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Kedves Olvasé!

AZ tizleti vilag alland6 véltozasban van. Ennek megfeleléen a min6-
ségmenedzsmentnek és a mindségligyi szakértéknek is folyama-
tos alkalmazkodasra van sziikségiik. Ha ezt elmulasztjak, akkor jelentSs
presztizs- és kompetenciaveszteséggel kell szembenéznitik. A min&ség-
menedzsment szerepével kapcsolatban el kell donteni, hogy az megé6rzs,
valtoz(tat)6, aldarendel6 vagy vezetd jellegli legyen. A minéségligyi szak-
értéknek tisztaban kell lennitik a mindségellen6rzéstél a szervezeti fejlesz-
tésig terjed? teljes tevékenységskalaval. Akarhogyan is kozelitjiik a témat,
minden a szervezet fenntarthat6 siker(esség)érél sz6l. Barmit is hoz a jové, egy dolog minden va-
16szintiség szerint véltozatlan marad: a minéségmenedzsment terén tevékenyked6 szakemberek
szakmai elkotelezettsége és biiszkesége, valamint az a vagyuk, hogy hangot is adhassanak ennek
az érzésiiknek, alkothassanak és a megérdemelt elismerésben részesiiljenek.

A bevezet6 mondatokbol kovetkezik, hogy az e flizet szamara vélasztott nagyon aktuélis ,Min6-
ségmenedzsment miultja, jelene és jovGje” stlyponti témakorben kiillondsen sok lek6zolhet6 anyag
jott ossze, kiilonosen a kiilfoldi szakért6ktsl. Ez is mutatja, hogy ez a téma sokakat foglalkoztat.
Az 0sszegylijtott és leforditott kéziratok vagy a kiilfoldon mar megjelent publikaciok talnyomo
tobbsége optimista hangvétel a minéségmenedzsment jovdje szempontjabél. Ugyanakkor akad-
nak pesszimista, kételked6 vélemények is, amelyek azonban legtobbszor ,ébreszt6” jellegtiek és
aktivitdsnovel6 hatast fejtenek ki. A figyelemfelkelt6 magas szinvonala cikkek koziil kiilon ki-
emelem az Amerikai Min6ségligyi Szervezet jelenlegi elnokének, Cecilia Kimberlin dolgozatat.
A szerz6 egy jelent6s amerikai cég minGségligyi alelnokeként érzékelhetévé és egyuttal érthetévé
teszi egy jol miikod6 amerikai cég mindségligyi vezetdje el6tt all6, egyre boviils feladatokat és a
mind gyakrabban jelentkez¢ kihivasokat. Ugyanakkor érdemes a tobbi cikket is tanulméanyozni,
melyek az amerikai és eurdpai (benne a magyar) megkozelitéseket ismertetik a minéségmenedzs-
ment jov6beni feladatainak megoldasédhoz.

Korébbi jelzésemnek megfelel6en 2 kozlemény is foglalkozik a nagy érdekl6dést kivalto
ISO 9001:2015 szabvanytervezettel. Gyakorlati megoldasokhoz kivan atmutatét adni a magyar
szerz6kt6l szarmazo cikk az informatikai projektek 6sszehangolédsat szolgélé modellrél. Az ango-
lul mér megjelent dolgozat magyar nyelvi forditdsa a vevé ,hangja” felismerésének nehézségeire
és annak megoldasaira ravilagité publikacié. Kiilon felhivom a figyelmet a ,Globalis Innovacios
Index” 2014. évi alakuldsat bemutat6 rovid kozleményre, mivel ezen a tertileten is sziikség lenne
a felzarko6zasra, és amit segithetnek a , Min&ség-Innovaci6 2015” pélyazati ismertet6ben foglaltak.

Nem maradhat emlités nélkiil az a kiemelked6 jelentéségii esemény, hogy a Nemzetkozi Mi-
néségligyi Akadémia (IAQ) 2015. oktdber 26-27-én Budapesten rendezi meg els6 6nallé6 Min6ség-
tigyi Vilagférumat. Ennek kiemelkedd része lesz a japan Noriaki Kano professzor nyité plenaris
el6adésa a fejlett TQM helyérdl és szerepérdl a jovében. Személy szerint is sokat varok az tn. IAQ
Panelektsl, amelyeken az akadémikusok rovid el6adasban el6terjesztik véleményiiket az adott
témarol, majd egymas kozott megvitatjdk gondolataikat. A Panelek résztvevéi azutan nyilt vi-
tdban valaszt adnak a résztvevék kérdéseire, felvetéseire. Remélem, hogy a hazai minéségtigyi
szervezetek tagjai nem hagyjak kihasznalatlanul a kedvezményes részvételi lehet6séget és szamos
- a mindségligy jovdje irant érdekl6ds - vezetével és szakemberrel taldlkozom majd az oktéberi

rendezv él’ly en.
: r Q,f/




Min6ségmenedzsment egykor, ma és a jovoben

»Mi a mindségrol, a fejlesztési eszkozokrdl és arrol akartunk beszélni, hogy mely programok miikddnek.
O a menedzsmentrdl és a kultiravdltdsrol, illetve a rangidds vezetdk villalati jovéképérdl akart beszélni
nekiink.” - mondotta a Ford egyik vezetSje 1990-ben a W. Edwards Deminggel folytatott konzul-

tacio! kapcsan.

A mindség fogalma ma mdr sokkal tobbet jelent, mint valamely gydrtmadny épsége, integritdsa. A mindség
egy filozéfidvd nétte ki magdt, ami a modszerek és gyakorlatok rendszerén kiviil egyfajta folyamatos elko-
telezettséget reprezentdl az iizleti kivalosag irant, amely magaban foglal minden témat és elkdtelez minden
egyes személyt egy szervezeten beliil. Ez a cikk leirja a mindségmenedzsment fejlodését, bemutat néhiny
szellemi vezetdt, akik hozzdjdrultak a mindség tudomdnydhoz és gyakorlatihoz, amellett ismertet néhdny,
manapsdg alkalmazott vezetd modszertant. Ugyancsak meguizsgil egyes félreértéseket és hibdkat, amelyek
a mindségiigyi rendszer kudarcihoz vezethetnek; érinti tovdbbd a most kibontakozo trendeket is.

Az ellendrzést6l a minGségszabalyozasig
és a teljes korti mindségmenedzsmentig

A kilonleges kovetelményeknek valé megfele-
16séget biztositani hivatott ellenérzés torténete
egészen a kozépkorig nyulik vissza. A kézm-
ves céh példaul szabvanyokat allitott 6ssze sajat
termékeik megkiilonboztetése és szakmajuk jo
hirnevének megdérzése érdekében. Az ellentr-
zést a szakképzett mesteremberek végezték és
a hibakat mar a munkapadnadl kijavitottak. Az
alacsony volumenti gyartas els6 id6szakaban
elegend6nek bizonyult a termékek informalis el-
lenérzése, illetve a munkésok teljesitményének
onkéntes és tetsz6leges vizsgalata. Az ipari for-
radalom idején azonban - amikor a szervezetek
nagysaga és a termékek volumene soha nem la-
tott mérettire duzzadt - mar nyilvanval6 igény
jelentkezett az egyre hatékonyabb mindség-el-
len&rzés irant.

A min6ségkoncepci6 Oriasi lendiiletet kapott
1911-ben, amikor Frederick W. Taylor kiadta ,A
tudoményos menedzsment alapelvei” cimi
munkajat, a statisztikai tedriat hasznalva fel
ahhoz, hogy megfelel6 keretet nytjtson a mun-
kaer$ termelékenységének javitasdhoz az ipari
szervezeteknél. Taylor szamos fontos fogalmat
vezetett be, tobbek kozott:

1) Funkcionalis szakosodas: a teljesitend6
feladatok meghatédrozasa és kiosztasa stan-
dard feltételek mellett (maga az ellen6rzés
is egy feladatot képvisel).

2) Folyamatelemzés az id6 és a mozdulatok
alapjan a termelékenység novelése érdekében.

3) Mindségellendrzés a végtermék ellen6rzé-
se, mint elkiilonitett funkcio; olyan egyének
vezetik, akik kozvetleniil nem vesznek részt a
termelési folyamatban.

Taylor miive szdmos olyan mérnoki eszkoz
és a ciklusid6 csokkentésére iranyulé6 moédszer
el6hirnokének tekinthet6, amelyeket még nap-
jainkban is hasznélnak. Mig Taylor els6sorban
a termelékenység novelésére koncentrélt, az
1920-as években Dr. Walter Shewhart mar inkabb
a folyamatban gyokerezd, proaktiv funkciénak
tekintette a min&ségszabalyozast ahelyett, hogy
csak a szigortian vett reaktiv intézkedések alap-
jat latta volna az ellenérzésben. A statisztikai el-
méletet alkalmazva a minéségmenedzsmentre,
Shewhart kifejlesztette az els6 modern ellen6rzé
diagramot és bebizonyitotta, hogy a folyamat
szorasdnak kikiiszobolése j6 mindségli végter-
mékeket eredményez. Uttéré munkat végzett a
Shewhart Tanulasi és Javitasi Ciklus kifejlesz-
tésében is, amely négy olyan egymadst koveto
lépésre épiil, ami elvezet benntinket a minség-
javulashoz: Tervezés, Cselekvés, Ellen6rzés és
Beavatkozas (Deming kés6bb ezt PDCA ciklus
néven vette at). Szamos mai mindségmenedzs-
ment médszertannak is Shewhart azon vélemé-
nye képezi a filozéfiai alapjat, miszerint allandé-
an értékelni kell a menedzsment gyakorlatokat,
valamint a vezetésnek az 4j eszmék befogadasa-
ra és a tdimogatast nélkiiloz6 régiek negligalasa-
ra irdnyul6 készségét.

Bar Shewhart statisztikai kontroll alapt tech-
nikdit a Honvédelmi Minisztérium fegyverek
gyartasara alkalmazta a II. vilaghaboru alatt, az




amerikai maganszektorban dolgoz6 mérnokok
csak lassan vették at ezt a modszert. MacArthur
tdbornok felkérte a rendszeres katonai tandcs-
adoként tevékenykedd Shewhart-ot, hogy a ha-
bort utdn miikodjék kdzre a japan ipar Gjjaépi-
tésében. Shewhart a Western Electric vallalatnal
dolgoz6 sajat protezsaltjait, W. Edwards Deminget
és Joseph Jurant ajanlotta erre a feladatra.

Dr. W. Edwards Deming els6sorban a vezetés
szerepének fontossagat hangsulyozta a mindség
tertiletén egyéni és vallalati szinten egyarént.
Deming véleménye szerint a minéségi problémak
80-90%-a a vezetés kontrollja ala esik, kiemelve
az egész szervezetre kiterjed6 kultaravaltas, il-
letve a dolgozok és a vezetk kozotti egytittmii-
kodés jelent6ségét a magas mindségi szinvonal
megvalodsitasdban. Deming PDCA ciklus néven
segitette népszertsiteni Shewhart tanulasi és ja-
vitasi ciklusat, mint a végrehajtas el6tti el6zetes
tesztelés és tokéletesités, valamint a folyamatos
javitds modszertanat. A vevé6i kovetelmény és a
folyamatteljesitmény kozotti kiilonbség csokken-
tésének vagyatol hajtva Deming szdmos elméletet
fejlesztett ki, koztiik a ,Mély Tudas Rendszerét”,
illetve az optimalizélds, a szérds, az ismeret és
a pszichologia tedriajat. Ide tartozik tovéabba a
vezetés ,Hét Halalos Betegsége”, amelyek hoz-
zéjarulnak a mindségligyi valsagok kialakulé-
séhoz, valamint az ezen hibdk kikiiszobolésére
és a szervezetek felvirdgoztatdsara vonatkozo
Tizennégy Pont, amely teljes korti vezetési filo-
zo6fiaként foghato fel, amellett barmilyen mérett
és tipusu szervezetre alkalmazhato.

Deming tizennégy mindségpontja

1. A szandék &allandésagénak megteremtése
a termék és a szolgaltatds folyamatos fej-
lesztéséhez.

2. Az 1jfilozoéfia elfogadasa. Nem tudunk 1é-
tezni tovabb a késések, a hibak és a nem
kielégitd szaktudas altalanosan elfogadott
szintjén.

3. A tomeges ellenérzést6l vald fliggéség
megsziintetése helyett statisztikai bizo-
nyitékokkal kell alatimasztani a minéség
beépiilését.

4. Az uzleti életben véget kell vetni az ar
alapjan kialakult megitélés gyakorlatanak.

5. Problémakeresés; a vezetés feladata an-
nak biztositdsa, hogy ez a munka mindig
a rendszer keretében folyjék.

6. Modern mobdszertani
munkahelyen.

7. A termelésben dolgozok feltigyelete mo-
dern moédszerekkel. A szamok helyett a
mindséget kell allitani a vezetdi felel6sség
kozéppontjaba.

8. A félelem megsziintetése, hogy mindenki
hatékonyan dolgozhasson a vallalatért.

9. A részlegek kozotti korlatok lebontasa.

10. A munkasok felé kommunikalt olyan
szamszer( célok, poszterek és jelszavak
elhagyasa, amelyekkel a termelékenység
magasabb szinvonaldnak elérését stirgetik
anélkiil azonban, hogy 4j médszereket is
biztositandnak ahhoz.

11. Azon munkanormdk kiiktatdsa, amelyek
csak szamszer( kvotakat irnak el6.

12. Azon akadélyok eltavolitasa, amelyek az
6rabérben dolgozokat megfosztjdk attél a
joguktol, hogy biiszkék lehessenek a mun-
kajukra.

13. Erételjes oktatasi és tovabbképzési prog-
ram kidolgozésa.

14. Olyan struktara kialakitésa a legfels6 ve-
zetésben, amely mindenkit minden nap az
el6z6 feladatok iranyéba hajt elére.

tovabbképzés a

A Toyotan kiviil Deming elvei hozzéjarultak
tobbek kozott olyan jol ismert szervezetek glo-
bélis sikeréhez, mint a Proctor & Gamble, a Ritz
Carlton és a Harley-Davidson.

Shewhart és Deming munkatarsa, Dr. Joseph
Juran nagymértékben hozzajarult a japan min6-
ségmozgalom fejlédéséhez és kulcsfiguraja volt
az amerikai mindségmenedzsment fejlédésének
is. A legfontosabb folyamatok azonositasdhoz
megalkotta a ,Pareto elvet”, és 6 az, aki meg-
irta a minéségmenedzsment elsé kézikonyvét
(~A mindségszabélyozas kézikonyve”). A soron
kovetkez6 1épések jelentSségét korvonalazva
az attorések (breakthrough) elérésében, Juran
~Menedzseri Breakthrough” cimi konyve alap-
jat képezi a Lean, a Hat Szigma és mas fontos
mindségiigyi kezdeményezéseknek. A mindsé-
get Juran hangsualyozottan a vev szempontjaboél
kozeliti meg. Nala a min&ség elért szinvonala
aranyban &ll azon tulajdonsidgokkal, amelyek
képesek kielégiteni a vevék igényeit, kiillonosen
a dizajn, a rendelkezésre allas, a biztonsag, a ké-
nyelem és a hasznalat terén. Juran nem kimon-
dottan csak a végs6 felhaszndléra koncentrélt:
ugy vélekedett, hogy a lancon beliil elhelyez-
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1. dbra. A Min&ség Trilogia

ked6 valamennyi személy - a bels6 ,vevétsl”
a végfelhasznéloig - egyrészt szallité, méasrészt
vevl. Juran szdmos mindségligyi tedriat dolgo-
zott ki, ezek koziil kett6 kiemelked6en hozzaja-
rul ahagyomanyos értelemben vett minéségiigyi
rendszer megalapozasadhoz és a stratégiai mind-
ségmenedzsment tdmogatdsdhoz. A Mindség
Tril6gia a minGségtervezés, a mindségszabélyo-
z&s és a mindségfejlesztés menedzselésérol szol.
Masik mtive , A min6ség tervezésének térképe”,
amelyhez Juran nyolc mérfoldkdvet azonositott:

e A vevotk (ugyfelek) korének meghatarozasa.

e A vevok (ugyfelek) igényeinek meghatéro-
zasa.

¢ Olyan termék kifejlesztése, amely ezeknek
az igényeknek megfelel.

e A termékjellemz6k optimalizalasa oly mo-
don, hogy azok egyarant kielégitsék a gyar-
to és a vevok igényeit.

¢ Olyan folyamat kialakitasa, amely képes az
adott termék gyartasara.

e A folyamat optimalizalasa.

e Annak bizonyitisa, hogy a folyamat a ma-
veleti feltételek mellett valoban képes a ter-
mék elballitasara.

¢ A folyamat megvaldsitasa a gyakorlatban.

Az 1950-es és 60-as években a japanok nem

csak sziviikbe vésték az emlitett nyugati mind-
ségi ,guruk” tanitasit, de tovabb is fejlesztve
azt, tartésan fennmaradé 1j koncepcidkat al-
kottak. Az eredend6en a japan ipar altal kifej-

lesztett és alkalmazott ,Kaizen” a min&ségme-
nedzsment altalanos alapelvévé valt, kiillonosen
a TQM és a karcsusitott gyartas moédszerei ko-
zott taldlva meg a maga helyét. A Kaizen tea-
mek azért elemzik a rendszereket, hogy megta-
laljak a folyamatos fejlesztés lehet6ségeit. Maga
a Kaizen azonban tobb ennél: egy olyan filozdfia,
ami bedgyazodik a szervezet értékei kozé. Ilyen
vonatkozasban a Kaizent inkdbb ,megélik”,
mintsem el6irndk azt. Legfontosabb alapelvei a
kovetkezok:

e A ,minden” kulcsszénak szamit a Kaizen-
ben. Minden tekintetben javitani és fejlesz-
teni kell mindent, vagyis amit mindenki csi-
nal minden nap minden percében, a szerve-
zet minden részlegében.

e Sokkal ink&bb evolici6 (fejlédés), mintsem
revolacié (forradalom). Ha 100 kiilonféle
dologban elértink 1-1% javulast, az sokkal
hatékonyabb és fenntarthatébb, amellett
kevésbé okoz torést, mintha egyetlen dol-
got megjavitanank 100%-osan akkor, ha az
mar kritikus hibaforrassa valik.

e Aki barmilyen folyamatban vagy tevékeny-
ségben részt vesz - még ha nyilvanvaléan
nem is tolt be nagyon fontos szerepet, de
értékelhet6 tudéssal rendelkezik - részt kell
vennie a dolgoz6i kollektiva vagy a Kaizen
csoport munkajaban.

e Mindenkit6l elvarhatd, hogy sajat munka-
teriiletén tanusitson aktiv részvételt, ele-
mezzen, adjon visszajelzést és tegyen ajan-
lasokat a javitasra. A vezetés segitse el6 ezt
a fajta felhatalmazast.

¢ A folyamatos tovabbképzés és az informa-
cioval val6 ellatds mellett minden mun-
katarsat be kell vonni a vallalat életébe és
miikddtetésébe, elGsegitve ezéltal az em-
berek kotédését, érdeklédésének felkelté-
sét és a munkajukkal valé megelégedett-
séget.

Az 1970-es években az amerikai ipari vezet6k
kénytelen-kelletlen szembe taldltdk magukat a
japan sikerekkel. Kiilonosen az autégyartas és
az elektronika tertiletén a japan termékek kezd-
ték atvenni az amerikai piaci részesedést, mivel
a japanok jobb mindségli termékeket kindltak
alacsonyabb aron. A gazdasagi krizishelyzetre
adott valaszként az amerikai vallalatok csatla-
koztak a min6ségi mozgalomhoz, Gj teériakkal és
modszerekkel gazdagitva azt. A , Teljes korti mi-
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néségszabalyozas” cimli konyvével Armand V.
Feigenbaum hozzdjarult a minéségmenedzsment
elméleti megalapozasahoz és gyakorlati alkalma-
zasdhoz. A Teljes korti Mindségmenedzsment
értelmi kezdeményezdjeként Feigenbaum a min6-
ség rendszerszerti megkozelitését szorgalmazta a
mindségkoltségekre helyezve a hangsulyt, ame-
lyeket hdrom kategoériaba sorolt, igymint: meg-
el6zési, értékelési és hibakoltségek. A 70-es évek
végén és az 1980-as években egy Gj mindségligyi
vezet6 ttint fel Philip B. Crosby személyében, aki
olyan alapvet6 fogalmakat alkotott, mint példaul
»A minbség ingyen van” és , Zér6 defekt”. A mi-
néségjavitas folyamatat Crosby a , minéség négy
abszolatumara” alapozta:

¢ A min6ség nem mds, mint a kovetelmé-

nyeknek val6é megfelelés.

¢ A mindség rendszere a megel6zés.

¢ A teljesitménynormat a zér6 defekt képezi.

¢ A min&ség mércéje a nemmegfelel6ség ara.

1950-es évek eleje
Deming és Juran amerikai guruk elvitték a mingség
tizenetét Japanba.

!

1950-es évek vége
Az amerikai lecke alapjan a japanok tj koncepcidkat
fejlesztettek ki.

!

1970-es és 1980-as évek
A nyugati tizleti vilag koveti a japan ipari sikerek
(pl. Toyota) példajat, mikdzben Gj mindségiigyi ve-
zet6k tlinnek fel.

2. dbra: A min6séguigy rovid fejlédéstorténete

Moédszertan: A mingség megvaldsitasa

Akédrmennyi kdzos vonas talalhat6 is a , min6sé-
gi guruk” filozéfiaiban, fontos megérteni, hogy
léteznek ellentmondasok is. Ennek eredménye-
ként SOKFELE mindségjavitdsi modszer van
hasznélatban manapsag, amelyek kiterjednek a
termék-, a folyamat- és/vagy a human alapt fej-
lesztésekre. Néhany példa:
e ISO - Hasznélati atmutato a folyamatjavitas-
hoz és a folyamatképesség meghatérozasahoz.
¢ QFD - A min6ségfunkcié lebontasa, amit
neveznek ,Mindség Haza” megkozelités-
nek is. A termék vagy szolgéltatas tervezése

vagy Ujratervezése soran a vevd akaratara
és igényeire koncentral.

e Kaizen - Japan sz6 a javitdsra; a megfelel6
szakkifejezés a ,folyamatos javitas”.

o Zéré Defekt program - A japan NEC
Véllalat sz6alkotasa, amellett a Hat Szigma
egyik alapja.

e Hat Szigma - Atfog6 keretbe integralja a
kiilonb6z6 mindségiigyi modszereket, mint
példaul: statisztikai folyamatszabéalyozas,
kisérlettervezés, illetve a hibamoéd és hatés-
elemzés (FMEA).

e PDCA - Shewhart/Deming ciklus, ugy-
mint: tervezés, végrehajtas, ellenérzés, in-
tézkedés (beavatkozas). Ebb6l kertilt leszar-
maztatasra a Hat Szigma DMAIC moédszere
(meghataroz, mér, elemez, javit, ellendriz).

Tervezd meg, ami sziikséges
Hajtsd végre
Avatkozz be a problémék helyesbitése vagy
a teljesitmény javitasa érdekében
az 1j ismeretek fényében
ismételd meg az 1-4. lépést

3. dbra: A PDCA ciklus

e Taguchi-féle médszerek - Statisztikai ala-
pu moédszerek, példdul robusztus mindség,
a minGségveszteség fliggvénye és a célmeg-
hatarozas.

e A Toyota Termelési Rendszer - Nyugaton
,Karcsusitott (Lean) Termelés” néven szii-
letett ajja.
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e TQM - A Teljes korti Min6ségmenedzsment
a mindségi tudatossidg minden szerveze-
ti folyamatba valé beépitésének stratégiaja.
Elészor Japanban alkalmaztdk a Deming
Dijndl, azutdn az Egyesiilt Allamokban a
Malcolm Baldrige Nemzeti Mingségdijnal,
majd az Eurdépai Mindségiranyitasi
Alapitvany altal kialakitott dijnal (mindegyik
dijnak megvan a maga kiilonlegessége).

e BPR - Az iizleti folyamat tjjaalakitasa, a
"tiszta lappal’ torténd, az eddigi gyakorlato-
kon tallépé javitdsokra iranyulé menedzs-
ment megkozelités.

A fentiek koziil tobb moédszer is alapvets mi-
ndségligyi rendszerré nétte ki magat, mivel - az
egész lizletmenetet lefedvén - egyre szélesebb
korben alkalmazzédk azokat. Emellett azonban a
szervezetek gyakran keverik egymadssal a kiilon-
féle mindség filozofiakat és megvalositasi mod-
szereket, hogy a lehet6 legkedvez6bb moédon pa-
rositsak Ossze az tizleti célokat és a stratégiakat.

ISO: 1947-t61 kezdédéen a Nemzetkozi
Szabvanyligyi Szervezet iranyitdsi és vezeté-
si szabvanyokat dolgoz ki az {izleti élet, a kor-
manyzas és a tarsadalom szamara. Ezek a szab-
vanyok a kornyezet menedzsmenttSl egészen
a kockéazat- és min6ségmenedzsment tizleti al-
kalmazésaig terjednek. Az ISO 9000-es sorozat
szabvanyai specidlisan a mindségiranyitasra és
a mindségbiztositasra koncentralnak; kidolgo-
zasukkal hozza akartdk segiteni a véllalatokat
a vevoi elégedettség eléréséhez, a folyamatos
javitashoz és a torvényi kovetelmények teljesi-
téséhez, valamint a hatékony min&ségi rendszer
fenntartdsahoz sziikséges elemek megfelel6 do-
kumentalasdhoz. A szabvanysorozat tagjai je-
lenleg: ISO 9000:2005 (definiciok), ISO 9001:2008
(kovetelmények), és ISO 9004:2009 (folyamatos
javitas). Ezek a szabvanyok azon a kozismert
nyolc minéségiranyitasi alapelven nyugszanak,
amelyeket a vezetés a szervezeti javitas érdeké-
ben alkalmazhat:

e Vevokozpontusag.

Vezetés.

Az emberek bevonasa.

Folyamatszerti megkozelités.

Az iranyitas (menedzsment) rendszerszert
megkozelitése.

Folyamatos javitas.

e Tényeken alapul6é dontéshozatal.

e Kolcsonosen elényos szallitéi kapcesolatok.

A 2000. évi nagy atdolgozast kovetSen az tiz-
leti folyamatok allnak az 6j szabvanyok kozép-
pontjdban, kihangstlyozva a javitast és a vevék
igényeinek teljesitését. Amellett, hogy béarmi-
lyen tipust szervezetre alkalmazhato, az ISO
9001 egyediildllé abban a tekintetben is, hogy
nem csak meghatdarozza a min6ségmenedzs-
ment rendszer (QMS) kovetelményeit, hanem
eszkozoket és filozofiai alapokat is biztosit. Mig
néhany megkozelités magatartasbeli és szemlé-
leti tényez6kon alapul, az ISO 9001 azéltal biz-
tosit keretet a helyes hozzaallas (attittid) intéz-
ményesitéséhez, hogy politikakkal, eljarasokkal,
dokumentécioval, forrasokkal és struktaraval
tdmogatja azt. Az ISO 9001 alapt QMS kiépité-
sének el6nyei:

¢ A folyamatok dokumentélasa rakényszeriti
a szervezetet annak az el6térbe helyezésére,
hogyan is vezetik az tizletet.

¢ A dokumentélt folyamatok lehet6vé teszik
az ismétlést, redukaljak a szorast, javitjdk a
hatékonysagot és csokkentik a koltségeket.

e Helyesbit6 és megel6z6 (preventiv) intéz-
kedéseket fejlesztenek ki, amellett dllandé-
sulnak az egész vallalatra kiterjed6 megol-
dasok.

e Javul a munkavallaléi morél, mivel az em-
bereket felhatalmazzdk arra, hogy ellen6r-
zést gyakoroljanak sajat munkajuk felett.

e Novekszik a vevéi elégedettség és hiiség,
mert a vallalat nem annyira reaktiv, mint
sokkal inkabb proaktiv megoldasokkal
szolgal.

e A folyamatos javitds eredményeképpen
jobb termékek és szolgaltatasok jonnek lét-
re.

e A termelékenység javuldsa és az Gjrameg-
munkélas koltségeinek csokkenése nyomén
nd a profit.

e A javuld bels6 és kiils6 kommunikacié le-
het6vé teszi a munkatarsak, a vevok (tigy-
felek) és a szolgéltatok hangjanak meghal-
lasat.

e A harmadik fél mint auditor &ltal végzett
ellen6rzés noveli a hitelességet a vevok, a
szallitok és a versenytarsak szemében.

Masfel6l azonban kritika éri az ISO 9001 alapt
mindségmenedzsment rendszereket a regisztra-
lasukhoz és a fenntartasukhoz sziikséges pénz,
id6 és adminisztracié miatt. Tovabbi észrevétel,
hogy az ISO 9001 szerinti tandsitds nem nyujt




garanciat a termék vagy a szolgaltatds mindsé-
gére, kiilonosen olyan esetekben, amikor a j6
mindség elérése helyett a tantsitvany megszer-
zésére koncentralnak.

Hat Szigma: Ezt a mddszert a Motorola fej-
lesztette ki 1986-ban attdl a céltdl vezéreltetve,
hogy a selejtardny csokkentésével javitsak az tiz-
leti folyamatot. Az eltelt id6 alatt a Hat Szigma
széles korben hasznalt szervezeti megkozelitéssé
nétte ki magét, amely - a problémamegoldés se-
gitségével - a szoras csokkentésére és a kimene-
tek javitasara helyezi a hangsulyt. A Hat Szigma
gyakorlati alkalmazé6i a DMAIC médszert (ha-
tarozd meg [a problémat], mérj, elemezz, javits,
ellendrizz) hasznaljak. A Hat Szigmét a kovetke-
z6k kiilonboztetik meg a kordbban alkalmazott
mindségiigyi kezdeményezésektol:

e Mérhet6vé vélik a projektbél szarmazoéd

pénziigyi megtériilés.

e Jobban el6térbe keriil a vezetés egyértelmt

iranyito és tamogato szerepe.

e A Hat Szigma folyamat megvalositasdhoz

a ,Bajnokok” egész hierarchidja (Fekete-
ovesek, Zoldovesek stb.) all rendelkezésre.

e A dontéshozatal nem feltételezéseken, ha-

nem ellenérizhet6 adatokon alapul.

A Hat Szigma szamos, széles korben alkal-
mazott menedzsment eszkozt hasznal, példa-
nak okdaért kisérlettervezést, Pareto-diagramot,
X* probat, koltség-hozam vizsgalatot, ok-okoza-
ti és regresszids elemzést, tovabba masokat is.
Ez a megkozelités ugyan jelentés eredménye-
ket produkalt szamos szervezetnél, mégis sok
kritika éri az olyan potencidlis negativ hatasok
miatt, mint a vevé figyelmen kiviil hatasa, a
kreativitas elfojtdsa, kiillonosen a kutatés terti-
letén, valamint rder6szakolas az olyan szakem-
berekre, akik helyteleniil alkalmazzak a mod-
szert.

Karcsusitott gyartas (vagy mads széval ‘lean
gondolkoddsmoéd’): A Toyota fejlesztette ki és
terjesztette el a sajat sikereire hivatkozva ezt a
modszert, ami a hulladékok csokkentése érdekeé-
ben a munkafolyamat tokéletesitését helyezi el6-
térbe, ezaltal javitva az tizleti teljesitményt. Az
olyan irdnyelvek és/vagy alkalmazasok, mint az
értékdramlas azonositasa és a sok apro fejlesz-
tés végrehajtasa pozitiv, egységes kimenetekhez
vezet, lehet6vé téve a készletek csvkkentését és
a folyamatteljesitmény javulasat. Ezt a médszert
azonban néha kritika is éri a vevéi perspektiva

elhanyagolasa, illetve a statisztikai és a rend-
szerelemzés altal nyujtott lehet6ségek nem kell6
kihasznaldsa miatt.

A Malcolm Baldrige Nemzeti Mingségdij
(MBNQA) egy {izleti kivalosagi modell, amely
a TQM alapelvekb6l bontakozott ki (mikoz-
ben maga a "TQM’ név beszennyez6dott a tal
gyakori és sokszor helytelen hasznélattdl). Az
MBNQA-t a Kongresszus alapitotta 1987-ben,
hogy az Egyesiilt Allamok versenyképességé-
nek fokozasa érdekében novelje a tudatossag és
a minéségmenedzsment alapelvek elfogadott-
sdganak szintjét. A sikeres mindségmenedzs-
ment rendszert alkalmazé véllalatok elismerése
mellett az ,tizleti kival6sagi modell” gyakorlati
eszkozoket nyujt a célok kittizéséhez és méré-
séhez. A gyb6ztesek - akiknek kore a gyarto és
szolgaltatd vallalatoktdl egészen az oktatasig,
az egészségligyig és a nonprofit szféraig terjed -
kivélasztasanak alapjat a Baldrige Teljesitmény
Kivalosagi Kritériumok képezik, amelyek az
alabbiakat foglaljak magukban:

o Fels6 vezetés és a kollektiva irdnyitasa.

e Stratégiai tervezés és annak gyakorlati meg-

valositasa.

e Vevéi és piac kozponttsag - erds és tartds

kapcsolatok kiépitése az érdekelt felekkel.

e Mérés, elemzés és tudasmenedzsment a

legfontosabb folyamatok tamogatédsara.

e Koncentralas a humén eréforrasra a mun-

kaer6 bevonasa és felhatalmazasa révén.

¢ Folyamatmenedzsment, folyamattervezés

és fejlesztés.

e A szervezeti teljesitmény eredményeinek

bemutatasa néhany kulcsfontossagta mérs-
szam segitségével.

Kulcs a sikerhez

A minéségiigyi rendszerek (QMS) legnagyobb
értékét (a beinvesztalt er6feszitések megtériilé-
sét) akkor lehet elérni, ha a fejlesztés alatt all6
folyamatok parhuzamba kertilnek a vallalkozas
stratégiai és pénziigyi terveivel. A testreszabott
modszer(ek) kivélasztdsakor és megval6sitasa-
kor a vallalati er6sségek kiaknazasa mellett a
gyengeségekre kell helyezni a hangsualyt. A si-
ker masik fontos kulcstényezgje a mindségme-
nedzsment rendszer kialakitasanak 6sztonzése.
Nagyon gyakran el6fordul, hogy a vezetés el-
varédsai nem allnak ardnyban az adott kezdemé-




nyezéshez hozzéarendelt er6forrasok nagysaga-
val. A QualityGurus.com megkérdezte a ming-
ségligyi szakembereket, hogy altalaban miért
szoktak megbukni a QMS kezdeményezések.
Az okok tobbek kozott az alabbiakra vezethe-
tok vissza:

A jov6kép (vizié) hianya

e Tisztazatlan tizleti célok.

e Nem tartjak stirgetének a novekedést.

e Nem értelmezik megfelel6en a vevéket és a
versenyt.

Hianyzik a vezetés tamogatasa

e Nincs megértés és érdekl6dés a szervezeten
beliil a minéségi koncepciok irant.

o Alegfels6 vezetés részér6l hidnyzik az érdek-
16dés, illetve az elkotelezettség.

e Gyenge vezetés és iranyitas.

¢ A megfelel6 er6forrasok hibas allokécidja.

P

Helytelen id6zités
e A megfelel6 mindségi kulttara kiépitése nél-
kiil akarnak QMS-t kialakitani.

Helytelen megkozelités

e Nem igazan értik a vevdi igényeket.

e Hianyoznak a feltilvizsgalati és az elismerési
mechanizmusok.

¢ Nem hatdroznak meg olyan feladatokat, ame-
lyek stratégiailag Osszekapcsolndk a QMS-t
az uzleti célokkal.

o A fejlesztési team nem részesiil kell6 oktatas-
ban.

e Nem egészen elkotelezettek a QMS-ben érde-
kelt felek (munkavallalok, vevik, szallitok).

A mingségmenedzsment jovdéje

W. Edwards Deming javaslata szerint egy szer-
vezet mindség iranti elkotelezettségét az tizleti
szférdban valé megmaradas szandékaval lehet
lemérni. Tekintettel arra, hogy ma az ipar a glo-
balis gazdasag adaz versenyével taldlja magat
szemben, Deming mondédsa most igazabb, mint
barmikor ezel6tt. Az ISO korszertsitésekkel fog-
lalkoz6 2010. évi Globélis Férumon 4j kategoria-
kat vezettek be: egyrészt a tarsadalmi felel6sség-
vallalds és a fenntarthatésag szabvanyait, mas-
részt megerdsitett dgazati szabvanyokat a helyi
onkormanyzatok, az autégyartds, a gaz- és az
olajipar, valamint az oktatds szdméra. Azaltal,

hogy az egészségiigyi ellatds reformja felhivast
tett kozzé a szolgaltatasok Osszekapcsoldsara,
az ellatads (gondoskodas) szamon kérhet6vé té-
telére és a teljesitményaranyos fizetésekre, a mi-
néségmenedzsment egyre gyorsabban beépiil a
szolgaltato szervezetek kultaréjaba is, méghoz-
z& ugyanolyan vehemenciaval, mint ahogyan
annak idején a termelésben és a gyartdsban
megjelent. Mi tobb: az egészségligyi dgazat igé-
nyei felgyorsitjdk az integralt minéségmenedzs-
ment rendszerek (IMS) novekedését is annak
érdekében, hogy kialakithaté legyen a megtelel6
egyensudly a mindség, a kockédzat, a kornyezeti
és a tarsadalmi felel¢sségvallalas, illetve a ha-
tékonysagi kovetelmények kozott. A technolo-
gia villamgyorsan megvaltoztatja a termékeket,
a szolgaltatasokat és a szallitasi mddszereket;
mindez még tobb alkalmazkoddéképességet és
agilitast kovetel a nagy szervezetek részérol.

A jovobe tekinté mindségmenedzserek nagy-
részt azzal a kihivéssal allnak szemben, hogyan
egyeztessék 0Ossze a valtozasok sziikségessé-
gét az allandésag kovetelményével. Manapsag
nagy figyelmet szentelnek ugyan a minimaélis
kovetelményeknek, de a minéség nagy hatassal
van a legfels6 korokre is. Itt egyfajta rugalmas-
sadgrol van sz6 az elismerések, tovabba a vevoéi
elvarasokra és igényekre adandé vélaszok irant.
Tovabba azok eldrejelzésének képessége is szoba
keriil, ami a megelégedettség és a vevéi elkote-
lezettség (lojalitas) hajtémotorja lehet. Az ilyen
szemlélet képes szilardan megalapozni a jov6t
azokkal a koncepciokkal, amelyeket az els6 mi-
noségligyi vezet6k mar tobb mint 60 évvel ez-
el6tt tanitottak nekiink.

A viltozds és az innovdcio legaldbb annyira
hozzatartozik a mindséghez és annak
menedzseléséhez, mint az elddllitott termékekhez, a

folyamatokhoz és az dtadott szolgdltatdsokhoz.”
A.V. Feigenbaum?
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DR.LENNART SANDHOLM, Svédorszag, a Nemzetkozi Minéségligyi Akadémia

tiszteletbeli tagja

Van-e szerepe a jovoben

a minoségligyi menedzsernek?

1. A mindségiigyi szakemberek és
intézetek ,aranykoranak” eldretorése

A mindségiranyitds modszere nagyrészt a mult
szdzadban terjedt el. Ez az ipardgazatok és szol-
galtatasi agak rohamos fejlédésnek tulajdonitha-
t6. A min6ség menedzselése a kizéarodlag ellendr-
zéssel foglalkoz6 1920-as évekbeli médszerekt6l
indult el és egyre jobban atalakult napjainkban
az egész vallalatra kiterjed6 kérdéseket is megol-
do6 olyan eljarassa, amely hatassal van a véllalati
teljesitményre [1]. Az 1980-as évek els6 felében
a véllalati fels6 vezetSk is egyre jobban kezdtek
érdekl6dni a minéség irant. Ennek a novekvd ér-
dekl6désnek az volt az oka, hogy sokuk szamara
nyilvanval6va valt, hogy a minéségnek novekvé
befolyasa lesz a vallalat jovéjére és fejlédésére.
Ezt a felismerést el6mozditotta az egyre eréso-
dé mindségbeli verseny, amely mindenek el6tt
Japanbdl indult el [2], és a vevok altal tamasztott
- egyre szigoribba val6é - mindség-kovetelmé-
nyek. A novekvé érdeklddés elinditotta a ming-
ségligyi szakemberek , aranykorat”.

Mit ajanlottak a szakemberek? A valasz speci-
alis modszerek alkalmazasa volt. A modszerek-
re Osszpontositottak és nem az elérend6 eredmé-
nyekre. Néhany moédszer ,napi divatta” valt. A
divatos modszerek alkalmazésa teriiletén gya-
korlatilag robbanasszerti fejl6dés kovetkezett be
az 1980-as években, amikor sok nyugati véllalat
szamara nyilvanvalova valt, hogy a japan valla-
latok kiszorithatjak Sket az tizleti versenybdl [3].
A vaéllalatok belattak, hogy tennitik kell valamit,
és készek voltak barmit megproébalni.

Néhany modszer Japan hatasra valt divatos-
sd a nyugati orszagokban, példaul ilyen volt a
mindségi korok, az SPC, a QFD, a hét mindség-
szabalyozasi eszkoz. Mas divatok is jottek, de
nem Japanbdl, igy példaul az ISO 9000, a TQM,
a benchmarking, a BPR, a BSC stb. Néhany azo6ta
elhalvanyult, néhany nem.

Sok ember szamara a , divatok” olyanok vol-
tak mint a vallasok, amelyek nem kritizalhatok.

Tamogatodik pedig olyanok voltak, mint a valla-
sos fundamentalistak.

A jelen cikk szerzSje néhanyszor tapasztal-
ta ezt a fundamentalizmust, amikor kritizalta
ezeknek a ,divatoknak” az alkalmazasat. Ilyen
eset volt példaul a Quality Progress folyoéirat-
ban megjelent kozleményének kovetkezménye
[4]. A cikk azt birélta, hogy egyes orszagokban
akkor a min&ség-koroket tekintették kizarodlag
a minGségfejlesztés eszkdzének. A szerkesz-
t6 szerkeszt6ségi véleményt flizott a cikkhez,
amely azt fejezte ki, hogy ez a szerz6 maganvé-
leménye és nem sziikségképpen az ASQC és a
Quality Progress véleménye. Ebben az id6ben
még egy szakcikkben sem volt id6szert a min6-
ség-koroket biralni.

A mindségligyi szakemberek, a mindséggel
foglalkoz6 szervezetek (nemzeti mindségiigyi
tarsasagok, szabvanytigyi testtiletek, mindség-
dijjal foglalkoz6 szervezetek, mindségiigyi ta-
nacsadé vallalatok stb.) ,aranykort” lathattak
maguk el6tt. Szolgaltatdsaikat keresték. Miiko-
désiik nagyon sikeresnek latszott.

2. Most az ,aranykor” hanyatlasat lathatjuk?

Semmi bajunk sincs a ,, napi divatokkal”. A hiba
azok megvaldsitasdban rejlik. A nyugati orsza-
gokban gyakran hasznaltdk ezeket a fejlesztést
szolgalo egyediili modszerként és eszkozként,
amelyeket alkalmazva csak csekély eredménye-
ket értek el. Ezeket akkor kellene hasznalni, ha
elemz6k kimutatjak, hogy ezek a médszerek al-
kalmasak a speciélis problémdak megsziintetésé-
re vagy jobban megfelelnek a vevok igényeinek.
Ugyanez vonatkozik a minéségiigyi szaktertiilet
tovabbi moédszereire és eszkozeire, bar azok le-
het, hogy nagyobb részt képeznek az eredmé-
nyek elérésében.

Nyilvanval6, hogy a minéség iranti érdekls-
dés gyengiil [5]. Ennek a kedvez6tlen fejlemény-
nek vilagos jele az, hogy sok orszadgban csokken
a mindségligyi szeminariumokon, tanfolyamo-




kon, konferencidkon és kongresszusokon rész-
vevOk szdma. A minGségligyi szervezetek tag-
létszama is csokken. Ezeknek a szervezeteknek
némelyike vélsdgban van.

3. A minéségiigyi szervezeti egységek
(funkciok) hibaztak

A csokkent érdeklédés annak tulajdonithato,
hogy a min6ségtigyi intézkedések sok esetben
csekély eredménnyel jartak. Ennek kovetkezté-
ben sok vallalati vezetd elvesztette hitét abban,
amit a minéségligyi szakemberek el tudnak érni.
Ez eredményezte, hogy a min6ségtigyi osztalyok
létszamat csokkentették, s6t el is tavolitottdk az
osztélyt a szervezetbdl. Az tigyvezet6 egyes ese-
tekben eredményeket akart, de a mindségiigyi
részleg elmulasztotta ezeknek az eredmények-
nek a szallitasat.

A min&ségiigyi szakemberek gyakran birdljak
a vezetSket, mondvan azt, hogy a min&ségben
valo érdekeltség hidnyzik a szervezet fels6 ve-
zet6ibdl. A szerzé tapasztalata az, hogy a ve-
zet6k érdekeltek a mindségben, azonban a mi-
néségiigyi szakemberek nem helyesen kozelitik
meg a problémat. Ahelyett, hogy az tizleti ered-
ményekre Osszpontositananak, a mindséguigyi
szakértSk arra korlatozzdk magukat, hogy kii-
16nb6z6 moédszereket javasoljanak, és azt is filo-
zofikus médon tegyék.

A vezetésr6l irt [6] tanulmény azt targyalta,
hogy miért nem értek el tobbet a mindség terti-
letén a vallalatok. Ebben a cikkben J. M. Juranra
hivatkoztak. Juran érvei a kovetkez6k voltak:

* A vezettk kételkednek; sok esetben meg-
probéltak ,megcsinalni” a mindséget, és ez
nem sikertilt.

* Megtanultak, hogy ne bizzanak a min6ség
kiils6 és bels¢ védelmezdsiben.

* A vezet6k azt képviselik, hogy , A mi tizle-
tiink mas.”

* Sok vezet6 azt hiszi, hogy az ISO 9001 sze-
rinti tanusitds meg fogja oldani az Osszes
mindséggel kapcsolatos problémat.

* Avéltoz6 min6ségfogalmak és —-programok
zavart keltenek és azt a hiedelmet alakitjak
ki, hogy a jobb min&ség tobbe kertil.

* Sok vezet6 azt feltételezi, hogy szervezetét
elvezetheti a minéségkozpontu irdnyitasig,
anélkiil, hogy személyesen és elmélytilten
részt venne ebben.

A fenti pontokban vazolt helyzet kialakulasa-
ért vallalt felel6sséget legalabbis részben a mind-
ségligyi szakemberekre lehet haritani.

A minGségligyi részleg sikertelensége csak
megerdsiti azt a véleményt, hogy nincs sziik-
ség minGségligyi menedzserre a szervezetben.
A szervezetben minden személynek felel6sséget
kell véllalnia a min&ségért és ezért nyilvanvalo,
hogy a min&ségligyi menedzser feleslegessé val-
hat. Tovabba azt is mondjak, hogy a mindség-
tigyi részleg azért dolgozik, hogy megsziintesse
magat.

4. A minéségmenedzsment és a pénziigyi
menedzsment dsszehasonlitasa

A masik figyelembe veend6 irdnyitds a pénz-
tigyi menedzsment, ami sok hasonlésagot mutat
a minéségmenedzsmenttel. Az 9sszes dolgozo
kisebb-nagyobb mértékben hatassal van a vél-
lalat pénziigyi teljesitményével. Ugyanez igaz a
mindség tertiletén is. Ha jo pénziigyi eredményt
kell elérni, akkor lényeges, hogy az egész valla-
lat koordinaldsat és szabalyozédsat a pénziigyi
szempontokra 9sszpontositsuk. Ugyanez vonat-
kozik a min&ségre is.

A fels6 vezet6k szamara magatol értet6do,
hogy vilagos és célra Gsszpontosult irdnyitast
kell végeznitik a pénziigyi teriileten. Ez a ve-
zetés arra Osszpontosit, hogy a kivant eredmé-
nyeket monetdris feltételek teljesitésével érjék el.
A vezet6ség dontése alapjan a véllalatnak pénz-
tigyi osztdlya van, amelyet a pénziigyi mene-
dzser vezet. Ezt a strukttrat természetesnek
tekintik a kozépmeéretli és a nagyvallalatoknal.
A vilagos és célorientélt vezetés mit kovetel meg
a fels6 vezet6ktdl, ha a min6ségrél van sz6? Le-
het, hogy ez esetben nem latjak a minGségiranyi-
tast éppen olyan nyilvanvalénak.

