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Minoség és innovacio

A mindségliggyel foglalkozé szakmai mthelyek
véleménye, valamint a kiilonféle vallalatok és szer-
vezetek gyakorlata egyarant azt bizonyitja, hogy
szoros Osszefiiggés van a mindség és az innovacio
kozott. Kozmegegyezésnek tekinthetd, hogy mind
a mindség, mind az innovacié kiemelt szerepet jat-
szik a gazdasag versenyképességének megtartasa-
ban és novelésében, akdr nemzetgazdasagi szinten
akar egy vallalat (szervezet) szintjén értelmezziik
is ezt az Gsszefiiggést.

Az innovaci6é egy kreativ Gtlet megvalositasi
folyamatat jelenti, amely tulajdonképpen megva-
l6sitja az otletet. A kreativitastol annyiban kilon-
bozik, hogy olyan folyamatot jel6l, amelynek egyik
elsé dllomdasa maga a kreativitas, vagyis az alkoto-
erd, az Uj elképzelés, amely alapjat képezi a fejlesz-
tésnek. Az innovacié motivacios hatterét vizsgalva
alapvetéen két tényezét fedezhetiink fel: a techno-
logiai bazist és a piaci indittatdst. A piaci indittatas
a fogyasztok részérdl felmeriilt igény kielégitésére
keres technologiat, megoldasi mdodszereket. A ki-
indulépont itt a marketing, az igények pontos fel-
mérése és pontositisa. A technologiai indittatas
ezzel szemben egy Uj technoldgiabdl indul ki, és
annak felhasznalasahoz keres tizleti feltételeket.
A technoldgiai bazisu innovacié is igénybe veszi
a marketinget, hogy segitségével feltérképezze az
igényeket. SzélsGséges esetben az is el6fordulhat,
hogy a marketing eszkozeinek segitségével 1j igé-
nyeket alkotnak, hogy a technologia gazdasagilag
is hasznosithaté legyen. Az utdbbi években a piaci
indittatds egyre erdsebb térhdditasat figyelhetjiik
meg.

Beldthato, hogy az innovacié a mindség folya-
matos valtoztatdsaval jar egyilitt. Az innovacio
tehat altaldnos értelemben a ma valdsiagabol a
holnapba vezet6 tudatos tevékenység, annak ta-
mogatasa, hogy a megszerzett ismeretek javulo
mindséget biztositsanak. Az innovaci6 a megszer-
zett tapasztalatok, az 1j ismeretek hasznositasat
jelenti az egészség, a kornyezet megérzésében,
az oktatds, a termékek és szolgaltatasok korének
bévitésében és mindségének javitdsaban. Az inno-
vacid tehat nemcsak a muszaki életben megfogal-
mazott értelemmel bir, hanem gj értelmet is kap: a
tudomany, az ipar, a gazdasag eredményeit kell az
ember életmindsége szempontjabodl Gsszesiteni, és
korlatozni kell a profit dominancidjat. Mértékado
szakmai korok véleménye szerint a mai globalis vi-
lagban az innovacié-menedzsment - kapcsolodva
a mindségmenedzsmenthez - lesz a legfontosabb

hajtéeré nem csak a vdllalkozasok életében, ha-
nem a nemzetgazdasagok teljesitményének nove-
lésében és az orszagok lakosai életszinvonaldnak
javitasaban is.

Lapunk jelen szama kiemelt figyelmet szentel az
innovacio és a mindség témakorének. Vezetd cik-
kiink részletesen elemzi e két fogalom, valamint a
versenyképesség Osszefliggéseit. A szerzd Kkifejti,
hogy a gazdasagi novekedés csak az olyan innova-
ciok periodikus felszinre keriilése esetében lehet-
séges, amelyeket a piac is elfogad. A vallalkozasok
nem képesek hosszu tdvon életben maradni piac-
képes és profitot biztosité innovacidk nélkil. Fon-
tos az innovativ valtozdsok nagysaga, iranya és se-
bessége is. A fenntarthato kivalésag azonban csak
nagy valtozasokon és nagyardnyd innovacidkon
keresztil érhetd el. A cikk rdmutat tovabbd, hogy
jelenleg még nincs egy altalanosan elfogadott kon-
cepcié a mingségmenedzsment és az innovacio-
menedzsment strukturalis viszonydra, az azonban
megfigyelhet, hogy a min6ségmenedzsmentnek
a vallalatiranyitasba vald egyre erételjesebb integ-
raldsa és a min6ségmenedzsment széles kort tér-
hoditasa kovetkeztében a mindségiigyi diszciplina
gazdasagi sulya jelentésen megnovekedett.

Egy masik kozleménylink a kormdanyzati KFI
(kutatas, fejlesztés, innovacid) politika stratégiai
prioritasait ismerteti. Az EU 2020 stratégia egyik
kiemelt céljaként megfogalmazott intelligens no-
vekedéshez, valamint a tuddson és innovacion ala-
pulé gazdasag kialakitasdhoz kapcsoléddéan Ma-
gyarorszag célja, hogy 2020-ig 1,8%-ra novelje a
GDP aranyos K+F raforditasok aranyat. A kitizott
célt Magyarorszag az er6forrasoknak a kiemelked6
megtérilést igérd teriiletekre torténd koncentra-
lasaval érheti el, amelyek azonositdsa a Kormany
altal 2013 juliusaban elfogadott Befektetés a Jo-
v6be - Nemzeti Kutatds-fejlesztési és Innovdcids
Stratégia 2020 keretében megtortént. A stratégia
célrendszere és horizontalis szemlélet(i prioritdsai
alapjat képezik a 2014-2020 évekre sz616 KFI terve-
zés struktarajanak.

A fentieken kiviil olvasdink még megismerked-
hetnek tobbek kozott az innovacié projektszem-
léleti megkozelitését, az innovacioé tandsitasanak
problémajat, az értékelemzés bevezetésének és
miikodtetésének témajat és egy integralt irdnyitasi
rendszer bevezetésének tapasztalatait targyalo ira-

sainkkal is.
_}./,,i. &l b




DR. NIKODEMUSZ ANTAL f6osztalyvezetd, Nemzetgazdasagi Minisztérium

A kormanyzati KFI politika stratégiai prioritasai

Az EU2020 stratégia egyik kiemelt céljaként megfogalmazott intelligens névekedéshez, valamint a tu-
ddson és innovdcién alapulé gazdasdg kialakitdsdhoz kapcsolédéan Magyarorszdg célja, hogy 2020-
ig 1,8%-ra novelje a GDP ardnyos K+F rdforditdsok ardnydt, ezzel jarulva hozzd az EU-szinten célként
megjelolt 3%-os részardny eléréséhez. A kittizott célt Magyarorszdg az eréforrdsoknak a kiemelkedd
megtértilést igérd tertiletekre torténd koncentrdldsdval érheti el, amelyek azonositdsa a Kormdny dl-
tal 2013 juliusdban elfogadott Befektetés a Jovébe - Nemzeti Kutatds-fejlesztési és Innovdcios
Stratégia 2020 keretében megtortént. A stratégia célrendszere és horizontdlis szemléletii prioritdsai
alapjdt képezik a 2014-2020 évekre szdl6 tervezés KFI program strukturdjdnak (Id. GINOP KFI priori-
tds) és a Kutatdsi és Technoldgiai Alap (KTIA) forrdsaibél tdmogatott, k6zéptdvi program stratégid-
nak, valamint az alapvetéen vertikdlis szemléletii S3 stratégia tervezésének.

Rendszerszemléletii tervezés modszertan

A nemzetgazdasagok akkor lehetnek versenykeé-
pesek, ha a gazdasag egészében folyamatosan uj
tuddas jelenik meg. A technoldgiai és tudasvezérelt
fejlédés nagyobb sullyal és tartésabban jarul hoz-
za a gazdasagi novekedéshez, mint az er6forrasok
puszta bévitése.

Az 4j tudas altal vezérelt gazdasag harom f6 fo-
lyamat koré rendezédik. Ezek:

* a tudas eldallitasanak,

* tudas felhasznaldsanak és

* tudas aramlasanak a folyamatai.

A kutatas-fejlesztésbe torténd befektetés akkor
lesz kifizet6d6, ha a K+F eredményei eljutnak a
felhasznalohoz, vagyis valéban innovaciéva valik.
Ezért a kutatas-fejlesztési és innovacios (KFI) stra-
tégia kozéppontjaban sziikségszertien a vallalko-
zasok allnak, de a stratégia nem feledkezik meg a
modern versenygazdasagban is nagy sullyal jelen
levé allami szolgaltatasok modernizacidjardl sem.

2012-ben az dllam és a véllalkozasok kutatas-fej-
lesztési raforditasai egylittesen mar a brutté hazai
termék 1,29%-ara novekedtek, de Magyarorszag
még igy is elmarad az Eurépai Unié 1,9%-os atlaga-
tol. Az europai mezényben Magyarorszag kozepes
innovacios teljesitményt nyujt, szamos Osszeha-
sonlithato dimenzidban az innovacids teljesitmény
gyenge. A stratégiat megalapozd helyzetértékeld
munka a tudasfolyamatok szerint strukturdltan
Osszesitette a legfontosabb, az innovacids rendsze-
rink szlik keresztmetszetét jelentd tertileteket.

A KFI stratégia alapkiildetése, hogy a gazdasag
egészében folyamatosan megjelenjen az 4j tudas,
az innovacio, és a technologiai fejlé6dés nagyobb

sullyal jaruljon hozza a gazdasagi novekedéshez.
A stratégia megkozelitési modjaban ujragondolja,
atértékeli az innovacio gyakran kovetkezetlen fo-
galomhasznalatat, amely nem meriilhet ki pusztan
az ujdonsagtartalomban. Mert csakis olyan Gjdon-
sag tekintheté innovacidnak, amely a fogyasztd
igényeire is valaszol, vagy éppen megteremti azo-
kat, s6t, az innovacio maga a fogyasztd igényeihez
vezet6 ut. Vagyis a kivalo innovacios teljesitmény
mindenekel6tt a vallalkozoi aktivitdson, a rend-
szerszintl értelmezésen és a nemzeti vallalkozasi
rendszer [1] versenyképességén alapszik.

A stratégia kockdzatosnak tartja, ha a politika és
az allam jeloli ki a jové innovativ huzéagazatait. A
vallalkozasok tudjak, hogy mely kutatds- és fejlesz-
tésigényes dgazatokban érhet6 el a siker, hiszen sajat
pénziiket kockaztatjak. Az allam feladata sokkal in-
kabb a K+F-hez sziikséges kedvezd kornyezet meg-
teremtésében, mintsem az dgazati beruhdzasokban
all. Az innovacids stratégia ebbdl kovetkezéen nem
ad meg agazati irdnyokat: az 4gazati-technoldgiai
specializacidk Osztonzésének kérdését az tigyne-
vezett intelligens szakosodasi stratégidkra hagyja,
melyek kidolgozasa a regiondlis szereplSk és helyi
szakemberek bevonasaval valosul meg.

A stratégia célrendszere

Az innovacios stratégia {6 célkitlizése, hogy Ma-
gyarorszagon az évtized végére a kutatas-fejlesz-
tési raforditasok a GDP 1,8%-dra novekedjenek,
tovabba olyan kornyezet jojjon létre, amelyben a
kutatdas-fejlesztéssel foglalkozd, valamint az inno-
vativ vallalkozdsok és kozszféra-szervezetek egy-
arant fejlédni és novekedni képesek.
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nyek és 6sztonzék kialakita-
sardl van szo, amelyek hatéko-
nyan formaljdk a piacokat és a
novekedés iranyaba befolya-
soljak a cégek innovdcidés ma-
gatartasat. Vagyis ez esetben a
piaci tokéletlenségre hivatkozd
kozvetlen tamogatasok valami-
lyen rendszer szerinti allokaci-
0jan talmutato, sajatos tudas-
és technoldgiai okosziszté-
ma-épité allami, kormanyzati
szerepfelfogasrol van szd. Jo
példa erre a kozelmultban koz-
zétett Runway Budapest 20.2.0

1. dbra: Nemzeti vallalkozasi rendszer

A KFI-stratégia beavatkozasi logika szerinti cél-
rendszere Osszességében a kovetkezé:

* Nemzetkozileg versenyképes tudasbazisok
fejlesztése, kiemelten: kutatok és kreativ szakem-
berek képzése, valamint nemzetkozileg verseny-
képes kutatobazisok fejlesztése;

* Hatékony tudasfelhasznalasi folyamatok in-
dukaldsa, kiemelten: az innovativ kis cégek hely-
zetbe hozdsa, a kozépvallalatok K+F- és techno-
logiaalapti dinamizdldsa, a nagyvallalatok K+F-
alapt integraldsa, a kozszféra innovacioinak méd-
szeres dinamizaldsa;

* Intenziv tuddsiramlds generaldsa, kiemel-
ten: innovacios szolgaltatasok kiépitése, valamint
egyuttmiikodések és halézatok dinamizalasa.

* A nemzetkozi tapasztalatok szerint a straté-
gianak kiildetést, irdnyt, keretet olyan tipusu alla-
mi szerepfelfogds képes adni, amelyik a Nemzeti
Innovaciés Rendszer (NIR) épitésen alapszik, és
nemcsak a kozgazdasagtan féaramaban kitiintetett
piaci kudarcok kikiiszobolésére van figyelemmel,
hanem a rendszerszint(iekre és kormdanyzatiakra is.
A NIR-szemlélet ugyanis éppen a rendszerjellem-
z6k célzottabb kezelését teszi lehet6vé. Ez egyfell
fontos fogddzdépontot jelent az egyes meghatarozo
szektorok (az egészségi agazattdl az élelmiszer-
vagy energiagazdasagig) sajatossagainak figyelem-
bevételében. Masfeldl az integralt nemzeti szint
dinamikdjdra is a sajatos rendszerjellemz6k alapjan
lehet a legerésebb hatast gyakorolni. Alapvet6en
tehat olyan specifikus struktarak’, intézmé-

kiadvanyban? kifejtett startup

vizio, amely feltarta és meggy6-
z6en bemutatta, hogy az innovacids okoszisztéma-
épités kiteljesedésében jelentSs potencialt képvi-
selnek hazankban a startup vallalatok, koszonhe-
téen az lzleti kornyezetiikre jotékony hatast gya-
korl6 EU-tarsfinanszirozdsu tékeprogramoknak
(JEREMIE) is. Jol mutatja ezt, hogy az egy f6re esé,
GDP-hez viszonyitott kockazati té6ke befektetések
tekintetében Magyarorszadg az EU-ban vezet6 he-
lyet foglal el. Ezt tdmasztja ald néhany sikertorténet
is (Leonar3Do, LogMeln, Prezi stb.).

* Ez a szerepfelfogds a stratégia egyes fokusz-
tertileteire olyan kormanyzati KFI programok
kidolgozasat is feltételezi, amelyek a verseny-
képes iparagak meghatdrozé vallalataival, kon-
zorciumaival az egyes, nemzetkozi KFI kivalosagi
szinvonalat megcélzé teriileteken az ipari inno-
vacios rendszeriink partnerségét erdsitik. Ennek
eredményeként egy stratégiai szemléletti integralt
innovacios rendszerépités indul el, illetve valosul
meg. Kettds értelemben is: egyrészt ezek a ver-
senyképességi ipari innovacids, nagyobb léptéki
programok atfogjak és dgazatilag lefedik az inno-
vacidés rendszer dinamikus szektorait, mdsrészt
megvalositdsukkal a tuddsdaramlas klaszterfolya-
matait valositjdk meg a haldzati kapcesolatok el-
mélyitésével és erdsitésével.

* Hasonldan fontos elérelépést jelentenek a
részpiacokat (pl. az alternativ energiaellatast) sza-
balyozo lépések, vagy az olyan intézményépitési
kezdeményezések, amelyek az innovacios keresle-
tet novelik, de természetesen valtozatlanul fontos

T A KFI stratégidban pl. tipikusan ilyen felfogdsu strukturanak tekinthet6 az Gn. startup 6koszisztéma kiépitése. Ez a prog-
ramteriilet egyardnt magaban foglalja a kezdé tudds-intenziv mikro-vallalkozdsok névekedési esélyei szempontjabol fontos
innovacios szolgaltatdsokat, pénziigyi timogatasokat, ideértve a célzott addkedvezményeket és a kedvezd innovacio-politikai

kornyezet szempontjabdl fontos szabalyozasi 1épéseket.

2 A kiadvany 2013. november 5-én jelent meg, az NGM Parlamenti és Gazdasagstratégiaért felelds Allamtitkarsaga gondozasa-

ban a Budapest HUB munkacsoport kozremtikodésével.




a direktebb, illetve mas, normativ alapt indirekt
eszkozrendszer, tamogatdsi forma kialakitdsa,
amely az innovacios rendszer fejlédését és nove-
kedési dinamikajat a leghatékonyabb kozpénzfel-
hasznalassal (leverage) segiti el6.

* Végiil, kivételes esetekben az dllam a hazai
KFI rendszer nemzetkdzi szempontbdl vilagszin-
vonalt tudomdny és kutatdsi teriileteire olyan
programokat is kezdeményezhet, amelyben a
kockazatvallalast, a proaktivitast tekintve tullép
az innovacios rendszerépités keretein (ilyennek
tekinthetjiik a kormany 4ltal a kozelmultban el-
fogadott bionikai programot). Ilyen esetben nem
csupan a felfedezé kutatasok tamogatdsardl van
sz0, de éppen ezek technoldgiai 6sszekapcsoldda-
sa miatt a hasznositasi tér feltarasa és az interdisz-
ciplinaris jellegbdl kovetkezé rendszerkockazatok
kezelése is a feladatai kozé tartozik, beleértve a
megtériilést biztosité kereskedelmi hasznositas
modellezését, kidolgozasat.

A stratégia eszkozrendszere

A nemzetgazdasagi szintli KFI-stratégia eszkoz-
rendszere kozvetlen és kozvetett eszkozokkel,
adokedvezményekkel, tékepiaci megoldasok ke-
reteinek alakitdsaval, pdlydzati rendszerek m-
kodtetésével és innovacids szolgaltatasok nyajta-
saval segiti a helyi szerepl6k sajatossagaira épiilve
természetes modon épiil6 specializaciot, valamint
a piacvezérelt innovacids folyamatokat.

A célkitlizések megvaldsitasat lehetévé tevd

eszkozrendszer f6 elemei a kdvetkezék:

* Megnovelt Strukturdlis Alap finanszirozas,
amely a hétéves tervezési idgszak soran éven-
te 100 millidrd forint nagysagrendben képes
forrasokat allokalni KFI célokra.

* Megerdsitett Kutatasi és Technologiai Inno-

vacios Alap, amely évente atlagosan 30 milli-
ard forinttal képes tdmogatni a technoldgiai
fejlesztéseket.

* Eurdpai szinten kiemelten versenyképes K+F
addosztonzd rendszer (éves szinten 30 mil-
liard forint kozvetett 0sztonzést nyujtva a
kutatas-fejlesztést végz6 vallalati szereplék-
nek), az addkedvezmények megujitasa, mo-
nitorozasa és értékelése.

* Megfelel6 t6keerejli és professziondlisan me-
nedzselt kockdzati és magvetd tékealapok (a
Jeremie Kockazati T6kealapok bazisan).

* Innovativ kdzbeszerzések (a gazdasag keres-
letoldali dinamizdlasa technolégiai és inno-
vacids tartalma kozbeszerzésekkel).

* Kozponti és decentralizalt innovacio-me-
nedzsment szolgdltatasok kiépitése (,egy
megvaldsitasra érdemes 6tlet se kallodjon el”).

* Innovaciora tekintettel levé exportgarancia
és hitelkonstrukciok.

* A szellemi tulajdonvédelem gyakorlatanak
terjesztése és megerdsitése.

* A KFI-tamogatasat és a stratégia megvalosi-
tasat koordindlo, az elfogadott stratégia meg-
valositasat szolgdldo megujitott kormanyzati
intézményrendszer.

* A KFI-szakteriileten az értékelések fejlesztése
és a visszacsatolasi mechanizmusok erdsitése.

* Jogszabalyokat monitorozé és a KFI-re vonat-
kozoan racionalizalé és a jogszabdlyi kornye-
zetet fejlesztd forum.

Irodalom

1. Erkko Autio-Acs-Szerb: National Systems of Entrepre-
neurship Implications for Policy Design, INNO-Part-
nering Forum Conference Brussels, 7 November, 2012
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Az EOQ MNB elnokének részvétele
a Szlovak Minoségiigyi Konferencian

A Szlovak Mindségligyi Szervezet megalapitasanak XX. jubileumat egy MindGségiigyi Konferencia keretén belil
unnepelte, amelyre 2013. november 14-15-én a Magas Tatraban 1évé Patria Hotelben keriilt sor. A konferencian,
amelyen mintegy 200 részvevé volt jelen, meghivott vendégként részt vett Dr. Erik Janssens, az EOQ f6igazgatoja,
valamint a Cseh Minéségligyi Szervezet és az EOQ MNB elnoke, tovabba a Quality Austria regiondlis képviselGje.
Az el6adott témadk kozil kiilon emlitendé a VDA szerepeérél elhangzott el6adds az autdipari beszallitoi lancban,
amelyet Robert Frank a VDA QMC nemzetkozi igazgatdja tartott, valamint az ISO 9001, az ISO 14001 és az ISO
16949 4j tervezeteinek alapos és sokoldalti ismertetése. A rendezvényt kovetéen a cseh, a magyar és a szlovak min6-
ségligyi szervezet elnoke, valamint az osztrak tarsegyesiilet regionalis képviseldje egytittmiikodési megallapodast
irt ald, amely a kovetkez6 2 évre szdl, és egyetértés esetén automatikusan Gjabb 2 évre meghosszabbodik. Lényeges
pontja a megallapoddsnak a nyitottsag mas kozép eurdpai mindségligyi szervezetekkel valo egyiittmiikodésre.
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DR. MOLNAR PAL, egyetemi tanar, az EOQ MNB elndke

Innovacid, mindéség, versenyképesség

A nemzetkozi versenyben az egyes nemzetgazda-
sagok versenyképessége elsésorban a tarsadalom
és a gazdasag innovativ képességén és vallalkozasi
készségén mulik. Az innovacié nagymértékben
meghatdrozza a vallalati sikert is, mivel jelentésen
javithatja a vallalatok mtkodésének és az eléalli-
tott termékek, illetve szolgaltatasok mingségét, és
ezaltal novelheti a vallalatok versenyképességét.
Mas megkozelitésben az innovacio és a mindség a
vallalati versenyképesség és azon keresztiil a valla-
latok tizleti sikerének egyik legfontosabb feltétele.
Az innovacio azt a vallalati (szervezeti) képessé-
get takarja, amely az 4j otleteket, Gjszeri megol-
dasokat olyan uj folyamatokon, termékeken vagy
szolgaltatasokon keresztiil képes megvaldsitani,
amelyek gazdasagi eredményekhez vezetnek és
versenyelényt, kedvezé piaci poziciot, s6t a valla-
latok szamara rovid id6re akar monopolhelyzetet
is biztosithatnak.

Az innovacio latin eredet(i sz, amely valami
Ujra, valaminek a meggjitasara, megvaltoztatasra
utal. Az innovacio6 lehet

* egy Uj termék (termék innovacio);

* Gjfajta nyersanyag, Uj beszerzési mdd, Uj
gyartastechnoldgia, 4j termelési, tarolasi,
szallitasi stb. eljaras (eljaras innovacio);

* Uj piac, Uj elhelyezési lehetség (marketing
innovacio);

* Uj szervezet, 4j menedzsment, 4j vallalati
struktura (szervezeti innovacio);

* Uj vevli, fogyasztoi, felhasznaldi igényeket
kielégit6 (mindség innovacio).

Az innovacié fogalma nem oOsszekeverendd a
K+F (kutatas-fejlesztés) fogalmaval, bar az Gsz-
szefliggés szoros. A K+F alapvetSen a rendszere-
sen végzett alkoté munka, amelynek célja az is-
meretanyag, a tudasbazis bévitése. Az innovacios
folyamat els6 lépése az otletek megsziiletése és
Osszegyljtése, illetve azok kiértékelése, amelyek
szarmazhatnak a K+F tevékenységbdl is, tovabba
a technoldgiai és mas korlatok elemzése, mind-
ezekbdl kovetkezéen a varhato sikerek és kudar-
cok elérejelzése. Ezt koveti az invencio, azaz a ki-
valasztott 6tlet megvaldsitasa és gyakorlatba valo
atvitele.

A gazdasagi novekedés csak az olyan innovaci-
ok periodikus felszinre keriilése esetében lehetsé-
ges, amelyeket a piac is elfogad. A vallalkozasok
nemigen képesek hosszti tavon életben maradni
piacképes és profitot biztosito innovaciok nélkiil.
Fontos az innovativ valtozdsok nagysaga, iranya
és sebessége is. A fenntarthato kivalosag azonban
csak nagy valtozasokon és nagyaranyu innovacio-
kon keresztiil érheté el.

A 90-es évek tapasztalatai azt mutattdk, hogy az
un. feszité haromszog (1. dbra) domindns siker-
tényezdje az id6 volt. Azok a vallalkozasok voltak
elsdsorban sikeresek, amelyek képesek voltak ro-
videbb idé alatt kifejleszteni 0ij tipust termékeket
vagy szolgaltatasokat, illetve amelyek gyorsabban
tudtdk forgalomba hozni, illetve rendelkezésre
bocsatani ezeket. Gyakran nem a legjobb és nem a
legolcsobb, hanem a leggyorsabb vitte el a palmat.
Az id6 prioritasa mellett a koltségesokkentés és a
mindségjavitds természetesen mar akkor is fontos
tényez6 volt, mert a termékek és a szolgaltatasok
mindsége mar akkor is parancsolo sziikségszeri-
séget jelentett: jelentds hibak vagy hianyossagok
aligha fordulhattak el8, valamint a kemény arver-
seny is létezett.

Mindség
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1. dbra: A feszité haromszog

A TQM alapjan miikodé szervezetek tevékeny-
ségében az innovacio és a folyamatos javitas tob-
bé-kevésbé szorosan Gsszefiiggb fogalmak. Ebben
a témaban az egyik legjobb munka Massaki: ,A
Kaizen, mint Japan versenyképességének kulcsa”
(1). A szerz6 - mikézben megallapitja, hogy a nyu-




gati orszdgokban tulsagosan nagy hangsulyt he-
lyeznek az innovacidra - javasol egy olyan modellt,
amely az innovaciot Osszekapcsolja a folyamatos
javitassal. A javitas megoszthatd a KAIZEN és az
innovacié kozott. A KAIZEN azokat az apré javi-
tasokat jelenti, amelyeket a folyamatos javitdssal a
status quo teriiletén érik el. Ezzel szemben az in-
novacio - egy technolégiai és/vagy miszaki nagy-
beruhdzas eredményeként - szinte kivétel nélkiil a
status quo drasztikus megvaltozasaval parosul.

A folyamatos javitds hagyomanyos modszere
azonban sokszor tulsagosan lassunak tlnik a je-
lenlegi éles versenyhelyzetben, de mégis feltétle-
nil sziikséges. Ez a tézis azért is érvényes, mivel
nem torekedhetiink folyamatosan az tizleti folya-
mat Gjratervezésére (BPR), és nem térekedhetiink
mindig az innovaciora sem, hiszen minden szerve-
zetnek sziiksége van egy bizonyos stabilitasra. Egy
adott idGszak alatt tehat allandd jelleggel sziikség
van a folyamatos javitasra, azaz a KAIZEN-re, majd
id6szakosan az innovaciora és a BPR-re. A mingsé-
gi szint hosszt tavi emelésének lehetséges meg-
olddasat sematikusan a 2. dbra szemlélteti, aminek
megalapozott litemezése a szervezetek altal nagy-
foku kortltekintést és a kiils6 kortilmények pontos
ismeretét jelenti.

A
Mindségi
szint

Innovacio, BPR

Kaizen

1dé

2. dbra: A min6ségi szint javitasa az id6 fiiggvényében

A globdlis gazdasagi verseny iddszakaban elke-
rilhetetlen a minéségmenedzsment integralasa az
uzleti / vallalati adminisztraciéba, ami az innova-
cidk sikeres végrehajtasa érdekében is rendkiviil
fontos. Nincs azonban jelenleg még egy altaldno-
san elfogadott vagy akar egy dltalanosan elfogadott
megoldasi javaslat sem a minéségmenedzsment és
az innovaciomenedzsment strukturdlis viszonya-
ra. Az azonban megfigyelhetd, hogy a mingségme-
nedzsment egyre erételjesebb integralasaval a val-
lalatiranyitasba és a minéségmenedzsment széles

kord térhoditasaval a mindségiigyi diszciplina gaz-
dasagi sulya - a minéségszabalyozds és a mindség-
biztositas korabbi helyzetéhez viszonyitva - nagy-
mértékben megndvekedett. Az ISO 9000:1987 és
az ISO 9000:1994 még elkiiloniilt részleges iranyi-
tasi modelljeivel szemben nagy 1épésekre kertlt
sor az integracié terén. Az igazi attorést azonban a
mindségmenedzsmentnek a vallalati iranyitasaba
és adminisztraciojaba valé teljes integraldsa hozza
meg. Ebbe az irdnyba mutat¢ tatjelzének tekinthe-
t6 Seghezzi “Integriertes Qualitatsmanagement —
das St.Galler Konzept” cimt kényve (2).

A japan véllalatok a folyamatos fejlesztést teljes
mértékben és az innovacidt tobbé-kevésbé maga-
ban foglalo teljes kori mindségszabalyozassal el-
ért sikerei arra 6sztonozték az amerikai vezetSket
a nyolcvanas években, illetve az eurdpai vezetSket
a kilencvenes évek elején, hogy kiilonboz6 esz-
kozoket fejlesszenek ki a TQM alkalmazasa terén
elért szint, illetve a kivalosag mérésére. Az EFQM
megalakitasat ez az igény és az tette sziikségessé,
hogy az eurdpai kozelitésti mingségmenedzsment
nem tartalmazta egyértelmien a fejlesztési és az
innovativ koncepcidt. Lényegében ez 0sztonozte
arra a 14 eurdpai multinacionalis vallalat vezet6-
jét, hogy leadjak a startlovést a TQM eurdpai mo-
delljének kialakitdsahoz, ami késébb az EFQM
Kivalosag Modell néven valt dltalanossa (2).

2001-t6l kezdve kozismerten a visszaesés mar
bizonyos jelei mutatkoztak a vilaggazdasagban.
A tulélés érdekében a vallalatoknak egyre inkdbb
drdmai mddon csokkenteniiik kellett a koltsége-
ket. Az alkalmazotti létszam etikus médon torténd
leépitése innovativ feladattd valt. A legtobb vallalat
azonban észrevette, hogy a koltségcsokkentés egy-
magaban nem elégséges. Az er6s6dé globalizacio-
ban a mennyiség Uj sikertényezdéként jelentkezett,
kib&vitve a korabbi feszité diagramot (3. abra). Ide
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3. dbra: A feszitd négyszog




tartozik a mennyiségi rugalmassag, a volumenek
novelése vagy egyedi megrendelések elfogadasa
kisebb mtikodési koltségek mellett. Ez az egyéni
és egyre differencialtabb igények kielégitésére vald
képesség kialakitasat, valamint a periférids tevé-
kenységek kihelyezését tette sziikségessé. A késéb-
biek soran a 2008. évi valsagot is elsésorban azok
a vallalkozasok tudtak viszonylag révid idé alatt
lekiizdeni, amelyek gyorsan tudtak reagalni a piaci
eseményekre ezen elvek, a hatékony innovacid, to-
vabba a Lean menedzsment alkalmazdsaval, azaz
az dltalanos miikodésfejlesztéssel.

A vallalati kivaldsag felé vezetd uton nagy se-
gitséget nyujthatnak az olyan modellek, mint az
EFQM vagy az ISO 9004, de nem garantalhatjak
a sikert. A helyes modell kivalasztasakor jol meg
kell érteni azt, hogy a modelleknek két tipusa 1¢é-
tezik: az un. ,jobban és jobban) illetve az ,elég j&
modellek. Csak az elsétipusu - az innovaciot is
magaba foglalé modell - nyujt tamogatdst az tiz-
leti kivalosag elérése terén. A modellek gyakorlati
kovetésével kapcsolatos hamis illazidk eloszlatasa
érdekében tisztaban kell lenni azzal, hogy az ,elég
jo’ modell egyértelmtien mas célt szolgal. Az ma
mar mindenki szamara egyértelmd, hogy olyan
modellek, mint az ISO 9001 vagy az ISO 14001
csupan minimum kovetelménynek tekintheték,
és kedvezd esetben is csak a fejlédés alapjait je-
lenthetik.

Az el6zéekben korvonalazott alapelveket szem
el6tt tartva az innovacio szerepét kiemelve a ki-
valosag elérésében, az innovacié legfontosabb
sikertényezdi a kovetkezé pontokban foglalhatok
Ossze:

1. sikertényezd: Az innovacio terén
tevékenyked6 munkatdrsak

Az innovéciohoz feltétleniil sziikséges kreativ
emberek altaldban meg vannak gyézddve elkép-
zeléseik helyességérdl, gyakran nevezhet6k ,meg-
szallottaknak” és legtobbszor olyan individualis-
tak, akik nem nagyon szeretnek szokasos projekt
teamekben tevékenykedni. Az eurdpai és a nem-
zeti mindségdijak valamennyi gy6ztesénél, de sok
mas innovativ vallalatndl is ezek az emberek képe-
zik a legfontosabb tényez6t sajat szaktudasukkal
és kreativitasukkal, tovabba a know-how ismere-
teikkel. Az természetes elvaras, hogy elkotelezet-
tek legyenek a jelent6s valtozasok irant, de ezek
a szakemberek esetenként tulértékelik a kreativ
munka részaranydt. Véleményem szerint 20:80 a

helyes arany (20% az 6tlet és 80% a végrehajtas),
mivel az innovacio sikeressége sok esetben don-
téen az Otlet megvalositasanak minéségétdl fiigg.

2. sikertényezd: Vallalati stratégia

A mindségpolitika szemszogébdl kiindulva a
vallalati stratégia vevs-, versenytars- és szervezet-
orientdlt lehet. A vevGorientacié elsésorban azt
jelenti, hogy a cég szamara - a versenytdrsakhoz
képest — fontosabb a vevdk elégedettsége, elko-
telezettsége és hilisége, valamint jobban ismeri a
vevli, fogyasztoi igényeket és jobban, gyorsab-
ban kivan reagalni ezekre. A vevéorientalt vallalat
jobb a vevéi értékteremtésben a tobbihez képest.
A versenytdrs-orientdlt stratégia alapjan mikodé
cég jobban képes a piaci valtozasok elérejelzésé-
re, jobban tudja kovetni a versenytarsak mozgasat
és reagdlni rajuk. A versenytars-orientdlt vallalat
jobban tud élni meglévs versenyeldnyeivel is. A
szervezetorientdlt stratégidval miikods vallalat
tamogatobb a vallalati kultara fejlesztése terén és
jobb szervezeti egytittmtikodésre torekszik, vala-
mint erdteljesebb informaciés, kommunikacios
tamogatast nyujt.

Az innovacids stratégia mindhdrom esetben a
vallalati stratégia egyik legfontosabb eleme. Az
innovacios stratégia kidolgozasa - a kiildetés és
a jovokép alapjan - ajanlott mar a szervezet meg-
alapitasakor, valamint ha a szervezet profilt valt
vagy Uj fejlédési palydra lép, és minden esetben,
ha a korabbi stratégia elavultta valik. A szinvona-
las innovdcios stratégia biztos alapot jelent a ver-
senyben valo helytdllasra, és az ehhez sziikséges
korszer(sité feladatok, Gjitasok meghatarozasara,
megvalositasara.

