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A Lean Menedzsment a figyelem kozéppontjaban

A Lean, mint vallalatirdnyitasi- és mtikodtetési
modell tobb ember munkassaganak az eredmé-
nye. A Lean - bar kezdetben nem ezen a néven
ismerték - Japanban valt meghatdrozé mod-
szerré, filozofiava, elsésorban a Toyota alkal-
mazta és dolgozta ki részleteiben. Sokan emiatt
tavol-keleti filozéfidnak tartjdk. A Toyotanal az
1930-1950-es években a sajatos gazdasagi és tiz-
leti koriilmények kezelése motivalta a rendszer
alapjainak kialakitasat: széles termékskaldra és
gyakran kis volumenti gyartdsra volt igény, és
mindezt egy anyaghidnyos, t6keszegény és mun-
kaeré6gondokkal kiiszkod6 kornyezetben kellett
megvalositani.

A Lean az elmult fél évszdzadban sokat valto-
zott. Nagyon sok szervezet ugy gondolja, hogy a
Lean Menedzsment egy koltségesokkentési mod-
szer, pedig a Lean Menedzsmentnek nem a célja,
hanem az eredménye a koltségek csokkenése; el-
sOdleges célja a hozzdadott érték novelése, amit
néha - atmenetileg — csak a raforditasok novelé-
sével lehet elérni. A hozzdadott érték kézpontu
Lean Menedzsment f6 jellemzdje, hogy azoknak
a tevékenységeknek és eréforrasoknak az aranyat
noveljiik a szervezeten beliil, amelyek hozzaadott
értéket adnak. A Lean nagyon hasznos, a verseny-
képesség noveléséhez sziikséges vallalatszervezé-
si filozéfia. Fontos azonban, hogy alkalmazasaval
szinte azonnali latvdnyos eredményeket is elér-
hetiink, az igazi, a teljes vallalat szdmara valéban
fontos eredmények csak hosszabb id6 utan jelent-
keznek.

Lapunk jelen szama kiemelt figyelmet szen-
tel a Lean Menedzsment témdjanak. Olvasoéink
megismerkedhetnek a Lean hazai bevezetésének
altalanos tapasztalataival és néhdny példajaval.
Nagyon sok szervezet megreked a résztechnikdk
felszines alkalmazasandl, és igy a bevezetéstdl vart
eredmények elmaradnak. A Lean Menedzsment
bevezetése nem egyszeriien egy technikai feladat,
hanem egy olyan kozos szervezeti tanulasi folya-
mat, amelynek soran a vallalat alkalmazottai a fel-
s6 vezetOktol egészen az operdtorokig megisme-
rik és beépitik a Lean alapelveket és mddszereket
a szervezetiik miikodésébe. A tapasztalat az, hogy

egyre tobb magyar vallalat megértette és magaéva
tette a Lean filozofidjat, s ezdltal elkotelezetté valt
a Lean bevezetése irant.

Egyik kozleményiinkben egy multinacionalis
cég magyarorszagi vallalata részletesen beszamol
a Lean bevezetésének folyamatdrol és eredmé-
nyeir6l. A bevezetés melletti dontés meghozata-
lanak idején a vallalat m(ikodé mingségiranyitdsi
és logisztikai rendszerrel rendelkezett, amelyek
garantaltak a végtermék mindségét, mégis a Lean
bevezetése mellett dontottek. Az elmult harom
évben a gazdasagi valsag ellenére a vallalat ren-
delésallomdnya jelentésen novekedett, s a szerzé
szerint a Lean eszk6zok alkalmazasa nélkiil ezt az
eredményt nem tudtak volna elérni.

Egy masik cikkiink a Lean és az un. Agilis ira-
nyitasi rendszer elemzésére és Gsszehasonlitasa-
ra vallalkozik. Az Agilis rendszer kézponti eleme
az lzleti kornyezetre adott rugalmas valasz, azaz
hogy a vdllalat megfeleléen és id6ben véalaszoljon
a folyamatos és kiszamithatatlan piaci valtozasok-
ra. A szerz6k - idézve mas elemzdéket — ugy vélik,
hogy a termelé szektorban az agilitas jelenti a to-
vabblépést, amely sok esetben meg6rzi a Lean el6-
nyeit és eszkozeit, és tovabbi hozziadott értéket
eredményez.

Egy tovabbi kézleménytink egy banknak a Lean
bevezetése soran szerzett tapasztalatait irja le.
A szerzé megallapitja, hogy minél hosszabb id6
telik el a bevezetés 6ta, anndl inkabb azt érzéke-
lik, hogy még nagyon az elején tartanak, és egy-
re inkdbb tudataban vannak a hianyossagaiknak,
de mara egyértelmtien bizonyitott és felsévezet6i
szinten is elismert, hogy a Lean jelent megoldasta
bank legtobb folyamat-problémajara.

Olvasoink még szamos tovabbi cikkbdl tajé-
kozodhatnak tobbek kozott egy kozszolgaltatast
végz6 nagyvallalat folyamatfejlesztési eredmé-
nyeirél, a VI. Lean Konferencidn elhangzottakrdl,
a Lean Menedzsment és a szolgaltatas kapcsolata-
1ol és a banki veszteségeloszlas és kockazatkezelés
problematikajarol.
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Lean és/vagy Agilis rendszer?
Mit indokol a mai lizleti kornyezet?

A kézleményben két koncepcidt, a Leant és az Agilitdst mutatjuk be. A Lean rendszer vdlasztdsa kény-
nyen érthetd: a termelés- és szolgdltatdsmenedzsmentben ma kétségkiviil az egyik legnépszertibb kon-
cepcio. A rugalmassdgot el6térbe helyezé Agilis Rendszer pedig tobb meghatdrozé véleményformadlo
szerint a mostani évtizedben fog igazdn teret nyerni (McKinsey&Company, 2012). A publikdcié végén
kitériink arra, hogy melyik rendszer épitését is indokolja a mai iizleti kérnyezet. Bizunk abban, hogy
az dttekintés és a kovetkeztetések a hazai feldolgozdipar és az azt tdmogaté szolgdltatdsi teriiletek
szakemberei szdmdra jé - bdr csak bevezet6 - fogédzot adnak az eléretekintéshez, az Agilitdsra valé

felkésziiléshez.

Kiillonbségek és hasonlosagok

A termelés- és szolgaltatasmenedzsment, illet-
ve minéségmenedzsment kiilonféle irdnyzatai az
elmalt néhdny évtizedben a frappans - tobbnyire
harom vagy négybetts - roviditésekrdl és a rovid
és taldlo jelz6k ,,odabiggyesztésérdl” szolt. Ideha-
za is szamtalan rovidités titotte fel a fejét, hogy
csak néhanyat emlitsiink: TQM, EFQM, FMS,
TPS, JIT, Lean, Agilis. Ne legyenek kétségeink,
hasonl6 folyamatok jatszédtak le minden vallalati
funkcional.

Bar az eltéré megnevezések nagyon eltéré kon-
cepciokat sugallnak, ha egy-egy teriilet szakér-
téjeként rapillantottunk egy djonnan elSkertlt
koncepciodra, akkor sokszor jol ismert célokkal,
megkozelitésekkel, elvekkel és hasonlo eszkozok-
kel taldlkozhat(t)unk. Nem véletlentil, merthogy
a legkiilonb6z6bb koncepciok kozos vazat az adja,
hogy valamennyiben kozponti helyre keriil a vevé,
a minéségszemlélet és a teljes szervezeti kulta-
ravaltas. Ez persze nem jelenti azt, barmennyire
is szeretnénk, hogy ezek a koncepcidk altalanos
,csodaszerek”, amelyek mindenhol és mindig
eredményesek. Igaz, egy-egy koncepci6 zenitjén
az ezt hangoztato vélemények tobbségben lehet-
nek.

Alaposabb szemlélédés utdn azonban rd kell
jonni, hogy a koncepciok a kézponti helyen sze-
repld azonos fogalmak (vevs, mindség, kultura)
ellenére eltéréen épiilnek fel. Sét, eltéréen kell,
hogy felépiiljenek! Ez teljesen logikus is, ha arra

a sokszor hangoztatott megallapitdsra gondo-
lunk, hogy a vildg folyamatosan és egyre gyorsab-
ban véltozik - erre a termelés-, a szolgaltatds- és
a mindségmenedzsmentnek is valaszt kell adnia.
A 20. szadzad két, mondhatni széls6ségesen eltérd
koncepciodjan jél nyomon kovethet6 a véaltoztatas
sziikségszeriisége. A Taylori rendszer egy adott
termék nagy volument és olcso gyartasat jelen-
ti, mert akkor ezt fizették meg a vevék. A Toyota
rendszer a valaszték-rugalmassagot (tobb termék,
kis volumen), a min&séget és a koltséget helyezi
kozéppontba, mivel az 1980-as évektdl ezt hono-
raljak a vevék. Elfogadhato tehat, hogy az egyes
- jelentésebb - koncepciok eltéréen gondolkod-
nak az idedlis miikodési feltételekrdél, masként
forditjak le a célokat teljesitménymutatokra, azo-
kat eltéréen rangsoroljik, tovabba mas elvekre és
eszkozokre épitenek. Hihetd tehdt az is, hogy a
megnevezés valodi tartalmi valtozdssal jar, még
akkor is, ha korantsem olyan léptékii valtozast ta-
kar, mint ami a hagyomdanyos tomegtermelés és a
Lean termelés kozott azonosithato.

Kiilonbségek tehat vannak, és ezen kiilonbségek
tudatositasa elengedhetetlen ahhoz, hogy veze-
téként egy-egy koncepcidval kapcsolatban redlis
célokat fogalmazzunk meg, és hogy a kiillonb6zé
koncepciok kozott a megfeleld aranyt megtalaljuk.
Egyaltalan annak felismerésében is segit, hogy a
szamunkra hasznos iranyt megtalaljuk. Ennek fi-
gyelembevételével a kovetkezGkben a globalis és
vevlre fokuszalo versenyben a cégeket tdmogatod
Lean és Agilis koncepciokat vessziik szamba.




Lean rendszer

Széles korben ismert, hogy a Lean rendszert a
japan menedzsmentrendszerbdl és a Toyota ter-
melési rendszerébdl (Toyota Production System
- TPS) szarmaztatjuk. A Toyotanal az 1930-1950-
es években a sajatos és nehéz iizleti kortilmények
kezelése motivalta a rendszer alapjainak kialaki-
tasat: széles termékskalara és kis volument gyar-
tasra volt igény, de mindezt egy anyaghianyos,
tékeszegény és munkaerégondokkal kiiszkods
kornyezetben kellett megvalodsitani (Womack és
Jones, 2009).

A Lean rendszer az elmult fél évszdzadban so-
kat valtozott. Ma a Leant a stratégiai szintet le-
ir6 5 altalanos érvényl alapelvvel azonositjuk
(érték, értékdram, dramlds, huzd rendszer, to-
kéletesités) (Womack és Jones, 2009). Ahogy az
1. 4bra is szemlélteti, ezen alapelvek megvalosi-
tasat tamogatjdk a Lean eszkozok. Azokat a val-
lalatokat tekinthetjiik Leannek, amelyek ezeket
az elveket az eszk6zokon keresztiil a mindennapi
mikodés lehetd legtobb teriiletére adaptaljak. Az
igazan sikeres Lean dtalakitdsok tulmutatnak egy-
egy lizem/vallalat hatdran és az egész ellatasi lan-
cot athatjak. A Lean eredményei kozott leggyak-
rabban a jobb mindséget, a gyorsabb atfutasi idét,
az alacsonyabb készletszintet, az atlathatosagot,
esetenként az alacsonyabb koltséget nevezhetjiik
meg (Demeter és tarsai, 2011).

zelitésekben rendre el6fordulo kozos jegyekre
koncentralni, pl. vevéi értékteremtés; pazarlasok
megszintetése (Muri, Mura, Muda); tobbet el6al-
litani kevesebb er6forrassal (pl. tertilet, téke, id6,
ember, eréfeszités), mint a hagyomanyos tomeg-
termelésben; feloleli a terméktervezést, a beszal-
litokat, a termelést és a vevdi kapcsolatokat (pl.
Shah és Ward, 2007).

A Lean rendszer hazai jelenlétének tobb jo indi-
kdtora is van: szakmai rendezvények és konferen-
cidk szdma, magyarul megjelené konyvek, valto-
zatos képzési programok és tandcsadoi piac, tudo-
manyos kozlemények. Ezek nagy szama azt jelzi,
hogy a hazai cégek szamos teriileten alkalmazzak
a Lean-t, jellemz6en azonban mdig a termelésben
probalkoznak adaptalasaval.

Agilis rendszer

Az Agilitds tobb mint két évtizedes fogalom. A
jelz6 1991 6ta van jelen a vallalati gyakorlatban és
az tzleti irodalomban (Gunasekaran, 1998). Ha
az Agilis termelés jelenlétét a Lean-hez képest és
nemzetkozi viszonylatban vizsgaljuk, akkor az jo-
val kisebb sulyd, ugyanakkor folyamatos. Ek6zben
az Agilis vallalatokrdl idehaza szinte nem is lehet
hallani (Tapler, 2012). Ha idehaza taladlkozunk is
az Agilis jelzével, akkor az a projektmenedzsment
és a szoftverfejlesztés témakdorben kertiil elé.

Az Agilis rendszer kozponti eleme az tizleti

A Lean Menedzsment 5 alapelve:

kornyezetre adott rugalmas valasz,
azaz hogy a vallalat megfelel6en és id6-
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sorozatnagysag csokkentése, értékaram elemzés
(value stream mapping), Kanban, simitas;
iitemido, teljes termelékeny karbantartas, jidoka;
58S, gyors atallasok, vizualis menedzsment;
Minéségi Kordk, egyszerii gépek, munkavallalok

kornyezetet helyezik, kovetkezik, hogy
a rugalmassagra a lehet6 legtagabb érte-
lemben gondolnak. A valtozas igényére
(sokszor kényszerére) a vallalati miiko-

bevonasa, cellak stb.

dés Gsszes tertiiletén folyamatosan figyel-

1. dbra. A lean menedzsment alapelvei és eszkozei

Forrds: Hines és mtdrsai, 2004

A széles korben elterjedt menedzsment kon-
cepciokra szinte lehetetlen 4ltalanosan elfogadott
megkdzelitést, meghatarozast adni. Ez alol a Lean
rendszer sem kivétel. Erdemes inkabb a megko-

nek. Ezért is mondhatjuk, hogy az Agili-
tas egy szemléletmod, amely az érzékelt
valtoztatasi igényhez (piaci és sajat elva-
rasok, valamint a vallalat adott terileten
nyuyjtott teljesitményének Osszevetése) minden
esetben megkeresi a sziikséges eszkozrendszert.
Az 1. tdblazat két, az Agilitas mérésére hasznalha-
té kérd6iv sulypontjait mutatja be.




1. tdbldzat. Az Agilitas mérésének mddszerei

Hol haszndl- . , Nemzetkézi kornyezetben versenyzd termeld
. Gec Marconi Aerospace Ltd-nél ez . Y
tak? cégeknél
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eszkézok gydrtdjanak lednyvdllalata
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mak.
Forras Gunasekaran és tarsai, 2002 Sharifi és Zhang, 2001

Az Agilis véllalatok ’'valasza’ szintén Osszetett
fogalom. Az Agilitds nem egy reaktiv szemlélet-
modot takar. Legalabb ennyire fontos jellemzdje,
hogy az Agilis cégek adaptiv és proaktiv modon
igyekeznek a piaci valtozdsokat kihaszndlni és
azokbol elényt kovacsolni (Sharifi és Zhang, 2001).

Az Agilitasban teljes mértékben érvényesiil,
amit kozhelyszertien mondogatunk: a vilag és a
vallalatot koriilvevé tizleti kornyezet folyamato-
san és egyre gyorsabban valtozik. A szemlélet-
mod emellett mddszertant is kindl az tizleti hely-
zet és sajat teljesitményilink értékelésére. A célok
és a feltart hidnyossagok (gapek) ismeretében
pedig a mindenkori vezetéség feladata, hogy a
rendelkezésére 4ll6 menedzsment gyakorlatokat
megfeleléen vesse be. Az eszkozok kozott gyak-
ran taldlkozhatunk a kordbban emlitett harombe-
tlis roviditésekkel vagy azok egy-egy elemével is.
Az Agilitas a lehetséges eszkozok és modszerek
tekintetében nagyon megengedd: szolgaljak a cé-
lokat!

Melyik rendszert érdemes kovetni
a mindennapokban?

A mai felgyorsult gazdasagban a szervezetek egy-
re gyakrabban talalkoznak azzal, hogy a tervezési
id6horizont hihetetleniil lerévidiil, hogy az el6-
rejelzések hatékonysaga romlik, hogy a kereslet
er6teljesen és hirtelen ingadozik, mikozben a ki-
szerelések szama és a termékkor is boviil. A gazda-
sagi valsag arérzékenyebb piacot hozott létre, és a
veviOket is er6sebb pozicioba helyezte, érezhetéen
tovabb erdsitve e tényezdéket. Egyre vilagosabb az
is, hogy ilyen hatasok kozepette egy adott szerve-
zet sikere nem csak sajat folyamataitol, hanem a
vevéi és beszallitdi hdlozattol, valamint a logiszti-
kai szolgaltatéktol is komoly teljesitményt kovetel
meg.

Jogosan vetddik fel a kérdés, hogy miként érde-
mes reagalni? Milyen menedzsment technikdba
érdemes ma a cégeknek befektetni? Az el6z6 feje-
zetekben targyaltak alapjan agy tlinik, hogy a mai




kortilmények az Agilis rendszereknek kedveznek.
A vélasz azonban nem ilyen egyszerd, s6t! A va-
laszadas nehézségét akkor érthetjiik meg, ha tisz-
tazzuk a két rendszer egymashoz valo viszonyat,
amely két szélséséges allaspont koré szervezdd-
ve komoly vita targyat képezi (Inman és mtérsai,
2011).

Az egyik allaspont szerint a Lean és az Agi-
lis rendszerek kizarjak egymast. Vagyis egy
cégnek dontenie kell! E néz&pont szerint a Lean
akkor megfeleld, ha a piac alapvetéen stabil, a ke-
reslet egyenletes, a termék sztenderd, és a koltség
a végs6 dontési kritérium. Az Agilis termelés val-
tozo, tobb termékkel jellemezhet6 kdrnyezetben
megfelel, amikor a gyorsasag és a rugalmassag a
f6 dontési szempont. Mindebbdl nem kevesebb
kovetkezik, mint hogy Lean esetén csorbat szen-
ved a rugalmassag, mig Agilis célok esetén inkabb
tobb és nem kevesebb er6forrasra van sziikség.
A kizaras szészoloinak gondolatmenetére épiil a
széles korben jol ismert Tleagile’ fogalom, ami azt
feltételezi, hogy egy jo ellatasi lancban a szétkap-
csolasi pont (decoupling point) valasztja el a Lean
és az Agilis modon szervezett részeket. Ily modon
az ellatasi lanc vev6hoz kozeli részei gyorsan ké-
pesek reagalni a kereslet mozgasaira, mig az attol
tavolabb esé beszallitoknal a koltséghatékony ter-
melés all a kozéppontban.

Bar az eddig leirtak alapjan ugy ttinhet, hogy
a Lean és az Agilis rendszerek a céljaikban, suly-
pontjukban és gyakorlataikban tapasztalhatd
kiilonbségek miatt konnyen felismerheték és jol
elkiilonithet6ek egymastol, az elmult két évtized
inkabb az ellenkez6jét bizonyitotta. Bar most
szandékosan igyekeztiink letisztult képet adni a
két rendszerrdl, a gyakorlat és a kutatasok is azt
er6sitik, hogy nehéz éles hatarvonalat huzni a
Lean és Agilis torekvések (eredmények, eszk6zok)
kozé. A két rendszer mindennapokban tapasztalt
keveredése (amit a vallalatok - ha nem is tudato-
san, de ténylegesen - kovetnek) kevésbé tamasztja
ald ezt a néz6pontot.

A masik markans nézépont szerint a Lean
és az Agilis rendszerek egyiittes alkalmaza-
suk esetén kolcs6nosen tamogatjak egymast.
Egytittes alkalmazdsukba belefér, hogy céljaik és
eszkozeik részben atfednek, majd feloldédnak
azzal, hogy sokszor nehéz a kiilonbségeket azo-
nositani. Gondoljunk csak arra, hogy az Agilitas
rugalmas célrendszerében elengedhetetlen, hogy
eltér6 sorozatokat a lehetd legrovidebb atallasi idé

mellett gyartsunk, ami egyben képzett és rotalha-
té dolgozokat is feltételez. Ezek a jellemzdk a Lean
gyartasnak is jellemz6i. Az egyiittes alkalmazha-
tdsdg igy egy tovabbi, nagyon lényeges kérdéshez
vezet el : a két rendszer koziil melyikkel is érde-
mes kezdeni? Akkor jarunk el helyesen, ha Leanre
épitiink Agilis rendszert? Netaldntan forditva?
Vagy egyszerre vagjunk bele mind a kett6be?

Jelenlegi ismereteink szerint a Lean rendszer-
re érdemes az Agilis rendszert épiteni. Egyesek a
Leant egyenesen az Agilitas el6feltételeként tart-
jak szamon (Narasimhan és mtarsai, 2006), masok
azt emelik ki, hogy az Agilitas a Lean rendszerbdl
alakul ki (Gunasekaran és mtarsai, 2008). Ezért a
Lean rendszer keretei kozott gondolkodva az Agi-
litdsban is el6relépést érhetiink el, ha az Agilitas
felé vezetd utat azzal egyengetjiik, hogy a Lean el-
veket és eszkozoket nemcesak hdzon belil, hanem
a beszallitok menedzsmentjében is érvényre jut-
tatjuk (Inman és mtarsai, 2011).

Osszegzés

Jelen gazdasagi kortilmények kozott a kiszamit-
hatatlansagra fogva sokan megkérddjelezik a tu-
datos menedzsment-technikdkat. A termelés- és
szolgaltatasmenedzsment teriiletén elérhetd
tapasztalatok azt mutatjak, hogy a vallalatok és
egyes funkciok tudatos menedzsmentje minden
esetben eredményesebb, mint az ad hoc vezetés!
VélhetSen ez jelen tizleti helyzetben is érvényes!
Taldlkozzunk tehdt barmilyen harom-négybe-
tlis roviditéssel vagy éppen a Lean, esetleg Agilis
rendszerrel, ha tudatosabb épitkezést tesz lehe-
t6évé, akkor minden bizonnyal eredményeink is
javulnak.

Jelenleg kétség kiviil az egyik leggyakrabban
el6keriil6 megkozelités a Lean rendszer. A Lean
rendszer eredményei (pl. a miikédési mutatdok
javuldsa) arra késztetnek, hogy érdemes belekez-
deni a folyamatok atalakitasaba. Ne feledkezziink
meg arrol, hogy Leanes tapasztalatok azt is ala-
huizzak, hogy hosszu tavu és a vallalati mtikodést
széles korben d4talakité valtozdsok (reformok)
sziikségesek. (Demeter és mtarsai, 2011)

Ugy ttinik, hogy a termeld szektorban az Agili-
tas jelenti a tovabblépést (Szasz és Demeter, 2012).
Az Agilitds sok esetben meg6rzi a Lean elényeit
(és eszkozeit). Tovabbi hozzdadott értéke abban
rejlik, hogy a folyamatosan rugalmas valtoztatast
koveteld tizleti kornyezetben szélesebb perspekti-




vaban jeloli ki az alkalmazkodas irdnyait, pl. ve-
vOk, tizleti kdrnyezet, technologia stb. A széles ki-
tekintés és az, hogy mddszereiben és eszkozeiben
nagy szabadsdgot ad, a vezeték felkésziiltségét
még inkabb el6térbe helyezi.

Természetesen tisztaban vagyunk azzal, hogy
sok cég most kezd bele a Leanbe, masokndl még
2-3 évig biztosan a Lean marad a fokuszban. Az is
vilagos, hogy hazank globdlis munkamegosztas-
ban elfoglalt helye miatt sok hazai leanyvallalat
vezetSinek dontési lehetdségein messze talmutat
az Agilitasban elvart széleskord kitekintés, mivel
az iparaggal és vevikkel kapcsolatos dontések
kiilféldon sziiletnek. Mdasfeldl, és ezt szeretnénk
kiemelni és tudatositani, mind a termelés- és
szolgaltatasmenedzsment, mind a Lean hozzdja-
rulhat az Agilitdshoz. Ezért is érdemes még egy-
szer hangsulyozni, hogy a Leant épit6 cégek - kii-
I6nGsen, ha ezt a tevékenységet beszéllitoikra is
kiterjesztik — bizonyos mértékben mar most is az
Agilitasukat javitjak.
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DR. NEMETH BALAZS (igyvezetd igazgato, Kvalikon Kft.

A LEAN MENEDZSMENT RENDSZER
alkalmazasa Magyarorszagon

Pdr éve sokak szdmdra még ismeretlen fogalom volt a Lean menedzsment, mdra mdr egyre inkdbb el-
engedhetetlen része egy jol felkésziilt vezetd ismeretének és eszkéztdrdnak. Ma egy konferencidn mdr
nem arrdl beszéliink, hogy ,Mi a Lean?’, hanem arrél, hogy hogyan tudjuk megvaldsitani. Cégiink, a
Kvalikon Kft. 15 éve foglalkozik a Lean menedzsment hazai elterjesztésével és bevezetésével. Az elején
uttord szerepet kellett betoltentink a Lean szemlélet és ismeretek elterjesztésében, a legtobb vdllalat
szdmdra ismeretlenek voltak azok a fogalmak, hogy ,Kaizen’, 5S, értékdram, ,Muda” stb. 10 éve dl-
taldban a termelé multinaciondlis vdllalatok (GE, AUDI, FAG, ALCOA, SIEMENS, BOSCH, NOKIA,
DELPHI, VALEO) munkatdrsait kiildték a képzéseinkre, és els6sorban oktatdst igényeltek. 5 éve, a féleg
termel6 multinaciondlis cégek mellett, megjelentek az egyéb ipardgak és a hazai nagyvillalatok (RABA,
VIDEOTON, JABIL, SANMINA SCI, SANOFI, ROTO ELZETT, GANZ MEROGYAR) munkatdrsai is. Je-
lenleg mdr képzéseinkre egyre t6bb magdnszemély és KKV jelentkezik, és igen sok szolgdltaté (K&EH
Bank, MAGYAR TELEKOM, MAGYAR POSTA, VODAFONE, Decathlon, CIB Bank, TNT Express) kezd-
te el a Lean mddszerek alkalmazdsdt. Az elmult 8 évben, a képzések mellett, munkdnk nagyobb részét
teszi ki a Lean menedzsment tandcsadds, ahol a vdllalatok vezetGivel k6zésen dolgozunk konkrét vesz-
teség- és hatékonysdgnévelési projekteken, valamint a Lean rendszerek és mddszerek bevezetésén.

A Lean gyakorlatilag mdr egy kiilon szakmdvd nétte ki magdt, hasonléan, mint a controlling és a
minéségmenedzsment. A Lean beépiil a fels6oktatdsi tananyagokba; az dlldshirdetésekben rendsze-
resen keresnek Lean szakembereket. A Lean menedzsmentnek a minéségmenedzsmenttel kézosek a
gyokerei és ahhoz szdmos szdllal kapcsolédo vdllalati filozofia és rendszer. Igen gyakori, hogy a mi-
néséqiigyi szakemberek kordbbi ismereteiket (ISO, TQM, Six Sigma), Lean tuddssal és gyakorlattal
kiegészitve vdlnak a szervezeti Lean bevezetési és fejlesztési programok irdnyitéivd.

Jelen cikkben szeretném réviden bemutatni a Lean megkézelitést és bevezetésének szempontjait.

Lean - Hozzaadott érték kozpontu
menedzsment

Nagyon sok szervezet ugy gondolja, hogy a Lean
menedzsment egy koltségcsokkentési modszer,
pedig a Lean menedzsmentnek nem célja, ha-
nem eredménye a koltségek csokkenése. Elsé-
leges célja ugyanis sokkal inkabb a hozzaadott
érték novelése, amit néha ideiglenesen a rafordi-
tasok novelésével lehet elérni. A hozzdadott ér-
ték kozpontu (Lean) menedzsment és fejlesztés,
azt jelenti, hogy azoknak a tevékenységeknek és
er6forrdsoknak az aranyat noveljiikk a szerveze-
tinkon beliil, amelyek a kiilsé és bels6 vevéink
szempontjabdl hozzdadott értéket adnak (igényli,
elismeri, hajlandé megfizetni a vevé). Mi az, ami
értéket teremt, mi az, amiért hajlandoak fizetni az
tgyfeleink? Minden egyéb tevékenység ugyanis
veszteség. Tehat veszteség, ha olyan terméket vagy
szolgaltatast allitunk el6, amire nincs igény, ha fe-

leslegesen er6forrasokat, energiat hasznalunk fel
ennek érdekében. Veszteség, ha

* hibasan végezziik el a feladatot, vagy selejtet
gyartunk, vagy ujra el kell végezni egy feladatot;

* ha bonyolultan, tobb 1épésben, tobb mozga-
tassal, adminisztracioval végezziik el az adott
feladatot;

* parhuzamosan tObbszor, Ujra elvégzett fel-
adatok fordulnak elé;

* tultermeliink, olyan tevékenységeket, felada-
tokat végziink el, amit a vevé nem igényel;

* felesleges készlet halmozddik fel (amiben le-
kotve &ll a pénziink);

* az allasidéért, a felesleges varakozasért, ers-
forrasokért fizetiink, de nem tudjuk megfele-
16en kihaszndlni azokat;

* ki nem hasznalt kapacitasok, tertiletek, erd-
forrasok, képességek hevernek parlagon;

* kiillonbozé felesleges szdllitas, mozgatas,
utaztatas fordul elé.




Ezen veszteségek koziil a termel6 vallalatokndl
talan az egyik legnagyobb potencial a készletek-
ben és a selejtben rejlik, ugyanis itt a koltségek ko-
rilbeliil 60%-a anyagkoltség.

A szolgaltatd vallalatoknadl, pedig a bér- és rezsi-
koltségek csokkentésében taldlhato a legnagyobb
potencial, és azt vizsgaljuk, hogy a rendelkezésre
allo kapacitasok (emberi eréforras, IT tertilet) fel-
hasznaldsa térben és id6ben mennyire van 6ssz-
hangban a piaci igények valtozasaval.

A Lean filozofia 1ényege, hogy a veszteségek
folyamatos kikiiszobolésével csokkenti az érték
eléallitasi folyamat atfutasi idejét (és a gyartas-
ban 1évé készleteket, a szolgdltatas soran lekotott
er6forrasokat), igy hatékonyan, gyorsabban és ru-
galmasabban tudunk reagalni a vevék igényeire,
ezzel jelentésen novelve a cég versenyképességét
és a cégen beliili t6keforgdsi sebességet.

Ertékaram

2. tevé-
kenység

3. tevé-
kenység

I 1. teve-
kenység 4

(O Vesuteség

Helyes célok kittizése

Nem rég voltam Japanban és tobb nagy Japan
vallalat vezetéivel volt szerencsém elbeszélget-
ni. A Panasonic vallalat vezet6i elmondtak, hogy
Konosuke Matsusita urnak, a vallalat alapitéjanak
az volt a filozéfidja (kiilldetése), hogy szeretné az
emberek életmindségét és a tarsadalmi jolétet
javitani az altaluk eléallitott termékekkel, ezért
olyan termékeket akarnak gyartani, amelyek ma-
ximalisan megfelelnek a felhasznalok igényeinek.

Ezért 6k, folyamatosan keresik a vevéi vissza-
csatolast, megfigyelik a vevéket hasznalat kozben,
elemzik a konkurenciat, hogy az 6 termékiik le-
gyen a piacon a legjobb értékajanlat. Ahhoz, hogy
a legnagyobb értéket tudjuk biztositani a piacon,
folyamatosan fel kell tarni, majd csokkenteni a
miikodésben 1évé veszteségeket, amely mddszert
a japanul Kaizen-nek neveznek. Naluk elsé a mi-
noség, és a koltségeket elsésorban azért csokken-
tik, hogy termékeik minél tobb ember szamadra
megfizethet6k és elérhet6k legyenek, s ezaltal mi-
nél tobb ember életmindségét tudjak javitani.

Ugy gondolom, hogy a korabbi évek koltség-
csokkentési és nyereségnovelési fokuszardl (ami
mara mar sokszor a vevok, a dolgozdk és a beszal-
litok elégedettségének csokkenését vonta maga
utdn) célszer(i lenne egy magasabb rendt cél, a
hozziadott érték novelésének fokuszdara attérni,
ahol azt keressiik, hogy a miikddés lényeges érin-
tettjeinek szempontjabol, mi az, ami hozzdadott
értéket teremt.

Talan sokan tapasztaljdk az életiikben, hogy
egyre tobbet, egyre hatékonyabban dolgozunk,
folyamatosan fejlédnek a moédszereink és a tech-
nolégiank, ennek ellenére nem igazan érezziik
jobban magunkat, mint 10-20-30 éve. Ugyanis a
tarsadalom, a vallalat és egy egyén sikere szem-
pontjabdl a teljesitmény mellett egy masik fon-
tos tényezd is szitkséges a megfelel6 célok (irany)
megvalasztasa. Ha jo az irany, és megfelel6 a be-
fektetett teljesitmény, akkor lesz elfogadott a val-
tozas és az eredmény.

Eredmény

0 s - valtoza
Cél — irany vattozas
Teljesitmény - erd

Az életlink, valamint a tarsadalom, illetve egy
vallalat célja nem lehet egyszertien a profit. Sziik-
ségesek magasabb rendi (igazi) célok. Egy vallalat
célja, kiildetése nem egyszertien az, hogy nyere-
séget termeljen. A profit egy fontos eredménye és
elismerése lehet a vallalat miikodésében résztve-
v6 érintettek tevékenységeinek. Minden szerve-
zet azért jon létre, hogy a vallalat miikddésének
fébb érintettjeinek igényeit kielégitse, szamukra
hozzaadott értéket teremtsen. Mindez a dolgozdk
szamara munkat, fejlédést és biztos megélhetést,
a vevok, tigyfelek szamara termékeket, megolda-
sokat, a beszallitok szamara megrendeléseket, be-
vételt, az dllam szdmadra addébevételt, kozfeladatok
ellatasat jelenti.

Ha a hozzaadott érték tartalmu tevékenységek
és er6forrasok aranyat noveljiik a gazdasagban, il-
letve egy szervezet miikodésében, ott novekedni
fog a ,Jol lét — Jo 1ét”, az érintettek elégedettebbek
lesznek. A Japan véllalatok koziil talan els6 kozott
és a legmagasabb szinten a Toyotdnak sikeriilt
ezeket a célokat megvaldsitania; ezen keresztiil
latvanyos sikereket ért el a vildgpiacon. Mara , Best
Practice” legjobb gyakorlatnak szamit a ,Toyota




menedzsment rendszer” és téliik tanul a vilag sza-
mos kiemelked¢ vallalata: AUDI, Mercedes, TNT,
SIEMENS, GE, DELL, VODAFONE, TESCO, NO-
KIA, PHILIPS, GM stb.

A vallalatok szamara rendelkezésre 4llnak azok
az alapelvek és moddszerek, amelyek ,Lean me-
nedzsment” néven a Toyota vallalat sikeréhez ve-
zet6 jo gyakorlatokat, modszereket foglaljak rend-
szerbe.

A Lean menedzsment egy olyan filozofia és
rendszer, ahol a profit egy kovetkezmény; az el-
sOdleges cél a hozzdadott érték novelése a vevék
és a fébb érintettek szempontjabdl, a dolgozdk,
valamint az alvéllalkozok bevonasaval és elkotele-
zett részvételével.

A Lean filozoéfia 5 alapelve barhol alkalmazhaté:

1. Meg kell hatdrozni, hogy melyek a hozza-
adott értéket tartalmazoé és nem tartalmazd
tevékenységek a vevé szempontjabdl.

2. Azonositani kell az 6sszes, a termék vagy a
szolgdltatas eldallitdsa szempontjabdl sziik-
séges tevékenységek lancolatat, az értékara-
mot, és azonositani kell a veszteségeket.

3. Folytonossd, azaz megszakitdsok, eltéritések,
megallasok nélkiilivé kell tenni az értékaramot.

4. Csak azt szabad eléallitani, amit a vevo igé-
nyel, amikor a vevé kifejezésre juttatja és
igényli azt: huzo rendszert kell kialakitani.

5. Folyamatosan torekedni kell a tokéletesség-
re, a veszteségek folyamatos felderitésén és
eltavolitasan keresztiil.

A Lean menedzsment rendszer szamos épit6-
elembdl, részrendszerbdl épiil fel, amelyek egytit-
tes eredményes alkalmazasa hozhatja meg a vart
eredményt (minéség javuldsa, nagyobb hozza-
adott érték; veszteségek, koltségek csokkenése;
gyorsabb atfutasi id6, gyorsabb készletforgas).

A Lean menedzsment alapjait a megfelel6 kul-
tura és a stabil miikodés megteremtése jelentik.
A stabil miikodés kialakitasa sordan olyan éllapot
megteremtésére toreksziink, ahol szabalyozottak
és szabvanyositottak a folyamatok, meg lehet kii-
16nboztetni egymastol a normdlis és abnormalis
allapotot. Ugyanakkor tudjuk, hogy mikor kell
beavatkozni a mikodésbe, és képesek vagyunk a
megfeleld teljesitményszintet fenntartani. A gé-
pek, eszkozok, informatikai rendszerek rendel-
kezésre 4llnak a miikodéshez és zavarmentesen
megfelel6 mindségben képesek értéket eléallitani
(ennek megvalositasat a TPM - teljes kort ha-
tékony karbantartas rendszere célozza meg). A

munkateriilet, az iroda tiszta, rendezett és logikus
elrendezés(, alkalmas a megfelel6 minéségi mun-
kavégzésre (ennek megvaldsitdsa az 5S rendszer
bevezetésén keresztill torténik). A szallitok képe-
sek megfelel6 mindségben és id6ben szdllitani a
kifejezésre juttatott igényekkel 6sszhangban (LSM
- Lean Supply Management). A célok, feladatok,
teljesitményértékek megfelelGen, egyértelmien,
egységesen kommunikaldsra és bemutatasra ke-
rilnek minden teriileten, hogy a munkatarsak
egyértelmiien megismerjék és azonosithassak fel-
adataikat, a problémadkat és ennek alapjan képe-
sek cselekedni (vizudlis menedzsment).