Ahogy a fels6¢ vezet6 a pénziigyi teriilet
szamara megkoveteli az alkalmazottak tamo-
gatdsat, latnia kell, hogy a vezetés feladata a
mindség teriiletén is megkovetelni a szakembe-
rek tdmogatasat. Ez az a tertilet, ahol a min6-
ségligyi menedzsernek és a mindségligyi osz-
talynak fontos szerepe van. Annak a ténynek a
felismerése, hogy minden vallalathoz tartozé
személy felel6s a véllalat pénziigyi eredményé-
ért, semmiképpen nem jelenti azt, hogy nincs
sziikség pénziigyi menedzserre vagy pénziigyi
osztalyra.




5. A mingségiigy teriiletén elvégzendd
feladatok

A sikeres vallalatoknak két jellemzgjiik van: a
menedzsment minésége és a menedzsment ér-
téke [7]. A menedzsment minésége kiterjed a
vevdi értékkel, a miikodési koltséggel, az 6sszes
er6forrés felhasznédlasaval és a jobb teljesitményt
eredményez6 vallalati kultara kialakitasaval
kapcsolatos vezetési feladatok ellatdsara. A me-
nedzsment értéke (t6kéje) magaban foglalja a
vallalat osszes eréforrasanak felhasznéalasat a
novekedés és a nyereség elérése érdekében. Ez a
két szempont széleskortien kapcsolodik a valla-
lat min6ségkdzponta szemléletéhez.

Sok mind@ségligyi vonatkozast feladatot kell
elvégezni. A kovetkez6kben felsoroland¢ tertile-
tek azok, ahol ilyen feladatok vannak. A felada-
tokkal valakit meg kell bizni. Ez a valaki lehet
a mindségligyi menedzser. Ez sziikségképpen
nem jelenti azt, hogy kell lennie egy minéségtigyi
osztalynak, amely felel6s ezekért a feladatokért.
A feladatokkal megbizhat6 egy olyan osztaly is,
amely a véllalat altalanos tizleti teljesitményével
kapcsolatos tigyekkel foglalkozik, amelyek tar-
talmazhatjdk a pénziigyi, minGségiigyi, etikai,
kornyezeti és mas feladatokat. Léteznek mar
olyan szervezetek, amelyeknél a pénziigyi és
mindségligyi osztalyt mar egyesitették. A jovo-
ben valdszintileg tobb ilyen vallalati felallassal
fogunk taldlkozni. Ez annak a kovetkezménye,
hogy a hagyomdnyos minGségligyi osztaly el-
mulasztotta a véllalati eredmények jol lathat6
szolgalatat.

5.1 Atvétel és igazolds

A mindéségiigyi szaktertilet fejlédése soran volt
egy id6szak, amikor a gyartott termékek atvé-
telére (elfogadaséara) vonatkozé kérdések rend-
szerint az ellen6rz6 osztdly felel6sségi korébe
tartoztak, amelyet a min&ségszabalyozasi me-
nedzser vagy a vezet§ ellenér irdnyitott. Sok
vallalat megsziintette az ilyen tipusu szervezeti
egységet. Ezt a felel6sségi tertiletet athelyezte a
megfelel6 gyartétizembe, amely logikus fejlédés
volt. Tobb esetben azonban megtartottdk a ha-
gyomanyos szervezeti egységet és ekkor rend-
szerint a mindségszabalyozasi menedzser vagy
a vezet6 ellenér cimet mindségiigyi menedzser-
re (mindségirdnyitasi menedzserre) valtoztattak
meg.

A minéségligyi menedzser ebben a hagyoma-
nyos szervezeti formaban az ellenérzésre vonat-
koz6 tevékenységekért felels, mint példaul a
bejovo ellenérzésért, a gyartaskozi ellendrzésért,
a végellen6rzésért és az ellenérzés tervezésért.
Ez a munka tartalmazhatja az 4j termékek (be-
leértve a szoftvert is) igazolasi és érvényesitési
feladatait is.

Ennek a tertiletnek a feladatait 4t kellene ru-
hazni a kozvetlentil felel6s részlegekre, amelyek
jelenthetik a gyartast, a termékfejlesztést és ter-
vezést, valamint a szoftverfejlesztést is. A min6-
ségligyi menedzsert nem lenne szabad bevonni
ezeknek a feladatoknak a kozvetlen ellatasaba.

5.2 Ellendrzés és nyomonkdvetés

Ezen a teriileten a mindségtigyi menedzser fel-
adatkore hasonl6 a szamviteli ellendr feladata-
hoz. Ez az ellen6rzés biztositja azt, hogy a fel-
adatokat a kivant médon végezzék el és a meg-
hatarozott célokat elérjék.

A minGségiigyi menedzser feladatai kozé tar-
tozik olyan tajékoztatd elkészitése is, amely a
minGség teriiletén juttatja kifejezésre az eredmé-
nyeket, egyben ellatja a menedzsmentet és a tobbi
érdekelt felet azokkal az informaciokkal, amelye-
ket azok igényelnek. Ez a munka kiterjed a vevéi
elégedettségre, a keletkez6 hibakra és meghibéso-
dasokra, a rossz mindség koltségeire, a folyamat
kihozatalra, a min6ségiigyi auditokra vonatkoz6
informdciok visszacsatolasi rendszerének kialaki-
tasara, bevezetésére és fenntartasara.

Ez a feladatkor felel6s a min6ségtigyi audito-
kért. Ez kiterjedhet a rendszer-, a folyamat- és
a termékauditokra. Az ISO 9001 szerinti tand-
sitvannyal rendelkez6 vallalatoknéal a min&ség-
menedzser felel6ssége kiterjed a szabvany altal
megkovetelt bels6- és kiils6 auditokra.

5.3 Fejlesztési projektek vezetése
A fejlesztési tevékenységeket rendezett médon
kell elvégezni, mivel ezek kiterjednek az dtadott
termékekre és szolgaltatasokra, valamint arra is,
hogy milyen médon végzik el a miiveleteket. A
cél az, hogy eredményesebben elégitsék ki a ve-
vk kovetelményeit, valamint megsziintessék a
hibakat és a meghibasodésokat is. Kiilon figyel-
met kell forditani a krénikus hibakra (problé-
makra).

A mindségligyi menedzsernek fontos szere-
pe van a fejlesztési folyamatban. Els6sorban ez




a szerep a fejlesztési tevékenységek rendjének
kialakitasara, valamint a sziikséges eljarasokra
és a felel6sségi korokre szolgal. A mindségligyi
menedzser ezt kovet6en mozgatja az aktualis fej-
lesztési folyamatot, amely azt jelenti, hogy bizto-
sitja a mindséghelyzetre vonatkozé informaciok
rendelkezésre allasat, elemzések alapjan megha-
tdrozza és rangsorolja a fejlesztési projekteket,
biztositja a fejlesztési projektek meginditasat és
befejezését is. A minGségiligyi menedzser felels
azért is, hogy az elért fejlesztésekre vonatkozo
informaciok a szervezeten beliil figyelmet kelt-
senek.

A Hat Szigma eljaras szerinti fejlesztési tevé-
kenység az érdekl6dés kozéppontjdba Kkeriilt.
Egyre tobb vallalat alkalmazza fejlesztési straté-
giaként a Hat Szigmat. Ezeknél a vallalatoknal
kulcsfontossagt szerepe van a minséguigyi me-
nedzsernek. Ez lehet a Feketeoves Mester vagy a
Hat Szigma Igazgat6 szerepkore.

5.4 Elbsegités (figyelemfelkeltés)

Sok vallalat esetében, ha jelentSs fejlesztéseket
akarnak elérni, sziikség lesz arra, hogy bels6
munkakultardjukban jobban 6sszpontositsanak a
mindségre. Ez megkoveteli a magatartasbeli val-
tozasokat, tovabba 4j ismereteket, szakképzettsé-
geket kell megkovetelni. A véllalaton beliil min-
denkinek részt kell vennie ebben a folyamatban.

Az ilyen jellegti folyamatbeli véltozasokat a
mindségiigyi menedzsernek kell kezdeményez-
nie és irdnyitania. Ez mindenekel6tt azt jelenti,
hogy a szervezet minden tagja szdméra mind-
ségligyi-tréninget kell megszervezni és megtar-
tani. Ez természetesen nem azt jelenti, hogy a
mindségiigyi menedzsernek maganak kell inst-
ruktornak lennie, de tudnia kell, hogy a trénin-
get meg kell szervezni és meg kell tartani agy,
hogy jelent6s hatdsa legyen a mtiveletekre. Nem
szabad, hogy a min&ségiigyi tréning egyben a
tevékenység végét is jelentse.

A mindségligyi menedzser tobbféleképpen
fejtheti ki ertfeszitéseit. Egyik ilyen méd, hogy
a lelkesités az 0sztonzés kiindulasi forrasaként
szerepeljen, nem csak a naponkénti munkaban,
hanem sok més esetben is.

5.5 Az informdcio forrdsa

Ahhoz, hogy a véllalat sikeres legyen - kii-
lonosen a jovében - sziikséges lépést tartani
azokkal a szakmai fejlesztésekkel, amelyek a

siker érdekében fontos helyeken meg is valo-
suljanak a gyakorlatban. Ilyen nagy fejleszté-
si tertilet a mindség teriilete. A min6ségligyi
menedzsernek kovetnie kell mind nemzeti,
mind nemzetkozi szinten a minéség fejlesz-
tését, és az Osszegydtjtott informaciokat fel
kell hasznélnia az 6sszehasonlité elemzésekre
(benchmarkingra). Azokat az intézkedéseket (1é-
péseket), amelyek erre alkalmasnak latszanak,
a fels6 vezet6ség részére kell javasolni megva-
l6sitasra.

A mindségiigyi menedzser a szervezeten be-
lill a mindség szaktertiiletére vonatkozo legtjabb
informéaciokat szolgéltato forras legyen.

5.6 Stratégiai villalat-fejlesztés

A mindség stratégiai fontossagti minden valla-
lat részére. Ez azt jelenti, hogy a vallalatot foly-
tonosan ugy fejlesztik, hogy kozben a minéségre
Osszpontositanak, amelyre stratégiai tervet kell
kdolgozni. Ez a terv tsszekapcsolja a kiilonbo-
z6 fogalmakat, eljarasokat és médszereket ugy,
hogy a vallalat kival6 eredményeket érjen el.

A min&ségiigyi menedzser fontos szerepet jat-
szik a véllalat fejlesztésében azaltal, hogy otletek-
kel 1atja el a fels6 vezet6séget és megoldasokat is
nyujt azokra a feladatokra, hogy miként lehet a
vallalatot fejleszteni a min6ség kozéppontba he-
lyezésével. A feladatai azt is tartalmazzdk, hogy
a vezet6ség szamara el6készitse a stratégiai don-
tésekhez sziikséges alapvet6 tényeket és tamo-
gassa a vezetOséget a stratégiai tervezésben.

A sikeresen fejlesztend6 vallalat szamara lé-
nyeges, hogy a mindségiigyi menedzser megfe-
lel6 képesitéssel rendelkezzék a minéség szak-
tertiletén. Képesnek kell lennie annak megfogal-
mazasara, hogy a vallalatnak mit kell tennie a
tervezett kival6 eredmények elérése érdekében.

5.7. Koordindlds és irdnyitds

Az 6sszes minGségre hatassal 1évo tevékenysé-
get Ossze kell hangolni. Az is fontos, hogy le-
gyen mindségkodzpontt vezetési gyakorlat. Ilyen
koordinalas és vezetés nélkiil komoly kockazata
van annak, hogy a véllalati mtiveleteket talzott
mértékben racionalizaljak, majd rosszul atgon-
dolt tevékenységeket végeztetnek el.

A min6ségligyi menedzser tdmogatja a fels6
vezetOséget azokon a teriileteken, amelyeken
intézkedéseket kell hozni annak biztositasara,
hogy a mifiveleteket tervezetten és rendszere-




zetten végezzék el. Ez kiterjed annak biztosité-
sara is, hogy a tevékenység folyamatkozponta
legyen, valamint tartalmazza a mindségpoliti-
kdhoz, a minéségcélokhoz, a mindségiranyita-
si rendszerhez és a mindségligy szervezéséhez
kapcsolodo kérdések vizsgalatat is .

5.8. Kapcsolatok a vevdkkel és a beszillitokkal

A vevokkel és beszallitokkal valé szoros kap-
csolatok kialakitasa egyre altalanosabba valik.
Ennek a vevikkel és beszéllitokkal kapcsolatos
egytittmiikodés fejlesztésének fontossaga kiilo-
nosképpen hatéssal van a vallalat helyzetére és
eredményeire. A kapcsolat fogalmat gyakran
ebben az értelemben hasznaljak.

A min6ségiigyi menedzsernek fontos szerepe
van a vevokkel és a beszallitokkal valé kapcso-
latok kiépitésében, ha a minéséggel kapcsolatos
kérdések kertilnek el6térbe.

5.9. Tanusitds (tanusitviny)

Azoknak a vallalatoknak esetében, amelyek cé-
lul tizik ki minéségiranyitasi rendszeriik ISO
9001 szerinti tanusitasat, illetve a tandsitvany
megszerzését, a mindségligyi menedzsernek
tobb feladata van:

- Megmagyarazni, hogy a szabvany kovetel-
ményei mit jelentenek a véllalat szamara.

- Biztositani, hogy a mindségiranyitasi rend-
szer ugy legyen felépitve, hogy az megfelel-
jen a vallalatnak.

- Koordinélni a sziikséges eljarasok kidolgo-
zasat.

- Biztositani a mindségiranyitasi rendszer és
a vonatkoz¢ eljarasok dokumentalasat.

- Biztositani a mindségiigyi dokumentécio
kiosztasat az érdekelt felek szamara.

- Iranyitani az eljarasok bevezetését.

- Kapcsolatot tartani a tantsitasi folyamat
el6tt és utan a tantsito szervezettel.

Ha a vallalat méar megszerezte a tantsitvanyt,

a mindségligyi menedzsernek tovabbi feladatai
vannak:

- Biztositani, hogy a bels6 auditokat a szab-
vany kovetelményei szerint végezzék el.

- A vezet6ség képviselGjeként tevékenyked-
ni, ahogyan ezt a szabvéany el6irja, amely
kiterjed arra, hogy hataskore és felel6sségi
kore van annak biztositasara, hogy a szab-
vany kovetelményeit teljesitsék.

- Karbantartani a min6ségiranyitasi rend-
szert és a vonatkozo eljarasokat.

- Biztositani, hogy minden dokumentumot
napra készen tartsanak.

- Biztositani, hogy a dokumentaciét szétoszt-
jak az érdekelt felek kozott.

- Kapcsolatot tartani a tanusito testtilettel.

5.10. Kiilsé képuviselet
A vallalatnak lehet, hogy képviseltetnie kell ma-
gat egyes teriileteken. Ez kiterjedhet a kovetkez6
tevékenységekre: kereskedelmi szovetségek mi-
néségiigyi bizottsdgaiban valo részvétel, a nem-
zeti minéségligyi programban valé részvétel, a
nemzeti szabvéanyositdsban végzett munka és
mas hasonl6 képviseleti tevékenység.

A mindségligyi menedzser a legalkalmasabb
arra, hogy ezeken a minéségre vonatkoz6 teri-
leteken képviselje a vallalatot.

6. A minéségmenedzsment szakteriilet

Senki sem kérddjelezi meg, hogy a pénziigyi me-
nedzsment szakteriilet. A pénziigyi menedzser
munkakort nem toltheti be olyan személy, aki-
nek nincs kozgazdasagi vagy szamviteli képesi-
tése. A pénziigyi menedzserek &dltalaban négy-
éves egyetemi képzésben vesznek részt eredmé-
nyesen szaktertiletiikon beliil. Ezen a teriileten a
szakértelem kotelezé.

Tédmasztanak-e ilyen kovetelményt a min6ség-
menedzser kinevezésekor? Aligha teszi ezt sok
vallalat. Mas mindsitési tényezdk keriilnek el6-
térbe. Lehet, hogy a sz6ba jov6 személynek van
tapasztalata a vallalati mtikodés teriiletén vagy
jol ismert a szervezeten beliil, mint olyan valaki,
aki jol egytuttmiikodik a tobbiekkel megalapo-
zott itél6képességgel rendelkezik. Szdmos maés
ok is lehet, és sok ezek koziil teljesen értelmes
megfontoldson alapszik, de a kivélasztasi me-
chanizmus, hogy egy személyt min&ségmene-
dzser munkakorbe nevezzenek ki, ritka esetben
alapszik azon, hogy milyen tudéssal rendekezik
a mindségmenedzsment teriiletén. Ez a tény
néha annak a nézetnek tudhaté be, hogy a min6-
ségmenedzsment nem szakma (szaktertilet), és
néha hianyoznak azok az emberek, akik megfe-
lel6 képesitéssel rendelkeznek ezen a tertileten.

Mind&ségtigyi fels6 vezetSk (fémunkatarsak)
felvétele anélkiil, hogy megkovetelnék télitkk a
szakmai tudést, kedvezétlen kovetkezményekkel
jarhat a vallalat szdméra. A minGség azt jelenti -
helyesebben mondva azt a kérdést jelenti -, hogy




miként fejlessziik a vallalatot. A stratégidk és
modszerek helytelen megvélasztasa, a prioritasok
rossz rangsorolasa és az elmulasztott lehet6ségek
nagyon sulyos kovetkezményekkel jarhatnak. Ha
kivalasztunk egy min&ségmenedzsert anélkiil,
hogy tekintettel lennénk szakmai felkésziiltségé-
re, éppen olyan stlyos tévedéssel jarhat, mint egy
pénziigyi menedzser kinevezése annak ellentrzé-
se nélkiil, hogy a személynek van-e kézgazdaségi
vagy pénziigyi végzettsége.

7. Kovetkeztetések

Sok olyan fontos minéségligyi vonatkozésu fel-
adat van, amelyet el kell végezni a szervezeten
beliil, hogy sikeressé tegyék a vallalatot. Ezeket
a feladatokat vildgosan meg kell hatarozni és ki
kell jelolni az ezekhez tartozo felelésségi kort
is. A feladatok végrehajtasdban fontos szerepe
lehet a min&ségmenedzsernek. Munkaja elvé-
gezhet6 a minGségligyi osztaly keretében, de
inkabb egy olyan osztaly keretében, amelynek
szélesebb felel¢sségi kore (hataskore) van a val-
lalat teljes tizleti teljesitményét atfogo teriileten,
igy példaul a pénziigyi, a mindséguigyi, az eti-

kai, a kornyezeti kérdések tertiletén. Ilyen szer-
vezeti felépités hozzajarulhat a min6ségiranyu
tevékenység rangjanak noveléséhez. Eléfeltétel
azonban az, hogy a feladattal megbizott mene-
dzsernek legyen alapos ismerete az alkalmazha-
t6 fogalmakrol, médszerekrdl, eszk6zokrol és le-
gyen képes alkalmazni ezeket oly moédon, hogy
a véllalat szamara kival6 tizleti eredményeket
érjen el.
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4 . Lz s . v . )
A CSR, illetve fenntarthatésagi jelentések nemzetkozi felmérése

A vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasarol, illetve a fenntarthat6sagrol szolo jelentések készitése vilag-
szerte elterjedt. Erre a kovetkeztetésre jutott a KPMG 2013. évi felmérése, amely a kovetkez6 cimmel jelent
meg: ,Survey of Corporate Responsibility Reporting”.

A vallalatok a tarsadalmi felelsségvallalasrdl, illetve a fenntarthat6sagrol készitett jelentésekkel (a tovab-
biakban: CSR-jelentés) tdjékoztatjak a kozvéleményt elkotelezettségiikrdl gazdasagi, 6koldgiai és szocidlis
értékeik irant. A KPMG tanulmany egyértelmten jelzi, hogy ezek a témdék a vallalati felel6sség fokuszaba
kertiltek. A felméréseket 41 orszag legnagyobb éves forgalmat lebonyolit6 véllalatai altal készitett jelentések
alapjan végezték, ugyanis ezek 93%-a készit CSR-jelentést. A véllalatok 87 %-a legalabb egy 6koldgiai vagy
tarsadalmi trendet azonositott, amely tizleti modelljét valamilyen mértékben befolyasolja. Ezek kozott leg-
gyakrabban a kovetkez6k szerepelnek: klimavaltozés, forrashiany és energia. A jelentések értékelése azt is
felszinre hozta, hogy kiilonosen a nagyvallalatok tizletpolitikdjukra vonatkozoan tobb esélyt, mint kockaza-
tot latnak akkor, ha a fenntarthat6séagot szem el6tt tartjak.

A 2011. évi felméréssel osszehasonlitva az a feltting, hogy az azsiai és csendes-6ceani térség orszagai
szamaranyban és kvalitativ vonatkozasban is felzarkéztak. Az elmult 2 évben azon térségbeli vallalatok
részaranya, melyek CSR-jelentést készitenek 49%-r6l 71 %-ra emelkedett, ami megkozeliti az eur6pai szintet.

2013-ban els6 alkalommal kertilt sor a CSR-jelentések mindségének értékelésére is. Ebben a vonatkozas-
ban az eurdpai vallalatok jelentései voltak meggy6z6ek. Az els6 3 helyet Olaszorszag, Spanyolorszag és
Nagy-Britannia foglalta el.

Az a kérdés az utoébbi id6ben nem mertilt fel, hogy a vallalat készitsen-e jelentést a fenntarthatosagrol. A
dont6 kérdések arra irdnyulnak, hogy mit tartalmazzon a jelentés és hogyan célszert a jelentést elkésziteni.
A vallalatok szamara el8szor is arrél van sz6, hogy tudjak azonositani azokat a kornyezeti és szocidlis aspek-
tusokat, amelyek mind sajat meggy6z6désiik, mind az érdekelt felek szamara lényegesek. Ezutan ezeket az
tizleti stratégiaban kell nevesiteni, hogy a kockazatokat kezelni és az esélyekkel élni lehessen annak érdeké-
ben, hogy a vallalat értéke fenntarthatéan névekedjen. A felmérés valamennyi eredménye téritésmentesen
letslthet6 a www.kpmg.de honlapon.

N

Dr. Molndr Pdl




TITO CONTI, Olaszorszag, YOSHIO KONDO, Japan és GREGORY H. WATSON,
USA/Finnorszag, a Nemzetkdzi Minéséguigyi Akadémia tiszteletbeli tagjai

Min6ségmenedzsment:

A jelenlegi problémak és a jovobeli iranyzatok

Az emberiség, a homo sapiens az egész él6vi-
lagban egyediilallé genetikai adottsdgokkal
rendelkezik. Mint gondolkodé lények, megta-
nultuk a tudas megdrzését a feljegyzett kom-
munikaciok segitségével és annak atadasat a
jové nemzedékek szdmara. Ezaltal az emberiség
képessé valt a folyamatos tanuldsra az egyéne-
ken és a szervezeteken keresztiil egyardnt. A
tanulas egy adaptiv és egytittmiikodésen alapu-
16 (kollaborativ) folyamat, melynek révén nem
csak sajat, hanem maésok sikereib&l és kudar-
caibdl is gydtjtiink tapasztalatokat - igy egyre
alaposabban irdnyitjuk a jovénket és nem ismé-
teljuk meg a torténelem nagy katasztrofait. Ha
léteznek tanulasi sémak, fontos dolog megérte-
ni ezek létrejottét és azt, hogy mit tartalmaznak
- egy analitikusan gondolkod6 személy szama-
ra ugyanis az ilyen sémak képesek azonositani
a folyamatok kudarcba fulladdsdnak lehetséges
alapvet6 okait.

Amikor egy {tizleti vagy egy munkafolyamat
allandéan véltozik, azért van sziikség az adap-
tiv tanulas képességére, hogy felismerjiik az
adott folyamatot magaban foglal6 teljes rend-
szer értelmét, ahogyan az atalakulas folyama-
tosan végbemegy - ezaltal megérthetjiik a val-
tozasnak a rendszerre, mint egészre gyakorolt
potencialis hat4sat. Ez az a probléma, amivel az
tizleti életben taldljuk szembe magunkat: egy al-
land6an valtozo kornyezetben meg kell ismerni
a fenndll6 folyamatokat, hogy azutan alkalmaz-
ni lehessen azokat a kivanatos {tizleti stratégia-
hoz oly médon, hogy biztositva legyen az el6re
haladas a megvalasztott teljesitmény célok ira-
nyaba.

A részecskéken (,atomok”) alapul6 értékajan-
lat vilagaban az érték a termékek fizikai jelle-
gébdl kovetkezik; ezzel szemben a ,béjtokon”
alapul6 vilagban az érték az olyan termékeket
tdmogat6 szolgéltatdsok vagy szoftverek funk-
ciojabol szarmazik, amely termékek - mint a to-
megtermelési folyamatok produktumai - sokkal
altalanosabbak, de egyidejtileg megvaldsithat6
az egyéni testre szabas is. Eszre kell venni, hogy

a vilag ebbe az irdnyba tart, ami j61 megfigyel-
het6 a mobiltelefonok példéjan; itt ugyanis a
megvéasarlast kovetden az egyéni kivansagok és
a felhasznal¢6 altal programozhat6 opcidk egytit-
tesen lehet6vé teszik a maroktelefonok egyedi
testre szabasat. De hogyan kertil az érték dtadas-
ra a jovében, ahogy egyre tobbet tudunk a ming-
ségrol? Elérkeziink-e ahhoz a bizonyos ponthoz,
amikor a vevéi igények ismerete olyan teljesség-
re tesz szert, hogy mindig korrekt betekintéssel
rendelkeziink a vevoéi elvarasokba, igy az érték
mar eleve adottnak lesz vehet6? Lehetségessé
valik a munka olyan makulatlanul tokéletes el-
végzése, hogy a vevé minden idében megkap-
ja majd az egyéni kivansagainak megfelel6 ér-
téket? Ez a két feltétel definidlja a minGség egy
utopisztikus allapotat, amihez most potencidli-
san kozelebb allunk, mint a maltban barmikor.

Mivel az emberiség képes a tanuldsra, a tu-
das megdrzésére és kommunikélasara is, fel kell
tenniink magunknak a kovetkez6 kérdéseket: Is-
merve a mult szazadban kialakult minéségtigyi
perspektivékat, milyen fejlédésre szdmithatunk
a jovében? Nekiink, a mindségligyi szakértk
mostani generacidjanak milyen kotelezettsége-
ink vannak a jelen tuddsanyag jovébeli meg&rzé-
sét illetéen oly médon, hogy annak mondaniva-
16ja és lényege a lehet6 legfélreérthetetlenebbiil
atadhat6 legyen? Ez a fejezet némi betekintést
enged a fenti kérdésekbe, mikdzben jol szem-
tigyre veszi a minGségiigy jelenlegi helyzetét, de
részletezi azt is, hogy a mi néz6pontunkbdl mi-
lyen fejlédés varhato.

A minGségligy egész torténete soran valamifé-
le dialektikus vita folyt a min6ség elemzé (ana-
litikus) és human dimenzidinak relativ jelents-
ségérol. Ezen perspektivak kivanatos szintézisét
az analitikailag megalapozott ,rendszerszerti
és statisztikai/ mérnoki megkozelités”, illetve a
pszicholégiailag megalapozott ,emberi kapcso-
latok” tipust megkozelités meghatarozott, vég-
érvényes kombindcidjaban vélték megtalalni.
Egy dolog biztos: a tézis és az antitézis még min-
dig nem lett integralva ebbe a régoéta vart szin-




tézisbe. Mennyire vagyunk mi felkésziiltek egy
ilyen integralt minéségmenedzsment rendszer-
re? Hogy ezt megérthessiik, el6szor attekintjiik
a minéségiigy jelenlegi helyzetét, majd ezt kove-
téen ratériink azoknak a jovébeli trendeknek a
vizsgélatara, amelyek befolyasolhatjdk az emli-
tett integrélt rendszert.

A mindségiigy jelenlegi helyzete

Jelen cikk célja a minGséguigy jelenlegi helyzeté-
nek definidlasa. Ide tartoznak azok az osszefuig-
gések, amelyeken beliil a mindség létezik; vala-
mint azok a koncepcidk és alapelvek, amelyek
meghatarozzak egy progressziv mindségme-
nedzsment rendszer kereteit. Ide sorolhatoék to-
vabba azok a moédszerek, eszkszok és technikék,
amelyek javitjak és elémozditjadk egy mindség-
menedzsment rendszer teljesitményét.

A jovét szolgalo tanulas eldmozditasa

Hol is all a minéségiigy manapsag? Amint ez
kifejtésre kertil: A minéség egyre inkdbb egy in-
tegralt rendszerré valik, ahol a legjobb megkdo-
zelitések olyan mindségtigyi rendszerekké egye-
stilnek, amelyek nem csupédn egyetlen funkciét
olelnek fel, hanem az egész tizleti életet. Ugyanis
a menedzsment team az egészre vonatkozo, mu-
kodé filozofiat és szervezeti kultarat dolgoz ki,
ami sajat munkamoédszerének a lényegi dimen-
ziojat képezi. Az ismeretanyag és az eszkozta-
rak egységesitése csak a kezdeti lépést jelenti
az emlitett integracié6 megvaldsuldsanak utjan.
A kovetkez6 1épés lehet a testre szabott tizleti
modellek kifejlesztése olyan mindségiigyi rend-
szermodellek alapjan, mint az {izleti kival6sag
és az ISO 9001. Az {tizleti rendszerek ered6 in-
tegracidja a szervezet human kulturélis dimen-
zidja koriil koncentrdlodik, és a szervezet sajat
kritikus tizleti folyamatainak folyamat modell-
jén alapul. Mindekozben az ellenérz6 pontokon
végzett mérések segitségével kapcsolatot teremt
a balanced scorecard [kiegyenstlyozott straté-
giai mutatészdm rendszer] mérészamai, illetve
azoknak a befolydsolhaté mtikodési feltételek-
nek az indikatorai kozott, amelyek az tizleti ér-
téklanc kivanatos kimeneteinek biztositdsahoz
sziikséges rutin teljesitmény hajtémotorjai.

Az {zleti rendszer ilyesfajta integracidjat
nem egy vallalati eréforras tervezé program

(Enterprise Resource Program, ERP) viszi el6re,
mert az a vezetés altal meghatarozott és kivant
tizletvitel (folyamat definiciok, mérési rendsze-
rek, humén eréforras gazdalkodas) megvalasz-
tasat fogja reprezentélni és csak azutan valik az
ERP részévé. Mig az ERP rendszerek jelenleg
képesek biztositani a véllalati mtikodés allando-
sadgat, az operativ problémdkra nydujtott altala-
nos megoldasok mar nem biztos, hogy val6ban
versenyelényt jelentenek, ha valamennyi ver-
senytars is ugyanazt a folyamatot alkalmazza.
Versenyel6ny abbdl szdrmazhat, ha a szervezet
a versenytol kiilonboz6, &m az elvart vevoéi reak-
ciok realitasaival mégis dsszhangban all6 iranyt
valaszt, s azutdn minden energidjat és szellemi
tokéjét arra koncentralja, hogy az adott valasztés
jol miikodjék.

A technikai lehet&ségek novekedésével par-
huzamosan a vevSk maér kozvetlentl is képe-
sek elérni a verseny szerepl6it egy adott piacon.
Ezzel egyiitt folyamatosan novekvé dimenziét
képez a szolgéltatasok mindsége. Végsd soron
minden szervezet szolgaltatast végez és minden
vevli kapcsolat személyes figyelmet igényel.
A jovo uzleti vezetéinek meg kell tanulniuk,
hogy az tigyfélkapcsolatok tervezése (Customer
Relationship Planning, CRP) tobbet jelent egy
olyan szoftver csomagndl, amely képes azono-
sitani a vevSket és meghatdrozni azok vésarla-
si sémdit. Hasonloképpen a vevéi elégedettség
mérése is tobbet jelent azokndl a felméréseknél,
amelyek a néhany kérdésre adott atlagos valaszt
hivatottak meghatérozni. Minden egyes vevot
sajatos igényekkel rendelkez6 ©néllé indivi-
duumkeént kell tekinteni és igényeit kielégiteni,
majd ezt kovetSen johet annak az értékelése,
hogy az emlitett vevSk valéban azt a szolgalta-
tasi szinvonalat érzékelik-e, amelyre vagytak.
Csakis a vev6kozponta technolégia lehet a jelen
évszazadban a fenntarthaté versenyképesség
igazi hajtémotorja.

Mivel a miiszaki fejlédés kordban éliink és
a technoldgidk egyre inkabb integral6dnak, le-
hetséges immar a sziikséges tudasanyag elekt-
ronikus Gton torténd eljuttatasa az azt igényl6
munkatertiletekre. A technolégia mar a kozeli
jovében el6 fogja mozditani a mindséget azal-
tal, hogy éppen a sziikséges id6pontban juttat-
ja el a dolgozokhoz a lehetséges megoldasokat,
amellett el6re jelzi a problémadkat is a vevok éltal
jelentésen érzékelhet6 kimenetet szolgéltato va-




UGYFELEK:
ALLAMPOLGAROK VAGY
VALLALATOK

UGYFELEK:
ALLAMPOLGAROK VAGY
VALLALATOK

O IR Y
' Kereszt-funkciondlis korlatok |

1. dbra. Baloldalt: a folyamatok lancolata ugyanazon az adminisztracion beliil (, kereszt-funkcionélis folyama-
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2. dbra. A szervezeti kival6sag egy fogalmi modellje




lamennyi folyamat teljesitmény paramétereinek
intelligens nyomon kovetésével. A vazolt integ-
racié megvalositasa érdekében a szervezeteknek
ki kell hasznalniuk a tudas alapt tanulés altal
nytjtott lehet&ségeket.

Ahhoz, hogy a min6ség valéban a szerveze-
tek fundamentumava valjék, asszimildlni kell
azt az egész tizleti rendszerbe, de legféképpen a
legfels6 vezetés altal irdnyitott menedzsment fo-
lyamatba. Az allandé tanulast a jovébeli szerve-
zetek alapvetd értékévé kell tenni. A vezet6knek
olyan kornyezetet kell krealniuk, ahol mindenki
tanulo és tanar is egy személyben, illetve ahol
mindenki felel6sséget vallal azon munkatarsak
mentoralasaért, akik ezt igénylik. Ilyen proak-
tiv, emberkozponta {izleti kornyezet csakis ott
fejleszthet6 ki, ahol a mindség ,kemény”, ana-
litikai és ,lagy”, pszicholégiai dimenzidinak
taldlkozasa egységes megkozelitést biztosit az
eredményeknek az embereken keresztiil torténé
menedzseléséhez. Hogyan fogja a jové megte-
remteni a vazolt integracio lehet6ségét?

A mingség jovdbeli trendjei

Ajovo egyik-masik fejlédést meghatarozo ténye-
z6je mar most kezd kirajzolédni a piacon. Az Gj-
fajta tanul6 tarsadalom talan egyik legnagyobb
er6forrasa lesz a személyi szdmitogépek és a tele-
kommunikacié mtiszaki konvergencidja, ami le-
het6vé teszi a drotnélkiili osszekottetést és a hoz-
zaférést az informatika altal felkinalt tudashoz és
tartalmakhoz. Ez a konvergencia mar a jelenlegi
miiszaki kornyezetben is tény. A mobiltelefonok
mar most személyi adatszolgéltatoként miikod-
nek, amellett képesek e-mail kiildésére, valamint
fényképek fogaddsara és tovabbitasara. A szemé-
lyi szamitégépek a nagyon megbizhat6 sztereo
rendszerekéhez hasonl6 akusztikaval képesek le-
tolteni és lejatszani zenét vagy filmeket, amellett
a szamitogépes jatékok is rendkiviil életszertiek.
A kovetkez6 1épés lehet e két eltérs, egymaéssal
mégis kapcsolatban 4116 mtiszaki irdny integrala-
sa és feltoltése a produktiv munkahoz sziikséges
tartalommal. Ez az irdnyzat mér vildgosan latha-
to, de a konvergencia megvalésitasdnak idSinter-
valluma még bizonytalan.

Amikor az emlitett technolégiak konvergen-
cidja megvaldsul, akkor a mindségjavitds kii-
16nb6z6 dimenzidi is egyesithetdk lesznek. Van
egyrészt az innovaci6, ami az értékatadas régi

moédszereinek kreativ lebontdsabdl ered, amit
egyrészt a vevok igazi igényeirdl szerzett isme-
reteink, mdsrészt a piaci igéretek megszovege-
zésének képessége tesz lehet6vé; masrészt van a
mindennapi, operativ minéség, ami a szerveze-
tek altal a vevéik felé tett igéretek teljesitésének
konzisztencidja (allandésag, kovetkezetesség)
révén nyilvanul meg. E két nagy tényezének a
human dimenziéval torténé egyesitése biztositja
azt, hogy valoban kibontakozhassanak a szer-
vezeteknek a technolégiabdl, az innovaciébol
és az operativ minéségbdl ereds lehetéségei és
hatalma. Amikor a minség emlitett dimenzi6i
egymassal karoltve fogjak 0sztonozni a szerve-
zet teljesitményét, akkor egyszersmind ezek ha-
tarozzak majd meg a jovo 4j értékatadasi ajanla-
tait és vallalkozasat.

A miszaki fejlédés katalizal6é hatasatol osz-
tonozve a szervezetek idével képessé valnak
olyan 4j irdnyok és rendelkezések befogadasa-
ra, amelyek kihivéast jelentenek a mai tizleti cé-
lok horizontjdn. A vezetés szamara jelent majd
nagy kihivast az olyan jelent6ségteljes innova-
cié Osztonzése, ami képes kiilonbséget tenni a
vevoi célkozonség egyes szegmensei kozott.
Mas szavakkal: a vezetSknek ki kell talalniuk,
mit fog preferdlni a jov6 piaca. Ha ezt mar tud-
jak, akkor pontosan definidlni kell, hogy konk-
rétan az 6 szervezetiik milyen egyedi értékajan-
lattal vagy igérettel tud megjelenni a piacon. A
miikodéssel kapcsolatos kihivas ugyanakkor
alapvetéen nem valtozik. Ha ugyanis a me-
nedzsment egy 1j termék vagy egy specidlis
szolgaltatds formajaban egyszer mar piaci igé-
retet tett, akkor gondoskodnia kell réla, hogy
rendelkezzék azokkal a folyamatokkal, ame-
lyek allandéan biztositjak a vevok felé tett igé-
retek teljesitését. Hattér kihivasként jelentkezik
az uizleti vezet6k szdmdra, hogy embereik ka-
pacitasat olyan kooperdcids eréfeszitések ér-
dekében mozgositsak, amelyek elémozditjak a
jovokép (vizid) megosztasat.

A szervezetek hasonlitanak a gyenge hordok-
hoz, amelyekben kétféle, er6sen habz6 bor van:
a gyors miiszaki fejlédés és a tarsadalmi fejls-
dés. A szervezeteknek nagy sziikségiik van még
a hordokkal kapcsolatos technologiak fejlédésé-
re, hogy sajat novekedésiiket is megalapozhas-
sdk. Egyszerlibb szavakkal: a szervezeteknek
meg kell er6sodnitik ahhoz, hogy képessé val-
janak a folyamatosan jelentkezé és féktelen, tur-




bulens technikai és tarsadalmi valtozasok ke-
zelésére. Nagyon sok, a minéség élharcosanak
gondolt vallalat visszacstiszott a szokasos {iz-
letvitelre. Altalanossdgban véve ez nem a tech-
nolégia miatt kovetkezett be, hanem azért, mert
a mindséget val6jaban nem integraltdk bele az
tizletbe.

Kétség nem férhet hozza, hogy ha egy szerve-
zetnél a kultara koveti a kozos jovoképet - alap-
vet6en azt az irdnyt, ami mentén a szervezet tag-
jait vezetik - és a megosztott értékek kovetkeze-
tes azonositasat, az el6nyos lehet egy olyan meg-
kozelités szempontjabdl, ami megkonnyiti min-
denki napi munkdjat. Ez egy masik példa arra,
hogyan valik a min6ségi kulttra - mint barmely
mas kulturélis koncepcié - megkiilonbozteto té-
nyez6vé a jovében. Nem egyforma moédon fog
azonban elterjedni a vilagon ... egyes teriiletek
fogékonyabbak lesznek a kulturalis tényezdékre,
amelyek elémozditjdk a mindségi eredmények
elérését. Id6ben a kornyezet is valtozni fog el6re
meg nem josolhaté ciklusokban, mint ahogyan
minden mas kulturélis szezon is.

Egy dolgot azonban biztosan tudunk: a jov6
nem lesz lomha vagy tunya jarast, hanem gyor-
san valtoz6 és komplex, mivel olyan alternativ
technolégiai megoldasok és alkalmazasok je-
lennek meg a piacon, amelyek erésen eltérnek
a hagyomanyos tudasalaptél. Ez azt jelenti,
hogy gyors valasztdsokat kell majd eszkozol-
ni a kiilonb6z6 jellegli kockazatokkal szemben
- és itt nem csupan a pénziigyi kockdzatokrol
van sz0, mert ide tartozik a mtikodési kockéazat,
a piaci kockéazat és a technologiai kockazat is.
A siker és a kudarc egymassal szorosan ossze-
tiiggs lehetéségei komplex halézatot alkotnak,
melynek menedzselése nagy teher lesz az tizleti
vezet6k vallan. A koérnyezet komplexitdsa arra
fogja kényszeriteni a vezetSket, hogy olyan 4j
és éppen kialakuldsban lev6 kérdésekkel fog-
lalkozzanak, mint példdul a korméanyzas mi-
nésége vagy a szervezeti valtozasok allandéan
tokéletesed6 menedzselése. Ugy tiinik, hogy
bar a szervezetek nagy jartassagra tettek szert
az éltaluk kivanatosnak vélt valtozasok megha-
tarozasat illetéen, de megbuknak a kivitelezés
soran. Csak az olyan szervezeti akcidk lehet-
nek a kivéalosag hordozéi a jovében, amelyek
egyidejileg célozzdk meg a mindség Osszes
emlitett dimenzidjat. A jov6 menedzserének a
,valtozasok mesterévé” kell valnia, amint azt

Rosabeth Moss Kanter leirta 1983-ban ugyanezt
a cimet visel6 konyvében. A jové mindségiigyi
szakemberei el6tt all6 kihivas talan éppen az
lesz, hogyan valjanak ,szakmai véltozds mene-
dzserré”, talnéve a szimpla minéségmenedzser
funkcion!

Nem a technolégia jelenti a jov6 véltozésai-
nak egyetlen hajtéerejét. Egy masik 6sztonzé a
pénziigyekre helyezett egyre nagyobb hangsuly
a szervezeti teljesitmény jelentésének értelmezé-
sében. Sehol sem nyilvanval6bb ez, mint a Ge-
neral Electric Hat Szigma kezdeményezésénél.
Amint a minéség, mint menedzsment koncepcié
egyre inkdbb a pénziigyek nyelvén nyer kife-
jezést. Vegyiik észre, hogy a , gyenge mindség
koltsége” még mindig a mindség nyelvét képezi,
mivel a legtobb pénziigyi menedzsment rend-
szer nem ismeri el azt egy sokatmondo, értelmes
tényez6ként. Ugyanakkor parancsold sziikség-
szerliséggé valik a minéségligyi szakemberek
szamara az ilyen jellegli tuddsanyag elsajatitasa
még akkor is, ha a mai tizleti szakemberek a mi-
noségligyi ismeretanyagot a Hat Szigma kezde-
ményezésekben val6 sajat részvételiikon keresz-
tul tanuljak és teszik magukéva.

A min6ségkultara szdmos olyan kulcsténye-
z6t foglal magaban, amely egyre inkabb kiilon-
bozni fog az egyes vallalatok szerint. Az egyik
ilyen kulcstényez6 a hosszatava (5-10 éves) jo-
vOképekhez kapcsolodo érték. Tekintettel arra,
hogy egy alland6éan véltozo, instabil kornye-
zetben éliink, egyes megfigyel6k véleménye
szerint nincs is sok értelme hossza tavokrol be-
szélni. Ez igaz lehet a termékek és a szolgaltata-
sok vonatkozasdban, de minden bizonnyal nem
allja meg a helyét a nem kézzel foghat6, elvont
kritikus sikertényezSkre vonatkozéan, ame-
lyeknek id6re van sziikségiik a kifejlédéshez és
nagyon rovid id6 alatt el is ttinhetnek. Az els6
ilyen tényez6t a szervezet sajat megkilonboz-
tet6 értékei képezik, amelyek a munkatéarsak-
ban élnek tovabb és amelyek alapot nytjtanak
az Osszetartozas, illetve a munkacsapathoz
val6 tartozds érzéséhez, kiilonosen nagyobb
kihivasok idején. Ezen értékek eltiltetéséhez
erds vezetésre van sziikség, de ha mar egyszer
sikertilt beépiteni azokat a szervezet életébe,
akkor a munkatarsak hatalmas mértékben épi-
tik tovabb 6ket kvalitativ és kvantitativ szem-
pontbodl egyarant. Rengeteg példat lathatunk a
nagyvilagban olyan véllalatokra, amelyek nem
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3. dbra. Az tigyfél elvarasaitol az atadott és az érzékelt mindségig, az tigyfél elégedettségig.

< EROFORRASOK > < EREDMENYEK >
Emberekkel kapcso-
™ Emberek ™ ™ latos eredmények [ |
Stratégiak Ugyfelekkel/zillam- Kulcsfontossagu
Vezetés = és tervek el Folyamatok | polgarokkal kapcso- [mesl  teljesitmény
latos eredmények eredmények
Partnersé Tarsadalommal
— és eré fo‘i‘rséesgok — — kapcsolatos f—
eredmények

O

TERVEZES, VEGREHAJTAS

<

ELEMZES ES TANULAS

| [

4. dbra. A CAF Modell. gy blokkdiagram szinten azonosnak latszik az EFQM Modellel.
A kiilonbségek a masodik szinten (Kritériumok) és a harmadik szinten (Példak) jelentkeznek.




csak a szigort versenykihivdsok lereagalasat
menedzselik, hanem egyszersmind felhasznal-
jak az alkalmat a nagymértéki megujuldsra. A
mélyen megosztott értékek még a nagyvallala-
toknal is képesek megsokszorozni az eredmé-
nyek elérésének képességét.

A jov6 valtozasainak a kovetkez6 nagy kata-
lizatora lehet a szervezetek kdrnyezeti és tarsa-
dalmi felel6sségvallaldsanak osszekapcsolésa.
A szervezetek harom kiilonb6z6 dimenziéban
alkotnak értéket: a piacok és a vevdk, a részvé-
nyesek és a befektet6k, valamint a tdrsadalom
szamara. Ez utobbi teriileten nem allnak ren-
delkezésre valodi mérési rendszerek, amelyek
valamiféle atfogd és kiegyensulyozott pont-
rendszert (,balanced scorecard”) allapitana-
nak meg a teljesitmény értékelésére. Sok kisebb
mutatészdmot haszndlnak annak meghatéaro-
zé4sara, hogy egy szervezet teljesiti-e a munka-
vallalokkal, a kozosségekkel, a korméannyal és
altaldaban véve az egész tarsadalommal (bele-
értve a jov6 generdcidkat is) szemben fenndll6
kotelezettségeit. Lesz-e valamikor kiilon mérs-
szam a cégek tarsadalmi értelemben vett hoz-
zdadott értékének jellemzésére, hasonléan a pi-
aci hozzaadott értékhez (market value-added,
MVA) vagy mas néven markaértékhez, a gaz-
dasagi hozzaadott értékhez (economic value-
added, EVA), illetve a részvényes hozzaadott
értékhez?

A vezet6k csak akkor lehetnek a mindség
hiteles bajnokai, ha az ,alapszint” fogalmat
kiterjesztik a pénziigyi eredmények mellett az
emberekkel és a tarsadalommal kapcsolatos
eredmények figyelésére is. Sok amerikai val-
lalat majdnem kizarélag csak a részvényes ér-
tékekre koncentrdl, ami nagy akadaly lehet a
fenntarthato kivalosag felé vezet6 tton. Ezzel
szemben szamos eurdpai orszag nem annyira
a részvényesekre, mint inkabb az érdekelt fe-
lekkel kapcsolatos értékre helyezi a hangsulyt,
ami szintén a kivalosag kerékkotdje lehet. A
~tarsadalom” mint érdekelt fél kiilonosen fel-
értékelédhet és fontossa valhat minden olyan
esetben, amikor az egész emberiség érdeke a
tét egy globélis vildgban. Nem csak a kornyezet
és a tarsadalom iranti felel6sségvéllalasrol van
itt sz6, de ide tartoznak a nemzetkozi kapcsola-
tok és a biogenetika is. Ezen valtozasok kezelé-
se egyre inkabb a min&séggel 6sszefliggs kér-
déssé novi ki magat. A mindség olyan szerepet

feltételez, ami képes megdévni az emberiséget
a kornyezet karos és bomlaszté valtozdsainak
kockazatatol.

