi szempontbol fontos
a szamukra. Mivel a szervezetek miikodésében a
végsé dontéseket a tulajdonos, illetve a fenntar-
tok képvisel6i hozzdk, konnyen beldthato, hogy
amennyiben az irdnyitdsi rendszer nem szolgdlja
szamokkal bizonyithatéan az energiahatékony-
sagot, annak mikodtetésérdl és tanusitasarol
gyorsan le fognak mondani és sok szervezetnél az
energiairanyitasi rendszer a mindségiranyitasi-,
illetve kornyezetiranyitasi rendszerek sorsara jut.

Az ISO 50001 szabvany kovetelményei
lehetdvé teszik alkalmazasa
eredményességének objektiv értékelését

A mindség- és kornyezetirdnyitdsi rendszerek
eredményességének objektiv értékelése azok tar-
talmabol adddoan sok esetben nehézkes, vagy egy-
altalan nem lehetséges. Vasarldi reklamdcidk hia-
nyaban nehéz megitélni példaul, hogy egy vasarld

elvesztését mindségi okok, vagy arviszonyok atala-
kuldsa okozta-e. Kornyezetvédelmi szempontbdl
mar egyszer(ibb a helyzet, mert egy esetleges ha-
tosagi elmarasztalds minden bizonnyal a rendszer
hianyossagaira is utal, de példaul a szennyviz mi-
ndségének romldsa mar nem biztos, hogy az ira-
nyitasi rendszer gyengeségével magyarazhato.

Raadasul az ISO 14001 szabvany gyengesége,
hogy csekély hangsulyt fektet a rendszer mi-
kodtetése eredményeinek szdmszer(sitésére és
azok dokumentalasara. Még a kornyezetiranyita-
si céloknak sem kell feltétlentil mérhetének len-
ni, ezért el6fordulhat, hogy egy szervezet évekig
mukodteti tanusitott kornyezetkézpontu iranyi-
tasi rendszerét gy, hogy azzal mérhetd kornye-
zeti allapotjavulast nem ér el. Tartalmazza ugyan
a szabvany a kornyezeti teljesitmény fogalmat,
amely megfogalmazdsdban nagyon hasonlit a mar
emlitett energiateljesitményre, viszont ezt a fogal-
mat a tovabbiakban a kovetelmények kozott csak
egyetlen helyen, a vezetdségi atvizsgalas kotele-
z§ tartalmi elemei kozott talaljuk meg. Ez annak
ellenére igy van, hogy az ,,A” melléklet szerint ,e
nemzetkozi szabvanyban el&irt kornyezetkézpon-
tu irdnyitasi rendszer bevezetésének az a célja,
hogy jobb kornyezeti teljesitményt eredményez-
zen”. (Kornyezeti teljesitmény: 1SO 14001 3.10.”
egy szervezet irdnyitdsdnak mérheté eredményei,
a kornyezeti tényezék tekintetében. MEGJEGYZES:
Kornyezetkézpontu irdnyitdsi rendszerek tekinte-
tében az eredmények mérheték a szervezet kornye-
zeti politikdjdval, kérnyezeti céljaival, kérnyezeti
el6irdnyzataival és a kornyezeti teljesitmény egyéb
kévetelményeivel val6 Gsszehasonlitds utjdn.”)

Ezzel szemben az ISO 50001 szabvany rendszer-
kovetelményei kozott az energiateljesitmény fo-
galma - vagyis a mérhetdség igénye - Osszesen 35
esetben keriil emlitésre. Maraz energiapolitikanak
is elkotelezettséget kell tartalmazni az energiatel-
jesitmény folyamatos javitasara. Bevezeti és alkal-
mazni rendeli a szabvany az energiateljesitmény
mutaté fogalmat. (Energia-teljesitménymutatd,
ETM az ISO 50001 3.13.szerint: ,,A szervezet dltal
meghatdrozott az energiateljesitmény mennyiségi
értéke vagy mértéke. Megjegyzés: Az ETM kifejez-
het6 egy egyszerii mérészamként, ardnyként, vagy
egy Osszetettebb modellként.”)

Mindezek rdvilagitanak arra, hogy mérhetd
energiahatékonysag novekedés nélkiil ISO 50001
szerinti energiairanyitasi rendszer nem tekinthe-
t6 miikodbnek.




Javaslat a mérhet6ség elényeinek
tudatositasara

Nyilvanval6, hogy az energiairdnyitdsi rendsze-
rek szakszer(i alkalmazdsa hozzdjarul a szerve-
zetek fenntarthaté miikodéséhez. Ezt felismerve
teszi lehetévé a KOVET Egyesiilet a Fenntarthato
Gazdalkoddsért — a tanusitott, tanusitd és ta-
nacsado cégektdl egyarant fiiggetlen nonprofit
szervezetként -, hogy a tanusitott szervezetek
nyilvanosan regisztraljak energiairanyitasi rend-
szerlik tanusitottsagat honlapjukon. (Korabban
a KOVET az ISO 14001 szerint tanusitott cégek
nyilvanos listdjat tartotta fenn.) Ez a nyilvantartas
azonban nem csak a tanusitott szervezet azono-
sitd adatainak, a tanusito és a felkészitd (ha volt
ilyen a bevezetésnél) cég nevének és a tanusitvany

érvényességének kozzétételére alkalmas, hanem
tartalmazza cég jelentGsnek itélt energiafelhasz-
naldsaihoz kapcsolédo energiateljesitmény mu-
tatdinak valtozasait is egy adott tanusitasi ciklus-
ban. Megjegyzendd, hogy csak a mutatészamok
szazalékos valtozdsainak adatait szandékozik a
KOVET nyilvanossagra hozni, mivel a konkrét tel-
jesitménymutatok a vallalkozasok érzékeny tech-
noldgiai adatai lehetnek, amelyeket valdszintileg
nem szivesen tesznek kozzé. A regiszterben ter-
mészetesen lehetéség nyilik a tanusitvanyok be-
mutatdsdra is, de mod van akar a tanusito, akar a
tanacsado szervezetek, de leginkabb a tanusitott
cégek honlapjaihoz val6 kapcsolat (link) létreho-
zasara is. Az 1. tablazatban egy fiktiv szervezet
adatait mutatjuk be a regiszter egyszertiségének
szemléltetése érdekében.

1. tdbldzat. Példa tandsitott energiairanyitdsi rendszert miikddtetd szervezet adatainak nyilvdnos bemutatdsdra

ISO 5001
szerint
tandsitott Energiateljesitmén .. .
N & oyl E Let6lthet6 s
energiairanyi- : ; s . 5 Energiateljesitmény- mutatok véltozasa a . Tovabbi
e Tandcsadd | Tanusito | Tanusitds Energia ; o n a energia- 2
tasi rendszer , \ mutatok tanusitott évek sordn az " infor-
1 B szervezet | szervezet éve hasznélatok P . . . .| politika és .
mtikodtetd mérdszamai energia alapvonal bazisan . macio
o tanusitvany
szervezet neve, (%)
a telephely
cime
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felhasznalas
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—— —— tikdjahoz és | zet hon-
biogdz » m /m 055%850 0 15 30| tanusitva- lapjdra
hasznositds gazfogyasztas, % nyaihoz
vzemanyag: 1/tkm szallités ) -4 -4
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A példa szerint az iranyitasi rendszer beveze-
tését kovetd elsé évben a fajlagos villamos ener-
gia, izemanyag- és vizfelhasznalas kis mértékben
csokken. Ugyanakkor el6fordulhat kisebb visz-
szaesés az energiateljesitményben, mint példa-
ul a masodik évben, amikor a fajlagos villamos
energiafelhasznaldas novekszik, de ugyanakkor a
masodik évre megsziilethetnek azok a dontések,
amelyek nagyobb mértékt energiateljesitmény-
javulast eredményeznek, példaul a zoldaram-fel-
hasznadlds, vagy a biogdz hasznositas esetében.
A harmadik évben lehetdség nyilhat a bevezetés
sordn megtervezett, majd végrehajtott projektek
nagyobb léptéki eredményeinek rogzitésére.

Mivel a regisztracio teljesen onkéntes, nyil-
vanvalo, hogy hamisitdsnak nincs sok értelme,

az adatok hitelességét a KOVET nem vizsgélja. A
hitelességéért egyrészt az azokat kozzé tevé tanu-
sitott szervezet, masrészt pedig a tanusito egysze-
riien erkolcsileg felelGs.

A bemutatott nyilvantartas népszertivé valasa

- segitheti a szervezeteket annak felismerésében,
hogy az ismertetett szabvany alkalmazasa mér-
het6 hatékonysagnovekedést eredményezhet,

- Osztonozheti a rendszer bevezetésében koz-
remtikodéket a minél jobb mérhetd eredmé-
nyek elérésére, egyfajta jo versenyre,

- ugyanakkor lehet6séget nyujt a jo gyakorla-
tok - mar nem nyilvanos - megosztasara az
egymadssal nem szoros versenyben levé szer-
vezetek kozott, amennyiben kapcsolatot ke-
resnek egymassal,




- a piacon szerepld tandcsadd és tanusito szer-
vezetek atlathaté mikodésének lehetSségét
alapozhatja meg,

- j6 értelemben vett reklamot biztosit a beve-
zetésben résztvevé minden szervezetnek.

Megjegyzendd, hogy a fenti tdblazatban pél-

daként bemutatott adatok nem teljesen alapta-
lanok: a Német Kornyezetvédelmi Minisztérium
becslése szerint a rendszer bevezetésének évében
10-15%-o0s energiakoltség csokkentés remélhetd
egyszerl szervezési intézkedések, valamint na-
gyobb figyelem eredményeként, 3 év utan pedig
akdr 25%-kal is javulhat az energiakoltség-haté-
konysag (1. dbra) (Dr. Hunyadi Ldszlé; Az MSZ
ISO 50001:2012 kévetelmeényei, XXI. MinGséqg Hét,
2012. november 7.)

Az ISO 50001 szabvany alkalmazasanak
optimista forgatokonyve

Amennyiben a termeld és szolgaltato szerveze-
tek tulajdonosai, fenntartoi felismerik az Gj szab-
vanyban rejlé koltséghatékonysdgi lehet6ségeket,
akkor nemcsak kiilonféle 6sztonzdék hatdsdra,
hanem a felismerés nyoman az energiahatékony-

sag novelése érdekében valéban elkotelezetten
fogjak alkalmazni az irdnyitasi rendszert. Ebben
az esetben természetes, hogy nem a tanusitvany
gyors megszerzése, hanem a teljesitménymutatok
segitségével kimutathato eredményesség lesz a {6
cél. Igy természetesen nem a tanusitvany gyors és
konnyl megszerzését, illetve kiadasat igéré ta-
nacsadokat és tanusitékat fogjak keresni, hanem
a szakszerd, hozzaért6 energetikusokat is foglal-
koztatokat, akik valéban hozza tudnak jarulni
energiahatékonysaguk javitdsahoz. Meg tudjak
gyO6zni jelenleg még szkeptikus energetikusaikat,
hogy a rendszer bevezetése nem neheziti f616s-
leges adminisztraciéval a munkdjukat, hanem
ellenkezéleg: a vezetGség nagyobb figyelme ered-
ményesebbé teszi azt, szervezeten beliili meg-
becstiltségiiket noveli. Mindezek kovetkeztében
a rendszert mukodtetd vallalatok energiahaté-
konysdga novekszik, ami annak gyors elterjedését
vonja maga utan. A cégek energiahatékonysaga-
nak novekedése nemzetgazdasagunk energiaha-
tékonysagat noveli, hozzajarulva ezzel a Virtualis
Erému felépitéséhez, amelynek fosszilis eredet(
energiafelhaszndldsa, iveghdzgaz és egyéb szeny-
nyezdéanyag-kibocsatasa nulla.

Koltségek
+5% —
0

-5% —
-10% —
-15% —
-20% —
-25% —

o

Vallalati dontés az Beruhazasok Tovabbi beruhazasok
energlairanyitasi pl. energiahatékonyabb pl. az tizemek
rendszer berendezések technolégiai
bevezetésérol beszerzése korszertisitése

~3 év

) 1

1. dbra. Csokkend energiakoltségek az energiairdnyitasi rendszer bevezetése eredményeként




Az I1SO 50001 és ISO 14001 -
Azonossagok és kiilonbo6zoségek

Az ISO 50001:2011-es szabvany helyettesiti az EN 16001:2009-es szabvanyt. Az ennek nem megfelel6 nemzeti szab-
vanyokat 2012. 4prilisig vissza kellett vonni.

E nemzetkozi szabvdnynak az a célja, hogy a szervezetekben olyan rendszerek és folyamatok alakuljanak ki, ame-
lyek az energiavonatkozdsu teljesitmény javitasdhoz sziikségesek. A szabvany alkalmazasa a szisztematikus energi-
airanyitas altal segitse el6 az tiveghazi gazok emissziojanak és a negativ kornyezeti hatdsoknak, valamint az ener-
giakoltségek csokkentését. Az energiavonatkozasu teljesitménytényez6k tobbek kozott a kévetkezbk:

* energia-bevetés,

+ energiafelhasznalds,

+ energiahatékonysag,

* energiaintenzitas.

Az ISO 50001 az ISO 9001 és az ISO 14001 iranyitasi rendszerszabvanyok kozos elemeire és ezen tilmendéen az
ismert folyamatos javitasi folyamatra, a PDCA ciklusra épiil. Ezek koziil a kapcsolddas kiillonésen az ISO 14001-es
szabvanyhoz erételjes, de a killonb6z3ségeknek is nagy jelentésége van a gyakorlat szdmara, melyek a kdvetkez6k
szerint foglalhatok Gssze:

+ Migaz ISO 50001 csak az energiajellegti teljesitményekre orientdl, az ISO 14001 a teljes korti kornyezeti teljesit-
meényre, amelynél a tobbi kérnyezeti tényez6t, mint pl. vizszennyezést, a keletkezett hulladékokat és mellékter-
meékeket, szintén figyelembe veszik.

+ Az ISO 50001 eléirja egy operativ energiamenedzser vagy legalabb egy energiamegbizott kinevezését a cstc-
svezetés mellé, beleértve egy energiamenedzsment team megalakitasat. A szabvany 4.2. pontja konkrétan
meghatdrozza a csticsvezetés felelGsségét és az energiamenedzser, illetve -megbizott feladatait.

* Az energiapolitikat az ISO 50001 szerint nem kell nyilvanossagra hozni és a partnerekkel k6z6lni, mint az ISO
14001 esetében. Ugyanakkor egy specidlis szempont, hogy az ISO 50001 szerint az energiapolitikanak elényben
kell részesitenie az energiahatékonysag szempontjabdl kedvezé termékek és szolgaltatasok beszerzését és fel-
hasznalasat.

+ Az ISO 50001-es szabvany 4.4.1 pontja szerint a szervezetnek egy energiatervezési folyamatot kell kidolgozni és
dokumentalni, valamint rendszeresen feliilvizsgalni, majd ennek eredményeképpen sziikség esetén mddositani.

+ Az ISO 14001 valamennyi kornyezeti hatast figyelembe vesz, fiiggetleniil attol, hogy a hatas kedvezé vagy
kedvez6tlen (3.7). Az ISO 50001 csak a bevezets részben utal a kornyezeti hatdsokra.

+ Az ISO 50001 esetében az is 4j, hogy az energetikai értékelés (4.4.3) kotelezd, és egy kiinduld energiafelhaszna-
lasi adatbazist (4.4.4) kell kialakitani. Az adatbazis képezi azutdn az energia teljesitmény-adatokat (4.4.5).

+ Az ISO 14001-es szabvanyban célkit(izésekre és egyedi célokra vonatkoz6 kovetelmények talalhatok. Az ISO
50001 tovabba stratégiai és operativ célokat is eldir (4.4.5).

+ Az ISO 14001 egy kornyezeti programot iranyoz elé, amely szerint a stratégiai és az operativ célok eléréséhez a
szervezetnek akcioterveket kell késziteni és végrehajtani. Az akcidtervek tartalmazzak a felelésségeket, anyagi
eszkozoket és id6tartamokat. Az ISO 50001-es szabvany 4.4.6 pontjanak megfelel6en ezen tulmenden az en-
ergiavonatkozasu teljesitményjavuldst biztosit6 eljarasokat és az elért eredmények feliilvizsgalati modszerét is
meg kell nevezni.

+ Az ISO 50001 szerint a szervezetnek egy olyan folyamatot is be kell vezetnie, amely valamennyi belsé és kiils6
munkatérs részére lehet6vé teszi észrevételek és javito javaslatok leadasat (4.5.3).

+ Az ISO 14001 kotelezéen eldirja a sziikséghelyzet megoldasara szolgalé gondoskodast. Ezt az ISO 50001 nem
koveteli meg.

+ A termékek és szolgaltatasok energia-hatékony, illetve 6koldgiai beszerzését (4.5.7) mindkét szabvany igényli.
Az ISO 50001-es szabvanyban még egy tovabbi kotelezettség talalhato, amely szerint azokat a folyamatokat és
karbantartasi tevékenységeket is meg kell hatarozni és be kell tervezni, amelyek a jelentds energia-felhasznalo
tertiletekkel és folyamatokkal kapcsolatban allnak (4.5.5). A tovabbiakban a folyamatszabalyozasnak biztosita-
nia kell, hogy a berendezéseket, a folyamatokat, a rendszereket és a helyszineket a vallalati kritériumoknak
megfelelen tizemeltessék és karbantartsak (4.4.5).

+ Az G, megvaltoztatott vagy felgjitott berendezések, helyszinek, rendszerek és folyamatok esetében, amelyek
jelentds befolyast gyakorolnak az energiavonatkozasu teljesitményre, a szervezetnek figyelembe kell vennie az
ISO 50001 szerint azokat a lehet6ségeket, amelyek az energiavonatkozasu teljesitményt és annak iranyitasat
javithatjak. Ezek eredményeit minden esetben régziteni kell (4.5.6).

+ Az ISO 14001 kiterjed termékvonatkozasu aspektusokra is. Az eléallitott termék, illetve szolgaltatas ugyanakkor
nem kapott 6nallé szerepet az ISO 50001-es szabvanyban.

(Qualitdt und Zuverldssigkeit 57, 2012/4, 79. old.)
MP




Dijakat adtak at az
Energiatakarékossagi Vilagnapon

A Nemzetkézi Energiatakarékossdgi Vilagnap al-
kalmdabol masodik alkalommal dijaztdk az orszag
energiatudatos és energiahatékony vallalatait. Az
Orszaggytlés fenntarthato fejlédést szolgald tes-
tilleteinek védnoksége alatt a tudomanyos élet, a
szakigazgatas, a tarsadalmi szervezetek és mentor
vallalatok 6sszefogdsaval, a vallalkozasok energia-
tudatossaganak elésegitése érdekében meghirde-
tett Energiahatékonysagi Kivalosagi Palyazat
dijatadojan az élenjaro vallalatok mellett intéz-
ményeket és szakembereket is dijaztak
A Parlament Gobelin termében a palyazat el-
mult éves tapasztalatairol, a palyazat eredménye-
képpen létrejovo tarsadalmi és gazdasagi haszon-
rol szamolt be Dr. Szili Katalin, az Orszaggytlés
volt elndke, a Fenntarthaté Fejl6dés Bizottsag
elnoke, Fiirjes Baldzs Zoltdn, a Virtualis Erémt
Program Nonprofit Kft. igazgatoja és Gdspdr Attila,
a Virtualis Er6m Program programvezetdje.
Idén el6szor intézmények is palyazhattak, s en-
nek eredményeképpen olyan reprezentativ ener-
giahatékonysagi fejlesztések keriiltek a zstiri aszta-
lara, mint a K6zép-dunantuli Orszagos Biintetés-
végrehajtasi Intézet futéskorszerdsitése, vagy a
Hajos Alfréd Sport Uszoda hasonlé projektje.
A vdllalati és intézményi energiahatékonysag
kormanyzati tdmogatdsanak egyik hatarozott je-
leként a Virtudlis Erémii Program ingyenes 6nér-
tékeld kérddive kotelezd eleme lett a GOP-2012-
2.1.1./B kodjelt pélyazatnak. Az egytittmitikodés
eredményeképpen a hazai KKV szektor szaznal is
tobb szerepldje ismerkedhetett meg energiahaté-
konysdgi stratégidjanak tovabbfejlesztési lehetd-
ségeirdl.
A tavalyi dijatadén bejelentésre keriilt négy,
szakembereknek sz0616 dijkategdria koziil harom-
ban osztottak ki elismerést (a negyedik kategori-
aban nem érkezett be palyazat, igy 2013-ben nem
keriilt kiosztdsra).
e Az év energetikai tanacsaddja:
Czinege Zoltan

e Az év energetikusa/energiamenedzsere:
Gurka Szilard

o Az év fiatal energetikai szakértdje:
Kazinczy Gyongyvér

A dijatadén a Szildgyi Erzsébet Gimnaziumot
tobb tanara és didkja képviselte, akik a 2012. évi
Erzsébet Napi Tanulmanyi Verseny legjobb pa-
lyamunkait mutattak be, ,Milyen lesz az élet a
F6ldon 100 év malva?” cimmel.

Az Energiahatékonysagi Kivalosagi Palya-
zat célja a vallalkozdsok energiatudatossaganak
novelése, az energiahatékonysag teriiletén elért
vallalati eredmények elismerése, bemutatdsa és a
tudas megosztadsa. A palydzat soran az érdekl6dé
vallalatok tesztelhetik energiahatékonysagukat,
elnyerhetik az ,Energiatudatos Vallalat” cimet,
amennyiben elkotelezik magukat az energiaha-
tékonysag fejlesztése mellett. ,Energiahatékony
Villalat” lehet az a vallalkozas, amely mar konk-
rét megtakaritasokat tud bemutatni, és bevalt
gyakorlatat masokkal is megosztja. A meg-
takaritdsokat a két éve a Nemzeti Fejlesztési
Minisztériummal k6zosen meghirdetett Virtualis
Er6m@ Program gy(jti 6ssze olyan formdban,
amit az allam el tud szamolni nemzetkozi ener-
giahatékonysagi kotelezettségvallalasa kapcsan.
A Program gyors elterjesztésében és a szemlélet-
valtas eldsegitésében ,Energiahatékony Mentor
Villalat”-ok tgyfél- és beszallitoéi koritk bevona-
saval segitenek.

A Virtudlis Erémt Programhoz csatlakoz-
ni kivano vallalkozasok el6szor egy onértékeld
kérdéivet toltenek ki. A vallalkozasok energiaha-
tékonysagaban rejlé potencidl a teljes magyaror-
szagi energia-megtakaritasi lehet6ségek egyhar-
mada. Ha Magyarorszag valamennyi - egy atlagos
haztartasndl 6t-hatszor tobbet fogyaszté - véllal-
kozasa Energiatudatos Vallalatként valéban tenne
az energiaracionalizalds érdekében, az éves szin-
ten akar tobb tizmillidrd forint megtakaritast je-
lentene a hazai energiakoltségekbdl. Ez a Virtualis
Erému Program célja is: hazankban els6ként t(iz-
te zaszlajara, hogy a csatlakozé véllalkozasokkal
egyuttmukodve egy 200 MW-nyi erému termelé-
sének megfelel$ energia-megtakaritast gytjt 0sz-
sze 2020-ig.

Tovabbi részletes tajékoztatas olvashato a www.
virtualiseromu.hu honlapon.




KOZO KOURA, Asahi Egyetem

Stratégiai vezetéspolitika-menedzsment

A Hoshin Kanri 0j iranyzata

1. El6sz6

A kozelmult Deming Dij vagy a Japan Mindség-
szabélyozasi Erdemérem kitiintetésben részesiilt
vallalatok legtobbje vezetéspolitikai menedzs-
mentre iranyuld stratégiat kovet. Felhasznalva sa-
jat tizleti filozdfidjukat és jovoképiiket, ezek a val-
lalatok a kozép- és hosszutavu tervezés részeként
alakitjak ki tzleti stratégidjukat. Politikajukat
szervesen beillesztik az éves tervbe, és ennek meg-
feleléen menedzselik azt. Mas szoval: stratégiai
vezetéspolitika-menedzsmentet alakitanak ki.

A Japan Mindségszabalyozasi Tarsasag (JSQC,
1990) 1étrehozta a Stratégiai Menedzsment és TQM
esettanulmdny munkacsoportot. Feladatuk, hogy
Osszegezzék és értelmezzék kutatdsaik eredménye-
it. Vizsgaljak tovabba a reprezentativ vallalatok felsé
vezetése altal tett nyilatkozatok sarkalatos pontjait,
illetve a Deming Dij és a Japan Mindségszabalyozasi
Erdemérem kitiintetésben részesiilt vallalatok els-
adasainak tartalmi kivonatait.

2. Mi a stratégiai vezetéspolitika-
menedzsment?

A kiils6 menedzsmentet gy definidlhat6, mint
az lzlet és a vallalat tarsadalmi és kornyezeti vi-
szonyaival kapcsolatos menedzsment. A bels6
menedzsmentet ugy definidlom, mint a vallalaton
beliili viszonyokkal (beleértve: szervezeti felépi-
tés, miikodés, kutatas-fejlesztés, termelés, értéke-
sités és szolgaltatds) kapcsolatos menedzsment.
A stratégiai vezetéspolitika-menedzsment a kor-
nyezetre adaptalt széleskorti, hossza tava célokat
és intézkedéseket alakit ki a kiils6 menedzsment
szamara. Ezeket a célokat és intézkedéseket arra
haszndlja, hogy a belsé menedzsment teriiletén
0sztonozze az adminisztrativ struktdra innovacio-
jat. Ezen eréfeszitések outputjat képezik a termé-
kek, a szolgaltatdsok, az tizleti helyzet és a vallalati
imazs. Az emlitett menedzsment-tipus ezeket a
kimeneteleket hasznalja fel a vevéi elégedettség el-
éréséhez, valamint hozzdjarul a tarsadalmi, a kor-
nyezeti és a munkatarsi elégedettséghez is. A rend-

szerszeri menedzsment-tevékenység eredménye
viziondlja a véllalat folyamatos fejlédését.

Ez a rendszer tehdt az uzleti filozofidval és
a jovéképpel (vizid) kezdédik. Felhasznalhatd
az uzleti stratégia kidolgozasdhoz, a kozép- és
hosszutava tervezéshez, valamint az éves tervek
és intézkedések kialakitasahoz és gyakorlati vég-
rehajtasahoz.

3. A stratégiai vezetéspolitika-
menedzsment rendszere

Az 1. dbra bemutatja a fogalomalkotas és a pro-
mocié magyarazatat, 6sszhangban a stratégiai ve-
zetéspolitikai menedzsment-rendszer lépéseivel.

3.1 Uzleti filozéfia

Az uzleti filozéfia székincse vallalatrdl vallalat-
ra valtozik. Ime néhany példa a véllalatok 4ltal be-
szélt kozos nyelvre:

(1) Sokan hasznaljak a kovetkezd kifejezéseket:
vevli elégedettség, a tarsadalom szolgalata,
kornyezeti (6ko-) elégedettség, valamint a
személyi (munkatarsi) boldogsag keresése.

(2) Szigora elkotelezettség a vallalat létezésé-
nek alapvetd sziikségessége és annak értéke
irant.

(3) A legtobb vallalat célja a globalizacid, és so-
kan ugy gondoljak, hogy ennek Gsszefiig-
gésben kell lennie az egész csoportra kiter-
jed6 menedzsmenttel.

(4) A TQM gyakorlatdnak kapcsan a vallalatok
sokszor megalkotjdk sajat tzleti filozéfia-
jukat. Ennek valdszinii oka, hogy a legtobb
tanulmanyozott eset eldmozditja a TQM-et.

Az uzleti filozdfia nem mas, mint a vallalat 1é-

tezési okanak kinyilvanitasa. Természetes tehdt,
hogy ez képezi a jovokép (vizid) és a stratégia ki-
fejlesztésének alapjat.

Példa az iizleti filozofidra: a Fuji Xerox kimagas-

16 értéket nyujt; a vallalaton beliili és az azon kiviili
megbizhatosagra alapozott lankadatlan eréfeszi-
tései és innovacioi segitségével hozzdjarul a tarsa-
dalmi megértés és harmodnia elémozditasahoz.
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3.2 Menedzsment vizio
(1) A menedzsment vizionak két tipusa van:

A.A hosszatava vizidk altalaban a 21. szdzadra
szolnak.

B. A r6vid tavu vizio 6t évre szol.

(2) Az tizleti / vallalati vizio tartalma

A.Ezek a jovOképek rendszerint el6térbe allit-
jak az tigyfelek, a tarsadalom és a munkatar-
sak érzékenységét, ezaltal a kreativitasra, az
esztétikdra, a kultirara, az életmindségre és
az almokra helyezik a hangsulyt.

B. CS =vevdi elégedettség, SS = tarsadalmi elé-
gedettség, Eco-S = kornyezeti (6ko-) elége-
dettség, ES = munkatarsi elégedettség.

C.Hat vallalat megemlitette a globalizaciot és
a kyosei-t (szimbiozis).

D.Négy vallalat célként emlitette az egész cso-
portra kiterjed6 menedzsmentet.

E. Az érdekelt felek eltér$ értelmezése kovet-
keztében kiillonbségeket taldlunk a kifeje-
zésmddban.

F. Néhany vdéllalat és termék kinyilvanitja,
hogy a vilag vezetdje kivan lenni.

A Fuji Xerox hosszu tava jovéképe példaul igy
néz ki: erds, magas foku érzékenységgel rendel-
kez8, érdekes és baratsdgos vallalat kialakitasa,
amely messzemenden figyelembe veszi az tigyfe-
lek és a munkatdrsak, a részvényesek, végsé soron
az egész tarsadalom érdekeit.

3.3 Stratégiai menedzsmentrendszer
(1) F6 rendszer

A.A rendszer-meghatdrozasok magukban fog-
laljak a kozép- és hosszu tavu tizleti tervet,
az egyes termékek kozép- és hosszu tava
stratégiai rendszereit, a hossza tava stra-
tégiai koncepcidt és a vezetéspolitika-me-
nedzsmentet, tovabba az iizleti stratégia
fejlesztési rendszerét.

B. A terv keretébe beletartozik egy olyan ki-
egészitd stratégia kidolgozasa is, amely a
hosszu tavu stratégia alapjan foglalkozik a
sziikséghelyzeti tervvel.

(2) Alrendszer

A. Uzletvitel: Uzleti stratégia, atfogd kereske-
delmi stratégiai rendszer

B. Termékenként: A stratégiai termékek kiva-
lasztasanak és Gjraértékelésének folyamata

C. Funkciénként: A kereskedelemfejlesztés ter-
vezésének rendszere, az Uj termék kifejlesz-
tésére irdnyul6 miiveletek

D. Funkciénként: Globalis marketing rendszer,
az értékesitéssel kapcsolatos stratégiai mu-
veletek rendszere

E. Funkciénként: Termelési rendszer

F. Funkciénként: Az eréforrasok elosztdsanak
rendszere

G.Funkciénként: A mindségbiztositas altala-
nos folyamata, a mindségbiztositas és az Uj
termékek kifejlesztésének rendszere

H.Informdcié: Menedzsment-informacids rend-
szer (AUTOMATICS), a miiszaki és a sza-
badalmi informaciék keresé rendszere
(PATRIS JOYCE), a kereskedelem fejleszté-
sével kapcsolatos informdcidaramlas

I. Csoportszintti: Egytittmiikodd vallalati ér-
tékelésirendszer, XX Minéségmenedzsment
Dij (a dijat a beszerz6 vallalat adja az egytitt-
miikodé vallalat mindségmenedzsment
promocios tevékenységéért)

J. Diagndzis: Az egész vallalatra kiterjedd di-
agnazis és keresztfunkcios diagnozis

A stratégiai vezetéspolitikai menedzsment-
rendszer cimre a f6 rendszer palydzhat. A szer-
vezeti felépités szerinti stratégia, illetve az infor-
macios és a csoportszinti stratégia miivelésére
alrendszerek léteznek. A vallalati szintii diagnozis
és a keresztfunkcids diagnozis egyfajta ellenérzé
funkciot lat el.