A stratégia szolgaltatja azokat a védégatakat,
amelyek kozott az innovacios folyamat végbe-
megy. Ezek hidnydban vagy annak figyelmen kiviil
hagyasaval egyszerre tul sok fejlesztés kertl el6-
térbe, és a szervezet nagyon gyorsan a kaotikussa
valik. Az innovacids stratégia ugyanakkor elGse-
githeti a szervezeti kultura fejl6désének kivanatos
valtozasait is, helyes hatarok kozé szoritja, mint-
egy optimalizalja a kolcsonhatast és az 6sszjatékot
a nagyobb és a kisebb fejlesztések kozott (4. és 5.
abra). A nem kell6en kiegyensulyozott innovacios
stratégia tulsagosan sok apré lépéshez vezethet,
és alkalmas ugyan a dolgozdk elkotelezettségének
megnyerésére, de kevésbé alkalmas a nagyobb fej-
lesztési kihivasoknak valo megfelelésre. A gyors
titemben végrehajtott tul nagy vagy tal sok aprd




lépés viszont turbulencidhoz, kaoszhoz és a tul-
terhelt munkatdrsak belsé rezignaltsagahoz ve-
zethet, ami altal a szervezet nem ritkdn életképte-
lenné valik, és nemritkan cs6dbe megy.

| Uj mindségi szint |

!

| Attérés (breakthrough) |

A) minéség- B) minéség- C) min&ség-

javité projekt javité projekt javité projekt

|

| Megfelel6ség |

4. dbra: Projektrél projektre torténé mindségfejlesztés
(KAIZEN)

Uj minéségi szint

Innovacio
F §

Megfelel6ség

5. dbra: Mindségfejlesztés innovacio segitségével

3. sikertényezd: Vezetés

A vezetés esetében nem csak az innovacioért
felel6s munkatarsak 6sztonzésérdl és iranyitasa-
rél van szo, hanem az innovaciomenedzsmentrél
és arrol is, hogy szamos javaslat koziil a vezetés-
nek kell ,megérezni” és kivalasztani a legjobb
megoldast. A megalapozott kivalasztas mellett
az innovacios folyamatban kiilonosen fontos a
dontések idében torténé meghozatala, ami en-
nek megfelel6en elérelatast, széles latokort, ira-
nyitasi képességet és operativ szaktudast tételez
fel. Igen sok vallalatnal tul hosszura nyulik az
optimdlis megoldas kivalasztasdra és az azt kove-
t6 intézkedéssorozat dontéshozatali id6tartama,
ami a globalis versenyben behozhatatlan lemara-
dashoz vezethet. Természetesen mindig a vezetés

a felel6s az innovacios szervezet kialakitdsaért és
hatékony miikodtetéséért. Ezért nagy figyelmet
kell forditani a feladatmegosztdsra, a dontési
szintek atgondolt delegdldsara és a dontések ha-
tasainak felismerésére. A munkakéri funkciok és
a mindségfejlesztés eljardsai, valamint a szerve-
zeti hierarchia kozotti 6sszefiiggéseket a 6. abra
mutatja.

LEGFELSO INNOVACIO

VEZETES

KOZEPVEZETES

ELLENOROK

DOLGOZOK

6. dbra: A munkakoéri funkciok és a mingségfejlesztés
eljarasai a szervezeti szintek fiiggvényében

4. sikertényezd: Innovacios szervezet

Gyakran taldlkozunk azzal a véleménnyel,
hogy az innovaciohoz elegendd a kreativitas, a jo
otlet. Ezzel szemben az igazsdg az, hogy minden
innovacios folyamat a kreativ és a végrehajto fa-
zisok kozotti 6sszhangra éptl (7. dbra). A krea-
tiv rész els6sorban a folyamat elején érvényesiil:
ilyenkor kertl sor az elképzelések korvonalaza-
sara, az Otletek Osszegytjtésére és értékelésére, a
kiilonféle megoldasok kidolgozasara, illetve azok
megvalosithatdsdganak tesztelésére. A végre-
hajté rész tartalmazza a vizsgalatok és a tesztek
elvégzését, valamint a megoldasok technologiai
kivitelezését.

A vallalat méretétdl és dgazati hovatartozasa-
tol, tovabba a kornyezettdl és az innovacids fo-
lyamat bonyolultsdgatol fiiggéen az innovacios
szervezet igen sokféle formdaban jelenhet meg a
felsé vezetéshez tartozo 6nallod osztdlytdl, a mi-
ndségiranyitasi részleghez tartozdson keresztiil
egészen idészakos projekt-teamek megalakitdsa-
ig. A szervezet kialakitasakor az is nagyon fontos,
hogy kell6en vegyék figyelembe a lehetséges in-
novacids forrasokat. Egyrészt az elképzelések és
a taldlékonysag, masrészt a miiszaki-technikai le-
hetéségek, végs6 soron pedig az tigyfelek, a part-
nerek és a tarsadalom elvarasai képezik ezeket a
forrasokat. Ezeket a forrdsokat a benchmarking
és a kutatds-fejlesztés bekapcsolasaval lehet to-
vabb béviteni.
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gyakorlati szempontbol még nem te-
kinthet6 megoldottnak, de ennek rész-
letei egy kiilon dolgozat témaja.

Fontosnak latszik azonban a valla-
lati versenyképesség szempontjabol az
innovacio, a koltség és a mindség kap-
csolatdnak megvizsgalasa (9. &bra),
valamint egytttal a mindség és a ter-
melékenység kapcsolatat attekintése
a versenyképesség fuggvényében (10.
abra).

A 9. 4bra a véllalatok harom kiil6nbo-

2. lépés

4. |épés . 3. 1épés L )
Monitoring elemzése Mérés és P Feltérképezés
©s nyomonkoévetés J

menedzselés

7. dbra: Menedzsment és fejlesztési rendszer

5. sikertényezd: Vallalati kultura

Az innovacio irant fogékony vallalati kultara
képezi az 6todik sikertényez6t. Ez a kovetkezok-
ben nyilvanul meg: kommunikdcid, atlathatosag,
a kudarcok elviselése, hajlanddsag a kockazatok
vallalasdra és a folyamatos tanuldsra, a valtozasok
igénylése, tovabb egy olyan kornyezet kialakitasa,
amely képes lelkesedést, jé légkort és boldogsagot
bevinni a fejleszté munkdba.

Az ilyen munkahelyi légkort komolyan veszé-
lyeztetheti a kockazatok vallaldsara iranyul6 haj-
landésag hidnya és a kockazatmenedzsment elba-
gatellizalasa. Akik mindenaron el akarjak kertilni
a kockazatot, azok kénytelenek tartézkodni min-
den innovaciotdl, mivel azok mindig magukban
hordozzdk a kudarc lehetdségét is. Nem a kocka-
zatok elkertilésére kell torekedni; el6fordulhatnak
hibak, de fel kell ismerni és at kell hidalni &ket,
torekedve az ismétl6dés elkeriilésére. A vallalatok
dolgozoéinak meghatdrozo tobbségét motivalni
kell annak érdekében, hogy ne legyenek meg-
elégedve az adott megoldasokkal, hanem belsé
késztetést érezzenek a valtozasok irant, felismer-
jék annak sziikségességét, bizonyos helyzetekben
azok elkertilhetetlenségét.

Zaro kovetkeztetések

A 7 1j minGségfejlesztési eszkoz és az innovacio
Osszefliggését a 8. abra mutatja. Ugyanakkor azt
is tudni kell, hogy az Gj és mas mingségfejlesztési

eszkozt nem hasznaljak altalanosan az innovaci-

z0 orientdcidjat mutatja egyszerusitett
formaban. A koltségtudatos cégek, me-
lyek Magyarorszdgon Chikan [3] adatai
szerint jelentés tobbségben vannak,
takarékosan gazdalkodnak, fontosnak
tartjdk a minéséget, de nem koncentral-
nak eléggé az innovacidra. Ennek oka feltehetéen
az innovacié nagyobb kockazataban keresendd.
Ezen cégek meglévd, védhetd pozicidira tdmasz-
kodnak, és ennek megfelel6en védekezd, stabili-
tasra torekvd vallalati stratégidval rendelkeznek.
Mivel mindgségorientaciojuk kozepesnek ming-
sithetd, stabil vevéi kor megléte esetében és val-
sagmentes idészakban versenyképességiik jonak
mindsithetd.

Komplexitas Uj eszkoz Hasznos teriilet
foka
Alacsony 1 Affinitas diagram Brainstorming,
konszenzus
2 Kapcsolatok Ok, okozat
diagram
3 Fa Logikan alapulo
problémamegoldas
4 Folyamat dontés, | A legjobb megoldas
program dbra meghatarozasa
5 Nyil Eréforras tervezés
6 Matrix Kolcsonds
Osszefliggések
meghatarozasa
Magas 7 Matrix adatok Kvantitativ analizis
elemzése

8. dbra: Hét 1j eszkoz és innovacio

A mindségorientalt és innovativ cégek szinte
kivétel nélkil Gj stratégiai poziciok kiépitésére
torekednek, és novekvd, tamado vallalati straté-
giaval rendelkeznek. Mivel ez a miukodéstipus
nagyobb kockazattal jar, és a veszteségek is na-
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9. dbra: A véllalatok haromféle orientacioja

A termék, a folyamat és
az elosztas koltsége

A logisztikai ciklus
teljes idétartama

Javulas a
mindség és a
termelékenység
terén

A termelési eréforrasok

hatassal van ! s
optimalizalasa

T Rugalmassag

T Hatékony
koltséggazdalkodas

T A vevok és lugyfelek
kiszolgalasa

10. dbra: A mindség és a termelékenység kapcsolata a versenyképességgel

gyobbak lehetnek, megfelel6 gazdasagi hattérre,
illetve pénziigyi tartalékokra van sziikség. Ezek a
vallalatok viszont valsagos idészakokban jobb po-
ziciokra tehetnek szert és hosszabb
tavon normal esetben versenyképe-
sek, sikeresek lesznek.

A 10. dbra azt az ismert feltéte-
lezést is jelzi, hogy a jobb minéség,
azaz a kevesebb utomunka, javitas,
selejt stb. egyiitt jar a termelékeny-
ség novekedésével. A javuld mi-
ndség és termelékenység kedvezd
hatassal van a koltségekre, a logisz-
tikai ciklus id6tartamara, és opti-
malizalja a termelési eréforrasokat.

A

A minéségmenedzsment gazdasagi
hatékonysaga

befolyasolja 4

Az integralt mindségszemléletli menedzsment
gazdasagi hatékonysdga kozismerten az 1990-es
évek ota folyamatosan, majd a 2000-es évektdl
kezdve gyorsul6 iitemben noévekszik (11. abra).
Ez természetesen elsdsorban a sikeres vallalatokra
vonatkozik, amelyek az innovacié terén is meg-
hatdroz6 eredményeket mutatnak fel. Mindez a
novekvé versenyképességgel parosul, ami azt bi-
zonyitja, hogy az innovaci6, a mindség és a ver-
senyképesség kozott erds kapcsolatok talalhatok,
de differencidltan kell kezelni ezeket.

Henkey és munkatérsai [4]
szerint hét olyan vezet6i hatas
van, amely befolyasolja a veze-
tés mindOségét, segiti az inno-
vaciés folyamatokat és végsé
soron noveli a vallalati verseny-
képességet (12. dbra).

A vezetés mindsége noveli a
vezet6k és a munkatarsak szak-
mai és emocionalis kompeten-
cidit és feladatteljesitési érett-
ségét, tovabba elfogadja azt,
hogy megoldas-portfoliok és
vélemény-portfoliok vannak.
Ezzel 6sszhangban el kell vetni a ,Best Practice”
szemléletet, amely szerint létezik egyetlen he-
lyes megoldas vagy uralkod6 vélemény. Vannak

Verseny-
képesség

Novekvo
verseny-
képesség

Integralt
minéségszemléleti
menedzsment

Minéségmenedzsment

| 1 | | |

Ezaltal a nagyobb rugalmassag, a
hatékonyabb  koltséggazdalkodas,
valamint a vevék és tigyfelek jobb
kiszolgdlasa hozzajarul a vallalat
versenyképességének jelentds mér-
tékd javuldsdhoz, ami a folyamatos fejlesztés és
innovacié nélkill mar kézéptavon is elképzelhe-
tetlen. Ebbdl az is kovetkezik, hogy a projektek
hatdsat a mindségfejlesztésre és a termelékeny-
ség novelésére mar a tervezés idgszakaban érde-
mes megbecsiilni, majd folyamatosan figyelem-
mel kisérni.

1985

v

1990 1995 2000 2005 2010

11. dbra: A minéségmenedzsment gazdasagi hatékonysaganak

novekedése

jo megoldasok, azaz ,,Good Practices”, de egyet-
len szervezet sem képes mindenre megtaldlni a
legjobb valaszokat. A kivaldsagra torekvé vallal-
kozasok tevékenységében meghatdrozd szerepet
jatszik az innovacio és a mindéség. Ezeken a terii-
leteken elért sikereik alapjan versenyképesebbek
az atlagnal.




NOVELNI
a vezetok és
munkatarsak szakmai és
emocioinalis
kompetenciait, azaz

ELFOGADNI.
hogy
megoldasportféliok
és véleményportféliok
vannak

VEZETES
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annyi, mint

BIZTOSITANI
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12. dbra: A vezetés minéségének hatdsa a vallalati

versenyképességre [4]

Nagyon lényeges az egytittmiikodésen alapu-
16 kapacitasfejlesztés. A halozatok tudjik elso-
sorban eredményesen kihasznalni a versenyké-
pesség noveléséhez sziikséges komplex tudast,
ami segiti a KAIZEN filozdfia megvalositdsat és
az innovaciot. Mindehhez nagy sziikség van a
holisztikus rendszerekben és projektekben vald
gondolkodasra és cselekvésre. A holizmus kife-
jezés, ami a gorog ,holos” szobdl ered, a teljesség
figyelembe vételét jelenti [5]. A rendszer, projekt,
holisztika egy erds szinergikus egységet alkothat,
ami segitheti a tuddsmenedzsmentet, hatékony-
nya teheti az egytittmiikodést és a feladatok meg-
oldasat, szolgdlva ezzel a vallalati versenyképes-
séget.

Az innovacidhoz feltétlentl sziikség van a bi-
zalom légkorére is. Egyetlen szervezet sem lehet
Oszinte a teljes stakeholderi kor felé, ha nem te-
remti meg az atlathatosag és az Gszinteség kul-
turajat els6sorban az informaciok belsé szabad
dramldsan keresztiil. Mindez oriasi lendiiletet
adhat az innovacios folyamatok sikerességének.
Vezet6ként biztositani kell, hogy a munkavalla-
lok atélhessék a flow élményét. A flow-élmény
akkor jon létre, amikor teljesen magaval ragad
benniinket az, amit éppen csindlunk, mintha

FEJLESZTENI
az egyuttmikoddésen
alapulo
kapacitasokat

Holisztikus

egy kiilsé erd sodrasaba kertilnénk,
és azonosulunk a feladattal. Ilyen-
kor csak és kizardlag az adott téma-
ra Osszpontositunk. Flow-allapot
els6sorban akkor kovetkezik be,
amikor vilagos célok mentén cse-
leksziink. Ez kiemelten érvényes az
innovacios projekten dolgozé szak-
emberekre. Ugyanakkor alapvet6
fontossagu az is, hogy az adott ki-
hivasok egyensulyban legyenek az
egyén képességeivel. Amennyiben
e két feltétel teljesiil, az innovacids
projektekben kozremiikodék képe-
sek teljes mértékben azonosulni a

és .
HOZZAJARULNI rendszerekben s feladattal, és kivalo teljesitmények
a FLOW atélésének projektekben jonnek létre. A felfedezés 6romébél
lehetdségét GONDOLKODNI . q- . . [ e x
adodik az o6sszhang az innovacio

igénye és sziikségessége, valamint a
flow-allapot kozott.

A versenyel6ny eléréséhez, amit
a vezetés mindsége meghatarozo
modon befolydsol, tehat feltétleniil
sziikség van az innovdaciora, mint
folyamatra, a felfedezéstdl egészen
a piacon igazolt eredményig. Nem
kevésbé fontos a folyamatos fejlesztés, a KAIZEN
mint filozofia valamennyi folyamat tokéletesité-
sére valo torekvés. Az ebben érintett folyamatok
részbeni vagy teljes tjjatervezése és ujjaszerve-
zése a BPR altal valosul meg.
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Az innovacio projektszemléleti

megkozelitése és jovoje

1. Bevezetés - az innovacio fogalomkore

Az innovacio valamely 4j gondolat megfogalma-
zasanak, megvaldsitasanak folyamata (Susdnszky,
1976). Noha az innovaciot kordbban a technika és
a természettudomany fejlédése altal vezérelt tevé-
kenységnek tekintették, mdra joval szélesebb terii-
letet fed le. Az innovacio talan legjobban az 1j dol-
gok feltarasaként és kiaknazasaként értelmezheté a
versenyelény keresése sordn. Az Oslo kézikonyv a
kovetkezSképpen hatarozza meg az innovaciot: ,Az
innovacio egy 4j vagy egy jelentdsen javitott termék
(aru vagy szolgaltatas) vagy folyamat (eljaras), egy
Uj marketing modszer vagy az (j szervezeti megol-
das az tizleti gyakorlatban vagy a kiils6 kapcsolatok-
ban.” (Oslo Manual, 2005) Az innovdcio tipusait e
megkozelités szerint a 1. dbra mutatja be.

Infrastrukturalis és intézményes szerkezet

A vallalat
B T
Termék ! Folyamat-
innovaciok | innovaciok
________ qm—————=
. \ .
Marketlp,g H Szcrvcz_c}l
innovaciok 1 innovaciok
I I Innovacios
iranyelvek
Mas vallalatok Oktatasi és kutatasi
hand rendszer

Kereslet

1. dbra: Az innovécio keretrendszere és tipusai
(Oslo Manual, 2005)

Korabban az innovacidt az innovacié-menedzs-
ment szakemberei egy olyan linedris folyamattal
szemléltették, amely az alapkutatdstol indul, az
alkalmazott kutatdson és a kisérleti fejlesztésen
keresztiil jut el a piacra vitelig. Az innovacio ter-
mészete nem allando, egyre szembet(inébben val-
tozik: a centralizalt innovaciotol a nyilt (open) in-

novacioig, a helyi K+F egységtdl a kontinenseken
atnyuld, egytittmiikodé projektcsapatig, valamint
az egyetlen tudomanyagat érinté munkatol az at-
fogo, multidiszciplindris tevékenységig.

Az innovacio folyamata is valtozik: mig korab-
ban egy vildgosan definialt projektfolyamat volt,
amelyikben a cégek az ismereteiket fejlesztet-
ték és felhaszndltdk azokat az eladando termé-
kek megalkotdsdhoz, addig mara sokkal inkdbb
kapcsolatrendszerek komplex halozatdt jelenti,
melyek Osszekotik a cégeket a versenytarsakkal,
a gyakorlatot az elmélettel, az eltérd tizleti vallal-
kozasokat és tudomdnyos megkozelitéseket egy-
massal. Az innovacidt igy egy nemlinearis modell
jobban szemlélteti.

Uj tudas
Alapkutatas L

GZ 2 Alkalmazott
kutatas

Alapotletek atadasa

Tudas konkrét célra
alkalmazasa - Prototipus
készitése

Igények 0j
otletekre,
hosszu tava Kisérleti . "
szemléletre R N ~ Uj terme
Igények 1 fejlesztés ? Uj szolgaltatas
jellemzokre, X X
paraméterekre Piacra vitel

Uj piaci igények
Koltségesokkentés
Kornyezetvédelem

2. dbra: A nemlinedris innovaciés modell
(Forras: Balogh, 2007)

A kutatas, a fejlesztés, az innovacio egyediilallo,
kiilonleges és bonyolult feladatok, amelyek konk-
rét célja, tobbé-kevésbé meghatarozott hatarideje
és koltségkerete van. Projektként kell kezelniink
ezen tevékenységeket, hiszen a projekt definicidja
alapjan az adott szervezet szamara egyszeri, komp-
lex feladatot jelent, meghatarozott céllal, rendelke-
zésre allo koltségvetéssel és teljesitési idGkerettel.

2. Projektek alacsony és magas
innovacios szintje

Egy vallalat 4ltal megfogalmazott redlis jovokép
elérése nagymértékben a stratégiai célok megva-
lositasan mulik. A stratégiai célkitizésekbdl ve-




zethetSk le az azokat tdmogato projektek, ame-
lyek kozott a szolgaltatdst nyajtod projektek szere-
pe éppugy kiemelkedd, mint a kutatds-fejlesztési,
termelési, beszerzési és értékesitési projekteké
(Szabo-Cserhati, 2013).

A stratégia eléréséhez jol kortilhatarolt komp-
lex, egyszeri feladatok elvégzésére van sziikség.
Ezt a funkciot latja el a projektmenedzsment. A
projektmenedzsment tehat nem mds, mint dtme-
net a vezetés stratégiai és operativ szintjei kozott
(Gorog, 1996).

A projekteket tobb dimenzidban vizsgalhatjuk,
ebbdl az egyik az innovacios szintjiilk. Minden
projekt hordoz ujdonsagot, ezzel egytitt kockdza-
tot is. A projektek az innovativitas széles skaldjan
helyezkednek el. A spektrum egyik végén talalha-
toé a leginkdbb ismert megoldasokat, modszert,
eszkozoket haszndld projekt és projektmenedzser.
Ehhez avéglethez lehet kozel olyan ismétl6d6 pro-
jekt, amit egy projektmenedzser sorozatosan vég-
rehajthat, példaul halézat kiépitése, integraldsa
az ebben jartas cég és projektmenedzsere szamara
vagy szamitogépek telepitése egy 4j alkalmazas
szamadra. Azért, mert az innovacios skdla ezen ol-
dalan talaljuk e projekteket, nem jelenti azt, hogy
kockazatmentesek vagy nem igényelnek szaba-
lyozast, hiszen még a teljesen rutin projektekben
is el6fordulhatnak ismeretlen tényezék. Ezeknél
a projekttipusoknal a véllalat, a projektigazgatd
és a szponzor a projektkoltségek minimalizalasat

varja el és azt feltételezi — mivel kordbban szamos
alkalommal megvalosult —, hogy létezik egy el6re
kidolgozott terv. A skala masik végén a kreativitast
és alkotoszellemet jelent6s mértékben haszna-
16, magas innovacids szintet képvisel6 projektek
allnak. Ezen a skalan szorédnak a projektek, az
Ujdonsag vagy ujszerliség kiillonb6zé fokozatai-
val. Mindezt még tetézi, hogy mas lesz a projekt
kockdzata, menedzselésének varhato szinvonala
egy olyan vallalatnal, ahol a mindennapi munka
projekteken keresztiil zajlik és mds azoknal, ahol
a projektek inditdsa, ha nem is kuriézum, de eltér
a mindennapi feladatoktol. Ezekre mutat be pél-
dakat az 1. szdma tablazat.

Egyes projektiranyitasi eljaras standardok azt
allitjdk, hogy az alap projektmenedzsment folya-
matok altaldban alkalmazhatdak a legtobb pro-
jektre. Azonban ez az allitds megosztja a szak-
mat. Alapveté kiilonbségeket lehet azonositani
az egyes projekttipusok és a hozzajuk kapcsolodd
javasolt projektmenedzsment folyamatok kozott.
Amellett, hogy a projektmenedzsment bizonyos
folyamatai haszndlhatoak akar egy éptilet megépi-
tésénél, akdr innovacids programoknal, mas pro-
jekt eljarasok nem feltétlen egyeznek meg. Ehhez
meg kell vizsgalni azt is, hogy milyen a fejleszté-
sek terjedelme. Shenhar és Dvir (1996) projektter-
jedelemre vonatkozo megkozelitését figyelembe
véve, a 2. tablazat a projektek terjedelmére vonat-
kozdan ad jellemzdket és példakat.

1. tdbldzat: Példak a kiilonb6z6 projektekre az innovacids szint és a szervezet tipusanak tiikkrében

Alacsony innovaciods szint

Magas innovacio

,Business as Usual” - (Nem
projektorientalt) vallalat
Példdul a fémiparban vagy az
élelmiszeriparban dolgozo
vallalatok

Gyartokapacitas attelepitése
masik orszagbdl

Kutatasi projekt a porszivok
zajcsokkentése érdekében egy
porszivogyarnal

Projektorientalt szervezet
Példaul az informatika teriiletén
dolgozo véllalatok

Halozat kiépitése egy nagy
tzlethdzban

Uj mobil fizetési szolgaltatas
kifejlesztése

2. tdbldzat: Projekt terjedelem skala jellemz6i (Forras: Dedk, 2006)

Terjedelem Jellemz6k Példak
1. Egy egységre Egy 6ndllé komponens épitése, amelyet 6nalléan vagy egy Egy szervezeti egység
vonatkozik nagyobb rendszer részeként haszndlnak atalakitasa

2. Egy rendszerre
vonatkozik

Interaktiv részek komplex gytijteménye és alrendszerek
egytttesen fliggetlen funkcio végrehajtasara, specialis
mivelet vagy kiildetés elvégzésére

Integralt informatikai
rendszer bevezetése (ERP)

3. Tobb rendszerre
vonatkozik

Nagy, széles korben elterjedt rendszerek 6sszessége

Magyarorszag
tomegkozlekedési
rendszerének atalakitdsa




A magas innovaciods szintet radikalis innovacio-
nak tekintjiikk. A magas innovacios szintt (radika-
lis) projekt magas bizonytalansaggal parosul, kii-
16n6sen a korai szakaszban. Egy radikdlis projektet
értékeld kritériumrendszert meg kell kiilonboz-
tetni az alacsony innovacids szint (inkrementalis)
esetén alkalmazottol. A radikdlis projekteket a
megszokott projektgyakorlat szemszogébdl vizs-
galni, és hozzajuk tradiciondlis projektértékelé-
si metodusokat alkalmazni: téves eredményeket
kaphatunk, hamis biztonsagérzetet teremtenek
vagy akar a jo otletek elvetéséhez is vezethetnek.
A vezetésnek meg kell tudnia hatarozni a valto-
zasokkal jaré bizonytalansagot, illetve azt, hogy
milyen projekt folyamatstrukturara, a projektme-
nedzsment milyen szervezeti szintli készségére
van sziikség a projektek sikeres lebonyolitasahoz.

A radikalis innovacids projektek eltéréen struk-
turdltak és kezeltek azoktol a projektektdl, ame-
lyek tobbségében rutinfeladatot foglalnak maguk-
ba. A magasabb szintii bizonytalansaggal rendel-
kez8, komplexebb projektek tobbszintli kommu-
nikdciot generalnak és sziikségessé teszik, hogy a
projekt teamben nagyobb szazalékban legyenek
szakért6k. Rugalmasabb menedzsment stilussal
dolgoznak, tekintettel a valtoztatasok nagy sza-
mara. A vezetési stilus a projekt Gsszetettségének
novekedésével fokozatosan egyre rugalmasabba
valik. A 3. tablazatban tovabbi felosztas és rész-
letes magyarazat taldlhato a projektek tipusaira,
a hozzdjuk kapcsolddo technolégiai bizonytalan-
sagra.

3. A magas innovacios szintet képvisel6
projektek korlatai

Az innovacios projektek szamos jellemvonassal
rendelkeznek, mellyel megkiilonboztethetéek a
kevésbé innovativ projektektol. A 4. tablazat 6sz-
szegzi ezen sajatossigokat. A magas innovacios
szintet képvisel$ projektek sajatossagainak figye-
lembevétele hozzasegit a helyes projektvezetési
technikdk alkalmazdasdhoz, és leroviditheti a ra-
dikalis innovacio palydjat, kevesebb koltség és bi-
zonytalansag mellett.

A szervezet korlatainak részletes
bemutatasa

Az életciklus problémdja

El6fordul az életciklusok alapvetéen rossz paro-
sitdsa a K+F projektek és a tarsasagok kozott. Egy
K+F projekt atlagos élettartama 10 év, mig egy ki-
sebb tarsasagé 12 év (Christoph Rytz, in EIRMA,
2007). Ez azt is jelenti, hogy ha KKV-hez kothet6
az innovacios projekt, akkor egy 4j K+F projektet
az alapitd tarsasdg nem feltétlentil tud befejez-
ni. Nagyobb vallalatok esetében jellemzd, hogy a
fels6vezetd atlagosan harom évig marad az adott
poziciéban, igy ha 6 volt az innovaciés projekt
szponzora, akkor lelassulhat, ledllhat a munka.
Nehézségekkel jarhat tovabba az 1j technologiak
injektalasa egy nagyvallalat merev fejlesztési ter-
vébe.

3. tdbldzat: Projekt bizonytalansagi skala (Forras: Dedk, 2006)

. , Projekt C . . Példak az dltalam vizsgalt
Projekt Tipusa . ) . Projektjellemzék . V1258
bizonytalansaga projektekbél
Inkrementali Alacsony szint{ . .
. reme ta! S acsony szint Mar meglévé technoldgidk | Beléptetd rendszer kiépitése
innovdacios projektek technologiai . . .
, . . alkalmazasaval egy vallalatnal
1. tipusa bizonytalansag
Inkrementalis Kozepes szintli N .
. L s s . pes sziit Mar megszokott és néhdny 4j | Uj sorfé6z6iizem telepitése
innovacios projektek technoldgiai - 2 . .
, - . technoldgia alkalmazasaval sorgyarnal
2. tipusa bizonytalansag

Radikalis innovacios
projektek 1. tipusa

Magas szintt
technologiai
bizonytalansag

Uj technoldgia bevezetésével,
részben kipréobalatlan és
szamos Uj technologia
integraldsaval

Szoftverfejlesztés harmadik
generacios mobiltavkozlési
rendszerekhez

Radikalis innovacids
projektek 2. tipusa

Nagyon magas
szint( technologiai
bizonytalansag

Még nem létez6
technolégidk, ki kell 6ket
fejleszteni

Egyes nanotechnologiai
projektek




4. tdbldzat: Az innovacios projektek sajatossdgai és rovid bemutatdsuk

A szervezet korlatai

Eletciklus problémdja

Eléfordul, hogy egy 0j K+F projektet az alapito tarsasag nem tud befejez-
ni. Nagyobb véllalatok esetében jellemz6, hogy a fels6vezeték valtoznak a
K+F projektek elnyuld id6tartama alatt.

Szervezeti kereteken beliili
gondolkodds

Szamos esetben el6fordult, hogy egy vallalat szamadra hirtelen az egész
vildg a kutat6 laboratoriumava valt. A nyilt innovacié az egytittm(ik6dé
halézaton beliili k6z6s munkavégzés egy modja.

Belsé projektmarketing stlya

Az innovacios projekteket tobbnyire el is kell adni a szerepl6knek, még-
hozza olyanoknak, akik egyéb esetben egyértelmii tdamogatok, példaul a
szponzoroknak projekttdmogaté bizottsdg tagjainak.

Hagyomdnyostdl eltéré
finanszirozdsi kérdések

A belsé forrasokon és a banki hiteleken tul az innovaciohoz olyan kiilsé for-
rasok bevondsara is van lehet6ség, mint kockdzati téke vagy palyazati forras.

A projekt modszertani korlatai

A projektterjedelem (scope)
gyakori vdltozdsa

Az innovdcios projektek gyakran taldlkoznak szembe azzal a problé-
maval, hogy a dinamikus piacok és innovativ gondolkoddk a projekt
elérehaladtaval annak terjedelmében valtozasokat indukélnak.

Eltiiné és ujra feltiiné fejlesztési
célok (,Delfin projektek”)

Sok vallalkozas kiilsé vagy bels6 kényszer hatasara indit innovacids projek-
tet, és nincs el6készitett szervezeti termoétalaj az innovaci6 szdmara, igy a
projektek tobbszor is ledllnak, gjraindulnak, miel6tt sikeresen lezarulnanak.

A kudarc fokozott lehetésége

A kudarccal mint beépitett lehet8séggel szamolni kell, a teamek aktivab-
ban részt kell vdllalniuk a kockdzatmenedzsmentben.

A fenntarthatdésdg erés6dé
szerepe

Az innovacio esetében a fenntarthato fejl6dés szerepe tovabb erésodik
a célok kozott. Nemcsak a projektek eredményei, hanem a projektme-
nedzsment folyamatanak is fenntarthaténak kell lennie.

A projektteam korlatai

Kutaté- vdllalkozo
érdekellentétek

Gyakran tapasztalhat6 az innovacios projektekben érdekellentét a projektben
résztvevOk mentalitdsa miatt. Killéndsen érvényes ez, ha f6allasu akadémiai,
egyetemi, kutatointézeti kutatok dolgoznak egyiitt vallalati innovatorokkal.

Idé és kreativitds ellentmonddsa

A kreativitas nem tervezhetd, de id6korlatok kozé szorithato.

A szervezeti kereteken beliili gondolkodds
Innovacios projekt kiterjesztésének lehetésége
a szervezet hatdrain kiviilre gyakran nem mint
lehetdség, hanem mint a sikeres projekt feltétele
jelenik meg. Ezen kiterjesztésnél szakitani kell a
korabbi zart, bizalmatlansagra épiil6 gondolko-
dasmoddal. Szamos esetben el6fordult, hogy egy
vallalat szdmadra hirtelen az egész vilag a kutatd
laboratoriumava valt. A nyilt innovacio az egyiitt-
mikodé halézaton beliili k6z6s munkavégzés egy
modja. Kutatasban aktivan kozremiikodé kis- és
kozépvallalatok sokat nyerhetnek a kutato inté-
zetekkel, illetve nagyobb vallalatokkal kozos ha-
l6zatban torténd fejlesztéseken keresztiil. A nyilt
innovacio jellemz6i a kovetkezdk:
e A j6 otletek széles korben szétosztottak, és
senkinek nincs erre monopoliuma
e Nem kell az 6sszes ,zsenit” az adott cégen be-
lil foglalkoztatni
o A szellemi tulajdonjogok kérdését a kutatds-
sal egytitt kell kezelni.

A belsé projektmarketing silya

Az innovacios projekteket tobbnyire el is kell
adni a szerepl6knek, méghozza olyanoknak, akik
egyéb esetben egyértelm(i tamogatok, példaul a
szponzoroknak, a projekttamogato bizottsag tag-
jainak. Ez a felel6sség nem kovetelheté meg a nor-
mal projektteamekt6l.

A hagyomdnyostdl eltéré finanszirozdsi
kérdések

Innovaciés projektek finanszirozasnak saja-
tossagaihoz tartozik, hogy a belsé forrasokon és
a banki hiteleken tul az innovaciohoz olyan kiil-
s forrasok bevondasara is van lehetéség, mint
példaul a kockazati téke vagy palyazati forras.
Magyarorszagon kockazati téke tarsasagokkal ko-
rdbban még csak elvétve talalkozhattunk, de ma
mar tobb ilyen jellegli tarsasag van. Innovaciot
tamogato palydzatok, mint az OTKA (alapkuta-
tashoz), a KTIA (alkalmazott kutatdshoz, kisérle-
ti fejlesztéshez), a GOP/KMOP/ROP palyazatok,




szakminisztériumok palydzatai vagy éppen az
Europai Unié &ltal hirdetett FP7 Keretprogram
palyazatai ma is 1éteznek.

A projekt modszertani korlatainak
részletes bemutatasa

A projektterjedelem (scope) gyakori vdltozdsa

,Futovad-lovészethez” hasonldan az innovaci-
0s projektek gyakran taldlkoznak szembe azzal a
problémaval, hogy a dinamikus piacok és innova-
tiv gondolkodok a projekt elérehaladtaval a pro-
jekt terjedelmében valtozdsokat indukdlnak. Az
innovacios projektek egyébként is kevésbé defini-
altan indulnak, idénként akar homalyos célokkal,
amelyek a projekt el6rehaladdsaval kristalyosod-
nak ki. Az alkalmazott folyamatok tobbnyire ki-
sérleti jellegtiek, ritkan kovetnek szigord utmuta-
tasokat. Sajnos a gyorsan atalakul6 piacokon, ahol
a vasarlok sziikségletei és kivanalmai megvaltoz-
nak, amig a terméket kidolgozzdk és megvalo-
sitjak, egyes szponzorok inkdbb a sebesség csok-
kent6jeként tekintenek a projektmenedzsmentre,
mintsem a szandékolt elgondolas végrehajtdira.
Az innovativ projekteknél alkalmazott megkoze-
litésnél rendelkezni kell olyan kapacitdssal, ami
képes, s6t batorit arra, hogy a dinamizmust vagy
kockazatot a projekt induldsakor kivant termék
selbirja”, a projektmenedzser alkalmazni tudja,
a termék és a menedzser képes legyen alkalmaz-
kodni a valtoz¢ elvarasokhoz.

Eltiiné és ujra feltiing fejlesztési célok
(,Delfin projektek”)

Sok vallalkozas kiils6 vagy belsé kényszer hata-
sara indit innovacids projektet, és nincs el6készi-
tett szervezeti termdtalajaz innovacio szamara. Az
ilyen projektek tobbszor is ledllnak, Gjraindulnak,
miel6tt sikeresen lezarulnanak. Martin Navratil,
a Synpo elnoke ezeket delfin projekteknek nevezi
cégiliknél. Tehat ezen otletek tobbsége nem uj, de
a projektekhez sziikséges hattér el6szor, masod-
szor stb. nem adott.

A kudarc fokozott lehetésége

A projektben valé munkavégzés igazi csapat-
munkat kovetel meg, de a sok egyéni teljesitmény
még nem biztos, hogy szervezeti szinten is a ki-
vant eredményekhez vezet. A projektek mindig
magukban hordozzdk a bizonytalansagot. Bar a
projektmenedzsment eszkoztar fontos kelléke a

kockazatelemzés, a projekt soran szamos el6re
nem lathaté probléma léphet fel (Szabd, 2009).
Az innovacids projektteamek magasabb szintd
felel6sséggel tartoznak, hiszen az gj teriiletek fel-
fedezésénél fennall a kudarc lehetsége. A kis- és
kozépvallalatok kiilonosen megérzik a kudarc ko-
vetkezményeit: a cégmérettel egytitt novekszik a
kockazatvisel6-készség (Torok-Papanek, 2004).

A kudarccal mint beépitett lehetéséggel sza-
molni kell, tehat a teamek aktivabban részt vallal-
nak a kockazatmenedzsmentben. A lehetéségek
kihaszndlasa érdekében meg kell tanulni a hiba-
kat gyorsan és atgondoltan kijavitani.