Minden min&ségi tevékenység, tovabba a ver-
senyképesség fenntartasanak végso célja a vevoi
megelégedettség biztositdsa. Amikor az érdekelt
felek elégedettségérdl van szo, kiilonbséget kell
tenniink e kétféle megelégedettség kozott. Az
érdekelt felek szempontjabol vett érték megfe-
lel6ség, engedelmesség vagy fegyelem alapd,
mikozben a szervezetek bels6, 1ényegi jellemzé-
it veszi els6sorban figyelembe, mint példaul a
kreativitds a tarsadalom altal kivetett restriktiv,
megszorité feltételek kozepette. A vevoéi elége-
dettség ugyanakkor kiviilrél jové tényezékon
nyugszik és 1évén a munka célja, eredmények
elérésére torekszik. A kozeli jovében gyors no-
vekedésnek néz elébe az érdekelt felek megelé-
gedettségének fontossaga; hangsulyoznunk kell
ugyanakkor, hogy nonszensz az érdekelt felek
megelégedettségének kivivasa anélkiil, ha nem
sikertiil el6tte megvalositanunk a vevdi elége-
dettséget.

Az lzleti kivalosag és az ISO 9000 szerinti
megkozelités egyarant mindségi modelleket
alkalmaz az olyan min6ségiigyi rendszer meg-
hatarozasahoz, ami jelzi az alternativ megva-
16sitasi lehet6ségek kozotti kiilonbségeket. Bar
az emlitett modellek mindig csak a valésag
egyszertsitett leképezései, mégis hasznosak
lehetnek a szervezet tizleti kornyezetének meg-
értéséhez és értelmezéséhez. Rendelkeziink fi-
zikai, kozgazdasagi, tarsadalmi és szervezeti
modellekkel, de léteznek modellek a szerve-
zeti teljesitmény fejlesztésére is; a megfelel6
modell megvélasztdsa mar most a szervezet
céljatol fugg. Azok a szervezetek tesznek szert
versenyelényre, amelyek megfelel6 kultura-
lis hattérrel rendelkeznek ahhoz, hogy a kell6
id6ben éppen a kell6 modellt valaszthassak
ki; altaldban megbtinhédnek viszont azok a
szervezetek, amelyek dogmaként értelmezik a
modelleket. Nincs olyan modell, ami idealis,
méretre szabott megoldast nytjtana minden
problémara. Eppen ellenkezéleg: a legutobbi
szervezeti tedridk azt az eshet6ségi szemléletet
tdmasztjdk ald, miszerint az tizleti modelleket
hozza kell igazitani az adott szervezethez. A
hasznos tizleti modellek a valédi szervezet egy-
szerlsitett leképezései, melynek segitségével
a munkavéllalok felhasznalhatjak a min&ség-




tigyi eszkdzoket a valtozasok érdekében. Ezek
a modellek azt a célt szolgaljdk, hogy jobban
megismerjiik a szervezeti okok és hatasok 9sz-
szefliggéseit a vevek, az érdekelt felek és maga
a vallalat szempontjabol. A modellek lehet6vé
teszik a megfigyelések empirikus szintrél tudo-
manyos szintre emelését, ami egyszersmind a
személyes véleményt a megosztott perspektiva
szintjére emeli. Ily médon a modellek alapjaul
szolgalnak az olyan elvont tartalmak kommu-
nikdlasdhoz, mint a szervezetek miikod6képes-
ségének javitdsa. A mindségi modellek hozza-
jarulnak tovabba a kovetkezd menedzser gene-
racié szerepének, felel¢sségének és akcidinak
tisztazasahoz.

Akérhogyan is valésul meg az itt felvazolt
jove, allandoan sziikség lesz a szakemberekre a
mindségiigy teriiletén! Ugy néz ki, hogy a jové
mindségiigyi szakemberei szamara két speciélis
irdny all nyitva. Egyik a mtiszaki tertileten, kii-
lonos hangsullyal a statisztikai jellegti mérnoki
tudoményokra és technolégidkra épiil, a masik
irdnyzat inkabb projektmenedzsment megkoze-
litést jelent a szervezeti véltozasok kezelésére az
tizleti folyamatokban.

Zar6 megjegyzések

Mi lesz a Nemzetkozi Mindségiigyi Akadémia
(TAQ) szerepe a jové mindségligy alakitdsaban
és meghatarozasaban? Az IAQ legutobb egy pro-
jektet inditott a korméanyzas min&ségének vizs-
galatara, amellett dolgozik egy olyan Gj mtikodé-
si definici6 kialakitasan, ami univerzélis jelentést
hordoz a vilag valamennyi tizleti kulttraja sza-
mara. Ami az Gj mindségligyi témakat, illetve az
aggodalomra okot ad¢, Gjonnan felbukkané kér-
déseket illeti, az Akadémia rendiiletlentil folytat-
ja a fejlesztést, az észrevételezést és a publikalast
annak biztositasara, hogy a leginkabb hasznos
koncepciok, médszerek és eljarasok taléljék a
szigord értékel6 teszteket és a , mindség legjobb-
ja” megbrzédjék a jovo generdciok szamara.
Forditotta: Virkonyi Gdbor

Tito Conti, Yoshio Kondo és Gregory H. Watson:
Quality Management: Current Issues and Future
Trends. In: Quality into the 21st century: perspectives
on quality and competitiveness for sustained per-
formance / International Academy for Quality;
Tito Conti, Yoshio Kondo, and Gregory H. Watson,
editors; 237-244. oldal
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Az egyéni karrier pontos megtervezése

A személyes el6menetelre is jol alkalmazhat6 Stephen Covey szall6igévé lett hires mon-

dasa: ,Ha egy embernek halat adsz, lesz egész nap mit ennie. Ha viszont azt akarod,

hogy ez az ember egész életében jollakjék, tanitsd meg 6t haldszni!” A hagyomanyos

ok-okozati diagramokat széles korben hasznaljak ma mar a problémamegoldasra, de

miért ne lehetne alkalmazni valami hasonl6 médszert az egyéni karrier megtervezésére

is? Ahhoz, hogy a személyes elvarasok teljesiiljenek, itt is azonositani kell el6szor a karrier alakuldsara hato
legfontosabb tényez6ket. Az Ishikawa vagy halszdlka diagram 4j valtozataként a szerz6 kidolgozta az tn.
karrier kival6sagi diagramot (Career Excellence Diagram, CED). Mint ismeretes, a hagyomanyos ok-okozati
diagram célja a problémdak megoldasa, kiindulasi feltételei (a lehetséges okok) pedig a kovetkezék: embe-
rek, folyamatok, anyagok, gépek, mérések és a kornyezet. Alakitsuk 4t most ezt a hagyomanyos struktirat
ugy, hogy a hal fejében a karrier kival6saga szerepeljen elérend6 célként. Ehhez a feltételrendszer is némi
modositasra szorul, mivel nem gyartasi folyamatrél van sz6: az ,anyagok” helyett bejonnek a ,forrasok”, a
~gépek” helyett pedig a ,technolégia”. Aki példaul irodalmi tevékenységre akarja adni a fejét, annak ugyan-
is nem annyira kézzel foghat6 anyagokra van sziiksége, hanem sokkal inkabb pénzre egy magankiadas sajto
ala rendezéséhez. Uj feltételként szerepelhet itt az informaci6 is, amely elengedhetetlentiil sziikséges a sze-
mélyiség atalakitasahoz és a karrierépitéshez. Ebb6l adodik, hogy itt gépek helyett inkdbb informaci6tech-
noldgiara (IT), szoftverekre és mas hasonl6 termékekre van sziikség. Az el6menetel mérése torténhet az els6
eredmények eléréséhez sziikséges id6vel. A CED megrajzolasahoz, majd tovabbi lobontdasdhoz kiilonféle
specialis szoftverek is rendelkezésre allnak, mint példaul a Microsoft’s Visio. Problémat jelenthet a végsé cél
pontos meghatarozasa a fiataloknal, akik tobbnyire még csak rovidtavu taktikai jovéképpel rendelkeznek.

Kimball Bullington: Learning to fish. Quality Progress, July 2012, pp. 16-21
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NAVIN S. DEDHIA, USA, a Nemzetkdzi Minéségugyi Akadémia tagja

Milyen képességekre lesz sziiksége
a jovo minoséglugyi szakembereinek?

Barmit is hoz a jovd, egy dolog minden valészi-
nliség szerint valtozatlan marad: a minGségiigy-
ben dolgoz6 emberek szakmai biiszkesége és az
a vagyuk, hogy hangot is adhassanak ennek az
érzésiiknek. A mindségligyi szakemberek szere-
pe megvaltozott az évek soran. Mivel a sziiksé-
ges szakmai kovetelmények &allandéan valtoz-
nak, a jovobeli sikerek érdekében folyamatosan
tovabb kell fejleszteni a mindségiigyi szakem-
berek képességeit. A globalizdcié nyomadsa, a
gyors és kaotikus gazdaséagi valtozasok, a tech-
nika exponencialis fejlédése, illetve legaldbb
négy generacio egyidejti jelenléte négyféle eltérs
munkastilussal és filozéfiaval, mindez egyediil-
allé szakmai jartassagot kovetel. A jelenlegi kor-
nyezetben a a teammunka egyre inkabb el6tér-
be kertil az egyéni teljesitménnyel szemben. A
mindségiigyi szakemberek munkajara azonban
nagy sziikség van. A mai kor kovetkezménye-
it a mult cselekedetei hatarozzak meg. Ahhoz,
hogy az 1j kihivasokkal sikeresen felvehessék a
harcot, a min6ségligyi szakembereknek teljesen
4j jartassagokat kell elsajatitaniuk. Csak akkor
lehetnek ugyanis hasznosak sajat szervezetiik
szdmadra, ha az eltér6 helyzetekben kiilonféle ké-
pességeket tudnak felmutatni.

A jové mindig bizonytalan és ismeretlen.
Senki sem rendelkezik olyan csodélatos kris-
talygombbel, ami képes lenne megjosolni a jo-
vendét. A vilag gyors fejlédése kovetkeztében
lassan félre kell s6porni olyan életszemléleteket,
amikre eddig bizton szdmithattunk. A technika
fejlédésével parhuzamosan jelentkezd tizletvite-
li és életmodbeli valtozasok csokkentették vagy
esetenként teljesen meg is sziintették a gépiras, a
foly6 kéziras, a kisgazdasagok, a nagycsaladok
és a nyomtatott média jelent6ségét. Mi a jelen-
ben éliink, emlékeziink a multra és aggédunk a
jov6 miatt.

Sokan agy vélekednek, hogy a minéség nem
revoldciés, hanem evolaciés tton fejlédott az
olyan nagy uttordk altal lerakott alapokra épit-
kezve, mint Philip B. Crosby, W. Edwards Deming,
Armand W. Feigenbaum, Kaoru Ishikawa, Joseph M.

Juran, Walter A. Shewhart és Genichi Taguchi. A
jelenkori min6ség egyrészt az Gj koncepcidk és
eszkdzok hozzdadasaval, masrészt pedig a mi-
noségnek a kialakult helyzetekhez, szervezetek-
hez és az adott tizleti kornyezethez val6 hozza-
igazitasaval bontakozott ki.

A hagyoményos minéségligyi szakember az
az ellendr vagy feliigyel6 volt, aki figyelemmel
kisérte a terméket a gyartasi folyamat kiilonbo-
z6 szakaszaiban, illetve a kiszallitas vagy atadas
el6tt ellendrizte az alkatrész vagy a késztermék
mindségét. A hagyomanyos mindségiigyi szak-
ember fogalmaba beletartoztak a menedzserek
is, akik feltigyelték az ellenérzé és a kontroll
funkciét. A minéség az ellenérzésbdl, a mérés-
bdl és a tesztvizsgalatokbodl alakult ki. Az or-
vostudomanyhoz, a szamvitelhez és a mérnoki
tudomanyokhoz hasonldéan a mindségtigy is el-
ismert szakmava nétte ki magét.

Kik a szakemberek?

Azok a személyek, akik:

e olyan jol ismerik sajat valasztott szakteriile-
tiket, hogy tudjak, mely szabalyokat lehet
athdgni mikor és milyen kortilmények ko-
z06tt, és ez mit von maga utan;

o ismerik szaktertiletiik er6sségeit és korlata-
it, tiszteletben tartva azokat;

e olyan kival6 szakmai teljesitményt nyujta-
nak, hogy masok - standard gyanant - ah-
hoz mérik a sajat munkajuk eredményét, s
mivel a szakemberek magas kovetelmény-
szintet tamasztanak magukkal szemben,
nincs sziikségiik senkire, aki a hatuk mo-
gott 4ll és ellendrzi a tevékenységiiket, ez-
altal 6k a legszigortubb kritikusai onmaguk-
nak és gyakran még akkor is hibat talalnak
a sajat munkdjukban, amikor masok hibat-
lannak gondoljak azt;

¢ soha nem hagyjék abba a tanulést és soha
nem mondanak le egyetlen lehet6ségrél sem
annak érdekében, hogy még tovabb széle-
sitsék tudasukat, mivel ha nincs a kozelben




senki, akit6l tanulhatndnak, megtalaljak az

onképzés lehetdségeit és megismerkednek

mas szakmakkal is, hogy tovabbfejlesszék
sajat szaktertiletiiket.
e masokat is tanitanak, mivel

0 eléggé jok a sajat szakmdjukban ahhoz,
hogy megosszak ismereteiket;

0 olyan emberek, akikt6]l masok tanulni
akarnak;

0 eléggé ismerik a sajat szakméjukat ahhoz,
hogy ne féljenek a konkurenciatol, amit a
tanitas révén maguk tdmaszthatnak ma-
guknak;

e tisztdban vannak sajat értékeikkel.

A bels6 és a kiils6 vevék igényeinek kielégité-
sére a mindségligyi szakemberek kiilonboz6
munkakoroket toltenek be, igy lehetnek: mind-
ségligyi mérnokok, folyamat minSségtigyi mér-
nokok, beszerzési mindségiigyi mérnokok, mi-
noségligyi menedzserek, megbizhat6sagi mér-
nokok, mindségtigyi auditorok, a legjobb gya-
korlatok koordinatorai, kivalosdgi menedzserek
vagy masok. A min&ségligyi szakemberek egy
személyben {igyvédek, sz6sz6lok, partnerek,
egytttmikodé munkatdrsak, kozremitikodok,
teltulvizsgalok, tandcsaddk, az el6irdsok betarta-
sdnak kikényszerit6i, haz6rzsk, adatgyftjtok és
elemzGk.

Hajtéerdk, kihivasok és iranyzatok

A minéségiigyi szakemberek szerepét nagyban
befolyésoljdk olyan tényez6k, mint a valtozé
tzleti kornyezet, az 4j gazdasag, az innova-
cié, a miszaki fejlédés, a globalis akvizici6 és
az egyesiilések, az eloreged népesség, a tudas
alapt gazdasag, az e-kereskedelem és a véltoza-
sok gyorsul¢ titeme. Az tizleti élet egyre inkabb
vev( érzékennyé és a piac altal motivaltta valik.
A mindségiigy jovojét és a szakmai kovetelmé-
nyek alakuldsat leginkdbb befolyasolé véltozasi
tényezok az alabbiak:

e A globalizacié magéaval hozza a globalis fe-
lel6sségvallalést.
Novekvé fogyasztoi tudatossag.
A munkaer6 sokszintisége.
Miszaki fejlédés.
Kornyezeti aggalyok.
Informaciés forradalom.
Kulturalis kiilonbségek.
A min&ségi gyakorlatok valtozésai.

o Az iizlet komplexitasa.

Az ellenérzési funkcié nagyrészt beintegra-
lédott a termelést végz6 dolgozék munkakori
kotelességei kozé. A minbségligyi szempontok
beépiilése a termelés el6készitését megtestesitd
tervezési és dizdjn funkciokba, tovabba a vevoéi
visszajelzések adatainak felhasznalasa a straté-
giai izletfejlesztési folyamatokban ugyancsak
hatast gyakorol a mindségligyi szakemberek
szerepére.

A modern minéségligyi filozofia kezdetei
visszanyulnak az 1930-as és az 1940-es évekig.
Egyre inkdbb felismerik a min&ség jelent6ségét
minden téren és minden toérekvésben. A mind-
ségligy legtjabb sulyponti teriiletei mar tadlmu-
tatnak a termelésen és a gyarakon. A mindség
egyarant fontos a gyartasban, a szolgaltatasban,
az egészségligyben, az oktatasban, a kiszerve-
zésben és a szerz6dések megkotésénél.

A jovébeli szaktudas kialakitasa

A tanulas nem fejez6dik be az iskolak elvégzése-
kor. Minden életpdlya modell megkdoveteli a to-
vabbjutashoz az élethosszig tarté tanulést. A szak-
értelem egy tanult képesség egy bizonyos feladat
elvégzésére az el6re meghatarozott eredmények
eléréséhez, legtobbszor adott id6- és raforditds
kereteken beliil. Mas szavakkal: a szakértelem az
egy személy &ltal birtokolt képességek Osszessége.
A kemény” szaktudas az egy bizonyos feladat-
ra vagy helyzetre vonatkoz6, kénnyen szamsze-
riisithet6 ismeretanyagot jelenti; ezzel szemben a
~puha” szaktudas a személyiségrdl szol.

Sok mindségligyi szakember nem realizalja
sajat - sokszor igen jelent6s - hozzdjarulasat a
szervezet alapszintjének emeléséhez: azt, ho-
gyan valnak pénzzé mindennapi cselekedeteik
és szaktudasuk. A , kemény” és a ,puha” szak-
ismeretek tokéletes egysége magaban foglalja a
technikai jartassagot és az olyan szerzett képes-
ségeket, mint példdul az empétia, az intuicié
és az emberekkel val6 kommunikaci6. Milyen
tudasra, szakmai ismeretekre és egyéb képes-
ségekre van sziikség a kiilonb6z6 munkakorok
betoltéséhez és a feladatok megoldasdhoz? Né-
hény, a tovabblépéshez nélkiilozhetetlen ké-
pesség:

o A kozgazdasagtan alkalmazésa a mindségre.

e Az eszkozok, a mddszerek és a technikak

felhasznalasa innovativ médon.




A szaktudas egyeztetése a konkrét mun-
kakori felelésségekkel, vagyis a megfelel6
ismeretek, jartassag és tapasztalat megszer-
zése.

e Alkalmazkodas a fejl6d6 és valtozé munka-
kornyezethez.

e A projektmenedzsment ismeretek alkalma-
zasa.

¢ A figyelem 6sszpontositdsanak képessége a
kulcsfontossagu kritikus helyzetekre.

¢ A kihivasok elfogadasédnak képessége.

e A hatékony szoébeli és irott kommunikacié
ismeretének demonstraléasa.

Sajat karrierjiik érdekében a tapasztalt szak-
embereknek el6zetes lépéseket kell tennitik.
Fejlett kritikai gondolkodésuk felhasznalasaval
tudatdban kell lennitik sajat végsé céljuknak,
nevezetesen: a ,puha” szaktudds olyan mes-
teri fokra val6 felfejlesztése, amely kényelmes
munkavégzést biztosit szamukra az egyre he-
terogénebb munkatarsakkal. A min&ség guruk
tanitdsanak felhasznalasa segit a karrier atjanak
egyengetésében. Az emlitett guruk a kovetkez6
alapelvekre tanitottak:

e Shewhart: mintavétel és kontroll diagramok.

e Fredrick W. Taylor: a tudomany alkalmazasa
a komplex emberi magatartasra.

e Deming: munkatigyi rendszerek és szoras
kezelése.

e Juran: a tervezés, a szabalyozas és a javitas
trilégidja.

e Feigenbaum: teljes korti mindségszabalyo-
zas.

e [shikawa: az egész szervezetre kiterjedé mi-
néségszabalyozas és mindségi korok.

e Crosby: zér6 defektus.

e Taguchi: folyamattervezés és a minGség
veszteségfliggvénye.

A miszaki-technikai ismeretek mellett a mi-
néségiligyi szakembereknek a kovetkezs, nem
technikai jellegli jartassdgokat is mesterfokra
kell fejlesztenitik:

e Annak ismerete, hogy hol kell meghataroz-
ni a sziikségleteket és hogyan hasznalhato
fel a megszerzett informécio.

e A tiirelem gyakorldsa mellett 1épést tartani
a fejlédéssel, tovabba sziintelen tanulasi és
teljesitési vagy.

¢ A tanulas mellett azonban felejtésre is sziik-
ség van: szakitani kell a kevésbé hatékony
szokasokkal, el6irdsokkal és gyakorlatok-

kal ahhoz, hogy magunkéva tehessiik az
Gjakat.

¢ Elsajatitand6 a munkatarsak vezetésének és
mentoraladsdnak miivészete.

e A rendszerek és a globélis gondolkodas al-
kalmazésa.

e A proaktiv megkozelités képességének el-
sajatitasa.

e Hangsuly az értékteremtS tevékenysége-
ken.

A minGségligyi szakember kotelességei:

e Az interdiszciplinaris hattér mtivelése.

¢ Kolcsonhatasok a javitds, nem pedig a bi-
zonygatas érdekében.

e Tényeken alapul6 dontéshozatal.

o Képesség a kockazat azonositasara, enyhi-
tésére és menedzselésére.

e Legyen jaratos a stratégiakban, a megkoze-
litésekben, a megolddsokban és az innova-
cio fejlesztésében.

e A vezet6i szerep elfogaddsa a munkaban,
az onkéntes szervezetekben és a szakmai
tarsasdgokban.

e Tudni kell nemet mondani. Ne terheljiik tal
magunkat!

e Az egyiittmiikodésen alapuld kooperativ
szellem kialakitadsa.

o A lehet6ségek keresése nyitott szemekkel és
fulekkel.

e Egyensily megteremtése sajat életiink szak-
mai, személyes, csaladi, tarsadalmi, allam-
polgéri és spiritudlis szempontjai kozott.

A jov6tanulméanyok kimutattak, hogy az el6t-
tiink all6 évtizedekben a minéségtligyi szakem-
bereknek tovabb kell fejlesztenitik a menedzseri
képességeiket, novelve egyidejtileg technikai tu-
dasuk mélységeit is.

A minéGségligyi szakemberek karrierépitésé-
nek jovébeli sikerei feltételezik a tudasanyag és a
kompetencidk mesterfokra fejlesztését, tovabba
olyan kiegészit6 szakmai jartassagok megszer-
zését, mint példaul a teammunka elémozditasa,
a projektmenedzsment, a prezentalas képessége
és a mentori tevékenység. A minGségligyi szak-
emberek sajat szakmai jartassaguk mértéke és a
megszerzett szakmai tapasztalataik alapjan ad-
hatjak el magukat a munkaeré piacon.

Néhany példa a jovobeli szakemberekkel
szemben tdmasztott kovetelményekre:

o Ertelmezés képessége: a gépesités és az

automatizalas elére haladasaval novekszik




az igény az intelligens értelmezések és a 1é-
nyeg helyes meglatdsa irant.

Szocialis képességek: szoros és kozvetlen
kapcsolatok kiépitése masokkal a kivanatos
reakciok és kolcsonhatdsok Osztonzése ér-
dekében.

Ujszerii és adaptiv gondolkodas: problé-
mamegoldé képesség, kotetlen gondolko-
das és testreszabott megoldasok keresése.
Multikulturalis kompetencia: egy globalis
vilagban a kiilonboz6 kulturalis kortlmé-
nyek kozott valé munkavégzés képessége
hozzasegit a kiemelkedéshez.
Szoftverszeri gondolkodas: a jo elemz6
készség lehet6vé teszi az adatok sokasa-
ganak leforditasat az absztrakt koncepciok
szintjére, el6segitve ezéltal a tényeken és
adatokon nyugvo okfejtéseket és érvelése-
ket.

Az Gj média kezelése és ismerete: mivel a
mindennapi életet 4t- meg atszévik a min-
dig 1Gj arcot 61t6 média és egyéb platformok,
elengedhetetlenné vélik azok aktiv felhasz-
nélasa a kapcsolat- és a hal6zatépitésben,
illetve az 4j kozonség megszerzésében.
Feliilemelkedés a diszciplinaris hataro-
kon: a sokrétli problémak megértése és a
megoldds szélesebb alapokra helyezése
megkoveteli a széles kort egytittmtiko-
dést.

El6re eltervezett gondolkodas: minthogy
a jovoben a munkahelyek és a munkahelyi
kornyezetek egyre inkabb egyénekre sza-
bottak lesznek, olyan feladatokat és munka-
folyamatokat kell kialakitani, amelyek lehe-
tové teszik a kivant személyes eredmények
elérését.

Szelektiv szamitastechnikai képesség: az
informacié boséggel kiiszkod6 vildgnak
olyan szakemberekre van sziiksége, akik - a
kivant betekintés elérése érdekében - képe-
sek megfeleléen alkalmazni az eszkozoket
és a technikdkat az adatok megosztdsahoz
és szliréséhez.

Virtualis egyiittmiikodés: a teammunka
megszervezésével szemben nagy kihivast
tdmaszt a tavoli teamekkel valé kommuni-
kacio fenntartasa és azok iranyitdsa; ehhez
olyan 4j vezetési stilusokra van sziikség,
amelyeket nem is annyira nehéz megta-
nulni.

A tanulas forrasai

Az oktatds eredménye akkor is megmarad,
amikor valaki mar mindent elfelejt, amit az is-
koldban tanult. , Az oktatasnak nincs telitettsé-
gi pontja”, mondotta Thomas ]. Watson, az IBM
korabbi elnoke.

A tanulds modszerei kozé tartoznak az aldbbiak:

e Egyéni olvasas és tnképzés.

e Tantermi szervezett oktatas.

e Eseti tréning.

e Részvétel hagyomanyos és web konferen-

cidkon, szemindriumokon és miihelyeken.

e Szaktanacs vagy iranyitas kérése a tapasz-

talt vezetSktdl vagy mentoroktol.

e Egyéni tanulasi programok.

e Szakmai tarsasdgok altal szervezett tanfo-

lyamok latogatasa.

e Tanusitasi program.

e A szervezet altal szponzoralt oktatasi prog-

ramok.

A jov6ben a mindség hozzéasegit benniinket
annak megértéséhez, hogy mely termékek a
leginkabb alkalmasak az emberi és a tarsadalmi
hasznélatra, illetve a Fold bolygé szempontjabol.
A fokuszpont a humdn életmindségre esik. Az
embernek néha kompromisszumot kell kotnie a
multtal és a jelennel ahhoz, hogy a jov6 ne allan-
do6 csatarozassal teljen. Nem az a cél, hogy el6re
lassuk a jov6t, hanem az, hogy megjavitsuk azt.

Henry Ford ezt mondotta: , Aki abbahagyja
a tanulést, az oreg - fiiggetlentil att6l, hogy 20
vagy 80 éves-e. Mindenki, aki tanul, fiatal. A leg-
nagyobb dolog az életben, ha meg tudunk ma-
radni fiatalnak.”

A jov6 megtervezéséhez a szakembereknek a
formalis képzettség mellett szamba kell venni-
ik minden, a munké&jukkal kapcsolatos oktatést,
tapasztalatot, ismeretet és jartassagot. Bar a , ke-
mény” szaktudast 4ltaldban fontosnak tartjak, a
szakemberek gyakran figyelmen kiviil hagyjék a
,puha” ismereteket, amelyek pedig folyamatos
tanulasi lehet6séget nytjtanak.

A ,puha” ismeretek egyre nagyobb jelentSség-
re tesznek szert, ahogy a feladatok és a szerepek
egyre inkdbb multidiszciplindris jelleget Olte-
nek és a munkakdri lefrdsok hattérbe szorulnak.
A globalisan kapcsolodé viladgban igazi t6kévé
valik az a képesség, ha valaki gyokeresen elté-
r6 kulturdlis viszonyok kozott is képes dolgoz-
ni. A jo elemz6 képesség hozzasegit benntinket




absztrakt koncepciok kidolgozasahoz az adatok
belathatatlan tomegébdl, hozzédjarulva ezaltal a
tényeken alapul6 okfejtésekhez. A mindennapi
élet telitédik az 4j média tipusokkal és platfor-
mokkal. Oriési jelentSségre tesz szert a kapcso-
latteremtés képessége és a kozonség megnyeré-
se a kiilonbozé kiterjedt halézatokon keresztiil.
A rendkiviil széleskorti kooperacié alkalmassa
valik az egyre nagyobb kozosség megszolitasara
és a komplex probléméak megoldasara.

Minthogy a jov6ben a munkahelyek és a kor-
nyezetek egyre inkdbb a megcélzott belsd és
kiils6 vevok érdekei szerint egyedileg kertil-
nek kialakitasra, felmertil az igény a kivanatos,
személyre szabott kimeneteket szolgal6 fel-
adatok és munkafolyamatok reprezentaldsa és
kifejlesztése irant. Egy informéciéban gazdag
vilagnak olyan szakemberekre van sziiksége,
akik képesek felhaszndlni a rendelkezésre all6
eszkozoket és technikakat az adatok terjeszté-
sére és szlirésére, hogy megfelel6 betekintést
nyerjenek. A tavolban levé teamek irdnyitdsa aj
menedzsment stilusok kialakitasat teszi sziiksé-
gessé, amellett Gj kihivasok elé allitjia magat a
teammunkat is.

Gandhi mondasa: , Elj gy, mintha holnap mar
meghalnal. Tanulj gy, mintha 6rokké élnél.”

A szerzo megjegyzése: Ezen cikk alapja egy el6-
adas, amely 2014. marcius 8-an hangzott el a
Nemzeti Min6ségmenedzsment Kézpont féha-
diszéallasan (Vikhroli, Mumbai, India) megren-
dezett konferencia alkalmaval.

NAVIN S. DEDHIA vrészt vett a Hitachi
Global Storage Technologies és az IBM
helyszini mindségiigyi programjiban (San
Jose, Kalifornia illetve Fishkill, New York).
Elektromérndki master fokozatot szerzett a
Tennessee Miiszaki Egyetemen (Cookeville)
és Master of Business Administration (MBA) fokozatot
a Golden Gate Egyetemen (San Francisco). A kévetkezd
taniisitdasokkal rendelkezik: megbizhatosdgi mérndk, mi-
ndségiigyi mérnok, mindségiigyi menedzser és ,, mindség-
1igyi rendszerek” vezetd auditor. ASQ tag, betiltitte az
ASQ nemzeti igazgato tisztségét. Kitiintetései: Lancaster
Award, Distinguished Service Medal, valamint a Feliigye-
leti Osztaly Harry Lessig Medalja. A KOJAIN wvolt elno-
ke, az International Chapter kordbbi elndke és megbizottja,
amellett a Nemzetkozi Mindségiigyi Akadémia tagja.

Navin S. Dedhia: Future Skills for Quality Professionals.
Gazeta Global, Volume 36, Issue 2, Summer/Fall 2014
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Milyen legyen az idealis szervezet a 21. szazadban

Trivandrum véroséban (Kerala Allam) 2014. majus 23-24. kozott keriilt sor a Teljes korti Mindség és Vezetés
24. Vilagkongresszusara, amelyen a vallalati igazgatok mellett részt vettek a politikai dontéshozok, az aka-
démikusok és a rangid6s szakemberek is, és megvitattak egymassal a 2014. évi {6 témakort, ami igy hangzik:
A 21. szdzad minGségi szervezeteinek felépitése.

Itt mindjart felmeriil a kérdés, hogy milyen is legyen a ‘minéségi szervezet’, illetve hogy miben kiilonbozik
az mondjuk a magas teljesitmény szinvonalat nytjt6 szervezetekt6l. A kérdés megvélaszoldsa annal nehezebb,
mivel a minéség javitdsa vagy a kivalosag elérése altalaban szdmos tevékenység folytatdsanak indoka lehet. A
vezetésnek azonban sokféle szempontot és részérdeket is figyelembe kell vennie a dontéshez; az egészséges
szkepticizmus és a csoportban valé gondolkodas mellett a vezet6 legyen mindenekel6tt nyitott az Gj eszmék
befogadasara és az egész ellatasi lanc min6ségének alapos megfontoldsara. Az Gj minGségi szervezet kiépitése
bizony nagy felel6sséggel jar: a megvalésithaté valtozatok (opciok) kidolgozdsa megkovetelheti az eddig jol
miikod6 mindségi vonatkozasok feliilvizsgalatat és esetleg tjakkal valé helyettesitését. Nem szabad azonban
megengedni, hogy egyes szervezeti aggalyok és a terjedelmes biirokracia befelé fordulast okozzon vagy a re-
mélt siker érdekében hattérbe szoritsa a vev6k primatusat. A helyes dontések meghozatalahoz a vezet6knek
sokszor vissza kell nytlniuk a legalapvet6bb kérdésekig, mint példaul: valéban nytjt-e valamilyen hozzaadott
értéket a szervezet eddig alkalmazott tizleti kivalésagi modellje, vagy az csupan id6fecsérlés? Ha til sok az gj
kezdeményezés, akkor valészintileg nem is beszélhetiink koncentréldsrél, azaz hianyzik a f6kuszpont. Hason-
l6képpen: ha minden téren a kivalosagra torekednek, akkor elérhetetlen célt tliznek maguk elé, az altalaban
megvaldsithatatlan és nem egyeztethet6 dssze a fenntarthat6sag kovetelményével sem.

A bevezet6ben emlitett nemzetkozi konferencia résztvevdi attekintették a sikeres valtozashoz és atalaku-
lashoz sziikséges vallalatvezetés jellegével és minSségével dsszeftiggd kérdéseket. Az Gj tipusa vezetés képes
atvaltani a tervezésrol és a stratégia kialakitasarol az intelligens iranyitasra és végrehajtasra, tovabba a foliilrél
lefelé halad6 menedzsmentrél és motivalasrol a tdimogatasra és a segitségnyujtasra, ezéltal biztositva a szerve-
zetek versenyképességének fenntartasat a gyorsan véltozé kovetelmények kozott.

Prof. Colin Coulson-Thomas: Building Quality — Organization in the 21st Century. Quality Times, April 2014, 12-17. oldal)
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CECILIA L. KIMBERLIN, az Amerikai Min6séguigyi Szervezet (ASQ) soros elndke, USA

Minodségligyi vezetok jelenlegi és jovobeni feladatai

Igen sok konyvet és szakcikket irtak mar a mi-
néség és a vezetés témakorében, amelyek kii-
16nb6z6 megkozelitésekbdl kiilonféle eszkozo-
ket és technikdkat sorakoztatnak fel, érintve a
sziikséges szakmai ismereteket is. Az emlitett
két teriilet nagymértékben Gsszecseng. Sok te-
kintélyes min6ségligyi guru (J. Edwards Deming,
J.M. Juran, Philip Crosby és masok) hangstlyozta
a vezetSk fontos szerepét egy olyan kornyezet
megteremtésében, amely tdimogatja a mindséget,
amellett olyan gondolkoddsmoédot és magatar-
tast var el a szervezet tagjaitdl, amely optimaélis
folyamatokkal biztositja a mindségi eredmény
elérését.

Jémagam - mint az ASQ Igazgatétanacsanak
soros elnoke és mint olyan valaki, aki évek hosz-
sz sora Ota foglalkozik a minéségiigyi vezetés-
sel - azon a véleményen vagyok, hogy valami-
téle forduléoponthoz érkeztiink a mindségiigy
és a vezetés mezsgyéjén, ha még jobban integ-
ralni akarjuk azokat. Amint Malcolm Gladwell
irja ,,Fordulépont: Hogyan képesek a kis dol-
gok nagy kiilonbséget el6idézni” (Little Brown,
2000) cimt konyvében: ,,a fordulépont a kritikus
tomeg, a kiiszob, a forraspont”. A globélis miné-
ségligyi kozosséget tekintve mi most csakugyan
elértiik a fordul6pontot? Még mindig csak va-
lahol a héattérben tapogatézunk, valamiféle ki-
segité funkcioként arra varva, hogy hivjanak
benniinket vagy mar készen vagyunk arra, hogy
felalljunk és kialljunk és atvezessiik a mindséget
a jovébe?

Gladwell hangstlyozza az emberek bevonasa-
nak sziikségességét, kiilonos tekintettel azokra,
akiket tehetséggel, képességekkel és ratermett-
séggel aldott meg a sors, mert 6k tudnak tal-
lépni a forduléponton és széleskorti véltozéso-
kat el6idézni. Mi, a minGség irant elkotelezett
emberek dllanddan tovéabbfejlesztjiik magunkat
arra torekedve, hogy ilyen kiilonleges , ajandé-
kokra” és képességekre tegytink szert; amellett
erds vagyat érziink, hogy ezen képességeinket
masokkal is megoszthassuk, tovabba a vevo-
ink, a szervezeteink és a kozosségeink javara a
legszélesebb korben kamatoztathassuk azokat.
Ugy vélem, hogy a mindségiigyi vezetés j kor-

szakdnak kiiszobére érkeztiink. Mint eddig is,
a minGségligyi szakemberek ezenttl is a maga-
sabb szint(i teljesitmény katalizatorai lesznek
sajat szervezeti egységeikben az egész vilagon.
Izgalmas lehet6ség ez mindannyiunk szdmaéra!
Hogyan gyorsithatjuk fel e vizi6 valéra valtasat
és az 1j mindségfejlesztési korszak bekoszontét
a Foldon? Alapvet6 fontossaggal bir a minéség-
ugyi szaktudas és a vezetésre val6 rahangoltsag
kombinéacidja. E cikk témadja: mi varhato el a ve-
zet6 pozicioban levé mindségiigyi szakembertol
a tapasztalatok és a poziciok barmely, illetve
valamennyi szintjén és forditva: mi vérhat6 el
a szervezeti vezet6ktdl tizleti és tarsadalmi vo-
natkozédsban ahhoz, hogy sikertiljon atsegiteni a
mindséget az aktudlis fordulépontunkon.

Kezdjiik a min6ségiigyi szakemberekkel: tart-
suk magunk elé a tiikrot és végezziink onvizs-
galatot. A vezet&vé valas lehet6sége ott lappang
minden minéségligyi szakemberben és csak arra
var, hogy végre mar megmutathassa maggat.

Miért van az, hogy a nagy haladas ellené-
re még mindig maradt munka, hogy jobban
integralhassuk a mindséget a sajat szervezeti
stratégiainkba és gyakorlatainkba, méghozza
fenntarthaté médon? Es miért van még mindig
sziikségiik arra a mindségtigyi szakembereknek,
hogy tgy csikarjak ki maguknak a szolas jogat a
vezet6i asztalndl, ha el akarjak érni a sziikséges
rahatést a jobb teljesitményt biztosit6 stratégia
kialakitasdhoz, illetve a kivant eredmények el-
érésén tul azok talszdrnyalasahoz?

Sokan vagyunk min&ségiigyi szakemberek
szerte a nagyvilagon, akiknek szenvedélyiink
a mindség és a folyamatos javitas, akik elkote-
lezettek vagyunk a minéség tigye irant, barmit
tesziink is. Megtanulunk mindent, amit csak le-
het a jol bevalt moédszertanokrol és eszkozokrol,
amelyek hozzéasegithetnek benniinket a mind-
ségi célok eléréséhez. Keményen dolgozunk a
tantsitvanyok megszerzésén a minéségiigy kii-
16nboz6 teriiletein és meg is tartjuk ezeket a bi-
zonyitvanyokat a tanulmanyok és az alkalmaza-
sok allando6 folytatdsan keresztiil. Nagyon sokan
jo hasznat vessziik a tekintélyes és elismert ASQ
tantsitvanyoknak, amelyek kiilonb6z6 karrier




szintekre és minGségligyi tertiletekre vonatkoz-
nak. Ugy taléljuk, hogy a minéségiigyi szakem-
berek a folyamatos javitdsra torekednek az élet
szinte minden teriiletén. Munkank nagyaranyua
kiterjedtségét mi sem bizonyitja jobban, mint az
ASQ 22 divizidja, amelyek felolelik a minSség-
tgy szakteriileteit: Min6ségmenedzsment; Mi-
noségligyi audit; Ellatasi lanc; Lean Hat Szigma;
a kiilonféle technoloégidkat (pl. Biotechnolégia,
Szoftverek); valamint iparagakat és szakmdkat
(pl. Egészségligy, Gépjarmdipar, Oktatas, Repii-
1és és Urkutatas).

Az ASQ és maés szervek altal vezetett felméré-
sek és egyéb tanulmanyok vilagosan mutatjak,
hogy az ilyen elkotelez6dés, illetve a szakmai
tudas és jartassag sziintelen fejlesztésére iranyu-
16 torekvés jol kifizetddik a karrierépitésben a
mindségligy tertiletén is. Masokhoz hasonléan
magam is sokat profitdltam az ASQ 4ltal biztosi-
tott olyan karrierépitési lehetéségekbo6l és szak-
mai tamogatasbol, mint példaul az oktatasok
és tovabbképzések, a tanusitvanyok, valamint
a kapcsolatépités mindségiigyi szakemberek-
kel szamos iparagban és vallalatnal. Tobb mint
két évtizedes tagsagi viszonyom feljogosit arra,
hogy halas legyek az ASQ-nak sajat szakmai
fejlédésemért: a belépéskori kezdeti szintrdl si-
kertilt eljutnom a végrehajtas szintjére, jelenleg
ugyanis egy véllalat alelnoki tisztét toltom be.
Hasonléan a mindségorientalt tarsadalmak mas
szakembereihez - legyenek akar az ASQ, akéar
mas mindségiigyi szervezet tagjai szerte a nagy-
vildgon - az én tapasztalataim kozéppontjdban
is a minéségligyi eszkdzok, moédszerek és leg-
jobb gyakorlatok sziintelen tanulmanyozasa all.
Kevesebb lehet6ségem volt a stratégiai munka-
ba valé bekapcsolédasra; részt vehettem azon-
ban az ASQ , A mindség jov6je” cimi Delphi
kutatasi tanulményainak osszedllitasdban, ami-
re néhany évenként kertil sor.

A sajat karrierjiuk atjat egyenget6 mindség-
tgyi szakemberek egyik leggyakrabban kifeje-
zésre juttatott igénye a tovabbi fejlédés - és itt
nem csupan a mindségfejlesztéssel kapcsolatos
megkozelitésekrsl, eszkozokrél és modszer-
tanokrol van sz6, hanem a vezetési készségek
megszerzésének tamogatasardl is. Sokszor
megkérdezik, hogyan gyakorolhatnanak még
nagyobb befolyast a fénokeikre és a menedzse-
rekre. Frusztraciora és kidbrandultsdgra adhat
okot, ha a minéségtigyi szakemberek tisztaban

vannak a tovabbfejlesztés lehet6ségeivel, de
képtelenek tdmogatast és beleegyezést szerezni
a szervezet vezetsi részér6l azok kiaknazasa-
hoz. A legtobb min6ségtigyi szakember az ope-
rativ teriileteken dolgozik, ahol 6riasi lehetdsé-
gek nyilnak a pozitiv irdnyt beavatkozasra. Ok
azonban ennél tobbre vagynak: szeretnének be-
kapcsolédni a jovokép alakitasanak atfogé stra-
tégiai folyamatédba, kiilonos tekintettel a jovo-
kép megvaldsitdsanak moédjara, ami biztositja a
szervezet jovobeli sikereit. Nem elégednek meg
a tamogat6 szereppel, mert jol ismerik sajat ma-
gukat és a mindségiigyi funkci6 adta lehet6sége-
ket. Tisztaban vannak azzal, hogy milyen értéket
biztosit a mindség a vevék szamara, a mindség
altal jatszott szereppel a szervezeti hatékonysag
és hatasossag elérésében, illetve a min6ség fon-
tossdgdval a marka hitelességének és értékének
biztositasaban. Ma, a tarsadalmi média allando
nyilvdnossaganak és A&tlathatosagénak idején
nyilvanvalébb, mint kordbban barmikor, hogy a
mindség hianya erodalja a piaci bizalmat és el-
homalyositja a j6 hirnevet.

Szembestilniink kell azzal, hogy sokan ko-
ziillink - akik most mingségiranyitasi funkciot
toltlink be - mtszaki hattérrel rendelkeziink
olyan ,kemény” tudomanytertiletekrél, mint a
mérndkség, a bioldgia, a matematika és a sta-
tisztika. Sikertilt karriert épitentink a projekt-
menedzsment terén meglevé jartassagunk és
a mindségfejlesztési moédszerek kombinalt is-
meretébdl. R4 kell azonban dobbenntink, hogy
alabecstiltiik az tizleti és a vezetési ismeretek el-
sajatitdsanak sziikségességét a nagyobb rahatas
megszerzésének érdekében. Ez kiilonosen nyil-
vanvalova valik akkor, ha a minéségtigyi szak-
emberek elérnek egy bizonyos szintet a karrier-
jikben, ahol - bar minéségtigyi eréfeszitéseiket
tekintve tovabbra is hatdsosak maradnak - mar
nyugvopontra jut és stagndl a legfels6 vezetés-
re és a szervezet jovSbeli atiranyaira gyakorolt
befolyasuk. Gyakran megbillen eréfeszitéseink
egyenstlya, amikor a problémamegoldas reak-
tiv oldala kertil el6térbe oly médon, hogy nincs
lehet6ségiink ravenni a szervezetet arra, hogy
inkabb a problémak megel6zésének proaktiv ol-
dalara koncentréljon. Vélt vagy valés korlatokba
titkdziink, ha megproébéljuk szélesebb korben és
stratégiai szempontbol befolyasolni sajat szerve-
zettinket. Nem akarunk csupdn a minéségiigy
alkalmi inasai lenni: a napi problémak megol-




dasa mellett szeretnénk megel6zni az Gjak fel-
meriilését is. Integralt részeivé kivanunk valni a
szervezet azon vizidjanak, hogyan szolgaljuk ki
még jobban a vevéinket és sajat munkatarsain-
kat, akik azutan a legszélesebb értelemben vett
érdekelt feleket szolgéljak majd.

Mit tehetiink tehat annak érdekében, hogy
a jovében mindségiigyi vezet6kké véljunk, és
mint ilyen, nagyobb szerepet vallaljunk a mi-
néség misszidjdban? Van néhany alapvet6 do-
log, ami talan sokkal nagyobb figyelmet érde-
mel a mindségtigyi szakemberek részérél, mint
amennyit jelenleg rajuk forditanak. Ugyanany-
nyi figyelmet kell szentelniink a vezet&i rater-
mettséget az tizleti és szervezeti éleslatassal 6sz-
szekoto tertiletekre, mint arra, hogy mestereivé
valjunk a minéségiigyi eszkozoknek és hozza-
allasoknak.

Példa gyanant alljon itt néhany elképzelés:

1. Hogyan tudjuk jobban megérteni és tovabb-
fejleszteni azt a képességiinket, hogy valéban
inspiralni tudjunk masokat? Mindenképpen
el kell érniink a minéség integraldsat minden
cselekedetiinkbe, mert ez lelkesité dolog; de
melyek azok a vezet6i képességek és jellem-
z6k, amelyek segitségével még hatékonyab-
ban befolyasolhatunk masokat?

2. Uzleti vagy szervezeti éleslatasunk vajon el-
éri vagy talan feltl is mulja a min&ségligyi
szaktudasunkat? Csak akkor fognak benniin-
ket igazi partnernek tekinteni, ha tisztaban
vagyunk az {izleti alapismeretekkel. Csak a
minGségiigyi zsargont beszéljitk vagy képe-
sek vagyunk az tizleti vezet6k nyelvén kom-
munikalni (P&L, ROL ROA stb.)? Ismerjiik mi
ezeket a kifejezéseket? Tisztaban vagyunk-e a
piaci dinamikékkal és kihivasokkal, tovabba
a sajat tizleti életiink el6émozdité és gatlo té-
nyezd&ivel?

3. Képesek vagyunk-e hadrendbe allitani a mi-
néséget és transzformdlni azt olyan tizleti
és/vagy tarsadalmi eredményekké, amelyek
nem csak a jelenlegi, hanem a jovGbeli ve-
v6ink szemében is erdsitik a markaértéket?
Ezzel ugyanis hosszu tavra biztosithatjuk az
elvart tizleti eredményeket.

4. Min6ségligyi tudasunk és jartassagunk
szintje mérhetd és osszehasonlithatd, de mit
mondhatunk a vezetési képességeink ,mi-
néségérol”? Vajon a vezetSink és a mene-
dzsereink ugyanannyira értékelik a vezet6i
képességeinket, mint technikai tudasunkat és
minGségligyi jartassagunkat?