A stratégiai menedzsmentrendszer keretében
példaul a Fuji Xerox mindségbiztositasi és uj ter-
mékfejlesztési rendszert tizemeltet (programme-
nedzsment). A hosszu tavu tizleti tervezési rend-
szer a kornyezeti alapfolyamatokra és a varatlan
helyzetekre fokuszal.

3.4 Menedzsmentstratégia

Az egyes vallalatok menedzsmentstratégidja-
nak hierarchikus osztalyozdsa azt mutatja, hogy
mindegyik rendszer harom f6 elemre épiil:

Villalati stratégia: Globalizacio, az egész vilagra

kiterjedd, strukturalis atalakulas

Uzleti stratégia: Termék-diverzifikacio, 4j ter-

mékek kifejlesztése

Funkciondlis stratégia: Ertékesitési, fejlesztési

és termelési stratégia

Hogy néz ki mindez a Fuji Xeroxnal?

Az tizleti filozoéfia kozéppontjdban az innovacid
és az egész Xerox csoportra kiterjedé minéségligyi
miiveletek allnak. A vdllalati stratégia lényege a
strukturalis atalakulds és a diverzifikacid. Az iiz-
leti stratégia a sajat technoldgidn alapul6 termék-




fejlesztésre iranyul, csokkentve a fejlesztési kolt-
ségeket és id6t, valamint a hibaaranyt. A teljesit-
mény és a mindség terén igyekeznek minden mas
vallalatot megel6zni. A funkciondlis és szakmai
stratégiak keretében a pontszamokon alapulo sze-
mélyzeti értékelési rendszer kifejlesztésén fara-
doznak, 6sztonozve a munkatarsak érzékenységét
és egyéni kezdeményezését.

3.5 A stratégiai vezetéspolitikai menedzs-
mentrendszer alkalmazdsa (1. dbra)
(1) Az tizleti filozéfia megalkotdsa
A TQM elérésére torekvo vallalatoknal az id6-
szer(i uzleti filozofia a kovetkezOket foglalja
magaban:
A.A vallalati értékek és a vdllalat létezési oka-
nak feltarasa
B. A mindségiigyi folény és az 4j értékek meg-
teremtése
C.Vevéi elégedettség, hasznossag a tarsada-
lom szamara, béke a kornyezettel és a mun-
katarsak megelégedettsége
Mit is jelent a mindségiigyi folény? (Prof.
Emeritus Tetsuichi Asaka?).
A.Ahol mingség van, mérsékeltek a koltségek.
B. Ahol mindség van, ott betartjdk az atadasi
hataridéket.
C.Ahol mindség van, ott jo hirnév is van.
D.Ahol mindség van, novekszik az értékesités.
E. Ahol min&ség van, biztositott a profit.
Az uzleti filoz6fia megalkotdsa szinte elkertil-
hetetlen az innovacios folyamat soran, amikor
a vallalat gyakorlatilag az 6rok élet titkat ku-
tatja az alapitastol kezdve a jovében elfoglalt
helyig. Ezek a tényezbk vezetnek a konszen-
zus-kereséshez, illetve a konszenzuson alapu-
16 menedzsmenthez.
(2) A jov6keép (vizid) megalkotdsa
A vallalatok jovéképe az tizleti filozéfian ala-
pul. Vannak olyan vallalatok, ahol kivalaszta-
nak 100 fiatal munkatarsat és felkérik 6ket,
hogy tegyenek javaslatot a 21. szdzadi jovo-
képre. Az elképzeléseket kiillonb6z6 férumo-
kon vitatjak meg, majd itt jutnak el a végsé
dontésig is. Az optimalis jovkép a kovetke-
z6kre terjedhet ki:

A.A mindennapi élet 4j kulturdlis kornyezete.
B. Hozzdjarulds az tigyfelek, a munkatdrsak, a
részvényesek és a tarsadalom érdekeihez.
C.Globalizacid, a koncepciok elterjesztése az

egész vallalatcsoportban, kyosei (szimbidzis).

A jovékép kidolgozasahoz felhasznalhato esz-
kozok: a mindségszabalyozas (QC) hét me-
nedzsment eszkoze, az affinitas diagram, a fa-
diagram és a relacios diagram.

(3) A vallalat minéségi céljai
Az uzleti filozoéfia és a jovokép kialakitasahoz
szlikséges minGségligyi szempontok:
A.Villalati etika
B. A véllalatok létjogosultsaga
C.Haromdimenzids vallalati minéség
D.A mindség a vallalat jellemz6 tulajdonsdga
E. Munkatarsak
F. Mindségi vallalat
G.Nagyfoku érzékenységgel rendelkezd vallalat
Mindez a jelenlegi, fellendiilé kor aktualis val-
lalati és tizleti adminisztraciojaval fiigg Ossze.

(4) Uzleti célok, teriilet lehatarolasa
El6szor is a jovokép alapjan meg kell hatarozni
a mukodési célokat, és le kell hatdrolni a val-
lalat mtikodési tertiletét. A szoba joheté anali-
tikai eszkozok: Ansoff-féle novekedési matrix,
Abell haromdimenzios kerete, tovabba Tregoe
és Zimmermann hajtoeré modellje.

(5) Stratégiai réselemzés / stratégiai értékelés
Az izleti célok megvalositasahoz sziikség van
a vallalati célok és lehetdségek kozotti ,sza-
kadék” elemzésére. Erre szolgdl a réselemzés,
amely megprobalja kideriteni, hogy a straté-
gia diverzifikaldsdra vagy kiterjesztésére van-e
sziikség, illetve hogy milyen mértékig alapoz-
hatja meg a stratégiat a vallalat rendelkezésére
allo technoldgia. Ide tartozik még olyan ténye-
z6k elemzése is, mint a kornyezet, a piacok és
a vallalat sajat képességei (2. abra).
Az ilyen tevékenységekkel foglalkozo stratégiai
szervezetek rendelkeznek egy tizleti stratégiai
irodaval vagy tzleti stratégiai értekezleteket
rendeznek. Vannak olyan vallalatok is, ame-
lyek értékelési rendszer gyanant alkalmazzak
a mindségi és a koltség-feltilvizsgalatokat a
stratégia alkotds és a fejlesztés minden lépcs6-
fokan. Mas szervezeteknél is talalkozunk spe-
cidlis elnevezésekkel, mint példaul a globalis
szolgaltatasi rendszert vizsgalo bizottsag vagy
a kornyezetbiztositdst elGsegité bizottsag. A
stratégia-orientalt szervezetek specidlis célo-
kat tiznek maguk elé.

(6) A stratégiai elemzés eredményeinek atfogod
elemzése
A stratégiai réselemzés, illetve a megallapitott
tzleti célok stratégiai értékelésének eredmé-




Osztélyozas

Paradigmavaltés a 21. szdzad hajnaldn

Altaldnos 1. Globalizacié
2. Informéciétechnolégia
3. Diverzifikacid, egyéniesités, nagy fejlesztés
4. Okologia, a kornyezet és az emberek kozotti harmonia
Egyedi Politika, 6konémia Minéség Koltség
Eréforrasok és energia 1. Er6forrasok 1. Az importalt 1. Az importalt
nemzetiesitése nyersanyagokra valo nyersanyagokra valo
2. Globalis hagyatkozas hagyatkozas
kornyezetvédelem
Nemzetkozi tigyek 1. EC, EFTA 1. Az ipari orszagok 1. A jen felértékelése
2. NAFTA versenykapacitasa 2. Kereskedelmi
3. NIES, ASEAN, ASEM | 2. Verseny az Gjonnan fesziiltségek
4. Nemzetkozi iparosodott orsza- 3. Az ipari orszagok
diverzifikal6das gokkal versenykapacitasa
5. Japan elszigetel6dése | 3. Miiszaki innovaciok 4. Verseny az tjjonnan
6. Japan fontossaga 4. ISO 9000 sorozat iparosodott
5. ISO 14000 sorozat orszagokkal
6. QS 9000 5. Pénziigyi helyzet
7. CEjel
Beltigyi helyzet 1. Politikai helyzet 1. Fogyaszt6i tarsadalom | 1. Atszervezés,
2. Ipari szerkezetvéltds | 2. Termékfelel6sség ajjaalakitas
3. Kilabalas a 3. Human szempontok | 2. A vallalatkozi verseny
recessziobol 4. Kérnyezetmene- intenzifikalasa
4. Nagymértékben dzsment 3. Az arak dsszeomlasa
informdcidorientalt 5. A véllalatkozi verseny | 4. Pénziigyi helyzet
tarsadalom intenzifikalasa
5. Elelmiszer helyzet 6. Miszaki innovaciok
6. Regionalis lakossag 7. Erdekeltség az
7. Oregedé tarsadalom ujrafeldolgozasban

2. dbra: A menedzsment kornyezeti feltételei

nyeit kombindljik a teriilet lehatdroldsaval. Ezt
kovetden az lizleti stratégiai értekezleten vagy
mas illetékes csoport tilésén atfogod értékelést
végeznek, majd ujabb lépések kovetkeznek.

(7) A hosszu tavu stratégiai koncepciok megalko-

tasa

A stratégiai elemzés eredményeinek atfogd ér-
tékelését koveti a hosszu tava stratégiai kon-
cepcié megalkotdsa. Ennek tartalma a jovékép
és az lzleti célok kidolgozasan keresztiil 6lt
testet.

(8) A hosszu tavu stratégiai projekt és a kdzéptava

tervezési dokumentum részlegenként, termé-
kenként és funkcionként

Az alapvet§ stratégidra és célokra tdmaszkod-
va dolgozzdk ki az egyes részlegekre, termé-
kekre és funkciokra a sokkal specifikusabb
hosszu tava stratégiai projektet és a kozép-
tavu tervezési dokumentumot. Példaul az A
vallalatndl - az alapvet$ stratégidnak meg-
felel6en - kifejlesztik a stratégiai projektet,

amelyet lebontanak az egyes részlegekre,
mint a hosszu tavu stratégiai koncepcid célja-
it. Ezt nevezik ,21. szdzadi tipusu fejlesztés-
nek” is, amit gyakran egyesitenek a vallalati
tevékenység egyes 1épéseinél a mindségbiz-
tositasi tevékenységgel parhuzamosan kifej-
lesztett tizleti stratégidval. Ez a stratégia le-
bontdsa funkciok szerint, amit at- meg atszé
a mindségszemlélet.

(9) A kozép- és hosszu tava tzleti tervek megal-

kotésa

A hosszu tavu stratégiai terv alapja a személy-
zeti stratégiai terv, a hosszu tavii beruhdzasi
terv és a pénziigyi terv; ezekhez tarsul az olyan
muikodési forrdsok elosztdsa, mint a munka-
erd, az eszkozok és a pénz.

(10) Az éves terv kidolgozasa

A kozép- és hosszu tavu atfogo tuzleti terv
els6 esztendeje képezi az éves tervet, mely-
nek megvaldsitdsara a vezetéspolitikai me-
nedzsmentrendszer keretében kertil sor.




(11) A-tipusu akcio, S-tipusu akcio

A kovetkezd évre vagy a stratégidra vonatko-
z0 (Ujra)értékeléseket és visszacsatoldsokat
altalaban az éves tery, illetve annak eredmé-
nyei generaljak.

Az A-tipust akcio nem mads, mint az adaptiv
menedzsment az adaptiv kontroll alapjan.
Ha az tzleti kornyezetben drasztikus valto-
zasok torténnek, akkor felil kell vizsgalni a
hosszu tavu stratégiat, hogy nem csuszott-e
hiba az el6zetes feltételek kozé. Erre azonban
csak ritkan kertl sor.

Az S-tipusu akcié a megel6z6 pénziigyi év-
ben felmertilt problémdk alapjan instrukcio-
kat fogalmaz meg a kovetkezd pénziigyi évre
az ,Ellendrizd és avatkozz be!” (Check-Act)
lépésnek megfeleléen, ami a statisztikai me-
nedzsment részét képezi.

(12) A minbség mint stratégia

Az 1j PIMS (A piaci stratégiak profitra gya-
korolt hatasa?) elsé stratégiai alapelvét igy fe-
jezhetjiik ki: ,A mindség hatassal van a hosz-
szu tava részesedésre”. A ,Mindségi dimenzio
szerinti stratégia” a kovetkezé nyolc, elsésor-
ban a termékekre vonatkozé dimenziot® fog-
lalja magdban:

A. Teljesitmény és alapfunkcio

B. Jellemz6k (kiegészité funkciok, értékesi-

tési pontok stb.)

. Megbizhatosag

. Megfelel6ség

Tartossag

Vevészolgalat

. Esztétika

. Erzékelt mindség

Nagyon nehéz a vezetd piaci részesedés fenn-

tartdsa mindezekben a mindségi dimenziok-

ban. Eppen ezért nagyon fontos egy ezekre a

dimenziokra alkalmazott mindségi stratégia

megalkotasa és a piaci rés megkeresése. A ko-
vetkezékre kell itt tekintettel lenni:

A. Annak tisztdzasa, hogy mennyire fontos
egy-egy dimenzio az tigyfelek szdmara.

B. Nem szabad azokra a dimenziokra kon-
centralni, amelyek irant a vevék nem mu-
tatnak érdeklédést.

C. Ne alkalmazzunk hasonld stratégidkat,
mint a piacvezet6k.

A PIMS minéségi indikatora a relativ mind-

ség (RC), melynek egyenlete:

RQ=A-C

T OTmgN

A. Avillalati értékesitésekbdl vagy szolgalta-
tasokbol befolyé azon jovedelem aranya,
amely - az egyes vallalatok vezetésének
megitélése szerint - a versenytarsakhoz
viszonyitott jobb mindségbdl szarmazik.

B. Azon jovedelem aradnya, amely a verseny-
tarsakéval egyenlé min&ségbdl szarmazik.

C. Azon jovedelem ardnya, amely a verseny-
tarsakhoz viszonyitott gyengébb mindg-
ségbdl szarmazik.

A fentiekbdl leszarmaztatott stratégiai mi-

néségmenedzsment tartomanya két teriiletre

oszthato: a piacon realizalt profit gyarapitdsa

a teljesitmény, a jellemzdk, a megbizhatosag

stb. tokéletesitése révén, illetve profitnovelés

a megfelelGség és a megbizhatdsag fokanak

javulasan alapulo koltségesokkentés révén.

ylotal Quality Control” cim@ konyvének 3.

kiaddsdban Feigenbaum a mindséget a leg-

fontosabb iizleti menedzsment-stratégia-
ként fogja fel, amely hatdssal van a min&sé-
gi programok vallalati stratégidjara. Masféle

stratégiai minéségi koncepciot testesit meg a

Kano4 ltal leirt ,vonz6 mindség”.

A kutatdsok eredményeként az aldbbi straté-

gidk bontakoznak ki:

A. A réspiacon a legjobb mindség jelenti a
stratégiai mindséget.

B. A stratégia vallalati szint(i lebontasat val-
tozatlanul a mindségbiztositasi rendsze-
rek és tevékenységek biztositjik.

(13) Kézmondasok és szlogenek

Sok szervezet haszndl referenciapontként

kozmonddsokat és szlogeneket, hogy kony-

nyebben sikeriiljon gondolkodas- és cselek-
vésbeli konszenzusra jutni a vallalaton beliil

a stratégiai adminisztracié elésegitése érde-

kében.

A. A PIMS els6 alapelve utal a relativ miné-
ség fontossagara.

B. ,Ismételd meg Otszor egymds utdn: miért,
miért” - mondja a TQM. A ,Miért nem”
kérdés az iizleti reform alapvetd problé-
maival kapcsolatos gondolkodasmodra
jellemzé.

C. ,A vallalati elktlontiléstdl a tarsadalmi
beilleszkedésig” kifejezés ugyanazt jelen-
ti, mint a ,kollektiv szellem”. Vannak val-
lalatok, amelyek kiilon részleget hoztak
létre a tarsadalmi felelGsségvallalas érde-
kében.




D. ,Ne annyira a legjobb eladdk legyiink, ha-
nem inkabb maradjunk meg hosszu ide-
ig a piacon”. Nagyon jo dolog ugyan egy
exploziv értékesitési lehetGségekkel ren-
delkez6 aruval megjelenni a piacon, de ez
csak atmeneti jellegi. Ma, a strukturalis
tarsadalmi valtozasok koraban - amikor
egyediil a lassu gazdasagi novekedés prog-
nosztizdlhato - a vev6k azokat a vallalato-
kat szeretik, amelyek hosszu ideig meg-
maradnak a piacon.

E. ,Mindség és idd”. A mindség, a koltségek,
a profit és a volumen szinergikus hatdsa az
id6 elemeivel, elsdsorban az iddzitéssel és
a gyorsasaggal.

F. ,Bolcsesség, eréfeszités és TQM” - erds
szinergikus hatdsa lehet a jen arfolyamara.

Nagyon jé volna, ha a fenti mondasok és szlo-

genek széles korben elterjednének a munkahe-

lyeken, hasonldan , A kovetkez6 folyamat maga
avevd’, ,Porgesd fel a PDCA ciklust” és sok mas,

a TQM népszertsitésére hasznalt szlogenhez.

3.6 TQM struktura a 21. szazadban

Az aldbbi kovetkeztetések vonhatok le ki-
lenc Deming dijas és harom, a Japan Mindség-
szabélyozasi Erdeméremmel rendelkezd véllalat
jovébeli TQM strukturara vonatkozd elképzelése-
inek vizsgalatabdl:

(1) Jov6kép kidolgozasa a 21. szdzadra és a val-
lalat 1étezési indokainak tjboli attekintése.

(2) A vallalati tevékenység humdn szempontja-
inak el6térbe kertilése.

(3) A menedzsment és a termék-innovacid eld-
mozditasa, helykeresés a globalizalodo vi-
lagban.

(4) A muszaki, a fejlesztési és a menedzsment-
képességek erdsitésével a jovobeli kereslet be-
folyasolasara iranyuld stratégia megalkotasa.

(5) Torekvés a vevéi elégedettségre és a kornye-
zetmenedzsmentre.

Ezek az iranyok jelzik a stratégiamenedzsment

és a TQM perspektiva irdnti igényt.

4. Esettanulmany a hosszua tava tervezésrol
és az uj termékek kifejlesztésérol

4.1 A hosszu tdvi menedzsment-terv

A hosszu tavii menedzsment-tervek kidolgoza-
sanak moddszerei vallalatrdl vallalatra kiillonboznek,
de dltalanossagban négy {6 lépést talalunk (3. abra).

A célokat altalaban 6t évre el6re allapitjak meg,
de minden évben feliilvizsgaljak azokat. ElGszor
a Menedzsment Tervezési Iroda egy hosszu tavu
alapterv javaslatot dolgoz ki az egész vallalatra.
Ez osztdlyokra vetitve, termékenként hatdrozza
meg a netto értékesitéseket, illetve a célok eléré-
séhez sziikséges eszkozoket és intézkedéseket. A
tervezés soran a Menedzsment Tervezési Iroda fi-
gyelembe veszi azt is, hogy a begytjtott kiilsé in-
formdciok elemzése alapjan milyen mértékben és
mely teriileteken kell a vallalatnak tovabbfejlédnie
a kovetkez6 ot év folyaman. A lehetdségek feltara-
sara és hasznositdsara minden egyes vallalati rész-
leggel megbeszéléseket folytatnak. Nagyon fontos
a mar meglevd ,régi” és az 4j termékek megkiilon-
boztetése: az 6téves hosszu tavu tervciklus végére
ugyanis ki kell mutatni az 4j termékek szazalékos
piaci részesedését.

Az j termékek vonatkozdsdban hdromféle fej-
lesztési mechanizmust kiillonboztetiink meg:

1. Olyan ¢j termék kifejlesztése, amely még

soha sem volt a vallalatnal

2. Valamely mar meglevé termék sorozatgyar-

tasanak kialakitasa

3. Mar meglevé termék modellvaltozasainak ki-

dolgozasa

Ha teljesen 4j termékrdl van szo, 10 év sziik-
séges a tervezés megkezdését6l a piacra juta-
sig. Modellvaltozasok esetén ez az id6 3-5 év.
Kovetkezésképpen a tervezés soran a piac 5-10 év
mulva bekovetkezd varhato alakuladsat kell figye-
lembe venni. Mds szavakkal: azt kell most, a jelen-
ben megérteni és eltervezni, amire a piacon csak
5-10 év mulva lesz sziikség. A hosszu tavu fejlesz-
tési tervek el6készitéséhez tehat mindenképpen
stratégiai tanulmanyok készitésére van sziikség a
piacra és a termékre nézve legalabb 6t év id6tav-
latban.

Haromféle hosszu tavu tervet kiillonboztetiink
meg: ,hosszu tavu fejlesztési terv”, ,hosszu tavu
termelési terv” és ,hosszu tavu értékesitési terv”.
Egyszertibben szolva: mit akarunk csindlni, ho-
gyan csinaljuk azt, és hogyan értékesitsiik a ter-
mékeket. Mindez aldhtzza az 4j termékkel kap-
csolatos tervezés nagyfoku gondossagat.

Az 4j termék kifejlesztése maganak a termék-
nek a megtervezésével kezd6dik. Ehhez ismerni
kell a tarsadalmi-gazdasagi és a miiszaki trendek
alakuldsat. Ennek fényében lehet ugyanis megha-
tarozni, mire lesz sziliksége a piacnak 5-10 év mul-
va. A véllalatot, illetve az adott ipardgat kortilvevé
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3. dbra: A hosszu tavu vezetéspolitika és terv kidolgozasi folyamata




tényez6k kozill mindenekel6tt a munka termelé-
kenységét kell figyelembe venni: példdul az épit6-
iparban ez a mutaté sokkal alacsonyabb, mint a
gépiparban vagy mas iparagakban. Kiilondsen ala-
csony a munkaintenziv folyamatok (cserepezés,
mennyezet szigetelése, csempézés) termelékeny-
sége, f6leg ha azt nem is jolképzett szakemberek
végzik. A masik oldalon jelentkeznek a tarsadalmi
igények, pl. robotok kifejlesztése a munkaintenziv
folyamatokra. Ehhez azonban alapos tanulmanyt
kell végezni a kovetkezé kérdések lehet8ség sze-
rinti megvalaszolasaval: Milyen mértékben csok-
ken a fiatal szakemberek szama? A béremeléseket
is szem el6tt tartva hogyan valtoznak az id6egy-
ségre juto élémunka koltségek? Milyen miszaki
sziik keresztmetszetek jelentkeznek a robotok
kifejlesztésénél? A munkabérkoltségek hosszu
tava alakuldsahoz viszonyitva érdemes-e dldozni
a robotok kifejlesztésére és gyartasara? Mindezen
kérdések alapos tanulméanyozasa utan lehet csak
megtudni, hogy egy adott termékre milyen sziik-
ség lesz egy bizonyos idé mulva.

A tervezés soran azonban eldre kell latni a ter-
mékek keresletére vonatkozo trendeket is, még-
hozza régiok szerint. Ez nem mads, mint az érté-
kesitési és a termelési stratégia 0sszehangolasa,
amelyeket egy id6ben kell kifejleszteni. Eddig az
volt a jellemzd, hogy az értékesitési osztaly azt
arulta, amit a fejlesztési részleg kialakitott; most
azonban megfordul ez a helyzet, mivel a piacon
tevblegesen jelen levé értékesitési osztalynak kell
megmondania, hogy milyen termékekre van ke-
reslet. A tervek elemzésére és az igéretes teriiletek
kivalasztasara kozol konkrét példat a 4. dbra.

A régidk és a teriiletek szerinti keresletek
portfolié elemzése kimutatta, hogy az Egyesiilt
Allamok piacan a banydszat volt a legigéretesebb
épitSipari és mérnoki kihivas; mi tobb, a térké-
pek szerint Eszak-Amerika mellett Azsia is na-
gyon fontos régiova lépett els, ahol a banyaszat
fejlédése oriasi keresletet tamaszt a bulldézerek,
a markologépek, a kerekes rakodok és a bille-
néplatos domperek irdnt. Ezt kovetéen tovabbi
adatgytjtésre és elemzésre van sziikség az egyes
érintett orszdgok banydszati ipardrdl annak érté-
kelésére, hogy milyen novekedés varhaté ezeken
az igéretes teriileteken és milyen egyéb tdrsa-
dalmi igények mertilnek fel. Ennek alapjan mar
kidolgozhatok a jovébeli termékek paraméterei,
amelyeket azutdn regisztralnak az Gj termékek
témabankjaban.

4.2 A hosszu tavu fejlesztési terv menedzselése

Még ha hossza tavu fejlesztési tervrdl beszé-
liink is, annak tartalma feloleli az egyes termékek
tervezésének megkezdésétdl a fejlesztés befeje-
zéséig és a piacra keriilésig eltelt teljes idGszakot.
A kidolgozas elsésorban a menedzsment felada-
ta. Maga a munka tobbnyire ismeretlen teriileten
zajlik, ahol csak nagyon kismértékben lehet fel-
haszndlni a mar meglevé tudast és tapasztalatot,
mivel gyakran allnak el6 teljesen varatlan hely-
zetek. Kovetkezésképpen az egyes részlegeknek
és a menedzsereknek minden id6ben meg kell
hozniuk a megfelel6 és sziikséges intézkedéseket
az Uj termék kifejlesztésének érdekében, és akkor
kell valaszolniuk a problémékra, amikor azok fel-
meriilnek. A leghelyesebb modszer, ha minden
egyes termékre kidolgoznak egy termékmene-
dzser-rendszert. Az a személy a legalkalmasabb a
termékmenedzser funkciojdra, aki mar megfelelé
menedzseri tapasztalatokkal rendelkezik a fejlesz-
tés, illetve a dizdjn tertiletén. Képesnek kell lennie
a szallitasi periodusok és a mérndoki tevékenységre
vonatkozo problémdk szabadlyozdsdra, valamint
az olyan helyzetek kezelésére is, amelyek antago-
nisztikus ellentéteket szitanak az egyes részlegek
kozott. Figyelemmel kell kisérnie az egész fejlesz-
tési folyamatot, kiilonféle rendszabalyokat java-
solva a fejlesztési bizottsag felé, irdnyt mutatva az
érintett részlegek szamdara és terveket készitve a
fejlesztés elémozditasara. Nagyon gondos terve-
zést igényel a menedzsmentrendszer kialakitasa,
mivel az Uj termék kifejlesztésével kapcsolatos
hosszu tavu terv sikere éppen ezen a rendszeren
all vagy bukik.

5. Kovetkeztetések

1. A TQM-et hosszu iddintervallumban alkalma-
z6 vallalatok azok, amelyek a stratégiai me-
nedzsment szinten is bevezetik a TQM-et.

2. Dr. J.M. Juran szavaival élve befejez6dott a
»,Mindség Szdzada”;a 21. szazad mar a szerveze-
ti létezés értékeirdl (a menedzsment mindésége
és a vallalat mindsége) szol.

3. A jovében a vezetéspolitikai menedzsmenten
beliil is nagyobb hangsulyt kell helyezni az tiz-
leti stratégiara. A fejlédés a jovokép altal vezé-
relt menedzsment irdnydba mutat.

4. Els6 1épésként a célorientalt, problémamegoldé
tipust mindgségszabalyozas (QC) hozzaaddsa-
val meg kell erésiteni a PDCA ciklust.
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4. dbra: Igéretes teriiletek

A TQM megvalositasa kétségteleniil valtozik | mit, igy a TQM alapvetéen mindeniitt egyforman
orszagrol orszagra a helyi szokasoktdl és kulturd- | jol alkalmazhat6. Eppen ezért remélem, hogy ez
tdl fliggben. Az emberi nem tisztelete azonban ma | a prezentdcié minden, a TQM elé6mozditasara to-
mar az egész vilagon elfogadott filozofidnak sza- | rekvd vallalat szamara hasznos lesz.
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Mindséget a vevonek!

»A vevének mindig igaza van!” - ez a szlogen ma mar elterjedt az egész vilagon. Az utébbi néhdany évtizedben ez
a szemlélet maga is nagy valtozason ment at: mig a 20. szdzad kozepén a szolgaltatok ,valami kiilonoset” akartak
nydjtani a vevéik szamara, addig az ezredfordulon mar ,az elvarasok tulteljesitése” volt a cél. Napjainkra mar ez is
kezd tulhaladottd valni: lassan és néha még bizonytalanul, de egyre inkabb el6térbe keriil az ,,élmények nytjtasa”

Az Amerikai Mindségligyi Szervezet (ASQ) 2012 novemberében tobb mint 600 mindségligyi és szolgaltato

szakember bevonasaval vilagméret(i felmérést készitett a vevészolgalatokrdl. Az eredmény azt mutatja, hogy a
vallalatok nem igazan dldoznak eréforrdsokat a vevészolgalat fejlesztésére: a megkérdezettek mindossze 4%-a
tartja ezt a legfontosabb prioritasnak, mikézben 38% az Gj termékek és szolgaltatasok kifejlesztését, 18% az
informacidtechnikat, 13% pedig a marketinget és a reklamokat teszi az els6 helyre. A megkérdezett vallalatok
36%-anal a vezetés szintjén nem is hoztak létre vevészolgalattal foglalkozo poziciot, 28%-uknal kiilon vevo-
szolgalati osztaly létezik, 20%-uknal viszont ez a funkcié a minéségiigyi részleg feladatai kozé tartozik.
A fenti eredmények egy bizonyos paradoxon létezésére utalnak: mikozben az tigyfelek vagy fogyasztok egyre
nagyobb élményekre vagynak, a vallalatok nem térekednek sziikségszertien ennek biztositasara. Az viszont
mindenképpen biztaté jel, hogy a valaszadok 6todénél a minéségiigyi részleg foglalkozik a vevészolgalattal.
Nem tudjuk azonban biztosan, hogy ez a trend erds6dni vagy gyengiilni fog-e a jovében. A mai tzleti koril-
mények kozaott a vallalatok csak akkor maradhatnak versenyképesek, ha érzékelik tigyfeleik ki nem mondott,
talan még nem is tudatosult igényeit. Mivel az emberek sokszor még maguk sem tudjik, mire is van sziiksé-
giik, a legnagyobb sikert annak ,megérzése” és el6re teljesitése hozhatja meg. Ehhez azonban joval tobbre van
sziikség, mint par marketing kampany és néhdny fokuszcsoportos felmérés: itt ugyanis meg kell érteni a rejtett
gondolatokat, cselekedeteket és vagyakat! Ez legyen a minéségligyi szakemberek gondja, mivel 6k egyediilalld
poziciéban vannak a veviszolgalat segitését illetéen. Az emberek be nem teljesiilt, ki sem mondott vagyainak
jobb megismerése céljabol tobb nagyvallalat kiilon munkacsoportot hozott 1étre a személyi kapcsolatok ja-
vitdsdra. Az ismert mindségiigyi eszk6zok (pl. a Kano Modell) alkalmazdsaval a teamnek sikeriilt egyidejiileg
javitania az tigyfelek elégedettségét és dollarmillidkat megtakaritani a vallalat szamara.