KAIZEN
Veszteség csokkentés
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LEAN szemlélet, kultara

A Lean bevezetés 3 f6 oszlopata htzoelvnek meg-
felel6 JIT (éppen id6re torténd eléallitas), a JIDOKA
(hiba- mentes automatizalt miikodés megteremté-
se) és a dolgozok bevonasa jelentik. A hizo elvnek
megfeleléen (amelynek egyik tamogatd eszkoze
lehet a Kanban alkalmazasa), csak annyi anyag, in-
formacio 4ll rendelkezésre ott és akkor, amennyire
sziikség van, és a vevéi igény beérkezésének iiteme
vezérli az el6allitasi folyamatot. A JIDOKA lénye-
ge, hogy a hibdk ismételt bekovetkezését és tovab-
bi hibdk elkovetését ugy akadalyozzuk meg, hogy
a hiba esetén megallitjuk a folyamatot, feltarjuk a
hiba kivalté koriilményeit, okait és igyeksziink a
lehetd legrovidebb idé alatt kikiiszobolni a problé-
mat. Azutan képesek lesziink olyan intézkedéseket
(modszerbeli véltoztatasokat) hozni, hogy a hiba
ne ismétlédhessen meg még egyszer. Ezért cél a 0
hiba, a hibamentes (problémamentes) folyamatok
kialakitasa. A Lean bevezetés kozéppontjaba a dol-
gozokat és a dolgozok bevondsat allitjuk, ugyanis
a vallalat teljesitménye az ott dolgozdk napi mun-
kdjanak eredményétdl és egylittmiikodésiik ha-
tékonysagatol fiigg. Ugyanis akkor fog miikodni




a Lean egy vallalatndl, ha minden egyes dolgozo a
Lean alapelvek szerint végzi a munkadjat. A dolgo-
zok eredményes bevonasa nélkiil, akarcsak a veze-
tés tdmogatdsa nélkiil a Lean menedzsment nem
mukodik, kudarcra van itélve.

A Lean menedzsment fokuszaban a vevd sza-
mara eléallitott érték all, amelyet a folyamatos t6-
kéletesitésen (Kaizen) és a veszteségek csokkenté-
sén keresztiil naproél napra igyeksziink névelni. A
Lean bevezetés motorjat ezért a szervezet minden
egyes szintjén megjelend Kaizen tevékenységek
jelentik, amelyeken keresztiil haladunk az idealis
Lean mikodés megteremtése irdnyaba. A Kaizen
lényege, hogy a problémakat, mint lehetdségeket
kezeljlik, és a problémak felmertilését kovetéen az
érintettek bevondsaval olyan modszerbeli és esz-
kozvaltoztatasokat végziink, amelyek megsziinte-
tik vagy jelentés mértékben csokkentik a problé-
mat. A Kaizen nem mads, mint a sztenderdjeink,
folyamataink folyamatos tokéletesitése, amelyen
keresztiil a szervezet egyre magasabb teljesitmé-
nyek elérésére és fenntartasara lesz képes.

A Lean menedzsment bevezetése

A Lean menedzsment bevezetése egy tobb éves
szervezeti kultaravaltasi folyamat, ami a meglévé
menedzsment rendszerek céltudatos atalakitasat
is igényli. Nagyon sok szervezet megreked a Lean
menedzsment részét képez6 résztechnikak felszi-
nes alkalmazdsandl; ebben az esetben azonban a
bevezetéstdl vart eredmények elmaradnak. A Lean
menedzsment bevezetése nem egyszerien egy
technikai feladat, ahol a Toyota gyartasi rendszer
egyes elemeit kell bevezetni megfelelé hatarid6k-
re. A Lean-bevezetés egy olyan kozds szervezeti
tanulasi folyamat, amely sordn a vallalat alkalma-
zottai a felsé vezet6ktdl egészen az operatorokig
megismerik, megtapasztaljdk és a tapasztalatok-
bol okulva beépitik a Lean alapelveket és modsze-
reket a vallalat m(ikodésébe és a sajat mindennapi
munkajukba a kovetkez6k szerint:

- A Lean menedzsment bevezetése szemlé-
letvaltassal kezddédik, amely sordn a vezetés
megeérti és adaptdlja a Lean filozdfia elveit.

- A teljes kultaravaltast szinte mindenhol
megel6zi egy oktatdsi program, amely soran
a vallalat vezet6i és kivalasztott munkatarsai
megismerik a Lean menedzsment alapelveit,
modszereit és gyakorlati szinten elsajatitjak,
alkalmazzak azokat.

- Az elsajatitott ismereteket és modszereket
tapasztalatunk szerint lépésrdl lépésre pilot
projekteken keresztiil lehet beépiteni a szer-
vezet mtikodésébe.

- Ezeknek a pilot projekteknek biztos alapjat
képezheti az 5S bevezetés (rend, fegyelem,
transzparencia, tisztasag fenntartasa), a
megfeleld szabvanyositott munka kialakitasa
(stabil mikodés alapjainak megteremtése),
illetve az azt koévet6 céliranyos Kaizen (fo-
lyamatos fejlesztési - veszteségesokkentési)
workshopok végrehajtasa.

- A Lean bevezetés megalapozasdra alkalmas
eszkoz a korabban részletezett értékdram
feltérképezés (mint stratégiai eszkoz alkal-
mazasa), amely alapjan kijelolhet6k azok a
pontok, amely teriileteken elinditott Kaizen
workshopok a legjobb eredményeket hozhat-
jak.

- Minden rendszer akkor miikodik jol, ha 6ssz-
hangban van a kornyezetével, ezért nagyon
fontos a Lean menedzsment integrdldsa a
vallalat meglévé irdnyitdsi alrendszereivel
(értékelés, 6sztonzés, fejlesztés, IT, mindség-
iranyitds, beszallito kezelése stb.).

A Lean bevezetés képességfejlesztés, ami
segiti a vallalatot a piaci igényekhez igazodo ru-
galmas és hatékony eréforras felhasznaldsban.

Minden fejlesztés els lépése egy helyzetfeltaras,
a problémak, illetve a fejlesztési lehetdségek felis-
merése. Ha vallalat iranyitasdért felel6s menedzs-
ment kozosen feltdrja, felismeri a problémakat és
azok gyokérokait, akkor mar félaton vagyunk a
megoldashoz. Sok mikdodésfejlesztési projektiink
soran tapasztaltuk azt, hogy azzal, hogy a vallalat
kiilonb6z6 funkcidiban l6 vezetdket letiltettiik
egy asztalhoz, és egy csapatmunkaban kozosen
tartuk fel egy lényeges értékteremtd folyamathoz
kapcsolddo problémadkat, és hatdroztuk meg a fej-
lesztési intézkedéseket, igen jelentds valtozasokat
és fejlédést lehetett elérni az adott folyamat telje-
sitményében és az érintettek elégedettségében.

Ertékaram feltérképezés

A Lean menedzsment eszkoztaraban kialakult
egy rendkiviil hasznos modszer, az Ertékaram
feltérképezés, amely lényege, hogy az érintett te-
ruletek vezetdinek bevondsaval, a beszallitoktdl a
termék, a szolgdltatds vevéhoz valo leszallitasaig
feltérképezziik azokat a tevékenységeket, amelyek




az alapanyagok és informaciok vevéi igényeknek
megfelel termékké vagy szolgaltatdssa valé meg-
felel6 atalakitasdhoz és a vevéhoz valo eljuttatasa-
hoz sziikségesek.

Az értékaram térkép egy dbran tartalmazza az
anyag és informadcié a vevéi igényeknek megfeleld
atalakitasa soran végzett miiveletek Gsszes lénye-
ges informacidjat (ciklusidd, selejt, atallasi id6,
rendelkezésre llds, operatorok szama, készlet).

a legnagyobb rendszerszint(i javulast és eredmé-
nyeket lehet elérni.

Az értékaram feltérképezésnek nagyon nagy
elénye, hogy az érintett tertiletek vezet6i kdzosen
azonositjadk és a munka végére ugyanugy latjak a
fejlesztési lehetdségeket (nem csak a sajat teri-
letiik), hanem a teljes értékel6allitasi folyamat és
annak fébb érintettjei szempontjabol. Igy a ké-
s6bbiekben a fejlesztési projektek, Kaizen (folya-
matos fejlesztési) akcidok soran jobb

lesz az egyiittmiikodés kozottik, és
elkotelezettek lesznek a végrehajtas
soran.

Az elmult 10 évben Magyarorszag
szamos kiemelkedd vallalataval volt
szerencsém egylitt dolgozni a Lean
menedzsment bevezetésén, és a ta-
pasztalat azt mutatja, hogy azoknal
a vallalatoknal hozta a legjobb ered-
ményeket, ahol a fels6 vezetés nem
még egy menedzsment eszkozként
(projektként) kezelte a Leant, hanem
megértette és magaéva tette a Lean
filozofidt, s ezaltal elkotelezett ira-
nyitojava valt a bevezetési folyamat-
nak.

Minden év tavaszan egy nagy sza-
basu Lean Konferenciat szerveziink,

Az értékdram térképen kozosen elemezziik az
egyes tevékenységeket hozzdadott érték szem-
pontjabol, meghatarozzuk a hozzaadott értéket
teremtd id6 és a teljes atfutdsi id6 aranyat, majd
azonositjuk az értékaram fejlesztésének lehetdsé-
geit a Lean alapelvek szerint.

Az értékaram feltérképezés végére a vezetés egy
olyan Lean bevezetési akciotervet tud kidolgozni,
amely végrehajtasaval a szervezet szempontjabdl

aminek célja a tapasztalatok és jo gya-
korlatok megosztasa a hazai Lean szakemberek ko-
z6tt. Oromomre szolgdl, hogy a ,Mindség és Meg-
bizhatésdg” szerkesztésége az idén kiilon szamot
szentel a Lean menedzsmentnek és a tavaszi Lean
Forum Konferencia tobb kivalo el6adasanak dssze-
foglalasat is megosztja az olvasokkal. Bizom benne,
hogy a folydirat kovetkezd oldalain olvashato 6sz-
szefoglalok tovabb erdsitik a Lean modszerek hazai
alkalmazasat és gyakorlatat.

Fajo szivvel tudatjuk, hogy
ERODI ERZSEBET,

az EOQ MNB Metroldgiai Szakbizottsaganak korabbi elndke, a Valasztmany tagja
2013. augusztus 10-én elhunyt.

Emlékét megérizzik.




KIS RITA és DR. NEMETH BALAZS, Kvalikon Kft.

VI. Lean Férum - Folyamatfejlesztési Konferencia

Idén immar hatodik alkalommal kertilt 2013. apri-
lis 18-19-én megrendezésre az Orszagos Lean Fo-
rum - idén a folyamatfejlesztés jegyében — a Rubin
Hotelben, Budapesten. Az elmult évek sikeres ren-
dezvényein eddig tobb mint 100 vallalat el6adoi
osztottak meg tapasztalataikat, jo gyakorlataikat
a termelékenység fejlesztési, veszteségesokkentési
modszerek alkalmazasa teriiletén.

A konferencidn ismét taldlkozott egymassal a
Lean szakma szamos meghatarozo hazai szakem-
bere. A két napos rendezvényen tobb mint 20 el6-
adast hallgathatott meg az egyes napokon részt-
vevl 100-100 szakember.

Az elsé plenaris szekcio a Lean szervezetfejlesz-
tésrél szolt. A Konferenciat Dr. Németh Baldzs,
a KVALIKON KFT. tugyvezeté igazgatdja nyitot-
ta meg, aki a Kaizen, mint a szervezetfejlesztési
modszer alkalmazasarol tartott eléadast. Az el6-
adasbol a résztvevék megismerhették a Kaizen
modszer alkalmazasanak teriileteit és jé gyakor-
latait, valamint a Kaizen (folyamatos fejlesztés)
eredményes miikodéséhez sziikséges feltételrend-
szer kialakitasanak szempontjait és elemeit.

Harsdnyi Jézsef, a HAJDU AUTOTECHNIKA
IPARI ZRT. vezérigazgatd helyettese a Lean-t,
mint alapvetd sikertényez6t a Hajdu Autdtechnika
multjdban, jelenében és jov6jében mutatta be. Az
el6adas soran egy olyan hiteles és eredményes ve-
zet6 mutatta be a Lean kultara kialakitdsanak és
a lépésrdl 1épésre torténd szervezet- és folyamat-
fejlesztésnek az utjat, aki a HAJDU Autotechnika
vallalatot odaig juttatta el, hogy els6 koros beszal-
litdjava valt a Mercedesnek. A HAJDU a megfe-
lel§ szervezeti kultura és erds vezetdi és dolgozoi
garda kialakitasaval a valsag ellenére is évrél évre
novelni tudta a vallalat drbevételét és fenntartotta
nyereségességet.

Fdbidn Endre, az STI PETOFI NYOMDA Kft.
tugyvezetd igazgatoja a Szervezeti Kultira ered-
ményességre gyakorolt hatasarol és a dolgozdk
fejlesztésének fontossdgardl tartott eladast. Fa-
bidn Endre kiemelte a kiils§ tulajdonosok (finn,
német) kultardjahoz valo alkalmazkodas és a szi-
nergidk megtaldlasanak a fontossagat. Kiemelte,
hogy a vallalati miikodés fejlesztése soran a leg-

hatékonyabb és a leggyorsabban megtériil6 befek-
tetés az emberekbe valo befektetés, ezért a dolgo-
z0k és vezetOk fejlesztésére és képzésére mindig is
nagy hangsulyt fektetett a vallalat.

Ezt kovette Kozdri Zoltdn, a GE HUNGARY Kft.
Lean menedzserének a Vevikiszolgdlas és kész-
letérték trendek belsé SuperMarketek alkalmaza-
saval cimt eléadasa. A GE HID tradicionélis 1am-
pagyartas tertiletén a Lean bevezetés egy mar tobb
éve folyo szisztematikus folyamat, ahol a dolgozok
bevonasa a folyamatos fejlesztési tevékenységbe a
vallalati célkittizésekkel 6sszhangban, a célok te-
rliletekre torténd lebontdsdn a Kaizen tevékeny-
ségek megvaldsulasanak folyamatos vezetdi ta-
mogatasaval és nyomon kovetésével (monitoring)
torténik meg. A Lean bevezetés soran az a célunk,
hogy egyre nagyobb legyen a miikodésben az el6-
re tervezett (kontrollalt) tevékenységek ardnya. Az
operatoroknal, muszerészeknél az a jo, ha idejitk
90%-ban szabvanyositott (standard idével lefedett)
tevékenység, a mérnokoknél, kozépvezetéknél
60%), a fels6 vezet6knél 40% az idedlis standard id8
lefedettség. A vezet6knek tudatosan id6t kell szaki-
tania a valtozaskezelésre és a folyamatos fejlesztési
tevékenységben valo részvételre. Az el6ado kiemel-
te, hogy kizarolag a legfels6 vezetés tamogatasaval
és részvételével lehet sikert elérni, erre a tevékeny-
ségre tudatosan idé kell szakitania a vezetésnek.

A délutani Lean Office - Folyamatfejlesztési szek-
cidban 5 nagyszeri el6adast hallhattunk a szolgal-
tatoi szektor vezet$ szakembereit6l. A K&H BANK
képviseletében Kovdcs Zséfia, az Operational Ex-
cellence kompetencia kdzpont vezetdje és Czingli
Viktdria, szenior szervezési tandcsado altal tartott
el6adas kézirata e flizetben lekozlésre kertil.

Fond Gdbor, Business Excellence program ko-
ordinator érkezett a MAGYAR TELEKOM Zrt.-t6l,
aki bemutatta a Business Excellence/Six Sigma
program koordinacidt, a program céljat, kereteit,
lépéseit, valamint eszkozeit a Magyar Telekom-nal.

Folyamatfejlesztés az EDF DEMASZ-nal cim-
mel Baranyi Béla, TQM vezeté az EDF DEMASZ
Zrt.-t6] ismertette a sajat modszereiket és eszko-
zeiket a folyamatfejlesztéshez, amely szintén koz-
lésre kerdil.




A megfelel6 mértékii kontrol kialakitdsa volt
Szontagh Ldszld, a ZF LENKSYSTEME Kft. gazda-
sagi igazgatdja el6adasanak témadja, aki a megfele-
16 a gyakorlatban is mtikodd és eredményes kont-
rol (szabdlyozasok) kialakitdsanak és bevezetésé-
nek lépéseit mutatta be sajat gyakorlatabol.

Kudich Zsolt, a NEXON Kft. agazati igazgato-
ja és Ronai Baldzs, az ABESSE Informatikai Ta-
nacsado Zrt. vezérigazgatdja a mai rohano vila-
gunkban megvalosithatéd miikodésjavitasrol adott
izelit6t. Az el6adads szamos jelentés hatékonysag
fejlesztéssel jard informatikai lehet6ségre hivta fel
a figyelmet. Az el6adast kovetGen érdekes parbe-
széd alakult ki a Kaizen és az IT fejlesztések kap-
csolatarol és, hogy mikor melyiket érdemes alkal-
mazni.

Az els6 nap mélto zardeseménye volt az idei
konferencia el6tt el6szor meghirdetett Kaizen Ver-
seny eredményhirdetése. A Kaizen verseny célja a
hazai szakemberek Kaizen tevékenységének meg-
ismerésére és elismerésére, valamint a jo gyakor-
latok és megoldasok megosztdsara iranyult a Lean
Forum partnereivel és a konferencia résztvevéivel.
A prezentdcioban szdamszer(sitett eredmények-
kel, tényadatokkal, képekkel (El6tte-Utdna alla-
pot) kellett aldtamasztani és bemutatni a Kaizen
akcid eredményességét. A prezentacioban fel kel-
lett tlintetni a teriilet vezetdjét, aki jovahagyta és
hitelesitette a prezentacioban bemutatott 1épése-
ket és az eredményt. Szamos palyazati anyagbol
kivalasztva a ,KAIZEN AKCIO az iigyfélszolgalati
teriileten” cimmel az EDF DEMASZ Zrt. munka-
tarsai nyerték el az I. helyezést. Az els6 helyezést
elnyer6 csapat tagjai személyesen mutattak be a
nyertes Kaizen akcidjukat.

A masodik nap délel6tti programjanak f6 té-
majat a ,Kaizen és Lean megoldasok a gyakorlat-
ban” képezte. Heinbach Baldzs, a CONTINENTAL
AUTOMOTIVE HUNGARY Kft. CBS vezetGje
inditotta a napot Continental Business System
(, ... CBS is our way to live LEAN!”) bevezetésének
tapasztalatai a Continental Automotive Hungary
Kft.-nél cimt el6adasaval. Az el6adasbol lathato-
vavalt, hogy a Lean bevezetése egy tobb éves el6re
megtervezett és a gyakorlati tapasztalatokat folya-
matosan felhasznald és figyelembe vevé program,
amelynek fontos eleme a szemléletformalas, kép-
zés és a mddszerek gyakorlatban torténd alkalma-
zasa, valamint az eredmények visszamérése.

A ,nem-tor6dom Biorobotoktol” az értékterem-
tésre figyel6 lelkes dolgozdkig... cimmel Kovdcs

Robert, a SEALED AIR Kft. gyarigazgatoja tartott
egy élményszert el6adast, amely a kovetkez6kben
szintén lekozlésre keriil.

A Problémamegoldas A3-as modszerét Szegi Dé-
nes,aMARS MAGYARORSZAG KISALLATELEDEL
GYARTO Kft. Training Managere mutatta be a
résztvevéknek, melynek roviditett kézirata szintén
e flizetben jelenik meg.

Németh Krisztidn, Lean Group Manager és
Hosszt Rébert, Manufacturing Operations Mana-
ger az NI HUNGARY Kft.-tél a Lean szervezetfej-
lesztés és kultara kialakitasanak tobb éves utjat és
tapasztalatait mutatta be, hangsulyozva a vezet6i
példamutatds, a folyamatos coaching tevékeny-
ség, valamint a pozitiv példak és gyakorlatok hata-
sat a dolgozok kozotti differencialas lehetdségére.

Gyartds és logisztikai szimuldcio: folyamat-
optimalizalas, ergonomia, dinamikus értékdaram
elemzés és energiahatékonysag ipari példakon
keresztil volt Molndr Zsolt, a GRAPHIT Kft. Ve-
zeté plm konzultansdnak témdja. Az el6adasbol
lathatéva valt, hogy a Lean fejlesztési projektek
(anyagaramlas, layout tervezés, értékaram feltér-
képezés) tamogatdsara szamos szoftver és szimu-
laciés megoldas is rendelkezésére all a szakembe-
rek szamara.

A délutani el6adasok soran szamos logisztikai
és kereskedelmi Lean megoldasrol hallhattak az
érdekléd6k. Fazekas Attila, a MAGYAR POSTA
Zrt. OLK Koézpontjanak vezetdje a csomag feldol-
gozasi teriileten megvalositott KAIZEN akciokrol
ésannak eredményeirdl tartott el6adast. Abbol azt
lehetett latni, hogy egy ilyen komplex t6bb ma-
sik tertilettel és rendszerrel Gsszefliggé teriileten
megvaldsulo fejlesztés egy tobb 1épcsds (1épésrol
lépésre torténd) Kaizen akcio program keretében
valdsithato meg, és igen jelentds teljesitményjavu-
last hozott (atbocsato képesség, kapacitasnovelés,
teriilet-megtakaritas, selejt csokkenés).

Az AUTOLIV Kft.-nél alkalmazott belsé logisz-
tikai megolddsokat, Kanban rendszert ésa Szuper-
market jelentGségét Gergely Gdbor, APS koordina-
tor mutatta be sajat vallalati példakon keresztiil. A
beszédes képekkel illusztralt el6addsbdl hasznos
gyakorlati megoldasokat merithettiink, a Kanban
rendszer és szupermarketek kialakitdsa tertiletén.

Erdekes volt Fekete Levente, a TIZPROBA MA-
GYARORSZAG Kft. (DECATHLON) Kelet-Ma-
gyarorszag regionalis igazgatdjanak a kereskedel-
mi Lean bevezetés gyakorlatait és a folyamatfej-
lesztéssel megvalosithaté szamszerisitett ered-




ményeket bemutatd el6addsa, amely el6adasban
kivalé példait lattuk a Lean alapelvek kreativ
adaptdciojanak és alkalmazisanak egy sportszer
és szabadid6 ruhadruhdz esetében.

Gurabi Gyula, a FESTO AM Kft. Ellatasi Lanc
vezetdje az ,Ellatasi Lanc jelentése a gyartasban”
cim( el6adéséaval hozott kozelebb a téma jelentd-
ségéhez, ami egy a stratégiabdl lebontott rendszer
szemlélet(i, az érintettek (vevék, dolgozdk, be-
szallitok) szempontjait figyelembe vev$ sziszte-
matikus fejlesztési program. Az Ellatasi Lanc fej-
lesztésnek a Lean-hez hasonloan a legfontosabb
céljai kozott szerepel a hozzaadott érték novelése,

a komplexitas csokkentése, valamint az Ellatasi
Lanc érintettjei kozotti egylittmiikodés és biza-
lom erdésitése.

A DANA HUNGARY Kft.-t8] Somogyi Zoltdn, Lo-
gisztikai manager ismertette a részvevékkel a vallala-
tuknadl a Dana Operation System néven futé Kanban
implementdcid jelentGségét és lényegét, valamint a
céljaik eléréséhez sziikséges kovetkezd 1épéseket.

TPM alogisztika szolgalatabanvoltaz A.A. STA-
DIUM Kft.-t6] érkezd Péczely Csaba el6adasanak
cime, melyben szd esett a TPM Osszetettségérdl,
a legfontosabb elvekrdl és a vallalati alkalmazasi
teriiletekrol.

~

~

5S azirodaban - tobb mint rendrakas

A versenykeépes koltségstruktarak kialakitdasa évek ota kiindulo pontot képez a gyartasi tertilet kifinomult
rendszereinek optimalizalasandl. Ennek sordn gyakran arra a kovetkeztetésre jutunk, hogy a legtobb tenni-
valo és lehet6ség az adminisztraciéban van. A Frauenhofer-Gesellschaft 2006 és 2010 kozott készitett tanul-
manyai 30%-os pazarlast allapitottak meg az adminisztrativ részlegekben. Ennek feltarasdhoz az irodakban
is meg kell hatarozni a folyamatokat, az ott el6allitott termékeket, és meg kell allapitani, hogy kik a vevék.
Az esettanulmanyok feldolgozasa azt mutatta, hogy az alapvet6 kérdések nem kiilonboznek a kozvetleniil
értékteremtd folyamatok elemzésénél felmeriilé problémaktol. Alapvetd jelentésége van a vezetés altal kiala-
kitott és kifejezésre juttatott stratégianak, mert anélkil minden kezdeményezés el6bb-utobb zatonyra fut.
Ennek megléte esetén az 5S az irodakban is minden tovabbi nélkiil megvaldsithato. A , Lean Office” (,Karcst-
sitott Iroda”) a kovetkezd 6 1épésben valdsithaté meg:

1. ,Lean-alapok” lerakasa: - a Lean filozéfia ismertetése

- a pazarlas 7 tipusanak feltarasa

- célok és projekt-terv és vezetGségi jovahagyasa

- az irodai folyamatok ABC elemzése

- az értékdram feltérképezése

- jelenlegi 4llapot / jovébeli dllapot leirasa

- folyamatok mérhetévé tétele

- értékteremtés lathatova tétele

- a pazarlds 7 modjanak felismerése

- mérési adatok definialdsa

- mérési adatok hasznositasa

- teammunka alkalmazésa

- 5S irodaszabvany alkalmazasa

- célkitlizések konkretizaldsa

- 6nszabalyozas bevezetése

- személyi felel6sségvallalas dltaldnossa tétele

- folyamatigazolasok

- folyamatos fejlesztés beinditasa

- a ,Jo gyakorlat” 4ltalanossa tétele

- benchmarking

- ,Lean Office” elismerés elnyerése

ElsGsorban a , Lean-alapok” lerakasahoz sziikséges a képzés, majd a fels6 vezetés jovahagyasa, valamint rend-
szeres részvétele és ellendrzé kozremiikodése. Az els6 szamu vezetd példamutatasa és a szakteriileti teamek
kialakitasa, miikodtetése a tapasztalatok szerint a sikeres bevezetés zdloga.

Nagyon hasznos az is, ha a vallalkozas mindségiigyi vezet6je kiterjeszti tevékenységét — a folyamatmenedzs-
ment elvei szerint — az adminisztrativ részlegekre, az irodakra is. Ez lathaté javuldshoz vezet a szervezet teljes
miikodési koltségeinek csGkkentése terén is.

,Qualitdt und Zuverldssigkeit” 57 (2012) 10, 68. oldal

2. Folyamatok transzparenssé tétele:

3. A Lean latasmod ,,megtanuldsa™

4. Folyamatok optimalizalasa:

5. Eredmények fenntarthatdva tétele:

6. Jovokép lathatdva tétele:
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BARANYI BELA, TQM vezets, EDF DEMASZ Zrt.

Folyamatfejlesztés az EDF DEMASZ Csoportnal’

Az EDF DEMASZ A
JOVOBARAT ENER-
GIA”. Az EDF DE-
MASZ Csoport kiil-
detése  Magyaror-
szagon, hogy a jovo
innovativ energia-
szolgaltatojaként biztositsa tligyfelei kényel-
mét a nap 24 ordjaban.

Az EDF DEMASZ Csoport minden tagvallalata
részt vett a 2010 és 2012 kozott megvalositott fo-
lyamatfejlesztési projektben. Az tizleti folyamatok
modellezését és mérését ARIS-al tamogattuk. A
fejlesztés szemléletében endzend, Lean és PDCA
elemeket alkalmaztunk. A projektben szerzett ha-
rom legfontosabb tapasztalatunk:

1. Az ARIS nem maga a megoldas, hanem egy
segédeszkoz a valtozdshoz. Arra minden-
képpen jo, hogy sztenderd mederbe terelte a
folyamatfejlesztést a kiilonb6zé funkcionalis
teriiletek szamadra.

2. A teljesitmény mutatdk ltaldban nem objek-
tivek és nem semlegesek. A mérés megval-
toztatja az eseményt és a résztvevot is. A jol
kiépitett mérés 6sztonzott és az egyik motor-
ja lett a folyamatos fejlesztésnek.

3. A folyamatok feliilvizsgdlatdhoz a részletes és
a globalis néz6pontra is sziikségiink van.

Az ARIS projektaz EFQM (European Foundation
for Quality Management) programbol nétt ki. Val-
lalatunk 2009 ota végez szervezeti onértékelést az
EFQM modell szerint. A felsé vezetés az onértéke-
lés eredménye alapjan jelolte ki a kiemelt projek-
teket. Ezek kozott 2009-2011-ben minden évben
szerepelt a folyamatok fejlesztése. Ha az EFQM
programot a kivaloak versenyének tekintjiik, akkor
a folyamatok azok a versenypalydk, ahol a vallala-
tok egymassal versenyeznek.

A fels6 vezetés, miutan feltilvizsgalta és meg-
Ujitotta a stratégiat, egy 4j folyamattérképet is ké-
szitett. A folyamattérkép menedzsmenti, energia-
kereskedelemi, haldzati és tdamogatd féfolyama-
tokbol allt. Ebben a folyamattérképben az volt az
ujdonsag az el6z6hoz képest, hogy a felsévezet6k
ugynevezett end2end f6folyamatokat is nevesitet-

“ A VI. Lean Férumon elhangzott el6adds alapjan

/ A szervezetfejlesztés fokuszai \
2009-ben
( )
1. A javadalmazasi rendszer fejlesztése
A TER kiterjesztése minden munkatarsra

e ~
2. A stratégia feliilvizsgalata és

megujitasa. A stratégia kommunikalasa
r A

3. Folyamatok fejlesztése

Fejlesztés a vevdi elvarasok szerint és
§ a folyamatok mérhetévé tétele )
N "/
tek a listan. End2end-nek neveziink egy folyama-
tot, ha vev6tol veviig, szervezeteken ativel6 mo-
don dllit el6 értéket a vevé igényének megfelel6en.
A felsé vezetés tehat ezzel a megujitott folyamat-
térképpel 2009 végén inditotta atjara a folyamat-
fejlesztési projektet.

Milyen problémak megoldasat vartuk a pro-
jektt6l? Példaul az egyes fé6folyamatokra nem ren-
delkeztiink magas szint(i térképekkel: szelekcios
matrixszal és értéklanccal. Nem voltak definidlva
folyamatcélok: az SLA-k (Service Level Agrement)
és a KPI-ok (Key Performance Indicator) nem vol-
tak a folyamatokhoz kapcsolva. A BPMS (Business
Process Management System) alkalmazdsunk
2009-re elavult, és nem rendelkeztiink hatékony
vizualis megoldéssal a folyamatok mérésére.

Milyen célok elérését tlizte ki a fels6 vezetés a
projektben, mik voltak az elvarasaik? Az energia-
kereskedelmi igazgato igy fogalmazta meg elva-
rasat: ,Amit mi el akarunk érni a folyamat-me-
nedzsmentben az az, hogy a kollégaink eljarasain
alapuljon, és kiilonosen azon hajlandésagukon,
hogy fejlesszék a napi munkajukat!” A haldzati
eloszté lednyvallalat vezetSje az tigyfelek halo-
zathoz kapcsolasi folyamatdnak fejlesztésére a fo-
lyamat egyszer(sitését, a bekapcsolasi id6 csok-
kentését és a folyamat teljesitményének mérését
tlizte ki célul.

A vezet6kon kivill megkérdeztiik az tizleti és
szolgaltato egységek TQM vezetdit és szakértsit
is az elvarasaikrdl. Ezeket az elvardsokat vettiik




alapul a beszerzési specifikdcié megirasahoz és a
folyamatfejlesztést tdmogato szoftver kivalaszta-
sdhoz. A folyamat modellezést és monitoringot
tdmogato szoftveriinek az ARIS-t vdlasztottuk. A
tobb szoftvert is kiprobalo 3 folyamatfejlesztési
PILOT projekt és az ARIS kivalasztdsa utan 2010-
tél projektiinket egyszertien csak ARIS projekt-
ként emlegettiik.

Gondolkozzunk karcsun!

Fejlessziik a teljes értéklancot!

Mérjiik a folyamatokat!

Tegylk vizudlissa a folyamatiranyitast!
Inditsuk be a folyamatos fejlesztést!
Ne kampanyszerien fejlesszunk!

» A sajat munkam tegyem jobba!
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Melyek voltak az ARIS projekt f6bb mérfold-
kovei? A projektet 10 folyamat fejlesztésével indi-
tottuk, majd évente szélesitettiik és mélyitettiik
a fejlesztett folyamatok korét. Ezt a ,holabda ef-
fektust” a projektbe bevont munkatarsak korének
bévitésével és Lean képzésekkel is erdsitettiik.
2011-ben kiilon programot valositottunk meg az
EFQM modell egyik alapelve a ,Vezetés folyama-
tok altal” szerint. A projekt gyiimolcseit 2012-ben
kezdtiik a cégcsoport egésze szdmdara lathatova

A projekt mérfoldkovei

tenni a jovahagyott folyamatok publikaldsaval és
a monitoringok haszndlatbavételével. A projekt-
zards soran OsszegyUjtottiik tapasztalatainkat,
amelyeket 2013 elején minden érintettel megosz-
tottunk egy hazi konferencia és az informatikai
halonk segitségével.

Hogyan alkalmaztuk a Leant a projektben? A
JPE-nk, azaz a ,J6zan Paraszt Esziink” segitségével
létrehoztunk egy testreszabott fejlesztési madd-
szert, amely harom szakaszbol all: a m(ihelymun-

ka el6készitésébdl, a ,jo valtozas” miihelymunka-
bol, valamint a fenntartds és folyamatos fejlesztés-
bél. Ebben a harmadik szakaszban kap szerepet a
PDCA kor, a folyamat teljesitményének mérése és
a rendszeres vezetdi feliilvizsgalat. A Lean szem-
lélet helyes elsajatitasdhoz hazai és japan szakem-
ber tdmogatasat is igénybe vettiik.

Mit tettiink a folyamatos fejlesztés elinditasa ér-
dekében? Keresztfunkciondlis csapatokat szervez-
tiink olyan munkatarsak részvételével, akik az adott
tizleti folyamattal napi élményszert kapcsolatban
voltak. A keresztfunkciondlis csapatok segitségével
atfogo és részletes léptékben is modelleztiik a fo-
lyamatokat. A folyamat teljesitményének mérésére
monitoringokat épitettiink ki, amelyek nem csupan
a lezart, hanem a nyitott tigyeket is attekinthet6vé
tették a munkairanyitok és az operdtorok szamdra.
Mind a modellezés, mind a monitoring soran fej-
lesztési akciok sorat fogalmaztuk meg.

Kik voltak a projekt motorjai? Elsésorban a fo-
lyamatfelel6sok, akik a kezdeti lendiilet utan rend-
szeresen radarozzak a folyamataikat, akik figyelik
a stratégiat, a vevok hangjat és a funkciondlis egy-
ségeken 4tivelve koordindljak a fejleszt6 csapatok
munkajat. Hajtoer6t jelentenek a folyamatban dol-
goz6é munkatarsak, akik a javaslatmenedzsment
rendszerben ujabb és tjabb otletek megvalositasat
kezdeményezik. Hajtoer6t jelent az ARIS platform
is, amely szisztematikus munkafolyamat és mo-
nitoring megoldasokkal tdmogatja a folyamatban
dolgoz6 munkatarsakat. Az eredmények fenntar-
tasdban a szervezet minden szintjének szerepe
van. A felsévezetdk fentrdl lefelé hatdrozzak meg
a stratégiat kifejezd folyamat strukturat. A mun-
katarsak lentrdl felfelé ,16vik” a sajat munkajukat
fejlesztd javaslataikat. A folyamatfelel6sok pedig
kozéprél kezdeményezik a keresztfunkcionalis
csapatok megvaldsité munkdjat. Az ARIS projekt
3 éve alatt 144 folyamat-fejlesztési akciot hataroz-
tunk meg, ami atlagosan 7 db folyamatonként.

A projekt megvaldsitasa mit hozott a konyhara?
Az eredmények pénziligyi szamszertsitése sok-
szor nehezebb volt, mint amire szdmitottunk. De
azért nem hatraltunk meg a feladattol. A haldzat-
fejlesztés tervezése folyamatban példaul ponto-
sabbd tettiik az el6kalkulaciot, ami hozzdjarult a
kamatkoltségek pontosabb tervezéséhez. A hald-
zat izemeltetése folyamatban az egy fogyasztora
juté lizemzavarok szamat és idejét csokkentet-
tiik, amit fogyasztoink 2011-ben és 2012-ben is az
Energiafogyasztok Dijaval jutalmaztak. Az tigyfe-
lek halézathoz kapcsoldsa folyamatban az atfutasi




id6t csokkentettiik, ami arbevételiink noveléséhez
jarult hozzd. A hdldzati veszteségek csokkentése
folyamatban pontosabb menetrendet értiink el,
ami a kiegyenlité energia koltségiink csokkenését
eredményezte. A kintléviségek kezelésében csok-
kend trendet valositottunk meg, ami a finansziro-
zasi koltségeinket mérsékelte. Es igy tovabb...

A projekt érintettjei milyen képet alakitottak
ki a projekt végére? Errél 66 munkatarsunkat
kérdeztiik meg 2013 elején a tapasztalatok Gssze-
gyljtése és megosztasa érdekében. Az érintettek
szerint az tizleti folyamatok modellezése atlatha-
tobba teszi a folyamatkapcsolatokat, a folyamat-
modell vizudlisan értheté kozos nyelvet teremt
minden érintett szdmara, segitségével lathatobba
valnak az egyszertsitési lehetdségek és felszinre
keriilnek a problémdak. Az ARIS-os monitoring
azért el6ny0s, mert rendszeresen és automati-
kusan késziti el a monitoring riportokat, kézi
adminisztraciot takarit meg az értékes probléma-
elemzések szamadra, kikényszeriti az alapadatok
javitasat és gyors adatbanyaszatot, lefurast tesz
lehetévé a részletekig.

Tapasztalatod szerint az lizleti folyamatok
ARIS-os modellezése mit tamogat leginkabb?

T Y B
Atiathatobbak a folyamatkapcsolatok

A folyamatmodell vizualisan érthetd kézos
nyelvet teremt minden érintett szamara

Lathatobba vainak az egyszerdsitési
lehetdségek

N ) —

Felszinre kertilnek a probléméak
[

Az 3ltalad ismert ARIS-os monitoring
hasznalata miért elony6s?

