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Minoségiranyitas a gydgyszeriparban

»,Mindség és Megbizhatosag” 2014. évi utolso flizetének kiemelt téma-
ja a gyogyszeripari mindségiligyi rendszerekkel foglalkozik. A gyogy-
szerek mindsége és biztonsdga rendkiviili jelentéséggel bir a gyogyulni va-
gy6 emberek szamadra. Ennek megfelel6en a gydgyszeripar mar korabban
kialakitotta specidlis mindségbiztositasi és mindségellendrzési rendszere-
it, amelyek els6sorban GMP (Good Manufacturing Practice) és GLP (Good
Laboratory Practice) néven valtak ismertté és elismertté. A vezetd gyogy-
szergyarak - szigortian betartva az ezekre alapulé nemzetkozi eldirdsokat
és szabdlyozasokat - fokozatosan teret adtak az ISO 9001 és a TQM alapu

mindségiranyitdsi rendszereknek, illetve azok egyes lényeges elemeinek is.
A nemzetkozi szinten kiélesed§ verseny azonban a gyogyszeriparban is egyre inkabb kikényszeriti a
mikodési kivalosagra vald torekvést, melynek helyzetfelmérését ismertet nemzetkozi benchmarking
tanulmany az elsé cikkiink. A mindség szempontjabol a tanulmany azt emeli ki, hogy egyrészt viszony-
lag magasak az ellendrzési koltségek, masrészt a reklamdcidk aranya mds iparagakhoz viszonyitva igen
alacsony. Ez a tanulmany a jové mindségrendszerét is elGrevetiti a gydgyszeriparban és egyértelmu-
en kifejezésre juttatja, hogy a TQM altalanos bevezetése, de f6ként annak egyes meghatarozo elemei
egyre fontosabb szerepet fognak jatszani a gydgyszergyarak mindségiranyitasi rendszerében. Ezt a
trendet igazolja a 2 tovabbi esettanulmany jellegti gyogyszeripari dolgozat is. Bar nem gyogyszeripari
targyu egy masik kiilf6ldi - angol nyelven a ,Min8ség és Megbizhatosag” legutobbi szamdaban megje-
lent cikk — magyar forditasa, az el6z6ekhez hasonlé jellegii ,min&ség kontra biztonsag” témakorét, az
olaj- és gaziparban egymassal hadildbon &ll6 prioritasokat feszegeti. A ,Mindség és Megbizhatosag”
2014/4 szamaban angol nyelven megjelentetett kanadai szerzd tollabol szarmazo6 dolgozat magyar
forditasa a kaizen-rél és a mindségiranyitds teriiletén idénként sziikségessé valéd nagyobb lépésekrdl,
esetenként ugrasokrol szamol be. A kozlésre kertilt beszamolok koziil kiemelést érdemel az ISO 9001
ésaz ISO 14001 szamu szabvanytervezetek f6bb valtozasait ismertetd rendezvényrél sz6l6 kozlemény,
amelyet a nagy érdekl6désre valé tekintettel az EOQ MNB 2 alkalommal tartott meg. A masik 2 szak-

bizottsagi rendezvényrdl sz8l6 beszamoldt is érdemes elolvasni.
< ‘ ’ r
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Rendkiviili hir

A Nemzetkozi Min6ségiigyi Akadémia (IAQ) Molnar Palt, az Eurépai Min6ségligyi Szervezet (EOQ) Ma-
gyar Nemzeti Bizottsaganak elnokét valasztotta elnokévé a 2015-2017 valasztasi periédusra Japanban,
Nagoyaban. A szervezet kommunikacids alelndke Takacs Janos, az EOQ MNB alelndke lett.

Az IAQ az UNESCO partnere és az ENSZ nem hivatalos minéségligyi tanacsadé szervezete. A kozlemény szerint
Tokidban, az oktober 20-21-én tartott Mindségligyi Vilagkongresszus utan végleges hatarozat sziiletett arrdl is,
hogy az IAQ Minéséguigyi Vilagforumat 2015. oktdber 26-27-én Budapesten rendezik meg.

A Nemzetkozi Min6ségugyi Szervezetet — amelynek 6sszesen maximalisan 100 valasztott akadémikus tagja
lehet - az amerikai, a Japan Nemzeti Szervezet éltal képviselt azsiai és az Eurépai Minéségligyi Szervezet hozta
|étre 1966-ban.

Az IAQ f6 torekvése a minéségkdzpontu gondolkodasmod széleskorl elterjesztése a versenyképesség és
életmindség folyamatos javitasa érdekében. Az IAQ tudatositani kivanja a tarsadalom és a gazdasag szerep-
I6iben, hogy a minéség meghatéarozé tényezd a gazdasagi sikerességhez és a versenyképesség noveléséhez
vezetd uton.




Miikodési kivalésag a gydgyszeriparban
Nemzetkozi benchmarking tanulmany

A néhdny évvel ezelbtt végzett felmérésben résztvevs vdllalatok egyetértenek abban, hogy a gyégy-
szeriparban jelenleg jelentds vdltozdsok figyelhet6k meg. A novekedési lehetGségekre és a beruhdzd-
sok magas megtériilésére hatdst gyakorlé legfontosabb tényez6k a kévetkez6k koziil varhatdk: a K+F
csokkené termelékenysége; a vevék névekvé befolydsa az drak alakuldsdra; a helyettesits termékek ré-
szérél érkezé fenyegetettség; a jelenlegi versenytdrsak kozétti rivalizdlds er6sddése. Ujabb befolydsolé
tényezét jelent, hogy a vevéi preferencidk vdltozdsa a kereslet diverzifikaléddsdhoz vezet; ily médon
tovdbb névekszik a gy6gyszer-elldtdsi ldnc komplexitdsa.

Mtikédési szempontbdl tekintve a gydgyszeriparban nem tortént jelents vdltozds az elmult évek-
ben. Ez régton nyilvanvalévd vdlik, ha megnézziik a folyamatos javitdsra utalé mérészdmokat (pl.
az 1 munkavdllaléra juté javaslatok szdma, vagy a javaslatokra visszavezethet§ dtlagos koltség-
megtakaritds), amelyek bizonyos hatdrig jelzik a gyGgyszeriparban jelenlev fejlesztési programokat.
Sajndlatos médon az ipar nagyobb része még csak nem is kéveti nyomon az ilyen teljesitmény-indi-
kdtorokat.

A mind@ség szempontjdbdl azt lehet kiemelni, hogy egyrészt viszonylag magasak az ellenérzési kolt-
ségek, mdsrészt a reklamdciék ardnya alacsony. A ,teljes korti hatékony karbantartds” szempontjdbdl
vizsgdlva ugyanakkor alacsony az lizemek és a felszerelések, berendezések teljes eszkézhatékonysdga
is; a nem tervezett karbantartdsok szintje viszont magasabb, mint mds dgazatokban.

A leltdri készlet menedzsmentjét véve szemiigyre, a gydgyszeriparban csak nagyon ritkdn ta-
ldlkozunk a Just-in-Time (JIT) filozéfia gyakorlati alkalmazdsdval. Nyilvanvald, hogy a gydgy-
szeripar nem helyez kiilonésen nagy hangstlyt a JIT elvek adaptdldsdra. A teljesitményt vizsgdlva
lényeges szakadékot tapasztalunk a kivdléan teljesits tlizemek kisebb és az ipar nagyobb része
szdma kozétt.

Bevezetés

A felmérésben résztvevd tizemek foldrajzi meg-
oszlasat az 1. 4bra, tipusait a 2. dbra mutatja. A
résztvevd vallalatok atlagos értékesitési arbevéte-
lét a 3. dbrdban, a résztvevd tizemekben alkalma-
zottak atlagos szamat a 4. abraban taldlhaté osz-
lopdiagramok jelzik.
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2. dbra: A résztvevé vallalatok tipusai

Nemetorszdg A részletes felmérési adatok azt tamasztottak

1. dbra: A résztvevé tizemek foldrajzi megoszlasa ald, hogy a miikodési kivalosagbeli kiilonbségek




31

21

16

< 50 000 50 000 - 500 000 > 500 000

3. dbra: A résztvevé vallalatok atlagos értékesitési
arbevétele 1000 euréban
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4. dbra: Az alkalmazottak atlagos szama
a résztvevd izemekben

magyarazzak a gyogyszeripari vallalatok forgalom
vagy arbevétel ardnyos megtériilése (ROS) szdra-
sanak mintegy 20%-at. A mtkodési szempontbol
kivalé vallalatok egyértelmtien nagyobb piaci ré-
szesedés megszerzésére képesek, 6sszehasonlitva
az iparag masvallalataival. Azon vallalatok szama-
ra, amelyek sem a K+F befektetések visszafogasa-
val, sem pedig a marketing koltségek lefaragdsaval
nem kivanjak veszélyeztetni jovébeli novekedésii-
ket, a mtikodési kivalosag lehet a kulcs a jelenlegi,
kétszamjegy(i ROS értékek fenntartasahoz.

A folyamatosan valtozo gyogyszeripar
f6bb jellemz4i

1. Novekvé ipari dinamizmus

A gyogyszeripar jelentds valtozasban van: a ta-
nulmany megdallapitasai azt sugalljak, hogy az in-
novacios rata varhatoan csokkenni fog. A vizsga-
latban résztvevd véllalatok mintegy 67%-a jelen-
leg gy véli, hogy a piacra dobott 4j gyogyszerek

aranya csokkenhet. A vizsgalt vallalatok 65%-a
ugyanakkor a K+F koltségek novekedésére szamit.
Ezen megallapitasok alapjan osszességében csok-
kenés varhato a K+F termelékenység teriiletén egy
olyan ipardgban, amelynek a kutatds képezi egyik
f6 hajtémotorjat. A vallalatok mindezek ellenére
nagy varakozasokat tdpldlnak a lehetséges nove-
kedéssel kapcsolatban, példaul 67%-uk folyama-
tosan emelkedd arbevételre és jovedelemre sza-
mit.

2. Egyre heterogénebb vevéi preferencidk
Tovabbi, egy ipardg jellemzésére altalanosan
hasznalt mutatdszam a vevéi kovetelmények var-
hat6 valtozasa. Ebben az esetben azokrol a val-
tozasokrdl van szo, amelyeket a vevéi preferen-
cidk novekvé valtozatossaga (diverzitds) idéz el6
(5. abra). A kapott eredmények szerint a vallalatok
83%-a a vevoéi preferencidk nagyobb valtozatossa-
gdra szamit. Ez az elvards megegyezik mas ipar-
agak jelenlegi fejl6dési trendjeivel, és az is feltéte-
lezhet6, hogy a termékek hatékony kezelése mel-
lett ez a jovében nagyobb komplexitdshoz vezet.
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szerintné |
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Az ipar névekedési liteme
Heterogén vevéi

Véltozéasok az Uj termelési
technoldgiak kovetkeztében

5. dbra: A vevéi preferenciak névekvé dinamizmusa
és heterogenitasa

3. Elesedé ipari verseny és rivalizdlds

Noha a gyogyszergyartas valamikor a legjove-
delmezd&bb iparag volt a vilagon, jelen idészakban
bizonyos jelzészamok arra engednek kovetkez-
tetni, hogy a gyogyszeripar vonzereje, azaz a jo-
vedelmezGség mértéke csokkenni fog. A kérdés
megvalaszolasahoz elemeztiik a kiilonféle ipari
érdekelt felek kozott fenndlld erdegyensulyt. Az
egyes iparagak versenydinamikdjat formalo 6 té-
nyezd koziil 4 varhatdan jelent6s nyomast gyako-
rol majd a gyogyszeripari vallalatokra. A legna-
gyobb akaddlyt a varakozasok szerint a vasarlok




alkupozicidjanak erésodése, illetve a helyettesit
termékek részérdl érkezd fenyegetettség jelen-
ti majd. Az Osszes vallalat csaknem 90%-a éppen
ebbdl az irdnybdl szamit a nyomds erésodésére.
Mindezzel egyitt jar a jelenlegi versenytarsak ko-
zOtti rivalizalds élénkiilése (82%), valamint az Uj
jogszabalyi elvarasok kovetkeztében fellépé val-
tozdsok (78%). Az el6zetes varakozdsok szerint
csak az 4j piaci szerepl6k hatdsa, illetve a szallitok
er6s6dg alkupozicioja dltal okozott fenyegetettség
marad allando, esetleg még egy kicsit csokken is.

Az el6z6ek szerint a gydgyszeripari vallalatok
napjainkban kettés kihivassal taldljdk magukat
szemben: egyrészt a helyettesitd termékek jelen-
tette fenyegetettség, masrészt a vevék alkupozici-
0janak erésodése (6. és 7. dbra).

A potencialisan vonzo haszonkulcsok és a ked-
vezd erdegyensuly ellenére - figyelembe véve a

A tényez6
vérakozas
szerint né

s

g Akutatds dltal motivalt
Y L i gyogyszeripari vallalat

= = Atlagos gyart6
& - Szerzbdéses gyartd

A tényez6
vérhatéan
stagnal vagy
csokken

Avev altal

diktalt alkupozicio
Aszallitd altal

diktalt alkupozicio
Az (j versenytarsak
jelentette fenyegetés
Helyettesités

Rivalizalas a jelenlévé
versenytarsak kozott
Jogszabalyi kornyezet

6. dbra: Novekvd ipari rivalizalas (I)

szallitékat és az Uj piaci szerepléket is —, a gyogy-
szeripar nagy kihivasok elétt all a jovében. Ami
valamikor a piacvezetSk biztonsagos menedékhe-
lye volt, az egyre inkabb a helyettesit6 piac képét
olti magara. Ennél fogva a gydgyszeripar olyan
helyzetben taldlja magat, ahol - mikdzben fel kell

teriiletén

A potencialis versenytarsak
belépésének kockazata

* A szériak gazdasagossaganak
gyors ndvekedése

*Magas indulasi koltségek a K+F,
a marketing és az elosztas

+Erds szabadalmi oltalom
*Korlatozott marka azonossag

Kozepes fenyegetés

S = =
A szallitok A cégek kozotti A vasarlék
alkupozicidja rivalizalas alkupozicidja

*Mas iparagakkal (pl. elektronika)
Osszehasonlitva kevés hozzaadott
érték

* CsOkkend differencialddas

* Alacsony ipari koncentracio
és hianyzik a szilard szallitoi
hattér

$919394AU9) Auosde[y

+Lassul6 ipari novekedés

* Az ipar ndvekvo koncentracidja

* A kiilonb6z6 piacok és termék
szegmensek sokasaga

« Arképzési nyomés

* Az egyre erésebb targyalasi
pozicidban levd vevdi oldal
megszilarditasa (pl. jol vezetett
egészségligyi szervezetek)

Magas fenyegetés

Torvényi szabalyozas

+Uj jogszabélyi kovetelmények
(pl. cGMP)

*Novekvo arszabalyozas

* Az egészségligy finanszirozéasa

Magas fenyegetés Magas fenyegetés

A helyettesit6 termékek
fenyegetése

«Jelentds prémium ar az etikus
gyogyszerekre

* A kormany részérdl érkezd
nyomas a generikus gyogyszerek
aranyanak novelésére

* Az 4téllés koltségei alacsonyak

7. dbra: N6vekvd ipari rivalizalas (I1)




Multbeli helyzet

e

*Novekvo piacok

*Magas haszonkulcsok

* Alacsony piaci koncentracio
+Szilard termékeértékesitési csatornak

nagy arképzési rugalmassag

A koltségek novekvé nyomasa

e R —

Jelenlegi helyzet

=

* A K+F hatékonyséaga csokken

*Nagy fenyegetést jelentenek a helyettesito termékek
*Erésodik a vasarlok alkupozicidja

*Novekszik a rivalizalas a versenytarsak kozott

* A vevoi preferenciak novekvo heterogenitasa

8. dbra: A gyogyszeripar valtozé helyzete

vennie a harcot a K+F csokkend hatékonysagaval -
egyidejtileg javitania kell m{ikodési eredményes-
ségét.

4. A miikodési eredményesség, mint az uj kihi-
vdsok ellenszere

Az tzleti kornyezet valtozasaira adott valasz-
ként a gyogyszeripari vallalatok egyre nagyobb
el6szeretettel alkalmaznak olyan versenystratégi-
akat, amelyek a koltségek csokkentésén alapulnak
(8. abra). Tizenkét alternativ stratégiai kezdemé-
nyezés koziil a miikodési eredményesség javitdsa
kapta a legnagyobb prioritast az iizleti stratégia
terén. A vallalatok kb. 90%-a azt tervezi, hogy na-
gyobb figyelmet fordit a miikodéssel osszefiiggd
kérdések javitdsanak. Ezen a téren a valaszadok a
kovetkezé harom legfontosabb kezdeményezést
jelolték meg:

- a miikodési eredményesség novelése,

- a piaci rések megkeresése és a

- versenyképes arak.

Ugy ttinik, hogy a vallalatok egyre nagyobb ré-
sze koltségalapu stratégidkat kovet. Nyilvanvald,
hogy egyre nagyobb fontossagra tesz szert a be-
szerzés, a termelés és a logisztika miikodési folya-
matainak nagyobb hatékonysaga.

Az egyediil a koltségekre alapozott iizleti straté-
gia azonban nem latszik kifizet6d6nek, mivel agy
tlinik, hogy a magas K+F ardny javitja a jovedel-
mezdséget. Azokndl a véllalatoknal ugyanis, ahol
a K+F ardny nem éri el az 5%-ot, az atlagos érté-
kesitési megtériilés csak 10% koriil mozog; ezzel
szemben ahol a K+F arany meghaladja a 10%-ot,
ott az atlagos értékesitési jovedelmezdség eléri a
20%-ot. A gydgyszeripari vallalatok ugyanakkor
azt is egyre inkdbb megkérddgjelezik, hogy a fenn-

tarthato jovobeli stratégia kialakitasa céljabol ele-
gendo lenne kizarolag a kutatds-fejlesztésre ossz-
pontositani. A mintankban szerepl§, a kutatdasok
altal inspiralt gyogyszeripari vallalatok esetében a
gyartas jelenti a masodik legmagasabb koltségté-
nyezét, aminek mintegy 30%-at teszi ki az érté-
kesitési koltség. Ezeknél a vallalatoknal a gyartasi
koltségek aranya altaldban 50% koriil alakul, de a
szerzOdéses gyartok esetében meghaladja a 60%-
ot is.

5. Koltségmegtakaritdsi lehetéségek - Mi a
legnagyobb hajtémotorja a miiveletek korsze-
riisitésének?

Jobban megvizsgdlva a gyartasi koltségeket a
gyogyszeriparban a termel6 egységek szintjén, ér-
dekes feladat a gyartasi folyamatok korszertsitése
f6 hajtderdinek feltardsa. Az Osszes gyartasi kolt-
ség legnagyobb hanyadat a megvasarolt anyagok,
a kozvetlen és a kozvetett munkaraforditas, illetve
az eszkozok és a berendezések koltsége teszi ki
(9. dbra).

A minta 10%-at reprezentdlo legjobban telje-
sité tizem Osszehasonlitdsa az atlagos tizemekkel
lehet6vé teszi a koltségmegtakaritasi lehetéségek
azonositasat, ami egy tipikus gyartod tizem Osszes
koltségeinek akdr 16%-aig is terjedhet. Ha egy ti-
pikus gyarto tizem atlagos teljes koltsége kb. 40
millié eurd koril alakul, akkor eszerint az éves
koltségmegtakaritas 6,5 millié euro lehet. Néhany
nagy kiilonbség az atlagos és a legjobban teljesité
tizemek kozott:

* 1,5 millié eur6 kiilonbség mutatkozik a koz-
vetlen munkara vetitett atlagos QS/QA kolt-
ségek kozott a legjobban teljesité 10% és a
veliik 6sszehasonlitott tizemek kozott.
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jelentdség |
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Nincs
jelentdség
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(ndvekvd volumenhozadék)
Koltségcsokkentés a

folyamat innovaciok segitségével
Hatékony markamenedzsment
Innovativ marketing stratégiak
Intenziv reklamozas és

termék kommunikacio

Kézelebb a fogyasztokhoz!

Amikodési hatékonysag novekedése
kapcsolatos kéltségek cso

Aversenyképes arképzés megvaldsitasa
Uj termékek kifejlesztése és piacra vitele
A piaci rések célkeresztbe helyezése

Gazdasagos, nagy volumen( beszerzések
Az elosztasi csatornak kontroll ala helyezése

<<

Egyedi termékek eldallitasa

szempontjabol azonban fontos,
hogy jobban megismerjiik a mu-
kodési kivalosag alkalmazasanak
mechanizmusat a gyogyszeripar-
ban (10.,11. és 12. dbra).

6. A gyakorlat és a teljesit-
mény o6sszekapcsoldsa: A mii-
kodési kivalosag modelljének
probdja

A ,Miikodési Kivalosag” pro-
jekt alapgondolata, hogy a kor-
szerd elvek helyes valéra valtasa
biztositja a gydgyszergyarto lize-

Akutatas altal motivalt
gyogyszeripari véllalat

= = Atlagos gyar6

& - Szerzédéses gyarté

9. dbra: Stratégiai valasz: Hogyan tudnak megbirkdzni a vallalatok

a valtozo6 kornyezettel?

* 1,4 milli6 euro kiilonbség mutatkozik a koz-
vetlen munkdra vetitett fenntartasi koltségek
kozott a legjobban teljesité 10% és a velitk
osszehasonlitott tizemek kozott.

* 5 év értékesokkenési id6t feltételezve a tobb-
let-kapacitast jelenté beruhazasokra, 840 000
euroval alacsonyabb éves értékesokkenés je-
lentkezik a t6kejavak felhaszndlasanak tekin-
tetében a legjobban teljesité 10% és a veliik
osszehasonlitott izemek kozott.

* A bels6 mindségi teljesitményt (pl. selejt-
arany, a visszautasitott tételek szama) véve
alapul, 710 000 euro kiilonbség mutatkozik
a legjobban teljesité 10% és a veliik 6sszeha-
sonlitott tizemek kozott.

Nem sokkal jobb a helyzet az alkalmazott tokét
vizsgalva sem. Az alacsony teljesitményt nyujtd
tizemeknél (10%) a késztermékek készletének at-
lagos forgasi sebessége hozzavetdlegesen 2 koriil
alakul. Ha atlagosan 60% koriili bruttd arréssel
szamolunk a gyogyszeripari termékeknél, akkor
a mintankban szerepld tipikus tizem kb. 45 mil-
li6 euré mikods tékét tart lekotve készletekben.
Figyelembe véve, hogy az addssdg és a sajat téke
aranya a legtobb gydgyszeripari vallalatnal na-
gyon alacsony, az emlitett készletszintek fenntar-
tasanak tékekoltsége konnyen 5 millié euro folé
emelkedhet évente.

Kivetitve az emlitett szamokat egy bombasikert
jelentd, az életciklusa sordn évente akar 1 millidrd
dollar potencidlis koltségmegtakaritast is bizto-
sitd gyogyszerre, a hatékony gyartas mintegy 500
millié euro 6sszes koltségmegtakaritast is hozhat.

Az emlitett koltségmegtakaritasok realizaldsa

mek szignifikdnsan jobb teljesit-
ményét, lehet6vé téve ezaltal a
vallalat altalanos tzleti teljesit-

Osszesen [54% 494% 6% | 1rAx |14

Kutatasok altal vezérelt
gyoégyszeripar
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10. dbra: Koltségstruktura vallalati szinten

Egyéb koltség (K+F stb.)
1

Uzemi és ingatlan
koltség

5,53% Kozvetlen

L anyagkoltség:
41,92%
Gépek, eszkozok

koltsége
7,61%

Kozvetett munkakoltség
11,90%

. . Kozvetett anyagkoltség
Kozvetlen munkakoltség 4,38%
12,44%

11. dbra: Koltségstruktura (iizemi)

ményének javuldsat (13. abra). E hipotézis tesz-
telésének alapmodelljét a gépjarmtipar jelenleg
alkalmazott integralt termelési rendszereinek
elemzésével fejlesztették ki. A kérd6iv 5 alkate-
goriat tartalmazott, amelyek mindegyike a mtiko-

dési kivalosag egy-egy f6 alapelvét reprezentalta.




100% = 40 milli6 eur teljes koltség

. Lehetséges
Egyéb kéltség 16% koltségmegtakaritas
0,
Munka 5% 16%
17%
Ingatlan, iizem
A " 15%
és felszerelés 11%
Anyagkoltség 44% 40%

Atlagos iizem Legjobb (TOP) 10%

12. dbra: A koltségmegtakaritasok lehetséges modja

Ezek az alkategdriak a kovetkezék:
1. elem: Teljes kort Mindségmenedzsment
(TQM)
ATQM alrendszeren beliil megvizsgaltuk, hogy
a vallalat rendelkezik-e olyan integralt termelési
rendszerrel, amely
* amindségi termékek és folyamatok, valamint
az altalanos vallalati minéség folyamatos ja-
vitdsdra és fenntartdsara irdnyul,
* tobb funkciot (gyartas, szallitas, K+F) is érint és
* olyan mindgségkulturan alapul, ami nem csak
kizarolag a QS/QA (mindségfeliigyeleti és
mindségbiztositasi) részlegek dolgozait szo6-
litja meg, hanem kivétel nélkiil minden egyes
munkatarsat.

A TQM rendszer {6 célja a mindségi telje-
sitmény jelentds javitasa (pl. selejtarany
jelentés és a reklamacidok szamanak to-
vabbi csokkentése).

2. elem: Teljes kortt Hatékony (Produktiv)
Karbantartas (TPM)

ATQM alrendszeren beliil megvizsgaltuk, hogy
a vallalat rendelkezik-e olyan integralt termelési
rendszerrel, amely:

* az alldeszkozok (gépek, berendezések és fel-
szerelések, tovabba ingatlanok és vagyontar-
gyak) hatékony menedzselésére szolgal azok
egész életciklusa alatt és

* olyan gyartasi stratégian alapul, amely maga-
ban foglalja a folyamat-technologia hatékony
alkalmazasat.

A TPM rendszer {6 célja az alloeszkozok
hatékony menedzselése, parhuzamosan
az 4j folyamat-technoldgia hatékony al-
kalmazasaval.

3. elem: ’Eppen Idében’ (Just in Time, JIT)
A JIT alrendszeren beliill megvizsgaltuk, hogy
a vallalat rendelkezik-e olyan integralt termelési
rendszerrel, amely
* elsésorban a készlet és az id6beli folyamat-
ban jelentkezd sziikségtelen késedelmek le-
faragdsaval sziintelenil torekszik a hulladék
mindenféle formajanak kikiiszobolésére és
* egyidejlileg noveli a rugalmassagot, beleértve
a szolgaltatas szinvonalat.

A JIT f6 célja a miikodé tékesziikséglet
csokkentése a szolgaltatasi szinvonal egy-
idejli novelése mellett.

Az alapelemek kolcsonhatasa:

Ez a fejezet bemutatja a szabvanyositas és a vi-
zudlis menedzsment két olyan alapelemét, ame-
lyek tdmogatjak a TQM, a TPM és a JIT alapelvek
sikeres megvalositasat, mivel

* a szabvanyositds hozzasegiti a vallalatokat

ahhoz, hogy a folyamatos javitds és fejlesz-
tés segitségével tokéletesitsék termékeiket,
folyamataikat és felszerelésiiket a karbantar-
tasi, a mindségbiztositasi stb. koltségek egy-
idejt csokkentése mellett, valamint

* a vizudlis menedzsment a folyamattal és a

teljesitménnyel kapcsolatban naprakész in-
formdcidval lassa el a személyi allomanyt,
hozzajarulva a decentralizalt munkaerd szer-
vezés gyakorlati megvalositasahoz.

Az alapelemek {6 célja a TQM, a TPM és a
JIT alapelvek gyakorlati megvalositasanak

tamogatasa.

7. A menedzsment rendszer
A menedzsment rendszeren beliil azt vizsgal-
tuk, hogy rendelkezik-e a termelési oldal olyan
rendszerrel, amely:
* vildgos és konzisztens célok alapjan mukodik,
* személyi vezetést biztosit a mindségjavitds-
hoz és a vezetés elkotelezettségéhez,
* magas szinten bevonja a munkatarsakat,
* ezdltal lehet6vé teszi a folyamatos fejlesztést
és tanulast, tovabba
+ a keresztfunkciondlis munkaer6 képzettség
révén megfelel6 rugalmassagot (flexibilitast)
biztosit.

A hatékony menedzsment rendszer f6 célja
a tanulo szervezet kiépitése, amelyet vila-

gos, egyértelmi célok vezérelnek.




a szorgalmazdsa; probléma-
megoldds a munkacsoportok
keretein beliil; az eredmények
allandé mérése; szorosabb
kapcsolat kiépitése a szalli-
tokkal.

Sajat meghatarozasunk
szerint a kovetkezd gyakor-
latok képezik a TQM rend-
szer legfontosabb elemeit:
folyamatmenedzsment; a
szalliték minéségmenedzs-
mentje; a vevéi integracio és a
keresztfunkciondlis termékfejlesztés. Elemeztiik
tovabba a keresztfunkciondlis munkacsoportok
hatasat, mivel ez az egyik olyan gyakorlat, amit
szintén sokszor 0sszekapcsolnak a jobb mindségi
teljesitménnyel (14. és 15. abra).

A folyamatmenedzsment fogalmat a kovet-
kezéképpen hatdrozzuk meg: a folyamatok do-
kumentaldsa, mérése és javitasa, ily modon a
folyamat szdrdsanak (variancia) a minimalis

Miiszaki-technikai rendszer
TPM rendszer
* Preventiv karbantartas
*» Gazdalkodas

* A technologia hasznalata

TQM rendszer
* Folyamatmenedzsment

* Vevok integralasa

* Keresztfunkcionalis K+F

* Szallitéi mindségmenedzsment

JIT rendszer
* A beiizemelési id6 csokkentése
* A termelés huzoereje

« Elrendezés optimalizalasa

» Ragaszkodas a tervhez

Alapelemek

Szabvanyositas
Vizualis menedzsment

Auwquuysaffdy,

Menedzsment rendszer
Iranyvonal kijel6lése
A vezetés elkotelezettsége és a vallalati kultira
A munkatarsak bevonasa & folyamatos fejlesztés
Funkcionalis integracio & mindsités (kvalifikacio)

13. dbra: A miikodési kivalosag

8. ATQM osszekapcsoldsa a mindségi teljesit-
ménnyel

A TQM egy integralt menedzsment filozofia és
azon gyakorlatok tarhdza, amelyek - tobbek ko-
zOtt — a kovetkezd alapelveket allitjdk el6térbe:
folyamatos javitas és fejlesztés; a vevéi elvarasok
kielégitése; az atdolgozas, az ijramegmunkalds és
a folyamatok attervezése igényének csokkentése;
a munkatarsak bevonasanak és a team munkanak

Visszautasitot tételek [] 4% 7 mecsony iesimenyinyiise. | SZintre csOkkentése. Tekintettel arra, hogy a do-
(%) (0,19 [ Magas tliesiményt nyGik kumentacié és a szabvanyositds magas szintje

o altalaban nem csokkenti a munkaerd és a szer-
oszalltis et ngg:: vezet hibds miikodését (pl. motivalatlan mun-

katdrsak, rendszeres tavolmaradads), ellenszer
MinGségkoltség | Osszes koltség :I_—l 16% gyanant néhdny évtizeddel ezel6tt kialakitottak

%) W a munkakorok bévitését és pontositasit. A sike-
res folyamatmenedzsment azonban nagyobb va-

Min6ségkoltség / 28281 € o . LT
v.d.* alkalmazottak (EUR) e loszintiséggel valosul meg a keresztfunkciondlis
munkacsoportokban. A TQM szakért6i azt java-
Vi1 QCIQA alkalmazotiak 182 " soljak, hogy ne csak a termékek 4rai, hanem el-

s6sorban a mindség alapjan valasszak ki a szalli-
tokat. Mi tobb: a szallitéi minéségmenedzsment

*v.d. = a termelési volumentd! fiiggé dolgozok létszama

14. dbra: TQM teljesitmény mérészamok I. éppen a szallitoknak a belsé mindségligyi rend-
Mérték .y Visszautasitott A szallito Altalanos
Reklamaciok , o QS/QA
, tételek mindségi o TQM

aranya . s koltség Lo
Gyakorlat (belsé teljesitménye teljesitmény
Vezetés elkotelezettsége °
Folyamat menedzsment @)
Keresztfunkcionalis termék-
fejlesztés
Vevoi integraciod ®

Teammunka / keresztfunk-
cids képzés

Szallitéi mindségmenedzs- O O
ment
® Sokkal magasabb teljesitmény O Magasabb teljesitmény

15. dbra: TQM teljesitmény mérészamok II.




szerbe valo beintegralasat szolgalja (pl. a fejlesz-
tési folyamatok kozos menedzselése) a magas
mindségi szinvonal biztositasa érdekében. A ki-
valé mindség eléréséhez elengedhetetlen annak
ismerete, hogy a vevék mit kivannak; ugyanis
pontosan olyan termékeket kell rendelkezésre
bocsatani, amelyek kielégitik ezeket a kovetel-
ményeket (vevéi integracid). Ezen tulmenden a
TQM szakérték javasoljak a keresztfunkcionalis
termékfejlesztés alkalmazdsat a vevéi elvardasok
magas mindségi szintl termékekké vald ,transz-
formalasahoz”.

A kovetkez6 kérdés a TQM teljesitmény mé-
rése. Coony professzor (Massachusettsi Mtszaki
Egyetem, MIT) szerint a multban a gydgyszeripa-
ri vallalatok egyszertien csak a szabalyozasi kove-
telményeknek valé megfelelést vették figyelembe
a gyartasnal. Ennél fogva a teljesitmény mindsé-
gének megitélésekor tiulnyomorészt a vevéi rek-
lamdcidk szintjének alakuldsat tekintették donté
fontossagu teljesitmény-indikatornak. Ha azon-
ban kizdrdlag a reklamaciok szamat és aranyat
tessziik meg kulcsfontossdgu teljesitmény-mé-
r6szamnak, akkor nem kaphatunk vélaszt arra
a kérdésre, hogy vajon széles korben alkalmaz-
zak-e a TQM-et a gydgyszeriparban vagy sem. Igy
példaul a végsé fogyasztok szamara kiszallitott
késztermékek mindsége a specidlis termékjel-
lemzék vonatkozasdban magas megbizhatdsagi
szintet érhet el, de a kivalé mindséget igen magas
ellendrzési és feligyeleti koltségek terhelik. Ez a
példa azt szemlélteti, hogy bar a végtermék lehet
jo mindségl, de annak elérése nincs 6sszhang-
ban a TQM szemlélettel, ami a 'beépitett min4-
ség’ filoz6fidjan nyugszik. A TQM egyik alapvetd
premisszdja kimondja, hogy a gyenge mindség
koltségei (pl. ellenérzési idS, ujramegmunkalas,
elveszitett vev6k) messze meghaladjak a kivalo
mindségl termékeket eldallito folyamatok kifej-
lesztésének koltségeit. Elhataroztuk, hogy mérni
fogjuk egyrészt a végsé kimenetet (ami remé-
nyeink szerint a reklamaciék alacsony szamaban
nyilvanul meg), illetve masrészt a belsé intézke-
déseket (pl. a mindségkoltségek alakuldsa, a mi-
ndségellendrzési részlegen dolgozo munkatdrsak
szama) ahhoz, hogy vélaszt kapjunk a kévetkez6
kérdésre: vajon a kivald mindség a ’jé ellendrzés),
vagy inkdbb a ’j6 folyamatok’ eredménye-e. Az
utobbi eset ugyanis a TQM filozéfidt tdimasztana
ala.

TQM gyakorlatok TQM teljesitmény mér-

tékek
Folyamatmenedzsment | Reklamdcios rata, a szol-
Teammunka / galtatds szinvonala, visz-
Keresztfunkciondlis szautasitott tételek, a
képzés szallitok mindségi szintje,
Szallit6i minbség- a mindségkoltségek ala-
menedzsment kuldsa (QS/QA aranya az
Keresztfunkcionalis osszes koltségen belil, il-
termékfejlesztés letve a termelési volumen-

tél fiiggé alkalmazottak

szamdhoz viszonyitva).

Eredmények

A gyogyszeripar vilagszinvonalat ért el a (kiils6)
vevOorientalt mindségi teljesitményt illetéen. A
reklamaciok szintje messze az 1% alatt marad, s
ezzel a gydgyszeripar minden valdszintliség sze-
rint kozel jar a kivaldsaghoz.

Namdrmost, a kovetkezé kérdés igy hangzik:
vajon a magasszintli mindség 'beépiilt-e a rend-
szerbe’, vagy pedig inkabb a szigort ellenérzésnek
és az ellendrzési koltséghanyadnak koszonhets?
Figyelembe véve az FDA (Elelmiszer és Gydgyszer
Adminisztracid) és mas szabalyozo6 hatosagok szi-
goru el6irdsait, egyaltalan nem meglep6avalasz:’a
kivalé minéség a magas ellendrzési koltségeknek
tulajdonithato. Azoknal a vallalatoknal, amelyek a
kiilsé teljesitmény-mérészamok tandsaga szerint
jol teljesitenek, sokkal magasabbak az ellenérzési
koltségek, mint a kevésbé jo kiilsd teljesitményt
nyujto vallalatoknal.

Mivel tgy néz ki, hogy bizonyos Gsszefiliggés
all fenn a kivdlo mindség és a mindségkoltségek
szintje kozott, jogosan mertl fel a kovetkezé kér-
dés: létezik-e valamilyen mod kitorni ebbdl az
ordogi korbol. A szamok erre vonatkozoéan ad-
nak némi atmutatdst. Mig a vizsgalatok szerint a
teammunka, illetve a keresztfunkciondlis tovabb-
képzés és a keresztfunkciondlis termékfejlesztés
csekély hatdst gyakorol a mingségi teljesitmény
alakuldsanak mutatoszamaira, addig a kiilsé
partnerek (pl. szallitok, vev6k) beintegralasa a
mindségligyi rendszerbe minden jel szerint kifi-
zetddik.

Sajat adataink is alaposan alatdmasztjak azt az
alapvet6 TQM szerinti feltételezést, miszerint a
mindség csak akkor érhetd el, ha a vallalatok pon-
tosan tudatdban vannak annak, hogy mit is sze-
retnének a vevok. Azok az tizemek, amelyek sok-
szor kapnak visszajelzést a vevéiktdl a szallitdsi




teljesitményrdl és mindségrél, amellett 6k maguk
is gyakrabban tdjékozddnak sajat vevéik elvarasa-
irol, sokkal jobban teljesitenek, mint azok az tlize-
mek, amelyek elmulasztottak vevéik beintegrala-
sat mindségligyi rendszertikbe.

Kapcsolat a TQM alkalmazasi gyakorlata
és a teljesitmény kozott

Azok a vallalatok is jobb teljesitményt nyujtanak,
amelyeknek sikertilt beintegralni szallitoikat mi-
ndségligyi rendszeriikbe. Azok a vallalatok, ame-
lyek a szallitoikkal kozosen fejlesztik a folyamata-
ikat, amellett erételjesen érvényesitik a minéségi
szempontokat a szallitéik kozott, magasabb mi-
ndségi szinvonalat érnek el a szallitoi teljesitmény
tekintetében. Amellett a bels6 visszautasitasi rata
is alacsonyabb lesz.