A fenntarthatosdg er6s6dé szerepe

Az innovaci6 esetében a fenntarthato fejlédés
megkdzelitése mar tért nyert, de szerepe tovabb
er6sodik a célok kozott. Nemcsak a projektek
eredményei, hanem a projektmenedzsment fo-
lyamatanak is fenntarthatonak kell lennie (Gareis
2010). Ez a kijelentés a magas innovacios szintet
képviseld projektek esetében fokozottan igaz. A
fenntarthato fejl6dés olyan természeti, gazdasagi
és tarsadalmi modell, amely a mennyiségi nove-
kedés és a mingségi fejlédés elemeit egyarant ma-
gaban foglalja (Brezina, 2011). Ez természetesen
az innovacids projektek menedzsmentje esetében
is értelmezhetd. Blaskovics (2011) megéllapit-
ja, hogy amennyiben a fenntarthatosag eszméit
megfelel6en alkalmazzak a projektmenedzsment-
ben, akkor sok ipardgban mind a véllalat, mind
az érintettek szdmadra jelentds érték keletkezik,
ezért ajanlott a projektek soran figyelembe venni.
A fenntarthatosdg integracidja a projektmenedzs-
mentbe dltalaban az alabbiak koziil egy vagy tobb
dolgot eredményez a projekt szamara (Net Impact
Orlando):

o koltségmegtakaritas,

e magasabb ligyfél-elégedettség,

e novekvd jovedelmek az innovacié vagy a

fenntarthatosagi el6nyok kovetkeztében,
o kevesebb kockdzat és jobb kockdzatme-
nedzsment,
o hosszu tavu érték a vevo és a cég szamara.

A projektteam korlatainak részletes
bemutatasa

Kutaté-vdllalkozo érdekellentétek
Gyakran tapasztalhaté az innovacios projektek-
ben érdekellentét a projektben résztvevék men-




talitasa miatt. Kilonosen érvényes ez, ha féallasu
akadémiai, egyetemi, kutatointézeti kutatok dol-
goznak egyiitt vallalati innovatorokkal. Ezeket az
érdekeket, illetve érdekellentéteket szemlélteti a
3. abra.

Kutaték érdekei
Alapkutatas vagy alkalmazott
kutatas elsdbbsége

Villalatok érdekei
Kisérleti fejlesztés és piacra vitel
igénye
Aproélékos, elmélyiilt kutatas Gyors piaci megjelenés

Uj kutatasi eredmény Uj termék vagy szolgaltatis

- R Kutatasi ények lizalas

Kutatasi eredmények publikalasa utatast ereeimeny € monopolizalasa,
titokban tartasa

Akadémiai elvarasoknak torténd

1 Hatosagi el6irasoknak vald megfelelés
megfelelés

Kivalosag, hirnév Piaci részesedés és profittermelés

rrrered

Kutatéi szabadsag Kutatas iranyanak befolyasolasa

3. dbra: Erdekek és érdekellentétek a kutatasi
projektekben

Az egyetemek szamadra a nyomds fokozddik az
innovacios bevételek novelésére. Az tizleti szféra
és az akadémiai szektor tobb szdlon, mint példa-
ul k6zos kutatasokon, spin-off cégeken keresztii-
li osszekapcsoloddsa felgyorsul. Ez nemcsak az
egyetemek, hanem mindkét fél szdmara pénziigyi
és szakmai kényszer. A kutatdi és vallalkozdi atti-
tid ezen kényszer miatt kozeliteni fog egymashoz.

Az idé és a kreativitds ellentmonddsa

A kreativitds nem tervezhetd, de idékorlatok
kozé szorithatd. Nem josolhatéd meg a szoftverek
irdsanal vagy rendszerek tervezésénél a kreativ
gondolkodashoz sziikséges a szabadsag és a tér, de
az idékorlat ,élesiti az elmét” és biztositja, hogy a
brainstorming bizonyos ponton véget érjen és el-
kezdddjon a kézzelfoghato output fejlesztése.

4. Az innovacios projektek jovoje

Az innovacidés projektekben megfigyelhet6 né-
hany tendencia, amelyek akar egymasnak ellent-
monddak is lehetnek, mégis egymassal parhuza-
mosan, egymast kiegészitve hatarozzdk meg az
innovacio jovéjét. Erdemes végiggondolni, hogy
milyen jellemzéi lesznek az innovacionak a kozeli
jovében. Az innovacio jovéjét harom tényezével
és a hozzdjuk kot6dé ellentétparokkal lehet de-
monstralni (4. 4bra). A koncentrdcidt a centraliza-
ci6-decentralizacié mutatja be mind az innovacid,
mind a kutatdsi projektben résztvevd szervezet
mérete alapjan. A tudomanyteriiletek, foldrajzi
tertiletek, ipar és akadémiai szektor fiiggéségét
az elkiilontlés-osszekapcsolddas ellentétpar de-

monstralja. A humanizalast, a technologia fejls-
dése miatt egyes emberi tényezdk sziikségtelenné
valasat, illetve az Gjonnan megjelené mas embe-
ri tényez6k feltlinését az automatizalas-emberi
munka ellentétpar szemlélteti (Dedk, 2009).

Centralizacié - Decentralizécio

Koncentracié

Innovécids projektek

4~ T

Fiiggéség Humanizalas

Elkilénilés - Osszekapcsolddas Automatizalds - Emberi tényezd
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4. dbra: Az innovacids projektek jovéjét bemutato
harom tényezd és a hozzajuk kapcsolddo ellentétparok

Centralizacio - decentralizacid

A centralizacié folytatddik, illetve még jobban
feler6sodik: az egyes innovacids forrasok (ma-
gan, venture capital és palyazati) Pareto-elv sze-
rinti felosztdasaban inkdbb kevesebb, de nagyobb,
igy hatdsaiban és eredményeiben is latvanyosabb
projektek iranydba fejlédik. A vallalati felvasar-
lasok és Gsszeolvadasok szintén a kutatds és fej-
lesztés centralizdciojat erdsitik. Ezen tilmenden
forradalmi gjitasokkal kisebb, ,zsenidlis” Otletre
épiil6 kisvallalatok tinnek fel, amelyek gyors no-
vekedéssel az adott teriiletet ,uraljak’.
Decentralizdcio is jelen lesz a jov6ben, hiszen
a nagy kutatokozpontok holdudvaraban szdmos
kisebb cég, szervezet jelenik meg, amelyek ko-
rdbban nem kaptak szerepet az innovacios szin-
padon. A kutatdst részegységekre bontva, tobb
kutato szervezet (cég, egyetem stb.) valdsitja meg.
A ,nyilt innovacio” (open innovation) divatossa
valasa ezt a megkozelitést sugallja. Ez a fajta nyilt-
sag paradox mdédon hozzdjarul a kutatas titokban
torténo kezeléséhez, hiszen csak egy nagyon sztik
csapat tudja a részeket Osszefogni és komplex, a
piacon is hasznosithaté eredménnyé 6sszegezni.

Elkiiloniilés - Osszekapcsolodas

Az egyes tudomanyteriileteken beliil tovabbi spe-
cializacid, részteriiletek markans elkiilonilése
lesz tapasztalhato. Mas aspektusbol foldrajzilag
is torténik specializacid: varosok, illetve régiok
egy-egy tudomanyteriilet emblematikus képvi-




seljeként jelennek meg: ennek csirdi példaul
Europaban a régiok intelligens szakosodas (S3 -
Smart Specialisation Strategies) stratégidi.

Az Osszekapcsolodas jellemvondsaként az
egyes tudomanyteriiletek hatdrai elmosddnak,
vagy akar végleg eltlinnek. Ez egy visszafordit-
hatatlan folyamat. Kordbban kivételesnek vagy
extrémnek tdiné kapcsolatok jelenhetnek meg
(bioinformatika, biomechatronika stb.). Az ener-
giafelhasznaldshoz, kornyezethez kapcsolodé tu-
domadnyteriiletek szinte mindenhol addiciondlis
tudasként, alapelvarassa fejlédnek. A legtobb or-
szagban megjelenik egy vagy tobb egyetem olyan
tudasgyarként, amely nemcsak az oktatas révén
noveli az adott orszag ,humantékéjét”, hanem az
orszag egyik legjelentésebb K+F laboratoriuma-
ként hozzajarul az orszag versenyképesebbé téte-
léhez.

Az 6sszekapcsolodas azért is jelen lesz, mivel a
globdlis piac megkérddjelezhetetlen marad. A ver-
seny és az egymasrautaltsag a kutatorégiok kozott
is er6sodik.

Automatizalas - Emberi munka

A kutatasi projekt erds technikai hattér, berende-
zésekkel tomott laborok, illetve informatikai ta-
mogatds, a lehetséges megoldasok szamitogépes
szimuldcidja nélkiil elképzelhetetlenné valik. A
kutatas-fejlesztés folyamatainak automatizaldsa
segiti az eredmények hamarabbi elérését, ezaltal a
kutaték kozotti verseny meghatdrozoé eleme lesz.
Tobb eszkoz tdmogatja majd az egyre komple-
xebb innovacids projekteket. Ezen eszk6zok és az
innovaciomenedzsment, projektmenedzsment is-
merete és professziondlis hasznalata nélkiili pro-
jektek csak ritkan vezetnek sikerre.

Egyéni teljesitmények helyett a kutatoé pro-
jektcsapat teljesitménye a meghatarozo. Mind
a csapat egylittmiikodésében, mind a K+F pon-
tos céljat illetéen az emberi tényezd és az ahhoz
kapcsoldédo kutatdsok szerepe felértékel6dik. A
muszaki, természettudomanyi kutatasokban fo-
kozatosan megjelennek a tarsadalomtudomanyok
vagy az emberi viselkedést tanulmanyozo6 pszi-
choldgia. Az ilyen kutatasok kozvetlentil general-
jak a mtszaki, természettudomanyi innovaciot.
Mindemellett az Oslo kézikonyvben is tamoga-
tott szervezeti- és marketinginnovacio szerepe
megkérddjelezhetetlenné valik és felértékelddik a
kutaté vilag altal.

Osszegzés

A kutatas, a fejlesztés, az innovacid egyediilallo,
kiilonleges és bonyolult feladatok sora, amelyek
konkrét célja, tobbé-kevésbé meghatarozott ha-
tarideje és koltségkerete van: projektként kell ke-
zelnlink ezen tevékenységeket.

A projekt technoldgiai bizonytalansagszintjé-
nek, a tervezett rendszer terjedelmének és a fejlesz-
tés inkrementalis vagy radikalis voltdnak meghata-
rozasa olyan eszkozok, amelyek segitik a fels6veze-
téket, hogy azonositsak a projektek természetét.

Kiilonbség van az inkrementdlis, alacsony in-
novacios szintet képvisel6 projektek és a radikalis,
magas innovacios szintet jelent6 projektek kozott.
A magas innovacids szintet képviseld projektek sa-
jatossagai a szervezet korlataihoz, a projektmod-
szertan korlataihoz, a projektcsapat korlataihoz
kothetéek. A magas innovacids szintet képviseld
projektek sajatossagainak figyelembe vétele hozza-
segit a helyes projektvezetési technikak alkalmaza-
sdahoz, és leroviditheti a radikalis innovacio palya-
jat, kevesebb koltség és bizonytalansag mellett.

Az innovacios projektekben megfigyelheté né-
hany tendencia, melyek akar egymasnak ellent-
monddak is lehetnek, mégis egymassal parhuza-
mosan, egymast kiegészitve hatdrozzdk meg az
innovacio jovéjét. Ezt harom tényezével és a hoz-
zajuk kot6do ellentétparokkal lehet szemléltetni:
a koncentrdciot a centralizdcio-decentralizacio,
a fliggdséget az elkiilontilés-osszekapcsolodas, a
humanizalast az automatizalas—emberi munka el-
lentétpar demonstralja.
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vanyat 1986-ban, az ISO 8402-est.

2012, pp. 50-52)
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Atdolgozas el6tt az 1ISO 9001:2008 szabvany

ban létrehoztdk a 176-o0s Mitiszaki Bizottsagot (ISO/TC 176) azzal a kezdeti feladattal, hogy
alkosson meg egy széles korben elismert és haszndlhaté minéségmenedzsment termino-
logiat. Itt meg kell emliteni Richard Freund, az Amerikai Mindségligyi Szervezet korabbi
elnokének nevét, aki tevékenyen hozzajarult az ASQ szakirodalomban taldlhat6 termino-
16gia legnagyobb részének a nemzetkozi széjegyzékbe valé dtiiltetéséhez. Igy adta ki az ISO/TC 176 elsé szab-

Hamarosan felmertilt a hagyomanyos, 20 elemes mindségbiztositasi modellre éptilé ISO 9001:1987 korszer-
sitésének igénye, mindenekel6tt a tervezés és a fejlesztés kontrolljaval kapcsolatban, de kisebb kiigazitasokra
is sziikség volt az érthetdség kedvéért. Kés6bb a folyamatszer(i megkozelités keriilt a kozéppontba, majd meg-
sziiletett az ISO 9001:2008 szabvany, amely nem tartalmazott tovabbi kovetelményeket. A szokdsos haroméves
periddus elteltével ismét elérkezett az ideje a szabvany alapos feltilvizsgdlatanak, ami 2012 marciusaban be is
fejez6dott az ISO nemzeti tagszervezetek azon dontésével, hogy a tisztazas és az egyszer(sités érdekében a
szabvanyt alaposan 4t kell dolgozni. Az atalakitas els6dleges céljaként a konnyebb alkalmazhatosagot jelolték
meg, tovabba az egyetlen atfogo, koherens rendszerbe torténd integralas lehet6ségének elémozditasat olyan
nemzetkdzi szabvanyokkal, mint az ISO 14001 Kornyezetkozpontu iranyitasi rendszerek és az ISO 50001
Energiairdanyitasi rendszerek. Az atdolgozast megel6z6 szisztematikus feltilvizsgalatot nagyban megkonnyi-
tette, hogy az ISO Miiszaki Menedzsment Igazgatosag kidolgozott erre a célra egy magas szintd, standardizalt
formatumot, melynek haszndlata a jov6ben - az egységesség kovetelményének szem el6tt tartdsaval - kotele-
z6 minden Gj vagy mar feltilvizsgalt rendszerszabvanynal. Kezdetét vette tehat az atdolgozas folyamata: 2012
juniusdban megalakul a 24-es szamt Munkacsoport (WG24), amely varhatéan 2013 decemberében vagy 2014
januarjaban bocsatja ki az els6 bizottsagi tervezetet. Ezt koveti 2014 janiusaban a nemzetkozi szabvanyterve-
zet (DIS), majd 2015 szeptemberében a végleges nemzetkozi szabvanytervezet (FDIS) vitdja és a szavazds. A
FDIS elfogaddsa utdn az Gj nemzetkozi szabvany 2015 decemberében keriilhet kibocsatasra, amikor a publika-
last kovetéen megkiildik azt a tagszervezeteknek a nemzeti jovahagyas céljabal.

(John E. ,,Jack” West, Lorri Hunt, Nigel H. Croft and Alka Jarvis: What's old is new again. Quality Progress, May
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PETER MERRILL, Amerikai Ontario Allam Quest Management Systems Innovacios

Szaktanacsadasi Hivatalanak elnoke

Az innovacio tanusitasanak kérdései

2012-ben az Amerikai Minéségiigyi Szervezet (ASQ) Innovdcids és Ertékalkotdsi Mtiszaki Bizottsdga
elsé alkalommal értékelte az ASQ felkésziiltségét az innovdcié tanusitdsdra. Az elemzés azt mutatta,
hogy még vdrni kell egy formdlis tantsitdsi program kidolgozdsdra, amit a kévetkezbk indokolnak:

1. Az innovdcié tertiletén még mindig nincs elegend§ dltaldnos érvényti tuddsanyag.

2. Még mindig nincs teljes egyetértés abban a kérdésben, hogy mit is értiink az innovdcié fogalmdn.

Nem hagyhaté az sem figyelmen kiviil, hogy az ASQ mingségiigyi tuddsanyaga éppen csak megem-
liti a kreativ problémamegolddsra szolgdlé TRIZ (Theory of Inventive Problem Solving) médszert és a
Hat Szigmdt, mikézben K+F tevékenység részeként kezeli az innovdciét. Mindez azért érdekes, mert
arra enged kovetkeztetni, hogy az innovdcié ugyanolyan helyzetben van, mint a mindségtigy volt 20-
30 évvel ezeldbtt.

A mindségligy nagy ivii fejlédése akkor gyorsult fel, amikor sikertilt kinénie a Minéségiigyi Osz-
tdly adta sziik kereteket és dtalakult Minéségmenedzsmentté. Ugy néz ki, hogy az innovdcié is a K+F
részlegek falainak dttérésére késziil, és ki fog bontakozni az Innovdciémenedzsment, ami a Min8ség-
menedzsment természetes partnerévé fog vdlni. A bizottsdgi felmérések sordn ugyanis a nyilatkozdk
71%-a igennel vdlaszolt a kévetkezé kérdésre: Ldt-e On siirget igényt az Innovdciémenedzsmentre?

Az innovacioé definicioja

A Nemzetkdzi Szabvanytigyi Szervezet (ISO) 176-
os Mtszaki Bizottsiagaban az 1990-es években
els6 feladataimat képezte a kifejezések és a meg-
hatarozasok el6készitése és elfogadtatdsa. Azdta
is nagy tiszteletet érzek az olyan emberek irdnt,
akik képesek konnyen érthet6 meghatarozasokat
megfogalmazni egyes kifejezésekre; ez a munka
ugyanis kiilondsen nehéz és specialis jartassagot
igényel.

Elég, ha csak a két 6 filozofiai iskolatdl szar-
mazo ,mindség”’ definiciok sokasdgdra utalunk
itt. Az egyik megkozelités ugy fogja fel a mindsé-
get, mint eldontendd kérdés: vagy szolgaltatjuk a
mindgséget, vagy sem. A masik iskola szerint a tel-
jesités kilonbozé fokozatai szerint elfogadhatd
mindségi szintek 1éteznek. Ez utéobbi megkdzeli-
tés sok vitara ad okot a mindségiigyi szakemberek
korében. Ennek kovetkeztében még ma sem ren-
delkeziink egy altalanosan elfogadott min&ségfo-
galommal.

Jelenleg az innovacio teriiletén folytatjuk le ezt
avitat, mikozben szamos kiegészitést kapcsolunk
a széhoz. Igy beszélhetiink radikélis innovaciérol,
felel6s innovacidrol és fenntarto jellegli innovaci-
ordl, hogy csak harmat emlitstink.

Clayton Christensen (Harvard Egyetem), aki
az egyik legnagyobb tuddsa ennek a témadnak,
megitélése szerint az innovacié valami olyasmi,
ami lehet6vé egy személy szamdra, hogy valamit
az eddigieknél konnyebben hajtson végre. Azért
szeretem ezt a hozzaallast, mert a végtermékre
koncentral, amellett kapcsolatot teremt a sz0 ere-
deti jelentésével is: ,in-nova-tion”, azaz ,valamit
4j mddon”.

A tanusitési célokhoz léteznie kell egy elfogad-
hat6é innovdcios tudasanyagnak, ezért az Inno-
vacios és Ertékalkotasi Mtszaki Bizottsag kidol-
gozott egy listat, amely 7 f6 teriiletet tartalmaz.
Amellett van még tovabbi 7 mdsodlagos teriilet is,
amely szorosan Osszefligg a mindségligyi tudas-
anyag meglevé fejezeteivel. Hangsulyozom, hogy
az emlitett lista még csak most van kialakuloban
és a Bizottsdg még néhany évig tovabb dolgozik
annak tartalman. Az els6dleges f6 teriiletek a ko-
vetkezbk:

Az innovacio folyamata.
Innovacids kultura.

Az innovativ szervezet.
Innovacids menedzser.
Innovacids kockazatbecslés.
Innovacids technikdk.
Innovacios eszkozok.
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1. Az innovacio folyamata

A mindségligyi szakemberek szamdra maga a fo-
lyamat jelenti azt a pontot, ahol a leheté legha-
marabb foglalhatjdk el az innovacié teriiletét. Itt
mindjart felmeril a folyamat terjedelmének kér-
dése. Bar sokan ugy gondoljidk, hogy a folyamat
egy nagy Otlet kipattandsaval kezddédik, egyre
tobb ember mégis inkabb a ki nem elégitett vevé
igényeit tekinti a startvonalnak, azaz az olyan igé-
nyeket, amelyekre maga a vevd, a fogyasztd addig
még nem is gondolt!

Sokan sokféleképpen prébaljik leirni és szem-
léltetni a piaci lehetGségek széles tarhazat, igy
gyakran emlegetnek egy fehér, felfedezetlen terii-
letet, kék Oceant vagy egy z6ld mez6t. Jomagam
ezt az utobbi fogalmat kedvelem a legjobban,
mivel széles korben hasonlitjak egy végtelen zold
mez6hoz azon lehet8ségek leirdsat, amelyekrdl
eddig még sz6 sem volt.

Ha mar megvan az alkalom, akkor a folyamat
soron kovetkezd 1épését a lehetséges megoldasok
keresése képezi. Ezt néha diffizidnak nevezik, de
én passzivnak taldlom ezt a kifejezést. Sokkal job-
ban tetszik nekem a ,gondolkodas” vagy a ,alko-
tas” szo, amelyeket egyre tobben alkalmaznak az
elképzelések keresésének erre a fazisara.

Semmi sem biztositja azonban azt, hogy az 6t-
letek a j6 megoldast is 6nmagukban hordozzdk,
ezért feltétleniil sziikség van a kovetkezd 1épésre,
ami a fejlesztés. Az innovacio ugyanis soha sem
teljes, azaz nem fejez6dik be mindaddig, amig
az Uj megoldas a felhasznal6 kezébe nem keriil.
Mivel az innovacio valéjaban soha nem ér véget,
sokan nem is annyira linedrisnak, mint inkdbb
ciklikusnak tekintik ezt a folyamatot.

2. Innovaciods kultara

A kultdra az innovacionak egy olyan aspektu-
sa, amely gyakorlatilag mindenkire vonatkozik,
és ezért sokkal nehezebb belefoglalni a képzésre
szant tudasanyagba. A folyamatorientalt szakem-
berek sokszor feleslegesnek érzik az emberi té-
nyezSk tulhangsulyozasat, de emlékezziink arra,
hogy W. Edwards Deming és Philip B. Crosby is
nagy hangsulyt helyezett a mindség kultardjara és
az emberi tényez6kre. Deming mondotta: ,Szaba-
dulj meg a félelemt6l” [1], mig Crosby véleménye
azvolt, hogy ,Tiszteld azokat, akik résztvevék” [2].

Az innovacios kulttra paradoxonja abban rejlik,

hogy az legyen egyszerre kreativ és elemzg attol
fliggéen, hogy éppen hol dllunk a folyamatban. Ez
felhivja a figyelmet egy masik kérdésre, nevezete-
sen arra a zavarra, ami a kreativitds és az innova-
ci6 kozott fenndll. A jelenleg elfogadott nézetek
szerint a kreativitas csak egy része az innovacios
folyamatoknak, de olyan fontos része, amely elin-
ditja a egészet.

A kreativ kulturdaba beletartozik a felderités, az
egyuttmiikodés és a kisérletezés. A laza és szabad
kreativ kultura leginkabb egy rugalmas szerveze-
ten beliil tud kibontakozni. Az innovacios kultiara
masik vetiiletét képezé végrehajtdsi vagy megva-
lositasi fazishoz a projekt és a folyamat biztositja a
hajté energiat, igy ez a fazis sokkal kozelebb all a
folyamat kultarahoz a mindségiigy vilagan beldil.

3. Az innovativ szervezet

Az igazi kihivasok az innovativ szervezetnél me-
riilnek fel, ahol sokkal kevésbé lehet receptként
hasznadlni az innovacids tuddsanyagot, mivel az
a szerint valtozik, hogy kicsi, kozepes vagy nagy
szervezetekrél van-e szd.

Altalanossagban szolva az innovacié utjara
bocsatasakor a nagyvallalatok taldljak szemben
magukat a legtobb nehézséggel, mivel ndluk mar
kialakult, er6s magatartdsi mintdk léteznek. Bizo-
nyos alapelvek azonban itt is kialakultak. Aki egy
nagyvallalaton beliil innovacioval foglalkozik, an-
nak a kozvetlen munkahelyét képezé vallalatnal
minden valdszintliség szerint magasabb szinten
van a jelentési kotelezettsége. Kiviilallok gyakran
azért lehetnek sikeresebbek az innovacios részleg
munkdjaban, mert a konvenciondlis viselkedési
normak kevésbé kotik dket.

4. Innovacids menedzser

Az innovacios menedzser szerepérdl mar részlete-
sen szoltam egy korabbi tanulmanyomban [3], igy
nem esik nehezemre megismételni az elmondotta-
kat. Engedtessék meg nekem, hogy emlékeztessek
Joseph M. Juran mondasara: ,Ugyanugy tervezd és
menedzseld a mindségligyet, miképp azt a pénz-
tgyekkel teszed.” Ezek meghatarozo szavak az in-
novacios menedzser szerepére vonatkozoan is.
Mind a min&ségligy, mind a pénziigyek az iiz-
leti teljesitmény mutatoi. Magam részérél mindig
is amellett érveltem, hogy a jelentésekben mind-
kett6t integralni kell. Erre egyesek nem minden




alap nélkiil azt is mondhatjik, hogy a pénziigyek
a multrol szélnak, a mindségligy a jelenrdl, az in-
novacio pedig a jovérél. Mégis komoly zavart je-
lenthet az a ritkdn, de a valdsagban is el6forduld
jelenség, hogy az tizleti kilatasokrdl és a szervezet
jovéjérdl az innovacios menedzser tesz jelentést a
VezetOség részére.

5. Innovacids kockazatbecslés

A hatékony kockdzatbecslés és kockdzatenyhités
alapvet6 fontossagu az innovacié szempontjabdl,
ezért az innovacios tevékenység keretén beliil
mélyre kell dsnia az esetlegesen felmeriil6 kocka-
zatok mérlegelésénél. Ennél egyre inkabb atfedést
tapasztalunk a minéségiigyi tuddsanyaggal, mivel
a korszerti mindségmenedzsment is nagy mérték-
ben a kockdazat enyhitésére torekszik a kockaza-
toknak leginkabb kitett vallalati teriileteken.

Ezt a folyamatot altaldban megel6zésnek (pre-
vencio) nevezik, amelybe beletartozik a potenci-
alis vagy a jovébeli problémdak mély gyokert oka-
inak a kikiiszobolése. Az innovacid a prevencios
alapelveket az tizlet jovGjére alkalmazza, mégpe-
dig a piacon valé megjelenésre koncentraltan. A
folyamat kreativ fazisaban a kockazatok el6zetes
kiszamitdsahoz megfelel6 adatgytijtésre van sziik-
ség. Ez nagy kihivast jelenthet az innovacios pro-
jektekben résztvevék szamara, mert a kreativ em-
bereknek altaldban nem erésségiik az adatgytijtés.

6-7. Eszkozok és technikak

A mingségligy gyakorlati szakemberei minden va-
l6szinliség szerint igen otthonosan mozognak az
innovacids eszkozok és technikdk vildgaban, mi-
vel gyakran tapasztalhato atfedés a két kategoria
kozott. Ezért egybevontam ezeket.

Nagyon sok, a minéségiigy tertiletérél mar is-
merds eszkozzel és technikdval taldlkozhatunk az
innovacids tevékenységek soran. Ilyenek példaul a
Kano diagram, a minéségfunkcio lebontasa (QFD)
és a problémamegold6 moddszerek. Az innovacid
azonban azaltal adott 4j lendiiletet az olyan tevé-
kenységeknek, mint a problémamegoldds, hogy az
analitikus gondolkodas mellett felismerte a masik
agyfélteke bevondsanak sziikségességét is. Izgal-
mas szakmai kihivdsnak tartom ezt. Huasz évvel
ezel6tt a forradalom még a mindség tertiletén zaj-
lott, csakhogy jelenleg mar tulsdgosan kialakultak
annak utjai. Egy ujabb forradalmi el6relépés azon-

ban megteremthetne szamunkra egy igen kedvezé
perspektivat.

Ezt kovetden attérhetiink a mindségligyi tudas-
anyag tertiletére, ahol az innovacié mads, jol meg-
alapozott mindségiigyi funkciokkal talalja szem-
ben magat:

* Nélkiilozhetetlen az ellatdsi lanc hatékony
menedzselése, mivel ha 4j ajanlattal jelentink
meg a piacon, akkor nagy valoszintiséggel 4j
szallitokra is sziikségiink lesz. Ez maga utan
vonja a nyiltpiaci innovacidt, ami azt rejti
magaban, hogy a széllitokra nem csupan az
aruk és a szolgaltatasok terén kell szamitani:
meg kell nyerni 6ket az Gj eszmék és gondo-
latok kibontakoztatasara is!

* A tervezési folyamatnak sziintelentl 4j ot-
letekre van sziiksége a kreativ gondolkodas
oldalarol. Az an. ,dizdjn” legtobbszor nem
egyéb, mint a mar meglevé dizajn attervezé-
se, renovaldsa.

* Szervezeti szinten a stratégiai tervezésnek
integralt osszetevéként kell magdban foglal-
nia az innovaciot.

* Végezetiil - bar bizonyos szempontbdl ez a
legfontosabb - képesnek kell lenni a szerve-
zet innovativ kapacitasanak valamilyen jelle-
gl auditalasara, értékelésére is.

Teljesen egyértelmii, hogy bar az innovacids
tudasanyag jelenleg még kiforratlan és tovabbi
atalakulas elétt all, ugyanakkor jelentds atfedést
mutat a mindségiligyi ismeretanyaggal. Valéban
sok munka all még el6ttiink, és ezzel 6sszefiiggés-
ben még sok feladatot kell megoldanunk, mégis
bizom benne, hogy az innovacio6 tanusitdsa nem
a tavoli jové realitasa.
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A Hat Szigma eszkoz hasznalata

a termék innovaciohoz

A meghatdrozds, mérés, elemzés, javitds és kontroll (DMAIC), valamint a meghatdrozds, mérés,
elemzés, dizdjn és megerdsités, azaz verifikdldis (DMADV) olyan Hat Szigma eszkézok, amelyeket
az uj termék kifejlesztésénél alkalmaznak, feltéve, hogy a problémadt vagy elvdrdst el6zetesen ala-

posan megfogalmaztdk.

Ha azonban egy uj piac szdmdra fejlesztenek ki termékeket, akkor alapvet6 fontossdguak az
innovattv otletek. Az ilyen gondolatok 6sztonzésének egyik eszkoze lehet az elképzelés, meghatd-
rozds, dizdjn és érvényesités, azaz validdlds (IDDV) mddszer.

Elképzelés

Ebben a fazisban egy kreativ munkacsoport kiil-
s6 szemlél6ként gondolkodva kezdi meg az in-
novacios folyamatot. Valamely piaci szegmens-
re vonatkozoan brainstormingot végeznek az Uj
termékkel kapcsolatos gondolatok generaldsara.
A divergdlo és a konvergalo technikak alkalmaza-
satdl olyan paradigmavaltast lehet remélni, amely
4j otletek forrasa lesz. Egy népszert tditéital pél-
daul kiindul6 pontul szolgalhat egy Gj szappan-
marka illatdhoz. A jelen cikk honlapjan (www.
qualityprogress.com) taldlhaté 1. online tablazat
példat szolgaltat azokra a kiilonb6z6 mddszerek-
re, amelyek lehet6vé teszik az 4j termékjellemzk
brainstorming segitségével torténé meghataroza-
sat és kialakitasat.

1. tdbldzat: Uj termékjellemzdk

* Milyen igény mutatkozik az ilyesfajta termé-
kek irant?

* A most rendelkezésre allé termékeknél van-
nak-e olyan hidnyzo tulajdonsagok, amelye-
ket az @j termék megcélozhat?

* Milyen termékszegmensek johetnek még
szoba?

* Melyek az 4j termék el6nyei?

2. Pontositani kell a lehetdséget, a célt, a fejlesz-

tési hatarid6ket és a munkacsoport Gsszetételét.

3. Akcioterv a folyamat feltérképezéséhez.

Dizajn

Ebben a fazisban a terméktervezés lépései kertl-
nek azonositasra. Jol hasznalhaté folyamatértéke-
lési mddszer itt a kockazatelemzés. A 2. tablazat

megmutatja, hogyan kell a kockazati matrix vagy
a hibamdd és hataselemzés segitségével értékelni

Innovacio Példa az Uj termékhez vagy folyamatokhoz sziikséges
Uj otlet Mobil telefon raforditasokat (input). A pontszam alapjan a ra-
A probléma, mint lehetéség | Postit forditdsok moédosithatok a kockazat csokkentése,
Néhany alkalmazds kiilonbdz6 | MS Windows, illetve a teljesitmény javitasa érdekében.
jellemzdékkel Apple OS i e
Multifunkcios késziilék Swiss Knife program 2. tdbldzat: Input kockdzati matrix
Input/ Kockézati
Meghatarozas . .| A | B| C|D|E ontszam
g jellemz6 (1}; a*bicdre)
Ebben a fazisban a munkacsoport a kovetkez6 1é- X1
péseket hajtja végre: X2
1. A kifejlesztendé termék lehetéség szerin- 3
ti pontos meghatarozasa. Itt a kovetkezdkre kell ~
nagy figyelmet forditani: n




Sajat vallalatomnal példaul ezt a modszert al-
kalmaztak egyfajta vj iz kialakitdsahoz. A termék
kockdzati matrixat szemlélteti a 3. online tabla-
zat. Az 1x10* kizardsos pontozast hasznaltdk és
az X® 6sszetevd eltavolitasra kertilt.

3. tdbldzat: Uj iz kifejlesztése

o ~

~ 3 L
Ne) 50 N o o
gl ¢ w| 22 | §ED
SE| & g 2|3 g 3o
22| X S| E |58 gES
O 9| /M - A = A RN
X1 8 5 5 8 6 1,04x10*

X2 | 8|6 | 6| 9| 7 | o05x0°

X3 7 5 5 6 7 9,5x10+

X4 7 6 6 8 7 0,71x10*

(Pontszam: 1-t¢1 10-ig)

Ebben a fazisban a tényezd (faktor) optimali-
zalasa a kisérlettervezés (DoE) (1) segitségével
torténik. Minden faktor két szinten valtozik, és
mérik a kimenetet. A faktorialis kisérletek vagy
teljes kortiek (a kisérletek szdma = 2(<t) vagy
a Genichi Taguchi-féle elrendezésen (2) alapuld
részleges faktorialisok.

A valaszfeliilettel kapcsolatos mérések a kisér-
letezés tovabbi optimalizaldsara szolgalnak. Egy
egész DoE sorozatot végeznek a faktorokra vonat-
kozodan, és pontrol pontra javitjak a valaszt, amig
csak el nem érik a célt.

Validalas

Ez a 1épés az Gj termék teljesitményének megal-
lapitasahoz sziikséges. A mintaprojekt feladata
altalaban az, hogy még a teljes tomeggyartas be-
induldsa el6tt megtalaljak a kockdzatok csokken-
tésének modjat. Visszatérve az tjfajta iz kifejlesz-
tésének példajahoz: elészor egy fagyasztott élel-
miszerhez adtdak hozza, majd ezt kovetden kertilt
sor a fogyasztok megkérdezésére. A teszt bebizo-
nyitotta az 4j iz kiilonb voltat a meglevé markahoz
viszonyitva.

A Hat Szigma harom kiilonféle modszert
kinal az Gj termék kifejlesztéséhez. Az 1. dbra

IDDV

Op! 1591280 [0,

DMADV

DMAIC

» A termék Gjszerlisége

DMADYV = meghatéarozas, mérés, elemzés, javitas és kontroll
DMAIC = meghatarozas, mérés, elemzés, dizajn és megerdsités (verifikalas)
IDDV = elképzelés, meghatarozas, dizajn és érvényesités (validalas)

1. dbra: A fejlesztési id6re és az Gjszertiségre alapozott
termékfejlesztés

megmutatja, hogyan lehet a fejlesztési id6 és a
termék kivant Gjszertisége alapjan megvalaszta-
ni a helyes mddszert. Ha kevés a rendelkezés-
re all6 fejlesztési id6 és ujszertiséget kivanunk
meg a terméktél, akkor a DMAIC és a DMADV
ajanlott.

Az IDDV t6bb fejlesztési id6t igényel, de ez a
modszer hozzdsegiti a teameket az innovacio-
hoz, tovabba a legmagasabb szinti egyediséggel
és eredetiséggel rendelkezd termékek kifejleszté-
séhez.
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Vevoi igényre gyarto termelési rendszerek és
azok kialakitasanak tamogatasi lehetoségei

Napjaink termelési paradigmdja az ,igény szerinti tomeggydrtds’, amely a termelési rendszereket
kétféle kihivds elé dllitja: egyrészrél a gydrtds tomegszertiségét egyre fokozni kell, mig output olda-
lon az egyes vevéket sajdt igényeiknek megfeleléen ,testreszabott” végtermékekkel kell kiszolgdlni.
Ezt az ellentmonddst termelési rendszerek csak rendkiviil rugalmas miikodéssel tudjdik megvalé-
sitani. Az egyik lehetséges vdlasz a Leanmenedzsment termelésszabdlyozé eszkozeinek alkalma-
zdsa, és azok szamitdstechnikai tdmogatdsdnak tjszerti megkozelitése. A rugalmas gydrtérend-
szerek kialakitdsdnak sziikséges feltétele, valamint a Leanrdl sz6l6 szakirodalom is egyhangulag
javasolja, a Push tipusu termelésrél a Pull tipusura valé dttérést ott, ahol csak lehetséges.