) . o | | | | | | |
Rendszeresen és automatikusan késziti

el a monitoring riportokat ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Kézi adminisztraciot takarit meg az
értékes problémaelemzések szdmara # ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Kikényszeriti az alapadatok javitasat

Gyors adatbanyaszatot, lefarast tesz# ‘ ‘ ‘ ‘
lehet6vé a részletekig ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

A valaszadokat megkértiik, hogy sajat szava-
ikkal is fogalmazzdk meg: Mire j6 az ARIS? Meg-
jelenés szempontjabol példaul a monitoring a
riportozott adathalmazt tobb szempont parhuza-
mos kezelésével tudja bemutatni. Tartalom sze-
rint példaul a monitoring segitségével a folyamat
jelenlegi miikodésébe tudunk beavatkozni, és a
kisz(irt hibdkat, kockazatokat javitani. Az ARIS

alkalmazasidnak eredménye pedig az, hogy a fo-
lyamat modellezése, monitorozasa és fejlesztése
hozzdjarult az Gizleti hatékonysag fejlesztéséhez.

Megkérdeztiik azt is, hogy a valaszadok meny-
nyire elégedettek az ARIS-os fejlesztésekben érin-
tettek munkajaval? A vélaszokbdl egyértelmtien
kirajzolodik a feladat: 2013-ban, ami szamunkra
a tulélés évét jelenti, hogyan tudjuk fenntartani a
felsévezetdk és a folyamatfelel6sok elkotelezett-
ségét? Vagy masképpen fogalmazva a projekt le-
zardsa utan mit tegyiink annak érdekében, hogy
a folyamatos fejlesztés a vallalati kultarank része
maradjon?

Megkérdeztiik: Milyen mértékben vagy elégedett
az ARIS-os fejlesztésekben érintettek munkajaval? 2013
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Természetesen mara projekt elején is fontosnak
tartottuk a BPM érettség (Business Process Ma-
nagement) mérését, vagyis, hogy a folyamatfej-
lesztés mennyire éptilt be a kultarankba. A BPM
érettségiinket évrél-évre megmérjiik egy kérdésiv
segitségével. A modszer a BPM stratégia, tervezés,
alkalmazas és kontrolling 4-4 tényezdjének szint-
jét méri a valaszadok szubjektiv skaldjan.

Osszegezve: BPM érettségiink mérése jol mu-
tatja az ARIS projekt altal bejart fejlédési utat, de
jol kirajzolja a jové fejlesztési feladatait is a BPM
stratégia Osszehangoldsa, az tzleti folyamatok
értékelése, optimalizalasa, valtozaskezelése és a
BPM tuddsmenedzsment teriiletén.
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Lean Office -

Folyamatfejlesztés és Lean a K&H Bankban®

A K&H Bank tevékenysége, mérete és komplexitdsa miatt a multban és most is igényelte/igényli a fo-
lyamatban gondolkoddst és a strukturdlt folyamatjavitdst. 2005-ben bevezetésre kertilt egy adatbdzis
alapt folyamatmodellez6 eszkéz, mely segitségével folyamataink feltérképezhetéek és szabdlyozhaté-
ak. 2006-t6l pedig a teljes bankcsoportot érintéen elindult egy Operational Excellence Program nevti
kezdeményezés, amely az tigyféligények jobb, olcsébb, gyorsabb és kockdzatmentes teljesitését tiizte

ki célul a folyamatok javitdsdn kereszttil.

2006-ban egy nagyvdllalat vezetése el6tt nagyjdbdl 2 lehetGség dllt; kiils6 tandcsado segitségével né-
hdny kiemelt, nagy folyamat tjragondoldsa vagy belsé tuddsbdzis kiépitése. Az elsé megoldds gyorsan
hoz eredményeket, de a fenntarthatésdga megkérddjelezhets. A mdsodik lehetéség nagyobb befekte-
tést igényel, azonban hosszu tdvon jelent megolddst és folyamatos fejlédést. A K&EH vezetésége a belsé

tuddsbdzis kiépitése mellett dontott.

Folyamatmenedzsment eredmények és
korlatok

A belsé tudas kiépitése az Operational Excellence
Kompetencia Kézpont létrehozasaval kezd4dott.
A kis 1étszamu tertilet (2 f6) feladata volt, hogy
koordindlja az tizleti teriileteken a folyamatmene-
dzserek kijelolését és oktatasukat, valamint bizto-
sitsa timogatdsukat, kommunikaljon az eredmé-
nyekrél és valés folyamatmenedzsment kozossé-
get hozzon létre a bankcsoportban.

Tobb mint 100 iizleti folyamatmenedzser ki-
jelolése és oktatdsa utan folyamatleltar késziilt.
2006-ban meghatarozasra kertiltek a kulcsfolya-
matok és szinte minden f6 - tigyfeleket érint6 -
folyamatra vonatkozoan folyamatjavitod projektek
indultak.

2008-ban mar hatalmas folyamatjavitoé projekt
portfoliot kovettiink és tamogattunk azzal a céllal,
hogy a bankcsoport folyamatait javitsuk. Ezek-
ben jobbara klasszikus folyamatjavit6 eszkozoket
hasznaltunk, a K&H Csoport sajat sztenderdjeit,
amelyek a Six Sigma elvekre és 1épésekre épiilnek,
de kevésbé statisztikai alaptiak. Folyamatmene-
dzsereink egyre tapasztaltabba véltak, azonban

* A VI. Lean Férumon elhangzott eléadas alapjan

a sok szép eredmény mellett azzal is szembesiil-
tiink, hogy a szervezet nehezen mozdul. Kerestiik
a lehet6séget, hogyan tudjuk a valtozdsok megva-
lositasat felgyorsitani.

Lean evolucio - 0. fazis

Kisérleti jelleggel probaltuk ki 2008-ban egy pro-
jektben el6szor a Lean gondolkodast és eszkozta-
rat, hogy megnézziik, milyen eredményeket hoz.
A lakossagi fiokhalozatban az iratkezelés és -ar-
chivalas folyamatat vizsgaltuk at, majd javitottuk
Lean eszkozokkel. Az eredmények minden vara-
kozast feliilmultak; mind6ssze emberi eréforrads-
ra, a projekttagok otleteire épitve a tulorak szamat
annyival csokkentettiik, mint 24 ember éves mun-
kaideje, és a forintban mérhet6 megtakaritas is
meghaladta a tobb tiz millié forintot.
Mindazonaltal nem egy konnyt projektrél be-
széliink; az elemzés és megoldds utdn az imple-
mentdcio itt is hosszabb lett, mint amit tervez-
tiink és akkor agy tiint, eréforras hidnyaban ke-
vés ilyen nagy projektet tudunk majd inditani.
Egyértelm volt, hogy a Lean eszkoztar hasznos
és sziikséges a K&H szamara, mindossze a modot




kellett megtalalnunk, hogyan hasznaljuk a legha-
tékonyabban.

Lean evolucio - 1. fazis

Atalltunk egy specialis megoldasra; egynapos
Lean workshop-okat inditottunk és vezettiink
igény szerint. A jelentkezé vezet6kkel elézetesen
egyeztetve és természetesen mindent el6készit-
ve 1 teljes nap leforgasa alatt egy adott csapattal
egy folyamatukat néztiik at Lean eszkozokkel,
oOtleteltiink és nap végén priorizaltuk a javitasi
otleteket. El6nyben részesiiltek a gyorsan meg-
valésithatd, IT fejlesztést nem igénylé valtoza-
sok. Masnaptdl az adott vezetd felelt a valtoza-
sok bevezetéséért, de néhany honapig kovettiik
a valtozadsok eredményét, segitettiink az adott
vezetének, ha sziikséges volt. Igy is 20-30%-os
hatékonysagnovekedést tudtunk elérni az atfu-
tasi id6, illetve a hibaarany csokkentése altal. F6
célunk a Lean gondolkodds népszer(sitése volt.
Hosszu elméleti oktatas helyett egy gyors reggeli
oktatds utan egyttt probaltuk ki a Lean f6 elve-
ket a sajat munkdjukra az adott napon. Igy a nap
végére kézzelfoghatd volt szamukra, hogy a Lean
hogyan és mit tudna egyszer(siteni az § munka-
jukban.

De ki az tigyfél? A Lean szemlélet alapja az
ugyfélkozpontusdg, a mindennapi miikodésiink
tgyfél szempontu vizsgalata. De ki az tugyfél?
Latszolag egyszerli kérdésnek tinik. A bank
tgyfele az, aki a bankfidkba ellatogat. Vagy nem
is latogat el, csak az elektronikus csatornan be-
jelentkezik? Az tigyfélnek értéket teremt, hogy a
PSZAF és az MNB felé jelentéseket kiildiink? A
tulajdonos tigyfeliink? Nem is gondolndnk, hogy
egy tobb ezer f6s szervezetnél, ahol a munkatar-
sak felének nincs kozvetlen tigyfélkapcsolata,
mennyire nehéz definidlni, hogy az altala végzett
munkafolyamat vajon értékteremté-e az tigyfél
szamara. A legnagyobb kihivas az volt, hogy fel-
ismerjiik, hogy a belsé tigyfeleink (tarstertiletek)
szamara nyujtott szolgaltatdsunk, folyamatlépé-
siink egyes esetekben az tigyfél szempontjabol
veszteséget jelentenek-e. Az elsé és legfontosabb
feladatunk tehat az volt, hogy kiépitsiik azt a
képességet (,felvegyiik a MUDA szemiiveget”),
amellyel minden munkatérs az tigyfél szemével
képes megvizsgalni sajat folyamatlépését. Csak

ezek utan lettiink képesek azon dolgozni, hogy
csokkentsiik a veszteséget folyamatainkban.

Lean evolucio - 2. fazis

A kezdeti egynapos workshop-ok gyors, latva-
nyos eredményeket hoztak. Egyre tobb Lean
folyamatjavitasi igény merilt fel az tzleti teri-
letekrél. Mivel az egynapos workshop-ok kereté-
ben csak kisebb, altalaban egy szervezeti egysé-
gen beliili folyamatot tudtunk gércsé ald venni,
sziikségessé valt a tobb teriletet érintd, nagy
volument kezel$ folyamatok javitdsa. Kidolgoz-
tunk egy tobb modulbdl allé Lean projekt tervet,
melyet mindig az aktualis csapat, azaz a teriilet
elvardsai alapjan alakitottunk ki és titemeztiink.
A projekt moduljai:

1. Lean alap és halado tréning

2. Kaizen workshop-ok

3. Mérészamok, teljesitménymutatok (KPI),
riportolasi modszerek

4. Vizualmenedzsment

5. Komplex folyamatok javitasa

6. Kapacitdsmenedzsment

A tapasztalatok alapjan egy-egy modul kialakita-

sa 1-1 honapot vett igénybe, de természetesen ez az
adott igénytdl is nagymértékben fiigg. Itt egy Gjabb
célt tiztiink ki magunk elé. Ha egy teriilet timoga-
tasaval tobb honapot toltlink el, akkor a befektetett
er6forrasunk abban az esetben lesz eredményes, ha
az adott terlileten a Lean tudas meghonosodik, és a
projekt lezardsa utan a Lean szemlélet a napi rutin
részét képezi. Ehhez a megrendel? teriilettdl a ko-
vetkezé tdmogatdsokra volt sziikség:

1. Egy-két dedikalt munkatdarsat kértiink a te-
rilettdl, aki kozremiikodésiinkkel bekapcso-
lodott a projekt teljes munkajaba, az oktata-
sokba, a Kaizen workshopok szervezésébe, az
otletek megvaldsitasaba. Itt dltaldban az tiz-
leti teriileteken dolgozé folyamatmenedzse-
rek jonnek szoba. A projekt végére ezeknek
a kolléganak képessé kell valniuk arra, hogy
a folyamatos javitas szemléletét tovabb ta-
mogassak a sajat teriiletiitkon a Kompetencia
K6zpont tdmogatdsa nélkiil is. Ezzel biztosit-
juk, hogy a Lean szaktudas helyben marad-
jon az adott tertileten.

2. A masik nagyon fontos kritérium, ez a siker
alappillére, hogy a teriilet vezetdje szdban és




tettben is elkotelezett legyen a Lean szemlé-
let alkalmazdsa mellett. A valtozast a veze-
tének kell irdnyitani, méghozza ugy, hogy 6
legyen a munkatarsak el6tt az igazi példa,
akinek a viselkedésén keresztiil tapasztaljak
meg a kulturavaltast.

3. A harmadik kritérium, hogy a vezeté nevez-
zen meg egy vilagos célt, amit a Lean szemlé-
let alkalmazasaval el szeretne érni. Erre azért
van sziikség, hogy az elért eredmények mér-
hetbek legyenek, és biztosak legyiink abban,
hogy minden eréfeszitéstink az tigyfél érde-
kében tortént. Ez mdar 6nmagaban megha-
tarozza, hogy olyan mérészamot kell kiala-
kitanunk, mely kapcsolatban van egy adott
tgyfélfolyamattal.

Ez utdbbi feltétel volt a legnehezebben telje-
sithetd kérés. Ebben a kezdeti projekt- fazisban,
amikor a vezetd és a csapat még csak ismerke-
dik a Lean alapelvekkel, nagyon nehezen lehet
konkrét, szamszert célt meghatarozni. Egysze-
rien nem tudtak, hogy mire j6 a Lean, mit var-
hatnak téle. Ma mar ezt ugy fogalmazzuk meg,
hogy olyan kérdést tettiink fel, mintha valakitél,
aki még soha nem latott kosarlabdat, azt kérdez-
nénk, hogy tippeld meg, hany pontot fogsz dobni
a meccs végére. Aki nem ismeri a szabalyokat, a
feladatot, a labda viselkedését, a kosar magassa-
gat, nem tudja, mit varhat el eredményként. A
célok kialakitasdra a csapattal egytitt a folyamat-
javitd tevékenységek soran, az elemzd munkat
kovetden kertlt sor.

A workshop-okon és a projektekben elért ered-
ményeknek a bankban gyorsan hire ment, és hir-
telen még tobb igénnyel talaltuk szemben ma-
gunkat. Egy néhanyfés Kompetencia Kozpont
tamogatasat kérte sok kis és nagy tertilet. A no-
vekvd igények er6forras-novekedést is hoztak ma-
gukkal, Gjabb 2 munkatarssal béviiltiink. Ujabb
mérfoldk6hoz érkeztiink. Meg kellett vizsgal-
nunk, hogy az tigyfél-igény szempontjabol melyek
a leginkabb fontos tertiletek, majd tdamogatasukat
priorizalnunk kellett.

Lean evolucio - 3. fazis

Ma madr a stratégiai célokbol kiindulva az adott
divizi6 céljait lebontva keriil meghatdrozasra az a
folyamat és mérészam, amely javitasat egy adott
Lean programmal vagy projekttel megcélozzuk.
Ez azt jelenti, hogy a stratégiai célokat Lean folya-
matjavitdsi célokka alakitjuk. Ezek alapjan tudjuk
priorizalni a beérkezett igényeket.

A tovabblépésben, a jo gyakorlatok megoszta-
saban most mar részt vesznek a kordbban tdmo-
gatott teriiletek vezet6i, munkatdrsai is. A szer-
vezeten beliil kialakult egy er6s mag, akiknek van
tapasztalatuk a Lean szemlélet meghonositasarol,
a nehézségekrol és eredményekrél. Az Gj teriiletek
a Lean projekt kezdetén latogatast tesznek egy-
egy olyan teriileten, ahol mar aktiv Lean eszk6zok
vannak hasznadlatban, és az adott teriilet vezetdje
tart beszamolot a naluk tapasztalt eredményekrol.
Ugy érezziik ez egy ujabb mérfoldké a szervezet
életében, amikor mar az ugynevezett ,peer hatas”
érvényestil, azonos szintli vezet6k, munkatarsak
egymassal osztjak meg tapasztalataikat, kételye-
iket. E szinten mar nem csak a Kompetencia Koz-
pont képviseli a Lean kulturat és gy6zi meg a tob-
bieket, hanem megsokszorozva erejét, bevonja az
Osszes tertiletet a tovabbi lépésekbe.

Minél régebben jarunk a Lean tton, anndl in-
kabb azt érzékeljik, hogy még nagyon az elején
vagyunk, és egyre inkabb tudatdban vagyunk a hia-
nyossagainknak. Ez azt is jelenti, hogy sokkal tuda-
tosabban reagalunk a problémdkra és fékuszaltab-
ban haszndljuk er6forrasainkat. Onnan indultunk,
hogy kozos nyelvet teremtsiink a folyamataink ha-
tékonysaganak javitasa érdekében, mara pedig egy-
értelmtien a Lean gondolkodasmod és eszkoztar
lett ennek a letéteményese. Nem egy nagy, klasszi-
kus, teljes bankcsoportot megreformalé Lean prog-
rammal kezdtiik ezt az utat és éppen ezért még sok
a fehér folt’ a szervezeti dbrankon, ha Lean szem-
tiveggel nézziik. Mdra egyértelmtien bizonyitott és
felsGvezet6i szinten elismert, hogy a Lean jelent
megoldast a legtobb folyamat problémaira.
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az értékteremtésre figyelo lelkes dolgozokig®

Manapsag egyre tobbet hallani a Lean-rél. Egyre
tobb szakirodalom, férum, internetes bejegyzés
sziiletik a témdban. Nagy szamban lehet talalni
elméleti utmutatokat és tandcsadokat, akik a Lean
modszereket ismertetik meg a cégek vezetdivel.
Amibdl hidnyt érzek, azok a praktikus példak,
amelyek olyan cégektdl szarmaznak, ahol a Lean
bevezetésre kertilt, akik megprdbaltak, elbuktak,
elbotlottak de gjra feldlltak, sok id6t, energiat
beleoltek és jutottak egyrél a kettére, ami a Lean
szemléletet és mddszereket illeti.

Immar 15 éve dolgozom a termelésben. A rang-
létrat a folyamatmérnokségtdl a gydrigazgatdsig
végigjartam. Eveket tanultam amerikai stilust
vezetés elméletet a General Electric vezet6képzé
programjan, és éveket toltottem japan és kinai cé-
geknél Azsiaban, ahol a Kaizen és Lean szemléletet
tanulhattam, tanulmdanyozhattam testkozelbdl.

Sok tapasztalatot gytjtottem, melynek soran
egyetlen nagyon fontos tizenetem van azoknak,
akik Lean gyarat / termelést szeretnének épiteni.
Kevés a vezetGknek tudni és ismerni a Lean mod-
szereket. Alapveté fontossagu, hogy a vezeték
megfelel6 oktatast kapjanak, és egy hullaimhosz-
szon legyenek a Lean szo6 hallatan. Felismerjék
minden folyamatban a veszteséget, értsék a ming-
ség és az értékteremtés lényegét. Ez azonban csak
az elsé 1épés az uton. Azon az uton, ami hosszu
és garantaltan kimerithetetlen lehetdséget tarto-
gat a folyamatos fejlesztésre, javitasra. Egy japan
mondds szerint: "A tokéletesség nem létezik, de
torekedniink kell rd”. A Lean egy ilyen folyamatos
torekvés. Nincs cég, melynek vezetdje kényelme-
sen hatradélhet és elmondhatja, hogy a folyama-
tai veszteségmentesek, termelékenysége mar nem
javithato tovabb. Aki ezt beldtja, az mar el is in-
dulhat a Lean utjan. Gyakran latok allashirdetést,
hogy Lean projektvezet6t keresnek. A projektnek
van eleje és vége. Ettdl projekt. Aki Lean projekt-
vezet6t keres, hogy Lean gyarat épitsen, az még
nem érti a lényegét. A folyamatos fejlesztés és

“ A VI. Lean Férumon elhangzott el6adds alapjan

sziintelen javitds, tokéletesités vagya hajtja elére
azt, aki a Lean atjan jar. Ha belegondolunk, hogy
egy gyar hany osztalyt, osztdlyonként hany kiilon-
b6z6 folyamatot tartalmaz, hany ember dolgozik,
akik nap mint nap kiilonféle munkafolyamatokat
végezenk, akkor kezdhetjiik megérezni, hogy a ve-
zet6 csak megfelel§ irdnymutatdst és tdmogatast
tud adni, de ilyen temérdek folyamatot folyamato-
san javitani csak a folyamatokkal foglalkozo dol-
gozdk tudnak. Minél t6bb dolgozdt tudunk moti-
valni arra, hogy sajat folyamataiban fedezze fel a
veszteségeket, és folyamatosan javitsa a folyama-
tait, anndl nagyobb eredményt lehet elérni pl. egy
termel$ gydr eredményességében. Mindazonaltal
a Lean modszerek és szemlélet nem csak a terme-
lésben, de a szolgdltatasi szektorban és az élet va-
lamennyi teriiletén hasznalhatoak. Lévén 15 éves
szakmai tapasztalatom a termelésben hitelesebb,
ha most erre a teriiletre koncentralok és osztom
meg a tapasztalataimat.

Egy régi torténet egy japan cég magyar
leanyvallalatanal

Egy cella rendszer(i gyartasban 15 ember dolgo-
zott; 8 ordban 230 terméket gyartott. Elsé felada-
tom az volt, hogy ezt a prototipus cellat ugy ala-
kitsak ki, hogy a lehet6 legnagyobb hatékonysagot
hozza. A siker érdekében 2 frissen végzett mér-
nok, 2 betanitott munkas és egy asztalos miihely
allt rendelkezésre.

Els6ként a munkadllomasokat alakitottuk &t
a lehet6 legergonomikusabbra. Megfigyeltiik az
operatorok mozgasat. Célunk volt, hogy alkatrész
ne legyen vallmagassag folott, ne kelljen alkatré-
szért megfordulni, esetleg meghajolva érte nyulni.
Minden karnydjtsnyira legyen, mégpedig egy 120
fokban behajlitott kar, ami konyokbdl 90 foknal
nem mozog tobbet. Minden alapanyagot erre a
szlik teriletre kellett ,bevardzsolni”; az lres cso-
magoldanyagokat, amiben az alkatrészek voltak




pedig anélkiil kivezetni, hogy az operatornak ez-
zel foglalkoznia kellene. A cél az volt, hogy az ope-
rator, aki a munkadllomdson dolgozik, kizarolag
értékteremt6 munkat végezzen. A munkaallomas
kialakitasaban segitett az asztalos és a 2 betanitott
munkas, akik a mérnokok instrukcidja és tervraj-
zai alapjan felszereltek polcokat, tartdkat, azaz
mindent, amire sziikség volt, és mindent eltavoli-
tottunk, amire nem volt sziikség az értékteremtd
munkdhoz. A mérnokok a munkafolyamatokat gy
rendezték at, hogy minden dolgozonak egyforma
mennyiségli munka jusson, kikiiszobolve ezzel,
hogy a folyamatban legyen egy un. sztik kereszt-
metszetli munkadllomds. Ugyanis minden sziik
keresztmetszet annyira lassitja le a teljes folyama-
tot, amilyen lassit maga az a sztik keresztmetszet(i
folyamat. Ahogy a mondas is tartja: ,Minden lanc
annyira erds, mint a leggyengébb lancszeme”.

A siker masik titka a dolgozdk bevonasa volt.
Elmondtdk, hogy milyen 6Gtletiik lenne, hogy job-
ban tudjanak dolgozni. Amit kértek, megkaptdk,
szinte azonnal, de legkésébb 24 éran beliil. Igy
egyre tobb és tobb otlet érkezett. Azok, akik ott
dolgoztak, jobban ismerték a fejlesztési és javitasi
lehet6ségeket, mint barmelyik vezetd.

Ismeretesaszakirodalombanazun. ,Hawthorne
Effect”, melynek sordn a dolgozokat megkérdez-
ték, hogy mit szeretnének. Az els6 kérés az volt,
hogy legyen erésebb a lampdk fénye, hogy jobban
lassanak. A kérést a vezet&ség teljesitette, és a ter-
melékenység novekedett. A vezetéség megallapi-
totta, hogy a kivaltd hatas az erésebb fény bizto-
sitasa volt. Ujra megkérdezték a dolgozokat, akik
azt kérték, hogy a lampafények legyenek gyengéb-
bek. Miutdn a vezetdség eleget tett a kérésnek, a
termelékenység ismét tovabb emelkedett...

Ez a torténet is jol mutatja: a legfontosabb do-
log, hogy figyeljiink a dolgozokra. Tekintsiik ra-
juk ugy, mint értékes otletek tuddira. Otleteiket
azonban nem adjak konnyen. Ha nem érzik, hogy
az otletiiket értékelik, azokat megvaldsitjak, vagy
legalabb visszajeleznek az otletiikrél, akkor egyre
kevésbé fogunk otleteket kapni. A dolgozok igény-
lik az odafigyelést, a torédést, az elismerést.

Visszatérve az eredeti torténethez, kozel 3 hoé-
napos megfeszitett munka és a szoros egyiittm-
kodés a dolgozdkkal ahhoz az eredményhez veze-
tett, hogy a cella 14 emberrel 8 6raban 460 darab
terméket volt képes gydrtani. Ezt a teljesitményt
a kovetkez6 2 évben nem tudtak elérni a vallalat
japan anyagyaraban sem. Végiil a prototipus cella

magyarorszagi valtozata lett a példa, mint az un.
,Best Practice.”

Kiemelten fontos megjegyezni, hogy a jutalom
sosem lehet létszamleépités! Abban a pillanat-
ban, ha a hatékonysig novelésére ugy reagal a
vezetéség, hogy a dolgozok egy részét elbocsdjt-
ja, mondvan, hogy mar kevesebb emberrel is le
tudja ugyanazt a mennyiséget gyartani, elvesziti
a dolgozok tovabbi egylittmiikodését. Senki nem
fog otletekkel el6allni a hatékonysdg javitdsa ér-
dekében, ha ezzel a kollégaja vagy a sajat allasa,
megélhetése keriil veszélybe. A felszabadulo er6-
forrasokra ugy kell tekinteni, mint jovébeni lehe-
téségre, befektetésre.

10 évvel késébb 1j gyarban

Az 1j gyarban a dolgozok egyaltalan nem ismer-
ték a Lean, Kaizen és Six Sigma moddszereket, ezek
nem voltak a cégkulttra részei. A dolgozdk sokat
panaszkodtak folyamataikra és vezet6ikre. Ezek
olyan jelek voltak szdmomra, amelyek egyértel-
mien mutattdk, hogy a szervezet valtozasra va-
gyik: KAI - ZEN = Valtozni - J6

Egy nap Osszehivtam az 6sszes dolgozot, mint
Uj termelési vezetd, és a kovetkezé kérdéseket tet-
tem fel: Mit csindlok én egész nap a munkahelye-
men? Mi az én munkam? Milyen gondjaim van-
nak a munkdmban? Hogy jovok ki a fénokommel?
Ki segit nekem, ha elakadok? Egyetlen kérdésre
sem kaptam értelmes, érdemben jo valaszt. Majd
visszaforditottam a kérdéseimet rajuk. A vezet6k
ugyanolyan keveset tudnak a dolgozdékrdél. Nem
ismerik napi gondjaikat, hogy a gyarté gép mellett
milyen problémadkat kell megoldaniuk nap mint
nap, hogy a termelés haladjon. Nem tudjdk a veze-
ték, hogyan kell egy gépet jol bedllitani, sem azt,
hogy kell j6 minéségli terméket gyartani. A dol-
gozdk mégis a vezetdiktdl varjak, hogy megoldjak
a problémadkat. Pedig a vezet6k nem is ismerik
azokat. A hires 80/20 szabaly van érvényben. A
dolgozok ismerik a problémak 80%-at, de pozici-
ojukbol adoddan csak 20%-at tudjak kijavitani. A
vezetOk pozicidjabol adododan a problémak 80%-
at képesek lennének kijavitani, de a problémak
mindossze 20%-ardl tudnak. Széval ,hidat” kell
épiteni a dolgozdk és a vezetdk kozé.

Ezt tin. Kaizen Workshop-ok keretében kezdtiik
el. Roviden Gsszegezve egy ilyen Kaizen Workshop
5 napos. Az els6 napon a résztvevék oktatast kap-
tak, melynek lényege, hogy legyenek nyitottak az 4j




dolgokkal, a valtoztatasokkal szemben. Tekintsiink
a folyamatainkra kiviilrél, és ne higgytik el, hogy
az tokéletes, keressiink benne hibat, veszteséget és
olyan pontokat, ahol a folyamat javithato. Emellett
alapvet6 eszkozoket, (mint pl. Paretto készitése a
prioritasok meghatirozasdhoz, 5 Miért kérdés a
probléma gyokeréhez eljutni, Halszélka diagram a
vizudlis megjelenitéshez stb.) el kell sajatitani.

A csapat Gsszetétele is fontos. A kiillonb6z6 m-
szakban dolgozdk alig talalkoznak egymassal, de
az operator mellett ott van a folyamatmérnok, a
karbantart6 és még sokan, mert mindenkinek le-
het értékes otlete. A ,kiviilallok” néha konnyeb-
ben meglatnak dolgokat, mint akik nap mint nap
a folyamatban vannak. Egy adott problémat so-
kan, sokféleképpen tudnak megkozeliteni. Minél
tobb embert vonunk be kiilonbozd tertletekrdl,
kiilonb6z6 pozicidkban, anndl hatékonyabb csa-
patot tudunk létrehozni. Csapatmunkéval mindig
jelentésebb eredményeket lehet elérni, mint egyé-
ni teljesitménnyel.

A masodik, harmadik és negyedik nap kozos
munka az un. ,GEMBA"-ban, a gyarté gépnél, ahol
az értéket teremtjiik. Ne hitegessiink senkit! A 3 na-
pos kozos munka a gépnél, a veszteség-vaddszat fi-
zikailag is farasztd, szellemileg is kimerit6. Ezt min-
den résztvevé megerdsitheti, de az is biztos, hogy
utolag szép és hasznos emlékként gondolnak ra.

Az utols6 napon a vezet&ségnek be kell mutatni
a feltart problémakat és a javasolt intézkedéseket.
Ezeket 3 f6 kategoridba rendezik: azonnal beve-
zethetd, 30 napon beliil bevezetheté és 30 napon
tul bevezethetd intézkedések. Az intézkedések
nagy része, szinte egyik sem igényel komolyabb
beruhazast. A gyartas vezetdi azért szeretik ezt a
modszert, mert alacsony beruhazas mellett jelen-
tés termelékenység-javulast eredményez.

A vezet6nek van par fontos feladata: Minde-
nekel6tt biztositani kell a Kaizen Workshop
megszervezését. Ez termelés-kiesést jelent, a
3 miszakban dolgozokat be kell szdllitani stb.
Egyfajta anyagi aldozatot jelent, de biztosithatok
mindenkit, hogy vallalja fel, mert megéri! Hason-
lit az esemény az ismert torténetre: ,Eletlen f(-
résszel vagjak az erdében a fikat. A munka lassan
halad. Valaki javasolja, hogy alljanak meg, amig
megélezi a flirésziiket. A valasz: ,Nem &allhatunk
meg, keményen dolgozunk”. A Lean gondolkodas
szerint viszont meg kell allni, meg kell élezni a G-
részt. Ami a vezetd szerepvallalasat illeti, az na-
gyon fontos, hogy a zaré eseményen személye-

sen vegyen részt. Ertékelje 6szintén az elért
eredményt. Biztassa, batoritsa az elsé 1épé-
seket. 1d6r6l idére egyre szinvonalasabb Kaizen
Workshop-nak lehet majd szemtantja, lathatja,
ahogy a szervezet a szeme lattara felnd a felada-
tokhoz, és egyre szinvonalasabb megoldasokkal,
otletekkel javitja a hatékonysagot. Termelési te-
rilet méretétdl fliggéen, de nagyobb gyarakban
javasolt a KAIZEN tevékenységek koordinala-
sara er6forrasokat delegalni, akik gyari szinten
megszervezik az oktatdsokat, levezetik a Kaizen
Workshop eseményeket és szakszertien doku-
mentaljak az elért eredményeket.

Az Kaizen Workshop-ok hivatalos lezarasa
utan, kotetlen formdban minden dolgozot meg-
kérdeztiink, hogy hogyan értékelte az eseményt.
Ezekbdl a visszajelzésekbdl megosztok par gondo-
latot, ami egy atfogo képet adhat a dolgozdk hoz-
zaallasarol:

- ,Végre elmondhattam a gondolataimat, és

végre volt valaki, aki meghallgatta.”

- ,Most végre kideriilt, hogy nem mindig az
operator a hibas.”

- ,Kiderilt, hogy a masik mtiszakban dolgozd
kollégam is értelmes, eddig 10 percet sem be-
széltiink miszakatadasokkor, de most egytitt
dolgoztunk, és sok jo Gtlete van.”

- ,Még mindig nem ismerjiik elég jol a gépein-
ket és a folyamatainkat.”

- ,Ennek sose lesz vége, itt folyamatosan lehet
fejleszteni, javitani.”

- ,Nem is gondoltam, hogy a szellemi munka-
ban is igy el lehet faradni.”

A kezdeti 1épések utan 3 év tavlatdban ma mar
elmondhato, hogy a Lean szemlélet, modszerek
és eszkozok haszndlata a cég kulttrdjanak részé-
vé valt. Az elmult 3 évben termelékenységiink
50%-al javult. Mindezt hivatalos szamokkal ala
tudjuk tdmasztani, ma 1,5-szer tobb ugyanolyan
terméket gyartunk ugyanannyi emberrel és gép-
pel, mint 3 évvel ezel6tt. Kilfoldi tarsgyarakbol
a magyarorszagi lednyvallalathoz atirdnyitottdk a
termelést, mert itt gyartunk a leghatékonyabban,
és a jovébeni komolyabb beruhdzasok is nalunk,
Magyarorszagon valosulnak meg.

Persze ezek az eredmények sokak szamara tul
szépek ahhoz, hogy igazak legyenek. Aki sajat
szemével szeretne meggy6z6dni, arrol, hogyan
miikédnek a Lean mddszerek, és szeretnének ta-
pasztalatot cserélni, szivesen vendégiil latom gya-
runkban.




MAKARO ILONA, Beurer-Hungaria Kft.

A Lean menedzsment gyakorlata
a Beurer-Hungaria Kft.-nél

A Beurer-Hungaria Kft az EN 60 335 szabvany ha-
taly ala tartozo elektromos hdaztartasi késziiléke-
ket, agymelegit6t, melegit6pdarnat, fiithet6 takaro-
kat és labzsakokat gyart. A cég 1992 és 2004 kozott
bérmunka tevékenységet végzett. 2004-ben alakult
ki a teljes korti gazdalkodas modellje. A termékek
értékesitése szezondlis jellegli, a szeptember és
december kozotti idoszakra korldtozédik; az ezen
id6szakon kiviili gyartas raktarra keriil. Az alkal-
mazott technolodgia egy részének automatizaldsa
nem lehetséges, nagyon magas a kézi szerelé m-
veletek ardnya. A volumen tekintetében a termelés
széria jellegli, egyes specialis vevéi igények kielégi-
tésére kis szérids gyartasnak tekinthetd. A hason-
16 profilu véllalatok Eurépdban az ezredforduléra
megszlintek, a gydrtast Kinaba telepitették at, vagy
kinai beszallitotol vasaroltak. Nagy volt tehat a ki-
hivas, hogy egyediili eurépai gyartohelyként iga-
zolhato legyen az, hogy a tulajdonosnak érdemes
tovabbra is fenntartani, mtikodtetni a céget.

A Beurer-Hungaria Kft. tulajdonosai és veze-
tésége 2007-ben dontott arrol, hogy a fejlédést,
a cég szamara meghatdrozott mutatok elérését
Lean eszkozeivel kivanja megvaldsitani. A dontés
hatterétil tobb olyan tényezd szolgalt, melyek fel-
gyorsitottdk a sziikségessé valo valtozasokat:

- bérmunkdabdl 6nalléo miikodést céggé torté-

nd atalakulas;

- német elsd szamu vezetd helyett magyar ve-

zetd bedllitasa;

- generdciovaltds az anyacégnél;

- arendelésallomany nagymértéki novekedése;

- atermékskala boviilése;

- Uj, egyedi igényl vev6k megjelenése, Lidl,

Tchibo, Rossmann;

- aszezonalitds er6sodése.

A piaci kortilmények valtozdsa, a mennyiségi és
mindségi kovetelmények novekedése, a mindségi
mutatok stagndldsa vagy romldsa egyértelmtivé
tette az Uj vezetés szamara, hogy valtoztatni kell
az addig alkalmazott mddszereken. A valasztott
modszer a Lean utja lett, ami paradigmavaltast
jelentett a cég életében. Az elmult 6 év igazolta a
dontés helyességét, a Beurer-Hungaria Kft.-nek
sikertilt a valsag ellenére folyamatos fejlédést pro-
dukalni javul6 mutatészamok mellett.

Miért éppen Lean?

A dontés meghozatalanak idején a vallalat mu-
kod6 mindségiranyitasi és logisztikai rendszerrel
rendelkezett. Ezek garantaltak a végtermék mi-
ndségét, valamint a hatdridbre torténd gyartast és
kiszallitast. A tulajdonos jogos igényeit (pl. az er6-
forrasok jobb kihaszndldsara, a hatékonysag nove-
lésére, a selejtszazalék és a selejt érték csokkenté-
sére) a jol m(ikods rendszerek sem elégitették ki.
Az ilyen tipusu cégek esetében a Lean bevezetése
nagyon kedvezd eredményességet igér.

Az aktudlis allapot felmérésével meg lehetett
hatarozni a veszteségek okait:

* magas selejtszazalék és selejt érték;

* nem a vevdi igényeken alapul6 gyartas;

e tultermelés;

* felesleges folyamatok miikodtetése, mint pl.

javitds, valogatas, atmunkalas;

* magas alapanyag- és félkész termék-készlet;

* gépek és emberek varakozasa kozbensé fo-

lyamatokra;

* felesleges mozgatasok, szallitasok;

* visszatérd problémak.

A Lean menedzsment néhdny évtizede van jelen
avallalatiranyitds gyakorlati moédszereként. A mod-
szer célja a pazarlds minden formdjanak a megsziin-
tetése. A modszer a vevéi értékteremtésre fokuszal:
megfelel6 mindségben, megfelelé mennyiségben,
megfeleld dron, megfelel helyen alljon a fogyasztd
rendelkezésére a termék vagy szolgaltatas.

A Beurer-Hungaria Kft.-nél a veszteségek meg-
hatarozasaval, a koriilmények, lehetéségek mérle-
gelésével sziiletett meg a dontés, és fogalmazdd-
tak meg a Lean bevezetésével kapcsolatos felada-
tok és az alkalmazastol elvart eredmények.