A TQM tovabbi alaptétele, hogy a mindségjavi-
tas folyamatat a legfelsé vezetés elkotelezettségé-
vel kell kezdeni. A mindségkoncepciot ugyanis a
legfels6 vezetéknek kell sugallni, mert 6k hozzak
létre azt a szervezeti szisztémat, amely meghata-
rozza, miképpen tervezik és fejlesztik termékeiket
és folyamataikat. A menedzsment erds elkotele-
zettsége a mindség és annak allandd javitasa irant
jobb teljesitményhez vezet, ami a reklamaciok
még kisebb szamaban és a szolgaltatdsok maga-
sabb szinvonaldban nyilvanul meg. Bar a kiilsé
mindségi teljesitményre egyik-masik gyakorlat-
nak nincs kozvetlen hatasa, igenis befolyasolhat-
jak a bels6 mindségi teljesitmény indexeket (pl. a
visszautasitott tételek szama). Meg kell azonban
jegyezni, hogy ezen intézkedések egyike sem ve-
zet egyértelmlien a mindségkoltségek csokkené-
séhez. Erdekes médon a folyamatmenedzsment
az egyedili gyakorlat, amely segit feltorni a mi-
ndségteljesitmény és a mindségkoltségek kozott
fesziil6 6rdogi kort.

Talan kissé meglepének hangzik, hogy a folya-
matmenedzsment nagy hatast gyakorol a telje-
sitményre, mivel a gyogyszeriparban a mtikodési
eljarasok széles korét dokumentalni kell az tizem
mukodési engedélyének megszerzéséhez. Ugyan-
akkor ez jol példazza azt az alapigazsagot, hogy
egy folyamat dokumentdldsa 6nmagaban még
nem segiti el6 annak folyamatos tokéletesitését.
Azok a véllalatok lehetnek sikeresek a j6 mindségi
teljesitmény magas mindségszabalyozasi koltsé-
gek nélkiili megvalodsitdsaban, amelyek megértik,
hogy a folyamatmenedzsment f6 célja a folyama-

tok, illetve azok eredményei kontrollalatlan vari-
ancidjanak csokkentése. Meg kell jegyezni, hogy
ezek a vdllalatok folyamataik mindségét is rend-
szeresen mérik, amellett a statisztikai folyamat-
szabalyozas adatait is nagy mértékben hasznosit-
jak a szoras csokkentéséhez. Ekozben a variancia
alapvet6 okainak azonositasara is torekednek és
sziintelendil lépéseket tesznek a folyamatok javi-
tasa érdekében.

Eddigi informacidink bizonyitékokat szolgal-
tatnak arra vonatkozoan, hogy az FDA 4ltal a gyar-
tasi koltségek csokkentése érdekében tett legutdb-
bi kezdeményezések valoban nagy lehetdségeket
tartogatnak a gyogyszeripari vallalatok szdmara a
miikodési koltségek lefaragdsahoz. Semmi kétség,
hogy az ilyen kezdeményezések a helyes irany-
ba terelik a gydgyszeripart. A Folyamat Elemzési
Technoldgiak (Process Analytical Technologies,
PAT) szabalyozasi utmutatdja lehetévé teszi, hogy
a gyogyszeripari vallalatok dllandoan figyelemmel
kisérhessék a folyamatok szorasat, és annak csok-
kentése révén jaruljanak hozza a gyartasi folyama-
tok javitasahoz.

A TPM osszekapcsolasa a teljesitmény
fenntartasaval

A gydgyszeripar valoban nagyon tékeigényes, mi-
vel az alloeszkoz-allomany és a berendezések leg-
nagyobb része az tizemekben van lekotve, ezen
er6forrasok hatékony kihaszndldsa csokkentheti
a tékesziikségletet. A rendben miikodd gépek,
berendezések és felszerelések eldsegitik tovabba
a stabil munkafolyamatok kialakitasat, kovetke-
zésképpen a tervek maradéktalan végrehajtasat.
Az ilyen intézkedések a JIT rendszer megvalosi-
tadsanak dontd fontossagu elemét képezik. Mun-
kadnk kovetkezé fazisaban tehat megvizsgaltuk a
Teljes korti Hatékony (Produktiv) Karbantartds-
nak (TPM) a miikddési teljesitmény mérdszamai-
ra gyakorolt hatdsat, ami szorosan kapcsolddik az
eszkozhasznalathoz és azok fenntartasdhoz.

A TPM feladata, hogy egy atfogé produktiv kar-
bantartasi rendszer segitségével maximalizdlja
az eszkozok hatdsossagat és hatékonysagat azok
egész élettartama alatt, kiterjesztve azt valameny-
nyi olyan, az eszkozokkel kapcsolatos tertiletre,
mint példaul a tervezés és a beszerzés, a haszna-
lat, a karbantartds. A TPM megvaldsitasaban va-
lamennyi munkatars elkotelezi magat a legfelsé
vezetéstdl kezdve egészen az lizemi szintig, a mo-




tivacids technikdk alkalmazdsa irdnt, és az onkén-
tes alapon szervez6dé kiscsoportos tevékenység
elémozditja a produktiv fenntartast.

Szokds a TPM felosztasa rovid- és hosszutavu
elemekre. A rovidtavua elemek koziil figyelmet ér-
demel egy autoném karbantartdsi program kidol-
gozdsa a termelési részleg, illetve egy tervezett és
preventiv karbantartasi program a fenntarto rész-
leg szamadra, tovabba a termelést és a karbantartast
végz6 dolgozok szakmai ismereteinek fejlesztésé-
re. A hosszutava elemek az 4j berendezések hasz-
nalatdra és megtervezésére helyezik a hangsulyt,
ezaltal jarulva hozza a késébbi allasidék okainak
el6re torténd kikiiszoboléséhez.

Az autoném karbantartds a TPM program négy
f6 céljanak ismeretében irhato le. El6szor is a
program Osszehozza a termeléssel és a karban-
tartassal foglalkozé szakembereket, hogy kozos
teammunka keretében stabilizaljak a miikodési
feltételeket és vegyék elejét az eszkozok sértilé-
sének. Masodszor: a kritikus napi karbantartasi
feladatok hatékony kialakitasaval és a felel6s-
ség megosztasaval lehetvé valik a termelési és
a karbantartasi szakemberek szamara, hogy fel-
javitsdk az eszkozok és a berendezések altalanos
‘egészségi’ szinvonaldt. Az autonom karbantartds
segitségével a termeléssel foglalkozd operatorok
is elsajatitjak az olyan fontos napi feladatok vég-
rehajtasanak modjat, amelyekre a karbantartd
szakembereknek csak ritkdn lenne idejiik. Ezen
hazon beliili feladatok kozé tartozik a tisztitds
és az ellendrzés, az olajozas, a pontossag ellen-
Orzése és egyéb konnyld karbantartdsi mivele-
tek. Harmadszor: a TPM ahhoz is hozzasegiti
az operatorokat, hogy jobban megismerjék sajat
eszkozeik funkciodit, az dltalanos problémadkat és
azok el6forduldsanak okat, valamint a megel6zés
lehet6ségeit a korai észlelés, illetve az abnormalis
feltételek kezelése révén. Az ilyen keresztképzés
lehetévé teszi, hogy az operdtorok a karbantarta-
son és a fenntartason tulmenden szamos, az esz-
kozokkel kapcsolatos problémat felismerjenek
és meg is oldjanak. A TPM program keretében a
karbantartassal foglalkozo technikusoknak egy
bizonyos el6re megtervezett id6kereten beliil kell
teljesiteniiik a feladataikat, mikdzben a termelés
is folyik. A szabvanyositott miikodési eljarasok le-
het6vé teszik az titemezések betartasat, ami egyik
fontos indikatorat képezi a TPM rendszer megfe-
lel6 mikodésének.

Bar figyelmiinket elsésorban a TPM rovidtava

kérdéseire 6sszpontositottuk, kivancsiak voltunk
arra is, milyen hatast gyakorol a technoldgia al-
kalmazasa a gyogyszeripari tizemekben a TPM
teljesitmény mutatoira. A f6 kérdés igy hangzott:
vajon a folyamat tulajdonosi fejlesztése, vagy in-
kabb a szabvanyositott szallitoi technoldgia segiti
el6 jobban a TPM teljesitmény javulasat.

TPM rendszer TPM teljesitmény
mértékek

Nem tervezett karban-
tartas, berendezések al-
talanos eszkozhatékony-

saga (Overall Equipment

Preventiv karbantartds
Szabvanyositas

"Hazon belili’
Csapatmunka /

Keresztfunkcionalis Effectiveness, OEE), a gé-
tovabbképzés pek és felszerelések kolt-
A technolégia haté- sége szembeallitva azok
kony alkalmazésa értékével, a termelési vo-
lumentdl fiiggd alkalma-
zottak és a karbantartas-
ban foglalkoztatott dolgo-
z0k létszamanak aranya.
Eredmények

Ugy ttinik, hogy a gyégyszeriparon beliil megle-
hetésen magas szinten alkalmazzak a TPM rend-
szert: atlagosan 67%-ban. Igy a TPM mindsiil a
legszélesebb kortien hasznalt mtikodési kivalo-
sagi gyakorlatnak. Ha viszont a teljesitményeket
nézziik, akkor a gydgyszeripar messze van még
a csucstol. A berendezések altalanos eszkozhaté-
konysaga (OEE) atlagosan csak 50% koriil mozog,
az alacsonyabbak atlaga pedig minddssze 20%.
Igy tag tere van még a fejlesztésnek. Uzemi lato-
gatasaink sordn a legtobb felkeresett vallalat els-
terjesztett adatai els6sorban az un. ,lagy” mérése-
ken alapultak. Ezek az adatok tartalmaztdk ugyan
a tervezett karbantartdas és az anyaghiany altal
okozott sziineteket, de figyelmen kiviil hagytak a
termelési vonal 5 percnél rovidebb ledllasait. Az
eszkozkihasznalas javitdsanak utjan egy, az OEE
filozofian nyugvo konzisztens, megbizhaté méré-
szam kialakitdsa lehet az els6 1épés; majd ezt szo-
rosan kovetheti a nem tervezett karbantartasok
szintjének csokkentése. Mivel ez utébbiak atlagos
szintje megkozelitéen 30%, sok vallalatnak prob-
lémdi adddhatnak a gyartdsi folyamatok stabil
futtatasaval. Tekintettel arra, hogy az eszkozok és
a felszerelések stabil miikodése kozvetleniil befo-
lydsolja a JIT teljesitményt (pl. a munkafolyamat
fenntartasa a puffer készletek segitségével), illetve




pl. a selejtardny a nem tervezett karbantartasok a
TPM teljesitmény értékelésének donté fontossagu
indikatorat képezik. Csakhogy az adatok azt lat-
szanak alatdmasztani, hogy a nem tervezett kar-
bantartasok magas szintje korreldciét mutat a be-
rendezések magasszint(i kihasznalasaval. Ez arra
enged kovetkeztetni, hogy a teljes kapacitdsban
miikod6 tizemek potencidlisan tobb eszkoz- és
folyamatproblémaval talaljak szemben magukat,
ami kihat a termékmindségre is (16. és 17. dbra).

Altalanos eszkoz- 28%

hatékonysagi rata (%) | 70%
Nem tervezett 40% [ Alacsony teljesitményt nycjtok
karbantartas (%) 2% 1 Magas teliesitményt nydjtok
Felszerelések kéltsége / | 90%
értékhanyadosa (%) 9%

Fenntartasi koltség / | 26150 €

v.d.* alkalmazottak (EUR) 2810 €

V.d. alkalmazottak / a fenntartasban 5,11
foglalkoztatottak szama | 16,38

*v.d. = a termelési volumentl fiiggé dolgozok létszama

16. dbra: TPM teljesitmény mérészamok I.

Kapcsolat a TPM rendszer és a TPM
teljesitmény kozott

Nyilvanvalo, hogy a gyogyszeripar kompromisz-
szumot valosit meg a nem tervezett karbantartas
és a magas kihaszndlasi arany kozott. A kihivas
abban rejlik, hogyan lehet megbirkozni a jelen-
legi stratégiaval. Az adatok elemzése arra enged
kovetkeztetni, hogy a leginkabb kedvelt opcio az
lenne, ha el6re redukalni lehetne a nem tervezett
karbantartdsokat. Az adatok bizonyitékot szolgal-
tatnak arrol, hogy a nem tervezett karbantartasok

szoros Osszefliggésben allnak a visszautasitott té-
telek szamaval és a nagyobb, feldolgozas alatt 4lld
készletekkel. Ez viszont annak az elképzelésnek
kedvez, miszerint az integralt termelési rendszer
minden egyes eleme nagyfoku kolcsonhatasban
all a tobbivel. Nyomds empirikus bizonyitékok
mutatnak arra, hogy a fiiggetlen és tervezett kar-
bantartas segitségével csokkenthet6 a nem terve-
zett karbantartdsok irdnti igény. Szamottevéen
jobb teljesitményt nyujtanak azok a vallalatok,
amelyek formalis preventiv karbantartasi prog-
rammal, azaz karbantartdsi tervekkel, ellen6rz6
listadkkal, szabvanyszer(i funkciondlis leirasokkal
és magasszint(i alkalmazotti részvétellel rendel-
keznek (pl. 4j gépek vasarlasakor a miikodtets
operator bevondsa a dontéshozatali folyamatba).
Tovabbmenve: a funkciondlis integracié magas
szintje egyidejlileg képes segitséget nyujtani a be-
rendezések kihaszndltsdganak novelésében.

Igaz, hogy a preventiv karbantartas az alapja
a stabil folyamatoknak, az atfogé karbantartasi
koltségek csokkentése legdinamikusabban mégis
a megfelel6 berendezés hasznalataval kapcsolha-
to Ossze. Azok a vallalatok, amelyek aktivan mun-
kalkodnak sajat berendezéseik fejlesztésén, szig-
nifikdnsan magasabb karbantartasi koltségekkel
dolgoznak, mint azok, amelyek (leginkabb) a be-
rendezések és felszerelések szallitoira hagyatkoz-
nak. A termelési volumentdl fliggé alkalmazottak
és a karbantartasban foglalkoztatott munkatarsak
aranya ugyancsak sokkal magasabb azokndl a val-
lalatokndl, amelyek nagy hangsulyt helyeznek a
sajat eszkozok kifejlesztésére. Mindez arra utal,
hogy a sajat fejlesztésli berendezések karbantar-
tasa jelentésen nagyobb fenntartdsi eréfeszitése-
ket kovetel. Nyilvanvald, hogy a sajat eszkozoket

Mérték Ty N el Avd.ésa
Nem tervezett | Altalanoseszkéz | Fenntartasi koltség / L.
. . . . ey fenntartasi
karbantartas hatékonysag a gépek értéke \ \
Gyakorlat dolgozdk aranya
Preventiv karbantartas o
Szabvanyositds ° O
Teammunka / keresztfunkcios °
képzés
"Hazon belili’
Szabvanyositott szallitas- ° °
technoldgia
. . . . magasabb
Tulajdonosi folyamatfejlesztés agas
koltségek

® Sokkal magasabb teljesitmény

O Magasabb teljesitmény

17. dbra: TPM teljesitmény mérészamok II.




aktivan kifejleszt6 vallalatok tilnyomé tobbsége
olyan stratégiat kovet, amely a gydgyszergyartd
technologia, nem pedig a TPM perspektivajabal
kivan versenyel6nyre szert tenni. Ezen vallalatok
egyik f6 célkitlizése ugyanis olyan kénnyen hasz-
nalhatd, stabil berendezések megtervezése, ame-
lyek hozzajarulnak a feldllitas és a karbantartas
id6igényének csokkentéséhez.

AJIT osszekapcsolasaa JIT teljesitménnyel

Uzemlatogatasaink sordn azt a megfigyelést tettiik,
hogy a gyégyszeripari vallalatok — mas, dltalunk is-
mert iparagakkal valo 6sszehasonlitasban - altala-
ban hajlamosak a készletek talzott felhalmozasara.
A multban az alkalmazott mtkodé téke korlatozott
termelékenységét a biztonsagi készletek magas al-
lomanya okozta, mivel a véallalatok - az egyes ter-
mékeken realizalt magas brutt6 arrés miatt — 6va-
kodtak akar csak egyetlen értékesitési lehetGség
elveszitésétdl is. Tekintettel arra, hogy a brutté ar-
rések — kiilonosen a generikus agazatokban - egy-
re alacsonyabbak, illetve hogy a gyogyszereknél a
koltség-volumen arany sokkal magasabb, mint mas
iparagaknal, érdekes lehet annak kutatdsa, hogy a
JIT gyakorlatok elésegithetik-e a hulladék kikiisz-
0bolését, ezzel egyiitt az alacsonyabb gyartasi kolt-
ségeket. Az elmondottakon tilmenden egy atfogd
JIT program segit megbirkozni a heterogén vevéi
elvarasokbdl, illetve a tételek atlagosan kisebb mé-
reteibdl eredd, egyre nagyobb komplexitdssal is,
amelyekkel bizony a gydgyszeripari tizemeknek
szembe kell néznitik a jé6v6ben.

A JIT gyakorlatok megvaldsitasanak szintjét és
azok hatasat oly modon tanulmanyoztuk, hogy
a négy JIT alapelvet 6sszekapcsoltuk az eldre jel-
zett teljesitmény-mérészamokkal, tobbek ko-
zott a készletek forgasi sebességével. Mig a hazo
jellegli termelés elGsegiti a taltermelést, ezzel
egytitt a készletek csokkenését, a rovidebb felal-
litasi (6sszeszerelési) id6k elésegithetik a tételek
atlagos méretnagysaganak csokkentését és a jobb
anyagaramlast a gyartasi folyamatban. S6t, a huzé
jellegli termelési filozofia lehet6vé teszi a készlet
csokkentését is. Meg kell azonban jegyezni, hogy
a JIT programok megvaldsitasanak dontd elemévé
valik a tervezési folyamat és a nagyfoku ragaszko-
das (htiség) a tervekhez. A taltermelés és a tulzott
méretl készletezés okozta veszteségeken tulme-
nden egy integralt JIT program a talzott anyag-
mozgatasra visszavezethetd és a kezelésbél eredé

mozgasok minden fajtdjanak csokkentésére is
igyekszik. Az elmondottak alapjin az elrendezé-
sek optimalizalasa ugyancsak alapelemét képezi a
JIT megvaldsitasanak.

A JIT rendszer alacsony alkalmazasi szintje
mellett az izemekre dltalaban jellemz6k a hosszu
felallitasi és ciklusidék, a készletek alacsony for-
gasi sebessége és a tervekkel szemben tanusitott
csekély hiiség.

JIT rendszer JIT teljesitmény mértékek
Huzé jellegti Felallitasi/Osszeszerelési idék,
termelés ciklusidék, a késztermékek
Felallitasi id6k dllomanyanak forgasi sebes-
csokkentése sége, a folyamat biztonsagos
Ragaszkodas miikodtetéséhez minimalisan
(htiség) a tervekhez | sziikséges  készletmennyiség
Elrendezések op- (Work in Process Stock, WIP),
timalizaldsa a nyersanyag forgasi sebessége,
a terv szerinti termelés, volu-
men rugalmassag.

A készletek csokkentése iranyaba hato f6 ténye-
z6k - a szolgaltatasi szinvonal magasan tartasaval
egyidejlileg — a gyogyszeripar esetében sem kii-
16nb6znek nagyon mas iparagaktol.

Mivel altaldban a véllalatok megértették, hogy
a legtobb gyogyszeripari tizem rugalmassagat a
csomagolasi vonal adaptdcioja hatdrozza meg,
széleskorit munkdba kezdtek a felallitasi idék
csokkentésére ezen a téren. Sikerilt elérnitk,
hogy csomagolasi kézpontjaikban most 40 perc
koriil mozog az atlagos felszerelési id6. A nagyfo-
ka rugalmassag igen rovid (minddssze 2-3 napos)
iddszakot tesz lehetdvé, biztositva ezdltal a rend-
kiviil magas, 98-99%-os tervhiiséget. A felallitasi
id6k menedzselése és a gépek elrendezésének op-
timalizalasa lehet6vé tette a ciklusidék csokken-
tését folyadékoknal 15, illetve szilard anyagoknal
25 napra. Ezen vallalatok készletei gyorsan atha-
ladnak a termelési folyamaton, csdkkentve a biz-
tonsdgos miikodéshez sziikséges mennyiségeket
(WIP) és 35 korili értékre allitva be a készletek
forgasi sebességét.

Kapcsolat a JIT rendszer és a
JIT teljesitmény kozott

A statisztikai adatok azt mutatjak, hogy a gyarta-
si folyamatban nagyon szoros korrelacié all fenn
a csomagolasi vonal atlagos felallitasi ideje, vala-
mint a WIP atlag és a nyersanyagok forgasi sebes-




Tervezés iitemterv szerint | 81%
(%) | 90%

Felallitasi idok | 86 min.

(perc) 49 min,
Nyersanyagok 1,59

forgési sebessége ] 9,38

Biztonsagos mikodéshez | incs adat
szilkséges mennyiségek | 3485
forgasi sebessége '

Késztermékek _| 0,95

forgasi sebessége | 12,54
Ciklusid6k |34
(napokban) [25
Szolgaltatas szinvonala | 89%
(%) | 99%
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sége kozott. Mivel minden valoszintliség szerint a
csomagolasi vonal képezi a sz(ik keresztmetszetet
a legtobb gyogyszeripari tizemnél, a felszerelési
id6k csokkentése gyakorolhatja a legnagyobb ha-
tast a WIP alakuldsdra és a nyersanyagok forgasi
sebességére; amellett javithatja az atlagos ciklus-
idoket is a gyogyszeripari tizemekben.

Erdekes modon a vallalatok nem alkalmaztik
kiterjedten — még az élenjaro top 10% sem - az
olyan huzé jellegti gyakorlatokat, mint példaul a
kanban' vagy mas, a kereslet alakuldsatol fiiggd,

! A kanban egy gyar termel6egységében alkalmazott kézi jel-
zésrendszer (jel- vagy utasitds kdrtya), amely a termelés ve-
zérlésekor - a klasszikus tolé rendszer( alapanyag ellatassal
szemben, amikor az igény alapjan gydrtanak - a huzé- vagy
hivoelvnek megfeleléen kizardlag az egy fogyasztasi helyen
fellépé igény kielégitésére koncentral. A kanban rendszerben
egy (kanban) mennyiség fogydsa alapjan irdnyitjak a gyartast
vagy a beszerzést és itt a kanbanban tarolt mennyiség tarta-
sa a cél. Az igény kiszolgdldsa igy kozvetett modon teljesil,
ezért nevezziik ,htzo” rendszernek. A kanban alapveté része
a Just in Time gyartasi rendszernek. A rendszer sarkalatos
pontja a kanbanban tarolt mennyiség meghatdrozasa, mert
ezzel biztosithatd az alacsony készletek mellett is a maxima-
lis rendelkezésre allas.

[ Alacsony teliesitményt nydjtok
1 Magas teljesitményt nydjtok

szabvanyositott feltoltési vagy utanpotla-
si jelzések. A sikeres véllalatok altaldban
nagyobb hangsulyt helyeznek a feldllitasi
id6k csokkentésére és a gépek elrendezé-
sének optimalizaldsara. Felmeriil a kérdés,
hogy a htazé rendszer szemlélete adaptal-
hatd-e a gyogyszeriparra, figyelembe véve
annak specialis igényeit és finanszirozasat.
Nyilvanvalo, hogy a készletgazdalkodas
tekintetében nem létezik egyetlen olyan
idvozité megoldds, amely minden gydgy-
szeripari vallalatra egyarant alkalmazhaté
lenne. A gyogyszeripari termékek ma nem
olyan testreszabottak, mint a gépkocsik.
Sok gyogyszernek nagyon stabil vevékore
van, és léteznek bizonyos ,legjobban elad-
haté kiszerelési egységek” is, ahol hasznos
lehet a készletek felhalmozasa, hogy a ke-
reslet tetézésének idépontjaban felszabadithas-
sak a termeld kapacitasokat.

A dolgok azonban mindig véaltoznak. A valasz-
addék mintegy 83%-a a vevéi preferencidk hetero-
genitasanak noévekedésére szamit. Midltal a gyogy-
szereket egyre sokrét(ibb kiszerelési egységekben,
formdban vagy izesitéssel gyartjak, annal kevésbé
lesz alkalmazhat6 a hagyomdnyos ,told” jellegli
megkozelités a szolgaltatas jelenlegi szinvonala-
nak fenntartasdhoz mindaddig, amig oriasi kész-
letek nem halmozoédnak fel.

A menedzsment rendszer 6sszekapcsolasa
a menedzsment teljesitménnyel

A hatékony tizemi menedzsment a célok és az
irdnyok egyértelm(i meghatarozasaval veszi kez-
detét. Vilagos irdnymutatds hidnyaban az akcidk
a legjobb esetben is csak részlegesek maradnak, a
legrosszabb esetben pedig zavaroak, mivel ilyen-
kor a kommunikacid is bizonytalan és félreérthe-
t6, amellett nem teljes. Irdnymutatds hidnydban
nagyobb lesz a fluktudcié és alacsony szinten ma-

Meérték |  Készletek Készletek Készletek Szolgéltatas Ciklus-
forgéasa forgasa forgéasa szinvonala id6
Gyakorlat (nyersanyag) (WIP) (késztermékek)
Elhelyezés optimalizalasa i )
Huzé jellegti termelés °
Felszerelési id6 csokkentése O o i o
Hiiség a tervezéshez (d

® Sokkal magasabb teljesitmény

O Magasabb teljesitmény
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rad a munkatdrsak részvétele. Azonban hidba ég
a vagytol a dolgozo, hogy kézremiikodjék a veze-
tés altal kitizott célok megvaldsitasaban, ha nem
rendelkezik ehhez megfelel ismeretekkel. Eppen
ezért a munkatdrsak bevondsanak nélkiilozhetet-
len eszkéze a szakképzettség (kvalifikacio) és a
munkaero fejlesztése. Mivel a vezet6k igyekeznek
egyre tobb komplex dontést delegalni (lasd: 6nal-
16 problémamegoldas), a siker érdekében elenged-
hetetlen, hogy a munkatarsak esélyt kapjanak az
4j ismeretek megszerzésére. Ez azt jelenti, hogy
a munkaerd fejlesztése nélkiilozhetetlen alappil-
lérét képezi az tizemi vezetés altal kitizott célok-
nak.

Az elmondottakon tdlmenden a termel6iizem
szervezeti strukturdjanak is tamogatnia kell a
munkatdrsak részvételét. A mai gyogyszeripari
tizemek sokkal Osszetettebbek és tékeintenzi-
vebbek, mint a multban. Ha egy tizem gyors va-
laszokat kivan adni a kdrnyezeti valtozasokra,
akkor olyan szervezeti strukturat kell kiépitenie,
amely tizemi szinten egyre inkdbb képes a don-
téshozatal delegalasara. Kutatdsunk keretében
tehat a hierarchia szintek elemzésével mértiik a
delegalas szintjét a szervezetnél, tovabba a rezsi-
aranyt és a teammunka megvaldsitdsanak szintjét
az tizemben. Sok szakértd kifejtette mar, milyen
akadalyokkal nehezitik a munkacsoportok lét-
rehozasat. Az egyik legfébb akaddly a munkaerd
nem megfelel keresztfunkciondlis képzése. Eb-
bél kovetkezben a keresztfunkcionalis képzés el6-
segiti a munkatarsak jobb bevondsat. Az 6nmagat
tudatosan irdnyit6 munkacsoportok kialakitasa-
nak kulcsa, hogy a dolgozok tobb szakmahoz is
értsenek, és jartassagra tegyenek szert azokban,
mert csak igy tudjak megallni a helyiiket a team
sokrét(i feladatai kozepette. A dolgozdk bevondsa
és a funkciondlis integracio egyfajta felvértezést
jelent az izemek szamara, hogy kevésbé legyenek
sebezhetdk a fluktudcidval és a munkaeré tavol-
maraddsaval szemben. S6t, a dolgozdk bevondsa
és a funkciondlis integracio valtozo kortilmények
mellett hozzajarulhat a fluktudci6 ardnydnak és a
logasok szamanak csokkentéséhez is.

Szamos szakértd amellett teszi le a voksat, hogy
a hatékony szervezeti struktura kialakitdsa és az
egyértelmu célok kitlizése mellett a menedzsment
elkotelezettsége is dontd elemét képezi a jol defi-
nialt stratégia lebontdsanak. Mi azt varjuk, hogy a
menedzsment elkdtelezettségének magas szintje
el6 fogja mozditani az alkalmazotti részvételt és

segit az lizemi vezetés dltal kijelolt célok teljesi-

tésében.

A menedzsment rend-
szer gyakorlatai

A menedzsment teljesit-
ményének mértékei

Irany kijelolése

A vezetés elkotelezett-
sége

A munkatarsak be-
vonasa és folyamatos
javitas
Funkcionalis
cié
Szakképesités és a
munkatéarsak tovabb-
fejlesztése

integra-

Fluktuacié, tavolmara-
das, az 1 dolgozora jutd
javaslatok szama és az
azokra visszavezethets
megtakaritdsok, karcsu
hierarchia  (hierarchia
szintek, rezsi arény),
munkatarsak rugalmas-
sdga (a munkaerd Aaltal
teljesitett kulonbozé fel-
adatok szintje)

Eredmények

Tamogatja-e vajon a gyogyszergyarto tizemek me-
nedzsment rendszere a vilagklasszis gyartast? A
valasz: ‘attol fligg. A fluktudciot, a tdvolmarada-
sokat és a munkaerd fejlesztését tekintve a kutato-
munkdankban részt vevo vallalatok nem esnek na-
gyon messze mas iparagak kivald szervezeteitdl,
am ha a folyamatos fejlesztés kertiil szoba, a gyogy-
szeripar minden jel szerint elmarad mas iparagak
mogott. Az 1 dolgozdra juto javaslatok szama (ez
az egyik legfontosabb mutatdszam mas iparagak-
ban, igy példaul a gépjarmtiparban) dtlagosan 1
koril mozog. Még lehangoldbb a kép, amikor a
javitast célzé javaslatokra visszavezetheté megta-
karitasokat vessziik figyelembe. Csak kevés olyan
vallalat van, ahol az 1 alkalmazottra és 1 évre ve-
titett koltségmegtakaritas 200 és 1000 EUR kozé
esik. Szamos, a felmérésben részt vett vallalat nem
is méri ezt az indexet! Az Gsszes tizem 64%-a nem
mérte az 1 dolgozora juto javaslatok szamat és az
Osszes lizem 68%-a nem tudott adatot szolgaltat-
ni a javaslatokkal Osszefiiggd koltségesokkenté-
sekrdl.

A gyogyszeripari tizemek menedzsment rend-
szerének elemzésekor megprobaltuk kitalalni,
milyen f6bb tényez6k miikodnek kozre a me-
nedzsment teljesitmény javitasaban, illetve kiil6-
nosen a folyamatos fejlesztésben. Osszekapcsol-
va a menedzsment gyakorlatok megvaldsitasat a
menedzsment teljesitmény mérészamaival azt
talaltuk, hogy a gyakorlat altalanos végrehajtasa
nagyon jol el6rejelzi a menedzsment teljesitmény
alakuldsat. A magasan szignifikdns regresszié a
variancia majdnem 30%-4ra nyujt magyarazatot,




ami meglehetdsen magas egy olyan regresszional,
ami 1 fiiggetlen valtozoval (a gyakorlat valtozoja)
és 1 fligg6 valtozdval (a teljesitmény mértéke) ren-
delkezik.

Kevésbé Osszesitett (aggregalt) szinten egyes
fenti hipotézisek nem nyertek aldtdmasztast.
Kizardlag az onvezérlésti munkacsapatok kiala-
kitasat vizsgalva az eredmények azt mutatjdk,
hogy az nincs hatassal az 1 alkalmazottra juto ja-
vaslatok atlagos szamadra. Viszont kombindlva a
teammunkat a keresztfunkciondlis integracidval
azt taldljuk, hogy a teammunka igenis fellenditi
az 1 alkalmazottra juto javaslatok atlagos szamat
és csokkenti a tdvolmaradasokat is.

A teammunka magasabb szintje azonban egytitt
jar az 6nkoltség magasabb szintjével, ami ellent-
mond a mi kovetkezé hipotézisiinknek: ,a cso-
portmunka segiti a hierarchia szintek és a rezsi-
arany csokkentését, mivel a feltételezések szerint
a termelési teamek tobb kozvetett munkat végez-
nek el”. A teammunka megalapozdsa még mindig

Akontroll terjedelme (alkal- 33,75

mazottak szama / hierarchia szint

Rezsiardny [ ]13%

(%) ] 76%
Teammunka 177%
(%) ] 98%
Funkcionalis integracio (%), 24%
3-nal tobb munkakort betoltd 5 174%
alkalmazottak
1 alkalmazottra es6 2

121,51

javaslatok szama

Ajavaslatok mindsége (EUR atlagos [| 0,09 €

megtakaritas / alkalmazott)

]9,73€

Fluktuacié 11%
(%) [13%

Tavolmaradéasok 8%
(%) LI 3%

1 alkalmazottra es6 157
oktatasi napok szama

] 21,72

Szakképzettségi szint 38%
(szakképzetlen munkaerd %-os aranya) [] 8%

[ Alacsony teliesitményt nyGjtok
1 Magas teljesitményt nytjtok

megkdveteli a személyzet egy sajatos szintjét a ter-
melési munkacsoportok tamogatasdhoz, és nem
sikeriilt ugyanolyan szerepet jatszania a hierarchia
és az onkoltség szintjének csokkentésében, mint
az a gépjarmuiparban bekovetkezett. A rezsi csok-
kentése ezen tilmenden a koltségesokkentés vég-
letesen leegyszertsitett moédjanak tlinik, ambator
- némileg eltulozva - szignifikans hatdst gyakorol
a hianyzasokra. Erdekes médon az alacsony telje-
sitményt nyujtd tizemek teljesitettek legjobban a
menedzsment/rezsi arany tekintetében.

Kapcsolat a vezetési elvek és a
menedzsment-teljesitmény kozott

Eltekintve tehat a teammunkatol és a tdmogato
személyzet sziikséges szintjétdl, igy tehetjiik fel a
kérdést: ,milyen egyéb hajtderdk késztetik arra az
tizemi vezetOket, hogy sziikségét érezzék az allan-
do javitasi folyamat erdsitésének?” Mig a mingsé-
gi korokon, a javaslattevd lehetéségek biztosita-
san stb. alapuld, formdlis folyamatos javitasi
programmal rendelkez§ vallalatok nem tud-
tak jobb teljesitményt felmutatni a javaslatok
mindségének és mennyiségének vonatkoza-
saban, addig a menedzsment erds elkdtele-
zettségével Osszekapcsolddott irdanymegadas
minden jel szerint szignifikans hatast gyako-
rol a javitast célzo javaslatok mennyiségére.
Mindez azt mutatja, hogy a vezetésnek vila-
gos célokat kell kitliznie, amellett személyes
elkotelezettséget kell mutatnia a javitasi /
fejlesztési folyamat irant. A javitasi folyamat
mindsége azonban erdsen fligg az oktatasi
napok szamatol. Azok az tizemek, ahol ma-
gasabb az 1 alkalmazottra juté oktatdsi na-
pok szdma, magasabb koltségmegtakaritast
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tudott realizalni 1 munkatdarsra vetitve.

Mérték Fluktuacié / J ava,slatok Atlago§ M8 | Munkavallaléi Karcsu
hianyzas szdma / talaritas / rugalmassag hierarchia

Gyakorlat dolgozé dolgozé
Irdny megaddsa O
Teammunka ©) magasabb rezsi
K’eresyztfunkcionélis ° ° magasabb rezsi
képzés
Folyamatos javitasi o
programok
Munkatarsak fejlesztése ©) ®)

® Sokkal magasabb teljesitmény

O Magasabb teljesitmény
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Mit mondhatunk a munkaeré szakképzettségé-
r6l? Ennek legnagyobb hatasa az altalanos kolt-
ség (rezsi) vonatkozasaban mutathato ki. Azok a
vallalatok, ahol kisebb aranyban foglalkoztatnak
szakképzetlen munkaerdt, a rezsit tekintve altala-
ban sokkal jobb teljesitményt érnek el. Egy elfo-
gadhaté vélemény szerint a szakképzettség maga-
sabb szintje hozzdsegiti az tizemeket a kozvetett
munka kozvetlen munkava valé atalakitasahoz, s
ezaltal a kozvetlen munka tamogatasaért felelds
személyzet szambeli csokkentéséhez. Tovabb-
menve: a szakképzettség magas szintje erés kor-
relaciot mutat a mindségi teljesitménnyel (pl. a
visszautasitott tételek szama). Hasonlo tapaszta-
latokat szereztiink mi is az izemek meglatogata-
sakor. Az alkalmazotti dllomany fejlédésének mé-
réséhez az 1 termelé munkasra es6 képzési napok
atlagos szamat hasznaltuk fel. Az eredmények azt
mutatjak, hogy a gyogyszeripar egészen jol tel-
jesit mas iparagakkal osszehasonlitva. A legtobb
tovabbképzés célja azonban a valtozo jogszabalyi
kovetelményeknek (pl. FDA) valé megfelelés. Vi-
szont kevés oktatdsi napot forditanak a folyama-
tos javitasra (pl. probléma megoldasi modszerek,
Kaizen). Mindez segit megérteni azt a kettésséget
is, hogy miért jellemzi a gyogyszeripart egyrészt
jo teljesitmény a munkatarsak tovabbképzése vo-
natkozasdban (mértékegység: a képzési napok
szama), illetve masrészt alacsony teljesitmény a
folyamatos javitas tekintetében.

A fenti eredmények bizonyitékot szolgaltat-
nak arra, hogy a gyogyszeripar legnagyobb része
még mindig nem alkalmazza sikeresen a korszerti
munkaszervezési modszereket. A teammunkat,
a keresztfunkciondlis megkozelitést, a mindségi
koroket, a dolgozoi javaslatokat stb. alkalmazd
vallalatok sokszor nem nytjtanak igazan jobb tel-
jesitményt, mint a még mindig t6bbnyire a Taylor
eljardsdhoz ragaszkodo tarsaik. Ugy tiinik, hogy
néhany véllalat most akar 'belevagni a kdzepébe'.
Legtobbjiitk megkezdte a korszerti mddszerek al-
kalmazasat, de még csak kevesen tudnak felmu-
tatni szignifikans javulast (20. és 21. abra).

A miikodési kivaldsag 6sszekapcsolasa az
atfogo lizemi teljesitménnyel

A mukodési kivalosagi modell alkalmazasaval
a belsé mikodési teljesitmény mérészamaira he-
lyeztiik a hangsulyt és megkiséreltiik feltarni, ho-
gyan befolyasoljdk bizonyos rendszerek és gyakor-

latok a készletek forgdasi sebességét, a selejtaranyt
és mas olyan teljesitmény indikatorokat, amelyek
a gyogyszeripari lizemek hatékonysagat mérik.
Nagyon érdekes dolog megfigyelni, hogy az tize-
mek helyesen miikodnek-e, de legalabb ilyen
fontos annak vizsgalata is, hogy a gyogyszeripari
vallalat hatékonyan hasznalja-e fel a folyamatait a
versenyelény elérésére.

Mi két szinten mértiik az izemek hatékonysa-
gat. Els6ként egy olyan altalanos miikodési telje-
sitmény-mérdszamot vettiink eld, amely maga-
ban foglalta a belsé termelékenységi mutatokat, a
megbizhatdsagot, a flexibilitast és az tizem min6-
ségét. A bels6 mindségi mérészamoknal elsésor-
ban azok TQM vonatkozasara koncentraltunk; a
kiils6 mindségi mérészamot pedig a reklamaciok
aranyéra alapoztuk (ez a mérészam adja ugyanis
a legjellemz6bb informaciot a végtermék mindsé-
gérdl, ahogyan azt a vevd érzékeli).