1. Az ,igény szerinti témeggyartas” kihivasa

Napjaink termelési paradigmaja az ,igény szerinti
tomeggyartas” (Mass Customization Manufacturing
- MCM), amely a felhaszndloi végtermékek gyar-
téinak termelési rendszereit kétféle kihivas elé al-
litja: az alacsony fajlagos koltségek elérése érdekeé-
ben a gyartds tomegszeriiségét egyre fokozni kell
(Mass Customization — MC), mig output oldalon
az egyes vevOket sajat igényeiknek megfelel6en
stestreszabott” végtermékekkel kell kiszolgalniuk
(Customized Mass Production - CMP).

Az MCM szempontjabdl a termékeket harom
csoportba sorolhatjuk [26]:

* Standardizalt termékek: a vevék egy adott
célra egy adott terméket vagy tobb, de vala-
milyen szempontbol azonos terméket va-
laszthatnak. A standardizdlds 4ltalaban a
vevl érdeke; szabvanyok, direktivak irjak el
(pl. villanyégék, foglalatok).

* Konfigurdlhaté termékek: ebben az esetben
a vevd ugyanazt a terméket rendelheti meg
kisebb-nagyobb valtoztatasokkal (pl. jarm-
ipar, elektronikai ipar).

* Parametrizdlhato termékek: a vevé meg-
valaszthatja a termék valamely jellemzé-
jét igényei szerint (pl. batorgyartds, cs6- és
szdlanyaggyartas, nyildszarogyartas).

A ,testreszabott” termékeket a lehetd leggyor-
sabban kell eléallitani és leszallitani a vevék sza-
mara, a leheté legkisebb - a tomeggyartas szintjét
megkozelit6 - koltségekkel.

Ezt az ellentmondast a termelési rendszerek
csak rendkivill rugalmas mitkodéssel (gyors at-
allasokkal, valosidejii termelésiitemezéssel, kis
sorozatnagysagokkal, illetve a termel6 és anyag-
mozgatd berendezésekhez kapcsolodd adaptiv
tzemeltetési stratégidkkal), illetve a termelési
rendszerek folyamatos ujratervezésével tudjak
feloldani.

A flexibilitas kényszere megkoveteli az eréforra-
sok kihasznaltsaganak javitasat, az atfutasi id6k, a
gyartaskozi készletek (Work in Progress - WIP)
csokkentését és az altalanos készletszint leszori-
tasat [25]. Az egyedi igények kielégitésére torek-
v6 vallalatok tehat egyre inkabb arra torekednek,
hogy csak mar meglévé vevédi rendelésre gyartsa-
nak (Make to Order - MTO) vagy szereljenek 6ssze
(Assembly to Order - ATO) késztermékeket, illet-
ve tervezzék meg gyartasukat (Engineer to Order
- ETO). A sokszinti vevéi igényekre gyors valaszt
ado ilyen tipusu termelési rendszereket (Quick
Response Manufacturing - QRM) sok esetben az
agilis gyartorendszer elnevezéssel is jellemzik.

Suri [31] a QRM kidolgozasaval a JIT / kanban
vezérlés hidnyossagait kivanta orvosolni. Legfon-
tosabb alapelvként megfogalmazva az atfutési
id6k csokkentését: a varakozasi id6k kialakuldsat
olyan modon elézve meg, hogy a sziik kereszt-
metszeteket joval atbocsatoképességiik szintje
alatt terheli meg. Ebbdl fakaddan drasztikusan
lecsokken a WIP szintje, és végsé soron a terme-
lési koltségek is csokkennek. Azonban alkalmaza-
sa, csak akkor hozza az elvart eredményeket, ha a




szervezet egészére kiterjesztik a QRM stratégiat.
Ebben az esetben a termelés vezérléséhez hasz-
nalt eszkoz a POLCA, amely csak a cellak kozotti
anyagaramlas vezérlésére alkalmas mechanizmus:
egymassal atfedésben 1év4 kartyas cellavezérlé
hurkokat jelent (Paired-cell Overlapping Loops
of Cards with Authorization).

A fokozddo verseny tehat a gyartoktol a ter-
mékpaletta bévitését koveteli meg, végsé soron az
egyedi késztermék konfiguraciok rendelésének le-
hetdségét megteremtve (pl. autdipar, asztali szami-
togépek), ezzel pedig az egyedi, testreszabott igé-
nyek megfogalmazasat elésegitve a vevok részérdl
[39]. Ennek kovetkeztében a termeld vallalatoknak
a nagy gyartasi sorozatokat kisebb széridkra kell
felbontaniuk: esetenként testreszabott késztermé-
kek kisebb/nagyobb sorozatat elééllitva.

2. Az ,igény szerinti tdmeggyartas”
informatikai tamogatasa

Az ,igény szerinti tomeggyartds” megvalositdsa és
az ilyen rendszerek sikeres miikodtetése Gupta és
Kohli szerint korszert informatikai rendszerek/
eszkozok alkalmazasat igényli, amelyek atfogd
modon tamogatjak a teljes vallalati folyamatot
[12]. A vallalatok menedzsereinek fel kell oldani
az ellentmondast, hogy tomegszert gyartdsra ter-
vezett rendszereikkel egyedi igényeket kell kielé-
giteniltik. Ennek megvalositasdhoz elsé lépésben
a korabbi nagyobb gyartasi széridkat kisebbekre
kell felosztaniuk minden egyes technoldgiai szin-
ten [9].

Ahhoz, hogy a vevik elégedettségének szinvo-
nala és a fenti elveknek megfelelni kivano terme-
lési rendszerek kozotti bonyolult ellenérdekelt-
ségi viszonyokat elemezni tudjuk, majd pedig
feloldjuk azokat, komplex adatmodellekre van
sziikségiink. Az igény szerinti tomeggyartas ko-
vetelményeihez kapcsolddo stratégidhoz egy al-
talanositott adatmodellt lehet hozzarendelni. A
modell alapvetéen menedzsment és logisztikai
adatokat hasznal fel, hiszen a rugalmas gyartas
kritikus elemei minden tekintetben a folyamat-
irdnyitas és a logisztikai menedzsment. Az igény
szerinti tomeggyartas logisztikai menedzsmentje
azonban szamos parhuzamos tervezési feladatot
tartalmaz, ebbdl adéddan bonyolultabb, mint a
hagyomanyos tomeggyartas [26]. Forza és Salva-
dor pedig az integralt megrendelés kezelési rend-
szer (Integrated Order Fulfillment System - IOFS)

alkalmazasat sziikséges alapfeltételként hataroz-
za meg a ,rendelésre konfiguralas” (Configure to
Order - CTO) tipust termelési rendszerek kiala-
kitasahoz [6]. Az IOFS segitségével a megrende-
lések feldolgozasa automatikusan torténik, igy a
termékek konfiguralt gyartdsa lehet6évé valik, és
valosidejli adatok nyerhet6k ki a rendszerbél [40].

Az ERP (Enterprise Resource Planning) rend-
szerek is tAmogatjak az igény szerinti tomeggyar-
tast, de ennek a funkciénak a megvalositasdhoz
egy megfelel6 adatmodell kialakitdsa sziikség-
szerl. A korszert optimalizalé algoritmusokkal
kiegészitett ERP rendszerek rendkiviil hatékony
eszkozként mikodhetnek kozre a termelési fo-
lyamattervezésben, titemezésben [12]. Mas tipu-
su, de hasonloan hatékony tamogato eszkoz lehet
az ERP és az lizemiranyitasi rendszerek integra-
cidjaval létrejové termelési végrehajtd rendszer
(Manufacturing Execution System - MES). Az
ERP rendszerek altaldban lokacié alapt adatmo-
dellre épiilnek, ennek megfeleléen a készlet lo-
kaciok kozotti aramldsa tranzakciok formajaban
rogzil, amely tranzakcidkhoz egyéb termék és
er6forras adatok is kapcsolddnak. Azonban a ru-
galmas termelést a cikk kozpontu adatmodellek
hatékonyabban kezelik. Ezek eseményei ugyanis
az egyedi termék-azonositokhoz kapcsolodnak.
A termelési rendszerek paramétereibdl szarmaz-
tatott tovabbi szekunder adatok tigyszintén hasz-
nos segitséget nydjthatnak az MCM rendszerek
miikodtetéséhez, feliigyeletéhez. Ezekben a rend-
szerekben a meglévé vevéi megrendelésre torténd
Osszeszerelés a jellemzé (Build to Order Supply
Chain - BOSC).

Fontos megjegyezni, hogy az internet alapu
technologidk, objektum orientdlt szoftvereszko-
zok, intelligens mobil technolégidk fejlédése a
kozelmultban életre hivta a rugalmas gyartast ta-
mogato internet alapu elldtdsi lancokat (Internet-
based Supply Chain - IBSC). A hagyomanyos
termelési technologidk szamitdgépes vezérlésé-
nek rohamléptekkel fejl6dé6 tudomadnyteriilete
pedig a fejlett termelési technoldgia (Advanced
Manufacturing Technology - AMT) kidolgozasa-
hoz teremette meg a sziikséges ismereteket [32].

Az 4j termelési filozofidk 4j vezérlési mecha-
nizmusok kidolgozasat igénylik. Szamos szakiro-
dalom foglalkozik az egyes termelés- és anyag-
aramlds vezérlési mechanizmusok (Production
and Materials Flow Control - PMFC) fejlesztési
lehetdségeivel [5]. Hiszen a vezérlési szabalyok




megvalasztasat nagymértékben befolydsolja a
vallalat vevékiszolgdldsi stratégidja, amely pedig
meghatarozza a vallalat ellatdsi lancat, termelési
rendszerét.

A vevéi igények kielégitésére kidolgozott kii-
16nb6z6 stratégiak tdmogatdsdra szamos anyag-
dramlds- és termelésvezérlési rendszer fejlédott
ki (pl. CONWIP, POLCA). Rendkiviil népszert a
sorbanadlldsi modellek segitségével végrehajtott
elemzések készitése [16], [17], valamint szdmos
numerikus modell értékeli és hasonlitja 6ssze az
egyes kiszolgalasi rendszereket [3], [23], [27], [28].

A kilonb6z6 rendszertipusok szimulacids
modellezése segitségével a kiilonbozd igényekre
adott valaszok is megvizsgalhatok [19]. A terme-
lési rendszerek ilyen célu fejlesztésének ,state of
the art” eszkozei a valos gyartasi kdrnyezetet a vir-
tualis valosagban leképezé un. ,digitalis gyartast”
tdmogato szoftvereszkozok. Ezek a szoftveresz-
kozok képesek eléallitani a termelési folyamatok
valosaghti digitalis masat (modellezési funkcio),
tovabba az elééllitott modellek parametrizaldsan
keresztiil képesek kiilonb6z4 input paraméter
kombindciok (kapacitas, idéalap, piaci igény, ren-
delkezésre 4llds, termelésiitemezés, tételnagysag,
gyartd-, és anyagmozgatd eszkoz struktura stb.)
alkalmazdsaval a folyamat adott paraméterkom-
binacié alkalmazdsaval torténd lefutdsanak ered-
ményeit kiszamitani (szimulacids funkcid). A szi-
muldciés funkcio jellemzéen felgyorsithato, igy
hosszabb id6tav torténései is kezelhetd id6n beliil
modellezhet6ek.

A ,digitdlis gyartds” elvét tamogato szoftver-
eszkozok (jellemzden diszkrét eseményorientalt
modellezd és szimulacids kornyezetek) altalanos
céllal keriilnek kifejlesztésre, emellett széleskorti
funkcio-egyiittessel rendelkeznek, amelyeknek
egy része konnyen elérhetd az atlagos felhaszna-
16k szamara is, mig nagyobb résziik csak mélyebb
szamitastechnikai/programozdi tudds mellett
hasznosithato.

3. Termelési rendszerek jellemzé6i

3.1. Push tipustu rendszerek

A ,Push’, vagy mds néven ,told” tipust termelési
rendszerek kialakuldsa a mult szdzad 60-as, 70-es
éveire volt jellemzd, amikor is a masodik vilagha-
bortt megrazkodtatdsan tuljutva a termel§ valla-
latok elsédleges célja az eréforrasok hatékonyabb
kihaszndldsa, a termelékenység fokozdsa lett,

ami sok esetben készletre gyartassal jart egytitt.
Ugyanis a ,tol¢” termelés soran nem konkrét vevoi
rendelések kielégitése torténik, hanem az el6alli-
tott termékek egy reménybeli keresletet feltéte-
leznek. Ezekben a rendszerekben nincs limitdlva
a folyamatban levé munkdk, feladatok szama,
hiszen adott esetben gyorsabb atfutasi id6t ered-
ményezhet az, hogy a gyartasi feladatoknak nem
kell varniuk kiilon engedélyezd jelre. A rendszer a
feladatok titemezését el6re elvégzi, megtervezi az
atbocsatast, fuggetlentl termel az el6tte megels-
z06 idGszak tény termelési adataitol. A készletszint
folyamatos figyelése, a feladatok pontos titemezé-
se révén lehet a WIP-et alacsony szinten tartani.

A Push termelésirdnyitas a fejlett vallalatiranyi-
tasi rendszerek, és egyéb a vallalatok miikodését
tamogaté szamitastechnikai eszk6zok felhaszna-
lasaval jol algoritmizalhatdk, optimalizalhatok.
Ez a fajta termelésszabalyozas jol el6rejelezhetd,
vagy viszonylag allando keresletti termékek ese-
tén alkalmazhaté eredményesen. Ilyen piaci
keresleti jellemz6k esetén anyagsziikséglet ter-
vezés (Material Requirement Planning - MRP)
hatékony és megbizhatd eszkoz a ,told” tipust
rendszerek termelési és beszerzési feladatainak
titemezésére [22]. A beszerzési és termelési at-
futasi id6k ismeretében az anyagjegyzék (Bill of
Materials - BOM) alapjan 6sszeallithat6 a gyarta-
si vezérprogram.

Az MRP-re jellemz6, hogy a kiszolgalasi oldal
bizonytalansaga készlet felhalmozodashoz vagy
éppen készlethidnyhoz vezet. Sok esetben a nagy
szériakban torténé gyartds és a layout egyes ele-
mei kozotti nagy volumeni anyagaramlds miatt a
készlethianyra csak tal késén dertil fény. Az 6sz-
szegylt tapasztalatok alapjan, a megvaltozo piaci
igényekre adott valaszként a 80-as években terjedt
el az MRP II (Manufacturing Resource Planning),
amely a beszerzési és gyartdsi megrendelések
titemezésén tul elvégzi a kapacitdstervezést is: a
feladatokat a rendelkezésre all6 eréforrasok figye-
lembevételével tervezi meg. Mindezt gy, hogy a
tobbi gyartasi feladat okozta terhelést is szamitas-
ba veszi az optimalis termelési terv 6sszeallitasa-
kor.

3.2. Pull tipusu rendszerek

A Pull rendszerek ,huzo” elve azt jelenti, hogy
egy adott gyartmadny gyartdsara vonatkozo igény
a gyartosor utolsé megmunkalo egységén jelenik
meg el6szor, majd a megel6z6 gyartasi munkahe-




lyeken végigfutva eléri az elsét, azt, ahol az adott
gyartmany gydrtasanak elsé mivelete elindul. Az
igények kielégitése, ezutan természetes sorrend-
jében végigfut a gyartosoron, és az utolsé mun-
kahelyen végzett miivelet utan az adott rendelé-
si mennyiség kiszallitasra vagy raktarba kerdl. A
rendelés az utols6 megmunkalo helyen a kozépta-
v titemterv (Master Production Schedule - MPS)
alapjan jelenik meg.

3.2.1. A Toyota Termelési Rendszer — Lean

Taiichi Ohno mérndknek (a Toyota késébbi
vezérigazgatdjanak), tulajdonitjdk kozismerten
a Toyota Termelési Rendszer (Toyota Production
System - TPS) kifejlesztését. A Toyotanal a kan-
ban kartydkat haszndlnak az egyes alegységekhez
kapcsolva, amelyeket minden haszndlatkorvissza-
kiildenek a gyartohoz. A kartyak egyuttal annak a
jelzésére szolgdlnak, hogy gyarts még egyet. En-
nek eredményeként a kartydk rendszerbeli szdma
szabdlyozza a folyamatbeli munka mennyiségét.

A LeanTermelés a Toyota Termelési Rendszer
ynyugati” adaptacidjaként értelmezhetd. Korunk
leghatékonyabb moddszere, a kanban termelésira-
nyitasi modszer az elmult évtizedekben szdmos
kutatds témadjat adta annak értékelése, tovabbfej-
lesztése kapcsan.

A TPS aveszteségek megsziintetésére torekszik
és az értékteremtd tevékenységekre fokuszal. Az
alabbi 8 veszteség-tipust kiilonboztethetjiik meg
[21]:

* Tultermelés

* Vérakozasi és egyéb veszteségidk

* Felesleges anyagmozgatas

* Tul nagy munkaraforditds vagy nem megfele-

16 feldolgozas

* Indokolatlanul nagy készlet felhalmozodasa

e Anyagmozgato eszkozok felesleges helyval-

toztatdsa, dolgozdk felesleges mozgasa

* Selejt

* Dolgozdk kreativitasanak kihasznalatlansaga

Ugyanakkor a Toyota termelési rendszert jol
ismer6 szakemberek is kihangsulyozzdk, hogy a
JIT filozofia nem irhatja felil a termelési beren-
dezések ésszerti, egyenletes kapacitas kihasznala-
sat [21]. Bizonyos esetekben mégis érdemes lehet
készletre gyartani, hiszen ezdltal biztosithatjuk
a termelés folyamatossagat, nivellalasat. A TPS
kétkoros kanbant hasznal, azaz kiilon kartyat al-
kalmaz a gyartasi igény keletkezésének jelzésére
(P-kanban), illetve az alapanyag felhasznalasra,
szallitasi igény keletkezésére (T-kanban).

3.2.2. E-kanban

Az elektronikus kanban (Electronic Kanban -
EK) rendszerben a felhaszndlds jelzése nem papir
alapon, hanem elektronikus uton jelentkezik. Az
elektronikus kanban alkalmazasa segiti a gyor-
sabb informdcioaramlast, csokkenti a hibak, el-
veszett kartydk szamat. valamint a kanban ciklus-
id6 rovidiilését is eredményezheti. A termeléshez
kapcsolodd barmilyen jellegti valtozas esetén pe-
dig gyorsan aktualizdlhatok a kartydk adatai. Saj-
nos alkalmazaséaval a TPS egyik fontos jellemzéje,
a vizualitds elvész. Mégis azt mondhatjuk, hogy a
hagyomanyos kanbantol alapvetéen technikailag
kiilonbozik csupan.

3.2.3. Adaptiv kanban vezérlés

Az igények sztochasztikus jellegére adott va-
lasz az adaptiv kanban rendszerek kialakuldsa. A
rendszerben 1évé kanban kartydk szamanak mo-
dositasaval termelés atlagos gyartaskozi készlet-
szintjét jol lehet korrigalni, befolyasolni. Takashi
és Nakamura olyan gyors reagalasu JIT vezérlést
fejlesztett ki, mely a kanban szintet ember-szami-
togép interakcio segitségével, vagy fuzzy logikaval
szabdlyozza [33], [34]. A mddszer alkalmazdasa bo-
nyolult, er6forras- és idéigényes, hiszen a szimu-
laciot szamos paraméterkombinacioval kell tobb-
szor is lefuttatni.

Hopp és Roof statisztikai modszerekkel méri
a termelési rendszer dtbocsatoképességét: amint
egy bizonyos tartomanyon kiviil esik valamely
bels6 megmunkal6 allomas kibocsatasi ratdja, a
CONWIP vezérlést (allando gyartaskozi készlet:
CONstant WIP) rendszer automatikusan megval-
toztatja a kanban kartydk szamat, ezzel bedllitva
gyartaskozi készletek szintjét [13]. A Gupta és Al-
Turki 4ltal kifejlesztett megoldas az igényszint is-
meretében a rendelkezésre allo kapacitdsadatbol
szamitja ki a kanban kartydk szamat, de a tervezé-
si idGszak alatt csak egyszeri modositas lehetséges
[11].

Ugyan nem jelenthet6 ki egyértelmtien, hogy a
statisztikai vagy szimuldcios modszerek a hatéko-
nyabbak a Pull tipust rendszerek vezérlésére, az
azonban nyilvanvald, hogy az ,igény szerinti to-
meggyartas” ellentmondasos kdvetelményeknek
valé megfelelésre adhato egyik lehetséges valasz
a Leanmenedzsment eszkdzeinek alkalmazasa,
és azok szamitdstechnikai timogatdsanak djszert
megkozelitése. A Leanszemlélet a termelési m-
veletek olyan irdnyitasi filozofidja, amely a veszte-
ségek csokkentésére koncentral a gyartorendsze-




rekben. A Lean tobb kiilonb6zd veszteségtipust
azonosit, amely koziil kiemelhetd a tiltermelésbél
adodo veszteség, azaz olyan termékek eléallitasa
és raktarozasa, amelyekre jelenleg nincs igény.

A Leanrdl szoléd szakirodalom egyhangu-
lag javasolja a Push tipust termelésrél a Pull ti-
pusura vald attérést ott, ahol csak lehetséges
[14],[20],[38]. Azonban nagyon kevés forras szdl
az atdllasi folyamat mechanizmusarol, vagy a
rendszer atallas kozbeni viselkedésérél. Hopp és
Spearman [14] targyaljak a Push és a Pull tipust
irdnyitas mechanizmusait, azok szerepét a Lean-
re valé atallasban és felvazolnak egy Leanatallasi
sémat, de elemzésiik csak az ,el6tte” és ,utdna”
egyensulyi allapotra korlatozodik. A Pull tipusu
termelésirdnyitasi szabalyokrol kimutattdk, hogy
azok javitjak a gyartérendszer teljesitményét az-
altal, hogy 6sszekapcsoljak a termelésiranyitast
a fogyasztdi kereslettel. Azonban egy Push tipu-
su szabalyok dltal iranyitott rendszer Pull tipusu
rendszerré valé atalakitdsa még rejt magaban to-
vabbi vizsgalati lehetéségeket. A rendszer atalaki-
tdsat, az atalakitds sordn a rendszer viselkedését
és a Lean-be torténé atmenet valos koltségeit még
nem elemezték teljes koriien.

4. A szimulacios modellezés, mint eszkoz

A szimuldciés modellezés jelentds segitséget
nyujthat ennek az atmeneti folyamatnak a ta-
nulmdnyozdsahoz, tovdbba egy olyan virtudlis
laboratériummal, amelyben kiilénb6z6 atmeneti
stratégidk fejleszthet6k ki. Azonban a szimulaci-
6s modelleket (amelyek egyszerti szervereken és
sorokon alapulnak) altalaban arra tervezték, hogy
megkonnyitsék a Push termelésiranyitasi rendsze-
rek modellezését, ezért a hibrid termelésiranyitasi
sémak modellezése ezekkel nehéz, iddigényes. Uj
szimulaciés modellezési technikdk sziikségesek a
Lean gyartorendszerekhez hasznalt termelésira-
nyitasi szabalyok tervezésének és megvaldsitasa-
nak tanulmdanyozasiahoz hasznalt szimulaciohoz.
A szimuldciés modellezés egyik meghatdrozo
eszkoze a kilonboz6 termelésirdnyitasi sziszté-
mak vizsgalatanak. A gyartorendszerek szimuldci-
0s modelljeinek hasznalataval a kiilonb6z6 tipusu
termelésiranyitasi szabalyok hatdsait igen jol lehet
tanulmdanyozni a teljesitménymutatokon keresz-
ttl. Szamos szakirodalmi forrds szdl a teljesitmény
elérejelzésével, az alternativak 6sszehasonlitasaval
és a rendszertervezés optimalizalasaval foglalkozd

szimuldcio hasznalatarol. Law és Kelton [18] 1991-
ben készitette el a diszkrét eseményszimulaciordl
szold kozismert munkdjat, amely alapvetéen a
kiilonboz6 gyartérendszerek szimulacidjardl érte-
kezik. A szimuldcios vizsgalatokat tobb esetben is
arra hasznaltak, hogy betekintést adjanak a kiilon-
boz6 tipusu irdnyitdsi szabalyokkal (példaul kii-
16nféle inditasi szabalyokkal) m{ik6dé gyartérend-
szerek viselkedésébe vagy, hogy meghatdrozzdk az
analitikus modellek pontossagat.

Az eddigi kutatasok mind igazoljak a szimula-
ci6 hasznalhatdsagat a termelésiranyitdsi szaba-
lyok egyensulyi allapotu teljesitményének elem-
zésére: a szimulacidk azonban altalaban a model-
lek stabildllapott teljesitményére koncentralnak.
Ezen szimuldcios modellek a gyartorendszerek
teljesitményére vonatkozo approximacidés méré-
seket biztositanak. A szimuldcids optimalizalas
olyan technikanak tekinthetd, amely szimulaciot
haszndl a sztochasztikus optimalizalasi problé-
mak megoldasdra. A szimuldcids optimalizalasi
technikdkrdl széleskorli attekintést kaphatunk
Banks [2], Fu [7] és Pflug [24] munkaibol. Pflug a
modszerek két osztdlyat azonositotta: a fekete és
a fehér doboz modszereket. A fekete doboz mdd-
szer szimulacidt hasznadl az objektiv fiiggvények
meghatarozasdra és egy optimalizalasi algorit-
must a legjobb megoldas megkereséséhez. A fehér
doboz modszer egy sokkal kifinomultabb szimu-
laciés programot haszndl, amely képes a gradien-
sek becslésére. Kovetkezésképpen az optimaliza-
lasi algoritmus egy gradiens alapu technika.

A legtobb a szakirodalomban bemutatott tech-
nika a folytonos véltozékkal megadott megolda-
sokat veszi figyelembe. A Kiefer és Wolfowitz [15]
altal bevezetett véges differencia sztochasztikus
approximaciot (FDSA) széles korben alkalmaztdk
a folyamatos optimalizalashoz. Spall [30] pedig le-
irta a szimultan véletlen perturbaci6 (SPSA - egy-
ideji perturbacié sztochasztikus approximacio)
megvalositasat folyamatos optimalizalasi problé-
makra. A helyi keresési technikdk az egyik megva-
losithatosagi pontbol a masikba mennek 4t az op-
timalis megoldas keresése kozben. Ezen témakort
részletesen kifejtik Alrefaei és Andradottir [u]
munkai. A gradiens alapu diszkrét optimalizala-
si technikdk a diszkrét paraméterre vonatkozoan
becslést adnak a vart rendszer teljesitményének
gradiensére. A gradiens becslésére szolgald kozos
technikak véges differencidkat és egyidejti pertur-
bdcids modszereket tartalmaznak. Gerencsér, Hill




és Vago [8] javasolt egy fix nyereségli SPSA valto-
zatot, és ezt egy osztaly diszkrét forraselosztasi
problémajara alkalmaztdk, amelyet Cassandras,
Dai és Panayiotou [4] fogalmazott meg. Mindezek
alapjan kijelenthetjiik, hogy a szimulacién alapu-
16 optimalizalas hatékony eszkoz a gyartorendsze-
rek optimdlis megtervezéséhez.

5. Tranziens rendszerek modellezése

A vizsgalatokban modellezett rendszerek altala-
ban viszonylagosan egyszertek. Megallapithatd
azis, hogy Pull tipusti rendszerek szimuladcios mo-
delljei mégis sziikségszertien nagyon komplexek,
koszonhet6en annak a ténynek, hogy a ,polcrol
levett” (off the self) szimuldcios szoftverek meg-
lehetésen nehézkesen tamogatjik az ilyen tipusu
termelésiranyitast. Mivel a cél a minél megbizha-
tobb atallasi irdnyitasi elvek kifejlesztése a komp-
lex rendszerekre vonatkozodan, ezért a szimula-
ciés szoftverfeladatoknak egy Gj osztdlydra van
sziikség annak érdekében, hogy teljes mértékben
modellezni lehessen a hibrid termelésiranyitdsi
rendszereket. Ahhoz, hogy az optimalizacids esz-
kozok segitségével megtalaljuk az optimalis atal-
lasi elvet, lehet6vé kell tenni a termelésiranyitds
parametrikus leirdsat.

5.1. A ,rejtett gydr” modellezése

Jollehet, a gyartorendszereket elsédlegesen arra
tervezik, hogy a nyersanyagokat késztermékké
alakitsak at, egy modern gyartérendszer azonban
egyre tobb informaciét is feldolgoz. Vollmann,
Berry és Whybark [37] ezt a kettGsséget a ,hidden
factory” kifejezéssel jellemezte. Szerintiik egy ipa-
ri vallalat két gyarat foglal magaban: egyfeldl az
egyes részeket fizikailag megtestesité gyarat, mas-
fel6l pedig az un. ,hidden factory”-t, a rejtett gya-
rat, amely mind papir alapd, mind elektronikus
tranzakciokat, tigyleteket dolgoz fel. Ezen tranz-
akciok tobbsége egy haladasi folyamatot jelez.
Ezekre a jelzésekre, amelyekre, mint ,kereslet”
utalnak, a gyartérendszerek modellezése kapcsan
eddig fontos hianyzé lancszemek voltak.

Egy gyartérendszer szamos gyartasi folyamatot
tartalmaz, amelyekhez anyagokra, eréforrasokra
és keresletre van sziikség (no meg persze idére,
de ennek figyelembevételétSl ehelyiitt eltekin-
tiink). Az anyag a gyartorendszer leendd, kézzel
foghatd gyartmanya, amely egyirdnyu utat jar be
a gyartasi rendszerben. Az er6forrasok a gyartasi

rendszer véges kapacitasanak osszetevdi, amelyek
belépnek a rendszerbe, de azt nem hagyjik el. Az
er6forrasok a rendszerallapotok sorozatan keresz-
ttl ciklikus utat jarnak be. A kereslet ugyancsak
sziikséges egy gyartdsi eljaras kivitelezéséhez, és
a rendszer termelésiranyitasi elvétdl fliggen egy-
irdnyu és ciklikus utat is kovethet.

5.2. Multi-Flow modellezés

Hagyomanyosan a gyartasi folyamatot egyetlen
szerverrel rendelkezé sorbanallasi modellel model-
lezik. Egy ilyen modellben a vevék a szerver oldalon
érkeznek, ha a szerver tétlen, akkor egy bizonyos
feldolgozasi id6tartamig kiszolgaljak éket. A rend-
szervaltozdk szama kevés és azok nagyon egysze-
riek. A szerverdllapot vagy tétlen vagy foglalt, és a
sorbanallas 0-td] végtelen szamu tigyfelet tartalmaz.
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1. dbra: Egyetlen szervert tartalmazé
sorbanalldsi modell [18]

Megmunkalas
alatt all6 anyag

Ezen az dbran lathato, hogy az anyag, amikor el-
éri a szervert, sorban all a kiszolgalashoz. A szer-
ver feldolgozza az anyagot, késztermékekké ala-
kitja, amely elhagyja a rendszert. Bar, itt egy egy-
szerti modellrél van sz6, azonban ez nem akadalya
annak, hogy mas hasonlo, de sokkal 6sszetettebb
rendszerekre kitaldlt modellekkel kombinaljuk
[18]. Azonban, még igy sem konnyt egy Pull tipu-
st termelésiranyitast modellezni, mivel a modell
nem képes kezelni az ,igény”-t. A keresletvezérelt
gyartasi rendszerek modellezése egy 1ij absztrak-
ciot igényel.

Erre adhat lehet6séget a Multi-Flow Modell,
amely kifejezetten a gyartasi teriiletre vonatkozik,
mintegy kibdvitve az egyszerveres sormodellt. Az
MFM azon a felismerésen alapszik, hogy minden
folyamat két szakaszra bomlik: raktarozas és fel-
dolgozas. Ha ismét megtekintjiik az egyszerveres
sormodellt (2. 4bra), felismerhetd a két imént em-
litett szakasz.
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2. dbra: Raktarozas és feldolgozas allapotokkal azono-
sitott egyszerveres sorbaallasi rendszer

Haromféle komponens halad keresztiil ezeken
a szakaszokon: az anyag, az er6forras és a kereslet.
Ezeket az GsszetevOket aszerint lehet megkiilon-
boztetni, hogy mennyire szolgalnak azonos és kii-
16nb6z6 célokat a folyamat egyes szakaszai el6tt,
illetve azokon atesve. Egy-egy gyartdsi rendszer
jol jellemezhetd ezen Osszetevék aramldsaval a
gyartasi folyamat soran.

Az egyszerveres sormodell jol hasznosithato
variansaba els6 lépésként egy szerel6allomast
helyezhetd el. Ebben a modellben a kiilonb6z6
komponensek két vagy tobb sorba rendezédnek
egy bizonyos mennyiségig, amig a szerver ren-
delkezésre nem all. Példaul egy kisszék 6sszesze-
relési folyamatban sziikség van egy iil6lapra, ha-
rom labra és egy Gsszeszerel6 operdtorra miel6tt
a szolgaltatds elkezdSdne. A 3. dbra egy kisszék
szerelésére kialakitott szerel6dllomds modelljét
abrazolja.
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Ezen az abran az kisszék komponensei: l1abai és
il6lapok érkeznek az dllomashoz, és sorban allva
varjak az Osszeszerelést. Amikor van egy iilélap,
harom darab lab és egy elérhet$ (szabad) szer-
ver, az alkatrészeket Osszeszerelésre kertlnek a
szerver altal: elkésziil egy kisszék, amely elhagy-
ja a rendszert. A szerel6allomas modell tovabb
altalanosithato és egyszertsithetd, ha belegon-
dolunk abba, hogy maga a szerver is a folyamat
része, valamint hogy a feldolgozasi id6 valéjaban
mar egy masik sorban eltelt. Azonban, az anyag
komponens és a szerver vagy forrds komponens
kozti kiillonbség a feldolgozas utan jelentkezik.
Mint ahogy az el6z6 modellben is, az anyag kom-
ponens, a szerelvény, elhagyja a rendszert, de az
er6forras komponens, a szerver, visszakeril az
eredeti soraba. Ez a fajta modell lehet6vé teszi,
hogy konnyen véltoztassuk a szerverek szamat,
er6forras berendezést adva vagy elvéve a modell-
bél, de az Osszeszereld allomdsok eredeti miiko-
dési logikdja megmarad.

Ezen gondolatsor mentén tovabbhaladva a
Smith, Hoberecht és Joshi [29] &ltal tervezett m-
helyirdnyitasi architektura egy valtozatahoz jut-
hatunk el. Sok mas szabvanyos irdnyitasi architek-
tara modellt mutattak mar be a szakirodalomban
[36], de a Smith modell abban a tekintetben egye-
di ezek koziil, hogy kozvetlentil a mtihelyiranyitas
tertiletével foglalkozik. A javasolt termelésiranyi-
tasi keretrendszer ugyanazt az architektarat veszi
alapul, mint a Smith modell, azonban sokkal tobb
adatot ad a legalsé szinten az anyag és a miihely
szintli informacio kolcsonhatdsdnak még részle-
tesebb leirasa érdekében. Az ajanlott keretrend-
szer a 4. abran lathato.
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3. dbra: Kétsoros Osszeszerelési dllomas modell
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4. dbra: Termelésiranyitdsi keretrendszer




A keretrendszer legalsoé szintjén a tarolo all. A
tarolok taroljak és sorrendbe allitjdk a komponen-
seket, ugy ahogyan azok a feldolgozasi szakaszban
feldolgozasra keriilnek. Jelzés esetén beengedik a
komponenseket a feldolgozasi szakaszba. A ke-
retrendszer a tarolo kifejezést haszndlja a legalsd
szintként a Smith modelljében alkalmazott be-
rendezés helyett.

A keretrendszer masodik szintje a munkaallo-
mas. A munkaallomds berendezések, eszk6zok és
személyzet halmaza, melyek &ltalaban fizikailag
elkiiloniilnek mdas munkadllomasoktél. A munka-
allomas-vezérld feltigyeli azon taroldk allapotat,
amelyek a munkadllomashoz vannak rendelve és
eldonti, hogy van-e elég alkatrész a folyamat be-
fejezéséhez. Ha van, akkor el8szor jelez a tarolok-
nak, hogy engedje a komponenseket, majd feldol-
gozza azokat. Egyetlen munkadllomas szamos fo-
lyamatot képes iranyitani taroldibol. Az irdnyitas
legmagasabb szintje a miihely. A miihely szintjén
valdsitanak meg minden termelésiranyitdsi sza-
balyozast. A miihelyvezérlé hatarozza meg, hogy
a munkadllomast ,Push” vagy ,Pull” iranyitasi
szabaly szerint kell-e mtikodtetni, valamint ko-
ordindlja a komponensek aramlasat a rendszeren
keresztiil.