A Lean bevezetése

Szervezeti integralas

A Beurer-Hungaria Kft. klasszikus funkciondlis
felépitésii szervezettel rendelkezik, bar a kis 1ét-
szamu szellemi allomdny miatt egy személy tobb
funkciot is ellat. Esetenként el6fordul projekt-ori-
entalt mikodés, és az anyavallalttal kapcsolatos
feladatokndl a matrix tipust miikodés nyomai is
fellelhet6k. A vezetdség szamdra mar a kezdetek-




nél egyértelmd volt, hogy a mddszer bevezetése
csak kiils6 tandcsado cég bevondsaval lehetséges.
A Beurer-Hungaria Kft. minddssze 20 {6 szellemi
allomanyu dolgozoéval rendelkezik, ezért, bar tor-
téntek ilyen iranyu probalkozdsok, hamar kide-
rilt, hogy nincs lehetéség a feladathoz funkciona-
lis szervezeti egység létrehozdsdra. A véllalatveze-
tésazta mara mdrigazolhatéan jénak mindsithetd
dontést hozta, hogy a szakteriiletek vezetdi legye-
nek feleldsek azért, hogy teriiletiikon a modszer
az elvarasoknak megfelel6en miikodjon. Egy ugy-
nevezett 5S-vezetdség alakult a funkciondlis egy-
ségek vezet6ibdl, akik heti rendszerességu tilése-
ken feliigyelik a tevékenységet. Ez a gyakorlatban
azt jelenti, hogy a Lean bevezetésére potlolagos
emberi er6forras bevonasa nélkiil kerilt sor; az 4j
feladatok a vallalat dolgozoinak a munkakorébe a
meglevék mellé integralodtak.

Célok

A veszteségek meghatdrozdsa determinalta a
modszer miikodtetésétol elvart eredményeket:

* aszezonalitds mellet is rugalmassag, kapaci-

tas kiegyensulyozas;

* folyamatos javitds, veszteségcsokkentés;

* szabvanyositott, vizualizalt a munkafolyama-

tok;

* tokéletes mindség;

* egyszery, olcso, hibamentes gyartas;

* az 6sszes dolgozd bevonasa;

* a bevezetett mddszerek integraldsa a miko-

d6 rendszerekbe.

A Lean megvaldsitasanak stratégiai szintjén
meg kell hatdrozni az értéket, amit a vallalat el6-
allit, sorrendbe kell allitani az értékteremtd te-
vékenységeket, biztositani kell az értékteremtd
tevékenység szabad aramlasat, csupan vevéi igény
alapjan szabad cselekedni, és mindezen elemeket
folyamatosan fejleszteni kell. A stratégia megva-
lositasara rendelkezésre allé operativ eszkozok:
értékaram elemzés, JIT, sorozatnagysag csokken-
tése, Kanban, 5S, TPM, vizudlis menedzsment,
mindségi korok, kereszt-funkcionalis teamek stb.

2007: Az elsé6 1épés: stabil alapok, az 6sszes
dolgozo bevonasa

A Lean els6 1épéseként kertilt sor a vallalt 6sszes
dolgozojara kiterjed6 5S elméleti és gyakorlati ok-
tatdsra, a korabban akadozva miik6dé dolgozoi ja-
vaslati rendszer megujitasara. Egyuttal megalakult
az 5S Vezetbség, és létrehozta miikodési szabdlyait.

Az 5S a tobbi Kaizen tevékenység alapjait te-
remti meg, javitja a folyamatok attekinthetdségét,
segiti a rend fenntartasat és a folyamatokkal kap-
csolatos problémak feltarasat és megoldasat.

Az 5S elemek:
Seiri a sziikséges dolgok korének meghata-
rozasa, a szlikségtelenek eltavolitasa.

Seiton  a sziikséges dolgok célszer(i helyének
meghatarozasa, jelolése, feliratozasa.
Seizo  a munkahely és kornyékének tisztita-

sa, takaritdsa.

Seiketsu szabvdanyositds.

Shitsuke onfegyelem, belsé késztetés

A cél olyan viselkedésvaltozas elérése a dolgo-
zok napi munkajaban, amibe beleépiil az 5S fo-
lyamatos fenntartdsa. A modszer kulcsa az ember,
ezért az oktatasok hatékonysaganak és az ered-
ményességnek nyomon kovetésén belil keriilt
sor a kés6bb évenként ismétl6dé dolgozoi moral
felmérésre. Mar az els6 felmérés eredményei is
igazoltdk azt, hogy a vezet6ség jo dontést hozott
a Lean melletti elkotelezettséggel. Egyértelmtien
kideriilt a felmérésbdl, hogy a dolgozdk igénylik
a kommunikacio javitdsat, igénylik az oktatast,
szivesen vesznek részt koltségesokkentési, ming-
ségjavitasi tevékenységben: aktiv részesei szeret-
nének lenni a folyamatoknak, szeretnének tiszta,
rendezett munkahelyen dolgozni.

Az 5S elsé harom lépésének a bevezetése terv-
szerlien és gyorsan megtortént a vallalat teljes
tertiletén. Az 5S tevékenységgel parhuzamosan
elindult az 5S javaslati rendszer. Kezdetben az 5S
akciok soran feltart problémak megolddsdra tett
javaslatok képezték a rendszer alapjat, azonban
a javaslatok forrasa fokozatosan kiterjedt a val-
lalt teljes tevékenységére. Az ezeken a teriileteken
szerzett tapasztalatok megfeleld alapot nyujtottak
ahhoz, hogy megtorténjen a masodik 1épés.

2008: Folyamatos, allando javitas: Kaizen

Az 5S 4-5. 1épésének bevezetése, az 5S miiko-
désének szabvanyositasa mellett kovetkezd 1épés-
ként a folyamatos, allando javulas elérése kertlt a
fokuszba. A Kaizen a folyamatos, fokozatos fejl6-
désrél szol, melynek célja az, hogy az alkalmazo
szamara egy kedvez6 valtozas kovetkezzen be. A
Kaizen filozofia a problémat a valtozas, fejlédés le-
hetéségének tekinti. A modszer a szervezet min-
den tagjanak a bevondsdra, érdekeltté tételére,
elkotelezettségére alapoz. A folyamatos fejlédést
harom kiilonb6z6 szinten lehet megvalositani.

Mindség vagy folyamat javitas torténhet innova-
ci6é megvalositasaval, kis csoportokban végzett te-
vékenységek 4ltal, illetve folyamatos kis lépéseken
keresztiil. A kis 1épésekben megvaldsitott fejlddést
szolgdlja a dolgozoi javaslatok rendszere. A na-
gyobb, atfogd problémdk kezelésére jelent optima-
lis megoldast a mindségi korok rendszere, melyet a
Beurer-Hungaria Kft. a Lean masodik ciklusaként,




2008-ban vezetett be. A mindségi korok miikodé-
sével, illetve miikodtetésével kapcsolatos elméleti
és gyakorlati oktatdsban szintén minden vallala-
ti dolgozd részt vett. A problémamegoldds terén
minden bizonnyal mindenkinek van tapasztalata,
azonban bizonydra mindenki tapasztalta azt is,
hogy megoldottnak hitt problémak gyakran visz-
szatérnek. A mingségi korok miikodéséhez a dol-
gozdk olyan eszkozoket kaptak, melyekkel problé-
mamegoldasuk valoban nagyon sikeres lehet.

A minéségi korok kis létszamu, egy adott
probléma, vagy problémakdr megolddsara ala-
kult 6nszervez6dé csoport. A csoport az ismert
legmodernebb problémamegoldé mddszereket
alkalmazza. A csoport tevékenységét egy mentor
(az 5S Vezet6ség tagjai koziil valasztott személy)
tamogatja. Az 6 feladata annak biztositasa, hogy
a mindségi kor a Vezetdség altal meghatarozott
modszerekkel dolgozzon, oktassa a csoportot a
modszerek hasznalatara, vagy szervezze meg a
kiilsé tanacsado altali oktatast.

A minéségi korok miikodése keretében el6szor
a tevékenységet leir6 munkautasitas késziilt el, és
sziilettek meg a folyamatot leiré dokumentumok,
formanyomtatvanyok. A bevezetés évében 5 mi-
ndségi kor alakult. A korok munkdjaban résztvevé
dolgozok a tevékenység befejeztével egy nagy si-
kerl prezentdcidt tartottak az elért eredmények-
6l az Osszes dolgozd szamara. A dolgozoi javas-
latok felvetései, valamint a mindségi korok témai
szinte determinaltdk a kovetkezé lépést, a gépek
kihasznaltsdgaval, hatékonysaganak novelésével
kapcsolatos feladatok megoldasat.

2009: Gépek, berendezések hatékony
miikoédtetése

A dolgozoéi felmérések, javaslatok, valamint a
mindségi korok témafelvetései sordn a gépek, be-
rendezések allapota mindig az els6k kozott szere-
pelt. A dolgozok azonban a legtobbszor egy kiilsé
szervezettdl, pl. a Karbantartdsi Osztalytol vartak
a probléma megoldasat. Szinte senki sem tekin-
tette magat feleldsnek az altala hasznalt beren-
dezések dllapotdért. A TPM bevezetése gyokeres
valtozast jelentett az eszkozok fenntartdsanak és
az eszkozgazdalkodasnak a tertiletén.

A TPM egy olyan folyamatfejlesztési modszer,
melynek célja, hogy minimalizdlja a varatlan be-
rendezés kiesésbdl szarmazo veszteségeket, a te-
vékenység akadalyozasa nélkiil tartsa megfeleld
allapotban a berendezéseket és létesitményeket,
ezdltal novelje a termelés biztonsdgat. Az elmé-
leti és gyakorlati TPM {ilések soran a berendezés
mellett dolgozo személyek és a karbantartasi sze-
mélyzet kozosen takaritottdk ki a gépet, kozosen

elemezték a tapasztalatokat és hataroztdk meg a
jovébeni feladatokat.

Teljesen Gj szempontként jelent meg a dolgozok
feladati kozott az ontevékeny megel6z6 karban-
tartasi feladatok és a takaritasi feladatok ellatasa,
valamint a kies6 id6kkel kapcsolatos statisztikak
készitése (OEE adatgytijtés). A TPM tevékenység
tapasztalatainak alkalmazasa jelentésen novelte
a megel6z6 karbantartds hatékonysagat, csok-
kentette a hibaelhdritdsi tevékenység aranyat. A
TPM mellett a berendezések kihasznaltsaganak
javitasa érdekében a sziik keresztmetszetet jelen-
t6 berendezéseken a SMED mddszer hasznalatdra
is sor keriilt. Ennek soran az ultrahangos hegeszté
berendezés tipusvaltasi idejét sikeriilt kevesebb,
mint felére csokkenteni.

2010-t61: A teljes rendszer kifejlesztése

Az alapok lerakdsa utdn a Vezetdség a teljes
rendszer kifejlesztésére Gsszpontositott. A teljes
kor( hatékony gyartas, a teljes kor(i aramlas meg-
valdsitasa lett a cél mind a gyartasban, mind pedig
a logisztikaban.

Az értékdram elemzés meghatarozza azoknak a
tevékenységeknek az Osszességét, melyeket a ter-
mék eléallitasa megkovetel, ezek az értékteremtd
tevékenységek. Minden ezeken feliili tevékenység
a sziikséges, de nem értékteremt6 tevékenységek-
hez, vagy a pazarlashoz tartoznak. Az értékaram
elemzés, VSM szolgal egy termék vagy termékcsa-
lad el8allitasi folyamatanak a vizsgalatara. Ez az
elemzés az értékteremtés szempontjabol oszta-
lyozza a tevékenységeket, meghatarozza az er6for-
ras-igényt, valamint az anyag- és informdcioram-
las atvonalat. Ez a folyamattérkép nagyon jé ala-
pot ad a fejlesztési lehet6ségek meghatarozasara.

A teljes rendszer kifejlesztése nyujtott lehetdsé-
get az olyan veszteségek felszamoldsara, mint:

1. Taltermelés, a sziikségesnél tobb vagy tul ko-

rai gyartas.

2. Varakozas informdcidra, anyagra, berende-

zésre stb.

. Alkatrészek és anyagok felesleges szallitasa.

. Talmunkak, felesleges folyamatok (pl. tul jo
termék el6allitasa).

5. Készletek, felesleges alapanyag, félkész ter-
mék, eszkoz, informacio stb. felhalmozasa.

6 Felesleges mozdulatok az anyag- és doku-
mentumkeresés, valamint helytelen mtveleti
sorrend miatt

Az érték és az értékdram meghatarozasa lehe-
téséget teremt a veszteségelemek megsziintetésé-
re. Az értékteremtd 1épéseket ugy kell szervezni,
hogy a termék akadalymentesen ,végigaramoljon”
rajta. A folyamatos dramlast szolgaljak a kordbban
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mar emlitett és a cégnél bevezetett Lean eszkozok.
A selejt, a folyamathibdk a berendezés meghiba-
sodasok kikiiszobolésével, azaz a lehetd legjobb
mindség elérésével haritjak el azokat az akadalyo-
kat, melyek az értékaram torését idéznék elé.

A Lean Menedzsment gyakorlata

A Lean menedzsment gyakorlata véllalatonként
eltérd lehet. Két f6 modszer a teljes bevezetés és a
villamfejlesztés. A teljes bevezetés a mddszer test-
re szabasat és integralasat jelenti. A villamfejlesz-
tés soran egy-egy kisebb részre korlatozott szamu
Lean modszert haszndl a gyors eredmények eléré-
se érdekében.

A Beurer-Hungaria Kft. a teljes bevezetés filo-
zofidjat valasztotta, és a bevezetett Lean modsze-
reket integralta a vallalt m(ikodésébe. Az elmult
hat év gyakorlati miikodtetése sordn letisztultak
a folyamatok.

5S

Az 5S tevékenységet munkautasitas szabalyoz-
za. A vallalat teljes teriiletén (beleértve az udvart,
a szocialis helyiségeket stb.) bevezettiik az 5S-t.
Megtortént a teriiletek felosztdsa, felel6sok meg-
nevezése, fényképes vagy helyszinrajzot tartalmazé
szabvanyok késziiltek minden teriilethez. Az 5S be-
tartasanak ellendrzésére az 5S auditok szolgalnak.
Az 5S VezetGség tobbszori mddositds utan olyan
kérdéslistakat allitott ossze, melyek jol tiikrozik az
egyes teriiletekkel szembeni elvarasokat. 5S auditot
a vallalat teljes szellemi allomanya végez, ami sze-
mélyenként 5S auditot jelent, és egy-egy teriiletre
kb. havonta kertiil sor. Az auditok eredményét a Ve-
zetGség a heti 5S értekezlet soran attekinti, és meg-
hatdrozza a sziikséges korrekcidkat és feladatokat.

Az 5S mara a véllalati kultura elfogadott, fon-
tos része lett. A dolgozok szamadra természetes a
munkahelyi rend szabvany szerinti fenntartdsa, a
tisztasag, a jelolések karbantartasa, és az irodak-
ban is problémamentesen miikodik a clear desk
elve. Az 5S aktudlis eseményeirdl informdcios tab-
lakon kapnak tdjékoztatast a dolgozok.

Dolgozoi javaslatok rendszere

A dolgozoi javaslatok rendszere az a modszer,
mely a legnagyobb multtal rendelkezik. Mar a
Lean elé6tt is volt igény a dolgozok részérél, hogy a
Vezetés felé jobbito javaslatokat tegyenek. A meg-
valosulas kis hatékonysdga miatt azonban ezek a
probalkozasok sikertelenek voltak.

Az 5S bevezetésével parhuzamosan elkésziilt a
dolgozdi javaslatokat szabdlyozé rendszer, kiala-
kult a javaslatok értékelésének, bevezetésének,

jutalmazasanak rendszere, melyet munkautasitas
ir le. A dolgozdk gyakorlatilag a vallalat életének
minden tertiletével kapcsolatosan tehetnek javas-
latot, igy pl. a vallalati politika és célok; cégen belii-
li kommunikacio; munkahelyi légkor, munkahelyi
kornyezet; oktatds; koltségesokkentés; mingség-
javitas stb. A javaslatokat az 5S Vezet6ség hetente
értékeli, mik6zben meghatdrozza az ezekkel kap-
csolatos feladatokat és felelsoket. A dolgozok he-
tente kapnak visszajelzést az informacios tablakon
a javaslatok aktualis statuszarol. A javaslatok jutal-
mazdasa a beadott javaslatok szamatol és mingsé-
gétél fligg; a Vezetdség havonta kivalasztja a honap
javaslatat, amely kiilon jutalomban részesiil.

Motivacios rendszer szolgal a véllalat minden
szintjén a kit(izott célok elérésének elismerésére.
Egyes munkakoroktol fiiggben szerepelnek az ér-
tékelési szempontok kozott a selejt és hatékonysa-
gi mutatok alakuldsa, darabszamok teljesiilése, de
az MbO rendszer is hatékonyan mtikodik.

Minéségi korok

A bevezetés ota tobb mint 30 mingségi kor mu-
kodott a vallalatndl. Ezen a teriileten is el6fordul-
tak kisebb hullamvolgyek, de madra sikertilt gjra
novelni a dolgozdk aktivitasat. Ezt a motivacios
rendszer atalakitasa nagyban segitette, mely az ér-
tékelés szempontjaként a sajat és a Vezetdség altal
kit(izott cél elérését 50-50% sullyal veszi figyelem-
be az értékelésnél. A valasztott témdk nagy része a
folyamatok fejlesztésére és a selejt csokkentésére
iranyult, de eléfordult mar hulladékhasznositas,
energia-megtakaritas is a célok kozott.

Nagy figyelmet kell forditani a minéségi korok
szabalyos miikodésre, ami a mentorok felada-
ta. A VezetGség a problémamegoldas 7 1épéses
modszerét hatarozta meg a mindségi korok altal
hasznalandé moédszerként. Ezzel lehet elkertilni
azt, hogy a csoport hibasan azonositsa a probléma
gyokér okat, és ez altal hibas helyesbit6 tevékeny-
ségeket kezdeményezzen.

Az eszkozok hasznalatanak megkonnyitése ér-
dekében késziilt egy A0 mérett forma, mely a mi-
ndségi kor teljes miikodésének dokumentalasara
szolgdl. A nyomtatvany lépésrél-lépésre vezeti at
a csoportot a 7 1épésen, és tovabbi instrukciokat
is biztosit az egyes 1épéseknél alkalmazhaté esz-
kozokrdl, mint pl. adatgytjtés, szords diagram,
Pareto elemzés, koltség-haszon diagram stb.

A mindségi korok miikodésének koszonhetd
tobb munkautasitas késziilt el (pl. id6béres dolgo-
z6k kivalasztasa és felvétele, nem termel6 eszko-
z0k beszerzésének folyamata) témdban; jelenleg
harom mindségi kor foglalkozik selejtcsokkentési
témaval, és a kozelmultban fejezte be a miikodé-




sét a készlet-eltérések okaval foglalkozé csoport.
Emlitést érdemelnek és a dolgozok otletességét
mutatjak a a mindségi korok nevei, pl.:

KOSZBUSTERS: a textilidk izemi szennyez6dé-
sének okainak feltarasara.

JUST TOO LATE: anyaghianyok okainak elem-
zésére.

RAGACS TEAM: textil- és szivacsragasztasi
problémak megoldasara.

Bar a minéségi korok klasszikusan 6nszervezd-
d6 csoportok, a Beurer-Hungaria Kft.-nél azonban
sziikségessé valt, hogy a Vezetség egyes fontos té-
makban 6sztonozze a mindségi korok alakulasat.
Ilyen esetben a Vezetdség a mentort vagy a min6-
ségi kor vezetSt bizza meg, hogy kezdeményezze
az érintettek korében a mindségi kor megalakita-
sat. Nem volt tapasztalhato ezeknél az eseteknél
sem eltérés a tevékenység hatékonysagaban.

TPM, SMED

A TPM folyamatot a termelésiranyitds miikod-
teti. Az aktudlis cél a kijelolt kritikus berendezé-
sek 100%-o0s bevondsa a TPM tevékenységébe, je-
lenleg ez a mutaté 50%-os szintet ért el. A beveze-
tés folyamatosan tervszertien miikodik. A TPM és
a SMED jelent8s eredményekhez segitette hozza a
céget a kritikus berendezések miikodtetése terén.
A cég tobb olyan berendezéssel is rendelkezik,
melyek bonyolult, szlik keresztmetszetet jelent6
egyedi célgépek, melyekbdl csak egy darab all ren-
delkezésre.

A TPM tevékenység keretében sor keriil a gép, a
berendezés teljes tisztitdsara, javitasara. A tapasz-
talatok alapjan a résztvevék meghatarozzak, hogy
milyen tevékenységeket, milyen idékozonként
kell elvégezni. Elkésziilnek a dolgozdkra vonatko-
z6 napi, heti és havi 6ntevékeny karbantartasi ter-
vek, ezek fényképes miiveleti utasitdsai, valamint
a karbantartas heti, havi, esetleg éves feladatai.
A karbantartas feladatai bekertiltek a tervszerd
megel6z6 karbantartasi feladatok kozé.

A TPM mitikodését a termelésiranyitds és a kar-
bantartas vezetdi terv szerint heti rendszeresség-
gel ellenérzik. A TPM tevékenységben is miikodik
a dolgozok javaslatanak rendszere, ennek formaja
a TPM kartya. A dolgozok TPM kartya hasznalata-
val tesznek javaslatot a TPM és karbantartési tevé-
kenységek korének bévitésére. Azokon a berende-
zéseken, melyek sz(ik keresztmetszetet jelentenek
az OEE adatgytijtés segitségével keresiink tovabbi
lehetéségeket a gép-kihasznaltsdag mutatok javi-
tasara. A tapasztalatok és eredmények alapjan ki
lehet jelenteni, hogy a TPM alkalmazdsa megéri
a raforditasokat, a termelés biztonsaga jelentds
mértékben novekedett.

A Lean eszkozok hatdsa a mutatoszamokra a

kovetkezékben foglalhato ossze:

* A dolgozdi elégedettség minden vizsgalt kér-
désnél javult; kiilonosen a munkahelyi rend
és a dolgozdk véleményének figyelembe véte-
le teriiletén kiemelkedd a valtozas.

* Selejtmutatok: a vallalati szint( selejt 2,7%-
rol 0,51%-ra csokkent.

* Aselejt-érték kevesebb, mint felére csokkent.

* A hatékonysagi mutatok elérték a tulajdonos
altal kit(izott célokat.

* A vallalt darabszamokat mindig sikertlt tel-
jesiteni.

e A kiils6 szervezetek (pl. Dekra, TUV, MEEI,
KTL) 4ltal végzett auditok eredménye 100%;
a Lean alkalmazasa 6ta nem volt eltérés.

* 2010-ben a Beurer-Hungaria Kft. elnyerte a
kozepes meéretli vallalkozdsok kategoridja-
ban a Veszprém Megyei Min6ségi Dijat.

Kitekintés

Az elmult harom évben a gazdasagi valsag elle-
nére a Beurer-Hungaria Kft. rendelésidllomanya
tobb mint 20%-ot novekedett, és 2013-ban eldre-
lathatéan minden eddigi rekordot meg fog don-
teni. A Lean eszkozok alkalmazasa nélkiil ezek
az eredmények minden bizonnyal nem lettek
volna elérhet6k. A sikeres mtikodéshez a Vezet6-
ség maximalis elkotelezettsége mellett a vallalat
Osszes dolgozojanak folyamatos és rendszeres
munkadjdra volt sziikség.

Egyértelmtien pozitiv jovéképere utal az a tény,
hogy a jelek szerint a Beurer-Hungaria Kft. ver-
senyképessége nagyon jo, a bevezetett intézkedé-
sek megerdsitették piaci pozicidjat. Az utobbi id6-
ben a céget tobb vev) képviseldje is meglatogatta;
a latottak, a bevezetett modszerek és eredmények
minden esetben elismerést valtottak ki. Ebben
nagy szerepe van annak, hogy a vallalatvezetés a
Lean mellett dontott, és tovabbra is elkotelezett
annak mikodtetésében.
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Problémamegoldas A3-as modszer segitségével’

Egy olyan problémamegold6 médszer alkalmazdsdt szeretném bemutatni, melyet a MARS Inc.-n beliil
tobb gydrto egységben sikerrel alkalmazunk, tobbek kozott a Csongrdd-bokrosi dllateledel gydrban is.
Pdr éves tapasztalatot szeretnék megosztani és bemutatni, hogyan miikédik ez a metédus.

A cikk segitségével betekintést nyerhet a médszer metodikdjdba, miikodésébe, megismerheti milyen
lépések vezetnek egy probléma végleges megolddsdhoz, hiszen az a cél, hogy a probléma t6bbé ne

fordulhasson elG!

Kezdjiik a met6dus nevének elemzésével, és eqgy mdsik problémamegoldé eszkoz alkalmazdsdval, az

5 Miérttel, még ha nem is jutunk el 5 miértig.

Miért PDCA A3 problémamegoldas?

A PDCA problémamegoldast nevezik 8 1épéses PDCA
problémamegoldasnak is, a felépitésébdl adodoan.

Miért PDCA? Mert a Plan - Do - Check - Adjust
elvet koveti a mddszer, ez 4ltal vezet végig a prob-
lémamegolddson. Miért A3? Igen egyszeri oka
van, azért mert A3-as méretd lapon kell, érdemes
a folyamatot abrazolni. Mi is a probléma jelenté-
se? Az hogy, mi mindsiil problémanak azt min-
denkinek magdanak kell meghatérozni, akar szer-
vezeten, cégen beliil. Altaldnossagban azonban el-
mondhatjuk, hogy a sztenderden kiviili dolgokat
mindsitjiik problémanak. Termelési tertileten ez
példaul lehet egy elfogadott célon feliili veszteség,
célon aluli hatékonysag.

Idéhorizont / Csapat

Ezt a strukturdlt probléma megoldasi mddszert ko-
molyabb, osszetettebb problémakra tudjuk hasznal-
ni, pont ezért nem is varhatunk heteken beliili meg-
oldasokat. Egy atlagos id6horizont lehet 3-4 honap
is, mire a problémat sikertil véglegesen megoldani.
Fontos sz6 a végleges, mert ezzel a mddszerrel meg-
felel6 hasznalat mellett garantdlni tudjuk, hogy a fel-
mertiilt problémat egyszer s mindenkorra megoldjuk.

Ahhoz, hogy hatékonyan tudjunk reagdlni a
probléma adta kihivasra fontos, hogy egy csapat
dolgozzon a probléman, ne egy ember. Osszetétel
szempontjabol az idedlis 1étszam 4-6 f6. Legyen
a csapattagok kozott, aki alaposan ismeri a terii-
letet. Legyen, aki kozvetett kapcsolatban van, és

* A VI. Lean Férumon elhangzott eléadas alapjan

legyen olyan is, aki nem ismeri a tertiletet. E16sz6r
egy felmeriild probléma ajandék, masodszorra
mar szégyen — mondja a japan - mivel nem sike-
rilt megoldani elsére.

Projekt kivalasztas / Kritériumok

Metodus alkalmazasahoz a problémanak meg kell
felelnie néhany kritériumnak:

Ahhoz, hogy problémardl beszéljiink, biztos-
nak kell lenniink abban, hogy a sztenderdtdl, a
normaltdl valo eltérésrdl van szo:

— ezért az eltérésnek ismétlddonek kell lennie;

- tovabba kiindul6 adattokkal kell rendelkez-

niink, hogy szamszertusiteni tudjuk a problémat;

- a problémdnak a csapat hataskorén beliil

kell lennie, hogy hatassal tudjanak ra lenni,
azaz valtoztatni tudjanak;

- ugyanakkor a problémanak a szervezet szamara

relevansnak, kell6en fontosnak kell lennie,
hogy a megfelel6 tAmogatast kapjon a csapat.

Az A3 felépitése / pontjai

Vessiink egy pillantast a kovetkez6 abrara és néz-
zliik meg, hogyan is néz ki a formanyomtatvany,
milyen pontokbdl all.

A problémamegoldas 80%-a a probléma meg-
értésérdl szol. Ezzel a bal oldalon fogunk foglal-
kozni, és ennek megfelelGen ez tart a legtovabb a
modszer alkalmazdsa soran.

Menjilink végig minden egyes lépésen, melyek
végén a problémat végleg elfelejthetjiik!




1. Probléma meghatdrozasa, megértése,
a cél meghatdrozasa

a) Ebben a pontban meg kell hataroznunk a
problémat. Egyszeriien, érthetéen. Tisztanak,
mérhetének kell lennie és sztenderdtdl valo
eltérést kell tiikkroznie. Oszlopdiagram a leg-
egyszer(ibb formdja, de lehet mas diagram vagy
abra is.

b) Az els6 ponton beliil szerepel a probléma
megértése, mely tényekre, adatokra tamasz-
kodjon, felhaszndlva a kovetkez6 kérdéseket:
Hol? Hogy? Mikor? Mi? Mennyi? Hanyszor?
stb. Felhasznalhatunk grafikonokat, képeket,
rajzokat, amelyek segitségével meg tudjuk ér-
teni és masokkal megértetni a probléma miben
létét.

c) Az utolso pont az els6n beliil, a cél meghata-
rozasa. Megértve a problémat, ismerve a hatterét
és képességeinket, lehet6ségeinket meg kell kva-
zi becstilniink, hogy milyen célt tudunk kittizni,
majd elérni. Ugyanugy kell dbrazolnunk az egy-
szertibb 0sszehasonlitds érdekében, mint a prob-
léma meghatarozast, az a) pontban. Tartalmaznia
kell hataridét, hogy mikorra tervezziik megoldani
a problémat.

2. Ok- és hataselemzés

a) Gyokér-ok elemzés

A probléma gyokér-okait szeretnénk most meg-
talalni, melyhez halszalka diagram, és az 5 Miért
modszert alkalmazunk. F6 feladatunk megtaldl-
ni az Osszes lehetséges gyokér-okot, és ezekbdl
a Pareto elv alapjan kivalasztani maximum 3-at.
Sokszor el6fordulhat, hogy tobb 5M elemzésbdl is
ugyanaz a gyokér-ok bukkan fel. Ez mindig meg-
erdsit benniinket az ok relevancidjarol. Kritikus
pont, mert ha nem a kivalté gyokér-okokat talal-
juk meg, akkor arra nem jo akciokat fogunk hozni,
igy a probléma sem sztinik meg.

b) Adatgytijtés

A megtaldlt gyokér okokat most validalnunk
kell. Be kell bizonyitanunk adatokkal, tényekkel,
hogy tényleg gyokér okok avagy nem. Ehhez hasz-
nalhatunk dbrakat, képeket, grafikonokat.

3-5. Akciok

A kovetkezd 3 pont az akciok meghatarozasat
szolgdlja a feltart gyokér okok alapjan. Fontos,
hogy minden akcidhoz felelés személyt rendel-
jink. Nem tobbet, csak akcionként egyet. Azért
felel, hogy az akcié megvalosuljon, nem feltétle-




nil az a felelssége, hogy 6 valositsa meg. Szintén
lényeges, hogy a problémamegoldd csapat tagja
legyen, abbdl keriiljon ki.

Hatdarid6k kapcsan tartsuk szem el6tt, hogy mi-
kor dontiink az akciérol, mikorra tervezzik kivi-
telezni, és mikorra sikeriilt megvaldsitani.

6. Eredmények

Megvaldsitds utan johet az eredményesség be-
mutatdsa, melyet az els§ pontban alkalmazott
vizudlis formaban tegyiink meg. Ugyanaz a grafi-
kon, dbra, diagram hasznalata esetén szemiinknek,
agyunknak sokkal konnyebb 6sszevetni a kiilonbsé-
get, konnyebben értelmezhetd lesz a végeredmény.

7. Sztenderdizacio

Ha az eredményt szeretnénk fenntarthatova
tenni - ami egyértelmd, hiszen ez a cél - akkor
rogziteniink kell, hogy mit fogunk masképpen
csindlni a jovében. Ilyen lehet példaul a médosi-
tott képzés, az eredmények rendszeres ellenérzé-
se, a periodikus megbeszélések rendszeressége és
tartalma, melyek hozzdsegitenek ahhoz, hogy az
eredmény hosszu tavon is fenntarthato legyen.

8. Elismerés

Ez a rész a csapattagok és tamogatdk elisme-
résérdl szdl. Nagyon fontos, hogy a munkat és az
eredményeket elismerjiik, tovabba kedvet csinal-
junk mindenkinek az ilyen problémamegoldé csa-
patban valo részvételhez.

Csapatmegbeszélések / Monitorozas

Ahhoz, hogy a 3-4 hdénapos projekt id6t tartani
tudjuk, fontos, hogy a csapat hetente, de legaldbb
2 hetente 1 napot dldozzon a munkara kozosen. A
koztes id6kben a csapattagok 6nalléan dolgoznak
a megbeszélésen egyeztetett feladatokon, melyek
eredményeit a kovetkez6 megbeszélésen bemu-
tatjak, megvitatasra el6terjesztik.

A motivaldsaban nagy szerepe van a menedzs-
ment el6tti rendszeres (heti, 2 heti) prezentalas-

nak, ahol az el6rehaladdst mutatja be a csapat. Ha
sziikséges, segitséget kér, eszkaldl. Nem t6bb mint
10-15 perc, mivel csak a valtozast kell ismertetni.
A motivaciot noveli, hogy a menedzsment foglal-
kozik a témaval, ugyanakkor némi jétékony nyo-
mast is gyakorol a csapatra, hiszen ha nincs fejl6-
dés, azt senki sem szivesen prezentdlja.

A siker zadlogai

A gyakorlat alapjan van néhdany pont, amire ki-
emelten figyelni kell annak érdekében, hogy siker
koronazza eréfeszitéseinket. A kovetkez6kben
felsorolt okok gyakran meghitsitjak a probléma-
megoldast:

- Hianyos részvétel a megbeszéléseken.

- Elmaradt heti megbeszélések.

- Nincs lehet6ség a menedzsment el6tti rend-
szeres prezentdciora, a haladas monitoroza-
sdra.

- Eréforrasok hidnya.

- Akockdzatelemzés elhagyasa vagy nem meg-
felel6 szinvonala.

- Gyenge valtozasmenedzsment.

- Rosszul meghatdrozott probléma.

- A felsé vezetés tamogatasanak hianya.

A ,PDCA A3 Problémamegoldas” haszndlata
ugyanugy egy utazas, mint maga a Lean: tapaszta-
latgytjtés, tanulas, fejlédés. Tanulas az elkovetett
hibakbdl, de ne féljiink hibazni, mert ha a tokéle-
tességre toreksziink nagyon lassan fogunk haladni.

» A jo dontések a tapasztalaton alapulnak.
Honnan jon a tapasztalat?
Rossz dontésekbdl”

(Mark Twain)

Mindenkinek javasolhaté a modszer alkalma-
zasa, mert a strukturaja konnyen attekinthetévé
teszi a prolémamegoldast, a lépéseket betartva si-
kerre vezet benniinket, de ne higgytik, hogy kony-
nyld munka lesz. Egyszer(i, de nem konnyt!




Lean menedzsment a szolgaltatasokban

A Magyar Logisztikai, Beszerzési és Készletezési Tarsasdg (MLBKT) 2012 novemberében rendezett 20.
éves kongresszusdn a Tdrsasdg Lean Tagozata kerekasztal beszélgetést szervezett. Mig az el6z6 évek-
ben a Lean termelés, a Lean logisztika, és a Lean eszkézok kaptak figyelmet, ezen a kongresszuson a
Lean menedzsment és a szolgdltatds kapcsolatdban mélyedtiink el. Tapasztalt és a Lean utazds elején
jdré szakemberek cseréltek véleményt és osztottdk meg tapasztalataikat és tandcsaikat a témdban.
Egy dtfogé képhez fontos volt, hogy mind szolgdltatd, mind termelé vdllalatok szakembereinek adjunk
lehetéséget. A kerekasztal beszélgetésben Demeter Dénes (quality manager, Lufthansa Systems),
Bereczki Csaba (folyamatfejlesztési igazgatd, AVIS-Budget Group BSC Kft.), Csepregi Zsolt (folya-
matfejlesztési osztdlyvezetd, Raiffeisen Bank), Keresztes Jdnos (development manager, SAP Hungary
Kft.), Kévdri Rébert (Lean specialista, Audi Hungdria Motor Kft.) és Dévai Zoltdn (iigyfélkiszolgdldsi
szakértd) vett részt. Az esemény szervezdje és moderdtora Bdthory Zsuzsanna volt. A hallgatésdg
koreiben mintegy 20-25 f6 foglalt helyet. Cikkiinkben a Lean kerekasztal megbeszélésen elhangzottak

szerkesztett vdltozatdt tessziik kozzé.

A k6z6s gondolkodds stlypontjait a kovetkezd kérdések adtdk:
(1) Mi motivdlhatja a cégeket, mi adhat nekik [6kést, hogy a Lean menedzsmentet a szolgdltatd-

sokra adaptdljdk?

(2) Honnan lehet informdlédni és milyen tapasztalatokbdl lehet épitkezni a Lean utazds kezdetén/sordn?
(3) Milyen buktatékkal taldlkozhatunk a Lean utazds kezdetekor? Altaldban milyen buktatékat le-

het kiemelni?

(4) Milyen humdn erdforrds biztositdsa sztikséges a Lean transzformdciéhoz és annak fenntartdsdhoz?

A kerekasztal ,miifaj” sajatossaga, hogy a gondola-
tok és vélemények a beszélgetés menetét legaldbb
olyan mértékben befolyasoljdk, mint a moderator
felvetései. Utdbbiakat megint csak nagyon szaba-
don lehet értelmezni, és a szervezgdk éltek is a sza-
bad értelmezés felkindlasdnak lehetdségével. Mint
ahogyan arra is van példa, hogy egy kérdésnél tob-
ben, egy masik kérdésnél kevesebben kérnek szot.
Bizunk benne, hogy rovid attekintésiink a Lean
menedzsment a szolgaltatasi tevékenységek ,met-
szetében” dolgozo és gondolkodo szakembereknek
tovabbi lendiiletet ad. A Lean irant érdekl6do ter-
melési vagy szolgaltatasi tertileten dolgozo6 szak-
embereknek pedig segit a dilemmaikban.

1. Bathory Zsuzsanna: Az asztaltarsasagon
koriilnézve egy nagyon valtozatos csapatot
lathatunk. Vannak kozottiink komoly tapasz-
talattal rendelkezé szakemberek, akik régota
dolgoznak a Leannel és elég jo eredményeket
tudnak felmutatni. Néhany résztvevé deklaral-
tan is Lean utazas elején jar. A kérdést talan a
Lean utazas elején jaroknak szdl inkabb. Mi je-
lentette az els6 loketet nektek a Lean iranyaba?

Demeter Dénes: A Lufthansa Systems cég-
csoport szamos ipardg részére nydjt informatikai

szolgaltatasokat. F§ tigyfeleink a légitarsasagok,
de sok mas teriileten, példaul a szallitmanyoza-
si és a turisztikai iparagakban miikodé tigyfele-
inknek is szdllitunk testre szabott informatikai
megolddsokat és végziink alkalmazas- és infra-
struktura-iizemeltetést. Céglinknél mindig is arra
torekedtiink, hogy a folyamatos fejlesztés meg-
valdsuljon. Ezt most alapvet6en a magyarorszagi
leanyszervezet nevében mondom, mert az anya-
szervezet egyel6re még nem szamol a Lean-nel.
Mi szerettiik volna javitani a versenyképességiin-
ket a csoporton beliil. Két évvel ezel6tt kezdtiink
azon gondolkozni, hogy a Lean irdnyelveket alkal-
mazva mennyire tudjuk ezt megvaldsitani. Most
két év elteltével azt tudom mondani, hogy talan jo
uton jarunk: hatdrozott lépéseket tesziink elére,
teljes tamogatast kapott a vezetés részérdl és ezen
az uton haladunk tovabb.