A min&ségiigyi szakemberek egyre inkabb tu-
datara ébrednek annak, hogy vezetSk lehetnek
és kell is, hogy azok legyenek minden szinten. A
vezetés fejlesztése a mi felel6sségiink. Csodéla-
tos dolog, ha a szervezet azzal keres meg Téged,
hogy vegyél részt a vezetés fejlesztését célzo
programban; a kezd6 1épést azonban Neked kell
megtenned, nem csupédn varni arra, hogy majd
csak sz6l valaki. Készen allunk arra, hogy a sajat
jelenlegi pozicionkbdl kiindulva igazi vezetSkké
valjunk, illetve hogy a min6ségi utazas soran to-
vabbi fejlédést érjiink el.

A Deming-féle klasszikus PDCA ciklus (terve-
zés, cselekvés, ellenérzés és intézkedés) - amit
miiszaki problémak megoldasara és folyamat-
javitasra hasznélnak, hasonlé médon alkalmaz-
haté human szinten is, mint Személyes PDCA.
Habar - természetesen - mi magunk vagyunk
felelsek sajat fejlédésiink elémozditasaért, az
mégsem lehet sikeres egy vakuumban. Az egyes
személyek vezetési készsége leginkdbb az adott
szervezet kultardjaval és stratégiai céljaival
Osszhangban fejleszthet6. Ez egyszertien annyit
jelent, hogy az onfejlesztés tertileteit prioritasos
alapon ¢sszhangba kell hozni azokkal a maga-
tartdsformakkal és szakmai kovetelmények-
kel, amelyeket a mi szervezeteink a legtobbre
értékelnek. El6szor realisan meg kell vizsgalni
a jelenlegi vezetési adottsagaink szintjét, majd
ezutan vallalkozhatunk egy ,személyes vezeté-
si minéségjavitasi terv” Osszeédllitdsara és végig
vitelére. Hogyan fogjunk hozz4? Sok munkaba
kertil, de van néhany altalanos lépés, példaul:

o A jelenlegi vezet6i készségrol kapott teljes
korti visszajelzések segitenek az erésségek
és a hidnyossagok azonositasaban.

e A visszajelzések minél tobb mentortdl ér-
kezzenek.

e A vezetSk javaslatainak meghallgatdsa az
egylttmiikddésre és a partnerség kialakita-
sara vonatkozoan.

o Oktatasi lehet&ségek igénybe vétele azokon
a tertileteken, ahol kiilonosen nagy hia-
nyossdgok mutatkozhatnak, mint példaul a
prezentéciés, a kommunikécios és a targya-
lasi készségek vagy az {iizleti folyamatok
tertiletén.

Elismerést és dicséretet érdemelsz, ha mar
ilyen irdnyta erdfeszitésekre vallalkoztdl és ha
elfogadod, hogy a vezetési készség fejlesztése a
Te sajat felel6sséged. Akkor mar sikertilt ugyan-




is helyére tenned sajat vezetési képességeid fon-
tossagat. Realizéltad azt is, hogy a vezetés ké-
pessége nem csupan egy szakteriilet a mindség-
tigyi tudasanyagon beliil.

Szamos modja létezik annak, hogy jobban
megérthessiik az tizleti életet 4ltaldban, kiilonos
tekintettel a sajat tizleti folyamatokra. Ide tartoz-
nak a tanfolyamok és mas tovabbképzések, vala-
mint a szakcikkek és a véllalati informéci6 tanul-
manyozasa. Nem csak a sajat szervezetiink, ha-
nem a versenytarsak éves jelentéseit is célszert
atolvasni. Ezaltal ugyanis osszehasonlithatjuk
és szembe allithatjuk egymassal a vallalati siker
szempontjabol kritikus tényezdéket, tovabba azo-
nosithatjuk a korlatokat és a kockazatokat is.

A legtobb szervezet kulcsfontossagu sikerté-
nyezének tartja a mindséget a kivant eredmé-
nyek elérése szempontjabol. Kiilonosen nyilvan-
val6vé vélik ez akkor, ha a vevék Gj termékek, Gj
jellemz&k és jobb szolgaltatdsok irdnti igényeir6l
olvasunk. A média segitségével ma mar nagyon
gyorsan tajékozédhatunk arrél, hogy a megbiz-
hat6 termékek és szolgéltatasok milyen er6telje-
sen segitik el6 a piaci novekedést, illetve ellen-
kez6 esetben csokkentik a profitot, valamint a
részvények és a markak értékét. A globalis tizleti
kozosségen beliil csak novekszik az ellatasi lan-
cok, a tervezés (dizajn), a gyartasi ingadozasok
és ezéltal a mindség jelentdsége. A nem teljesi-
tett minGségi kihivasok kockazatot jelentenek a
jovébeli tizleti eredmények alakuldsa szempont-
jabol, amellett kritikus tényezéként funkciondl-
hatnak sok szervezet novekedését és fenntartha-
tosagat illetSen.

Az a nagy kihivés all el6ttiink, mint minéség-
tigyi vezetdk el6tt, hogy egyesitsiik és 6sszhang-
ba, illetve egyetlen kultaraba foglaljuk az tizleti
élet és a szervezetek, valamint a minéség gon-
dolkodasmodjat és eltérs nyelvezeteit. Egyesite-
niink kell az elvart szervezeti célokat a min6ség-
gel, a nagy Q-val, kiindulva a vevéi igényekbdl,
a tervezésbdl és a fejlesztésbdl, a termelésbdl,
az elosztasbol és a szolgaltatasbol. Nem nehéz
megérteniink, hogy mindez szorosan sszefiigg
a mindséggel.

Hogyan valhatunk olyan tizleti partnerek-
ké, akikben megbiznak és hogyan dolgozzunk
egyltt a fels6 vezetéssel annak érdekében, hogy
el6re lathatd és megbizhaté megoldéasokat ta-
laljunk az emlitett tizleti kihivasokra? Hogyan
fejlessziik a minGséget és a megbizhatdsagot a

célok vezérelte tervezés utjan? Hogyan el6zziik
meg a mindségi problémak el6forduldsat, illet-
ve az ellato és a termelési lanc folyamatossaga-
nak megszakadésat? Milyen jelzéseket dolgoz-
zunk ki végiil, amelyek j6 el6re figyelmeztet-
nek a problémdk és a hidnyossagok valdszinti
felmeriilésére, hogy még idejében megtehessiik
a sziikséges intézkedéseket? Az a legizgalma-
sabb ebben az egészben, hogy ,fordulépont-
hoz” érkeztiink a vevék kiszolgaldsa, a min6-
ség és a gyarthatdsag tervezése, az ellatési lanc
mindsége, a termelési kivaldsag stb. tekinteté-
ben - és mindezen, stratégiai szempontbol kri-
tikus tertiletek a min6ségrol szélnak. Tisztadban
vagyunk azzal, hogy a min&ség pozitiv irdny-
ban befolyasolja a szervezeti eredményeket és
mindent meg is tesziink ennek érdekében. De
mit kellene tenntink még, hogy a lehet6 legna-
gyobb hatast gyakorolhassuk jelentinkre és jo-
vénkre?

Feltételezve, hogy mesteri tokélyre tettiink
szert a mindségligyi megkozelitések és eszkozok
ismeretében, amellett kozéppontba allitottuk
tizleti nyelvezetiink és éleslatdsunk csiszolasat
is, most mar a befolyasolasi képességeink erdsi-
tésére kell helyezni a hangsulyt, hogy hatassal
lehesstink sajét szervezetiinkre és annak vezets-
ire.

Ezzel kapcsolatban alljon itt egy idézet a veze-
tésrél és a befolyasrol, amelyet Dwight Eisenho-
wernek, az Egyesiilt Allamok egykori elnskének
tulajdonitanak:

»A vezetés annak mivészete, hogy
amit akarunk, azt valaki massal
csindltassuk meg, mégpedig

ugy, hogy 6 maga akarja azt
megcsinalni..”

A vezetés nem egyenlé a paranccsal és az
ellen6rzéssel, hanem inkdbb befolyasolés
kérdése.

~Hogyan gyakoroljunk rdhatdst, amikor nem
rendelkeziink jogkorrel” cimt cikkében Harold
Sharlatt ezt irta 2011. janudr 3-an a Forbes tizleti
magazinban:

»-a befolyasolds és a rahatas
alapvetd vezetési eszkoz. A
befolyasolas egyszerien szdlva
az a hatalom és képesség, hogy
személyes hatast gyakorolunk




masok cselekedeteire,
dontéseire, véleményére vagy
gondolkodasara. Egy bizonyos
szinten az engedékenységrél vagy
egyetértésrol van itt szd6, amikor
sikerlil ravenni valakit, hogy
azt csinalja, amit Te akarsz
t6le. De masok részérdl gyakran
valddi elkotelezettségre van
szukség a legfontosabb célok és
feladatok teljesitését illetden.
Igaz elkotelezettségrél akkor
beszélhetiink, ha sikerilt
ravenned az embereket arra,

hogy elfogadjanak és teljes
szivvel tamogassanak Téged,
illetve feladataid vagy terveid
megvaldsulasat.”

David Baldwin és Curt Grayson (Kreativ Veze-
tési Kozpont) arra a megéllapitdsra jutott, hogy
haromféle befolyasolasi taktika létezik: logikai,
emociondlis és kooperativ megkozelités, illet-
ve ezek kombindciéja. Hozza kell azonban ten-
niink, hogy nem kizardlag a sajat megoldasunk
lehet egyediil tidvozits, amirdl egyszertien meg
kell gy6zni a tobbieket. A szélesebb értelemben
vett kiildetés és jovokép alapos ismerete mel-
lett meg kell értentink mdsokat is. Mit akarnak
masok és miért? Mire van sziikségiik és miért
olyan fontos az? Hogyan mtikodhetiink egyditt
veliik, hogy a mindséget a sikerstratégia része-
ként ténylegesen integralhassuk a jovéképbe?
Amilyen mértékben egyre jobban tudatosul az
emberekben az, hogy miképpen befolyasolja a
mindség a kivant eredményeket, munkatarsaink
annal inkabb tidvozolnek és igazi stratégiai part-
nerekként fognak kezelni benniinket a kiildetés,
a jovekép és a stratégiai célok formalasa tekin-
tetében.

A minGségiigyi szakemberek gyakran abban
a hitben ringatjdk magukat, hogy egyszertien
azért birnak nagyobb befolyassal, mert 6k mii-
szaki szakért6k, bizonyitvannyal és mas papi-
rokkal rendelkeznek, 6k ismerik legjobban a
dolgokat, ezért az embereknek hallgatniuk kell
rdjuk. Valéban, a bizonyitott kompetenciank
nagymértékben hozzajarul ahhoz, hogy az em-
berek hajlandok meghallgatni az ajanlasainkat.
De az, hogy figyelnek rank, még nem azt jelenti,

hogy valdban hatassal vagyunk a gondolkoda-
sukra és a cselekedeteikre. Néha nem forditunk
kell6 figyelmet a bizalomépit6 kapcsolatokra.
Azt hissziik, hogy csak azért, mert bizonyos
dolgokban szakért6k vagyunk, mar megérde-
meljiik a bizalmat. A bizalom nem csak arrél
sz0l, hogy mit tudunk, hanem az is ide tarto-
zik, hogy kik vagyunk és mésok hogyan érzé-
kelnek benntinket. A bizalom alappillérét a hi-
telesség, a kompetencia, a kovetkezetesség és a
jellem kombinécidja képezi. A bizalmat hosszt
idén keresztiil épitjiik, de pillanatok alatt is el
lehet azt vesziteni. A bizalom akkor ng, ha az
egyéni képességeket 6tvozziik a megosztott tu-
datossaggal, a tanulassal, a tapasztalatokkal és
a perspektivakkal. A bizalom erésodik, amikor
mindenki jol tudja, hogy a sajat anyagi érdekelt-
sége Osszefligg masok jolétével, illetve - ami
még fontosabb - hogy hosszt tdvon mindenki
ugyanazon célok elérése érdekében dolgozik. A
bizalmat a becstiletesség, a nyiltsdg, az atlatha-
tosag, a kovetkezetesség és a kotelességek telje-
sitése tarthatja fenn.

Vezet6ink részérdl nem elég, ha csak abban
biznak, hogy mi - a mindségligyi szakembe-
rek - rendelkeziink a sziikséges ismeretekkel
és tapasztalatokkal. Eppen ezért helyeztek ben-
niinket abba a minéségtigyi pozicidba, ahonnan
startolhatunk. Ezen talmenden a vezetSinknek
bizniuk kell a mi tizleti tuddsunkban és jartas-
sagunkban, de abban is, hogy képesek vagyunk
magunkéva tenni a szervezetet, illetve annak
kultarajat és stratégiai céljait. El kell hinniuk,
hogy képesek vagyunk vezetSkké valni a stra-
tégiaépitésben és annak lebontasaban is, mint-
hogy ez a két dolog feltételezi egymast. J6 példa
erre, amikor a kozépszintli minéségiigyi mene-
dzserek képesek hozzdkapcsolni sajat vezet6i
szerepiiket a vallalati célokhoz, mas funkciok-
ban (pl. kutatas-fejlesztés, ellatasi lanc vagy ter-
melés) is egytitt tudnak mtikodni a fénokeikkel,
akcidterveket hajtanak végre az elvarhato ered-
mények érdekében, illetve ha olyan iranyban
befolyasoljak a javitast célz6 eréfeszitések meg-
kezdését és végrehajtasat, ami elGsegiti a vara-
kozasok tulteljesitését. Ezekben az esetekben
nagyon valdszind, hogy az ilyen minéségiigyi
vezet6k szélesebb értelemben vett iranyito sze-
rephez és felel6sségi korhoz jutnak a véllalaton
beliil és felkérik 6ket arra is, hogy tizleti éles-
latasuk, vezeti képességeik és mindségligyi




szaktuddsuk megosztasaval jaruljanak hozza a
tobbi vezetd munkatars tovabbfejl6déséhez. Mi
gatol benntinket abban, hogy mar ma ilyen mi-
noségligyi vezetokké valjunk?

Forditsuk most a figyelmiinket a szervezeti/
tizleti vezetSinkre. Minden vezet6 - akar a tér-
sadalomban, akar barmilyen szervezetnél, te-
kintet nélkiil az irdnyités szintjére, a funkcidikra
vagy a hattertikre, akér kozépszint vezetd, akar
vezérigazgatd vagy CEO - kiakndzatlan min6-
ségligyi vezet6i potenciallal rendelkezik a kiva-
l16sag, illetve a fenntarthaté eredmények elérése
szempontjabol.

»~A minGségligyi vezetésr6l” cimt, 1969-ben
megjelent konyvében Juran felvetett néhany
olyan kérdést, ami a mai vezetSk szdmadra is id6-
szer(i:

»sMilyen szerepet jatszik a
min6éség az én vallalatom
sikereiben? Nekem, mint
menedzsernek mit kell masképpen
csinalnom?”

Deming az irasaiban és a beszédeiben a kovet-
kez6ket javasolta:

»Ha valdéban minbéséget akarnak,
annak a vezetd testiletek haza
tajarodol kell kiindulnia.”
(,,Vezetési alapelvek a MinGség Atyjatol”;
szerkesztette: J.N. Orsini, 2013).

A ,Miné6ségkultara: Gyorsulé novekedés és
teljesitmény a vallalatnal” cimt, az ASQ altal
szponzoralt, 2014 masodik félévében megjelend
Forbes jelentés tobb mint 2000 vezet6 és mind-
ségligyi szakember vélaszait elemzi. Vezet6 val-
lalatokat és szakértSket interjivoltak meg, hogy
globalis és relevans, illetve az eltéré nagysagu
és kulonboz6 ipardgakba tartozé szervezetek
altal is alkalmazhat6 betekintéshez jussanak. A
jelentés alapjat azok a tényez6k képezték, ame-
lyek a min6séget definidljak a szervezeteknél.
Ezek a kovetkezOk: szervezeti struktara, tdmo-
gatdsi elemek, a mindségfunkcié miikddése,
a véltozasok elinditdsahoz hasznalt mindségi
mérészamok - olyan tényez6k tehét, amelyek a
szervezet minden szintjén hatast gyakorolnak a
dontéshozatali folyamatra és arra, hogyan arad
szét a mindség a szervezet minden pontjara.

A vezet6ktol elvarhato, hogy vilagos jovoké-
pet (vizi6) dolgozzanak ki és kommunikaljak is

azt. Ha a jov6képen beliil a min6ség megfelel6
modon kifejtésre kertil, akkor mar elére lehet
boritékolni az eredményeket - magasabb szintti
mindségkultira johet létre. Hogyan osztalyoz-
zak tehat magukat a mostani vezeték és mind-
ségligyi szakemberek? A kutatasi eredmények
szerint a vezet6k 60%-a vilagosnak és egyér-
telmiinek tartja a sajat mindségtigyi jovoképét.
Mindossze 32%-uk véli tgy, hogy a mindség-
tigyi nyilatkozat ellenallhatatlan és kényszerit6
erejti. Osszehasonlitasul: azoknal, akik a sajat
mindségligyi programjaikat , vilagklasszisnak”
tartjak, a vezet6k 82%-a nyilatkozott tgy, hogy
egyértelmtien részletezett mindségiigyi jovo-
képpel rendelkezik. Ezen csoport esetében fel-
meriil a kérdés: vajon a vezet6k vilagosan ki-
dolgozott mindségiigyi jovoképe tiikroz6dott-e
vissza abban, hogy , vilagklasszisnak” tartottak
magukat, vagy pedig a ,vilagklasszissa” valas
stratégiai célja vezetett annak megértéséhez,
hogy a min6ség mindig a legfels6 szinten veszi
a kezdetét?

A |, szervezeti értékek” minden szinten hoz-
zasegitik az egyéneket ahhoz, hogy jobban tel-
jesitsenek és felel¢sségteljesebb dontéseket hoz-
zanak a min6séggel osszefliggd kérdésekben. A
valaszadok 62 %-a mondta azt, hogy a vezetésiik
egyértelmiien tdmogatta a minéségligyi jovoké-
pet és a szervezeti értékeket; ez az arany 80%-ra
ugrott azok korében, akik a mindség keresése
tekintetében vildgklasszis szervezetnek tekintet-
ték magukat. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy
a menedzsmentek durvan 20-40%-a nem tamo-
gatja a minGségligyi értékeket és viziot. Képzel-
jik csak el, mi torténik azokkal a szervezetekkel,
amelyek 100%-ban elkotelezettek és tAmogatjak
a minGségligyi jovOképet és értékeket - a veze-
t6ség részérdl itt egy elszalasztott lehetéség lap-
pang a legjobb szervezeti cimre valé torekvés
szempontjabol.

A jelentés utal arra is, hogy mennyire vannak
tisztaban a vezet6k a kovetkezékkel: a mindség
iranti vevéi igény nem csupan az adott termékek
és szolgéltatasok tekintetében jelentkezik, ha-
nem &t meg atszovi az tigyfélkapcsolatok min-
den vonatkozasat (pl. logisztika, pénziigyek, ve-
vOszolgalat). Arra a kérdésre vélaszolva, hogy:
,Mi hajtja az Onok vallalatat a minéség felé?”,
a vezetSk valaszai arra engedtek kovetkeztetni,
hogy tudatdban vannak a min6ség versenyel6ny
voltanak. Ilyen észrevételek sziilettek:




A minbéség iranti vevdi igények;

A minbéség a hajtomotorja

a hatasossagnak és a

jovedelmezbségnek;

e A termék-, illetve a
szolgaltatasmindség
kiilonbozteti meg egymastol a
versenytarsakat;

e A versenytarsak is allanddan
emelik a szintet;

e A kivaldé mindGség a
versenytarsak kozé vald belépés
gatja;

e A mindség vezetd6i alapérték;

e A tarsadalmi feleldsségvallalas

figyelembe vétele.

Osszefoglalva: az ASQ/Forbes jelentés alata-
masztja azt a megallapitast, miszerint a min6-
ségi kultira megteremtéséhez a szervezeteknek
fokozott figyelmet kell forditaniuk sajat jovékeé-
puikre, értékeikre és vezetésiikre. A kultarat a
vezet6k hozzak létre, és 6k adjak meg a szerve-
zeti értékek alaphangjat is. Ha a minéségi kul-
tdra mar létrejott és a minbség egyértelmlien
bekertilt a jovoképbe, akkor elvarhatjuk a kivalé
teljesitményt az egész szervezetben, a stratégiai
célok valdra valtasdnak folyamataban.

Mivel a minGséguigyi és az tizleti vezetSk ko-
z6tt az egyuttmiikodés szdmtalan formaja ala-
kul ki az évek soran, felmeriil a kérdés: mi all
az atjaban annak, hogy a min6ség az eddigiek-
nél is kifejezettebben érvényestiljon a stratégiai
szervezeti célok és a parancsol6 sziikségességek
kozott. Bar a vizsgdalat résztvevéi kiilonbozo
iparagakat képviseltek, érdekes médon hason-
16 javaslatok kertiltek el6térbe. Ilyen visszatéré
javaslat volt példaul a miel6bbi tanulas sziiksé-
gessége: az tizleti vezet6knek mar a karrierépités
sordn tisztdba kell jonnitik a min&ség fontossa-
géaval és tapasztalatokat is kell gydtijteniiik ezen
a téren. Arra a megallapitasra jutottunk, hogy
az lizleti iskoldk tudoményos tananyagai és az
esettanulmanyok, valamint a teljesitmény kiva-
l6sag elérését célzo legjobb jelenlegi gyakorla-
tok elemzése lehet6vé teszi a mindség integrald
szerepének jobb megértését. A valaszadok arra
is javaslatot tettek, hogy a min6ségtigyi vezet6k
az eddigieknél is hatdrozottabban torekedjenek
a hattérben meghtiz6d6 és szerepet jatszo té-

nyez6k megismertetésére, tovabba hivjak fel a
figyelmet a mindség fontossagara a pozitiv és a
negativ eredmények vonatkozasédban egyarant.

Az angliai Hiteles Mindségtigyi Intézet (Char-
tered Quality Institute, CQI) 2012-ben kiadott
egy jelentést, amely egy 1991 vallalatbél allo, a
vilag minden tajarél szarmazo minta alapjan azt
vizsgalta, hogy azok milyen hanyadanal kuld
a mindségmenedzsment vezetése rendszere-
sen kozvetlen jelentést a CEO szamara. Néhany
adat: Németorszag 93,7 %, India 83,5%, Spanyol-
orszag 82,8%, Franciaorszag 73,4%, Oroszor-
szag 76,3%, Kina 72,4%, Brazilia 71,1%, Egyestilt
Allamok 68,2% és Egyesiilt Kiralysag 67,1%. A
vilagatlag 74,9% volt. Az ugyan vitathat6, hogy
a minGségiigyi menedzsmentt6l kapott rendsze-
res tdjékoztatds valoban hatékony mérészama
az uzleti kivalosag el6re jelzésének, azt azonban
minden tovabbi nélkiil el tudjuk képzelni, hogy
az érintett CEO-k legtobbje - ha ugyan nem
mindegyik - ugyancsak kozvetlen jelentéseket
kap a pénziigyek, a kereskedelem és a marke-
ting, valamint a termékfejlesztés és a K+F részé-
r6l. Ok ugyanis tisztdban vannak azzal, hogy az
emlitett kritikus tertiletek integrans szerepet jat-
szanak az tizleti siker szempontjabol. Mas kér-
dés, hogy a mindségligyi vezet6 szava és a fel-
s6 vezetés tobbi tagjdnak szava egyenl6 sullyal
esik-e latba. Az is alapos megfontolast igényel,
hogy a CEO ugyanolyan mértékben elkotelezi-e
magat és folytat parbeszédet a min6ségrél, mint
amilyen mértékben a koriilvevé 1j piacokkal
és 1j termékekkel, a bevételek és a veszteségek
(Profit & Loss statement, P&L) kimutatasaval,
valamint a részvény- és a markaérték épitésével
kapcsolatban teszi azt.

A McKinsey 2012-ben kiadta a ,Miért kell a
mindségnek mindig a CEO napirendjén szere-
pelnie: Az tizleti oldal” cim jelentést az orvosi
miszergyartas teriiletérdl, amelyet T. Fuhr, K.
George és |. Pai allitott 6ssze. A szerz6k ramutat-
tak, hogy a min&ség életbevagodan fontos dssze-
tevje a jovedelmezdségnek az orvosi miszer-
gyértasban, és a mindség megvalositasa érde-
kében keresztfunkciondlis 6sszehangoldsra van
sziikség. Arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a
legfels6 vezetés feladata egy erds és elkotelezett
mindségiigyi team kiépitése, amely nem csak a
mindségligyi részleget, hanem a tobbi osztalyt is
ellatja a sziikséges irdnyitassal és tAmogatassal.
A siker érdekében a vezet6knek oly médon kell




a kivanatos tizleti minéségfejlesztést kommuni-
kalniuk, hogy az valéban megragadja az embe-
rek fantaziajat. Az idézett jelentés meger6siti azt,
amire Deming mar évekkel ezel6tt ramutatott: a
legfels6 vezetésnek egyértelmii tizeneteket és
iranyitast kell biztositania az egyes szervezeti
egységek vezetSsége felé, mert a mindségi vélto-
zasok csak igy integralhatok az egész szervezet-
be. A McKinsey jelentés megallapitja:

»A legfelsé vezetésnek
mindenekelétt olyan impozans
és késztetd ereju uUzleti
kdrnyezetet kell létrehoznia,
amely vilagosan megjeleniti a
vallalat legfébb céljait.”

Ehhez én még azt tenném hozz4, hogy a kul-
tara és a személyes beallitottsag mellett a legfel-
s6 vezetés jovoképének is egyértelmten tiikroz-
nie kell azt, hogy a min6ség alapvet6 fontossagu
a szervezet hosszutavu sikerei szempontjabol.

Ha a min6ség a cstacsokrol indul ki, akkor viz-
esésszertien magaba olvasztja az Osszes szintet
és funkciot. A min6ségtigyi szakemberek meg-

értik, hogy funkcionédlis hatdrok nem korlatoz-
hatjak a min6séget, mert az dthat minden, a szer-
vezeti sikerhez sziikséges funkciot. Ki kell nyitni
szemiinket és elménket az 4j lehet6ségek és az
4j igények befogadasahoz. Amilyen mértékben
a mindségligyi szakemberek tjradefinidljak a mi
szerepiinket és mi is jobban megértjiik sajat fe-
lel6sségiinket és partnerségiinket a stratégia ki-
munkalasdban és annak apropénzre valtasdban,
illetve az tizleti teljesitmény javitasdban betol-
tott katalizatori és gyorsité funkciénkat, anndl
inkdbb meghalljak majd és keresni fogjak a mi
véleménytinket. Az elmult 20 évhez hasonléan
tovabb folytatédik majd a mindségtigyi kozos-
ség virdgzasa. Mi, vezetdk, egyiitt elérjiik a ki-
valosagot a mindségfejlédés Gj korszakaban; ha
valéban mindséget szolgaltatunk, akkor tizleti
szempontbdl tal fogunk jutni a ,,forduléponton”
nem csak a sajat szervezetiink, hanem az egész

tarsadalom javéra.
Forditotta: Virkonyi Gdabor
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Minéségmenedzsment és Controlling egyiitt?

Kozelmultban végzett németorszagi felmérés szerint a vallalkozasok egyre tobbet dldoznak a mindségfejlesz-
tésre, legalabbis a 4 évvel ezel6tti felmérés eredményeihez képest. A vallalkozasok tobb mint 20%-a jelentsen
emelni kivanja a mindségmenedzsmentre forditott kiadasait. Ugyanakkor a mar 2 évvel ezel6tt megmutat-
koz6 gyenge kapcsolat a minéségmenedzsment és controlling kozott talan tovabb gyengiilt. A megkérdezett
véllalkozasok kétharmadanadl szinte semmi kapcsolat nem fedezhet fel kozottiik. Evente egy alkalommal
azonban valamilyen szinten mégis kialakul valamilyen kapcsolédas. A minéségiigyi vezet6k személyes ér-
dekeltsége a controlling irdnt azonban névekvében van. Ennek tudhaté be az az er6s6dé trend, hogy a mind-
ségmenedzsmentet és a controllingot egyre tobb vallalkozés esetében tavlatilag 6ssze kivanjak vonni.

A felmérés részeredményei a kovetkez6k szerint foglalhatok ossze:

1. Mekkora koltségesokkentést tervez ebben az évben a minéségmenedzsment terén?

JelentGset 7% Semmit 43%

Kozepeset 32% Novelést 18%

2. Milyen kozel van szervezetileg egymashoz a minéségmenedzsment és a controlling a vallalkozasnal?
Nagyon 7%

Kis mértékben 32%

Egyaltalan nem 61%

3. Hany tilésen egyeztetett a min6ségmenedzsment és a controlling kozos akcidkat az elmult 12 hénapban?
Egyen sem 46%

Egy vagy két tilésen 36%

Harom vagy tobb tilésen18%
4. Mint minGségiranyitasi vezetd érdekelt a mindségmenedzsment és a controlling szoros egytittmtikodésé-
ben vallalatanal?

Igen, feltétlentil 72%
Inkabb nem 21%
Egyaltalan nem 7%.

Forris: , Qualitit und Zuverldssigkeit” 2015/3. fiizet
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DR. TOPAR JOZSEF, Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem
Menedzsment és Vallalatgazdasagtan Tanszék

A mindéségmenedzsment rendszerek szerepe
aszervezetekmiikodésében:Lehetoségek és gondok’

A cikk a mindségmenedzsment rendszerek alkalmazisdnak tapasztalatait és a szervezetek miikddés fejlesz-
tésében betoltott lehetdségeit tekinti dt. Megallapitja, hogy a formalizalt mindségmenedzsment rendszerek
alkalmazdsindl a generdlisan alkalmazhato rendszer eldirdsok (ISO 9001) szerepét mindinkdbb dtveszik
a szektorspecifikus elbirdsok alapjin kialakitott rendszerek. Felhivja a figyelmet a mindségmenedzsment
rendszerek kialakitdasanak és tanisitdsinak vitatott kérdéseire. Elemzi a vezetdk szerepét és felelsségét a

mindségrendszerek hatékony miikodtetésében.

1. Bevezetés

Az elmult évtizedekben a mingségmenedzsment
rendszerek kialakitdsa és miikodtetése a terme-
16 és szolgaltatd szervezetek életében alapvet6
elemként jelent meg. Ez egyiitt jart azzal, hogy
a mindség a tarsadalom és a gazdasdag minden
egyes elemét az egyéntdl a termeld és szolgalta-
t6 véllalkozasokon keresztiil a kozszolgéltataso-
kig athatja. A min&ség nem csupan termék vagy
szolgéltatas jellemz6ként jelenik meg, hanem vi-
selkedés madd, a szervezeti és tarsadalmi kultira
elvalaszthatatlan eleme.

A cikkben a min6ség és a minéségmenedzs-
ment rendszerek alkalmazasanak egyes lehe-
t6ségeirdl és gondjairdl kivanunk atfogé képet
adni. Elemzéstinkben tdmaszkodunk a BME
Menedzsment és Vallalatgazdasdgtan Tanszé-
kén az elmult tobb mint hdrom évtizedben ki-
alakult, a min6ség és megbizhatésag témako-
reivel foglalkoz6 szakmai miihelyben szerzett
tapasztalatokra. Szerénytelenség nélkiil allit-
hatjuk, hogy tanszékiink a minéségmenedzs-
ment oktatdsanak és kutatdsdnak elismert
z4szloshajéja Magyarorszagon. Az oktatés és
kutatds szinvonalat jelentés mértékben meg-
hatdrozzak azok a tapasztalatok, amelyeket a
kiilonboz6 vallalati, intézményi és egyes aga-
zatok minéségmenedzsment rendszereinek
fejlesztése soran szereztiink.

Ez is célunk, hogy a minGséggel és a mind-
ségmenedzsment rendszerekkel kapcsolatos,
gyakran félreértésekre is alkalmat ad6 értékrend
valsdgban segitsiik a valos értékek és a hamis,
latszatmegoldasok értékelésében némi eligazo-
dast adni.

2. Mindségmenedzsment rendszerek
fontosabb jellemz6i

Napjainkban a véllalatok és az intézmények mi-
néségmenedzsment rendszereiket kiilonboz6
szabvanyokban vagy el6irasokban megfogal-
mazott kovetelmények alapjan alakitjak ki. Eze-
ket tekintjiik formalizalt minéségmenedzsment
rendszereknek. E rendszerek a szervezeti miiko-
dés ,alrendszereként” szolgaljdk a minéségme-
nedzsment célok megvaldsitdsat. Céljuk olyan
szabalyrendszer létrehozasa, amely biztositja a
miikodés kiilonboz6 tertileteinek 6sszehango-
lasat abbol a célbdl, hogy a vevd, a partner azt
kapja az adott vallalkozastél, szervezett6l, ami
a kimondott vagy latens igényeinek megfelel,
azaz minGséget.

Mas elfogadott terminolégidval e rendszere-
ket min&ségbiztositasi, mindségiligyi, mindség-
iranyitasi rendszereknek nevezziik.

Ugyanakkor vezetési rendszeriiket a min6-
ségeentrikus vezetési filozofidknak megfelel6en
alakitjak és mtikodtetik. Igy a minéségmenedzs-

! A cikk szerz$ azonos cimmel a Magyar Mindség XXIIIL. évf. 3. szdmdban a 11-19. oldalakon megjelent tanulmanyénak

kiegészitett, &tdolgozott valtozata




ment szempontok és modszerek a vezetési rend-
szer szerves részeként jelennek meg. Itt elsésor-
ban a Total Quality Management vezetési filozo-
fidt és ennek alapelveit matematikai statisztikai
elemekkel kiegészité Six Sigmét emlithetjiik.
Ezekben az esetekben a mindség a vezetés szint-
jén jelenik meg és a , mindségi vezetés” biztosit-
ja azt a vezetési és szervezeti kultarat, amely az
el6z6ekben emlitett alrendszer formaélis mtiko-
dését sziikségtelenné teszi.

Ezen filozéfidkra alapul6 esetenként mas-mas
néven emlegetett vezetési rendszerekkel els6-
sorban a nagy multinaciondlis szervezetek sajat
rendszereként a hatékony szervezeti mtikodés
érdekében keriilnek megfogalmazasra. Utébbi
években gyakran e vezetési filozo6fidk osszekap-
csolédnak a Lean menedzsment eszkdztaranak
hasznalataval is.

Megéllapithat6, hogy a formalizalt min&ség-
menedzsment rendszer el6irasok fejlédése so-
ran az Ujabb el6iras (szabvany, kovetelmény)
valtozatok megjelenésénél egyértelmtien lat-
haté a TQM vezetési filozofia elemeinek meg-
jelenése és erésodése. Ez igaz az ISO 9000-es
szabvanyrendszer szabvanyaira és a szektor
specifikus rendszerek szabvanyaira és el6irasa-
ira is [3].

A min6ségmenedzsment rendszerek alkalma-
zasanak kozvetlen célja:

* Az értékesités novelése: a piaci poziciok
megerdsitése, a vevdi/partneri elégedett-
ség novelése, a régi vevok megtartdsa, Gj
vevOk megszerzése.

* Hatékony miikodés, koltség megtakaritas:
a folyamatok tartalékainak feltarasa, a ter-
melékenység novelése, a nem megfelels
mindség miatt keletkezd koltségek csok-
kentése.

A globalizacié és a gazdasagi valsag kovet-
keztében a vallalatok, véallalakozdsok kozotti
verseny jelent6sen feler6sodott. A vallalkoza-
sok versenyképessége a piacgazdasagban m-
kodo vallalkozasok azon képessége, hogy egyre
jovedelmez6bb kindlattal szolgaljak ki a fizets-
képes keresletet. A véltozasok kezelésében, a
piaci viszonyok megfelel6 kovetésében jelen-
tés szerepet jatszanak a mindségmenedzsment
rendszerek.

A vallalatok folyamatainak azonositdsa és
standardizdldsa megkonnyiti az uzleti folya-
matokkal kapcsolatos kommunikéciot, lehetévé

teszi a kiilonboz6 vallalatok folyamatai és ezek
eredményei kozotti egytittmtikodést. Ezért is
kap jelent6s szerepet napjainkban a folyamat-
menedzsment elemek a miikodés fejlesztésében.
A képességek kiils¢ piaca arra készteti majd a
vallalatokat, hogy feltegyék a kérdést: melyek a
szervezet tényleges alapfolyamatai?

A folyamatok standardizalasa és druva vala-
sa a stratégia teriiletén is valtozdsokat igényel
majd - allapitja meg Davenport. A véllalkoza-
sok vezet6inek a stratégia megfogalmazaséban,
a versenyképesség megitélésében a standardok
alkalmazasa nyomdn kialakult 4j helyzetben
van jelent6s szerepe. A meghatdrozott és a val-
lalkozéds miikodése szempontjabol besorolt stan-
dardizélt folyamatok lehet6séget nytjtanak mas
vallalkozédsokkal valé egytittmtikodésre (akar a
versenytarsakkal is), a megosztott folyamatok
gazdasagosabb miikodést tesznek lehet6vé. A
vezetésnek donteni sziikséges abban, hogy mely
folyamatok eredményeznek hatékony, gazdasa-
gos miikodést [5].

Sok vita folyik arrél, hogy a mai véllalkozasok
életében a ,mindség menedzsmentjérél” vagy
a ,menedzsment-mindség menedzsmentjérsl”
szemléletet sziikséges kovetni [6].

A 2011-ben Budapesten tartott EOQ 55. Kong-
resszusdn hangsulyosan megfogalmaztak, hogy
eldslt Kano elébb idézett felvetésével kapcso-
latos vita. Ma mar nem kérdés, hogy a vezetés
(menedzsment) mindsége a meghatédroz6. Ha a
mindségmenedzsment ma megfogalmazott cél-
kittizéseit teljesiteni kivanjuk, akkor ezeket in-
tegralnunk kell a szervezetek vezetési rendsze-
rébe. Ennek megvalésitasa csak TQM harmadik
alapelvének kiteljesedésével lehetséges, amely a
munkatédrsak bevonasat és felhatalmazésat tar-
talmazza. Ehhez sziikséges folyamatos oktatas,
képzés, motivalas és ennek nyoman a szervezeti
kultara valtoztatdsa juttathatja el a vallalkozéso-
kat ahhoz a vezetési filozofidhoz, amely a hosz-
sz tava sikeres mtikodés zaloga lehet [7].

Egyetértve Kano felvetésével, még szélstsé-
gesebben fogalmaznék: a minéségmenedzsment
rendszereknek, - amelyek vallalati alrendszer-
ként mtikodnek - olyan irdnyba fognak fejléd-
ni, hogy teljes mértékben beépiilnek az adott
vallalkozas vezetési rendszerébe. Ezzel megszii-
nik a minéségmenedzsment rendszerek kiilon,
alrendszerként torténd kezelése. Természetesen
a vezetési rendszer miikodése szerves része-




ként megmaradnak és dinamikusan fejlédnek
a hagyomanyosan ma minéségmenedzsment
diszciplinahoz tartozé technikdk és modszerek.
A szervezet barmely szintjén dolgozé vezetd
szemléletének és munkatarsaival val6 egytitt-
miikodésének valtoznia kell a TQM vezetési fi-
lozéfia elveinek megfelelen. Ez teszilehetévé a
stratégia folyamatos alakitasat oly médon, hogy
biztosithassuk a szervezet dlland6 versenyképes
poziciojat.

3. Mindségmenedzsment rendszerek
a termel§ és szolgaltat6 szektorokban

A kovetkez6kben a minéségmenedzsment rend-
szerek koziil elsésorban a formalizalt rendszere-
ket, - amelyeket gyakran mindségiigyi vagy mas
szOhasznélattal a min&ségbiztositasi rendsze-
reknek neveziink - tekintjiik at. Utébbi évben,
az 4j ISO 9000:2000 szabvanyrendszer kiadasa
kapcsan e rendszereket - véleményem szerint
helytelentil - min&ségiranyitasi rendszereknek
is nevezik. A formalizalt min&ségmenedzs-
ment rendszerek gyakorlataban az ISO 9000-es
rendszerektdl fuiggetlen vagy egyes esetekben
e rendszerek alapjaira épiil6 minéségmenedzs-
ment rendszerek is léteznek. A kovetkezd abran
a mindségi rendszerek kialakuldsat, fejlédését
mutatjuk be, a teljesség igénye nélkiil. Roviden,
szinte csak jelzés szertien attekintjiik a kiilonbo-
z6 szabvanyokat, el6irasokat és kritériumokat a
,nem létez6” és a ,vilagszinvonalt” mindség-
menedzsment rendszerek kozott. Egyes termel6
vagy szolgaltatd szektorra vonatkozéan az itt
emlitett szabvanyon/el6irason kiviil még sok
mas szabélyozas is 1étezik - gondoljunk példaul
a gyogyszeripar, a reptilés vagy az informatikai
fejlesztés tertiletére — de most nem kivanunk a
teljességre torekedni.
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- AS
Iparég HACCP
Min. (1SO 22000) 9000 | CAF ENQA
Mindségi Vilag-

g szinvonall
renaszer minGségi
nélkl TL9000 rendszer

GMP 1SO
Military | 14000 VDAG.L Zﬂrtlzs;eegs,d”
Standards ISO/IEC CMMI
17025 | MSZ 28001 MEES | kritériumok
1SO 9000
OHSAS 18001 Six Sigma

kiegészitések

1SO 18001
1SO 27000

1. abra: Min6ségmenedzsment rendszerek fejlédése

Az1. 4braalapjan a kovetkez6 trendeket figyel-
hetjiik meg a formalizalt minéségmenedzsment
rendszerek (min&ségbiztositasi, mindségligyi
rendszerek) alkalmazaséban és fejlédésében:

* A rendszerek alkalmazésa a vallalati, majd
nagy vallalatcsoportokhoz kothets (pl..
autdipar) specifikus rendszerekkel indult,
majd kialakult a barmely intézményre, val-
lalkozasra alkalmazhat6 rendszer el6iras
(ISO 9000). Ezt kovetden a szektor sajatos-
sagait figyelembe vev$ rendszer el6irasok
kapnak szerepet. Az autéiparban a QS 9000,
VDA 6.1, ISO/TS 16949, a tavkozlésben a
TS 9000, a gyogyszeriparban a GMP és kap-
csolodo elbirdsai, az élelmiszeriparban a
HACCP és késobb az ISO 22000, az egész-
ségligyi/orvostechnikai eszkozok gyarta-
sandl az ISO 13485, a szoftverfejlesztésben
a CMML... Es még hosszasan sorolhatnank
a kiilonboz6 szektorspecifikus minéségme-
nedzsment rendszerekre vonatkoz6 kiilon-
bz eléirasokat, szabvanyokat.

* Erételjes fejl6dés tapasztalhaté a 2000-es
évek elejétol a kiillonboz6 szolgaltaté szek-
torokra jellemzé min6ségmenedzsment
rendszer el6irasok kialakulasaban és alkal-
mazédsaban. Amikor megjelenik a ,piac” a
szolgéltatasok teriiletén is, ennek természe-
tes kovetkezményeként igényli mindség-
menedzsment alrendszerek alkalmazasat.
Az egészségiigyben a standardok (MEES), a
kozigazgatasban a CAF, a kozoktatasban a
Comenius 2000, a fels6oktatdasban az ENQA
standardok és iranyelvek.

* A fejlédés egyik fontos dllomasaként mar
az elmult évtizedekben is megjelennek az
integralt menedzsment (al)rendszerek. Eb-
ben az esetben az alkalmazé szervezetek a
vallalati mtikodés szempontjabol 1ényeges
menedzsment alrendszer: mingség (ISO
9000), kornyezet (ISO 14000), egészség-biz-
tonsag (ISO 18001), informécio-biztonsag
(ISO 27000), tarsadalmi felel6sségvéllalés,
vagy a legutébb megjelent energia-me-
nedzsment rendszer el6irdsainak szinergia-
it is kihasznalva a szabélyozasokat, el6ira-
sokat egységes integralt rendszer formaja-
ban fogalmazzak meg és miikodtetik. Ezen
alrendszerek tobbségével kapcsolatosan az
altalanos kovetelményeket és elveket a kii-
16nb6z6 nemzetkozi (ISO) szabvanyokban
is megfogalmaztak.




* A fejlodés kovetkez6 szakaszdban a rend-
szerek szakmaspecifikus irdnyba fejléd-
nek tgy, hogy erételjesen érzékelhet6k az
eléirdsokban, kovetelményekben a TQM
vezetési filozéfia irdnyaba torténd elmoz-
dulas. Ez kiilonben jellemzi az ISO 9000-es
szabvanyrendszer el6irdsait is. A 2000-ben
kiadott, az el6z6ektdl alapvetSen eltérs el-
veket és struktarat képviselé szabvanyok
els6 tapasztalatok alapjan torténd ,rancfel-
varrasa” 2005-2009 kozott megtortént. Ez
is erésitette a TQM szemlélet beépuilését a
szabvanyok el6irasai kozé.

* A rendszerfejlesztésben, az alkalmazo szer-
vezetek munkdjanak elemzésére és értéke-
lésére megjelennek a TQM vezetési filozofia
értékeit tartalmazé mindségdij modellek,
amelyek a szervezeti onértékelés moédszer-
tanat helyezik el6térbe. (EFQM, CAF....) A
szervezetek miikodés fejlesztésének tamo-
gatasdra nytjtanak egy jol hasznalhato esz-
kozrendszert.

A kivélasztott adott szervezetben, intézmény-
ben alkalmazott rendszerel6irdsok mellett hasz-
nos lehet més rendszerek megkozelitéseit is is-
merni és egyes elemeit, modszereit felhasznalni
a szervezet mindségmenedzsment rendszerének
fejlesztéséhez. Ugyanakkor hosszabb tavon nem
célszeri egyidejlileg két-harom mindségme-
nedzsment el6iras egyidejt alkalmazasaval ma-
kodtetni a vallalatok és intézmények mindség-
menedzsment rendszerét. Ma még gyakori, hogy
az altalanos ISO 9001 mellé szektorspecifikus
rendszer el6irdsokat is alkalmaznak szerveze-
tek. Meggy6z6désem szerint a piaci igények
dontik el, hogy mely szektorspecifikus elemek
alkalmazasa indokolt. Az a véleményem, hogy
a ISO 9001 szerinti tantsitott rendszerek szere-
pe a jov6ben héttérbe fog szorulni és jelentésen
nagyobb szerepet kapnak az adott szektorra al-
kalmas rendszerek.

Az utébbi években a hagyoméanyos miné-
ségmenedzsment szempontok folyamatosan
kiegésziilnek a kockazatok értékelésének mod-
szereivel, a matematikai statisztika eszkoztara-
nak alkalmazésaval és a fejlesztésben a kutatds+
fejlesztés+innovacié elemeinek beépiilésével is.
Egyes feladatok megoldasanal el6térbe kertil a
projektekben torténé mitikodés, amely a projekt-
menedzsment és a mindségmenedzsment egy-
idejti alkalmazasat, illetve a projektszemlélethez

igazod6 min6ségmenedzsment elemek fejleszté-
sét igénylik.

Az elmult évtizedekben Gjabb és Gjabb, don-
téen a mindségmenedzsmenthez kapcsolodé
menedzsment fogalmakkal, eszkdzokkel ismer-
kedhettink meg, pl: TQM, BPR, Hat Szigma,
DMAIC, 5S, Kaisen, Lean Menedzsment, BSC
stb. Ezek koziil tobb a mar elterjedt, meglévé
modszerek, elvek 4j elnevezését, jobb esetben
4j kombindcidit jelentik. Az a fontos, hogy ne
az 1j, esetenként divatos elnevezésekre, hanem
a tartalmi fejlesztésekre koncentraljunk. Nem az
a kérdés, hogy milyen médon tartsuk fenn a je-
lenlegi helyzetet, hanem az, hogy biztositsuk a
realis novekedést. Ez a vezetSk és a mindségme-
nedzsment szakemberek felel6ssége [6].

Természetes, hogy ezek az dlland6 véltozasok
segitik azt a folyamatot, amely a menedzsment
mindsége irdnydaba tolja el a szervezetek veze-
tési rendszerét. Meggy6z6désem szerint téves
az az allaspont, amely a TQM vezetési filozofia
megvaldsitasa alatt csupan a kiilonboz6 alrend-
szerek integraldsat érti. A ,vezetés mindsége”
szemlélet egy atfogod szervezeti kulttra vélto-
zast jelent, amely a szervezet minden vezetési
szintjét és minden munkatédrsat érinti. Ez teszi
lehet6vé a stratégia folyamatos alakitasat oly
modon, hogy biztosithassuk a szervezet allandé
versenyképes pozicidjat [3].

4. Vezet6i szerepek - mindségmenedzsment
rendszerek

Tenner - DeToro konyviikben, amikor a veze-
t6i szerepét targyaljak, nem véletlentil kezdik
Dr.J. M. Juran, az egyik kiemelked$ min&séggel
foglalkoz6 szakember, elismert TQM guru altal
megfogalmazottal:

,»...tudomésunk szerint minden sikeres mind-
ségi forradalom a fels6 menedzsment részvételé-
vel tortént. Egyetlen kivételt sem ismertink” [2].