6. A tranziens rendszerek vizsgalataban
rejlé lehetdségek

A szimuldcios modellezés hasznos eszkozt bizto-
sit, amellyel feltarhatdk az dtmenet koltségei, és
azok iranyitdsara szolgalo mechanizmusokat vizs-
galhatunk a segitségével. Azonban a szimuldcios
modellezést tipikusan a rendszerek egyensulyi al-
lapotbeli tanulmanyozasara hasznaljak. Valéjaban
a szimuldcio szakirodalma tranziens viselkedés-
sel, mint megsziintetendd tényezével foglalkozik.
A kutatds célja adott: 4j szimulacios technikara
van sziikség egy olyan rendszer tanulmanyozasa-
hoz, amely kizarélag tranziens viselkedést mutat.
Olyan rendszereken érdemes lefuttatni a szimu-
laciés modelleket, melyek keresztiilmennek a ter-
melésiranyitasi szabdlyokban bekdvetkezé valto-
zasokon a Lean bevezetése kapcsan. A szimulaciok
torekvése a koltségek enyhitése, valamint a szimu-
lacion alapul6 optimalizalas alkalmazasa a legke-
vésbé draga valtoztatasi stratégia megtaladlasara.
Ennek megvalositasahoz 4j szimulacids model-
leket kell fejleszteni. A diszkrét esemény szimu-
lacio széles skalajat tudja lefedni a termelésira-

nyitdsi technikdknak, beleértve a Leanszemlélet(i
(Pull) termelésiranyitast is. A szimuldcids mod-
szertan fejlesztése lehet&séget teremt az dtmeneti
magatartds kikiiszobolésére, egyuttal technikdk
fejleszthet6k a gyartorendszerek atmenetbeli mo-
dellezésére és mérésére.

Mennyibe keriil mindez? Erre a kérdésre adhat
valaszt az dtmenet szimuldcidja. A termelésiranyi-
tasi dtmenet koltségeit érthetéen kell definidlni.
Mihelyst az dtmeneten keresztiiljuté rendszerek
mérésére lehetdség nyilik, ezeket a méréseket egy
objektiv fliggvénnyel kell tarsitani, amely nagy
jelentéséggel bir a gyartorendszerek tulajdonosai
szamadra. Az Uj, tranziens tartomany szimuldcios
modellez6 technikdk haszndlataval és objektiv
fliggvény segitségével a kiilonb6z6 dtmeneti stra-
tégidk hatékonysaga és a koltségesokkent6 techni-
kak kiértékelhetok.
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OLAH ZITA, vegyész, BME-NTI

Integralt irdanyitasi rendszer bevezetésének
tapasztalatai a BME Nuklearis Technikai Intézetében

Az ISO 9001 szabvany a legszélesebb korben el-
terjedtebb szabvany. Célja biztositani a vevék mi-
ndséggel kapcsolatos kdvetelményeit, fliggetlentil
attol, milyen cégrdl, illetve annak milyen szolgal-
tatasarol van szo6. Az ISO 9001 mindségiranyitdsi
rendszer a folyamatok szabalyozasaval, ellenér-
zésével lehet6vé teszi, hogy a vevd folyamatosan
kivald6 mindséget kapjon, akdr termékrél, akar
szolgaltatasarol beszéliink. Hazankban az ezred-
forduld kornyékén kezdtek el a cégek érdeklédni
a mindségiranyitasi rendszerek bevezetése irant,
és ma mar a legktilonb6z6bb teriileteken vezetik
be és alkalmazzadk, mint példaul egészségiigy vagy
oktatasi intézmények.

Az ipari forradalom 6ta folytonosan erés6dé
kornyezetszennyezés megfékezése miatt az ISO
14001 szabvany is kezd el6térbe keriilni. Egyre
tobb cég dont amellett, hogy kornyezetkiméls
technologidkat, eljardsokat hasznaljon, tovabba
kornyezetkimél6 termékeket dllitson eld, egyszo-
val maga is kornyezettudatosan miikodjon. Az
ISO 14001 rendszer feladata, hogy értékelje az
adott cég, szervezet tevékenységének kornyezet-
kérosité folyamatait, valamint folyamatosan javi-
tani tudja a harmoniat a kornyezettel, és a szer-
vezetre vonatkozd torvényi rendeleteknek valo
megfelelés szinvonalat.

A Budapesti Miszaki és Gazdasdgtudomanyi
Egyetem Nukledris Technikai Intézetében (BME-
NTTI) 2010-ben mertiilt fel igény a minéségiranyita-
si rendszer bevezetésére. Az Intézet ugyanis Pak-
si Atomerém Zrt. beszallitoja, igy rendelkeznie
kell megfelel6 tandsitvannyal.

A Nukledris Technikai Intézet elsésorban okta-
tasi és kutatasi feladatokat l1at el, f6ként fizikus- és
gépészmérnok hallgatok képzése folyik az Inté-
zetben, de tartanak kurzusokat vegyész, vegyész-
mérnok és kornyezetmérnok hallgatoknak is.

Az Intézet kiils6 megbizdk szamara ugyancsak
végez munkat, mégpedig:

- nukledris miszerfejlesztés (tervezés, gyar-
tas, telepités, izembe helyezés, karbantartas,
felyjitas, tartalék alkatrészszallitas, valamint
er6muvi rendszerekhez valo illesztés), és a
targgyal kapcsolatos szakértdi tevékenység;

- a nukledris miiszerezéssel kapcsolatos szoft-
vermunkak és informatikai, rendszertechni-
kai feladatok elvégzése;

- nukledris jelenségek, folyamatok modelle-
zése, mérése, az ezzel kapcsolatos szakért6i
tevékenység a reaktorfizika, a radiokémia és
a sugarvédelem teriiletén. Reaktorfizikai és
termohidraulikai mérések, szamitdsok és
modellezések kivitelezése.

Az Intézet része az egyetem tertiiletén elhelyez-
kedé 100 kW maximadlis teljesitményli Oktato-
reaktor is. A reaktor, mint nuklearis létesitmény,
kiilonleges szabalyozast és feliigyeletet kivan.

A mindségiranyitasi rendszer kiépitésének
megkezdésekor az Intézet Igazgatodja kijelolte a
Mindségbiztositasi Csoportot, majd kivalasztotta
a tandcsado céget, a Quality Line Kft.-t, amely az-
ota is segiti az Intézet ez irdnyu tevékenységét.

A csoport elszor a mindség- és kornyezetira-
nyitasi rendszer tampillérét, a MinGség- és Kor-
nyezetiranyitasi Kézikonyvet készitette el mind-
két szabvany kovetelményeinek megfelelen,
valamint a mar meglévé és az tjonnan elkésziilt
szabalyzatok megfelel$ beépitésével.

A mar meglévé szabalyzatok kozé tartozott a Su-
garvédelmi, a Radiokémiai Laboratorium, illetve a
Miiszaki Uzemeltetési Szabalyzat. Voltak jonnan
elkészitett szabdlyzatok is, mint az Irat- és doku-
mentumkezelési vagy a Bels6 audit szabdlyzata.
Eddig Osszesen harmincegy hatalyos szabalyzat
van az Intézetben, melyek jelentds része a nukledris
biztonsaghoz/sugarvédelemhez és a rektortizemel-
tetéshez kapcsoladik. Az 1. tablazat tartalmazza az
Intézet jelenleg hatdlyos szabdlyzatait.

A formanyomtatvanyok, mellékletek legtobb ré-
sze ugyancsak a sugarvédelemhez és a reaktortize-
meltetéshez kothetd. Egyik legfontosabb a belépési
engedély, amit minden latogatonak ki kell tolteni
ahhoz, hogy be tudjon lépni a reaktor teriiletére.
A formalapok masik jelent6s része az oktatashoz
kapcsolddik, ilyen példaul a tantargynapld, amin az
el6adasok elérehaladasat tiinteti fel az oktatd. Ma-
sik fontos formanyomtatvanyunk a Projektindito- és
mérfoldké nyilvantarto lap, ezen a szerzé6déses mun-
kak, projektek legfontosabb adatait tartjuk nyilvan.




1. tdbldzat: BME-NTI szabalyzatlista

Szam Cim
NTILSZ-01 Irat- és dokun}entumkezeleﬁ
szabalyzat
NTI-SZ-02 Szamitastechnikai szabélyzat
NTILSZ-03 Kﬁrny:ez?u h?tgsok a’zon051ta51 és
értékelési szabalyzata
Képzettségi és képzési
NTI-SZ-04 kovetelményrendszer szabélyzata
NTI-SZ-05 Miszaki tizemeltetési szabalyzat
NTI-SZ-06 Cs6posta szabalyzat
NTI-SZ-07 Karbantartasi szabélyzat
NTIL.SZ-08 Az oktatoiea/lk/t(?r bere/ndezesemek
mindsitési szabalyzata
NTI-SZ-09 Oregedéskezelési szabalyzat
NTL-SZ-10 A]an/latpk, s/ze/:rz/odesek k?zelesenek,
atvizsgalasanak szabélyzata
NTLSZ-11 A miiszaki terv’ezes f/olyamatanak
szabalyozasa
NTI-SZ-12 Szolgélati Szabalyzat
NTLSZ-13 Meérés, elemzes/ és tokéletesités
szabalyzat
NTILSZ-14 Oktatas'l folyrflrnatok t/ervezese és
fejlesztése szabalyzat
NTI-SZ-15 Ttizvédelmi Szabalyzat
NTI-SZ-15-T Ttizriad6 és tlizoltasi terv
NTI-SZ-16 Sugarvédelmi Szabalyzat
NTILSZ-17 B’.es”ze)r%e’s, alvallallfozok
mindsitésének szabalyzata
Hulladékkezelés és
NTI-52-18 energiagazdalkodas szabalyzat
NTILSZ-19 Radlf)lfm.?n}la}l 1ab0/rat0r1um
miikodési szabélyzata
NTISZ-20 Megfigyel6 és ‘merob,erendezesek
kezelési szabalyzat
NTI-SZ-21 Bels6 audit szabalyzata
NTI-SZ-22 | Rendszeres jelentési kotelezettségek
NTI-SZ-23 Kibocsatas ellen6rzési szabalyzat
NTI-SZ-24 Kornyezetellenérzési szabalyzat
NTI-SZ-25 | Események kivizsgaldsa és jelentése
NTI-SZ-26 Orzési és biztonséagi szabalyzat
NTI-SZ-27 | Baleset Elharitasi és Intézkedési Terv
Baleset Elhdritasi és Intézkedési
NTI-52-28 Terv - Végrehajtasi Utasitas
NTI.SZ-29 Felkes/ziiles és reagalas a
vészhelyzetekre
NTI-SZ-30 | Kiils6 kutatasi feladatok szervezése
NTLSZ-31 A daru kezelési és tizemeltetési

szabalyzata

Az integralt rendszer kiépitése és bevezeté-
se nemcsak szabdalyzatokban és formalapokban
nyilvanult meg, kézzel foghaté dolgokban is sok
valtozast eredményezett. Ezek koziil egyik leg-
fontosabb a hulladékkezelés volt. Az Intézetben
kezdetlegesen mar m(ikodott szelektiv hulladék-
gyUjtés, de a rendszer bevezetésével ez tovabb ci-
zelldlédott. Az egyetem teriiletén a papir gytjtése
és elszallitasa évek dta hatékonyan tizemel, a mi-
ndség- és kornyezetiranyitasi oktatason tdjékoz-
tattdk a kollégdkat ennek lehetdségérdl, és azdta
mar szinte mindenkinek van szelektiv papirgytjté
kosara a szobdjaban.

A kovetkez6 grafikon mutatja, hogyan valtozott
a hulladék nyilvantartas az elmult években az In-
tézetben.

Veszélyes hulladékok nyilvantartasa a BME NTI-ben
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1. dbra: Hulladék-nyilvantartas
a BME NTI rendszerében

A reaktor tertiletén gytjtik az elhasznalodott
fénycsoveket, elektronikai hulladékokat pedig
kiilon raktdrhelyiségben. Az Intézet az elhasz-
nalodott elemeket az arra kijel6lt, szabvanyos ta-
roloban gytjti. A Radiokémiai Laboratoriumban
keletkezett veszélyes hulladékokat (kis kiszere-
lést laborvegyszerek, szennyezett szlir6anyagok,
veszélyes anyagokat maradékként tartalmazo
vagy azokkal szennyezett csomagolasi hulladé-
kok) is kiilon helyiségben és tarolokban gytjtik.
Az Intézethez tartozd mihelyben keletkezett
hulladékok (vasfém-reszelék és eszterga-forgacs,
nem vas fémreszelék és esztergaforgacs, egyéb
motor-, hajtomii- és kendolajok) tarolasa szintén
megfelel6en torténik. Az elhasznalédott nyom-
tato tonerek gytjtésére kiilon tarolé all rendel-
kezésre.




A hulladéktarolok megfelel6 EWC-kédokkal
vannak elldtva, és a felel6sok rendszeres id3-
kozonként (Gsszegylilt mennyiségtdl fliggben
havonta, félévente, évente) elszallittatjak a hul-
ladékokat. Az EWC besorolds nem foglalkozik
a radioaktiv hulladékokkal, igy azt kiilon kezeli
az Intézet, mind fizikailag, mind adminiszt-
rativ mdédon, viszont ennek gyijtésében és el-
szallittatasaban tobb évtizednyi tapasztalat all

rendelkezéstikre. A kialakitott hulladék-nyil-
vantartasi rendszer atlathatobba, konnyen ke-
zelhet6bbé teszi a hulladékkezelést az Intézet-
ben, igy megallapithato, hogy az integralt rend-
szer bevezetésének ez volt az egyik legnagyobb
eredménye.

Az Intézetben keletkezd, nem radioaktiv hul-
ladékok legfontosabb tulajdonsdgait a kovetkezé
tablazat tartalmazza.

2. tabldzat: A Nuklearis Technikai Intézetben keletkez hulladékok csoportositdsa

Hulladék megnevezése EWC Atvevé Leirasa
Nyomdafestékek termelésébdl, kiszere-
Hulladékka valt toner 080318 |BME lésébdl, forgalmazasabol és felhasznala-
sabodl szarmazé hulladékok
Xig;g'reszelek eseszterga- 1150101 | BME Fémek alakitésabol szarmazo hulladékok
Nem-vas ferr}reszelek s 120103 |BME Fémek alakitasabol szarmazé hulladékok
esztergaforgdcs
Egyéb motor-, hajtém- és « | Palota Kornyezet- .
kendolajok 130208 védelmi Kft. Olajok
Szilard sok és azok oldatai | 06 03 14* Pz/alota Kérnyezet- Lejart szavatossagt reagensek
védelmi Kft.
Papir és karton csomagolasi BME vagy Reisswolf o .
hulladék 150101 Budapest Kft. Csomagolasi hulladék
Veszélyes anyagokat mara-
dékként tartalmazo, vagy « | Palota Kornyezet L .
azokkal szennyezett csoma- 150110 védelmi Kft Csomagolasi hulladek
golési hulladék
Veszélyes anyagokkal
szennyezett abszorbensek, « | Palota Kornyezet- L. )
sziir6anyagok, torl6kendok, 150202 védelmi Kft. Csomagoldsi hulladek
védsruhézat
Papir és karton 200101 BME Teleptilési hulladék
Fénycsovek 2001 21* | BME Teleptilési hulladék
. . « | FoReGo N .
Elemek és akkumulatorok 200133 . Telepiilési hulladék
Magyarorszag Kft.

Kiselejtezett elektromos és 1 .
elektronikus berendezések 200136 |BME Teleptilési hulladék

€b telepiilési hulladé elepiilési hulladé
Egyéb telepiilési hulladék 200301 |BME Telepiilési hulladék

Mindség- és kornyezeti célok évenkénti megha-
tarozasaval a fejlesztések is konnyebben megvald-
sithatdak, mivel a célokban feltiintetik a kezdeti
és végsO paramétereket, a célok részletes kifejtését
és a felel6soket is.

Belsé auditok kapcsan nemcsak ellenérzé-
si feladatokat latnak el, hanem lehetség nyilik
kozvetlen kommunikacidra olyan kollégdk ko-
z0tt, akik napi szinten nem érintkeznek egymas-
sal. Ilyenkor szamos probléma megolddsara 6t-

letek sziilethetnek, amit aztdn szélesebb korben
megvitatnak.

Az Intézetben a mindségiranyitasnak nem
csak alkalmazdsa, hanem oktatasa is folyik. Az
Orvos-Fizikus MSc Szakirany keretén belil a
hallgatdk a ,MinGségbiztositas és jogi szabalyo-
zas” tantargy keretein beliil ismerkednek meg a
mindségiranyitas alapfogalmaival, és a Nukledris
Medicindban alkalmazott minéségiranyitasi fo-
lyamattal.




Az els6 audit sikeresen lezajlott, az auditorok na-
gyobb eltérést nem taldltak, a kisebb, adminisztra-
tiv hibakat sikertilt par héten belil kijavitani. A leg-
utdbbi audit mar hiba nélkdil zajlott le, az auditorok
nem talaltak semmilyen eltérést.

A tanusitott rendszer fenntartasa és a mingség
magas szinvonalanak stabilizalasa miatt sok krea-
tivitasra van sziikség a mindennapi munka soran.

szellemi munkaval késziilt kutatdsi jelentésnél
teljesen mast jelent, mint egy hibas cip6nél vagy
nem megfelel hatéanyag-koncentracidju gyogy-
szernél.

Osszegezve az eddigieket, elmondhaté, hogy
az integralt rendszer bevezetése szamos elénnyel
jart az Intézetben, a dokumentacio 6sszefiiggébb,
atlathatdbb lett, és a mindennapi munka soran is

Példa erre a nemmegfelel6ség kezelése, ami egy | biztos tampontként szolgal.

(" Yy s , , ,
Innovaciomenedzsment a német vallalatoknal

A német termékek innovativak és kivalé a mindségiik, ami miatt vilagszerte sikeresek. Ennek ellenére indokolt
a kérdés, hogy a német cégek az innovaciot szisztematikusan alkalmazzak-e és az innovacio valoban el6kels
helyet foglal-e el a vallalati stratégidban. Ezt és mas hasonlo kérdéseket tett fel a Német Mindségligyi Tarsasag
(DGQ) tobbségében kis- és kozépviallalkozoknak. A kérdSives felmérés Gsszesitett eredménye azt jelzi, hogy az
innovacid, azaz a sikeresen megvalositott 6tletek a német gazdasdg szamara a versenyképesség megtartdsdhoz
és javitasahoz igencsak fontos elemet jelentenek, de kiillonosen a kisebb vallalkozasok esetében nem tekinthe-
ték szisztematikus tevékenységnek, és nem foglalnak el stratégiai stlypontot sem.

Radikalis innovaciok ritkan talalhatok a német vallalkozasoknal. Az innovaciok tulnyomorészt struktura-,
folyamat- és termékinnovacié keretében valosulnak meg. A megkérdezettek véleménye szerint az innovacio-
menedzsment stratégiai feladatnak tekinthet, amely eredményellenérzést igényel. A megkérdezett vallalatok
mintegy felénél az innovacidmenedzsment mtikodik, és szervezetileg legtobbszor kozvetleniil a vallalatveze-
tés stabjahoz tartozik. A masik felénél az tizletvezetési részleghez és gyakran a minéségiranyitashoz tartozik.
Csak ezeket kovetSen talalhato a kutatas-fejlesztés és a termékmenedzsment tertiletén. Szolgaltatok gyakrab-
ban integraljak a szervezetbe, mint a termel6 vallalatok. Minél jobban bevonjak az innovacidémenedzsment
munkatarsait és teszik érdekeltté 6ket az innovacié eredményeiben, annal magasabb az elégedettségiik, ami
szamszertien is jol kifejezhetd.

Annak ellenére, hogy az innovacidmenedzsmentet a vallalatoknal dltaldban fontosnak tartjdk és nagyra
értékelik, a valdsagban ritkan létezik egy vildgos és irott innovacios stratégia. A felmérés szerint a cégeknek
csak 35,4%-a rendelkezik ezzel, 64,6% nem. A megkérdezett vallalatok kevesebb, mint fele fogalmazott meg
célokat az innovaciomenedzsment szamara, amelyek megvalositasat ezen vallalatok mintegy 2/3-a ellenérzi.
Az otletek, amelyek az innovaciok alapjat képezik, a munkatdrsaktol, a vevéktdl és a versenytarsak megfigye-
1ésébdl szarmaznak. Az 6tletek és javaslatok kivalasztasara és értékelésére a megkérdezett vallalatok 60%-andl
nem léteznek strukturalt kritériumok vagy modszerek.

Azok a vallalatok, amelyeknél el6re definidlt kritériumokat alkalmaznak, elégedettebbek innovacios sike-
reikkel. Kritériumként széba johetnek a vevéi elégedettség, a technikai megvalosithatdsag vagy a koltségek.
Kedvezének mindsithetd viszont az a megallapitds, hogy dltalaban a fels6 vezetés dont az innovacié eredmé-
nyeinek bevezetésérél. Ugyanakkor a megkérdezett vallalatoknak csak 43%-a alkalmaz sikeres innovaciokra
vonatkozo elismerési rendszert. Az elismerési rendszerekben ennél fontosabb kritériumként szerepel a mi-
ndségjavulas és az eladds novekedés, valamint Gj tigyfelek megnyerése. A innovaciéban résztvevé munkatar-
sak f6leg egyszeri honordriumban vagy a célkittizéstdl fiiggé variadbilis fizetségben részesiilnek. Az elismerési
rendszerek és az innovacidval 6sszefliggé munkatarsi elégedettség kozott 6sszefliggés nem mutatkozott.

A sikeres innovaciok akadalyaként a megkérdezettek leginkdbb a hidnyzé forrasokat és a nem szisztematikus
megkozelitést nevezték meg. Az innovacidmenedzsment strukturaldsa és szisztematizalasa, valamint a megfelel
folyamatok kialakitasa segithet ezen, amelyek megvalositdsa a tovabblépés érdekében elengedhetetlennek latszik.
JOl képzett és motivalt munkatdrsakra van sziitkség, akiknek még inkdbb a vevéi és piaci elvarasokra kell 6sszpon-
tositani.

A kérdéives felmérés 6sszefoglalva azt mutatta, hogy az innovaciémenedzsment Németorszagban fontos
téma, aminek jelentGségét nagyra értékelik. A masik oldalrol az innovaciomenedzsment — mindenekel6tt a
kis- és kozepes véllalkozasok esetében - stratégiailag nincs a helyén. Amennyiben a német vallalatok a globa-
lis versenyben meg akarjak 6rizni, illetve novelni szeretnék versenyképességiiket, valamint hirneviiket, mint
yinnovacid-kovacsok” fenn akarjak tartani, akkor az innovacidmenedzsment stratégiai helyét és elismertségét
jelent6sen erédsiteni kell mar a kozeli jovében a legtobb kis- és kozépvallalkozas esetében.

Eredeti cim: ,Stellenwert von Innovationsmenedzsment in deutschen Unternehmen’,
Qualitdt und Zuverldssigkeit, 58(2013)3, 24-25
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PUSKAS LASZLO osztalyvezets, MVM Paksi Atomerémi Zrt.
Mind&ségiranyitasi és Mkodésfejlesztési Osztaly

Az értékelemzés bevezetése és mukodtetése

a Paksi Atomeromuben

A cikk bemutatja az értékelemzést, mint egy hasznos, kreativ minGségtechnikdt. A szerzé felhasz-
ndléi tapasztatokra alapozva felvdzolja az értékelemzés rendszerszintii bevezetésének egyik lehetsé-
ges madjdt. Példdkon keresztiil bemutatja az értékelemzés gyakorlati alkalmazdsdt. A példdk egyben
szemléltetik az értékelemzésben rejl6 potencidlt, a mindség és a gazdasdgossdg egyiittes javitdsra

gyakorolt hatdsdt.

Az MVM Paksi Atomeré6m Zrt. az MVM Magyar
Villamos Mtivek Zrt. altal iranyitott vallalatcso-
port tagjaként folytat villamosenergia-termeldi
tevékenységet. A miikodéshez és a fejlesztéshez
az MVM Csoport kozéptava stratégidja hataroz-
za meg a célokat és kereteket. A stratégia legfon-
tosabb célkittizései Sandor Jozsef és Sztanké Eva
(2012) szerint:

* az MVM Csoport versenypozicioinak javita-
sa, aktiv részvétel a hazai és a regionalis vil-
lamosenergia-piac hatékony miikodésének
kialakitasaban;

* mukodési kivaldsag és hatékonysdg megva-
lositasa egy vertikalisan és horizontdlisan
integralt csoport-iranyitasi rendszer kialaki-
tasaval;

* organikus novekedés értékteremtéssel (pl.
Paksi Atomer6mi tizemidejének meghosz-
szabbitdsaval, bdvitésével).

A paksi telephelyen tizemeltetett 4 db VVER-
440 tipusu reaktorblokkal rendelkez6 atomerémi
a hazai villamosenergia-termelés meghatdrozé
rendszereleme. A blokkok létesitése az 1980-as
évek kozepén fejez6dott be. Azdta megbizhatd,
biztonsagos, kornyezetbarat médon, a legolcsébb
hazai termel6ként szallitja a gazdasag miikodésé-
hez és a lakossagi igények kielégitéséhez sziiksé-
ges villamos energiat. A nuklearis ipar altal 6ssze-
gyljtott és dokumentalt tizemeltetési tapasztala-
tok, valamint az elmult 30 évben végbement tech-
noldgiai fejlédés egyiittesen lehetévé tették, hogy
az eldirt kovetelményrendszer teljesitése esetén a
paksi reaktorblokkok tovabbi 20 évig tizemeltet-
het6k legyenek.

Az atomerdmiivi blokkok tizemeltetése, a biz-

tonsagnoveld intézkedések végrehajtasa, a stra-
tégiai célokat tamogatd fejlesztések éves szinten
jelentés szama muszaki projekt egyidejli mene-
dzselését, tizmilliard forintos nagysagrendu for-
ras felhasznalasat generdljak. Minden olyan esz-
koz, ami tdAmogatja és fejleszti a feladatok végre-
hajtasanak mingségét, hatékonysagat, célszertibb,
takarékosabb eréforras felhasznalas lehet&ségével
kecsegtet, megér legalabb egy probat. A teszt
2005-ben lezajlott, a kiprobalt eszkoz az érték-
elemzés volt, ami ma mar a miszaki irdnyitas és a
dontéshozatal tdmogatasanak integralt része. Az
értékelemzés bevezetése, meghonositasa és kiter-
jedt felhasznaldsa egy valodi sikertorténet!

Az értékelemzés, mint modszer attekintése

Jelen kozlemény keretei csak az értékelemzés leg-
fontosabb jellemzéinek Osszefoglaldsara biztosi-
tanak lehetdséget. A jellemzéket Fodor (2007) és
[1] alapjan foglaljuk Gssze.

Az értékelemzés fejlesztési technikdak modsze-
res alkalmazasa egy multidiszciplindris team altal,
annak érdekében, hogy azonositsa és kategorizal-
ja a projekt (termék, eljaras, folyamat, szolgalta-
tas) funkcioit, ezekre a funkcidkra létrehozza az
optimalis megoldast oly médon, hogy alternativ
megkdzelitéseket vizsgadl meg és fejleszt a funkci-
ok koltség-hatékony kielégitése és/vagy a teljesit-
mény novelése érdekében.

Az értékelemzés leghangsulyosabb eleme a
funkcioelemzés, azaz a fejleszt6 team - az igény-
elemzésre alapozva - feltarja a kivalasztott pro-
jekt elvart funkcidit, majd vizsgalja, hogy ezeket a
funkciokat az elképzelések szerint milyen modon




kivanjak megvalositani. A funkcié nem mds, mint
az értékelemzés targydnak rendeltetésszert fel-
adata, miikodése, teljesit6képessége, esetleg tulaj-
donsaga. A funkcio mindig a ,Mit csindl?” kérdésre
valaszol tomor megfogalmazassal, egy cselekvd ige
és egy mérhet6 fénév haszndlatdval megfogalmaz-
va. A funkciok gytjtése, rendezése, elemzése tobb-
féle megjelenési formaban torténhet:

e rendszerezett funkcidlista;

* funkciocsalddfa;

* FAST (Function Analysis System Technique)

diagram.

A funkcidk azonositdsdnak és rendszerezésé-
nek eredményeként el64ll a projekttdl elvart alap-
funkcionalitashoz nélkiilozhetetlen f6- és masod-
lagos funkciok logikai, oksagi kapcsolatat, eseten-
ként id6beliséget is tiikr6z6 hierarchidja. A hazai
alkalmazasi gyakorlatban a funkciécsaladfa hasz-
nalata a leginkdbb jellemzd, ami az egyszerti fel-
épitéssel, kevés alkalmazand¢ szabdllyal, a gyors
kivitelezhet6séggel egylittesen magyarazhaté. Az
1. abra a FAST diagramra mutat be egy példat, ép-

pen az értékelemzés funkcioelemzésén keresztiil.
A FAST diagramon balrol jobbra haladva mindig
az elvart cél szempontjabol a ,hogyan?” kérdésre,
mig jobbrol balra haladva a ,miért?” kérdésre ad-
juk meg a valaszt.

A FAST diagram kidolgozasa szabalyokhoz ko-
tott. A diagram legfontosabb elemeinek eltérd
funkcidjat eltérd grafikus megjelenitéssel igye-
keztiink szemléltetni. Az dbran megjelend két
fliggbleges vonal fogja kozre az értékvizsgalat ter-
jedelmét. A terjedelem szerinti funkcidk azono-
sitdasahoz ugyanugy a ,hogyan-miért” kérdéseket
alkalmazzuk. Minden diagramon el&all legalabb
egy kritikus ut, jelen esetben az dbra tengelyében.
A kritikus vonalon balrol jobbra haladva taldljuk a
kidolgozott magasabb rend funkcidt, a témaha-
taron beliil az els vastagon szedett alapfunkciot,
majd a tovabbi sziikséges szekunder (mdsodla-
gos) funkcidkat, mig a jobboldali témahataron ki-
vl a kiindulasi allapot szerinti funkciot. Minden
egyéb, a vizsgalt megoldas altal teljesitett funkcid
a kritikus funkciok vonala alatt vagy felett helyez-

Az értékelemzés terjedelme
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1. dbra: Az értékelemzés FAST diagramja
Forras: Kmetty, Paley (2012)




kedik el. A funkcié elemzés soran azonositasra
kertilhetnek olyan funkciok is, amelyek elkeriilhe-
tetlen velejardi a hasznos funkcidknak, és kezelést
igényelnek. Ezek jellemzd6en az adott konfiguracié
negativ jarulékos hatdsait megjelenité funkciok.
Ezeket a funkcidkat kettds kerettel azonositjuk.
A jobboldali témahatdr vonalon kiviil es6, szag-
gatottan jelolt funkciokat el6feltételi funkcionak
nevezziik. A diagram teljessé tételéhez tovabbi
technikai szabalyok is tartozhatnak.

Az értékelemzési folyamat tehat tobb szakaszra
bonthaté, de mindegyik szakasz kozds jellemzdje,
hogy a megoldand¢ feladat megismerését és meg-
értését helyezi a kozéppontba. A folyamat szaka-
szainak ismertetéséhez a [1] szerinti folyamatot
kovetjik.

A folyamat az el6készité szakasszal indul, ahol
megtorténik:

* a téma kivéalasztdsa, a témahatarok kidolgo-

zasa;

* a célkitlizések rogzitése a megrendeld altal

meghatarozott paraméterekkel;

* az értékelemz6 szakértéi team kijelolése,

megbizasa;

* az elemzési munka végrehajtasi feltételeinek

kidolgozasa, a munkaterv 6sszeallitasa.

Az informdcids szakaszban torténik az érték-
elemzés targyat, hatdrait, kiilsé és belsé kove-
telményrendszerét meghatdrozo informaciok
gyUjtése, azaz a feladat megértéséhez sziikséges
kiindulo6 elemzési adatok 6sszegzése. Az informa-
ciokon beliil kiemelten kell foglalkozni az igény-
kelték igényeinek feltarasaval, a funkciok megha-
tarozasaval.

A funkciéelemzési szakaszban az el6zéekben
ismertetett modszerek egyikével a team megha-
tarozza a funkciokat. A funkciok elemzése arra
iranyul, hogy meghatdrozzuk a gyengén teljesitd,
tulméretezett, elhagyando vagy potolandd, kiala-
kitandd funkciokat. Az 6sszerendezett funkcidk-
ra elkésziil a funkcié-koltség matrix, azaz annak
meghatdrozasa, hogy mennyibe is keriil az adott
funkcio teljesitése és megjelenési formadja.

Az alkot6 szakaszban fejlesztési technikdkat al-
kalmazva megtorténik a gyenge pontokra iranyuld
megoldasi 6tletek gytijtése, azaz a fejlesztends, il-
letve sziikséges (1j) funkciokat milyen megoldas-
sal lehet teljesiteni.

A kiértékelési szakasz feladata egy strukturalt
értékelési lépéssorozat végrehajtisa annak érde-
kében, hogy a feltart otletek pontositsa, rendez-

ze és mindsitése a benniik rejlé funkcidfejlesztési
potencial, teljesitmény szint, illetve a sziikséges
raforditasok és/vagy megtakaritdsok alapjan.

A fejlesztési szakaszban a feltart funkciotelje-
sitési megoldasokra, lehetdségekre, azok kombi-
nacidjara tamaszkodva megtorténik a team altal
javasolt megoldasi konstrukcio(k) kialakitasa. A
javaslatok a megrendel6i, dontéshozoi igények
mélységében kertilnek kidolgozasra és dokumen-
taldsra.

A bemutaté szakaszban dontés-elékészitési
tanulmanyban dokumentalt és igazolt fejlesztési
javaslatot a team prezentdlja. A dontéshozo a fel-
kinalt alternativakbol kivalasztja a szdmara meg-
felel6 megoldast.

A realizdldsi szakaszban valosul meg a javasla-
tok megvalositdsa, bevezetése. Ebben a szakasz-
ban az értékelemzé team mar csak tdmogaté jel-
leggel miikodik kozre, illetve a miikodési tapasz-
talatok visszamérésére fokuszal.

Magyarorszagon 1991 6ta a Magyar Ertékelem-
z6k Tarsasaga (MET) fogja 6ssze az értékelemzés-
sel 6sszefligg6 szakmai tevékenységet. A Tarsasag
1996-ban csatlakozott a nemzeti szakmai szerve-
zeteket tomoritd SAVE International-hoz, ezal-
tal Magyarorszagon is miikodik az értékelemzési
szakemberek nemzetkozileg is elismert képzési és
mindsitési rendszere [Fodor, 2012].

Az értékelemzés bevezetése, alkalmazasa
az atomerémiiben

A Paksi Atomerémi iizemeltetését 6vezd felfo-
kozott tarsadalmi érdeklédés kovetkeztében az
egyediili célravezeté megoldas a teljes atlathato-
sag és nyitottsag politikajanak érvényesitése lehet
[1]. Ennek szellemében gyakorlatilag az tizemelte-
tés minden lényeges adata elérhetd a nyilvanossag
szamara. Igy volt ez 2005-ben is, mikorra &sszeallt
az tizemid6-hosszabbitds mtiszaki tartalma, illet-
ve a megvalositashoz sziikséges raforditasok mér-
téke. Ezek az adatok keltették fel a kés6bbi érték-
elemzési mentorunk figyelmét, hiszen az dllami
tulajdonban 1év6 vallalat tobb tizmillidrdos rafor-
ditasokkal tervezett megvaldsitani parhuzamosan
szazas nagysagrendd igen kilonb6z6 miiszaki
fejlesztési projekteket. Egy pilot fejlesztési feladat
kapcsan tesztelésre keriilt az értékelemzés mod-
szertana. Az els6 eredmény olyan meggy6z6 volt,
hogy azonnal tovabbi elemzési feladatok indultak
el. Minden fejlesztési feladat esetében, ahol a var-




hatd bekertilés meghaladja az 500 mFt Gsszeget,
2007-t61 kotelezé az értékelemzés végrehajtasa.

Az elemzési projektek beinduldsaval parhuza-
mosan kidolgozasra keriilt egy képzési program
is a sajat értékelemzik kiképzésére. A képzés
elsé fokozata az értékelemzési team-tagok sza-
mara el6irva egy 5 napos tanfolyam elvégzése,
melynek eredményeként egyrészt elsajatitjdk az
értékelemzési alapismereteket, megismerkednek
a funkcionalis gondolkoddsmoddal, illetve a hall-
gatok nemzetkozi mindsitést ado, un. Associate
Value Specialist (AVS) vizsgat tesznek. Masodik
fokozatban az elSirt szamu elemzési projekt soran
szerzett tapasztalatra tdamaszkodva 3 napos tanfo-
lyam és vizsgadolgozat teljesitése utan szerezhetd
meg Certified Value Specialist (CVS - Mindsitett
Erték Szakérté) mindsités, ami mar értékelemzési
projektek menedzselésére vagy vezetésére késziti
fel az elemzGéket. A Paksi Atomerémt 2008-ban a
Magyar Ertékelemzdk Tarsasaga (MET) jogi tag-
java valt.