Bereczki Csaba: Az AVIS-Budget esetén egy
szolgaltato kozpontrél beszéliink, amely admi-
nisztrativ szolgaltatdsokat nyujt cégen beliili part-
nereknek, mint példaul tigyfélszolgalatot, kony-
velést. A fejlesztésért felel6s szervezeti egység
2010-ben jott létre. Az ébreszt6é 2008-ban volt, a
céglinknek a 16kést a krizishelyzet adta. Azt ta-




pasztaltuk, hogy atkeriilt egy-egy feladat a hazai
szolgaltatd kozpontba és a mindség jelentGsen
romlott. Voltak hidnyossagok a valtozdsmenedzs-
ment teriiletén. Ez egy nagyon jo ébreszté volt
mindenkinek a vallalaton beliil. Akkor indultunk
el kifejezetten a mingségfejlesztés iranyaba.

Az ébreszt6 tehat 2008-ban volt és 2010-ben egy
masik szintre lépett a program, mondvan, hogy ha
ezt egyszer mar elkezdtiik, akkor probaljunk meg
komplexitast adni a kezdeményezésnek. Ezek
utdn mar ne csak a mindségre, az tigyfeleknek
nyujtott szolgaltatasokra fokuszaljunk, hanem
nézziik meg, hogy hogy lehet mas, komplexebb
elvarasokat is kielégiteni. 2010 o6ta dolgozunk
ilyen felfogasban. En 6szintén bevallom, hogy ki-
sérletezem a céggel. En példaul nem mondtam,
hogy Leant csindlunk. Nincs kitlizve a zaszlonk-
ra, hogy mi Lean vallalat lesziink és, hogy a Lean
strukturdjat alkalmazzuk. Amit viszont megkdoze-
litésben felvettiink az a gondolkoddsmodnak és a
mentdlis modellnek az atdllitasa. Ehhez termé-
szetesen hasznalunk eszkozoket és egyre inkabb
otvozziik strukturaval. Mi a Lean alapgondolatat
kovetjiik, a PDCA ciklust: megterveziink valamit,
megnézziilk, hogy az miikddik-e, tanulunk beléle,
visszatekintiink, hogy mit sikertilt elérni, és ujra-
tervezziik az egészet. Ugyanis nalunk nagyon di-
namikusan valtozik a kornyezet. Olyan programot
tervezni, ami hosszabb tavy, sajnos nem tudunk.
Az idei évben 200 fovel emelkedett a 1étszamunk,
és at is kellett hozni mas cégeinktdl szolgaltata-
sokat. Egy olyan miikodé szervezetbe, ahol Leant
is és egy masik jelleg(i programot is alkalmazunk,
nehezen lehetne beépiteni a gondolkodasba, vi-
szont ezt az utat kovetjiik. Visszanyultunk a gyo-
kerekhez, a PDCA ciklushoz és ez az, ami igazan
az alapokat jelenti ndlunk.

Csepregi Zsolt: En csak egy évszamot mon-
danék. 2008, pénziigyi valsag. Korabban is fog-
lalkoztunk fejlesztéssel, elsésorban Six Sigmaval
és Lean alapelvekkel, de az igazi 16kést a 2008-as
pénziigyi valsdg adta meg. Akkor a top menedzs-
ment felismerte, hogy a profitnovelés ideje elmult
és jo lenne a hatékonysaggal foglalkozni. A pénz-
tigyi szektorban a hatékonysag szé a valsag el6tt
nem igazan volt ismert. A pénziigyi mutatdk ra-
kényszeritették a szervezetet, hogy elmozduljon a
hatékonysagnovelés iranyaba. Jelenleg egy 20 f6s
Lean csapat foglalkozik a bankban folyamatfej-
lesztéssel. Most mar teljesen atalltunk Lean ala-
pokra. Nemcsak folyamatfejlesztéssel, hanem tel-

jesitménymenedzsmenttel, a folyamatos fejlesztés
alapjainak lerakdsaval is foglalkozunk. Nalunk
egyértelmi volt, mondhatni fekete-fehér, hogy a
pénziigyi valsag volt az, ami hatalmas 16kést adott
a Leannek.

Kévari Rébert: Nekiink van egy csoportszin-
ten kialakitott termelési rendszeriink az Audi
Production System (APS), és azt vettiik észre -
nem meglepé modon -, hogy a termelés optimali-
zalas feliilrdl korlatos. Belelitkoztiink abba, hogy
vagy nekidllunk fejleszteni a szolgaltat6 folyama-
tokat is, vagy elérjiik ezeket a korlatokat. A ma-
sik dolog, hogy minden dontés, ami a termelésre
vonatkozik, kiviilrél jon. Kiviilrél jon, azaz szol-
galtaté folyamatokban, szervezetekben torténik.
Hivhatjuk akdr menedzsmentnek is. Ezért kezd-
tink el a szolgaltatasokkal foglalkozni, de akkor
még nem ugy hivtuk, mint most. Dévai Zoltan
meggy6zott engem arrol — nem volt nehéz dolga -,
hogy igazan az tgyfélkézponta szolgaltatas fon-
tos, amit nagyon szépen lehet Lean eszkozokkel
tamogatni.

2. Bathory Zsuzsanna: Honnan tud infor-
malodni egy Lean utazasba kezdé vagy Lean
utazasra késziil6 vallalat? Honnan tud infor-
malodni egy a Lean menedzsmenttel régota
foglalkozé vallalat?

Keresztes Janos: Ugye az SAP is a szoftveripar-
ban miukodik. A cégnél tandcsaddkat kértiink fol.
A Leannel kapcsolatban nem volt 6nallo tapaszta-
latunk. Autéiparbdl jottek a tandcsadodink, és 6k
kisértek végig minket. Szamunkra nagyon fontos
volt a tanitva tanulds: nem csak mi tanultunk té-
lik, hanem 6k is tanultak télink. A masik, amit
nagyon fontosnak tartok az a tapasztalatcsere, a
Best Practice Sharing. A tapasztalatcserének cé-
gen belil is komoly szerepe van. Cégen beliil is
szlikség van ra, mert mas sebességi fokozattal ta-
nulnak az egyes részlegek. A kezdéloket kiviilrél
jott, utdna biztositanunk kellett, hogy azok a rész-
legek, amelyek a multjuk miatt vagy mas koril-
mény kovetkeztében gyorsabban tudtak fejlédni
vezessék a cégen beliili tudasatadast.

Kévari Robert: A termelésben hasznalatos
eszkozoket az anyacég donti el. Tehat ha a gyar-
tasban szeretnénk Leant, akkor az a Volkswagen-
Audi kozpontban dél el. A szolgaltatasmenedzs-
ment esetén viszont forditva, toliink indult. Mi
kezdtiikk el Gy6rben, tgyhogy itt nagyon nagy
szabadsagunk volt. Ugy tiinik, hogy bizonyos ele-




meit téliink viszik ki a német anyavallalatba. Erre
biiszkék vagyunk. En tgy vettem észre, hogy a
Lean szakma nem igazan erds szolgaltatasok ol-
dalan, erésebb a termelés tertiletén. Szolgaltatas
alatt nemcsak a logisztikat, hanem a jogaszt, a
munkabiztonsagit, komplett informatikat (hard-
veres, szoftveres), kontrollert értem, tehat olyan
emberekkel dolgozom, akiknek a szakteriiletére
vonatkozodan nincs igazan szakirodalom.

Bereczki Csaba: Azt fontos tudni, hogy mire
szeretné az ember ezt az egészet hasznalni. Nem
lehet azt mondani, hogy amit mi haszndlunk, az
egy kitaposott vagy megszokott it. Nem megszo-
kott mérfoldkoveket raktunk le. Nekiink nagyon
fontos a kiils6 és bels6 benchmark. Ebben a bel-
s6 mi vagyunk magunk. Olyan szakemberekbdl
allitottuk fel ezt a kereszt-funkcionalis csoportot,
akik maguk is tevékenykedtek vagy tigyfélszol-
galati teriileten, és benntik volt ez a szellemiség,
vagy folyamatfejlesztéként hoztdk magukkal az
eszkozoket. Nalunk a koncepcio sokkal fonto-
sabb. A Lean Enterprise Hungary-t (LEI) hasz-
naljuk, mint egyestiletet. Hiszlink abban, hogy
a Learning-Sharing-Educating hirmasa, tehat a
megosztds, a tanulds és az oktatas nem feltétlentil
egy személytdl, egy forrasbdl kell j6jjon, hanem
egy széles kort ismeretbazisbdl. Amit csindlnak
a Lufthansdndl, azt megnézziik, tanulunk bel6-
le, alkalmazhatdsag szempontjabol kiprobaljuk,
hogy nalunk hogy mikédik. De nem masoljuk,
ez nagyon fontos. Ez egyfajta tobblet, amit az is-
meretanyagba be tudunk hozni. Nincsen ugyan-
is egységes ismeretanyag. Persze nem csak ez az
egyetlen ttja a tanulasnak. Es azt is el kell donteni,
hogy melyik vallalat milyen utat valaszt, és hogy a
tanultakat milyen szinten szeretné alkalmazni. Ez
nagyon sok mindent meghataroz.

Csepregi Zsolt: En is azt gondolom, hogy a
Raiffeisen Bank szempontjabél nagyon fontos
volt az egyesiilethez valo csatlakozas. A pénziigyi
szektorban a Lean atlagosan 3-5 évvel le van ma-
radva a gyarté szektorhoz képest. Ugyhogy az a
modszer, hogy ténylegesen latni, kézzelfoghatéan
hasznalni ezeket az eszkozoket, mddszertanokat
és az eredményekbdl tanulni, amit egy gyartasi
tertileten latunk és adaptalni egy szolgaltato terii-
letre, egészen konkrétan jelen van nalunk.

Demeter Dénes: Kicsit mashogy kozelite-
ném meg a dolgot. Elég komoly szakirodalma
van a Lean gyartasnak, 6nmagdban mar az is egy
nagyon jo forras. Abbdl az irdnyelveket érdemes

megismerni és lehet alkalmazni gyakorlatilag
barmilyen teriileten, legyen a szervezet {6 profilja
termék-el6allitds vagy szolgdltatasnydjtas. Ezen
a ponton kanyarodnék kissé szoftverspecifikus
irdnyba. Szakirodalom tekintetében az IT szektor-
ra vonatkozoan is van egy nagyon j6 kiadvany, a
Steven C. Bell-féle ,Lean IT” cim( konyv. Nemré-
giben jelent meg az uj kiadasa. Fontosnak tartom,
hogy kicsit tagabb értelemben is érdemes gondol-
kodni, hogy mar a szervezet szintjén épiiljenek
be ezek az irdnyelvek. Szervezeti szinten is gon-
dolkodjunk, ne csak pusztan az adott érték els-
allitasdnak mikéntjével foglalkozzunk. Ugyféltsl
ugyfélig az egész folyamat szervezeti elallitasara
érvényes, hogy folyamatosan kell fejleszteni.

3. Bathory Zsuzsanna: Megbeszéltiik, hogy
miért kezdtétek. Megbeszéltiik, hogy hogyan
kezdtétek. Lépjiink tovabb. Mi volt az elsé
buktatod, amikor elkezdtétek a Lean menedzs-
mentet? Milyen buktatékat tudnatok altala-
ban kiemelni?

Kévari Robert: Az embert gyorsabb mun-
kdra 6sztonzé motivacios rendszerek kialakul-
tak a vallalatokndl. A mi vallalatunk is egy kicsit
ilyen médon allt hozza a Leanhez. Belefutottunk
abba, hogy azt gondoltuk, hogy a Leant bevezet-
juk a termelésbe, és ett6l mindenkinek jo lesz. Mi
mondtuk az elején, hogy ez vagy rendszerben m-
kodik, vagy egyaltalan nem fog mtikodni. Egészen
nyilvanvaldan olyan nincs, hogy egy ekkora gyar-
ban csak a termelést alakitjuk at, és a funkcionalis
hierarchiat ugy hagyjuk, ahogy van. Ha a vezet6-
ket is ugyanazzal a klasszikus menedzsmenttel
szeretnénk kivalasztani, nevelni, mint eddig, az
nem mukodik. Nekem mai napig meggy6z6dé-
sem, és még mindig nem jarjuk ezt az utat meg-
feleléen, hogy ha valaki Lean vallalatot szeretne
épiteni, akkor vallalatot épitsen, ne pedig egy
kiragadott folyamatot. Ne nézziik csak azt, hogy
melyik a legrosszabb, legdragdbb termék és azt
,megLeanesitjiik’, mert ez nem fog mtikédni. En
abban hiszek, hogy ha nem lesz mindenki Lean
szemlélet a portastol az igazgatoig, akkor elbu-
kik az egész.

Természetesen mindehhez kell program. El6-
szor taldljuk ki, hogy hova szeretnénk eljutni,
keressiink egy csapatot, aki ezt csinalja. Es ne azt
mondjuk, hogy keressilk meg a legeldugottabb
részét a vallalatnak! Hanem nézziik meg, hogy
azt, amit akarunk csindlni, hogy akarjuk az egész




vallalatban. Olyan nincs, hogy van a vallalatnak
egy kiragadott Lean eleme, ahol mindazt, amit az
el6adasokban lattunk, hallottunk, komolyan is ve-
szik, és az embereket felhatalmazzik dontésekre,
otleteik vannak. Ha 10 vezet6bdl 9 autokrata, egy
Lean parti, akkor az a Lean vezetd fel fog mondani.

Keresztes Janos: Egyetértek. En is tigy latom,
hogy az egész céget kell transzformalni. A lényeg
maga a valtoztatas. Emberekrél beszéliink, és az
emberek ilyenek. Ha valamit valtoztatni kell, és
10-b8l 9 ember nem Lean szellemiségii, akkor
az az egy is vagy meg fog sziinni, vagy valahogy
hasonléva akar valni a masik kilenchez. Nalunk
az egyik nagyon fontos tizenet volt az ligyveze-
ténk részérél, hogy 6 dedikalta ideje 25 szazalé-
kat Leanre. Tehat amikor az egészet bevezettiik, a
Lean elvek az 6 munkajara ugyantgy vonatkoztak.
O is felhivta arra a veszélyre a figyelmet, hogy mig
a felsé vezet6i szint tamogatdsa mellett, az alsd
szint megérti és alkalmazza a Lean elveket, addig
a koztes szint allhat a valtozas ttjaban.

Dévai Zoltan: Ugy tlinhet ezekbdl a monda-
tokbdl mintha a funkcionalis hierarchia f6 ellenség
lenne. Errél sz6 sincs. A funkciondlis hierarchidval
szervezett vallalatok tudnak nagyon jol mtikodni.
A dolog nem a szervezeti felépités, hanem a szer-
vezeti kultura kérdése. A szervezeti kultara és a
szervezetben lévd embereknek a hozzaaillasa az,
ami a kiilonbséget adja. Lehet funkciondlisan hie-
rarchikus a szervezet, ami egy félkatonai diktato-
rikus hierarchia, és lehet olyan, ahol a vezeték azt
mondjdk, hogy nem utasitanak, hanem tdmogat-
jak a hozzajuk tartozd szervezeti egységet abban,
hogy jol dolgozzon. Tehat nem a szervezeti abra
hatarozza meg, hogy joé vagy rossz, hanem a benne
1évé emberek hozzaallasa és a szervezeti kultura.

Kévari Rébert: Nagyon sokszor hallom 2005
ota, hogy sok vezet6 mondja, hogy tdmogatja a
Leant. Az a probléma ezzel pszicholdgiailag, hogy
a vezetd nem nézheti kiviilrdl ezt az atalakulast,
hiszen 6 lehet az egyik okozdja a problémaknak.
A ,tdmogatom” kifejezés egy magat kiviilre helye-
z6 allaspont. Nincs senki, aki megmondana, hogy
neki benne kell lenni az dtalakulasban! Nem pe-
dig kiviilrél szemlélni azt. Sokszor ezért fullad ku-
darcba a Lean, mert ezt senki, még a tandcsaddk

sem mondtak el. En még csak japan tanacsadot
lattam, aki elmondta, hogy ez probléma, Eurdpa-
ban nem szoktdk.

Bereczki Csaba: Maximdlisan egyetértek az-
zal, amit K6vari Rébert az el6bb elmondott. Ve-
zet6ként is Ggy gondolom, hogy nélkiiliink nem
fog kibontakozni ez a dolog. A ,tdmogatom” és az
»el vagyok kotelezve” két olyan fogalom, ami na-
gyon messze all egymastol. Mi azt a megkozelitést
valasztottuk, hogy az A3' bevezetésével kezdtiink.
Arra tanitottuk az embereket, hogy struktural-
tan oldjdk meg a problémdkat. A vezetékkel is
elkezdjiik ugyanezt. Most jutottunk el arra, hogy
felismertiik, hogy vagy egytitt csinaljuk és igy m-
kodni fog, vagy nem érjiik el a céljainkat. Ezt a ta-
pasztalatot szeretnénk felhasznadlni és beépiteni,
hogy egy masfajta szervezeti mikodést érjiink el.
Ez a cél, hogy vezessiik az embereket, ne csak de-
legdljuk nekik a problémat, utana pedig szamon
kérjik.

Demeter Dénes: Meglatidsom szerint a problé-
mahoz valé viszony lehet még sokszor akadaly. Al-
talaban az a jellemzd, hogy elrejtjiik a problémat.
Ha elindulunk ezen az aton, akkor nagyon fontos,
hogy tdmogassuk ezek feltardsat. Az a jo viselke-
dés, ha transzparensen kezeljiik a problémakat és
egyiitt oldjuk meg Gket. A zoldlampa fiiggéség egy
nagyon nagy gat lehet.

Csepregi Zsolt: Fontos buktatd, hogy a Lean
sok esetben a leépitéssel fiigg Ossze. A bankszek-
torban ez 6hatatlanul képbe jott, és nagyon sokat
kiizdottiink és most is kiizdiink azzal, hogy felsza-
badulnak kapacitasok. Az a kérdés, hogy a végén
ebbdl a kapacitasbol mi lesz: visszaforgatjuk-e a
szervezetbe, vagy adott esetben leépitjiik. Erre na-
gyon oda kell figyelni. Mind kommunikacidban,
mind a top menedzsment altal adott stratégiaban
ez egy kulcskérdés, hogy semmiképpen se fondd-
jon Ossze a Lean és a hatékonysag javitasa a leépi-
téssel.

Amit mi tudtunk tenni, hogy megfelel6en pozi-
ciondltuk a Lean menedzsmentet. Sziikségszer
volt, hogy a szervezetet karcsusitsuk, leépitsiink,
azonban az id6zités kulcskérdés. Példaul egy te-
rileten 1évé Lean transzformacio el6tt torténje-
nek meg ezek a sziikségszeri leépitések és utana

t Az A3 modszer arra a felismerésre épit, hogy a vallalati problémak 6sszefoglalhatok egy A3-as lapon (297 x 420 mm).
Az A3 moédszer strukturdlja a problémamegoldas folyamatat: PDCA (plan-do-check-act) logikat kéveti, biztositja, hogy
az érintettek ugyanugy lassak a problémat és vizudlis megjelenitéssel tamogatja a folyamatot. Az A3 mddszer részletes
bemutatdsat ldsd: Shook, J. (2012): Vezesd a tanuldst. LEI Hungary.




ugy lehet poziciondlni a Leant, mint egy tamo-
gatd eszkozt. Kevesebb erdforrassal ugyanazt a
hatékonysagot, ugyanazt a produktivitast el lehet
érni. Az els6 egy-két projekt utan ebbe az iranyba
mentiink és azt latom, hogy ez m(ikodik. Nem fe-
kete-fehér a kép a szervezetben. Mikor megyiink
Lean tanacsadoként, akkor mindenki azt mondja,
hogy itt leépités lesz. De ha megfelelen pozicio-
naljuk és titemezziik, akkor ez a fajta buktato ke-
zelheté. Nem azt mondom, hogy kikeriilhetd, de
kezelhet6.

4. Bathory Zsuzsanna: Elhangzott, hogy
a Lean eréforras igénye nem kicsi. Foku-
szdljunk a human eréforras biztositasdra a
transzformaciohoz és annak fenntartasahoz.
Kiilsés, belsés, fiiggetlenitett, részmunka-
id6s? Hogyan torténik ez munka mellett?

Csepregi Zsolt: Kezdem a raiffeisenes példa-
val. Nalunk belsé 20 f6s dedikalt Lean transzfor-
macids csapat dolgozik a bankban. Ez jelentds
eréforrast jelent, és ezzel lehet haladni is. Ami a
fenntartast illeti, ott is belsé kollégakra tdmasz-
kodunk. Egy Lean halét kezdtiink el épiteni.
Azokon a teriileteken, ahol elkezdtiik mar a Lean
utazast, olyan Lean bazisokat, személyeket ke-
restlink, akik a sajat tertiletiikon tudjak tamogat-
ni a Lean szemléletet, a Lean kultara terjedését.
Azt gondolom, hogy ez kiils6 tdmogatdssal nem
tud miikodni, tekintve, hogy vallalati kulturarol
beszéliink. Ha beliil nincs meg ez a bazis, akkor
nem lehet haladni, és nem lesz sikeres a transz-
formacio.

Koévari Robert: Az 1. kérdésnél, az indito 16-
késnél emlitettem, hogy ndlunk a termelésre adott
a rendszer kerete, és a szolgaltatasok irdnydba mi
nyitottunk a Leannel. Azt mondhatom, hogy az
irdnyvaltas utdn sem lett nagyobb a szervezetiink.
Osszesen az egész Leannel foglalkozo teriilet 32
fébdl all. Mi a szolgaltatasokndl vagyunk oten,
a termeléstamogatok pedig szintén 6ten. Mi de-
centralizdlt Lean APS koordindtorokkal dolgo-
zunk. Feladatunk els6sorban az 6 képzésiik, ezen
kiviil divatos szoval élve, egyfajta menedzsment
coaching. Bar igy hivjuk, ez nem a klasszikus ér-
telemben vett coaching. Sokszor négyszemkoz-
ti menedzsment tdmogatasrol van szo, hogy ha
problémaja van egy vezetének, azt milyen eszko-
zokkel lehet megoldani.

Dévai Zoltan: Nem vagyok felhatalmazva,
hogy megnevezzem azt a két vallalatot, ahol mas-

milyen gyakorlatot lathatunk. Nincs 20 f6s dedi-
kalt team. Elkotelezett emberek vannak, akik el-
kezdik csindlni, mert ettél jobban érzik magukat,
és jobb lesz a munk3juk. Ha azt megkérdeznénk
tolik, hogy a munkaidejiik hany szdzalékat toltik
azzal, hogy Leant transzformalnak, akkor kine-
vetnének. Nem mérik, nem szamoljdk, nem tart-
jak nyilvan ilyen médon. Az latszik, hogy a dolgok
jobban mennek és azért, mert vannak elkotelezett
szakemberek. Egyszertien terjed, mint a pestis,
vagy mint a hit.

Demeter Dénes: Nem tudok o6kolszabalyt
mondani, nalunk egy kicsi mas a megkozelités.
550-en vagyunk most, és egyediil én vagyok az,
aki teljes dllasban foglalkozik a Leannel. Emellett
mindségligyi vezetd is vagyok, tehat nem tudok
teljes mértékben csak Leannel foglalkozni. Sze-
rencsére néhany lelkes kolléga segit egy-egy pro-
jekt keretében. Ez a néhany kolléga azt jelenti,
hogy 0sszességében kortilbeliil két nappal lehet
szamolni. De célunk volt, és ez egyre inkabb tel-
jestilni latszik, hogy vezetéket vonunk be, és a te-
repen a learning by doing moédszerrel miikodiink.
Ezzel tudunk kedvet csindlni ahhoz, hogy ne mi
vigytik tovabb az egyes teriiletek folyamatfejlesz-
tését, hanem az adott tertilet épitse ki azt a funk-
ciot, amely képes ezt ellatni. Gyakorlatilag min-
den céges folyamatra oda tudjuk irni, hogy ott a
PDCA ciklus mtikédik, azaz a mindennapi munka
részévé valt.

Bereczki Csaba: Ez egy olyan ut, amelynek az
elején muszdj befektetniink. E viszont b6ven meg-
tériil és nagyon rovid id6 alatt, amikor felépitjiik
vagy kineveljiik a kollégakat, 1étrehozzuk az elko-
telezettek kritikus tomegét. Megéri a befektetés.
Nem lehet cégméretre, darabszamra megmonda-
ni, hogy hany ember kell, de ahogy elhangzott, ez
kulturafiiggd. Nekiink az a filozéfidnk, hogy en-
nek a csoportnak, akik mi vagyunk, az a végsé kiil-
detése, hogy 6nmagat szamolja fel, akkor érjiik el
azt a szervezeti szintet, elkotelezédést, hogy nincs
sziikség kiils6 vagy belsé gerjesztésre.
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Renczes Nora, szamvitel mesterszakos hallgato,
Budapesti Corvinus Egyetem

Losonci David, egyetemi tanarsegéd, Budapesti
Corvinus Egyetem, MLBKT Lean tagozat titkara

Bathory Zsuzsanna, Robert Bosch Elektroni-
ka Kft., Bosch Production System osztdlyvezet6;
MLBKT Lean tagozat elnoke




DR. YOUSEF PADGANEH, Iszldm Azad Egyetem, Dubai, Egyesiilt Arab Emiratusok

Veszteségeloszlasi megkozelités
a muikodési kockazatkezelésben. ,Mikodik?”

E kutatds célja, hogy egy kérdbives felmérésen keresztiil a kockdzatkezel6 szakemberek véleményét
vizsgdlja a miikodési kockdzatkezelésrél és kozelebbrél a fejlett médszerekrdl, valamint dttekintse
az Egyesiilt Arab Emirdtusokban fellelhet6 szakirodalmat. Kiilénb6zé kockdzatkezelé szakemberek
ajdnldsdval és szdmos a tdrgykorben végzett kutatdssal szemben [részletesebben Toshihiko Mori, and
Eiji Harada (2001), Padraic Walsh (2003), Klugman et al. (2004), Jos ‘eAparicio, and Eser Keskiner
(2004), Fitch (2004), M.R.A. Bakker (2004), Chartis (2005), Bank of Japan (2005), Kabir Dutta, and
Jason Perry (2007), and Basel Committee)], ugy taldltam; nincs erés bizonyiték arra, hogy kijelentstik;
az LDA a legalkalmasabb mddszer a miikédési kockdzat mérésére. A veszteség adatok szdmszertsité-
se nem 6vja meg a bankot a pénziigyi veszteségektdl.

A Bazeli Bizottsdg a miikodési kockazatot ugy
definidlja, mint a nem megfelel$ vagy hibas bel-
s6 folyamatok, rendszerek, emberi mulasztasok
és kiilsé események altal okozott veszteség koc-
kdzatat. A miikodési kockazat nem jelentett ko-
moly kihivast addig, amig a nagy nyilvanossagot
kapo események kezdték megvaltoztatni a képet.
A multban a szabdlyozdk féleg a piaci és a hitel-
kockazatokra koncentraltak, egyszerlien azért,
mert ezekbdl a tényez6kbdl szarmazo kockazatok
voltak a szamottevéek. Ennek a kutatasnak a célja,
hogy a) megvilagitsa a Bazeli Bizottsag ajanlasait a
mikodési kockazat tekintetében; b) egy kérdéives
felmérésen keresztiil felsGoktatasi és banki kocka-
zatkezel6k véleményét elemezze a miikodési koc-
kdzatrol és az dltaluk elényben részesitett Fejlett
Mérési Modszerekr6l (Advanced Measurement
Approaches - tovabbiakban AMA)

AMA alkalmazasa esetén a pénziigyi intézmé-
nyektél megkovetelik, hogy olyan sajat bels6 mé-
rémddszereket fejlesszenek ki, melyekkel meg
tudjak becstilni belsé és kiilsé adatok egytittes
haszndlataval a varhaté és a varatlan mikodési
veszteségeket. Ezen tul, a mddszereknek kom-
patibilisnek kell lennie a hitelkockdzat mérésére
hasznalt belsé értékel6 modszerrel, ami egy éves
tartdsi periodust és 99,9%-os konfidencia inter-
vallumot ir el8. Végezetiil a banknak be kell mu-
tatnia, hogy a moddszere ellendll6 az esetlegesen
sulyos kovetkezményeket okozo szélséséges vesz-
teségeseményekkel szemben.

A megfelel6 t6kekovetelmény meghatdrozo

modszer valasztasanak f6 célja, hogy biztositsa
a kockazatkezelés Gsszes anyagi eréforrasat. Ez a
kovetelmény az el6feltétele a megbizhatd kocka-
zatbecslésnek a téke- és kockdzatalapu teljesit-
ménymenedzsment szamara. Miota a miikodési
kockazat a kockazat fontos forrdsa lett, a miiko-
dési kockdzat mérése a bank tékekovetelmény-
szamitasanak része lett. A Basel-II Egyezmény
(2006) elsé pillérje szerinti t6kekovetelménye erds
Osztonzést adott a mlikodési kockazat mérésének
fejlesztésére. Az AMA szerinti népszerti mdd-
szerek egyike a Veszteségeloszlasi Modszer (Loss
Distribution Approach - tovabbiakban LDA). Az
LDA modszer szerint a bank minden kockazati
cella (tizletag/esettipus) esetében egy éves id6ho-
rizontra vetitve szamszerdsiti a mtikodési kocka-
zat veszteségeloszlasanak gyakorisdgat és nagysa-
gat. Aparicio és Keskiner(2004) szerint az LDA ki-
fejlesztésének legfontosabb lépései a kovetkezok:
a) Veszteségbecslés, b) Gyakorisagbecslés, c) T6-
kekovetelmény-szamitas, d) Konfidencia interval-
lum és onértékelés és e) Forgatokonyv-elemzés.
Egy LDA modell {6 célja, hogy valdsaghti kocka-
zatbecslést adjon a bank és tizleti egységei szamadra
a veszteségeloszlasrdl, ami pontosan tiikrozi a ren-
delkezésre all6 adatokat. Raadasul a fejlett modsze-
rek és a kifinomult méréeszkozok alkalmazasaval
tékeigény takarithaté meg, ami a bankok szamara
fontos szempont. Az LDA a szoba johetd legfej-
lettebb modszerek egyike és gy gondolom, hogy
Jos’e Aparicio, és Eser Keskiner (2004) modszere
szerinti jov6beli kutatdsok legizgalmasabb terepe.




A Bank of Japan (2005) szerint az LDA a legal-
taldnosabban hasznalt mikodési kockadzatmérd
modszer. Ezt a megkozelitést szamos matemati-
kus és statisztikus tanulmadnyozta alaposan, mie-
16tt a mikodési kockazat elmélete egyaltalan 1ét-
rejott. Adva vannak a sziikséges adatok és jellem-
z6k, sok kérdést megoldhatunk az LDA modszer
segitségével (Kabir Dutta, és Jason Perry, 2007).
A szakirodalom attekintése alapjan az LDA lat-
szik az egyik legjobb megkéozelitésnek arra, hogy
a miikodési kockazati veszteségeket mérjiink, és
az AMA szerinti t6kekovetelményt kiszamithas-
suk. Az elmult évtizedben szamos kutato és banki
szakember javasolta alkalmazasat.

Toshihiko Mori és Eiji Harada (2001) szerint
az LDA-t tekinthetjiik az AMA szerinti t6keigény
szamitds egyik jovobeli lehetdségének. Mas rész-
rél Padraic Walsh (2003) azt allitotta, hogy az LDA
elméletileg a napjainkban kifejlesztett legellenal-
l6bb modszer az extrém kimenetek kezelésére.
Ezen tul az Ipartechnikai Munkacsoport (Industry
Technical Working Group) (2003) osztotta azt az
altaldanos véleményt, hogy a veszteségadatoknak
kell képezni az LDA szerinti AMA megkozelités
alapjat. Klugman et al. (2004) szintén megallapi-
totta, hogy ez a megkozelités a kiillonbo6z6 vesz-
teségmodellek valds forrdsa. Jos’e Aparicio és
Eser Keskiner (2004) ugy irta le az LDA-t, mint a
messze legérdekesebb korszeri mddszert. Fitch
(2004) szintén azt allitja, hogy azon bankok tobb-
sége, akik alkalmazni kivanjak az AMA-t, az LDA-t
hasznaljak.

M.R.A. Bakker (2004) szerint, amit idéz Cruz
(2002), Frachot, George, és Roncalli (2001), az
AMA szerinti LDA a miukdédési kockazat egyik
mérdeszkoze. Az LDA miikodési veszteség alapu
gyakorisagi és sulyossagi eloszlasokat hasznal an-
nak érdekében, hogy mérje a miikodési kockaza-
tot. Bakker tigy mutatja be mddszeriiket, mint a
leginkdbb haszndlt és vitatott modszertanok egyi-
két. Ezen felil a Bank of Japan (2005) szintén a
veszteségeloszlasi megkozelitést jelolte meg a leg-
gyakrabban hasznalt mikodési kockazatot mérd
modszernek. Ezen kiviil a Chartis csoport éves
tgyfélkutatasa feltarta, hogy a valaszadok 58%-
a az LDA és a COSO (Committee of Sponsoring
Organisation of the Treadway Commission')
megkozelités kombindciojat alkalmazta. Vége-

zetill K.Dutta and ]. Perry (2007) meghatérozta,
hogy az adatok adott jellemz4i esetén, sok kérdést
megoldhatunk az LDA moddszer haszndlataval.
Megallapitotta, hogy az LDA-t behatoan tanulma-
nyoztdk matematikusok és statisztikusok, mielStt
a muikodési kockdzat elmélete létrejott.

Az LDA f6 elényei a kovetkez6k: a) AMA-nak
megfeleld, népszertt modszer; b) alkalmas eszkoz
a miikodési kockazatveszteség adatok szamszer(-
sitésére; c) lefedi a veszteségek gyakorisagat és su-
lyossagat; d) lehet6vé teszi a kockazatvaltasi lehe-
téségek optimalizalasat; e) csokkenti a tékekove-
telményeket; f) kockazatérzékenyebb, mint mas
megkozelitések; g) extrém kimenetek kezelésére
alkalmas; h) sikeresen alkalmazhato a biztositdk-
nal; és i) a Basel-II Bizottsag &ltal javasolt legfon-
tosabb modszerek egyike. Van néhany hatranya is,
mint a) visszatekinté modszer; b) csak veszteség-
adatokon alapszik; c) nagy adatbazist igényel; d)
ha csak belsé adatokon alapszik, alabecstilheti a
sziikséges tékeigényt és e) nagyon kifinomult mo-
dell, ami miatt néhany bank nehezen tudja alkal-
mazni (K.Dutta, and J. Perry, 2007).

A kutatds értelme

A bankokon és egyéb pénziigyi intézményeken
beliil novekvd igény van arra, hogy a mikodési
kockazatokat kezeljék. A szabdlyozoi kovetelmé-
nyektdl eltekintve ezt az igényt a pénziligyi termé-
kek és rendszerek novekvd bonyolultsaga is noveli.
A pénziigyi rendszerek informacidtechnologiatol
valo novekvé fliggdsége a bankokat sértilékenyeb-
bé tette a kiber-tdmaddasokkal, rendszerhibdkkal
és csalasokkal szemben. A mukodési kockazatke-
zelés kulcseleme a véllalkozas kockazati kitettségé-
nek, méretének és terjedelmének szamszer(sitése,
hogy a bankot védé tékeosszeget képezni lehessen,
habdr nincs vildgosan meghatarozott egyértel-
mU megkozelités arra, hogyan szamszerisitsiik és
mérjiik a miikodési kockazatot a teljes vallalkozas
szintjén. Ehelyett szdmos mddszer hasznalatos.

A kutatas célja és terjedelme
Ezen cikk f6 célja, hogy megtaldlja a miikodési

kockazat teriiletén miikodd kockazatkezel$ szak-
emberek altal legkivanatosabbnak ttiné mddszert

' Amerikai székhely(i tandcsadd szervezet, melynek célja a vallalati kockazatkezeld, belsé ellendrzési és csaldsmegel 6zési

rendszerek kidolgozasa.




a fejlett mérémodszerek kozil. Kiillonds hangsuly
van a kérdéivben azon, vajon a veszteségeloszlasi
megkozelités az AMA moddszerek koziil tekint-
het6-e korszertinek vagy sem, és megovhatja-e a
bankot a pénziigyi veszteségektol.

A kutatds az Egyesiilt Arab Emiratusok (UAE)
bankrendszerére korlatozodik, ésa miikodési koc-
kazatkezelésre, valamint az LDA-ra terjed ki. Az
UAE Nemzeti Bankja (2010) szerint, a helyi szék-
helyti kereskedelmi bankok szama 23 volt 2010-
ben, mig fidkjaik szama a 2009 év végi 674-r6l
2010 év végéig 732-re emelkedett, bar az elektro-
nikus tigyfélszolgalati egységek szdma 26 maradt.

Kutatasi modszertan

Mivel a legtobb vitatott kérdés a miikddési kocka-
zat teriiletén tevékenykedd kutatok és a kockazat-
kezel6k véleményén alapul, ki lehet azt jelenteni,
hogy a kutatdsi modszer mindségi vagy mennyi-
ségi mutatdkon alapulhat. A kérdéiv ugy késziilt,
hogy kiilonb6z6 bankok kockazatkezelinek véle-
ményét tiikkrozze az alkalmazott miikédési kocka-
zatkezelé mddszerekrdl és a felmertil§ akadélyok-
rol. A kérd6iv angol nyelven 48 eldontendé kér-

dést tartalmazott, amire az 5 pontos Likert-skalan
lehetett valaszolni. A 48 kérdés - néhanynak vol-
tak alkérdései is — a lehetséges legtobb témakart
lefedte. A kutatds céljanak tamogatdsa érdekében
két hipotézist alkottam és teszteltem. A kérddivet
100 kockazati szakértének kiildtem ki az Egyestilt
Emiratusokban 2011-ben és 2012 elején. Az Gsszes
kiktldott kérd6iv visszaérkezett.