Vizsgaltuk tovabba a szolgaltatds szinvonalat,
mivel az valaszt ad a gyégyszeripari iizem megbiz-
hatdésagaval kapcsolatos kérdésekre. A koltségen,
a mindségen és az dtadason tulmenden az tizem
rugalmassaga (flexibilitdsa) is nagy szerepet jat-
szik a piaci valtozasokra valo reagalo képesség fel-
mérésekor. Az egyre inkabb kovetel6z6 és szétto-
redezett piacok olyan gyartasi folyamatokat tesz-
nek sziikségessé, amelyek képesek valaszt adni a
testre szabas valtozé kovetelményeire. Mivel ne-
hézségekbe titkozik a rugalmassag mérése kvanti-
tativ adatokkal, mi azt jegyeztiik fel, hogyan 'érzé-
kelik’ az Gizemi vezetdk a volumeneket, tovabba a
termékek sokféleségét és azok rugalmassagat. Az
‘atfogd rugalmassdgi mérészam’ kialakitasdhoz
aggregaltuk ezeket a megallapitasokat.

A JIT és a TPM gyakorlatok vannak a legna-
gyobb hatassal az atfogd vagy éltalanos miiko-
dési teljesitmény-mérészamok alakulasdra. A JIT
alapelveket alkalmazé véllalatok kovetkezetesen
csokkentik a felallitasi/felszerelési idéket és op-
timalizdljak tizemeik elrendezését a rovidebb
ciklusid6k megszilarditdsa érdekében. Jelenleg
éppen azzal prébalkoznak, hogy hozzdigazitsdk a
kapacitas szintjét az aktudlis kereslethez. Ezeknél
a vallalatokndl szignifikdnsan magasabb a szol-
galtatasok szinvonala és a rugalmassag. Erdekes
modon ugy tlnik, hogy a TPM rendszer alkalma-
zdsa még nagyobb hatdssal van a mindségi telje-
sitmény mérészamainak alakuldsara, minta TQM
modszereké. Mig a TQM jelentds hatast gyakorol
a mindségi teljesitményre, annak joval nagyobb




varianciaja a TPM rendszer végrehajtasaval ma-
gyarazhato. Nyilvanvalo, hogy a stabilan mtikodé
gépek, berendezések és felszerelések jobb és elére
lathatobb mindgséget biztositanak; ugyanakkor a
nem tervezett karbantartdsok alacsonyabb szint-
jének koszonhetéen hozzdjarulnak a szolgalta-
tas szinvonaldnak noveléséhez is. A JIT rendszer
mellett a TQM-nek igenis van hatdsa a rugalmas-
sagra. Mig a JIT rendszer f6leg a volumenre és a
termékvalaszték rugalmassagdra van befolyassal,
az uj termék flexibilitasara az olyan TQM gyakor-
latok megvaldsitdsa van hatdssal, mint példaul a
keresztfunkciondlis termékfejlesztés és a vevéi in-
tegracio.

Elemezve valamely tizem mikodési kivalosaga
és altalanos tizemi teljesitménye kozotti kapcso-
latot, olyan erds tapasztalati bizonyitékra tettiink
szert, amely alatdimasztja: a miikodési kivalosag
bizonyos hajtoeréi kozvetlen befolyasat az tizemi
teljesitményre.

miikodési adatokon alapuld objektiv mérésekre
hagyatkoztunk. Annak felderitéséhez azonban
kvalitativ észlelési mérdszamokat valasztottunk,
hogyan teljesitenek a vallalatok testiileti szem-
pontbol. Ennek oka az volt, hogy a legtobb mene-
dzser meglehetdsen tisztdban van azzal, hogyan
is teljesitenek altaldban sajat specidlis piacaikon,
Osszehasonlitva a sajat kozvetlen versenytarsaik-
kal (pl. értékesités, bevételek, piaci részesedés);
rendszerint kevésbé vannak azonban tisztaban a
mukodési teljesitmény adataival (pl. a készletek
forgdsi sebessége).

Arra nem szamitottunk, hogy a mtikodési kiva-
losag egyetlen tizemben nagy hatast gyakoroljon
az Uzleti teljesitményre, mert a mintaban résztve-
v6 nagyobb vallalatok egyike-masika olyan komp-
lex termelési halozattal rendelkezik, amely gyak-
ran 50-nél is tobb termel§ tizemre terjed ki a vilag
minden részén. Osszekapcsolva a miikodési kiva-
losagot az tzleti teljesitménnyel az eredmények

Meérték | Koltség / terme- Atadas (szolgal- Mindség (rekla- Rugalmassag
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Kapcsolat a miikodési kivalosag és az
atfogo tizemi teljesitmény kozott -

A mukodési kivalosag 6sszekapcsolasa az
tizleti teljesitménnyel

Elemzésiink soran annak a kideritése volt az
egyik legérdekesebb kihivas, hogy a mtikodési ki-
valosagnak van-e valamilyen hatasa az atfogo tiz-
leti teljesitményre. Ennek oka abban keresendd,
hogy csak kevés gydgyszeripari menedzser tekint
ugy a gyartasra, mint a versenyelény elsédleges
forrasara. A legtobb gydgyszeripari vallalat nem
akarja szem eldl téveszteni azt, amit 6k az elény
igazi forrasanak tartanak: nevezetesen a termé-
kek kutatasat és fejlesztését. Bar az nem tartozott
a projektiink f6 céljai kozé, hogy a figyelmet at-
irdnyitsuk a kutatds-fejlesztésrél a gyartdsra, azt
mégis nagyon szerettiik volna megtudni, hogy va-
jon a muikodési kivalosagnak mennyire van pozi-
tiv hatdsa az tizleti teljesitményre.

A felmérés sordn elsGsorban a pénziigyi és a
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azt bizonyitjak, hogy a miikodési kivalosag igenis
szignifikansan javitja az uzleti teljesitményt. A
mukodési kivalosag tekintetében jo teljesitményt
nyujto tizemek altalaban olyan vallalathoz tartoz-
nak, amely - a versenytdrsakkal 6sszehasonlitva
- szintén jelentdsen jobb teljesitményt nyujt az
arbevételek és a piaci részesedés tekintetében. Ez
a korrelacié akkor sem mutat nagyobb valtozast,
amikor olyan kisebb vallalatokndl vizsgaljuk a
miikodési kivalosag és az lizleti teljesitmény kap-
csolatat, amelyek mindossze egyetlen termeld 1é-
tesitménnyel rendelkeznek. Vitan feliil 4ll, hogy a
globalis gyégyszeripari vallalatok egyetlen - vagy
néhany - tizemében tapasztalt kivaldsagi szint jol
jellemzi az egész vilagméreti halozat miikodési
teljesitményét, ily modon egyuttal az egész hald-
zat atfogo tizleti teljesitményét.

A mukodési kivalosag f6 hajtoerdit elemezve a
statisztikai adatok azt bizonyitjak, hogy a miiko-
dési kivaldsag kb. 20%-at képes megmagyarazni
az arbevétel javulasi mutatok szérasanak a gyogy-
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szeripari vallalatoknal. Azok a vallalatok, amelyek
aJIT, a TPM és a TQM elvek magas szint(i gyakor-
lati megvaldsitasa mellett hatékony menedzsment
rendszert is kiépitettek, sokkal jobb teljesitményt
tudtak felmutatni az drbevételek novekedése te-
rén, mint a tarsaik. Ezen tulmenden az emlitett
vallalatok jelentés mértéki piaci elényre is szert
tettek a sajat iparagukban. Nyilvanvalo, hogy a ki-
tlin6 miikodés kozvetlen befolydssal van a gydgy-
szeripari vallalatok tizleti teljesitményére.

Kapcsolat a miikodési kivaldsag és az
uizleti teljesitmény kozott

Visszatérve tehdt a projekt f6 kérdéséhez: 'Szamit-e
a miikodési kivalosag? Az adatok alapjan egyértel-
md valaszt adhatunk: "Igen, szamit’. A piaci verseny
er6sodésével és az alacsonyabb novekedési iitem-
mel egylitt egyre novekvd koltségnyomds neheze-
dik a gyogyszeripari vallalatokra. Az egész gyogy-
szeripart és az egész vilagot tekintve az értékesitések
atlagos évi novekedési titeme 1970 és 2002 kozott
11,1% volt (PhRMA 2003); mara mar a kétszamje-
gyl novekedési titemeket szigoruan belefoglaltak
az iparag atfogd novekedési elvarasai kozé.
Csakhogy az ipar nagy része a novekedési tite-
mek csokkenésére szamit. A jelenlegi magas val-
lalati becslések és értékelések fenntartdsanak f6
hajtoereje tehat az értékesitéssel kapcsolatos ar-
bevételek és megtériilések javitdsa lehet, mikoz-
ben a felhasznalt téke legalabbis szinten marad. A
jovedelmezdség novelésének hirom legnagyobb
hajtomotorja a gyogyszeriparban a kovetkezd: a
marketing, a K+F és a gyartds. Két tényezd is azt
jelzi nekiink, hogy sem a marketing, sem a K+F
koltségei nem fognak csokkenni, igy erre nem is
szamithatunk a kihivdsok megolddsaban. A valla-
latok mintegy 67%-a azt varja, hogy folyamatosan
emelkedik majd a K+F koltségvetési kerete. Ezzel
egyidejlileg cs6kken az innovativ gyogyszerkészit-
mények, illetve az azokat utdnzé termékek piacon
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valé megjelenése kozott eltelt atlagos idétartam.
Minél inkdbb lerévidil ez az exkluziv periddus,
annal inkabb fogjik erdltetni, hogy az 1j gyogy-
szerek minél hamarabb piacra jussanak. Ez az oka
annak, hogy mi nem szamitunk erételjes koltség-
csokkentésre a K+F és a marketing teriiletén. Igy
tehdt marad a m(ikodési kivalosag, mint az arbe-
vételek novelésének f6 hajtoereje.

A tanulmany azt mutatja, hogy a szabdlyozassal
Osszefliggl akadalyok és a belsé inercia (tunyasag,
tehetetlenség) eddig nem tette lehet6vé a mi-
kodési kivaldsag szélesebb kort bevezetését. Az
eredmények tanusaga szerint a miikodési kivalo-
sag nagyon is hatassal van mind a termelési, mind
pedig az tizleti teljesitmény alakuldsara. A statisz-
tikai adatok segitségével bizonyitékot szolgalta-
tunk arra is, hogy a miikodési kivalosag az egy-
massal 0sszefonddo részek rendszerét erdsiti. Ha
tehdt a mikodés javitasat célzé program kizarolag
egyetlen szempontra — példaul a készletek csok-
kentésére — koncentral, akkor nem éri el a céljat,
azaz nem fog szamottevéen javulni a miikodés.

Az 1 munkavallalora esé javaslatok szamaval
és mindségével mért magasszintli folyamatos
javitds egyik legjobb elérejelz6 mutatdszamat a
JIT rendszer megvalositdsanak szintje képezte a
gyogyszeripari tizemekben. Elsé latasra ugy ti-
nik, hogy itt véletlen egyidejii korreldcio all fenn
két fiiggetlen tényezé kozott. Azonban mindkét
faktor nagymértékben Osszefiigg egymadssal. A
felhatalmazott teamek problémamegoldd képes-
sége a mindségi problémdk és a gépek instabil
miikodésének hatterében meghtzdédo okok fel-
tarasaval jarulhat hozza a teljesitmény felfuttata-
sdhoz, eldsegitve ezdltal a biztonsagi allomanyok
csokkentését (mértéke: a munkafolyamatban le-
kotott készletek nagysdga). Az emlitett tényez6k
kozott fennalld erés korreldcios kapcsolatok azt
mutatjak, hogy egy hatékony termelési rendszer
csakis a mikodési kivalosag kiillonb6zd, egymas-
sal szorosan 0sszefligg6 elemeinek rendszereként




johet létre. Nyilvanvaléva valik az is, hogy a mi-
kodési kivalosagnak kulcsfontossdgu fokozatai
vannak.

Valamely, mtikodési kivalosagra iranyulo kez-
deményezésnek el6szor is a legfontosabb gyartasi
folyamatok megbizhatdsdganak javitasat kell cé-
lul kittiznie. Az elsé 1épés lehet példdul a nem ter-
vezett karbantartasok szazalékos aranyanak csok-
kentése, valamint a stabilan futd gépek tékésitése.
A folyamatrol és a variancia csokkentésének lehe-
téségeirdl (lasd: a folyamat analitikai technologi-
ak alkalmazasa) rendelkezéstinkre 4ll6 nagyobb
ismeretanyag hozzasegithet benniinket a ming-
ség beépitéséhez a gyartasi folyamatokba, ily mo-
don a magas megel6zési (prevencios) koltségek,
illetve a hibdk és a megfelel6ség magas koltségei
kozott fesziilé 6rdogi kor feltoréséhez. A kutatasi
adatok meggy6z6 bizonyitékot szolgdltatnak ar-
rol, hogy a statisztikai folyamatszabalyozast ki-
terjedten alkalmazo

csokkentésének fortélyaira és technikaira, illetve a
gyartasi folyamatok nem értékteremt6 mivelete-
inek leépitésére.

Nem vitatva, hogy csak egyetlen modja létezik
a muikodésjavitdsi program megszervezésének,
tudnunk kell azonban, hogy a miikédési kivalo-
sag kiilonbo6z6 alapelvei kozott vannak bizonyos
elére nem lathato tényezdék, amelyek megnehe-
zitik vagy - éppen ellenkezdleg - el6mozditjdk a
javitasi programok gyakorlati végrehajtasat. Ez a
megallapitds 6sszecseng azokkal a (néha) fajdal-
mas tapasztalatokkal, amelyekre a gépjarmtipar
tett szert jonéhdny évvel ezel6tt. Nevezetesen: a
gépjarmtipar mai, integralt termelési rendsze-
re ugyanazokat a gyakorlatokat, modszereket és
eszkozoket foglalja magdban, amelyeket mar tiz
évvel ezel6tt is hasznaltak. Nem az olyan egy-
szerli mddszerekrdl szolo ismeretek képezik itt
az ujdonsagot, mint példdul a kanban, az érték-

vallalatoknal ala- Preventiv Folyamat- Vevsi Felallitési ids Hiz6
Csonyabb a me gfe— fenntartas menedzsment integracio csokkentése rendszer
leléség koltsége, de
a megel6zési koltsé- i Effektiv Kereszt- szallit6i Hiséga rendesd

i o) i technolégia funkciondlis minGség- Irendezés
gek is meglehet6sen tartas hasznalat  termékfejlesztés menedzsment  tervhez optimalizalasa

szerények. Azok a
vallalatok, amelyek
sikerrel jartak egy
atfogo bels6 folya-
matmenedzsment
rendszer kiépitésé-
ben, azaltal fejleszt-
hetik tovabb a mi-
kodési  kivalosagi
programjukat, ha a vevéket és a szallitokat bein-
tegraljak a sajat mindségligyi rendszertikbe.
Ahogyan a vallalatoknak sikertiil tékésiteniiik a
stabilan fut6 berendezéseket és munkafolyamato-
kat, tovabba a megbizhato és integralt szallitokat,
a JIT program hozzdjarulhat a puffer dllomanyok
csokkentéséhez és a rugalmassdg noveléséhez. A
gyartasi folyamatokat egy hatékony menedzsment
rendszernek kell irdnyitani. Els6ként nagyon fon-
tos, hogy a munkatarsak magukéva tegyék a pre-
ventiv fenntartds filozéfidjanak mechanizmusit,
majd a munkaerd tovabbfejlesztésének kovetkezd
fazisaban inkdbb a mindségjavitdsra és a szoras
csokkentésére kell helyezni a hangsulyt a gyarta-
si folyamatokon beliil. A harmadik stadiumban
a munkatdrsakat ra kell vezetni a felallitasi id6k
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Hatékony menedzsment rendszer

22. dbra: Integralt termelési rendszer

aram feltérképezése vagy a Poka-Yoke, hanem
ami 3j, az nem mas, mint a miikodési kivalosag
Osszetett dimenzioinak a felismerése és megér-
tése, amelyek egytittesen hatalmas erét képesek
kifejteni, de kizardlag csak akkor, ha rendszerbe
foglalva hasznaljak 6ket. Azok a véllalatok, ame-
lyek sikeresen kiépitették az integralt termelési
rendszert (22. dbra), versenyelényként hasznal-
hatjak fel sajat mtveleteiket. Néhany generikus
gyogyszereket el6allitd vagy szerzédéses gyartd
cég szamara ez akar szerepmodellként is funk-
ciondlhat.

Az EOQ MNB rendelkezésére bocsdtott tanul-
mdnyt forditotta:
Vdrkonyi Gabor
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A Lean Hat Szigma alkalmazasa a miikodés
optimalizalasara egy kemoterapias szereket
gyarto keverouizemben (esettanulmany)

A KEMOTERAPIAS SZEREK KEVERESERE SZOLGALO iizem (CMR) a Fejlett Gyégydszati Kiilénle-
gességek (AMS) Miami-i kézpontjdban helyezkedik el, és immdr t6bb mint 30 éve szdllit kemoterdpi-
ds gydgyszereket a betegei szdmdra. A gyors kezelések és injekcidzdsok (RT) osztdlydnak lehetséges
litemterv vdltozdsaira, illetve az dltaldnos kéltségcsokkentési tervekre valé tekintettel a gyakorld rész-
leg tigyvezet6 igazgatdja (ED) a kévetkez feladatot adta a létesitmény tanusitott Lean Hat Szigma
Feketedves Szakértdjének: ,Mdédunkban dll-e vajon optimalizdlni a CMR miikodését és novelni a ka-
pacitdsunkat?”

A kérdés nyomdn egy Lean Hat Szigma (LSS) projektet valésitottak meg. A projekt eredményeként
a CMR-nél sikertilt 25%-al csékkenteni a technikusi munka kéltségét és — egyéb megolddsok mellett
— létrehozni egy terhelés kiegyenlit rendszert, mikozben teljestiltek a létesitményen beliili iigyfél elvd-
rdsok, sét egy 9,5%-os volumenndvekedést is képesek voltak kezelni. Habdr a Fekete6ves Szakérté és
az Operativ Munkacsoport szdmos Lean eszkozt alkalmazott, a Hat Szigma DMAIC metodoldgidja
(Definidlds, Mérés, Analizis, Fejlesztés, Vezérlés vagy Kontroll) volt az a sorvezetd, ami biztositotta a

kritikus keretet a Munkacsoport szdmdra a megolddsok kialakitdsdhoz.

Miért sziikséges a fejlesztés?

Az AMS déli szarnydban elhelyezked6 CMR felada-
ta az onkoldgiai gydgyszerek, az el6zetes gydgy-
aszati szerek és az injekcios tton beadhatd me-
dicindk biztositdsa naponta atlagosan 86 paciens
szamara, ami atlagban 227 egyedi termékrende-
lésnek felel meg. A Lean projekt kezdetekor, 2011.
aprilis elején az osztaly személyzetét egy feltigyeld
(aki egyébként regisztralt dpolond volt) és négy
technikus tette ki. A részleg két keverd fiilkével és
két gyogyszeradagolo géppel dolgozott. Lépcséze-
tes munkakezdést alkalmaztak oly médon, hogy a
személyzet egyik fele reggel 7-kor, a masik fele pe-
dig délel6tt 9 drakor kezdte a munkat. Az osztdly
legfontosabb feladatat a kemoterdpiai gyogyszerek
kikeverése képezte négy kiillonb6z6 helyszinre,
amelyek koziil kettd helyben, kett6 pedig mashol
volt. A negyedik, messze levé hely szamara alta-
laban az el6z6 munkanap végén készitették el a
gyogyszereket (ez a helyszin a projekt id6tartama
alatt az alacsony volumen kovetkeztében bezart).

Az elbzetes definidlas fazisaban a Feketedves
Szakértd sorozatban végezte a megfigyeléseket és
harom kindlkozo lehetdséget is taldlt a folyamat-
javitdsra:

1. A munkaterhelés nagyobb volt reggel 7 és 10
ora kozott, mint délutan. Nem létezett szisz-
tematikus prioritasi rendszer, és a techniku-
soknak délutdnonként sokszor nem akadt
tennivaldjuk.

2. A CMR és a szomszédos iroda Osszevisz-
szasaggal, zsufoltsaggal és széttagoltsaggal
kiiszkodott, ami a hatékonysdg csokkenését
eredményezte.

3. A megfigyelt zlirzavarhoz részben az is hoz-
zajarult, hogy nem volt kialakitva szisztema-
tikus leltar a készletekre.

Ezen tilmenden az dpoldsi menedzser aggodal-
mat fejezte ki amiatt, hogy a CMR képtelen id6-
ben kielégiteni az RT teriilet igényeit; az ottani
apold személyzettdl ugyanis panaszok érkeztek
hozzd, miszerint a betegeknek varniuk kellett az
injekciora.

Kezdo6lépés a definialassal

Mindezen megfigyelések utan a Fekete6ves Szak-
ért6 hivatalosan is megkezdettnek nyilvanitotta
a projektet az dpolasi menedzser, a CMR feliigye-
16 és az ED (Ugyvezetd Igazgat6) bevondsaval.




Elkészitették a projekt alapdokumentumat az
1. tablazat szerint. Részletesen leirtdak a problé-
mat, beleértve az optimalizalds hianyat a CMR
(kever6iizem) tevékenységében, ami a munka-
er§ kihaszndlatlansagdhoz vezetett a délutdni
ordkban. Ennek alapjan a Munkacsoport meg-
egyezett abban, hogy a projekt célja egyrészt a
munkaer6é jobb kihasznaldsa, masrészt pedig
annak biztositdsa, hogy az RT (gyorskezel§) 9
ora helyett mar reggel 8 édrakor megkezdhesse a
betegellatast.

A projekt alapdokumentumdba egyarant be-
vették a ,sotétzold”, vagyis a kékemény pénz-
beli megtakaritasokat, tovdabba azokat a ,lagy
z6ld” megtakaritdsokat is, amelyek ugyan ke-
vésbé kézzel foghatdk, de még mindig nagyon
értékesek. A Csucsvezetés arra szamitott, hogy
a munkaerg-sziikséglet csokkenésébdl jelentds
megtakaritds szarmazik. Ami viszont a ,puha”
megtakaritdsokat illeti: a Munkacsoport tagjai
korében dltalanos volt a meggy6z&dés, miszerint
a munkaterhelés kiegyensulyozottabba tétele és
a munkahelyi kornyezet javitdsa minimadlisra
csokkentené a stressznek azt a magas szintjét,
amelynek a részleg személyzete allandéan ki van
téve. A Munkacsoport egyuttal részletezte és jo-

vdhagyta a mérdszamokat, a lehatarolasokat és
a forrasokat.

A definidlasi fazis részeként - a folyamat alap-
elemeinek meghatarozdsdhoz - egy tun. SIPOC
(szallitok, inputok, folyamat, output, tgyfelek)
diagramot készitettek (2. tablazat).

A folyamat mérése

Miutdn az alapdokumentumot elfogadtak, de
meég a kiegészité mérdszamok gyiijtésének meg-
kezdése el6tt a Fekete6ves Szakérté megallapi-
totta a szolgaltatds alapszintjét az injektalhatd
gyogyszereknek a gyors kezelések (RT) oszta-
lya részére torténé atadasdhoz, hogy érthetévé
valjék a kemoterapids szerek keverésének fo-
lyamatképessége. A CMR feliigyel§ segitségével
a Feketeoves Szakért6 megfigyelte az injekcios
rendelések szamat és a folyamat id6tartamanak
alakulasat a rendelés kézhezvételétdl kezdve az
injektalhaté szerek személyzet szamara torténd
kiadasdig. Az dpoldsi menedzser jelentése sze-
rint a szolgaltatds szintjének célja, hogy a ren-
delés leaddsa és annak kielégitése kozben 5-10
percnél tobb idé ne teljen el. Az Gsszes begytj-
tott adatra tamaszkodva a CMR teljesitményé-

1. tablazat: Folyamatoptimalizalas a kever6iizemben

SDOM>AST OCO

A PROBLEMA MEGHATAROZASA

A kever6liizem nem miikodik optimalis szinten. Hi-
dnyzik a terhelés ésszerti elosztdsa és az elére dolgo-
zas, ami tulzott munka-terhelést eredményez reggel 7
és 10 6ra kozott, mig a délutani 6rakban nincs kihasz-
nalva a munkaeré.

MEROSZAMOK
Elsédleges mérészam(ok):
Orankénti rendelésszam (terhelési szint)

CEL

A munkaterhelés kiegyenlitésével javitani a

human er6forras kihasznaltsagdt, illetve annak lehet6-
vé tétele, hogy a betegek gyors kezelése (RT) az eddigi
9 6ra helyett mar reggel 8 6rakor megkezdédhessék.

LEHATAROLASOK

Teriilet: a Baptista Korhaz kever6 helyisége.
Egyebek: orvosi asszisztensek, munkaerd stb.
Ugyfelek: kemoterapias dpolok (a végsé iigyfél a be-
teg).

Erdekelt felek: keverd helyiség, RT, kemoterapias
apolok.

Korldtozé tényezék: nincs t6kebefektetés; a techno-
logia valtozasait jova kell hagyatni az IT menedzserrel.

VARHATO ELONYOK / MEGTAKARITASOK
Sotétzold vagy ,kemény”, dolldrban mérheté megta-
karitasok: a munkaeré sziikséglet csokkentése 1 teljes
munkaideji alkalmazottal.

Vilagoszold vagy ,lagy”, kozvetleniil pénzben nem
mérhet6 megtakaritasok: Egyenletesebb munkavég-
zés egész nap, ezaltal minden munkavéllalé esetében
csokken a stressz; lehetévé valik az RT rendelések
megkezdése mar reggel 8 drakor.

FORRASOK

Projekt szponzorok: CMR.

Projektvezet6 Feketeoves: Vera.

Folyamatgazdak: Lourdes A. kever6iizemi feliigyeld.
Team tagok: Cathy, Lourdes, technikusok, Vera.




2. tabldzat: SIPOC diagram

Szallitok, inputok, folyamat, output, tigyfelek (SIPOC): A keverShelyiség munkafolyamata

Kik a mi termékiink |Mit adnak hozza Mi a kezd6 és mi a Milyen terméket vagy | Kik a mi termékiink
vagy szolgaltatasunk |a szallitok az én végpontja a problémas |szolgaltatast nyajta |vagy szolgaltatasunk
szallit6i? folyamatomhoz? folyamatnak, és melyek | folyamat az tigyfél ugyfelei?
a folyamaton beliili szamara? Milyen teljesitmény-
fébb lépések? kovetelményekkel
lépnek 6k fel?
Szallitok Inputok Folyamat (magas szint) | Outputok Ugyfelek
1 |(MD:s 1 [Megrendelés Kiindulépont: 1 | Bekevert 1 | Kemoteréapias
kemoterapias apolok
szerek
2 A rendelések megkiildé- 2 | RT apoldk, orvosi
se elektronikus tton, asszisztensek
3 PDF fajlokban vagy 15 [ Elskeszitett 1
kozvetlentil a gyors gyogyszerek
kezelést6l (RT), Dr. D.
2 1 2
2 A folyamat lépései:: 3 | Injekciok 1
3 1 | A megrendelés be- 2
lép a Pyxis gyogy-
szer el6készits és
eloszt6 menedzs-
ment rendszerbe
3 1 2 | Az el6készitett és 4 | Felszivéas, beadas 1
mas gyogyszerek
elosztasa
2 3 | Az el6készitett és 2
mas gyogyszerek
feldolgozasa
3 4 | A feltigyel6 ellen6rzi | 5 1
a rendelést
4 1 5 | Rendelés kiadasa 2
Végpont:
Az RT és/vagy a kemo-
terapias részleg meg-
kapja az el6készitett és
egyéb gyogyszereket a
betegek kezeléséhez

nek jellemzésére kidolgoztak az alap hisztogra-
mot (1. dbra).

Azadatelemzésszerintafolyamatteljesitménye
96,2% volt. Ez az eredmény megerdsitette, hogya
CMR teljesiti a belsé tigyfelek megallapitott elva-
rasait. A Feketedves Szakért$ elemezte az RT ren-
deléseinek a hét napjai szerinti megoszlasat is
(2. 4bra) és ugyancsak elvégzett egy egyiranyu
szoraselemzést annak igazoldsira, hogy a hét
egyes napjai kozott mutatkozo kiillonbségek sta-
tisztikailag valdban szignifikansak (p=0,0), aho-
gyan azt a részleg felligyel6je mar kordbban je-
lezte.

Amikor mar ez az elemzés rendelkezésre allt,

a Feketeoves Szakért6 arrdl kezdett informaciot
gytjteni, hogyan hasznaljak ki az alkalmazottak
és a technikusok munkaidejiiket az egész nap
folyamdn. Arra volt kivancsi, hogyan oszlik meg
az egyes technikusok egész napi tevékenysége a
hozzdadott értéket (Value-Added, VA) termeld, az
érték eléallitasahoz sziikséges (Value-Enabling,
VE), illetve a hozzdadott értéket nem termeld
(Non-Value-Added, NVA) mozzanatok kozott. A
sziikséges adatok megszerzése érdekében a Feke-
teoves Szakértd négy teljes munkanapot fel6leld
id6tanulmanyt végzett a személyzet megfigyelé-
sére. Miel6tt azonban hozzaldtott volna a mun-
kdahoz, megkérte az apoldsi menedzser és a CMR




_ o ségesek. Példak: a gydgyszer
300 282 USL 0:10:00 RT rendelések ciklusideje (hisztogram) El Ikészité gi, g}.,l
] Kozépértek 00322 L Aprlis 4 és majus 6. kozott gyGjtott adatok | DO ELKESZILESE Valamilyen
250 017 Median 00300 2 Al cilklusidﬁrta,r}ama; Eg,rlen%erlé,sn,?k azRT hiba miatt, varakozas a ren-
— el Médusz 0:02:00 altal az ajtonal torténd leadasatél szamitva . . .
Rendelések szama 606 egészen addig, amig azt nem teljesitik az delésekre, illetve cseveges
Sz6ras 3:43 ajtonal leve sérga ladikaba valo vagy tarsasagi élet a szune-
o 200 4 behelyezéssel. ten kiviil
£ 3. Az elfogadhatd ciklusid6: 5-10 perc. Az en kivul.
S alsé és a fels6 limit értéket Cathy M. A Feketeoves Szakértd
X hatarozta meg. r. ey
8 150 A rendelések 68%-anak atlagos ciklusideje m?gﬁgy elései alapjan meg-
K 0 és 7:05 perc kozé esik (+/- 1 szoras a sziletett egy olyan graﬁkon,
I3 kozépértékhez viszonyitva) és a rende- . B
& 1001 lések 95%-anak atlagos ciklusideje amely ,mmden egyes tech-
folmegy egészen 10:48 percig. nikusndl szemlélteti a fenti
Ennek kovetkeztében a folyamat tilmegy tevékenységek megoszlasat
45 az ligyfél elvarasokon. i . L, .
50 (3. abra). Az abra jol mutatja,
13 hogy a személyzet fele mun-
3 2 2 2 2 PRV c 1o ,
0 Qggglggglglgogo Q,Q,OQ, Q,OQ,OQ,OQ,OQ,O,OQ,OQ,OQ,IQ,O, kaidejének nagyjabdl a felét
S eSS S S S S O ORI . ; /
@ Qw Qv RGHSHCHOIO ,Lv@, P P s ,g, s Q’\,Q P Q@ & | VE ‘Eeveke.n};segekr'e fOIidltF)t—
I ta. Ezen informacié alapjan
USL = Fels6 limit Ciklusiddk (perc) . _— P)
a Feketeoves Szakérté egy
1. dbra: A gyors kezelésektdl (RT) érkez6 rendelések hisztogramja Pareto-diagram segitségével
felvazolta a VE tevékenysé-
Az RT rendelések elemzése aprilis 4. és majus 6. kozott gek alakulasdt az id§ fiiggvényében (4. dbra).
Rendelések telies szama  -m Atlagos ciklusidd percben 100%
03:44.6 160
.02 90% — 1% —F+— 18% —— 18% —«—— 239 —
.02 0:03:40 135 |
03360 130 0:03:38 140 s s 1" B
SUNEN. | e
03:27.4
- 100 60% g —
2% 50% 47% 26%
03:18.7 - 80 500 | | I |
- 00 —— — — [ —
03:10.1 - T 60 0%
=40 30% — 8% — —— —
03:01.4 - % — I I 4%
- 20 20% 30% 34%
0 | | | ] |
02:52.8 — —— - 1%
Hétfé Kedd Szerda Csitdrtok Péntek 0
1. technikus 2. technikus 3. technikus 4. technikus
, , x , « , VA VE ENVA @ Sziinetebéd
2. dbra: A gyors kezelésektdl (RT) érkezé rendelések a e
, .. . . . VA = Hozzadott értéket termeld
hét napjai szerint hlSZtOgTamJa VE = Az érték eldallitasahoz szilkséges } tevékenység
NVA = Hozzéadott értéket nem termel6

feltigyel6 jovahagyod véleményét a megfigyelt tevé-
kenységek értékelésének mddjarol:

* A VA tevékenységek alapvet6 fontossaguak
ahhoz, hogy a termék leszallithato legyen a
vevé szamara. Példa: a gyogyszer alapanya-
gok keverése és elGkészitése.

* A VE tevékenységek az lizemmenet szem-
pontjabol nélkiilozhetetlenek ugyan a VA
tevékenységek elvégzéséhez, de ezek a vevo
szempontjabdl semmilyen valodi plusz érté-
ket nem adnak hozza. Példak: a szemét elta-
volitdsa, a kézmosas, a rendelések atvétele és
a gyogyszerek leltarba foglalasa.

* Az NVA tevékenységek nem egyebek hul-
ladéknal. A vev6 szemszogébdsl nézve nem
adnak hozza plusz értéket és nem is sziik-

3. dbra: A kever&helyiség technikusainak
munkaidé megoszlasa

Az intézkedési fazis soran a Feketedves Szak-
érté Osszehivta a teamet abbdl a célbol, hogy a
folyamattérkép helyett dolgozzanak ki egy érték-
aram-térképet (VSM), mivel ugy érezte, hogy a fo-
lyamattérkép nem biztositja a projekthez sziiksé-
ges részletességet. A jelenlegi helyzetrdl készitett
VSM az 5. dbran lathato. Tekintettel arra, hogy az
adott teriiletnek nyilvanvalé elrendezési problé-
mai vannak, a team megrajzolt egy un. spagetti
diagramot is. Ezen tulmenden még tobb abrat is
készitettek a teriileten fenndllo ziirzavar és szer-
vezetlenség illusztraldsara.




210 — 206 Py

Az érték elballitasahoz sziikséges tevékenységek az intézkedési fazis
el6tti és alatti teljes id6igénye a keveréiizemben (4 technikus)
140
k4
[
g 97
o 85
70
44
32
2322161514109 .
6 6 4 3 2 2 2 2 2 1 1 1 1
0
1'2 I 3I 4I 5I 6I 7I 8'9 I10'11'12'13'14'15|16|17|18|19|20|21|22|23'24'25'26I

1. Agyogyszer leltar folyamatos karbantartasa; 2. Amegrendelés belép a Pyxis gyogyszer el6készitd és eloszto menedzsment rendszerbe; 3. A masnapi gyogyszerek

el6készitése és kikeverése (kivétel: a Key West iizem [KW]); 4. A ladék Ujrafeltéltése és Ujratelepitése; 5. Hulladék eltavolitas; 6. A fecskenddk visszajuttatasa;

7. Rendelések fogadasa telefonon vagy méasképpen; 8. Amunkaruhazat és a munkatertilet tisztitasa; 9. Ellatmany fogadasa; 10. Szallitmanyok elrendezése; 11. APyxis

jelentés vezetése; 12. A padldzat felsdprése és megtisztitdsa; 13. Gyogyszerek visszajuttatasa a Pyxisbe; 14. A datum atirdsa a Pyxisben; 15. Akézi cimkék megirasa;

16. Hulladékfeldolgozés; 17. Cimkék selejtezése; 18. Tikettek (post-it) selejtezése; 19. Arendelés elbterjesztése a felligyeld részére verifikalas céljabdl; 20. Arendelések

prioritési sorrendjének megallapitasa a feliigyel6 segitségével; 21. A betegek azonositadsa a Pyxishen; 22. A felhasznalatlan gydgyszerek tarolasa; 23. Toltés;

24. Tovabbirendelések megkérése a felligyel6tdl; 25. Kézmosas; 26. Amegrendelések kinyomtatasa.

Tevékenység
4. dbra: Az érték elballitasahoz sziikséges tevékenységek Pareto-diagramja javitas el6tt
.
‘“ EMR
.. ‘\N Vevék: RT,
%Utemterv kemoterépia
Szallitok: gyogyszer- FTE szdma =4
gyarak, osztalyozok Gyakorisag: naponta
Gyo%ysger- APT megrendelések ~80%-a kb. 4 el6gydgy- (gb
el Megrendelések [ szerbdl és 2 gy6ayszerb6l tevadik dssze 3
papiron az iizemektdl: - g
N— (KW, SM) R elviszi kézben

Napi beszallitas: E-mailes megrendelések és leadja a keménak / & .&
Kb. .
ktél: (KW, SM
100,000 USD az lizemektdl: (KW, SM)

— Gyogyszerek
Rendelés / Keveresi ellendrzése,

adagolas -:-:} folyamat -:’ kiadasa
o 1% o ~o0

El6gyogyszeres ladak
Mennyiség: 60 zacské/lada; 7 lada

Gyobgyszer
atvétel

Vizualis
kontroll

Kanban
rendszer az el6-
gyogyszerekre

Elrendezés az aram-

EMR-t6l LYNX-be 4s biztositasahoz

e-rendelések

0:53 sec 1 termékre:
(a ladak atné- Teljes varakozasi id6 =
i ) 0 zése el6t) 513 min. (kemo) 0 0 min.
o min, {csak 213 min. 1:09 min. (RT inj.) 2 min. VAId6 = 6:26 min,
P 9y 2:21 min. (nem (kemd); 5:22 min. (RT);
kemo el6készit6) 6:34 (el6készitd). A teljes
LT ugyanaz, mint a VA.
EMR = elektronikus feljegyzések LT = atfutasi idé RT = gyorskezeld
inj. = injekciok LYNX = gydgyszer eloszt6 rendszer sec. = masodperc
FTE = telies munkaidds dolgoz6 min. = perc SM = Dél-Miami lizem
KW = Key West lizem PT = beteg (paciens) VA = hozz4adott érték

5. dbra: Az értékaram-térkép a keveréiizem jelenlegi helyzetét reprezentalja




A kritikus teriiletek elemzése

Az elemzési fazisban a Feketedves Szakértd és a
Munkacsoport értékelte a legkritikusabb teriilete-
ket az intézkedési fazis alapjan, de attekintették a
korabban jelzett problémadkat is.

Megallapitast nyert, hogy a human munka ki-
hasznaldsat alapvetéen a kovetkezd két tényezd
befolyasolja:

1. A gyogyszerkészletek (leltar) folyamatos
gondozasa volt az els6 szamu, az érték els-
allitasahoz sziikséges (VE) tevékenység, ami
naponta atlagosan 50 percet vett igénybe. De
vajon miért tartott ilyen sokaig?

2. Az Osszes gyogyszer bekeverését tobbnyire
mar a muszak elsé harom o6rdjaban elvégez-
ték.

A Feketedves Szakérté tiizetesen tanulmanyoz-
ta a készletezés és a leltarozas folyamatat, mikoz-
ben szamos folyamatbeli és ergondmiai hidnyos-
sagot tart fel:

* A technikusoknak nem &llt rendelkezésiikre
megfelel6 hely a beérkezé gyogyszerek fo-
gadasdra és rendezésére, holott nagyon sok
dobozt kellett kinyitniuk és a benniik levé
gyogyszert kicsomagolniuk.

* Egyeztetéskor a szamla elolvasdsa faradsagos
és nehézkes munka volt.

* Aszemélyzetnek lehajolva kellett a gyogysze-
res talcakat elhelyezni a padlon, mikdzben
betdplaltdk a gyogyszereket a gépbe.