Az idézett mondatban menedzsment Kkifeje-
zést olvashatunk, de a TQM szemlélet felveti a
vezet6i és a menedzseri szerepkorok megkiilon-
boztetését, szétvalasztasat.

A menedzser és a vezet6 szerepe kozotti kii-
16nbséget tisztazza a kovetkez6 tablazat. A TQM
bevezetése soran az eredmények elérését szol-
galé menedzselés éppugy fontos elem, mint a
rendszerek megjavitasan faradozé vezet6. De a
tervezés, szervezés, irdnyitas, dsszehangolas és




ellen6rzés régebbi szerepkorei egyre kisebb je-
lent6ségtliek lesznek. Helytikben vezetSket kell
taldlnunk, akiknek latomésai vannak, felsora-
koztatnak, hataskorrel ruhdznak fel, betanitanak
és tor6dnek munkatarsaikkal.

1. tabldzat: Vezet6i és menedzseri szerepek

VEZETOI - MENEDZSERI SZEREPKOR
MENEDZSELES VEZETES
TERVEZES LATOMAS
SZERVEZES IGAZODAS
NAGYOBB
IRANYITAS HATASKORREL VALO
FELRUHAZAS
OSSZEHANGOLAS BETANITAS
ELLENORZES TORODES
EREDMENYEK A RENDSZEREK
ELERESE JAVITASA

A vezet§, a vezetés és a menedzsment, tovab-
ba a menedzselés kifejezések hasznalata a nem-
zetkozi és a hazai szakirodalomban, de még a
napi haszndlatban is igen gyakran keveredik,
ezaltal zavart okoz. Sok szakember hosszan vi-
tatkozik azon, hogy melyik az atfogébb, a ma-
sik elemet is integral6 kifejezés. Egy id6ben tugy
tint, hogy a menedzsment egyik funkciéjaként
tekintiink a vezetésre, majd a nemzetkozi és a
hazai szakirodalomban is egyre gyakrabban kii-
lonbséget tesznek a management és a leadership
fogalmak kozott [1].

Meggy6z6désiink szerint a feladatok és funk-
ciok kozotti kiilonbséget j6ol mutatja, ha agy
fogalmazunk: a vezetének kovet6i vannak, a
menedzsernek pedig beosztottjai. W. Bennis a
kiilonbséget tgy jellemzi: ,VezetSk azok, akik a
megfelel6 dolgot csindljak; a menedzserek azok,
akik megfeleléen csindljdk a dolgokat...” [2].

Ha a vezetés kiilonboz6 szintjeit vizsgéljuk,
akkor a vezetési és menedzseri elemek a mai
vallalati mikodés minden szintjén megjelen-
nek. A minGség irdnt elkotelezett fels6 vezetSk
munkajiban (j6 esetben) dominélnak a vezet6i
elemek, mig a kozvetlen vezet6i feladatokat
ellatok esetében a menedzseri elemek vannak
jorészt tobbségben. A mindség (TQM) irant el-
kotelezett, ebben érdekelt szervezetnél a vezetés

minden szintjén eltolédéast fogunk tapasztalni
a vezet6i elemek javara. Egy fels6 vezeté mun-
kajaban szinte csak a vezet6i elemek maradnak
meg (2. abra).

Vezetési szint

Vezetdi és menedzseri feladatok aranya

2. dbra: Vezet6i és menedzseri feladatok aranya és
valtozésa a kiilonbozé vezetési szinteken

A vezet6i munka alapjat, dontéseik helyes
iranyat képezik azok a kérdések, amelyre a ve-
zet6k csapatanak el6készit6 munkdjat kovets-
en a munkatdrsak széles korének véleményét
megismerve egyértelmt valaszt sziikséges adni
minden szervezetben (3. dbra). A vezet6k fele-
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tervek segitségével
Célok Uzletpolitika

Mit érhetiink el a
hosszu idén at

Altaldnos széndék

Nyilatkozat vagy elvek,
amelyek irényt adnak,

fenntartott
eréfeszitésekkel

hogyan kell miikédnitik
lizleti tevékenységeinknek

Alap Kiildetés

iranyultsa A cég létének
(iény 9 célja vagy oka

Ertékek
Hatéarozzuk meg, hogyan
fogunk viselkedni és miben
hisziink mindnyéjan

A megfelel§ dolgokat cselekedni
(Mit tegylink?)

A dolgokat megfelel6en cselekedni
(Hogyan tegyik?)

Forréas: Tenner-DeToro, 2005

3. dbra: Vezet6i szerepkorok

16ssége, hogy a kovetkezd hat alapvetd kérdés
tisztazasra kertiljon:
e Miért léteziink; mi a célunk? (Kiildetés)
* Milyenek lesziink a jovében? Mivé akarunk
valni? (Ldtomads)




e Miben hisziink, és mi az, aminek betartasat
mindenkit6l elvarjuk? (Ertékek, etikai normdk)

* Milyen iranyelveket tudunk nydjtani a
szervezetiinkben dolgoz6 egyéneknek ab-
ban, hogy mily médon nytjtsdk a terméke-
ket és szolgaltatasokat vevSinknek? (Uzlet-
politika)

* Melyek azok a hosszu és rovid tava ered-
mények, amelyek képessé tesznek majd
minket arra, hogy beteljesitstik kiildetéstin-
ket és valdra valtsuk latomasunkat? (Célok
és célkitiizések)

* Hogyan fogunk haladni latoméasunk felé és
beteljesiteni céljainkat és célkit(izéseinket?
(Modszertan)

A vezet6i szerepkor megfelel betoltésének
alapjat az els6 harom kérdésre adott valaszok ké-
pezik. A kiildetés meghatarozza, hogy miért léte-
zik a szervezet. A ldtomas megmutatja, hova akar
eljutni a szervezet a kovetkez6 évek céltudatos
tevékenységével, az alapvet6 értékek, etikai nor-
mak pedig rogzitik hogyan kivanunk cselekedni,
mi az amit helyes magatartasnak tartunk és mely
viselkedést utasitunk el. A fennmarad6é harom
kérdésre adott valaszok szolgaltatjak a részlete-
ket és raéptilnek ezekre az alapokra [2].

Ezek a kérdések els6 olvasasra ugyan egysze-
rtiek és kézenfekvéek, valdjdban pedig rendki-
viil bonyolultak, nehéz a megvélaszolasuk. Ha
jo és hasznalhat6 vélaszokat akarunk kapni, ak-
kor nem szabad e kérdések megvitatdsatol saj-
nalni az id6t. Napjaink gyorsan véltoz6 vilaga,
a technolégiak dinamikus fejlédése, a vevéi igé-
nyek differencialédédsa és folyamatos valtozésa
még nehezebbé teszi a helyes véalaszok megta-
lalasat. Ezekhez még hozzajarul a globalis és a
lokalis szempontok figyelembe vétele a multi-
nacionalis vallalatok életében. Itt kivanjuk meg-
jegyezni azt is, hogy e valaszok keresése nem
csak a vallalatok szintjén indokolt. A tagvélla-
latok, a kiillonboz6 szervezeti egységek sajat fel-
tételrendszeriik és tevékenységiik ismeretében,
illeszkedve a felsébb szinten megfogalmazott
célrendszerhez kell, hogy megadjak sajat véla-
szaikat a fenti kérdések tobbségére. Természete-
sen lehetnek részben kozos elemek, de a vezet6
munkajat, egyuttmiikodését a munkatarsakkal
akkor segitjiik, ha rendelkezésiinkre allnak az
adott szervezetre, szervezeti egységre vonatko-
z0 el6bb emlitett valaszok. Hazai véallalatainknal

gyakran talalkozhatunk azzal, hogy a deklaralt
misszi6 (kiildetés), vizi6 (jovokép) nem mas,
mint az anyavallalat, a ,kozpont” altal megfo-
galmazottak magyarra forditdsa. Ez nem segiti
megfeleléen a helyi véllalkozas vezetésének és
munkatdrsainak munkdjat, hiszen a mtikodés
~perem-feltételei” sok esetben jelentSs eltérése-
ket mutatnak.

Ha e kérdések barmelyikére elmarad a vélasz,
az képtelenné teszi az adott szervezetet a vevoi
kovetelmények megértésére és kielégitésére,
képtelenné teszi arra, hogy hatasosan és haté-
konyan ossza szét pénzforrésait, s végiil képte-
lenné arra, hogy tékét kovéacsoljon dolgozoéinak
tehetségébdl.

5. A minéségmenedzsment rendszerek és
a tanasitasok szerepének valtozasa

A hazai helyzetet elemezve a véllalatok kozott
a mindségmenedzsment rendszerek szerepé-
nek értékelése igen kiilonbozs. A kiélezett pi-
aci viszonyok az esetek egy jelent6s részében
megkovetelik a tandsitott mindségmenedzs-
ment rendszerek meglétét. E rendszerek kozott
ugyanakkor nagyon sokszor talalkozunk latszat-
rendszerekkel, amelyek nem integralédtak az
adott vallalat vezetési rendszerébe, egyes rend-
szerelemeket, esetenként az egész rendszert csu-
pan formalisan mtikodtetik. Lényegét tekintve
a formalizdlt mindségmenedzsment rendszer
megkozelitésbol visszatértink a mindségsza-
balyozési szemléletli min6ségrendszerhez, de
alaptalanul beszéliink min&ségbiztositasi vagy
mindségirdnyitasi rendszerrol .

Itt kivanom megjegyezni, hogy a , min&ség-
iranyitasi” kifejezés meggy6z6désem szerint egy
hibas forditas sziileménye, amely messze nem
azt az tizenetet hordozza, amely e rendszerek
lényegének tekinthets. Ez a megnevezés az 1ISO
9000-es szabvanyrendszer 2000 évi kiadasanak
magyar nyelv(i valtozatdval kertilt be a koztu-
datba. Sajnélatos, hogy ett6l kezdve a magyar
szabvanyok és e szabvanyok alapjan menedzs-
mentrendszereket alkalmazo szervezeteknél is
a menedzsmentrendszereket (mindség, kornye-
zet, informacié-biztonsag, élelmiszer-biztonsag
energia...) iranyitdsi rendszereknek nevezik.
Nagy orommel olvastam e lap 2014/2 szamaban,
hogy az MSZT hibéas terminolégiaja helyett ener-
giamenedzsment rendszer (EMR) és nem (EIR!!)




kiépitésének kérdéseirsl olvashattunk (Molnar,
2014). Bizom abban, hogy elébb-utébb a szabvé-
nyok magyar kiadasat gondoz6é MSZT is belétja
tévedését és az érintett szabvanyok 1j valtozatai-
nak kiaddsénal visszatér az érintett alrendszerek
szerepét, feladatait is jobban kifejezé menedzs-
mentrendszer megnevezés hasznalatahoz.

Magyarorszagon is az ISO 9001 szabvany sze-
rint bevezetett és tandsitott minségmenedzsment
rendszerek robbandsszer( alkalmazasanak lehet-
tunk tanti az 1990-es évek kozepétol kb. 10 éves
periédusban. A piaci igények indokolt vagy indo-
kolatlan megjelenése mellet divat lett ISO 9001-es
rendszert bevezetni és tantsittatni. A 2000-es évek
kozepétdl véltozik a trend és a tantsitott szerveze-
tek szdma jelent6s mértékben csokken.

Forras: The ISO Survey 2012

4. dbra: 1SO 9001 szerint tanusitott szervezetek
szamanak valtozasa Magyarorszagon

A szervezetek formalizalt, tantsitott mind-
ségmenedzsment rendszerekhez val6 viszonyét,
a rendszer kialakitdsanak és fejlesztésének indi-
tékat Tunkli [11] hdrom csoportba sorolja: puha
kiils6 kényszer, er6s kiilsé kényszer és sajat felis-
merés. A puha kényszer miatt kialakitott ming-
ségmenedzsment rendszerekhez val6 viszonyra
jellemz6 a , papir legyen” minél olcsébban és
minél kisebb befektetéssel. Az erés kiils6 kény-
szer els6sorban az egyes szektorok beszallit6i
piacara jellemz&: autdipar, élelmiszer-ipar infor-
matika. Itt az alkalmazé szervezet, sok esetben
a megrendel&jével egyiitt érdekelt a belsé mii-
kodés fejlesztésében. Itt a mindségmenedzsment
rendszer miikodésétdl elsédleges elvaras a szak-
mai hozzdadott érték megjelenése. A harmadik
csoportba tartoznak azok a vallalkozasok, ame-
lyeknél a vezetés, a tulajdonos(ok) felismerése
alapjan a kialakitott rendszert a hatékony mtiko-
dést tamogatd vezetési rendszer szerves részé-
nek tekintik.

Sajat
felismerés

Erds kiilsé
kényszer

Puha kiils§ kényszer

Forréas: Tunkli, 2013

5. abra: Tanusitott szervezetek csoportositasa

A minéségmenedzsment rendszerek és a ta-
nusitasok értékvesztéséhez hozzajarult a tandcs-
adoéi és a tanasitoi tertilet felhigulasa is. Ezen a
tertileten is megjelend kiélezett piaci viszonyok
az érdemi rendszerek kialakitasa és fejlesztése
helyett nagyon gyakran a vevd, a piac megtar-
tdsa miatt szakmailag alig indokolhat6 enged-
ményekre, hibds megoldasokra 0sztonzik az e
feladatokkal foglalkoz6 véllalkozasokat.

Sok esetben a formaélis rendszerek mitikod-
tetését tdmogatjak azok a szabalyzok, amelyek
nem a termék vagy szolgéltatas vevo altal meg-
fogalmazott mindségi elvarasaibol indulnak ki,
hanem jogszabalyi el6irasnak vagy piaci diszkri-
minacio feltételeinek kivannak megfelelni mind-
ségmenedzsment rendszeriik kialakitasdval és
bevezetésével. Részben ekkor jonnek létre a 1é-
nyegét tekintve ,papiron mtikodé” rendszerek.
Kialakul egy ,jatszma” a min6ségmenedzsment
piac szerepl6i kozott:

* az érintett véllalkozas tandsitvanyt kivan

szerezni minimalis befektetéssel;

* atanacsado piacot és bevételt kivan szerez-
ni minél kisebb raforditassal;

* a tantsité a partnerek szamanak folyama-
tos novelésében érdekelt, hiszen ez hoz be-
vételt.

A fentiek miatt sem tdmogatom azt a gyak-
ran megfogalmazott javaslatot, hogy legyenek
a 90-es évekhez hasonléan &llami vagy EU-s
forrasok a minéségmenedzsment rendszerek
kialakitasdnak és tantsitasanak, illetve fejleszté-
sének tAmogatédsara. Ha a sz(ikos forrasok egyes
szektorokban indokoltt4 teszik a tdimogatast, eb-
ben az esetben is igényeljen visszatéritést vagy
jelentés onrészt a palyazat kiiréja. A piaci viszo-
nyok dontsék el, hogy mikor éri meg az adott




vallalkozasnak vagy szervezetnek a min&ség-
menedzsment rendszert kialakitani, tandsitani
illetve fejleszteni.

A, papiron miikodé” minéségmenedzsment
rendszerek létrehozdsanak van egy hosszuta-
von hato kéra is. A min6ségkultara és a minéség
irdnti elkotelezettség szerepét teszik komolyta-
lanna. Az ilyen rendszerben dolgozé vezetdk,
kozépvezetSk és munkatarsak sajnos sok eset-
ben megjegyzik: ,nem érdemes a mindséggel, a
mindségmenedzsment médszerekkel foglalkoz-
ni...” és hosszan soroljadk a példakat, hogy ugyan
a cég gyartécsarnokaban, honlapjan, irodaiban
ott fligg a tanusité okirat, de azért kiilonosebb
er6feszitéseket nem sziikséges tenni.

Min6ségmenedzsment ismereteim alapjan
(bizonyara hidnyosak) érthetetlen szdmomra,
hogy miért dont egy vallalat vagy intézmény
azonos tevékenységi tertiletre kiterjed6 két ta-
nusitott formalizalt min6ségmenedzsment rend-
szer mellett. A szinvonalas szektorspecifikus
rendszer sziikségtelenné teszi a piac altal nem
igényelt rendszer mutikodtetését és tandsitasat.
Akkor, amikor az ISO/TS 16949 el6irasai integ-
raljak az ISO 9001 el6iréasait, teljesen indokolat-
lan mindkét tantsitas megszerzésére torekedni.
De hasonl6 a helyzet az élelmiszeriparban (ISO
22000), az egészségtigyben (MEES). Ez ut6bbirol
jut eszembe, hogy a tényleges , vev6k”, a bete-
gek egészen biztos, hogy nem az alapjan vélasz-
tanak intézményt, hogy van-e ISO 9001 szerint
tanasitott mindségmenedzsment rendszere. A
szinvonalas mindségorientdlt miikodés feltéte-
leit sokkal jobban szolgaljdk a MEES el6irasai,
mint az ISO 9000-es szabvanyrendszer szemlé-
lete és kovetelményei. Ugyanez igaz a fels6okta-
tasra: napjainkban, amikor a fiatalok a felvételi
kérdéseit mérlegelik, nem szempont a tanusitas
megléte az megcélzott intézmény kivalasztasa-
kor.

A tapasztaltatok azt mutatjak, hogy az érdemi
mindségmenedzsment rendszerek kialakitasa
és bevezetése a mindségfejlesztés egy jol meg-
térulé beruhdzas lehet. A fejlesztésre forditott
Osszeg akar egy-két év alatt is megtériil, ha az
adott szervezetnek megfelel¢ rendszert vélasz-
tunk és az adott piaci igényekhez, tovabba szer-
vezeti kultardhoz illeszked¢ fejlesztési fokuszt
hatdrozunk meg. Természetesen a fejlesztés
sulypontja dsszhangba kell, hogy éalljon a val-
lalat/intézmény stratégiai célkittizéseivel. Egy-

ben a TQM alapelveinek megfelel6en igényli az
els6szamu vezet6 és a vezetés minden tagjanak
mindség irdnti elkotelezettségét. Ez az igényes
megrendel6 megjelenését eredményezi, mind
a tandcsadoi, mind a tanusitéi piacon. E folya-
matban kifejezetten kdros, ha egyes konkrét
mindségmenedzsment rendszerek létesitését és
miikodtetését jogszabalyokban irjuk elS. Erre
vonatkozdan szomord példa volt szdmomra a
HACCP rendszer jogszabélyban torténd els-
irasa a vendéglatasban mtikods vallalkozasok
szamara. Tomegesen sziilettek az adott vallal-
kozas miikodési sajatossagait figyelmen kiviil
hagy6 ,latszat rendszerek”. A kiilonben nagyon
helyes cél eléréséhez valasztottunk helytelen
utat. Egyedil a tarsadalmi szolgaltatasok ese-
tén tartom indokoltnak, hogy az adott tertileten
kiils6 min6ségbiztositasi rendszer szabja meg a
szolgaltatdsokkal kapcsolatos , minimum kove-
telményeket”.

Erdemes elgondolkodni azon is, hogy a har-
madik fél altali tandsitas jelezheti a mindség
elavult, kontroll jellegli megkozelitését. Egyes
esetekben a szervezet mingség irdnt nem igazan
elkotelezett gyenge vezetésének lehetéséget ad
arra, hogy a min6séggel kapcsolatos folyamatos
felelésségvallalas helyett ezt a feladatot és fele-
16sséget a mindségmenedzsment szervezetre és
a tanusitokra [4] atharitsak.

Hosszu tdvon a tantsité szervezetek mind-
ségmenedzsment rendszereinek fejlesztésével
és — a piac oldalarél - a tanasitvanyok tényleges
értékeinek figyelembevételével kell valtoztatni
a jelenlegi helyzeten. A tanusité szervezetek
akkreditdldsat végz6 Nemzeti Akkreditalasi
Testtilet (NAT) mtikodtetett kiils6 mindségme-
nedzsment rendszer el6irdsainak szigord, ko-
vetkezetes szdmonkérése ,hatosagi” oldalrol is
segitheti a tanasitvanyok valos értékeinek meg-
Ovasat.

A tanusitvanyok val6s értékeivel kapcsolat-
ban teljes mértékben egyetértek Tunkli [11] vé-
leményével, hogy ,szakmai nonszensz” az akér
egyszemélyes mikro-véllalkozasok tantsitasa.
Szerintem azon esetekben ahol a vallalkozés
miikodése nem szervezetszerti, ott a mindség-
menedzsment rendszer sem miikodhet rend-
szerként és ennek megfelel6en nem is tantsitha-
t6. A NAT helyében visszavonndm azoktol a ta-
nuasito szervezetektdl az akkreditacids oklevelet,
amelyek egyszemélyes véllalkozasokat tantusita-




nak. De hasonlé médon , biintetném” azon val-
lalkozasokat, amelyek tandsitvanyt kovetelnek
azoktol a beszallitoiktol ahol ennek semmiféle
,mindség-szakmai” alapja, értelme nincs.

Itt kivdnom megjegyezni, hogy az utébbi
években divattd valt a Lean menedzsment. Bér
megértem a tanacsadoi piac tizleti érdekeit, ame-
lyek jelent6s része ma mindent ,,Lean” cimkével
kivan ,eladni”, e jelenséggel nem értek egyet.
Fontos lenne, ha a megrendel§ piac tisztan latna
abban, hogy az ebben a megkozelitésben alkal-
mazott eszkozok dontd tobbsége a mindségme-
nedzsment tertiletén alakult ki és ennek eszkoz-
tardhoz tartozik. Lényegében az esetek dontd
tobbségében a mindség- és folyamatfejlesztés
all a projekt fékuszaban. Ha a Lean és a TQM
alapelveit osszevetjiik, akkor a deklarélt alapel-
vek kozott azonos a folyamatmenedzsment és
a munkatarsak bevonasa és felhatalmazéasa. A
vev$/partner kozpontt miikodés megvalosita-
sa a TQM-ben direkt médon, a Lean menedzs-
mentben 4ttételesen jelenik meg. Természetesen
mindkét filozéfia végs6 célja a hatékony miiko-
dés megvaldsitasan keresztiil a vallalakozas pi-
aci pozicidjanak erdsitése. Természetes, hogy az
adott szervezet jelenlegi helyzete és célkit{izései
hatdrozzdk meg, hogy a fejlesztéshez milyen fi-
lozofiat valaszt és ehhez kapcsoldddan mely esz-
koztar alkalmazasa indokolt. Ehhez is sziikséges
a vezetSk (mindség)menedzsment ismereteinek
folyamatos frissitése.

Az értékes partneri kapcsolatokban nem a ta-
nusitvany megléte, hanem a megfelel6 minségi
termékhez vagy szolgaltatashoz valé hozzajutas
alapjan fogjak értékelni a vallalkozasok munka-
jat. Ebben a minéségmenedzsment piac minden
résztvevojének jelentés feladatai vannak. Az
utobbi évtizedben er6s6dott a kozos érdekek fel-
ismerése, amely a vallalatok kozotti kozos min6-
ségfejlesztési projektek megvalositasat, egymas
folyamatainak dsszehangolasat és sok esetben a
val6s informaciok megosztasat is eredményez-
ték. Ez minden oldalrél mas hozzéallast, gon-
dolkodasmoédot, azaz lényegében a szervezeti
kulttra fejlesztését is igényeli.

A minéségkultarat megfeleléen magalapozo
szervezetek muikodés- és egyben mindségfej-
lesztési folyamatainak a hajtoereje a szervezeti
onértékelés lehet. Az erésségek és a fejlesztend6
teriiletek azonositdsa és stratégiai szintti megol-
dasa szolgalja annak a szemléletnek az erdsité-

sét, amely elvezet a megfelel6 mindségkultira
megteremtéséhez. Ehhez természetesen a szer-
vezeti onértékelés megfelel helyének és helye-
sen alkalmazott médszereinek kialakitasa sem
egyszer( feladat. Alapja a TQM vezetési filozo-
fia megteremtése, amir6l gyakran megfeledke-
ztink. Ezen a tertileten is ,kisértenek” sajnos a
formaélis megoldésok.

6. Osszefoglalas

A min6ségmenedzsment rendszerek napjaink-
ban a termel6 és szolgaltato véllalkozasok ver-
senyképessége szempontjabol nélkiilozhetetlen
elemként jelennek meg a szervezetek mtikodé-
sében. Megallapithatjuk, hogy e rendszerek ki-
alakitasakor alkalmazott szabvanyok és el&ira-
sok az altalanos, barmely szervezetre alkalmas
kovetelmények megfogalmazasatdl a szektor
jellemzo6it figyelembe vevé szektorspecifikus
el6irdsok felé tolédnak el.

A formalizalt min&ségmenedzsment rend-
szerek el6irdsai és ,szellemisége” folyamatosan
a TQM vezetési filozéfia elveinek beépiilésével
keriilnek kiadasra. Ennek is az egyik kovetkez-
ménye, hogy a ,minéség menedzsmentje” szem-
léletbdl haladunk a ,, menedzsment mindsége”
iranydba. Ugyanakkor a vezet6i elkotelezettség
novelése, a minéségmenedzsment rendszer ele-
meinek beépiilése a szervezet vezetési rendsze-
rébe még jelentds fejlesztési ,lehetdséget” jelent
a véllalataink, intézményeink szamara.

A minéségmenedzsment rendszerek kivalasz-
tasakor és a rendszer kialakitasakor hangsulyo-
san figyelembe kell venni az adott vallalat vagy
intézmény szervezeti kultarajat. Csak e szem-
pontok érvényesiilése jelent sikeres, a vezetSk és
a munkatarsak elkotelezettségét biztosité haté-
kony mtikodést.

Az utébbi években sajnédlatos médon erésod-
ve jelentkezik a min6éségmenedzsment rendsze-
rek alkalmazédsdnak és tantsitdsdnak leértéke-
l6dése. A rendszer alkalmazo6i mellett a tanacs-
adok és tantsitok hamis érdekeltségi rendszere
mind gyakoribba teszi a ,kirakat” rendszerek
miikodtetését és tanusitasat. Ez gyakran a mar
kialakitott min6ségkultara rombolasat is jelenti
egyes véllalkozasoknal. Erdekiink, hogy a valos
értékeket hordozd, a vezetési rendszer szerves
elemeként mtikod6 minéségmenedzsment rend-
szereket fejlessziink és miikddtessiink, mert csak




ez tAmogatja a folyamatos versenyképes helyzet
megteremtését.

Szerz6 tudatdban van annak, hogy a hazai
helyzetr6l leirtak bizonyara egyes min&ségme-
nedzsment irant elkotelezett olvaséban eseten-
ként vitat valtanak ki, felhaborodast keltenek.
De vegyiik tudomasul, hogy el6ére csak akkor
fogunk lépni, ha a rovid tava piaci érdekeink el-
lenében is a szakmailag megalapozott rendsze-
rekben gondolkodunk, a szervezetek és munka-
tarsaik minéségkulttrajanak fejlesztését tartjuk
szem el6tt. Ehhez a hamis értékrend felszamola-
sa, a mindségligyi szakma megujitasa, tisztitasa
és a vezet6i elkotelezettség megteremtése nélkii-
16zhetetlen.
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- Fejlesztési programok a beszallitok szamara:

- Ellatasi sziik keresztmetszetek csokkentése
* Korai felismerési eljarasokkal:
* Rendszeres beszallitdi értékelésekkel:
* Korai felismerési eljarasok nélkiil:
* Rendszeres beszallitdi értékelések nélkil:
- A termék- és szervizmin6ség javitasa
- Minéségi ingadozasok csokkentése
- A beszallitdi kiesések redukalasa
- A Total Cost of Ownership (TCO) csokkentése

Min6éségmenedzsment a beszallitéi kockazat csokkentésére

A cégek jelent6sen javitani tudjak versenyképességiiket, amennyiben - beszallitoik stabilizaldsan keresztiil - a
beszallitoi kockazatukat csokkentik. Az utobbi években kiilondsen az autéiparban névekedett a beszallitéi fiig-
gbség. A tanulmanyban a kovetkez6 beszallitéi kockazatokat vették figyelembe: Kiesési kockazat; ellatasi kocka-
zat (id6ben, helyben, mennyiségben); min6ségi kockézat; arkockazat; jogi kockazat (pl. jogszabalyok megsérté-
se); fenntarthat6sagi kockazat (6kologiai, etikai vagy tarsadalmi normak megsértése). A tanulmény legfontosabb
eredménye az volt, hogy a megkérdezett cégek tobb mint 80%-anél az ellatasi és minségi kockazatok jatsszak
a kozponti szerepet. Mivel 85%-uk azt valaszolta, hogy a kockdzatmenedzsmentet béviteni és erésiteni kivéanja,
egyértelmtien a beszerzés és a min6ségmenedzsment kozott szoros egytittmtikodést kell kiépiteni.

A beszallit6i kockazatok csokkentésére a cégek kiilonbozé aktivitassal reagélnak:

- Beszallitok rendszeres értékelése kockazatpotencialjuk alapjan: 60%

- Hosszutavu szerz6dések az ar és a mindség biztositasara: 58%

56%

- Beszallit6i piacok felmérése és értékelése kockazatpotencial szempontjabol: ~ 50%

- Rendszeres kockazategyeztetés mas részlegekkel (pl. gyartas): 48%

- Valamennyi kritikus, illetve stratégiai beszallitdsokra dualis megoldés keresése: 42%

A beszallito6i értékelések és korai felismerési eljarasok jelentésen hozzajarulnak a kockazatok csokkentésé-
hez, melyeket a megkérdezett cégek a kovetkez6 aranyban alkalmaztak:

91%
84%
71%
57%
64 %
64 %
73%
36%

Thibault Pucken und Pieter Niehues: Einkauf und QM gegen Beschaffungsrisiken. QZ 59 (2014) 1, 28-31
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A munkavallalas minoségligyi teriileten
széles korii ismereteket igényel

A ,RENAISSANCE EMBER” Kkifejezést olyan
személyre alkalmazzdk, ,aki alapos szakmai
jartassagot szerzett 1-nél tobb tertileten” [1].
Ugyanez a fogalom vonatkozik a mindségiigyi
szakemberre is, akinek nem csupan a sajat szak-
tertiletén kell mesternek lennie, de jol kell ér-
tenie a munkéltaté szervezet miszaki és tizleti
vonatkozésait is.

A bolcsészettudomany azonban ismer egy
masik, a Renaissance emberhez hasonlé fogal-
mat is, ez pedig ,,a hét szabad mtivészet”. A mii-
vészeteket harom triviumra: logika, nyelvtan és
retorika, illetve négy quadriviumra szokas fel-
osztani, ezek: aritmetika, zene, geometria és csil-
lagaszat [2]. A minGségiligyi mérnoknek ugyan
kotelességei teljesitése sordn nem feltétlentil kell
értenie a zenéhez vagy a csillagaszathoz, de szé-
les hattérrel kell rendelkeznie, amire az iskolai
oktatds, a tovabbképzések és a tapasztalatok, il-
letve a harom kombinacidja révén tehet szert.

A modern, globalissa vélt iparban a valtozas
titeme egyre gyorsul és még mindig érezhet6k
a 2008. évi nagy recesszi6 hatasai. Az 6sszezsu-
gorodo szervezetek novelik dolgozéik felel6ssé-
gét. Ebbdl adéddan a mindségligyi szakember
szerszamosladajanak is gyarapodnia kell, mert
kiilonben nem tarthat lépést az emlitett valtoza-
sokkal. Az elmult néhany évtizedben a mindség-
tigyi szakembereknek meg kellett ismerkednitik
tobbek kozott a Lean Hat Szigma fogalmaval
és a Nemzetkozi Szabvanytigyi Szervezet (ISO)
szabvanyai szerinti tandsitassal. Most azonban
még tobb 1Gj ismeretet kell elsajatitaniuk még ro-
videbb id6 alatt.

A megnovekedett mai feladatokat kevesebb
emberrel kell végrehajtani, mint a multban. Ez
nem csak a szervezetek versenyképességére van
kihatassal a globalis piacon, hanem a mind&ség-
tigyi szakemberek versenyképességére is, ami-
kor allast keresnek. Hidba volt valaki nagyon
alkalmas munkaeré a multban, ha azonban nem
képes a fejlédésre, akkor nagyon hamar lema-

rad. Mérpedig ez kockazatos helyzetet teremt a
bizonytalan gazdasagi viszonyok kozepette.

A hét mingségiigyi miivészet

A min6ségtudomany mar rendelkezik egy isme-
retanyaggal (BoK), amit minden mindségiigyi
mérnoknek tudnia kell [3], de ez 6nmagaban
véve még nem elég a megfelel6 munkavégzés-
hez. El6fordulhat, hogy egy sikeres mindség-
gyl mérnok mesteri fokon elsajétitja a szakmai
BoK-t, mégsem képes megérteni az tizleti kérdé-
seket, illetve a szervezet termékeit és szolgalta-
tasait.

A Dbolcsészettudomanyhoz hasonldan itt is
létezik hét olyan teriilet, ahol - véleményem
szerint - a mindségiigyi szakembereknek jol ta-
jékozottaknak kell lennitik. Amint az 1. tdblazat
mutatja, az itteni hét diszciplina is feloszthat6
egy triviumra - ami az alapvetd ismeretanyagot
foglalja magaban - és egy quadriviumra, amely
a W. Edwards Deming altal rendszerezett elmé-
lytlt tudasanyagot tartalmazza [4]. Van ugyan
bizonyos atfedés a hét mindségiigyi miivészet
és a mindségligyi mérnok ismeretanyaga (BoK)
kozott, de ez a hét minéségligyi miivészet nem
helyettesitheti, inkdbb kiegésziti azt.

1. A mindségiigyi gyakorlé szakembernek
tisztaiban kell lennie az tigyvitel alapjaival.
Olyan teriiletek tartoznak ide, mint példéaul
valamely eszkoz vagy felszerelés megvésar-
lasanak gyakorlati vonzatai, a konyvvitel és
az elszamolas, illetve a beszerzési dontések
meghozatalanak képessége. Ez nem jelenti azt,
hogy minden min&ségiigyi mérnok vagy min6-
ségligyi menedzser legyen egyszersmind kony-
vel6 is és értsen a kett6s konyvvitelhez, de le-
gyen képes eligazodni a szamviteli rendszeren
beliil. Ismernie kell a szamviteli osztalyokat és
azt amodot is, ahogyan a szervezet konyvvitele
illeszkedik az egész véllalat er6forras tervezé-
sébe.




1. tablazat: A hét min6ségiigyi miivészet

Trivium: az alapok Quadrivium: Deming mélyrehaté tudas rendszere
Uzlet Ipar Minéségiigyi | Arendszer | Tudas-elmélet A variaci6 Lélektan
eszkozok helyes ismerete (pszichologia)
megitélése
A finan- Anyagok A hét Folyamatok | Ismeretelmélet Statisztika Motivacio
szirozas mindségligyi (episztemolégia)
eszkozei (Q) eszkoz
Koényvvitel Gyartasi APQP Rendszer- Tudoményos SPC Vezetés
modszerek elemek modszer
Gyartési vagy Logisztika Kontroll tervek | Az érdekelt | Dontés-hozatal MSA
beszerzési felek az ismeretek
dontések azonositdsa alapjan
Minéség- Szolgéltatasok A kozos okra
koltségek visszavezet-
het6 szoras
A specialis okra
visszavezet-
het6 szoras

APQP = Fejlett termékmindség tervezése MSA = Mérérendszerek elemzése SPC = Statisztikai folyamatszabalyozas

Egyszer egy mindségiigyi menedzsert példa-
ul kulfoldi atra kiildtek, hogy tartsa szemmel
azokat a munkdasokat, akiket egy szerelvény
ontott alkatrészeinek ellenérzésével és esetleges
Gjra megmunkalasaval biztak meg. A min&ség-
tigyi menedzser egy gyors ceruzas kalkulaci6
elvégzése utan rajott, hogy a kiilfoldi utazas és
a feltigyelet koltségei annyi pénzt tesznek ki,
amennyibe az Gj szerelvények gyartasa kertil. A
vezetés azonban ragaszkodott hozz4, hogy az al-
katrészeket lehet6ség szerint meg kell menteni.
Mivel a végén egyetlen alkatrészt sem sikertilt
megmenteni, azok egyt6l egyig selejtezésre ke-
riiltek a pétlasukra szant alkatrészekkel egytitt.
Csak egy kicsit tobb tizleti hozzaértés megel6z-
hette volna az id6 és a pénz elherdalasat.

2. A mingségiigyi szakembernek értenie kell
sajat ipari szakteriiletéhez. Az éttermi szolgal-
tatas javitasaval megbizott min6ségligyi mene-
dzsernek konyitania kell valamennyit az étter-
mekhez, az ételek elkészitéséhez, a rendelések
felvételéhez és ahhoz, hogy a vendégek kellemes
élményeket szerezzenek. A gyartéiizemben dol-
goz6 mindségiigyi menedzsernek viszont tud-
nia kell, hogyan allitjdk el6 az egyes részeleme-
ket és a felhasznalasra keriil6 anyagokat. Ez per-
sze nem jelenti azt, hogy a gépgyarban dolgozé
mindségiligyi mérnok maga is fémmunkas vagy
gépész legyen, de ismerje a fémmegmunkalas
bizonyos alapelveit, illetve a sziikséges anyagok
sajatossagait. Mindez kiilondsen fontos az egyes
ipardgak kozotti kapcsolédaskor - a gépjarmi-

ipar ISO/TS 16949:2009 szabvanya példaul nem
azonos a repiilégépipar AS9100 mindségme-
nedzsment szabvanyaval.

3. A mindségiigyi gyakorlé szakembernek
mesterfokon kell bannia a minéségiigyi esz-
kozokkel. Ide tartozik Kaoru Ishikawa hét mind-
ségligyi alapeszkoze, tgymint: Ishikawa diag-
ramok, Pareto dbra, szérasdiagramok, ellen6rz6
kartyak, kontroll diagramok, hisztogramok és
az adatok osztdlyozasa (sztratifikacid) [5]. Ezek
az eszkozok a gyértasban és a szolgéltatasok te-
riiletén egyarant alkalmazhatok.

Léteznek sokkal komplikaltabb eszkozok és
modszerek is, amelyeket szintén ismerni kell, pél-
daul: Hibamoéd és Hatas Elemzés (FMEA), illetve
az egyre fejlettebb terméktulajdonsagok megter-
vezése a gépjarmiiiparban. A gyogyszergyartas
vagy az orvosi késziilékek el6éllitdsa terén dol-
gozoknak ismerniiik kell a J6 Gyartasi Gyakorla-
tokat (GMP). Ugyancsak sziikség van a kontroll
tervek értelmezésére és a min6ségmenedzsment
rendszerekkel kapcsolatos ismeretekre.

Sokféle minGséguigyi eszkoz és modszer meg-
értése sziikséges ahhoz, hogy a minéségiigyi
szakember teljesiteni tudja a kotelességét és egy-
altalan, hogy megérizhesse az allasat. Egy tal-
specializalt minéségiigyi menedzsernek nehéz-
séget okozhat, ha hirtelen Gj munkéltatét kell
keresnie.

Van még egy teriilet, amit a minGségiigyi szak-
embereknek ismernitik kell, ez pedig Deming
mélyrehat6 tudasi rendszere. Ez képezi a hét mi-




néségligyi miivészet quadriviumat. Az ,,Ijj Koz-
gazdasagtan” cim@i mtvében Deming a mély-
rehat6 tudasi rendszeren beliil négy szegmenst
kiilonboztet meg: a rendszer helyes megitélése,
a variacio ismerete, a tudaselmélet és a 1élektan
(pszichologia) [6].

Van bizonyos atfedés a trivium és a mind-
ségligyi mérnok ismeretanyaga (BoK) kozott.
A statisztikai folyamatszabélyozas (SPC) példa-
ul a BoK részét képezi, de része a mindségiigyi
alapismereteknek is. Val6jaban nem az a fontos,
hogy melyik kategoéridba soroljuk be ezt az isme-
retet; az szamit, mennyire értik és hogyan alkal-
mazzéak azt.

4. Deming mélyrehaté tudasi rendszerének
els6 eleme a rendszer helyes megitélése. Ez
kritikus fontossagti ismeret azok szamara, akik
megkisérelnek feljavitani egy gyartasi folya-
matot, vagy akik munkautasitast készitenek
valamely szolgaltatds nydjtasdhoz. A rendszer
minden egyes elemét kiilon kell azonositani és
megérteni. Egy sziikségtelennek vélt 1épés elta-
volitdsa a folyamatbol katasztrofalis kovetkez-
ményekkel jarhat, ha az a 1épés mégis kritikus
fontossaga volt. A folyamat megvéltoztatdsa
el6tt azonositani kell a folyamatgazdéakat, meg-
értve sziikségleteiket.

Egy folyamat a formaélis utasitdsban leirtak-
nal tobb is lehet. Egy termel6 vallalatnél a vevéi
rendelés atvétele képezheti a folyamat kiindul6
pontjat, a befejezést pedig a kiszamlazott ar be-
érkezése jelzi, miutdn a vevé atvette a terméket.
Egy ilyen folyamat évekig is tarthat, ha péld4ul
érvényes szerz6dések vannak egy gép karban-
tartdsara. Egy min6ségligyi menedzser az 4j
munkahelyén nem biztos, hogy mesterszinten
ismer minden folyamatot az Gj munkaltat6janal,
de hamar meg kell értenie, hogy mi képez egy
folyamatot és hogyan lehet azokat elemezni.

5. A tudaselmélet felfoghatd, mint episzte-
molégia: a mindségiigyi mérnoknek azonban
nem kell éveket eltoltenie a filozoéfia tanulma-
nyozasaval. A tudoményos moédszer ismerete
azonban sziikséges. Természetesen nem fizikai
kisérletek elvégzésérdl van itt sz6, de a min6-
ségligyi szakembernek képesnek kell lennie az
adatok értelmezésére és hipotézisek feldllitasa-
ra. Mivel a dontések alapjat az adatok képezik,
a mindségiligyi mérnoknek a kisérletezés mellett
érteni kell az adatok értékeléséhez is.

Egy gyartétizemben példaul egy hosszatava

tanulmény keretében a fém alkatrészeket
rozsdagatlot tartalmazo oldattal kezelték. Sajnos
a rozsdagatlé6 mennyisége az oldatban naponta
valtozott, és mivel e valtozé alakuldsa nem volt
kontroll alatt, az hasznalhatatlanna tette az ered-
ményeket. A kisérlet megfelel6 lefolytatasanak
ismerete lehet6vé tette volna az ilyen forrasigé-
nyes hiba elkertilését.

6. A variaci6 ismerete szintén alapveté fon-
tossaggal bir. Olyan statisztikai ismeretekrol
van itt sz6, mint példdul az SPC és a mérs-
rendszer elemzés hasznalata. Ez tobbet jelent a
statisztikai szamitasok egyszer(i elvégzésénél.
Eléfordul, hogy az alkatrészekbdl vett minta
ellenérzése rendben taldlja a sziikséges paramé-
tereket. A mindségiigyi mérnoksknek azonban
azt is tudniuk kell, mit mond nekiink egy folya-
mat szorasa. Ha mondjuk 6t alkatrész megfelel
a miszaki el6irasoknak de nagy a széras, akkor
ez arra utalhat, hogy a folyamatban hamarosan
olyan hibas alkatrészek fognak keletkezni, ame-
lyek az dsszeszereléskor problémakat okoznak
majd.

Ezt egy autogyaros fedezte fel, aki arra volt
kivancsi, hogy a Japanban beépitett, azonos mii-
szaki paraméterekkel rendelkez6 transzmisszi-
6k (er6atvitel) miért nydjtottak mégis jobb telje-
sitményt. Kidertlt, hogy a gyarté transzmisszi6i
megfeleltek ugyan a miszaki eléirdsoknak, de
paramétereik messze meghaladtdk a tlirésha-
tart. A tobbi bemutatott transzmisszié szorasa
kisebb volt, mivel azokat a nominalis értéknek
megfelel6en gyartottak le [7].

A kovetkezmények megértése és a tanulsdgok
levonasa nem elegendd.A minéségligyi szakem-
bernek a gépkezel6k és a vezetés felé is tovabbi-
tania kell a szoras alakulasabol levont kovetkez-
tetéseket, mégpedig oly médon, hogy meggy6z-
ze 6ket a beavatkozas sziikségességérdl. Ehhez
bizonyos vezetési és motivacios ismeretekre is
sziikség van.

7. A motivalason és az iranyitason talme-
néen a mindségiigyi szakemberek legyenek
képesek a teamek miikodtetésére is. Ezt a fel-
adatot megkonnyiti a pszichologia ismerete.
A pszicholégia tudoméanya hozzasegit benntin-
ket ahhoz, hogy jobban megértsiik az embereket,
a kolcsonhatasokat az emberek és a kortilmé-
nyek, a vevé és a sz4llito, a tanér és a didk, vala-
mint a menedzser és az emberei, illetve barmely

menedzsment rendszer kozott”, irta Deming [8].




Renaissance férfiak és nék az iparban

Nem varhato el, hogy a minéségtigyi vezet6 ké-
pes legyen szakmai jartassagra szert tenni mind
a hét mindségiigyi miivészetben. Ha azonban
egy mindségiigyi szakember sikeres 6hajt lenni,
akkor bizonyos ismerettel rendelkeznie kell va-
lamennyi emlitett tertileten. Dr. Joseph M. Juran
tigyelmeztetése szerint ,mindségiigyi védoga-
tak mogott élink” [9], ami azt jelenti, hogy a ve-
v6i elvarasok, illetve a termékek és a folyamatok
bonyolultsaga idérél idére né. Hasonloképpen
novekednie kell a min6ségiigyi szakember tu-
dasszintjének is: munkéjuk elvégzéséhez bizo-
nyos mértékben értenitik kell a hét mindségiigyi
miivészetet. Ehhez a témak széleskor(i ismerete
sziikségeltetik. Mint Robert A. Heinlein mondotta
egyszer: , A specializaci6 rovaroknak valé” [10].
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g1 megbizottja.

Forditotta: Virkonyi Gdbor

Matthew Barsalou: Well Rounded - Broader knowl-
edge needed to be employable in quality field. Qual-
ity Progress, February 2015, 10-12
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Mi kovetkezik a mindség utan?

Természetesen még jobb és tobb mindség. Vagy van mas alternativa?

A mindséget allando jelleggel magas szinten kell tartani, és lehetéség szerint folyamatosan javitani
kell. A versenytarsak ugyanis nem alszanak. A mindség egyértelmtien a piaci részesedés els6é szamu
meghatéarozdja.

Az is altalanos igazsagként fogadhat6 el, hogy a minéség donté mértékben a menedzsment minéségének
tukorképe. A minéségmenedzsment teh4dt mindenekel6tt a menedzsment minésége, hogy mennyire képes
a munkatarsak munkajanak minéségére pozitiv hatast gyakorolni.

Azok a vezet6k, akik a munkatarsakkal val6 talalkozast keresik, sikeresebbek azokkal szemben, akik
kertilik az ilyen talalkozokat. Ezektdl a taldlkoz6ktél minden esetben minéségjavulas varhato el, amely nem
csak a hibamentességre val6 torekvésben, hanem az innovéaciéban mutatkozik meg. Olyan munkaviszo-
nyokra van sziikség, amelyek a kreativitasra kedvez6 hatassal vannak. Szorosan ehhez tartozik az egyedi
teljesitmények elismerése. Az ttletek realizalasara elsésorban akkor kertil sor, ha a munkatarsak sajat mun-
kajukat és kornyezetiik munkajat - beleértve a vezetés tevékenységét - kedvezden itélik meg.

Egy orszég sikere polgéarai teljesitményének eredménye. Az elkotelezettség, amivel az innovéacio6 és a mi-
néség osszekapcsolodik, a sikeres jov6 garancidja.

A, Qualitit und Zuverlissigkeit” 59(2013)1 szerkesztdségi cikke alapjin
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Gondolatok a Mindségmenedzsment Paradigma
jovojérol az Eurdpai Unidban

Az elmult években a Mindségmenedzsment Paradigma sikeresen gyokeret vert az Eurdpai Unio tizleti
kornyezetében. Mivel a mindségmenedzsment tobbuiltozos természetére jellemzo, hogy egyarant integ-
ral magaban elemeket a kdzgazdasagtantol és a menedzsmenttol kezdve egészen a mérnoki tudomanyokig
bezdroan, nyugodtan nevezhetjiik azt egy globalis, dllando forrdsban és pezsgésben leledzd tuddsanyag-
nak. Ez a teoretikus dolgozat egy kiilonbozd gondolatrendszerekbdl dsszevilogatott (eklektikus) kisérlet
a Mindségmenedzsment Paradigma evoliicidjanak elemzésére. Még pontosabban: a cikk a Menedzsment
Paradigma evoliiciojaval és viltozdsdaval foglalkozik a jelenlegi, illetve a jovdben elvirhato vizleti kdrnye-

zetek tiikrében.