Nem elég tehat csak mérni a fogyasztoi tapasztalatokat, de apropénzre, azaz cselekedetekre is kell azokat
valtani. Az adatok ismerete dont6 fontossagu az tizletvitel szempontjabol, de persze nem varhato el télik,
hogy rogton felhivjak a figyelmet egy-egy haszontalan lépésre vagy hibas folyamatra. Az eddigi felmérések
alapjan a kovetkez6 tandcsok adhatok a vevéi megelégedettség javitasahoz:

+ Szemléletvaltas - a vevOket nem csupdn a tranzakcié alanyaiként kell felfogni, hanem ajanlatos a

hosszatava partneri kapcsolatok kiépitése.

+ Indokolt létrehozni egy kiillon munkacsoportot, amely csak az vevészolgalati problémak gyors megolda-

saval foglalkozik.

+ A vev6-panaszok szisztematikus megoldasahoz célszerii egységesitett tablazatokat haszndlni, amelyek

elvezethetnek benniinket az alapvet6 okok meghatdrozasahoz.

+ A termeléssel foglalkozo munkatdrsakkal meg kell ismertetni a fogyasztoi elvarasokat és azt, hogy konk-

rétan mit varnak télik.

+ A szolgaltatasokkal kapcsolatban végzett felmérések eredményeit a fels6 vezetés tudomasara kell hozni,

hogy gondoskodhassanak a sziikséges valtoztatasokrdl.

* A felmeriil6 problémakat a leheté legrovidebb id6n beliil, leginkdbb azonnal meg kell oldani.

Forditotta: Vdrkonyi Gabor
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MARCOS E. J. BERTIN, Bertin Quality Consulting, Buenos Aires, Argentina’
GREGORY H. WATSON, Business Excellence Solutions, Ltd., Espoo, Finnorszag?

A testiileti iranyitas minoségi kovetelményei

Az egymdssal versenyz6 szervezetek kozotti teljesitmeénykiilonbségek az igazgatétandcsok dltal ki-
jelolt stratégiai irdnyok és az irdnyitdsi politikdk kiilonbézéségeire vezetheték vissza, ezzel szemben
a siker hosszabb tdvon vald fenntartdsa a szervezet azon képességétél fiigg, hogy a tudomdnyos és
fegyelmezett megkozelités segitségével mennyire képes fenntartani naprdl napra a kontrollt. Ez utéb-
bihoz az igazgatdétandcs irdnyitdsa és szaktandcsa szolgdltat alapot. Az elmult évtizedekben beko-
vetkezett fejlédés kijozanito hatdssal volt az igazgatétandcsokra, mivel kénytelenek felismerni sajdt
felelésségiiket az eredmények minéségének biztositdsa terén a szervezeti teljesitmény stratégiai és
operativ dimenzidiban egyardnt. Egy Uj minéségi szemlélet megérintette az igazgatétandcsok szint-
jét is, mivel egyre inkdbb Gket tartjdk felel6snek szervezeteik miikodésének és elért teljesitményének
mingségéért. Ez a tanulmdny réviden bemutatja az 1j minéségiigyi perspektiva fejlédését az igazga-
tétandcsok szintjéig, amellett az igazgatétandcsok belsé teljesitményértékeléséhez is tampontot ad a
Nemzetko6zi Mindségiigyi Akadémia kutatdsai alapjdn.

Kulcsszavak: testtileti irdnyitds, igazgatotandcsok, az igazgatdtandcs felelGssége, Teljes kériti Mind-

ségmenedzsment, teljesitménymeérés, teljesitmény felmérése.

A testiileti irdnyitas célja

Az elsé kereskedelmi szervezeteket és partner-
kapcsolatokat a foniciaiak hoztak 1étre egy olyan
korban, amikor a kereskedelem legnagyobb-
részt az uralkoddk kegyeitdl fiiggott. Ezek a ko-
rai szervezetek — mar i.e. 3500-tol - legtobbszor
csak rovid iddre és csak néhany személyre terjed-
tek ki. Leginkdbb az agrarium jelentette akkor a
gazdagsagot, nem annyira a kereskedelem vagy a
termelés. A kozépkorban, 1500 el6tt az egyetlen
tizleti szervezeti format a céhek képezték, ame-
lyek nem annyira tizletszervezéssel, mint inkabb
egy bizonyos mesterség fejlesztésével, a mindségi
szabvanyok megalkotasaval és sajat tagjaik érdek-
védelmével foglalkoztak. A birodalmi, terjeszked6
politika idején (1500-1750) a bejegyzett vallalatok
feladata az volt, hogy 6sszefogjdk a kormany és a
keresked6k eréfeszitéseit az Ujonnan felfedezett
vilagrészek kizsakmanyoldsaban (pl. az 1600-as
években alapitott British East India Company és a
Hudson Bay Company). Ezek a vallalatok kétsoros
vezetéssel miikodtek: az Altaldnos Tanacsba tar-

tozott minden olyan érdekelt fél, aki szavazati jog-
gal rendelkezett; az Igazgatétandcs az Altalanos
Tandcs 4ltal megvélasztott 24 személybdl Allt,
kiegészitve a napi miikodési tigyekért felelds
menedzserekkel és operativ bizottsigokkal. Az
Igazgatotandcsnak kozvetlen beszamoldsi kote-
lezettsége volt az Altaldnos Tandcs felé; ebben az
idében mégis a partneri kapcsolatok jelentették
a kedvelt szervezeti strukturat. Korilbelil 1850-
ig az allam altal bejegyzett vallalatok képezték a
partnerkapcsolatok egyetlen redlis alternativajat;
a korlatolt felel6sségii tarsasagok akkor valtak re-
alitdssa, amikor Franciaorszag, Nagy-Britannia és
Svédorszag elkezdte 1étrehozni a részvénytarsasa-
gokat. Ez a tulajdonforma el8szor a vasuti tarsasa-
goknal jelentkezett, de a polgarhdbortt kovetéen
egész Amerikdban népszertivé valt, éppen idejé-
ben ahhoz, hogy tékével 6sztonozve az ipari for-
radalmat, az expanzidt szolgalja (Micklethwait és
Wooldridge, 2003).

Az igazgatotandcsok jelenlegi feleldsségi ko-
rét két birdsigi hatdrozat alapozta meg a 20.
szazad elején. Az angol fellebbviteli birdsdgon

! Marcos E. . Bertin a Nemzetkdzi Minéségligyi Akadémia volt elndke és jelenlegi tiszteletbeli tagja, az Argentin Mindségiigyi
és Kivaldsagi Intézet alapitoja és tiszteletbeli tagja, tovdbba az Amerikai Minéségiigyi Szervezet tagja.

2 Gregory H. Watson a Nemzetkézi Mingségligyi Akadémia korabbi elndke és akadémikusa, az Argentin Mindségligyi és
Kivalosagi Intézet tiszteletbeli tagja, tovabba az Amerikai MinGségligyi Szervezet és az Ipari Mérnokok Intézetének tagja.




az Automatic Self-Cleansing Filter Syndicate Co.
kontra Cunningham tigyben (1906) az a hataro-
zat sziiletett, hogy a tandcs és a részvényesek ko-
zOtti hatalommegosztas az egyestilet konstruk-
ciojanak szabalyozasatol fiigg; tovabba: ahol a
dontési jogot és a hatalmat a tandcsra ruhazzak,
ott a részvényesek kozgytlilése nem avatkozhat
be, mivel ,az igazgatdknak, és csakis az igazga-
toknak kell irdnyitaniuk” Ez azt jelenti, hogy
amig az igazgatok torvényesen miikodnek, 6k vi-
szik a vallalat tigyeit. Egy masik tigyben - Shaw &
Sons (Salford) Ltd. kontra Shaw, 1935 - a kdvet-
kez6t allapitottak meg: , A vallalat olyan entitds,
amely nem azonos sem a részvényeseivel, sem az
igazgatoival. A hatalom egy részét az igazgatdk
gyakorolhatjak az alapszabdly szerint, mig mas
részét fenntarthatjdk maguknak a részvényesek
a kozgytlésen val6 gyakorldsra. Ha az irdnyitds
jogat az igazgatdkra ruhdzzdk, akkor kizardlag
6k egyediil gyakorolhatjak ezeket a jogokat. Az
alapszabaly altal az igazgatdkra ruhdzott hatal-
mat a részvényesek kozgytilése csak abban az
esetben kontrolldlhatja, ha megvaltoztatja az
alapszabalyt vagy - ha az alapszabaly szerint —
alkalom nyilik azon igazgatok ujravalasztasanak
megtagaddsdara, akiknek a tevékenységét a rész-
vényesek nem helyeslik. A részvényesek azon-
ban sajat maguk nem birtokolhatjdk tovabb az
alapszabaly szerint az igazgatdkra ruhdzott ha-
talmat, mint ahogy az igazgatok birtokolhatjak
az alapszabaly szerint a részvényesek altalanos
testiiletére ruhazott hatalmat.” Igy tehat az igaz-
gatok ellenérzésének els6dleges mddja a részvé-
nyesek kozgytilésén valé megvalasztasuk, illetve
felmentésiik.

Ahhoz, hogy tovabb szolgalhassanak ebben a
mindségben, az igazgatoknak becsiiletesen és jo-
hiszemten kell eljarniuk a részvényesek érdekei-
nek képviseletében. Amellett olyan kotelezettsé-
giik is van, hogy a pénziigyekre vonatkozé bizalmi
kérdésekben képviseljék a részvényesek érdekeit.
Ilyen torténelmi és jogszabalyi hattér mellett meg
kell vizsgalnunk az igazgatotandcsokra, a legfel-
s6 vezetdre (CEO) és a részvényesekre vonatkozo
menedzsmentkoncepciok fejlédését: ez az irdnyi-
tas olyan aktusa, ahol az egyik fél (a részvényesek
vagy az igazgatotandcs) hatalmat ad egy masik
fél (igazgatdtanacs vagy CEO) szamadra a hatosa-
gi jogkor vagy a kontroll gyakorldsara, cserében
azért a jogért, hogy feliilvizsgalhassa és ellendriz-
hesse azok teljesitményét.

Az iranyitas felel6ssége

Chester I. Barnard volt az elsd, aki a szervezete-
ket olyan szocidlis rendszerekként fogta fel, ahol
a hatalom (autoritas) az adott szervezet céljara
vonatkozé kommunikdcio egyik jellemzéje. A
szervezet céljat pedig egy olyan végrehajtd funk-
ci6 képezi, amely jelentéséget ad a kornyezetnek
és az adott szervezetet létrehozo, egyesit6 elvként
szolgdl az egylittm(ikodé rendszereken beliil. Az
tizleti politika nem mds, mint annak a hosszutava
célnak a megvalasztasa és gyakorlati végrehajtasa,
ami a szervezetnél mindenkit érint és megszabja,
hogyan cselekedjenek a kiils6 kornyezetre adott
valaszként.

Barnard megjegyzi, hogy a szervezeteket desta-
bilizalo erék kiviilrél jonnek: olyan fizikai, tarsa-
dalmi és biologiai er6krél van szo, amelyek meg-
kivanjdk a folyamatok belsé kiigazitdsat, ameny-
nyiben ,a szervezet talpon maradasa egy komplex
jellegli egyensuly fenntartdsatdl fiigg egy foly-
tonosan valtozo kornyezetben” (Barnard, 1936,
p. 6). Barnard Ggy beszél a szervezeten beliili
egyénekrdl, mint ,a specidlis kooperativ rendsze-
rekben résztvevikrol”, akiket éppen ezért ,tisztan
funkcionalis szempontbdl mint egytittmiikodési
fazisoknak tekintenek”. Ez a megallapitas elmossa
az egyének személyi jellegét és az egytittmiikodést
lehet6vé tevé tarsadalmi szitudcidban tiinteti fel
6ket. Valamely szervezeten kiviil azonban ,a sze-
mélyek fizikai, bioldgiai és tarsadalmi tényezSk-
kel jellemezheté individuumoknak tekintenddk,
akik csak korlatozott mértékben rendelkeznek a
valasztas lehetéségével” (Barnard, 1936, p. 16). Ez
egyidejtileg all fenn.

Barnard szerint a kooperacid eredménye a szer-
vezeti hatdsossag és hatékonysag, a kovetkezd-
képpen definidlva ezeket a fogalmakat: Egy akcio
akkor hatdsos, ha eléri sajat specidlis céljat. Egy
akciot akkor nevezhetiink hatékonynak, ha a
kittizott cél megvaldsitasara tett kisérlet nem jar
egylitt az eréforrasok indokolatlan mértékd pa-
zarlasaval, és nem indukal elégedetlenséget sem a
dolgozok sem az tigyfelek részérdl (Barnard, 1936,
p. 20). Am a kooperativ rendszerek teljesitményé-
ben fizikai és biologiai korlatozé tényezék vannak,
amelyek az ismeretekhez val6 hozzajutas korlata-
ibol fakadnak és amelyek befolyasoljdk a tanulas,
az ismeretszerzés és a dontések végrehajtasanak
modjat a szervezeten belil. Barnard megallapit-
ja: ,barmit tesziink, az megvaltoztatja a fizikai




torténetet, a bioldgiai torténetet és a tarsadalmi
torténetet. Ezen komponensek egyike sem vonat-
koztathato el az eseménytdl annak eredetét, folya-
matat vagy hatdsait illetéen, de mégis megmarad
az esemény. Ez egy teljes rendszer. Sok benne az
ismeretlen, ezért nem vagyunk képesek megér-
teni.” ,Lehetséges, hogy a fizikai komponensek
egyikét sem ismerjiik; biztos, hogy a biologiai
komponensek egyikét sem ismerjiik; még ennél is
biztosabb, hogy a tarsadalmi komponensek egyi-
két sem ismerjiik. De az mégiscsak végbemegy,
és befolyast gyakorol az emberek vezetésének
modjara.” (Barnard, 1936, p. 47). Illy médon ,,a ré-
szen keresztiil befolyasoljuk az egészet” (Barnard,
1936, p. 48).

Ahhoz, hogy egy szervezet hozzdjuthasson a
dontéshozatal tamogatdsdhoz sziikséges mély is-
meretanyaghoz, elengedhetetlen, hogy tisztaban
legyen sajat korlataival az informaciéforrasok te-
kintetében. Itt egy hierarchikus felépitésii taxono-
miardl (rendszertan) van szo, amelynek megvan-
nak a sajat értelmezési problémai az adatok egyre
csokkend kézzelfoghatdsaga és az ennek okan
fellép6 bizalomvesztés kovetkeztében, amit az is-
meretforrasok egyre névekvo bizonytalansaga hoz
magaval (1. tablazat - Barnard, 1936, pp. 46-61):

1. tdbldzat: Az ismeretek korlatozé tényezéinek
hierarchikus rendszerezése

A,dat- Adat leirasa Az adat

tipus jellege
Fizikai | Folyamatos véltozdk (mér- | Kézzelfoghatd
adatok | noki mindségi adatok) Kevésbé
Biologiai | Ergonémiai adatok (idé | kézzelfoghato
adatok | és mozgas)
Folya-  |Id6zités és sajatos adatok
mat (a kritériumok szempont-
adatok |jabdl elfogadhatd vagy

nem) \j
Gazda- |Kozelitések (a valdszini- Kézzel-
sagi ségi el6rejelzésen alapulod foghatobb
adatok | becslések)
Vezetés- | Vezetés és a kapcsolatok
politikai |erGssége (rogzitett skala
adatok | és osztalyozas)
Tarsa- Kolcsonhatdsok vagy
dalmi kapcsolatok (a csoport-
adatok |normdk viszonylagossaga)
Erkolesi | Ertékek vagy személyes \
adatok |filozofia (egyéni viszony- | Kézzelfoghatd
lagossag)

Egy szervezet csak akkor tudja hatékonyan
megtervezni a sajat jovéjét, ha tisztaban van a je-
lenlegi helyzettel. A fenti tudashierarchia azon-
ban jol mutatja, hogy legnehezebb megérteni az
alacsonyabb tipusu informdciot, nevezetesen a
vezetéspolitikai, a tarsadalmi és az erkolcsi (mo-
ralis) adatokat. E megfigyelés kapcsan felmeriil a
kérdés: milyen irdnyitaspolitika segitségével lehet
a vezetést a szervezeti eréforrdsok hatékony al-
lokacioja felé terelni a stratégiai célok teljesitése
érdekében. A jo kormanyzas csak ugy valdsulhat
meg, ha a stratégiai célok alapos ismeretén nyug-
szik - az irdnyitas felel6sségére vonatkozo koncep-
ciok kifejtése soran mi is éppen erre toreksziink.

Barnard szerint a vezetésnek kétféle aspektusa
van: a technikai és a moralis vezetés. A technikai
vezetés ,lokalis, egyedi, kiilonos, ropke. Nem mads,
mint az egyéni folény megnyilvanuldsa fizikailag,
ratermettségben, miszaki ismeretekben, érzéke-
lésben, tuddsban, emlékez6tehetségben, képze-
l6eré6ben. Kondiciondlds, tovabbképzés, oktatds
utjan specidlisan fejleszthetd; leginkabb a speci-
alis feltételek Osszefiiggésében jelentds; relativ;
meglehetésen konnyen meghatarozhatd, viszony-
lag objektiv; alapvetd a pozitiv cselekedetek szem-
pontjabol; tiszteletet parancsold, méltdsagteljes
hatast kelt6 versengés.” Masfel6l a mordlis vezetés
yaltalanosabb, allandébb; a legkevésbé sem fiigg
a specialis fejlesztéstdl; minél tokéletesebb, annal
szubjektivabb; figyelembe veszi a tarsadalmi at-
titdoket, idedlokat és dltalanos intézményeket.
Nem mas, mint az egyéni folény megnyilvanula-
sa elhatdrozottsagban, allhatatossagban, kitar-
tasban, batorsagban; meghatdrozza a cselekvés
mindéségét; gyakran a cselekvéstdl valo tartdz-
koddsbdl lehet rd kovetkeztetni; ami tiszteletet,
nagyrabecsiilést kovetel. Altaladban a vezetésnek
ezt az aspektusat tarsitjuk a 'felel3sséggel’ és azzal
a mindséggel, amely megbizhatdsagot és elkotele-
zettséget jelent az emberi vezetés, el6relatas, vala-
mint a célokat illet6 idealizmus irdnyaban.” A ve-
zetésnek ez az aspektusa jelenti a felelsségtudat
legmagasabb szintt kifejezédését — ,a kiilonleges
privat mordalis kddex hatalma, ami kontroll alatt
tartja az egyén magatartasat az erds, egymasnak
ellentmondo vagyak és impulzusok kozepette.”
Barnard tehat a mordlis vezetésbdl szarmaztatja le
a felelGsséget: ,a személyiség olyan tulajdonsaga,
amely a vezetésben valik hatékonnyd, akdrmilyen
erkolcsi érzékkel is bir az egyén.” (Barnard, 1936,
pp- 260, 263. 267).




A szervezet hatékony vezetésének alapja a
ytechnikai vezetés” lehet, amit relative konnyebb
kifejleszteni; a szervezet fennmaraddsa azonban
példaszeri ,mordlis vezetést” tesz sziikségessé.
Az igazgatotandcsnak tehat meg kell teremtenie
a szervezet moralis kereteit, kijelolve a célt és a
hosszutava jovéképet, illetve a stratégiai iranyt.

Peter F. Drucker megerdsitette Barnard definici-
ojat, megjeldlve az eredmények el6allitasanak tiz-
leti céljat. Drucker a kovetkezét irta: ,a maximalis
hatékonysag érdekében minden munkat bele kell
foglalni az egységesitett teljesitmény program-
ba” (Drucker, 1964, p. 193). Drucker elképzelése
szerint ennek a programnak a szervezet {6 céljaval
kell kezdddnie, de tartalmaznia kell mindazokat
a részcélokat, terveket és politikdkat is, amelyek
lehet6vé teszik, hogy a szervezet a stratégiai irdny
mentén haladjon. Nélkiilozhetetlen, hogy az ilyen
teljesitményprogram messzire tekintsen elére a
jovébe. ,,A jové semmibevétele csak egy szimptd-
ma; a vezetd elhanyagolja a jov6t, mert nem lat to-
vabb a mdnal. Ez szintén egy szimptoma. Az igazi
baj az, ha nem alapozzak meg a tudast, és nincs
megfelel6 rendszer ahhoz, hogy a vallalaton beliil
megkiizdjenek a gazdasagi feladatokkal. Egy ve-
zet6 csak akkor gondolhat a jovére, ha révidebb
id6 alatt, tovabba nagyobb hatékonysaggal és tar-
tossaggal képes megbirkozni a jelen kihivasaival.
Ez csak akkor sikeriilhet, ha szisztematikusan all
hozzd a mai munkdhoz. A gazdasagi feladat harom
kiilonb6z6 dimenzioval rendelkezik: (1) A jelenle-
gi tizletmenetet hatékonnya kell tenni; (2) pontos
meghatdrozas utdn realizdlni kell a meglevd po-
tencidlt; (3) egy masmilyen jov6 maitdl eltérd tiz-
leti viszonyaira gondolva kell azt tovabbfejleszteni.
Mindharom szempontot ugyanazon szervezettel,
ugyanazon humadn, ismereti és pénziigyi forrasok-
kal, tovabba ugyanazzal a véllalkozoéi folyamattal
kell megvaldsitani.” (Drucker, 1964, p. 3).

Drucker nemhiaba helyezi a hangsulyt az ered-
ményekre, hiszen azok képezik az tizlet alapko-
vét: ,Valoban, az tizlet tulajdonképpen egy olyan
folyamat, ami egy kiils6 er6forrast, nevezetesen
a tudast, bels6 eredményekké, nevezetesen gaz-
dasagi értékké alakit at” (Drucker, 1964, p. 5).
Eszerint a vezetés kritikus feladata az eredmé-
nyek létrehozasa. Ugyanakkor Drucker figyelmez-
tet is benntinket: ,Minden vezetd pozicié nagy
valdszintiséggel rovid életi. Nem mds ez, mint
Schumpeter hires teorémajanak ujrafogalmazasa,
miszerint csak az 4jit6 (innovator) el6nyébdl szar-

mazik profit, ami abban a pillanatban elttinik, mi-
helyt az innovaciobdl rutin lesz” (Drucker, 1964,
p- 7). Ebbdl kovetkezik: A gazdasdgi eredmények
megkovetelik, hogy a személyzet arra a kisszamu
tevékenységre koncentralja az er6feszitéseit, ame-
lyek képesek jelent6s tizleti eredményeket produ-
kalni.” (Drucker, 1964, p. 12).

Drucker a hatékony végrehajtas sziikséges-
ségére koncentralt - itt nem csupan a feladatok
delegalasara gondolt, hanem a munka olyan spe-
cidlis kialakitdsara, hogy a vezeték biztositsdk az
er6forrasok hatékony felhasznalasat. A hatékony
vezetd képes megfelelGen kiszignalni a feladato-
kat; nem a sajat feladataikat testdljak at masok-
ra, de teljesen megszabaditjdk magukat ,minden
olyan feladattol, amelyet masvalaki is elvégezhet.
Tehdt nem passzolgatni kell a munkat, hanem
ténylegesen mindenki csak a sajat feladatat végzi:
ez jelenti a hatékonysag legnagyobb fejlesztését.”
(Drucker, 1987, p. 38). Ha a vezet6 olyan munkat
végez, amelyet mds is meg tud csindlni, akkor ki
fogja elvégezni a vezeté munkdjat? Hol huzodik
a hatar a vezetdi testiilet (igazgatotanacs) ésa
hatékony vezet6 kozott?

A menedzsment feladatai, felelGsségi korei
és gyakorlatai cimt konyvében Peter Drucker
harom olyan funkciot ir le, amit feltétlentil az
igazgatotanacsnak kell teljesitenie:

1. Az igazgatétandcs olyan feliilvizsgdlo szerv,
amely hozzdsegiti a menedzsmentet 6nmaga kont-
rolldldsdhoz: ,az igazgatotandcs nem mads, mint
tapasztalt, becstiletes és tisztességes emberek
gylilekezete, olyan embereké, akik mar bebizo-
nyitottak, hogy képesek és hajlanddk jél dolgozni,
akik - kell6 megfontolas utan - szaktanaccsal lat-
jak el a legfelsd vezetést”. ,Valakinek biztositania
kell, hogy a legfelsé vezetés atgondolja a vallalat
tzleti tevékenységét és annak tovabbfejleszté-
si lehetéségeit. Valakinek biztositania kell, hogy
kitlizzék a célokat és kifejlesszék a stratégidkat.
Valakinek kritikus szemmel kell néznie a vallala-
ti tervezést, a tGkebefektetési politikat, valamint
a koltségvetési kiadasok alakulasat. Valakinek fi-
gyelemmel kell kisérnie az emberi dontéseket és
a szervezeti problémakat, eljatszva a 'legfébb bird’
szerepét. Valakinek figyelnie kell a szervezet szel-
lemét, biztositania kell, hogy sikertiiljon az embe-
rek erdsségeinek kihasznalasa és gyengeségeik ko-
zombositése; hogy a szervezet kinevelje a holnap
menedzsereit és hogy elismerje a menedzserek
munkdjat, menedzsmenteszkozeiket és modsze-




reiket, amivel megerdsitik a szervezetet és sajat
céljai felé iranyitjak azt.” (Drucker, 1974, p. 631).

2. Az igazgatdtandcs egy btintets, fegyelme-
z6 testiilet is annak érdekében, hogy biztositsa a
menedzsment hatékonysdgdt: ,Egy effektiv és jol
funkcionalo igazgatdtanacsnak el kell tavolitania
a nem jol teljesité legfels6 vezetést” (Drucker,
1974, p. 632).

3. Az Igazgatdtandcs a szervezet vevékorének
képviselGje; mint ilyen biztositania kell, hogy a szer-
vezet dltal nyujtott eredmények 6sszhangban legye-
nek az tigyfelek elvdrdsaival: ,A vallalatnak rendel-
keznie kell egy 'kozosségi és kozszolgalati’ szervvel;
konnyt és kozvetlen hozzaférésre van sziiksége sa-
jat tigyfeleihez. Nem csak meghallgatni kell Sket,
hanem kommunikalni is kell veliik. Kézponti tény,
hogy a modern vallalatnak tomeges és rendkiviil
sokszinli vev6kore van. Ennek egyik elemét képe-
zik a részvényesek. De 6k ma mar nem az egyetle-
nek, mint voltak a hagyomanyos jogi teoria szerint.
Az alkalmazottak is egyértelmtien a vevokor részét
képezik, de 6k sem sajatithatjak ki maguknak az
egész vevokort, mint ahogyan a német szakszerve-
zetek és egyes latin-amerikai orszdgok 'indusztria-
lis kozosségei’ szeretnék. Vannak azutdn olyan ko-
z0sségek is, ahol a nagyvallalat tizemekkel rendel-
kezik. Vannak fogyasztok, szallitok és keresked6k
(disztributorok). Mindannyian kivancsiak arra,
mire megy ki az egész iizlet, milyen politikak és ter-
vek léteznek, tovabba mik a problémdk. Ok is sze-
retnék tehat megérteni az izletmenetet. A legfelsé
vezetésnek azonban taldn még ennél is nagyobb
sziiksége van arra, hogy megértse: mit akar ez a ve-
vOkor, mit ért és mit nem ért, mit 1at, milyen kérdé-
sei vannak.” (Drucker, 1974, p. 267). [Megjegyzés:
Az igazgatotanacsok tagjaival szemben tamasztott
torvényes kotelességek a vallalat felé irdnyulnak,
nem pedig a vallalat valamely specialis vev6kore
felé (Baxt, 2007, p. 35).]

Drucker A Menedzsment Kézikonyvében kii-
lonbséget tesz a CEO és az igazgatotanacs sze-
repe kozott. ,A tudomdnyos menedzsment és
ktlénosen 'a munka egyszer(sitése’ alkalmaza-
sat tekintve a legfelsé vezeté munkdja képezi a
leghatalmasabb és a legkevésbé feltart teriiletet.”
(Drucker, 1954, p. 167). Milyen tevékenységeket
kell a vezetének sajat maganak elvégeznie? Milyen
tevékenységeket ruhdzhat at masokra - és kikre?
Mindenekel6tt: mely tevékenységek az els6k?
Mennyi id6t kell tartalékolni azokra, tekintet nél-
kil a fennall6 ’krizis’ nyomasra? (Drucker, 1954,

p. 166-167) ,Az igazgatdtanacs a feliilvizsgalat,
az attekintés, az értékelés és a fellebbezések szer-
ve. Csak valsaghelyzetben kell 4talakulnia akcios
szervvé, hogy ilyen mindéségében elmozdithas-
sa a bukott vezetdket, illetve gondoskodjék azok
helyettesitésérdl, akik benyujtottidk lemondasu-
kat, nyugallomanyba vonultak vagy elhaldloztak.
Mindezek utdn az igazgatotandcs ismét a feliil-
vizsgalat szervévé valik.” (Drucker, 1954, p. 179).
Joseph M. Juranhoz és J. Keith Loudenhez vi-
szonyitva Drucker felilletesen kozelitette meg az
igazgatotanacs szerepének és felelsségi korének
meghatarozasat. Vezetdi dttérés cimi konyvé-
ben Joseph M. Juran az ,irdnyit6 kar” sziikséges-
ségét ecseteli a szervezetnél, amely ,azonos céltu-
dattal” tevékenykedik azon tij ismeretek alapjan,
amit § maga general a szervezeti teljesitmény di-
agnosztizalasa soran (Juran, 1964 pp. 75-154). Ezt
a szerepet az igazgatdtandcs tolti be a szervezet
élén. Juran és Louden igy hatdrozza meg az igaz-
gatdtandcs harom legfontosabb tevékenységét: (1)
és Louden 1966, pp. 46-57) (2) az iranyitaspoliti-
ka kialakitdsa, és (3) a kontroll biztositasa (Juran
és Louden, 1966, pp. 130-153). A szervezetek-
nek tudatositaniuk kell magukban, mit értenek
’hosszutavd’ fogalman, mivel ez hatdrozza meg
az igazgatdétandcs specialis figyelmének teriile-
tét. Sok szervezet szerint a rovidtav az adott id6-
ponttdl kezdve mintegy harom évig terjed el6re az
idében, és ami ezen tul van, az mar hosszu tavnak
szamit. Vannak azonban olyan vallalatok is, ame-
lyek az adott idéponttol kezdve 10-25 évben alla-
pitjdk meg a tervezési horizontot, s6t még asze-
rint is kiilonbséget tehetnek, hogy ezen idészakon
belil mikor mire helyezik a f6 hangsulyt (példaul
mig a létesitményekre vagy az ingatlanokra vo-
natkozé dontések id6horizontja 10-25 év, addig a
technologia beszerzések és a partnerkapcsolatok
altaldban 5-10 éves id6tavot fognak at, az j ter-
mékek kifejlesztésével kapcsolatos dontések pe-
dig nem lépik at az 5 éves tervezési horizontot). A
politika kialakitdsa egyértelmtivé teszi ,a valamely
filozofian vagy hiedelmen alapul6 azon szandé-
kokat és iranyokat, amelyek irdnyttiként szolgal-
nak az emberek tevékenységére nézve a vallalaton
belil” (Juran és Louden, 1966, p. 52). ,Az igazga-
totandcs azonban nem rendelkezhet sajat méré-
eszkozokkel minden egyes praktikus cél tekinte-
tében.” (Juran és Louden, 1966, p. 142). Az igazga-
tétandcsnak biztositania kell a menedzsment altal




végzett mérések integritdsat és azt is, hogy azok
értékelését fiiggetlen auditor végezze belsé és kiil-
s6 nézdpontbol egyarant (beleértve a mindség-
ligyi rendszer és minden mas olyan teljesitmény-
elem auditdlasat is, ami kézzelfoghaté hatdssal
van a szervezet teljesitménybeli eredményeire).