Ma hdrom mérnok 3 f6 CVS fédllasban, 6nallé
szervezet keretében szervezi és vezeti az érték-
elemzési munkakat, bevonva a témahoz sziiksé-
ges szaktertiletek képviselGit.

Példak a gyakorlati alkalmazasra

Egy technoldgiai példa

A Paksi Atomerémtiiben megvalosuld energia-
termelési hékor-folyamat és egyéb technoldgiai
folyamatok nélkiilozhetetlen kozege a viz. A viz
felhasznalasa el6tt gondoskodni kell az adott fel-
hasznalasi hely altal meghatarozott elvarasok sze-
rinti paraméterek beadllitasarol. Az egyik felhasz-
naldsi forma az ugynevezett sotlanitott viz, melyet
a sotalanviz el6készité rendszer allit eld. A sota-
lanviz eléallitas élgvizforrasbol, a Dundbol nyert
nyersvizb6l mechanikus sztirés, meszes karbonat
keménység csokkentés, vasszulfatos derités, szer-
ves anyag koté-, majd kation és anion cserés sota-
laniro eljaras torténik.

A felhasznalasi tartomdany az tizemeltetési ta-
pasztalatok szerint 60-240 m?/h kozé esik. Az ala-
csonyabb felhaszndlds a normal tizemallapotokat
jellemzi, mig a magasabb a blokkok ledllas/indu-
lasi fazisat. Eves 6sszesitésben a jelenlegi sotalan-
viz eléallitas és felhasznalas mintegy 1 200 000 m?>.

Az eddig eltelt 30 éves iizemid¢ alatt a sota-
lanviz el6készité rendszer elhasznalodott, je-
lentés rekonstrukciora szorul. Az elézetes kal-

kulaciok alapjan a szamba vehet6 megoldasok
meghaladjak az 500 mFt értékhatart, ezért a
kiindulasi probléma, valamint korvonalazédé
megoldas értékelemzési vizsgalatara kertilt sor
[Egner, 2009].

Az értékelemzéses feliilvizsgalat célja az alabbi-
akban foglalhato 6ssze az igénykelték és a techno-
logiai sziikségletek elemzése alapjan:

* a funkciondlis kovetelmények meghataroza-
sa, a jelenlegi teljestilés szinvonaldnak érté-
kelése,

* mind a kiindulasi konfiguracio, mind a java-
solt megoldasok lehetdség szerinti funkcio-
nalis tovabbfejlesztése,

* aprojekt miiszaki tartalmanak megalapozasa
a magasabb funkciondlis érték elérése, a mi-
nimalis élettartam-koltség biztositasa mel-
lett.

Az értékelemzés egy célzottan Osszedllitott szak-
ért6i team altal (5-7 £6), a hétlépéses elemzési folya-
mat mentén, 10 hét alatt kertilt végrehajtasra, heti
atlag 2 alkalommal tartott team tilések keretében.

Az elemzés eredménye alapjan realizdlhato
funkcionalis értéknovekedés a minimalis élettar-
tam-koltség elvaras teljestilése mellett a kovetke-
z6 pontokban foglalhato 6ssze:

* Evente kb. 700 000 m3 sétalan vizet nem
kell el@allitani. Tekintettel a Dunabdl nyert
nyersvizért fizetend6 felhaszndlasi dijra, a
sotalanitas technoldgiai koltségére, a megta-
karitds a hatralévo 25 év alatt milliardos 6sz-
szegre rug.

* A kisebb kapacitasu tj izemben alkalmazha-
té technoldgiavaltassal a beruhdzasi koltség
tobb szdzmillidval csokkenthetd.

* A kisebb kapacitdsu Gj tizem éves tizemelte-
tési koltsége a hatralévo 25 év alatt tobb szaz-
milliéval csokkenthetd.

* A kisebb kapacitasu Gj tizem és a modernebb
technologia alapjan a vegyszer felhaszndlas
jelentdsen csokkenthetd, ezzel a koltségesok-
kentés mellett, pozitiv kornyezeti hatasok is
elérhetok.

* A kisebb felhaszndlas révén a meglévé tar-
talykapacitdasok biztonsagi tartalékai nének,
amivel a rendszer megbizhatdsag né.

Az eredeti muszaki atalakitasi terjedelem a
javasolt beavatkozasokkal ugyan megnétt és ér-
telemszertien raforditast is generdl, de az azokra
forditando tobbletkoltség a legrosszabb esetben is
12 honap alatt megtériil.




Irdnyitdsi rendszer ujrakonfigurdldsa

Az atomerdmu vezetdsége egy atfogd szerve-
zeti onértékelési program eredménye alapjan egy
komplex szervezet- és miikodésfejlesztési program
végrehajtasat hatarozta el. Ennek része volt a mu-
kodési modell és az irdnyitasi rendszer 1j alapokra
helyezése is. Az irdnyitdsi rendszer szemszogébdl a
folyamatalapu miikodés kiteljesitése, az egyértel-
m{ felel6sségi rendszer megszilarditasa, valamint
a dokumentdcios rendszer lehetdség szerinti egy-
szerlsitése, karcsusitasa volt a fokuszban.

A folyamatrendszer kiinduld allapota a4 alrend-
szerbe rendezve 13 féfolyamatot, 62 folyamatcso-
portot és 307 folyamatot tartalmazott jelentds
aranytalansidgokkal és parhuzamossagokkal ter-
helve. Fejlesztése els6 szakaszaban, tobb lépcsé-
ben, hagyomanyos fejlesztési eszkozoket hasznal-
va sikertilt a rendszert gyakorlatilag megfelezni,
155 folyamatra. A kordbbi szakmai, funkcionalis
szervezeti felépitésbdl szarmazo berdgziiltségek
viszont akadalyoztak a lathato tovabbi lehetdsé-
gek kiaknazasat. Ekkor meriilt fel az értékelemzés
felhasznalasdanak lehet&sége.

Az akkor allapot szerinti folyamatokon elvég-
zett értékelemzés a kovetkezd szempontokat vizs-
galta:

* Lefedett-e minden olyan funkcio, amit az
atomerdmuire vonatkozé kozel 1000 forrasbol
szarmazo kovetelmények megkovetelnek?

* Megfelel6en szolgdljak-e a stratégiai célok
megvalositasat?

 (élszerli mértékben és mddon tagoltak-e?

* Teljesitik-e a koherencia, a parhuzamossag-
mentesség és a konzisztencia kovetelményeit?

Az elvégzett munka soran elkésziilt:

* A 155 folyamatot leiré funkciondlis modell,
majd az alapjan a funkcio-folyamat kapcsola-
ti matrix.

* Nem volt a feladat része a folyamatok ujrater-
vezése, de minden esetben, amikor lehet6ség
adddott a fejlesztésre, vagy a tényallapot alap-
jan is kiegészités latszott sziikségesnek, a kap-
csolodo javaslatok megfogalmazasra kertiltek.

* A folyamatok feliilvizsgdlata és a megallapi-
tasok alapjan elkésziilt egy Gj folyamatlista-
rol szdlo javaslat, amelyben hangsulyosan
megjelentek a rendszerintegralasi lehet&sé-
gek. A folyamatok, a folyamat neve, az indito
esemény, az eredmény és — a folyamatokbdl
feltart - funkcionalis tartalommal keriiltek
megfogalmazasra.

A team altal meghatarozott folyamatok szama
végiil 57 lett, a miikodési modell altal alkalmazott
csoportositas szerint strukturdlva. A munka be-
fejezésével egy idében valt ismertté egy a nukle-
aris létesitmények nemzetkozi miikodési modell-
jét leird szakért6i anyag [3]. Ez a dokumentum
az amerikai atomerému tizemeltetési modellrél
szol6 tobb éves benchmark és fejleszté munka
eredményét foglalja Gssze, tobbek kozott a gya-
korlatban bevalt, 44 folyamatbdl allo strukturat is
bemutatva. A két folyamatlistat utélag osszevetve
megallapithato volt, hogy a szamszer( kiilonbség
donté hanyada az adott tizemeltetési intézmény-
rendszer kiilonbségeire vezethetd vissza.

Az értékelemzés eddigi eredményei

Az eltelt 7 év alatt tobb mint 40 elemzési projekt
keriil végrehajtasra. A projektek tulnyomo tobb-
sége mszaki fejlesztésekhez kotddott. De lathat-
tunk miikodésfejlesztési és folyamatstrukttra op-
timalizalasi alkalmazasokat is, ahol hasonld ered-
ményességgel parosult a mddszer felhasznadlasa.
Az utobbi idében teszteljiik az értékelemzés és a
kockazatelemzés modszereinek és technikdinak
egylittes alkalmazasat. Az eddigi tapasztalatok
biztatoak. A vizsgalt projektek mintegy 50 Mrd
Ft-ra tervezett Osszes kiadasoldali tervezetéhez
képest, 10 Mrd Ft-t meghaladé megtakaritasi le-
het@ség keriilt feltarasra.

A részletezett konkrét példak is érzékletesen
mutatjak az értékelemzésben rejlé volumencsok-
kentési, valamint a miiszaki tartalmak innovativ
fejlesztési lehetGségeit. Az eddigi elvégzett elem-
zések tobbsége hasonld nagysdgrendii optimali-
zalasokat eredményezett. Viszont arra is volt mar
precedens, hogy az elemzés éppen azt mutatta ki,
hogy a javasolt megoldas hidnyos, lényegi funkci-
ok maradtak ki az eredeti koncepciobdl. Ebben az
esetben a koltséghatékonysag abban nyilvanult
meg, hogy jelentds raforditast felemészté modo-
sitds helyett mar a tervezési szakaszban sikertlt a
hidnyossagokat potolni.

Az elemzett projektek esetében vitathatatla-
nok a projektek megvalositasara gyakorolt pozitiv
hatdsok megjelenése, a projektek mingségbizto-
sitottsaganak novekedése. Az elemzett projektek
soraban jelentds szamban szerepeltek a kiilon-
b6z6 célt és mindségli hulladékkezeléssel, hul-
ladékgazdalkodassal, ezen keresztiil a kornyezeti
hatasokkal 6sszefliggé fejlesztési témdak. Ahogyan




arészletezett konkrét technologiai példa is mutat-
ja, az egyéb jarulékos elényok, mint a kornyezeti
terhelés csokkentése terén is jelentés eredmények
érhetdk el.

Az értékelemzés térhoditasa kapcsan a munka-
tarsaink eddig 3 CVS és 89 AVS értékelemzdi bi-
zonyitvanyt szereztek. A képzések és a gyakorlati
alkalmazasok soran a bevont munkatarsak prob-
lémamegold6 eszkoztara, gondolkoddsa az igé-
nyekre és az azokat kielégit6 funkciokra fokuszald
szenzibilitasa igazolhatdan fejlédott. Az elsajati-
tott szemléletmod kozvetlen mddon érvényestil a
kisebb léptékii napi tizemeltetési és karbantartdsi
feladatok kezelése soran is.

Az értékelemzdk hazai tdrsadalma az évente
megrendezendd konferenciajukhoz kapcsolédo-
an meghirdetett verseny keretében értékelik az
éves eredményeket. Rendszerint dijazzak a palya-
zott legjobb egyéni értékelemzéseket, illetve an-
nak megrendelgjét is. Eddig a Paksi Atomerémi
altal elvégzett és palyazott elemezések 2007, 2008,
2010, 2011 soran nyertek ,Legjobb egyéni érték-
elemzése” dijat, valamint 2008-ban kiilon dijat. A
Magyar Ertékelemzék Tarsasdgaval partnerként a
Paksi Atomerémti rendezhette meg a MET-SAVE
International Nemzetkozi Ertékelemzési Foru-
mot 2009-ben.

Nem kozvetleniil az atomerdmiiben, de annak
miikodéséhez szorosan kapcsolodé Radioaktiv
Hulladékokat Kezelé Nonprofit (RHK) Kft. ese-
tében is felhaszndlasra keriilt az értékelemzés a
Paksi Atomerdmu szakemberei kozremtikodésé-
vel. A munka soran egy 4j hulladék- elhelyezési
megoldas dolgoztak ki. Az elvégzett értékelem-
zés soran tobb Gj megoldast 6tvozve, a bizton-
sag szintjét megdrizve, 19 szdzalékrdl kozel 50
szazalékra emelkedhet a tarolotérben elhelyezett
hulladék aranya a Bataapati Nemzeti Radioak-
tivhulladék-taroloban. Az eredetileg tervezett 17
kamra megépitése helyett jelenleg négy kamra
kialakitasaval szamolnak. Az gjitastol azt var-
jak, hogy az el6zetes becsléshez képest 19 mil-
liard forinttal kevesebbe kertil a tarolo létesitése
(Vida, 2013)

A tagvallalati szinten megszerzett tapasztala-
tok alapjan az érintettek vizsgaljdk az értékelem-
zés alkalmazasanak kiterjesztési lehetéségét az
MVM Csoport mas feladataira is.

Az eddig leirtak tiikkrében megallapithato, hogy
az értékelemzés a Paksi Atomerdmi egy stabil,
integralt m(ikodési elemmé valt. Talan nem ttinik

szerénytelenségnek megdllapitani, hogy egyben
sikertorténet is! Az eszkoz miikodtetésében, az
ahhoz sziikséges feltételek biztositdsaban a tar-
sasag vezetése elkotelezett. Az elért eredmények
tényekkel igazolhaték, dokumentalhatok.

Sikerhez vezetd kritikus elemek

Kardos (2011) disszertacidja az értékelemzés si-
kertényezbinek elemzése soran a kovetkezdket
foglalja 6ssze: ,,Bone (2010) Best Value Manage-
ment cikkében egy-a-tizhez megtériiléssel jellem-
zi a sikeres projekteket. Tapasztalatai alapjan 3 T
(Teamwork, Training and Top-management), —
azaz csoportmunka, képzés, és felsGvezetdi tdmo-
gatas — alapvetden sziikséges az értékelemzés sike-
réhez. Csak ezek megfelel min6sége esetén tud a
4 C (Challenge, Comparaison, Consult, Compete)
- azaz kihivas, 6sszehasonlitas, egyeztetés és ver-
seny — megfelel6 eredménnyel szolgalni.”

Az értékelemzési ,sztori” megsziiletéséhez és
indulasahoz sziikség volt egy bator, személyre
szabott vallalkozdi kezdeményezésre. VélhetGen
annak megfogalmazdasdban is mar jelentds sze-
rephez jutott a potencidlis vevé igényeinek pontos
feltérképezése, a funkcidkon keresztiili lényegla-
tas, a vevé altal preferdlt értékek meghatarozasa.
Fontos volt a bevezetési szakaszban és a kezdeti
projektek végrehajtdsa sordn a bevont szakérték
kozvetlen kozremtikodése és mind a mai napig
tartd tdamogato attitlid résziikrél torténd fenntar-
tasa.

A célzott figyelemfelkelt6 vallalkozoi kezdemé-
nyezés alapjan végrehajtott pilot program a gya-
korlatban is visszaigazolta az igéreteket mind a
modszer, mind pedig az eredmények terén. Egy
szerencsés kézzel valasztott teszt akar teljesithet-
te volna véletlenszer(ien is a varakozdsokat, de
valamennyi ,éles” alkalmazas kétségbevonhatat-
lan eredménnyel jart. Ezek a sikerek 6nmagukat
adtak el, nem volt nehéz fenntartani a vezetdi el-
kotelezettséget, illetve megszerezni azokat a for-
rasokat, amelyek a nagyobb létszamua képzések
lebonyolitasahoz voltak sziikségesek.

Az eszkoz bevezetéséhez és megszilarditasa-
hoz hatékony megoldasnak bizonyult a tiirelmes,
fokozatos, a mtikodésbe 1épésrél-lépésre beépitd
megkozelités alkalmazasa. A szisztematikus épit-
kezés mentén fokozatosan béviilt a sziikséges is-
mereteket és alkalmazasi gyakorlatot megszerzék
kore, és igy altaluk biztosithatdva és fenntarthato-




va valt a mentori program végrehajtasa. Az eszkoz
bevezetési folyamataban, ahogy a napi alkalmaza-
sa sordn is szinte rutinszer(ien igazolddik a team-
munka vardzsereje. Az értékelemzési megkozeli-
tés biztositja a megoldandé problémak jézan, 1é-
nyegre toré, objektiv megitélését, de ezzel egyiitt a
felvonultatott minéségtechnikdk egyidejt, komp-
lex kreativ alkalmazasa minden alkot6 szandéku
embert magaval ragad. Ilyen feltételek mellett a
kemény és izzadsdgos értékelemzési munka in-
kabb valik az abban résztvevék szamara kivaltsag-
g4, mintsem a napi munka terhes részévé.
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Globalis Innovacios Index 2013

A Cornell Egyetem és a Szellemi Tulajdon Vilagszervezete (WIPO) 6. alkalommal kézosen jelentette meg a
Globalis Innovacios Indexet (GII). A GII kifejezi az innovécio kulcsfontossagu szerepét a gazdasagi névekedés
és a prosperitas elsegitésében. Az indikdtorok tulmutatnak az innovacio6 olyan hagyomanyos mérészamain,
mint példdul a kutatas-fejlesztés szintje egy adott orszagban. A GII olyan értékes benchmarking eszk6zzé vilt,
ami 6sztonzi a koz- és a maganszféra kozotti dialdgust és lehet6vé teszi az innovacios elérehaladas egységes
alapon torténé folyamatos értékelését.

Az Europai Bizottsdg Ko6zos Kutatasi K6zpontja (JRC) szintén intenziven kutatja azokat az ésszetett indi-
katorokat, amelyek alkalmasak az egyes orszdgok innovacios teljesitményének rangsorolasara. A JRC 2011
ota aktivan kozremiikodik a GII modelljének kidolgozdsaban és a statisztikai kovetkezetesség biztositasdban.

A Globalis Innovacids Index 2013 szamitasi modellje

A GII két aldrendelt indexre (input és output) épiil, melyek mindegyike kiilonb6z8 pillérekre tdmaszkodik.
Az 5 input pillér magaban foglalja a nemzetgazdasag azon elemeit, amelyek 6sztonzik az innovacios tevékeny-
séget: intézmények, humdn téke és kutatas, infrastruktira, piaci viszonyok, iizleti feltételek. A 2 output pillér
mutatja az innovacio tényleges eredményeit, igymint a tudds- és technoldgia, valamint a kreativ kimeneteket.
Az egyes pillérek tovabbi felosztds szerint tartalmazzdk az 6sszesen 84 egyedi indikatort. Ezek sulyozott at-
lagaval szamithato ki a pillérek egyes részeinek 6sszes pontszama, majd azok tovabbi stlyozott atlaga adja az
Innovacios Indexet.

A Globalis Innovacids Index 2013 alapjan készitett orszag rangsor els6 10 helyezettje
1. Svajc (2012-ben 1.) 6. Finnorszag (4.)
2. Svédorszag (2.) 7. Hong Kong (Kina) (8.)
3. Egyesiilt Kiralysag (5.) 8. Szingapur (3.)
4. Hollandjia (6.) 9. Dania (7.)
5. Amerikai Egyesiilt Allamok (10.)  10. Irorszag (9.)

MP




Elozetes beszamold a finn koordinalasu
~»Minoség-lnnovacio 2013"” palyazatrol

A gazdasagi hatékonysag és versenyképesség no-
velésének egyik legfontosabb eszkoze a termékek
miiszaki fejlesztése, innovacioja a vevok, illetve a fo-
gyasztok igényeinek figyelembevételével. Ugy is fo-
galmazhatunk, hogy az innovacio legtobbszor a ve-
véi/fogyasztoi igények magasabb mindségi szinten
valo kielégitését szolgalja. Ebbdl az is kovetkezik,
hogy a termék mindségének jelentés mértéki fej-
lesztése elsGsorban az innovacio altal valosul meg.

Ezt felismerve néhany évvel ezel6tt inditot-
ta atjara az EOQ MNB partnerszervezete az Eu-
répai Mindségligyi Szervezetben (EOQ), a Finn
Mindségligyi Szervezet, a ,Mindség-Innovacid”
Palyazatot el6szor nemzeti szinten, majd a sikeres
kezdést koveté évben megnyitottak a skandinav
orszagok szamadra. 2012. évtdl kezdve fogadtak be
a balti orszagokbdl jovo palyazatokat is.

A 2013. évi palyazatra meghivast kaptak a Cseh
Koztarsasag és Magyarorszag vallalatai és vallal-
kozasai, valamint felsoktatdsi intézményei és
mas szervezetei, azzal a kéréssel, hogy a legjobbak
nevezzenek be a nemzetkozi versenyre és vegye-
nek részt a 2013. évi palyazaton. A kiiras szerint a
kovetkezé kategoridkban lehetett nevezni:

- Mikrovallalkozasok

- Kis- és kozépvallalatok

- Nagyvallalatok

- Fels@oktatasi intézmények és mas non-profit

szervezetek

- Felel6s innovacio

Mivel a nemzetkdzi (finn) nevezési dijak megle-
plen alacsonyak, az eddigi palyazati kritériumok
atlathatoak és a palyazati Grlapok viszonylag egy-
szerlek, ennek eredményeképpen 2013-ban kozel
150 pélyazat benyujtasara kertilt sor. Kialén 6ro-
minkre szolgdl, hogy a skandinav orszagok mogott
Magyarorszagrol érkezett a legtobb palydzat, szam

szerint 14. Ezek koziil 3 palyazatot a felel6s inno-
vaciok kozé soroltak be, melyek csak a nemzetkozi
birdl6 bizottsag elé keriilnek. 11 palydzatot viszont
- elsé szinten - az EOQ MNB szakért6i biraltak el.

Az EOQ MNB szakértéi a finn projektvezeté altal
részesiiltek olyan képzésben, amely biztositja, hogy
a palydzatok nemzeti és nemzetkdzi szinten azonos
elvek szerint kertilnek elbiralasra. A palyazatokat az
értékeldk el6szor egyedileg pontoztdk, értékelték,
valamint a kritériumok alapjan megallapitottak az
,Erésségeket” és a , Fejlesztend? tertileteket”.

Az ezt kovetd bizottsagi iilésen az egyes palya-
zatokra vonatkozdan konszenzusos dontés sziile-
tett a kovetkezékben:

- pontszamok meghatarozasa az al- és fékrité-

riumokra;

- az Osszpontszam kiszamitasa;

- az ,Erésségek” megfogalmazasa;

- a,Fejlesztendd teriiletek” megfogalmazasa;

- nemzeti javaslattétel az egyes kategoridk dij-

nyerteseire.

A Nemzeti Birdlé Bizottsag javaslatait tartal-
mazo6 dokumentumokat az EOQ MNB hataridére
benyujtotta, amelyekrél a nemzetkozi (skandi-
nav) zslri fog donteni. A kiilonésen nagyszamu
finn palyazat elhizodé nemzeti elbirdlasa miatt
nagy valoszintiséggel a decemberre tervezett ered-
ményhirdetésre és dijkiosztdsra csak 2014. januar
folyaman Stockholmban kertil sor.

Az eddigi gyakorlat és tervek szerint valameny-
nyi palyazo a Finn Min8ségiigyi Szervezettdl visz-
szajelzést (feedback) fog kapni, amely alapjan
értesiilnek a benyujtott innovaciordl kialakitott a
bizottsagi véleményrdl és javaslatokrol. A dijnyer-
tesek meghivot kapnak a Stockholmban megren-
dezésre kertil6 dijatadasra.

Dr. Molnadr Pdl

Shanghai szakemberek latogatasa Magyarorszagon

A 20 milli6 lakost Shanghaiban miik6dé Min6-
ségligyi Szervezet kozremiikodésével, amely az
EOQ MNB egyik kinai partnerszervezete, 2013
szeptemberében hazankba latogatott egy 6 tagu
kinai delegacid, amely mindségiigyi kérdések

irdnt élénk érdekl6dést mutatott.
A delegacié tagjai a kovetkezék voltak:
— Shen Weimin igazgatohelyettes, Helyhatdsa-
gi MinGségiigyi és Mtiszaki Ellenérzési Hiva-
tal, Shanghai




- Zhang Zhongyu igazgatohelyettes, Helyhatd-
sagi Torvényhozdi Iroda, Shanghai
- Zheng Jianguo szaktandcsadd, Helyhatdsagi
Mindségligyi és Miszaki Ellenérzési Hivatal,
Shanghai, Hongkou Korzeti Iroda
- Yang Hanhong irodavezets, Helyhatosagi
Mindségligyi és Muszaki Ellendrzési Hivatal,
Shanghai, Huangpu Korzeti Iroda
— Dai Sheng fémunkatars, Helyhatosagi Mi-
ndségligyi és Mtszaki Ellenérzési Hivatal,
Shanghai
- Liu Rongfu kutatasi szakértd, Szabvanyosita-
si Hivatal, Shanghai
A kinai delegdcio 2013. szeptember 24-én la-
togatast tett az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag
székhelyén, hogy eszmecserét folytasson az EOQ
MNB vezetdivel és mas szakértkkel.

Az EOQ MNB nevében Dr. Molndr Pdl elnok-
féigazgatd, Dr. Boross Ferenc ligyvezetd titkar és
Vidrkonyi Gdbor, a Vezet6ség tagja fogadta a ven-
dégeket. Szakért6ként jelen volt a megbeszélésen
Kdlmdn Albert a Nemzetgazdasagi Minisztérium
Ipari és Epitésgazdasagi Féosztalyanak vezets-f5-
tandcsosa.

A kinai kildottség elsésorban a kovetkez6 kér-
dések targyalasat kérte:

1. A termékek megfelelGségértékelésére vonat-
kozd EU-s és magyar jogszabalyok, valamint
az uniods jogalkotasi folyamatok.

2. Az Eurdpai és a Magyar Mindgségdij Modell
felépitése és alkalmazasi tapasztalatai.

3. A magyar vallalatok altal alkalmazott miné-
ségjavitd eszkozok és intézkedéseik a ter-
mékmindség javitasa érdekében.

El6szor Dr. Molndr Pdl réviden bemutatta az

1972-ben megalapitott EOQ Magyar Nemzeti
Bizottsagot, amely - feladatait és céljait illetéen

- tobbé-kevésbé megfelel a Shanghai-i Mindség-
tgyi Szervezetnek. Legfontosabb feladatai koziil
kiemelésre keriilt a nemzetkozi kapcsolatok apo-
lasa mds mindségiigyi szervezetekkel az egész
vilagon, valamint a magyar mindségligyi szakem-
berek képzése az eurdpai harmonizalt kovetelmé-
nyek alapjan. Oktatasi tevékenysége nemzetkozi
és hazai akkreditalassal rendelkezik. Nemzetkozi
projektjei koziil kiemelendé a Finnorszag altal
koordindlt éves Mindség-Innovacios palyazat,
valamint az osztrak-romdn-magyar egytittmiko-
désben folyo egészségiigyi EU-projekt, amely az
egészségligyi intézményekben dolgozé mindség-
ligyi vezet6k tudasszintjének fejlesztését és egy-
ségesitését szolgdlja. A hazai projektek els6sorban
az élelmiszerek mindségének és biztonsaganak
kérdéseit érintik.

A vendégeket kiilonosen érdekelte az EOQ
MNB szervezeti felépitése, azon beliil is az Etikai
Bizottsag miikodése.

A megfeleldségértékelés eurdpai és hazai jogi
szabalyozasat illetéen Kdlmdn Albert részlete-
sen ismertette a Nemzetgazdasagi Minisztérium
(NGM) ilyen iranya tevékenységét. Az Eurdpai
Uni6 jogszabdlyi el6irdsainak harmonizaldsara,
illetve a megfelel6ség-értékelés elvégzésére Ma-
gyarorszagon vizsgald, tanusité és ellendrzé szer-
vezetek allnak rendelkezésre: ezek hazai kijelolése
(designation) és az Eurdpai Bizottsag felé torténd
bejelentése (notification) az ipari termékek vo-
natkozdsdban a minisztérium hattérintézményé-
nek, a Magyar Kereskedelmi Engedélyezési Hiva-
talnak (MKEH) feladata. Az NGM szabalyozasa
ala tartoznak olyan termékek, amelyeknek Kina is
nagy exportére, példaul: pirotechnikai eszkozok,
gyermekjatékok.

Dr. Molndr Pdl az Europai Min6ségdij Modell-
jét, Kdalmdn Albert a Nemzeti Mingségdij korab-
bi tapasztalatait roviden ismertette. A vendégek
rendkiviil nagy érdeklédést mutattak az onérté-
kelés, valamint az europai és az amerikai Malcolm
Baldrige Mindségdij Modellek irant. Dr. Molnar
P4l ramutatott, hogy ezek az egymadstol lénye-
gesen nem kiilonb6zé modellek ugyanazt a célt
szolgaljak, nevezetesen: a legjobb gyakorlat be-
mutatdsat és elismerését, illetve a tapasztalatcse-
rét. Végso céljuk a termékek mindségének javita-
sa, de a modellek mégsem az egyes termékekre,
hanem az egész szervezetre vonatkoznak: ha
ugyanis egy szervezet jol mtikodik, akkor az el6al-
litott termékek is nagy valdszintiséggel kivalé mi-




ndségben késziilnek. A mindségdijak végsé soron
a TQM megvalositasanak elért szintjét ismerik el
az egyes szervezeteknél. A dijmodellek alapjan
végzett onértékelés hozzasegiti a vallalatokat az
er6sségek kimutatdsdhoz és a fejlesztési lehetd-
ségek megkereséséhez, a benchmarkinghoz, vala-
mint a vevéi elégedettség szintjének fokozasdhoz.
A TQM, mint filozéfia magyarorszagi bevezetését
és elterjesztését az NGM jogel6djei anyagilag is ta-
mogattak.

A Magyarorszagon miikodé vallalatok a haté-

konysag és a miikddés javitasara olyan 4j eszko-
zoket alkalmaznak, mint a Lean és a Hat Szigma.
Roviden napirendre keriiltek a kinai eréfeszitések
és hatosagi intézkedések a mindségi szinvonal
emelésére. Mivel jelenleg mar a vildg orszagai ko-
zott a legtobb, 130 000 tandsitott cég Kindban m-
kodik, egyetértés mutatkozott a két orszag kozotti
egyuttmiikodés erdsitése vonatkozasaban a ming-
ségfejlesztés és a megfelelGségértékelés terén.

Vdrkonyi Gdabor

Beszamolo a,,Gyakorlati ismeretek
a hulladékgazdalkodasban” workshoprol

Az EOQ MNB Kornyezetvédelmi és Fenntartha-
tosdgi Szakbizottsaganak 2013. november 6-an
megtartott rendezvényére a nagy szamu érdekls-
dé miatt az EOQ MNB Képzési Kézpontja helyett
4ij helyszinen, az Obudai Egyetem BGK Tanacster-
mében kertilt sor. A szervez6k a workshop format
azért tartottak ajanlatosnak, mert a profitorientalt
nagyrendezvényekkel ellentétben kivanatosnak
tartottdak a beszélgetéseket, és a hangsulyt a véle-
mény-nyilvanitdsra helyezték.

A témavalasztast a hulladékgazdalkodasi jog-
szabalyokban a kozelmultban tortént jelentds val-
tozasok indokoltak. Jelenleg a jogalkotdk elétt is
tobb jogszabdlytervezet fekszik, hiszen kortilbeliil
45 1j jogszabaly kiadasa varhaté ezen a teriileten.
A jogszabalyok rendszerében jelenleg a régi és az
4j jogszabalyok kozott kell eligazodnia a gazdal-
kodo szervezeteknek, ami nem mindig egyszer(.
Az el6adasokban ezek bemutatdsa is napirendre
keriilt. A megjelent jogszabdlyok nemcsak tjak,
de sok esetben teljesen ij alapokra helyezik a ko-
rabban rutinszertien végzett — a kotelezettségek-
bél - adddo feladatokat. Ez mind hatésagi, mind
gazdalkodoi oldalrol problémaként jelentkezik.

A workshopot Dr. Debreczeny Istvdn, a Szakbi-
zottsag elnoke nyitotta meg és vezette le, kérve fel
az el6adokat el6addsaik megtartasara, majd mo-
deralta a konzultaciot.

Dr. Csepregi Istvdn , A hulladékrol szolo6 torvény
kozigazgatasi és gazdasagi eszkozrendszere (cél-
tartalék, biztositas, lerakasi jarulék), illetve az uj
felel6sségi szabdlyok” cimmel tartott el6adasaban

a hulladéktorvénnyel kapcsolatos kozigazgatasi
és gazdasagi eszkozrendszert mutatta be az unios
jogszabalyi kornyezettel 6sszefliggésben. El6ada-
saban a fentiekkel kapcsolatosan érintette az en-
gedélyezési rendszert, a hatosagi ellendrzési gya-
korlatot és a nyilvantartasi, adatszolgaltatasi kote-
lezettségek valtozdsat. Ennek keretében az enge-
délyezés és a nyilvantartds kozotti lényeges értel-
mezési, tovabba az ennek kovetkeztében fennlépd
jogi kiillonbségeket is kifejtette. Részletesen kitért
tovabba a kozszolgaltatdsokat érinté legfontosabb
valtozdsokra. El6addsdban a hulladéklerakasi ja-
rulékkal és az athdritasi tilalommal kapcsolatos
ellentmondasokra kiilon felhivta a figyelmet. El6-
adasa végén kitért a kiillonféle kornyezetvédelmi
biztositasra, céltartalékra és feliigyeleti dijakra,
valamint a szankcidrendszer kdvetkezményeire.
Marké Csaba ,A hulladéktermeldSk és kezel6k
kotelezettségeinek valtozasai, valamint a gyartoi
felel6sség kérdése az 1j szabalyozasban” cimmel
tartott el6adasaban a hulladékkal kapcsolatos uj
vagy megujult fogalmakat értelmezte, majd a gaz-
dalkodo szervezetek és a hulladékkezelSk kotele-
zettségeit ismertette a hallgatosaggal. Részletesen
ratért a keresztfinanszirozas tilalmanak elvére,
annak mind az uniods, mind a hazai értelmezésé-
re és a kozottiik meglévé kilonbségekre. Felhivta
a figyelmet a hulladéktermeld és birtokos kozotti
kiilonbségekre, és az ebbdl adddo jogi kovetkez-
ményekre. El6addsdban a hulladékgazdalkodas
- jogszabaly alapjan megjelend - uj szerepldit, il-
letve a valtozasok kovetkezményeit is bemutatta.




Kitért tovabba a kiterjesztett gyartoi felelGsségre,
a hulladékjegyzékkel és a hulladék besorolasa-
val kapcsolatos valtozasokra, a nyilvantartasra és
adatszolgaltatasra, a termelési hulladékokra, illet-
ve az 4j hulladéktorvény kovetkeztében a régi ve-
szélyes hulladék rendeletben tortént valtozasok-
ra, valamint roviden a PCB-t tartalmazé berende-
zések kezelésének szabdlyaira.

Mindkét el6adé nagy hangstlyt helyezettaz Or-
szagos Hulladékgazdalkodasi Ugynokség (OHU)
tevékenységének, szerepének és feladatainak is-
mertetésére.

Dr. Farkas Hilda , A hulladékstatusz megsziiné-
se és a melléktermék fogalma” cimmel tartott el-
adasdban az ,end of waste” unios jogrendszerben
elfoglalt helyét, szerepét, fontossagat, valamint a
melléktermék fogalmat, annak értelmezését mu-
tatta be. Az un. ,end of waste” (EoW) - a hulla-
dékstatus megszlinése, valamint a hasznositas
fogalmanak tisztazasa sordn annak gazdasagi és
kornyezetvédelmi szerepét hangsulyozta a fenn-
tarthatosaggal és az unios eldirasokkal kapcsolat-
ban. Kitért az EoW fogalmdnak gyakorlati el6nyé-
re. A hulladékokkal kapcsolatban a melléktermék
szerepét ismertette el6addsdnak masodik felében,
melyet az Gj hulladéktérvény hozott be a hazai
jogrendszerbe. Kitért a melléktermék helyzeté-
vel, felhaszndlasanak lehetéségével kapcsolatos
ellentmondasokra.

Dr. Hornydk Margit ,,Az engedélyezés gyakorla-
ta az 4j hulladéktorvény titkrében” cimmel tartott
el6adasat a régi és az 4j jogi kornyezet 6sszeha-
sonlitasaval kezdte. Ezt kovetden a hulladékgaz-
dalkodasi tevékenység, mint fogalom tisztasara
tért ki. A hulladék direktivaval osszehasonlitva
bemutatta, hogy a hulladéktorvény alapjan mely
tevékenységekhez kell, és melyekhez nem kell
hulladékgazdalkodasi engedély vagy nyilvantar-
tasba vétel. Ehhez kapcsoléddan ismertetésre

keriilt a régi engedélyek érvényességére, annak
érvényességi idejére vonatkozo jogi helyzet is. Ki-
tért az engedélyezési eljaras folyamatat, felhivta a
figyelmet a hatosagi nyilvantartds adatainak koz-
zétételi kotelezettségére. El6adasanak mdsodik
felében a hulladékgazdalkodasi kozszolgaltatasi
tevékenység mindsitésének rendjét, szabdlyait és
a mindsitési osztalyokat mutatta be. A hallgatdsag
kozott ennek kapcesan élénk beszélgetés alakult ki
annak sziikségességérol.