Adatelemzés és hipotézisvizsgalat

A begytijtott informdciok elemzésére kiillonb6z6
modszereket, mint példaul egyvaltozos és két-
valtozds (kereszttdbldk) elemzést haszndltam. A
,Pearson” korrelacids tesztet SPSS-el elvégeztem,
hogy teszteljem a hiopotéziseimet. Az elemzés
Osszefoglalasat a kovetkezdk szerint kozlom.

a) Egyvaltozos statisztika: A kérdéivet kitoltd
személyek jellemzésére haszndltam.

b) Kétvaltozos statisztika: A kétvaltozods sta-
tisztikat haszndljuk arra, hogy leirjuk a kapcso-
latot két valtozé kozott, kiillonos tekintettel az
LDA-ra. A vizsgalat elsédleges célja az volt, hogy
az LDA-hoz valé viszony tekintetében van-e kii-
16nbség vagy nincs.

1. tdbldzat: Egyvaltozos statisztika

Jellemzé Valaszoldk %-ban
. . Poszt-gradualis ,
Végzettség Kozépfoku (S) BSC (B) (P) MSC (M) Egyéb (O)
2 38 45 7 8
Vezets ) i Miikodési Muko’de51 Muko’de51
. . < . | Kockazatkezeld . . | kockazat kockazat
Jelenlegi beosztas kockazatkezeld kockazatkezeld 1 " 162d6
(CRO) (RM) (ORM) elemzd el6ado
(ORA) (ORO)
11 30 32 18 9
) L. Kevesebb, P P . " .
Kockézatkezelési mint 3 3-t6l 5-ig 5-t61 10-ig tobb, mint 10
tapasztalat (év) 30 0 % 5
A Kereskedelmi L. Privat
Bank tipusa Lakossagi (RB) (CB) Befektetési (IB) (MM)
49 45 4 2
2. tabldzat: Kétvaltozos statisztika végzettség szerint
o ) Végzettség (%) Ossze-
Kérdés Egyetért-e S B P Vi o sen
egyaltalan nem 0 0 2,2 0 0 1,0
Az LDA egy statisztikai kis mértékben 0 13,2 6,7 0 12,5 9,0
megkdozelités az aggregat részben 50 44,7 333 | 571 | 250 39,0
veszteségeloszlas kiszamitdsara? | nagy mértékben 50 23,7 40,0 42,9 50,0 35,0
teljesen 0 18,4 17,8 12,5 16,0
Osszesen 100 100 100 100 100 100
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L } Végzettség (%) Ossze-
Kérdés Egyetért-e S B P Vi R sen
egyaltalan nem 50 21,1 26,7 0 12,5 22,0
Az LDA jobb, mint a tobbi kis mértékben 0 474 | 511 | 571 | 500 | 49,0
AMA altal hasznélt modszer részben 50 | 158 | 133 | 429 | 250 | 18,0
a miikodeési kockazatok nagy mértékben 0 79 | 22 | o | 125 | 50
szamszer(isitésére?
teljesen 0 7,9 6,7 0 0 6,0
Osszesen 100 100 100 100 100 100
A bank arra hasznélja-e az egyaltalan nem 0 52,6 46,7 | 28,6 | 25,0 45,0
LDA-n alapul6 modszereket, kis mértékben 0 21,1 31,1 14,3 37,5 26,0
hogy ellenérizze a részt vevs részben 50 13,2 8,9 42,9 25,0 15,0
tagok kozotti veszteségadatok nagy mértékben 50 5,3 6,7 14,3 12,5 8,0
teljességét? teljesen 0 7,9 6,7 0 0 6,0
Osszesen 100 100 100 100 100 100
3. tablizat: Kétvaltozos statisztika beosztas szerint
L ., elenlegi beosztas (% Ossze-
Keérdés Egyetért-e CRO JRM " ORM chjx ORO | sen
Az LDA egy statisztikai egyaltalan nem 0 0 3,1 0 0 1,0
megkozelités az aggregat kis mértékben 91 13,3 6,3 0 22,2 9,0
veszteségeloszlas részben 27,3 33,3 28,1 61,1 66,7 39,0
kiszamitasara? nagy mértékben 36,4 33,3 50,0 22,2 11,1 35,0
teljesen 27,3 20,0 12,5 16,7 0 16,0
Osszesen 100 100 100 100 100
Az LDA jobb, mint a tobbi egyaltalan nem 45,5 20,0 15,6 22,2 22,2 22,0
AMA 4ltal hasznalt médszer kis mértékben 36,4 43,3 56,3 55,6 444 49,0
a miikodési kockazatok részben 9,1 23,3 15,6 11,1 33,3 18,0
szamszer(sitésére? nagy mértékben 91 3,3 6,3 5,6 0 5,0
teljesen 0 10,0 6,3 5,6 0 6,0
Osszesen 100 100 100 100 100
A bank arra hasznélja az egyaltaldn nem 36,3 36,7 43,8 55,6 66,7 45,0
LDA-n alapulé moédszereket, kis mértékben 27,3 30,0 37,5 5,6 11,1 26,0
hogy ellendrizze a részt vevé részben 0 13,3 94 33,3 22,2 15,0
tagok kozotti veszteségadatok nagy mértékben 27,3 6,7 6,3 5,6 0 8,0
teljességét? teljesen 9,1 13,3 3,1 0 0 6,0
Osszesen 100 100 100 100 100 100
4. tablazat: Kétvaltozos statisztika tapasztalat szerint
Kérdés Egyetért-e Kockazatkezelési tapasztalat (%) Ossze-
>3 3>5 5>10 +10 sen
Az LDA egy statisztikai egyaltalan nem 0 0 3,8 0 1,0
megkdozelités az aggregat kis mértékben 16,7 4,8 7,7 0 9,0
veszteségeloszlas részben 36,7 40,5 423 0 39,0
kiszamitasara? nagy mértékben 30,0 35,7 38,5 50,0 35,0
teljesen 16,7 19,0 7,7 50,0 16,0
Osszesen 100 100 100 100
Az LDA jobb, mint a tobbi egyéltalan nem 20,0 28,6 15,4 0 22,0
AMA éltal hasznalt médszer kis mértékben 63,3 429 38,5 100,0 49,0
a miikodési kockazatok részben 13,3 11,9 34,6 0 18,0
szamszertisitésére? nagy mértékben 9,5 3,8 0 5,0
teljesen 3,3 71 77 0 6,0
Osszesen 100 100 100 100
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Kérdés Egyetért-e Kockazatkezelési tapasztalat (%) Ossze-
>3 3>5 5>10 +10 sen
A bank arra hasznalja az egyéltalan nem 43,3 59.5 26.9 0 45,0
LDA-n alapulé médszereket, kis mértékben 40,0 11.9 34.6 0 26,0
hogy ellenérizze a részt vevé részben 6,7 11.9 30.8 0 15,0
tagok kozotti veszteségadatok nagy mértékben 3,3 9.5 7.7 50,0 8,0
teljességet? teljesen 67,0 7.1 0 50,0 6,0
Osszesen 100 100 100.0 100 100
5. tablazat: Kétvaltozos statisztika banktipus szerint
Kérdés Egyetért-e Banktipus (%) Ossze-
RB CB 1B MB sen
Az LDA egy statisztikai egyaltalan nem 0 2,2 0 0 1,0
megkozelités az aggregat kis mértékben 4,1 13,3 0 50,0 9,0
veszteségeloszlas részben 429 37,8 25,0 0 39,0
kiszadmitasara? nagy mértékben 36,7 31,1 50,0 50,0 35,0
teljesen 16,3 15,6 25,0 0 16,0
Osszesen 100 100 100 100 100
Az LDA jobb, mint a tobbi egyaltalan nem 16,3 26,7 50,0 0 22,0
AMA altal hasznalt moédszer kis mértékben 449 55,6 25,0 50,0 49,0
a muikodési kockazatok részben 26,5 8,9 25,0 0 18,0
szamszertisitésére? nagy mértékben 4,1 4,4 0 50,0 5,0
teljesen 8,2 4,4 0 0 6,0
Osszesen 100 100 100 100 100
A bank arra hasznalja az egyaltalan nem 42,9 48,9 25,0 50,0 45,0
LDA-n alapulé médszereket, kis mértékben 22,4 31,1 0 50,0 26,0
hogy ellendrizze a részt vevé részben 18,4 11,1 25,0 0 15,0
tagok kozotti veszteségadatok nagy mértékben 8,2 4,4 50,0 0 8,0
teljességét? teljesen 8,2 44 0 0 6,0
Osszesen 100 100 100 100 100

c) Hipotézisvizsgalat:

A vizsgdlat céljabol két hipotézist allitottam fel
és teszteltem. Minden hipotézisnek az volt a cél-
ja, hogy tdmogassa az LDA tekintetében a kutatas
céljat. Az LDA-val, mint korszer(i miikodési koc-
kdzatméré modszerrel szembeni preferencidkat
tiikrozé tézist csak az Egyesiilt Arab Emiratusban
teszteltem.

A hipotézisvizsgalat eredményeinek részleteit
és alkalmazott modszertanat kovetkezdk szerint
kozlom:

1. Hipotézis:

* Null hipotézis (Ho): Az LDA-val szamsze-
riisitett miikodési kockazat nem 6vja meg a
bankot a pénziigyi veszteségekrol.

* Alternativ hipotézis (HA): Az LDA-val szdm-
szerlsitett mukodési kockdzat megdvja a
bankot a pénziigyi veszteségekrol.

Az SPSS-t hasznadlva Pearson korrelacios tesztet
alkalmaztam, hogy értékeljem, vajon a miikodési
kockazat szamszerusitése megdvja-e a bankot a
pénziigyi veszteségektdl.

6. tabldzat: H, Pearson korrelaci6

1. Hipotézis - Korrelaciok
Miikodési kockazat LDA és penzigyl
veszteség

Pearson korrelacio 1 0,079

Miikodési kockazat Sig. (2-tailed) 0,433
N 100 100

LDA és pénziigyi veszteség | Pearson korreldcié 0,079 1
Sig. (2-tailed) 0,433
N 100 100
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A 6. tdblazat szerint a korrelaciés koefficiens
0,079 és a megfeleld p érték 0,433>0,05. Mivel a p
értéke nagyobb mint 0,05, a null hipotézist fogad-
juk el, mely alapjan a szakért6k véleménye szerint
az LDA-val szamszerusitett mikodési kockazat
nem 6vja meg a bankot a pénziigyi veszteségekrol.
Mivel nem értiik el a szignifikanciaszintet, meg-

tartjuk a nullhipotézist.

2. Hipotézis:
* Nullhipotézis (Ho): Az LDA nem a legmeg-
felel6bb mtkodési kockazatot méré mod-

* Alternativ hipotézis (HA): Az LDA alegmeg-

felel6bb miikodési kockazatot méré maddszer.

Az SPSS-t hasznalva Pearson korreldcios tesztet
alkalmaztam, hogy értékeljem vajon az LDA a leg-
megfelel6bb modszer-e a miikodési kockazatok
szamszer(sitésére.

A 7. tdblazatbdl kitlinik, hogy a korrelacios ko-
efficiens 0,172 és a megfelel p érték 0,088>0.05.
Mivel a p értéke tobb, mint 0,05, a null hipotézist
fogadjuk el, amely szerint az LDA nem a legmegfe-
lel6bb modszer, hogya mtikodési kockazatot szam-
szerUsitsik. Mivel nem értiik el a szignifikancia

szer. szintet, megtartjuk a null hipotézist.
7. tablazat: H,: Pearson korrelacio
2. Hipotézis - Korrelaciok
Miukodési LDA jobb, mint a tobbi miiko-
kockézat dési kockazatot méré modszer
AMA-t hasznalva.
Pearson korrelacié 1 0,172
Mikodési kockazat Sig. (2-tailed) 0,088
N 100 100
LDA jobb, mint a tobbi mtikodési
kockazatot mér6é modszer AMA-t Pearson korrelacio 0,172 1
hasznalva.
Sig. (2-tailed) 0,088
N 100 100

Kovetkeztetések és javaslatok

Az emberi hibdakbodl eredé muikodési kockazat
hozza nem értésbdl, nemtor6domségbdl, emberi
hibakbol, alacsony szintti munkaerkélesbél, ma-
gas fluktuacidbol és a banki alkalmazottak tisztes-
ségtelen tevékenységébdl ered.

Kilonbozd kockazati szakérték, mint Toshihiko
Mori, és Eiji Harada (2001), Padraic Walsh (2003,
Klugman et al. (2004), akik ajanlottdk ezt a mod-
szert, Jos eAparicio, and Eser Keskiner (2004),
Fitch (2004), M.R.A. Bakker (2004), Chartis
(2005), Bank of Japan (2005), Kabir Dutta, és Jason
Perry (2007) és a Baseli Bizottsag szamos kutatdsa
ellenére ugy taldltam; nincs erds bizonyiték arra,
hogy kimondhassuk: az LDA a legjobb moédszer
arra, hogy mérjiik a miikodési kockazatot. To-
vabba az LDA hasznalata nem 6vja meg a bankot
a pénziigyi veszteségektdl. Ez azt jelenti, hogy a
bankoknak nem szabad egyetlen moddszerben
megbizniuk, hanem egy atfogo kockazatkezelési
keretrendszert kell alkotniuk.

A miikodési kockazat a legnagyobb kihivasok
kozé tartozik, amivel napjainkban a bankok szem-

benéznek. Ha egy banknak megvan a megfelel6 ké-
pessége a miikodési kockazatok kezelésére, akkor
az adatfeldolgozasi modszerek segithetnek a mu-
kodési kockazatok csokkentésében, de nem 6vjak
meg teljesen a bankot. Az is igaz, hogy a bankok-
nak az AMA hasznadlatabol szarmazo javaslatokat
komolyan kell venni, és ki kell tartaniuk mellette. A
valaszaddk targykorben meglévé szakértelme, ami
a Basel Il szerinti mtikodési kockazatot szamszerd-
siteni képes, hasznos az 6sszegyijtott adatok pon-
tossaganak biztositasa szempontjabol. Ugyanez
érvényes a megkérdezettek végzettségére nézve is.
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A “Quality Management Journal”
minoOségligyi szakirodalmi felmérése

Az Amerikai Mindségiigyi Szervezet (ASQ) altal kiadott “Quality Management Journal” szakfoly6iratban az elmult
20 évben megjelent kozlemények 6sszehasonlito elemzése érdekes tendencidkra hivja fel a figyelmet a mindségiigy
trendjeire vonatkozoéan. Az elemzések soran elsésorban azt vizsgaltak, hogy mely minéségligyi témak, mddszerek,
eszkozok stb. kertiltek kozlésre az 1993-2001-es és a 2002-2010-es idészakban. A novekedésbdl, illetve csokkenés-
bél arra lehet megalapozottan kévetkeztetni, hogy melyek el6fordulasi gyakorisaga emelkedett, illetve lett kisebb,
ami az aktualitdsra vagy fontossdgra utalhat. A nagyszamu tablazatbol azokat az adatok szerepelnek a kovetkezd
tablazatban, melyek a negativ, illetve a pozitiv valtozdsokat felmutatd témdk kozott a leggyakrabban fordultak el6.

Kiemelt téméak a szakfolyoiratban megjelent kozleményekbdl
Téma 1993-2001 2002-2010 Osszesen Kiilonbség | Valtozas %-ban
Médszer 57 55 112 -2 2%
Folyamat 69 34 103 -35 -53%
TOM 52 33 85 -19 -22%
Informacié 38 34 72 -4 -6%
Vevé, ligyfél 35 25 60 -10 -17%
Képzés 32 18 50 -14 -28%
Menedzsment 27 18 45 -9 -20%
Stratégia 25 8 33 -17 -52%
Globalizacié 9 16 25 +7 +28%
Szolgaltatas 4 20 24 +16 +67 %
Minéségdij-Modell 9 14 23 +5 +22%
I1SO 9000 7 8 15 +1 +7%

A tablazatbol az is kittinik, hogy a pozitiv valtozasok - értheté okokbol - 6sszességében kisebb emlitési gya-
korisaggal rendelkeznek. Még kisebb gyakorisaggal még a kovetkezé fontos témak jeleztek pozitiv tendencidt:

Hat Szigma; Beszallitok; Lean.

Az elemzett szakfolydiratban a kévetkezé 3 kozleményt idézték a leggyakrabban:

Deming, W.E. 1986. Out of the Crisis. Cambridge, MA: MIT Center for Advanced Engineering Study.
Crosby, P.B. 1979. Quality is Free. New York: McGraw-Hill.

Juran, J. 1951. Juran’s Quality Control Handbook. New York: McGraw-Hill.
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DR. WILLIAM A. STIMSON, az Amerikai Min6ségugyi Szervezet szenior tagja,

tanusitott minéségugyi auditor

Egy finomitott ISO 9004 talan jobban
kiegészitheti az1SO 9001-et?

50 szoban vagy még rovidebben

* Az ISO 9004 szabvany 2000-ben és 2009-
ben megjelent valtozatai mar nem annyira
kiegészitik az ISO 9001-t, mint inkabb po-
toljak azt.

* A 2000. és a 2009. évi verziokat egyesitd
4j ISO 9004 valtozat azaltal képes jobban
alatamasztani az ISO 9001 kovetelménye-
it, hogy a stratégiai és a taktikai kérdéseket
célozza meg.

A mindségmenedzsment szabvanyok ANSI/ISO/
ASQ Q9000 SOROZATA harom szabvanybol tevo-

//////

//////

Irdnyelvek a teljesitmény javitdsdhoz (1).

Az els6 szabvanyban taldlhaték az egész soro-
zat céljainak megértéséhez sziikséges definiciok,
a masodik tartalmazza az ISO 9001 szerinti ko-
vetelményeket, mig a harmadik ttmutatast ad a
teljesitmény kivalosdghoz. Osszességében véve
ezek a szabvanyok egy nagy egészet alkotnak, mi-
vel biztositjdk a minéségmenedzsment komplett
taktikai megkozelitését.

Az egyes szabvanyokat altalaban a jogszabalyi
rendszer is elismeri. Az Egyesiilt Allamokban az
olyan utmutatasként szolgald szabvanyokat, mint
példaul az ISO 9000 és az ISO 9004 valamely soro-
zat Osszetevéinek tekintik, akarcsak az ISO 9001
szabvanyt. Az egyes sorozatok részét képezo ut-
mutaté dokumentumok felhasznalhatok a valla-
latok kell6 gondossaganak és kotelezettségeinek
megalapozasahoz, de a birésagok is felhasznalhat-
jak azokat a figyelembevétel elmulasztasanak vagy
a tervezési hidnyossagoknak a bizonyitdsahoz (2).
si rendszert (QMS) létrehozni kivano vallalatok-
nak az ISO 9004 altal felvetett témakat kell-e el6-
szor figyelembe venniiik, majd integralni azokat
a QMS-be, miel6tt tanusittatndk magukat az ISO
9001 szerint.

Az 1SO 9004 nem annyira kiegésziti, mint in-
kabb pétolja most az ISO 9001 szabvanyt. Az ISO
9001 egy jo, de tokéletlen taktikai megkozelités a
javak és a szolgdltatasok mindségének biztosita-
sara. Kordbban az ISO 9004 a taktikai megkdze-
litést olyan iranyelvekkel egészitette ki, amelyek
tisztaztak, kiterjesztették és kikovetkeztették az
informdcidt azon felhaszndldk szdmara, akik nem
elégedtek meg az ISO 9001 minimalis kovetelmé-
nyeinek teljesitésével.

Most az ISO 9004 feladta a taktikai tdmogatas
feladatkorét, hogy még grandidzusabb és még
inkdbb stratégiai megkozelitést nyujtson a QMS
kiépitéséhez. Ez elsé latasra kiillonos 1épésnek tet-
szik. Jelenleg kétféle megkozelités létezik: taktikai
és stratégiai. Vajon melyik bir nagyobb jelent&ség-
gel?

A probléma az ISO 9001 tokéletlenségében rej-
lik: az ugyanis nem egy holisztikus taktikai szab-
vany, és nem is lehet az. Ahhoz, hogy megérthes-
siik a mindség tigyére ezdltal jelentkezd veszélyt,
szerintem el6szor értelmezni kell az egyes szab-
vanyok dltal a minéségmenedzsment fenntartdsa-
ban jatszott hagyomanyos szerepeket.

Az ISO 9001 szerepe

Az ISO 9001:2008 1.1 cikkelye pontosan rogziti a

szabvany szerepét:
Ez a nemzetkozi szabvany az aldbbiak szerint
hatdrozza meg a mindségiranyitasi rendszer ko-
vetelményeit: a) a szervezetnek demonstralnia
kell, hogy folyamatosan képes olyan termékek
eléallitasara, amelyek megfelelnek a vevék el-
varasainak, amellett kielégitik a vonatkozd jog-
szabalyi el6irasokat; b) a szervezet torekedjék
a vev6i megelégedettség novelésére a rendszer
hatékony alkalmazdsan keresztiil, beleértve a
rendszer folyamatos fejlesztésére iranyulo fo-
lyamatokat, valamint a vevéknek és a vonatko-
z0 jogszabalyi el6irdsoknak valo megfelel6ség
biztositasat (3).




Az 1SO 9001 alapvetd jelentségét a termék vagy
szolgdaltatas mindségére valo iranyultsag adja meg.
Az ISO 9001 cime: Minéségirdnyitdsi rendszerek —
Kévetelmények. Azonban szamos kritika szerint
a szabvany tul gyenge a termék vagy szolgdltatas
mindségének biztositasdhoz. Ezek a kritikdk fél-
reértelmezik altaldban a szabvanyok szerepét. A
szabvany ugyanis egyfajta megallapodas a résztve-
vék kozott arrdl, hogy egy bizonyos médon viszik
tovabb az tizletmenetet. Ha a kovetelmények tul-
sagosan bonyolultak, akkor csak kevesen vesznek
részt abban, igy viszont nem lesz szabvany.

Roviden szolva: a szabvdany nem mads, mint egy
kompromisszum. A szabvanyok kidolgozéi jol tud-
jak ezt. Az 6 idé6tlen stratégidjuk szerint olyan dokt-
rindt keresnek, amelyet el lehet fogadni, tartalmaz
néhany szilard, de nem kotelezé kiegészitést, majd
az évek folyaman lassan - ahogy az emberek hozza-
szoknak - szigoritjak a kovetelményeket.

Az ISO 9001 feladata, hogy olyan jo mtikodési
gyakorlatokat kindljon fel, amelyek hozzajarulnak
a termék vagy a szolgaltatas mindségéhez, vagy —
amennyiben hidnyoznak - mindségi hibdkra kell
szamitani. Az ISO 9001 ilyen hozzajarulasa atfogd
jellegli, négy f6 kategdridba sorolva a tevékenysé-
geket: iranyitas, eréforrasok, miiveletek és fejlesz-
tés. Ezen kategoridkon beliil minden egyes el8iras
instrukcioként szolgdl, ravezetve az alkalmazot az
adott kovetelmény teljesitéséhez sziikséges ele-
mekre.

A szabvany tehdt megmondja, mit kell tenni,
de arrél mar nem ad felvildgositast, hogyan is kell
azt csinalni. Ennek két alapos indoka van. Az ISO
9001-nek megfelelen széles kortinek kell lennie
ahhoz, hogy valamennyi iparagra és szolgaltatdsra
alkalmazhato lehessen. Faradsagos, amellett telje-
sen gyakorlatiatlan dolog lenne a részletekbe be-
lemenni. Masodszor: ha a szerz6d6 partnerednek
elmondod, hogyan kell dolgozni, akkor te magad
leszel az eredmény birtokosa.

Az ISO 9001 eléirja, hogy létezzék dokumen-
talt mindségiligyi rendszer. Bar a szabvany 2008.
évi valtozata némileg csokkentette a dokumenta-
cié mennyiségét, a feljegyzések kontrolljarol szo6lo
4.2.4 pont még mindig 20 kiilonféle feljegyzés ve-
zetését irja eld.

Ez 6ridsi adminisztracionak tiinik, mégis sziik-
séges célt szolgdl, nevezetesen védelmet nyujt a fe-
lel6sségvallalas teriiletén. Minden termelési rend-
szerben el6fordulnak hibdk, és el6bb vagy utobb
minden termékkel el6fordul, hogy nem iiti meg a

mértéket. Ha viszont minden jol van dokumental-
va, hogy pl. a folyamatok hatékonyak, peres tigyek
esetén sikeresen bizonyithato a kell6 gondossag.

Az ISO 9001 gyenge lancszeme - és szerintem
egy oridsi hianyossaga -, hogy nyilvanvaléan nem
foglalkozik a termék megbizhatosagaval. A szan-
dékolt felhasznalassal foglalkoz6 pontok - 7.2.1
termék kovetelmények és 7.3.6 tervezés (dizajn)
validalas - érintik ugyan a jovébeli hasznalatot, de
a termék megbizhatdsdga nem igazan jut kifeje-
zésre benntik, hanem csak mds olyan kovetelmé-
nyekbdl vezethetd le, amelyek a dokumentaciot,
az iranyelveket és a kotelezé gondossaggal kap-
csolatos jogi precedenseket taglaljak. Ez utobbiak
a cég azon kotelezettségeire utalnak, miszerint a
szerzOdéses kovetelmények teljesitésén talmend-
en értékelni kell a lehetséges kockazatokat is.

Az ISO 9001 szabvany fenti hidnyossagat nehéz
megérteni, hiszen a megbizhatosagra gyakran agy
hivatkoznak, mint a hosszt ideig meg6rzott mi-
néségre (4). Hogyan lehetséges az, hogy egy szab-
vany, amely a minéség biztositasanak reprezenta-
lasat tiizi ki sajat céljaul, nem képes tudatositani,
hogy a termék megbizhatdsaga szerves részét ké-
pezi a mindségnek? Egy olyan termék, ami csak a
lakds ajtajaig tart ki, nem tarthat igényt a ,min6-
ségi” jelzore.

A vdlasz abban a kordbbi észrevételben taldl-
hatd, miszerint ha egy szabvany tul szigord, ak-
kor csak kevesen fogadjék el azt. Ugy ttinik, hogy
sok gyarté nem hajlando termékjellemzd gyandnt
elismerni a megbizhatdsdgot, inkdbb garanciat
ajanlanak fel. Csakhogy a garancia nem képes he-
lyettesiteni a megbizhatdsagot, ha a termék hasz-
nalata veszélyeket rejt magaban.

A probléma az ISO 9001 tokéletlenségében
rejlik: az ugyanis nem egy holisztikus takti-
kai szabvany, és nem is lehet az.

Peres tligyekben szerencsére van egy mandve-
rezési lehetdség ekoriil a zsdkutca koriil, hogy el-
jussunk a megbizhatosagig. Bar az ISO 9004 nem
szerzOdésszer(, annak iranyelveiben mdd nyilik
utalni a termék megbizhatdsagra, és azutan a bi-
rosag egyetlen sorozat komponenseiként tdrsit-
hatja a két szabvanyt.

Az ISO 9004:2000 szerepe

Az 1SO 9001-hez hasonléan az ISO 9004 is az
1. cikkelyben hatdrozza meg sajat szerepét:




Ez a nemzetkozi szabvany iranyelveket tartal-
maz az ISO 9001 elbirdsain tulmenden a mi-
néségirdnyitdsi rendszerek hatdsossaganak és
hatékonysaganak megfontolasdahoz, s ezaltal a
szervezetek teljesitményének potencidlis fej-
lesztéséhez (5).
Ha barmilyen kétség meriilne fel azirant, hogy az
ISO 9004 alapvetd szerepében tamogatja a part-
ner szabvanyt, az irdnyelvek 0.1 pontja tisztazza
a helyzetet:

A szervezetek mindségiranyitasi rendszerének

kialakitdsat és gyakorlati végrehajtasat befolya-

soljak a valtozd igények, a sajatsagos célok, az
elédllitott termékek, az alkalmazott folyama-

tok, tovabba a szervezet mérete és felépitése (6).
Az ISO 9004:2000 ezen pontja megfelel az ISO
9001:2008 céljanak.

Jack West, az US 176-os Miszaki Tanacsadé
Bizottsag kordbbi elndke és két munkatarsa sze-
rint a kovetelményszabvany folyamatstabilitast
biztosit, ezzel szemben az iranyelvek olyan telje-
sitmény-kivalosagi modellt nyujtanak, melynek
révén a szervezet vilagklasszis versenyzévé léphet
el6. West ,konzisztens parnak” nevezi a két szab-
vanyt, amely erésiti a piaci sikereket (7).

Sajat véleményem szerint az irdnyelvek kétfé-
le médon tamogatjak a kovetelményeket: tiszta-
zdassal és kovetkeztetéssel (extrapolacio). Az ISO
9004:2000 valamennyi alpontjidban talmutat az
ISO 9001 szabvany 4. cikkelyén, amely a miné-
ségiranyitasi rendszerrdl szol. Ezen tulmenden az
ISO 9004 hozzaadja még a 4.3 pontot: A mindség-
menedzsment alapelveinek alkalmazdsa, amely
tartalmazza a QMS sikeréhez sziikséges nyolc me-
nedzsment kovetelményt:

1. Vevékozpontusag.

2. Vezetés, iranyitas.

3. A munkatarsak bevonasa.

4. Folyamatszer megkozelités.

5. Rendszerszert megkozelités a menedzsment

soran.

6. Folyamatos fejlesztés.

7. Tényeken alapulé dontéshozatal.

8. Kolcsondsen eldnyos szallitoi kapesolatok.

Az ISO 9004:2000 ugyancsak tdlmutat az ISO
9001 5. pontjan: A menedzsment feleléssége és
annak valamennyi alpontjan is. Az ISO 9004 tul-
mutat az 5.2 alponton: Vevékdzpontusag, még
tobb informaciét foglalva magdban az érdekelt fe-
lek igényeirdl és elvarasairdl. Kordbban az ,érde-
kelt felek” inkabb egy meglehetésen bizonytalan

fogalomnak szdmitott a mindségligy vilagaban.
Az ISO 9004 definicidja magdaban foglalja termé-
szetesen a veviket, de kiterjed még a végfelhasz-
naldkra, a munkavallalokra, a befektetékre, a szal-
litokra és altalaban véve a tarsadalomra is.

Nagyon fontos, hogy az 5.2 alpont nagy vo-
nasokban ismerteti az vevlket (ligyfeleket) és a
végfelhasznaldkat, ami hallgatélagosan elismeri
a garancia és a megbizhatosag kozott fennallé kii-
lonbséget. A garancia — amit gyakran helyteleniil a
mindség egyik dganak tartanak - éppen a mindség
ellentéte, ami csak a hibas termékek esetében olt
alakot.

Az irdnyelvek azdltal mutatnak tul az 5.6 pon-
ton: Vezetdi feliilvizsgdlat, hogy egy fejlesztési al-
goritmust kovetd feltilvizsgalati folyamatot irnak
le, amely igy tanulsagossa és oktato jellegtivé va-
lik. A fejlesztés minden vezetdi feliilvizsgalat leg-
fontosabb céljat képezi; ha a fejlesztési folyama-
ton beliil egy feliilvizsgalati forumot is tizemeltet-
nek, akkor lehetévé valik az ismétlés és az alapelv
megértése.

Az ISO 9004:2000 minden alpontjaban feliil-
mulja az ISO 9001 6. cikkelyét: Eréforras me-
nedzsment. Ugyancsak tiulmutat a 6.4 alponton:
Munkakornyezet, mert vilagossagot teremt a kor-
nyezeti aggodalmakat tartalmazé jegyzék hozza-
addasaval, amely magaban foglalja a biztonsag, s6t
még a kreativitas kérdéseit is, mikdzben modsze-
reket és lehetdségeket nyujt az innovacio és az 4j
oOtletek 6sztonzéséhez.

Az iranyelvek magukban foglaljak az ergonomi-
ai ésa specialis személyi kérdéseket is azok szama-
ra, akik igénylik ezt. A munkakoérnyezet definici-
6jaba az ISO 9004 6sszességében beleért ,minden
olyan tényez6t, amely hatdssal van a munkatarsak
motivaciodjdra, elégedettségére és teljesitményére,
potencidlisan erdsitve ezdltal a szervezet teljesit-
ményét” (8). Azt is mondhatndk, hogy a jo6 mun-
kakornyezet megteremti a kreativitas légkorét.

Az iranyelvek ezutan négy tovabbi alpont hoz-
zdadasaval folytatédnak: 6.5 Informacio; 6.6
Szalliték és partnerkapcsolatok; 6.7 Természeti
er6forrasok; 6.8 Pénziigyi forrasok. Mivel a finan-
cidlis kérdések altalaban a pénziigyi auditorok ha-
taskorébe tartoznak, az ISO 9004 itt nagyon 6va-
tosan halad. Egyszertien csak annyit mond, hogy
az er6forrds menedzsment megtervezi és szaba-
lyozza a hatdsos és hatékony mindségiranyitasi
rendszer (QMS) kialakitasahoz és fenntartasdhoz
szlikséges pénziigyi forrasokat.




Az ISO 9004:2000 tulmutat az ISO 9001 7. cik-
kelyén: Termékmegvalositds, beleértve annak
minden alpontjat. A tervezési és a fejlesztési fo-
lyamaton kiviil a cikkely magaban foglalja még
a funkcionadlis és a teljesitmény kovetelmények
megfogalmazdsat, valamint a szabdlyozasi, a
jogszabdlyi és a tervezés-fejlesztés tdmogatasa-
nak kovetelményeit is. A tervezési és fejlesztési
megfontolasok eme listajdhoz az ISO 9004 hoz-
zdadja még a termék életciklusat és az ergono-
miat, tovabba a megbizhatdsag, a biztonsag, az
artalmatlanitas és a kornyezeti kockazatok 0sz-
szefliggéseit.

Az ISO 9004:2000 minden vonatkozasban tul-
mutat az ISO 9001 8. cikkelyén: Mérés, elemzés és
fejlesztés. A 8.2 alpont: Monitoring és mérés to-
vabbfejlesztésénél az ISO 9004 ismét megkozeliti
azt a hatarvonalat, ahol a minéség és a pénziigyek
talalkoznak. Meghatarozasa szerint a szervezetek-
nek a kovetkezéket kell tennitik:

* A mindségligyi rendszer pénziigyi forrasa-
inak tervezése, rendelkezésre bocsatdsa és
kontrollja.

* A minéségkoltség hatdsossaganak és haté-
konysdganak mérése.

* A fejlesztési célu intézkedések eredményé-
nek vizsgalata.

* A mindségiigyi pénziigyi jelentések belefog-
laldsa a vezet6ségi feliilvizsgalatokba.

Fentieken tilmenden az ISO 9004 iranyelvekkel
is szolgadl a szervezetek onértékeléséhez.

Mint torvényszéki szaktandcsaddnak peres
tigyekben volt szerencsém megfigyelni, hogy
er6s negativ korrelacié all fenn a rendszeres
termék-hibak, csaldsok és hianyok miatti rek-
laméciok, valamint a termék megbizhatdsaga
kozott.

Sajat véleményem szerint az ISO 9004 kovet-
kez6 iranyelvei jarulnak leginkabb hozza a ming-
ségmenedzsment sikeréhez: A végfelhasznildk
igényeinek azonositdsa, mint a megbizhatdsig
és az életciklus koltségei (5.2.2 pont); a megbiz-
hatosagi eszkozok felhaszndldsa a kockazatbecs-
lésben (7.3.1 pont); a hibamddok és az életciklus
adatok elemzése a tervezésben és a fejlesztésben
(7.3.3 pont); az életciklusra vetitett koltségelem-
zés (8.2.1 pont); végiil a hibamod és hataselemzés
alkalmazasa (8.5.3 pont).

Mint a szabvanyok és miiszaki specifikaciok ko-
rabbi irdja, csodalatos munkadarabnak tekintem
az ISO 9004:2000 szabvanyt.

Az ISO 9004:2009 szerepe

A Nemzetkozi Szabvanyligyi Szervezet (ISO)
sajat meghatdrozasa szerint azért publikal nem-
zetkozi szabvanyokat, hogy elésegitse a konszen-
zus kialakitasat olyan megoldasok keresésénél,
amelyek egyarant kielégitik az tizleti szféra kove-
telményeit és a tarsadalom szélesebb értelemben
vett igényeit. Ezt a széleskor szemléletet tiikro-
zi az Amerikai Minéségligyi Szervezet (ASQ) is,
amikor egyik céljaként hatdrozza meg a sajat tag-
jai életének gazdagabba tételéért, illetve munka-
helyeik és kozosségeik fejlesztéséért viselt felelGs-
séget, tovabbd azt, hogy a mindségiigyi eszkozok,
technikdk és rendszerek alkalmazasaval jobba te-
gye az egész vilagot.

Ezek valéban nagy ambicidk, és nekem nem
all szandékomban tetemre hivni azokat. Az I1SO
9004:2000 stratégiai megkozelitést alkalmaz,
mégpedig igen kivalot, bar felmeriilhet a kérdés,
hogy mit értlink ,érdekelt felek” alatt.

A szabvany kiilonlegessége, hogy egy jol kiér-
lelt és meghatarozott modellt kinal fel a hatékony
szervezeti onértékeléshez. De az irdnyelvekben
tetten érhetd stratégiai megkozelités nem annyi-
ra a mingségre, mint inkabb az irdnyitasra vonat-
kozik, mikozben tisztazatlan marad az ISO 9001
szabvanyhoz fiz6d6 kapcsolat is. Ritkan hangzik
el a ,termékek” sz0 és a vevd kikertil a célegyenes-
bél.

A szabvany ot érettségi szintet kindl fel, 1-t6l
5-ig szdmozva azokat novekedés szerint. A maso-
dik szinten a vevé van a kozéppontban, mig az 6t6-
dik szinten az ,érdekelt felek” Ez azonban olyan
altaldanosan van megfogalmazva, hogy gyakorlati-
lag mindenki belefér. Nincs olyan menedzsment,
amely mindenki igényeit képes lenne figyelembe
venni. A vezetésnek ugyanis sajat kiildetésére kell
Osszpontositania, és valahol az ilyen szemlélet ko-
zepe tdjan kell elhelyezkednitik a szervezet termé-
keinek, szolgéltatasainak és vevéinek.

Hogy biztosak legyiink a dolgunkban, a vevé az
érdekelt felek kozott szerepel a részvényesekkel
egyiitt. Am mig a részvényeseknek nincs sziik-
ségiik az ISO szabvanyok segitségére, a vevék ra
vannak arra szorulva! Egy testiileti igazgatotandcs
legelsé felel6ssége az elszamoltathatdsag a részvé-
nyesek felé (9). A Sarbanes-Oxley torvény a részvé-
nyesek védelmére irodott. A tovabbi érdekelt felek
kozé tartoznak a kiilonféle kormanyok, amelyek
az onmaguk érdekeivel tor6dhetnek. Ha a legfels6




vezet§ is tagja az igazgatotandcsnak - ahogy az az
Egyesiilt Allamokban legtobbszor szokds —, akkor
ki torédik a vevével? Ha nincs az ISO 9000, akkor
senki.