Egy szervezet kiilonféle vevikoreit altalaban az
érdekelt felek’ dsszefoglalé névvel jelolik. Am van-
nak az érdekelt felek kozott olyanok is, akik igen
nagy pénziigyi befektetéssel rendelkeznek a vélla-
latndl, és élenjaro szerepet jatszanak annak életé-
ben. Drucker megjegyzi, hogy egy igazgatdtandcs
akkor lehet igazan hatékony, ha mindkét fajta kom-
ponenssel rendelkezik (Drucker 1992). Ha tehdt az
igazgatok vallalkozdi szerepe gyenge labakon all,
akkor a felelsségiik irdnyaba mutato erkolesi mo-
tivacio is gyatra lehet. Mit tegyen hat egy szervezet
annak érdekében, hogy jo vezetése legyen?

Ajovezetés jellemzdi

A felel8s vezetés tekintetében egyes szervezetek
nagyobb kihivasokkal taldljak szembe magukat,
mint masok, egyszeritien azért, mert az igazgatok
esetében nincs meg a ,tulajdonosi” motivacio
(példaul a kozszervezetek vagy ahol a kivilallo
igazgatok pénzigyileg fiiggetlenek). Ilyen eset-
ben még inkdbb érvényesiil, hogy csakis a mora-
lis vezetés lehet a jo iranyitas alapja. Az Egyesiilt
Kirdlysagban példaul 1994-ben a Kozéleti
Szabvanyositdsi Bizottsdg meghatarozta azokat
az alapelveket, amelyek jelenleg az Als6haz altal
az allami szektor részére kibocsatott iranyelve-
ket reprezentdljak. Az ilyen szervezeteken beliil
ezek az alapelvek képezik a bazisat a még rész-
letesebb iranyitasi kodexek kidolgozasanak (2.
tablazat):

2. tdbldzat: A hét kozéleti alapelv®

Onzetlenség

A kozhivatalok munkatarsai csakis a kozérdek szempontjabol tevékenykedhet-
nek. Nem dolgozhatnak azonban azért, hogy barmilyen anyagi vagy egyéb el6nyt
szerezzenek sajat maguknak, a csaladjuknak vagy a barataiknak.

Megvesztegethetetlenség

A kozhivatalok munkatarsai nem fogadhatnak el semmilyen pénziigyi vagy
egyéb juttatast olyan kiils6é egyének vagy szervezetek részérél, amelyek esetleg
befolydsolhatjik Sket sajat hivatali kdtelezettségeik teljesitésében.

Targyilagossag

A kozszolgalati funkcid ellatasakor - beleértve a kozszerepl6k jelolését és kine-
vezését, a jutalmazdsok megitélését, illetve személyek felterjesztését jutalomra
vagy mas elényokre -, a kozhivatalok munkatarsai csak érdem szerint valaszt-
hatnak.

Elszamoltathatosag

A kozhivatalok munkatarsai legyenek elszamoltathatdk a nyilvanossag elétt sajat
dontéseikért és cselekedeteikért. Al kell vetniiik magukat minden olyan vizsga-
latnak, amely a hivatali beosztasukbdl kovetkezik.

Nyiltsag

A kozhivatalok munkatarsainak a lehet$ legnyiltabban kell viszonyulniuk sajat
dontéseikhez és cselekedeteikhez. Mindig készen kell allniuk arra, hogy megin-
dokoljak sajat dontéseiket; az informdcidszolgaltatast csak akkor korlatozhatjak,
ha ezt a széles értelemben vett kozérdek egyenesen megkdveteli.

Becsiiletesség

A kozhivatalok munkatarsainak nyilvdnossagra kell hozniuk minden, a kézéleti
tevékenységiikkel Gsszefiigg6 privat érdekiiket, és 1épéseket kell tennitik a felme-
riil$ konfliktusok megoldasara olymddon, hogy a kézérdek védelmet élvezzen.

Vezetés

A kozhivatalok munkatarsainak vezetési mddszereikkel és sajat példajukkal kell
el6émozditaniuk és tAmogatniuk ezen alapelvek megvalosuldsat.

A fenti direktivdk a testiileti iranyitds harom
alapelvén nyugszanak: tulajdonlas, igazgatas és el-
szamoltathatdsag (Bertin és Watson, 2007, p. 25):

* A tulajdonlds alapelve - A tulajdonlas fo-

galma nem meriil ki a pénziigyekben, hanem
leirja azt a modot, ahogyan az egyén az erd-
forrasokkal gazdalkodik. A téke megdrzése

érdekében a tulajdonosok megalakitjak az tiz-
leti kontroll rendszerét és a kockazatkezelés
modszertanat, hogy ezaltal sajat személyes
komfortzénajukon belill meghatarozhassik
és kezelhessék a téke (illetve mas birtokjavak)
potencidlis veszteségeit, biztositva a kivant
megtériilési szint elérését.

% Letoltve 2011. mdjus 27-én a kovetkez webhelyrél: http://www.public-standards.gov.uk




* Az igazgatds alapelve - Ez az alapelv arra
Osztonzi az embereket, hogy véllaljanak fe-
lel6sséget azon eréforrasok menedzselésé-
ért, amelyeket a tulajdonos az 6 gondjaikra
bizott. A testiileti irdnyitds feltételezi, hogy
a menedzsment tevékenysége hozzajarul a
tékebefektetések értékének megdrzéséhez és
erGsitéséhez. Az igazgatas hatdssal van min-
den tuzleti kérdésre (pl. a termelési modsze-
rek tarsadalmi, egészségligyi és kornyezeti ki-
hatdsai, valamint a termékek haszndlata és a
veliik vald végleges rendelkezés). Az igazgatas
biztositasa a termék egész életciklusan beliil
altaldban feltételezi a gyartok, a kiskereske-
dok, a szolgaltatdk, a fogyasztok és a kormany
szerepét. Az igazgatds mindezen résztvevé
kozosségek nevében cselekszik az értékmeg-
Orzés érdekében, valamint hogy a céltudatos
végkifejlet elérése céljabdl kell6 gondossagot
gyakoroljon a szervezeti eréforrasok mene-
dzselése felett.

* Az elszamoltathatosdg alapelve - A jogko-
rok és az eréforrasok delegdldsa a tulajdonos
részérdl egy kijelolt gazda felé magaval hoz-
za az elszamoltathatosagot a jogkorok és az
er6forrdsok felhaszndldsat, alkalmazdasat és
fogyasztasat illetéen.

Egy testiileti kormanyzasi strukttran beliil a tu-
lajdonosok a valasztok (vagy érdekelt felek), mig a
CEO a joszagigazgato vagy gondnok. Az igazgato-
tanacs meghatdrozza, milyen mechanizmus sze-
rint ruhazhatjik at (delegalhatjak) a tulajdonosok
a hataskoroket a gazda felé. Hogyan integraldd-
hat a fenti harom alapelv a ’jo irdnyitas’ tervezett
definicidjaba, amit azutdn a min&ségmenedzs-
ment testlileti Osszefliggéseihez haszndlhatnak
fel? A Gazdasagi Egyiittmiikodési és Fejlesztési
Szervezet (OECD) - egy el nem kételezett, nem
kormanyzati szervezet, amit eredetileg a Marsall
Terv koordinalasara hoztak létre - szintén kidol-
gozta a sajat alapelveit a jo vezetés vagy irdnyitds
meghatarozasahoz (3. tablazat):

. tdbldzat: Az OECD testiileti iranyitasi alapelvei*

Alapelv

Rovid leirds

A hatékony testiileti iranyitdsi
keret alapjainak megteremtése

A testiileti irdnyitds kerete hasson az dtldthaté és hatékony piacok irdnydba, le-
gyen konzisztens az érvényes jogszabdlyokkal, és egyértelmiien ossza meg a fele-
[8sségi kéroket a kiilonféle feliigyeleti, szabdlyozd és végrehajté hatdsdgok kézétt

A részvényesek jogai és a leg-
fontosabb tulajdonosi funkciok

A testtileti irdnyitds kerete védje meg és mozditsa el6 a részvényesek jogainak
gyakorldsdt

A részvényesek méltanyos ke-
zelése

A testlileti irdnyitds kerete biztositsa valamennyi részvényes méltdnyos kezelé-
sét, beleértve a kisebbségi és az idegen részvényeseket is. Minden részvényesnek
legyen meg a lehetésége a hatékony jévdtételre, ha valamilyen jogsérelem éri

A részvényes szerepe a testiileti
irdnyitasban

A testlileti irdnyitds kerete tartsa tiszteletben a részvényesek torvény adta, illetve
a kélesonos egyezményekben lefektetett jogait; 6szténdzze az aktiv egytittmiiko-
dést a vdllalatok és a részvényesek kozott az érték és a munkahelyek létrehozd-
sdban, tovdbbd a pénziigyileg stabil vdllalatok fenntarthatésdgdban

Nyilvanossag és atlathatdsag

A testiileti irdnyitds kerete biztositsa, hogy idészerti és pontos tdjékoztatds szi-
lessen a vdllalatra vonatkozé minden anyagi tligyben, beleértve a pénziigyi hely-
zetet, a teljesitményt, a tulajdonviszonyokat és a szervezet irdnyitdsdt

Az igazgatotandcs felelGssége

A testiileti irdnyitds kerete biztositsa a vdllalat stratégiai irdnyitdsdt, a menedzs-
ment hatékony kontrolljdt az igazgatStandcs részérdl, tovdbbd az igazgatéta-
ndcs elszdmoltathatésdgdt a vdllalat és a részvényesek felé

Végezetiil az ENSZ Azsiai és Csendes-6cedniai
Bizottsdga (UNESCAP)

Gazdasagi-Tarsadalmi

ve a kereskedelmi és az lzleti szerveket is. Nyolc
jellemzdje van: részvételt eldsegitd, konszenzus-

szintén definidlta a jo kormanyzast a kovetkezdék
szerint: ,A dontéshozatal folyamat, mégpedig az
a folyamat, ami 4ltal a dontéseket megvalositjak
vagy nem valositjak meg”. A jo iranyitds kézen-
fekvo sok tarsadalmi intézmény szamara, beleért-

orientdlt, elszamoltathatd, atlathatd, fogékony,
hatdsos és hatékony, méltanyos és inkluziv, amel-
lett koveti a torvényes elGirasokat (http://www.
unescap.org/pdd/prs/ProjectActivities/Ongoing/
gg/governance.asp).

* Letoltve 2011. mdjus 27-én a kovetkezd webhelyr6l: http://www.oecd.org




Mit jelent a mindség az iranyitasban?

Az irdnyitds (vezetés) mindsége azonban két spe-
cialis aspektussal is rendelkezik: egyik az iranyi-
tas folyamata, masik pedig az irdnyitasi kimenet
tartalma vagy eredménye. Egyik kordbbi munka-
jaban a Nemzetko6zi Mindségiigyi Akadémia (IAQ
vagy egyszertien Akadémia) igy definialta a jo ve-
zetés vagy iranyitas fogalmat:

»A ’j6 irdnyitds’ mindsége azokon a valaszokon

keresztlil mérhetd le, amelyeket a szervezet ad

sajat vezetési alapelveire és stratégiai iranyaira:
vajon tényleg azt csindlja-e a szervezet, ami he-
lyes? Megbizhatd-e? Viéllal-e felelGsséget azért,
hogy olyan holisztikus feltigyelet alapjan bizto-
sitsa a kivanatos teljesitményt, amelynek lehet6-
ségét az lzleti kontroll rendszere teremti meg?

A jo testiileti irdnyitasnak biztositania kell, hogy

a szervezetek figyelembe vegyék a tigan értel-

mezett vevékor (olyan érdekeltek, mint példaul

az tgyfelek és a fogyasztdk, a befektetdk, a tulaj-
donosok és a részvényesek, a munkatdrsak és az

alkalmazottak, a jogszabalyi kornyezet és azok a

kozosségek, amelyekben miikodik) érdekeit, to-

vabba hogy az igazgatotandcs elszamoltathato
legyen mind a vallalat, mind pedig annak vevé-

kore felé.” (Bertin és Watson, 2007, p. 18).

A ,j6 irdnyitdsnak” tehat meg kell hatdroznia
egyrészt a célzott kimeneteket (eredmények),
masrészt azt a folyamatot, amelyek ezen ered-
mények kialakuldsdhoz vezetnek (iizleti miiko-
dési mddszerek). Az igazgatotandcs ugyan nem
hatarozza meg a folyamat specidlis tartalmat, de
koteles biztositani, hogy a megfelel6 modszerek
keriiljenek alkalmazdsra annak meghatarozasa-
hoz, hogy ,mit és mikor” vadlaszol majd a szerve-
zet a sajat politikdja altal feltett ,miért és hogyan”
kérdésekre. EbbSl a megallapitasbol talan az a
legnagyobb tanulsdg, hogy minden, a szervezeti
menedzsment mindségének javitisa irdnyaban
vallalt elkotelezettségnek ki kell terjednie a mora-
lis vezetés mindségének javitdsara is, amit az igaz-
gatotandcsnak sajat magan kell kezdenie, lerak-
va a szervezet szellemeként és lelkiismereteként
szolgalo kulturdlis alapokat.

Novekvo érdekl6dés az iranyitas
mindsége irant
Miért jelentkezik az utébbi idében érdeklédés a

vezetés irant? Az elmult b6 hisz évben az tizle-
ti vilagnak két valsagperiodussal is szembe kel-

lett néznie - az egyik az igazgatotanacsok etikai
és moralis elégtelenségének kovetkeztében 1é-
pett fel, a masik pedig magdnak a pénziigyi val-
sagnak a megjelenése volt. Ezekrdl a kérdésekrol
mar nagyon sokat irtak és igy megvetették az
alapjat az iranyitasra iranyuld jelenlegi figyelem-
nek szamos szervezetnél, mint példaul: az ENSZ,
a Vilagbank, az Uzleti Kerekasztal, a Globdlis
Testiileti Irdnyitasi Férum (IFC), az OECD, a
NACD (Vallalati Direktorok Nemzeti Sz6vetsége)
stb. Levonhatunk néhany kovetkeztetést arra vo-
natkozoan, hogy milyen ,kényszerité tényez6k”
allnak e mogott a figyelem mogott:

* Az iranyitdas szabdlyozottsaganak ndvelése
globdlisan érvényesiil6 tendencia

* Az egyre igényesebbé valo fogyasztok maga-
sabb teljesitményszintet kovetelnek.

* Aglobalis tigyfelek globdlis szabvanyokat ko-
vetelnek, amelyek magukban foglaljk az at-
lathatosagot és az iranyitast.

* A befektet6k, a minésitd intézetek és a nyug-
dijalapok is kovetelményeket tdmasztanak az
irdnyitassal szemben.

* Az uzleti tevékenységet illet6 vallalati kon-
centracio egyre inkdbb sziikségessé teszi a vi-
lag kiillonbo6z6 részein elhelyezkedd szallitok
fejlesztését, integraldsat és motivalasat.

* A vallalatok egyre tudatosabban torekednek
az egészséges tarsadalmi felel@sségvallalasi
programok kialakit4sara.

* A vallalatok részérél egyre nagyobb igény
mutatkozik a teljes vevékor érdekeinek 6sz-
szeegyeztetésére azon kell6en motivalt sok-
féleség biztositasa érdekében, amely elen-
gedhetetlen az innovaciohoz, a novekedés-
hez és a jovedelmezdséghez.

Az TAQ mindségiigyi kezdeményezése az
iranyitas és vezetés teriiletén

A Nemzetkozi Mindségiigyi Akadémiat (IAQ)
1966-ban hoztak létre az Amerikai Min6ségligyi
Szervezet (ASQ), az Eurépai Mindséglgyi
Szervezet (EOQ), illetve a Japan Tudosok és
Mérnokok Egyesiilete (JUSE) egytittmiikodésé-
nek elésegitésére. Megalakulasakor az IAQ har-
mas célt tlizott maga elé:
o a figyelem rdiranyitasa a mindségiigy techni-
kai problémadira
o azilyen tipusd munka eredményeinek széles-
kor( elterjesztése minden érintett fél lehetd
legnagyobb elényére




o végil a mindség szerepének és jelentségé-
nek elismertetése, mint dontd, sikert genera-
16 tényez6 az Gsszes tobbi tudomanyagban.
Ma az [AQ célzott mindségjavitasi projekteken
és a tagjai egyéni munkdjan keresztiil fejti ki a te-
vékenységét, amellett ,agytrosztként” elémozditja
a specidlis mindségfejlesztési kezdeményezéseket.
Az iranyitas mindségével kapcsolatos otlethal-
mazok kifejlesztése jé példa arra, hogyan dolgozik
az Akadémia. Ezt a munkat az egyik akadémikus
kezdeményezte, miutan hosszu éveken keresztiil
egyénileg foglalkozott a téma kutatdsaval. Bertin
akadémikus 1996-ban el8szor tartott el6adast ar-
rol, hogy a mindséget az iranyitas-vezetés teriile-
tén is figyelembe kell venni (Bertin, 1996). Az el6-
adasat kovetben tovabb folytatta a kutatomunkat,
és 2002-ben az Akadémia elinditott egy projektet a
téma tovabbi tanulmanyozdsdra. Kés6ébb kutatasi
jelentést adtak ki az irdnyitds mindségérél (Bertin,
2005), majd egy konyv is megjelent a témdban,
amit hitelesitett a Globalis Testiileti Iranyitasi
Forum és a PriceWaterhouseCoopers iranyitasi
gyakorlata is (Bertin és Watson, 2007). 2009-ben
az Akadémia Bertin akadémikus vezetésével 1ét-
rehozta az Iranyitds Minésége Otlethalmazt, hogy
novelhesse aktivitasat ezen a teriileten. Az utto-
rémunka elismeréseként az Akadémia 2008-ban
létrehozta a ,,Marcos E. J. Bertin Testiileti Iranyitas
Mindségi Emlékérmet”, amelyet két kategdriaban
adnak ki: egyszer az iranyitds minéségét hivatds-
ként gyakorlé szakember (pl. egy vallalati igaz-
gatotandcs elndke), mdsodszor pedig egy olyan
személy szamara, aki sokat tett az iranyitas mi-
néségével kapcsolatos tuddsanyag gyarapitdsa-
ért. Az IAQ Otlethalmaz-nak talan legfontosabb
eredményét képezi egy moddszertan kidolgozasa
az igazgatotandcs teljesitményének értékelésé-
re, ami Bertin és Hugo Ricardo Strachan argentin
akadémikus érdeme. A kovetkez6 fejezetekben be
is mutatjuk ezt a modszert.

TAQ modszer az igazgatotanacs
teljesitményének értékelésére

Az TAQ akadémikusok kidolgoztak egy matrixot,
amely felhaszndalhato az igazgatotandcsok teljesit-
ményének értékelésére. A matrix két dimenzidval
rendelkezik: értékelési kategdriak és a teljesit-
ményérettség négy szintje, amit a jelenlegi telje-
sitmény értékelésére haszndlnak a fenti kategdri-
ak szerint. Ertékelési kategoriak:
* kiildetés (misszid) és alapelvek

* az igazgatotandcs Osszetétele

* az igazgatotandcs miikodési eljarasrendje

* az igazgatotandcs és a vezetés

* az igazgatotanacs és a részvényesek

* az igazgatotanacs és a kozosség

* az igazgatotandcs tevékenysége

Az érettség négy szintje és specidlis példak
segitségével hatdrozzdk meg az egyes kategdri-
ak gyakorlati szintjeit. A szervezet érettségének
osztalyozasa az egyes kategoridkban a kovetkezo
rendszer szerint torténik:

* 1. szint: Megértés (mindsités: 0-1)

Az igazgatotanacs tudatositja a testiileti ira-
nyitas javitdsdnak sziikségességét az adott
pontban vagy tertileten.

* 2. szint: Els6 1épések (mindsités >1-3)

Az igazgatotandcs konkrét lépéseket tesz a
legjobb gyakorlatok megalapozasara az adott
pontban vagy tertileten.

* 3. szint: Végrehajtis (mindsités >3-7)

Az igazgatdtandcs fejlesztéseket eszkozol a
testiileti iranyitas adott pontjan vagy teriiletén.

* 4. szint: Vezetés (mindsités >7-10)

Az igazgatdtandcsnak sikertilt elérnie az ipar-
ban elképzelhetd legjobb fejlesztést az adott
pontban vagy tertileten.

Az egyes kategoridk relativ értékét egy sulyozo
faktor jeloli, ami az adott kategoria relativ fontos-
sagat mutatja a vallalati eredményhez valé hoz-
zdjarulds szempontjabdl (a sulyok 6sszege 100).
Ilyenforman, ha a pontértékeket megszorozzdk a
sulyokkal, 1000 pont lesz az elérhet6 maximalis
érték. Az eredményeket azutan egy értékel6 mat-
rixon mutatjak be (4. tablazat).

Az el6adas Power Point valtozata részletesen le-
irja az emlitett hét értékelési kategoriat.

A testiileti iranyitas teljesitménymérésének
jelenlegi problémai

A most bemutatott IAQ értékelési moddszertan
soron kovetkezé tovabbfejlesztése egy olyan rend-
szer lesz, amely képes a stratégiai teljesitmény
mérésére. 2010-ben a NACD (Villalati Direktorok
Nemzeti Szovetsége) publikdlt egy jelentést az
igazgatotanacsok teljesitményének mérésérdl
(NACD, 2010). A jelentés altal prezentdlt mod-
szer azonban azokat a tényezdket helyezi el6tér-
be, amelyek csupan szamlaljak a tevékenységeket,
ahelyett, hogy a teljesitményt mérnék. Valéban,
talalhato egy 4ltalanos hangsulyeltolddas a telje-
sitménymérés teriiletén, ami a tervezési horizont




4. tdbldzat: Példa az igazgatotanacsot értékeld matrixra

Aszint | A7ID IT T | e e ITésa | IT hozzéja-
SZINT .. | misszidja . miikodési | menedzs- | részvénye- | .
pontjai |, .| struktara o kozosség rulas
és alapelvei eljarasok ment sek
1 0-1 1
2 >1-3 3
3 >3-7 7 6 5 6
4 >7-10 10
Pontszam 10 7 6 3 5 1 6 OSSZESEN
) Ertékelés
akto 0 0 0 6 0 ax. 1000
OSSZESEN 200 49 42 30 50 6 240 617

idékeretén alapul. A NACD jelentés csak a kiindu-
16 pontja annak a konzultdcios sorozatnak, amely-
ben az igazgatotandcsoknak el kell kotelezniiik
magukat annak megértése mellett, hogyan bizto-
sithatjak sajat mérési rendszereik integritdsat. Az
Akadémia ugy gondolja, hogy fontos dolog egy
minden elfogultsagtol mentes, ép mérési rendszer
kidolgozasa az igazgatdtandcsok részére, amely
valoban betekintést nyujt a szervezet miikodésé-
be. Ez az oka annak, hogy az Akadémianak a testii-
leti irdnyitas mindségével foglalkozo 6tlethalmaza
2011-ben prioritasként kezeli ezt a projektet.

Kovetkeztetés

Az 1AQ Irdnyitds Minéségi Otlethalmaza a jové-
ben a kovetkezd harom siirgés projektre koncent-
ralja eréfeszitéseit:
1. A Minéségi Funkcio Lebontasanak (QFD) al-
kalmazasaval kapcsolatos kérdések elemzése;
2. A vallalati kockdzatmenedzsment, tovabba a
kockdzatok azonositdsara és meghatdrozdsa-
ra hasznalt mindségiigyi modszerek megfe-
lel6ségének elemzése
3. Egy Fehér Konyv kidolgozdsa az igazgatota-
nacsok szintjén alkalmazhato teljesitmény-
mérés dltaldnos megkozelitésérdl.
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A lean menedzsmentrél magyar nyelven -
cikkek, konyvek és fels6oktatas - Il. rész

A tanulmdny a lean menedzsmenttel foglalkozé magyar nyelvii szakirodalomrél ad dtfogé képet.
Az el6z6 lapszamunkban megjelent I. rész a magyar nyelven megjelené szakcikkekrél készitett
elemzést. A tanulmdny II. részében a lean rendszerrel foglalkozé konyvekrél és az egyes fels6okta-
tdsi intézményekben a hallgatdk rendelkezésére dll6, lean menedzsmenttel kapcsolatos szakiroda-

lomrdél kapnak tdjékoztatdst olvaséink.

2. Magyar nyelvi konyvek a lean
menedzsmentrol

Talan meglepd, de az elsé magyar nyelven elérhe-
t6 munka 1988-ban jelent meg. Ne feledjiik, hogy
ebben az évben adtidk ki angolul Taiichi Ohno
(1988) Toyota Production System c. munkdjat is,
amely maig a lean-es szakirodalom egyik megha-
tarozo alapmitve. A ,JIT vezetési perspektiva” c.
kotet (Makra (szerk.) 1988) magyar szerkeszt6i
egy kanadai oktatdsi anyag forditasat jelentették
meg, remélve, hogy az angolszasz vilagban akkor-
ra mar ismert rendszer idehaza is gyokeret ver. A
JIT megnevezés félreérthetd, ezért érdemes tisz-
tazni, hogy az 1980-as években a JIT hasonld tarta-
lommal birt, mint ma a Toyota termelési rendszer
vagy a lean. A kotet a cime szerint is egy ,,oktatdi
és alkalmazdi segédlet”, amelyben a klasszikus té-
mak (kanban, karbantartds, minéségellenérzés)
feldolgozasat segité jegyzetszer(i részek mellett az
esettanulmanyokban a kultura, filozoéfia és szem-
lélet kérdései is helyet kaptak.

1988 utan hosszu sziinet kovetkezett. A téma-
ban a kovetkezd kiadvanyok a 2000-es évek elsé
évtizedének vége felé jelentek meg. Az egyes
munkakat két dimenziéo mentén soroltuk be. A
3. abra vizszintes tengelye az id6t mutatja. A 3.
abra fiiggbleges tengelye az adott konyv célcso-
portjara utal: mennyire stratégiai, illetve operativ
az aszemléletmod, amelyet az adott munka kovet.
Itt harom kategoriat alakitottunk ki: felsGvezetd,
kozépvezetd és milivezetd/csoportvezeto.

A sort a Toyotaval mar évtizedek ota foglalko-
z6 Liker 2003-ban megjelent (,The Toyota Way”)
munkdjanak magyar kiadasa nyitotta meg. A To-

yota-modszer cimet visel6 munka atfogo képet ad
a Toyota rendszerrél, amelybe a vallalati viziotol a
folyamatmenedzsmenten (és fontosabb elvein és
eszkozein) at a problémamegoldas mikéntjéig sok
minden belefér.

2009-ben érkezett meg a ,Lean thinking” c.
konyv magyar forditdsa. Az eredeti kiadvany
1996-ban jelent meg, a magyarul ,Lean szem-
lélet” cimen megjelent munka a 2003-as frissi-
tés forditasa. A Lean szemlélet azt az o6t alapel-
vet targyalja, amelyet minden lean szellemiségti
valtoztatasnal iranyttiként érdemes hasznadlni.
Ezen konyv szerz6i (Daniel T. Jones és James P.
Womack) is tapasztalt kutatok, akik az 1980-as
évektdl kulcsszerepet jatszottak a lean termelési
rendszer ,megfejtésében”. Elég ha csak arra gon-
dolunk, hogy mindketten tarsszerzéi annak a The
Machine that Changed the World (Womack és
tarsai, 1990) cim@ konyvnek, amely konyv talan
a legtobbet tett a lean rendszer népszertsitésért.

Liker (2008) és Womack és Jones (2009) kony-
veinek célcsoportja egyértelmtien a vallalati
fels6vezetés volt. A két konyv tokéletesen alkal-
mas arra, hogy egyszerre ismertesse meg az olva-
soval az elérhet6 eredményeket és a valtoztatasok
sulypontjait. A cél egyértelmiien az elvek és a me-
nedzsmentrendszer miikodési logikajanak megis-
mertetése volt. A lean eszkoztarba egyik sem ad
mély betekintést, s6t igazi kisérletet sem tesz ra.
A mondanivalét szamos gyakorlati esettel szem-
léltetik. Az esetek dontéen gyartasi kornyezetet
mutatnak be, de egy-egy szolgaltatasi és logiszti-
kai folyamatot is megjelenitenek.

Az operativ vezetés szamdra adnak tanacsokat
a 2009-t6] megjelené Productivity Press kiadva-
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A felsorolasba csak azok a magyar nyelvii szakkonyvek kertiltek bele, amelyeknek célja egyértelmtien a lean menedzsment, illetve a lean valamely részteriile-
tének targyaldsa. Nem szerepelnek itt a japan menedzsmenttel foglalkozo kényvek (magyar szerzk: Marosi (1985), Méczar (1987).
Az abran nem szerepelnek az on-line kényvek, pl. kaizen.freeblog.hu oldalon elérheté Kévari Robert (2010) Vezet6k a gaton c. munkéja, illetve Kosztolanyi-

Schwahofer (2012): Lean szétar (illetve annak verzioi)

3. dbra. Magyar nyelvii konyvek a lean menedzsmentrol

nyok. A sztenderd munka, a kanban, a cellas gyar-
tas és a poka-yoke tertiletén ad a napi munkaban
is hasznalhato (kovetendd!) irdnymutatast. A so-
rozat szakmai szinvonaldra a kiadd, a Productivity
Press jelent garancit.

Az els6 magyar szerzék altal megjelentetett
konyvre 2011-ig kellett varni. Demeter és tarsai
(2011) munkdja egy kutatasi program eredményeit
Osszegzi. A kiadvany a lean termelés és a vallala-
ti versenyképesség kozotti kapcesolatot elemzi. A
szerz6k a lean menedzsmenttel sikert elért valla-
latok példdin keresztiil mutatjdk be, hogy e cégek
milyen teriileteken véltoztattak (pl. termékfejlesz-
tés, termelés, szdllitok menedzsmentje, termelés,
emberier6forrds menedzsmentje) és milyen ered-
ményeket értek el. Ez a munka ismételten aldhuz-
za, hogy a lean termelés csak akkor lehet sikeres,
ha nem korlatozédik a termelésre, hanem komplex
szervezeti atalakitasokkal jar. A kiadvany a nem-
zetkozi irodalom feldolgozdsa mellett Magyaror-
szagon miikodo véllalatokat is bemutat, amelyek
koziil kettérdl részletes leirast ad. A lean rendszer
felépitése vildgosan kirajzolddik, mikézben az esz-
kozok miikodését nem magyarazza.

2012-ig kellett varni az els6, szakembereknek
sz0l6, magyar szerzék altal jegyzett munkdra. A
,Lean3” ciml konyv egyszerre kivanja megszo-

litani a fels6vezetSket és tdmogatni a miikodési
folyamatokkal kapcsolatos problémak megolda-
san dolgozd kozépvezetdi/miivezetdi szintet. Dr.
Péczely és tarsai (2012) kdnyvében a két nézépont
koziil az utobbi nézépont dominal. Ezt bizonyitja
a vizualitasra torekvés (4brak, képek) és a szam-
talan dokumentum-minta. A magyar szerzék a
konyv egy tovabbi hozzadadott értékére is felhivjak
a figyelmet: a munka ,,...részletekbe menéen a ha-
zai viszonyokra, gondolkoddsmddra, kreativitdsra
szabva kézeliti meg ...” a rendszert.*

A 2012-es év tovabbi magyar nyelvti Gjdonsa-
gai a lean rendszer két kozponti elemét, az érték-
dram-elemzést és az A/3 modszert mutatjik be.