Ami a gyogyszerek keverését illeti, a CMR felii-
gyel6 annak a véleményének adott hangot, hogy
sokkal helyénvalobb lenne, ha reggel valameny-
nyi keverési feladatot mindjart el6re vennének. A
CMR feliigyeld szerint ugyanis ez egy pszichologi-
ai kérdés - elképzelése szerint ,jobb, ha elébb tul
vagyunk rajta és a gydgyszerek nincsenek tovabb
utban”, ami szerinte és a team szerint egész napos
,lelki nyugalmat” biztosit.

A fentiekben emlitett két probléma mellett to-
vabbra is fennmaradt a kérdés: Hany technikusra is
van valdjaban sziikség az idétanulmanyok alapjan?
A Feketedves Szakért6 a ciklusidé adatokbol leve-
zetett személyzeti analizis eredményeképpen arra a
megallapitdsra jutott, hogy dsszesen csak két, teljes
munkaidés technikus foglalkoztatdsa sziikséges.
Az elemzést az 1. online tablazat tartalmazza.

A munkafolyamatot és annak hatékonysagat
nagyban befolydsoltdk a tdvolsagok és a tulzott
mozgasi igény. A technikusoknak példaul 12 1ab

utat kellett megtennitik a gydgyszerek atvételi he-
lyétdl a legkozelebbi tarolo hiitészekrényig és 22
labnyi tavolsagot a CMR feliigyel6 nyomtatdjatol
a gyogyszerkiad6 automataig. A kedvezdétlen elhe-
lyezés nem egyediil a korlatozottan rendelkezés-
re 4ll6 helyre volt visszavezethetd, hanem arra is,
hogy négy kiilon tarolo hiitészekrényt hasznaltak
és a gyogyszerek kiaddsdra a tartéladak vagy kosa-
rak tucatjai szolgaltak.

Kritikus fejlesztések

Mar majdnem az elemzési fazis elején nyilvanva-
lova valt, hogy szamos, konnyen elérhetd javitasi
lehet6ség koziil lehet valasztani; igy a team né-
hany kritikus tertiletre helyezte a f6 hangsulyt:

¢ Uj folyamatot kell kialakitani a gyégyszerek
atvételére és a készletek leltarozasara; ehhez
egy erre a célra kijelolt teriilet, valamint egy
kerekes targonca sziikségeltetik a gydgysze-
rek kicsomagolasahoz. (Ez a folyamat kés6bb
tovabb erésitheté a gyogyszerek csomagola-
sanak, illetve az elosztd kozpontbol érkezé
szamlak szortirozdsanak javitasaval.) Amikor
a Feketeoves Szakért6 ismételten felmérte az
eredményeket, a folyamat ciklusideje 51%-
kal kisebb lett.

e A 6S (sort, set in order, shine, standardize,
sustain, safety) rendszer alkalmas az elhelye-
zéssel és az elrendezéssel kapcsolatos problé-
mak javitasara: 1. Selejtezz, azaz szabadulj meg
a feleslegtdl. 2. Rakjal rendet a munkatertile-
ten. 3. Takarits. 4. Iktasd szabdlyzatba a tiszta-
sagot, az ellen6rzést és a biztonsagi gyakorlato-
kat. 5. A fenntarthato 6S legyen az életmodod.
6. Hozz létre egy biztonsagos munkahelyet.

A team egy szombati napon latott hozza a 6S
gyakorlati megvaldsitasahoz, egyelére annak csak
az elsd 1épését (selejtezés, szortirozas) hajtva vég-
re. Eltavolitottak a régi irdasztalokat, leszerelték a
hasznalaton kiviili faliszekrényeket, végiil kiselej-
tezték a haszontalan papirok és az elavult (most
mdr elektronikusan is elérhet6) konyvek tucatjait.

A 6S masodik fazisdhoz - rendrakas - zseb-
konyv méretli mappakra és leporelldkra, tovabba
egyéb szervezési eszkozokre volt sziikség; ezeket
felvették egy jegyzékbe, amely 6sszesen tobb mint
30 javitasi lehetOséget tartalmazott. Egy jelenlé-
ti iven név szerint kiosztottak a takaritasi kote-
lezettségeket (harmadik 6S fazis), a napi munka
szerves részévé és rutinmiiveletté téve azt (2. on-




1. online tdbldzat: Személyzeti elemzés

Magfolyamatok Atlag CT. Atlagos napi Teljes id6
(perc) mennyiség (6ra)
Rendelés érkezése/ elosztas 0:02:13 239 8:50:53
El6gyogyszerek 0:00:53 110 1:37:35
Kemoterapias szerek 0:02:13 74 2:43:52
Osszesen (magfolyamatok) 13:12:20 6ra
FTE (magfolyamatok) 1.65
Gyogyszerek fogadésa/egyeztetés 0:51:00 0:51:00
Injekcidk (RT) 0:01:09 25 0:28:45
Injekcios ttik atvétele 0:01:32 0:13:48
Meglevé injekcios ttik kiosztasa 0:01:43 0:12:01
Injekcids ttik kiosztésa (NP) 0:07:00 0:07:00
El6készit6 hely (nem kemo) 0:02:21 30 1:10:30
Mindosszesen FTE 2.03

2. online tdbldzat: Névre sz6l6 6S takaritasi terv

Napok

Hoénap:

5|6(7]|8[9|10|11(12|13|14(15|16|17|18|19

A munkahely feltorlése

1. és 2. technikus

A horizontalis feliiletek megtisztitdsa

Utols6 technikus

A sarga konténerek cseréje

2. technikus

A bels6 keverd teriilet felsoprése és felstrolasa

3. és 4. technikus

A tartészekrények portorlése és tisztitdsa

2. technikus

A szemét eltakaritasa a keverési teriileten

3. és 4. technikus

Az ellatmany djratoltése

3. technikus

A htit6szekrények tisztitasa

3. technikus

A kiils6 kever6 tertilet felsoprése és felstrolasa

Gondnok

Megszabadulas az iires dobozokt6l

Gondnok




line tdblazat). Minden nap tdvozaskor a munka-
tarsak kotelesek voltak aldirni ezt az ivet. Tovabbi
tokéletesités volt a kever6lizem falainak kifestése
és padlozatanak polirozasa.

Az elrendezés sziikséges javitdsanak részeként
a Feketeoves Szakértd javasolta, hogy a négy haz-
tartasi tarold hiitészekrény helyett haszndljanak
egyetlen egy, de tzleti méretii hiitészekrényt.
A Feketeoves Szakértd matematikai elemzéssel
mutatta be az Ugyvezeté Igazgaténak (ED), hogy
mennyi hely takarithaté meg, ha csak egyetlen
hiitészekrényt haszndlnak: a kever6iizem (CMR)
csaknem goo négyzetlab szabad tertilettel gyara-
podna, amellett egy korszert hiitészekrény dllna
rendelkezésre az el6kevert készitmények és mas
gyogyszerek megfelel6 hémérsékleten tartasa-
hoz. Az ED elfogadta ezt a javaslatot és valdban,
az 4j hitészekrény megvasarlasaval el is érték az
elére jelzett helymegtakaritast. A faliszekrények
és a munkahelyek atrendezésével a technikusok
majdnem 40 1abnyi folosleges gyaloglast takari-
tottak meg.

A kemoterapiai keverésekhez sziikséges kellé-
kek taroldsi koriilményeit azaltal sikertilt megja-
vitani, hogy megsziintették a keveréiizem terii-
letén keresztiil-kasul szétszort ladikdk tucatjait;
ehelyett az ujratoltés rendszerét mindossze két
helyszinre korlatoztak. A keveréiizemben egyet-
len drotkosarat helyeztek el, a feltigyel$ iroddja-
ban pedig tovabbi harom ellato polcot. Az egyes
konténerekben tarolt mennyiségek kiszamitasa az
atlagos napi hasznalatra és a biztonsagi készletek-
re vonatkozo adatok alapjan tortént, de figyelem-
be vették az atfutasi id6krél kapott jelentéseket is.

Egy adatbazis kezel§ tdblazatot fejlesztettek
ki, amely - az irdnyitashoz - jelzi a team felé a
mennyiségeket és az ujratoltés gyakorisagat. A
feliigyel6 és a team tagok tovabb erésitették ezt
az 4j rendszert azaltal, hogy a legtobb alapanyag
Ujratoltési gyakorisagat napi egyetlen alkalomban
hataroztdk meg, és igy — a rendelés sziikségességé-
nek vizudlis jelzésével — becslések szerint sikeriilt
50%-al csokkenteni az aktudlis készletek mennyi-
ségét.

A Feketeoves Szakért6 felismerte, hogy az egész
napos munkaleterheltség egyenletessé tételéhez a
terhelést kiegyenlité technikadk alkalmazasdra van
sziikség. Az alapelv szerint a termelést illetéen
nem egyetlen tételt kell reggel meghatdrozni az
egész munkanapra, hanem inkabb o6rdkra elosztva
kell azt végezni - ezaltal valoban sikertilt elérni az

egyenletes leterheltséget az egész munkanap fo-
lyaman. A vizudlis menedzsment rendszerek elko-
telezettjeként a Feketedves Szakért6 egy egyszert
falitablat javasolt, ahol az 6rankénti munkabeosz-
tds egész napra megvalosithatd. A termelési igé-
nyek felosztasa az egyéras munkaciklusokra a be-
tegek elGjegyzése alapjan keriilhet sor, és a meg-
rendelési tikettek (post-it) esedékessé valasuktol
kezdbdden a falitablan fityegnének. A kemotera-
piai kezelés egy 6raval el6bb venné kezdetét. Igy
példaul a 10 drara berendelt paciensek szamara
sziikséges kemoterdpiai szerek elkészitése mar 9
orakor megkezdddne, hogy feltétleniil elkésziilje-
nek a sziikséges id6re.

Amikor az etiketteken szereplé megrendelése-
ket feldolgoztak, leveszik a falitablardl az etiket-
teket és raragasztjdk azokat az elkésziilt végter-
meékre. Azok az orankénti cimkék, amelyek alatt
egyetlen etikett sincs, azt jelzik, hogy az adott drai
megrendelések mar feldolgozas alatt dllnak. A ko-
vetkezGkben egy ilyen munkaterhelés kiegyenlit6
falitabla fényképe lathato:

MUNKATERHELES KIEGYENLITO FALITABLAT
hasznéltak a kemoterapiai keverétizemben vizualis
menedzsment eszkoz gyandnt, amely hozzdjarult a

munkaterhelés egyenletessé tételéhez
az egész munkanapon.

Mint minden mds, a munkaterhelést kiegyen-
lit6 stratégia is kisérleti mintaprojektként (pi-
lot) valosult meg, tavaly juniustol kezdédéen.
10 nappal késébb a keverdiizem feliigyelGje igy
szolt: ,Ez annyira jo, hogy az egyik technikust
megkezdtem kiképezni a kemoterapids gyogy-
szerek keverésére, mivel a kornyezet nem is olyan
bolondos.”

Latva a személyzeti analizisen nyugvo terhelés
kiegyenlit6 technikdk sikerét, a Cstcsvezetés a
munkakoltségek csokkentése mellett dontott. A




team azt ajanlotta - és az Ugyvezeté Igazgat6 (ED)
el is fogadta -, hogy ezt dvatosan kell végrehaj-
tani; az elemzésben jelzett két teljes munkaidds
alkalmazott helyett csak egyet épitsenek le. Az
ED ugy vélte, hogy ezaltal a munkacsoport tjjabb
esélyt kap a valtozasokhoz valé alkalmazkodasra
anélkil, hogy egyszerre két technikus leépitésével
kelljen foglalkoznia.

Kontroll: a javitas fenntartasa

Minden, a kever6iizemben (CMR) végrehajtott
fejlesztést képi eljaras atjan is megjelenitettek és
dokumentaltak. Néhany példa:
* A gyogyszerek atvételének (fogadasdnak) uj
eljarasrendje.
* Az 1. online 4bra mutatjaajovo a
aram-térképét (VSM).

llapot érték-

* Az érték elballitasahoz szitkséges (VE) tevé-
kenységek Pareto-diagramjat szemlélteti a
2. online dbra.

* Heti 6S auditok.

A heti auditok hét eldontendd kérdést tartal-
maznak, amelyekre csak 1-essel vagy zéréval lehet
valaszolni aszerint, hogy az adott kovetelmény
teljesiilt-e vagy sem. A pontokat azutdn kézzel be-
jelolik egy grafikonon, majd az 6sszes projekt do-
kumentumot kihelyezik a team kommunikacios
faliujsagjara a kever6lizemben.

Az elmondottakon kiviil a heti auditok lehetd-
vé teszik a folyamatban alkalmazott valamennyi
valtozds - nem csak a 6S tipusuiak - folyamatos
tovabbfejlesztését; az audit formalap megkonnyiti
a CMR feliigyel6 munkdjat is, hogy mar a felme-
rilésiikt6]l kezdve észrevételezhesse és nyomon
kovethesse az Uj javitasi lehetéségeket [1].

-
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1. online dbra: A keverélizem értékaram-térképe a jovében




Az érték eldallitasdhoz sziikséges tevékenységek teljes iddigénye a keverdiizemben
(3 technikus) (a kontroll fazis utan)
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Az atvételi folyamat
megvaltoztatasa kovetkeztében
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1. A gy6gyszer leltdr folyamatos karbantartasa; 2. A megrendelés belép a Pyxis gyogyszer el6készitd és eloszté menedzsment rendszerbe; 3. A méasnapi
gyogyszerek el6készitése és kikeverése (kivétel: a Key West tizem [KW]); 4. A ladak Ujrafeltéltése és Ujratelepitése; 5. Hulladék eltavolitas; 6. A szivattytk
visszajuttatasa; 7. Rendelések fogadéasa telefonon vagy masképpen; 8. A munkaruhazat és a munkaterilet tisztitasa; 9. Ellatmany fogadasa; 10. Szallitmanyok
elrendezése; 11. APyxis jelentés vezetése; 12. A padidzat felsdprése és megtisztitasa; 13. Gydgyszerek visszajuttatdsa a Pyxisbe; 14. Adatum atirasa a Pyxisben;
15. Akézi cimkék megirasa; 16. Hulladékfeldolgozas; 17. Cimkék selejtezése; 18. Cédulak selejtezése; 19. Arendelés el6terjesztése a feliigyeld részére verifikalas
céljabol; 20. Arendelések prioritasi sorrendjének megallapitasa a feliigyeld segitségével; 21. Abetegek azonositasa a Pyxishen; 22. Afelhasznalatlan gydgyszerek
tarolasa; 23. Toltés; 24. Tovabbi rendelések megkérése a felligyel6tdl; 25. Kézmosas; 26. Amegrendelések kinyomtatasa.

Tevékenység

"

2. online dbra: Az érték eléallitasahoz sziikséges tevékenységek Pareto-diagramja javitas utan

A kontroll fazis, a projekt Gsszegzése kiterjed

néhany fliggében levé fejlesztésre, nevezetesen:

* A gydgyszerek bevételezési folyamatanak is-
mételt felmérése. Ez a kérdés egészen az uj
gyogyszerkeverd gépek megérkezéséig a leve-
g6ben log.

* A készletezés terén tapasztalhaté megtakari-
tasok validaldsa a Fekete6ves Szakért6 felada-
tat képezi.

Az eddig végrehajtott valtoztatasok
tapasztalatai és tanulsagai

Bar ez a projekt a kapacitas és a miikodés haté-
konysdganak tokéletesitésére iranyult, a Fejlett
Gyogyaszati Kiilonlegességek (AMS) nem mds,
mint egy tanusitott minéségi onkologiai gyakorla-
ti innovacio [2]. Mint ilyen, a keveréiizem (CMR)
olyan robusztus mindségiigyi inspekcios folyamat-
tal rendelkezik, ahol az izem feliigyel6je koteles
sajat szigndjaval jovahagyni a megrendelSlapon
valamennyi, a munkatdrsai altal feldolgozott meg-
rendelést. Kizardlag az ilymodon aldirt megrende-
léseket szabad kiadnia a gondozast végzdé apolo-
személyzet felé. A kezelés végrehajtasat megel6z6-

en két 4pold ugyancsak ellendrzi a gyogyszerelést
és az adagolast az orvosi rendelés alapjan, de ellen-
Orzik a beteg nevét és a sziiletési datumat is.

A CMR projekt lehetdséget biztositott a Feke-
teoves Szakértd szamara ahhoz, hogy a Lean ésa
Hat Szigma eszko6zok sokasagat alkalmazza egy
részleg miikodésének tovabbi optimalizalasara.
A legfontosabb felhasznalt eszkozok egyikét a
valtozdsmenedzsment sikeres alkalmazasa je-
lentette a munkacsoporton beliil. Kiilon figye-
lemre mélto a feliigyel6 metamorfdzisa, aki egy
sima teamtagbdl a Lean Hat Szigma (LSS) folya-
mat dinamikusan aktiv résztvevijévé lépett eld.

A valtozas kulcsszemélyisége a CMR feliigyel6
lett, aki el6szor ugyan hazédozott a valtozasok-
tol, de azutdn gyorsan és lelkesen magdéva tett
minden pozitiv 1épést, amit csak egy LSS projekt
nyujthat az 6 munkateriiletén [3]. R4jott, hogy
bar a valtoztatds nem konnyd, de modot ad a ta-
nulasra és olyan tdmogatast nyujt, ami sziikséges
az osztdly tevékenységének finomhangolasdhoz.

A Fejlett Gyogyaszati Kiilonlegességek (AMS)
terén végrehajtott osszes tobbi mindségfejlesztési
projekthez hasonldan ez a projekt is szamos tanul-
sag levonasadra ad lehetdséget az 6sszefoglalo jelen-




tésben. A kever6iizem vonatkozasaban a gondozasi | Referenciak
menedzser, a CMR feliigyel6 és a Feketeoves Szak-
értd a kovetkez6 tanulsagokat sztirte le:

1. Az adatbazis hasznos eszkoéz a dontéshozod

1. Tom Joosten, Inge Bongers and Richard Janssen,
»Application of Lean Thinking to Healthcare: Issues
and Observations,” [A Lean gondolkodés alkalmaza-

kezében. sa az egészségiigyben: Problémék és észrevételek],
2. Sokat Segl'thet egy kiilsé fél, aki a kiviilallo International Journal for Quality in Healthcare, October
szemével tekint a projektre. 2009, pp. 341-347.
3. A projekt alapjan nyilvdnvaléva vélt, hogy | 2. Quality Oncology Practice Initiative, http://qopi.
nem sziikséges valamennyi kemoterapias asco.org.

3. Paul Remonko, Using Material Pull to Improve a
Pharmacy Process, [Huzéer6k a gyogyszerezési fo-

. lyamat javitasahoz], Ohio-Health Process Excellence
lasra. Department, 2011.

5. A Feketeoves Szakértd legfontosabb segit6- Forditotta: Varkonyi Gdbor
tarsa a fogékony elméjd, nyiltszivi, lelkes és
teljes mértékben elkotelezett CMR feliigyel6. | Quality Progress, February 2013, pp. 18-26

szert egyszerre kikeverni.
4. A projekt alkalmat teremt a folyamatos tanu-

4 . . . £ . A
A mintaméret csokkentésének fortélyai

A gytjtott adatok jellegétdl fliggben szamos mintavételi terv létezik, a harom legfonto-

sabb a kovetkez6: 1. Tulajdonsag teszt, amelyet vagy képes teljesiteni egy mintadarab

vagy nem; harmadik tt nincs. A megbizhatosagot itt a teljesiilés szazalékos valdszinG-

sége jelzi, példaul egy mtanyag csé szakitoszilardsaganak probdja: felfiiggesztéskor a

raakasztott suly alatt vagy eltorik, vagy nem. 2. A valtozok tesztje, ahol egy bizonyos

muiszaki paraméter szerint értékelik a szamszer(i adatokat a megbizhatdsag jellemzésére

(pl. mekkora huzder6t bir el a fenti miianyag cs6). 3. Megbizhatdsdgi teszt: itt a termék egész élettartamdra
vonatkozd adatokat gytijtik és a megbizhatosdgot annak valdszintisége jelzi, hogy az adott termék meghibdso-
dés vagy torés nélkiil 4t tud-e vészelni bizonyos kornyezeti és egyéb feltételeket (pl. az emlitett miianyag cs6 a
rdakasztott sullyal mennyi id6 mulva és milyen kériilmények koézott megy tonkre).

Hogyan csokkentheté a mintaméret? E kérdés megvalaszolasdhoz tisztdban kell lenni a még elfogadhato
hibaszazalék (LTPD) fogalmaval a tétel vevd altali visszautasitasdnak adott kockdzati szintje mellett. Mas sza-
vakkal: az LTPD az a hibaardny, amelyet a mintavételi terv az adott id6tartam legfeljebb 10%-4ban képes tole-
ralni, vagyis az LTPD-nél gyengébb mindségii tételek legalabb 90%-ban visszautasitasra keriilnek. Nem vitas,
hogy a vevé6 védelme és a mintaméret minimalizaldsa szempontjabdl a zérd hibat (C = 0) kit(iz6 mintavételi terv
tekintheté a legoptimalisabbnak. Ezt fejezi ki a kovetkezé egyenlet: n = In (1-CL) / In (R), ahol n = a sziikséges
mintaméret, CL a konfidencia szint és R = az elvart megbizhatosag. A mintavételi terv LTPD értéke: 1 - R.

A minta nagysaganak és ezzel egytitt a vizsgalatok koltségeinek minimalizalasara még szamos mas modszer
is létezik, tobbek kozott:

1. A veszély- és kockazatelemzés, illetve a hibamodd és hatas elemzés segitségével kockdazat alapokra lehet
helyezni a tesztvizsgalatokat a konfidencia- és a megbizhatdsagi kovetelmények lejjebb szdllitasaval. 2. A ter-
melési vonal stabilizalasat kovetéen — a korabbi kielégit6 eredmények alapjan - az online ellenérzések szama
csokkenthetd. 3. Az els6, kisebb minta vizsgalatat kovetéen tobbszorés mintavétel, kiillondsen, ha az eredmény
tal jonak vagy tul rossznak ttinik. 4. Kombinalt megbizhatdségi tesztek: kiillonboz6 feltételek (pl. hémérséklet
és rezgés) hatdsdt célszert egylittesen vizsgdlni. Ha a termék sikeresen dtmegy a kombinalt teszten, akkor nagy
valoszintiséggel kiilon-kiilon is megfelel az egyes behatasoknak. 5. Az Gn. destruktiv vizsgalatok a termék sérii-
lésével vagy minGségének csokkenésével jarhatnak egyttt. A mtianyag cs6vek ultrahangos vizsgalata azonban
képes feltarni a nem megfelel6 porozitast vagy a belsé tiregek létezését az anyag karositdsa, rombolasa nélkiil
is. Ilyen esetben meg kell allapitani a kétféle vizsgdlat altal kapott adatok kozotti korrelaciot, példaul az ultra-
hangos késziilék miiszaki paraméterei alapjan. 6. A megfelel6 folyamatszabalyozas teljesen ki is kiiszobolheti
a folyamatos vagy az utdlagos tesztvizsgalatok sziikségességét. 7. Ha valamely komplex terméken beliil csupan
egyetlen Osszetevd vagy alkatrész igényel bonyolult vizsgalatokat, akkor célszert lehet a termék Gjratervezése
a szobanforgé komponens kihagyasaval, illetve funkciojanak mas modon valo biztositasaval. A felsorolt mod-
szerek hozzdjdrulnak a vizsgalatokhoz sziikséges mintdk nagysaganak, ezzel egyiitt a koltségek cs6kkentéséhez
anélkiil azonban, hogy sériilne a termék felhaszndloinak védelme az esetleges kockazatoktdl.

Scott A. Laman: Expert Answers. Quality Progress, November 2013, 8-9. oldal
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MUSTAFA GHALEIW a menedzsment rendszerek szakértdje, Shell, Katar

Mindség kontra biztonsag - Egymassal
hadilabon allé prioritasok az olaj- és gaziparban

A MINOSEGKULTURA HIANYA 6 komoly mi-
ndségmenedzsment-beli hidnyossag kialakulasa-
hoz vezetett - irta személyes blogjaban Lowellyne
James, az Aberdeen-i Uzleti Féiskola (Egyesiilt Ki-
ralysag) el6adé tanara a Mexikoéi Obélben tortént
2010. évi olajkatasztréfa kapesan. Az emlitett hia-
nyossagok egyiittesen okoztak a tragikus halalese-
teket és a szornyti kdrnyezeti katasztrofat.

A mindéségkultara hianya 2010 4prilis és jani-
us kozott 91 milliard dollar érték(i piacvesztést
okozott a BP olajtarsasagnak. A katasztrofa ko-
vetkeztében 350 peres ligy keletkezett, romlott a
cég imadzsa, a kornyezetvédSk tamadast intéztek
minden partmenti furds ellen, az események ki-
valtottdk tovabba a részvényesek elégedetlensé-
gét és kititotték a céget ipari vezetd poziciojabol.

»Sehol sincs a biztonsag”, erre a megallapitasra
jut James. ,Nem értik a mindségmenedzsmentet,
illetve annak hatasat a gazdasagra, a tarsadalomra
és a kornyezetre.” Mas szavakkal: a mindséget kell
az elsé helyre tenni mindenben, amit egy szerve-
zet csinal [1].

Ezt az elvet nem lehet eléggé hangsulyozni az
olaj- és gaz projekteknél, amelyek nagy nyomasu
és magas hémérsékletli komplex rendszerekkel
operdlnak. Ez a tanulmany példakkal egybekotve
rdmutat a mingség-, illetve a biztonsagmenedzs-
ment kozotti kapesolatokra és kolesonds Ossze-
figgésekre, felsorakoztatva egyuttal az olaj- és
gaziparban hasznalatos dizajn modszereket. Ebbe
a korbe a kovetkez6 vagyontargyak tartoznak bele:
tizemek, gyarak, kéolaj- és gazfinomitok, a szaraz-
foldi, a partmenti és a tenger alatti platformok, a
termelési vonalak és a csdvezetékek, tovabba min-
den, az el6z6ekkel kapcsolatban 4116 berendezés.

Az asvanyolaj-, a petrolkémiai és a foldgazipar
természeténél fogva kockazatos, és mint ilyen, ve-
szélytjelent a kornyezetre, az emberi egészségre és
a biztonsagra [2]. Az el6z6ekben felsorolt vagyon-
targyak hatalmas energidk f6lott uralkodd rend-
szerek és alrendszerek formajiaban miikodnek,
ahol kiilonos jelentéséggel bir a szakszertiség. A
rendszerben beadll6 barmilyen hiba emberek ha-

laldhoz vezethet, beszennyezheti a kornyezetet és
rendkiviil sokat arthat az tizemelteté hirnevének
és anyagi helyzetének.

A mindségnek és a biztonsagnak a lehet6 leg-
magasabb szinten kell jelen lennie a tervezésben,
mert csak igy lehetséges a biztonsagos, megbiz-
hato, mtikodéképes és fenntarthato alléeszkozok
megépitése. A kockdzatokat mar a tervezési fazis-
ban kell azonositani, elemezni, értékelni és eny-
hiteni. A projekteknél minden esetben megter-
vezést és végrehajtast igényelnek az egészséggel,
a biztonsaggal és a kornyezettel (Health, Safety
and Environment, HSE) kapcsolatos tényezdk. A
biztonsagi csomag azt jelzi, milyen tervek alapjan
képzeli el egy szervezet a kockazatkezelést. Ezek
az esetek altalaban a kovetkezdket foglaljak ma-
gukban:

* A legfontosabb baleseti veszélyek és a magas
HSE kockdazatok azonositdsa, értékelése, fel-
jegyzése és menedzselése az ésszerlien meg-
valosithat6 legalacsonyabb szinten (As Low
As Reasonably Practicable, ALARP).

* A biztonsdg szempontjabdl kritikus elemek
(Safety-Critical Elements, SCE), valamint a
teljesitmény szinvonalak meghatarozdsa és
attekintése az illetékes mérnokok részérdl,
majd azok formadlis projekt teljesitményként
valé dokumentéldsa. Az 1. dbra mutatja az
SCE meghatarozasanak szisztematikus folya-
matat.

* Ugyancsak azonositani kell a HSE-kritikus
cselekményeket és feladatokat; a meghataro-
zast, majd annak feliilvizsgalatat az illetékes
mérnokok végzik, amit a formalis projekt tel-
jesitményként valé dokumentalas kovet [3].

Mi torténik, ha a kritikus tevékenységeket
és feladatokat nem menedzselik hatdsosan an-
nak érdekében, hogy a meghatirozott mindéségi
szinvonalud kivant eredmények jojjenek létre? Ha
kialakulnak a biztonsagi szempontbdl kritikus
elemek (SCEs) és azok beépiilnek a rendszerbe,
akkor vajon képes lesz-e a szervezet megel6zni,
kontroll alatt tartani és enyhiteni a kockazatokat?




MINOSEGUGYITRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

Atervez6k megtervezik azt a kémiai folyamatot, ami a nyers szénhid-
rogének transzformaciojahoz szikkséges, hogy azok a meghatarozott
lgyféligényeknek megfeleld formaban jelenjenek meg.

A megfeleld iranyitasi folyamat segitségével a tervezék azonositjak a
legfontosabb veszélyeket és azok hatasat.

Amikor az dsszes veszélyt sikeriilt azonositani, a tervezdk értékelik a
kockazatokat, majd a csokornyakkendé modellek felhasznalasaval
beépitik a kontroll lehet6ségeket és a regeneracids eszkozoket.

A ,csokornyakkendd” modellek célja olyan kontroll lehetségek meg-
hatarozasa, mint példaul a gatak, korlatok és az eszkalaciot megaka-
dalyozo tényezdk. Mindezek az emlitett veszélyek menedzseléséhez
szilkségesek, hogy azok még toleralhaté szinten maradjanak, illetve
az ALARP szintre csokkenthet6k legyenek. A kévetkez6 eszkozok tar-

toznakide:

1. SCEs azonositasa.

2. SCEstteljesitmény kdvetelményeinek kdrvonalazésa.

3. AHSE szempontjabdl kritikus cselekmények és feladatok meghata-
rozasa, illetve dokumentalasa.

ALARP = Esszer(ien megvalosithatd legalacsonyabb szint
HSE = Az egészséggel, a biztonsaggal és a kdrnyezettel kapcsolatos tényezdk
1. dbra: A biztonsag szempontjabol kritikus elemek
(SCE) meghatarozasanak folyamata

Ha a mindséget a projekt kivitelezése soran nem
kezelik hatékonyan, képes lesz-e a szervezet csok-
kenteni a kockazatot a dolgozdk és a tarsadalom
szempontjabol?

Erés kapcsolat és kolcsonos Osszefiiggés van
ugyan a mindség és a biztonsag kozott, de a mi-
ndségre gyakran mégsem forditanak kell6 figyel-
met. A gdz iparagndl maradva: a projektek bizton-
sag szempontjabol kritikus elemei, a teljesitmény
szabvanyok, a kritikus tevékenységek és felada-
tok mind-mind tipikusan a biztonsdgra helyezik
a hangsulyt. Bséges pénziigyi és egyéb forrasok
allnak a biztonsagi team rendelkezésére ahhoz,
hogy kampdnyokat szervezzenek, és a kiilonb6z6
miihelyeknek adjanak otthont a projekt egész id6-
tartama alatt. Ezzel szemben a minéség a legjobb
esetben is csupan egyetlen feladathoz, az audita-
lashoz kap tdmogatast.

A minéség definicidja valtozik iparag és szerve-
zet szerint, de még a szervezeti egységek szintjén
is. Bar a jelentés attdl fiigg, hogy ki milyen 6ssze-
fliggésben hasznalja a sz6t, a legaltalanosabb defi-
nicio a kévetelmények teljesitése. Ezek a bizonyos
kovetelmények, illetve a mindség elérésére szolga-
16 mddszerek az érdekelt felek szerint valtoznak.

A termékek és a szolgdltatasok eldallitdinak
tisztaban kell lennitik azzal, mit is akarnak a ve-
voik, illetve az tigyfeleik. A terméknek és/vagy a
szolgaltatasnak ugyanis ennek megfeleld jellem-
z6kkel kell rendelkeznie. Ezek a kévetelmények
hatdrozzdk meg a termék tulajdonsagait, mint
példaul a fizikai és a funkciondlis jellemzdket: a
tartdssagot, a tomeget, az alakot, a szint, a sebes-
séget, a kapacitdst, a hordozhatdsagot, a miikods-
képességet, a fenntarthatosagot és az eltarthato-
sagot. Minden projekt legyen mentes a hibdktol
és a hidnyossagoktol, tovabba a biztonsag, a funk-
cionalitas, a mikodéképesség, a kezelhetdség, a
megbizhatdsag, a hozzaférhet6ség és a fenntart-
hatésag minden karosodasatol [4].

A biztonsag az olaj és a gz tizemi rendszerek és
alrendszerek minéségi jellemzdje. A vevéi elége-
dettség eléréséhez nélkiilozhetetlen, hogy maguk
a vevok is részt vegyenek a tervezési folyamatban.
A tervezék leforditjak a vevéi igényeket a miisza-
ki specifikdciok és a rajzok nyelvére, ami azutan
szervesen beépiil a konstrukcids szerzédésekbe.
Egy szervezet csak akkor tud biztonsagos termé-
keket el6éallitani, ha kotelezéen teljesiti a projekt-
ben érdekelt valamennyi fél igényeit.

Az 6sszes érdekeltnek ki kell alakitania és fenn
kell tartania az erés mindségkdzpontisagot a
projekt valamennyi stddiumdban. Ezek a kovet-
kezdk: a tervezés, a mérnoki munka, a beszerzés,
a konstrukcio és az tizembe helyezés, tovabba a
megbizdsok el6készitése és azok véleményezé-
se. Ezen tdlmenden a szervezeteknek holiszti-
kus megkozelitést kell alkalmazniuk a mindség
vonatkozadsaban. A mindség ugyanis nem csak
a kozvetlentil a vev6hoz vagy az tigyfélhez keri-
16 termékekre és szolgaltatdsokra vonatkozik,
hanem az egész szervezetben jelen levé minden
folyamatra, feladatra, tevékenységre és dontésho-
zatalra is. A mindségnek benne kell lennie min-
denben, amit csak a szervezet végez, azaz annak
teljes miikodésében [5].

A mindség és a biztonsag tervezése

A gdziizem tervez6i minden erejlikkel arra tore-
kednek, hogy korrekt és biztonsagos létesitmé-
nyeket alkossanak tervrajzaikban. Minden, ren-
delkezésiikre all6 eszkozzel igazoljak és demonst-
raljak, hogy tervezeteik megfelelnek az elvart és a
szerz6désekben foglalt kvetelményeknek, ezaltal
nyujtva biztositékot a projekt tigyfelei szamadra.
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Az alkalmazott gyakorlatok a kovetkezdket foglal-
jak magukban:

* A témadban illetékes tervezdk a megfeleld di-
zajn szoftverek segitségével robusztus és ha-
tékony tervezési folyamatot valositanak meg.
Gondoskodnak a dizajn inputok feliilvizsga-
latardl, megértésérdl és komplett jellegérol,
biztositva azok teljesitését és pontositisat
barmikor, kivansag szerint.

Egy multidiszciplindris tervez6kbdl Gsszeal-
litott team még a szervezeten beliil ellendrzi,
feliilvizsgdlja, verifikdlja és validalja a diz4jn
outputokat.

Az illetékes harmadik fél feliilvizsgalja és ta-
nusitja a diz4jn outputokat.

A biztonsagi para-

lis el6forduldsra utal, amely jelentés potenciallal
rendelkezik a nembkivanatos kovetkezmények
szempontjabol, potencidlis kapcsolatot hozva
létre ezaltal a veszély és a kovetkezmények kozott
[8]. A csokornyakkendé modellek feltarjik a szer-
vezet védekezé (defenziv) struktirajanak eréssé-
gét, tovabba a rendelkezésre all6 korlatok szamat
és tipusat [9].

A korlatok kozé tartoznak a tervezési (dizajn)
jellemz6k, a hardver, tovabba a folyamatok, illet-
ve az operativ intervencios feladatok. A biztonsag
szempontjabol kritikus hardver elemek (SCEs),
amelyek kovetelményként jelennek meg a gdz-
tizemi rendszereknél, a kovetkezdkre terjedhet-
nek ki [10]:

métereket megter-
vezik és alkalmazzdik
az Uzemi tervezési
folyamat kiilonbo6zé
szakaszaiban [6].

Fenyegetés

44— Megel6zés ————7p

44— Enyhités ——p

Kovetkezmén

Helyreallito
intézkedés

M

Helyreallito
intézkedés

A ,csokornyakkendd”
modellt a Royal Dutch
Shell fejlesztette ki a svdj-
ci sajt modellje alapjan
a kockazatbecslés sziik-
ségleteire, és azért, hogy
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jol megérthetévé valjék a

balesetek keletkezésének

mechanizmusa [7]. A ,csokornyakkendd” model-
lek alkalmasak a sziikséges korlatok meghataro-
zasdra (1. dbra).

A korlat szerepe abban mertil ki, hogy megel6z-
ze vagy gyengitse egy-egy nagyobb baleset kovet-
kezményeit. A csokornyakkend6 modell bal olda-
la (2. abra) azt irja le, hogy az események és a ko-
rilmények - akdr 6nmagukban elszigetelten, akar
egymassal kombindlodva - miképpen idézhetnek
el6 vészhelyzetet, és hogyan vezethetnek olyan
nemkivanatos, veszélyes eseményhez, amely befo-
lyast gyakorolhat az alléeszkozokre, az emberekre,
a kornyezetre és a szervezet jo hirnevére. Az dbra
jobb oldala kiil6nb6z6 forgatokonyveket mutat be
amelyek egy-egy nemkivdnatos esemény nyoman
kovetkezhetnek be. Az enyhités azon rendszerek
és tevékenységek hatdsossagatol fligg, amelyek az
esemény kibontakozasat képesek megallitani a
tartds artalom és kar iranydba.

A ,csokornyakkend6” modell kritikus fogal-
mai: a veszélyek, a nagy események és a kovet-
kezmények. A ,nagy esemény” egy olyan specia-

2. dbra: Csokornyakkend6 modell

Az alapok szerkezete.

A felépitmény szerkezete.

A munkafolyamatba beépitett biztonsagi ele-
mek, mint példaul a nyomadstarté edények,
a hécserélék, a csérendszerek és a kisegitd
rendszerek.

A tlizet, a giz- és vizszivargast, valamint a
biztonsdgi rendszer sériiléseit érzékeld esz-
kozok.

Tiizek, robbandsok és kémiai behatdsok ellen
védo rendszerek.

Az lzemmenetet megszakitdo rendszerek,
nyomascsokkent6 eszkozok, illetve a cs6ve-
zetékek izolalasara szolgalo szelepek.
Kommunikacids rendszerek, tovabba allan-
doéan mikodé energiaellatd rendszerek.

Ha példaul az jelenti a veszélyt, hogy egy szén-
hidrogén kondenzatum csévezetéke szivarog és a
nagy eseményt a szigetelési veszteség képezi, ak-
kor ezt a veszélyt a kovetkezs fenyegetések valame-
lyike idézheti el6: a karima, a tomités vagy a szelep
szivargasa, de szoba johet az anyag korrézidja is. A




kovetkezd sziikséges korlatokat kell meghataroz-
ni, megtervezni és a gyakorlatba attltetni [11]:

* Kell6 gondossag az anyagok megvalasztasa-
nal, tovdbba a berendezések megtervezésé-
nél, legyartasanal, ellendrzésénél és kipro-
balasanal. A felszerelésre és a belizemelésre
megfelel6 helyszint kell vdlasztani.

* A sziikséges véd6burkolatok és azok karban-
tartasa.

* Katddos védelmi rendszerek.

* Korrdziogatlok.

* Rendszeres ellendrzési és karbantartasi prog-
ram a mutkodés egész idGtartama alatt.