1. Bevezetés

A Minéségmenedzsment Paradigma sikeresen
gyoOkeret vert az Eurépai Uni6 tizleti kornyeze-
tében (Dale, 2007; Camison et al., 2006). Barker
(1992) szerint a paradigma fogalma a kovetke-
z6képpen hatarozhaté6 meg: ,irott vagy iratlan
szabalyok és rendelkezések Osszessége kettds
céllal: (1) a hatarok kijelolése vagy meghataroza-
sa, illetve (2) szabalyozas vagy viselkedés a ha-
tarokon beliil a siker érdekében” (Barker, 1992).
A hagyomanyos menedzsmentben rendszerint
létezik az alapelvek, a koncepcidk és a filozofiak
egyfajta rendszere, amely szabdlyozza az tizlet-
menetet (példdul: Etikai Kédex olyan szakterti-
leteken, mint az orvosok, az auditorok vagy a
jogdszok).

A paradigma koncepci6 alapjan - és ravetitve
azt egy minéségmenedzsment rendszerre - né-
hany idézetet és ajanlast kell figyelembe ven-
niink. Mindenek el6tt a javak és a szolgéltatasok
mindsége mindig is tarsadalmi probléma volt.
Dooley (1994) tgy tekintett a mindség diszciplina-
janak evoldcidjara, mint a paradigma fejl6désé-
nek egy modellje. Narrativ megkozelitést alkal-
mazva Dooley harom korszakot kiilonboztetett
meg a diszciplina evoltcidjan belul:

' GIC 10/89, GIC 07/86, UFI 11/05 és az Europagune Ku-
tatécsoport (ezeket a kutatdcsoportokat a Baszk Autoném
Kormany hivta életre). Instituto Superior de Contabilidade
e Administragdo do Porto, Portugalia

1. A, caveat emptor”? preindusztridlis paradigma-
ja. A kézmiives mesterek j6 hirnevét a ter-
mék mindségi jellemz6i alapoztdk meg. A
fogyasztoi érdekek védelmére védjegyeket
és céheket hoztak létre, illetve biintets in-
tézkedéseket foganatositottak.

2. A mindségszabilyozds ipari paradigmdja. Az
ipari forradalom (18/19. szazad) fokozta a
termékek és a folyamatok komplexitasat,
mikozben soha nem latott magassagokba
emelkedett a termelés volumene. Megszii-
letett a mindségszabdlyozds Gj mindségi pa-
radigméja, kibontakoztatva a véltozasok
szélesebb skalajat. Abban az idében a tu-
doményos menedzsment teéridja volt di-
vatban. Kovetkezésképpen fejlédésnek in-
dult az alapvet6 min6ségligyi gyakorlatok
kialakulasa. Kozismertté valtak olyan gya-
korlatok, mint a mintavételes ellenérzés, a
statisztikai modszerek alkalmazasa, illetve
a szabvanyositasi technikdk, amely eszko-
zok azoéta is hasznalatban vannak. A hu-
szadik szazadban tgy hivatkoztak ezekre,
mint mindségszabdlyozdsi technikdk. A hu-
szadik szdzad végére kibontakozé globalis
verseny arra kényszeritette a szervezeteket,
hogy a klasszikus min6ségszabalyozas mel-
lett hasonl6 intenzitdssal foglalkozzanak a
teljesitmény perspektivéjabol vett mindség
javitasaval is.

2 Latin kifejezés, ami annyit tesz: , A vevs legyen dvatos”.




3. A posztindusztridlis Teljes kéoridi Mindségme-
nedzsment paradigma. A TQM 1j szintre
emelte a mindségiigyi alapelvekkel kapcso-
latos tudatossagot és gyakorlatot, amellett
olyan eseményekre és tényezdkre helyezte
a hangsualyt, mint a szervezeti tanulas és a
részvételen alapuld vezetés. A mindségsza-
balyozds és a TQM paradigmaja ugyanakkor
egyfajta hianypotlo vélaszként is felfoghat6
a megel6z6 paradigmaban szerepld, el6re
nem lathat6 helyi kornyezeti eshet6ségekre
(Dooley, 1994). Itt egy szabvanyhoz tarsul6
olyan Gjszerti menedzsment ismeretrél van
sz6, amely nem képvisel valamiféle stan-
dardizalt tudast.

2. A TQM paradigmaja

A TQM elvek széleskorl elfogadasat az Eu-
répai Unidban szdmos kiilonb6z6 kornyezeti
valtozas el6zte meg. Ahogyan fejlédtek ezek
az elvek, tgy bontakoztak ki egyre tjabb esz-
kozok, technikak és moédszertanok. A mind in-
tenzivebbé valé globdlis verseny technikai és
politikai valtozasokat hozott magaval. Mindez
érzékenyen érintette a szervezeteket és azok
versenyképességének alakulasat. A min&ség-
tigyi szakemberek mar régéta hangsulyozzak
a termékek kivalésaganak fontossagat: , A ki-
emelked6 termékminéség képezi a mai nem-
zetek folyamatos gazdasagi egészségének kul-
csat.” (Feigenbaum, 1966, p. 81). Ennek ellenére
bizonyos id6be telt, mig maradéktalanul felis-
merték a mindség stratégiai fontossagat a siker
megszilarditasdban.

Ujabban nagy stlyt fektetnek a versenytarsak
teljesitményének benchmarkingjara, a vevéi elé-
gedettségre, valamint az 4j termékek kifejlesz-
tésére. A stratégiai minéségmenedzsment el6-
térbe helyezése altaldban véve 4j kihivasok elé
allitotta a szervezeteket a piackutatas, a bench-
marking, az egész életciklussal kapcsolatos
koltségkalkulacio, tovabba a vevéi elégedettség
mérése szempontjdbol (Garvin, 1988). Az 1980-
as és az 1990-es években a vallalatvezetés egyre
er6sebben kezdte magaénak érezni a mindség
tugyét. A Ford Q101 program nyomén ugyan-
csak a szervezeti min6ségi gyakorlatok valtak
a szallitéi tantsitds benchmark kovetelményé-
vé (Dooley, 1994). Abban az id6ben az Eurépai
Gazdasagi Kozosség nemzeti szinten szervezeti

mindségligyi rendszerszabvanyokat dolgozott
ki, amelyek alapfeltételét képezték az egyes cé-
gek bejutasdnak az EGK piacaira. Marquardt, et
al. megéllapitasa szerint (1991, p. 25): ,Az ISO
9000 sorozat atfogdé minéségmenedzsment kon-
cepcidkat és atmutatot tartalmaz ... Az ISO 9000
sorozat éppen id6ben jelent meg a mindséguigyi
szabvéanyositds irdnt megnyilvanulé novekvo
nemzetkozi igény kielégitéséhez, valamint a
harmadik fél altali min6ségtigyi rendszertantsi-
tasok sémainak széleskort elfogadasdhoz.”

A TQM paradigmdval dsszeftiggésben rend-
kivil sok valtozés tortént a mindségligyi gya-
korlatban, amelyeket az 1. tdblazat foglal 6ssze.

1. tdbldzat: A TQM paradigma
(a TQM elé6tti, illetve az azutdni helyzet)

A TQM el6tt

A TQM utan

A (min&ségligyi) részleg
felel6ssége, a legfelsd
vezetés tAmogatasaval.

Mindenki, de kiilono-
sen a vezetés (menedzs-
ment) feleléssége.

Masoktol kiilonbozé
termék.

Versenyképes termék.

A fizikai termékek mi-
nésége.

A fizikai termékek mel-
lett az egészségiigyi, a

K+F és az oktatasi ter-
mékek mindsége is.
Benchmarking és a leg-
jobb gyakorlatok ter-
jesztése.

Az egész végrehajtasi
(adminisztrativ) vonal

Hibaelemzés.

A termelési vonalra
koncentrélt min6ség.

feliigyelete.

A nemmegfelel6ségek | A folyamatos javitas

kezelése - korrekciés | médszerei.

intézkedések.

Megbizhat6 termék. A vevéi elégedettség
primatusa  kovetkez-
tében a vezet6i telje-
sitmény értékeléséhez

tarsul a KPI (Kulcstelje-
sitmény mutatok).

Forras: sajat és atvéve Dooleytdl (1994).

A minéség mar nem korlatozédik tobbé a mi-
néségligyi részlegre, hanem mindenki, de els6-
sorban a vezetés felel¢ssége; a termékmindség
mar nem csupan a megkiilonboztetést szolgal-
ja, hanem versenyelényt képez (Porter, 1987).
A min6ség fontossaga kiterjed a fizikai terméke-
ken talmenden a szolgaltatasokra, az informdci-
Ora, az egészségligyre, az oktatdsra, a kormany-




zasra és a vallasra. A gyakorlat homlokterébe
keriiltek a tanulés, a szakképzés, az oktatas és
az onmenedzselés kérdései. A benchmarking és
a ,legjobb gyakorlatok” elsajatitdsa egyéb mod-
szereinek haszndlata széles korben elterjedt.
A szervezetek definialjdk az egész végrehajtasi
(adminisztrativ) vonal felligyeletét a mindség
érdekében és modszereket fejlesztettek ki a mi-
néségi folyamat dllandé javitasdhoz, felismerve
az Osszes tevékenység vevdi elvardsokra valo
fokuszalasdnak jelent6ségét. Az egyes szerve-
zetek kulcs teljesitmény mutatékat (KPI) dol-
goznak ki a vezet6i teljesitmény értékeléséhez
a cégnél.

3. A TQM paradigma jovdje

A paradigmak fejl6désérdl sz6l6 Kuhn-féle mo-
dell® alapjan arra lehet szamitani, hogy ha a je-
lenlegi TQM min&ségiigyi paradigma tovabbra
is fennmarad, akkor a kornyezeti 6sszeftiggések
(kontextusok) szerint még inkabb specifikus el-
méletek és modellek kifejlesztése varhato a jelen-
legi, inkabb altalanos tudasbazis finomitasara.
Ennek a folyamatnak mar most is szdmos téren
tanti lehettink, mivel Ggy tlnik, hogy bizonyos
TQM tevékenységek hatékonysaga az adott szer-
vezet kornyezetétdl is fligghet. Az Ernst &Young
altal 1992-ben vilagszerte tobb mint 500 vallalat
bevonasaval elkészitett nemzetk6zi mindségiigyi
tanulmany azt mutatja, hogy bizonyos TQM gya-
korlatok érvényessége tobbé-kevésbé kiilonboz6
tényezoktol fligg (2. tablazat).

2. tablazat: A mindségi teljesitmény szintje és a
TQM gyakorlatok megallapitasa

A mindségi
teljesitmény
szintje
Alacsony szint(
mindségi telje-

sitmény

Jobb teljesitmény

Kozéppontban a teamek, a ve-
v6i kapcsolatok, a felhatalma-
zas, a folyamatok egyszertisi-
tése, a formatervezés (dizajn)
mindsége és az ellenbrzés

% Kuhn szerint: “Paradigma az, amelyet valamely tudo-
manyos kozdsség tagjai - de csak 6k - megosztanak.” A
»rendes” tudosoktol eltéréen Kuhn azt tartotta, hogy “a
humén targyak (bolcsészettudomany) miivelSje folyton
ilyen problémak szdmos, egymassal versenyzé és egymas-
sal 8sszemérhetetlen megoldasaival taldlja szemben magat,
amely megoldasokat végezetiil sajat magara nézve kell
megvizsgalnia.” (A tudomdnyos forradalmak struktiirdja).

A mindségi

teljesitmény Jobb teljesitmény
szintje
Kozepesen telje- | Kozéppontban a széleskort fo-
sit6k lyamatjavitds, az oktatds és a

képzés, a szallitok bevonasa, a
metrika, az 4j termékek meg-
tervezése, valamint a min6ségi

szemlélet
Magasan teljesi- | Kozéppontban a vezetés, a
t6k benchmarking, a munkatarsak

teljes bevonasa, a stratégiai mi-
ndség, az innovacio és a hiany-
z6 termékek, valamint a szem-
betliné min&ségiigyi jovEkép

Forras: sajat és atvéve Dooleytol (1994)

Alacsony szinti mindségi teljesitmény esetén
a teamek, a vevdi kapcsolatok, a felhatalmazas, a
folyamatok egyszertisitése, a formatervezés (di-
zajn) mindsége és az ellendrzés kozéppontba al-
litdsa jobb eredményeket hoz. Kézepes mindségi
teljesitmény esetén a széles korti folyamatjavitas,
az oktatas és a képzés, a széllitok bevonasa, a
metrika, az 4j termékek megtervezése, valamint
a mindségi szemlélet bizonyult a legjobb meg-
kozelitésnek. Végiil a magas teljesitmény esetén
a vezetés, a benchmarking, a munkatarsak teljes
bevonasa, a stratégiai mindség, az innovacié és
a hianyz6 termékek, valamint a szembet(iné mi-
néségiigyi jovokép jelentette a legjobb fékusz-
pontot.

A fenti javaslat azt latszik igazolni, hogy a
jellegiik szerint inkabb mechanisztikus és de-
terminista, holisztikus TQM mechanizmusok
nem igazan alkalmazhatok olyan kornyezetben,
ahol kovetelmény a magas szinti rugalmassag
és alkalmazkodoképesség. Ezt a megallapi-
tast tdmasztjdk ald az Gn. bonyolultsag elmé-
let (complexity theory) legtijabb eredményei is
(Dooley, Johnson és Bush, 1995). Kauffman (1995)
munkéja arra enged kovetkeztetni, hogy a szer-
vezetek optimalizalasat leginkabb a félig auto-
ném, egymashoz csak lazdn kapcsol6dé , foltok”
optimalizalasan keresztiil lehet elérni. Kauffman
javasolja azt is, hogy a vevére oda kell figyelni
a legtobb id6ben, de azért nem mindenkor! Ha-
sonl6é nézeteiknek adnak hangot az innovacié
tudésai is (Christensen, 1997).

Kauffman ,gorongyos tatrol” szo6l6é evolicios
modellje azt sugallja, hogy nem kénnyti optima-
lizalni az olyan folyamatot, ahol a kapcsolodé




valtozok kozott komplex interakci6 &ll fenn. En-
nek alapjan az egyik jovendolés: a TQM-el 0sz-
szefliggd modellek és tedridk eqyre inkdabb kdrnyezet-
specifikussd vilnak. Menedzsment szakkifejezé-
sekkel élve ez azt jelenti, hogy egyre nagyobb fi-
gyelmet forditanak a véletlen és a konfiguracios
tedriakra (Doty, Glick, és Huber, 1993).

Amint a TQM koncepcidkat és gyakorlatokat
egyre mélyebben beépitik a szokasos szerveze-
ti gyakorlatba, a minéségfunkcié ,szétszortta”
vélhat. Igy logikus kovetkeztetés, hogy a mindség
diszciplindja haldlra van itélve. Juran 1995-ben vi-
tatta ezt az elképzelést mondvan, hogy a miné-
ségligyi szakma kiiktatdsa ugyanolyan abszurd
elképzelés, mintha a konyvel6kt6], a revizorok-
tol, a min6ségiigyi szakemberektSl vagy mas
szakért6ktsl akarnanak megvalni.

A min6ségiigyi diszciplina jovébeli fejlédé-
sének és hataskore boviilésének tovabbi lehets-
séget adhat a jelenlegi TQM paradigman beliil
az, ha a villalatot és/vagy a kozdsséget helyezik a
kozéppontba. Akar a tudomanyos vildg, akér az
ipari gyakorlat trendjeit tekintjiik az elmult év-
szdzadban, az jol lathat6, hogy az érdekeltek fo-
lyamatosan eréfeszitéseket tesznek. A vallalatok
kornyezetében nagyon fontos tényezé a kozos-
ség. A ,zold” gyartasra irdnyuld ertfeszitések,
valamint az ISO 14000 szabvéany részét képezi
a cégek tarsadalmi felel6sségvallalasanak. Erre
vezetheté vissza, hogy szamos, az ISO 14000
szerinti kornyezetkézpontt irdnyitasi progra-
mokba bevont minéségiigyi szakember az ISO
9000 szerinti min6ségi gyakorlatok kovetkezmé-
nyeként éli meg az ilyen jellegli tevékenységet.

Ezutdn kovetkezik nyilvanvaldan a véllala-
ti hatdskor. Ez a trend méris megmutatkozik a
Véllalati Er6forras Tervezés (ERP) és az ellatési
lanc menedzsment irdnti, megnovekedett érdek-
l6désben. Varhato tehat a kozeli jovében, hogy
egyre nagyobb er6t koncentralnak a vallalati mi-
néség javitasara. Eppen ez jelentheti majd a mi-
néségiigyi diszciplina kovetkez6 paradigméjat,
elérevetitve azt is, hogy az alkalmazasra kerti-
16 médszerek és tedridk lényegesen kiilonbozni
fognak a jelenlegiekt6l.

Mindezeket szem el6tt tartva minden val6szi-
nliség szerint szamos egyéb valtozas és javulas
is be fog kdvetkezni a TQM gyakorlati alkalma-
zésa terén az Eurépai Unidban:

e Az automatizalas, a visszacsatolasok kont-

rollja és az automatizélt kérmeghatarozas

(diagnoézis) fejlédésével csokken az igény a
klasszikus, human kozpontu statisztikai fo-
lyamatszabélyozas (SPC) irant.

A ,tuddsmenedzsment” rendszerek iran-
ti novekvé érdeklédés attol fiigg, hogy az
informacios technolégia milyen hatékony-
saggal képes térben és idében megosztani
az ismereteket (Dooley, Skilton, és Ander-
son, 1998). Nem csak hatarozott (explicit) és
megosztott forrdsok létezhetnek azonban,
hanem imitélt forrasok is. Mivel a cég végs6
értéke attol a tudastol fiigg, amit nem lehet
imitédlni, joggal feltételezhetd, hogy - szem-
ben az explicit tudassal - felértékel6dik a
hallgat6lagos és passziv, nem kénnyen imi-
talhato6 tudas jelent6sége. Mindezek alapjan
arra szamithatunk, hogy a mindségiigyi
rendszerek fokozott mértékben koncentral-
nak majd a hallgatoélagos, passziv tudasra.
A TQM éltalaban nem az egyes vevokre f6-
kuszal, hanem a vevé6i szegmensekre vagy
csoportokra. A ,személyre sz616” marke-
ting novekedése, a termelés és a logisztika
nagyobb rugalmasséaga, a termék halasztasa
(elnapolasa), valamint az e-kereskedelem
egyarant a tomeges testre szabas céljait ta-
mogatja, ami lehet6vé teszi a vevék egye-
di igényeinek kielégitését. A mindségiligyi
rendszereknek egyre inkabb az egyéni ve-
v6i kovetelmények menedzselését kell a ko-
zéppontba allitaniuk.

Az egyes piaci szegmensekben tapasztalha-
t6 dlland6 mindségjavulds egyre nehezebbé
teszi a cégek szamara, hogy 1j értéket hoz-
zanak létre a termékeikkel. Nagy érdekls-
dés mutatkozik a minéségtigyi koncepciok
olyan ,specidlis” folyamatokra val6 alkal-
mazasa irdnt, mint példaul az 4j termékek
kifejlesztése, az ellatasi lanc menedzsment
vagy az informadcios rendszerek. Ezt a ten-
denciat kovetéen minden valdszin(iség sze-
rint megnovekszik majd az érdekl6dés az
4j folyamatok és szolgéltatasok kifejleszté-
se irant. Val6szintileg a korményzas és az
oktatas teriiletén eszkozolt mindségligyi
eréfeszitések fogjak képezni a minGségfej-
lesztési torekvések 1j ttjait.

Nem a vezetés, a termék, a folyamat vagy
a szolgéltatds minGsége lesz a legfontosabb
téma a jovoben, hanem egyre inkabb az in-
formacié mindsége kertil el6térbe.




e Talan éppen ez az utols6 pont érdemli a
legnagyobb figyelmet abban a tekintetben,
hogy mi lehet a min6ség diszciplindjanak
legfontosabb valtozasi iranya. Az 4j para-
digma felé az Internet fogja biztositani az
ugrast, mivel az egy rendkiviil kemény és
nehéz tertiletét képezi a mindségnek, lévén
kozvetlen befolyasa van a jelenlegi tizleti
vilagra. Az Internetes szolgaltatds min&sé-
ge kiterjed a felhasznélora is: a teljes mind-
ségligyi csomagba beletartozik a fizikai ha-
16zat, az annak csomépontjaihoz csatlakozé
késziilékek, valamint az informécids és a
szamitastechnikai eszkozoket felhasznalo
tgyfelek (Baumann et al., 1999). Az Interne-
tes szolgaltatasok mindsége jol példazza az
Uj mindségligyi paradigma felé vezetd rea-
lis valtozas iranyaét.

A 3. tdblazat 0sszevont formaban mutatja az
el6z6ekben emlitett fontos gondolatokat, ame-
lyek alapjat képezhetik a MinGségiigyi Paradig-
ma megujhodéasanak.

3. tablazat: Az Gj TQM paradigma

Uj TQM paradigma

nagyobb hangsiily esik a véletlen eseményekre és a
konfigurdcids tedridkra

kozéppontban a vallalat és az érdekelt felek

visszaszorul az SPC (statisztikai folyamatszabdlyozds)
az automatizdlds terjedése dltal

mindségligyi rendszerek: fokuszban a
tuddasmenedzsment

az egyéni vevdi elvdrdsok teljesitése

1ij folyamatok és szolgdltatasok kifejlesztése

az informdcio mindsége

4. Osszefoglalas és kovetkeztetések

Az ellatasi és az elosztasi lancok komplexitasa-
nak novekedésével az Eurdpai Unién beliil és
mindentitt a vilagon, az {izleti vilag egyre ke-
vésbé mutatja egy szervezett hierarchia képét,
mind jobban hasonlitva egy adaptiv rendszer-
hez (Dooley, Johnson, és Bush, 1995; Choi és
Dooley, 2000). Ezek az okok teszik siirget6vé a
valtozést. Az el6re jelezhet6ségen, a kontrollon
és a linearitdson alapulé TQM paradigmak mér

nem tlinnek kielégitének, de lehet, hogy valo-
ban nem felelnek meg tobbé a kor kovetelmé-
nyeinek. Az emlitett kihivasok kovetkeztében a
meglevé TQM paradigmat hozza kell igazitani
az eltérd piaci kornyezethez és egy 1j paradigma
van kibontakozoban.

Heras et al. (2008) szerint azon legf6bb kihi-
vasok egyike, amelyekkel a Minéségmenedzs-
ment Paradigma ma az Eurépai Uniéban alta-
lanossagban véve, illetve Spanyolorszdgban
kiilonosen szembe taldlja magat, az a kovetke-
z6 kérdés: képes-e talélni a mualé trendeket és
biztositani az eredeti hosszutava kontinuitast.
A Min6ségmenedzsment Paradigma evolacio-
janak ezen tdlmenden is megvannak a maga
kockazatai. A Paradigma esetleges valtoza-
sai hatassal lehetnek az {tizleti menedzsment
és a versenyképesség elGsegitésének javitdsa-
ra hasznalt eszkozokre is. Valéban: amint arra
Heras-Saizarbitoria 2011-ben ramutatott, a Min6-
ségmenedzsment Paradigma szdmos szerepl&je
mar minden jel szerint taltelitettnek tartja azt és
inkabb az 1j Innovaciés Paradigmat favorizal-
ja. Heras et al. 2008-ban igy nyomatékositotta a
megujulds sziikségességét: az j menedzsment
paradigmak iranti igény egyrészt azért meriil
fel, mert azok olyan részleteket allitanak a fi-
gyelem kozéppontjaba, amelyek felett a régiek
elsiklanak. Masrészt még bizonyos pszichologi-
ai igény is mutatkozik az elvi és a fogalmi meg-
djulds irdnt, ami lehet6vé teszi egyszersmind a
valami 1j dolog irant val6 elkotelez6dést a mo-
tivacié megujitasan keresztiil.

Az 1j Innovéciés Paradigma kapcsan né-
hény szempontra feltétlentl fel kell hivni a fi-
gyelmet. Az 1j termékek vagy szolgaltatasok,
és az 1j folyamatok hagyomanyos tartalma
mellett ez az 4j paradigma az innovativ szer-
vezeteket tdmogatja. Ez az innovacié azokon
a menedzsment modelleken alapul, amelyek
képesek a kreativitast el6segité kornyezetet
generdlni, mikozben - és ezzel egyidejtileg -
olyan dinamikus, gondolatébreszt6 rendsze-
reket alakitanak ki, amelyek alkalmasak az
elgondolédsok 4j termékekké és szolgaltatasok-
ka val6 transzformélasara, mégpedig a lehe-
t6 leghatékonyabb moédon. Heras et al. (2008)
szerint ezek a koncepciok teljes mértékben
kompatibilisek a Min6ségmenedzsment Para-
digma koncepciéival.

Eppen ezért Heras et al. (2008) ramutatott




néhany izgalmas tényre és bizonyos fejl6dé-
si irdnyok veszélyeire, mint példdul: egy dj
menedzsment paradigma létrehozésa, illetve
annak tdmogatdsa és megerdsitése a kordbbi
paradigmaval szemben. Még tovabb fokozva:
veszélyes lehet az olyan 6j paradigma, ami az
elédje aktualis elpusztitdsan vagy megsemmi-
sitésén alapul. A pozitiv iranyu fejlédés sokkal
gytimolcs6z6bb és kevésbé frusztralo lehet kii-
lonosen akkor, ha az djfajta jovékép a multbol
megorokolt tudasbazis talajan jon létre, illetve
1ép tovabb.
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MARCIA M. WEEDEN, Quality Excellence Service, USA

Mindségiigyi miniszter az Egyesiilt Allamokban?

NEM TAGADHATO, hogy Barack Obama elnok
és a Kongresszus elfogadottsaga tovabbra is ala-
csony szinten all. Mi okozza ezt az elégedetlen-
séget? A valasz attol fiigg, hogy kit kérdeziink
meg, ki teszi fel a kérdést, illetve hogy mit akar
mindkét fél elérni.

Tisztdban vagyunk azzal, hogy az Egyesiilt
Allamok kormanyat két politikai erd tdlstlya jel-
lemzi: a demokrataké és a republikdnusoké. Innen
ered az a vélemény, miszerint a szovetségi kor-
many miikodése mindossze kétféleképpen koze-
lithet6 meg: vagy az A, vagy pedig a B terv olda-
larol. Az egyik terv lényege a szolgéltatasok és az
adok csokkentése, a masik viszont a szolgaltatasok
fenntartdsa mellett emelné az addkat bizonyos te-
riileteken. Mindkét tervnek vannak sz6sz06l6i és el-
lenz6i. Teljesen mindegy, hogy melyik valtozatot
nevezziik A tervnek és melyiket B tervnek.

Annak ellenére, hogy a tisztségviselGket je-
lenleg a Kongresszusban és a Fehér Hazban va-
lasztjak, illetve sokan biznak abban, hogy ezek
az emberek az 6 érdekiikben fognak tevékeny-
kedni, a legtobb amerikai mégis agy érzi, hogy
ma maér nincs képviselettik.

2011 augusztusaban a Kongresszus elfoga-
dottsagi ardnya 13% volt, ugyanakkor a meg-
kérdezettek 84%-a rosszalldsanak adott hangot.
Ez az eredmény 1jbol megerdsitette a 2010 de-
cemberében mért, minden id6k legalacsonyabb
elfogadottsagat [1]. 2014 jaliusdban egy Gallup
kozvéleménykutatds megallapitasa szerint a re-
gisztrélt szavazok rekord alacsony szintje, azaz
mindossze 15%-uk nyilatkozott tgy, hogy a
Kongresszus megérdemli az Gjravélasztast [2].

Kifinomult mingségiigyi hallas

A minGségiigyi szakember szdmara - aki oda-
figyel a vitdk és a megbeszélések szdmos részt-
vevljének hangjira - tgy tiinik, hogy egyesek
nagyobb hangerével juttatjak kifejezésre elége-
detlenségtiket, mint masok.

A kezd6k részérdl szamos vélemény hang-
zik el arrdl, hogy mi volt rossz, és ki a felelGs.

Amikor az eredend6 okok elemzésére kérik fel
a mindségligyi szakembereket, elkertilhetetlentil
mindig jon a szemrehanyas és a vad. Azt szin-
te garantdlni lehet, hogy a vétkes személyek,
funkcidk vagy részlegek soha nem kodzvetleniil a
panaszosok teriiletén talalhatok, hanem mindig
mashol hibazott valaki, vagy tortént ,baleset”.
Nem kiilonbozik ett6l a kormannyal szemben
fennall6, mar idézett elégedetlenség sem.

A mindségligyi szakemberek azonban taljut-
nak a ttizoltds szintjén. A javitas szakavatott ku-
tatoi osszegytjtenek minden informaciot, mert
jol tudjék, hogy barhol rdbukkanhatnak az igaz-
sag magvara.

Erdfeszitések szovetségi szinten

Taldn megfeledkezett a szovetségi kormany a
mindségrol és a javitasrol? Minden bizonnyal
nem. A végrehajté hatalmi 4g mar régota élén-
ken érdeklédik a minéséggel egytitt jaré és a
koltségek terén megmutatkoz6 elényok irant.

Az USA Nemzetvédelmi Minisztériuma
(Department of Defense, DOD) hosszabb id6
6ta a minGség hajtémotorjaként funkcional. Ep-
pen a DOD min@ségi gyartas iranti igénye hoz-
ta a tarcahoz a II. Vilaghdboru alatt W. Edwards
Deminget és Joseph M. Jurant. Deming és Juran a
gyéartasi célokra kifejlesztették a statisztikai mi-
néségszabalyozast, amellett javitottak a katonai
célokra gyartott termékek megbizhatésagat és
pontossagat.

Az 1980-as évek elejétsl a NASA kezdte meg-
szigoritani a mindségi kovetelményeket. Példajat
hamarosan mdas korményszervezetek is kovet-
ték, igy példaul a kiilonféle katonai installaciok,
a Nemzeti Adohivatal, valamint az Egyesiilt Al-
lamok postaszolgélata. 1988-ban Frank Carlucci
védelmi miniszter minden védelmi tigynokség-
t6] megkovetelte a teljes korti minéségmenedzs-
ment (TQM) alkalmazésat. 1988 janiusaban lét-
rejott a Szovetségi Minbséguigyi Intézet, hogy
oktassa és tdmogassa a TQM megvalositasat az
emlitett védelmi tigynokségeknél [3].




1987-ben a Kongresszus létrehozta a Baldrige
Teljesitmény Kivalosagi Programot. 1988-ban
megalapitottdk az Elnoki Mindségdijat a me-
nedzsment kivéal6saganak elismerésére a végre-
hajtasi agazatban mikodo szervezeteknél.

1993-ban a Kongresszus elfogadta a Kor-
manyzati Teljesitmény és Eredmény Torvényt,
amely sajat kuildetésiik meghatdrozaséra és tel-
jesitménytiik értékelésére kotelezte a szovetségi
hivatalokat. 2011. januar 4-én Obama aldirta a
2010. évi, az 1993-as torvényt részlegesen mo-
dosité Kormanyzati Teljesitmény és Eredmény
Modernizéalasi Torvényt, amely megkoveteli a
menedzsment célok és a fejlesztési tervek bele-
foglalasat az emlitett szovetségi hivatalok telje-
sitmény értékelési folyamataiba.

Al Gore alelnok Juran Kézikonyvének otodik
kiadasat kib&vitette a 31. fejezettel, cime: , Kor-
manyzati szolgéltatasok - a szovetségi kor-
manyzas Gjra feltalalasa” (4). Sok sz6beszéd szii-
letett arrdl, hogyan volt képes egyenesbe hozni
a Clinton adminisztracié az USA koltségvetését.
Vajon hanyan vannak tudataban annak, hogy a
mindségligyi eszkdzok milyen nagy szerepet jat-
szottak ebben a teljesitményben?

Ha marmost mindez igaz, miért vagyunk kény-
telenek mégis olyan vélsdgokkal szembenézni,
mint a Veterdnok Egészségtigyi Feltigyelete, ami-
kor a biirokratak meghamisitottak az adatokat és
a veteranokat évekig semmibe vették?

El tudjuk képzelni a jelenlegi politikusainkat,
amint gyarakat vagy szolgaltaté létesitményeket
tizemeltetnek? Elhihet6 vajon, hogy tisztdban
vannak azokkal az eréfeszitésekkel, amelyeket a
széles korti, atfogo igények, a kudarcok, az er-
kolesi avulas, a megtelel6ség vagy az alacsony
hatékonysag lekiizdése érdekében tesznek?
Hogy mindez nem az 6 dolguk? Csak akkor, ha
a problémadkat besoprik a szényeg ala és semmi-
féle befektetést sem eszkozolnek a javitas érde-
kében.

Amikor a mindségligyi mozgalom kezdett
kibontakozni az 1970-es és az 1980-as években,
eleinte a rendszereken volt a hangsuly; késébb
viszont fokozatosan el6térbe kertiltek a projek-
tek, mert igy konnyebb volt rovid idén beliil
demonstrédlni a nagy mindségi javuldst és a le-
nyligoz6 megtakaritdsokat. A projektek ugyan
logikus modjat képezték a mindség bevezeté-
sének. Csakhogy sikertilt a furdévizzel egyiitt a
gyereket is kiontentink a rendszerek félreallita-

sédval egy meg nem hatarozott tavoli id6pontig,
ami még mindig nem akar eljonni.

Még nem nagyon latjuk, hogy a legfels6 veze-
tok tobbsége oly médon alkalmazna a teljes kort
mindséget, ahogyan azt Deming, Juran és Philip
B. Crosby vizionélta. Még nem igazan tudatosult,
hogy a jol elvégzett min6ség biiszkeséghez, tisz-
telethez, profithoz, innovéciéhoz és vevéi elége-
dettséghez vezet. Semmibe vessziik a mindséget
- vesztiinkre.

Az informacio és tudascsere sziikségessége

Az Amerikai Forradalom idején értelmes dolog
volt kiilon allamokat alapitani Gj kormanyok-
kal, amelyeket egy tavolban levé kormanyzati
szerv fogott Ossze a kozjé érdekében. A sze-
gényes utazdasi és kommunikécios lehetéségek
kovetkeztében ezek az dllamok csak lazan kap-
csolédtak egymdshoz és anélkiil is miikodhet-
tek, hogy tal sok figyelmet szenteltek volna
egymasnak.

Az egyes dllamok abban a poziciéban voltak,
hogy gyorsan tudtak reagélni és jobban ismer-
ték sajat polgaraikat, gazdasagukat és foldrajzi
helyzetiiket, mint egy tavoli varosban dolgozé
emberek. Sokan meg sem merték megkockaz-
tatni, hogy néhany mérfoldnél messzebb tavo-
lodjanak el attol a helyt6l, ahol sziilettek. Az
ipari forradalomra csak évtizedekkel késSbb
kertilt sor.

Ma az emberek az egyik parton reggeliznek
és a vacsorat mar a masik parton fogyasztjak
el. Pillanatokon beliil megtudjuk, mi torténik
mashol a nagyvilagban. Ha valaki bejelenti va-
lamilyen igényét, annak jogossaga o6rak alatt
ellendrizhet6 és millidk szerezhetnek tudomast
réla. A mi szovetségi intézményeink azért no-
vekedhettek meg meéreteiket és fontossagukat
tekintve olyan nagyra, mert bizonyos okokbol
kifoly6lag az allamok hatarainak esziik 4gdban
sincs elttnni.

Igenis, mi jobban tudjuk

Az elavult, hatastalan A és B tervekkel szemben a
mindségligyi szakemberek egy minden elfogult-
sagtol mentes C tervvaridnssal dllnak el6. Kama-
toztatni kell a szakértelmiinket! A korméanyzatot
olyan kuizd6térként foghatjuk fel, ahol teljesen
4j tertileteket kredlhatunk magunknak.




Akédrmi torténik helyi, dllami, nemzeti vagy
globalis szinten, ahol konnyen észrevehetjiik a
mindségi kérdéseket, sz6t emelhetiink a min6-
ség érdekében. Mésokat is tdjékoztathatunk ar-
r6l, hogy létezik egy C terv. Beszélj, irj és vallal-
kozz onként! Ha valtoztatni akarunk az embe-
rek gondolkoddsmodjan, mutassuk meg nekik,
hogy mi hogyan gondolkodunk.

A min6séguigyi szakemberek elegend6 jartas-
saggal rendelkeznek ahhoz, hogy 6sszegyijtsék
a vevlOk igényeit és elvardsait, dokumentaljak
és javitsak a folyamatok lefutdsat, azonositsak a
hianyossagokat, kialakitsak a minéségtigyi meg-
felel6séget és biztositsdk annak fennmaradasat,
illetve hogy megtaldljak a rendszerek és a fel-
adatok optimalizaldsanak modjat.

Tudjuk, hogyan kell kockazatbecslést végezni,
értelmes munkautasitdsokat el6irni, hatékony
kontroll lehetSségeket kiagyalni, megel6zni a té-
vedéseket és biztositani azt, hogy a politikdkat
valéban mindenki megértse. Tisztaban vagyunk
a konfiguracié menedzsmenttel és azzal is, ho-
gyan kell helyesen mtikodé szdmitogépes rend-
szereket kialakitani.

A korrekcios és a megel6z6 akciok a hibara
irdnyulnak, nem pedig arra a személyre, aki hi-
bazott. A javitasi lehet6ségek alapjat a rendszer
és az egyes részek vizsgalata képezi, mas sza-
vakkal a ,halszélka” diagram elemei: az embe-
rek, a gépek, a modszerek, az anyagok, a méré-
sek és a kornyezet.

Figyelembe véve, hogy sok munkat kiszervez-
tek a tengerentdlra és hogy kovetkezésképpen
magas a munkanélkiiliségi ardny az Egyestilt
Allamokban, nem volna-e hasznos a munkanél-
kili, magasan képzett szakemberek (beleértve a
mindségligyi szakembereket is) foglalkoztatasa
a kormanyzati rendszerek, folyamatok, modsze-
rek és eljarasok optimalizalasanak tertiletén a
koltségek csokkentése, a nagyobb hatékonysag,
a precizség, a megbizhatosag és a jobb szolgalta-
tasok érdekében?

Mi otthon vagyunk a dizdjnban és a tervezés-
ben. Ha munkahelyeket akarunk teremteni az
amerikaiak szdmara, miért ne hasznaljuk fel eh-
hez a rendelkezéstinkre all6 szaktudast és miért
ne vessiik latba sajat ismereteinket a nem opti-
malisan mikodé dolgok jobba tételére?

A minéségligyi szakemberek tisztdban van-
nak a gyenge mindség koltségeivel. Ezen talme-
néen azonban azt is tudjak, hogyan lehet meg-
hatdrozni és értékelni ezeket a koltségeket, hogy

megtanitsunk rd masokat is. Tudjuk, hogyan le-
het gytimolcs6z6vé tenni a kiizdelmet és hogyan
lehet a kudarcokat sikerré valtoztatni.

A min6ségtigyi guruk nagyon jol tudtak, hogy
a mindség nem kertl tobbe, éppen ellenkezdleg:
pénzt, er6forrasokat és embereket szabadit fel az
innovaci6 szamara. A min6ség generalja a profi-
tot. A kormany modernizacids és fejlesztési to-
rekvéseit tekintve mi lehettink az élcsapat.

Tudjuk, mit kell tenni a bizalom menedzselése
és novelése érdekében. Tudjuk, hogyan lehet el-
érni a megbizhatésagot. Tudjuk, miként tehetjiik
boldogga a vevoket.

Amit nem tudunk: Miért nincs az Egyestilt Al-
lamoknak egy mindségtigyi minisztere?
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MINOSEGUGYITRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

PAUL PALMES Business Systems Architects Inc., USA

Megujult szemlélet az 1SO 9001:2015

szabvanytervezetben

VAN NEHANY ALAPFOGALOM, amelyet az
ISO 9001 szabvéany barmely Gj vagy maér tapasz-
talt, viharedzett felhasznéldja szeretne meggon-
dolés targyava tenni, ahogy kozeledik elfogada-
sa, megjelenése.

Az aldbbiakban kovetkezik 15 elgondolas,
koncepci6 és egyéb téma felsorolasa, amelyek
egyrészt sziikségessé tették az atdolgozast, mas-
részt a legfontosabb véltozasok el6idéz6i az ISO
9001:2015-6s valtozatban.

1. Periodikus feliilvizsgalat

Az ISO 9001 szabvény el6szor 1987-ben kertilt
kiadasra. A periodikus feliilvizsgalat benne fog-
laltatik minden, a Nemzetkozi Szabvanytiigyi
Szervezet (ISO) altal kidolgozott iranyitasi rend-
szerszabvanyban és el6irja, hogy a tagszerveze-
tek (az egyes orszagok bizottsdgai) minden ot
évben feliilvizsgaljak az adott szabvany helytal-
l16sagat, illetve relevancigjat.

A kovetkez6 opciok lehetségesek: a szabvany
valtoztatas nélkiili kiadasa, a feltilvizsgalat, va-
lamint a kiadas leéllitdsa. A nyilvanval6 elényt
a relevancia biztositasa jelenti, ami az ISO 9001
esetében rendkiviili jelentdséggel bir. Mivel 1
milliénal is tobb regisztralt felhasznalo létezik,
elsédleges fontossagt a szabvany tartalmanak
tovabbfejlesztése, figyelembe véve a nemzetkozi
kereskedelemben jelentkez6 trendeket és a mo-
dern tizleti szféra miikodését.

2013 jinius: A bizottségi
tervezet kiadasa; a kidolgozas-
ban résztvevo orszagok nemze-
ti allasfoglalast alakitanak ki a
tervezetrdl.

2014 majus: Nemzet-
kozi szabvanytervezet.

Kitlin6 példa erre az , elektronikus valtas”. Az
ISO 9001 els6 kiaddsanak idején, 1987-ben a sza-
mitdstechnika még relative gyerekcip6ben jart,
Osszehasonlitva a személyi szdmitégépek irdnt
a mai korunkban megnyilvanul6 nagy bizalom-
mal és azok szinte kizardélagos hasznalataval az
adatok és a feljegyzések kezelését illet6en. Egé-
szen az ISO 9001:2015, illetve az ISO 9000:2015-
0s kapcsol6do referencia szabvany kiadésaig a
dokumentumok és a feljegyzések &ltaldban - a
hagyomanyoknak megfelelen - papiron (,,hard
copy”) élltak rendelkezésre.

Az atdolgozott ISO 9001 szabvany a , doku-
mentélt informacié kontrollja” elnevezésii, most
mindent magéban foglal6 kifejezés értelmében
fog hivatkozni a formatumra (nyelv, szoftver
valtozat, grafika és média - tekintet nélkil arra,
hogy papirrdl vagy elektronikus eszk6zrél van-e
sz0). Elmult az idejiik a dokumentumokra és a
feljegyzésekre vonatkozé kiilon hivatkozasok-
nak és szakaszoknak.

A periodikus feliilvizsgalat felhivta a figyel-
met arra a szolgéltat6 iparagak altal mar régota
hangoztatott hidnyossagra is, miszerint a szab-
vany leginkabb csak a termel6 szervezetekre vo-
natkozik. Az eredmény: az ISO 9001:2015 nem
hasznalja tobbé a ,,termék” sz6t, hanem helyette
kizarolag , termékekrdl és szolgaltatasokrol” be-
szél az egész dokumentumban. Ez egy nagyon
jelent6s valtoztatas, ami alapjaban orvosol egy
régi félreértést.

2015 kozepe: A vég-

s6 nemzetkozi szabvany-
tervezet (FDIS)
megjelenése.

2015 vége: Az 1ISO
9001:2015 nemzet-
kozi szabvany meg-
jelenése.

1. dbra: Az 1SO 9001:2015 szabvany id6beli titemezése

Latogassa meg az ASQ Szabvany Kozpontjanak honlapjat (http://asq.org/standards-iso-9001-2015.html),
ahol még tobb informaciét taldl az ISO 9001:2015 kifejlesztésérsl, amellett linkek is rendelkezésre allnak a fo-
lyamatban lev6 atdolgozassal kapcsolatos cikkekhez, konyvekhez, videdkhoz és mas forrasokhoz.
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Az ISO 9000 szabvany kifejlesztéséért és kar-
bantartasaért felel6s 1. Albizottsag (SC1), illetve
a 2. Albizottsag (SC2) képviseléi egytitt dolgoz-
tak az ISO 9001 irasat végzo 24. Munkacsoport-
tal (WG) annak érdekében, hogy tisztazzak és
kiterjesszék a szabvany hatalyét a szolgaltata-
sokra, a szoftverekre és mas termékekre is. Ez
olyan fontos valtozas, amelynek elfogadasaval
szemben a felhaszndlok részérdl is nagy varako-
zas tapasztalhato.

2. A felhasznal6k megkérdezése

Az 1SO 9001:2015 valtozasait felfoghatjuk agy
is, mint a felhasznal6i bazis felmérésére, illetve
a javitand¢ tertiletek meghatdrozasara irdnyul6
tovabbi ISO kovetelmények , mellékterméke”. A
sok ezer valaszbol lesztirhet6 eredmények 6ssze-
gylijtése éveket vesz igénybe - lehet, hogy On is
a valaszadok kozé tartozik. Eredmény gyanant
egy sor ajanlas sziiletett, amelyek megtalaltdk a
maguk atjat a szabvanyirast végzé munkacso-
port felé.

Az id6beli visszatekintés azt mutatja, hogy
az ISO 9001:2008 kiadésa valamivel tobbet je-
lentett, mint a 2000. évi verziéban eszkozolt
nagyobb véltoztatdsok egyes elemeinek tisz-
tdzasa; a tartalom ugyanis legnagyobbrészt az
el6zetes felhasznal6i megkérdezésen alapult. A
legkevesebb az, hogy a 2015. évi kiadas messze
talmutasson néhany személy egyéni elképze-
lésein. Ehelyett a tényleges felhasznalék és al-
kalmazok gondolatain és valaszain kell annak
alapulnia.

3. Agazatspecifikus input

A 2015. évi feluilvizsgalat tovabbi lényeges in-
putja azoktdl a csoportoktol érkezett, amelyek
alapként hasznaljak fel az ISO 9001 szabvanyt
sajat szabvanyaik kidolgozasahoz, példdul a
tavkozlési TL 9000 szabvany, az AS 9100 repiil6-
gépipari szabvany, vagy az orvostechnikai esz-
kozok ISO 13485 szabvanya. Nemcsak az emli-
tett, hanem mds szabvanyok képvisel6i is rend-
szeresen részt vettek a tervezést végz6 albizott-
sagok munkdjaban, ellatva 6ket észrevételeikkel
az ISO 9001 egész életciklusa alatt.

A ,kockazat alapu megkozelités” koncepci-
6janak belefoglaldsat a 2015-6s verzidba gyak-

ran az utébbi években oly sokszor hangoztatott
agazatspecifikus észrevételeknek tulajdonitjak.
A fent emlitett szektorspecifikus szabvanyok
alkalmaz6i nagyfoka érdeklédést mutatnak az
ISO 9001 barmilyen atdolgozasa irdnt egysze-
réien abbol az okbdl kifolydlag, hogy ha az alap
valtozik, akkor sajat egyedi szabvanyaikat is
hozza kell ahhoz igazitaniuk (médositani, eset-
leg teljesen feladni).

Néhany agazatspecifikus érdekcsoport részé-
rél kiilonosen erésen ellenzik azt, amit ,legma-
gasabb szint( struktirdnak” neveziink.

4. Legmagasabb szintii struktiira

A Miszaki Menedzsment Tanacs (Technical
Management Board, TMB) - amely az ISO
Kozponti és K6zos Miiszaki Koordinéciés Cso-
portjan (Joint Technical Coordination Group,
JTCG) beliill mtikodik - dontést hozott arrdl,
hogy minden iranyitasi (menedzsment) rend-
szerszabvanynak egy 1j formatumot kell ko-
vetnie, amit az Annex SL (kordbban Guide
83) hatdroz meg. Ez az egységes 1j formatum
- amelyet ,legmagasabb szint(i struktaranak”
(,high-level structure”) nevezink - szdmos 4j
elemet, illetve szakaszt tartalmaz, ezért a szab-
vany alkalmazéira jelent6s hatast fog gyako-
rolni.

El6szor sokan megkérddjelezték ezt a , pa-
rancsot”, illetve azt tervezték, hogy esetleg ké-
relmezik az eltérés engedélyezését az djfajta
megkozelitéstsl. Egyidejtileg kétféle irdnyban
kivantak lépni: egyesek folyamodvany benyj-
tasat tervezték a ,legmagasabb szintli strukta-
ra” hatalya aldli felmentés kérelmezésére, mig
masok a 2008. évi tartalom atrendezését és ujja-
szerkesztését akartdk elérni az Gjonnan megha-
tarozott szakaszos strukttaran beliil.