A ,Learning to see” cimt konyv 1999-es els6 ki-
addsa (Rother és Shook, 1999) utdn 13 évet kellett
varni a magyar forditasra, amely a ,Tanulj meg lat-
ni” cimet viseli (Rother és Shook, 2012). A konyv
az értékaram-elemzésbe (value stream mapping,
VSM) ad betekintést. A VSM nemzetkdozileg széles
korben haszndlt modszertan, amely a folyamatok
anyagi és informacios dramainak feltérképezését,
elemzését és atalakitdsat tdmogatja. A szerzdk a
VSM-et egy konnyen kovethet6 példan, haszndla-
ti utasitas jelleggel targyaljak. Ez a mddszer nem
csak a gyartasi folyamatokban, hanem a véllalat-
kozi kapcesolatokban — mint ahogy erre a kiadvany

*http://www.aastadium.hu/index.php?module=pagemaster& PAGE_user_op=view_page&PAGE_id=259, letdltve 2012. aprilis 20-an.




is ravilagit - és az irodai folyamatok fejlesztésében
is hasznos.

A ,Managing to learn” cim@i munka 2008-ban
jelent meg (Shook, 2008), amely 2012-es magyar
forditdsaa ,Vezesd a tanuldst” cimet kapta (Shook,
2012). A szerzé az A/3 modszert mutatja be, amely
modszer a lean menedzsmentet dthato fejleszté-
sek alapjaul szolgal. A megnevezés az elemzéshez
felhasznalt lap méretére utal (A/3, azaz 297x420
mm). Az eszkoz egy fejlesztési ciklust olel fel:
leirja és akar vizudlisan is bemutatja a probléma
meghatdrozasat, az elemzés(eke)t, a beavatkozasi
lépés(eke)t és az akcidtervet. A konyv a sokak altal
ismert Deming-féle Plan-Do-Check-Act (PDCA)
cikluson vezeti végig alkalmazdjat.

Osszességében allithatjuk, hogy a 2008-as élla-
pothoz képest nagyon jelentds el6relépés tortént
a magyar nyelven hozzaférheté lean témaju kony-
vek terén. A nemzetkozi bestsellerek koziil tobb is
olvashatoéva valt magyar nyelven. Az elmault évek
tovabbi pozitivuma, hogy magyar szerzdk is je-
lentettek meg konyveket. Fontos valtozas, hogy
a fels6vezet6k megszdlitdsa utan megjelentek az
alsobb szervezeti szinteket célzé munkak.

A nyugati - és kiilonosen az angolszasz - or-
szagok kindlatahoz képest azonban tovdbbra is
nagyon sztikosnek mondhaté a magyar nyelvi
konyvek piaca. Orvendetes viszont, hogy az ed-
dig leforditott kényvek nemzetkézi viszony-
latban is a legkiemelkedébbek koziil valok.
A kindlat sziikossége a konyvek fokuszanak
vizsgalataval valik nyilvanvalova. A termelési
tertilet megfeleléen ki van szolgalva, azonban a
szolgaltatasok (bels6 folyamatok, logisztikai fo-
lyamatok, szolgaltatd cégek) ma még nem kapnak
kell6 figyelmet.

3. Lean menedzsment a fels6oktatasban
hasznalt termelés- és szolgaltatas-
menedzsment konyvekben

Legjobb tudomasunk szerint kifejezetten a lean
rendszerre fokuszdld felsGoktatasi tantargyak
csak most bontogatjdk szarnyaikat (a gazdalko-
dastudomanyban és a miiszaki képzésben jelen-
tek meg). Ilyen tartalmu targyak az alapképzés-
ben vagy mesterképzésben tanulo hallgatoknak
csak nagyon korldtozott korét érik el.

Az ,atlagos egyetemista” (itt most féleg a gaz-
délkodastudomanyi teriiletre koncentraltunk) a
lean rendszerrel csak a termelés- és szolgaltatds-

menedzsmentet atfogoan targyalo kurzus kere-
tei kozott talalkozik, szerencsés esetben egy-egy
ilyen kurzussal taldlkozik alap és mesterkép-
zésen is. Ami nem sok. Hogy mégis mennyi idé
jut szamszerlien a lean-re egy ilyen kurzusban?
Bar intézményenként lehet eltérés, hozzavetdleg
150-200 percet foglalkozhatnak vele. Ha a hall-
gato specializdcidja a termelés- és szolgdaltatas-
menedzsment (logisztika), akkor az atlagosnal
tobb id6 all rendelkezésre a téma megismerésére.
A kis létszam miatt a jegyzetek, orai anyagok és
projektfeladatok jelentik a targyak vazat — ami ki-
viilrél nagyon nehezen megitélhetd. Néhany hall-
gatonak akar szakdolgozat témdja is lehet a lean,
ami az egyéni felkésziilésen, a konzultacidkon és
gyakorlati tapasztalaton keresztiil mar jé bete-
kintést ad a témadba. Ez utébbi nagyon-nagyon
sziik hallgatoi kort jelent. Nem feledkezhetiink
meg arrol, hogy sokan mas témakorokben (pl.
logisztika, esetleg minéségmenedzsment) a lean
szellemiségével 6sszhangban 1évé ismeretanyagot
tanulnak. Ezek jelen attekintés fokuszan kivil all-
nak. Figyelmiink kozéppontjaba az ,atlagos egye-
temista” képzését helyeztiik.

Négy felsGoktatdsi intézmény termelés- és szol-
galtatdismenedzsment  konyvének/jegyzetének
lean rendszerrel foglalkozd részeit tekintettiik at.
Ezeket a kiadvanyokat és az egyéb lean-es kony-
vek megjelenését a 4. dbra szemlélteti.

A rendszervaltas segitette az els6, a nemzetkdzi
trendeknek megfeleléen felépitett termelésme-
nedzsment jegyzetek, tankdnyvek hazai megjele-
nését. Ezek tartalma nyilvanvaléan kovette a kiil-
foldi trendeket, igy a targyalt témak kozé bekertilt
- a kornak megfelel$ szohasznalattal - a JIT ter-
melés is. Az 1990-es években megsziiletett mtivek
aztan a 2007-2010-es idészakban ismételten meg-
yjultak. Ez minden esetben tartalmi megujulast
is jelentett.

A tankonyvek bemutatadsanal el6szor azok f6
jellemz6it emeljiik ki, majd a lean témaval foglal-
kozo fejezeteket tekintjiik at. Minden esetben a
legutolso kiadast ismertetjiik.

Kezdjiik a k6z6s vonasokkal:

* A szerzék ltaldnos torekvése, hogy a nyu-
gati operations management koncepcidnak
megfeleléen a kiadvanyok ne csak a terme-
léssel, hanem a szolgaltatasokkal kapcsola-
tos menedzsmentkérdéseket is bemutassak.
Bar a szigortan vett termelésmenedzsment
fokusztol a szolgaltatasok irdnyaba torténd
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A fels6oktatdsban hasznalt tankonyveknél az els6 és utols6 kiadast jelenitettiik meg, a valtozatlan vagy modositott kiadasokat nem. A lean menedzsment

fejezetet a legutolso kiadas alapjan mutatjuk be.

4. dbra. Fels6oktatasban hasznalt termelés- és szolgaltatdismenedzsment kdnyvek lean menedzsment fejezetei
és a magyar nyelven megjelent szakkonyvek

elmozdulds tetten érhet6, a nemzetkozi tren-
dekhez viszonyitott lemaradas mégis egyér-
telmd. Tovabbi bévitésre szorulnak a szolgal-
tatas-fokuszu tartalmak.

* A téma szempontjabol sarkalatos pont a
stratégiai és az operativ szinthez kapcsolddo
anyagok kozotti ardny megvalasztdsa. A lean
menedzsmentet targyalo fejezetek kivétel
nélkil a rendszerrel kapcsolatos probléma-
korok, elvek és eszkozok felvazoldsdra val-
lalkoznak. A stratégiai megkdozelitést néhany
helyen - és nem is mindenhol - egészitik
csak ki szamitasokkal, algoritmusokkal, pl. a
kanbanok szamanak meghatarozasaval.

* A tankonyvekre egyébként jellemzs, hogy
mas témakoroknél is tartalmaznak modszer-
tani részeket (operaciokutatas, algebra) — bar
ezek sulya joval kisebb, mint a korai valto-
zatokban. Ezt értékelhetjiilk a menedzsment
irdnyaba torténd elmozdulasnak.

A tovabbiakban réviden bemutatjuk a konyveket,

féként a lean rendszert érint6 részekre fokuszalva:

Koltai Tamds (2009): Termelésmenedzsment.

A konyv a fels6fokit mérnoki és kozgazdasagi
alapképzések termelésmenedzsment targydnak
anyagat tartalmazza. A szerz6 amellett foglal al-
last, hogy a konyv a menedzsment-megkozelités
és az operaciokutatas ,sajatos keveréke”: ismer-
teti a vazolt problémat és a megoldasi modszerek
alapjait. A konyv a klasszikus operations manage-
ment témakorokbdl csak néhany problémakdrre
korlatozodik (altalanos attekintés, elérejelzés,
készletezés, tervezés).

Kiemeli, hogy ,a korszert termelésszervezési
elvek alkalmazasa a versenyképesség meghataro-
z6 tényezdjévé valt. Ugyanazon terméket ugyan-
azon technologiaval, de korszeribb szervezési
elvek alapjan gyartva kompetitiv elény érhet6 el”
(17. old.). Ezt az 1980-as évektél olyan koncepciok
segitik, mint a TQM, JIT, FMS vagy a CIM.

A szerz6 meghatdrozasa szerint a JIT-gyartas
(vagy mas néven lean termelés) termelésszerve-
zési elvek egylittese, amelynek alapelve a vesz-
teségek kikiiszobolése. A fejezet a JIT altalanos
jellemzdinek révid - 3 oldalas - bemutatdsa (pl.
gyartasi sorozat-nagysag, atallasi id6 és atfutasi
id6 csokkentése; egyszeri aramldsi folyamatok;
TQM; stabil igény; magas kapacitaskihasznalt-
sag; stabil beszallitoi kapcsolatok) mellett a hu-
zasos rendszer alapos, 10 oldalas leirasat adja. Az
egykanbanos és kétkanbanos rendszer logikaja
mellett a kanbanok szamitasa is helyet kap. Zaras-
ként az alkalmazasi kornyezetet (magas késziiltsé-
gi foku, draga termékek késziilnek nagy mennyi-
ségben) és az alkalmazast hatraltaté tényezéket
(pl. forgalomnovekedés, termékek sokfélesége,
beszallitok versenyeztetése) veszi szamba.

Demeter Krisztina (szerk.) 2010: Az értékte-
remtés folyamatai. A konyv a termelés- és szol-
galtatdismenedzsment klasszikus témakoreirél ad
attekintést, felsé6foka gazdasagi képzésben tanuld
hallgatoknak. A szerzék hatarozott célja volt, hogy
- a mester szinti képzéssel szemben tamasztott
altaldnos elvarasnak megfelel6en - az egyes téma-
koroket stratégiai nézépontbdl tekintsék at. Az
operativ szintt eszkozoket, vagy modszertant tar-




gyalo részek margindlis szerepet kapnak.” A me-
nedzseri megkozelités indokolja, hogy a szerveze-
ti hatarokon megjelend (beszerzés, disztribucio),
illetve azokon ativeld tertiletek (informatika, elld-
tasi lanc menedzsment és haldzatok), valamint a
teljesitménymenedzsment is megjelenjenek.

A stratégiai néz6pont Budapesti Corvinus
Egyetemen hasznadlt értékteremtd folyamatokat
targyalo korabbi tankonyvek lean rendszerrel
foglalkozo részeit (Demeter (szerk.), 1993; Voros-
marty, 1999) is athatotta. A JIT termelési rendszer
megvalodsitdsanak zalogat az értékteremtd folya-
matok komplex atalakitasaban lattak.

A lean menedzsmentet (mely fejezet szerzdje
Losonci David) a kdnyva Womack és Jones (2009)
altal meghatarozott 6t lean alapelv mentén tar-
gyalja 30 oldalon: érték, értékdram (pazarlasok),
aramlds, huzadsos rendszer és tokéletesités. A to-
vabbiakban - a stratégiai irdnyultsagnak megfe-
lel6en - a rendszer altalanos jellemz6i (pl. hasz-
nalatdnak korlatai, kapcsolata az MRP-vel, teljes
bevezetés vs. villamfejlesztés) és a szervezeti kon-
textus kap szerepet. A lean vallalatok jellemzé
emberi er6forrds menedzsmentje, a megvaldsitast
tdmogato terméktervezés, beszallitéi kapcsola-
tok és teljesitménymenedzsment vonatkozasok is
megjelennek. Ez a kapcsolat visszafelé is érvényes:
mas fejezetekben is felfedezhetjiik a lean szerve-
zet jegyeit. Mint err6l mar korabban irtunk, ennek
oka, hogy a Toyota (és mas japan vallalatok) altal
teremtett gyakorlatok az értékteremtd folyamatok
ktilonboz6 tertileteit jelentdsen atformaltak.

Voros Jozsef (2010): Termelés és szolgdltatds-
menedzsment. ,A konyv célja els6sorban az, hogy
osszefoglalja a kozgazdasz- és mérnokhallgatok,
valamint a gyakorl6 szakemberek szamdra azokat
a legfontosabb felvetéseket, melyek a terméket, il-
letve a szolgaltatast el6allito rendszer tervezésével,
tizemeltetésével, a rendszer folyamatos tokéletesi-
tésével kapcsolatban alapvet6en fontosak” (9. old.).
Lefedi az operations management témakoreit — bar
nem tér ki a disztribticio és a beszerzés tertuletére —,
és alaposan attekint olyan modern rendszereket és
eszkozoket, mint a minéségmenedzsment (TQM,
statisztikai mddszerek) vagy a korlatok elmélete. A
konyvben a menedzsment-megkdzelités és az ope-
raciokutatas egyszerre van jelen.

A Toyota termelési rendszerrdl szolo fejezet
csaknem 20 oldalban foglal 6ssze néhdny olyan
eljarast, vezetési eszkozt, amely jelentésen hoz-
zajarult a rendszer sikeréhez. A Toyota termelési
rendszerrel (TTR) kapcsolatban megjegyzi, hogy
az ,egy sokoldald, rendkiviil Gsszetett termelési
filozofiat jelent, melynek célja egy minél tokéle-
tesebb termelési rendszer megvalositasa” (247.
old.). Mindekozben felhivja a figyelmet, hogy ,a
TTR alkalmazdsabol eredd legfontosabb kovet-
kezmény az eltokélt problémamegoldas allandéva
tétele, és igy a problémamentes, hatékony, magas
termékmindséget biztositd termelés megvalosita-
sa” (260. old.).

A fejezet targyalja a rendszer alkalmazasa-
nak feltételeit, pl. nagy volumenben termelhetd,
funkciondlis termék; stabil és kiegyensulyozott
(heijunka) termelési terv; egy termékre, vagy né-
hany termékvaridciora fékuszalt tizem egyszer( és
atlathato folyamatai; kapacitdstartalék; szervezeti
elemek, pl. munkaeré mindsége és képzettsége.
Lathato, hogy a TTR filozéfia nem alkalmazhato
minden kortilmény kozott, és nem helyettesiti az
MRP-t, hanem kiegésziti.

Célja ,annak tudatositasa, hogy a TTR egy tel-
jesen Uj termelési paradigmat definial” (205. old.).
Ennek aldtdmasztdsira bemutat néhdny, a Toyo-
ta termelési rendszerében hasznalatos eszkozt is:
alacsony atallasi koltségek és kis sorozatnagysag,
alacsony készletek, kaizen elv, magas folyamatmi-
néség (jidoka elv), termeléberendezések elhelye-
zése (cellak, kanban, vizualis jelz6rendszer, hzo
rendszer (kanban), beszallitoi rendszer. A TTR
muikodtetésének - infrastrukturdlis bedgyazott-
saganak - négy fontos szabalyat Spear és Bowen
(1999) munkaja alapjan tekinti at.

Zar6 gondolataban megjegyzi, hogy a ,ITR
stabilitasat az biztositja, hogy a termelési cellak
révén egy egymasba stoszolt moduldris rendszert
hoztak létre, és az egyes modulokban végrehajtott
valtozdsok nem boritjak fel a rendszert. Olyan,
mint egy orosz matrjoska baba” (262. old.).

Kovdcs Zoltdn (2007): Fejezetek a termelés
és szolgdltatds menedzsmentjébdl. Az egye-
temi jegyzet a Pannon Egyetem f&iskolai, majd
egyetemi oktatdsiban jelent meg. Benne a terme-
lésmenedzsment klasszikus témakdrei kertilnek

® A tagolt képzési struktirdnak megfeleléen a Budapesti Corvinus Egyetem (BCE) hallgatdi a vallalati redlfolyamatok operativ
szintjét az alapképzésben ismerik meg. Az ismeretanyagot a 2008-ban (els6 kiadas) megjelent Tevékenységmenedzsment c.
szakkonyv tartalmazza, amely tobbek kozott a TQM-et, a statisztikai folyamatszabdlyozast, a minéségfejleszt6 technikdkat

vagy a Hat Szigma modszert is bemutatja.




el6 hangsulyosan: stratégia, el6rejelzés, tervezés,
mindségligy, karbantartas, emberek, termékter-
vezés és -fejlesztés.

A lean rendszerrel hirom fejezete hozhato
kapcsolatba: a mindségbiztositas a TQM-re és
a statisztikai folyamatszabalyozasra (47 oldal),
mig a kaizen (a jegyzet szerinti alcim: ,A ter-
melési folyamat megkozelitése japan megkoze-
litésben”) a minéségi korokre és a mindségfej-
leszt6 technikdkra (Pareto diagram, Ishikawa
diagram, K-J elemzés, 5S stb.) tér ki (30 oldal). A
JIT-et (,A JIT termelés” cimti fejezetben) terme-
lési filozofiaként hatdrozza meg és 29 alapvetd
elemét targyalja (pl. dlland6 termelési volumen,
csapatmunka, hatékony megel6z6 karbantar-
tas), amelyek k6z6tt nagyobb hangsulyt a huza-
sos rendszer és a kanban kap (48 oldal). Néhany
gondolat megjelenik az agilis gyartasrol, a quick
response manufacturingrol és a korlatok elmé-
letérdl is.

Ebben a jegyzetben taldlkozhatunk a legtobb
modszerrel és eszkozzel. Ezt az el6nyt a jegyzet-
forma elényének is tekinthetjiik. A felsorolasok és
a rovid tartalmi részek azonban kevésbé adnak le-
hetéséget a stratégiai Osszefiiggések targyaldsara.

A lean rendszer eltéré6 megnevezései — és
sokszor eltéréen értelmezett hatarai, pl. hol
jelenik meg a minéségmenedzsment? - elle-
nére valamennyi konyv bemutatja az elveket
és a jellemzoket. A szerzék - a legelsé kiada-
soktol kezdve — amellett foglalnak allast, hogy
ez egy uj termelési rendszer, amely komplex
vallalati atalakitast kovetel meg, és ra is mu-
tatnak a sulypontokra. Az a gondolat, miszerint
a lean rendszer az egyéb vallalati realfolyamatok
hatékony miikodését is megkoveteli, tetten érhe-
t6 az egyéb fejezetekben is (a beszerzés, a disztri-
bticié, az ellatasi ldanc menedzsment, a tervezés,
a teljesitménymérés vagy a fejlesztések teriiletén
sokszor olvashatunk a lean szellemiségének meg-
felel koncepciokrdl). Az egyes fejezetek tartal-
maban mar nagyobb kiilonbség tapasztalhato.
Jelent6s az eltérés mind az érintett témakorok
szamaban, mind a stratégiai és operativ vonatko-
zasokban.

Osszefoglalé gondolatok

Ebben a révid tanulmdnyban a lean rendszer-
rel foglalkoz6 magyar nyelvl irdsok torténeté-
r6l adtunk gyorsfényképet. Bemutattuk a hazai

szakirodalomban eddig megjelent tanulmanyo-
kat, térképet adtuk a lean rendszerrel foglalkozo
konyvekrél, és részletesen attekintettiik, mivel ta-
lalkozhatnak egyes felsoktatdsi intézményekben
a hallgatok lean menedzsment cimszo alatt.

Lathattuk, hogy bar Dunat nem lehet rekesz-
teni a magyarul megjelent, lean-nel foglalkozd
tanulmanyokkal, még sincs okunk kiilonésebb
szégyenkezésre. Az els, lean rendszerrel kapcso-
latos anyagok megjelenése nem sokkal maradt el
a téma kilf6ldi hdditd utjanak kezdetétsl. Ma mar
a nemzetkozi szinten meghatarozo irasok fordita-
sai magyarul is elérheték. De nem csak fordita-
sokkal taldlkozhatunk, vannak magyar szerzdk-
t6l szarmazd szakcikkek és konyvek. Nem csak a
stratégiai megfontolasok, hanem a mindennapi
munkaban hasznalhaté tudas is kodifikdlva van.
A fels6oktatas is igyekszik tehat lépést tartani a
fejlédéssel. A lean menedzsment a hazai tankony-
vekben egyaltalan nem jelenik meg kisebb sullyal,
mint az kilfoldi tarsaikban jellemzé. A rendszer-
rel kapcsolatos szemléletmod is hasonlo idehaza,
mint kalfoldon.

Akik a lean menedzsmenttel mélyebben szeret-
nének foglalkozni, azok azt ma mar magyarul is
konnyedén megtehetik. Az elsé 1épés tehat adott
ahhoz, hogy a lean rendszer a vallalati gyakorlat-
ban is nagyobb tért hoditson. A tovabblépéshez
azonban a leirdsok mar nem elegendédek, a lean
menedzsmentet mindenkinek a gyakorlatban kell
kiprobalnia!

Koszonet

A kutatdst az OTKA (T 76233) és az MTA Bo-
lyai 6sztondij programja, valamint a TAMOP-
4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005 program tamogatta.
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Az Ipari Parkok Versenyképességi Dij gyoztesei
Fodijas a Matrai Eromii Ipari Park

Az Ipari Parkok Egyesiilete az Iparfejlesztési Kozalapitvany szakmai tdamogatasaval palyazatot hirdetett
a 2012. évi Ipari Parkok Versenyképességi Dij elnyerésére. A dij az alapit6 szandéka szerint az Ipari Par-
téséhez és a szervezeti kivalosag noveléséhez jelent

o

kok vonzobba tétele mellett a versenyképesség erdsi
hasznos hozzdjarulast. A palyazast a minéségiigyi eredményesség fontos kellékének, a folyamatos fejlé-
dés eszkozének és kivalo menedzsment modszerének szanja.

A meghirdetés elsé évében nyolc palydzat érkezett be, melyeket az IFKA szakemberei biraltak el. A
legmagasabb pontszamot, ezzel a fé6dijat a Matrai Er6mi Ipari Park kapta.

A mindség iranti elkotelezettségért a Batta Ipari Park, a szocidlis érzékenységért és tarsadalmi sze-
repvallalasért a Papai Ipari Park, a kornyezet iranti elkotelezettségért a Karcagi Ipari Park kapott dijat.

A dij févédnoke Lenner Aron, a Nemzetgazdasagi Minisztérium (NGM) belgazdasagért felelds helyet-

e 1

tes allamtitkara koszont6jében a dijat gazdasagélénkité eszkdznek nevezte, és tovabbi tamogatasarol

biztositotta.

Fekete Roland, az IPE elnoke szerint a dij egészséges szemléletvaltashoz segit és noveli a szolgaltatas

mindségi szinvonalat.

Sz6di Sandor az értékels bizottsag és az IFKA Mindségfejlesztési Kozpontjanak vezetéje a dijat fon-
tos menedzsment eszkozként és a szervezeti kivalosag segitéjeként definidlta.

Tiske Rita, a Nemzetgazdasagi Minisztérium féosztalyvezetdje, az Ipari Park Tandcs titkarsagvezetd-
je bejelentette, hogy jov6 évt6l ipari park portdlt hoznak létre magyar és angol nyelven.

~

Sz.S.




Beszamolod a XXI. Magyar Mindség Hét konferenciarol
(2012. november 6-7.)

Immar huszonegyedik alkalommal, ,,2020, Intel-
ligens, fenntarthato, inkluziv névekedés” cim-
mel a Magyar Mindség Hét konferencia egy ren-
dezvénysorozat keretében tekintette 4t a szakma
aktudlis problémait, varhato fejlédési iranyait és a
mindségligy tarsadalmi szerepét.

Plenaris iilés

Turoczy Laszld, a Nemzetgazdasagi Minisztéri-
um helyettes allamtitkara Eurépa 2020 stratégia,
intelligens, fenntarthaté, inkluziv névekedés ciml
el6adasaban az Unié Eurépa 2020 integralt stra-
tégiajabol indult ki, amely egyiitt kivanja kezelni
a versenyképességi szempontokat, az innovaciot,
a kornyezeti fenntarthatdsagot, valamint a tar-
sadalmi felzarkdzast, a szegénység csokkentését.
Ezen alapul a Nemzeti kutatds-fejlesztési és in-
novdcios stratégia 2020, ezt a Kormany a tervek
szerint év végéig fogadja el. Felsorolta a helyzet-
értékelési problémadkat, koztiikk a tudasbazisok
gyenge tudasteremtd képességét. A Stratégia prio-
ritds-tengelyeiként emlitette a nemzetkozileg ver-
senyképes tudasbazisokat, a hazai és nemzetkozi
szinten hatékony tudas- és technoldgiai transzfer
egyuttmikodések elémozditasat és a korszert
tudomanyos és technoldgiai eredményeket inten-
ziven hasznosito vallalatokat, végiil ismertette a
program szamszerU célkittizéseit is.

A nemzeti energiastratégia és az ehhez kap-
csolédé cselekvési tervek minéségirdnyitdsa cim(
el6adasaban Holoda Attila, a Nemzeti Fejlesztési
Minisztérium energetikai helyettes allamtitkara
arra mutatott ra, hogy jelenleg olyan iitemben fo-
lyik er6forrasaink felélése, mintha nem egy, hanem
1,5 Foldiink lenne. A globalis szint(i klimavaltozas
tény, barmi is a kivalté ok. Ennek eredményeként
rovidiil a fosszilis energiahordozo készletek kime-
riléséig hatralévé idé. A hagyomanyos fosszilis
energiahordozdék kitermelési hozamcstuicsai mar
nincsenek messze, amiben jelentds szerepe van
Kina és India energiaéhségének.

Az Eurdépai Unio klimapolitikai célja, hogy
2050-ig az 1990. évi szinthez képest 85%-al csok-
kentse az tveghazhatdsu gaz-kibocsatast az
energiaszektorban. Az eléad¢ ismertette a hazai

energiatakarékossagi utiterv f6 komponenseit.
A Nemzeti Energiastratégia megvaldsitdsara, az
energiahatékonysdg novelésére cselekvési tervek
kidolgozasa van folyamatban, pl. a Tavhéfejlesz-
tési, az Erémii-fejlesztési és az Asvanyvagyon és
Készlethasznositasi Cselekvési Terv.

A Kozigazgatasi és Igazsagligyi Minisztérium
féosztalyvezetdje, Kisfaludy Laszlo Andras Koz-
igazgatds-fejlesztés az Eurépa 2020 jegyében cimii
el6adasaban ismertette az Eurdpa 2020 stratégi-
at, melynek koézéppontjaban 6t ambiciozus cél-
kittizés all: a foglalkoztatds bévitése, a kutatdsra
szant forrasok novelése, az oktatas fejlesztése, a
szegénység csokkentése és az energiahatékonysag
javitasa. Megvaldsitdsanak alapja a hatékony, jol
mikodé allam. Az elirdnyzott intézkedések alta-
laban helyes irdnyba mutatnak, de a végrehajtas
még nem elég gyors. A legtjabb becslések szerint
a cégekre nehezed6 adminisztrativ teher Osszes-
ségében a GDP 10%-at teszi ki, egyes teriileteken
azonban komoly az elérelépés. Az e-kormanyzas
egyes elemei (pl. egységes dokumentumkezelési
rendszer) jelenleg korlatozott modon ugyan, de
miikodnek, és léteznek egyablakos ligyintézési
pontok is, noha a magyar elektronikus tigyintézési
portdlon még nem lehetséges minden igazgatasi
eljaras lefolytatasa. A kozigazgatds-fejlesztés stra-
tégiai hatterét a Magyary Zoltan Kozigazgatas-fej-
lesztési Program (MP) és az EU2020 stratégia adja.

Horvath Viktor, az Emberi Eréforras Minisz-
térium féosztdlyvezetSje, A 2014-2020-as prog-
ramozdsi idészak cimi el6adasaban az EU 2020
Stratégia célkittizéseibdl kiindulva ismertette vég-
rehajtasuk allasat. Ezt kovet6en bemutatta a 2014-
2020 programozasi idészak f6 jellemzéit, koztiik
azt, amelyik talan legszélesebb kort érint, ez a
befektetés az oktatdsba, készségekbe és az egész
életen at tarté tanulasba. Eléaddsanak zaro gon-
dolata az OECD jdléti mutatdja (better life index)
volt, osszehasonlitotta hazankat a tobbi OECD-
orszaggal is.Menedzserek Foruma

10 évvel ezel6tt mint ,Mindségmenedzserek
Kerekasztala” indult atjara, még Dr. Aschner
Gabor és Balazs Istvan gyamsdga alatt. Az volt
a cél, hogy mi, minéségszakemberek, megosz-
szuk egymassal és a hallgatdsaggal eredményein-




ket, sikeres projektjeinket és az oda vezet6 utat is,
hogy tanulhassunk egymastol, 6tletet adhassunk
és segithessiink egymadsnak. Az idei ,Intelligens,
fenntarthatd, inkluziv névekedés cim(i” Forumon
rekord szamd, 9 el6add szamolt be tapasztalata-
irol. Az els6 harom el6adas az energiairdanyitasi
rendszerszabvany koré flizhet6:

Dr. Hunyadi Laszlé a szabvany elemeinek,
f6 pontjainak nagyon magas szintd, szakszer( és
gyakorlatias bemutatasara vallalkozott. Felhivta
a figyelmet a legnagyobb buktatokra, amelyeket
lehetéleg el kell keriilni, pl. ha nincs szilard és a
teljes vezetést atfogo elkotelezettség, vagy kineve-
zett, felhatalmazott EIR vezet6, félé hogy elszdrt
eredményecskékké siillyed a nagy ivii elképzelés.
Fontos, hogy a partnereket is be kell vonni a prog-
ramba, pl. a beszallitdk és az alvallalkozok bevo-
nasa mindenképpen célszeri a sikerességhez.

Barczi Istvan a tanusitok oldalarol kozelitet-
te meg a kérdést. Az ISO 50001 szerinti irdnyitasi
rendszerek bevezetése és tanusitasa jelentds felfu-
tas el6tt all. A rendszerek bevezetését — a kordbban
elterjedt irdnyitdsi rendszerekhez hasonléan (ISO
9001, 14001, stb.) - valdszintileg allami 6szton-
z6k is fogjik serkenteni. A szabvany elGirdsainak
helyes értelmezése biztosithatja, hogy mérhet6
eredményeket érjenek el azok a szervezetek, ame-
lyek alkalmazzak azt: a szabvany ugyanis a legtobb
pontjaban utal az energiateljesitmény javitasdra,
mint lényegi célra. Az energiateljesitmény pedig
mérhet6 eredményeket jelent. Az altaluk kezde-
ményezett és a KOVET Egyesiilet altal fenntartott
ISO 50001 adatbazis felhivja a figyelmet és egyben
példdkat mutat a rendszer ésszer(i alkalmazasdra.