Ebben a példaban az enyhitendé kovetkezmény
nem mas, mint a szénhidrogén szivargasa, ami egy
mérgezd, gyulékony gazfelh6t képezhet. A rend-
szernek a kovetkezd helyredllito intézkedésekre
lehet sziliksége [12]:

 Zart szénhidrogén cs6vezeték.

* Személyi kénhidrogén-gaz érzékelSk és a szi-
vargast érzékel6 monitorok.

* A gyualékony és a toxikus gazokat érzékeld
rendszer, riasztokkal ellatva.

* A természetes szell6zés biztositdsa a gazok
felgytilemlésének megel6zésére.

* Vészhelyzeti tervek.

Ez a példa konkrétan alkalmazhato egy foldgaz
kinyerésére szolgdld tengeri platform kialakita-
sara, a kockazatok értékelésére most bemutatott
technika azonban idedlis mdédon felhasznalhato
szamos terileten, igy példaul az épitSiparban,
a bankszektor, a pénziigyek és az informacio-
technika (IT) tertiletén, tovdbba a szdllitasban,
a honvédelemben és a biztonsdg-menedzsment-
ben [13].

Annak demonstralasara, hogy milyen erds kap-
csolat és kolcsonos Osszefiiggés all fenn a bizton-
sag- és a mindségmenedzsment kozott, elég egy
pillantast vetni a hardver-korlatokra és azoknak
az egész rendszer biztonsaga felett 6rkodé nélkii-
16zhetetlen szerepére, mivel rendkiviil hasznosak
a prevencio, az észlelés, a kontroll, valamint a na-
gyobb balesetek megel6zése terén.

Koltség-haszon elemzés

Minden, a biztonsagot érint6 biztonsagi elem
(SCEs) hardver korlatként foghat6 fel. SCE fo-
galman értend6 barmely berendezés, struktura,
rendszer (ide tartozik a szamitdgépes szoftver is),
tovabba azok barmely 6sszetevdje, melynek meg-

hibasodasa lényeges mértékben hozzdjarulhat egy
veszélyes esemény kibontakozdsdhoz. SCE az a
berendezés vagy eszkoz is, amelyet abbdl a célbdl
létesitettek, hogy megel6zz6n egy nagyobb bal-
esetet vagy legalabb csokkentse annak kovetkez-
ményeit. A nagyobb baleset fogalma alatt értendé
az olyan, a kontroll aldl kicsuszo esemény barmely
miikodési teriileten, amely sulyos vagy egyenesen
katasztrofalis kovetkezményekkel jar az emberek-
re, a vagyontargyakra, a kornyezetre, illetve a szer-
vezet jo hirnevére nézve.

A projekt tervezési fazisaban a veszély azonosi-
tasan alapuld, formadlisan dokumentalt biztonsagi
esettanulmanyokat végeznek és a miikod6képes-
séget mihelymunka keretében vizsgaljak. Mind-
ezek célja olyan potencidlis intézkedések kiala-
kitdsa, amelyek jol demonstralhatéan biztositjak
a kockazat redukaldsat a toleralhato és a gyakor-
latban ésszertien alkalmazhatéd ALARP szintekre.
Ki kell mutatni azt is, hogy a kockazatoknak az
ALARP szint ald torténd tovabbi csokkentése mar
aranytalanul magas koltséggel jarna az igy nyert
elényok ellenében.

A biztonsdg szempontjabdl kritikus elemek
(SCEs) meghatdrozdsa még a tervezés folyamdan
torténik a ,csokornyakkends” modell segitségé-
vel. Ez az elemzés azonositja a legnagyobb balese-
tek megel6zésére, kontroll alatt tartdsara, illetve
enyhitésére szolgalé rendszereket és eszkozoket.
Mindez a kockdzatmenedzsment integrans részét
képezi.

A kockazatmenedzsment célja annak demonst-
radldsa, hogy a veszélyeket azonositottak, a veliik
egyltt jaro kockazatokat kiértékelték, tovabba
hogy rendelkezésre dllnak - vagy rendelkezésre
fognak allni - azok az intézkedések, amelyek al-
kalmasak a kockdzatnak az ALARP szintekre valo6
csOkkentésére. Terveket kell késziteni annak biz-
tositasara is, hogy a megmaradt kockazatok ne
haladjik tul az ALARP szinteket. A 3. dbra szem-
lélteti a harom kockazati zénat az ALARP kritéri-
umok szerint [14]:

1. Az elfogadhatatlan régioba tartoznak azok

a kockazatok, amelyek nagy valészintiséggel
fordulnak el6 vagy pedig elfogadhatatlan ki-
meneteket generalnak; ezeket a kockazato-
kat tehat mindenképpen ki kell iktatni.

2. Az ALARP vagy toleralhatosagi régio azo-
kat a kockazatokat foglalja magaban, amelye-
ket a gyakorlatilag lehetséges legalacsonyabb
szintre kell csokkenteni.




3. Az elfogadhato régio tartalmazza azokat a
kockazatokat, amelyek - csekély voltuk mi-
att - nem igényelnek tovabbi HSE intézke-
déseket. Az eldvigyazatossagi intézkedések-
nek minddssze arra kell irdnyulniuk, hogy
ezek a kockazatok elfogadhat6 szinten ma-
radjanak.

* A fojtoszelepeket gy kell megtervezni, hogy
ne fordulhasson elé tiregesedés.

* Aviz feletti strukturdkat megfeleld kifaradas-
ra és élettartamra kell tervezni, ahogyan azt a
nemzetkozi szabvanyok és kodok el6irjak.

* Minden hegesztést a nemzetkdzi szabvanyok
és kodok szerint kell elvégezni.

Részét képezik-e ezek a tevékeny-

Dolgozok egyedi kockazata
(beleértve a vallalkozdkat is)

Felsé tiirhetéségi hatar
Evente 1000 k&ziil 1..vveeanunndg
...""

Nemzetkozi ALARP mérce.
Uj installaciok megtervezése.
Evente 10 000 koziil 1 @————p

Xy
ay
T
Ny
S

ALARP vagy
tiirheté
régio
Felsé tiirhetéségi hatar
Evente 100000 KOZiil 1 cavsnssnnnnnnnnay

Egyedi tarsadalmi kockazat
(mindazok, akik nem kdzvetle-
nul a véllalatnal dolgoznak)

Felsé tirhetéségi hatar
wennsnnanss Evente 10000 koziil 1

A megkivant ALARP demonstra-
lasa. A kockazat elviselhet6, ha
annak tovabbi csokkentése
gyakorlatilag nem kivihetd, illetve
ha annak kéltsége aranytalanul
magas lenne az igy szerzett
elénydkhoz viszonyitva.

Felsé tiirhetéségi hatar

A koltséghatékony alternativak
megfontolasa. Nem kell aprélékos
munka az ALARP demonstralasa-
hoz. Sziikség van az egészség-
ugyi, a biztonsagi és a kornyezet-
kdzpontl menedzsment rendszer
folyamatos fejlesztésére.

ségek és feladatok a projekt értékre-
alizalasi folyamatdnak? A tervezés, a
dizdjn és a mérnoki munka, a beszer-
zés, a konstrukcio és a betizemelés,
tovabba a megbizasi és az atadasi fo-
lyamatok? Mindezek a tevékenységek
a projekt résztvevdi igényeinek és
elvardsainak kielégitését célozzak! A
mindség nem mas, mint az elvarasok
teljesitése; igy hat ezek a tevékenysé-
gek és feladatok valojaban kritikusak
az eszkozrendszerek mindsége szem-
pontjabdl. Ha ezeket a tevékenysége-
ket és feladatokat jol hajtjak végre,
akkor biztonsagos eszk6zok kertilnek
leszallitasra.

Alaposan atgondolva a biztonsagi

3. dbra. Az ésszertien megvalosithato legalacsonyabb szint (ALARP)

kockazati zondi

A kritikus elemek (SCEs) azonositdsa csak egyik
szempontjat képezi a kockazatok csokkentésé-
nek. Teljesitmény-standardokat kell kidolgozni a
vagyontargyak egész életciklusat magaban foglald
muikodSképességre (funkcionalitds), megbizha-
tosdgra, rendelkezésre dlldsra, talélési képességre
és fliggdségre nézve is. A projekt el6irdsok meg-
hatdrozzdk, hogy milyen kovetelményeket kell
tamasztani a kritikus elemekkel szemben. Ezek a
kovetelmények a legfontosabb inputok kozé tar-
toznak a tervezés, a gyartds, a termelés, tovabba a
beruhazasi és a probatizemelési folyamatok soran.

Az SCE teljesitmény nagymértékben fiigg az
SCE mindségtdl, illetve ezaltal biztosithato a leg-
jobban. Az SCE mindség a biztonsag szempont-
jabol kritikus tevékenységek és feladatok azono-
sitdsan, megtervezésén és végrehajtasan keresztiil
érhet6 el. Néhany példa kovetkezik az ilyen te-
vékenységekre és feladatokra, amelyek egy part-
menti platform és a tenger alatti vezeték esetében
merilhetnek fel:

* Aszénhidrogén-vezetékrendszer feleljen meg

a nemzetkozi szabvanyoknak és kodoknak.

elemek (SCEs), illetve a veliik 6sszefiig-
g6 kritikus tevékenységek és feladatok
meghatdrozasat és funkcidjat, nyilvan-
valova vélik a biztonsag és a mindség kozotti kap-
csolat. Amennyiben az SCE mindgség barmely ok-
bol megkérdébjelezhetd (gyenge tervezés, az anya-
gok helytelen megvélasztdsa, az elégtelen gydrtas
és tesztelés, a nem megfeleld helyszini felszerelés
és ellendrzés), akkor megnovekszik az olyan na-
gyobb aranyu baleset bekovetkezésének valoszi-
niisége, amely veszélyt jelent az emberi életre, az
eszkozrendszer integritasara és a vallalat jé hirne-
vére nézve. llyen esetben nem keriiltek megfele-
16en végrehajtasra a kockazat csokkentését célzo
intézkedések.

Kritikus fontossaggal biro tényez6k

Az olaj- és gaz projektek felelds vezet6i a bizton-
sagra koncentrdlnak anélkiil, hogy figyelembe
vennék a biztonsag és a mindség kozott fennallo
kritikus kapcsolatot (4. dbra). A minéség mind-
arra vonatkozik, amit egy szervezet tesz vagy
nem tesz meg. Néhany példa azokra a tényezo6k-
re, amelyek kozvetlen hatdssal lehetnek a miné-
ségre:




Eszkoz operator ~ Jogszabalyok és

/ Elvaras rendelkezések
Kielegiti Kényszer,
megkotottség
MUikodbképes,
Hatékony fenntarhat6 és
menedzsment biztonsagos
rendszer vagyontargyak

\ Elérés né)dja
Menedzselés /
"\ Minéségbiztositasi és

kontrollalt folyamatok az
eszkozok tervezéséhez, az lizembe helyezéshez
és az anyagok biztositadsahoz, a konstrukciéhoz,
illetve a kezel6 személyzet kijeldléséhez

4. dbra: A mindségligyi és a biztonsag menedzsment
rendszerek kozotti kapcsolat

* Vezetés.

* Folyamattervezés, a kockazat azonositdsa,
értékelése és enyhitése.

* A folyamat komponensekben felhasznalt be-
rendezések, felszerelések és anyagok (bele-
értve SCEs).

* HSE programok (t6bbek k6zo6tt a munkaen-
gedélyek, a HSE politikdk és azok érvényre
juttatasa, indukciok, oktatds és auditok).

* Kompetencidk és a munkavallalok magatar-
tdsa.

* Az olaj- és gaz-eszkozrendszerek megszer-
kesztése, a dolgozoknak valo 4taddsa és
tizembe helyezése.

Melyik az els6: a minéség vagy a biztonsag? A
valasz egyértelmi. A szénhidrogén-ipar termeld
létesitményeiben, az lizemekben és a fejlesztési
kampanyok soran gyakran hasznalnak olyan ki-
fejezéseket, mint a folyamatbiztonsag, az eszkoz-
rendszer integritasa és rendelkezésre allasa, a biz-
tonsagos termelés vagy a gyartas kivaldsaga.

Ha nem a mindség lenne az elsédleges szem-
pont az ipar minden megnyilvanuldsaban, akkor
csorbulna a folyamatok biztonsdga, megkérds-
jelezhetévé valna az eszkozrendszer integritdsa,
novekedne a termelési folyamatok veszélyessége

és a gyartasi folyamatok kozel parhuzamosan fut-
nanak.
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nyel egyenstilyuk fenntartdsa. A folyamat és érték kérdését az ISO 9001 szabvdny 2015-re tervezett
vdltozdsainak tiikrében érdemes ismét elemezni. A Magyar MinGség elektronikus szakfolydiratban
megjelent cikksorozatban [2], [3], [4] a szerz6k szdmba vették a minéségiigy dltaldnos kihivdsait és
problémdit, e tanulmdny az abban kifejtett gondolatokra és az ISO 9001-es szabvdny kozzétett terve-

zetének elGzetes ismertetésére épit.

A mindség értelmezése

Crosby megkozelitése szerint a mindség nem lu-
xust, hanem egyszertien a kovetelményeknek vald
megfelelést jelenti [5]. Napjaink minéségfelfoga-
sat Crosby gondolata hatarozza meg, a hangsuly
azonban mar nem csak a vevéi elvarasokbol leve-
zetett kovetelményeken van, hanem érintettek-
ben (stakeholderek) gondolkodunk, tovabba a ko-
vetelmények a termékel$allitas mellett a szervezet
egyéb folyamataira is kiterjednek (példaul tarsa-
dalmi felelésségvallalas kérdése). A legtobbszor
azonban a mindség kifejezést termékek és szol-
galtatdsok megitélésére haszndljuk. A jo és rossz
mindség sokszor a vevs, mint felhasznalg, illetve a
fogyaszto egyéni megitélésen mulik, az el6allitok
pedig ehhez prébélnak alkalmazkodni (megkér-
dezik vagy megprobaljak kitalalni az elvarasokat).

A menedzsment szamara olyan megfogalmazas
sziikséges, amely keretet ad az igény-kielégités fo-
lyamatdanak iranyitdsadhoz. Ebbdl a szempontbol a
mindség értelmezhetd ugy, mint a tevékenységek
altal eléallitott javak (termék, szolgaltatas, infor-
macio) tulajdonsagainak értéke és az elvart érték
viszonya.

Az elvart igények teljesitése elsédleges szem-
pont, de nem egyetlen forrdsa a vevd, mas un.
igénykorok hatasaval is szamolni kell:

- vevé (felhasznald) altal elvart tulajdonsagok
és azok értékei fedik le azt, amit a vevd sze-
retne, hogy megjelenjen a terméken,

- mukodés és gyartds oldalarol is megjelennek
elvarasok (példaul a csapagy szerelhetd le-
gyen, a tengely kibirja a terhelést stb.),

- hatdsagi, kornyezeti el6irasok, kovetelmé-
nyek is megjelennek (példdul karos anyag
kibocsatasi értékek).

A harom igénykor kolcsonkapcsolatban van
egymadssal. A mindségiranyitas a menedzsment
feladatait

- az igénykielégitési folyamat hatékony mu-
kodtetésének,

- az elvart gazdalkodasi kovetelmények, valamint

- az ISO 9001-es (kovetelmény), vagy az ISO
9004-es (ajanlati) szabvanyok el&irdsainak
Osszehangoldsaval tamogatja.

Mindség, mint szemlélet

A mindségiranyitas Osszehangolt tevékenységek
egy szervezet vezetésére és szabdlyozdsara a mi-
ndség szempontjabol. A mindségiranyitas felada-
ta, hogy tdamogassa a szervezetet kitlizott céljai
felé vezet6 atjan. Valtoztatni kell tehat azon a fel-
fogason, hogy a mindség cél. A minéség nem cél,
hanem egy eszkoz a vezetés kezében a szervezet
céljainak megvaldsitasaban, a véllalkozasok koc-
kdzatanak a csokkentése érdekében.

A mindségiranyitas megvalositasa magas szin-
tl elkotelezettséget és modszertani felkésziiltsé-
get igényel a szervezetektdl, ami sokszor hidnyos.
Eppen ezért népszertiek az olyan komplex meg-
oldasok, mint példaul az ISO 9001-es szabvany
alkalmazésa. Altalanos probléma azonban, hogy
a szervetek nem ismerik fel azt, hogy a minéség-
irdnyitas kozvetlen célrendszere nem egyezik meg
a szervezet célrendszerével. Ez abbdl is kitlinik,
hogy a mindségligyre a szabvanyok a miikodés




egyes teriiletére vonatkozo formai el6irasaival fog-
lalkoznak. Idébeli fejl6désiiket attekintve lathatd,
hogy a minéségbiztositas és a termelés kérdéseivel
kevésbé foglalkoznak (azt a folyamatszemlélettel
,fedik le”), a kovetelmények kozott olyanok van-
nak tobbségben, amelyek kozvetetten szolgaljak a
termék mindségének fejlesztését. A probléma ab-
bol addédik, hogy a vezetk szamara hamis illuziot
nyujthat a szabvany, tapasztalataink szerint kiil6-
nosen a kis- és kozepes méretli szervezetek meg
vannak arrol gy6zédve, hogy az ISO 9001 tanusit-
vanyuk megszerzésért tett eréfeszitéseik atfogod
megoldast jelentenek. Sajnos a gyakorlatban nem
is a mindség, hanem a szerzédéses kotelezettsé-
gek teljesitéséhez elengedhetetlen tanusitvany
megszerzése a cél. Ha ehhez hozzatessziik, hogy
a Nemzetkozi Szabvanytiigyi Szervezet nyilvantar-
tasa szerint Magyarorszagon 2012-ben 7266 tanu-
sitvany élt, belathato, hogy még ezen a ponton is
van fejlédési lehetdség.

Az ISO 9004 szabvany jelentésen tulmutat az
»alapokon™ a tartos siker tényez6it mutatja be a
szervezeteknek, onértékelést szorgalmaz a fejlesz-
téshez. Ehhez a szabvanyhoz azonban nem kap-
csolddik tanusitds, ezért a szervezeteknek csak
szlik kore hasznositja itmutatasat.

A mindségszemlélet nem azonos a vonatkozd
szabvanyok alkalmazasaval, sokkal inkabb az ira-
nyitas ujragondoldsa az aldbbiak szerint. Ki kell
alakitani:

- az igények valtozasdhoz valé alkalmazkodas

képességét, fejlesztésére valo torekvést,

- a belsé mikodés hatékonysaganak novelésé-

nek igényét,

- egységes, minden funkciot atélelé nyilvan-

tartdsi és informadcids rendszert,

- a dolgozok azonosulasat a szervezet céljaival

és feladataival.

A mindségiranyitas beavatkozé szabdlyozdsa
egyszerre jeleniti meg az:

- el6re szabadlyozast (szabalyozd szervezést és

a miikodésre vonatkozo elSirasok megalkota-
sanak kotelezettségét), valamint

- negativ visszacsatoldsos szabdlyozast (racio-

nalizalo szervezést a nem megfelelés kikiisz-
0bolését).

A mindéségiigy fokusza

Szervezeti szinten 6 sarkalatos teriiletet tudunk
kijel6lni, amit a mindéségligyi tevékenységeknek le
kell fedni:

1. Vevéi (felhaszndloi) igények, koévetelmények
meghatdrozasa, rogzitése. A vevéi (felhaszna-
16i) igények, kovetelmények meghatarozasa,
rogzitése az igények kielégitésének elsd - talan
legfontosabb - lépése. Itt keriilnek rogzitésre az
igény mindségét meghatdrozd paraméterek ér-
tékei, amit a vevd (felhaszndlo) elvar.

2. A kivant (a rogzitett igényeknek megfelel)
termék el6allitasi feltételeinek meghataroza-
sa. A tervezési folyamat eredménye a termék
eléallitdsahoz sziikséges feltételek, eréforra-
sok (kiils6, belsd) listdja, valamint az el6allitas
feladataira vonatkozo szabalyok (technologiai,
ellendrzési utasitasok). A feltételek biztositdsa-
nak forrdsa a készletek, eszkozok, szakismeret
(munkaerd) és informaciok esetében egyarant
lehet a szervezeten kiviil vagy beliil.

3. A beszerzések (sziikséges tényezOk beszerzé-
se — beszallitdi, alvéllalkozoi tevékenységek).
Az igényt kielégit6 termékek és szolgaltatasok
eléallitasahoz sziikséges feltételek, input ele-
mek (ide értve az alvallalkozéi teljesitményeket
is) beszerzési folyamata. A termék el6allitasa
(gyartas, szolgaltatds fizikai megvaldsuldsa). A
termék elballitasa és a szolgaltatds nyujtasa az
igénykielégités folyamatdnak fizikalis szakasza.
Itt Olt testet (fizikai valosagot) az igények tér-
gya. A mindségiranyitasnak arra kell koncent-
ralni, hogy a folyamat minden eleménél megje-
lenjenek:

- a tevékenységek végrehajtasahoz sziikséges,
megfelel§ (mennyiségi, mindségi) feltételek,

- avégrehajtashoz szilikséges szabalyok, eldira-
sok (technoldgiai, mindségi),

- események dokumentalasa,

- eltérések szisztematikus keresése és a sziik-
séges beavatkozasok megtétele.

4. A termékel6allitds és szolgdltatasnyujtas fizikai
megvalositasa.

5. Ertékesités, utogondozas. Az értékesités és utd-
gondozas két fontos elemet tartalmaz minéség-
irdnyitasi szempontbdl:

- termék eljuttatdsa a vev6hoz (szolgaltatds
estében a vevd és a szolgaltatast nytjtd 6sz-
szehozasa, ide értve az idézitést, fizikai ko-
rilményeket stb.),

- utogondozashoz kapcsolodd szolgaltatasok
biztositasa.

6. Vevéi, felhasznaldi visszajelzések feldolgozasa,
értékelése. Ez az igénykielégités milyenségének
a fokmérgje. E folyamatok eredményeképpen




kaphat a szervezet visszajelzéseket az altalunk
kielégitett igény mértékérdl, a vevénél kialakult
véleményrdl, a termék (szolgaltatds) hatasardl.
Alapvetéen arra kell valaszt keresni, hogy a vevé
mivel és milyen mértékben elégedett.

ISO 9001 valtozasok

A Nemzetkozi Szabvanytigyi Szervezet 2000-ben
alapvetden ujitotta meg a mingségiranyitdsra vo-
natkozoé szabvanyait. A folyamatszemlélet alta-
lanos alkalmazasaval lehet6ség nyilt arra, hogy
egyetlen tanusithato szabvany kezelje a termel6
és szolgaltato szervezetek miikodését, fliggetlentil
azok méretétdl és konkrét tevékenységétol. Véle-
ménylink szerint a szabvany 2015-re tervezett val-
tozasai alapvetd problémdak megoldasanak iranya-
ba mozditjak el a szervezetek mindségiranyitasat,
a tanusitvany irdnti igények azonban tovabbra is
sok szervezetnél fognak minimalista megolda-
sokat generdlni. A 2015-re tervezett kiadds ismét
alapvetd szemléletbeli valtozdsokat igér (a teljes-
ség igénye nélkiil) [8]:

- Osszehangolds egyéb iranyitasi rendszerekkel

(ISO 14001 revizidja parhuzamosan zajlik),

- érintettekben valé gondolkodas megerdsité-

se,

- szervezeti hatarokon talnyalé gondolkodas

erOsitése,

- arendszer- és folyamatszemlélet alapelvének

Osszeolvadasa,

- a dokumentécio fogalomrendszerének ujra-

gondolasa,

- kockazat-alapti miikodés bevezetése.

A valtozasok kulcseleme, hogy az ISO 9001 és
az ISO 14001 integralhatdésaga az eddiginél maga-
sabb szinten, egységesebb fogalomrendszer alap-
jan jelenik meg. A tervezésre és nyomon kovetésre
vonatkozo el6irasok mindkét szabvanyban valtoz-
nak. Ko6zos valtozas, hogy kiterjesztik a szervezet-
re vonatkozo kovetelmények forrasat. A szervezet-
nek kiilsé és bels6 kornyezetét meg kell ismeri, és
a tapasztalatokat értékelni kell a stratégiaalkotas
és az iranyitasi rendszer szempontjabol egyarant.

Az er6forrasokra vonatkozo kovetelményeket
a szabvany tervezete csoportositja, a korabbitol
részletesebb elbirdsokat ad. A szabvany 2008-as
feliilvizsgalatakor mar foglalkoztak a kiilsé part-
nerek (szallitok) teljesitményének kérdésével, at-
fogd megoldast azonban csak a 2015-6s valtozat
ad a kiszervezett tevékenységek és a beszallitdi
lancok kezelésével.

A 8 mindségiranyitasi alapelve helyett meg kell
szoknunk, hogy csak 7-et kell emliteni: a rend-
szerszemlélet gyakorlatilag beleolvad a folyamat-
szemléletbe, és a tobbit is tjragondoltak:

. Vevék a kozéppontban

. Vezetés

. Munkatérsak bevonasa

. Folyamatalapu megkozelités

. Fejlesztés

. Bizonyitékokon alapul6 dontéshozatal

. Partnerkapcsolatok (beleértve az Gsszes ér-
dekelt felet)

A dokumentalasban a dokumentum és feljegy-
zés elkiilonitése megsziinik, s6t a hat kotelez6 do-
kumentalt eljarastol is el kell koszonni (t6bb ujat
kell megtanulni), ezazonban nem jelenti a kotele-
z6 dokumentalas korét! A szabvany tervezete nem
emliti a minéségiranyitasi kézikonyvet, ami eddig
sok szervezetnél az egységes szerkezetli minGség-
szabalyozas ,.zdloga” volt.

A kockazatelemzés és -kezelés integralasa alap-
vetéen nem (j gondolat, a termékekre és a szol-
galtatdsokra a gépjarmuiparban példaul kotelezd
elemzést késziteni az ISO 16949 szabvany alapjan.
A minéségligyi gondolkodas - kiilonosen a szab-
vanyalkalmazas - szempontjabol ennek ujsze-
riiségét az adja, hogy a teljes tervezési és javitasi
folyamatot ujragondolja a szabvanyalkoto, azt Gjra
kell tanulni a szervezeteknek. A tervezet mar nem
emliti a megel6z6 tevékenységeket, viszont az Uj
megkdzelités nagyobb hangsulyt fektet a mind-
ségtervek, a stratégiai és az operativ tervek 0ssz-
hangjanak biztositasara, tovabba osszhangban
van a kornyezetben valo gondolkodas kovetelmé-
nyeivel. Részletes mddszertani tdamogatast azon-
ban ennek megvaldsitdsahoz nem ad a szabvany.

A kockdzat-kozpontu gondolkodds nem mi-
ndségligyi, hanem {izleti (szervezeti) alapokon
nyugszik. Helyét a vezetéi gondolkodasban az
1. dbra mutatja be.
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Az dbran lathato tényezdk - a kockazat valla-
lasat leszamitva - szervezeten beliili okokra ve-
zethet6k vissza. A kockazatok részben lehetnek
belsd eredettiek, azonban alapvetéen a piaci és
tarsadalmi viszonyokra vezethet6k vissza. A szer-
vezet célja a kockazatokbdl eredd negativ hatasok
minimalizaldsa, melynek moddszerei sokfélék le-
hetnek: kockazatkeriilés, -csokkentés, -megosz-
tds, -atharitas, -athelyezés [6].

Egy gazdasagi tarsasag esetében, ha - leegysze-
rsitve - elfogadjuk, hogy célja az eredményeken
(profiton) keresztil a tékejovedelem novelése,
akkor biztositani kell, hogy az id6szaki bevételek
meghaladjdk a kiadasokat. A bevételek alapvetd
forrasa a piacon értékesitett termékek és szolgal-
tatasok. A bevétel megjelenése, novelése csak ugy
képzelhet6 el, ha megtaldlja a szervezet a piacon
megjelend fizet6képes keresletet és minél jobban
kielégiti azt. A ,minél jobban kielégités” azt jelenti,
hogy a vevé elégedett a kapott javakkal. Kockazatot
hordoz a piaci kereslet mértékének megismerése, a
vevék elvarasainak és vagyainak megfejtése, tovab-
ba versenytarsak és az tizleti partnerek magatartasa
is, ami kihat a szervezet sikerességére.

Folyamat és érték

A mindéségiranyitdst meghatdrozza a folyamat-
szemlélet, a vevl oldaldrdl azonban sokkal inkabb
értékrol kell beszélni. Az ISO 9004 hatdlyos értel-
mezése alapjan a szervezetek a kivant eredményt
hatékonyabban érik el, ha a tevékenységeket és a
kapcsolddo er6forrasokat folyamatként kezelik. A
f6 el6nyok a kovetkezok:

- alacsonyabb koltségek és rovidebb ciklusidék

az er6forrasok eredményes felhaszndldsa révén,

- tovabbfejlesztett, 6sszehangolt és eldre jelez-

het6 eredmények,

- kozéppontba helyezett és rangsorolt fejlesz-

tési lehet6ségek [12].

A folyamatszemléleti megkozelités alapel-
vének alkalmazdsa révén egyértelmi feladat- és
felel6sségi viszonyok alakithatok ki, képes lesz
a szervezet értékelni teljesitményét és a fejlesz-
tésekben a kritikus tényezdékre koncentrdlni.
Ugyanakkor megvaldsithaté az elszamolasi kote-
lezettség kialakitasa a f6 tevékenységek iranyita-
sahoz. A szabvany utmutatasaban kiemeli, hogy
az alapelv alkalmazasa a tevékenységek vevékkel,
szallitokkal és mas érdekelt felekkel kapcsolatos
kockazatainak, kovetkezményeinek és hatdsainak

kiértékeléséhez is segitséget nyujt.

A folyamatszemlélet alapelvvé valasdban meg-
hatarozo szerepe volt az 1973-as olajvalsag utani
gazdasagi viszonyok alakulasa. A japan ipari ter-
melés az 1980-as évek kozepére utolérte az ame-
rikait. Elektronikai termékeivel és autodival a pia-
con olcsobban tudtak jobb mindséget (elsésorban
tartossagot és megbizhatosdgot) nyujtani, mint a
helyi szerepl6k. Tobb kutatds és program indult
(lasd példaul [9], [10], [14], [15]) annak megfejté-
sére, hogy mi a titok. Ugyanis a japan autdk ugy
voltak olcsobbak, hogy nem spoéroltak az anya-
gokon, az elektronikai ipar termékei pedig addig
nem ismert szolgaltatasokat kindltak. Eltérés a
munkaszervezésben és a munkakultaraban kelet-
kezett. Ki kell emelni a Toyota gyakorlatat, ahol
a hangsuly a tevékenységekben rejlé veszteségek
feltarasan és elimindlasan volt [9]. Eredményeik
nyoman nem meglepd, hogy megoldasaik és elve-
ik széles korben elterjedtek. Probléma akkor van,
ha a tevékenységek racionalizalasa fiiggetlenné
valik a vevéi igényektdl, elvarasoktol és csak a ki-
adasok csokkentéséhez kapcsolodik.

Egy veszteségforras kikiiszobolése alapvetéen
értéket novel, azonban lehetnek olyan mellékha-
tasai, amelyek mashol vezetnek veszteségekhez.
El6fordulhat az is, hogy a veszteség felszamolasa-
ra forditott eréfeszitések meghaladjak az elért el6-
nyoket. A gyakorlatban ezért nem mindegy, hogy
melyik oldalrol vizsgdlja egy szervezet fejlesztési
lehetbségeit. A veszteség-oldali megkozelitésben
az Uzleti oldal (atfutdsi id6, koltségek, fedezet)
domindl, az érték oldalardl kozelitve a fogyasztd
és a sziikségeltek kielégitése els6dleges. Mindez a
vevd (felhaszndlo) oldaldrdl:

termék (szolgaltatas) értéke =
_ termék vevé altal igényelt funkciodk
termék ara (elérésnek koltsége) el6éallitasi koltsége

kifejezéssel irhato le.

Garvin értékalapt mindség-megkozelitése [7]
alapjan a vevé a valasztasat nem korldtozza a ter-
mék funkcidira, hanem azokat az elad¢ (szolgal-
tatast nyqjtd) altal jelzett arral egyiitt értékeli.
Kapcsolatot keres a termék hasznosithat6 funkci-
0i és a megszerzésével jaro koltségei kozott, azaz:

- a funkciokat kedvezébben kielégit6 termék/

szolgdltatas magasabb 4rdt mintegy termé-
szetesnek veszi, illetve

- ha egy masik termék vagy szolgaltatas alacso-

nyabb, de sajat céljait még elfogadhato szinten




kielégiti, ugy annak megvasarlasa mellett ak-
kor dont, ha az elad6 kedvez6bb kondiciokat
(példaul fizetési feltételeket) biztosit szamara.

Ha elfogadjuk a termék hasznossagat kifejez6
hanyadost, akkor az érték novelésének lehetséges
modjai a kovetkezdk:

- a termék (szolgaltatas) altal teljesitendd

funkciok szamanak novelése,

- az igényelt funkcié6 minél magasabb szintd
kielégitése (ezt tekintjiikk mindségnek),

- a termék (szolgdltatas) eléallitdsdhoz alkal-
mazhato eljarasok, technolégidk koltségei-
nek csokkentése, illetleg

- azel6zbek kombinacioi, ahol az egyes tényez6k
valtoztatasanak eredményeképpen né az érték.

A vevéi oldal érdekeinek érvényesitését a fenti-
ektdl eltéréen jobban tamogatja a Miles és csapata
altal kifejlesztett értékelemzés modszere [11]. A
mindségmenedzsment szempontjabol az érték-
elemzés szisztematikus moddszernek tekinthetd,
ami segit a vevéi igények szakmai feladatokka vald
leforditasaban, tovabba a szervezeti miikodés kont-
rollalasdban a koltségek szempontjabol. A modszer
kulcseleme az igények és a funkcidk szétvalasztasa.
A vevé olyan terméket és szolgdltatast var el, ami a
legmagasabb szinten kielégiti az igényeit. Elvarasa-
inak egy részét konkrétan (kifejezetten) megfogal-
mazza, masokat azonban latens modon elvar. Egy
vasalo esetén példaul kifejezett elvaras lehet telje-
sitménye vagy a g6ézolés tipusa, de a biztonsagos
muikodés mar latens elvards. A marketing szemlé-
let terjedése, a folyamatos technologiai fejlédés és
a tervezdi kreativitds kozos eredménye a termékek
funkcidinak folyamatos béviilése, sokszor kifeje-
zett vevéi elvarasok nélkil. A tervezét sokszor a
muszaki kihivdsok megolddsa motivalja. A terve-
z6 4j teljesitményt hoz létre, azonban figyelembe
kell venni azt is, hogy minden funkcié (és telje-
sitményszint) kialakitasa és beépitése kiilonb6z
koltségekkel jar. A teljesitmény lényege (szempon-
tunkbol) a kiszolgalando igények korének és meny-
nyiségének valé megfelelés. Uj funkciok ellatasa, a
kapacitas fokozasa tehat magasabb teljesitményt
jelentenek. A vevének viszont az 4j funkciokért, a
teljesitményért fizetnie kell, s6t akar meg is kell ta-
nulni annak hasznalatat [1].

Az értékelemzése lényege nem mads, mint egy
termék (ide értve végterméket, alkarészt, szolgal-
tatast stb.) Gjragondolasi folyamata (1. tablazat)
ugy, hogy a funkcidk csorbulasa nélkiil azt egysze-
riibben és/vagy olcsobban lehessen elééllitani.

1. tdbldzat: Az értékelemzési eljaras menete [13]
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Lathato, hogy az értékelemzés modszerének
hasznadlataval és szemléletének integralasaval a
mindségiranyitasi tevékenységekbe a szervezet vi-
szonylag egyszertien, de kozvetetten tudja kezelni
a folyamatok hatékonysaganak javitasat is.

A mindség koltségei

Az érték elballitasdhoz a szervezet oldalarol érte-
lemszertien koltségek kapcsolédnak. Az eredmé-
nyesség fokozasdhoz a koltségek korddban tartasa
fontos feltétel. Nem egyszer(i azonban arra a kér-
désre valaszolni, hogy mibe keriil a mingség. Ha a
vevéi elégedettséget alapvetSen a termékkel (szol-
galtatdssal) éri el a szervezet, akkor minden koltség
mindségkoltség is egyben. Ha tagitjuk ezt a meg-
kozelitést, és a szervezet altal nygjtott szolgaltata-
sok Osszessége eredményezi a vevéi elégedettsé-
get, akkor minden raforditds is ebbe a kategoridba
tartozik. A minéség koltségeit az elhatdrolhatosag
miatt a nem teljesités koltségeiként szokas értel-
mezni, azonban még igy is kiilonb6zé nézetekkel
és megkozelitésekkel talalkozhatunk [16]. A f6bb
problémak a kovetkezékben foglalhato Gssze:

- amindségre valo torekvés szerepének meghata-

rozasa a piaci teljesitményben (drbevételben),




- a mindséget el6allitd (pontosabban el6 nem
allito), ellenérzé, hibakorrigald tevékenysé-
gek elhatdroldsa és ezek koltségei,

- akozremikodo szervezeti egységek altalanos
koltségeinek szerepe és felosztasa,

- a mingségiranyitdsi rendszer és szervezet
koltségei.

Ha a mindségiranyitas koltségeit szamba kivan-
juk venni, 6sszetitkdzésbe kertiliink a nyilvantarta-
si rendszerekkel. Az alapvet6 probléma abbdl ado-
dik, hogy a gyakorlatban elterjedt, illetve a szam-
viteli torvényben is rogzitett elszamolasi rendet,
els@sorban a koltségnem tipusu elszamolast:

- a szervezeten beliili kapcsolatokat nem mu-

tatja ki kozvetleniil, valamint

- a kalkuldcios sémdkhoz igazodo nyilvantar-
tas, illetve

- az adatgytjtésnél egyszintl koltséghelyi
(szervezeti egységi) megjelenités jellemzi.

Ezekbdl adddik, hogy egy Osszetett tevékenység
bemutatdsat nem vagy csak nagyon bonyolult - al-
taldban valamilyen spekulativ modon torténé - el-
szamolasi eljaras alapjan tehetjitk meg. Mivel a mi-
néségiranyitasi tevékenységek koltségeinek szam-
bavételénél az ellentmonddsok abbdl adddnak,
hogy egy idében kell figyelembe venni azt, hogy:

- a mindségiranyitasi kapcsolodo tevékenysé-
geket kiilonboz6 egységek vagy szervezetek
hajtjak végre,

- az egységek és szervezetek nem csak mindg-
ségiranyitasi tevékenységeket hajtanak végre,

- egy-egy mindségiranyitasi tevékenység kii-
16nb6z6 eréforrasokat (anyag, ember, eszkoz,
informacié stb.) haszndl fel parhuzamosan.

A mindségkoltségek elemzésének feltétele,
hogy az elszamolasi rendszer egyszerre tegye le-
hetévé a fenti szempontok figyelembe vételét.
Itt kivanjuk megjegyezni, hogy a probléma nem
4j, mar évtizedek ota ismert, s6t a miikodés mas
tertiletén is jelentkezik, megolddsidhoz azonban
a menedzsment szemléletvaltdsira van sziikség.
Ha nincs meg az informadcio irdnti igény, és nem
latjak be annak hasznossagat, akkor az eréfeszité-
sek feleslegessé valnak. Ez még azokndl a nagyobb
méretli szervezeteknél is igaz, ahol van lehetéség
komplex informdcids rendszer miikodtetésére.

Zaro6 gondolatok

A folyamatszemlélet altalanosan elfogadott mi-
ndségiranyitasi alapelv, ami megfelel6 értelmezés

esetén a miikodés fejlesztésének fontos tdmasza.
Az ISO 9001 6todik kiadasanak tervezete Gj meg-
kozelitést ad a folyamatszemlélet alkalmazasa-
hoz, tovabba kozeliti a stratégiai gondolkodast és
a mingségligyet, valamint keretet ad az értékalapu
megkdzelités wjragondoldsdhoz. Tanulmanyunk
az alapokkal foglakozik, ami segit a szervezetek-
nek célszertien megfogalmazni a mindségiranyi-
tasi eréfeszitések tartalmat.
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Ne féljiink a nagy ugrastol!