Ha az ISO 9001 a taktikai minéség 6nmagaban
létez6 dokumentuma volna, akkor lenne értelmiik
az 4j irdnyelveknek. Akkor két min8ségiigyi szab-
vany lenne: egy a taktikai, egy pedig a stratégiai
megkdzelitésre. Am az ISO 9001 nem létezhet 6n-
magaban. Nem képes feloldani a kritikus kérdése-
ket, mert a résztvevék nem tudnak megallapodni
bizonyos témdkban, mint példaul a termék meg-
bizhatdsaga.

A szabvany egy jol kiérlelt és meghataro-
zott modellt kindl fel a hatékony szervezeti
onértékeléshez.

Az 1SO menedzsment szabvanyokrdl szol-
va Steven Ross tanusitott informaciés rendszer
auditor ugy vélekedett, hogy az ISO menedzs-
ment szabvanyok ir6i varakozo allaspontra he-
lyezkednek mindaddig, amig széles korben meg
nem értik a legjobb gyakorlatokat, azutan pedig
olyan széles korben dokumentaljdk ezt a megér-
tést, amilyen széles korben csak lehetséges. Ennél
fogva az ISO menedzsment szabvanyok egészen
hatarozatlanok lehetnek ott, ahol hianyzik a kon-
szenzus (10).

Eppen ezért volt olyan hatékony az ISO 9004
korabbi verzidja, ugyanis a kritikus pontokat te-
kintve taktikai megkozelitésekkel egészitette ki
az ISO 9001 szabvanyt azon alkalmazok szama-
ra, akik hajlandok voltak elfogadni azokat. A bi-
rosdgok szamadra viszont egy nagyon jol definidlt
leirast nyujtott az ISO 9000-rél, mint a jo izleti
gyakorlatok sorozatardl.

A kovetkezd kritikus témdak hidnyoznak az ISO
9004:2009-bél:

* Termék-megbizhatosag.

* A munkatarsak felhatalmazasa.

* A f6vallalkozo felel6ssége a mingségért.

Ami a termék megbizhatosagat illeti, eltavoli-
tottak minden arra vonatkozd, illetve az életciklus
koltségekre, valamint a hibamddokra és hatdsokra
vonatkozé passzust. Utmutatéként megmarad a
kockazatbecslés, de a vizsgdlandd kockazatok jel-
lege meghatarozhatatlan.

A munkatdrsak bevondsa egyike azoknak a kon-
cepcioknak, melyek jelentésével nehéz egyetérte-
ni, de taktikai szinten a régi Mil.Q-9858 szabvany
hatdrozta meg ezt a legjobban:

A mindségi funkciokat teljesité munkatar-
saknak elegendd, jol meghatarozott fele-
16sséggel, hatdsagi jogkorrel és szervezeti
szabadsaggal kell rendelkeznitik a mingségi
problémadk azonositdsahoz és értékeléséhez,
tovabbd a megolddsok kezdeményezéséhez,
ajanlasdhoz vagy biztositasdhoz (11).
Mivel a kormanyzati zsargonban a ,kell rendel-
kezniiik” kifejezés parancsnak szamit, az idézett
mondat a felhatalmazas kifejezéseként értelmez-
het6.

A munkatdrsak felhatalmazasa kritikus ténye-
z6, mert a termeléssel kapcsolatos visszaélések
gyakorlatilag lehetetlenné valnak, ha a dolgozdok
felhatalmazast nyernek sajat munkdjuk ellenérzé-
sére. W. Edwards Deming helyesen gondolta, hogy
a legt6bb dolgozo jo munkat akar végezni (12). A
legtobb operator valoban nem is hajlik arra, hogy
masképpen cselekedjék.

A kiszervezések mai korszakdban kiilonos kri-
tikus tényez6vé lépett el6 a févallalkozdnak a ter-
mékmindség szempontjabdl viselt felel6ssége. A
kiszervezés ma mar olyannyira kozhelynek szamit,
hogy sok korabbi gyarté ma mar alig tobb mint az
alkatrészek Osszeszerel6je. R.H. Hoyer a ,Miért
kap a minéség F osztalyzatot?” cimi tanulmanya-
ban (Quality Progress, 2001 oktober) bemutatta,
milyen jo példa erre a Ford Motor Co (13).

Az alvdllalkozok menedzselése nehéz dolog a
nagy kiszervezések idején, kiilondsen, ha az in-
formacidaramlast nézziik. A lebontasra vonatko-
z6 zaradékok rendszerint magukban foglaljak a
termék-specifikaciokat, a munkakort, a vitak ren-
dezésének iranyelveit, tovabba az dllami és a sz6-
vetségi elSirasokat.

A szallit6i kontroll nehézségei arra késztetik a
févallalkozot, hogy tulzott mértékben hagyatkoz-
z€k a kiszervezett minéségligyi rendszerekre, és
ezta bizalmat meglehet6s liberalisan értelmezheti
a sajat Mindségligyi Kézikonyvében. Ezt lehetévé
teszi az ISO 9001 szabvany 4.1 cikkelye: A ming-
ségiranyitdsi rendszerek altaldnos kovetelményei,
amikor igy fogalmaz: ,A kihelyezett folyamatokra
alkalmazott kontroll tipusdt és méretét a miné-
ségiranyitasi rendszer keretén beliil kell megha-
tarozni” (14).

Vitathato - és én vitatom is -, hogy a szabvany
magaban foglalja a szigoru kontrollt. Az alapelv
legyen vilagos: A f6évallalkozo mindig felels az at-
adott termék mindségéért. Ez igy nem taldlhato
meg az ISO 9001-ben, de az ISO 9004-ben igen.




Altalanos érvényti megkozelités

Fokuszba kell 4llitani a stratégiat is. Egyetlen
dokumentum sem tartalmazhat minden dol-
got minden munkatdrs szamdra, hogy amellett
még hatékony is legyen, mivel minden munka-
tars agysem fog egyetérteni minden dologgal.
Méltanyos és sziikséges tehdt a taktikai kovetel-
mények el6irdsa. Azokndl a kritikus kérdéseknél,
ahol lehetetlen elérni a konszenzust, taktikai
iranyelvekre van sziikség a kovetelmények kiegé-
szitéséhez.

Az ISO 9001 kovetelményeit mind stratégiai,
mind taktikai szempontbdl az ISO 9004 tudja
legjobban aldtamasztani. Konnyt helyzetben va-
gyunk, mert ezt a munkat mar el is végezték. A
2009-es verzio tartalmazza a stratégiai tdamoga-
tast, a taktikait pedig a 2000-es verzio. Sziikséges
lehet a kett6t egyetlen felhaszndlhaté dokumen-
tumba Osszeszerkeszteni.
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»A mindség és megbizhatdsag
élo klasszikusainak klub”-ja
Interju Dr. Veress Gabor professzorral

Bevezetés

2010-ben az EOQ-MNB Megbizhatdsagi Szak-
bizottsaga elhatdarozta, hogy létrehozza és folya-
matosan béviti ,A mindség és megbizhatdsag
¢él6 klasszikusainak klub’-jat. A klubba felkérés
alapjan egy bemutatkozo el6adids megtartasat
kovetden lehet bekeriilni. Az el6addsra a minden-
kori majusi szakbizottsagi tilésen kertil sor, ami-
re el6zetesen felkériink a mindségiigy teriiletén
elismerten eredményes szaktekintélyt, megkérve
hogy foglalja 6ssze, hogyan keriilt kapcsolatba a
mindség és a megbizhatosag targykorével, és ad-
jon tdjékoztatast addigi élete teljes szakmai tevé-
kenységérdl. Célunk az, hogy megismerjiik az el4-
ado teljes életmiivét.
Az eddigiek soran a klubba felvételt nyert:
e Dr. Lajtha Gyorgy, a BME cimzetes egyetemi
tandra
¢ Dr. Balogh Albertt, a BME Mérnoktovabbkép-
z6 Intézet korabbi cimzetes egyetemi tandra
e Foldesi Tamas, az EOQ MNB doyenje
e Bdnyainé dr. Sandor Juliannat, a Kertészeti
és Elelmiszeripari Egyetem Matematika és
Informatika Tanszékének korabbi docense
e Bordacs Miklds és Hazkotd Béla mérnokok,
akik az iparban és a hirkozlési hatosagi mun-
ka teriiletén szolgaltak a minéség és megbiz-
hatésag tigyét
A klub tagjai meghivottjai a mindenkori majusi
klubnapnak. Idén dr. Veress Gabor professzor, a
MTESZ elnoke kapott felkérést eléadas megtarta-
sara, majd az el6adast kovetéen készitett vele in-
terjut Nandorfiné dr. Somogyvari Magdolna, az
EOQ MNB Megbizhatdsagi Szakbizottsag elnoke.

Tekintsiik at palyajanak f6bb
mérfoldkoveit!

1. Els6ként vegyészmérnoki diplomdt szerzett.
Els6 munkahelye a Gydgyszerkutaté Intézet volt,
ahol megismerkedett a kutaté munkdval, annak
specidlis jellegével. J6 belépéiil szolgdltak az itt
szerzett tapasztalatok kés6bbi pdlydjdihoz?

Kutatéva valasomhoz elsésorban a sziileim ja-
rultak hozza. Edesanyam minden alkalmat meg-
ragadott ahhoz, hogy megmagyardzza a névények
életét, a természeti jelenségek okait. Edesapam a
napi tarsadalmi élet mozgato rugdit magyarazta és
felhivta a figyelmet cselekedeteink varhaté kovet-
kezményeire. A vildg megismeréséhez jelentGsen
hozzjarult a sziileim kdnyvszekrényében talalha-
to Sztrokay Kalman ,, A természet titkai nyomaban”
és , A kis mérnok” cimii konyveinek elolvasasa.

A vegyészmérnoki palyat mar azért valasztot-
tam, hogy jobban megértsem a vilagot athaté ké-
miai folyamatok okait és kovetkezményeit. Ugy
érzem, hogy a diplomamunkdm készitése soran
valtam kutatova. Diplomamunkdmat Gal San-
dor tanar urndl készitettem, aki életével példazta
a munka szeretetét és az emberek tiszteletét, igy
mellette konnyt volt szamomra a sziiléi hazban
és az egyhazi iskolakban szerzett ,Imddkozzdl és
dolgozzdl” elv gyakorlati megvaldsitasa.

Els6 munkahelyemen, a Gydgyszerkutaté In-
tézetben megtapasztalhattam egy nagy szervezet
muikodését, végzett diplomdsként megtanultam,
hogy mit jelent egy hierarchikus rendszerben dol-
gozni, hogyan kell a beosztottjaimat irdnyitani, és
vezetém utasitdsai szerint dolgozni. Itt is szeren-
csém volt, mert az Analitikai Laboratoriumban Mi-
zsei Antal példamutaté vezetd volt, aki a feladatok
elldtasanak maradéktalan elvardsa mellett biztosi-
totta a teljes kutatdi szabadsagot. Nagy 6romomre
szolgalt, hogy vezetém elGsegitette a legmoder-
nebb analitikai kémiai elvek és mddszerek tovabb-
képzé tanfolyamokon valo elsajatitasat.

Haromévi analitikai laboratériumi munka utan
Lang Tibor igazgatohelyettes felkért arra, hogy
alakitsam ki és vezessem az Intézet Tudomanyos
Titkarsagat. Nagy lendiilettel végeztem ezt a tu-
domdnyszervezési munkat, amelynek sordn na-
gyon sok embert és intézményt ismerhettem meg.
Itt tanulhattam meg azt is, hogyan kell ,viselked-
ni” a vezet6kkel, a magas beosztdsti emberekkel
szemben. Mindezek altal a Gyogyszerkutato Inté-
zetben szerzett tapasztalataim nagyon sokat segi-
tettek tovabbi palyafutdsom sordn.




2. Mi késztette a mdsodik diploma megszerzésére?
Miért éppen az ELTE alkalmazott matematika
szakdt vdlasztotta? Az itt nyert ismereteket ho-
gyan kapcsolta 6ssze kordbbivegyipari ismerete-
ivel, milyen lépések vezették az MTA SZTAKI-ba,
és milyen eredményeket hozott a két teriileten
szerzett ismeret? Kérem, beszéljen részleteseb-
ben széles korti kutatdsi tevékenységérél.

A vegyészmérnoki tanulmanyaim elvégzése so-
ran radobbentem arra, hogy a vilag megismerésé-
hez nem elegendd a kémiai folyamatok ismerete,
és ezt a felismerést a Gydgyszerkutato Intézet-
ben eltoltott évek még inkdbb igazoltak. A vilag
jobb megértése érdekében érdeklédni kezdtem a
filozofia és a matematika irdnt. Sajnos azonban
a 60-as évek politikai légkore kizarta a filozofia
megismerését, ugyanis a konyvtarakban az tGjabb
nyugati filozofiai munkdkhoz nem lehetett hozza-
jutni, hanem csak azok cafolatahoz. Ugy éreztem,
hogy a vilag mélyebb megismeréshez feltétlentil
sziikséges a matematika és alkalmazasa, és ezért
szereztem meg az ELTE-n az okleveles alkalma-
zott matematikus diplomat.

A matematika alkalmazasat mar a Gydgyszer-
kutaté Intézetben elkezdtem. Prékopa Andras
tanitvanyaként kidolgoztam a kutatds-tervezés
matematikai modelljét, szamelméleti alapon
meghataroztam az adott sszegképlethez tartozd
lehetséges szerkezeti képletek szamat. A Gyogy-
szerkutatd Intézetben a Tudomadnyos Titkdrsag
vezetése mellett azonban nem maradt elég id6m
és lehetéségem a kutatasra, ezért a SZTAKI-ba
kértem felvételt.

Mig a korabbi munkahelyemen csak egyediil
kutattam, az MTA SZTAKI Folytonos Folyama-
tok Irdnyitasa Osztdlyon Pallai Ivan vezetésével
egy magas szinvonalt, igen jo kutatd kozosség
tagja lehettem. Kutatdsi teriiletiink a vegyipari
folyamatok matematikai modellezése és szamito-
gépes iranyitasa volt. A kutatds soran itt is teljes
kutatdi szabadsagot kaptam, de a kivalo kutatoi
kozosség egyben nagyszert segitd, iranyito hatast
is gyakorolt ram. A SZTAKI-ban sokféle kutatasi
téman dolgoztunk, melyek legtobbje konkrét ipa-
ri probléma megolddsara irdnyult. Sziikebb kuta-
tasi tertiletem a diszkrét dinamikus programozas
vegyipari alkalmazasai voltak, ahol az elméleti
eredményeket széles korien tudtam az iparban
hasznositani.

Palyafutdsom meghatdrozo tényezdje volt a
Magyar Tudomdnyos Akadémia szamos Mun-
kabizottsagaban és Bizottsagaban, tovabba a
kiilonb6z6 szakmai tarsadalmi szervezetekben

végzett munka. Ennek sordn nagyon sok kivalo
kutatot és jellemes embert ismerhettem meg,
akik kozil kiemelem Benedek P4l akadémikust,
aki példaképem volt abban, ahogy a természe-
ti jelenségek vizsgdlataban csodalatosan alkal-
mazta az altaldnositds, az elvonatkoztatds és
a matematikai modellezés szemléletét. Ebben
a szakmai korben épitettem ki a kapcsolatot a
rendszerelméleten alapul6 veszprémi vegyész-
mérnoki iskolaval.

Tudomadnyos gondolkodasom alapjat képezte
a matematikai rendszerelmélet altalanos iranyi-
taselméleti modellje, amelynek egyik kiemelked4
kutatdja és fejlesztdje a kiilfoldre tavozott Kalman
Rudolf volt. A hazai fels6oktatast és a hazai tu-
doményos gondolkodast jelentésen el&segitette
volna, és még ma is elsegitené, ha a matematikai
rendszerelmélet lényegét mindenhol, nem csak
a muszaki tertleten, hanem a human tarsadalmi
szakokon is oktatndk. Az élet minden teriiletén,
még a nevelés tertiletén is alkalmazni kellene pél-
daul R. Bellman optimalitasi elvét, amely kozna-
pi értelemben azt mondja ki, hogy nem a multon
kell rdgédnunk, hanem mindig a pillanatnyi al-
lapotot elfogadva kell a kittizott célt optimalisan
megkdzeliteni.

3. Tovdbblépve térben és idében, hogyan alakult a
kutatdsi tevékenység folytatdsa? Milyen gyakor-
lati és elméleti kérdésekkel foglalkozott a BME
Analitikai Kémiai Tanszéke és az MTA kutaté-
csoport? Mi volt a személyes szerepe, és melyek
voltak az eredményei ezen a teriileten? Milyen
alkalmazadst nyertek az analitikai kémiai kévet-
keztetések mds szaktertileteken?

A kutatas mellett sokat foglalkoztam oktatdssal
is. Mdr a palyafutdsom elején a kutatasi témdaimat
és elért eredményeimet tobb szakmai rendezvé-
nyen, mérnoktovabbképzé tanfolyamokon oktat-
tam. A Budapesti Mtiszaki Egyetemre elsGsorban
azért palydztam, hogy a kutatas mellett a meg-
szerzett ismereteimet oktathassam is.

A BME Analitikai Kémiai Tanszéken az MTA
Matematikai és Szamitastechnikai Kutatdcso-
portot vezettem. Ertékes fiatal munkatarsaimmal
széleskor( kutatast folytattunk a rendszerelmélet,
a jeltudomény (szemiotika), az informacioelmé-
let, az alakfelismerés és a matematikai statisztika
analitikai kémiai alkalmazhatésaganak feltardsa
teriiletén.

Legfontosabb kutatasi teriiletiink a matemati-
kai és szamitastechnikai moédszerek analitikai ké-
miai alkalmazasai voltak. E témakorben f6 kuta-




tasi témam a biometria analdgidjara kibontakozd
kemometria értelmezése és jellemzése volt, amely-
lyel hatékonyan bekapcsolodtunk a nemzetkozi
tudomanyos életbe is.

Fontos kutatasi és oktatasi teriiletiink volt az
analitikai kémiai mérési eredmények matemati-
kai modellezése és matematikai statisztikai jel-
lemzése. (Sajndlatos, hogy a mérési eredmények
matematikai statisztikai jellemzése teriileten
mind a mai napig, nemzetkdzi szinten sem alkal-
mazzak megfeleléen a matematikai statisztikai
modszereket.)

Pungor Erné, akadémikus irdnyitasaval je-
lentésen hozzajarultunk a hazai analitikai m-
szerfejlesztéshez, kutatédcsoportom dolgozta ki
a LABOR-MIM kromatograf integrator, a MOM
Q-derivatograf  adatfeldolgozé  szamitogépes
rendszerét.

Nagyon érdekes és sikeres kutatdsi tertiletiink
volt az alakfelismerés, ezen belill az ellendrzott
osztalyozé moédszerek és alkalmazasainak kutata-
sa. Juricskai Istvannal kidolgoztuk az Gan. PRIMA
nemzetkozileg is elismert 4j, hatékony ellendrzott
osztalyozéd modszert. Kutatdé csoportommal az
alakfelismeré modszereket széles korben alkal-
maztuk, tobbek kozott a daganatos betegségek
diagnosztizalasdhoz, hamisitott hiskészitmények
és alkoholos italok felismeréséhez, valamint vegy-
ipari termékek mind&sitéséhez.

Alapveté kutatdsi témam volt a kiillé6nb6z6 ana-
litikai kémiai mérési modszerek egységes leirasa.
Bebizonyitottam, hogy minden analitikai kémiai
modszer esetén az analitikai kémiai mérési ered-
mények az analitikai jelek kémiai 6sszetevék altal
sulyozott keverékeloszlasaként jelennek meg, igy
a kémiai OsszetevOk a keverékeloszlas felbontasa-
val (dekonvolucidjaval) kaphaték meg. Ezzel kap-
csolatban megallapitottam azt is, hogy az anali-
tikai kovetkeztetések altaldban csak hihetd, nem
bizonyito kovetkeztetések.

Az analitikai kémiai kovetkeztetésekhez ha-
sonldan, az orvosi diagnosztikai kovetkeztetések
is altaldban nem bizonyitd, hanem csak hihet6
kovetkeztetések. Rendkiviil fontos lenne ezeket
az eredményeket mind a kozvetett mérések, mind
a diagnozisok feldllitasa teriiletén széles korben
oktatni és alkalmazni. (Ugy vélem, hogy ezek az
eredmények jelentdsek, de alig terjedtek el. Saj-
nalatos modon altaldnossagban megallapithatd,
hogy a tudomany doktora cimért sikeresen meg-
védett értekezések eredményeinek az elterjeszté-
sével, alkalmazasaval szinte senki sem foglalko-
zik.)

Ehhez a kutatasi témahoz kapcsolddik annak a
felismerése is, hogy széles korben el kellene ter-
jeszteni Harsing Laszlo tudomanyos kovetkezte-
tések és tudomdnyos érvelés mddszertanat, ezek
segitségével talan hatékonyabban lehetne a tudo-
manyos vitakat lefolytatni.

4. Milyen Uj nehézségeket vetett fel a kutatdsbol,
oktatdsbol a gydrak vildgdba valé dtmenet?
Mennyi tapasztalatot és eredményt hozott a
Kébdnyai Gydgyszergydrban végzett munka?
Milyen tébbletet adott ez a mds jellegli munka?
Ismereteiben gazdagodott ezdltal?

Kutatasi palyafutdsom sordn mindig nagy
hangsulyt helyeztem az ipar igényeinek a megis-
merésére, és ha lehet, azok kielégitésére, a kuta-
tasi eredmények ipari alkalmazdsaira. Ezért is fo-
gadtam 6rommel azt a felkérést, hogy vallaljam el
az akkori legnagyobb hazai gyogyszergyar, a K6-
banyai Gydgyszergyar mindségligyi vezetoi tiszt-
ségét. Az Uj feladatot azért is vallaltam el szivesen,
mert éveken keresztiil bosszantott a sokak altal
hangoztatott megbélyegzés, hogy az egyetemi
oktatoknak milyen konnyl az oktatds, bezzeg az
iparban mennyivel nehezebb az élet. Ugy érzem,
hogy sikeriilt bebizonyitanom, hogy nem kell
tobb tehetség az ipari feladatok megoldasahoz,
mint a lelkiismeretesen végzett kutatomunkdahoz.

Gyogyszeripari felkérésem elfogaddsat és az
ottani munkdmat megkonnyitette, hogy mar ko-
rdbban is szoros kapcsolatom volt az Orszdgos
Gyogyszerészeti Intézettel, korabban mar a Ma-
gyar Gyogyszerkonyv tarsszerzdjének is felkértek.
Az OGYI vezetése elismerte gyogyszeripari szak-
mai tudasomat, ezért megkaptam a gyar miné-
ségligyi vezetéséhez sziikséges ,meghatalmazott
személy” rangot.

A gyarban is szerencsém volt, helyettesem,
Hoznekné Monika igaz emberségével, széleskorti
gyari tapasztalataival, segitékészségével nagyon
nagy tamaszom volt. A gyar mindségiigyi kol-
lektivaja is nagyon jo volt, ezért munkdmat nagy
o6rommel végeztem. Kordbbi palyafutdsom soran
csak kisebb szervezeteket irdnyitottam, a gyarban
4j kihivast jelentett a mindségiigyben dolgozd
tobb mint kétszdz dolgozo iranyitasa. Bevallom,
hogy a gyarban toltott két év szamomra kevés volt
ahhoz, hogy megitélhessem, mennyire tudtam
hatékonyan iranyitani ezt a hierarchikus szerve-
zetet. Fontos, de szomoru tapasztalat volt ugyan-
akkor az is, hogy a gyar egyes részlegeinek eltér
érdeke csokkentette az egytittmiikodés és ezaltal a
gyar mtikodésének hatékonysagat.




Ujabb valtas

5. Oktatds, oktatdsszervezés; uj szakok, tantdr-
gyak bevezetése Veszprémben, Debrecenben
sth.; a mindségligy oktatdsa ezek lettek az ko-
vetkezé feladatok. Az alapoktdl, a rendszerépité-
sen keresztiil (gyakorlati példdk) tett kisérletet a
mindségtudomadny felépitésére. Izgatta a ming-
ség fogalmdnak kiterjesztése és kapcsolata mds
tudomdnyokkal? Jdrjuk koriil ezeket a témdkat.
Egy-két évvel a végzés utan mar tanfolyamokat

tartottam. 1974 ota folyamatosan oktatok, az al-

talam kidolgozott és oktatott targyak felsoroldsa
kiilon tanulmanyt igényelne. A Miiegyetemen sok
tantargyat dolgoztam ki és oktattam, példaul Ma-
tematikai és szdmitdstechnikai médszerek alkalma-
zdsa az analitikai kémidban, Kemometriai médsze-
rek a miszeres analitikai kémidban, A mérési ered-
mények matematikai statisztikai jellemzése stb.

1994-ben meghivtak a Veszprémi Egyetemre,
ahol a muszaki informatikai szak inditdsaban vet-
tem részt, valamint informatikai és mindségligyi
targyakat dolgoztam ki és oktattam. Az informa-
tikai targyak koziil emlitést érdemel a Bevezetés
az ismerettudomdnyba, a Villalati informdcids
rendszerek. MinGségiigyi targyakat tobb nappali
szakon is oktattam.

A Veszprémi Egyetemen kiilonleges oktata-
si feladatokat is kaptam. Kidolgoztam példaul a
szinhdztorténeti szak szamara a jeltudomanyt tar-
talmaz¢ informatikai oktatdst. Nagy megtisztelte-
tés volt a szdmomra, hogy Szigethy Gabor tavozasa
utan egy-két évig engem kértek fel a Gondolkodd
magyarok - etika és politika targy oktatasara.

A Veszprémi Egyetemen Kovacs Zoltan pro-
fesszorral egyiitt kidolgoztuk a mindségiigyi
szakmérnok-képzés rendszerét. A mindségiigyi
ismeretek alapos elsajdtitisa érdekében a szak-
mérnok képzés tananyagaként mintegy husz (!)
mingségiigyi targyat dolgoztunk ki és oktattunk,
és még ma is oktatunk. Fontosabb tantirgyaink
a Mingség és a mindségligy értelmezése, a Mak-
ré6 minéséqgtligy, a Vidllalati min6ségmenedzsment
rendszer modellek, a Szolgdltatdsok mindségbiz-
tositdsa stb.

A mindségiigyi szakmérnok képzésben a Veszp-
rémi Egyetemen kiviil sok mas szakember is részt
vett. A mindségligyi szakmérnok képzés kialaki-
tasaban és miikodtetésében nagy segitséget jelen-
tett az un. TDQM (Technological Development
and Quality Management) palyazat elnyerése,
amelynek keretében az orszag szinte minden ré-
szébdl mintegy 200 (!) mindségiigyi szakember

bevondsaval 27 mindségligyi konyvet szerkesz-
tettiink, és ebbdl 17 kotet meg is jelent. A mi-
néségligyi szakmérnok képzést orszagos szinten
folytattuk, igy Veszprém mellett Szombathelyen,
Szegeden, Budapesten és Szolnokon is oktattunk.

Debrecenben tobb éven at kiils6 oktatéként
részt vettem az élelmiszer-mindségbiztositds ok-
tatdsaban. Nyugdijas egyetemi tandrként 2000-
ben meghivtak Debrecenbe féallast egyetemi
tanarnak, ahol hiarom évet toltottem, feladatom a
mindségiigy oktatasan kiviil a Természeti Erdfor-
rdsok Tanszék megalapitasa és vezetése volt. Tobb
éve részt veszek a Semmelweis Orvostudomadny
Egyetemen a gyogyszerész szakképzés keretében
a mindségbiztositas oktatasaban.

A mindségiligy oktatasa mellett tobb min&ség-
tgyi szakember baratom, kiillonésen Kovacs Ka-
roly és Paranyi Gyorgy kozremikodésével kidol-
goztuk a mingségligy tudomanyos megalapozasat
szolgalé minéségtudomdny alapjait. Véleményiink
szerint a mindségligy a tarsadalmi-szakmai tudo-
manyok (socio-technical sciences) egyik 6nallo
tudomanya, 6nallé fogalomrendszerrel és allitas-
rendszerrel. Fontos eredménynek tekintjiik, hogy
a hagyomanyos (szabadpiaci kapitalista) min6-
ségligy fogalmdnak altalanositasaval és kibdvité-
sével értelmeztiik az egyén életmindsége mellett
a helyi k6zdsség, a tarsadalmi mindség és a fenn-
tarthato élet minéségének a fogalmat is.

6. A kutatdsi, oktatdsi és fejleszt6 munka sordn
milyen tudomdnyos fokozatokat szerzett? Az
On munkdssdgdban van-e egyensuly a befekte-
tett munka, az elért eredmények és a kapott elis-
merések k6zott?

Szamomra mind az oktatds, mind a kutatds
oromteli tevékenység. Az oktatdsban a legna-
gyobb elismerést a hallgatok csillogo, halas szeme
jelenti. A kutatds eredménye nekem 6nmagdaban
oromet okoz. Alapelvem, hogy Isten ldtja munkd-
mat, és nekem ez elég...

Persze az onértékeléshez célszer(i, ha az ember
megméretteti magat. Pdlyafutdsom sordn sokféle
tanfolyamon vettem részt, sokféle vizsgat tettem,
sokféle képesitést szereztem. 1975-ben megsze-
reztem a kémiai tudomdny kandiddtusa cimet, és
1988-ban a kémiai tudomdny doktora cimet.

7. Kozéleti tevékenysége idGben és jelent6ségében
szinte pdrhuzamosan kisérte szakmai munkdjdt.
Milyen eredményei voltak OMFB elnGkhelyettesi
munkdja sordn? Hogyan tudott kozremiikédni
a minGségligyi szervezetek megalakitdsa, dtala-




kitdisa munkdjdban? A jelenlegi MTESZ-elnoki

feladatkor kozéleti tevékenysége korondjdnak

tekinthetd-e?

Taldn édesapam demokratikus szemléletébdl,
taldn a vilagnézetembdl, talan az egyéniségembdl
kovetkezéen mar didk koromban is tobbféle koz-
életi feladatot lattam el.

Pélyafutdsom soran szamos akadémiai bizott-
sagnak, munkabizottsagnak és sokféle szakmai
tarsadalmi szervezetnek voltam tagja, illetve ve-
zetdje. Orommel szerveztem osszejoveteleket,
tudomanyos vitakat. (Nagy szomorusagomra ma
igazi, érdekektél mentes, igazsagot keresé szak-
mai vitat alig tapasztalok!)

A rendszervaltaskor az OMFB elnokhelyettese-
ként 6rommel segitettem a kiilonb6z6, korabban
allami szervezet tarsadalmi szervezetté alakitasat,
igy példaul az EOQ MNB atalakitdsat, a Magyar
Szabvanytigyi Hivatal koztestiiletté alakitasat és
a Nemzeti Akkreditalo Testiilet mint koztestiilet
megalakitdsat. A kibontakozé demokrdcia jele-
ként 6rommel segitettem a Magyar MinGség Tar-
sasag és az ISO 9000 Forum létrehozasat.

2010 6szén tobb, azonos értékrendet képviseld, a
kozjot szolgdlo baratom felkért arra, hogy vallaljam
el a Muszaki és Természettudomanyi Egyesiiletek
Szovetségének (MTESZ) elnoki feladatait. Kérésiik-
nek eleget tettem, de ezt — a kérdésére utalva - nem
tekintettem ,kozéleti tevékenységem korondjanak”.
Ez a tisztség nagyon sok 6rommel jart, nagyon sok
rendkiviil értelmes, értékes embert ismertem meg,
koziiliik tobben igaz barataimma valtak. A MTESZ
elnokeként sok intézményt megismerhettem, sok
szervezet munkadjaba betekintést nyerhettem, na-
gyon sokféle emberrel hozott Gssze a sors. Nagy
6rom arra gondolni, hogy a mai 61dokls, pénzhaj-
hasz vilagban is sokan vannak, akik érdek nélkiil,
onzetleniil képesek a kozjot szolgalni.

A MTESZ az elmult mintegy 6-8 évben nagyon
nehéz gazdasagi helyzetbe kertilt. A szervezetet
irdnyitd Szovetségi Tandcs mikodését megne-
heziti, hogy a dontéseket sok esetben az egyéni
érdekek, személyes érzelmek vezérlik. Reméljiik,
hogy lesz annyi 6nzetlen, a miszaki értelmiség
jovéjét szem el6tt tarto lelkiismeretes szakember,
hogy a Szovetség megujitasa megvaldsuljon. Sza-
momra nagyon szomoru tanulsag, hogy a mai ér-
tékvesztett, ellentétektdl fesziils, gazdasagi val-
sagba stillyedt vilagban szinte lehetetlen a mint-
egy 50-70 ezer muszaki szakember képviselete,
Osszetartdsa.

8. Kérem, foglalja 6ssze réviden publikdciés teveé-
kenységét.

Palyafutdsom soran elsédleges célom a tudo-
manyos ismereteim, tudomdanyos eredményeim
széleskorli hazai elterjesztése, a hazai tudoma-
nyos élet segitése volt. A hazai tudomanyos élet
tragédiajanak tartom, hogy ma a publikalas szinte
egyetlen célja a publikaciok szamanak novelése,
olyan publikaciok készitése, amelyeknek magas
az ,impakt-faktora”, igy a hazai tudomanyos élet
segitése, az ismeretek magyar nyelven torténd ter-
jesztése csak onkéntes, el nem ismert hobbi!

A matematikai targyu publikdciom mindségét
abban mértem, hogy azokat Prékopa Andras jo-
nak tartotta, az analitikai kémiai publikacidim ér-
tékét Pungor Erné vagy Inczédy Janos elismerte,
nemzetkozi szinten a vegyészmérnoki munkai-
mat Himmelblau professzor, a kemometriai mun-
kdimat Kowalski professzor figyelemre mélténak
tartotta. (A nemzetkozi publikaldstol elvette a
kedvemet az a tapasztalat, hogy a cikkek impakt-
faktoros folyoiratokban torténé megjelenéséhez
sok esetben elsGsorban nem szellemi értéktarta-
lom, hanem kapcsolati téke kell.)

Szamszerien 8 konyvet, 22 konyvrészletet ir-
tam, altalaban mindig k6z6sségben, tarsszerzok-
kel. 2 jegyzetet és 4 jegyzetrészt készitettem, a
tudomanyos kozleményeim szama mintegy 150,
(régebben figyeltem csak a hivatkozasokat, amely
kb. 300 lehet, ha figyelmen kiviil hagyom a tanit-
vanyaim hivatkozasait), mintegy 600 konferencia
el6adast tartottam. Az 6sszes eddig oktatott hall-
gatoim szadma 10 ooo felett van, a témavezetésem-
mel késziilt szakdolgozatok, diplomadolgozatok
szama kozel 300.

9. Végiil egy-két zaromondat a pdlyafutdsdnak 6sz-
szefoglaldsaként.

Végiil hadd hangsulyozzam, hogy a palyafutdsom
fentiekben Osszefoglalt eredményei nem csupan az
én eredményeim. Igyekeztem az Istentdl kapott
talentumaimat kamatoztatni, igyekeztem a szii-
leim, lelki atydim, tandraim és barataim tanacsait
megfogadni. K6szonom a csalddomnak, munkatar-
saimnak és a szakmai kozosségeknek a segitségét,
egylttmiikodését. Koszonom ezt az interjut is.

10. ,Kedves Professzor Ur! Nagyon koszonom,
hogy életutjdt ilyen részletesen és elemzé-
en mutatta be, ezzel tobbeket elgondolkoz-
tat, szdmvetésre késztet. Hasonl6 sikereket
és eredményeket kivdnok Onnek élete tovdbbi
idészakdra. Szolgdljon életmtive sajdt és Csaldd-
ja megelégedésére és kivainom, hogy munkdjdval
tovdbbra is a tdrsadalmat, a k6zjoét szolgdlja.”




Az egymastol tanulas jegyében
nagyon sikeres volt az
ISO 9000 FORUM XX. Nemzeti Konferencidja

Talan nem lepi meg a cikk tisztelt olvaséit, ha az
ISO 9000 FORUM jubileumi XX. Nemzeti Konfe-
rencidjanak a végeredményével kezdem a besza-
molot. A 2013. szeptember 12-13-an Balatonalma-
diban a RAMADA Balaton Konferencia Hotelben
szervezett rendezvény szakmailag és dltalanossag-
ban is nagyon sikeres volt, és jogosan emelhetjiik
ki az esemény tinnepi jellegét.

A teljesen Uj helyszin, az Gj szervezd csapat
belépése, a szdllashelyek nem elegend6 volta, a
telthdzas rendezvény prdobara tette a szervezést,
és Oszintén belatjuk, hogy ezaltal apro hibak is
becstsztak a szervezésbe, amelyeket a jové évi
rendezvények fejlesztend teriileteiként fogunk
kezelni. Jelen pillanatban batran nyilatkozhatjuk,
hogy ,belaktuk” és megismertiik a kovetkezé 3 évi
konferencia helyszinét.

XX. Nemzeti Konferencia: Plendris résztvevék

A rendezvényen Osszesen 420 {6 vett részt, 44 el6-
ado, 8 moderator és 8 szekcio elnok miikodott kozre
a rendezvény porgetésében. Az el6adasok tobbsége
magas tetszési indexet kapott a hallgatosagtol.

Rézsa Andras az ISO 9000 FORUM elnéksé-
ge nevében kdszontotte a Jubileumi XX. Nemze-
ti Konferencia valamennyi résztvevdjét, eléadodjat
és vendégét. Udvozls beszédében a kovetkezdket
mondta: ,1994. oktober 3-4. kozott Gyoparos-
flird6n tartottak meg a magyarorszagi tandsitott
vallalatok I. Konferencidjat a mindségiigy teriile-
tén. Dr. Molnar Pal a jelenlegi EOQ MNB elnok
arrol tdjékoztatta a vezetGséget és tagsagot, hogy

az EOQ szorgalmazza, hogy a nemzeti partner-
szervezetek alakitsdk meg minden orszagban a
sajatos lehetdségeknek és kortilményeknek meg-
felel ISO 9000 FORUM-okat. Ezt kévetéen a kon-
ferencia masodik napjan tobben is tdmogattdk a
FORUM megalapitasanak gondolatit. Az ISO
9ooo FORUM jelenlegi vezetSi koziil az hajdani
rendezvényen jelen volt még Kormany Tamas és
Sandor Istvan is.

Szamos hozzdszolds, tamogatd gondolat és ér-
velés utdn az EOQ MNB akkori vezetésége (Dr. Ve-
ress Gabor elnok és Dr. Molnar Pal titkar) az ISO
9000 FORUM megalakitasa mellett dontottek, és
dr. Tar Jozsefet (az EOQ MNB MRTA szakbizott-
sagi titkarat) biztak meg a megalakitas el6készité-
sével, az alapitd Taggy(ilés megszervezésével. Az
alapitasban tobb mindségiigyi vezetd és néhany
lelkes szakember is kozremikodott, aminek ered-
ményeképpen 1994. december 14-én, 41 magyar-
orszagi vallalkozas és az EOQ MNB megalakitotta
a ,Magyarorszagi Tantsitott Cégek ISO 9000 FO-
RUM” -at.