Osszességében mindegyik eléad6 kiemelte az
Uj jogszabdlyi kornyezetben 1évé lehetéségeket,
de kitért azok ellentmonddsaira és anomalidira
is. A hallgatosag a rendezvényre vald bejelentke-
zés soran biztositott lehetdségével élve mar el6-
zetesen tobb kérdést megfogalmazott, valamint
az el6adasok kozben és utan is aktivan kérdezett
vagy reflektalt az elhangzottakra. Figyelembe véve
a magas szintl el6adasokat, a megjelentek érdek-
16dését, a helyszinen tett észrevételeiket, pozitiv
visszajelzéseiket, megdllapithatjuk, hogy a ren-
dezvény elérte kitlizott céljat, és mindent egybe-
vetve igen sikeres volt.

A rendezvény végén az Osszefoglaldt Varga Béla,
a Szakbizottsag titkdra tartotta, majd révid pre-
zentdcidjaban a KSH adataibol 6sszeallitott grafi-
konon mutatta be az elmult néhdny év hulladék-
gazdalkodasi tevékenységének valtozasait, amely-
nek értelmezésébe a hallgatdsagot is bevonta. A
rendezvény végén mind Dr. Debreczeny Istvan,
mind Varga Béla megkoszonte a rendezvényen
megjelent el6addk, meghivottak és hallgatosag
aktiv részvételét, és reményét fejezte ki, hogy a jo-
vében is lesz igény a Hulladékgazdalkodasi Forum
megtartasara.

Varga Béla
az EOQ MNB Kornyezetvédelmi és
Fenntarthatosagi Szakbizottsaganak
titkdra

Ajanlas a magyar szaknyelv apolasara és fejlesztésére

Az SZVT és a MTESZ 4ltal 2013. november 14-én -
a magyar nyelv hete alkalmabol rendezett,

»A magyar muiszaki szaknyelv apolasa”

cim( 6sszejovetelen elhangzottak alapjan a kovet-
kez6 ajanlast fogalmaztuk meg.

Az Orszdggytilés a 2011-ben hozott hatdrozata
értelmében a Magyar Nyelv Napja november 13.
Ehhez kapcsolédva a magyar miiszaki szaknyely
dpoldsa érdekében immdr harmadik éve rendeziink
Osszejoveteleket.

A legjelentésebb hungarikum a magyar nyelv.
T6bbszorosen is az, hiszen idegen nyelvek gyt-




rijében, erés kiilsé hatdsok ellenére mindma-
ig megtartotta f6bb jellegzetességeit. A magyar
nyelv a legnagyobb hungarikum azért is, mert a
vilag magyarsaganak leger6sebb Gsszetartd ereje.
Ne feledjiik, hogy anyanyelviink nemzeti kultu-
rank legf6bb hordozdja.

Az Gsszejovetelen jelenlévik és a jelenlévik al-
tal képviselt szervezetek tobbsége nem osztja azt
a nézetet, hogy elkeriilhetetlen a magyar nyelv
sorvadasa, és el kell fogadnunk a tapasztalt nyelv-
rombold folyamatokat. Belatva, hogy nem lehet-
séges minden egyes idegen sz helyett magyart
alkotni és haszndlni, mégis arra kell torekedni,
hogy egyrészt a mar meglévé és elfogadott magyar
szakkifejezéseket hasznadljuk, masrészt kiséreljitk
meg minden esetben az idegen sz és szokapcso-
lat tartalmilag is helyes magyarra forditasat, akar
4j szavak alkotdsaval is.

Az 6sszejovetelen résztvevik a legfontosabb cé-
lokat a kovetkez6kben fogalmaztdk meg.

Gondolkodjunk magyarul! Az anyanyelv és a
gondolkodas kolcsonosen sszefligg, egyik a ma-
sikat erésiti vagy gyengiti. A nyelvi gyarmatositas
ellen agy védekezhetiink, ha nemcsak sz6 szerin-
ti tikorforditasokat készitiink az amerikai-angol
muszaki és természettudomdnyos szovegekrol,
hanem azokat ugy iltetjiik at magyarra, ahogyan
a magyar észjaras megkivanja és be tudja fogadni.

Beszéljlink érthetéen, egyértelmten, szabato-
san, a mindenki altal ismert, magyar szerkezet(i
mondatok haszndlataval. Mondandénkat réviden
és lényegre toréen fejezziik ki.

Kertiljiik az idegen szavak hasznalatat! Egyik leg-
szembet(in6bb jele nyelvhaszndlatunk romlasanak
a sok felesleges idegen sz, kifejezés és mondatszer-
kezet, amit hasznadlunk, holott ezeket érthetden,
szabatosan magyarul is lehet mondani. Az idegen
kifejezések szolgai atvétele nem egyszer érthetet-
lenné, zavarossa teszi beszédiinket és irdsunkat.

Mutassunk személyes példat a helyes és szép
magyar beszéd gyakorlasaban! Odafigyeléssel és
aldozatkészséggel sokat lehet javitani az egyes
szakdgak, kozottik az oktatds és a vezetéstudo-
many nyelvezetén.

A miszaki szaknyelv hasznalatdban az dltalanos
dagdlyossag és tulmagyarazas helyett (amely ma
jellemzi a mszaki irodalmat, a szabvanyokat és
egyéb irott szovegeket) sziikséges az alapfogalmak,
az eredeti szakkifejezések mibenlétének teljes
mélységli megértése, magyar megfelel6inek meg-
alkotasa és elfogadtatdsa, amely csak részletekben
tortént meg, és sok teriileten mindmaig hianyzik.

A kulturdlis intézmények, az anyanyelvi kultura
megmentéséért és dpolasiért felelds szervezetek
vezet6i forditsanak tobb figyelmet a szabvany-
forditdsok, a szakmai értelmez6 szotdrak, a ma-
gyar szakszokincs (=terminoldgia) elkészitésének
és folyamatos, sziikségszer(i bévitésének elvi és
anyagi tamogatasdra.

Szakmai el6adasok és szakkonyvek szerzéi, ok-
tatok és tandrok és dltalaban: a kozéleti szerepl6k
igyekezzenek szabatosan, magyarul megfogal-
mazni és el6adni ismereteiket, annak érdekében,
hogy mindenki vildgosan értse gondolataikat,
kozolnivalojukat.

Az SZVT és a MTESZ meggy6z&déssel vall-
ja, hogy a magyar muszaki szaknyelv szinvonala
erételjesen formalja a szakemberek gondolkodas-
modjat, igy a szakképzés és a mérnoki munka mi-
ndségén keresztiil jelentésen hozzdjarul a nem-
zetgazdasag sikerességéhez. Az SZVT, a KOZTE
ésa MTESZ Mindéségligyi Bizottsaga vallalja, hogy
otthont ad a kezdeményezéseknek, 6sszefogja az
onkéntes szakmai nyelvmiivel6k tevékenységét.
Kérjiikk és varjuk mindazoknak a jelentkezését,
akik készek részt venni ebben a munkdban. Kér-
jik és varjuk az olyan tarsszervezetek, szakmai
egyestiletek jelentkezését is, akik a maguk tertile-
tén mar elkezdtek hasonld nyelvapolé tevékeny-
séget, mert egyetértve és egylittesen tobbre jut-
hatunk.

Ajanlasunkat megkiildjiik

a Magyar Orszaggytlés Elnokének, a Magyar
Rektori Konferencianak, a tudomanyos és mtsza-
ki szervezetek vezetdinek, a Magyar Tudomanyos
Akadémia elnokének, a Magyar Mérnoki Kamara
Elnokének, az MTI-nek, az dllamigazgatas vezetdi-
nek, a Magyar Szabvanytigyi Testiilet vezetjének,
a Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatala vezetéjének,
a Magyar Akkreditacio Bizottsag elnokének.

Budapest, 2013. november 14.

Kiss J6zsef, Dr. Veress Gdbor, Reményi Tibor,
Lambert Gy6zéné, Serédi Béla, Ujhelyi Sdndor,

Dr. Torok Bdlint, Mucskai Gyorgy, Dr. Fajszi Margit,
Dr. Vermes Pdl, Bankuti LdszIld, Haba Jdzsef,
Ndndorfi Gyuldné, dr. Dobrdnszky Jdnos,

Dr. Bbsze Péter, Gazmdr LdszId, Foldvdri Gyérgy,
Dr. Illényi Andrds, Horvdth Barnabds,

Szegner Ldszld, Dr. Horvdth Tibor, Dr. Sipos Erika

Visszajelzéseket kérjiik a kissrozse@t-online.hu
cimre eljuttatni.




Fokuszban az lizleti innovacio és a kovetkezo
generacio - Az otlettol az uizleti koncepcidig

A Svéd-Magyar Innovacios Napok programso-
rozatanak negyedik konferencidjat Budapesten,
2013. november 7-én tartottak meg. Az innovacios
napok megrendezésének otlete a 2012. oktdberi
nagy sikerti Svéd-Magyar Innovacios Forum nyo-
man sziiletett. Az események lehetséget bizto-
sitanak a két 4llam szakértGinek eszmecseréjére,
tekintettel arra, hogy Svédorszagban és Magyar-
orszagon is a kozelmultban késziilt el a nemzeti
innovacios stratégia, amelynek megvalositdsa
mindkét dllamban megkezd$dott. A rendezvény-
sorozat 2013. mdjusi dllomdsan az 1j innovacios
stratégidkat és reformokat vitattdk meg, a juniusi
eseményen az oktatas, a kutatds és a piaci szerep-
16k egytittmiikodésének lehetGségeit vizsgaltdk és
mutattidk be a résztvevék. A Nemzetgazdasagi Mi-
nisztérium, Svédorszag budapesti Nagykovetsége
és a Svéd Kereskedelmi Kirendeltség ltal kozosen
szervezett szeminarium koézéppontjaban most az
tizleti innovacio és a jové nemzedék allt.

A rendezvényt Karin Olofsdotter, Svédorszag
magyarorszagi nagykovete, valamint Dr. Cséfalvay
Zoltdn, a Nemzetgazdasagi Minisztérium parla-
menti és gazdasagstratégiaért felels allamtitkara
nyitotta meg. Az innovativ gondolkodas és a val-
lalkozé szellem meglétéhez a jo oktatdsi rendszer
és az Uzletbarat kornyezet a két leginkabb sziik-
séges tényezd, e két teriiletre pedig komoly hatds-
sal lehet az allam - fejtette ki Karin Olofsdotter
nagykovet asszony, a rendezvénysorozat egyik ot-
letgazddja. Svédorszag egyike azon orszagoknak,
amelyek GDP-jiikkb6él nemzetkozi Osszehasonli-
tadsban a legnagyobb részaranyt kutatds-fejlesz-
tésre forditjak, ennek pedig meg is van a hatasa:
a skandinav allam idén sorozatban harmadszor
lett az Eurépai Unid leginnovativabb tagallama.
A nagykovet meggy6zbédéssel vallja, hogy a fiata-
lok a leginkdbb innovativak és benniik van meg
a képesség arra, hogy mas szemszogbdl lassak a
vilagot. Ezért az oktatasi rendszereknek a kreativ
gondolkodast kell 6sztonozniiik, a munkahelyek-
nek pedig meg kell taldlniuk a modot arra, hogy
az ifjak kreativitdsat az idésebbek tapasztalataival
otvozzék. Svédorszagban dllitjak, hogy a fiatalo-
kat sjté munkanélkiiliség lekiizdésének és a jové
megnyerésének egyik leghatdsosabb modja, ha
megtanitjuk 6ket vallalkozni.

A svéd innovacios erdfeszitések tekintélyes
multra tekinthetnek vissza: emlitésre kivankozik,
hogy svéd mérnokok talaltik fel a vdkuumcsoves
radiot, amely egészen az amerikai tranzisztoros
rddiok megjelenéséig uralta a piacot. A fiatal ge-
neraciét mindenben - elsésorban a megfelel6 ok-
tatdsi rendszerek kialakitasaval - tdamogatni kell
ahhoz, hogy otleteiket megvaldsithassdk; de az
innovacio hatdsa nem csak a piacon, hanem a tar-
sadalmi élet minden teriiletén, igy példaul még az
idésgondozasban is érezhetd. Az innovacié mind-
nydjunknak egészségesebb és jobb életet biztosit.
Az innovacids véllalkozasok és az innovativ cégek
tdmogatdsa ugyanakkor nagyon élvezetes dolog
is, hiszen egy kihivast jelentd kornyezetben kell 4j
megoldasokat taldlni a jové kérdéseinek megvala-
szolasdhoz.

Budapest legyen a kozép-kelet-eurdpai régid
start-up févarosa - ez volt a mottoja Dr. Cséfalvay
Zoltan révid megnyito és idvozl6 beszédének. Az
allamtitkar kiemelte: az Innovacios Nap a bemu-
tatkozas mellett lehetéséget ad a fiatal magyar
vallalkozoknak, hogy taldlkozhassanak sikeres
nemzetkozi start-up cégekkel és befektetékkel.
Hazdnk ma még nem szerepel a husz leginnovati-
vabb orszagot tartalmazd listan. Az a feladat, hogy
Magyarorszag is bekeriiljon ebbe a korbe. A ku-
tatds-fejlesztésre és az innovdciora tobb mint 700
millidrd forintot szdn a kormany a kévetkezd unios
pénziigyi ciklusban. Az ahhoz sziikséges eszk6z6-
ket, hogy Budapest beldthato id6n beliil valéban a
régio start-up févarosava lépjen el4, a Nemzetgaz-
dasdgi Minisztérium, a Nemzeti Innovacios Hiva-
tal, valamint a hazai start-up k6zosség szerepl6i-
bél allé Budapest HUB Munkacsoport dolgozta ki.
A megujulas fészerepldje a globalis piacra torekvd
start-up kozosség. Az dllamnak katalizator szere-
pe van: az oktatds és képzés, a forrasokhoz vald
hozzaférés, tovabba az addzas és a szabalyozas te-
riletén tdmogato kornyezetet nyujt, a gazdasag-
politikai kiszamithatosag mellett. A 2014-2020-as
EU tervezési és programozasi ciklusban a Runway
Budapest 2.0.2.0 program finanszirozasara mint-
egy 140 Mrd Ft all majd rendelkezésre.

Az indulo, innovativ vallalkozdsok esetén kii-
lonosen fontos az dllam szerepe, hiszen itt a piac
egyik hidnyossagat kell korrigdlni, a K+F projek-




tek els8, a magantSke szamara rendkiviil kockaza-
tos fazisan tul kell lenditeni az indulé véllalkoza-
sokat. A 2013 6szén Magyarorszagon is beinditott
technoldgiai inkubator program lényege az allami
és a maganszerepl6k optimalis 6sszehangolasan,
az eddigitdl eltéré strukturdja rendszerbe kapcso-
lasan alapul. Az inkubdtor program célja, hogy a
technologiai innovacids otleteken alapulé induld
cégeket jovedelmezd, exportképes vallalkozasok-
ka tegye ugy, hogy azok mtikodése és a létrehozott
szellemi tulajdonuk hosszabb tavon az orszagban
maradjon. Ennek érdekében a K+F projektek ma-
ganbefektet6k szamadra tul kockazatos elsé be-
fektetésének tulnyomo részét az allam tamogatas
formdjaban magdra vallalja. Az allami tamogata-
sért azonban csak olyan indul6 vallalkozasok pa-
lydzhatnak, amelyek atmentek egy Technologiai
Inkubdtor sztir6jén, nemzetkozi piacra alkalma-
sak és az inkubdtor magantulajdonosa hajlandé
sajat tékét is beinvesztdlni a technoldgiai vallal-
kozasba. A magantulajdonban 1év6 Technoldgiai
Inkubator befektetett tékéje és az inkubalt cég-
ben megkapott tovabbi tulajdonrésze érdekében
nemcsak tandcsokat ad vagy csupan ,feliigyeli” a
palyazaton nyertes indul6 véllalkozas tevékenysé-
gét, hanem mindent megtesz annak sikeréért is.
A tulajdonos érdeke a fejlesztés sikerében és a cég
értékének gyors és nagyaranyu novelésében rejlik.
I[ly médon a pénzeket kioszté allam, a technoldgi-
ai inkubator és a feltalalé érdeke is egybeesik. Az
inkubator a sikeres projektek esetén gondoskodik
a tovabbi tékebefektetésekrdl, hiszen annak hid-
nyaban értékét veszitené az addig felépitett cég. A
tapasztalatok szerint csak a cégek kis része jut tul
ezen a fazison, azonban azok el6tt mar igazi nem-
zetkozi siker all, ami az orszagnak munkahelye-
ket, ado- és devizabevételeket, valamint miikodé
téke bearamlast jelent. Az els6 sikerek varhatéan
nagy lokést fognak adni az egész magyar innova-
cionak, szamos ,fidkban tartott”, vagy legfeljebb
csak tudomdnyos publikacidkban létezé otlet fog
el6kertlni.

Masik lehet6ség az innovacids torekvések ta-
mogatdsara a vallalatok - kiilondsen a kis- és ko-
zépvallalatok - aktivabb bevonasa az un. ,Nyitott
Laboratoriumok” (living labs) program keretében,
amelyek elsésorban a prekommercidlis rés athida-
lasahoz nyujtanak segitséget. Ezek a szervezetek
a valo élet gazdasagi szituacidi kozepette olyan
nyilt innovaciés kornyezetet biztositanak, ahol a
felhasznalo altal vezérelt innovacio teljes mérték-

ben integralodik az Gj termékek, szolgaltatasok
és tarsadalmi infrastrukturdk kozés megterem-
tésének folyamataba. Mas megfogalmazds sze-
rint a Nyitott Laboratériumok olyan innovacios
Okoszisztémat jelentenek, amely az tizleti szféra,
az allampolgarok és a kormany partneri kapcso-
latain alapul, lehet6vé téve a felhaszndldk aktiv
részvételét a kutatas-fejlesztési és az innovacios
folyamatokban. A Nyitott Laboratériumok nem-
zetkozi szervezete az ENoLL (European Network
of Living Labs), amelynek mar tébb szdz tagja
van. Elsésorban ,keltet§” vagy ,broker” szerepet
tolt be az Gj tarsadalmi-gazdasagi és tizleti pilot
projektek azonositasa és kidolgozasa, tovabba az
innovativ ICT szolgaltatasok és termékek eseté-
ben. A lehetdségek tehat adottak, igy nem varunk
reményteleniil a sikeres magyar vallalkozasok
beinduldsara. A 2008. évi valsag jol megmutatta,
hogy az addssagbdl finanszirozott joléti tarsadal-
mak kora visszavonhatatlanul elmult. Szerencsére
most mar Magyarorszagon is kialakult egy fogé-
kony, sikerorientalt és megfelel6 szakmai tudassal
rendelkezd ifjasag, ami a globalis piacon is életké-
pes innovaciok hajtomotorja lehet. Tehetség, tu-
das, kreativitas - ez lesz a jov6 utja a vilagban! Az
egyik legfontosabb nemzetkozi tapasztalat, hogy
a siker sikert szil!

Az innovativ szemléletet helyezik el6térbe dol-
gos mindennapjaikban a programsorozatot tamo-
gato vezetd svéd vallalatok: az Electrolux, az Erics-
son és a Sigma Technology.

Az Electrolux a vildg vezeté hdztartasi és
nagykonyhai késziilékgyarté vallalata. Pdr E.
Hjalmarsson, az Electrolux padléapolasi és haz-
tartdsi kisgép szektoranak termékfejlesztésért fe-
lel6s alelnoke roviden attekintette a cég innovacios
stratégidjat. Kiemelte, hogy a hazai gyaregységek
is kiemelked6 részt vallalnak a Magyarorszagon
gyartott termékek fejlesztésében. A nyiregyha-
zi és jaszberényi hutészekrény- és fagyasztdlada
gyarban példaul 48 {6 foglalkozik a termékfejlesz-
téssel, a jaszberényi porszivogyar K+F részlegén
pedig 46 szakember dolgozik. Magyar szakem-
berek kozremiikodtek tobbek kozott az j, por-
zsdk nélkili - un. ,,Compact&Go” portomoritési
- megoldast alkalmazo UltraCaptic porszivo ter-
vezésében, amelyet a jaszberényi porszivogyarban
allitanak el6, jelent6s részben hazai beszallitéktol
szarmazo alkatrészek felhasznadldsaval. Az 4j te-
hetségek szamara a vallalat az Electrolux Design
Lab nemzetkozi formatervezdi verseny keretein




beliil ad tag teret. Idén mar 1. alkalommal ren-
dezték meg a versenyt, ahol t6bb mint 1700 pa-
lydzo kereste arra a kérdésre a valaszt, hogy a jové
otthonaiban milyen eszkozok segédkeznek majd
a f6zésben, a takaritasban és a lakas levegéjének
megtisztitdsdban. A legeredményesebb magyar
versenyz6 2013-ban a 25 éves Cserndtony Fanni
volt, aki SEAbreeze 1égtisztité koncepciojaval be-
keriilt az elsé husz legjobb kozé az el6dontébe.
A versenyzé a Svéd-Magyar Innovacios Férumon
is bemutatta otletét, illetve beszamolt a megmé-
rettetéshez kapcsolodo tapasztalatairol. Az inno-
vacio 1ényege, hogy a sos viz sok mindenre hasz-
nalhato: tisztitja a légutakat (lasd: sobarlangok)
és relaxal. A magyar versenyzd egy vaza formaju,
elegdns és kecses eszkozt tervezett, amelyet elére
palackozott sds vizbe helyezve azt elparologtatja,
majd a nedvesség a paraelszivoban ivévizként csa-
podik le (jusson esziinkbe, hogy egyes sivatagos
orszagok mennyi pénzt forditanak a tengerviz
sotalanitdsara).

Az ERICSSON infokommunikacios technolo-
gidkat, szoftvereket és komplett infrastrukturikat
kindl a tavkozlési halozatiizemeltetSk és mas ipar-
agak szerepldi szamdra. Napjainkban a vildg mo-
bilforgalmanak mar 40 szdzalékat Ericsson halo-
zatokon keresztiil bonyolitjak. A véllalat miikod-
teti Magyarorszag legnagyobb ICT K+F Kozpont-
jat, amely egyben az Ericsson legnagyobb eurdpai
tudaskozpontja is a stockholmi utan. A budapesti
szellemi bazison 1200 magasan képzett mérnok
dolgozik, akiknek meghatarozo szerepiik van a vi-
lag mobil- és vezetékes szélessavi rendszereinek
fejlesztésében és miikodtetésében. Szabadalmaik,
az altaluk kidolgozott innovaciok szerves részét
képezik a ma miik6dd tavkozlési technologidaknak,
igy a vilagon barhol elinditott mobilhivasban tob-
bek kozott magyar mérnokok munkdja is szerepet
jatszik. Az Ericssonnal példaértékiien valosul meg
az oktatds-alapkutatds-alkalmazott kutatas—ipari
megvalositds lancolata, tobb programjaval is fon-
tos tamogatast ad a hazai egyetemi képzésnek. A
vallalat négy kutaté labort miikodtet a Budapesti
Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetemen, vala-
mintaz E6tvos Lorand Tudomdnyegyetemen, ahol
a hallgatok és a doktoranduszok a legmodernebb
technologiadkat és fejlesztési modszereket sajatit-
hatjak el. ,A magyar fels6oktatdssal valo szoros
egyluittmiikodés és az igy megvaldsulo kutatdasok
eredményei meghatdrozoé hatterét adjak az Erics-
son innovacioinak. K+F Koézpontunkban szamos

esetben hazai 6tletbdl igazi nemzetkozi innovaci-
ot valositanak meg” - mondotta Jakab Roland, az
Ericsson Magyarorszag Kft. vezérigazgato-helyet-
tese. Az Ericssonnal mar most Budapest szamit a
régio innovacios kozpontjanak.

A Sigma Technology f6 tevékenységét az in-
formdcid-tervezés és -menedzsment, valamint a
szoftverfejlesztés képezi. Hatékony megoldasok-
kal segitik termékek és folyamatok teljes életcik-
lusra sz6l6 magyar és idegen nyelvii dokumenta-
ciojat, grafikdk készitését és publikdlasat online
kornyezetben is. DocFactory nevd, a vilagon egye-
dilallé keretrendszeriik segitségével tetszéleges
formatumban megjelenithet§ és kinyerhet§ az
eltarolt informdcid.

A nyit6 el6adasok elhangzdsa utdn a konferen-
cia a kovetkez6 szekciokban folytatta a munkat:

Az 1. Szekcioban harom esettanulmany révid be-
mutatdsara is sor kertiilt. Csernatony Fanni marem-
litett sotalanito és légtisztitd eszkoze mellett igen
figyelemre mélté az Ericsson és a Magyar Telekom
Bordds Csaba miszaki igazgatd altal koordinalt
ko6zds innovacios projektje, amely a személygépko-
csikbol Osszegytijtott, szamitogép vezérelt adato-
kat a tavkozlési haldézatban talalt egyéb adatokkal
Osszevetve kivan Uj informdciot nyujtani, példaul:
az auto utvonala napldézhatova valik, igy a biztosi-
td tarsasdg nyomon kovetheti a biztositott jarmi
mozgasat és akar kedvezményeket is nyujthata kor-
nyezetbarat vezetési technologia elismeréseként.
Purgel Csaba gyarvezet6 (Kaona Kft.) kifejlesztette
a ,dr. Benny” bababarat orrszivéot, amely hatékony
és kiméletes megoldast kindl az orrdugulds problé-
m4djara babaknal és kisgyerekeknél.

A11. Szekcioban arrél szamoltak be, hogy a glo-
balis piacot megnyerni vagyo fiatalok koziil egyre
tobben valasztjak az innovativ véllalkozoi életfor-
mat. Budapest komparativ elényei kozé tartoznak
tobbek kozt a matematikai és szamitastechnikai
képzettségre alapozodd, sajatos kreativ latasmo-
dot igénylé és kindlé teriiletek. Hasonlo elényok-
kel rendelkeziink a biotechnolodgia és az orvosi
miuszerek fejlesztése terén.

A 1II. Szekcidban olyan tehetséges, mindossze
16-17 éves kozépiskolas fiatalokat mutattak be,
akik nemzetkozi innovacids és technologiai ver-
senyt nyertek a kovetkez6 vjitasokkal:

* Beszéd kozvetité és javitod szoftver a kommu-
nikdcios nehézségekkel kiiszkodd sériilt em-
berek szamara, amely képeket hangos, nyelv-
tanilag helyes mondatokka alakit.




* Biologiai fehérjékkel kapcsolatos modszer
annak vizsgdlatara, hogy ha egy bizonyos fe-
hérjére adunk gyogyszert, lesz-e annak vala-
milyen mellékhatasa.

* Oktatd céla program az oktatas megreforma-
lasdhoz, amely lehet6vé teszi fizikai kisérle-
tek elvégzését okostelefon felhasznaldsaval.

Kovdcs Patrik, a Fiatal Vallalkozék Orszagos

Szovetségének alapito elnoke kiemelte, hogy az
életkor semmiképpen sem lehet akaddlya az inno-
vacios készség kibontakozadsanak. Ilyen kreativ fi-
atalokra van sziiksége a vilagnak, kiillonosen most,
az ifjusagot hatvanyozottan sujté munkanélkiili
valsag idején. A szakmai tudas és érdekl6dés mel-

lett rendkiviil fontos az iskola és a tanarok emberi
hozzaallasa - mindenekel6tt szeretni kell a dia-
kokat! Meg kell éket tanitani a teammunka és a
kozosségben vald gondolkodas szépségeire, hogy
jol tudjanak egytitt dolgozni. Mivel a fiatalok sok-
szor az értékteremtést a pénzcsinalas elé helyezik,
nagyon fontos lehet a mentoroktol kapott segit-
ség az indulashoz. Generacids sajatossag, hogy a
fiatalok mas fiatalokat is tudnak lelkesiteni: a fia-
tal vallalkozdk képesek akar globalis halozatokat
is létrehozni. Nagyon fontos a generaciok kozotti
hidépités is.

Vdrkonyi Gabor
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Innovacio az élelmiszeriparban

A FIGYELO cimti gazdasagi-tarsadalmi hetilap és a FOODLAWMENT Euré6pai Elelmiszerlanc Parlament
2013. november 25-¢én ,Uj agrar-idészamitas 2014-2020” cimmel élelmiszergazdasagi konferencit szervezett
a Vendel Irodahédzban (Budapest). Az Gj unios pénziigyi ciklus induldsaval ugyanis tij idészamitds veszi kezde-
tét a hazai élelmiszergazdasagban. Az eddig egységes normativa helyett a nemzeti tdmogatasi keret felosztdsa
nemzeti hataskorbe keriil, ami alaposan atrendezheti az egyes termel6i korok és szektorok tamogatasanak
mértékét.

A 2014-2020-as id6szak az agrarszektorban egyszersmind az innovacio iddszaka is. A kilenc orszagra, illet-
ve azok 12 szervezetére kiterjedé INNO-FOOD SEE uni6s projekt (magyar tagja a Foodlawment Egyesiilet)
targya mindenek el6tt a vallalkozasok innovacids tevékenységének el6segitése, valamint az innovacio keretfel-
tételeinek megteremtése. A projektet 85%-ban az Eurépai Regiondlis Fejlesztési Alap, 15%-ban pedig nemzeti
forrasok finanszirozzak. F6 célja az élelmiszeripari fejlesztési lehetéségek feltardsa a tudatos élelmiszerbizton-
sag jegyeben, a figyelem felhivasa az élelmiszeripari innovacio jelentéségére, tovabba halozatok kialakitasa az
innovacids megkozelitések és politikak atadasdra, 6sszehangolasara. Kérdéives megkeresés segitségével fel-
mérték az agrar-élelmiszeripari kis- és kozépvallalatok (KKV-k) technologiai és kutatasi igényeit, ami tobbek
kozott lehetévé teszi olyan agrarinnovacios adatbazis létrehozdsat, amely a nemzetkdzi tapasztalatok meg-
osztdsaval a hazai vallalkozdsok szamara is megnyitja az innovacio szélesebb tavlatait. Ez azért is nagyon je-
lentds, mivel a magyar élelmiszeriparnak - elismert hagyomdnyai mellett — 6ridsi, még kiaknazhato fejlesztési
lehetdségei vannak az egészségre kedvez6 hatasu élelmiszerek el6allitdasdban. Az innovacio szintjére és a kuta-
tasi eredmények értékesitésére vonatkozo SWOT analizis alapjan ajanlasokat dolgoznak ki az élelmiszeripari
innovacids politikak megfogalmazasahoz. Tovabbra is varjak a hazai élelmiszeripari KKV-k, oktatdsi-kutatdsi
kozosségek, nemzeti hatdsagok és fogyasztoi szervezetek csatlakozdsat a projekthez.

A 2014. év dtmeneti év lesz a magyar agrariumban: a vidékfejlesztési program eréltetett titem el6tt all. A
vidékfejlesztési politika hosszutavu stratégiai célkit(izései: a mezégazdasag versenyképességének javitdsa,
fenntarthat6 gazdalkodds a természeti er6forrasokkal és kiegyensulyozott teriileti fejlédés. Ma még jellem-
z6 hazdnkban az altalanos t6keszegénység és a magyar gazda alacsony piaci integraltsaga, de a természeti
adottsagaink, a termelési tradicidink és a potencidlis piaci lehet6ségeink kedvezé képet mutatnak. A magyar
gazdasag alapvetd ellentmonddsa, hogy mik6zben tobb élelmiszert tudnank el6allitani, mint amennyire a
lakossagnak sziiksége van, mégis mintegy 200 ezer ember éhezik vagy alultaplalt. Jelenleg mez6gazdasagi
termékeink 60%-at az élelmiszeripar dolgozza fel.

Az élelmezésbiztonsdg érdekében meg kell oldanunk az olcsd, de megbizhato élelmiszer tomegtermelést,
tekintettel az élelmiszerimport konkurencidjara. Ez nem csak gazdasagi, hanem kulturdlis és szocidlis prob-
léma is: hazai lakossdgunk ugyanis igen arérzékenyen vésarol. Az olcso, de biztonsdgos élelmiszerek mellett
sziikséglink van magas mingségi szinvonald, un. hazo termékekre is, amelyek aktivan formaljak Magyaror-
szag egész arculatat.

A kerekasztal résztvevéi messzemenden egyetértettek a fogyasztoi tudatformalas és a magyar eredetet ga-
rantalé védjegyek jelent6ségében is.

k e )




EOQ MNB

Eurdépai Minéségligyi Szervezet
Magyar Nemzeti Bizottsag

HUNGARIAN
NATIONAL
COMMITTEE
for EOQ

1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/b., KOZHASZNU TARSADALMI SZERVEZET, Alapitva: 1972

Felndttkepzési nyilvantartasi szam: 01-0474-05, Intézmény-akkreditacios lajstromszam: AL-1723

1530 Budapest, Pf. 21, Tel.: 2128803, 2251250, Fax: 2127638, http://e0qg.hu, E-mail: info@eoq.hu

Céglatogatas a DREHER Sorgyarak Zrt. izemében

2013. szeptember 11-én az EOQ MNB Fenntart-
hatdsdgi és Kornyezetvédelmi Szakbizottsaga
szakmai latogatast tartott a DREHER Sorgyarak
Zrt. k6banyai tizemében. Percsiné Biro Kinga kor-
nyezetvédelmi vezetd volt a latogatas hdzigazdaja.
A latogatas soran a résztvevék megismerkedhet-
tek a Dreher gyar torténelmi multjaval, az ipari
sorf6zés alapjaival, hagyomanytiszteletével, cég-
kulturajanak kornyezetvédelmi vonatkozasaival.

A tobb mint masfél évszdzados sorgyartdi ta-
pasztalattal rendelkez6 Dreher Sorgyarak Zrt. a
vildg masodik sorgyarto vallalkozasa, SABMiller
(South African Breweries) csoport tagjaként a ha-
zai soripar meghatdrozé szereplGje. A gyar alap-
elvei kozott meghatdrozd a kornyezettel valo har-
monikus egység és a tarsadalmi felelGsségvallalas,
a kornyezetbarat megoldasokra torekvés, a miné-
ség iranti elkotelezettség, a tiszta piaci verseny-
szellem, valamint a hosszutavra tekintd és a fenn-
tarthato fejlédést szem el6tt tartd tizletpolitika.

Az el6adas keretében a fenntarthato fejlédés és
a kornyezetvédelem kozponti szerepét, az elmult
évek kornyezetvédelmi céla beruhdzasait mutat-
tak be. A technoldgiai fejlesztések a sorfézés min-
den teriiletét érintették, az alap-, segéd- és ada-

lékanyagok kivalasztdsatol, kezelésétsl a f6zési
technologian at a palackozasig. A fejlesztésekkel
a hatékonysag javuldsa mellett - amely jelentds
megtakaritasokat is eredményezett vallalati szin-
ten mérve is — kornyezetvédelmi eredményeket is
sikeriilt felmutatni.

A fejlesztések révén folyamatosan csokkentet-
ték a sor el6allitas fajlagos karos anyag kibocsata-
sat és az erdforrasok, ezen belil is az energia és
a viz felhasznalasat. A gyarto6 tizemek folyamatos
karbantartdsaval, felgjitasaival az évek alatt sike-
rilt megvalositani a vildgviszonylatban is az egyik
legmodernebb gyartébazist, a tradiciondlis gyar-
tds emlékei és az ipari mliemléki védelem alatt
allo torténelmi épiiletek, berendezések megmen-
tésével parhuzamosan.

A Tarsasag ennek a céltudatos, a kornyezetvé-
delmi szempontokat kiemelt figyelemmel torténé
kezelésnek részeként 1998-ban a hazai élelmi-
szeripari 4gazatban elséként szerezte meg az ISO
14001 szabvany szerinti kornyezetkoézpontu ira-
nyitdsi rendszer tanusitvanyt, amelyet a mindség-
irdnyitdsi rendszer mellett az élelmiszeriparban
altalanosan elterjedt HACCP is tdmogat.

Az elmult évek fébb fejlesztései koziil kiemel-
kednek:

* A viz fajlagos felhasznaldasdnak csokkenését
érték el haszndlati viz visszaforgatdsaval és
modern pillanat-paszt6r6z6 gépsor tizembe-
allitasaval.

* A tolt6 izem ioncseréldjét forditott ozmozisos
vizlagyitdra cserélték, a termelt koncentratu-
mot locsoldsdra és tlizivizként hasznaljak.

* A szennyviz csokkentés érdekében biologiai
(anaerob) szennyviztisztitot allitottak tizem-
be, a képz6dé biogdz hasznositdsira gézka-
zant telepitettek. Ezzel a megoldassal a gyar
foldgaz igényét, és ezzel annak UHG kibo-
csatasat is jelentés (kb. 8%-0s) mértékben
sikertilt mérsékelni.




* A kornyezetbarat kazanok beépitésével a
foldgaz fajlagos felhasznaldsat és karosanyag
kibocsatdsat tudtak csokkenteni, amit kiegé-
szit a parag6éz hasznositas is.