Antal Laszlé az Alcoa Kofém-nél bevezetett
vallalati gyakorlatot mutatta be. Az 6 rendszeriik
integracidban lett kiépitve a MIR rendszerrel. Fo-
lyamatosan mérik, kovetik az energiahatékonysa-
gi mutatdkat. A hatékonysdgjavulds mind pénz-
ben, mind a kdrnyezeti terheléscsokkenésében jol
kimutathato. A kiépités folyamatdban a vallalat és
a tanusitok egyiitt dolgozva, egyiitt tanulva alaki-
tottak ki a rendszert, a felkésziilés folyamata vila-
gitott rd sok konkrét lépés sziikségességére. Egyik
legfébb tanulsag: tapasztalt energetikai szakem-
berre van sziikség!

Dr. Topar Jozsef el6adasdban a vallalakozasok
versenyképességének novelése szempontjabol
aktualis tertiletet, a K+F+I tevékenység minGség-
menedzsment kérdéseit elemezte. Itt menedzs-
mentrendszerek és modszerek - a tertilet sajatos-

sdgai miatt - az altalanostdl eltéré szempontok
alapjan alkalmazhatdk. az Az el6ado ttekintette
a kiilonb6z6 formalizdlt mingségmenedzsment-
rendszerekben rejlé lehetéségeket, és ramuta-
tott a fejlesztés-orientdlt szektorokban kialakult
gyakorlatokra. Megallapitotta, hogy ezen a terii-
leten fokozottan igaz, hogy nincs értelme a ,lat-
szat-megolddsok” alkalmazasanak. A kiillonb6z6
feladatok 6sszehangolasat biztosito, a tapasztala-
tok OsszegyUjtésére és értékelésére alapozott fej-
lesztés hozhat csak érdemi megoldasokat. Ezen a
piacon a sikeres miikodést a vezetdi elkotelezett-
ség mellett jol tamogatjak a kiillonboz6 szervezeti
onértékelési modszerek. Ezek koziil is a folyamat-
érettségi modellek alkalmazasat ajanlja a projekt-
alaka K+F+I folyamatok fejlesztésére.

Dr. K6dmon Istvan a Herendi Porcelanmanu-
faktararol igy fogalmazott: Herend szép és mas.
Igen, amikor a mives darab, Osszedll, harmonia
sziiletik.

Herenden 200 éve lényegében valtozatlan a
stratégia, igen erds a tradicio. A termékfejlesztés
nagyon intenziv, atlag napi 2 4j termék sziletik.
Herend gazdasagi, szocialis és kulturalis egység.

Mezey Tamas a szdllodai vendégkérddivek
vilagaba vezette el hallgatosagat. A mindségira-
nyitasi rendszerekben fontos szerepe van a vevék
(vendégek) elégedettségének, visszajelzéseinek,
és észrevételeinek. Ezek kezelését, mérését és ér-
tékelését is altalaban maga a rendszer szabalyoz-
za. Igy torténik ez a Danubius Hotels Group mi-
ndségligyi rendszerében is, amelynek 12 4llandé
eleme van, és ebbdl az egyik a vendégelégedettség
mérésének meghatarozo eszkoze, a vendégkérdo-
ivek. A szdllodalancon belil négyféle (szallodai,
éttermi, rendezvény és gyogy-szallodai) kérdéiv
van rendszeresitve, a vendégek kitolthetik mind
a papir alapt, mind pedig a Danubius honlapjan
megtalalhato online kérddivet. A kitoltési arany
5% koriil mozog, azaz mintegy minden huszadik
vendég jelez vissza ezeken kereszttil.

Pénya Gabor és Kiss Péter a BPR eredmények
sikeres bevezetésérdl beszélt, melyhez ARIS ta-
mogatas tarsul. A piac, az tigyfelek és a tulajdo-
nosok egyre magasabb igényeinek BPR szint{ fo-
lyamatfejlesztések nélkiil gyakorlatilag lehetetlen
megfelelni. Gyakori hiba azonban, hogy az eréfor-
rasokat, kivalé mddszertani megoldasokat csak
a fejlesztések és beavatkozdsok megtervezésére
fokuszaljuk, és a lényeg, az implementacidt meg-
valosito standardizalast hanyagoljuk el, elvesztve




ezzel az addig befektetett energiat és lehetésége-
ket. Az el6addsban ennek fontossagdra és egy gya-
korlatban bizonyitott modszertan alkalmazhato-
sagara hivtak fel a hallgatosag figyelmét.

Katonai Zsolt arrdl tartott el6adast, hogy egy
szervezet akkor sikeres, ha a megrendel6k és mas
érdekelt felek igényeit és elvardsait hosszu tavon
és kiegyensulyozott mddon teljesiti. Ez feltétele-
zi, hogy a szervezet rendelkezzen megalapozott
stratégiaval és azzal a képességgel, ami a straté-
gia megvaldsitasahoz sziikséges. Az el6addsban
ismertetésre keriilt egy olyan szoftver, amely az
MSZ EN ISO 9004:2010 szabvanyon alapulé szer-
vezeti onértékelés mddszerével tarja fel azokat a
fejlesztends teriileteket, amelyek a ,JOT s JOL” elv
alapjan jarulnak hozz4 a stratégiamegvaldsitd ké-
pesség fejlesztéséhez.

Turi Tibor az MSZ EN ISO 19011:2012 szabvany
valtozasait mutatta be lényegretoréen, valamint
tampontokat mutatott be az auditorok értékelé-
séhez. A szabvany legfontosabb valtozasi tertile-
tei: cim, alkalmazasi tertilet; 4j auditdlasi alapelv;
a bizalmassag; a kockazat fogalma és az auditorok
felkésziiltsége; az értékelési folyamat megerdsité-
se. A kockazat fogalmat kihangsulyozva az el6ad6
kiemelte: az egyik legnagyobb kockdzat a felké-
sziiletlen auditor! Az auditorok felkésziiltsége
tobbféle mddszerrel is mérhetd és kontrollalhato,
tobbek kozott a legfontosabb ismérvek a szemé-
lyes viselkedésmod, altalanos és szakteriileti is-
meretek, készségek. A felkésziiltséget jol tiikrozi,
milyen az auditorok értékelési folyamata.

Az Iparfejlesztési kozalapitvany Kozhasz-
nusdgrél mindenkinek cimmel mutatkozott be.
Sz6di Sandor levezeté elnok az IFKA sokrétl
tevékenységeibdl elsGsorban azokat ajanlotta az
egybegytltek figyelmébe, amelyek végrehajtisa
sordan a mindségnek kiemelt figyelmet tulajdo-
nitanak. Dr. Bardos Krisztina, altalanos tigyve-
zet6 igazgatod a kozéptavu logisztikai stratégia és
a minéség kapcsolatat helyezte mondandoja ko-
zéppontjaba. Sz6di Sandor, a Mindségfejlesztési
Kozpont tligyvezetdje konkrét példakkal illuszt-
ralta a mindségligyi teriileteken elért eredménye-
ket és sorolta kozhasznusagi tevékenységeiket.
Dr. Virag Annamaria a Nemzeti Ipari Szimbio-
zis program eredményeirél és ujabb fejlesztési le-
hetéségekrol tajékoztatta hallgatosagat. Németh
Sarolta a foglalkoztatas és mingségiigy egymasra
talalasat emelte ki a Munka kisgyermekkel projekt
kapcsan

A Szovetség a Kivalosagért Kozhasznu Egye-
siilet szervezésében elhangzott el6adasok a kiva-
l6sdg modszertandnak gyakorlati bevezetésérdl,
tapasztalatairol, sikereirél szoltak, melyet a részt-
vevlk a Szovetséggel kozosen valositottak meg.

Tirk Agnes, a B.Braun Avitum Hungary Kft.
mindségiranyitdsi vezetéje Az elsé6 magyar
egészségiigyi szervezet az EFQM Kivaldsag
Dij dont6jében cimmel tartott eladast. Az
1989-ben alapitott magyar szervezet krdonikus
veseelégtelenségben szenved6 betegek kezelésé-
re jott létre. 2000-ben mar megszerezték az ISO
9001-es mingségiranyitasi rendszer tandsitvanyt,
majd 2002-ben a kornyezetiranyitasi rendszer
tanusitvanyt is. Mdra olyan szintre sikeriilt fej-
leszteni a tevékenységiiket, hogy a jo gyakorlato-
kat a magyar kollégak adjak tovabb angol és mas
kialfoldi kollégdiknak. 2010-ben a Ko6zép- és Ke-
let-eurdpai Kivalésag Dij legmagasabb szintjét, a
trofedt kapta meg, 2011-ben pedig IIASA-Shiba
Dijat nyertek. Az Eurdpai Kivaldsag Dij verseny-
ben, 2012-ben dontds helyezést értek el. A veze-
tés a tarsadalmi felelésségvallalas tevékenységét
stratégiai szintre emelte, s 2011-ben az EFQM
Elkotelezett a CSR Kivaldsagért elismerését is el-
nyerte.

Nyeste Zsolt, a Grundfos Magyarorszag Gyarto
Kft. Ipari Tamogaté Folyamatok Menedzsere a két
éve elinditott Beszallitoi Kivalosag Program
tapasztalatait osztotta meg a hallgatokkal, melyet
a Szovetség a Kivalosagért Kozhasznu Egyesiilet-
tel kozosen fejlesztettek ki, s 2012 oktoberében
az EFQM kiemelt J6 gyakorlatként mutatott be a
Nemzeti Partnerszervezetek talalkozojan. 2008-
ban kezdték alkalmazni az EFQM Kivalosag mo-
dellt. 2012-ben 500 pont feletti eredményt értek el
a vallalatcsoport belsé eurdpai értékelése soran. A
cég dinamikus novekedésének egyik kulcskérdése
a beszallitok fejlédési képessége. Ezért 2010-ben
meghirdették a Beszallitoi Kivalosag programot,
melyre 3 hazai beszallito jelentkezett. Az éves
program soran a szervezetek tanultak egymastol
és masok jo gyakorlataibol, s végiil a megvaldsi-
tott sikeres projektek értékelését kovetéen EFQM
elismerést szereztek. 2012-ben ujabb 5 beszallitd
kezdte meg az els6 éves felkésziilését a kivalé mi-
kodésre. A magyar Grundfos Beszallitoi Kivalosag
Program annyira sikeres, hogy az anyacég Dania-
ba és Anglidba is be kivanja vezetni.

A Szovetség a Kivalosagért Kozhaszna Egyesii-
let hasonlo programot inditott a JABIL Kft-nél is.




Toth Attila, a Martin Janos Szakképzé Iskola
Mindségligyi vezetSje Az iskolai oktatas a jo-
vonek szolo tevékenység cimmel tartott eld-
adast. A miskolci szakképz6 Iskola felvéllalta a
sajatos nevelési igényt, a sériilt fiatalok specialis
képzését. A munkaerd-piaci projektek a nevelé-
si-oktatasi folyamat egészére haté kompetencia
alapt munkara vald felkészitést céloztak meg. A
Leonardo mobilitas projekt célja a specialis igényt
fiatalok munkaerd-piaci integracidjanak elésegi-
tése az egészséges embereket foglalkoztaté mun-
ka vilagaba. 2011-ben a szakiskola csatlakozott
a Szovetség a Kivalosagért Kozhasznu Egyesiilet
és az ALTERNATE Kft. kozosen kifejlesztett ,El-
kotelezettség a CSR Kivalosagért Projekthez. A
projektben 16 fejlesztési programot valositottak
meg, melyek koziil néhdnyat kiemelt az eléado.
A szervezet példaértékiien valositotta meg a CSR
fejlesztéseket, s hogy az elért eredményeket hosz-
szu tavon fenn tudja tartani, beépitette pedagogiai
programjaba, dokumentumaiba, amit a fenntarto
el is fogadott. Igy a CSR témdban is jé gyakorlat
lett az intézmény mas szervezetek szamara.

Révai Andras, az INNOREG, Kozép-Magyar-
orszagi Regiondlis Innovaciés Ugynokség elnoke
Az innovacios képesség fejlesztése az EFQM
modellel cimmel tartott el6adast. Minthogy
napjainkban egyre fontosabb a hazai és az eurdpai
szervezetek innovacios képességének novelése, az
INNOREG és a Szovetség a Kivaldsagért Kozhasz-
nu Egyestilet - az EFQM Innovacié menedzsment
keretrendszere alapjan - kidolgozott egy, a szer-
vezetek innovacios képességét fejlesztd, értékeld
modellt. A keretrendszeralapjan a szervezetek on-
line kérdoiv segitségével fel tudjak mérni jelenlegi
innovacios képességiiket az idealis modellhez ké-
pest. Kiils6 szakértok értékelésével kozosen meg
tudjdk hatdrozni a szervezet erds és fejlesztendé
pontjait. Az EFQM kritériumai alapjan értékelve a
szervezeteket specialis elismerést tudnak szerezni
a sikeres fejlesztési projektek megvalositasat ko-
vetden.

Az EOQ MNB 6n4ll6 rendezvényén az iilés le-
vezetd elnoke, Palloné Dr. Kisérdi Imola, tigyve-
zetd igazgato, EOQ MNB, elmondta, hogy a mos-
tani szekciotilés mottdjat Az amerikai mindség
jovoképe cimil tanulmany alapjan valasztottak,
amely uj hajtéeréként jelolte meg az innovaciot.

Dr. Molnar Pal, az EOQ MNB elndke maga
is aktivan részt vett e tanulmany elkészitésében,
mely az egész jovOképet a mindség szempontjabol

vizsgalja és probdlja orientalni, gyakorlatilag az
egész vilagot befolydsolva. A mindség jovoképé-
nek 2011. évi hajtderdi kozott Uj elemként megje-
lent az Innovacio.

A tanulmany szerz4i a jovore nézve a kovetke-
z6 lehetdségeket vazoljak: fontos, hogy a miné-
ségligyi szakemberek minél el6bb probaljanak
kozvetleniil vagy kozvetve az innovacié kozelébe
keriilni, leginkdbb a vevéi - koztiik kiemelten a
latens - igények felmérésére koncentralva. A jo-
v6ben egyre inkdbb jellemzé lesz, hogy az egyes
tudomadnyteriiletek fokozottan tdmaszkodnak a
mindségtudomany eredményeire.

Mokry J. Ferencné a Nemzeti Innovacios Hi-
vatal szakmai f6tandcsaddja EU Horizont 2020
mindségmenedzsment-szemléletben cimt el6ada-
saban, az Eurdépai Unid Kutatdsi és Innovacios
Keretprogramjanak a 2014-2020 kozotti idészakat
ismertette. A program jovébeli munkahelyek és a
novekedés 6sztonzésével kivan valaszt adni a jelen
gazdasagi valsagra. Tarsadalmi célja az emberek
életmindségének javitasa, tovabba a biztonsag és
a kornyezet megovasa. A kutatds- fejlesztés-inno-
vacio és a mindségmenedzsment kozos alapja a
rendszerszemlélet.

A Nemzeti Kérnyezettechnolégiai Innovdcids
Stratégia (2011-2020) cim{ el6adasaban Palotai
Zoltan, a Vidékfejlesztési Minisztérium osztdly-
vezetdje, a Nemzeti Kornyezettechnoldgiai Inno-
vacios Stratégiardl (NKIS) sz6l6 Kormanyhatdro-
zatot mutatta be, mely felismerve az innovacio és
a kornyezettechnoldgia 0sszefliggéseit, a termék-,
a folyamat- és a szervezeti innovacio egyiittes al-
kalmazasaval lehet6vé teszi a tisztabb termelési
technologiak alkalmazasat, illetve megfeleld ,cs6-
végi” technoldgidk kidolgozasat.

Kiemelend6 a magas hozzaadott értékd, tudas-
igényes technologidk kifejlesztése, elterjesztése,
amelynek révén a kornyezetvédelmi célu tevé-
kenységekre forditott dllami tamogatasok kétsze-
resére nének, és 2020-ra megkétszerezddik a kor-
nyezetvédelem és a hozzdkapcsolddo teriileteken
foglalkoztatottak szama.

Hegyi Adrienn, marketingvezetd, Campden
Kht. A j6vé élelmiszeripari gydra: innovdcids tech-
noldgidk, technikdk cimii el6éaddsa bemutatta,
hogy az élelmiszeripari versenyképesség szem-
pontjabol kiemelkedd jelentdségtiek a kiilonb6z6
hatarteriiletek, pl. a gépgyartds és az ICT szektor
élelmiszeripar szamadra kindlt megoldasi javasla-
tai. Figyelmet kell forditani a kozép- és kisvalla-




latok specialis feltételeire és igényeire. Mar nap-
jainkban megkezd&dott a nanotechnologia beha-
toldsa az élelmiszeriparba. Kiemelésre kivankozik
a globalis mikro-rendszer (Global Micro System),
amely a partnerek kozotti 6nallo tarsulast jelent
egy meghatarozott kisebb régioban vagy a teljes
értéklanc mentén.

Rikker Tamas, tudomanyos igazgatd, cége, a
Wessling Kémiai Laboratérium Kft. cégpolitikdja-
1ol szolt. Folyamatosan értékelik, és negyedévente
jutalmazzdk a dolgozdi Gtleteket. A holnap kihi-
vasainak azonositasakor alapvet6 szempont, hogy
sajat életlink mindsége érdekében tevékenyke-
diink: a piacvezeté pozicidt szoros versenyhely-
zetben csakis folyamatos fejlesztéssel lehet meg-
Orizni! Ezt szolgalja az alkalmazott technologia, a
szolgaltatasi portfolid, valamint a belsé folyama-
tok allando fejlesztése.

Krazli Zoltan, a GS1 Magyarorszdg vezetd
szakértje az FElelmiszer-nyomon kivetés szere-
pét ismertet6 el6addsdban cége szerepét mutatta
be. Az a céljuk, hogy el8segitsék az egylittmiiko-
dést az tizleti partnerek kozott annak érdekében,
hogy a globdlis szabvanyok alkalmazasba vételé-
vel hatékonyabb, biztonsagosabb és fenntartha-
td ellatasi lancok jojjenek létre. A GS1 Globalis
szabvanyrendszer elemei, Ugymint azonositas,
automatikus adatgytijtés (vonalkod, RFID) és az

Atadtak a 2012. évi

A tarsadalmi fejl6dés csak magas szinten képzett
alkoté emberek kozremiikodésével biztosithato,
ezért tarsadalmi érdek a kutato, fejlesztd, felta-
1al6, oktatd szakemberek kiemelkedd teljesitmé-
nyének elismerése és sikereik példaként allitasa.
Ezt célozzdk a kiilonb6zd szakmai elismerések,
melyek sordban fontosak a civil kezdeménye-
zéssel létrejott dijak. Ilyen a Gabor Dénes-djj is,
melyet 1989-ben alapitott a NOVOFER Alapit-
vany, s napjainkig 157-en részesiiltek ezen elis-
merésben.

A Géabor Dénestdl szarmazo ,Talaljuk fel a jo-
v6t” jelmondat lizenete napjainkban kiilonésen
aktudlissa valt az élet minden terliletén (fenntart-
hat6 fejlédés, nyersanyag-, energia- és hulladék-
gazdalkodas, foglalkoztatottsag, gazdasag, stb.),
azaz csak a tudatosan alakitott jové hozhat meg-
oldast gondjainkra.

adatmegosztas, adatcsere a kereskedelmi és a lo-
gisztikai alkalmazason talmenéen ma mar az élel-
miszeripar és a mez6égazdasag teriiletén is elterje-
dében van. A kozvetitett informacié megbizhato,
hiteles voltahoz és teljes kortiségéhez sziikséges
a nyomon kovetés. Ezt tdmogatjak a GS1 szabva-
nyok és programok is.

Osszefoglalva a szekcidiilésen elhangzotta-
kat: a min8ség és az innovacié szerepét fontos
figyelembe venni a gazdasagfejlesztési stratégi-
ak kidolgozasakor. A mindségorientdlt innovacid
szerepének a novekedése varhatd, ezt mutatja az
amerikai jovékép-tanulmany és az EU 0j K+F+I
keretprogramja, a Horizont 2020 is. A nemze-
ti stratégidinkat athato innovaciéra jé példa az
Nemzeti Kornyezettechnologiai Innovacids Stra-
tégia kidolgozasa.

A Konferencia szekciovezetdi (Meleg Edit, Wolf
Plastics Kft. mindség-, kornyezet-és élelmiszer-
biztonsagi vezetd; Sz6di Sandor ligyvezetd igaz-
gato, IFKA Mindségfejlesztési Kozpont; Sugar Ka-
rolina, elnok, Szovetség a Kivalosagért Kozhasznu
Egyesiilet; Varkonyi Gabor és Palloné Dr. Kisérdi
Imola tigyvezet6 igazgato, EOQ MNB) beszamo-
l6inak felhasznaldsaval 6sszeallitotta:

Dr. R6th Andrds

Gabor Dénes dijakat

A NOVOFER Alapitvany a mtszaki-szellemi
alkotasok, a mérnoki munka, a technolégiai fej-
lesztés terén nyujtott kiemelkedd teljesitmények
elismerését célozza. A Gabor Dénes-dij megala-
pitdinak szandéka egyben a technoldgiai innova-
cid, a muiszaki/mérnoki kutatdmunka, az ember
altal teremtett gépek és létrehozott anyagi konst-
rukciok iranti tdrsadalmi figyelem és elismerés
felkeltése és megerdsitése volt. A tudomanyos és
szellemi teljesitményekre épiil6 vilagunkban visz-
sza kell allitani, meg kell erdsiteni az anyaggal
torténd banas, a technoldgiai képességek, a mi-
szaki alkotdsok és alkotok iranti mélto tarsadalmi
elismerést is. A Gabor Dénes-dij és annak ma mar
tobb mint 20 éves torténete alapvetéen errdl szdl.
Az évente kiosztott hét dij jol lefedi az egyes ipari
agazatokat: IT- tdvkozlés; gépipar; energetika; ve-
gyészet-gyégyszeripar; mezdégazdasdg-biotechno-




[égia; ,egyéb” (lizleti menedzsment, kiemelked6
oktatasi teljesitmény).

A 2012 évi Gabor Dénes-dijazottak és
adijazas indoklasa

A Kuratérium dontése alapjan MVM Géabor Dénes
Energetikai Nemzeti Dij-ban részesiil

Dr. Dan Andras villamosmérnok, az MTA dok-
tora, a BME Villamos Energetika Tanszék egyete-
mi tanara,

a villamos halézatok zavartalan tizemét befo-
lyasolo kiilonféle jellegli nemlinearis zavarforra-
sok-felharmonikusok, aszimmetria, fesziiltség-
letorés, flicker torzitdsainak keletkezési helyét,
a zavarok mértékét, halozati terjedését megha-
tarozé elméleti, mérési és kiértékelési modszer
kidolgozasa és az alkalmazast biztositdé miszer
fejlesztése terén nyujtott alkotd tevékenységéért,
a harmonikus és alapharmonikus halozati vesz-
teség egylittes kezelésére kidolgozott eljarasaért,
tovabba a kozépfesziiltségli szabadvezeték halo-
zatok foldzarlati hibahelyének igen gyors megha-
tarozasi modjanak kidolgozasaért, az elsé hazai
tervezési kisszeles haztartdsi mérett szélerému
villamos berendezéseinek tervezésében és tizem-
be helyezésében nyujtott alkotd kozremiikodésé-
ért, valamint a fiatal doktoranduszokbdl és dok-
torokbdl allo ,smart grid” egyetemi kutatdhely
létrehozasdért, fenntartdsdért és tudomanyos
életbe vald bevezetéséért.

Dr Ddn Andrds Budapesten sziiletett 1943-ban.
A BME Villamosmérnéki kardn végzett 1966-ban,
1971 é6ta a BME Villamosmtivek Tanszék, jelenleg
VET oktatéja. Kandiddtus 1983-ban, MTA dokto-
ra 2005-ben, ekkor habilitdlt is. A MTA Koztestt-
let, Elektrotechnika Bizottsdg tagja, IEEE Senior
member, a Magyar Elektrotechnikai Egyestilet Eti-
kai Bizottsdg elnéke. Tagja a VIK és a GK Doktori
Iskola Tandcsdnak. Rendszeresen vezet PhD hall-
gatokat. Az utébbi 6t évben harom TDK és OTDK
elsé helyezés.

F6bb kutatdsi tertiletei: Fesziiltségmindség, VER
meéréstechnikdja, A piacnyitds hatdsa a VER iizemi
viszonyaira, Teljesitményelektronika alkalmazdsa
a VER-ben, Smart grid, Kiserémtivek rendszer in-
tegrdldsa.

121 publikdcié, 11 szabadalom szerzdje ill. tdrs-
szerzGje, mintegy 150 kutatdsi és miiszaki jelentés
alkotéja. Aktudlis munkdk: Hdztartdsi kiserémii-

vek, Smart meter, Smart grid vizsgdlatok, LED vi-
lagitds kérdései.

Kitlintetései: Rektori nivédij, Kivdl6 feltaldlo
bronz fokozat, nivédij, 3 Déri dij (MEE), tisztelet-
beli Mérnék Kamarai tag, Szentgyorgyi Albert dij
(2009). Hazai és nemzetké6zi tudomdnyos konferen-
cidkon (el6adé, tisztségek, felkért el6adds, tutorial).

A Kuratérium dontése alapjan MVM Gabor Dé-
nes Energetikai Nemzeti Dij-ban részesiil

Dr. Imecs Madria villamosmérnok, egyetemi
tandr, a Kolozsvari Miiszaki Egyetem mérnok-pro-
fesszora,

a villamos hajtasok, nevezetesen a kalickas
aszinkron motoros hajtasok kettés mezé-orien-
tacios, vektorialis strukturjanak tovabbfejleszté-
se és implementdcidja terén elért eredményeiért,
mely a szabdlyozasi struktura paraméter-fiigg6sé-
gét a minimalisra csokkentve javitja a nyilt hurkdy,
fesziiltségben vezérelt ISzM (impulzus-szélesség-
moduldcios) eljarasokat alkalmazo digitalis jelfel-
dolgozo vezérlGegységet tartalmazo rendszerek
mindségét, ezzel is novelve a villamos motorokban
és generatorokban az energiaatalakitas hatékony-
sagat, tovabba a fels6foku oktatas, a doktorandusz-
képzés terén kifejtett eredményes tevékenységéért

Dr. Imecs Mdria Kolozsvdron sziiletett (1948).
Villamosmérnéki diplomdt évfolyamelséként rek-
tori kittintetéssel (1970) és a miiszaki tudomdnyok
doktora cimet (1989) a Kolozsvdri Politechnikai In-
tézetben szerzett, ahol 1975-t6l tandrsegéd. 1990-
t6l docens és 1992-t6l professzor a Kolozsvdri M-
szaki Egyetemen, a Villamos Hajtdsok és Robotok
tanszék vezetdje (1997-2008), doktordtus-vezetd 10
megvédett doktori tézissel. 2003-t6l a SAPIENTIA
EMTE Marosvdsdrhelyi kardnak tdrsult egyetemi
tandra. 1990 utdn 20 kutatdsi program vezetdje.
DAAD észténdijas az Erlangeni Egyetemen (1991).
A ddniai Aalborgi Egyetemen (1998) és a Veszpré-
mi Pannon Egyetemen (2012) kutatott és oktatott.
6 taldlmdny, 7 konyv, szdmos egyetemi jegyzet,
tobb mint 250 tudomdnyos dolgozat szerzdje. Az
EPE-PEMC Council tagja.

Elismerések: Romdn Tudomdnyos Akadémia
Traian Vuia Dij (1991), Magyar Feltaldlék Egyesii-
letének Géniusz '96 Dija, Romdniai Mérnékok Al-
taldnos Szévetségének (AGIR) Villamos Hajtdsok
Tdrsasdgdnak Erme és Diplomdja (2000), a MTA
koztestiileti tagja (2000), OPTIM-ABB Prize Paper
Award 1. dij (2002), Miskolci Egyetem Professor
Honoris Causae (2008), Erdélyi Magyar Mtiszaki
Tudomdnyos Tdrsasdg Oklevele (2011).




A Kuratérium dontése alapjan Gabor Dénes-
dijban részestil

Ifj. Duda Erné menedzser, cimzetes egyetemi
docens, a SOLVO Biotechnoldgiai Zrt. elnok-ve-
zérigazgatdja,

a hazai biotechnoldgia fejlédése érdekében ki-
fejtett kiemelkedd szakmai- kozéleti- és vezet6i
tevékenységéért, tobb piacvezetd kreativ, innova-
tiv vallalkozas létrehozasa és sikeres menedzselé-
se, a tobb mint 100 f&s képzett, nemzetkozi szak-
embergardat foglalkoztatd, munkahelyteremtd,
és globalis piacvezetd, fliggetlen, kozép- és ke-
let-europai biotechnolodgiai vallalat megalapitasa,
fejlesztése, miikodtetése soran tandsitott megha-
tarozo irdnyito szerepéért, sikeres innovacio szer-
vez6 munkdssagaért.

Ifj. Duda Erné Budapesten sziiletett 1968-ban.
18 vadllalkozds alapitdsdban vett részt, melyek ko-
zlil 3 piacvezetd lett Magyarorszdgon, 1 pedig vi-
lagviszonylatban is. Alapitéja és elndk-vezérigaz-
gatdja a Solvo Biotechnoldgiai Zrt.-nek, amely 3 f6s
»gardzscégbdl” vdlt egy tobb mint 100 f&s - kozii-
liik 40 f6 PhD-val is rendelkez6 — nemzetkézi szak-
embergdrddt foglalkoztatd, globdlis piacvezetdve.
A cég 130 terméket és szolgdltatdst nyujt 450 tligy-
felének, koztiik az 6sszes nagy gydgyszergydrnak
és biotechnoldgiai cégnek 35 orszdgban. Alapitéja
és elnéke a Magyar Biotechnoldgiai Szévetségnek
is, amely 10 tagbdl kézel 100 tagu érdekképviseleti
szervvé boviilt. 6 évig tagja volt a Kutatdsi és Tech-
nolégiai Innovdciés Tandcsnak és a Bay Zoltdn Al-
kalmazott Kutatdsi Kézalapitvdny Kuratériumd-
nak. A Szegedi Tudomdnyegyetem cimzetes egyete-
mi docenseként magyarul és angolul is tantt, illetve
el6addsokat tart Debrecenben, Pécsett, a BME-n, a
Corvinuson és a Semmelweis Egyetemen is.

Szdmos elismerése koéziil a legjelent6sebbek a
Magyar Innovdciés Nagydij és az Ev Villalata Dij.
A hazai biotechnoldgidért kifejtett kiemelkedd
szakmai és vezetGi tevékenysége elismerésétil meg-
kapta a Magyar Koztdrsasdgi Erdemrend Lovagke-
resztjét.