Ezt kovetéen Rozsa Andras pozitivan értékelte,
hogy ,a jelenlegi jubileumi XX. Nemzeti Konfe-
rencia meghirdetésében, népszerisitésében On-
zetlenil vettek részt a minGségligyi tarsadalmi
szervezetek (EOQ MNB, IFKA, MMT, Szovetség
KKhE) és néhany tandcsadd és tanusito szerve-
zet is. Koszonjiik szépen mindenkinek!”Javasolta,
hogy a XX. Nemzeti Konferenciat tekintsiik a mi-
néségiigy linnepének, amit a résztvevék nagy
tapssal nyugtaztak.

A Plenaris iilés elsGsorban dltalanos jelleg,
kitekint6 és nemzetkozi Osszehasonlitdsokat is
tartalmazoé el6adasokbdl &llt 6ssze. Dr. Chikan
Attila a BCE professzora azt mutatta be, hogy a
mindség a versenyképesség és a sikeresség egyik
meghatarozo eszkéze mind mikro, mind makro
gazdasagi szinten. Szamos feladatot kell megvalo-
sitani, hogy a versenyképesség mérheté modon is
jelen legyen mindennapjaink életében.

Dr. Bartus Gabor (Nemzeti Fenntarthat6 Fej-
16dési Tandcs titkar) a fenntarthatosag és tdrsa-
dalmi felel6sségvallalas esélyeit és dilemmait ve-
tette fel. Megvilagitotta a témdban alkalmazott fo-




galmakat és példakon keresztiil ismertette, hogy
milyen mdédon kapcsolhaté a fenntarthato fejls-
dés a mindség fogalmdhoz és a vallalati felels-
ségvallalashoz. Hangsulyozta, hogy szamos olyan
profitorientdlt vallalat létezik, amelyek tudatosan
vagy tudatlanul keverik 6ssze a szponzoracios te-
vékenységét a tarsadalmi felelsségvallalassal.

XX. Nemzeti Konferencia: Plendris elndksége

Dr. Varszegi Asztrik féapat (Pannonhalmi
Bencés Féapatsag) tidvozolve a hallgatosagot ko-
vetkez6t mondta: ,,A konferencia témadjat illetéen
Onok az emberiség, vildigunk és benne hazank
rendkiviil fontos, ha nem legfontosabb kérdései-
vel foglalkoznak. Vdlaszt keresnek a létkérdésre,
hogy az emberiség — benne a mi életiink - tovabbi
sorsa miként alakul, kézben tarthaté-e bolygdn-
kon az élet a ,fenntarthaté fejlédéssel”. Kiemelte,
hogy azoknak van jo esélyiik a sikerességre, akik
hittel, reménnyel és szertettel élnek és egytittm-
kodnek. Véleménye szerint ,a fenntarthato fejls-
désre egy esélylink van, ha a véltoztatast magun-
kon kezdjiik és magunkon demonstrdljuk nagy-
nagy szeretettel”.

Rézsa Andras elnok (ISO 9000 FORUM) els-
adasdnak cime ,A FORUM és minéségiigy 20
éve” eldre vetitette, hogy a ,hdskori” sikereken tul
az utolsé 8-10 év mindségligyi hianyossagairol is
kell beszélni, amelyek miatt jelentdsen devalvalo-
dott a minéségiigy fogalma és a rendszer tanusitva-
nyok értéke Magyarorszagon. Az tényszert dolog,
hogy a Nemzeti Konferencidn altaldban a legjobb
szervezetek, a kivaldak vesznek részt és ezeket a
vallalatokat pozitiv példaként kell allitani a tobbiek
elé, de ez nem zarhatja ki, hogy azokrdl a gyenge-
ségekrdl (fejlesztendd teriiletekrdl) is targyaljunk,
amelyek a mindségligy fejlédésének, azaz a vallal-
kozasok és az orszag versenyképességének fékjei.

Kovetkezett egy visszaemlékezés, zenei hattér-
rel aldfestett foto-Osszedllitas. A 105 fotot kozel
7000 kép kozil kertlt kivalasztasra,és ez volt a
konferencia el6készitésének egyik legnehezebb,
de egyben legérdekesebb része. A ,,20 éve a min6-
ség szolgalataban” cimi 6sszedllitas rendkiviili
sikert aratott a résztvevék korében.

A Plenaris iilés befejezése el6tt Dr. Molnar Pal
(EOQ MNB elnok), Dr. Kecskés Gabor (Zala Me-
gyei Koérhaz orvos igazgato) és Dr. Simon Attila
(Herendi Porcelanmanufaktura Zrt. vezérigaz-
gatd) tartottdk meg jubileumi koszontdjiket a
JPartneriink az ISO 9000 FORUM” témdaban.

XX. Nemzeti Konferencia: Alapitdk elismerése

A FORUM elnoksége megkoszonte az elismeré-
seket ezt kovetéen adtdk at a 20. éves alapito ok-
leveleket az ISO 9000 FORUM alapitéinak, illetve
a koszoné okleveleket a FORUM Ex-szervezé csa-
patanak.

A hagyomdnyoknak megfeleléen kovetkezett
a csoportkép készitése, amely minden alkalom-
mal a humoros megjegyzések taptalaja, és vicces
megjegyzésekre sarkallja a batrabbakat. De azt is
mondhatnank, hogy minden ilyen csoportképnek
kohézios és csapaerésitd jellege van, hiszen a tobb
éves csoportképek megtekintése féleg a szép gon-
dolatokat hozza el6 emlékeink koziil.

A tisztelt olvasokat szeretném tajékoztatni,
hogy a kovetkez6kben - a teljesség igénye nélkil -
csak roviden fogok megemliteni néhdny eseményt
a konferenciarol, ugyanis a kovetkez6 fiizetekben
3-4 témakorben részletesen fogunk beszamolni a
rendezvény egyes részleteirdl.

A konferencia délutanjan 4 szekcidban folytato-
dott a szakmai munka, és nehéz volt valasztani a
parhuzamosan tartott el6adasok, a jo vallalati pél-
dak meghallgatasa kozott.




XX. Nemzeti Konferencia: Csoportkép

Az ,A” szekcidban a magas szinvonalu el6ada-
sok sokrétlisége jol mutatta a szekcié jelmonda-
tat: ,Mualtunk, jeleniink, jovonk a mindség
tiikkrében”.

Dr. Németh Baldzs a Kvalikon Kft. tigyvezet6-
je, Koncz Judit az AUDI HU Motor Kft. rendszer-
audit vezetdje, Kurucz Mihaly HungaroControl
Zrt. repiilésbiztonsag vezets, Dr. Horvath Zsolt
INFOBIZ Kft. tigyvezeté és Pflanzner Sandor
BCM Software Kft., illetve Puskas Laszlé Paksi
Atomerém Zrt. kiemelt projekt vezet6 és Toldi
Arpad Videoton Electro-Plast Kft. MIR vezetd tar-
tottak meggy6z6, tartalmas és sokoldala el6ada-
sokat. Kiemelték, hogy a sokoldalt integraltsag
is akkor mtikodik a legjobban, ha a rendszereket
megfelel6 kompetenciaju és lelkes munkatdrsak
mukodtetik.

Dr. Veress Gabor (MTESZ elnok) szekcio el-
nok szerint a magas szinvonalu el6adasok jol
mutattdk be a mingségligy multjanak, jelenének
és jovéjének egy-egy kérdéskorét, de természe-
tesen nem tudtak ismertetni teljes kortien a mi-
ndségligy hazai helyzetét, hiszen az el6adok az
élenjaro cégek tevékenységét foglaltak ossze. A
kevésbé sikeres vallalkozasok mindségiigyi hely-
zetérdl a konferencidn csak néhdny megjegyzés
hangzott el.

Tobb év utan az 1SO 9000 FORUM ismét lehe-
tOséget biztositott a tanusitd szerveztek szamara,
hogy kozvetlentil vdlaszolhassanak az érdekelt
felek (tanacsaddk és megrendelSk) &ltal felve-
tett kérdésekre. Rézsa Andras az 1SO 9000 FO-
RUM elnoke hozzdszdlasaban kiemelte, hogy: , A
Nemzeti Konferencidn 2006-ban szerepelt utolja-
ra a TASZK négy tanusito szervezete (SGS Hun-
garia, TUV Rheinland InterCert, EMI-TUV SUD
és a DNV Magyarorszag) egy 6nalld szekcioban.

Az utébbi két évben tobb tanusitod szervezet ve-
zetGje, illetve vallalkozasok képvisel6i fordultak
hozzank, hogy hasznos lenne egy kerekasztal be-
szélgetést szervezni, ahol az érdekeltek (megren-
del8k, tanusitok, tandcsadok, NAT) kerekasztal-
beszélgetés formdjaban targyalhatndk meg azokat
a problémdkat, Gjdonsagokat, illetve jovébeli el-
képzeléseket, amelyek a mindségiranyitdsi rend-
szerek tanusitdsaval kapcsolatosan jelentkeznek.
Korlevélben fordultunk a tagsaghoz, hogy konk-
rét kérdéseket fogalmazzanak meg a kerekasztal
résztvevoi részére, és ezekre kériink valaszokat az
illetékesektdl. A valaszaddk (tanusitott szerveze-
tek) nagy tobbsége egyetért azzal is, hogy az ISO
9000 FORUM-on beliil hozzuk létre a Tanusitasi
és Tanusitéi Szakbizottsagot, amelynek rész-
ben érdekvédelmi feladatokat is szanunk. A Szak-
bizottsag tagjai soraiban, ennek tevékenységében
olyan tanusité szervezetek vehetnek részt, akik
tagjai az ISO 9000 FORUM-nak, rendelkeznek hi-
teles akkreditacioval, valamint tigyfelei igazoljak
a tanusitas szakmai és etikai megfeleléségét. A
szakbizottsag megalakitdsdit november hdénapra
irdnyoztuk el&”.

»,Az Iranyitasi Rendszerek tantsitasanak tj
szemlélete, hozzaadott értéke” cimi kerekasz-
tal-beszélgetésen 8 tanusito szervezet képviseldit
kértiik fel valaszadasra. A kerekasztal beszélgetést
Tunkli Gabor és Kormdny Tamds moderalta. A
hallgatésdg soraiban természetesen mds tanusi-
to szervezetek képviseldi is jelen voltak. Habar a
rendelkezésre 4116 adatok helyességét tobben vi-
tattdk, egyetértés alakult ki abban, hogy az ISO
9001-es szabvany szerint tanusitott szervezetek
szama az elmult években jelentésen csokkent
Magyarorszagon, melynek szamos oka van. Az
okokon és egyéb problémdkon elég hosszan elvi-
tatkoztak a jelenlévék, de ,szakmai konkluziot,
tovabblépési iranyt megfogalmazni e kérdéskor-
ben nem tudtunk’, fogalmazta meg Tunkli Ga-
bor moderator (BBL Tandcsado Kft., tigyvezetd).
Az akkreditacié nélkiil dolgozo tanusito szerveze-
tekkel kapcsolatos felvetések teljesen kezelhetet-
leneknek ttintek mind a NAT, mind a jelen 1évé
tanusitok részérdl.

Levezet6  elnokként Kormany Tamas
(CONTROLL Holding Zrt. vezérigazgato) a ko-
vetkez Osszegzést irta: ,ugy lattam, hogy ebben
a kérdésben a tanusitok az tigyfelekre haritjdk a
felel6sséget, és kényelmesen belehelyezik magu-
kat abba az tizleti modellbe, hogy ,ndlam a meg-




rendeldk teljes korti és magas szinvonald szolgal-
tatast kapnak; azok a problémadk, melyek a piac
szerepldi irdnyabol érkeztek, nem az én szerveze-
temre vonatkoznak”.

XX. Nemzeti Konferencia: Figyel6 hallgatésdg

Az egészségiigy és szocidlis szolgaltatas
szekcio idei tilése élénk és aktiv talalkozo volt ko-
zel 50 {6 részvételével. Dr. Kecskés Gabor szek-
ci6 elnok szerint ,Az egészségiigy jovoje az uj
szakmai iranyelvek és az egyiittmiikodés szel-
lemében” cimi szekciéban az orvos-beteg kom-
munikdciordl, illetve az egészségiigyi valtozasok-
16l esett szo6. Felvezetéként Dr. Velkey Gyorgy,
a Magyar Korhazszovetség elnoke beszélt a
betegellatas sordan a mindség, az etika érvényesii-
1ésérél és tarta fel a motivacids tényezdket a kor-
hazi ellatasban. El6adasa szervesen kapcsolddott
a plendris tilésen Dr. Varszegi Asztrik, pannon-
halmi bencés féapat altal elmondottakhoz, és ko-
zéppontjaban a szeretet, mint az orvosi ténykedés
elengedhetetlen eleme szerpelt. A szekcié mun-
kajarol kilon cikket jelentetiink meg.

A szakmai szekciok koziil nagy érdeklédésre
tartott szamot a kozoktatas miihely, ahol kora
délutantol mintegy 80 6 részvételével az Orsza-
gos EGYMI Egyesiilet tartotta mtihelymunkajat.
Radicsné Sz. Terézia, az egyesiilet elndke altal
vezetett programon szo esett az EGYMI-ket érint6
varhato valtozasokroél és az altaluk ellatando jo-
vobeli feladatokrol. Ezt kovetéen a kozoktatasi
szekciéo munkdja, amely , A koznevelés meguji-

tasa, mindségfejlesztés a mindennapokban”
mottora épiilt, négy el6addssal tette tartalmassd a
délutant. Toth Géza - kozoktatasi szakérts, Pe-
csenye Eva - kozoktatdsi szakért, Mezei Csil-
la - pedagdgus, mindségfejlesztd csoportvezetd,
Viedner Monika és Schaffer Istvan - Kiskdro-
si EGYMI munkakozosség vezetdk, illetve Rozsa
Monika - Pressley Ridge Mo. Alapitvany, szakmai
vezetd tartottak mindenkit érdekld eléadasokat,
amelyek a koznevelés aktudlis kérdéseivel foglal-
koztak.

A konferencia masodik napjan a ,Lean me-
nedzsment és a vallalati hatékonysag Osszefiiggé-
sei’, a ,Fenntarthatdsag és tarsadalmi felelésség-
vallalas” és a ,Tanuljunk azoktdl, akik a valsagban
is megtaldltdk a j6 megoldasokat” szekciokban
folytak az el6adasok. E tekintetben olyan sikeres
kis- és kozepes, valamint nagyvallalkozdsok osz-
tottdk meg tapasztalataikat a résztvevéi korrel,
amelyek a valsdgban is sikeresen menedzselték
a valtozasokat, jovéorientdltan és hossztutdvban
gondolkodnak, s mar korabbi tapasztalataikbdl is
tanultak. Ezekrdl a szekciokrol is fogunk cikkeket
megjelentetni.

Az el6addsok utan szabadidds programok vol-
tak, ezt kvette az tinnepi vacsora, Szekeres Adrien
koncertje, a torzsvendégek és az egyéni tagok dija-
zasa, a Toto nyeremények dtadasa.

A kétnapos rendezvény végén a FORUM elnok-
sége a kovetkezdképpen nyilatkozott:

A mar ,nagykoruvd” valt 20 éves ISO 9000 FO-
RUM példaértékiien igazolja, hogy a tagsag aktiv
részvételével és tAmogatdsaval, ésszer( és koltség-
hatékony gazdalkodassal, szakmai aldzattal és el-
kotelezettséggel lehet eredményesen és kozérde-
kiien dolgozni, egytlittmiikodni.

Oszintén koszonjiik tagsagunknak és partnere-
inknek, hogy hozzasegitik az ISO 9000 FORUM-ot
kozhasznt tarsadalmi feladatai és céljai megvalo-
sitasaban!

K6szonjiik szponzorainknak és partnereinknek
a folyamatos tdmogatast!

Rézsa Andrds, elnok
ISO 9000 FORUM
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Meghivé

Szeretettel meghivjuk Ont és munkatarsait , A
Mikulas is benchmarkol - 7.” Konferenciankra,
melyet 2013. december 5-én (csiitortokon) rende-
zlink meg a Hotel Benczur - Budapest termében
(1068 Budapest, Benczur u. 35.).

A részvételt minden olyan egyénnek, vallalko-
zasnak, profit és nonprofit szervezeteknek ajanl-
juk, akik fontosnak tartjak az egymastol valo ta-
nulast és szeretnének tobbet tudni a legjobbak
eziranyu modszereirdl, tapasztalatairol.

A konferencidn a legjobb hazai szakemberek tar-
tanak tajékoztatast a beszallito fejlesztés teriiletén
elért eredményeikrél. Az el6adok altal bemutatan-
do jé gyakorlatokkal tovabb szinesedhet a bench-
marking eszkozok és modszerek kelléktara.

Tdrsszervezék: 1SO 9000 FORUM, EOQ Ma-
gyar Nemzeti Bizottsdg, Magyar Minéség Tdrsa-
sdg, TQM Szévetség, TUV Rheinland InterCert
Kft.

Médiatamogatok: Magyar Mindség, Mindség
és Megbizhatésdg, TelePress online hirportdl, MISZ
Hirlevél, Gazdasdg és Kozélet, Ma & Holnap, Z6ld
Ipar Magazin, Felnéttképzési FigyelS, Logisztikai
Magazin, TRANSPACK Csomagoldsi, anyagmoz-
gatdsi, logisztikai szaklap, RAABE Tandcsadé és
Kiadé Kft.

A konferencidval kapcsolatos informaciok, els-
zetes program megtaldalhaté a www.mik.hu webol-
dalon.

JELENTKEZES

»A MIKULAS IS BENCHMARKOL - 7. konferenciara

Idépont: 2013. december 5. (csiitortok) — 09.00 - 14.45 6radig
Helyszin: Hotel Benczur — Budapest terem (1068 Budapest, Benczur u. 35.)

A jelentkezéseket 2013. november 29-ig kérjlik az IFKA Iparfejlesztési Kozhaszni Nonprofit Kft.-be az
+36 1 332 - 0787-es faxszamra, vagy a szodi@ifka.hu e-mail cimre kildjék vissza.

Cégnév: .....

Cim:

Név:

Beosztas: ...

Telefon: e Fax:

E-mail: .

Vegetarianus étkezés: igen 0 nem O
Részvételi dij: 20.000 Ft + AFA / f6

Datum: Alairas:

Részletes informacio: IFKA Iparfejlesztési Kozhasznu Nonprofit Kft., 1063 Budapest, Munkacsy Mihaly u. 16.
Tel: +36 (1) 332 - 0362, Fax: + 36 (1) 332 - 0787, e-mail: szodi@ifka.hu, http://www.ifka.hu

A jelentkezési lap kitoltése és részlinkre valé megkiildése megrendelésnek mindsiil, és fizetési kotelezettsé-
get von maga utan. Lemondast 3 napon belil irdsban fogadunk el.
Abban az esetben kiildiink értesitét, ha nem lesz megtartva a konferencia.




,A Mikulas is benchmarkol - 7.” konferencia
(2013. december 5. Budapest, Hotel Benczur)

A konferencia védnoke: Prof. Dr. Cséfalvay Zoltan
parlamenti és gazdasagstratégidért felel6s allam-
titkdr - Nemzetgazdasagi Minisztérium

A sorrendben A Mikulds is Benchmarkol - 7.

Konferencidank ahhoz a kormdanyzati torekvéshez
csatlakozik, amely a termelés felfuttatdsa, és ez-
zel egyiitt 4j munkahelyek létesitése utjan kivan-
ja gazdasagunkat fellenditeni. Ebben a torekvés-
ben az egyik, legkézenfekvébb modszer a hazai
KKV-k felkészitése, alkalmassa tétele arra, hogy a
végtermékelballitok beszallitoiva valjanak, ezzel Gj
munkahelyeket teremtve, importot valtsanak ki.

Konferenciankon azt a mddszert kovetjiik, hogy

a kormanyzati célok és modszerek ismertetése
utdn, az érintett felek, vagyis

e egyrészrél a befogadd nagyvallalatok,

e masrészrél a sikeres KKV beszallitok cseré-
lik ki tapasztalataikat, sikereiket és esetleges
kudarcaikat egymds és a jovébeli partnerek
okulasa céljabol.

AfentiekfigyelembevételévelaKonferencidnkon

valo részvételt ajanljuk a mar ma is aktiv és passziv
beszallitoknak, hogy tanulhassanak egymas maod-
szereib6l. Ezen kivill azoknak a szervezeteknek
ajanljuk kiilonosen, amelyek stratégiai célként
tzték ki, hogy felfejlédve, beszallitoként kivan-
nak a kozeli jov6ben tevékenykedni.

Program

09.00 - 09.30 Regisztracio

09.30 - 09.45 Levezetd elnok: Szédi Sandor miné-
ségligyi és oktatasi vezeté6 - IFKA
Ipar-fejlesztési Kézhasznt Nonprofit
Kft.

Megnyité: Dr. Bardos Krisztina tigy-
vezetdigazgato — IFKA Iparfejlesztési
K6zhasznu Nonprofit Kft.

09.45 - 10.30 Aktualis gazdasagstratégiai kér-
dések. A beszallitok fejlesztése
Prof. Dr. Cséfalvay Zoltan allamtitkar
- Nemzetgazdasagi Minisztérium

10.30 - 10.40 ,A Mikulads is benchmarkol-6.”
konferencia legjobb el6adédja dij
atadasa

10.40 - 11.05 NI a beszallitokért
Dr. Abrahdm Laszl6 ligyvezetd igaz-
gato — National Instruments Hun-
gary Kft.

11.05 - 11.30 Sziinet

11.30 - 12.00 Lakics Kft. az , Ev kivalo Beszalli-
toja”
Lakics Péter tigyvezet6 — Lakics Gép-
gyarto Kft.

12.00 - 12.25 SMR és a beszallitok segitése
Tibori-Pal Levente vezérigazgato —
SMR Hungary Bt.

12.25 -13.30 Ebéd

13.30 - 13.55 Beszallitok fejlesztése a Conti-
nental Automotive Hungary Kft.-

ben
Hortobdgyi Csaba mindségiigyi
vezeté - Continental Automotive
Hungary Kft.

13.55 - 14.20 Beszallitofejlesztési programok

a kiemelt jarmuipari kozpontok-
ban

Pomdzi Gyula tugyvezetd igazga-
t6 — Provice Uzleti és Informatikai
Tanacsado és Szolgaltato Kift.

14.20 - 14.45 Az OTP Bank ajanlatai
Harndczi Gyorgy termékvezetd -
OTP Bank Nyrt.

14.45 A konferencia zarasa

A programvaltoztatds jogat fenntartjuk!

Tdrsszervezék: ISO 9000 FORUM, EOQ Ma-
gyar Nemzeti Bizottsdg, Magyar MinGség Tdrsasdg,
TQM Szovetség, TUV Rheinland InterCert Kft.

Médiatamogatdk: Magyar Minéség, Mindség
és Megbizhatosdg, TelePress online hirportdl, MISZ
Hirlevél, Gazdasdg és Kozélet, Ma & Holnap, Zold
Ipar Magazin, Felnéttképzési Figyeld, Logisztikai
Magazin, TRANSPACK Csomagoldsi, anyagmoz-
gatdsi, logisztikai szaklap, RAABE Tandcsadé és
Kiadé Kft.




Uj vagy meghosszabbitott érvényii EOQ MNB
tanusitvannyal rendelkez6 szakemberek jegyzéke

EOQ MNB TQM Menedzser

Horvath Andras

Horvath Richard

Kany6 Gabor Gyorgyné

Krizsan Jozsef

Obudai Egyetem Banki Donat Gépész és
Biztonsagtechnikai Mérnoki Kar

Obudai Egyetem Banki Donat Gépész és
Biztonsagtechnikai Mérnoki Kar

ISD Dunaferr Zrt. Minéségligyi és Kornyezetvédelmi
Igazgatosag

FERZOL Lemezmegmunkal¢ Kft.

EOQ MNB Minéségiigyi Auditor

Mersich Béla
Mesterhazi Sdndor

GTS Hungary Tavkozlési Kft.
CELLCOMP Kft.

EOQ MNB Minéségiigyi Rendszermenedzser

Anda Tivadar
Berger Bernadett
Bobor Roland
Czaganyi Zoltan
Dr. Magyar Eva
E6ry Dénes
Gyé6ri Aniko
Horvath Andras

Horvath Richard

MAV-TRAKCIO Zrt.

Nyird Gyula Korhaz

Nestlé Hungaria Kft.

CE Certiso Kft.

egyéni vallalkozd

Visegradi Asvanyviz Kft.

TEVA Gyogyszergyar Zrt.

Obudai Egyetem Banki Donat Gépész és
Biztonsagtechnikai Mérnoki Kar
Obudai Egyetem Banki Donat Gépész és

Biztonsagtechnikai Mérnoki Kar

Hulldn Szabolcs

Kany6 Gabor Gyorgyné

Karkecz Janos

Kiss Attila

Koncz Annamaria
Krizsan Jézsef
Mesterhazi Sdndor
Puskas Laszlo
Seres Maria

Suller Tamas
Szant6 Enikd

Szigetiné Erdei Andrea

Virdg Tamas
Zorgel 1ldiko

Orszagos Atomenergia Hivatal

ISD Dunaferr Zrt. Minéségligyi és Kornyezetvédelmi
Igazgatosag

Magyar Honvédség Légijarmi Javitdiizem
Magyar Honvédség Légijarmd Javitdiizem
Robert Bosch Elektronika Kft.

FERZOL Lemezmegmunkal¢ Kft.
CELLCOMP Kft.

MVM Paksi Atomerém Zrt.

FEMALK Zrt.

HBPO Manufacturing Hungary Kft.
Systrans Rendszerintegrator Kft.

Orszagos Meteoroldgiai Szolgalat

MAV Zrt.

BOMBARDIER Transportation Hungary Kft.

EOQ MNB Elelmiszerbiztonsagi Rendszermenedzser

Doma Istvan

Creodo Bt.

EOQ MNB Informacidbiztonsagi Auditor

Mersich Béla

GTS Hungary Tavkozlési Kft.

Budapest
Budapest
Dunaujvaros

Tapidsz6l6s

Budaors
Celldomolk

Budapest
Budapest
Miskolc
Budaors
Budapest
Visegrad
Debrecen
Budapest

Budapest

Budapest
Dunaujvaros

Kecskemét
Kecskemét
Hatvan
Tapidsz6l6s
Celldomolk
Paks
Budapest
Kecskemét
Budapest
Budapest
Budapest
Matranovak

Szolnok

Budaors




EOQ MNB Informacidbiztonsagi Rendszermenedzser

Mersich Béla GTS Hungary Tavkozlési Kft. Budaors
Puskds Laszl6 MVM Paksi Atomerdmu Zrt. Paks

EOQ MNB Kornyezeti Auditor
Flirdds Gabor CELLCOMP Kft. Celldomolk
Mesterhazi Sandor CELLCOMP Kft. Celldomolk

EOQ MNB Kornyezeti Rendszermenedzser

Firdds Gabor CELLCOMP Kft. Celldomolk
Mesterhazi Sdndor CELLCOMP Kft. Celldomolk

EOQ MNB Minéségiranyitasi Megbizott

Bede Sandor Gondviselés Patika 95 Bt. Szob

Csorge Zoltan Pirazol Kft. Salgotarjan
Nagy Gergely MST Zoldség Kft. Budapest

Szabé Péter Pentstor Service Kft. Szazhalombatta
Takacs Péter Nandor PLANE Mérnékiroda Kft. Budapest

Téth Laszlo egyéni vallalkozd Budapest
Zambori Gyorgy Primus Kft. Godolls

Az EOQ MNB regisztraciéval rendelkezé mindségiigyi szakemberek elérhetdségének aktualis adatai megta-
lalhatdk http://eoq.hu/regist honlapon.

A Magyar Mino6ség legutébbi
szamainak tartalomjegyzéke

MAGYAR MINOSEG XXII. évfolyam 08-09. szam 2013. augusztus-szeptember

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

Uton a megoldas alapti gondolkodas felé: a szolgalatosodas jellemzdi a magyarorszagi termelévallalatoknal
2. rész - Demeter Krisztina-Szdsz Levente

Pélyazati projektek mindségmenedzsmentjének tamogatasa — Dr. Berényi Laszlo-Ligetvari Eva

A mindségkorok, a mindség-javitod csoportok 2. rész — Toth Csaba Laszlo-Toth Laszlo

A mindség és a human eréforras kapcsolata — Dr. Mokrainé Orosz Angéla

Az 5Mu alkalmazdsa a Lean menedzsmentben - Fehér Ottd

Jok a legjobbak koziil - Beszélgetés Baranyi Bélaval — Sz6di Sandor

A TARSASAG HIREI ES PROGRAM]JAI

A Magyar MindGség Tarsasag tervezett programjai
Bemutatkozik a Kérnyezetbarat Termék Nonprofit Kft.

HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK, BESZAMOLOK
»A Mikulas is benchmarkol - 7.” Konferencia 2013. december 5.
Meghirdették az ez évi Gabor Dénes Dijat

A TARSASAG UJ TAGJAI
Koszontjiik a Magyar Mindség Tarsasdg Uj tagjait!




Minoseg @s Meglbizhatosag

nemzeti mindségpolitikai szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag a ,Mindség és Meg-
bizhatosdg” cimi nemzeti mindségpolitikai szakfolyd-
iratdt kéthavonta, évente 6 fuzetben tobb mint 2000
példanyban a feltiintetett jogi tagok tAmogatasaval adja
ki. A 48. évfolyamaba lépé és elektronikus formaban is
megrendelheté szakfolyoirat célja, hogy nyilvanossagot
biztositson a mindségligy elméleti és gyakorlati kérdé-
seivel kapcsolatos nemzetkozi és hazai trendeknek;, élen-
jaré tapasztalatoknak, elemzéseknek, modszereknek,
tanulmdnyoknak, esetleirasoknak ésvéleményeknek.

A szakfolydirat f6bb témakarei a kovetkezék: miné-
ségpolitika; iranyitasi rendszerek, modszerek, techni-
kak és modellek, valamint az 6nértékelés, min6ségdi-
jak; tanasitds, akkreditalds; fogyasztovédelem; szabva-
nyositas, mérésiigy; a mindségiigy alapfogalmai és egyes
szakdgazatok minéségszabalyozasanak ujdonsagai.

A szakfolyoirat kitekintést nyujt a kiilf6ldi min6ség-
tigyi szakirodalomba. Lehetéségiink van az Amerikai
Mindéségligyi Szervezet (ASQ) ,Quality Progress” és a
Német Mindségiigyi Szervezet (DGQ) ,Qualitdt und

Zuverlassigkeit” szakfolydiratok valogatott cikkeinek és
azok forditasainak, valamint szemelvények kozlésére.

A folyoirat lehetdséget nyudjt marketing jelleg(i fizetett
mindségligyi kozlemények és hirdetések (beleértve az al-
lashirdetéseket) kozzétételére is. A hirdetési alapdijakat a
szakfolydirathonlaponlévé médiaajanlata tartalmazza.

A kéziratok a szerkeszt&ségnek (tel: +36 1 212-8803;
e-mail: info@eoq.hu) elektronikus formaban folyama-
tosan kiilldhet6k be az EOQ MNB honlapjan és a szak-
folydiratban kozzétett itmutatoszerint (www.eoq.hu/mm).

A ,Mindség és Megbizhatésag” cimii nemzeti min6-
ségpolitikai szakfolydirat a 2014. évben is valtozatlan
oldalszdmmal évente 6 fiizetben jelenik meg. Araink -
az elektronikus valtozat megrendelése kivételével — val-
tozatlanok maradnak. Az elektronikus valtozat felhasz-
nalonév és a jelszo segitségével a friss szamok mellett
tartalmazza a hozzaférést a ,Mindség és Megbizhato-
sag” korabbi flizeteihez 2006-ig visszamendleg. A meg-
rendelés vagy modositasa az alabbi formanyomtatva-
nyon lehetséges.

MEGRENDELES

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

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

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

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

1. Megrendelem 2014. évt6l tovdbbra is valtozatlan dron a,Mindség és Megbizhatdsdg” szakfolydirat nyomtatott és elektronikus vltozatdt, ennek egyiittes dra
10000 Ft + csomagoldsi és postaikéltségek + AFA (6sszesen: 12631 Ft/6x1 fiizet/év):

fiizet példanyszama I:l

2. Megrendelem 2014. évtdl tovabbra is valtozatlan dron a,Mindség és Megbizhatdsdg” nyomtatott fiizeteinek postai megkiildését, amelynek dra 7200 Ft +

csomagoldsi és postai kiltségek + AFA (dsszesen: 9075 Ft/6x1 fiizet/év):

fiizet példanyszéma I:l

3. Megrendelem 2014. évtél a,Mindség és Megbizhatosag”elektronikus valtozatat, amelynek dra 6000 Ft + AFA (dsszesen: 7620 Ft/év)

igen I:l

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

modositasdra.

Kelt:

(cégszer(i) aldirds

A megrendelést a kovetkezé cimre kérjiik: EOQ MNB; 1530 Budapest, Pf. 21.Tel: (06 1) 212 8803; Fax: (06 1) 212 7638; E-mail: info@eoq.hu



EOQ MNB

NATIONAL
Eurdpai Mindségiigyi Szervezet COMMITTEE
Magyar Nemzeti Bizottsag for EOQ

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag tanfolyamajanlata
2013.1V. negyedév - 2014. I. negyedév

A Felndttképzési Akkreditald Testiilet 2008 janudrjdban az EOQ MNB kozhasznii szervezetet
felnottképzési intézményként akkreditalta, amelyet 2011. decemberében meghosszabbitott.
Intézmény-akkreditdcids lajstromszdm: AL-1723. Feln6ttképzési nyilvantartdsi szdm: 01-0474-05. Az akkreditdcié 2016. janudr 10-ig érvényes.

— EOQ MNB - KvaLikoN Hat Szigma Zoldoves mindségiigyi szakember képzés vizsgéval az,E0Q MNB Hat Szigma Z6lddves Min6séqigyi
Szakember” tandsitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont
2013. november 4-5., 11-12, 18-19. — Vizsga: 2013. november 25. — Budapest — 315 000,- Ft / f6
(Program-akkreditaciéval rendelkez6 képzés. AFA-mentes. Program-akkreditécios lajstromszém: PL-7252.)

— KvaLikoN — EOQ MNB Lean Menedzsment képzés vizsgaval a KVALIKON ,Lean Management Expert (LME)”
oklevél megszerzéséhez — 20 kreditpont
2013. november 7-8., 13., 20-21., 28. — Budapest — 315 000,- Ft + AFA / f6
(Program-akkreditaciéval rendelkez6 képzés. AFA-mentes. Program-akkreditécios lajstromszam: PL-5491.)

— IFKA - EOQ MNB Onértékelési szakértd képzés
2013. november 12-13., 19-20., 26-27., december 3-4., 10-11. — Budapest — 200 000,- Ft / f6
(Program-akkreditacioval rendelkezd képzés. AFA-mentes. Program-akkreditacios lajstromszam: PL-2829.)

— EOQ MNB Mindségiigyi Auditor intenziv (5 napos) tanfolyam vizsgéval az,E0Q MNB Mindségigyi Auditor” tanusitvany megszerzéséhez
2013. november 20-22., 25-26. — Budapest — 196 000,- Ft / f6
(Program-akkreditacioval rendelkezd képzés. AFA-mentes. Program-akkreditacios lajstromszam: PL-7036.)

— EOQ MNB - KvaLikoN Belsd Auditor (3 napos) képzés vizsgaval az,E0Q MNB Bels6 Auditor” tandsitvany megszerzéséhez — 10 kreditpont
2013. november 28-29., december 6. — Budapest — 150 000, - Ft + AFA / f6

— EOQ MNB tanusitvanyt ado Feketeoves Statisztikus képzés (2 napos) — 10 kreditpont
2013. december 4., 11. — Budapest — 94 000,- Ft + AFA / {6

— E0Q MNB Szintentarté tanfolyam EOQ MNB tandsitvany meghosszabbitasahoz — 10 kreditpont
2013. december 9-10. — Budapest — 88 000,- Ft -+ AFA / {6

— EOQ MNB Szintentarté tanfolyam EOQ MNB tandsitvany meghosszabbitdsahoz — 10 kreditpont
2014. marcius 3-4. — Budapest — 88 000,- Ft + AFA / 6

— EOQ MNB Informacidbiztonsagi Rendszermenedzser intenziv tanfolyam vizsgaval az,E0Q MNB Informdciébiztonsagi Rendszermenedzser”
tanusitvany megszerzéséhez — 15 kreditpont
2014. marcius 10-14. — Budapest — 196 000,- Ft / f6
(Program-akkreditaciéval rendelkez6 képzés. AFA-mentes. Program-akkreditécios lajstromszém: PL-6045.)

— EOQ MNB Mindségiigyi Rendszermenedzser intenziv (5 napos) tanfolyam vizsgdval az,E0Q MNB Mindségiigyi Rendszermenedzser”
tandsitvany megszerzéséhez — 15 kreditpont
2014. marcius 19-21., 27-28. — Budapest — 196 000, Ft / 6
(Program-akkreditaciéval rendelkez6 képzés. AFA-mentes. Program-akkreditécios lajstromszam: PL-6882.)

— E0Q MNB tanusitvanyt ado Zoldoves Statisztikus képzés (2 napos) — 10 kreditpont
2014. marcius 25., aprilis 1. — Budapest — 94 000,- Ft + AFA/f6

« Jelentkezését csak kitdlttt jelentkezési lap alapjan tudjuk elfogadni, ami szerzédésnek mindsil. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eoq.hu) megtalalhatok
vagy azEOQ MNB KozpontiTitkdrsagan (info@eog.hu) igényelhetdk.

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

- Adijtétel tartalmazza a tanfolyamon vald részvétel (ebéd, kévé, iiditd, aprdsiitemény), a tananyag, a felmeriil6 vizsga és a regisztracié, valamint sikeres vizsgdzok szamdra
azE0Q oklevél és plasztikkartya, tovabbaaz EOQMNB honlapjén, a,Mindség és Megbizhatdsagszakfolydirathan és azEOQ MNB Evkanyvbenvald kizzététel kiltségeit.

- Adijtétel tartalmazza az EOQ MNB tagsagi dijat is ,, Az EOQ szakember-tandsitds altalanos kdvetelményrendszere — Téjékoztatd a képzéshen résztvevd szakembe-
rek részére” cim(i dokumentum 2. mellékletében foglaltak szerint.

- Atanfolyamok helyszinéta részletes programmal egyiitt a tanfolyam inditdsa el6tt mintegy 2 héttel a résztvevdkkel kozvetleniil kozoljik.

Dr. Molnér Pal
felnGttképzési vezetd

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