50 széban vagy még rovidebben

* A valtoztatds véghezviteléhez és a min6-
ségkultira megteremtéséhez a szervezeti
vezet6knek és munkatdrsaknak olyan ta-
pasztalatokat kell atélnitik, hogy beldssak: a
valtoztatds igenis lehetséges.

* A kaizen események hajtoerét szolgaltatnak
a valtozasokhoz, mert az altaluk nyujtott
transzformdcios tapasztalatok lehetévé te-
szik a szervezetek szdmadra a helytelen fo-
lyamatok megjavitasat és 4j folyamatok ki-
alakitdsat.

MEGVALTOZTATJUK NEZETEINKET, ha vala-
mely tapasztalatunk alapjan hamisnak bizo-
nyul az, amit korabban igaznak tartottunk.

Az ,elég jo” kultranak minéségi kultarara
valé atalakitasahoz arra van sziikség, hogy a
szervezetek egyénileg és kollektive is meg-
teremtsék a menedzserek és a munkatarsak
szamara azokat a feltételeket, amelyek le-
hetdvé teszik az ilyen irdnya tapasztalatok
megszerzését és felhasznaldsat a valtoztatasi
igény realizalasahoz.

Az immar rogziilt meggy6zédések meg-
valtoztatasa az egyik legnehezebb feladat
minden szervezet athangszerelésénél. Bizo-
nyosan cs6dot mondanak itt a prezentaciok,
a szines diak és a poszte-
rek. De az atalakitaskor
szerzett  tapasztalatok
igenis mikodnek! | Soelekeid.Ieatinlis &

Két honap

16bb zaszloshajoi a szervezeti flottan beliil,
amelybe beletartoznak még tébbek kozott a
Hat Szigma projektek, a probak és az edzések,
illetve a folyamatmenedzsmenttel foglalkozo
teamek [1].

Amint az 1. bra felsd részén lathatd, a kaizen
teamek altaldban egy vagy két hetet azzal tolte-
nek, hogy egy szigorti modszert keresnek ahhoz a
folyamathoz, amit a vezetés kordbban kivalasztott
és kortilhatarolt [2].

Amikor valamely kaizen esemény kezdetén a
team tagok letilnek egymadssal, a legtobben kozii-
liikk biztosak benne, hogy mar ismert a probléma
ésaz is, hogyan lehet megoldani azt. Az dltaluk el-
képzelt megoldas 4ltalaban olyan valtoztatasokat
foglal magdban, amelyekre masok is gondolnak,
vagy éppen esziikbe sem jut.

A team tagok figyelmét felhivjdk arra, hogy a
modszert kovetve minden bizonnyal rataldlnak
majd a helyes megoldasra, kozos megegyezésre
jutnak és felhatalmazast is nyernek a megoldas
egylittes erével torténé végrehajtasara. Csakhogy
avaldésagban - még ha ezt nem is mondjak ki han-
gosan - a team legtobb tagja szkeptikus a mddszer
irant és kételkedik annak lehet&ségeiben is, mar-
mint hogy igazan elvezeti 6ket egy kozosen elfo-
gadhato megoldashoz.

Ha azonban a team mégis rataldl a helyes ttra,

a korabban szkeptikus team tagok megvaltoztat-

Két honap Folyamatos

Lendiiletes

Esemény végrehajths v Komrvull és fenntavrtas

A munkatarsak e célbdl -
alakult teamjei altal szer- -
vezett kaizen események R
- amelyeket gyakran ne- .-
veznek villamhaboranak

Kezdet v

y _ Diagnézis vy

[«

vagy mihelynek is - hat-
hatésan mozditjak el6
a befulladt folyamatok
rogzitését, illetve ujabb
folyamatok megtervezé-
sét. Ezek az események
minden kétséget kizaro-
an a valtozasok legkiva-

Bizalom

Elégedetlenség

Osszefogas Felhatalmazés

Vezetés

Megértés Valtoztatas

1. dbra. Egy kaizen esemény és az igazsag pillanatai




hatjak a médszert illetd véleménytiiket és a megol-
das gyakorlatba val¢ atiiltetésével maguk is hoz-
zajarulnak a kozos erdfeszitésekhez. Ha viszont
nem taldljak meg a helyes megoldast, igazolodni
latszanak és meger6sodnek a team tagok kezde-
ti aggodalmai, akik ezutdn sokszor aktiv szerepet
jatszanak a valtoztatast célzé kezdeményezések
kisiklatasaban.

A sikeres kaizen miihely segitségére van a team-
nek abban, hogy helyes megoldast taléljon a prob-
lémara. A team tagjai ilyenkor tamogatoi és el6-
mozditoi lehetnek a sziikséges cselekedeteknek,
el6segitve a korabbindl sikeresebb szervezeti kor-
forgast.

Kaizen recept

A szervezeti valtoztatdsok hajtomotorjaként a
kaizen események az emberi, a szocidlis, a kultu-
ralis és a miszaki elemek olyan komplex receptjét
szolgaltatjak, amely elengedhetetlen a szervezeti
folyamatok tartés megvaltoztatasdhoz.

A jOl megszervezett kaizen miihelymunkanak

otféle kiilonbozé végkimenetele lehetséges:

1. Egy 4j folyamat kialakitdsa, ami hozzajarul a
szervezeti sikerekhez.

2. A tapasztalat mentdlisan formadlja a munka-
tarsakat és a menedzsereket.

3. A teammunka lehetdséget biztosit a véle-
ménycserére és a dolgok ujfajta lefolyasaval
kapcsolatos tulajdonosi érzés kialakulasara.

4. A team az eljovendd kaizen miihelyek szama-
ra is jol koriilhatdrolt fejlesztési lehetésége-
ket definial.

5. A kaizen mtihelymunka kineveli a jové veze-
téit.

A részek osszeillesztése

Az tigyfelekre koncentrald legtobb vallalat megér-
ti és O0tvozi az tigyfél-tapasztalatokat és azt, amit
egyesek ,az igazsag pillanatainak” neveznek.

Példaul azzal sikertiil értékesiteniink valamit az
tgyfelek szamara, hogy meggy6zziik Sket: jobb
tapasztalatokat fognak szerezni nalunk, mint a
versenytarsainknal. Ambar ez nem tobb egy igé-
retnél. Az tigyfelek valojaban csak akkor ismerik
meg a téliink kapott elénydket és értékeket, ami-
kor mar ténylegesen haszndlatba veszik az alta-
lunk nyujtott terméket vagy szolgaltatast.

Az ilyen konkrét hasznalatba vételt nevezik az

igazsag pillanatanak: az tigyfelek ugyanis csak ek-
kor realizaljak, hogy mit vasaroltak és 6sszehason-
litjdk azt a korabbi igéretekkel. Az elarusitéhelyen
legtobbszor még nem veszik észre a tulzasokat,
esetleg csak a szembeszoké hazugsagokat.

Amikor a legfels6 vezetés elddll azzal, hogy is-
meri a szervezet hidnyossagait és azt is, hogyan
lehetne azokat orvosolni, ez szintén egy eladasi
igéret. A vezetdk ilyenkor arra kérik a munkatar-
sakat és a menedzsereket, hogy bizzanak benniik
és vasaroljak meg t6liik a folyamatok javitasanak
Ujfajta lehetGségeit.

Az eszmék és (j modszerek eladasanak legjobb
modja az, ha sikeriil ravenni az alkalmazottakat
azok kiprobdlasira. A kisérlet a maga idejében
ravezeti a munkatarsakat az igazsag pillanatdra,
hogy 6k is kialakithassak sajat meggy6zddéstiket.

Minél inkdbb hitelt kérnek a vezet6k a munka-
tarsak részérél, anndl keményebb lesz az ujfajta
megkdzelités probdja, anndl mélyebb és tartésabb
lesz az igazsag pillanatanak esetleges negativ ha-
tasa. Ha a legfels6 vezetés részérdl nyilvanvaléva
valik a manipulativ viselkedés, az ennek eredmé-
nyeként kialakul6 cinizmus valik a jovébeli valtoz-
tatasok legnagyobb buktatdjava.

A kaizen mihelyek éppen a munkatarsi és a
menedzseri ,igazsag pillanatok” atirdsarol, koreo-
grafidjarol és levezénylésérdl szolnak. A szinhazi
metafora szandékosan keriilt ide! Empatidra és
elérelatod képességre van sziikség ugyanis annak a
hatasnak az értékeléséhez, amit majd a kiilonféle
egymasra kovetkezé akciok, képek és hangeffek-
tusok gyakorolhatnak majd a szemlél8kre.

A jelen tanulmdanyhoz illesztett ,Egy mes-
ter leckéi” cimt online széljegyzet (lasd: www.
qualityprogress.com) a kaizen események meg-
szervezését egy mozifilmhez hasonlitja, hivatkoz-
va Francis Ford Coppola, ,A Keresztapa” rende-
zG6jének tapasztalataira. A rendez6ének maximali-
san ismernie kell a szerepl6ket, hogy elére lassa,
miként fognak reagdlni a valtozo koriilményekre
a jelenetek Gsszedllitasakor a nézdkre gyakorolt
lehet6 legnagyobb hatas elérése céljabol.

Ez az analdgia rdmutat a tapasztalatok kényes
jellegére: a kudarcot a sikertdl elvalaszto hatar
meglehetésen finom. Rdmutat tovabbd arra, hogy
egy sikertorténetben a szigoru és a tényeken ala-
pulé menedzsment nélkiilozhetetlen kiegészitdje
a kreativitasnak. Nem varhatjuk el a tokéletessé-
get rogton az elsé probalkozasnal, de azért arra
sincs okunk, hogy mindjart az elején bedobjuk a




torolkozét. Némi id6beli haladék vagy a hangsze-
relés megvaltoztatasa olyan eltéré hatast hozhat
magaval, ami tonkreteszi a pillanatnyi hatast. Ah-
hoz, hogy egy film nagy élményt nydjtson a né-
z6knek, olyan dolgokat kell 6sszehozni, mint a jé
sztori (lasd Mario Puzo kényve: , A Keresztapa”), a
jo forgatokonyv, a megfelel6 szereplék és szinpadi
kellékek és — mindenek felett - a kit(in6 rendezés.

A mindségligyi szakemberek is rendelkeznek

egy jo sztorival: ez a mindségkultira, ami a sajat
tamogato elemeivel egyiitt valdban mikodik. A
kaizen nem mads, mint inspiracié a forgatokonyv
megirasdra. A kaizen mar kidllta az id6k és a ta-
pasztalatok probdjat, méghozza igen valtozatos
kornyezetekben és kulturdkban.

Maga a kaizen esemény négy altalanos fazisbol

tevédik Ossze, ami az 1. dbra tetején lathaté:

1. A projekt kivadlasztasa, meghatarozasa, mé-
rés és tervezes.

2. Maga a mtihelymunka (egy vagy tobb team
bevondsaval, altalaban teljes munkaidében
egy héten keresztiil).

3. Lendtiletes végrehajtds az egész szervezet
kozremiikodésével.

4. Az elért eredmények kontrollja és fenntartdsa.

Az 1. dbra kozéps6 sora szemlélteti az intenziv

workshop munkahetet, amely a kdvetkezékbdl

all: kezdet, diagnozis, recept (megoldas) és a vég-
rehajtas megkezdése. Az abra alsé részén lathatd
Osszesen tiz ,igazsag pillanata”, koztiik a bizalom
és a jovokép (vizid).

A kaizen esemény folyamata

A 2. dbra tulajdonképpen egy folyamatabra,
amelybdl leolvashaté a legfontosabb szerepl6k te-
vékenysége. A vezetSk hataskorébe tartozik, hogy
lehatdroljdk a projektet, ami lehet egy kereszt-
funkcids folyamat tovabbfejlesztése, javitasa vagy
megtervezése. Gondoskodni kell a vezetés bevo-
nasardl és tamogatasanak megszerzésérdl.

A kezdeti fazisban jeldlik ki a folyamatgazdat,
aki tovabb folytatja azt, amit a vezetdi bizottsag
neki atad. A folyamatgazda konzulticiot folytat
minden teriileten az 6sszes menedzserrel, akinek
barmilyen érdekeltsége van az adott folyamatban;
igy biztosithatd a megfelel6 manddtum a projekt
team Osszeadllitdsdhoz, illetve maganak a projekt-
nek a definialdsdhoz.

Ha a folyamat mar beindul a mithelymunka so-
ran, a folyamatgazda feladata annak életben tarta-
sara és folyamatos fejlesztésére szoritkozik.

Ha a kaizen mthely szindarab vagy mozifilm
volna, akkor a folyamatgazda lenne a producer, az
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igazgato az el@segitést szolgalo facilitator (tamo-
gatd), illetve a team képviselné a szereposztast. A
tamogato feladata az eszmék kell§ id6ben torténd
kitalalasa, elsegitve azok formalodasat; ezen tul-
menden megadja a sziikséges 16kést az elméletek
tényekhez valé hozzaigazitasahoz, szélesitve azok
alkalmazhatosagat.

Az els6 idékben a legfels6 vezetés és a mene-
dzserek képezik a kozonséget, de a végrehajtasi
fazisban - az el6adas aktiv szereplivé valva - ma-
guk is betagozddnak a szereposztasba.

Az el6adas leginkabb a kulisszak mogott zajlik a
rendezd irdnyitasa mellett, mikozben néha a pro-
ducernek is van egy-egy fontos fellépése. A produ-
cer és a rendezd el6szor elmagyardzza a darabot
és a szerepeket a beosztott szinészeknek (lasd:
balrdl jobbra az elsé haromszog a 2. dbran). A sze-
repléknek harom kritikus fellépésiik van a legfelsé
vezetdk és a menedzserek el6tt (1asd az 4bran a to-
vabbi haromszogeket): a probléma diagnosztiza-

lasa és megbeszélése (2. haromszog), a megoldas
ismertetése (3. haromszog) és a végrehajtasi terv
(4. haromszog).

A rendez6 megszervezi ezeket az élénk talal-
kozdkat és eszmecseréket, teret biztositva a vé-
lemények kifejtéséhez, midltal - a hierarchia és
a biirokracia rovasara - Ujra megerdsitést nyer a
tényeken alapul6 menedzsment.

Pillanatmenedzsment

Szervesen kovetkezik az el6z6ekbdl a 3. abra: itt a
kaizen team tizféle feladata lathaté. Ezek a miihe-
lyek egy belsé idérend szerint kovetik egymast és
hasonlé médon zajlanak le. A hozzatartozo ,igaz-
sag pillanata” a team szemszogébdl nézve elsé sze-
mélyben kertil megfogalmazasra. Az 1. tablazat az
igazsag pillanatai szerinti részletezésben mutatja
be a hibamodokat, a hatdsokat, az okokat és a ta-
nacsokat.

1. Bizalom

Azt varjak téliink, hogy megoldjuk ezt a
problémat, és tigy néz ki, meg is biznak
benniinket ezzel. En bizom benniik.

10. Jovokép
Ime, igy lehetiink a legjobbak. Ez
nagyban 0sztonzi és

gyumolcsozi\fe tetsm az én A ciklus
munxamat. attekintése
9. Fegyelem

Olyan konnyt visszatérni a régi 1d3
szokasokhoz. Valoban sziikség van fMego d'as
a fegyelemre. enntartasa
8. Meggy6zodés
Tényleg miikodik... Sohasem Megoldis
végrehajtasa
Megoldas
prezentalasa

gondoltam volna.

7. Vezetés
Kritizalni kénnyii. Vezetni nehéz
ugyan, de 0szt6nz6 és kifizetddo.

Feladat-
kiosztas

Megoldas-
keresés

6. Valtoztatas

2. Elégedetlenség
Valdban ezen munkalkodunk?
Ennek nincs semmi értelme.
Valamit tenniink kell ezzel.

Folyamat-

térkép

3. Osszetartozas

Gondoltam, naluk van a probléma,
Folyamat de valéjéban itt van minalunk.
elemzése Valamennyien egy csénakban
eveziink.
Diagnézis 4. Megértés

Itt hibadzik ez a folyamat. Itt volt a|
hiba a szemiink el6tt, de mi soha
nem értiink ra.

kialakitasa

Diagnozis

prezentilisa 5. Felhatalmazas

Megtalaltuk a problémat.
Adatokkal és meggy6z6 érvekkel
rendelkeziink ahhoz, hogy ujra a

helyes vaganyra tereljiik a

folyamatot.

Sokféle modja 1étezik a munkéanak és konnyen
megjavitjuk, ami a mienk. Mi kreativak vagyunk, ha
rendelkeziink idével, kapcsolatokkal és
tamogatassal.

3. dbra. A kaizen team tevékenységi kore




MINOSEGUGYITRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

1. tdbldzat: Az igazsag 10 pillanata

Az igazsag

. Hibamaéd Hatas Lehetséges okok Tanacs
pillanata

1. Bizalom Az alkalmazottak azt Elengedik a fiilitkk mel- Munkahelyi klima. Multbeli | A fennallé munkahelyi lég-
hiszik, hogy fennall, de | lett a javaslatokat, rossz | manipuldcios kisérletek kor diagnosztikus vizsga-
ezzel is csak azt akar- uzeneteket kildenek emléke. lata és korrekcios 1épések
jak, hogy még kemé- és még cinikusabbak végrehajtasa.
nyebben dolgozzunk’. lesznek.

2. Elégedet- A résztveviket nem A team nem motivalt A kaizen esemény humdn Megfelel6 és minden-

lenség lehet rabirni arra, hogy | abban, hogy megvaltoz- | dinamikajanak és a sziiksé- | kire kiterjedd el6zetes
észrevegyék a folya- tassa a folyamatot. Le- ges forrasigénynek a nem menedzsment tréning.
mat hidnyossagait és hetséges, hogy a vezeték | kell6 megértése. A tamogato gondos kiva-
megldssak a valtoztatas | észlelik ezt, de nem lasztasa és fejlédésének
igényét. jarnak alaposan utdna. biztositdsa.

3. Osszetar- A résztveviknél kez- Ujjal mutogatds és mas | Helyteleniil megvalasztott Egy tartalék tdmogato

tozas detben jelentkezd konfliktusok jelent- eszkozok vagy azok sze- hadrendbe allitasa, illetve
teriiletkdzponta érzé- keznek a teamen beliil, gényes alkalmazadsa és a tobb id6 biztositasa a team
kelése a problémdknak | azutdn dtterjednek az megbeszélések kell§ tdamo- | szdmadra. A folyamatgazda
nincs kell6en vizsgalva | egész szervezetre. gatottsdganak hianya. mobilizdlasa.
és megoldva.

4. Megértés A team képtelen egy Partoskodas és frakci- A folyamat eredeti lehata- Egy tartalék tamogatd
mindenkivel megoszt- | 6zas jellemzi a teamet. roldsa nem teljes. A kell§ hadrendbe allitasa, illetve
hatd, meggy6z6 és a Alacsony mordlis szint koriltekintés hidnya a t6bb idé biztositdsa a team
tényeken alapulo diag- | és magas frusztracio. résztvevék megvélasztdsa- szamara. A folyamatgazda
nozist adni a helyzetre. nal. Nincs elég id6 és gyen- | mobilizalasa.

ge a koordinalas.

5. Felhatal- Ateam képtelenaval- | Ateam csiiggedt éstigy | Gyenge vitakészség. A kon- | Gyakorlat megtartdsa a fo-

mazas toztatasi igényeknek a | érzi, hogy nem kap kell6 | szenzus hianya. Gyenge lyamatgazda bevonasaval.

szervezet tobbi részével
val6 megosztdsara.

tamogatast a szerve-
zettol.

vezetés és nem kielégit6
részvétel.

Ne haladjunk tovabb, ha a
team nem all arra készen.

6. Valtoztatas

Képtelenség a problé-
mamegoldasra.

Stressz. Félelem a ku-
darctdl.

Nem all rendelkezésre elég
id6 és a felkésziilés sem
teljes a megrogzott analitikai
szemléletrdl a kreativitdsra
torténd atallashoz. Félelem
avaltoztatasoktol a negativ
jelzések kovetkeztében.

Meg kell gy6z6dni arrol,
hogy a folyamatgazda
valéban helyes tizeneteket
kild. A kreativitas fejlesz-
tése gyakorlatokkal és mas
technikakkal.

7. Vezetés A vezetés nem jelenik A megoldas padlot Mar az elsé naptol kezdve A tamogato és a folyamat-
meg a teamen beliil. fog. Mivel a team nem hidnyos a team dinamika- gazda kiképzése a team
rendelkezik kell$ ener- janak kiépitése és annak dinamikara. Elére ki kell
giaval és tulajdonosi menedzselése. valasztani a potencidlis
érziilettel, nem sikertl vezetbket, majd erés figye-
mobilizalni a szerve- lemmel kell kisérni Sket.
zetet.
8. Meggy6- Nem kovetik az akcio- | Kifogjdk a szelet a folya- | Az eseményt kdvetSen A folyamatgazda figyelmét
z6dés tervet és a megoldas matos fejlesztés vitor- vadul visszatér a panik elére fel kell hivni a kocka-
soha nem realizalddik. | laibol. tizemmdd és a tlizoltas régi | zatra ésa kovetkezményre.
szokasa. Nem szabad belevagni
addig, amig nincs teljes
elkotelezettség a kovetkeze-
tes véghezvitelre.
9. Fegyelem Az 1y folyamat nem Kifogjak a szelet a folya- | A végrehajtas utdn elmarad | A folyamatgazda tovabb-

igérkezik tartosnak és
lassan visszaszivarog az
eredeti medrébe.

matos fejlesztés vitor-
laibol.

a nyomonkovetés. A fo-
lyamatgazda nem aktivan
elkotelezett. Feliiletesség,
hanyagsdg és a fegyelem
hianya.

képzése és a megfeleld
eszkozok biztositdsa a szd-
mara. A tamogatas késébb
se szinjon meg. Pénziigyi
kovetkezmények (pl. juta-
lom) alkalmazasa.

10. Jovékép

A résztvevok gy érzik,
hogy manipulaljak
Sket.

Indokolt frusztracid és
cinizmus. Nem konnyt
bevonni a megfelel6
embereket a kovetkezd
kaizen eseménybe.

A menedzsment gyors
elény6kben reménykedett
és felbérelt egy szaktanacs-
adot. Nem is igazan értet-
ték, mirél van szo.

A vezetés atvilagitasa.
Tovabbhaladas eldtt idSt
kell taldlni az eredeti kész-
letfelhalmozdasra.
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Vessiink egy-egy pillantast az igazsag 10 pilla-
natdra: mik is azok, mi a szerepiik, hogyan buk-
hatnak el és hogyan keriilhetjiik el a sorsot.

1. Bizalom. ,En megbizom a vezetésben, ami-
kor azt mondjak: ez a kezdeményezés fontos,
tovabbd mi majd felhatalmazast kapunk annak
megolddsara és a stabilitas fenntartasara.”

Az ilyen kezdeményezés sohasem lesz élet-
képes, ha a bizalomnak legaldbb egy minimadlis
szintje nem all fenn. A manipulaciés menedzs-
ment nagy hagyomdnyaval rendelkezd szerve-
zetnek el6szor alaposan feliil kell vizsgdlnia sajat
gyakorlatait és alapvetd elképzeléseit az alkalma-
zottak képességeirdl és hozzaallasarol, valamint
arrol, mi az elvards veliik szemben és mi koszon-
heté nekik.

Ez nem koénnyti feladat. Legtobbszor csak szor-
nyl kortilmények képesek olyan sokkhatast el§-
idézni, ami rabirja a vezetést arra, hogy ilyen ke-
mény vizsgalatnak vesse ald sajat kulturdjat.

2. Flégedetlenség. ,Hat mi tényleg igy dolgo-
zunk? Soha nem gondoltam volna! Igy nem mehet
tovabb.”

Annak felismerése, hogy valami nagyon fontos
dolog nem mtikodik kielégitGen, alapveté feltéte-
le a valtoztatdsnak. Ha a vezetés javitasra jelol ki
egy folyamatot, ezzel elismeri valamely probléma
vagy lehet6ség létezését. De azt mégsem lehet fel-
tételezni, hogy az adott folyamatban érdekelt dol-
gozdk is mind egyetértenek.

Az emberek attol még nem fognak megvaltozni,
ha erre kérik 6ket. A valtozas csak akkor kovetke-
zik be, ha ezt 6k maguk akarjak és igénylik. A di-
agnosztikai eszk6zok hozzajarulnak a valtoztatas
igényének el6készitéséhez és terjesztéséhez. A he-
lyes feltételek megteremtése ahhoz, hogy a team
felismerje a problémat, sokkal tobbet ér a me-
nedzsment részérél, mint barmilyen prédikacio.

3. Osszetartozas. »,Meg voltam rola gy6zddve,
hogy ez teljes egészében az é hibdjuk. Most mar
belatom, hogy mi magunk sem vagyunk feddhe-
tetlenek. Egyetlen tertilet sem képes egyediil meg-
oldani ezt a problémat.”

Csakis egy arra szakosodott, megfelel6 eszko-
zoket felhaszndlo keresztfunkcids munkacsoport
képes biztositani a folyamat teljességének és a
komponensek kozott fenndllo kolesonds Ossze-
fiiggéseknek a maradéktalan attekintését.

Mivel azonban a folyamatban résztvevé dolgo-
zok adltaldban nem rendelkeznek ilyen attekintés-
sel, megtorténhet, hogy a teljesitményiik nagyon

kivalonak latszik a célteriilet szempontjabol, de a
teljes folyamatra nézve mégis hatranyos. A kez-
detben volt ellenséges kapcsolat lassan atadja a
helyet a k6z0sség érzésének.

4. Megértés. ,Itt van a folyamat rakfenéje. A
hiba itt volt a szemiink el6tt, csak mi sohasem
szantunk rd elég id6t.”

Ha mar a kozdsségi érzés kialakult a folyamat-
ban résztvevd dolgozok kozott, redlisan el6térbe
kertilhet a diagndzis, majd dont6 szerepre jut a
megfelel6 modszer és a megfelel6 eszkoztar kiva-
lasztdsa. Minden eszk6z mds és mas szempontbol
foglalkozik a folyamattal, kiilonb6z6 oldalakrol
tekintve azt. Ahogyan a kirakos jaték sordn is las-
san kezd kibontakozni a kép, a team is az eszko-
z0k egyes elemeit felhasznalva jut el az osztott di-
agnozis 0sszeallitasahoz.

5. Felhatalmazas. ,Megtalaltuk a problémait,
amit adatokkal és meggy6z6 érvekkel tudunk ala-
tdmasztani.”

A team prezentdlja a diagnozist a vezetdk és a
munkatarsak felé. Orémmel fogadnak minden
kérdést és észrevételt. Mindenkinek oda kell fi-
gyelnie, minden védekezés nélkil. Kiilonosen
hasznosak a targyra vonatkozo, tényekkel alata-
masztott kemény kérdések, amelyeknek men-
teseknek kell lenniiik minden vadaskodastol és
személyeskedéstdl. A team megfelelGen kijel6li az
indokolt pontokat, de gondoskodik a nyomon ko-
vetésrdl és a visszacsatoldsrdl is.

A folyamatgazda e szavakkal zarja be az ilést:
»Ha barkinek van még észrevétele vagy tudomasa
olyan tényekr6l, ami a teamre tartozik, beszéljen
most, vagy Orokre tartsa meg maganak a monda-
nivaléjat. Holnap ratériink a megoldasi fazisra.”

6. Valtoztatas. ,Sokféle modja van a dolgok in-
tézésének és mi konnyen megtehetjiik a javitast.
Mi kreativak vagyunk, ha elegendé id6, ismeret és
tamogatas all a rendelkezéstinkre.”

A teamnek mindez ideig semmiféle rahatasa
nem volt a dolgok menetére a szervezetnél. Most
a team egy fontos atmenetet hajt végre: az analiti-
kus személet utdn a tettek mezejére lép. Ez a val-
tozas befolydsolja az embereket, akik koziil egye-
sek valoszintileg ellenallnak vagy panaszkodnak.
Az eredményeket sohasem lehet garantdlni. Egyes
team tagoknak is lehetnek hatsé gondolataik,
vagy megijedhetnek a valtozasoktol.

7. Vezetés. ,Birdlni konnyd, vezetni nehéz, de
ez az utobbi sokkal 6sztonzébb és kifizetd6bb.”

Az el6készitési fazis befejezése utan a team ma-




sokkal is megosztja elképzeléseit az 1ij folyamat-
rol. A team tagok valnak az Gj kezdeményezés ve-
zetGivé és bajnokaivad. Bemutatjdk az v jovéképet,
elmondjdk, hogyan fog az mtikédni, valaszolnak
a kérdésekre és elmagyarazzdk, mit kell tenni a
megvalositds érdekében. Mindekdzben igyekez-
nek mindenki szdmdra megadni ugyanazt a men-
talis képet, ami a valtoztatas hajtémotorjat képezi.

8. Meggy6zb6dés. ,Tényleg miikodik. Sohasem
hittem volna..”

Az a bizonyiték, ha a folyamat hozza az elvart
szint( teljesitményt. Ilyenkor megvaltozik a felfo-
gas a folyamatok jellegérdl, a fejlesztés lehet6sé-
geirdl és arrdl, hogyan lehet kiaknazni ezt a lehe-
téséget. A javulds nem csupan a team tagokra van
hatdssal, de azok munkatarsaira és a menedzse-
rekre is. Egyszoval: a valtozas a szervezeti kultura-
bdl taplalkozik.

9. Fegyelem. ,Mivel nagyon konnyt visszatér-
ni a régi szokasokhoz, a fegyelem valéban alapve-
t6 dolog.”

A legnehezebb rész a megvaldsitas befejezése
utan kezddédik. Ha a team és a tdmogato strukta-
rak mar feloszlottak, tendencia mutatkozik a régi
tizletmentre vald visszatérésre.

10. Jévokép. ,ime, igy lehetiink a legjobbak. Ez
még jobban 0sztonzi és kifizet6dévé teszi az én
munkamat.”

A szervezetnek a sikerre kell térekednie, hogy
még kifejezettebbé tegye a sajat kulturdjabol fa-
kadé jovoképet. Altalanos vonatkozasok nélkiil az
ilyen értekezések elvontta valnak és elrugaszkod-
nak a realitastol. A mihelymunka lehet6vé teszi a
mindenkit érinté tapasztalatok megosztasat, tisz-
tazva ezaltal a célokat.

Amint a mtihely lépésrél lépésre feltdrja a jaték
menetét, a szervezet is tapasztalatokat szerez itt
és most. Attol fliggben, milyen jol sikertlt az el-
készités, a kozremiikodbknek is dllandé instrukci-
okra és vezetésre van sziikségiik. Csak a sziikséges
id6 letelte utan és megfelel§ vezetés mellett biz-
tosithato az alapvetd tanulsagok levondsa, és csak
késébb valik nyilvanvalova azoknak a jovére gya-
korolt hatasa.

Kultaravaltas

Hajlamosak vagyunk ugy gondolni egy kaizen
eseményre, mintha az valamiféle mddszer vagy
technikai gyakorlat volna: ha nem valtja be a hoz-
zaflizott reményeket és nem hozza a kivant hatast,

akkor az eszkozoket okolhatjuk. Egyfajta sévar
gondolatként kezdenek korvonalazédni a kultu-
ravaltasrol szolé megbeszélések is, de valdjaban
még senki sem tudja, milyen konkrét lépéseket
kell tenni annak érdekében.

A kaizen esemény a folyamat megvaltoztatdsa-
nak szocialis eszkoze. A megrogzott hiedelmeket
megvaltoztatni képes kollektiv tapasztalatok 1ét-
rejotte vilagossagot gyujt és rairanyitja a figyelmet
az emlitett kezdeményezésekre.

Kulturavaltasrdl akkor beszélhetiink, ha a szer-
vezethez tartozd emberek tulnyomo tobbsége
fontos beidegzddéseket képes megvaltoztatni. A
kaizen esemény lényeges tapasztalatokat szolgal-
tat az atallashoz, mivel a jol hangszerelt progra-
mok sorozatan keresztiil az emeltytje lehet a ki-
vanatos iranyba halad¢é kulttaravaltasnak.

A kezdéshez és a sziikséges ismeretek megszer-
zéséhez kiils6 segitség is igényelhetd, de alapve-
téen fontos a szaktanacsadok igénybe vétele is. A
valtozas levezényléséhez sziikséges alapvetd ké-
pességekkel a szervezeten beliil kell rendelkezni,
mivel a versenyelény biztositasanak ez az egyetlen
fenntarthato hajtéenergiaja.

Megjegyzés

Ez a cikk Jean Harvey: Complex Service Delivery
Processes: Strategy to Operations [Komplex szol-
galtatasi folyamatok: Mtkodési stratégia] cimi
konyvének masodik kiaddsabol kertilt atvételre.
ASQ Quality Press, 2011.
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~ oy I17e:
Az1SO 9001:2015 tervezete elotérbe allitja a szervezet
miikodési feltételeit?

Az ISO/DIS 9001:2015 nemzetkozi szabvanytervezet a megfogalmazast illetéen is bévelkedik

bizonyos nyelvi valtoztatasokban az el6z6, ISO 9001:2008 szabvanyhoz képest, de alapvet6 val-

tozds van a hangstlyos teriiletek vonatkozasdban is: a 4. szakasz bevezet egy teljesen 4j fogalmat,

a ,szervezeti kornyezet” fogalmat, ami a belsé és a kiils6 miikodési feltételek jobb megértését,

illetve azok teljes kihasznalasat célozza. Ide tartozik a ,jatékszabélyok”, a miikodési kérnyezet, a

verseny, valamint a sajat munkacsapat erésségeinek és gyengeségeinek ismerete. Ez anndl is inkabb fontos, mivel
elképesztéen sok szervezet csak koordinalatlan stratégiakkal rendelkezik, egyértelm, a tervezést, illetve a miné-
ségmenedzsment rendszer (QMS) hatékonysdgat el6segité irdnymegjel6lés nélkiil. A korabbi ISO 9001 valtozatok
csak igen kevés figyelmet forditottak erre a témdra. Marpedig az kizdrolag a szervezetek felelGssége és eljoga,
hogy dontést hozzanak sajat stratégiai irdnyaik kijelolésérdl.

Ujdonsdg a szabvanytervezetben az ,érdekelt felek igényeinek és elvarasainak” megértése (4.2 szakasz), ame-
lyek teljesen 1j kifejezések az ISO 9001 szabvanyban. A mindségiranyitasi alapelveket rogzité B Melléklet az els6
helyen foglalkozik a vevékozponttsaggal, mert: ,Fenntarthato siker csak akkor lehetséges, ha a szervezet magahoz
vonzza és meg is 6rzi azon vev6k és mds érdekelt felek bizalmat, akiktdl a léte fiigg.” Az érdekelt felek korét végsé
soron maganak a szervezetnek a dontése hatdrolja le.

A kordbbi valtozatoktol eltérén az Gj szabvany hangsulyosan foglalkozik a vezetés kérdésével is, ami szintén a
B Melléklet mindségiranyitasi alapelvei kozott szerepel. A vezet6k minden szinten felel6sek a célok és az irdnyok
egységének kialakitasaért, amellett olyan feltételeket kell teremteniiik, hogy az emberek elkotelezettséget érez-
zenek a szervezet mindségcéljainak eléréséért. Az 5.1.1 pont extenziv jegyzéke 11 kovetelményt sorol fel, amelyek
teljesitését a legfels6 vezet6knek demonstralniuk kell. Ide tartozik tobbek kozott a folyamatszerti megkozelités, a
folyamatos javitas, a célok kijel6lése és a rendszer hatékonysdgaért vallalt felelGsség.

A negyedik minéségiranyitasi alapelv egészen altalanossa teszi a folyamatszerti megkozelitést a mindségligyi
rendszerek kifejlesztésében és azok modositdsaban. Az egymassal szoros kolesonhatasban allo folyamatok isme-
rete elengedhetetlentil fontos a szervezeti teljesitmény és a rendelkezésre all6 er6forrasok optimalizdlasa szem-
pontjabol. Ha azonban jol meghatdrozott és kelléen dokumentalt folyamatok évek hosszu soran keresztil val-
tozatlanok maradnak, fennall a veszélye annak, hogy a szervezet el6bb-utobb elvesziti a versenyképességét. A
folyamatabrak megszerkesztése Gnmagaban még nem biztositja a folyamatok valédi menedzselését, kontrolljat,
monitoringjat, mérését és allando tokéletesitését. A hatékony folyamatmenedzsment tehat jelentés mértékben
hozzdjarulhat a minéség és a termelékenység javulasdhoz, de soha ne felejtsiik el, hogy a folyamatok nem mi-
kodhetnek eréforrasok, mindenekel6tt emberek nélkil (lasd: 3. alapelv). Elengedhetetlen a munkatarsak teljes
elkotelezettségének biztositdsa, illetve az aktiv bevondsuk a javitast célzo folyamatmenedzsment tevékenységbe.
Felhatalmazott és magasan képzett szakemberekre van sziikség, akik naponta dolgozvan az adott folyamatokkal
és ismerve azok minden részletét, hatékonyan bevonhatdk a sikeres tovabbfejlesztésbe és a hulladékok mennyi-
ségének csokkentésébe. Tarthatatlanna valt az a nézet, miszerint a munkasok ,benne vannak a folyamatban, a
menedzserek pedig a folyamaton dolgoznak”. A vezeték els6dleges feladata az olyan belsé kornyezet 1étrehozasa
és fenntartdsa, ahol az emberek teljes mértékben azonosulhatnak a szervezeti célokkal; emellett a vezetésnek
kell gondoskodnia arrol is, hogy - az akadalytalan kommunikacié biztositdsa mellett — a munkatdrsak valoban
a megfelel$ folyamat javitasokon dolgozzanak. A j6 vezet6k minden eszk6zzel 6sztonzik a munkaban valé rész-
vételt és az innovacidt. Gondoskodniuk kell tovabba arrél, hogy a jé otletek 6sszhangban legyenek a szervezeti
célokkal és valoban beéptiljenek a folyamatokba, biztositva a hatékonysdg és a hatdsossag novelését. A folyamatok
kozotti kolesonhatasok kovetkeztében hatvanyozottan né a rendszer bonyolultsaga, ami — megfelel6 és egyre ne-
hezebbé valé kontroll hianyaban - konnyen nem vart, negativ eredményekhez vezethet. Nem lehet ezért eléggé
hangsulyozni azt a tényt, hogy az egyes, egymastol elszigetelt ok-okozati viszonyok helyett képesnek kell lenni az
egész rendszer mikodésének attekintésére. A globalis gondolkoddsmad lehet6vé teszi annak megeértését, hogy a
rendszer kiil6nb6z6 folyamatai hogyan illeszkednek egymashoz a szervezeti célok elérése érdekében. Ha tehat az
emberek egy bizonyos folyamat javitdsan dolgoznak, a menedzserek feladata az, hogy a tovagytirtiz6 hatasokat
figyelembe véve vizsgaljak a tobbi folyamattal valé kolesonhatast. A szervezet egészén beliil is bonyolult 6sszefiig-
gés dll fenn a mindségmenedzsment rendszer, illetve az annak alapjat képezd kiildetés (misszio), jovékép (vizio),
stratégia és mindségpolitika, valamint az tizleti és a mindségcélok kozott; ez azt jelenti, hogy ,az érdekelt felek
igényeit és elvardsait”, tovabba a ,,szervezeti kornyezetet” egyidejlileg kell integralni a minéségmenedzsment rend-
szer egyes elemeibe.