Az ISO/DIS 9001:2015 egyértelmiien eldonti
a vitat, elhelyezve az ISO 9001-et az irdnyitasi
rendszerszabvanyok egységessé és konzisztens-
sé valt csaladjdban. Igen sok észrevétel érke-
zett, melyek kozott kétségtelentil szép szdmmal
vannak olyanok, amelyek megkérddgjelezik a
,legmagasabb szint(i strukttra” hasznalatat. Az
ISO/DIS 9001:2015 A Melléklet 1. szakaszanak
végérvényes megszovegezése azonban vilagossa
teszi, hogy a teljes dokumentaci6 atszerkesztése
nem kovetelmény:




e A jelen nemzetkozi szabvany szakasz
struktiraja és terminolégidjanak egy része
- 0sszehasonlitva az ISO 9001:2008 verzi6-
val - megvaltozott, hogy ezaltal biztositott
legyen a jobb 6sszhang mas iranyitasi rend-
szerszabvéanyokkal.

e A struktdra és a terminoldgia ebbdl kovet-
kez6 valtozasait nem sziikséges figyelem-
be venni a szervezetek min&ségmenedzs-
ment rendszereinek (Quality Management
System, QMS) dokumentéciéjaban.

e A szakaszstruktdra nem annyira modellt
akar felkindlni a szervezetek politikajanak,
céljainak és folyamatainak dokumentélasa-
hoz, hanem sokkal inkdbb a kovetelmény-
rendszer koherens, kovetkezetes prezen-
tdldsara tervezték azt. Nem elGirds, hogy
a szervezetek QMS dokumentécidjanak
strukttraja tiikorképe legyen a nemzetkozi
szabvany szerkezetének.

5. Légy ovatos!

Az IS0 9001 szabvény strukturalis komponense-
inek utolso feliilvizsgalata az ISO 9001:2000 ki-
adasaval tortént meg, amit a szaktandcsadok és
a konzultansok ajanlatainak, cikkeinek, konyve-
inek és el6addsainak aradata el6zott meg, illetve
kovetett. A WG24 tagjai folyamatosan végzik
egy felhasznaléi kézikonyv kidolgozasat, ami a
tervek szerint az ISO 9001:2015 szabvany megje-
lenésekor mar azzal egytitt megvasarolhato lesz.
Ha barkinek pétlélagos informéciéra van sziik-
sége, ebben a kiadvanyban minden val6szint-
ség szerint megtalélja azt.

A haladas élvonaldba tartoz6 szervezetek
tobbsége bizonyosan viszonylag egyszertinek
tartja a valtoztatdsokat és a kiegészitéseket. De
a 2015. évi verzié néhany komponense zavaré
lehet. Mindig vannak kérdések, ezért szamita-
ni lehet az oktatési és tovabbképzési ajanlatok
0zonére, amellett a regisztrdlé és a tanusité
szervezetek altal készségesen nyujtott segitség
is alkalmas a legtobb kérdés megvalaszolasa-
ra.

Tartsuk szem el6tt, hogy az illetékes tanasi-
t6 szervezet tobbet képes nydjtani, mint maés
szervezetek egyszeri, alkalmi latogatasai. A
proaktiv tantisitok minden bizonnyal kifejlesz-
tenek majd egy realis munkatervet ahhoz, hogy

a megadott 3 éves idSintervallumon beliil at-
vezessék tigyfeleiket a 2015. évi valtozasokon.
Barmikor megkérdezhetjiik az auditorunkat ar-
r6l, hogy milyen véltozasok varhatok és mikor
kell azokat végrehajtani. Az aktualis konzulta-
ciéon talmenden a legtobb auditor boldogan se-
git majd.

6. Van idé 2018-ig

A szervezeti rendszer atalakitasat sajat titeme-
zés szerint tervezziik meg, mivel erre raériink
egészen 2018-ig. Még egyszer hangsulyozzuk,
hogy megéri egytitt dolgozni a tanusit6 szer-
vezet barmelyik tanacsadéjaval, annak Gtmuta-
tasai szerint. Kérd ki a véleményét azoknak is,
akik el6tted jarnak, de csak 6vatosan haladj els-
re. Emlékezziink csak vissza a 2000. évi atdol-
gozasra: a legtobb tantsitott szervezet megvarta
az atéllassal kapcsolatos munkdjaval a legutolsé
hénapokat, ami végs6 soron egy lidércnyoma-
sos idGbeli titemezésben oltott testet.

A tervezés elmulasztasa egyenlé a kudarc
megtervezésével” - ez a kozmondas teljes mér-
tékben igaz, ha a szervezetnek az ISO 9001:2015
szabvanyra adott véalaszaval allitjuk parhuzam-
ba. Egyes szervezeteknél nem lesz tobb feladat,
mint hozzdilleszteni egy teljesen felesleges
egyenértékiiségi (ekvivalencia) matrixot a mind-
ségligyi kézikonyviikhoz, amellett irni par szot
a hozzaadott szakaszokrol. Az ilyen szervezetek
mindig a lehetd legkevesebb befektetésre tore-
kednek, és ezért az elvarhat6 eredmény is mini-
malis lesz.

Ha viszont valéban fel akarunk javitani egy
szervezetet a 2015. évi atdolgozas alapjan, ak-
kor annak eredményes teljesitéséhez sok id6re
és munkdra lesz sziikség. ErGsen ajanlott a meg-
valositasi tervek elkészitése és a célok kittizése
a projektmenedzsment eszkoztar felhasznalasa-
val. Egyszertien nincs alternativéja a szabvany-
ban foglaltak jol el6készitett és megtervezett
megvalositdsanak. A nagyszami, egymassal
kolcsonosen Osszefliggé kovetelményt nagy
gonddal kell atiiltetni a gyakorlatba, kiilonos
tekintettel a megfelel¢ sorrendre: a kolcsonos
megerdsités és az eredmény elérése érdekében
minden 1épést kovetkezetesen kell végrehajtani
egymast kovetéen vagy egymassal parhuzamo-
san. Csak az egész ne tartson tul sokaig!




7. Szervezeti osszefiiggések, kornyezet

Az uzletvitel szempontjabol kozponti jelent&sé-
gl a szervezet és a kapcsol6do kornyezeti 6sz-
szeftiggések, illetve az érdekelt felek elvarasai-
nak megismerése. Az atdolgozott szabvany 4.1
szakasza elvarja a szervezettdl ,azon kiils6 és
belsé témak meghatarozasat, amelyek hatassal
vannak az adott szervezet céljara és stratégiai
iranyaira”.

Amennyiben ezek mar ismertek, a szervezet-
nek gondoskodnia kell az emlitett kiils6 és bels6
tényez6k folyamatos megfigyelésér6l (monitor-
ing). A QMS-t6l vart eredmények elérése érde-
kében a szakasz a tovabbiakban el6irja a szerve-
zet ezzel kapcsolatos képességeinek értékelését.
A legalkalmasabb eszkoz erre az erdsségek, a
gyengeségek, a lehet6ségek és a veszélyek egy-
idejti vizsgalatat biztosit6 SWOT elemzés. Egy
masik eszkoz, a kiegyensulyozott stratégiai mu-
tatoszadm rendszer (balanced scorecard) ugyan-
csak alkalmas lehet a 4.1 szakasz el6irdsainak
val6 megfelel6ség bizonyitdsara. Az emlitett
két eszkoz egyarant az tizletvitel terméke, nem
sziikségszertien minéségmenedzsment eszko-
zokrol van tehat szo.

Nagyon helyénval6 az ,iizletszerti gondolko-
das” hozzdadasa a szabvanyhoz, ami egy régi
hidnyossagot sziintet meg: eszerint az ISO 9001
szabvany nem emlékeztet olyan tizleti rendszer-
re, amelynek egyik kimenete a min6ség.

8. Miikodés iranyitas (vezetés)

A miiszaki iranyitas és az tizleti rendszer irdnti
elkotelezettség ugyancsak alaposan le van irva
az5.1.1 -, Miikddés irdnyitds és elkdtelezettség a mi-
ndségmenedzsment rendszer irdnt” ciml pontban,
ahol olyan elemek hozzaadaséaval folytatédik a
szakma (tizlet) és a min6ség egyesitésének fo-
lyamata, mint példaul: ,annak biztositasa, hogy
a mindségpolitika és a mindségcélok meghata-
rozasra kertiljenek a minéségirdnyitdsi rendszer
(QMS) szamara, illetve hogy azok ¢sszhangban
legyenek a szervezet kornyezeti 6sszefiiggései-
vel és annak stratégiai iranyaval”.

Ha ez még mindig nem lenne egyértelmi fel-
hivds a szakmai és a mindségtigyi rendszerek
egyesitésére, a kovetkez6 megallapitds semmi
kétséget sem hagyva, harsonaként ztgja a fui-

liinkbe, hogy szakitani kell a min6ségmenedzs-
ment olyan tipust megjelenitésével, ami valami-
képpen elkilonil az tizleti-szakmai menedzs-
menttdl: ,a mindségiranyitasi rendszerkovetel-
mények integralasdnak biztositdsa a szervezet
tizleti gyakorlataba”.

9. A QMS tervezése

A legnagyobb vitdk targyat talan a 6.1 szakasz
hozzaadésa képezi: ,a kockazatok és a lehet6-
ségek aktiv kezelése”. Ez a bekezdés 6tvozi ma-
gaban a kordbbi 4.1 és 4.2 elemeket, tudomasul
véve a szervezet tdgabb kornyezetét és annak
Osszefiiggéseit, valamint az érdekelt felek igé-
nyeit és elvéréasait, kovetelményként irva elg,
hogy az emlitett témak elemzése kockazat ala-
pu, végrehajthat6 tervekben és célokban oltson
testet.

A 6.1.2 pontot kisér6 megjegyzés kitlin6 uat-
mutatast nydjt erre vonatkozéan: ,, A kockazatok
és a lehet6ségek kezelésére szolgalo opcidk kozé
tartozhat a kockézat elkertilése, a kockazat fel-
vallalasa valamely lehet6ség kihasznalasa érde-
kében, a kockazat forrasanak kikiiszobolése, az
el6fordulasi valészintiség vagy a kovetkezmé-
nyek megvéaltoztatasa, tovabba a kockazat meg-
osztdsa vagy megtartdsa informacion alapulé
dontés segitségével.”

Az ISO 9001:2015 szabvanyban nem esik sz6
megel6z6 (preventiv) akciokrél, hanem azt a
~kockdzat alapt megkozelités” megfogalma-
zas juttatja kifejezésre. A 6.1.1. és a 6.1.2 pontok
egyébként folytatjak az tizlet és a mindségiligyi
rendszer korlatozas nélkiili tervezésének és me-
nedzselésének kérdését. A kockazat alapti meg-
kozelités az ISO 9001:2015 szabvéany alapelvét
képezi: A kihivasok ismeretében dolgozzunk ki
megfelel6 terveket és monitoring modszereket
a tétlenség kockazatanak enyhitésére ezeken a
meghatarozott tertileteken.

10. Szervezeti tudas

A 7.1.6 pont jelent6ségteljesen bevezeti a tudas-
menedzsment fogalmét a kovetkez6 elSirassal:
~a szervezet koteles pontosan meghatarozni a
sajat folyamatai mtikodtetéséhez, illetve a ter-
mékei és szolgdltatdsai megfeleléségének bizto-
sitdsdhoz sziikséges tuddsanyagot”. Itt arrél van




sz0, hogy a tudas - mit, hogyan, mikor és gyak-
ran az is, hogy miért - elengedhetetlentil sziik-
séges a konzisztens és az el6irasoknak megfelel$
termékek el6éllitasahoz.

Tovabbmenve: a kivant eredmény érdekében
a megfelel6 emberek szamara hozzaférést kell
biztositani ehhez a tuddsanyaghoz. A tudasme-
nedzsment az adott szervezeti sajatossagoknak
megfelel6, egyedi elemzést és tervezést tesz
sziikségessé annak érdekében, hogy megfelel6
egyensuly alakuljon ki a segédeszkozoket (pl.
munkautasitdsok) tobbé nem igényl6 kompe-
tens személyek, illetve azon dolgozdk kozott,
akik ezt igénylik.

11. Alkalmazhatosag

A QMS alkalmazasi tertiletét meghatarozo 4.3
szakaszban (ISO/DIS 9001:2015) nem taldlunk
tobbé semmilyen utalast a ,kizarasokra”. A jo-
v6ben maganak a szervezetnek kell eldontenie,
hogy mely elemeket nem kivanja alkalmazni.

Olyan kovetelmény azonban nem hagyha-
to figyelmen kiviil, ami a normal mtkodésre
vonatkozik. A szoveg a tovabbiakban igy szdl:
»~Amennyiben a jelen nemzetkdzi szabvany
barmely rendelkezései nem alkalmazhatdk,
az nem befolydsolhatja a szervezet azon ké-
pességét vagy felel6sségét, miszerint biztosi-
tania kell a termékek és szolgéltatasok megfe-
leléségét.” Még egyszer: az alkalmazhatésag
kérdése ahhoz kapcsolédik, hogy a szervezet
képes-e konzisztens, megfelel6 termékek el6-
allitaséra.

12. C Melléklet

A min&ségmenedzsment szabvanyok ISO 10000
portfélidjahoz valo formaélis bevezetést a C Mel-
léklet valdsitja meg, amely az ISO 9001 csodala-
tos kiegészitése. Az ISO 176-0s Miiszaki Bizott-
sag keretén beliil két albizottsag (SC) miikodik.
Az 1SO 9000 az SC1, az ISO 9001 és az ISO 9004
pedig az SC2 felel6sségi korébe tartozik; a 3. Al-
bizottsdgot pedig talan gy jellemezhetjiik a leg-
jobban, hogy minden mds annak a felel6ssége.
Az SC 3 iranyelveket és mas ttmutatokat ké-
szit, amelyek a vilagon mindentitt nagyszertien
alkalmazhat6k a mindségiranyitasi rendszerek-
re. Az SC 3 ISO 10000-es dokumentum csomag-

ja els6sorban azok szamadra lehet igen hasznos,
akik szeretnék tovabbfejleszteni a szervezetiiket
barmely kritikus diszciplina kovetkez6 szintjére.
A C Mellékletben az ISO/DIS 9001:2015 egyér-
telm attekintést és kapcsolédast nytjt szamos
atmutaté dokumentumhoz az emlitettek koziil.

13. A Melléklet

Az 1j struktarat, terminologiat és koncepcidkat
tisztaz6 A Melléklet ugyancsak fontos és in-
formativ kiegészités az ISO 9001 szabvanyhoz.
Szamos, ebben a cikkben érintett kérdés kitting
nyelvezettel, tomoren és részletesen ki van fejtve
a mellékletben.

A kiils6leg biztositott termékek és szolgalta-
tasok” fogalmat példaul igy magyardzza az A8
szakasz: , Tekintet nélkiil arra, hogy a szervezet ki-
szervezés Gtjan vagy barmely egyéb médon eszko-
z0l beszerzést egy szallitotol, koteles kockazat ala-
pu megkozelitést alkalmazni minden egyes kiils6
szallito, illetve kiils6leg biztositott termék és szol-
géltatas megfelel kontrolljanak kialakitasdhoz.”

Az ISO 9001 szabvany korabbi kiadasaiban
mindig problematikusnak bizonyult a kiszerve-
zés egész témakore, kiilonosen az ahhoz kapcso-
16d6 kérdésfelvetés, hogy mely termékek vagy
szolgdltatdsok mindsiilnek kiils6 forrasbél szar-
mazonak, illetve melyek nem. A fenti magyara-
zat értelmében és tekintet nélkul arra, hogy mi
szarmazik kiils6 forrasbdl (kiszervezésbol) és mi
nem, a szervezeteknek kockazat alapt megkoze-
litést kell alkalmazniuk. Ez egy konnyen érthe-
t6 és orvendetes el6iras, amellett természetesen
szoros kapcsolatban 4ll a kockazat alaptt megko-
zelités korabban mar emlitett elvével.

14. Minéségmenedzsment alapelvek

A korabbi nyolc helyett most csak hét minéség-
menedzsment alapelv van. Igen kevés olyan ISO
9001 felhasznal6é volt, aki valéban a mindség-
menedzsment rendszere alapjava tette ezeket az
alapelveket. Most itt az alkalom, hogy a frissitett
és atdolgozott hét alapelv segitségével fontos val-
toztatasokat hajtsunk végre az egész szervezetben.

A bevezetés megallapitja: ,A mindségme-
nedzsment rendszerszabvanyok ezen a hét
mindségmenedzsment alapelven alapulnak”
ugyanugy, ahogyan az egyes szervezetek kiil-




detési (misszids) nyilatkozata keretet ad a te-
vékenységhez és a vitakhoz. Ezek az alapelvek
ugyanolyan viszonyitasi pontok, mint a jelz6t(iz
a viharos éjszakdban; de nevezhetjiik 6ket allan-
dé figyelemfelhivé pontoknak is, amelyek mu-
tatjak az iranyt a helyes és tisztességes dolgok
felé, a joakarat és a jo tizleti kapcsolatok elémoz-
ditasadhoz.

15. Az ISO 9000:2015

A DIS/ISO 9001:2015 még nem normativ re-
ferencia gyanant idézi az ISO 9000 szabvanyt,
de annak végsé nemzetkozi szabvanytervezet-
ként (FDIS) val6 kiadasat kovetSen mar ez lesz
a helyzet. A DIS/ISO 9001:2015 3. szakasza je-
lenleg a szakkifejezések és azok definicidjanak
hatalmas gytjteményét tartalmazza, ami ké-
nyelmesebbé teszi az irassal foglalkoz6 csoport
munkdjat.

A legtobb definici6 azonban sz6 szerint az
ISO 9000 szabvanybol lett atvéve. Amint a FDIS
szabvany megjelenésével az 4tdolgozas nagyobb
része befejezést nyer, a 2. szakaszt még egyszer
atdolgozzdk, normativ referenciaként idézve az
ISO 9000 szabvanyt.

Az ISO/Nemzetkozi Elektrotechnikai Bizott-
sdg (IEC) Direktivak masodik rész 6.2.2 pontja-
ban foglalt megéllapitas szerint a normativ re-
ferencidk ,nélkiillozhetetlenek a dokumentum
alkalmazasdhoz”. Ennélfogva a normativ refe-
rencia tobb, mint egy alkalmi hivatkozas egy
masik dokumentumra, amely segitséget adhat.
Nincs kétség afel6l, hogy az ISO 9001 és az ISO
9000 szabvéanyt legtobbszor egyiittesen fogjak
megvasarolni.

Haladas eldre

Az ISO 9001:2015 valtoztatdsai jo alkalmat te-
remtenek a szervezet azon teriileteinek ismé-
telt megvizsgédlasara, amelyek a multban nem
nyujtottak jo teljesitményt. A szabvany var-
haté valtozéasainak el6zetes ismerete lehetévé
teszi a min@ségligyi szakemberek szamaéra,
hogy élenjar6 munkaeszkozként hasznaljak
azt fel sajat szervezetiik teljesitményének javi-
tasahoz.

PAUL PALMES a Business Systems

Architects Inc. elndke és fétandcsadoja

(Fargo, Eszak Dakota és Prescott, Wiscon-

sin). Az 1. Albizottsdghoz (SC1) delegdlt

amerikai kiildéttség vezetdje az Egyesiilt
Allamok 176-0s Miiszaki Bizottsigban (TC) szolgdla-
tot teljesitd miiszaki tandcsadd csoportjan (technical
advisory group, TAG) beliil, amellett a nemzetkdzi
TC 176, SC1 elndke; mint ilyen, feleldsséget visel az
ISO 9000 dtdolgozdsdért. 1996 ota részt vesz a 176-o0s
Miiszaki Bizottsighoz delegdlt amerikai tandcsado cso-
port munkdjdiban és a kovetkezd pozicidkat téltétte be:
alelndk és tagsdgi elndk, U.S. TAG képviseld és nem-
zetkdzi TC 176 Osszekitd a Nemzetkidzi Akkreditdcios
Forum (IAF) felé, az IAF ISO 9000 tandcsado csoport-
janak tdrselndke, tovdabbd az Audit Gyakorlatok Cso-
portjanak, illetve az ANSI/ASQ Nemzeti Akkreditdcids
Testiilet Akkrediticios Tandcsdinak tagja. Vezetd meg-
hatalmazottként és munkacsoport titkdrként képviselte
az Amerikai Nemzeti Szabvdnyiigyi Intézetet (ANSI)
a kdvetkezd nemzetkozi irdnyelv kidolgozdsdiban: 1SO
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50 sz6ban vagy még rovidebben

e A ,kockédzat” sz6 most elsé izben keriil
beépitésre az ISO 9001 szabvany tj verzi-
6jaba.

e Ez megkovetelheti a szervezetektdl, hogy
kifinomult médszereket alkalmazzanak a
kockazat azonositiasdra, menedzselésére
és enyhitésére.

e Az olyan, kockézat alapt gondolkodéas-
moéd és eszkozok felhasznéldsa, mint
példéaul a kockazat elemzési és a kocka-
zat kontroll matrixok hozzéjarulhatnak a
szervezeti kockdzatmenedzsment szem-
lélet megerdsitéséhez.

A GLOBALIS GAZDASAG sok olyan lehet6-
séget kinal fel a szervezetek szamara, amelyek
10 évvel ezel6tt még nem is léteztek; ugyanak-
kor a véltozasok kovetkeztében sokféle aj koc-
kazat is jelentkezik, tobbek kozott az internet
és a nagymértéki kiszervezés olyan orszagok-
ba, mint Kina és Mexiko.

Az emlitett valtozasok kezeléséhez a szerve-
zeteknek kockazat alapt gondolkodast kell al-
kalmazniuk, vagyis egy olyan megkozelitést,
amely eszkozoket biztosit a kockazatok azo-
nositdsahoz, menedzseléséhez (kezeléséhez)
és enyhitéséhez. Egy modszer a kovetkezdk-
bol 4ll: a szervezet céljainak definidldsa, a koc-
kazati kategoridk meghatdrozéasa, a kockaza-
tok azonositdsa az egyes célok szerint, illetve
megfelel6 moédszerek kidolgozasa a kockaza-
tok menedzseléséhez.

Ez a cikk a kockédzat alapt gondolkodasi
modszer alapjait taglalja, de érdemes meglato-
gatni a www.qualityprogress.com webhelyet
is, ahol az Online 1-7. 4brak olyan sablonokat
tartalmaznak, amelyek kitoltése j6 gyakorlatot
ad a szervezet kockazat alapti hozzaéllasanak
erésitéséhez. (Az emlitett Online tablazatok
magyarra forditva a cikk végén talalhatok.)

Fokuszban a kockazat

A kockazat megjelenése az ISO/DIS
9001:2015 szabvanytervezetben

A kockazat alapti gondolkodédsnak szamos olyan
eleme megtaldlhat6 az ISO/DIS 9001:2015 nem-
zetkozi szabvéanytervezetben, amely befolyast
gyakorolhat az atdolgozott szabvanynak val6
megfelelés biztositasat célz6 szervezeti mun-
kara [1]. A kovetkezékben leirt szemelvények
és Osszegzések hivatkozasokat tartalmaznak a
kockazat fogalménak megjelenésére az ISO/DIS
9001:2015 tervezetben [2].

Definicié. Az ISO/DIS 9001:2015 gy hatarozza
meg a kockazatot, mint , a bizonytalansag hatasa
valamely elvért eredményre”. A DIS (nemzetko-
zi szabvanytervezet) nem tartalmaz kovetelmé-
nyeket a preventiv tevékenységre vonatkozoéan.

Folyamatszerti megkozelités. A DIS 4.4 szaka-
szaban egy fontos elem kertil leirasra, nevezete-
sen a folyamatszeri megkozelités elve. Ez meg-
koveteli, hogy a szervezet ,hatdrozza meg a mi-
néségmenedzsment rendszer (QSM) mtikodésé-
hez sziikséges folyamatokat”, majd alkalmazza
is azokat az egész szervezetben. Itt konkrétan a
kovetkezoket kell meghatarozni:

e Bemenetek (input), kimenetek (output) és
er6forrasok.

e Sorrend és kolcsonhatés (interakcio).

e Hatékony miikddés.

o Felel6sségi korok és javitasi-fejlesztési lehe-
téségek.

e A kockéazatok, valamint az azok kezelésé-
hez sziikséges lehet6ségek, alkalmak és ak-
ciok.

Vevékozpontasag. Az 5.1.2 pont kimondja: a
legfels6 vezetésnek ,azéltal kell demonstrélnia
az iranyitast és a vev6kozpontisag iranti elko-
telezettségét, hogy biztositja ... a termékeket, a
szolgdltatdsokat és a vevOkozpontisag erdsité-
sének képességét befolyasolni tudé kockazatok
és lehet6ségek meghatdrozasat és kezelését”.

A kockazatok és a lehetdségek kezelése. A 6.1.1
és a 6.1.2 pont kimondja, hogy a szervezeteknek




,meg kell hatarozniuk azokat a kockéazatokat és
lehet6ségeket”, amelyekkel foglalkozniuk kell
annak érdekében, hogy a QSM képes legyen:

e ,elérni a kivant eredményeket;

e megel6zni vagy csokkenteni a nemkivana-

tos hatasokat;

e biztositani a folyamatos fejlesztést.”

A kockazatok és a lehetéségek kezelésére ira-
nyulé cselekményeknek ardnyban kell allniuk
az aruk és a szolgaltatdsok megfelel¢ségére, il-
letve a vevdéi elégedettségre gyakorolt potencié-
lis hatdssal. A szervezetnek tovdbba ,tervszerti
és szisztematikus médon” kell valtoztatasokat
eszkozolnie, azonositva a kockazatokat és a le-
het6ségeket, attekintve a valtozasok lehetséges
kovetkezményeit is. A kockazatkezelés opcidi
lehetnek az elkeriilés, a forras kikiiszobolése, a
kockazat megosztdsa, valamint az arra iranyul6
dontéshozatal, hogy érdemes-e véllalni a kocka-
zatot.

Az atadast (leszallitast) kovet6 akciok. A 8.5.5

pont szerint amikor arra lehetéség nyilik, a szer-

vezetnek meg kell hatdroznia és teljesitenie kell

az atadds utani tevékenységekre vonatkozé ko-

vetelményeket, az aruk és a szolgaltatasok jelle-

gének és tervezett élettartamédnak megfelelGen,

tigyelembe véve a kovetkezdket::

e a termékekkel és a szolgéltatasokkal kapcso-
latos kockazatok,

e hasznalat és élettartam,

e fogyasztoi visszajelzések,

e torvényi és jogszabalyi el6irdsok.

Vezet6i feliilvizsgalat. A 9.3 szakasz kimondja,
hogy a szervezetnek alaposan meg kell fontol-
nia a kockazatok és a lehet6ségek kezelését célz6
cselekmények hatékonyséagat (14sd még: 6.1 sza-
kasz). A kovetkez6k tartoznak ide:

e Annak meghatdrozasa, hogy mit kell fo-
lyamatosan megfigyelnie (monitoring)
és mérnie a szervezetnek a termékek és a
szolgaltatdsok vonatkoz6 kovetelmények
szerinti megfelel6ségének demonstralasa
céljabol.

e A folyamatok teljesitményének értékelése
(lasd még: 4.4 szakasz).

e A QMS megfelelségének és hatékonysaga-
nak biztositésa.

e A vevdi elégedettség értékelése.

Belsé audit. A 9.2 szakasz szerint a szervezet
koteles ,megtervezni, létrehozni, miikodtetni

és fenntartani egy audit programot”, tovabba
meghatarozni , a gyakorisdgot, a modszereket, a
felel6sségi koroket, a tervezési kovetelményeket
és ajelentési kotelezettséget”. Az audit program-
nak figyelembe kell vennie a mindségcélokat, az
érintett folyamatok fontossdgat, a kapcsolodo
kockéazatokat, valamint az el6z6 auditok ered-
meényeit.

Kockazatalaptt megkozelités. Az A Melléklet
A4 szakaszaban leirt kockdzat alaptt menedzs-
ment megkozelités az alabbiakbdl tevédik 6ssze:

e A szervezett§l meg kell kovetelni a sajat
bels6 és kiils6 kornyezetével 6sszeftiggd
kérdések megértését.

e Szem el6tt kell tartani, hogy minden me-
nedzsment rendszer egyik legfontosabb
célja a megel6z6 (preventiv) funkcié bizto-
sitasa.

e A kockazatok és a lehet6ségek meghataro-
zasa.

e Az el6z6ekben meghatarozott kockazatok
és lehet6ségek kezelése.

A kockazat alapt gondolkodasmoéd
alkalmazasa

A szervezeteket befolyasol6 kockéazatok négy £6
tipusa az aldbbiak szerint jellemezhet6:

1. Szervezeti kockazat, ami szervezeti (enti-
tas) és tevékenységi szinten egyarant eld-
fordul.

2. Stratégiai kockazat akkor jelentkezik, ha
valamely szervezet stratégidja vagy tizleti
terve nem megfeleld.

3. A megfelel6ségi kockazat fogalomkorébe
tartozik a torvényi és a jogszabalyi kovetel-
mények be nem tartasa.

4. A mikodési kockazatnak hét alkategoriaja
van a szervezeti eljarasokra és akciokra vo-
natkozoan.

1. Szervezeti kockazat

Szervezeti szinten vannak kiils6¢ és bels6
kockazatok. A kiils6 tényez6k kozé tartozik
a technoldgia, a verseny és a jogszabalyi kor-
nyezet. A bels6 tényez6k kozott emlitendd a
biztonsag, az informacios rendszerek, az elve-
szett szallitmanyok és a beérkezés, a személyes
kompetencia, valamint a felel6sségi korok val-
tozasai.

A tevékenységi szintli kockédzatok érinthe-




tik az egyes részlegeket vagy funkcidkat; olyan
dolgok tartoznak ide, mint példaul a rendszer-
be be nem érkezé informécié vagy anyagok, az
elveszett beérkezési bizonylatok vagy szallitasi
teljegyzések, az elégtelen biztonsagi kontroll,
a nem megfelel6 szakmunka és az alkalmazot-
tak gondatlansdga. Ha a szervezet tobb részén
is el6fordulnak a tevékenységi szintli kockaza-
tok, akkor azok el6bb-utobb kihatéassal lesznek a
szervezeti kockazatra is.

2. Stratégiai kockazat

A stratégiai kockédzat olyan veszteség, ami
szdrmazhat példaul egy sikertelen {izleti terv
vagy stratégia kovetésébdl. Ez pedig visszave-
zethet6 lehet a rossz tizleti-vallalati dontésekre,
a dontések nem megfelel$ végrehajtasara, a for-
rasok helytelen elosztasara, illetve a kdrnyezet
valtozésaira adott hibas vélaszokra.

3. Megfeleldségi kockazat

A megfelel6ségi kockazat a torvényi és a jog-
szabalyi kovetelményekre vezethetd vissza. A
kornyezeti, az egészségligyi és a biztonsagi ko-
vetelmények meglehet6sen nagy aggodalomra
adhatnak okot a birsagok, a bezarasok vagy a
biintetSjogi eljardsok kockazata miatt. Ugyaneb-
be a kategoridba tartozik a minéségi és a kornye-
zeti szabvanyoknak és el6irdsoknak val6é megfe-
lelés kérdése is.

A kornyezeti kockazatok fogalomkorébe tar-
toznak a folyadékkiomlések, a gazok kibocsata-
sa, valamint a szilard hulladékok nem megfelel6
elhelyezése. Ilyen kockdzatokhoz a kovetkez6
események vezethetnek:

e A belsé beszerzési részleg lecserélése egy

kiils6 szallitora.

¢ A fontos poziciéban levé kdrnyezeti mene-

dzseri poszt megsziintetése.

e Az adatbiztonsagi lap hidnya az Gj anya-

gokra.

4. Miikodési kockazat

A mitikodési kockazatnak hét alkategoridja
van:

1. A menedzsment rendszerek kockazata

A menedzsment rendszerek hatdstalansagat
okozhatjak olyan tényez6k, mint a stratégiak,
a gyakorlatok és az eszkozok, az adatfeldol-
gozas, a hivaskozpontok (call centers), a szer-
z6déskotésekkel kapcsolatos adminisztrécio,
valamint a tervezés és a fejlesztés hatékonysa-

ganak hidnya. Igen nagy kockdazatot jelenthet
példaul egy nagymeértékben kiszervezett ella-
tasi lanc.

A tovabbi menedzsment rendszer kockazatok
kozé tartozik a bevételek helytelen felismerése,
a biztonsagi szabalyok megsértése, illetve a kor-
nyezeti kovetelményeknek és a Sarbanes-Oxley
torvény (SOX) [3] el6irasainak valé megfelelés
hianya. Ezen hidnyossagok birsagokat, bezara-
sokat vagy biintetSjogi eljarasok meginditasat
vonhatjak maguk utan. Az ilyen jellegti kockaza-
tok csokkentése érdekében a szervezet legfels6
vezetésének és az igazgatétanacsnak jol meg kell
értenie az irdnyitasi (menedzsment) rendszert és
taradhatatlanul javitani kell annak hatékonysa-
gat. Ha a kovetkez6 tevékenységek hatastalanok
maradnak, a menedzsment rendszer veszélynek
van kitéve:

e HR (személyzeti) gyakorlatok.
Menedzsment eszkozok.

Adatfeldolgozas.

Marketing.

A szerz6dések adminisztracidja.
Vevokkel folytatott kommunikaci6.

o Tervezés (dizdjn) és fejlesztés.

A legfels6 vezetésnek és az igazgatotandcsnak
tisztdban kell lennie sajait menedzsment rend-
szertikkel, hogy folyamatosan javithassak annak
hatékonysagat.

2. A vevdi elégedettség kockazata

A vevéi elégedettséget olyan tényezdk befo-
lyasolhatjdk, mint a vevékkel folytatott kommu-
nikaci6, a széllitasi problémdk, a termék, annak
kiszerelése és javitasa, valamint a vevoéi vissza-
csatolasokra adott hianyos valaszok. Az ilyen
jellegli kockazat csokkentése érdekében folya-
matelemzést kell végezni a termék mindségére
és a folyamatok megfigyelt jellemz6ire vonatko-
z6 adatok, illetve a szallitéi mindség adatainak
felhasznalasaval.

3. Az ellatasi lanc kockazata

A beszerzési menedzsereknek gondoskodni
kell a kiszervezett termékekre és szolgaltata-
sokra, az egyéni szallitokra, a hatarid6s szal-
litdsokra, a készlet menedzsmentre és a do-
kumentéaciora. A kommunikaci6é alapfeltételét
képezi a hatékony ellatasi lancok miikodtetésé-
nek. Az ellatasi lanccal kapcsolatos kockazatok
menedzselésének mérészdmai kozé tartoznak
a hataridok, a készletszintek és a készletezés
koltségei.




4. A bevételek felismerésének kockazata
hatassal van a profit alakulasara

E kockézatok kezelése magéaban foglalja a ter-
mékek nyomon kovetését a vasarlastol kezdve
a termelés egész folyamatdn keresztiil egészen
az atadasig, illetve az esedékes Kkifizetésig vagy
kinnlevéségig. A bevételek felismerésére hatas-
sal lehetnek a kifizetend6 szamlak, a kinnlevs-
ségek és a kovetelések, az atadas el6tt leszamla-
zott bevételek, a készpénz kifizetések, illetve az
adatbéazis és a tablazatkezel$ szoftverek hibai,
valamint a hidnyos arkalkulaci6.

A mindségiigyi menedzsernek oroszlanrésze
van a jovedelem felismerési folyamat hatasossa-
ga kontrolljaban. Olyan &tfedések vannak a mi-
néségligyi és a pénziigyi menedzsment rendsze-
rek kozott, mint példaul a termékek realizélasa,
a koltségek, az értékesitések, a szamlak, a kifi-
zetések, a készletek menedzselése és a szallitas
vagy atadas. A szallitassal kapcsolatos adatok
kozvetlen bemenetet képeznek a kovetelésekhez
és a bevételek felismeréséhez. Az ilyen jellegii
problémdk szadmos szervezetnél nagy hatassal
vannak a fizetésekre, de a részvények arfolya-
manak csokkenését is eredményezhetik.

A bevételek helytelen felismerésével kapcso-
latban fennall az anyagi ferditések vagy mas té-
ves allitdsok kockazata is. Az auditornak azokat
a kontroll lehetéségeket is meg kell vizsgalnia,
amelyek a bevételek megéllapitasi folyamatai-
nak csaldrdsagait hivatottak leleplezni.

5. Az informacié biztonsagi kockazatok

Ide sorolhatdék a kovetkez6k: virusok, nem
biztonsagos fajlok, pontatlan pénziigyi feljegy-
zések és jelentések, gyenge valtozaskontroll,
hibdk az informécié visszakeresésben, az adat-
béazis-kezel6k tulzott hasznalata, a szerviz és a
szaktanacsadok igénybe vétele, 1j technologiak
bevezetése, ipari kémkedés és csalés.

Az ISO/IEC 27001:2005 - Informdcidtechnika -
Biztonsdgi technikdk — Informdciobiztonsdgi irdnyi-
tdasi rendszerek — Kovetelmények [4] szabvany el6-
irasokat fogalmaz meg az informaciobiztonsagi
menedzsment megalapozaséaval, kivitelezésével,
miikodtetésével, monitoringjaval, feliilvizsgéla-
taval, fenntartasaval és javitasaval kapcsolatban.

6. Logisztikai kockazatok

A mai szervezetek szempontjabdél a nemzet-
biztonsagi fenyegetések kockazata jelenti az
egyik legnagyobb aggodalmat. A rejtett tomeg-
pusztité fegyverek utani kutatas lassitja a szél-

litasi folyamatot. Kiilon megfontolas targyat
képezi a konténerek atvilagitasa, azonositasa és
nyomon kovetése a szarmazési orszagtol egé-
szen a vasarlo szervezetig. A logisztikai kocka-
zatot befolyasolhatjak a kovetkez6 tényezok:

¢ A nyersanyagok és a késztermékek szallitasa.

o A széllitas soran bekovetkezett sériilések és

karok.

e Az id6ben torténé atadds cstiszasat eldidé-

z6 késések.

¢ Ahidnyos anyagkészleteket okoz6 késedelmek.

¢ A hazai nemzetbiztonséagi el6irasok.

Uj eszkozoket kell kifejleszteni az atvilagitas-
hoz és a nyomonkdvetéshez oly médon, hogy ne
szakadjon meg az ellaté vonal. A termék elsal-
litasi folyamatanak befejezésével trra kell lenni
az emlitett logisztikai kihivasokon ahhoz, hogy
a vev6 megkaphassa a terméket.

7. A természeti katasztr6fak kockazata

Az elmult néhdny évben szamos természe-
ti katasztrofa tortént a nagyvilagban. Az tizlet
folytonossaga (business continuity, BC) meg-
koveteli az informacié biztonsagos taroldsat, to-
vabba a katasztrofatervek elkészitését.

Az informacidtechnika (IT) fontos szerepet
jatszik a BC folyamataban. Specidlis informa-
ciétechnikai eljardsokat kell kidolgozni annak
érdekében, hogy a BC id6szertien és hatékonyan
menjen a maga Utjan. A szervezet IT szakértsi
egyidejtileg vegyenek részt a BC fejlesztési team
munkéjaban is.

Az informdcidtechnikdnak gondoskodnia
kell az informécié biztonsagos megdrzésérol és
az adatok protektiv tarolasarél, tovabba bizton-
sdgot és irdnyitasi lehet6séget kell biztositania
mindenféle katasztréfa esetén. Ennek modja az
informacid rendszeres maésolésa, illetve a biz-
tonsagi tartalékok backup rendszerében valé
taroldsa egy biztonsagos helyen, ahol az 6rzott
adatok pontossdgat rendszeresen lehet ellen-
Orizni.

Az ISO/IEC 27001 kontroll lehet&séget nyujt
a BC menedzserek szamara. Az tizleti folytonos-
sagi terv (BCP) 0sszetev6i a kovetkezok:

o Az uizleti kockazat és annak hataselemzése.

¢ A katasztréfahelyzetre adandé els6 vélasz-

intézkedések.

e Eljarasok a vészhelyzetek kezelésére és a

szervezeti miikodés helyreallitdsara.

o A tobbszintli képzések tervei.

e A BCP aktualitdsa meg6rzésének modjai.




A BCP alkalmazésa periodikus id6kozonként
torténik. Néhany kérdés, amit a szervezetnek sa-
jat BCP-jével kapcsolatban fel kell tennie:

e Létezik irdsos terv a megszakitatlan infor-

macids folyamatok biztositasara?

o Evente feliilvizsgaljak és kiprobaljak a tervet?
Mikor eszkdzolnek jelentds véltoztatasokat a
szamitogépes hardver és szoftver teriiletén,
illetve az alkalmazasi rendszerekben?

e Ellendrzik-e rendszeresen a biztonsagi (pl.
backup) eszkozoket?

e Tamogatjak, illetve tovabbfejlesztik-e rend-
szeres id6kozonként az alkalmazasi prog-
ramokat és adatokat, valamint az operacios
rendszer szoftvereket?

e Megorzik-e a terv mésolatait, illetve a back-
up informaciét egy biztonsagos helyen?

Kockazatelemzési modszerek

A kockazatelemzés azzal veszi kezdetét, hogy
a szervezet meghatarozza sajat kockazati étva-
gyat és kockazattoleranciajat, hogy a szervezet
minden tagja magééva tehesse a kockazati filo-
zofiat. Ezt kovetSen kiilonféle eszkozok allnak
rendelkezésre a kockazati szintek megallapita-
sahoz, valamint a mar azonositott kockazatok
kezeléséhez. A legcélravezetSbb eszkdzok egyi-
ke a szervezeti kontroll, amely kiilonosen fon-
tos a SOX szerinti megfelel6ség biztositasahoz.
Ez a megfelel6ség magdaban foglalja a pénziigyi
kontrollt a szervezeti és a tevékenységi szinte-
ken egyarant.

Kockazati étvagy és kockazat tolerancia

A kockazati étvagy azon kockazatok osszes-
sége, amelyeket a szervezet szélesebb szinten
még hajland6 elfogadni. Ez egyfajta kompro-
misszum, illetve a kockdzatvallalas ,jutalma”
az uzleti életen beliil. Visszatérve a SOX szerinti
megfelel6séghez, a kockazati étvagy megadja a
legmagasabb szintti tonust. A Treadway Bizott-
sdg Tamogatd Szervezeteinek Bizottsaga [5] sze-
rint ez képezi a legf6bb megfontolast a kontroll
kornyezet kialakitdsahoz. A kockazati étvagy
hatdrain talmendé kockazatbecslések preventiv
akcidkat és azok végrehajtasat eredményezik.

Mig a kockazati étvagy egy széles, az egész
szervezetre kiterjed6 koncepcio, addig a
kockézattolerancia sztikebb kozépponttal
rendelkezik.

A kockazati étvagy segitséget nyujt az erd-
forrasok és a téke szétosztasdhoz a mar azono-
sitott kockadzatok kozott. A kockazati étvagy
jobb megértése tehat lehet6vé teszi a t6ke haté-
konyabb megosztasat az egész szervezetben [6].
A kockazatviselés képessége a kapacitas fliggvé-
nye. A kockézati étvaggyal osszeftiggd korlatok
kozé tartozik a szervezet hitelmindsités szerinti
besoroldsanak fenntartdsat biztosité téke iranti
igény, valamint a tékére vonatkozé jogszabalyi
el6irasok betartdsa.

Masfel6l a kockazattolerancia a szervezet
specialis célkittizéseivel hozhaté 6sszhangba. A
kockéazattolerancia nem maés, mint az emlitett cé-
lokkal kapcsolatos variacié azon mértéke, amit a
szervezet még hajlandé elfogadni. A kockazat-
tolerancia egy szervezeten beliil is valtozik.

Mig a kockazati étvagy egy széles, az egész
szervezetre kiterjed¢ koncepcio, addig a kocka-
zattolerancia sztikebb kozépponttal rendelkezik.
Egy adott szervezeten beliil a kockazattoleran-
cia valtozhat a kiilonboz6 szervezeti egységek
szerint. Az egyedi kockazattoleranciak 0sszege
azonban nem haladhatja meg a legfels¢ vezetés
és az igazgatotandcs altal el6irt teljes kockazati
étvagy mértékét.

Feliigyelet és ellendrzés

A kockazatmenedzsment egyik fontos eszko-
ze a szervezeti kontroll, kiilonosen a SOX el6-
irasoknak valo megfelelés szempontjabol. Az
auditorok a megfelel6ségi folyamat kulcsfontos-
sagn részeként vizsgéljak a kontroll lehetSsége-
ket. A pénziigyi és a minGségiigyi kontroll két
szinten folyik: szervezeti és tevékenységi szin-
ten. Ezzel szemben a minéségi kontroll , paran-
csok” formajaban is megjelenik az ISO 9001 és
az ISO 14001 szabvanyokban. Ezeket a parancs-
szerli, kotelezé el6irdsokat gyakran kisérik az
adatszolgéltatasra vonatkozo kovetelmények. A
folyamatok teljesitésére vonatkozo egyes el6ira-
sok is kiterjednek az eredmények feljegyzésére,
ami a fenyeget6 kockazatok azonositdsa szem-
pontjabol lehet hasznos.

Néhany példa a szervezeti szintli kontrollra:
Humanpolitika.
Vezetési kodex.
Kommunikacids stratégia.
Szamviteli politika.
A vezetés altal kialakitott kockazatbecslési
folyamat, szervezeti struktira és a szerz6-
dések feliilvizsgélata. Ez utobbi szorosan




Osszeftigg az 1ISO/DIS 9001:2015 szabvany
8.2.3 pontjaban - , A termékekre és a szolgalta-
tdsokra vonatkozo kdévetelmények feliilvizsgila-
ta” - el6irt mindségi kovetelményekkel.

A tevékenységi szintli kontroll fogalomkoré-
be tartozik tobbek kozott a kozponti fokonyv
egyeztetése a helyi konyvvitellel, az adatok au-
tomatikus validaldsaval és a szerkesztés ellen-
Orzésének adataival. Ide tartoik még a bizalmas
informacidhoz valé hozzaférés korlatozasa, a
tranzakciok szdmozasa még a belépés el6tt, va-
lamint a papir alapt informaci6 feliilvizsgélata
és jovahagyasa a bemenetet megel6z&en.

A minéségtigyi kontroll tevékenységi szinten
magéban foglalja a termelés ellenérzését (8.6.1
pont), a nemmegfelel6 termékek és szolgaltata-
sok korrekcidjara vonatkoz6 dokumentalt infor-
maciot (8.8 szakasz), valamint a jelent6s kornye-
zeti szempontok azonositasat (ISO 14001:2004,
4.3.1 pont).

Kockazat és preventiv akcio

A hatékony kockéazatbecslési tevékenység fo-
galomkorébe tartozik:

e A szervezet mérhet6 céljainak definialasa.

o A célokkal val6 kompatibilitas biztositasa.

e A célok elérésével osszefiiggd kockazatok
azonositasa.
A kritikus kockazatok kivalasztasa a kocka-
zatelemzési matrix segitségével.
A kockdzatmenedzsment eszkoztaranak
felhasznalasa a kockazatok enyhitésére,
példaul: célok, kockazat, kontroll és kiigazi-
tasi (ORCA) folyamat, az ISO 9001 szerinti
javitasi-fejlesztési folyamat, hibamoéd és ha-
taselemzés (FMEA), valamint a kockazat-
elemzési matrix.

Kockazatelemzési matrix

Kulcsfontossagt eszkdznek minésiil a kocka-
zatelemzési matrix. Minden egyes, mar azonosi-
tott kockdzatra meg kell becsiilni a kovetkezmé-
nyeket, illetve az adott kockédzat el6fordulasanak
val6szintiségét. Ezek képezik a kockdzatelemzé-
si matrix beviteli (input) oldalat (1. tdbldzat).

Miutan sikertuilt megallapitani az egyes koc-
kazatokra vonatkoz6 paramétereket, akcidkat
lehet foganatositani a széls6séges (extrém) és a
rendkiviil magas kockdzatok kezelésére [7]. Az
ISO/DIS 9001:2015 szabvany a kovetkez6 elja-
rast irja el6:

¢ A nemmegfelel6ség kontrolljara és korrek-

cidjara irdnyul6 tevékenység.
e Az okok kikiiszobolése sziikségességének
értékelése.

o A korrekciés lépések megvalositasa.