A Kuratérium dontése alapjan, a Nemzeti Fej-
lesztési Ugynokség tamogatasaval, Gabor Dénes-
dijban részestil

Dr. Katona Tamas Janos mérnok-héfizikus,
az MTA doktora, az MVM Paksi Atomeré6mu Zrt.
tudomanyos tandcsaddja,

az atomerém foldrengés-biztonsaga feliilvizs-
galatanak és megvaldsitasi koncepcidjanak vala-

mint modszertandnak kidolgozasa és gyakorlati
alkalmazdsa terén nyujtott alkoté kozremiikodé-
séért, a nemzetkozi gyakorlatban egyediilallé mo-
don megvalosult kivitelezés felligyeletéért, az er-
mU tizemidé hosszabbitdsdra vonatkozo stratégiai
dontés kezdeményezése és el6készitése, majd a
program kidolgozasa sordn tanusitott meghataro-
z6 alkototevékenységéért.

Dr. Katona Tamds Jdnos 1948. augusztus
8-dn sziiletett Bdtdn. 1973-ban okleveles mér-
nok-héfizikusként végzett a Moszkvai Energetikai
Egyetemen, 1984-ben megszerezte a kandiddtusi
fokozatot, 2012-ben pedig az MTA doktora cimet.
1973-1983 kézott az Atomenergia Kutatdintézet
tudomdnyos munkatdrsa, 1983-1995 kézétt kiilon-
b6z6 miiszaki beosztdsokban a Paksi Atomerémdii
Zrt.-nél dolgozott, ahol 1995-t6l tudomdnyos ta-
ndcsado és a Pécsi Tudomdnyegyetem tudomdnyos
fémunkatdrsa. Az MTA Pécsi Tertileti Bizottsdgd-
nak alelnéke, a Magyar Mérnékakadémia tagja.
Irdnyitdsdval és tudomdnyos eredményei alapjdn
valésult meg a Paksi Atomerémii féldrengés-biz-
tonsdgi megerdsitése. Elséként vetette fel az atom-
erémii lizemidé hosszabbitdsdnak lehetdségét, s
irdnyitotta az el6készité munkdkat. Kutatdsi tert-
letét az atomerémiivek biztonsdga szerkezeti in-
tegritdssal 6sszefiiggd kérdései képezik. 180 cikk,
eléadds és 6t konyv-fejezet szerzdje.

1974-ben Felséoktatdsi Tanulmdnyi Erdem-
érmet, 1981-ban Jdnossy Dijat kapott. 1999-ben
elnyerte a Pécsi Akadémiai Bizottsdg Tudomdny-
szervezési Dijdat, 2009-ben a Zsolnai Dijat, 2011-
ben a Tolna Megyei Mérnoki Kamara Alkotéi Dijdt
és a Dél-Dundntuli Regiondlis Ugynékség Innovd-
cios Dijdt.

A Kuratorium dontése alapjan Gabor Dénes-
dijban részestil

Dr. Petdk Istvan orvos, az MTA Tamogatott
Kutatéhelyek Irodaja, Pathobiokémiai Munka-
csoport tudomanyos fémunkatdrsa, a KPS orvosi
biotechnoldgiai véllalkozas alapitoja és szakmai
vezetdje,

a célzott daganatellenes gydgyszerek személy-
re szabott alkalmazasdhoz sziikséges molekularis
diagnosztikai mddszerek kidolgozasaért, az elért
eredmények gyakorlati hasznositasaban vallalt
meghatarozo szerepéért, amellyel jelentésen hoz-
zajarult ahhoz, hogy a daganatos betegek szamara
ma mar a gyakorlatban is hozzaférhet6vé valnak a
célzott terapias lehetdségek, tovabba a magyar ku-




tatok nemzetkozi szinti eredményeinek megis-
mertetéséért, és ezzel megbecstiltségiiket noveld
munkdssagaért.

Dr. Petdk Istvdn 1971-ben sziiletett Szolnokon.
1995-ben dltaldnos orvosi diplomdt, 2000-ben PhD
fokozatot szerzett a Semmelweis Egyetemen. 1997-
ben DAAD Oszténdijas (Aachen, Németorszdg).
1998-t6l 2002-ig Fulbright Oszténdijas kutatd
(Memphis, Egyestilt Allamok). 2002-ben Magyary
Zoltdn Osztondijjal tért haza. 2003-ban tdrsalapi-
téja a KPS Orvosi Biotechnoldgiai Kft-nek. 2004-
t6l 2010-ig a Semmelweis Egyetem I. Patoldgiai
és Kisérleti Rakkutatd Intézetének, majd 2010-t6l
az MTA Patobiokémiai munkacsoportjdnak tu-
domdnyos fémunkatdrsa. 2005-t6l a Raciondlis
Hatéanyagtervezé Laboratérium  Kooperdcids
Kutatékézpont tudomdnyos igazgatéja. 2006-tdl
a Magyar Biotechnolégiai Szévetség tudomdnyos
és bioetikai szakbizottsdgdnak elnéke. 2012-t6l
a KPS Diagnosztika Zrt. tudomdnyos igazgatdja.
Kutatdsi teriilete a célzott daganatellenes gyogy-
szerek hatdsmechanizmusdnak vizsgdlata, és a
személyre szabott alkalmazdsukhoz sziikséges
molekuldris diagnosztikai modszerek fejlesztése.
Munkdja titt6ré6 médon hozzdjdrult a molekuldris
orvostudomdnyi kutatdsok gyakorlati hasznositd-
sdhoz a daganatos betegek kezelésében. 57 (IF 206)
tudomdnyos kozlemény, tobbek kozott 2010-ben a
Nature Reviews Drug Discovery felkért szerzdje.

A Kuratérium dontése alapjan Gabor Dénes-
dijban részesiil

Dr. Toth Magdolna kertészmérnok, az MTA
doktora, a Budapesti Corvinus Egyetem Gyti-
molcstermé Novények Tanszék tanszékvezetd
egyetemi tandra,

az alma hazai fajtahaszndlatanak korszerisité-
sét célzo fajtaértékeld kutatasaiért, a hazai tizemi
almatermesztésben mintegy 60%-os aranyban
szerepl6 almafajtak honositasaért, az alma rezisz-
tencianemesités hazai megalapozasaban és kidol-
gozasaban végzett alkoté munkdassagaért, négy
allamilag elismert és szabadalmaztatas alatt allé
almafajta és hét fajtajelolt nemesitéséért, a gyi-
molcs biobanki tevékenység nemzetkozileg is si-
keres iranyitasaért, a szakember utanpdtlasban, a
PhD. képzésben vallalt dldozatos munkadjaért.

Dr. Téth Magdolna 1951-ben sziiletett Nyir-
gyulajban. 1974-ben kertészmérnoki oklevelet,
1977-ben univ dr cimet szerzett a Kertészeti és
Elelmiszeripari Egyetemen. A mezégazdasdgi tu-

domdny kandiddtusa (1983), az MTA doktora
(2007).

A Budapesti Corvinus Egyetem tanszékvezetl
professzora, s kilenc évig fels6vezetSi funkcidkat
(dékdn, campuselnok, rektorhelyettes,) is elldtott.
Az MTA Kertészet- és Elelmiszertudomdnyi Bizott-
sdgdnak elnéke, Tudomdnyetikai Bizottsdgdnak
tagja. Részt vett a PomeFruitHealth COST Action
864 munkdjdban, az EU FruitBreedomics Network s
az ISHS Commission Plant Genetic Resources tagja.

Sziikebb szakteriilete a pomoldgia és a gyt-
molcsnemesités. Az alma rezisztencianemesités
hazai megalapozéja, kidolgozéja. 4 dllamilag el-
ismert, szabadalmi eljdrds alatt dllé almafajta és
7 bejelentett fajtajelolt nemesitéje, 5 fajta honosi-
téja. Els6ként mutatott rd a régi hazai almafajtdk
mint rezisztencia génforrdsok nemesitési értékei-
re. Kozleményeinek szama 375.

Elismerései: Széchenyi professzori 6sztondij
(1999). Foldmiivelésiigyi és Vidékfejlesztési Mi-
niszteri Elismeré Oklevél (1999). Magyar Koztdr-
sasdgi Erdemrend Tisztikeresztje (2006). Tankényv
Nivédij (2006). BCE Aranyérem (2012).

A Kuratorium dontése alapjan Gabor Dénes-
dijban részestil

Dr. Vigh Laszld vegyész, cimzetes egyetemi ta-
nar, akadémikus, az MTA Szegedi Bioldgiai Koz-
pont Biokémiai Intézet kutatoprofesszora,

a ,membran termoszenzor”’ hipotézis megal-
kotdsaért, a stresszfehérje alapt gyogyszerkutatas
és fejlesztés 1j alapokra helyezésében tandusitott
uttéré munkdassagaért, a kiilonboz6 betegségek
potencialisan 4j diagnosztikai eljarasaként alkal-
mazhatd lipidomika magyarorszagi bevezetésé-
ben vallalt meghatarozé szerepéért, a ,Biopolisz”
program kidolgozasat segit6é alkotd kozremiiko-
déséért, a Szeged-Debrecen polusvarosok gyogy-
szerkutatasi ill. fejlesztési céljainak sikeres Osz-
szehangolasaért, hazai és nemzetkozi tudomany-
szervez6 munkdssagaért.

Dr. Vigh Ldszl6 1950-ben, a Zala megyei Ma-
gyarszerdahelyen sziiletett. Kutatévegyész, mun-
kdssdgdt a Szegedi Bioldgiai Kézpont Biokémiai
Intézetében kezdte 1975-ben. 1986-tél vezet 6ndllé
kutatdcsoportot. 1991-ben lett a biolégiai tudomd-
nyok doktora. A sejtmembrdnok katalitikus hidro-
génezésére alapozott kutatdsaiért 1998-ban - Jod
Ferenc akadémikussal megosztva — Széchenyi dij-
jal tiintetik ki. Munkdssdgdnak kiemelked§ dllo-
mdsa a ,membrdn termoszenzor” hipotézis meg-




alkotdsa. 1994-2004-ig a Biokémiai Intézet igazga-
téja, 2008-tél az SzBK innovdcids tigyekért felels
f8igazgatd helyettese. A Straub Orokség Alapit-
vdny elnéke. 1997-2003 kozott a gydgyszerkuta-
t6-fejleszt6 Biorex-Rt. igazgatdsdgi tagja, jelenleg
a Pharmapolis Gydgyszeripari Klaszter alelndke.
Kiilféldi tanulmdnyuton Gsszesen 6 évig vett részt
(Hollandia, Franciaorszdg, USA, Japdn). A Magyar
Biokémiai Egyestilet alelnéke. 2004-ben az MTA le-
velezd, 2010-ben rendes tagja, 2005-t6l a Szegedi
Tudomdnyegyetem cimzetes egyetemi tandra. 170
kézleménye, 30 szabadalma van.

2011-ben a Szegedért Alapitvdny Szdkefalvi-
Nagy dijdval jutalmazzdk.

A Kuratorium dontése alapjan ,DOCLER Hol-
ding Uj Generacié” Gabor Dénes-dijban részesiil

Ratai Daniel informatikus, feltaldlo, a 3D for
All Szamitastechnikai Fejleszté Kft. altalanos fej-
lesztésvezetdje,

a fiatal magyar szakemberek nemzetkozi hir-
nevének és tekintélyének novelése terén elért
teljesitményéért, a vilagszerte ismert és elismert,
tobbek kozott az Eurdpai Unioban, az Egyesiilt
Allamokban és Japanban szamos szabadalommal
védett, forradalmian 4j technoldgiai megoldas ki-
dolgozasaban és a talalmany piaci bevezetésében
vallalt alkoté munkdjaért, amelynek eredménye-
ként képesek vagyunk a kozonséges személyi sza-
mitdgépeket haromdimenzids, valodi holisztikus
megjelenést és valos térbeli interakciot biztosito
konfiguraciéva atalakitani.

Radtai Ddniel, egy kisbolygé névaddja 1985-ben
sziiletett Budapesten. Edesapja iré, ujsdgird, édes-
anyja magyar-lengyel-népmiivelés szakos tandr,
szinhdztorténész. Fordulopont Ddniel életében ko-
zépiskolds kordban jott el, amikor is a Neumann
Jdnos Szdmitdstechnikai Szakkézépiskola 10. osz-
tdlyos gimnazistdjaként elkezdett programozdst ta-
nulni. Tobb évnyi programozdssal a hdta mégott, 18
évesen otlott fel benne a Leonar3Do-6tlete, amely
késébb ,atlagos” kézépiskolai didkbdl cégtulajdo-
nossd tette. Taldlmanyaval, a Leonar3Do hardware
és software komponenseivel, asztali szamitogé-
plnk elé6tt iilve virtudlis térben tudunk grafikai ob-
jektumokat megjeleniteni és manipulalni azokat.

2005. mdjus, Arizona, Intel-ISEF: a 21 éven
aluli tuddsok és feltaldlék olimpidjaként is emle-
getett, 1447 résztvevét felvonultaté vildgdontén
a Leonar3Do-t a nemzetkézi zstiri hat elsé dijjal
jutalmazta.

2008. szeptember San Jose, Tech Museum of
Innovation: Tech Awards. A zstiri 58 orszdg 329
jeloltje koziil a vildg 6t legjelent6sebb innovdcidja
kozé sorolta a Leonar3Do-t az oktatdsi kategdrid-
ban. Tech Awards dijat kordbban még soha magyar
jelolt nem kapott.

2010. dprilis, New York-i t6zsde, Kairos Summit:
Intelius International Entrepreneurship Award.

A Kuratérium dontése alapjan In Memoriam
Gabor Dénes elismerésben részesiil

Dr. Csermely Péter biokémikus, a Semmelweis
Egyetem Orvosi Vegytani, Molekularis Biologiai
és Pathobiokémiai Intézetének egyetemi tandra,

a fiatal tehetségek iskolateremté felkutatasa,
felkarolasa, tamogatdsa és gondozasa, a halo-
zatépités terén végzett tobb évtizedes aldozatos
munkdjadért, mellyel hozzajarult az alapitvanyi cé-
lok valdra valtasahoz, a Gabor Dénes nevével fém-
jelzett szellemiség atorokitéséhez

Gabor Dénes Tudomanyos Diakkéri Osz-
tondijban részesiil

Sik David, villamosmérnok hallgato,

aki a tudomdnyos munka igényességével elkészi-
tett szakszer( és igényes didkkori dolgozataban az
4j atipikus tanulast tamogato elektronikus tanulasi
kornyezetek alkalmazhatdsagat vizsgalta Dolgoza-
tadhoz kotédéen bekapcsolodott a Természettudo-
manyi Kar altal kezdeményezett BMA Alfa Moodle
tanulasi kornyezet fejlesztécsapatanak munkajaba,
melynek sordn a tananyagtartalmak felvitelében is
jelentds részt vallalt. Sik David mérnoki szemlélet-
modjanak megtartdsa mellett e fejleszt4- és kuta-
téomunkanak koszonhetben felvértezte magat a ta-
nitasi-tanuldsi folyamattal kapcsolatos pedagogiai
ismeretekkel, készségekkel is, valamint az elektro-
nikus tanulds e téren rejlé lehetéségeivel, valamint
ennek pedagogiai mérési mddszereivel. Dolgozata
készitése soran kiemelked6 o6nallosagrol, kreati-
vitasrdl és terhelhet6ségrdl tett tandsagot, amely
kulcskompetenciak, az egyetemen megszerzett tu-
das mellett fontos titravaloként szolgalhatnak majd
szamdra a munka vildgaban a megfelel6en széles
latokor biztositasa mellett.

A laudédciok és a sajtdanyag elektroni-
kus formdaban az Alapitvany honlapjan, a
http://www.novofer.hu/alapitvany/tartalom/
menu/78 cimen a “Gabor Dénes-dijak, 2012” me-
niipont alatt érhetd el.




Kivalésag Tavasz 2013 - EFQM Kivalosag Nap

A Szovetség a Kivalosagért Kozhasznu Egyesiilet
2013. marcius 7-én élénk érdeklédés mellett tartotta
tavaszkoszont6 rendezvényét, amely a kivaldsag kul-
tura innepeként a kivalosag irant elkotelezett szak-
emberek taldlkozdsanak adott kitliné lehetdséget.
Az alabbi beszamolo a teljesség igénye nélkiil eleve-
niti fel a rendezvény legfontosabb pillanatait.

A Szovetség elnokének Sugdr Karolindnak meg-
nyito szavai és koszontdje utan a Grundfos Beszdalli-
téi Kivdlésdg Program bemutatasara kertilt sor Sza-
b6 Kdlmdn a Szovetség ligyvezetd igazgatoja, Nyeste
Zsolt (Grundfos), Gotthdrd Imre (GIGA 2003 Kft.) és
Gdl Andrea (CNC Rapid Kft. altal el6adott rovid ex-
pozékban. A Grundfos stratégiajanak kialakitasakor
a piaci igényekre gyorsabban reagalni tudo¢ vallalat
és az ezt tamogato szervezet kialakitasat ttzték ki
célul, ami biztositani tudja a versenyképességet és
a vallalat &ltal érintett kor megelégedettségét. Fel-
ismerték, hogy ehhez elengedhetetlen egy stabil és
megbizhato beszallitéi kor létrehozasa és fenntar-
tasa. Ennek kialakitdsaban fontos szerepet jatszott
az, hogy a Grundfos az Integralt Iranyitasi Rendszer
mellett sikeresen alkalmazza az EFQM Modellen
alapulé Uzleti Kivalésag (Business Excellence) elvet
is. Mind a benchmark tapasztalatokat, mind a sajat
fejlesztési eredményeiket felhasznélva, a Szovetség
a Kivalosagért Kozhasznu Egyesiilettel szorosan
egyuttmiikodve alakitottak ki a Beszallitdi Kivalosag
Programjukat (Supplier Excellence Program).

Erdekes gondolatokat fogalmazott meg eléadasa-
ban Svékus Mdrton, a Common Purpose Magyaror-
szag igazgatdja. Mondandojaban azt elemezte, hogy
egy vezetd a hataskore altal definidlt vezetéi felada-
tokon tul milyen hatdssal lehet a kérnyezetére, mi-
lyen vezet6i hatdsok érvényesiilnek a személyiségé-
b6l adddo viselkedési mintak kovetkezményeként.

A Jovéorientalt Vezet6k Tarsasdga kerekasztal-
beszélgetés tobb, kiillonb6zd szakteriileten vezetdi
posztot betolté szakember érdekes eszmecseréjét
hozta.

Petrik Ida (Magyarorszagi Uzleti Tandcs a Fenn-
tarthatd Fejl6désért) el6addsdban kifejtette, hogy
a stratégiai megkozelités, a felel6s vallalatiranyitas,
az etikus m(ik6dés, az alapértékek tisztelete, a kor-
nyezeti felelsségvallalas, a partnerség az érintett és
érdekelt felekkel és az atlathatéo miikodés jelenti a
fenntarthatésag komplex értelmezését a vallalatok
szamara a 21. szazad elején.

A Kivdlésdggal Gyérért Dij Programot (KGYD)
Szab6é Kdlmdn (SzKKE), Dinnyés Eléd (Gy6r-Mo-
son-Sopron Megyei Kereskedelm és Iparkamara)

és dr. Gubicza Gdbor (WH Consulting) ismertette.
A Kamara mint a vallalkozasok és a gazdasag fej-
lesztéséért elkotelezett szervezet, partnerségben a
Szovetség a Kivalosagért Kozhasznu Egyesiilettel,
az ECOSTRAT Ausztria - Magyarorszag hatdron at-
nyuld fejlesztési projektjének tdmogatasaval 2012
januarjaban inditotta el a helyi vallalkozasok fejls-
désének és tarsadalmi felel6sségvallalasanak fej-
lesztésére és GyOr varos gazdasdgi kornyezetének
javitasara szolgdlo Kivdlésdggal Gydrért Dij (KGYD)
Programot. A KGYD egy olyan, hazai szinten egye-
dilallo, varosi kezdeményezés, amely segit feltarni a
résztvevd szervezet erésségeit és fejlesztendg tertile-
teit az EFQM kivalosag modellen alapuld szervezeti
atvilagitas segitségével, valamint konkrét fejleszté-
seket var el a résztvevoktol.

A Civil Centrum Alapitvany képviseletében
Farnay Judit ismertette a HelloWork programot,
amely a megvaltozott munkaképességli embereket
segit$ projekt. A projekt segitségével vallalatoknak
ajanlanak lehet&séget, hogy megtaldljak a legmegfe-
lel6bb megvéltozott munkaképességii munkavalla-
lokat. Az egytittmiikodés és a foglalkoztatds soran a
vallalati szféra tarsadalmi szerepvallalasa jelent6s és
egyedi tartalmat kap, pozitiv képet alakit ki kérnye-
zetében. A tarsadalmi problémék megoldasara civil
partnereikkel olyan innovativ megoldasokat keres-
nek, amelyek bizonyithatéan hozzdjarulnak a civil
szervezetek mindségi fejlédéséhez, valamint célcso-
portjaik életminéségének javulasahoz.

A Fogyatékossdg-bardt Munkahely Program be-
mutatasara Végh Katalin (Salva Vita Kft.), Gergdcz
Lili (Kiirt Zrt.), Kaszds Helga (EUREST Etteremiize-
meltetd Kft.) és Schmidt Barbara (BauMax Zrt.) val-
lalkozott. Orémmel tapasztalhattuk azt a humanus
elkotelezettséget, amelyet e vallalatok tanusitanak
a fogyatékossaggal él6 embertarsaink alkalmazasa
irdnt. Bevezették a Fogyatékossag-barat munka-
hely elismerést és logot azért, hogy az allaskeresd
fogyatékos emberek és a foglalkoztatasukra nyitott
munkaltatok egymadsra taldlasat eldsegitsék. Az el-
ismerést azok a munkaltatok kaphatjak meg, akik
véllaljak, hogy folyamatosan fejlesztik a fogyatékos
emberek toborzasaval, foglalkoztatasaval, megtarta-
saval kapcsolatos gyakorlatukat.

A konferencian atadasra kertiiltek az EFQM ,El-
kotelezettség a Kivalosagért” dijak, valamint a ,Ma-
gyar Beszallitok Dij” is. Tovabbi informacié a http://
kivalosag.hu honlapon elérheté.
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Rovid tajékoztato
a, Mindség-Innovacio” Palyazatrol

A gazdasagi hatékonysag és versenyképesség no-
velésének egyik legfontosabb eszkoze a termékek
miiszaki fejlesztése, innovacioja a vevik, illetve fo-
gyasztok igényeinek figyelembevételével. Ugy is fo-
galmazhatunk, hogy az innovacio a vevéi/fogyasztdi
igények magasabb mindségi szinten valo kielégitése.
Ebbél egyértelmien az is kovetkezik, hogy a termék
mindségének jelentés mértéki fejlesztése az inno-
vacio egyik legfontosabb formaja, kategorija.

Ezt felismerve néhdny évvel ezel6tt inditotta
utjara a Finn Mindéségligyi Szervezet, partnerszer-
vezetlink az Eurdpai Mindségligyi Szervezetben
(EOQ) a ,Minéség-Innovacid” Palyazatot elészor
nemzeti szinten, majd egy év elteltével megnyi-
tottak a skandinav orszagok szamara. 2012. évtol
kezdve fogadtdk a balti orszagokbol jové palya-
zatokat is. A 2012. november 8-an Helsinkiben
megtartott dijkiosztd tinnepségen a résztvevd or-
szagokat miniszteri, allamtitkari vagy nagykoveti
szinten képviselték és adtdk at a nemzeti, illetve
nemzetkozi fédijakat és dijakat. A dijazottak ko-
zOtt neves nagyvallalatok, egyetemek és kisebb,
de kiugré innovacids eredményeket elért vallala-
kozasok taldlhatok, mint pl. Volvo Construction
Equipment, City of Espoo, STX Finland Oy, ES
Equipment AB, Tallinni Egyetem.

A 2013. évi palydzatra meghivast kaptak a Cseh
Koztarsasag és Magyarorszag vallalatai és vallal-
kozdsai, valamint fels6oktatasi intézményei és

mas szervezetei, azzal a kéréssel, hogy nemzeti
szinten megméretve, a legjobbak nevezzenek be
a nemzetkozi versenyre és vegyenek részt a pa-
lydzaton. A 2013. évi kiirds szerint (ami a kapott
informdcio alapjan majusban lesz elérhet6) a ko-
vetkezé kategoriakban lehet nevezni:

- Mikrovallalkozasok

- Kis- és kozépvallalatok

- Nagyvallalatok

- Fels6oktatasi intézmények és mdas non-profit

szervezetek

- Potencidlis innovaciok

A nemzetkozi és ennek megfeleléen a hazai
nevezési dijak is meglepden alacsonyak lesznek,
az eddigi palyazati kritériumok atlathatdak és vi-
szonylag egyszertek voltak, amelyek kiemelked6
innovdcios teljesitmények esetén konnyen telje-
sithetének mindsithetok.

A palydzati eljaras és az értékelési kritériumok
hazai adaptacidjat az EOQ MNB megkezdte, me-
lyek tovabbi informaciokkal egyiitt majusban -
tulnyomorészt angol nyelven - az érdekl6dé szer-
vezetek rendelkezésére bocsathatok lesznek.

Az érdekl6dés elézetes felmérése érdekében
kérjlik rovid bejelentésiiket az info@eoq.hu cimre
legkésébb 2013. majus 10-ig megtenni szivesked-
jenek, melyre minden esetben valaszt kiildtink.

Dr. Molnar Pdl

Kitlintetések

2013. februdr 1-én a Szegedi Tudomanyegyetem
Mérnoki Kardnak diplomaoszto tinnepi iilésén a
»Kar Diszpolgara” kitiintetést kapta:

Molnar Pal, az SZTE egyetemi tandra, az EOQ
MNB elnok-féigazgatoja,

Nagy Endre, a PICK Szeged Zrt. vezérigazgatdja,

Neményi Miklds akadémikus, a Nyugat-ma-
gyarorszagi Egyetem egyetemi tandra.

Gratuladlunk és sok sikert, jo egészséget kiva-
nunk a magas kitiintetéshez!




BANYAINE DR. SANDOR JULIANNA
1923-2013

Fajo szivvel tudatjuk, hogy Banyainé Dr. Sandor Julianna 2013. janudr 22-én, életének 90. évében
elhunyt.

BANYAINE DR. SANDOR JULIANNA 1923. majus 14-én sziiletett Budapesten. Egyetemi tanul-
manyait a Pazmany Péter Tudomanyegyetemen végezte. 1953-t6l 1984-ig a Kertészeti és Sz6lészeti
Féiskola, majd a Kertészeti és Elelmiszeripari Egyetem munkatéarsa. A Kertészeti és Elelmiszeripari
Egyetem Matematika és Informatika Tanszékének docenseként ment nyugdijba. A mez6égazdasag-
tudomany kandidatusaként kutatdsait a mez6gazdasagi és élelmiszeripari termékek statisztikai
mindségellenérzése témakorben folytatta, jelentés szerepet vallalva a vetémag mintavétel és vizs-
galat statisztikai modszereinek kidolgozasaban. 1974-t6l a Nemzetkozi Vetémagvizsgald Szovetség
(ISTA) Statisztikai Bizottsaganak tagja és 1998-ig elnoke. Tagja volt a Nemzetkozi Biometriai Tar-
sasagnak és a FAO Codex Alimentarius Mintavételi és Analitikai Bizottsaganak. Tobb hazai és kiil-
foldi egyetemen, kutatointézetben tartott el6adast az élelmiszerek statisztikai minéségellendrzése
témakorben. 1987-t6] kezdve részt vett az ISTA nemzetkozi statisztikai szeminariumok szervezé-
sében. 1999-ben Barabasné dr. Martos Julidval kozosen angol nyelvi statisztikai kézikonyvet irtak.
Mindvégig gondoskodott arrol, hogy az dltala kivalasztott téma kutatasa fiatal kutatok bevonasaval
folytatddjon. Banyainé Dr. Sandor Julianna 50 éves odaado kutatdi-oktatoi munkdjat és kulturdlis
szervez0i tevékenységét a Szent Istvan Egyetem 2002-ben Babérkoszorti Arany fokozat kitiintetéssel
ismerte el.

Az Eurdpai Mindségligyi Szervezet (EOQ) Magyar Nemzeti Bizottsdga Statisztikai Mddszerek
Szakbizottsaganak titkaraként, majd elnokeként két évtizeden keresztiil (1980-2011) aktiv tevé-
kenységet végzett a matematikai statisztikai mddszerek terjesztése és széleskor(i alkalmazasa érde-
kében a mindségiigy teriiletén. Ugyanabban az idében tagja volt az EOQ MNB Valasztmanyanak is.
Kezdeményezdje és sikeres megvalositdja volt a szakbizottsagok kozos rendezvényeinek. Az EOQ
MNB ,Minéségért”kitiintetésben részesitette 1997-ben, az EOQ MNB Orokos Tagja 2003-tdl, ,EOQ
MNB 35 éves” Jubileumi Emléklapot kapott 2007-ben.

Emlékét sziviinkben megdérizziik.

EOQ MNB Vezetdsége és
Statisztikai Modszerek Szakbizottsdga

Sulyponti témak a Mindség és Megbizhatdsdg
2013. évi lapszamaiban

A Minébség és Megbizhatdsag szerkesztébizottsdga 2013-ban az 1-2 Osszevont flizetének kiaddsat
kovetden a tovabbi fiizetekhez a kovetkezd sulyponti témakat rendelte:

3. flizet — Beszallitas

4. fuzet - Agrargazdasag, élelmiszer-biztonsag

5. flizet - Lean

6. fuzet - Egészségligy

Amennyiben a fenti sulyponti témakorokhoz kapcsolodéan kézleményt kivan megjelentetni, kérjiik,
hogy kéziratat miel6bb juttassa el a SzerkesztGség részére (info@eoq.hu). Természetesen mas témaju
kéziratot is elfogad a szerkesztébizottsag, amennyiben az a kovetelményeket kielégiti. Ennek érdekében
kérjiik, hogy az ,Utmutat6 a Mindség és Megbizhatodsag szerzéi szamara” cim(i médszertani anyagunkat
figyelembe venni sziveskedjék.

. J




Az EOQ MNB jogi tagjainak bemutatkozasa

2013-tdl kezdve a Mindség és Megbizhatésdg szer-
kesztébizottsaga lehetdséget ad az EOQ MNB jogi
tagszervezeteinek téritésmentes bemutatkozasra. (A
jogi tagsag kezdeményezéséhez a Belépési Nyilatko-
zat e lapszamunk belsé boritojan, valamint a honla-
punkon taldlhato.) Az 4j jogi tagok belépésekor kii-
16n felkérést kapnak tevékenységiik és eredményeik
mintegy egy oldalon t6rténd ismertetésére. A korab-
bi jogi tagok barmikor bekiildhetik az egyoldalas ta-

jékoztatd anyagot, amelyet a beérkezés sorrendjében
egy alkalommal szintén téritésmentesen lekozliink.
A bemutatkozas természetesen jo mindségli kép-
anyagot is tartalmazhat, mint pl. logo, dijak, elisme-
rések, fényképek. Ezzel az 1 rovattal is szeretnénk
lehetdséget adni a mindség irant elkotelezett tagszer-
vezeteknek jo miikodési gyakorlatuk, eredményeik,
sikereik és j6v6beni terveik bemutatasara. Ezuttal a
Magyar Suzuki Zrt. mutatkozik be olvaséinknak.

Japdn minéség a magyar utakon - Magyar Suzuki Zrt.