Osszefoglalva: a szervezeteknek nagyon gondosan kell tanulmanyozniuk az j szabvanytervezetet, igyekezve
megérteni azt is, hogy milyen szdndék htizodik meg a szavak hatterében. A mindségmenedzsment rendszer nem
csupan a mindségrél szol, hanem a szervezeti irdnyitds egészének egyik integrans eleme; ezért a folyamatok javita-
sakor feltétlentil figyelembe kell venni a kdlcsonds osszefiiggéseket a vizioval, a misszidval és a szervezet céljaival.

John E. ,Jack” West and Charles A. Cianfrani: Managing the System — Revision introduces focus on organizational
operating conditions. Quality Progress, August 2014, 53-56. oldal
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Beszamolé a,Min6ségmenedzsment rendszerek
helyzete” témaju szakbizottsagi rendezvényrol

A 2014. szeptember 30-an az Obudai Egyetemen
Dr. Topdr Jézsef, a Budapesti Muszaki és Gazda-
sagtudomanyi Egyetem, Gazdasag- és Tarsada-
lomtudomanyi Kar, Uzleti Tudomanyok Intézet,
Menedzsment és Vallalatgazdasagtan Tanszéké-
nek egyetemi adjunktusa az EOQ MNB Koézigaz-
gatasi és Szolgaltatasi Szakbizottsagdnak rendez-
vényén vitaindito el6adast tartott.

El6addsanak cime ,Az ISO 9000-es szabvany-
rendszeren kiviil bevezetheté minéségmenedzs-
ment rendszerek alkalmazasanak aktualis prob-
lémdi, illetve kiakndzatlan lehetéségei a hazai
szervezeteknél (Visszatekintés — Tapasztalatok
- Tavlatok) volt, amely a ,Pédiumbeszélgetések a
Mindségroél” sorozat keretében hangzott el.

Bevezetdjében az el6ado leszogezte, hogy mi-
ndségbiztositasi (illetve mindségligyi, mindség-
és egyéb) irdnyitasi rendszerek helyett célszertibb
MINOSEGMENEDZSMENT RENDSZERROL,
azaz a vezetés vagy a mindség menedzsmentjé-
6l beszélni. Az irdnyitas ugyanis a menedzsment
diszciplinanak csak egy részét fedi le. A tanusi-
tasok jovéjével kapcsolatban figyelemre méltd
Juhani Anttila gondolata (2008): ,A harmadik fél
altali tanusitas jelezheti a mindség elavult, kont-
roll jellegii megkozelitését. Egyes esetekben a
szervezet mingség irdnt nem igazan elkotelezett
gyenge vezetésének lehetéséget ad arra, hogy a
mindséggel kapcsolatos folyamatos felelGsségval-
lalas helyett ezt a feladatot és felelGsséget a mi-
ndségmenedzsment szervezetre és a tanusitokra
haritsak at.”

A helyes szemlélet utjat jelzi nekiink Kano
mondasa (2007): ,Az a fontos, hogy ne az 4j, ese-
tenként divatos elnevezésekre, hanem a tartalmi
fejlesztésekre koncentrdljunk. Nem az a kérdés,
hogy milyen modon tartsuk fenn a jelenlegi hely-
zetet, hanem hogy biztositsuk a redlis novekedést.
Ez a vezet6k és a mindségmenedzsment szakem-
berek felel6ssége!”

Az el6adas bemutatta, hogy az ISO 9000-es
szabvanyrendszer mellett igen gazdag valasztéka
létezik a mindségmenedzsment rendszerre vonat-
koz6 szabvanyoknak és el6irdsoknak. A minéség-
menedzsment rendszerek alkalmazasa a termeld
és a szolgaltato szektorokban is a tényleges piaci

viszonyok megléte esetén varhato. A fejlédés var-
haté trendjei koziil a legfontosabbak:

* Szakmailag relevans rendszerek alkalmazasa.

* Aszervezeti, szakmai kultara szerepének no-
velése.

* A harmadik fél altal torténé tanusitas csok-
kené jelentségti.

* Szervezeti onértékelés alkalmazasa az adott
szervezetre szabva.

* A folyamatmenedzsment elemek sulya, sze-
repe novekszik.

* A jo gyakorlatok kozzététele és az erre vald
épitkezés.

* A kockazatértékelés és a kisérlettervezés je-
lentGsége né.

* Véarhato a projekt miikodéséhez jobban il-
leszked6 rendszerek megjelenése, illetve a
mindségtervezés szerepének atértékelése.

Az elhangzottak élénk vitat valtottak ki. A
hozzaszolasok soran nyilvanvalova valt, hogy a
HACCP rendszer torvényileg el6irva konnyen visz-
szalithet pl. a vendéglatdiparra, ha csak a pecsétes
papir megszerzése a cél. Az a helyes, ha magara
a piacra bizzuk nem csak a finom ételek, hanem
az élelmiszerbiztonsag kikényszeritését is (bar
ez utdbbi meglehetésen nehéz). Az ISO auditok
egyik nagy hibdja, hogy nem igazan keresik meg
a legfelsé vezetést, hanem csak a kijel6lt mindség-
ligyi vezet6vel targyalnak. Nem nagyon foglalkoz-
nak pénziigyi kérdésekkel sem.

Orvendetes dolog viszont, hogy az érdemi 6n-
értékeléssel szembeni ellendlldas némileg csok-
kent. Mivel tobbféle onértékelés létezik, fontos,
hogy a szokincs kozos legyen, és hatékony adat-
bazisok alljanak rendelkezésre. A 90-es évek
kozepére jellemzé volt, hogy Magyarorszagon
a multinacionalis nagyvallalatok folil-, a hazai
szervezetek pedig alulpontozzdk magukat. Az
uzleti folyamatok teljes djjdalakitdsira torekvd
BPR filozdéfidval szemben ndlunk inkabb az ap-
robb korrekcids 1épésekre koncentralé TQM filo-
zofidnak van jelentdsége.

A hozzaszolok érintették még a kamarak szere-
pét is a személyzet tanusitas teriiletén.

Vdrkonyi Gabor




Beszamold Hat Szigma és Lean Szakbizottsag
ulésérol

Az EOQ MNB Hat Szigma és Lean Szakbizott-
sdga egyluttmiikodve a Statisztikai Mddszerek
Szakbizottsagaval egytittes tilést tartott az EOQ
MNB Képzési Kézpontjaban 2014. szeptember
23-an 15 {6 részvételével, ahol két el6adas hang-
zott el.

Szaraz Kalman, a Knorr-Bremse Vasuti Jarmi
Rendszerek Hungdria Kft. Termék Mindségmér-
nokség vezetdje, a ,JIDOKA elvek értelmezése a
Knorr-Bremse Vasuti Jarm@ Rendszerek Kft.-nél”
cimmel tartott el6adast. Az el6ado a vallalat be-

mutatdsa utdn beszdmolt a sikeresen alkalmazott
Lean eszkozok hasznalatarol.

»A Minitab statisztikai szoftver 4j kiaddsa, a
Minitab17” szerepelt a masodik eléadds témadja-
ként, melyet Lakat Kéroly, az L.K. Quality Bt. tigy-
vezetdje, a Minitab szoftverek hazai forgalmazoja,
tartott. Az el6ado példakon keresztiil bemutatta
a szoftver 4j kiadasanak legfontosabb jdonsagait
kiilonos tekintettel az automatikus modellvalasz-
tasra.

Lakat Kdroly

Beszamolé az,1S0 9001:2015 és az I1SO 14001:2015
szabvanytervezetek fobb valtozasai” rendezvényrol

Az 1SO 9001:2015 és az ISO 14001:2015 min6-
ség- és kornyezetirdnyitdsi rendszerszabvanyok
elfogadas el6tt allo tervezetei jelent6s tartalmi
valtozdsokat hoznak magukkal. A hosszu ideje
tarto elmélytlt szakértéi munka és a lefolytatott
szakmai vitdk eredményeképpen szinvonalas do-
kumentumok dllnak rendelkezésre. Az utolsd
atdolgozasok, majd a szavazasi fazis varhatéan
nem valtoztatjdk meg lényegesen a jelenlegi ter-
vezeteket, de a f6 irdny megtartdsaval egyes rész-
letek konkrétabb megfogalmazasa hozzdjarulhat
a rendszerszabvanyok - a miikodésfejlesztést job-
ban segit6 - gyakorlat orientalt alkalmazasahoz.

A téma alapos ismertetésére az EOQ Magyar
Nemzeti Bizottsag 2014. szeptember 15-én rovid,
kb. 4 6ras rendezvényt tartott a Foldmiivelésiigyi
Minisztérium zsufolasig megtelt Daranyi Ignac
termében. A nagy érdekl6désre valo tekintettel
a rendezvény azonos napirenddel és el6addkkal
2014. szeptember 29-én megismétlésre kerlt.

A levezet6 elnok szerepét Dr. Molndr Pdl, az
EOQ MNB elnoke toltotte be.

Miké Gyorgy, az EOQ MNB alelnoke:
Az ISO 9001:2015 mindségirdnyitdsi
rendszerszabvadny tervezete

Az ISO szabvanyokat altalaban 4-5 évenként felil
kell vizsgalni, hozzdigazitandé a gyorsan valtozo
kortilményekhez. A nagy multra visszatekint

ISO 9001 szabvannyal kapcsolatban is szamos Uj
elképzelés merilt fel, mindenekel6tt az, hogy ne
csak a vevék, hanem az 6sszes érdekelt fél igényei
és elképzelései is helyet kapjanak benne. Alapve-
té elvarasként jelentkezett az is, hogy az iranyi-
tasi szabvanyok legyenek jol 6sszehangoltak, ru-
galmasak, és mint ilyenek, nytjtsanak gyakorlati
segitséget a szervezetek tizleti mlikodéséhez. A
felhaszndldk olyan irdnyitasi rendszer kovetelmé-
nyekre tartanak igényt, amelyek biztositjak, hogy
minden szervezet a sajat, egyéni feltételeinek
megfeleléen alakithassa ki az iranyitdsi rendsze-
rét az Osszes érdekelt fél elvardsainak figyelembe
vételével. (Itt jegyezziik meg, hogy az EOQ MNB
hosszu évek ota vallja, képviseli és oktatja ezeket
az elveket.)

Az atdolgozas és a feliilvizsgalat 4j tizenete:
el6térbe keriil a miikodés - mert a szervezetek
miikédnek, mikozben termékeket és szolgalta-
tasokat allitanak eld. A valtoztatdsok kovetkez-
tében az Uj mindség- (vagy inkabb miikodés-)
irdnyitdsi szabvany - amelynek életbe léptetése
2015 szeptemberétdl varhaté - nagyobb hatdsu
lesz, mint az eddigi atdolgozasok. A kis- és ko-
zépvallalkozasok szamara is hatékonyabb lehet,
éppen a miikodés centrikus, egységre torekvé
szemlélete miatt. Az ISO 9001 @j valtozataba
ugyanis - tartalomjegyzék vagy vezérfonal gya-
nant - teljes mértékben beépiilt a valamennyi
irdnyitasi rendszerszabvanyra vonatkozd kozos




kovetelményrendszer, az in. SL Melléklet, mint
harmonizacids koncepcio.

Az 1j szabvany a miikodés komplex iranyita-
sardl szol, 10 fejezetbdl (clause) és a kovetkezd
3 mellékletbdl all:

A - Az j struktura, terminoldgia és koncepcidk

B - Mindségiranyitasi alapelvek

C - Az ISO 10000 szabvanycsoport portfolié (15
mindségligyi iranyelv)

Az eddig ismert nyolc alapelve helyett az ISO
9001:2015 B Melléklet most csak hét alapelvet tar-
talmaz, mert Gsszevondsra kertilt a ,process” és a
»,management” fogalma:

1. Vevék a kozéppontban,

2. Vezetés,

3. Munkatarsak bevondsa,

4. Folyamatalapti megkozelités,

5. Fejlesztés,

6. Bizonyitékokon alapul6 dontéshozatal,

7. Partnerkapcsolatok, beleértve az 6sszes érde-

kelt felet.

A szabvanyban tovédbbra is a PDCA elv (terve-
zés, végrehajtas, ellenérzés, valtoztatds) jelenik
meg, amellett el6térbe keriil az tizleti és a munka-
kultura kérdése.

A jelentdsebb valtozasok koziil a kovetke-
z6k érdemelnek kiemelést:

Helyet kap a szabvanyban a piac és a vele jard
kockazat, de a kiindulds mindenkor a vevék és az
Osszes, a szervezettel kapcsolatban allo érdekelt
fél elvarasainak figyelembe vétele. Jol érezhetd,
hogy a ,mtiszaki minéségtoSl” a piac és a kockaza-
tok kezelése felé tolddik el a szabvany alkalmaza-
sa. Kockazatalapu megkozelitések jelennek meg
minden rendszeriranyitasi alteriileten. Valahogy
ugy kell felfogni, hogy a kockazatkezelés nem
mas, mint a megel6zés egyfajta megkozelitése, hi-
szen a jol miikodé iranyitdsi rendszer maga a meg-
el6zés! Eppen ezért a ,megel6zés” fogalma, mint
olyan mar nem is szerepel az 4j szabvanyban, hi-
szen az iranyitasi rendszernek biztositania kell a
kockazatok elkeriilését.

A terminoldgia letisztulasa eredményeként né-
hany kifejezés haszndlata is valtozott. Nem talal-
haté meg példaul a szabvanyban a kordbban sok
félreértésre okot ado ,kizardsok” szd, helyette a
tervezet a ,nem alkalmazhat6” vagy a ,nem al-
kalmazzuk” kifejezéseket haszndlja. Nem jelenik
meg kiilon az ,outsourcing” fogalma sem, helyet-
te a kiils6 forrasokbol biztositott termékekrél és
szolgaltatasokrol esik szo.

A folyamat kozponta szemlélet kifejezetten és
meghatdrozoan el6térbe keriil. A folyamatoknal
alapvet6 elvards a megfigyelés (monitoring), az
értékelés (analysis) és a valtoztatds (change).

A rendelkezésre dllds, az érvényesség és a meg-
Orzés tovabbra is kovetelmény a dokumentalt in-
formaciokkal kapcsolatban. Az iranyitdsi rend-
szernek olyan dokumentalt informaciot kell alkal-
maznia, ami megfelel a szervezet koriilményeinek
és kompetencidjanak, illetve a folyamatok lefuta-
sanak. Ne felejtsiik el azonban, hogy a dontések
meghozataldnal a kockdzatok f6 forrdsa lehet a
hianyzé informacio.

Kiemelt kérdés még a szervezet kozos tudasa és
az informaciok felhasznadldsa, valamint a kompe-
tencia matrix alkalmazasa. Erételjesebbek lettek
a human megfontoldsok. A vezetés mindenkor
mutasson példat és vegyen részt aktivan a lean és
a kaizen gondolkodasmod kialakitasaban. A felsé
vezetés (top management) feleléssége, hatdskore
és elkotelezettsége keriil el6térbe a ,f6 csapasira-
nyok” lebontdsandl és a szervezet miikodtetésé-
ben.

Dr. Horvdth Zsolt tligyvezeté (INFOBIZ Kft.):

Az ISO 9001:2015 tervezete és a kockdzatok
kezelése

(az el6ado véaratlan betegsége miatt ezt az el6adast
is Miké Gyérgy tartotta meg)

A ,kockdzatok” gondolata mar az MSZ EN ISO
9001:2009 (ISO 9001:2008) szabvanyban megje-
lent. Az ISO/DIS 9001:2014 tervezet egyértelmuiivé
teszi a kockdazat alapu gondolkodas sziikséges-
ségét és beépiti azt a mingségiranyitasi rendszer
kialakitdsanak, megvaldsitasanak, fenntartasanak
és folyamatos fejlesztésének kovetelményei kozé.
A ,kockazat” szd a szabvanytervezet 14 fejezeté-
ben Gsszesen 41-szer fordul el6 és szemléletében
is atfogja az egész minGségiranyitasi rendszert.

A kockazat fogalmat a szabvanytervezet igy de-
finidlja (3.09 fejezet):

A kockazat a bizonytalansag hatasa egy vart
eseményre.

A hatads egyarant lehet pozitiv vagy negativ, te-
hat a kockazat alatt értend6 a ,,pozitiv”’ bizonyta-
lansdg is. A bizonytalansag egy (részleges) infor-
maciohidny allapota.

A kockazat alapu gondolkodas a MIR (PDCA)
része: a kockazatkezelés a nem kivant kovetkez-
mények megel6zését jelenti. A kockdzatokat meg




kell hatarozni, de nem kdotelez6 egy dokumentalt
kockazatkezelési folyamat léte. A megel6z6 esz-
k6z maga a minéségiranyitasi rendszer (MIR).

A vev6kozpontusag jegyében a felsé vezetésnek
foglalkoznia kell a kockazatokkal és a lehetdsé-
gekkel, amelyek hatassal vannak a termékek és a
szolgaltatasok megfeleléségére. A MIR tervezé-
sekor figyelembe kell venni a kockdzatokat és a
lehet&ségeket, igy felértékel6dik a kiils6 szallitok
kézbentartasa és felligyelete.

A vezet6i atvizsgalasnak értékelnie kell a koc-
kazatokkal és a lehetéségekkel kapcsolatban
megtett intézkedések eredményességét. A kocka-
zatértékelési eljarashoz ajanlott segitség az 1SO
31000:2009 kockazatkezelési szabvany.

Mivel a fenyegetések, a veszélyek és a kocka-
zatok szamos kiilonbo6z6 teriileten jelentkezhet-
nek, egyre fontosabba valik az tizletmenet folyto-
nossagi tervezés (Business Continuity Planning,
BCP) és az informatikai katasztrofaterv (Disaster
Recovery Plan, DRP).

Problémaként jelentkezik, hogy a vallalatokra
egyszerre nagyon sokféle kockazat hat, kiilonbo-
z6 mértékben; ezek kezelése sokszor részleges,
nem figyelnek oda tudatosan. Optimalis megol-
dast jelenthet a rendszerszemlélet alkalmazdsa a
kockazatkezelésben, igy tobbek kozott a ,kocka-
zati portfolio/univerzum” meghatarozasa és a kii-
16nb6z6 kockazati tipusok esetén a sulyozas, azaz
a kdrokozas vagy a veszélyeztetettség értékelése,
kilonos tekintettel a kereszthatdsok figyelembe
vételére. A kockazatkezelés elképzelhetetlen IT
tamogatds nélkil.

Moravcsikné File Katalin, KIR vezetd auditor
(EMI-TUV SUD Kft.):

Az ISO 14001:2015 kornyezetirdnyitdsi
rendszerszabvdny tervezete

Az el6ad6 mindenek el6tt tisztazta az 6koldgiai
labnyom fogalmat:

Az 6koldgiai labnyom az eréforras menedzse-
lésben és a tarsadalom tervezésben hasznalt ér-
ték, ami kifejezi, hogy adott technologiai fejlett-
ség mellett egy emberi tarsadalomnak milyen
mennyiségl foldre és vizre van sziiksége 6nmaga
fenntartasdhoz és a megtermelt hulladék elnyelé-
séhez. Ez az érték kiszamithato egyes emberekre,
csoportokra, régiokra, orszagokra vagy vallalkoza-
sokra is.

Magyarorszag 6koldgiai labnyoma 3,1-3,7 ha

Az ISO 14001 szabvany a szervezet részére egy
keretrendszer, amely a szennyezés megel6zésével,
a kornyezet védelmével, a megfelelési kovetelmé-
nyek iranti elkotelezettség bizonyitdsaval, a kor-
nyezeti teljesitmény javitdsdnak bemutatdsdval
jarul hozza a szervezet fenntarthato fejlédéséhez.
A kovetelmények célja, hogy integrdlédjanak a
szervezet iranyitasi rendszerébe és iizleti folya-
mataiba.

A szabvany tovabbra is a PDCA-n alapul. A leg-
tobb korabbi kovetelmény megmarad minden
teriileten. Hangsulyozottan eldirja a fels6 vezetés-
nek a KIR rendszerben torténé magasabb szint(i
elkotelezettségét és a dontési folyamatokba vald
fokozottabb bevonasat.

Fontosabb javasolt valtoztatasok:

A 3. fejezet 20 helyett 33 szakkifejezést tartal-
maz. Erdekelt felek: tgyfelek, kozosségek, szalli-
tok, hatosagok, nem kormanyzati szervek, befek-
teték, munkavallaldk, de a zold szervezetek is be-
keriiltek. A szabvany ,,A” melléklete egy egységes
terminologiat tartalmaz, amelyet irdnymutatas-
ként hasznalnak minden irdnyitdsi rendszerszab-
vanyban, javitva azok koévetkezetes 6sszehangola-
sat. Az Gjraszovegezés fokozza az atlathatésagot
és az érthetéséget, kevéssé enged teret az egyéni
értelmezéseknek.

A szervezet azonositja a tevékenységek, termé-
kek és szolgdltatdsok azon kornyezeti tényez6-
it, amelyeket képes iranyitani és befolyasolni az
életciklust figyelembe véve, de nem kell részletes
életciklus elemzést végezni.

Kiszervezett tevékenység — a szervezet megalla-
podast kothet egy kiils6 szervezettel a tevékenysé-
ge vagy a folyamatai egy-egy részének elvégzésére,
azonban a szervezetnek kell szabalyoznia, hogy
milyen mértékben ellendrzi a kornyezeti kritériu-
mok teljesitését.

A KIR rendszer bevezetése a felsé vezetés teljes
kort felelssége. A felsé vezetésnek a vallalat stra-
tégiai tervébdl — amely a f6 iizleti folyamatokat is
tartalmazza - mérhetd, szdmszertsithetd adatokat
kell meghataroznia a kdrnyezettel kapcsolatosan.

Két 1j szabvanypont (4.1 és 4.2) foglalkozik a
szervezet szerepével, felel6sségével, amelyek arra
vonatkoznak, hogy a szervezet a tervezés sordan
maga hatarozza meg azokat a kdvetelményeket —
kiils6 és belsé kornyezeti feltételeket —, amelyek
az iranyitasi rendszerre hatast gyakorolnak, majd
a rendszer fejlesztése soran azok, mint bemend
adatok figyelembe veendék.




A 4.2 pont foglalkozik az érdekelt felek és azok
igényeinek meghatdrozasaval.

A megel6z6 tevékenység a szabvany kiilonb6z6
pontjaiba van beagyazva; a 6.1 pontban szerepld
kockazatelemzés és értékelés mar 6nmagaban is
megel6z6 tevékenység.

A belsd és kiils6 kritériumoknak valé megfele-
lés mellett a rendszer f6 célja egy megfelel6 doku-
mentaciods és értékels rendszer alkalmazasa.

Az tugyfeleknek alapvetéen 3 év all rendelke-
zésiikre az Gj szabvadnyra valé attéréshez, amely
varhatéan 2015 masodik vagy harmadik negyed-
évében fog megjelenni, a 3 éves atallasi periodus
tehat ettél az idéponttol értendd.

Tohl Andrds vezetd auditor, SGS Hungdria Kft.:
Az uj szabvdnytervezet kihivdsai az
auditdldssal és tanusitdssal kapcsolatosan

Tekintettel arra, hogy az irdnyitasi rendszerek
(KIR, MIR) folyamatokbdl &llnak, a jovében a
hangsuly attevédik a kockazat alapu folyamat
menedzsment rendszerek auditdldsara, kiillonos
hangsullyal az SL fiiggelék elemeire. Az ANNEX
SL azonos keretet ad minden tj és atdolgozott
ISO iranyitdsi rendszerszabvanynak (ISO 9001,
ISO 14001) azaltal, hogy k6zo6s definiciokat és
kovetelményeket tartalmaz tobb teriileten. Az SL
melléklet hangsulyos elemei: vezetés, kockazatok
és lehetdségek, érdekelt felek, integracio az iizleti
folyamatba, tudatossag és kommunikacio, telje-
sitmény. Nincs viszont az SL fiiggelékben: kiilon
kovetelmény a dokumentalt eljarasra, egyértelma
kovetelmény a vezetés képviseldjére, a kiilon meg-
el6z6 tevékenyégre és a kézikonyvre vonatkozoan,
de nincs a dokumentalt felel6sségre és hataskorre
vonatkozo el6iras sem.

Az ISO 9001:2015 audit f6bb céljai lesznek:
meggy6z4dni a vezetés aktiv részvételérdl, kiilo-
nos tekintettel a kockdzatok megfeleld kezelésére
és a lehetdségek kihaszndldsara; az tizleti miko-
désbe integrilt folyamatmenedzsment rendszer
eredményességének vizsgalata és az tigyfél meg-
elégedettség fejlesztésének értékelése.

Az elhangzott el6adasok kapcsan Dr. Molndr
Pdl levezet6 elnok is kiemelte, hogy a még egysze-
riibb alkalmazhatosdg érdekében erételjes har-
monizalds és integracié megy végbe az iranyitasi
rendszerszabvanyok kozott: a szabvanyositd szer-
vezet mintegy a sajat maga szamara ,szabvanyosi-

totta a szabvanyt”, amikor 2013-ban megjelent az
ISO/IEC Directives, Part 1 (kordbban: ISO Guide
83) negyedik kiaddsa, ami ISO-specifikus eljara-
sokat tartalmaz. Ennek hivatalos ,,Annex SL” mel-
léklete (a menedzsment rendszerszabvanyokra
vonatkozd normativ javaslatok) meghatarozza az
altalanos iranyitasi rendszer kereteit. A jovében
minden ISO irdnyitasi rendszerszabvanynak ma-
ximalisan ragaszkodnia kell ezekhez az el6irdsok-
hoz, biztositandd azok konzisztencidjat és kom-
patibilitdsat. Igy lehet elejét venni az iranyitasi
rendszerek eltéréseibdl eredd félreértéseknek és
konfliktusoknak.

A szabvanytervezet hibdjaul rohaté fel, hogy a
fejlesztésbe nem eléggé gondoljdk bele az innova-
ciot.

Néhany rovid kérdés is elhangzott, tobbek ko-
zOtt az atdolgozott szabvany magyar nyelvi val-
tozatdnak varhatd megjelenési idejérdl, illetve
az autoipari és az orvostechnikai eszk6zok szab-
vanyainak harmonizalasarol. Tobb hozzadszolo is
foglalkozott a kockazatértékelés tijszerti auditori
megkozelitésével, példaul hogy milyen mélységti
kockazatértékelésre van sziikség? Felmertlt az
Uj tipusuy, az eddigieknél joval szigorubb és mas
szempontokat (érdekelt felek, eréforrasok, veze-
tés) el6térbe allitd audit (rendszertantsitas) és az
EFQM Kivalosagi Modell kapcsolatanak kérdése:
ha ugyanis egy szervezet megfelel az egymasra
épiil6 kovetelményeknek és a tanusitds jo miiko-
dést mutat ki, akkor az adott szervezet nagyrészt
mar a kivaldsagi kovetelményeknek is megfelel.
Néhany hozzaszold felvetette azt is, hogy bar
a ,rendszerszemlélet” kifejezés nem szerepel a
szabvanytervezetben, maga a fogalom mégsem
tlinik el teljesen, hanem a folyamatszert megko-
zelités és a vezetés (menedzsment) részeként je-
lenik meg. Nagy jelent6séggel bir, hogy minden
kiilsé szallitora egységes, kockdzat alapu értékels
rendszer vonatkozik majd.

Zarszavaban Dr. Molndr Pdl ismételten felhivta
a figyelmet arra, hogy a mindségiigyi vezet6knek
a legfels6 menedzsmentben van a helyiik, mert
csak igy képesek hatékonyan befolydsolni a mi-
kodést. Nagyon komoly el6relépésrél van itt szo,
amit nehéz koriilmények kozott kell végrehajtani.
Az auditori tevékenység is nagyon felértékel6dik,
az auditornak a jobb miikodés érdekében egytitt
kell mtikodnie az auditalt szervezettel.

Dr. Molndr Pdl




Mindségligyi Vilagkongresszus Tokiéban

A 3 évenként megrendezésre keriil6 Min6ségligyi
Vilagkongresszusra 2014. oktober 20-21-én To-
kidban kerilt sor. A Vildgkongresszus f6témaja
,2Innovacié a mingség altal” volt. A rendezvényen
mintegy 1000 vezetd és mindségligyi szakember
vett részt foként az azsiai kontinensrél. Igy a kozel
600 japan résztvevé mellett rendkiviil nagy szam-
ban vettek részt Malajziabdl (mintegy 200 f6), va-
lamint Kinabdl (beleértve Hongkongot és Tajvant
is) és Thaifoldrél (kozel 100-100).

A Kongresszuson tobb mint 100 eléadas hang-
zott el a kovetkezd témakorokben:

o Uzleti stratégia és a TQM

* Szabvanyositds és a napi munkairanyits mi-

nésége (személyi hibdk elkovetésének meg-
elézése, minségkorok)

* Lean a termelésben és a beszallitoi lancban

* Mindéség a szolgaltatds teriiletén, kiillonos te-

kintettel az oktatasra, az egészségligyre és a
innovacios folyamatra

* Statisztikai modszerek, Hat Szigma

* Kockazatmenedzsment, megbizhatosag és

biztonsag

* Termékfejlesztés, termék-életciklus

A Kongresszus egyik plendris tilését a cstcs-
vezetbi vitaforum képezte, melyet Prof. Hiroshi
Osada, a Japan Nobel Dij Bizottsdg elndke, a
Nemzetkozi Mindségiigyi Akadémia tagja vezet-
te, és amelyben elsésorban nagy japan cégek elsé
szamu vezet6i vettek részt.

A Vilagkongresszus programjanak kozépsé
idészakaban kapott helyet a Nemzetkozi Mi-
ndségligyi Akadémia (IAQ) Szekcidja, amelyen
nagyszamu hallgatosag el6tt 4 el6adads hangzott
el a ,Mindség és Innovacio” témakorében (Prof.
Blanton Godfrey, USA; Prof. Tzyy-Jang Tseng,
Hongkong; Prof. Molnar Pal, Magyarorszag és
Dr. Lars Sorqvist, Svédorszdg). Osszefoglald
kovetkeztetésekkel Prof. Noriaki Kano, Japan
zarta a rendkiviil sikeresnek minésitheté6 1IAQ
Szekcidt.

A Vilagkongresszus keretében tartottak meg a
Mindségligyi Vilagszovetség Csucstalalkozojat,
amelyen a koézremiikod6é nemzetkozi mindség-
ugyi szervezetek (Amerikai Minéségiigyi Szer-
vezet, ASQ; Azsiai Minéségiigyi Szervezet, ANQ;

Azsiai és Csendes Oceaniai Mindségiigyi Szer-
vezet, APQO; Europai Mindségligyi Szervezet,
EOQ; Japan Tudosok és Mérnokok Szovetsége,
JUSE) elnoke és fétitkara, valamint 22 nemzeti
mindségligyi szervezet els6 szamu vezetdje vett
részt. A bevezetd {6 el6adast a Japan Katasztrofa-
védelmi Hatosag vezetdjének helyettese tartotta
»Amit a FUKUSHIMA balesetb8l mindségiigyi
szempontbdl tanulni lehet” témakorben, ame-
lyet élénk vita kovetett. A nemzetkozi és nemzeti
szervezetek vezet6i kisel6adasokban szamoltak
be az elmult 3 év altaluk legsikeresebbnek tartott
mindségligyi rendezvényérdl és mas kiemelked6
eredményekrdl a minéségligy teriiletén. Az EOQ
MNB elnokeként, Dr. Molnar P4l a legutobbi -
2011-ben Budapesten megtartott - Mindségiigyi
Vilagkongresszusrol és a szervezet 40. jubileuma
alkalmabdl 2012-ben megtartott Nemzeti Mi-
ndségiigyi Konferencidrol adott tdjékoztatast.
A rendezvény zarasaként az Azsiai Mindségiigyi
Szervezet atadta a Mindségligyi Vilagszovetség
(WAQ) Titkarsagat az Amerikai Mindségiigyi
Szervezetnek.

A Mindéségligyi Vilagkongresszust kovetGen
keriilt sor a Nemzetkozi Mindségiigyi Akadémia
(IAQ) haromévenkénti tisztdjito Kozgytilésére
Nagoydaban. Az IAQ elnoke, Janak Mehta, India az
elmult 3 évi periddusrol készitett elnoki beszamo-
l6jaban elsésorban az ENSZ-el és szakositott szer-
vezeteivel (UNIDO, UNESCO) folytatott eredmé-
nyes egyiittmiikodést, valamint a tagsidg erésodé-
sét méltatta. Azt kovetéen a Kozgyilés Noriaki
Kano-t tiszteletbeli tagjava valasztotta, valamint
megvalasztotta Vezetségét és Végrehajtd Bizott-
sagat a 2015-2017 kozotti haroméves periddusra,
melyeket az IAQ elnokeként Dr. Molnar Pél vezet.
Az TAQ Igazgatd Tanacsat a kovetkezd valasztasi
periddusban az Alapszabaly szerint az IAQ addigi
elnoke Janak Mehta vezeti. A Kozgytilés masodik
részében az IAQ 10 4j tagja tartotta meg székfog-
lalo el6adasat. Az IAQ Kozgytilésének résztvevoi
egynapos latogatast tettek a Toyota Nagoyaban
mikodé egyik legnagyobb gyardban és a gyakor-
latban ismerkedtek meg a Toyota Termelési Rend-
szerrel.

Dr. Molndr Pdl




Az EOQ MNB jogi tagjainak bemutatkozasa

2013-tdl kezdve a Mindség és Megbizhatésdg
szerkeszt6bizottsdga lehetéséget ad az EOQ
MNB jogi tagszervezeteinek téritésmentes be-
mutatkozasra. (A jogi tagsdg kezdeményezé-
séhez a Belépési Nyilatkozat a honlapon: www.
eoq.hu taldlhatd.) Az j jogi tagok belépésekor
kiilon felkérést kapnak tevékenységiik és ered-
ményeik mintegy egy oldalon torténé ismerte-
tésére. A kordbbi jogi tagok barmikor bekiild-
hetik az egyoldalas tajékoztatd anyagot, amelyet

a beérkezés sorrendjében egy alkalommal szin-
tén téritésmentesen lekozliink. A bemutatko-
zas természetesen jo mindségl képanyagot is
tartalmazhat, mint pl. logo, dijak, elismerések,
fényképek. Ezzel az 4j rovattal is szeretnénk
lehetéséget adni a mindség irant elkotelezett
tagszervezeteknek jo miikodési gyakorlatuk,
eredményeik, sikereik és jov6beni terveik be-
mutatdsara. Ezuttal a Béres Gydgyszergydr Zrt.
mutatkozik be olvasdinknak.

A Béres Gyogyszergyar Zrt.

A ,Béres” koztudottan

az egyik legismertebb

és legtiszteltebb mar-

kanév Magyarorszagon. A Béres Gyogyszergyarrol
az is tudhato, hogy nem szokvanyos cég: arca van.
Nevét a legendas hirti feltalalordl id. dr. Béres Jo-
zsefrél kapta, akinek vilaghir( talalmdnyara épit-
kezve az elmult 25 év soran egy nemzetkozi rangu
vallalkozas nétt fel, melynek a csaldd irdnyitdsa
mellett a globalizalodott piaci versenyben is sike-
rilt megériznie fliggetlenségét, hitelességét, nép-
szertiségét és emberkozpontusagat.

A Béres termékek ma minden telepiilésen meg-
talalhatoak, és a legfiatalabbaktdl a legidésebbe-
kig sok millidan ismerik és hasznaljak azokat. A
legendas taldlmany, mely koré mara egy cégcso-
port és tucatnyi termékbdl allé kindlat épiilt fel,
a Béres Csepp. A készitmény 1972-ben sziiletett,
egy rendkiviili tehetséggel megaldott kutato, id.
dr. Béres Jozsef hosszu és kitarté munkajanak be-
tet6zéseképpen.

A Béres Csepp egyediildllg, kiillonleges nyom-
elem-potlé készitmény, mely az emberi szerve-
zet normalis mikodésének a fenntartdsat, illetve
annak helyredllitasat segiti eld. Javitja a szervezet
természetes védelmi rendszerének, az immun-
rendszernek a miikodését, valamint eredménye-
sen alkalmazhaté tumoros betegségek kiegészité
terapidjaban a betegek altalanos allapotanak és
kozérzetének javitasara. A beteg ember minden
reményt ado szdlba belekapaszkodik; igy a het-
venes évek elején megsziiletett cseppek jotékony
hire is gyorsan terjedt. Béres Jozsefet egyre tobben
keresték fel otthondban a vildg minden tdjarol, és
a kutatd — mert az emberek megsegitése érdeké-

ben alkotta meg cseppjeit - dacolva a hivatallal,
ingyen adta 6ket a segitségért hozza forduldknak.

Hossza volt a kiizdelem, rogos az elismerte-
tés utja, de végiil a betegek és humanistak oriasi
nyomasara 1978-ban engedélyezték a Béres Csepp
hivatalos kereskedelmi forgalomba kertilését. A
csalad szamara azonban hamarosan nyilvanvaléva
valt, hogy a Béres Csepp terjesztését, népszerisi-
tését és hivatalos elismertetését csak tizleti vallal-
kozds formdjaban lehetséges hatékonyan elvégez-
ni. 1989-ben, a politikai valtozasokkal egyidejtileg
megalakulhatott a Béres Részvénytarsasag. Nem
sokkal ezutan a televizi6 bemutatta a Béres J6-
zsefrdl és cseppjeirdl szolo, sokaig titkolt és tiltott
dokumentumfilmet, mely a cseppeket egy csapds-
ra ismertté tette. Végelathatatlan sorok kigyoztak
a Béres Cseppet arusitd boltok elétt, és a készit-
mény megkezdte az azota is toretlentil felfelé ivel6
palydjat.

Béres Jozsef cseppjeit nap, mint nap szdzezrek
alkalmazzak immunrendszeriik erdsitésére, milli-
oknak jelent biztos segitséget a kiilonféle beteg-
ségbdl valo labadozas idején vagy a miitétbol valo
felgyogyulds soran.

A Béres Cseppet 2000-ben hivatalosan is gyogy-
szerré mindsitették, feltaldlojat id. dr. Béres Jozse-
fet 2002-ben az orszag legrangosabb tudomanyos
elismerésével, a Széchenyi-dijjal tintették ki,
szobra 2008-ban bekeriilt a legnagyobb magyar
gyogyitok kozé a Magyar Orvostorténeti Muze-
umba. Hatalmas elismerés, hogy legendas készit-
ménye, a Béres Csepp, 2013-ban hivatalosan is be-
keriilt a hungarikumok kozé.

A Béres Csepp sikere és a ,Béres” markanév
rendkiviili népszerlisége arra 0sztonozte a tulaj-




donosokat, hogy tovabb épitsék és fejlesszék a val-
lalkozasukat. A kezdeti egyetlen termék, a Béres
Csepp mellé mostanra tovabbi 74-féle készitmény
sorakozott fel, melyek Magyarorszagon és a régid
orszagaiban keriilnek bevezetésre.

A vdllalat rendkiviil biiszke arra, hogy elhi-
vatott munkdja eredményeként harom termék-
piaci szegmensben piacvezetd poziciot sikeriilt
megszereznie. A robordld szerek piacan a Béres
Csepp, a multivitamin készitmények piacan az
Actival termékcsalad és a C-vitaminok kozott a

Béres C-vitaminok piacvezet6k. A Béres Egész-
ségtar termékcsalad Porcer6 és Szemerd készit-
ményei a masodik legnagyobb szereplék a piaca-
ikon.

A fejl6dést mutatja, hogy az 1989-es alapitaskor
még alig 10 f6t szamlald kisvéllalkozas, mara ko-
zel 500 f6t foglalkoztato vallalatcsoportta terebé-
lyesedett.