* Egyes gépek teljes héigényét sikeriilt bizto-
sitaniuk a hulladék hé hasznositasaval (pl.
stritett leveg6t termeld légkompresszorok
hulladék-héjébdl, a komloforral6 berendezé-
sek hulladék hé visszanyerd rendszere segit-
ségével elballitott hiitéenergia).

* Korszertsitették a palacktolté csarnok ftitési
rendszerét, a készaru és gongyoleg raktar ka-
puihoz hé-légfliggonyoket épitettek be.

* A hittésrendszer rekonstrukcioja keretében
végrehajtott daramfelhasznalds és htit6kozeg
mennyiségi csokkenést sikertilt elérni, a jobb
szabalyozhatdsdg révén technologiailag is
kedvez6bb hatasok mellett.

* Felgjitottak a palacktolté csarnok belsé vila-
gitasat. Automatikus megyvilagitas vezérlést
valdsitottak meg egyes helyiségekben.

* A hulladékgazdalkodas életciklus-szemlé-
leten alapulé megtervezésével nemcsak a
gyaron belili hulladékképzddést sikertilt
fenntarthatobba tenni, hanem a csomagola-
sok szelektiv gytjtési rendszerének és hasz-
nosittatdsanak megszervezésével is, mind
a visszavalthat6 palackok, mind a tébbutas
rekeszek, mind a szelektiv gytjtésre keriild
aluminium dobozok tertiletén is. Az igy elért

koltségesokkentés és megtakaritas a kornye-
zetvédelmi el6ny6kon kiviil kozvetlen gazda-
sagi haszonnal is jart (pl. a termékdijban).

A gyarlatogatas keretében lehetéség nyilt meg-
tekinteni a modern gyartd-gépsort az alapanyag
beérkezéstdl a feldolgozason at a palackozasig,
valamint a muzedlis értékd, szakért6 modon
helyreallitott eredeti berendezéseket is, amelyek
a gyonyord épiletben az évtizedes-évszazados
sorf6zési multnak allitanak mélté emléket. De
megtudhattuk példaul azt is, hogy a ,1éhtit§” egy
létezé szakma volt annak idején, és eredete a sor-
készitéshez kapcsolddik. A nap végén keriilt sor a
sorkostoldsra, amelyben egyes sorok jellegzetes-
ségeit ismerhettilk meg. Kiilon megemlithetd a
Dreher nyari sore, amely a maga nemében min-
denképpen kiilonlegesség a Dreher klasszikus s6-
rei mellett.

Megallapithato, hogy a DREHER Sorgyarak
Zrt.-nél a vallalati mtikodési stratégia részét képe-
zi a fenntarthato fejl6dés szem el6tt tartdsa, mint
példaul a technologidk dllando fejlesztése révén az
er6forrasokkal valé takarékos banasmod és a kor-
nyezettudatos gazdalkodas. Ez az elkotelezettség
athatja a Tarsasag minden tevékenységét.

Varga Béla
az EOQ MNB Kornyezetvédelmi és
Fenntarthatosagi Szakbizottsaganak
titkdra

Az EOQ MNB Szolgaltatasi Szakbizottsaganak
rendezvénye a vallalati valsag kezelésérol

Mivel a kockazatmenedzsment kérdése nap-
jaink gyorsan valtozo piaci koriilményei kozott
gyakran kertil el6térbe, az EOQ MNB Szolgaltata-
si Szakbizottsaga 2013. oktober 21-én délutan val-
lalkozott a kérdés rovid koriiljarasara. Az Obudai
Egyetemen Dr. Anwar Mustafa ny. tanszékvezetd
féiskolai tandr, mindségligyi igazgatd, a szakbi-
zottsagi elnok részletes el6adast tartott ,A valla-
lati valsag kezelése mindségjavitdssal” cimen. A
rendezvényen mintegy 20 érdekl6d6 szakember és
neves személyiségként ,a Béke Nagykovete: Munir
[sza” vett részt.

A téma idGszerliségét mi sem jelzi jobban, mint,
hogy az utdbbi évtizedben igen gyorsan és folya-
matosan novekszik a felszamolasi eljaras alatt

allo vallalkozasok szama. A gazdalkodok pénz-
tgyi kimutatasaiban az elért eredmények nagyon
eltéréek a strukturalis vagy az egész nemzetgaz-
dasagi, illetve vilaggazdasagi valsagoktol fiigget-
lentil. A gazdalkodd szervezetek - mint organikus
képzédmények - sziiletnek, élnek, s meghalnak.
A miikodés soran 6hatatlanul felmeriilnek olyan
problémak, amelyek akadalyozzdk a vallalkozas
céljainak megvaldsitasat és a fennmaradasra vald
torekvést. Ez a helyzet konnyen fizetésképtelen-
séghez, illetve cs6deljarashoz vezethet. Fizetés-
képtelenségrol beszéliink akkor, ha a vallalkozas
a tartozasait az esedékességkor nem tudja kifizet-
ni és erre el6re lathatéan a kozeljovében sem lesz
képes. Ebben a helyzetben a részvényesek kényte-




lenek atadni a vallalat feletti ellendrzést a hitele-
z6knek. A legfontosabb védekezés az ilyen helyzet
kialakulasa ellen a megel6zés (prevencio), vagyis a
betegséget elkeriilni, illetve ellene védekezni. En-
nek sziikséges feltétele az ok pontos diagnosztiza-
lasa, amelyhez szamos viszonyszam és mutato ki-
szamitasa nyujthat segitséget. Egyik legfontosabb
feladat a valsag kivalto okainak eredményes felta-
rasa. Magas vallalati termelési koltségszint esetén
vezetési valsag eltt allunk. Ilyenkor javasolja az
el6adé a ,Value Management” nevli tudomdnyos
modszer beépitését a vallalat kutatas-fejlesztési
szakaszaba. A kezelése érdekében pedig a ,7M”
modell alkalmazdsa ajanlatos. A valsagkezelési
tertiletekhez tartozo tevékenységek jellegiiktdl
figgéen két csoportba sorolhatdk: pénziigyi és
miszaki tevékenység. A pénziigyi tevékenységhez
tartozik a kiilonb6zé pénziigyi mutatok készitése,
a torzsrészvények eladasa, a likviditasi, a hitel- és
az osztalékpolitika stb. A miiszaki tevékenységhez
tartozik a meglévd és az Gj versenytdrsak magatar-
tasa, piaci politikaja, a kutatas-fejlesztés koltség-
vetése, a termék versenyképességének helyzete
stb. Igy a valsagnak tobbféle megjelenési formaja
van, példaul: termékvalsag, technoldgia valsag,
energia valsag, piaci valsag.

Az el6adast kovetd vita soran a felszolaldk arra
hivtak fel a figyelmet, hogy mivel ,tiszta” helyzet
nincs, a valsag kezelésére szolgdlo eszkozoket ke-
verten kell alkalmazni, hiszen azok amugy is rend-
kiviili modon kapcsolédnak egymashoz. Kiilonos
figyelmet igényel a létszamgazdalkodas: ha mun-
kavallalokat bocsatanak el, az ottmaradoknak kell
- ugyanannyi fizetésért - elvégezniiik az & feladatai-
kat is. A multinacionalis vallalatok kedvenc huizasa,
hogy a munkabér-koltség csokkentése érdekében
egyik orszagbol a masikba helyezik at a termelést.
Megoldast jelenthet a munkaidd csokkentése is.
Ebben az esetben t6bb ember jut munkdhoz, amit
pihentebben és jobb mindségben végeznek. Ezaltal
csokken a munkanélkiiliség tarsadalomra gyako-
rolt karos hatdsa. A racionalizaldshoz a preventiv
szakaszban nagy segitséget nyujt a folyamatabra
megrajzolasan alapuld atszervezés (reengineering),
melynek keretében elemezziik a munka feladatokat
és az azt teljesité munkaerd szamat. Ily modon fel-
szinre kertil a felesleges munkaerd. A valdban sziik-
séges munkaeré6 munkakori leirdsat pedig at kell
fogalmazni.

Vdrkonyi Gabor
az EOQ MNB Szolgatatasi
Szakbizottsaganak titkara

Az EOQ MNB jogi tagjainak bemutatkozasa

2013-t6l kezdve a MinGség és Megbizhatdsdg szerkesz-
tébizottsaga lehetdséget ad az EOQ MNB jogi tagszer-
vezeteinek téritésmentes bemutatkozasra. (A jogi tag-
sag kezdeményezéséhez a Belépési Nyilatkozat e lap-
szamunk eliilsé bels6 boritojan, valamint a honlapon:
www.eoq.hu taldlhato.) Az 4j jogi tagok belépésekor
kiilon felkérést kapnak tevékenységiik és eredményeik
mintegy egy oldalon térténd ismertetésére. A korab-
bi jogi tagok barmikor bekiildhetik az egyoldalas ta-

jékoztatd anyagot, amelyet a beérkezés sorrendjében
egy alkalommal szintén téritésmentesen lekozliink. A
bemutatkozas természetesen jé mindségti képanyagot
is tartalmazhat, mint pl. logo, dijak, elismerések, fény-
képek. Ezzel az 4j rovattal is szeretnénk lehetGséget
adni a mingség irant elkotelezett tagszervezeteknek jo
mukodési gyakorlatuk, eredményeik, sikereik és jovo-
beni terveik bemutatasara. Ezuttal a Vingotte Inter-
national Hungary Kft. mutatkozik be olvaséinknak.

Vincotte International Hungary Kft.

Anyacégiink a legnagyobb és leg-

régebbi briisszeli tanusitd testiilet

1872 6ta nyujt mindenre kiterjed6

megoldasokat a mindség, a bizton-

sag és a kornyezetvédelem tertile-

tén, nemzetkozi elismerést és hirnevet szerezve
ezzel.

A Vingotte International Hungary Kft. 2001-

ben jott létre azzal a céllal, hogy orszagon beliilrél

szolgalja ki Ugyfelei igényeit. Igyeksziink a lehet
legjobban hozzajarulni Partnereink kockazatke-
zeléséhez, igy maximalis felelésség-atvallalasra
toreksziink. Minden teriileten az el6irdsoknak
megfelels, partatlan, fliggetlen, ugyanakkor pro-
fesszionadlis és innovativ szolgaltatdsokat kina-
lunk. F6 célunk, hogy segitsiink mindennapi
munkdjuk mingségének, hatékonysaganak és biz-
tonsaganak javitasaban, fejlesztésében.




F6bb szolgdltatdsaink:
Tanusitas

A Vingotte, mint nemzetkozi akkreditacioval
rendelkezd szervezet a ,mindent egy helyen” elv
jegyében, integralt megoldasokat kinal a kiilonbo-
z8 irdnyitasi rendszerek tanusitasaban, igy Ugy-
feleink akar egyetlen audit keretében tanusittat-
hatjak kiilonféle iranyitasi rendszereiket, jelentds
pénzt és id6t takaritva meg ezzel cégiik szamara.

Nemzetkozi szinten elismert hatosagok altal akk-
reditalva, a kovetkez szabvanyok szerint tanasitunk:
Mindségiranyitas:

- ISO 9001

- ISO/TS 16949
Kornyezetvédelem:

- ISO 14001

- EMAS
Energiagazdalkodas:

- ISO 50001
Munkahelyi egészségvédelem és biztonsag:

- OHSAS 18001

- VCA* és VCA**
Informaciébiztonsag:

- ISO 27001
Informatika:

- ISO/IEC 20000
Elelmiszerbiztonsag:

- HACCP

- ISO 22000
Tarsadalmi felel6sségvallalas:

- ISO 26000

- IQNet SR-10

Kornyezet- és munkavédelmi szolgaltatasok

Kornyezeti tizletdgunk minden tevékenységben
a legkorszertibb miiszerparkkal, helyszinre tele-
pitett, akkreditalt laboratériumaval &ll Partnerei
rendelkezésére a kovetkez szolgaltatasokkal:

e Azbeszt feltards, mérések;

¢ CO2 hitelesités;

Emisszi6 mérés;

Jogszabdly megfelelségi audit;

Due Diligence;

Hatastanulmany, feltlvizsgdlat, szakértés;
Kornyezet-, munka-, és tlizvédelmi megbi-
zotti feladatok ellatasa;

* Talajvédelem, vizvédelem;

* Zajmérések.

Szakért6i gardank allanddan jelen van a ma-
gyarorszagi legnagyobb azbeszt feltardsi és men-
tesitési projektekben, tovabba dllandé megbiza-
sok keretein beliil folyamatosan foglalkozik biz-
tonsagi és egészségvédelmi koordindcioval, épit-
kezések muszaki feltigyeletével, valamint elektro-
mos berendezések vizsgalataval.

Anyagvizsgalat

Sajat akkreditalt Anyagvizsgalé és Allapotellenér-
z6 Laboratériumunk felhasznélasaval folyamatosan
részt vesziink roncsoldsos és roncsoldsmentes anyag-
vizsgalattal, valamint allapotellenérzéssel kapcsola-
tos nemzetkozi projektekben. Szolgdltatasaink:
Mechanikai és technologiai vizsgalatok
Metallografiai vizsgalatok
Vegyészeti vizsgalatok
Roncsolasmentes vizsgalatok
Allapotértékelés

Képzés, oktatas

A Vingotte Akadémia 600 kiillonb6z6 képzési
programot kinal, legyen sz tréningekrél, hatosag
altal eléirt, vagy az Orszagos Képzési Jegyzékben
szerepld, OK]J-s képzésekrdl.

Célunk, hogy az On cégét is elégedett Ugyfeleink
kozott tudhassuk, ezért kérjik, hogy tiszteljen meg
minket bizalmaval és vegye fel veltink a kapcsolatot!

Vingotte International Hungary Kft.
1143 Budapest, Semsey Andor u. 25.

Tel: +36 1 321 4965
www.vincotte.hu

Uj vagy meghosszabbitott érvényii EOQ MNB
tanusitvannyal rendelkez6 szakemberek jegyzéke

EOQ MNB TQM Menedzser

Virag Tamas MAV Zrt. Budapest
EOQ MNB Mindségiigyi Rendszermenedzser

Gruber Tim Dominic God

Bem Judit Hévizgyogyfiirdé és Szent Andras Reumakorhaz Héviz
Benedek Orsolya EGIS Gyogyszergyar Nyrt. Budapest
Czabai Gabor Clinichem Kft. Budapest




Demeter Dénes Lufthansa System Hungaria Kft. Budapest
Flist6s Gabor GeoAdat Kft. Budapest
Gasparné dr. Kovacs Anita SZTE GYTK Gyogyszerfeliigyeleti Intézet Szeged
Gellérné dr. Sorodi Zsuzsanna webfotokonyv.hu Kft. Budapest
Hornyanszki Janos egyéni vallalkozo Budapest
Kiss Gitta EGIS Gydgyszergyar Nyrt. Budapest
Kolozsi Arpad, EGIS Gyogyszergyar Nyrt. Budapest
Lohrmann Marta Sanner Hungaria Kft. Budapest
Marton Lajos Bakonyi Erém Zrt. Ajka
Susan Janka MVM Paksi Atomerdm{i Zrt. Paks
Szikszay Olivér Sz6-Kép Nyomdaipari Kft., Budapest
Aguilar Javier Nokia Komarom Kft. Komarom
Boda Géza Medikémia Zrt. Szeged
Kanasi Tamas Magyar Posta Zrt. Budapest
Kortvélyessy Gy6z6 Denti System Kft. Szentes
Nénai Zsuzsa EDF DEMASZ Zrt. Szeged
Dr. Papp Valter CE Certiso Kft. Budaors
Rémik Erika MAV Zrt. Pélyavasuti Uzletag Miskolc
Rimoczi Péter Petrolszolg Kft. Szazhalombatta
Sugo Lilla Richter Gedeon Gydgyszergyar Nyrt. Budapest
Szasz Péter Robert Bosch Energy and Body Systems Kft. Miskolc
Szemes Gabor Schneider Electric Hungdria Zrt. Zalaegerszeg
Zagyvai Gabor Klubradié Zrt. Budapest
EOQ MNB Mindségiranyitasi Megbizott

Berze Péter Gabor Pharmaber Bt. Héhalom
Jambor Balazs Robert Bosch Elektronika Kft. Hatvan
Kamaras Gergely Heads Kft. Budapest
Stéger Tamas CNC Rapid Kft. Gyor
Tabanyi Sandor Patyi Autdmuazeum Paty

Az EOQ MNB regisztracioval rendelkez6 minéségiigyi szakemberek elérhetéségének aktualis adatai megta-
lalhatok http://eoq.hu/regist honlapon.

A Magyar Minoség legutébbi
szamainak tartalomjegyzéke

MAGYAR MINOSEG XXII. évfolyam 10. szam 2012. oktober
SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK
Tisztelt Olvaso!
Kérhazak min6ségligyi rendszerének értékelése az Europai Unioban — Dombradi Viktor, Dr. G6dény Sandor
Statisztikai folyamatszabalyozas és tovabbi kvantitativ mddszerek az dpolasvezetésben. Karpati Zoltan
Felhasznaloéi elégedettség vizsgalata a Petz Aladar Megyei Oktato Korhazban - Dr. Hetyésy Katalin, Kaproncai

Gabriella

Az orvosi mikrobiologiai laboratériumi szolgaltatas mindségligyi vonatkozasai — Dr. Zala Judit
Szocidlis ellatas—-egészségligyi ellatds vagy betegellatas? Mindség a gyakorlatban - Sprecher Zoltanné
Szolgaltatasmindség a kiils6 mindsitd szemével - Mikod Zsuzsanna
A tid6daganatok ellatasanak minéségi szempontjai - Prof. Dr. Szilasi Maria
Az acut stroke ellatas szakmai megfelel6sége, minésége - Dr. Didszeghy Péter
Jok a legjobbak koziil - Beszélgetés Kallai Tamassal - Sz6di Sandor

A TARSASAG HIREI ES PROGRAMJAI

»A Mikulds is benchmarkol - 7.” Konferencia 2013. december 5.

Onértékelési szakérts - 10 napos akkreditalt képzés

Beszamol6 az ISO 9000 FORUM jubileumi XX. Nemzeti Konferencidjarél - Rézsa Andras




A MinGség @s Meg)binatosag)
2013. évi (XLVII. évfolyambeli) szamainak
kozos tartalomjegyzéke

SZAKMAI CIKKEK

Dr. Badacsonyi Zsolt
Fenntarthat6sag és a szallitéi lanc tarsadalmi

felelGssége
2013/1-2 p. 813
Baranyi Béla
Folyamatfejlesztés az EDF DEMASZ-nal
2013/5 p. 221-223

Barczi Istvan
Eredményesen fogjuk-e alkalmazni az
energiairanyitasi rendszerekrél sz616
MSZ EN ISO 50001:2012 szabvanyt?
2013/1-2 p- 30-35

Berczeli Attila
Ujszerti megkozelités a veszteségek
csokkentésére az élelmiszeriparban
2013/4 p. 158-160

Bertin, Marcos E. J. — Watson, Gregory H.
A testiileti iranyitas minGségi kovetelményei
(Vdrkonyi Gdbor forditdsa)
2013/1-2

Dr. Dedk Csaba
Az innovacié projektszemléleti megkozelitése
és jovdije

p. 49-58

2013/6 p. 282-289
Dijakat adtak at az Energiatakarékossagi
Vilagnapon

2013/1-2 p.37
Gyaraky Zoltan

A magyar élelmiszeripar helyzete és
megtjulasanak lehetdségei
2013/4 p. 148-155

Harangozé Zsolt
Vevéi igényre gyarto termelési rendszerekés
azok kialakitasanak timogatasi lehet6ségei
szimulaciés modellezéssel
2013/6 p- 295

Kerezsiné Petis Olga — Varkonyi Gabor
A Szabolcs-Szatmar-Bereg Megyei Rend6r-
fékapitanysag tovabbra is elkotelezett a
mindgség ligye mellett
2013/1-2 p. 14-17

Kiss Rita és Dr. Németh Balazs
VI. Lean Forum - Folyamatfejlesztési
Konferencia

2013/5 p. 218-220

Kovacs Zsofia és Czingli Viktoria
Lean Office - Folyamatfejlesztés és Lean a
K&H Bankban
2013/5

Kovacs Robert
A ,nem-tér6dom Biorobotokt6l” az
értékteremtésre figyel6 lelkes dolgozokig
2013/5 p- 227-229

Kozo Koura
Stratégiai vezetéspolitika-menedzsment
(Vdrkonyi Gdbor forditdsa)
2013/1-2 p. 38-48

Lean menedzsment a szolgaltatasokban -

Kerekasztal

(Renczes Nora, Losonci Ddvid és Bathory Zsuzsanna)
2013/5 p- 238-242

Ligetvari Eva
A mindség megjelenése a
projektportféliomenedzsmentben
2013/4 p- 176-181

Losé Viktor et al.
Gyorsfagyasztott burgonya-alapt termékek
fejlesztése
2013/4 p- 161-163

Losonci David — Demeter Krisztina
Lean és/vagy agilis rendszer - Mit indokol a
mai iizleti kornyezet?
2013/5 p- 208-212

Losonci David — Demeter Krisztina — Jenei Istvan
A lean menedzsmentr§l magyar nyelven -
cikkek, konyvek és felsGoktatas - II. rész
2013/1-2 p- 59-66

Makara llona
A Lean menedzsment gyakorlata a Breuer-
Hungaria Kft.-nél
2013/5

Merrill, Peter
Az innovacié tantsitasanak kérdései
2013/6 p- 290-292

Dr. Molnar Pal
A minéségmenedzsment rendszerei és
eszkozei alkalmazasanak trendje egy
németorszagi felméré tanulmany alapjan
2013/1-2 p-4-7

Dr. Molnar Pal
Innovacié, mindség, versenyképesség
2013/6 p- 275-281

p. 224-226

p. 230-234




Dr. Németh Balazs
A Lean Menedzsment Rendszer alkalmazasa
Magyarorszagon
2013/5

Dr. Nikodémusz Antal
A kormanyzati KFI politika stratégiai

p. 213-217

prioritasai
2013/6 p. 272-274
Nyeste Zsolt
A Grundfos Beszallitéi Kival6sag Programja
2013/3 p- 103-106
Olah Zita

Integralt irdnyitasi rendszer bevezetésének
tapasztalatai a BME Nuklearis Technikai
Intézetben
2013/6

Padganeh, Yousef
Veszteségeloszlasi megkozelités a miikodési
kockéazatkezelésben. ,Miikodik?”
2013/5 p. 243-249

Palléné Dr. Kisérdi Imola
A mindség és innovacid szerepe az
agrargazdasag fejlesztésében
2013/4 p. 156-157

Pulakanam, Venkateswarlu
FelelGsség a termékmindségért - hasipari
esettanulmany
2013/4

Puskas Laszlo
Az értékelemzés bevezetése és miikodtetése a
Paksi Atomerémiiben
2013/6 p- 308-314

Singer, Donald C.
Elmozdulas a gyogyszer-végtermékek
tesztelésétdl a mindségszabilyozas
mikrobiolégiai iranyaba
2013/3 p. 113-121

Singer, Donald C.
Moving from Pharmaceutical Final-Product
Testing to Quality Control Microbiology
Helps Keep Patients Safe
2013/1-2 p. 18-25

Stimson, William A.
Egy finomitott ISO 9004 talan jobban
kiegészitheti az ISO 9001-et?
2013/5 p- 250-255

Sundararajan, K
A Hat Szigma eszko6z hasznalata a termék
innovaciéhoz
2013/6

Szab6 Kalman
A Magyar Beszallitok Kivaldsag Dija
2013/3 p- 107-109

p. 304-307

p. 164-175

p. 293-294

Szegi Dénes
Problémamegoldas A3-as médszer segitségével
2013/5 p. 235-237

Szendy (sabané

Szabalyvaltozasok az Eurépai Unié épitési
termékekre vonatkozé Gj rendelete alapjan
2013/3 p- 88-97
Szepesi Viktoria
A munkatarsak szerepe a fenntarthat6
fejlédésben
2013/3
Takacs Janos
Beszallitok mindgsitési folyamata és az
értékelés hatasa a termékmingségre

p. 110-112

2013/3 p- 98-102

Tirk Agnes
Mindéségi betegellatassal az eur6pai TOP13-ban
2013/1-2 p. 26-29

William A. Stimson
Can a Refined ISO 9004 Better Complement
ISO 9001?

2013/4 p. 182-186
BESZAMOLOK
Ajanlas a magyar szaknyelv apolasara és
fejlesztésére

2013/6 p. 318-319
Atadtak a Magyar Innovaciés Nagydijat

2013/3 p.- 122-123

Beszamol6 a ,,Gyakorlati ismeretek a hulladék-
gazdalkodasban” workshoprél (Varga Béla)

2013/6 p- 317-318
Beszamolé a Svéd-Magyar Innovacios Férumroél
(Vdrkonyi Gdbor)

2013/6 p- 320-321
Beszamol6 a XXI. Magyar Mindség Hét
konferenciarol - 2011. november 6-7. (Dr. Réth Andrds)

2013/1-2 p.- 67-71
ElGzetes beszamolé a finn koordinalasa ,,Mindség-
Innovacié 2013” palyazatrol (Dr. Molndr Pdl)

2013/6 p- 315
A fenntarthato tarsadalomeért és a
versenyképességért - Magyar-Svéd Innovacios
Napok 2013 (Bidi Mdrta)

2013/3 p- 126-127
A Gabor Dénes Dij 2012. évi dijazottai

2013/1-2 p. 71-75
Az ISO 9000 FORUM XX. Jubileumi Nemzeti
Konferenciaja (Rozsa Andrds)

2013/5 p- 261-264
Az ISO 9000 Forum XX. Nemzeti Konferencia
Programja

2013/3 p- 128-131




Kivalésag Tavasz 2013 - EFQM Kivalésag Nap
2013/1-2 p- 76
KOF Globalizaciés Index 2013
(Vdrkonyi Gdbor forditdsa)
2013/3 p- 123-126
»A mindség és megbizhatosag €16 klasszikusainak
klub”-ja. Interja Dr. Veress Gabor professzorral
2013/5 p- 256
Shanghai szakemberek latogatasa az EOQ MNB-
nél (Dr. MoIndr Pdl)
2013/6 p. 315-316
A Svéd-Magyar Innovaciés Napok harmadik
rendezvénye Budapesten (Vdrkonyi Gdbor)
2013/4 p-193-195
Az Gj jelolési rendelet és a gyartmanylapok
gyakorlati alkalmazasa
(Palloné Dr. Kisérdi Imola — Vdrkonyi Gdbor)
2013/4 p. 187-192

EOQ MNB KOZLEMENYEK

Banyainé Dr. Sandor Julianna 1923-2013

2013/1-2 p-78
Beszamol6 a Szolgaltatasi Szakbizottsag
rendezvényérd6l (Virkonyi Gdbor)

2013/3 p- 140
Beszamol6 az EOQ MNB és a KOVET kozos
rendezvényér6l (Dr. Debreczeny Istvdn—Varga Béla)

2013/3 p. 141
Céglatogatas a DREHER Sorgyarak Zrt. tizemében
(Varga Béla)

2013/6 p. 324-325
Az EOQ MNB jogi tagjainak bemutatkozasa:
GS1 Magyarorszag Zrt.

2013/3 p.- 138
Az EOQ MNB jogi tagjainak bemutatkozasa:
Magyar Suzuki Zrt.

2013/1-2 p. 79-80

Az EOQ MNB jogi tagjainak bemutatkozasa:
Parola Kft.
2013/4 p- 201
Az EOQ MNB jogi tagjainak bemutatkozasa:
Vingotte International Hungary Kft.
2013/6 p. 326-327
Az EOQ MNB Szolgaltatasi Szakbizottsaganak
rendezvénye a vallalati valsagkezelésr6l
(Vdrkonyi Gdbor)
2013/6 p. 325-326
Az EOQ MNB 2013. évi Kozgytilése
(Vdrkonyi Gdbor-Vass Sdndor)
2013/3 p. 133-136
Eurépai Mindségiigyi Kongresszus Tallinnban
2013/4 p- 200

A Gépjarmii Szakbizottsag 2012. évi tevékenysége
és 1j tisztségviseldinek megvalasztasa
(Vdrkonyi Gdbor-Vass Sdndor)

2013/3 p- 139-140
Kitiintetések

2013/1-2 p.77
Kozhasznusagi jelentés az EOQ MNB 2012. évi
tevékenységérél

2013/4 p- 196-200

»A Mikulas is benchmarkol” mindségiigyi
rendezvény programja
2013/5 p. 265-266
A Minéség és Megbizhatosag 2013. évi szamainak
Osszesitett tartalomjegyzéke
2013/6 p. 329-332
Minéség - Innovacié 2013 Dij - Palyazati felhivas
2013/3 p.- 137
Rovid tajékoztato a ,Mindség-Innovacid”
Palyazatrol (Dr. Molndr Pdl)

2013/1-2 p.77
Dr. Siit6 Kalman (1929-2013)
2013/3 p. 132

SZERKESZTOSEGI CIKKEK

A beszallitok mingsége (Vass Sandor)

2013/3 p. 87
Fokuszban az energiahatékonysag (Vass Sdndor)
2013/1-2 p.3

A Lean Menedzsment a figyelem kézéppontjaban
(Vass Sdndor)

2013/5 p- 207
Mingség és innovaci6 (Vass Sandor)
2013/6 p- 271

Stratégiai dgazatunk az élelmiszer-gazdasag
(Vass Sdndor)

2013/4 p. 147

HIREK, REFERATUMOK

Atdolgozas elé6tt az ISO 9001:2008 szabvany

(Quality Progress)

2013/6 p- 289
Egyezmény az élelmiszerbiztonsagrol
(Quality Progress)

2013/4 p. 186

Elelmiszer kal6zkodas - a min6ségi termelés
gyenge pontja (QUALIGEO-EU)

2013/4 p-175
Az EOQ MNB elnékének részvétele
a Szlovak Minéségiigyi Konferencian

2013/6 p. 274
A foldrajzi jelolések eurdpai etikai kddexe
(QUALIGEO-EU)

2013/4 p- 204




Globalis Innovaciés Index 2013
2013/6 p- 314
Hagyomanyos termékek a vendéglatasban
2013/3 p- 131
Innovacié az élelmiszeriparban
2013/6 p- 323
Innovaciémenedzsment a német vallalatoknal
(Qualitdt und Zuverlassigkeit)
2013/6 p. 307
Az Ipari Parkok Versenyképességi Dij gy6ztesei
Fédijas a Matrai Eré6mti Ipari Park
2013/1-2 p. 66
Az ISO 50001 és ISO 14001 - Azonossagok és
kiillonbozdségek (Qualitdt und Zuverldssigkeit)

2013/1-2 p- 36
A jové zaloga (QUALIGEO-EU)
2013/4 p- 195
Magyar sziirkemarha hus (PGI) (QUALIGEO-EU)
2013/4 p- 192
Mindéséget a vevének! (Paul Borowski)
2013/1-2 p- 48

A minéségfunkciék lebontasarél réviden
(Qualitdt und Zuverlassigkeit)

2013/1-2 p-29
Moédszerek a kreativitas és az innovacié
Osztonzésére Quality Progress)

2013/3 p- 112

Német Energiahatékonysagi Dij

2013/5 p. 212
Novekvé érdeklddés az ISO tantsitvanyok irant
(Quality Progress)

2013/1-2 p.-13

Sualyponti témak a Mingség és Megbizhatosag
2013. évi lapszamaiban

2013/1-2 p-78
A tejagazat Gj szabalyozasa Europaban
(QUALIGEO-EU)

2013/4 p. 160
USA: Rotalé mindség? (Quality Progress)
2013/3 p. 97

USA: Vonz6 életpalyat kinalnak-e a mérnoki
tudomanyok? (Quality Progress)

2013/1-2 p-17
V. Férum , Qualivita”(QUALIGEO-EU)
2013/4 p- 163
Zboldells Egyhaz
2013/3 p- 102

5S az irodaban - tobb mint rendrakas
(Qualitdt und Zuverldssigkeit)
2013/5 p- 220

HIRDETONK

Kvalikon Kft.
2013/1-2




Minoseg @s Meglbizhatosag

nemzeti mindéségpolitikai szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag a ,MinOség 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 minéségiligy elméleti és gyakorlati kérdé-
seivel kapcsolatos nemzetkozi és hazai trendeknek, élen-
jaré tapasztalatoknak, elemzéseknek, modszereknek,
tanulmdnyoknak, esetleirdsoknak 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 mindségligy alapfogalmai és egyes
szakdgazatok minéségszabalyozasanak ujdonsagai.

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

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

A folyoirat lehetdséget nydjt marketing jellegti 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 kozzétettitmutatoszerint (www.eoq.hu/mm).

A ,Mindség és Megbizhatosag” 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: .......................oocn @

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

Ugyintézé: ........................... Telefon: ............... ROk covvneinnnin e-mail

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

fiizet példanyszama I:l

2. Megrendelem 2014. évt6l tovabbra is valtozatlan aron a,Mindség és Megbizhatdsdg” nyomtatott fiizeteinek postai megkiildését, amelynek dra 7200 Ft +

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

fiizet példanyszama 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 szamlaz, és — eldzetes 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-



Eurdpai Mindségiigyi Szervezet COMMITTEE
Magyar Nemzeti Bizottsag for EOQ

EOQ MNB "‘#.“A‘i‘.‘&‘.'.i'ia

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag tanfolyamajanlata
2014. 1. félév

A FeInGttképzési Akkreditald Testiilet 2008 janudrjaban az EOQ MNB kdzhasznd szervezetet
felnottképzési intézményként akkreditalta, amelyet 2011. decemberében meghosszabbitott.
Intézmény-akkreditacids lajstromszam: AL-1723. FelnGttképzési nyilvantartési szdm: 01-0474-05.

Az akkreditdcid 2016. janudr 10-ig érvényes.

— E0Q MNB Mindségiigyi Auditor intenziv (5 napos) tanfolyam vizsgaval az,E0Q MNB Mindségiigyi Auditor” tandsitvany megszerzéséhez
2014. februar 19-21., 24-25. — Budapest — 196 000,- Ft / f6
(Program-akkreditécioval rendelkez képzés. AFA-mentes. Program-akkreditécis lajstromszam: PL-7036.)

— E0Q MNB Szintentarto tanfolyam EOQ MNB tanusitvany meghosszabbitasahoz — 10 kreditpont
2014. marcius 3-4. — Budapest — 88 000,- Ft + AFA / 6

— E0Q MNB Informaciobiztonsagi Rendszermenedzser intenziv tanfolyam vizsgaval az,E0Q MNB Informaciébiztonsagi
Rendszermenedzser” tansitvany megszerzéséhez — 15 kreditpont
2014. marcius 10-14. — Budapest — 196 000,- Ft / f6
(Program-akkreditéciéval rendelkezd képzés. AFA-mentes. Program-akkreditaciés lajstromszam: PL-6045.)

— E0Q MNB Minéségiigyi Rendszermenedzser intenziv (5 napos) tanfolyam vizsgaval az,E0Q MNB Mindségiigyi Rendszermenedzser”
tandsitvany megszerzéséhez — 15 kreditpont
2014. marcius 19-21., 24-25. — Budapest — 196 000, - Ft / {6
(Program-akkreditaciéval rendelkezd képzés. AFA-mentes. Program-akkreditaciés lajstromszam: PL-6882.)

— EOQ MNB tanusitvanyt adé Zoldoves Statisztikus képzés (2 napos) — 10 kreditpont
2014. marcius 26., aprilis 2. — Budapest — 94 000,- Ft + AFA / {6

— EOQ MNB tanusitvanyt ado Feketedves Statisztikus képzés (2 napos) — 10 kreditpont
2014. aprilis 9., 16. — Budapest — 94 000,- Ft -+ AFA / f6—

— EOQ MNB - KVALIKON Belsd Auditor (3 napos) képzés vizsgval az,E0Q MNB Belsd Auditor” tantisitvany megszerzéséhez — 10 kreditpont
2014. aprilis 23-25. — Budapest — 150 000,- Ft + AFA / {6

— EOQ MNB -KVALIKON Hat Szigma Zoldoves mindségiigyi szakember képzés vizsgdval az,EOQ MNB Hat Szigma Zoldoves Mindségigyi
Szakember” tandsitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont
2014. mdjus 6-7., 13-14., 20-21. — Vizsga: 2014. mdjus 27. — Budapest — 315 000,- Ft / 6
(Program-akkreditciéval rendelkezd képzés. AFA-mentes. Program-akkreditaciés lajstromszam: PL-7252.)

— E0Q MNB Mindségiigyi Auditor intenziv (5 napos) tanfolyam vizsgaval az,E0Q MNB Mindségiigyi Auditor” tandsitvany megszerzéséhez
2014. mdjus 22-23., 28-30. — Budapest — 196 000,- Ft / f6
(Program-akkreditaciéval rendelkezd képzés. AFA-mentes. Program-akkreditaciés lajstromszém: PL-7036.

- E0Q MNB Szintentarto tanfolyam EOQ MNB tanusitvany meghosszabbitasahoz — 10 kreditpont
2014. jinius 2-3. — Budapest — 88 000,- Ft + AFA / f6

Megjegyzések:

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

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

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

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

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

Dr. Molnér Pal
felndttképzési vezetd

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