A véllalatot a Suzuki Motor Corporation tobbségi
tulajdonosként 1991-ben alapitotta, ez volt a Suzuki
els6 kezdeményezése Kelet-Eur6paban. A 35 hekta-
ros teruleten, 14 millidrd forintos zold mez6s beru-
hazassal, fejlett technikaval és a szigort japan tech-
noldgiai eldirasok teljesitésével felépiilt autogyar
val6di ujdonsagnak szamitott: csaknem fél évszazad
utan ujjaéledt a hazai személygépkocsi-gyartas.

A gyar

Az tizemcsarnok kiilonlegessége volt, hogy egy fe-
dél alatt valosult meg a gyartas teljes folyamata, a ka-
rosszériaelemek préselése, hegesztése, festése, vala-
mint az Osszeszerelés is. A személyauto-gyartas a 33
ezer négyzetméter alaptertiletii tizemben 1992 okt6-
berében kezd6dott. A gyar kapacitasa kezdetben 50
ezer gépkocsi/év volt, ezer 6 alkalmazottal. A Suzu-
ki Motor Corporation egyediili termel6 leanyvallala-
taként a kontinensen, ma mar a Magyar Suzuki latja
el csaknem a teljes eurdpai piacot, miutan 1996-ban
exportalni kezdett. Mara a gyartas 6t nagyobb tizem-
egységben zajlik (prés-, hegesztd-, festd-, 16kharito-
és szerelSiizem), ahol fejlesztd beruhdzasok sora ko-
vette egymast az elmult évtizedekben.

Modellek

A sorozatgyartds az 6tajtos 1,0 és 1,3 Swiftekkel
kezd6dott, majd a Sedan és a haromajtos modellek
gyartasaval folytatodott 1994-ben. A 2000. év fordu-
lopontot jelentett a gydrtasban, ugyanis a toretleniil
sikeres Swift mellett megkezd6do6tt a Wagon R+ so-
rozatgyartdsa. 2003 az Ignis tomeggyartdsanak meg-
kezdése jegyében telt. Ezutdn a Magyar Suzuki az an.
»Way of Life” filozéfidt megtestesitd csaladba tartozé
stratégiai modellekkel jelentkezett: 2005-ben a tel-
jesen yjratervezett modellel, a Swifttel, 2006-ban az
SX4-gyel, 2008-ban pedig a Splash-sel folytatta. Va-
lamennyi eurdpai piacra szant Swift, SX4 és Splash
Esztergomban késziilt. 2011 &szén megujult a Swift-
széria csuicsmodellje, a Swift Sport, a 2013-as Genfi
Nemzetkozi Autdszalonon pedig bemutatkozott
a Suzuki 4j C osztdlyu szériamodellje, az 4j SX4. A

crossover modell a Parizsi Autdszalonon 2012 szept-
emberében kiallitott S-Cross koncepcidauton alapul,
amely a ,legjobb tanulmdnyautd” dijit is elnyerte a
10. Kinai Nemzetkozi Autokiallitason. Az j SX4-el a
vallalat egy magasabb kategoridban kivan minél szé-
lesebb vevékor szamadra alternativat nydjtani.

Fenntarthatosag a mindség és megbizhatosag
jegyében

A Magyar Suzuki induldsanak kezdetekor atvette
az anyacég szigoru mindségiigyi eldirasait, amelye-
ket sajat gyartasdban és természetesen a beszalli-
téindl is adaptalt. 1996-ban bevezette az ISO 9002
beszallitok is kovették a Magyar Suzukit, mara az
ISO 9001 mellett tobbségiik rendelkezik az ISO/TS
16949 mindsitéssel is. A gépkocsik piaci megitélése,
értékelései és a markakereskeddk visszajelzései mu-
tatjdk, hogy a magyarorszagi termékek mindsége
egyenértéki a Japanban gyartottakkal.

A vallalat 1998-ban kapta meg az ISO 14001 sze-
rinti minéségbiztositasi tanusitvanyt, ezzel is bizo-
nyitva a kornyezetvédelem iranti elkotelezettségét.
Feladatanak tekinti, hogy {izemanyag-takarékos,
kornyezetbarat autdkat gyartson. A mindség mel-
lett a Magyar Suzuki Zrt. kiemelt figyelmet fordit a
kornyezettudatossagra. A gyartasi folyamatok soran
- ideértve a préselést, a froccsontést, a hegesztést, a
jarmuvek és alkatrészeik festését, valamint a teljes
Osszeszerelést —, tovabba a technologiai megoldasok
fejlesztésekor mindig a biztonsagot és a kornyezet-
védelmet helyezi el6térbe.

Frissitett, Ujratervezett autdit hatékony tizem-
anyag-felhaszndlas, megnovelt teljesitmény és
mérsékelt szennyez6anyag-kibocsdtas jellemzi. Az
esztergomi gyarban jelenleg gyartott modelleket az
Euro 5 kornyezetvédelmi szabvanynak megfeleld,
minimalis szén-dioxid-kibocsatasu motorok hajtjak.
A legujabb generacios Swift példaul benzinmotoros
valtozatban csak 116 gramm, dizelmotorral pedig
mindossze 109 gramm szén-dioxidot juttat a kornye-
zetbe kilométerenként.




A kozvetlen gazkibocsatas mérséklése érdekében
az illékony szerves vegyiiletek kibocsatdsat a gyar a
jogszabalyban eléirtak szerint 45 g/m? alatt tartja.
A keletkez6 veszélyes hulladékok fajlagos mennyisé-
gét a 2010-es szinthez képest 2013 végéig 15 szaza-
lékkal csokkenti. A kommunalis hulladékot a valla-
lat szelektiven gytjti, mennyiségét 2013. december
31-ig az orszagos atlag ala szoritja. Kibocsatas el6tt
a megtisztitott szennyvizek és a gyarteriiletrél osz-
szegyUjtott csapadékvizek mindségi jellemzdit fo-
lyamatosan ellendrzi. Az ipari vizfelhasznalas opti-
malizalasaval hozzajarul a felszin alatti vizkészletek
védelméhez. A tarsasag beszallitoitol kornyezetvé-
delmi teljesitményiik folyamatos novelését varja el.

Gazdasagi szerep és tarsadalmi
felel6sségvallalas

A magyar gazdasagban betoltott szerepét jol pél-
dazza, hogy 2012-ben Magyarorszag kormanya és a
Magyar Suzuki Zrt. stratégiai egytittmiikodési meg-
allapodast irt ala, amellyel a magyar kormany kifejez-
te szandékat, hogy a rendelkezésre allo eszkozokkel
stabil, kiszamithaté miikodési kornyezetet teremt a
Suzuki szamdra. A Magyar Suzuki Zrt. pedig meg-
erésitette, hogy hosszu tavon jelen kivan lenni Ma-
gyarorszagon, és az itt gyartott modellekkel tervezi
ellatni a hazai és az eurdpai piacot.

A két évtized nemcsak a fentiekben vazolt mo-
dellfejlesztést hozta magaval, hanem a Suzuki ,Eu-
ropai Reneszansz” programja keretében az esztergo-
mi gydr — az europai autdpiac jelenlegi negativ ten-
denciai miatt ugyan kevésbé kihasznalt - kapacitasa

hatszorosara béviilt, mig alkalmazottainak létszama
ma mar mintegy haromezer f6. A 3000 Suzuki-dol-
gozd mellett a beszallitoi és markakeresked6i korrel
egyutt a Magyar Suzuki t6bb tizezer ember szdmara
nyudjt megélhetést.

A hazai és eurdpai piacra késziilé6 gépjarmiivek
gyartasan kiviil a vallalat importalt gépkocsik, mo-
torkerékparok és csonakmotorok értékesitésével is
foglalkozik. Az anyacég, a Suzuki Motor Corpora-
tion altal gyartott, csucstechnoldgiat képvisel$ im-
portmodellek értékesitésével és az tigyfelek igénye-
inek kielégitésével Magyarorszag egyik legkivalobb
kereskedelmi halézata foglalkozik, hogy széles ter-
mékvalasztékaval megfeleljen a vasarlok elvarasai-
nak.

A Magyar Suzuki Zrt. jelentds szerepet jatszik a
régio motorkereskedelmében is: nyolc kérnyez6 or-
szdg (Szlovdkia, Szlovénia, Horvatorszag, Szerbia,
Romania, Bosznia, Koszovo és Montenegrd) piacat
latja el motorkerékparokkal.

Exporttevékenysége soran a vallalat nem csupan
az eurdpai piacot latja el gépjarmtivekkel, de szallit
Marokkéba, Oroszorszagba, Uj-Kaledéniaba és Uj-
Zélandra is.

A vallalat iizleti tevékenysége mellett alapitasa ota
nagy gondot fordit a tarsadalmi szerepvallalasra. Elko-
telezetten segiti kulturalis, szocidlis és gazdasagi kor-
nyezetének szerepléit, résztvevéit killonos tekintettel
a lokdlis, regiondlis kezdeményezésekre. A sikeres
2008-as inditas 6ta idén hatodik alkalommal rendezik
meg a Magyar Suzuki Zrt. timogatasaval a Puskas-Su-
zuki Kupa nemzetkozi ifjusagi labdarugétornat.

Uj vagy meghosszabbitott érvényii EOQ MNB
tanusitvannyal rendelkez6 szakemberek jegyzéke

EOQ MNB TQM Menedzser

Fabian Zoltan SZTE Mindségfejlesztési Iroda Szeged

Gyuk Attila Szombathely
EOQ MNB Mindgségiigyi Auditor

Bartdk Monika Quality & Value Kft. Aszdd

B&sz Richard e.com-CERT ICB Rendszertanusito Kft. Budapest
Fekete Attila MINOSEGHAZ Tanacsadd és Szolgaltato Bt. Erd

Fortuna Laszlo6 FORKORR Kft. Kazincbarcika
Helle Gabor Robert Bosch Elektronika Kft. Hatvan
Homor Eszter Magyar Posta Zrt. Budapest
Klatyik Zsolt Albert Weber Hungdria Kft. Esztergom
Pap Sandor TIGAZ Zrt. Hajdaszoboszlo
Tirk Agnes B.Braun Avitum Hungary Zrt. Budapest
EOQ MNB Bels6 Auditor

Bognar Beata Foldmérési és Tavérzékelési Intézet Budapest
Janossy Andras Foldmérési és Tavérzékelési Intézet Budapest




EOQ MNB Mindgségiigyi Rendszermenedzser

Antalné Dobos Nora
Berényi Vilmos
Bertok Zoltan
Bir¢ Virdg

Deres Attila
Farkas L. Baldzs
Fekete Attila
Guzina Mihaly
Gyuk Attila
Hetényi Gdbor
Homor Eszter
Jarmerné Baka Erzsébet
Juhasz Gabriella
Kassai Sandor
Kasza Gyula
Kliment Tibor
Kovacs Endre Gabor
Liszt Ferencné Dr.
Marton Andras
Németh Andrés
Olah Sandor
Orliczki Mihaly
Pozsar Zoltdn
Racz Béla
Schaffer Tamas
Szabados Ildiko
Szabados Katalin
Tar Krisztian

Tirk Agnes

Torok Andras
Vanya Tamads
Varga Istvan
Verebélyi Laszlo
Vig Lajos

Zalay Miklés

Magyar Posta Zrt.

egyéni vallalkozo

Magyar Posta Zrt.

H-TPA Kft.

TIGAZ Zrt.

Magyar Posta Zrt.

MINOSEGHAZ Tanacsadé és Szolgaltaté Bt.
Magyar Posta Zrt. TMEK

DELPHI Hungary Kft.

Magyar Posta Zrt.

Magyar Posta Zrt.

Electro-Cord Kft.

Magyar Posta Zrt. TMEK

Magyar Posta Zrt. TMEK

KALA Mtszaki, Kereskedelmi és Szolgaltaté Kft.
Magyar Posta Zrt.

Bolyi Mez6gazdasagi Termeld és Kereskedelmi Zrt.

MOL Nyrt.

Magyar Posta Zrt.

Magyar Posta Zrt.

TIGAZ Zrt.

Budapesti Tavhészolgaltatd Zrt.
Magyar Posta Zrt. TMEK

Magyar Posta Zrt. TMEK

Magyar Posta Zrt. TMEK

Magyar Posta Zrt.

Hirschmann Car Communication Kft.
B.Braun Avitum Hungary Zrt.
T-Systems Magyarorszag Zrt.

Zenon Europe Kft.

Magyar Posta Zrt. TMEK

KRAUSE Kft.

FAGEN Europe LLC Magyarorszagi Fidktelep
Budapesti Tavhészolgaltatd Zrt.

EOQ MNB Mindgségiigyi Rendszermenedzser Megbizott

Barota Edit

Mandelay Kft.

EOQ MNB Mindségiigyi Szakérto

Fabian Zoltdn

SZTE Mindségfejlesztési Iroda

EOQ MNB Hat Szigma Zo6ldoves Mindségiigyi Szakember

Augusztiny Zoltan
Déka Rébert
Firedi Sandor

Horvathné Babity Gabriella

Jakab Agnes
Kovacs Gergely

Freudenberg Simmerringe Kft.

Electrolux Lehel Kft.

Freudenberg Simmerringe Kft.

EGIS Gyogyszergydr Nyrt.

Citibank Europe Plc Magyarorszagi Fidktelepe
Matra Cukor Zrt.

EOQ MNB Elelmiszerbiztonsagi Auditor

Liszt Ferencné Dr.

Bolyi Mezégazdasagi Termeld és Kereskedelmi Zrt.

EOQ MNB Elelmiszerbiztonsagi Rendszermenedzser

Liszt Ferencné Dr.

Bolyi Mez6gazdasagi Termeld és Kereskedelmi Zrt.

Budapest
Esztergom-Kertvaros
Budapest
Budapest
Hajdaszoboszlo
Budapest
Erd
Debrecen
Szombathely
Szombathely
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Pécs
Budapest
Budapest
Boly
Budapest
Budapest
Budapest
Hajdaszoboszlo
Budapest
Debrecen
Pécs
Budapest
Budapest
Békéscsaba
Budapest
Budapest
Oroszlany
Budapest
Frd
Dunaféldvar
Budapest

Szigetszentmiklos

Szeged

Kecskemét-Kadafalva
Jaszberény
Kecskemét-Kadafalva
Budapest

Budapest

Hatvan

Boly

Boly




EOQ MNB Informaciobiztonsagi Auditor

Kiraly Zoltan
Novotny Julianna Dr.
Orliczki Mihaly
Sandor Tamas
Stolmar Lajos

Nemzeti Adé- és Vamhivatal
Idomsoft Zrt.

TIGAZ Zrt.

Obudai Egyetem

Hold 93 Kft.

EOQ MNB Informaciobiztonsagi Rendszermenedzser

Novotny Julianna Dr.

Idomsoft Zrt.

EOQ MNB Kornyezeti Auditor

Fortuna Laszlo

FORKORR Kft.

EOQ MNB Koérnyezeti Rendszermenedzser

Fortuna Laszl6
Pap Sandor

FORKORR Kft.
TIGAZ Zrt.

EOQ MNB Mingségiranyitasi Rendszer Vezet6 Tanacsado

Rozsa Andras

ISO 9000 Férum

Budapest
Budapest
Hajdaszoboszlo
Budapest
Budapest

Budapest

Kazincbarcika

Kazincbarcika
Hajdaszoboszlo

Ajka

Az EOQ MNB regisztracioval rendelkezé mindségiigyi szakemberek elérhet6ségének aktualis adatai megta-
lalhatdk http://eoq.hu/regist honlapon.

Koszontjik az EOQ MNB uj tagjait

Uj egyéni tagok
Augusztiny Zoltan
Bajkai Tibor

Baksa Adrienn

Baldzs Emma

Balla Gabor

Bartok Monika

Béres Tibor

Bogar Laszlo

Bognar Beata

Bozsé Anna

Csendesné Dolinay Margit
Dedk Ferenc

Déka Robert

Doman Laszlé

Fehér Illona

Fejes Attila Jozsef

Fej6s Brigitta

Fekete Balazs

Fiiredi Sandor

Gal Gyorgy

Gonda Gyulané

Gdsi Rita

Grieger Erné

Grdsz Péter

Gyongyosi Ferenc
Hargitainé Bokros Judit
Hargitai Péter
Horvathné Babity Gabriella

Freudenberg Simmerringe Kft.
PICK Szeged Zrt.

Vidékfejlesztési Minisztérium
BSIS9 Inform. és Tanacsado Kft.
Réaba Futomii Kft.

Quality & Value Kft.

MAV Zrt. PVTK Miskolc
AIB-VINCOTTE Hungary Kft.
Foldmérési és Tavérzékelési Intézet
Stelazsibolt Kft.

Nyugdijas, hagyomany6rzé pékmester

Electrolux Lehel Kft.
HM, Fegyverzeti és Hadbiztosi Hivatal
Kaldsz Tészta

SZIE, Egyetemi Mindségtigyi Kozpont
GS1 Magyarorszag Nonprofit Zrt.
Freudenberg Simmerringe Kft.

SZIE, Egyetemi Mindségligyi Kozpont

Nagyatadmed Egészségligyi Szolg. Nonp. Kft.

MVM Partner Zrt.

Miskolc Varosi Kozlekedési Zrt.
EISPRO Kft.

HM Fegyverzeti és Hadbiztosi Hivatal
Nemzeti Akkreditalo Testiilet
GeoAdat Szolgaltato és Inform. Kft.
EGIS Gyodgyszergyar Nyrt.

Kecskemét-Kadafalva
Szeged
Budapest
Budapest
Gy6r

Aszod
Miskolc
Budapest
Budapest
Budapest
Ujszaz
Budapest
Jaszberény
Budapest
Budakalasz
Kazincbarcika
Godolls
Budapest
Kecskemét
Godolls
Nagyatad
Budapest
Miskolc
Torokbalint
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest




Huber Detlef

Jakab Agnes

Jakab Erika

Janossy Andras

Jood Lajos

Juhasz Janos

Kalman Zoltan
Kandar-Kovacs Krisztina
Dr. Kanka Andor

Dr. Katona Tamas
Kétszeri David

Kiss Erika

Klujber Laszlo Dénes
Kocsis Jozsef

Kohl Zsuzsanna

Kovdacs Jézsef

Kovér Emese

Krizsanné Juhasz Rita
Dr. Matyus Imre Kalman
Mészaros Sandor Jozsef
Dr. Mikdczé Andrea

Dr. Miskucza Maria
Mohai Tamas

Moricz Bernadett

Nagy Agnes Olga

Nagy Erika
Penyigey-Seres Didna
Polgar Laszloné

Posgay Szabolcs

Radva Ddaniel

Schaffer Tamas

Seres Tamas

Sinka Attila

Somoskéi Akos

Sulyak Tamas

Suri Jozsef

Szab6 Tamas

Szerafi Gabor

Dr. Szintay Istvan
Szmetana Gyorgy Tibor
Dr. Urban Laszlé

Varga Sandor
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Vatai Krisztina

Vincze Krisztina
Vinnainé Fazekas Maria
Zombory Csilla

Uj jogi tagok
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FrameWork Hungary Kft.
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Magyar Suzuki Zrt.
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EKU Kft.
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ASZ-KOLBASZ Kft.

AIB-VINCOTTE Hungary Kft.

Magyar Suzuki Zrt.

FrameWork Hungary Kft.

MAV Zrt. PVTK Miskolc TEB Osztaly
CERTOP Kft.

OHKI Kézhasznu Nonprofit Kft.
OHKI K6zhasznti Nonprofit Kft.
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SZIE, Egyetemi Mindségligyi Kozpont
OHKI K6zhasznu Nonprofit Kft.
WERTH Magyarorszag Kft.

SPAR Magyarorszag Kereskedelmi Kft.
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Hungerit Zrt.

AIB-VINCOTTE Hungary Kft.
OVIBER Kft.

Medicontur Orvostechnikai Kft.
Tesco-Global Zrt.

Magyar Posta Zrt. TMEK Nyugat-mo. TMECS
Allami Autdpalya Kezeld Zrt.

Magyar Vizikozmi Szovetség

Magyar Keresk. Engedélyezési Hivatal
CLAAS Hungaria Kft.

Szolnoki Féiskola

San Elmo Kft.

MAV Zrt. Biztositoberendezési Alosztaly
Miskolci Egyetem

Torokbalint Varos Onkormdnyzata
Magyar Suzuki Zrt.

Magyar Agrarkamara

Kozigazgatgatasi és Igazsagligyi Hivatal
GS1 Magyarorszag Nonprofit Zrt.
VALEO Auto-Electric Mo. Kft.

RR Donnelley Magyarorszag Kft.
SPAR Magyarorszag Kereskedelmi Kft.

Budapest Miskolci Egyetem
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Budapest Stelazsibolt Kft.
Budapest

Esztergom

Budapest
Budapest
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Budapest
Budapest
Gyongyos
Budapest
Budapest
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Budapest
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Budapest
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Budapest
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Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Godolls
Budapest
Monor
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Budapest
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Budapest
Budapest
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Pécs
Budapest
Budapest
Budapest
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Szolnok
Budapest
Miskolc
Miskolc
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Esztergom
Budapest
Budapest
Budapest
Veszprém
Debrecen
Bicske

SZIE, Egyetemi Mindségiigyi Kozpont

Miskolc
Budapest
Budapest
Godolls




A Magyar Min6ség legutdébbi
szamainak tartalomjegyzéke

MAGYAR MINOSEG XXI. évfolyam 12. szadm 2012. december

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

A vezetés szerepe a dolgozoi elégedettség alakuldsaban — Nemes Ferenc - Szlavicz Agnes

Bionémia: Gazdasagfilozéfia a fenntarthato névekedésen tul 2. rész — Toth Gergely

A mindség a fenntarthato fejlédésért: Amikor a mindséget el6re megtervezziik 2. rész — Toth Csaba Laszlo-Toth Laszlo
Magyarorszag gazdasagfejlesztésének koltségvetési és mindségiigyi vonzatai - Prof. Dr. Kovacs Arpad

Jok a legjobbak koziil - Sz6di Sandor - Beszélgetés Dr. Réth Andrassal

A Magyar Minéség 2012. évi szakcikkeinek tartalomjegyzéke

A TARSASAG HIREI ES PROGRAMJAI
Atadtidk a Magyar Minéség elektronikus folyoirat legjobb 2011. évi szerz6jének jaro Dijat
2020, Intelligens, fenntarthatd, inkluziv névekedés

HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK, BESZAMOLOK
Kihelyezett szerkesztébizottsagi tilés — hdzigazda a Magyar Energia Hivatal
CENILS - Central European Network for knowledge based on Innovative Light Sources projekt

MAGYAR MINOSEG XXII. évfolyam 1. szam 2013. januar

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

A magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok marketingszervezetének felépitése — Maté Zoltan
Menedzsment eszk6zok szoftveres tdmogatasa — Katonai Zsolt

A szallitoi lanc tarsadalmi felel6ssége Corporate Social Responsibility — Dr. Badacsonyi Zsolt
Az MSZ EN ISO 19011:2012 szabvany valtozasai - Turi Tibor

A min6ségbiztositas eredményei az egészségiigyi ellatasban — Dr. Vancsé Agnes

A TARSASAG HIREI ES PROGRAMJAI
A Magyar Mindség Tarsasag tervezett programjai

HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK, BESZAMOLOK

Beszamold a ,,A Mikulds is benchmarkol - 6.” konferenciarol

Herendi vazakat kaptak az Ipari Parkok Versenyképességi Dij gy6ztesei

A Nemzeti Ipari Szimbidzis Program 3 éve Magyarorszagon - Dr. Virdg Annamaria

MAGYAR MINOSEG XXII. évfolyam 2. szam 2013. februar

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK
Vallalati fenntarthatosdg - stratégi ai valtozatok és metodologia — megvaldsitas 1. rész —
Dr. Fiilop Gyula-Hédiné Hernadi Bettina
A Lean Menedzsment igazi alapjai - Hagyomdny és adaptacio 1. rész — Toth Laszl6-Toth Csaba Laszld
A Jabil és a tarsadalmi felelGsségvallalds, avagy a munkatarsakszerepe a fenntarthaté fejlédésben -
Szepesi Viktoria
Pélyazati projektek minéségmenedzsmentjének altalanos kérdései — Dr. Berényi Laszlo
Legjobb gyakorlat ,szinte” ingyen - Kooperativ moduldris vallalati képzési modell —
Harazin Tibor - Dr. Abonyi Janos - Hortobagyi Csaba
Jok a legjobbak koziil. Beszélgetés Puskas Laszldval — Sz6di Sandor

A TARSASAG HIREI ES PROGRAMJAI
A Magyar Mindség Tarsasag tervezett programjai
Magyar Mindség elektronikus folydirat elégedettségi felmérés

HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK, BESZAMOLOK
2012 évi Gabor Dénes-dij atadas
Minéségiigyrél - kozérthetSen. Tajcs Zsolt: Mindségiligyi patika egy kavé mellett — Rezsabek Nandor

A TARSASAG UJ TAGJAI
Ko6szontjitk a Magyar Mindség Tarsasag uj tagjait!




PARTNER A FEJLODESBEN

Kvalikon Tréningkalendarium 2013. Tavasz

Id6- ,, ;
Program tartam Idépontok Helyszin
VI. LEAN FORUM - o :
Folyamatfejlesztési Konferencia 2 nap Aprilis 18-19. Rubin Hotel, Budapest
A3 PROBLEMAMEGOLDO Fehrer Automotive Rab
WORKSHOP — 4nap | Majus 8-9, 27-28. Kbt Mor Tomm e 22
FEHRER AUTOMOTIVE RABA Kft. v ot banieep
; . Coca Cola HBC
XXIII. Best Practlrce Foérum — Coca Cola 1 nap Majus 10. Magyarorszag Kft.,
HBC Magyarorszag Kft. Dunakeszi
Képzések 1d6- Idépontok Helyszin
P tartam P y
Vialtozasmenedzsment képzés 2nap | Aprilis 24-25. Hotel Walzer, Budapest
Teljesitménymenedzsment képzés 3nap | Aprilis 23-24-25. Hotel Walzer, Budapest
Teljesitményértékelés képzés 2nap | Aprilis 25-26. Hotel Walzer, Budapest
. o Aprilis 23-24-25.
Lean tréner képzés 5 nap Majus 3, 16. Hotel Walzer, Budapest
Lean Management (Kaizen II) képzés 6 nap ?p 91‘ 1110s 21?26. Majus Hotel Walzer, Budapest
y 774U .
Value Stream Menedzsment képzés 3nap | Aprilis 25-26, 30. Hotel Walzer, Budapest
Kaizen menedzser képzés 6 nap 19&1)121115725' Mjus 2-3, Hotel Walzer, Budapest
’ - .
Lean Office képzés 5 nap 3p1r6111s 25, Méjus 2-3, | 1ol Walzer, Budapest
, 16.
Lean a logisztikaban képzés (SCM) 4 nap 12&p 81‘ ilis 25-26. Majus Hotel Walzer, Budapest
, 8.
JIT MASTER képzés — 6j 3nap | Aprilis 26. Majus 7-8. | Hotel Walzer, Budapest
TPM MASTER képzés — 4j 4 nap | Majus 2-3,9, 17. Hotel Walzer, Budapest

Felndttképzési nyilvdntartdsi szam: 01 005806, Akkreditdicids lajstromszdm: AL-2519. Jelentkezési hatdridé a

képzések eldtt egy honappal.

Tovabbi informacidk:

www.kvalikon.hu
Kvalikon Kft.
1125 Budapest Istenhegyi ut 11/c.

Farkas Janos, képzésszervezd
Tel/Fax: (06-1) 201-1235, 489 0003
Email.: kepzes@kvalikon.hu



Eurdpai Mindségiigyi Szervezet COMMITTEE
Magyar Nemzeti Bizottsag for EOQ

EOQ MNB "‘h’iﬁf&‘.ﬁ’ta

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag tanfolyamajanlata

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

Az akkreditdcié 2016. janudr 10-ig érvényes.

— E0Q MNB Informacidbiztonsagi rendszermenedzser intenziv tanfolyam vizsgaval az,E0Q MNB Informdcidbiztonsdgi
Rendszermenedzser” tandsitvany megszerzéséhez — 15 kreditpont
2013. aprilis 22-26. — Budapest — 196 000 Ft / f6
(Program-akkreditaciéval rendelkezd képzés. AFA-mentes. Program-akkreditaciés lajstromszam: PL-6045.)

- E0Q MNB Mindségiigyi rendszermenedzser intenziv (5 napos) tanfolyam vizsgéval az,E0Q MNB Mindségiigyi Rendszermenedzser”
tandsitvany megszerzéséhez
2013. majus 6-7., 13-15. — Budapest — 196 000 Ft / 6
(Program-akkreditaciéval rendelkez képzés. AFA-mentes. Program-akkreditaciés lajstromszam: PL-6882.)

— E0Q MNB Mindségiigyi auditor intenziv (5 napos) tanfolyam vizsgéval az,E0Q MNB Mindségigyi Auditor” tandsitvany megszerzéséhez
2013. madjus 21-22., 27-29. — Budapest — 196 000 Ft / {6
(Program-akkreditacioval rendelkezd képzés. AFA-mentes. Program-akkreditaciés lajstromszam: PL-7036.)

- E0Q MNB Szintentarto tanfolyam EOQ MNB tansitvany meghosszabbitdsahoz — 10 kreditpont
2013. jtinius 3-4. — Budapest — 88 000 Ft + AFA / f6

- E0Q MNB Szintentartd tanfolyam EOQ MNB tanusitvany meghosszabbitdsahoz — 10 kreditpont
2013. szeptember 9-10. — Budapest — 88 000 Ft + AFA / f6

2013. szeptember 12. — Budapest — 19 600 Ft + AFA / f6

— Auditorok tapasztalat szerinti besorolasa az EAC, NACE, TEAOR stb. kodok szerint — 10 kreditpont
2013. szeptember 19. — Budapest — 19 600 Ft + AFA / f6

— E0Q MNB Elelmiszerbiztonsagi rendszermenedzser intenziv (5 napos) tanfolyam vizsgéval az,E0Q MNB Elelmiszerbiztonsagi
Rendszermenedzser” tandsitvany megszerzéséhez — 15 kreditpont
2013. szeptember 23-27. — Budapest — 165 000 Ft + AFA / 6

— TQM eszkozok és modszerek alkalmazasi tapasztalatai — 5 kreditpont
2013. szeptember 26. — Budapest — 19 600 Ft + AFA / f6

Megjegyzések:

- Jelentkezését csak kitoltott jelentkezési lap alapjén tudjuk elfogadni, ami szerz6désnek mindsiil. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eoq.hu)
megtalalhatok vagy az EOQ MNB KdzpontiTitkdrsagan (info@eoq.hu) igényelhetdk.

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

- Adijtétel tartalmazza a tanfolyamon vald részvétel (ebéd, kévé, lidit, aprésiitemény), a tananyag, a felmeriild vizsga és a regisztracio, valamint sikeres
vizsgazok szdmadra az EOQ oklevél és plasztikkartya, tovabba az EOQ MNB honlapjan, a,Mindség és Meghizhatdsdg” szakfolydirathan és az EOQ MNB
Evkonyvben valo kozzététel koltségeit.

- Adijtétel tartalmazza az EOQ MNB tagsagi dijat is ,Az EOQ szakember-tanusitds dltaldnos kdvetelményrendszere — Tajékoztatd a képzésben résztvevé
szakembe-rek részére” cimi dokumentum 2. mellékletében foglaltak szerint.

- Atanfolyamok helyszinétarészletes programmal egyiitt a tanfolyam inditdsa el6tt mintegy 2 héttel a résztvevdkkel kozvetleniil kozoljiik.

Dr. Molnér Pl
felndttképzési vezetd

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