Az alapitd, id. dr. Béres Jozsef tudomdnyos és
emberi példdja, miképpen a multban, agy a jové-
ben is atmutatéként all fia, dr. Béres Jozsef el6tt,
aki 2000 ota elnoke a Béres Gyogyszergyar Zrt.-
nek. Felesége Béres Kldra az igazgatosag tagja, a
vallalat kommunikdcios igazgatdja, valamint el-
noke a Béres Alapitvanynak, mely tébb mint 20
éve teljesiti alapitojanak, id. dr. Béres Jézsefnek
nemes szandékat, segiti a raszorultakat, tAmogat-
ja az oktatast és a kulturat.

A Béres Csepp vény nélkiil kaphato
robordlé gyégyszer.
A kockdzatokrdl és a mellékhatdsokrdl olvassa el
a betegtdjékoztatédt, vagy kérdezze meg
kezel6orvosdt, gyogyszerészét!

Az EOQ MNB uj tagjai

Dr. Ban6 Imre
Bodnar Emese
Bognar Karoly
Csatos Gyorgy
David Mihaly

Féja Balazs

Dr. Felszeghi Sara
Galina Sandor Ferenc
Gal Judit

Dr. Gergely Laszlo
Gilyén Elemér
Greguska Karoly
Gulyas Jozsef
Hollosi Heléna
Dr. Kassai-Farkas Akos
Katona Edit
Katonai Zsolt
Kedves Lajos

Keil Jozsef

Képiro Laszlo

Dr. Kovacs Oszkar
Kiics6n Andrea
Magyar Madria
Makra Magdolna

Budapesti és Pest Megyei Mérnoki Kamara Budapest
Swietelsky Vastttechnika Kft. Celldomolk
KOVET Budapest
POLIGONT Mérnoki Szolgaltaté Kft. Hahot
Sole-Mizo Zrt. Szeged
Tesco-Global Zrt. Budaors
Miskolci Egyetem Miskolc
DAK Acélszerkezeti Kft. Dunaujvaros
AUCHAN Magyarorszag Kft. Budaors

B. Braun Avitum Hungary Zrt. Budapest
Budapesti és Pest Megyei Mérnoki Kamara Budapest
Accenture Industria Software Solution Kft. Budapest
Siemens Zrt. Budapest
Intersnack Magyarorszag Kft. Gy6r
Kafakos Kft. Ganna
OPEL Szentgotthard Kft. Szentgotthard
Q-MASTER TRUST Tanacsadé Kft. Debrecen
Friesland Campina Hungaria Zrt. Matészalka
MVM GTER Zrt. Budaors
Friesland Campina Hungaria Zrt. Matészalka
Budapesti és Pest Megyei Mérnoki Kamara Budapest
Friesland Campina Hungaria Zrt. Matészalka
Belligyminisztérium Budapest

Budapesti és Pest Megyei Mérnoki Kamara

Budapest




Mezei Laszld

Molnar Dénes
Molnéarné Nagy Livia
Molnar Szilard
Nevel6s Jozsef

Ori Janos

Ormos Csanad

Dr. Peles Ferenc Arpad
Pipicz Tamas
Pleininger Jozsef
Reiff Addm

Dr. Rozsa Szabolcs
Rusko Beata

Seregi Janos

Dr. Silye Judit
Szabacsi Lujza

Szab6 Andras

Szabo Richard

Szdaraz Kalman
Szildgyi Andrea Agnes
Szlicsné Molnar Anita
Zajovics Andras

Uj jogi tagok

B. Braun Avitum Hungary Zrt.

Budapesti és Pest Megyei Mérnoki Kamara

KTI Nonprofit Kft.
Magyar Nemzeti Bank

Siemens Zrt.

Budapesti és Pest Megyei Mérnoki Kamara
Festékipari Kutaté Kft.

Pinguin Foods Hungary Kft.

Festékipari Kutaté Kft.

B. Braun Avitum Hungary Zrt.

Mars Magyarorszag Kisdllateledel Gyarté Kft.

Debreceni Egyetem EMMI
EPCOS Kft.

Magyar Nemzeti Bank

BME Epitémérnoki Kar, Altalanos Tanszék
Kaiser Food Kft.

NAKVI

Orszagos Atomenergia Hivatal

KTI Nonprofit Kft.

SPAR Magyarorszag Kereskedelmi Kft.
KTI Nonprofit Kft.

KNORR-BREMSE VJR Hungdria Kft.
AUCHAN Magyarorszag Kft.

Festékipari Kutato Kft.

Budapesti és Pest Megyei Mérnoki Kamara

Budapest
Budapest
Budapest
Budapest

Budapest
Budapest
Budapest
Baja
Budapest
Budapest
Csongrad-Bokros
Debrecen
Szombathely
Budapest
Budapest
Budapest
Szolnok
Budapest
Budapest
Budapest
Bicske
Budapest
Budapest
Budaors
Budapest
Budapest

Uj vagy meghosszabbitott érvényii EOQ MNB
tanusitvannyal rendelkez6 szakemberek jegyzéke

EOQ MNB TQM Menedzser

Bodnar Emese
Erdélyi Annamaria
Kovacs I1diké
Kovacs Lajos

Nagy Tamads

SWIETELSKY Vasuttechnika Kft.

Egészségiigyi Engedélyezési és Kozigazgatasi Hivatal

Richard Fritz Kft.
EGIS Gyogyszergyar Zrt.
Autoliv Kft.

EOQ MNB Mindgségiigyi Auditor

Czaganyi Zoltan
Do6motor Attila

Dr. Eszesné Téth Katalin
Dr. Magyar Eva

Fazekas Tibor

EOQ MNB Bels6 Auditor
Bereczki Gabor
Blumenschein Mdria
Harmath Szabolcs

Kertész Tibor

CE Certiso Kft.
Tanxperts Hungary Kft.
Egyéni vallalkozo

CE Certiso Kft.
INTERCERT Kft.

Hoédagro Zrt.

Shoptec Fémarugyarto Kft.
STI Pet6fi Nyomda Kft.
HUNGARO CHEMICALS Kft.

Celldomélk
Budapest
Aszdd
Budapest
Sopronkovesd

Budadrs
Veszprém
Szeged
Budadrs
Budapest

Hoédmezévasarhely
Csot

Kecskemét
Nagycserkesz




Konkoly Attilané
Magyar Tibor
Németh Szilard
Péterfi Mark Karoly
Rigdn Istvan

Torok Krisztian

STI Pet6fi Nyomda Kft.
HUNGARO CHEMICALS Kft.
Shoptec Fémarugyartd Kft.
VIZITERV Consult Kft.

MOM Vizméréstechnikai Zrt.
STI Pet6fi Nyomda Kft.

EOQ MNB Minéségiigyi Rendszermenedzser

Balazs Ildiko

Bial Viktor
Bodnar Emese
Gyérfi Zsolt Gyula
Keil Jozsef
Kovacs Lajos
Kovacs Laszlo
Meleg Dezsé
Nagy Barna

Nagy Tamads

Somodiné Hajdu Eva Mdria

Szabo Attila

AUCHAN Magyarorszag Kft.
Q-LINK Hungary Kft.
SWIETELSKY Vasuttechnika Kft.
Szerencsejaték Zrt.

MVM GTER Zrt.

EGIS Gyogyszergyar Zrt.

OTF Févallalkozo6 Zrt.

PREMIER Minéségvizsgald Technoldgiai Kft.

ZF Lenksysteme Hungaria Kft.
Autoliv Kft.

Wekerle Sandor Uzleti Féiskola
Szavano Bt.

EOQ MNB Folyamatmenedzser

Katona Edit

OPEL Szentgotthard Kft.

EOQ MNB Hat Szigma Z6ldoves Minéségiigyi Szakember

Vizkeleti Janos

Autdcent Kft.

EOQ MNB Zo6ldoves Statisztikus

Baki Karoly
Deim Tamas

Halmainé Varényi Maria

Karpati Zoltan
Tomcsik Bertalan
Vago Robert

Cooper Bussmann Hungaria Kft.
Columbian Tiszai Koromgyarto Kft.
Richter Gedeon Nyrt.

Javorszky Odén Kérhaz

Columbian Tiszai Koromgyarté Kft.
Cooper Bussmann Hungaria Kft.

EOQ MNB Elelmiszerbiztonsagi Auditor

Dr. Eszesné Téth Katalin

Egyéni vallalkozé

EOQ MNB Minéségiranyitasi Rendszer Vezeté Tanacsado

Balazs Ildiko

AUCHAN Magyarorszag Kft.

EOQ MNB Mindségiranyitasi Megbizott

Gergely Balint
Horvath Zoltan
Tatar Sandor
T6th Imre

Készenléti Rendérség
Horvath Mechanik Bt.
HM EI Zrt.

EOQ MNB Munkavédelmi Auditor

Tausz Marcell

Hungrana Kft.

EOQ MNB Munkavédelmi Rendszermenedzser

Béres Gabriella
Kalméan Rajmund
Mandler Gabor
Tausz Marcell

Nestlé Hungaria Kft.

Csongrad Megyei Katasztrofavédelmi Igazgatdsag

Videoton Autodelektronika Kft.
Hungrana Kft.

Kecskemét
Nagycserkesz
Csot
Budapest
Matészalka
Kecskemét

Budaors
Eger
Celldomélk
Budapest
Budaors
Budapest
Budapest
Gyal

Eger
Sopronkévesd
Budapest
Tokod

Szentgotthard
Soltvadkert

Gy6r
Tiszaujvaros
Budapest
Vac
Tiszaujvaros
Gy6r

Szeged
Budaors

Budapest
Szigetszentmiklos
Budapest
Pilisvorosvar

Szabadegyhaza

Biik

Szeged
Székesfehérvar
Szabadegyhaza

Az EOQ MNB regisztracioval rendelkez6 mindségiigyi szakemberek elérhetdségének aktudlis adatai megtaldl-
hatdk http://eoq.hu/regist honlapon.




A Magyar Min6ség legutébbi
szamainak tartalomjegyzéke
MAGYAR MINOSEG XXIII. évfolyam 08-09. szam 2014. augusztus-szeptember

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

Nemzetkozi kitekintés: A DUQUE és QUASER projekt legijabb kutatdsi eredményei - Dombradi Viktor -
Dr. G6dény Sandor

A bizonyitékokon alapulé gyakorlat és a klinikai audit jelentésége — Dr. G6dény Sandor

A Klinikai audit bevezetését célzo, valtoztatasmenedzselést segits ismeretek - Poldnyi Istvan

A Kklinikai audit irdnyelvének rovid 6sszefoglaldsa - Mogyorosy Gabor

Az akkreditacio és a klinikai audit kapcsolata a tanusithatéd minéségiranyitdsi rendszerekkel (MIR) - Kato-
nai Zsolt

Standardok - a kérhazak szemszogébdl - Dr. Antal Gabriella

Az Orszagos Mentészolgalat Eurdpai Unids tdmogatassal megvalosuld pro-jektjei, a Széchenyi terv kere-
tében. - Papai Gyorgy

Mind&ségbiztositas, akkreditacié sziikségessége a gyogyszertarakban: kell, lehet? - Dr. Csoka Ildikd

Ritka Betegségek Szakért6i Kozpontok mindségmenedzsmentje és a hazai megvaldsitas lehetdségei (az
EUCERD és EUROPLAN IV. konferencia ajanldsainak tiikkrében) - Becskehdzi-Tar Judit

Az MSZ EN 15224:2013 szabvannyal kapcsolatos lehet6ségek - Szy Ildiko

Jok a legjobbak koziil - Beszélgetés Szy Ildikoval - Szédi Sandor

A TARSASAG HIREI ES PROGRAMJAI
XXIII. Magyar MinGség Hét

HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK, BESZAMOLOK

»A MIKULAS IS BENCHMARKOL - 8 konferencia Minéség - Versenyképesség — Ugyfél elégedettség
XXI. Nemzeti minéségligyi konferencia

A Gabor Dénes Dij kuratorium felhivasa

MAGYAR MINOSEG XXIII. évfolyam 10. szam 2014. oktober

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

A villalatok politikdja. Vallalati, tarsadalmi felelésségvallalas, vallalati kozosségek és a vallalati stratégia
jovéje. 1. rész - Braun Robert

A betegbiztonsag novelése human diagnosztikai laboratériumban 1. rész - Szlatinszki Néra - dr. Barna T.
Katalin - Kanik Erika - Balint Gyongyi Gabriella - dr. habil. Kalocsai Renaté PhD.

A min6ség kérdései a felsGoktatdsban - Kozma Timea

A veszteségek feltarasanak és megsziintetésének modszertani tdmogatdsa - Dr. Berényi Laszlo

Mindéségiranyitdsi rendszerek miikodtetésének tapasztalatai. Orszagos felmérések 2014-ben- Rdzsa Andras

Jok a legjobbak koziil. Beszélgetés Urban Katalinnal - Szédi Sandor

A TARSASAG HIREI ES PROGRAMJAI
XXIII. Magyar MinGség Hét

HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK, BESZAMOLOK

»A MIKULAS IS BENCHMARKOL - 8 konferencia Minéség - Versenyképesség — Ugyfél elégedettség
Ipari Parkok Versenyképességi Dij 2014

Ugyvezet6véltas a KOVET Egyesiiletnél

TARSASAG UJ TAGJAI
Koszontjiik a Magyar Mindség Tarsasag 4j tagjat!




A MinGség @s Meg)binatosag)
2014. évi (XLVIIIL. évfolyambeli) szamainak
kozos tartalomjegyzéke

SZAKMAI CIKKEK

Dr. Berényi Laszlo és Dr. Biré Zoltan
Folyamat és érték a mingségiranyitasban
2014/6 p- 368-373

Dr. Berényi Laszlo és Szolnoki Bernadett
Az irodai munkavégzés ergondémidjanak
hatasa a munka mingségére
2014/2 p- 95-103

Bozzai Zoltan
Katonai terepjar6 gépjarmitivek
megbizhatdsaga és karbantarthat6saga
2014/5 p- 286-289

Dr. Eszesné Toth Katalin és Dr. Martin Andrea
Kereskedelmi lancok auditalasi tapasztalatai
élelmiszer-beszallité partnereinél
2014/3 p. 171-175

Dr. Godény Sandor és Dombradi Viktor
Koérhazak mindségiigyi rendszerének multja
és jovGje Magyarorszagon
2014/1 p.7-13

Frank, Robert és Plegniere, Heinz-Giinter
A VDA QMC, a kival6ésag hajtomotorja a
német gépjarmitiipari ellatasi lancban
2014/5 p. 264-272

Fiirdds Gabor
Kornyezetkozponta iranyitasi rendszer
auditalasanak tovabbfejlesztése
2014/5 p- 279-285

Ghaleiw, Mustafa
Quality vs. Safety - Fighting Priorities to each
other in the Oil and Gas Industry
2014/5 p- 316-320

Ghaleiw, Mustafa
Mindéség kontra biztonsag - Egymassal
hadilabon allé prioritasok az olaj- és
gaziparban
2014/6

Gyaraky Zoltan
A nemzeti értékekr6l és hungarikumrél sz616
szabalyozas, mint nemzeti tudatot erdsitd,
nemzetegyesité eszkoz
2014/3 p- 128-132

Hampton, Debra M. Hay
ISO 9001 Revision Focuses on Reducing Risk
and Applying the Process Approach
2014/3 p- 179-182

p. 362-367

Hampton, Debra M. Hay
Egy 1épés el6re: Az ISO 9001 1j tervezete
2014/4 p. 237-242

Hankel, Amanda
A minéségiigy atfogo helyzetét bemutato elsé
részjelentés
2014/1

Harazin Tibor
Autéipari belsé auditalasi modszer gyakorlata

p. 50-55

2014/5 p- 273-278
Harvey, Jean

Make the Leap

2014/4 p- 243-248
Harvey, Jean

Ne féljiink a nagy ugrastol!

2014/6 p- 374-381

Hendricks, Kevin B. és Singhal, Vinod R.A.
Teljes Korti Mindségiranyitas (TQM) hatasa a
pénziigyi teljesitményre a mingségdijas cégek
tapasztalatai alapjan
2014/4 p- 214-221

Dr. Hetyésy Katalin és Kaproncai Gabriella
Felhasznaléi elégedettség vizsgalata a Petz
Aladar Megyei Oktat6é Kérhazban

2014/1 p. 23-31
Hungarikumok
2014/3 p. 136-153

Dr. Kecskés Gabor és Bognarné Laposa llona
Az egészségiigy jovdje az Gj szakmai
irdnyelvek és az egyiittmiikodés szellemében
2014/1 p- 14-17

Keogh, William, Atkins, Martin A. és Dalrymple, John F.
Adatgytijtés és a mingség gazdasagtana:
A problémik meghatarozasa

2014/4 p. 201-206
Kina Mindségfejlesztési Programja (2011-2020)
2014/5 p. 297-314

Kovacs S. Hajnalka, Kovacs Vilmos és Dr. Gyéri Zoltan
A szerbiai és vajdasagi védjegyek, valamint a
Hungarikum védjegy megitélése
2014/3 p. 165-170

Dr. Laszlo Klara és Dr. Margitai Barnabas
A jarbbeteg ellatas mingségének,
megfelel§ségének és biztonsdganak mutatéi a
Szent Margit Kérhaz Rendel§intézetében
2014/1 p- 18-22




Lepsényi Istvan és Kristofik Arnold
Mindség és Megbizhat6sag a kozlekedésben.
A KNORR BREMSE Fékrendszerek Kft.

2014/5 p- 294-296
Magyar Ertéktar
2014/3 p- 154-159

Mannon, Melissa
Lean egészségiigy és mindségmenedzsment: A
ThedaCare tapasztalatai
2014/1 p- 32-35

Dr. Mehra, Madhav
A fenntarthato fejlédés iranyitasa
2014/2 p- 82-86

Dr. Molnar Pal
»A Hungarikumok és a mingségi
kovetelmények” konferencia és kiallitas
2014/3 p- 133-135

Dr. Molnar Pal
Az IS0 9001:2015 és az ISO 14001:2015
tervezete német szakért6k tiikrében

2014/5 p- 315
Dr. Molnar Pal
A mindség gazdasagossiaganak néhany
aspektusa
2014/4 p. 211-213
Dr. Molnar Pal

Tandusithato a fenntarthaté gazdalkodas és a
tarsadalmi felelsségvallalas?

2014/2 p. 93-94
Dr. Molnar Pal
A tanasithaté energiamenedzsment-rendszer
(EMR) kiépitése
2014/2 p. 104-107

Miikodési Kivalésag a gyogyszeriparban -
Nemzetkozi benchmarking tanulmany
2014/6 p- 332-350
Palloné Dr. Kisérdi Imola és Tar Tamas
A Hungarikum palyazatok eredményei és
tapasztalatai
2014/3
Russel, J. P.
Checking the Checkers. Reviewing and
Improving Audit Programs Using ISO 19011

p. 160-164

Guidance

2014/2 p. 108-112
Russell, J. P.

A feliilvizsgilok ellendrzése

2014/3 p- 176-178
Ryan, Mary Jean

Tobb telephelyen miikdodé nagy egészségiigyi
intézmény mindségpolitikaja
2014/1 p.4-6

Schneiderman, Arthur M.
Optimalis minGségkoltségek és zér6 defekt:
ezek valoban egymasnak ellentmondo
koncepcidok?

2014/4 p. 207-210

Spingler, Mark és Schmitt, Robert
,JFinomérzésii” robotok
2014/5 p- 290-293

Szegedi Erzsébet
Tiikor altal homalyosan avagy a fenntarthat6sagi
és CSR jelentés velencei tiikorként szolgal?
2014/2 p. 87-92

Tenyér Mihaly
A minéség csak koltséget okoz?

2014/4 p- 196-200

Toth Csaba Laszlé
A dolgozdi javaslati rendszerekrdl
2014/1 p. 36-49

Dr. Toth Gergely
Biondmia: Az 6ko-hatékonysagtol a
mértékletes fogyasztasig
2014/2 p. 75-81

Tolgyes Gabriella
Magyarorszag CSR Cselekvési Terve
2014/2 p. 68-74

Vanicek, Vera
A Lean Hat Szigma alkalmazasa a mtikodés
optimalizalasara egy kemoterapias szereket
gyart6 kevergiizemben
2014/6 p. 351-361

Watson, Gregory H.
Az érték visszahelyezése a

mérnoktudomanyokba
2014/4 p. 222-236
BESZAMOLOK

Beszamol6 a , Fenntarthat6sag - a mai kor
kovetelménye” szakbizottsagi rendezvényrdl
(Vdrkonyi Gdbor)

2014/2 p- 114
Beszamol6 az EU projektrdl ,Mindségiigyi képzés
az egészségiigyben” (Dr. Molndr Pdl)

2014/1 p. 56-57
Beszamol6 a Gabor Dénes-dij atadasi tinnepségrdl
(Dr. Molndr Pdl)

2014/2 p- 117-118
Beszamol6 a ,, Gyakorlatorientalt (dualis) képzés
a Kecskeméti Féiskolan” témaja szakbizottsagi
rendezvényr6l (Virkonyi Gdbor)

2014/4 p- 250
Beszamol6 Hat Szigma és Lean Szakbizottsag
ulésérdl (Lakat Kdroly)

2014/6 p. 383
Beszamolé az ,ISO 9001:2015 és az I1SO 14001:2015
szabvanytervezetek f6bb valtozasai” rendezvényrél
(Dr. Molndr Pdl)

2014/6 p- 383-386




Beszamol6 , A (kapitalista) mingségiigy értékei és
alkalmazasanak problémai” témaja szakbizottsagi
rendezvényrd6l (Dr. Anwar Mustafa)

2014/5 p. 321
Beszamolé a ,Ki viszi at a Szakmat a talsé partra?”
szakbizottsagi rendezvényr6l (Virkonyi Gdbor)

2014/3 p. 184
Beszamol6 a Koérnyezetvédelmi Szakbizottsag
bemutatkoz6 rendezvényérdl (Varga Béla)

2014/3 p.- 185
Beszamol6 ,A (menedzsment) innovacio
akadalyai” témaja szakbizottsagi rendezvényrél
(Vdrkonyi Gdbor)

2014/3 p- 186
Beszamol6 a ,Mérlegen a mindségfejlesztés a
kozigazgatasban” szakbizottsagi rendezvényrél
(Dr. Dudds Ferenc)

2014/2 p- 119
Beszamol6 ,,A mindgség etikai aspektusai” témaju
szakbizottsagi rendezvényrdl (Virkonyi Gibor)

2014/4 p- 249
Beszamol6 a ,Mindségmenedzsment rendszerek
helyzete” témaja szakbizottsagi rendezvényrél
(Vdrkonyi Gdbor)

2014/6 p- 382
Gondolatok a k6zjo6rol témaja XVIIL. KOVET
Konferencia (Bognr Kdroly)

2014/2 p. 113-114
Jelentés az EOQ MNB Epitésiigyi
Szakbizottsaganak tisztajito iilésérdl
(Dr. Molndr Padl)

2014/4 p- 250-251
Konferencia a beszallit6 fejlesztésrél
(Szddi Sdndor)

2014/2 p. 115-116
Lepsényi Istvan székfoglalé el6adasa a
Nemzetkozi MinGségiigyi Akadémia Kozgytilésén
(Dr. Molndr Pdl)

2014/4 p. 251-252
Minéségiigyi Vilagkongresszus Tokioban
(Dr. Molndr Pdl)

2014/6 p- 387
Sikeres az autdipari kooperativ vallalati képzési
modell (Harazin Tibor)

2014/5 p- 323
Tajékoztato a 2014. évi Magyar Termék Nagydij
atadasi iinnepségér6l (Dr. Molndr Pdl)

2014/5 p. 322-323
Vegyipari innovacio - Fejlesztések és megoldasok
a fenntarthat6 jovéért (Dr. Molndr Pdl)

2014/3 p. 184-185
A 2013. évi ,Minéség-Innovacié” palyazat
eredményei (Dr. Molndr Pl)

2014/1 p- 58-61
75 éves a BME Mérnoktovabbképzd Intézete
(Dr. Molndr Pdl)

2014/2 p- 119-120

EOQ MNB KOZLEMENYEK

Az EOQ MNB jogi tagjainak bemutatkozasa:
G&G és Tarsai Kft.

2014/1 p. 62
Az EOQ MNB jogi tagjainak bemutatkozasa:
Béres Gyogyszergyar Zrt.

2014/6 p. 388
Az EOQ MNB jogi tagjainak bemutatkozasa:
Knorr-Bremse konszern

2014/4 p. 256-258
Az EOQ MNB jogi tagjainak bemutatkozasa:
QM System

2014/3 p.- 190

Az EOQ MNB jogi tagjainak bemutatkozasa:
Raba Jarmd Kft.

2014/5 p. 326
Az EOQ MNB jogi tagjainak bemutatkozasa:
Rail Cargo Hungaria Zrt.

2014/2 p- 121-122
Az EOQ MNB 1j tagjai

2014/2 p-123-124
Az EOQ MNB 1j tagjai

2014/6 p- 389-390
Az EOQ MNB 2014. évi Kozgytilése

2014/3 p- 187-189

Az ISO 9000 Férum XXI. Nemzeti Mindségiigyi
Konferenciajanak programja

2014/4 p- 253-255
A Magyar Mindéség folyéirat 2014. 1., 2., 3. és 4.
szamainak tartalomjegyzéke

2014/4 p- 260
A Magyar Minéség folyéirat 2014. évi 5., 6. és 7.
szamainak tartalomjegyzéke

2014/5 p- 328
»A Mikulas is benchmarkol 8.” programja.
Mindség - Versenyképesség - Ugyfél elégedettség

2014/5 p. 324-325
»Mingség-Innovacié 2014” palyazat ismertet6
2014/3 p- 191-192
A ,Miiszeroldal” tajékoztatoja
2014/5 p.- 327

Uj vagy meghosszabbitott EOQ MNB
tanusitvannyal rendelkezé szakemberek
2014/4 p- 258-259
Uj vagy megujitott EOQ MNB tantsitvannyal
rendelkez6 szakemberek
2014/1 p. 63-64
Uj vagy megtjitott EOQ MNB tandsitvannyal
rendelkez6 szakemberek
2014/6 p- 390-391
A Magyar Mingség folyoirat 2014. évi 8/9. és 10.
szamainak tartalomjegyzéke
2014/6 p. 392
A Mindség és Megbizhatosag 2014. évi szamainak
Osszesitett tartalomjegyzéke
2014/6 p. 393-39%6




SZERKESZTOSEGI CIKKEK

Hungarikumok és a mindség (Dr. Molndr Pal)
2014/3 p. 125-127

Kozéppontban a tarsadalmi felelsségvallalas és a

fenntarthatoé fejlédés (Dr. Molndr Pdl)
2014/2 p. 67

Mindéség az egészségiigyben (Dr. Molndr Pdl)
2014/1 p-3

Mindéség a gépjarmdiparban (Dr. Molndr Pdl)
2014/5 p. 263

Mindéség a gyogyszeriparban (Dr. Molndr Pdl)
2014/6 p.- 331

A mindség és koltségei (Dr. Molndr Pdl)
2014/4 p- 195

HIREK, REFERATUMOK

Azsiaban dél el a mindség jovéije (Asiaization is the
Future of Quality)
2014/2 p.- 110-112
Az egészségiigyi apoloszemélyzet munkajanak
mindségorientalt javitasa
(Quality Management Journal)
2014/1 p-13
A fenntarthatoé jovéért (QUALIGEO-EU)
2014/3 p. 183
A fogyasztok szerint a gyartéknal masodlagos
szempont a termékbiztonsag (Quality Progress)
2014/3 p. 164
A fiiggetlen igazgatok intézményesitésének indiai
sajatossagai (Quality Times)
2014/4 p.- 252
A hatékony tarsadalmi felelgsségvallalas alapja a
megfelel§ vezetés és a mingség (Quality Times)
2014/4 p. 242
Hogyan fizet6dik ki a mindség kicsiben és
nagyban? (Quality Progress)
2014/4 p- 210
Innovaciés Monitor (Qualitdt und Zuverlassigkeit)
2014/5 p-293
ISO szabvanyok alkalmazasanak attekintése
(Qualitdt und Zuverladssigkeit)
2014/3 p- 170
Az ISO 14001 6j kiadasa 2015-re varhato
(Qualitdt und Zuverlassigkeit)
2014/2 p. 110

Az ISO 9001:2015 tervezete el6térbe allitja a
szervezet miikodési feltételeit?
(Quality Progress)
2014/6 p. 381
Javitas kontra korrekcids 1épés (Quality Progress)
2014/5 p. 272
Kornyezettudatossag a nagyobb tarsadalmi jolét
szolgalataban (Quality Progress)
2014/5 p. 314
A mindségfejlesztés tudomanya - az egészségiigy
forradalma (Qualitdt und Zuverldssigkeit)

2014/1 p. 61
A mintaméret csokkentésének fortélyai
(Quality Progress)

2014/6 p. 361

Mit hoz az 6j ISO 9001-es szabvany?
(Qualitdt und Zuverldssigkeit)

2014/3 p-192
A Német Minéségiigyi Szervezet (DGQ)
tanulmanya az egészségiigyrél
(Qualitdt und Zuverldssigkeit)

2014/1 p. 57
Ne varjunk a csodara, menjiink elé!
(Quality Progress)

2014/4 p.- 213

QUALIVITA - Mindség, atlathatosag és biztonsag
a kozétkeztetésben (QUALIGEO-EU)

2014/1 p. 64
A szabalyozasi kornyezet fejlédése a
szervezeteken beliil (Quality Progress)

2014/4 p. 248
Tarsadalmi felelGsségvallalas - (j megkozelitésben
(Quality Progress)
2014/2 p. 81
A vércukor szint szabalyozasa is folyamat!
(Quality Progress)
2014/1 p-17

Vilagszerte még nagyok a kiilonbségek a
mindségmenedzsment terén (The ASQ Global State
of Quality Research Discoveries 2013)

2014/1 p.-22

HIRDETONK

Kvalikon Kft.
2014/1

Miiszer oldal
2014/5,2014/6

Miiszer oldal - Minden ami miliszer

http://www.muszeroldal.hu
Hirlevél: http://www.muszeroldal.hu/infomail.php




Minoseg @s Meglbizhatosag

mindségligyi tudomanyos szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag a ,Min6ség és Meg-
bizhatosdg” cimli minéségligyi tudomdnyos szakfolyo-
iratat kéthavonta, évente 6 fiizetben tobb mint 2000 pél-
danyban a feltiintetett jogi tagok tdmogatdasaval adja ki. A
49. évfolyamdba 1épé és elektronikus formaban is meg-
rendelhet$ szakfolyoirat célja, hogy nyilvanossagot biz-
tositson a mindségligy elméleti és gyakorlati kérdéseivel
kapcsolatos nemzetkozi és hazai trendeknek, élenjaro
tapasztalatoknak, elemzéseknek, modszereknek, tanu-
Imdnyoknak, esetleirdsoknak és véleményeknek. A szak-
folyodirat egyes flizetei az eldre jelzett kiemelt stlyponti
témakban és a kovetkezd f6 témakorokben jelentet meg
cikkeket, szemelvényeket: mindségpolitika; iranyitasi
rendszerek, modszerek, technikdk és modellek, valamint
az oOnértékelés, mindségdijak; tandsitds, akkreditalas;
fogyasztovédelem; szabvanyositds, méréstigy stb.

A szakfolyoirat kitekintést nyujt a kiilfoldi minéség-
tgyi szakirodalomba. Lehetéségiink van az Amerikai
Mindségligyi Szervezet (ASQ) ,Quality Progress” és a
Német Mindségiigyi Szervezet (DGQ) ,Qualitdt und
Zuverlassigkeit” szakfolydiratok valogatott cikkeinek és

azok forditasainak, valamint szemelvények kozlésére.

A folydirat lehet6séget nyujt marketing jellegti fize-
tett mindségligyi kozlemények és hirdetések (beleért-
ve az allashirdetéseket) kozzétételére is. A hirdetési
alapdijakat a szakfolyoirat honlapon lévé médiaajanlata
tartalmazza.

A kéziratok a szerkeszt&ségnek (tel: +36 1 212-8803;
e-mail: info@eoq.hu) elektronikus formaban folyama-
tosan kiildhet6k be az EOQ MNB honlapjan és a szak-
folydiratban kozzétettitmutatoszerint (www.eoq.hu/mm).

A ,Minéség és Megbizhatdsag” cimt mindségligyi
tudomanyos szakfolydirat a 2015. évben is valtozatlan
oldalszammal évente 6 flizetben - fiizetenként mintegy
60 oldalon - jelenik meg. Araink minden szempontbdl
valtozatlanok maradnak, a varhaté nyomdai, postai és
mas aremeléseket az EOQ MNB nem fogja atharitani.
Azelektronikusvaltozat felhasznalonévésajelszo segit-
ségével a friss szamok mellett tartalmazza a hozzaférést
a,Mindség és Megbizhatosag” korabbi flizeteihez 2006-
ig visszamenéleg. A megrendelés vagy mddositasa az
alabbi formanyomtatvanyon lehetséges.

MEGRENDELES

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

Elektronikuscim: ........................oc @

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

Ugyintézé: ........................... Telefon: ............... Fax:....ooooovni e-mail

1. Megrendelem 2015. évt6l tovabbra is valtozatlan dron a, Mindség és Megbizhatdsdg” szakfolyirat nyomtatott és elektronikus véltozatdt, ennek egyiittes dra
10000 Ft -+ csomagoldsi és postai kéltségek + AFA (6sszesen: 12631 Ft/6x1 fiizet/év):

fiizet példanyszama I:l

2. Megrendelem 2015. évtdl tovabbra is véltozatlan éron a,Mindség és Megbizhatésag” nyomtatott fiizeteinek postai megkiildését, amelynek éra 7200 Ft +

csomagoldsi és postai koltségek + AFA (Bsszesen: 9075 Ft/6x1 fiizet/év):

fiizet példanyszama I:l

3. Megrendelem 2015. évt6l a,Mingség és Megbizhatésag” elektronikus véltozatdt, amelynek 4ra6000 Ft -+ AFA (Gsszesen: 7620 Ft/év)

igen I:l

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

mddositasara.

Kelt:

(cégszer(i) aldirds

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



EOQ MNB

NATIONAL
Eurdpai Mindségiigyi Szervezet COMMITTEE
Magyar Nemzeti Bizottsag for EOQ

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag tanfolyamajanlata
2015 1. félév

Felndttképzési nyilvantartdsi szam: 01-0474-05.

— E0Q MNB Mindségiigyi Menedzser az Egészségiigyben tanfolyam vizsgaval az,E0Q MNB Mindségiigyi Menedzser az Egészségiigyben” tansitvany
megszerzéséhez — 20 kreditpont
2015. januar 19-23. — Budapest — 165.000,- Ft -+ AFA

— E0QMNB Mindségiigyi Rendszermenedzser intenziv (5 napos) tanfolyam vizsgaval az,EOQ MNB Mindségiigyi Rendszermenedzser” tandsitvany megszerzéséhez
2015. januar 19-20., 28-30. — Budapest — 196 000,- Ft + AFA / f6

— EOQ MNB - KVALIKON Projektmenedzsment (3 napos) tanfolyam vizsgéval az,EOQ MNB Projektmegbizott” tanusitvany megszerzéséhez — 10 kreditpont
2015. januar 26. és februar 3-4. — Budapest — 180.000,- Ft -+ AFA

— EOQ MNB Lean és Six Sigma Menedzser képzés vizsgdval az,E0Q MNB Lean és Six Sigma Menedzser” tantisitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont
2015. februar 2-3., 9-10. és 16. — Budapest — 196.000,- Ft + AFA

— EOQ MNB - KVALIKON Belsé Auditor (3 napos) képzés vizsgéval az,EOQ MNB Belsd Auditor” tandsitvany megszerzéséhez — 10 kreditpont
2015. februar 5-6. és 11. — Budapest — 100 000,- Ft + AFA / {6

— EO0Q MNB CSR Menedzser tanfolyam vizsgéval az,E0Q MNB CSR Menedzser” tandsitvany megszerzéséhez— 20 kreditpont
2015. februar 16-18., 26-27. — Budapest — 196 000,- Ft -+ AFA / 6

— EOQ MNB - KVALIKON Folyamatmenedzsment (6 napos) képzés vizsgaval az,EOQ MNB Folyamatmenedzser” tanusitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont
2015. februar 19-20., 26-27., marcius 5-6. — Budapest — 315 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB Szintentarto tanfolyam EOQ MNB tanusitvany meghosszabbitdsahoz — 10 kreditpont
2015. marcius 2-3. — Budapest — 83 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB tanusitvanyt adé Zoldoves Statisztikus képzés (2 napos) — 10 kreditpont
2015. marcius 6. és 13. — Budapest — 94 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB Informacidbiztonsagi Rendszermenedzser intenziv tanfolyam vizsgaval az,E0Q MNB Informéciébiztonsagi Rendszermenedzser” tandsitvany
megszerzéséhez — 15 kreditpont
2015. marcius 9-13. — Budapest — 196 000,- Ft + AFA / f6

- E0Q MNB Mindségiigyi Rendszermenedzser intenziv (5 napos) tanfolyam vizsgaval az,EOQ MNB Mindségiigyi Rendszermenedzser” tantsitvany megszerzéséhez
2015. marcius 16-17., 23-25. — Budapest — 196 000,- Ft + AFA / {6

— E0Q MNB tanusitvanyt adé Feketeoves Statisztikus képzés (2 napos) — 10 kreditpont
2015. marcius 20. és 27. — Budapest — 94 000,- Ft + AFA / {6

— E0Q MNB Informacidbiztonsagi Auditor tanfolyam vizsgéval az,E0Q MNB Informécidbiztonsagi Auditor” tantsitvany megszerzéséhez — 5 kreditpont
2015. aprilis 8. — Budapest — 68 000 Ft + AFA / {6

— E0Q MNB - KvALIKON Hat Szigma Zolddves mindségiigyi szakember képzés vizsgéval az,E0Q MNB Hat Szigma Z6lddves Mindségiigyi Szakember”
tanusitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont
2015. aprilis 13-14., 20-21., 27-28. - izsga: 2015. marcius 2. — Budapest — 315 000,- Ft + AFA / f6

— EOQ MNB Kisérlettervezés (DOE) képzés (2 napos) — 10 kreditpont
2015. majus 11. és 18. — Budapest — 94 000,- Ft + AFA / {6

- E0Q MNB Szintentarto tanfolyam EOQ MNB tanusitvany meghosszabbitésahoz — 10 kreditpont
2015. junius 1-2. — Budapest — 83 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB Mintavételes Mindségellendrzés képzés (2 napos) — 10 kreditpont
2015. juinius 4-5. — Budapest — 94 000,- Ft -+ AFA / f6

Megjegyzések:

«Jelentkezését csak kitoltott jelentkezésilap alapjan tudjuk elfogadni, ami szerzdésnek mindsiil. A jelentkezésilapok a honlapon (www.eoq.hu) megtalalhaték vagy az EOQ
MNB KdzpontiTitkarsagan (info@eoq.hu) igényelhetdk.

« Aholhonlapunkon nem taldl jelentkezésilapot, a vonatkozd tanfolyam megnevezése mellett kérjiik a résztvevé nevének, munkahelyének és elérhetdségének megkiildését
azEOQMNB cimére ajelentkezésilap eljuttatdsahoz.

- Adijtétel tartalmazza a tanfolyamon vald részvételrdl sz6l igazolds, a tanfolyamideje alatt az ellatds (ebéd, kavé, tiditd, aprosiitemény), a tananyag, a felmeriil6 vizsga és a
regisztracid, valamint sikeres vizsgdzok szdmara magyar és angol nyelven az EOQ MNB tandsitvany és plasztikkértya, tovahba az EOQ MNB honlapjén, a,Mindség és
Megbizhatdsag”szakfolydiratban és azEOQ MNB Evkdnyvében valé kizzététel kltségeit.

- Atanfolyamok helyszinéta részletes programmal egyiitt a tanfolyaminditdsa el6tt mintegy 10 nappal a résztvevdkkel kozvetleniil kozoljiik.

Dr. Molndr Pal
felndttképzési vezetd

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