¢ A fenti akciok hatékonysdganak vizsgalata.

o A QMS sziikség szerinti médositasa.

ORCA

Greg Hutchins kockéazati szakértd ajanlja az
ORCA szervezeti kockazatbecslési modszerként
valo figyelembe vételét.

,Jol elfogadott és alkalmazott médszerrél van
sz6, amely magaban foglalja mas tipusta becs-
lések olyan elemeit is, mint a folyamat, a bels6
kontroll és a rendszer auditok.”, irta. , Ezenkiviil
megfelelden illeszkedik a mai, a kockdzatme-
nedzsmentet és a mitikodési hatékonysagot ko-
zéppontba &llité szervezeti irdnyitdshoz is” [8].

Az ORCA az aldbbiakat koveteli meg a szer-
vezettdl:

e A szervezeti célok egyértelm kifejtése.

e A kockazatok azonositasa és felmérése az

egész spektrumban.

1. tablazat: Kockazatelemzési matrix

Valészintiség Jelentéktelen Kicsi Meérsékelt Nagy Katasztrofalis
Majdnem biztos Meérsékelt Magas Magas Extrém Extrém
Val6szinti Meérsékelt Meérsékelt Magas Magas Extrém
Lehetséges Alacsony Meérsékelt Meérsékelt Magas Extrém
Valo6szintitlen Alacsony Meérsékelt Meérsékelt Meérsékelt Magas
Ritka Alacsony Alacsony Meérsékelt Meérsékelt Meérsékelt
Forras:

Ausztral Kormany, Pénziigyminisztérium, ,,Qualitative Risk Analysis Matrix - Level of Risk”, [Min6ségi kockazatelemzési
matrix - Kockazati szint], http:/ /bit.ly/109dRjj (nagybetti-kisbetti érzékeny)
ioMosaic Corp., ,Designing an Effective Risk Management Matrix”, [Hatékony kockdzatmenedzsment matrix készitése],

www.iomosaic.com, 2002.




e A kiegyensulyozott kontroll beépitése a
szervezeti kockazatok menedzselésébe.

e A célok, a kockazatok és a kontroll lehets-
ségek egymashoz igazitdsa az egész valla-
laton beliil.

A kockézatbecslés megtorténte utan a legfel-
s6 és az operativ vezetés képessé valik kiilonféle
stratégiak kidolgozasdra a kockazatmenedzs-
menthez, illetve az tizleti dontések végrehajta-
sahoz. A kockdzatmenedzsment stratégidk kozé
tartozik az elkertilés, az enyhités, az elfogadas
(vallalas), a diverzifikacié (termékvaltas) és a
kontroll.

Javitasi folyamat az ISO 9001 szerint

Az 1SO/DIS 9001:2015 10.2 szakasza szerint
egy szervezet azaltal javithatja sajat mindségira-
nyitasi rendszerét, ha valaszt ad a kovetkezSkre:

¢ az adatelemzés eredményei,

e valtozasok a szervezet kornyezetében,

e a mar meghatarozott kockazat véltozasai

(6.1 szakasz),
e 4j lehetSségek.

FMEA

Az FMEA modszer lehet6vé teszi a kockaza-
tok prioritasi sorrendjének megallapitasat, vala-
mint a kockdzat csokkentésére iranyuld preven-
tiv 1épések megtételét. Az FMEA felhasznalhat6
a termékek, illetve a folyamatok potencidlis hi-
balehet6ségeinek feltdrdsara és segit a kockaza-
tok csokkentéséhez vezet6 korrekcios tevékeny-
ség megvalasztasaban.

Az FMEA az adott rendszer részeinek leirasa-
val veszi kezdetét, majd ezt kovet6en meghata-
rozasra keriilnek az egyes részek hibainak kovet-
kezményei. Az egyes hibak stulyossagéanak, illet-
ve az el6fordulés valdszintiségének értékelésére
szolgdl a kockéazatelemzési matrix. Ugyancsak
meghatarozasra keriil a kontroll azon képessé-
ge, hogy mennyire tudja felfedezni, észlelni a
hianyossagokat.

Ezt kovet6en kilonféle olyan akcidkat hata-
roznak meg, amelyek alkalmasak a hibak el6for-
duldsanak kikiiszobolésére vagy csokkentésére,
illetve amelyek javitjdk a kockazatok észlelésé-
nek képességét. Végezetiil az FMEA hozzajarul
azon folyamatok és termékek megvaltoztata-
sdhoz, amelyek a potencidlis hibadk elharitasa
szempontjabol fontosak lehetnek.

Carl S. Carlson (ReliaSoft Corp.) leir egy 11
lépcs6s folyamatot, amely alkalmas a hatékony

FMEA eljaras kialakitdsahoz [9]. A szerz6 el6szor
a stratégiai és az er6forras tervek kidolgozasat
taglalja, majd olyan generikus programokat ir
le, amelyeket a dizajn vezet6i feltilvizsgalatok, a
mindségligyi auditok, a szallitéi FMEA-k, vala-
mint az ajanlott tevékenységek kivitelezésének
és nyomon kovetésének modszerei foglalnak
magukban. A szerz6 szerint az utolsé lépések
kozé tartozik a szoftveres tdmogatds, az Ossze-
kapcsolas mas folyamatokkal, illetve a mtikodés
soran el6fordulo hibak tesztelése és nyomon ko-
vetése.

Kockazatkontroll matrix

A kockézatkontroll matrix egy bizonyos spe-
cidlis folyamat kockazatanak menedzselésére
szolgédl. Az ellendrzések és a feliigyelet célja
a folyamat egyedi kockéazatai jelenlegi helyze-
tének meghatarozasara iranyul. A kockazat-
kontroll matrix tdjékoztatast nyajt a vezetés
szamara a kontroll felmérés naprakész ered-
ményeirdl.

A 2. tablizatban kozolt példa bemutatja a
szamlakonyvek lezarasi folyamatanak elemzé-
sét [10].

A kockazatalapt szemléletmod elfogadasa

Az 1SO/DIS 9001:2015 erésen kockazatorien-
talt. A kockazatalapa gondolkodas a szervezet
mérhet6 céljainak meghatdrozasaval veheti kez-
detét. A kockazatok ugyanis olyan akadalyok,
amelyek hatraltatjak a kitizott célok elérésének
folyamatat.

A kovetkezetes kockazati filozéfia kidolgoza-
sa érdekében a szervezeteknek meg kell hata-
rozniuk a sajat kockazati étvagyukat és kocka-
zattolerancidjukat. Ezt kovet&en kertilhet sor a
kockazati szintek meghatarozaséara oly modon,
hogy a kockazatelemzési matrix segitségével
egymas mellé 4llitjdk az egyes események beko-
vetkezési val6szintiségét és azok varhato kovet-
kezményeit.

A SOX szerinti folyamatban a kontrollintéz-
kedéseket egy folilrél lefelé halad6, kockazat-
alapa megkozelités segitségével kell kivalaszta-
ni, majd a hidnyossagok és a valotlansagok fel-
tarasa érdekében le kell folytatni a vizsgélatot. A
szabvanyalkotok eltokélt szandéka, hogy a nap-
jainkban foly6 reviziét kovetSen az ISO 9001 és
az ISO 14001 4j verzioi értékes eszkozt adjanak a
szervezetek kezébe sajat kockdzatmenedzsment
stratégidik tovabbfejlesztéséhez.
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Az ISO 9001:2008 szabvany nem is tartalmazta a
,kockazat” sz6t, az ISO/DIS 9001:2015 viszont ki-
emelten foglalkozik a kockédzatok osszefiiggései-
vel.
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9001:2015 Draft International Standard - Quality ma-
nagement systems — Requirements. [Nemzetkozi Szab-
vanytigyi Szervezet, ISO 9001:2015 Nemzetkozi
Szabvény Tervezet - Min6ségirdnyitasi rendszerek
- Kovetelmények].

. A SOX az Egyesiilt Allamok szovetségi kormanya

altal létrehozott és életbe léptetett torvény, amely
el6irasokat hataroz meg az amerikai allami véllala-
tok vezetd testiileteire és igazgatésagara, valamint az
allami konyvel6 cégekre; megkovetelve a legfels6 ve-
zetést6l a pénziigyi informécié pontossagdnak tand-
sitasat. Ez a torvény megszigoritotta a tisztességte-
len, csalard pénziigyi tevékenység biintetési tételeit,
megerdsitette tovabba az igazgatétanacsok feltigye-
letét és a kiils6 auditorok (konyvvizsgalok) fiigget-
lenségét, akik a szervezeti pénziigyi allitasok pon-
tossagat ellenérzik. Tovéabbi informacié: Wikipedia,
»Sarbanes-Oxley Act,” http://en.wikipedia.org/
wiki/Sarbanes_Oxley_Act.

International Organization for Standardization and
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ISO/IEC 27001:2005, Information technology - security
techniques - Information Security Management Systems
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Treadway Commission (COSO), Enterprise Risk Ma-
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frameworks and guidance on enterprise risk mana-
gement, internal control and fraud deterrence. [A
Treadway Bizottsdg Tamogatd Szervezeteinek Bi-
zottsdga (COSO, Vallalati Kockazatmenedzsment -
Integralt keret; Altalanos végrehajtasi keret, 2004.]
A COSO 6t, maganszektorba tartozé szervezet arra
iranyulé kozos kezdeményezése, hogy az emlitett
keretek kialakitdsdval ttmutatast nytdjtson a vallala-
ti kockdzatmenedzsmenthez, a bels6 kontrollhoz és
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WWW.C0S0.0rg.
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1. online tablazat: A nem hatékony irdnyitasi rendszerek kockazata

Val6szintiség Kovetkezmények Kockazati szint

Kockazat (ritka, valoszintitlen, (jelentéktelen, kicsi, (alacsony, mérsékelt,

lehetséges, valészinti =~ mérsékelt, nagy vagy =~ magas vagy extrém
vagy majdnem biztos) katasztrofélis)

Szegényes menedzsment
gyakorlatok

A humaén eré6forrasok
kezelésének nem kielégit6
gyakorlata

A hatékony menedzsment
eszk6zok hidnya
Adatfeldolgozési hibak

Hatastalan hivaskozpontok

Gyenge marketing stratégiak

Szerz6dések gyenge
adminisztracidja
A vev6i kommunikacié kérdései

Dizajn és fejlesztési problémak

2. online tabldzat: A vev6i megelégedettség kockédzata

Val6szintiség Kovetkezmények Kockazati szint

Kockazat (ritka, val6szinttlen, (jelentéktelen, kicsi, (alacsony, mérsékelt,

lehetséges, valészini =~ mérsékelt, nagy vagy =~ magas vagy extrém)
vagy majdnem biztos) katasztrofélis)

Szegényes kommunikacié

Atadasi problémak

Gyenge termékmindség

Dizajn problémak

Javitasi problémak

3. online tablazat: Az ellatasi lanc kockazata

Val6szintiség Kovetkezmények Kockazati szint
(ritka, valészintitlen, (jelentéktelen, kicsi, (alacsony, mérsékelt,

Kockazat ; At Py ;
lehetséges, valészini = mérsékelt, nagy vagy =~ magas vagy extrém)

vagy majdnem biztos) katasztrofélis)

Gyenge termékmindség

Szegényes kommunikacié

A nagyszamdu folyamat
kiszervezéséb6l ered6 problémak

Nem hatékony szallito
menedzsment

Egyetlen szallit6 altal okozott
problémak
Dizajn és dokumentéciés hibak

Tulkészletezés vagy elégtelen
készletek
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4. online tablazat: A bevételek felismerésében rejlé kockazatok

Valészintiség Kovetkezmények Kockazati szint
(ritka, valészintitlen, (jelentéktelen, kicsi, (alacsony,

Kockazat lehetséges, valészinti = mérsékelt, nagy vagy = mérsékelt, magas
vagy majdnem biztos katasztrofalis

A tartozasokkal kapcsolatos tévedések
A kovetelésekkel kapcsolatos tévedések
A leszallités el6tt feljegyzett bevételek
A készpénzes rendelések hibai
Adatbézis kezelési hibdk

Az arképzéssel kapcsolatos elavult
vagy elégtelen informécié

5. online tdbldzat: Informaciobiztonsagi kockazatok

Valdszintiség Kovetkezmények Kockazati szint
(ritka, valdszintitlen, (jelentéktelen, kicsi, (alacsony,

Kockazat mérsékelt, nagy vagy = mérsékelt, magas
katasztrofalis

Virusok

Nem biztonsagos fajlok

Pontatlan pénziigyi feljegyzések és
jelentések

A véltozéasok nem kielégit6 atvezetése
Informécio visszakeresési hibak

Az adatbazisok talzott hasznalata

A szerz6déses partnerek és a szaktanacs-
adok nem megfelel6 nyomon kévetése
Az 1] technologidk bevezetése

Ipari kémkedés

Csalas

6. online tdbldzat: Logisztikai kockazatok

Valészintiség Kovetkezmények Kockazati szint
(ritka, valdszintitlen, (jelentéktelen, kicsi, (alacsony,

Kockazat lehetséges, valoszinti =~ mérsékelt, nagy vagy = mérsékelt, magas
majdnem biztos katasztrofalis

A nyersanyagok szallitdsaval
kapcsolatos problémak

A késztermékek szallitasaval
kapcsolatos problémak
Sériilések a szallitds soran

A hatarid6re torténd szallitast
meghitsité késedelmek

A készletszint elégtelenségéhez vezet6
késedelmek

A nemzetbiztonsagi informécios
kovetelmények nem teljesitése

7. online tabldzat: A természeti katasztrofak kockéazatai

Valdszintiség Kovetkezmények Kockazati szint
(ritka, val6szintitlen, (jelentéktelen, kicsi, (alacsony,
Kockazat mérsékelt, nagy vagy = mérsékelt, magas
vagy extrém
Hurrikédnok
Arvizek
Tiizek
Foldrengés
Szennyezések
Jarvanyok
Egyéb, éspedig:
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FAIGL ZSOFIA, Richter Gedeon NyRt.
SZABO IMRE, Log-Consult Kft.

Modell informatikai projektek
osszehangolasahoz, kovetéséhez

Napjainkban egyre inkabb eldtérbe keriilnek olyan szamitogépesitett rendszerek, melyek segitségével eljdrd-
sokat, tigyviteli folyamatokat tamogatnak. Megfigyelhetd, hogy az ezek bevezetésére iranyulo informatikai
projektek legtobbszor kicsiisznak a tervezett iddkeretbdl. Ennek eqyik oka lehet, hogy nem jol definidljdk a
projekt terjedelmét, igy, az az idd el6rehaladtdval eqyre nd, viltozik. A cikkben egy, a szerz6k dltal kidolgo-
zott modell kertil bemutatdsra, amelyben elhelyezhetdek az egy-egy teriileten mdr miikodd, illetve bevezetés
alatt 1évd szamitogépesitett rendszerek, projektek. Térképhez hasonloan a kitdltétt modell segitséget nyiijt-
hat abban, hogy megmutassa az egyes teriiletek / folyamatok informatikai hdttérrel valo tamogatdsinak
lefedettségét. A leirt modell a prioritdsok meghatdrozdsihoz, vizio formadldsihoz, aldtdmasztisihoz is segit-
séget nyujthat. A modellt a gyogyszeripari gyakorlatban alakitottuk ki, de az tigyvitel tdmogatds teriiletén

altalanosithato.

Attekintés

A gyogyszeriparban a mindségbiztositasi teriile-
tet a legtobb szamitogépesitett rendszerbeveze-
tés érinti, igy ezen a terlileten dolgozva lehetdség
nyilik az informatikai projektekbe vald betekin-
tésre is. Emellett, az egyes tertileteken egy-egy
megfeleléen mikods informatikai rendszer hi-
dnya a mindségbiztositasi egységre is kihat (ne-
hézkesebb munkavégzés, lassabb informacio-
aramlds).

A munkdnk soran vizsgdlt tertilet informatikai
projektjei legtobbszor idében elcsusznak a ter-
vezett hatarid6hoz képest. Ennek gyakran az az
oka, hogy nincs jol definidlva a projekt terjedel-
me, hatdlya és célkittizése. Ezért azt vizsgaltuk
meg, hogy milyen modszerrel lehetne feltérké-
pezni, hogy hol tartunk a szdmitdgépesitett rend-
szerek bevezetése terén, melyek a még lefedetlen
terliletek, hogyan tudunk segitséget nyujtani a
kovetkez6 idészakban elinditandé projektek ter-
vezéséhez. Mindenképpen sziikséges egy attekin-
tést segitd feliilet ahhoz, hogy a projektek soran
bevezetendd rendszerek funkcidi kozott ne le-
gyen atfedés.

Egy olyan modellt allitottunk fel, amelybe az
Osszes informatikai projekt, mint feladat elhe-
lyezhetd. Egy olyan keretrendszert alakitottunk
ki, amely arra szolgdl, hogy elkeriilheté legyen a
parhuzamos munkavégzés, illetve, hogy kidom-
boritsa a modellben elhelyezett elemek f6bb tu-

lajdonsagait, igy az adott projekt célkittizéseinek
megfogalmazasat is segitse. Ezzel elkertilhetd,
hogy a rosszul definidlt terjedelemmel induld
informatikai projektek egyre nagyobb feladat-
ta novekedjenek, és végiil olyan funkcionalitasu
rendszereket fejlesszen a vallalat, amelyre nincs
sziikség. Egy teljes mértékben kidolgozott tab-
lazat segitségével jol koriilhatarolhatok lesznek
azok a teriiletek, amelyeket informatikai szem-
pontbdl fejleszteni sziikséges, jol definidlhatok
a kovetkez6 idészakra tervezett sulypontok, és a
bevezetendd rendszerek hatdrai. A modellt tér-
képként is haszndlhatjuk, amelyen kovetni lehet
a kiilonboz4 teriiletek (szervezetek, folyamatok)
lefedettségét. A leirt modell a prioritasok megha-
tdrozasdhoz, a vizio formaldsdhoz, alatdmasztai-
sahoz is segitséget nydjthat, strukturajanal fogva
kiterjeszthet6 az egész vallalatra.

A megvalodsitandé informatikai projektek ese-
tében mindig mérlegelni kell az azok el6készi-
tésébe, a projektfazisba és az éles indulds utani
tamogatasba fektetett 0sszes résztvevd idejét és
munkabérét, valamint a fejleszték/beszallitdk,
illetve termékiik arat (pl. licenc, tanfolyamok,
gépek, halozat, utazas). A modell hasznalatanak
haszna a fenti koltségek csokkenésében mérhe-
to.

Az anyaghoz csatolt tablazatok illusztracioként
szolgdlnak, a tablazatok adatokkal valé feltoltését
minden esetben a helyi specialitasoknak megfele-
16en kell végezni.




A modell

Célunk volt egy olyan objektumot taldlni, amely
minden, a vizsgalt szervezeti egységnél el6forduld
folyamat, illetve tevékenység kapcsan megfogha-
to. Ez az objektum lesz a modell alapeleme. Miu-
tan a GMP szabalyozas egyik kiemelked6 eleme a
dokumentalds, azaz, egy gydgyszergyar folyama-
tai az alapos dokumentdciodra épiilnek, a valasztas
egyszert volt. Dokumentum-oldala megkdozeli-
tést haszndlhatunk, mert legtobb esetben, a kii-
16nb6z6 folyamatok, illetve tevékenységek soran
dokumentumokat készitiink. Szintén alatamaszt-
ja a valasztast, hogy sok esetben taldlkozhatunk
azzal a ténnyel is, hogy egyesek létrehoznak kii-
16nb6z6 dokumentumokat (pl. Excel fjlok, do-
kumentumok sajat haszndlatra, munkaszervezés
konnyités céljabol) abban az esetben is, ha egy
vagy tobb rendszer egyébként tartalmazza a sza-
mubkra sziikséges adatokat.

(Lehet, hogy mas teriileten, illetve masik ipar-
agban ettdl eltéré objektumot célszer(i valaszta-
ni).

Ha dokumentumokrol van szd, érdemes meg-
fontolni, hogy mit tekintiink dokumentumnak.
Egy dokumentum ma mar tobbféleképpen kelet-
kezhet. Jelenleg azokat az informdcidkat, ame-
lyeket nem tudunk adatokkal leirni, dokumentu-
mokba foglaljuk. Amennyiben kevés adatot (tu-
lajdonsdgot) tudunk megadni egy dokumentum
kapcsan, ez azt a veszélyt hordozza magaban,
hogy értelmezése szubjektiv jellegli lesz, azaz
embertdl fiigg. Minél kevesebb dokumentummal
dolgozunk és minél t6bb attributummal (tulaj-
donsdggal), annal biztosabb, hogy mindenki egy-
forman értelmezi az adatokat és informaciokat.
Ezért érdemes torekedni arra, hogy az adatokkal
is leirhato jellemzdéket szamszertsitsiik, illetve
egy-egy dokumentum adott pillanatban a rend-
szerben 1év6 adatokbdl 0Gsszeallt nyomtatvany
legyen. Ez utobbi eset megkonnyiti a rendszerek
kozott kiépitendd kapcesolatokat is, miutdn a sza-
mitdgépek az adatokat tudjik értelmezni, azono-
sitani, még a beszkennelt vagy szoveges fijlokat
kevésbé.

Az 1. tdblazat (tablazat-részlet) a modell
strukturajat, javasolt szerkezetét mutatja, amely
a vallalatndl haszndlt dokumentum-tipusok
feltérképezésére alkalmas. A tdblazatnak (tobb
dimenzios matrixnak) csak egy részlete latha-
to, azonban a logikdja értelmezhets, barmely

dokumentum akar vallalat szinten is besorolha-
to. A tablazat csak példakat tartalmaz, az egyes
mez6k tartalma természetesen részletesebben
kifejthetd.

A tabldzat egyik dimenzidja az adott ipardg
tulajdonsagaitol fiigg. A gyogyszeriparban, a vizs-
galt teriileten a kovetkezé szakmai bontas volt
célszerli: vasarolt anyagok, sajatgyartasu anya-
gok, kornyezet. Ezek a f6bb cimszavak a vizszin-
tes sorokat fogjdk Ossze. Egy-egy tomb tovabb
bonthato, pl. vasarolt anyagok esetében: vasarolt
vegyianyagok, vasarolt csomagoloanyagok, vasa-
rolt hatoanyagok stb. ,Kornyezet” cimszo alatt
értjik tobbek kozt az eszkozokkel, ellatorendsze-
rekkel, eljarasokkal, személyzettel kapcsolatos
dokumentumokat.

A masodik dimenzié (figgéleges, sziirke fej-
léces oszlopok) azt jel6li, hogy a véllalat f6 folya-
matdnak melyik fazisdban sziiletett az adott do-
kumentum. Harom esetet definidltunk: tervezés/
fejlesztés, ellendrzés és elemzés.

1. A tervezés/fejlesztés folyaman a dokumentu-
mok a ,hogyan” kérdésre adjak meg a valaszt,
ezeket egyszer hozzdk létre. Amig jova nem
hagyjak 6ket, alverzidk sziiletnek. Ha ujat
kell irni, akkor az informatikai szempontbol
Uj dokumentumot jelent.

2. Az ellenérzés soran a napi rutinmunka kap-
csan jonnek létre dokumentumok, gydgy-
szergyar esetében példaul sarzsonként. Leg-
jobb példa erre a gyartds, a minéségellenér-
z€s és a mindségbiztositas teriilete.

3. Az elemzések utdlag késziilnek, érinthet-
nek példaul tobb sarzsot, illetve sokszor
id6intervallumra vonatkoznak. Ezeket sok-
szor a vezetl kérésére vagy a vezetdk, illet-
ve hatosdgok tdjékoztatdsa céljabol hozzak
létre.

Egy harmadik dimenzio is dbrazolhatd, amely
azt mutatja meg, hogy mely szervezeti egység van
kapcsolatban az adott dokumentummal. Igy lat-
haté lesz, hogy az egyes dokumentumtipusok
(objektumok) az életciklusuk kiilonb6z6 pontja-
in, melyik szervezeti egységet érintik. Abrazolha-
to, hogy melyik részleg kinek adja 4t az adott do-
kumentumokat, illetve egy adott dokumentumot
melyik szervezet hoz létre (L), melyik dolgozik
vele (mddositja, M), illetve melyik hasznalja fel
(H), jeleniti meg munkaja kapcsan. Amennyiben
egy ilyen térképiink van, egyértelmtien kovetkez-




tethet6, hogy mely szervezeti egységnek, milyen
fébb funkciokra lesz sziiksége, illetve a felel6sségi
korok is jobban kidomborodnak.

Az 1. tablazatban X és Y nagyobb egységek,
pl. Igazgatosag vagy Féosztdly, mig az egyes
sorokban, az alattuk lévé mez6ében a konkrét
Osztaly vagy Munkacsoport nevét érdemes fel-
venni.

Az, hogy a modell felallitasakor a gyogyszer-
gyarban elvégzett tevékenységek kapcsan kelet-
kezé dokumentumokat vettiik alapelemnek, nem
jelenti azt, hogy informatikai szempontbdl min-
den esetben dokumentumkezel$ rendszerekben
kell gondolkodni. A vizsgalt esetben elmondha-
to, hogy kétféle ,rendszerrdl” beszélhetiink. Az
egyik egy integralt vallalatiranyitasi informacios
rendszer, amely kiilonb6zé tranzakcioival lefedi
azt a tertiletet, amelyet a gyogyszergyar a napi ru-
tin soran ellat. Ezek a logisztikai folyamatok kozé
sorolhaték, mint a gyartas, raktarozas, vizsgala-
tok, azaz azok a tevékenységek, amelyek nagy-
részt sarzshoz kapcsolodnak. Ezek a folyamatok
a napi munka folyaman kiilonb6z6 bizonylato-
kat indukalnak, tobbek kozott ezek alapjan fej-
leszthetik tovabb egy integralt vallalatiranyitasi
rendszer tranzakcidit. Az ide kapcsolédéd doku-
mentumok lathatok a kozépsé ,Ellenérzés” osz-
lopban.

A fejlesztés/tervezés folyamata inkdbb projekt
tipusu tevékenység, merev szamitogépes rend-
szert (pl. ERP) nem szabad erre erdltetni. Ezen
work-flow tipusu tevékenységek fébb objektu-
mai legtobbszor dokumentumok. Ezért, ebben az
esetben dokumentumkezel6 rendszerek beveze-
tésén érdemes gondolkodni.

Az elemzéseket legtobbszor utolag készitik, a
rutin gyartds vagy a fejlesztés adatai alapjan. Egy
ilyen térkép készitése kapcsan érdemes atgondol-
ni azt is, hogy milyen attribuitumai (tulajdonsa-
gai) lehetnek az egyes oszlopokban elhelyezett
dokumentumoknak:

- Amennyiben a dokumentum targya sarzs,
ugy biztosan az ,Ellenérzés” oszlopban sze-
repel (abban az esetben is, ha az egy fejlesz-
tési sarzs).

- Az ,Idészak” attributum az elemzés oszlop-
ban lévé dokumentumoknal fontos.

- A ,GMP azonosito” a fejlesztés oszlopban
1évé dokumentumok mindegyikénél bizto-
san definidlando és kotelez6 mezd, ugyan-
ugy, mint a ,GMP allapot” attribatum.

- A telephely altaldnosan értelmezhetd, mint
szervezeti, teriileti hatdly.

- Vannak olyan dokumentumok, amelyeken
nyomtatds utdn még dolgoznak. Ezek eseté-
ben megfontolandd, hogy vonalkéddal ellds-
suk-e és visszaszkenneljiik-e ezeket. (Lehet
olyan eset is, amikor a felhaszndlé kinyomtat
egy dokumentumot, aldir és/vagy pecséttel
lat el, és nem biztos, hogy alairas utan sziik-
ség van a dokumentum elektronikus valtoza-
tara.)

- Fontos, hogy a dokumentumok kozott jol de-
finialhaté kapcsolatok lehetnek. Ezek 1énye-
ges attribitumai a matrixban megtalalhato
(féként fejlesztés rovatba irt) objektumok-
nak, mivel nem egyedi, fliggetlen dokumen-
tumokrdl van szé. Erdemes megnézni, hogy
hogyan lehet ezeket a dokumentumokat hi-
erarchidban kezelni, a jogosultsagi szempon-
tokat is figyelembe véve.

A mellékelt részleten (1. tdblazat) kilonbozé
szinekkel jel6lhet6, ha egy teriilet mar le van fed-
ve szamitogépesitett rendszerrel. Lathatd, hogy
a nem szinezett teriiletekre érdemes koncent-
ralni. Ez egy térkép, amelyen az Gj elemek (ob-
jektumok) konnyen elhelyezhet6k és egyszeri-
en eldonthetd, hogy mely rendszerben kivanjuk
azokat kezelni. Amennyiben egy-egy részteriilet-
re elindul egy projekt, a modell megfelel$ része
feltolthet6 adatokkal, illetve részletesebben is
kidolgozhato.

A modellhez tartozik egy masik tablazat is.
A 2. tablazatban Gsszefoglaltuk azokat a doku-
mentumokat, amelyek az 1. tablazat struktura-
jaba nem illeszkednek. A kivételt az olyan tevé-
kenységek jelentik, amelyeket egy esemény valt
ki. Ezért érdemes kiilon abrazolni az esemény-
kezelés sordn létrehozott dokumentumokat. Ez
esetben is tobb dimenzidban vehetdk fel a ko-
vetkezd f6bb szempontok: eltérésrél vagy terve-
zett valtoztatdsrol van szo; milyen tertileten (pl.
laboratorium, gyartas) tortént az esemény; me-
lyek az adott esemény 4ltal kivaltott tevékenysé-
gek dokumentumai. Ezeket 3 kategoériaba sorol-
tuk: az alapesemény bizonylata, a kiértékelés és
a koveté tevékenység.

A cikkhez kapcsolodo 2. tablazatot csak pél-
dakkal toltottiik fel. A végleges verzi6 az adott val-
lalat sajatossdgainak megfeleléen kidolgozando.
A szinkodok a kiillonb6z6, mar meglévé rendsze-
reket jel6lhetik.
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Tapasztalataink alapjan kiilonleges szerepe
van azoknak a részlegeknek, amelyek a ,Ter-
vezés/Fejlesztés” és az ,Ellen6rzés” oszlopban
lévé dokumentumok készitése kapcsan tartjak
egymassal a kapcsolatot. Ezen részlegek doku-
mentumkezelésének megoldasa els6dleges sze-
repet jatszik.

A rendszerekrdl valé dontéshez fontos még
tudni, hogy a matrixokban emlitett dokumentu-
mokbdl éves szinten mennyi keletkezik, és jelen-
leg milyen mennyiség van bel6liik. Ezek alapjan
donthetiink arrol, hogy hogyan, milyen eszk6zok-
kel érdemes ezeket informatikai szempontbol ke-
zelni.

A modell gyakorlati alkalmazasa
peéldakon keresztiil

A kovetkez6 példakat emeljiik ki rendszer beveze-
tések kapcsan:
1. Egy meglévé dokumentumkezelé rendszer
bévitése pl. mindségi elbirasokkal (QTS).
Ezen dokumentumok a ,Fejlesztés/Tervezés”




oszlopba keriilnek. Ez esetben a dokumen-
tumok tulajdonsdgai egyértelmiivé teszik
a rendszer alapvet$ tulajdonsdgait, mivel a
tervezési dokumentumok (moddszerleirdsok,
mindségi specifikdciok stb.) készitésének
menetét, illetve a dokumentumok életciklu-
sat kell kovetni. A projekt sordn a matrixban
az ide vonatkozé mez6k tartalma részletez-
heté.

2. LIMS (Laboratoriumi Informdacids Rend-
szer) bevezetése esetében a rendszer hatdrai
jol megfoghatok. Itt az ,Ellenérzés” oszlop-
ba tartozé rendszerr6l van szo, beleértve a
mintdkat, az azokon végzett napi rutinvizs-
galatokat és azok eredményének rogzitését
tamogato rendszert. Amennyiben a napi ru-
tinelemzéseken tul egyéb elemzéseket is ké-
szitenek majd a rendszerrel, a hataly atnyulik
az ,Elemzés” oszlopba.

3. Egy BI (Business Intelligence), azaz adat-
tarhaz projekt az ,Elemzés” oszlopba kertil,
mivel 1ényege, hogy az egyes sarzsokhoz kap-
cso0l6do, kilonbozé rendszerekben meglévd
adatokat utolag lehessen elemezni, vagy ve-
zetOi kérésre statisztikdkat, kimutatdsokat
késziteni.

Osszefoglalas, kitekintés

Egy Gj modszert alakitottunk ki, azaz egy modellt
allitottunk fel, amellyel fel lehet térképezni azt,
hogy hol tart a vizsgalt szervezeti egység a szami-
togépesitett rendszerek bevezetése terén, és me-
lyek a még lefedetlen teriiletek. A modell struktu-
rdjanal fogva kiterjeszthet6 akar a teljes véllalatra
is. Miutan a gyogyszeriparban a GMP megkoéveteli
a vallalatoktdl az alkalmazott szamitogépesitett
rendszerek nyilvantartasat, érdemes a leltarbol
kiindulni és a felsorolt rendszereket feltérképezni,
a modellben elhelyezni.

A modell felallitdsakor a kiilonb6zé tevékeny-
ségek soran készitett dokumentumokat vettiik
alapul. Erdemes lehet a projekteket, rendszereket
egy masik vetiiletben is vizsgalni, amely a mun-
kafolyamatokat és azok hierarchiajat irja le. A
dokumentum alapt és a munkafolyamat (tizleti
folyamat) alapt megkozelitések metszéspontja,
hogy ki, hol, és miért foglalkozik, taldlkozik egy
dokumentummal.

Roviditések jegyzéke

BI: Business Intelligence (tizleti intelligencia)

CA/PA: Corrective Action, Preventive Action (ja-
vitd és megel$z6 intézkedés)

CC: Change Control (eljaras valtoztatas)

CoA: Certificate of Analysis (mindségi tanusit-
vany)

CoC: Certificate of Compliance (megfelelségi
nyilatkozat)

CT: Configuration Test (konfigurdcid/telepités
tesztelés)

ERP: Enterprise Ressource Planning (integralt
vallalatirdnyitasi rendszer)

FT: Functional Test (funkcionalis teszt)

GMP: Good Manufacturing Practice (Helyes
Gyartasi Gyakorlat)

IQ: Installation Qualification (telepités mindsi-
tés)

LIMS: Laboratory Information Management
System (laboratériumi informacids rendszer)

OO0S: Out of Specification (hatarértéken kiviil esé
eredmény)

OQ: Operational Qualification (mtikddés min6-
sités)

PQ: Performance Qualification (teljesités mindsi-
tés)

QTS: Quality Test Specification (mindségi elSirds)

RT: Requirement Test (teljesités teszt, a kovetel-
mények teljesitése

SOP: Standard Operating Procedure (eljarasi uta-
sitds)

TSE: Transmissible Spongiform Encephalopathy
(fert6z6 szivacsos agyvel6bantalmak)

Szerz6k neve, munkahelye és e-mail cime
Faigl Zsofia, Richter Gedeon NyRt.,
faigl@richter.hu

Szabo Imre, Log-Consult,
szaboimre@mail.datanet.hu




D. RANDALL BRANDT, alelnok, Maritz Research, USA

Mennyire tud odafigyelni On a vevé hangjara?

A LEGTOBB SZERVEZET tisztaban van
»a vevé hangjanak” (VOC = Voice Of the
Customer) jelentéségével. Az 1980-as évek ele-
jétdl kezdve egészen napjainkig egyértelmd
novekedést mutatnak a VOC meghallgatasara,
illetve a vevékkel kapcsolatos tapasztalatok
felhalmozasara iranyuld eréfeszitések.

Ma mar a szervezetek szazai rendszeresen
végeznek felméréseket és fokuszcsoport vizs-
galatokat, észrevételeket és panaszokat kérve
vevéiktdl, szorgalmasan fiirkészve a médi-
at, adatokat gytijtve minden mas forrasbdl is.
Mindezt azért teszik, hogy betekintést nyerve
vevlik gondolatvilagaba, az igy nyert tapasz-
talatok rangsorolasaval és kozéppontba helye-
zésével donthessenek a tovabbfejlesztés lehe-
toségeirdl.

A Temkin Group 2010. évi vizsgalata feltarta,
hogy a vallalatok csaknem 60%-a rendelkezik
formalis helyi VOC programokkal [1] és legalabb
egy tanulmény utal arra, miszerint a vevéi elége-
dettséggel kapcsolatos adatok gytijtése ,,altalaban
a legnagyobb tételt teszi ki a cégek piaci informa-
ciészerzésre szant koltségvetésén beliil” [2].

Mindenki egyetért azzal, hogy nem létezik
egyetlen tidvozité moédszer a VOC adatok be-
gytjtésére, ami onmagéban lehetévé tenné min-
den sziikséges ismeret megszerzését a vevével
kapcsolatos tapasztalatok hatékony kezelésé-
hez. Amint arra Leonard Berry szolgaltatds mar-
keting szakérté rdmutat: ,Fontos dolog sokféle
megkozelitést alkalmazni a vevé meghallgatasa-
ra, mivel mindegyik médszernek megvannak a
maga korlatai és er6sségei is. Tobbféle megkoze-
lités alkalmazésa lehet6vé teszi a cég szamara,
hogy élhessen az egyes modszerek erésségeivel
és kompenzalja azok gyengeségeit” [3].

Hasonloképpen fogalmazott Lewis Carbone, a
vevli tapasztalatok dizéjn szakértéje: , Tobbféle
perspektiva csokkenti a kritikus megfigyelések
elveszitésének kockazatat, kovetkezésképpen
tobb lehet6séget nyujt a vevékkel kapcsolatos
tapasztalatok teljes mélységben és szélességben
torténé menedzseléséhez” [4 és 5].

Uj lehetségeket kindl, ha egy vallalat egy-
nél tobb modszert hasznél a vevdire valé oda-

figyeléshez és az 4j ismeretek megszerzéséhez
ezen a téren. De itt nem csupan az alkalmazott
modszerek sokféleségérdl van sz6. A hatékony
VOC stratégia kialakitdsanal alapvets szempont
a vevovel kapcsolatos adatok beszerzésére szol-
galo egyes alternativ médszerek erésségeinek és
gyengeségeinek gondos tanulmanyozésa tovab-
ba annak megértése, mennyiben novelik azok a
szervezetek képességét a kiilonb6z6 vezetési cé-
lok kezelésére.

Kulcskérdést jelent az alkalmazott moédszerek
szamanak és azok harmonizalasdnak helyes hoz-
zaillesztése a menedzserek, a munkatarsak és a
partnerek informaciés és dontéseket megalapo-
z6 igényeihez. Szerencsére nagyon sok kutatas
folyik arrol, miképpen gyfijti a legtobb szervezet
a vevok véleményeit és a kapcsol6do tapasztala-
tokat. Az ilyen iranya kutatasok segitségével le-
het6vé vélik a legtobb altalanosan hasznalt VOC
modszer és adatforras relativ erGsségeinek és
korlatainak megvilagitasa, tovabba annak meg-
allapitasa is, hogy melyik megkozelités a legal-
kalmasabb egy-egy adott szervezet szamara.

Kutatasi fazis

Mennyire hatékonyak a véllalatok a VOC meg-
szerzésében és felhasznaldsaban? Milyen maod-
szereket és forrasokat hasznélnak erre a célra és
melyekre figyelnek oda leginkdbb? Mely gya-
korlatok er6sitik vagy gyengitik az arra irdnyulé
vezet6i képességet, hogy a VOC forrdsokbdl le-
vonhat6 kovetkeztetéseket hatékonyan hasznal-
hassédk fel a minség és a vevoi megelégedettség
javitasara?

Eppen az ilyen tipusu kérdések vezették ra
a Maritz Kutatointézetet, hogy megkezdje ,A
VOC gyakorlatok és kihivasok felmérése” cimt
programjat. A szamos szervezetet és iparagat
képvisel6 menedzserekkel folytatott feltaro jel-
legti kutatds eredményeként megsziiletett egy
33 kérdést tartalmazo lista. Ezek a témak ugyan-
is rendszeresen tgy jelentek meg, mint a mene-
dzserek el6tt 4116 kihivasok, amikor megprobal-
jak értelmezni, elemezni, majd tevékenyen fel-
hasznalni a VOC alapt informaciot.




Ez a lista j6 szolgélatot tett a felmérés targy-
koreinek ©sszedllitasdhoz, amely ugyancsak
tartalmazott kérdéseket a jelenleg alkalmazott
specialis VOC modszerekre és adatforrdsokra,
tovabba a VOC integraldsanak és a napi gyakor-
latban valé hasznositdsanak érzékelt szervezeti
hatékonysagara vonatkozoan.

2010 negyedik félévében néhany kivélasztott
jol gazdéalkod6 szervezet menedzsereit meg-
hivtak egy online felmérésre, ahol végiil is 360
menedzser vett részt a kovetkez6 ipardgakbol:
gépjarmtipar, elektromos haztartasi késziilé-
kek, villany- és gazszolgéltatok, lakossagi bank-
tiokok, egészségiigy, szallodak és éttermek, in-
formaciotechnika (IT), biztositas, gyogyszeripar,
szallitas és fuvarozas, telekommunikacio.

A megkérdezett menedzserek mintegy 88%-
a a kovetkez6 teriiletekkel foglalkozott: mar-
keting, piackutatas, tigyfélszolgalat, markame-
nedzsment, stratégiai tervezés, értékesités, tiz-
letfejlesztés, Gj termékek kifejlesztése. A felmé-
rés résztvevoi valamennyien szoros kapcsolat-
ban alltak sajat szervezetiik VOC moédszereivel
és adatbéazisaival, vagy egyenesen a feladatko-
riikbe tartozott azok els6dleges menedzselése. A
kovetkez6 kérdésekre keresték a vélaszt:

e Milyen médszereket haszndl a szervezet a

VOC adatok megszerzésére?

e Hanyféle ilyen médszert alkalmaznak?

o A legfels6 vezetés melyik moédszert kiséri a

legnagyobb figyelemmel?

Tanulsagok

A felmérés eredményei szerint a VOC meghall-
gatasdra és a vevdi tapasztalatokkal kapcsolatos
adatok gytijtésére legaltalanosabban a kovetke-
z6 médszereket alkalmazzak:

e Vevdi és piaci felmérések.

e Fokuszcsoportok és mélyinterjik.

e A fogyasztoi szervezetekt6l kapott infor-
maciok.

o Rejtett vasarlas.

e Egyedi vev6i kommunikéci6 és a reklama-
ciok begytijtése elektronikus tton, illetve
levelezés és a fogyaszt6i kozpontok segitsé-
gével.

e Fogyasztoi és tarsadalmi média.

Ez a jegyzék azonban semmi esetre sem te-

kinthet6 teljesnek. A vevék véleményének meg-
ismerésére szolgald tovabbi eszkozok lehetnek a

szamviteli attekintés, a vevéi tandcsaddi pane-
lek, a hasznosithat6sagi laboratériumok, vala-
mint az etnografiai tanulmanyok.

Azt is figyelembe kell venni, hogy az emlitett
modszerek szdma és egymdssal valé kombinala-
sa szervezetrdl szervezetre valtozik. Nem biztos,
hogy mindegyik szervezet ugyanazokat a VOC
adatforrasokat tekinti a leghitelesebbeknek és
a legértékesebbeknek. Mégis lesztirhet6k bizo-
nyos altalanos torvényszertiségek és preferenci-
ak a VOC adatok beszerzése terén.

Az eredmények azt mutatjdk, hogy kis hijan
valamennyi szervezet alkalmaz legalabb egyfé-
le médszert. Az 1. dbra szerint a cégek tobbsé-
ge (52%-a) 3-5 moédszert hasznal a VOC adatok
Osszegytijtésére, tovabbi 22%-uk pedig nem ke-
vesebb, mint 6-7 mdédszert alkalmaz. Mindossze
5% az aranyuk az egyetlen VOC adatbazisra té-
maszkod6knak.

A tébbség 3-5 adatbazist hasznal
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1. abra: , A vev6 hangja” (VOC) adatforrasok

Ha az emlitett szervezetek é&ltal felhasznalt
specidlis modszereket kivanjuk vizsgélni, a
2. abra szerint a vevdi és a piaci felméréseket, to-
vabba a fokuszcsoportokat és mas minségiigyi
modszereket alkalmaznak a leggyakrabban a
vevOk hangjanak (VOC) meghallgataséra.

Ezeket koveti a beérkez6 vev6i kommunikacio,
a vevGkkel kozvetleniil érintkez6 személyzettol
kapott visszajelzések, a probavasarlas, a fogyasz-
t4i és a tarsadalmi média, valamint a vevSk észre-
vételeit tartalmazo6 kartyak. A megkérdezett 360
menedzser kozott még ketté sem volt, aki a fenti-
ektdl eltéré modszert alkalmazott volna.

Talén a kovetkez6 volt a , legkormonfontabb”
kérdés, amit a menedzsereknek feltettek: , Az
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A szadmok dsszege meghaladja a 100%-ot, mivel a menedzserek
véllalata 1-nél tébb adatforrast is felhasznalhatnak.

2. dbra: ,,A vevé hangja” (VOC) adatforrasok gyakorisdga

On szervezete &ltal hasznalt adatforrasok koziil
melyiket kiséri a legfels6 vezetés a legnagyobb
figyelemmel?” Az eredmények azt mutatjik,
hogy a legfels6 vezetSk a szervezetek tobb mint
80%-dban vagy a tranzakciés és a kapcsolati,
vagy a benchmarking felmérésekre forditjdk a
legnagyobb figyelmet (3. dbra). Egyetlen olyan
mas adatforras sem volt, amely 4 %-nal nagyobb
aranyban részesedett volna a menedzserek va-
laszaibol.

zések egyarant tdmogatjdk ezt
a rangsort, beleértve a vevdékkel
folytatott elektronikus kommuni-
kéciot is [6].

Tovébbra is megvélaszolatlan
marad azonban a kérdés, hogy a
modszerek milyen kombinacidja
tekinthet6 optimalisnak a VOC adatok beszerzé-
séhez. Elegendének bizonyul vajon 3-5 médszer
barmilyen keveréke, vagy pedig egyéb meggon-
dolasokat is figyelembe kell venni a médszerek
megvalasztasanal és kombindlasanal?

A vizsgélat eredményei sajnos nem adnak va-
laszt erre a kérdésre. Ehhez minden egyes mod-
szert kiilon-kiilon meg kell vizsgélni, meghata-
rozva azok relativ erésségeit és korlatait abbol
a szempontbol, ho-
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3. dbra: A legfels6 vezetés éltal legintenzivebben figyelt adatforrasok

A kapott eredmények vildgosan jelzik, hogy a
legtobb szervezet sokféle médszert hasznal a ve-
v6k hangjanak meghallgatdsara, ami a piacku-

megkozelitések erds-

ségeit és korlatait a

VOC adatok meg-

szerzését illeten:

1. Milyen informativ célra van sziikség? Mi-
lyen oldalrél kivanjuk megkozeliteni a var-




hat, illetve a tényleges vevéi tapasztalato-
kat? Mennyiben alkalmasak az egyes mod-
szerek erre az adott feladatra?

2. Milyen min&ségli adatokra van sziiksé-
giink? Mekkora a hiba vagy az egyoldalt-
sag valdszintisége az egyes VOC modsze-
reknél?

A VOC moédszerek és adatforrasok relativ al-
kalmazhatésdga aszerint valtozik, hogy milyen
informécios igények és célok meriilnek fel. A
legtobb esetben egyetlen médszer vagy adat-
forras valaszthat6 ki egy-egy specidlis vezet6i
kérdés megvalaszolasdhoz, mig a tobbi - gyak-
ran a hibara vagy az elfogultsadgra valé nagyobb
hajlamuk miatt - csupan masodlagos, kiegészit6
forrasnak tekintendé.

Minden, a VOC megfigyelésére és alkoto jellegti
felhasznalasara iranyulo, kiterjedt megkozelités-
nek biztositania kell az ¢sszes fontos menedzseri
kérdés és dontéshozatal tdmogatasi igényét. Az
egyes szervezetek mas és mas specidlis tanulési
és dontéshozatali igényekkel lépnek ugyan fel,
mégis léteznek olyan, tobbé-kevésbé altalanos jel-
leg(i problémak, amelyek megoldasat a vezetSk a
VOC és az ahhoz kapcsolédé, a vevSkre vonatko-
z6 tapasztalatok alapjan kisérelhetik meg.

e Mit akarnak, kivannak és varnak el a ve-
v6k? Melyek a vev6kkel kapcsolatban szer-
zett tapasztalatok legfontosabb elemei? Mit
értékel sajat tapasztalatai alapjan els6sor-
ban a vev§?

e Ezeknek az elvarasoknak és mas elemeknek
megfelel6en tervezték-e a vevéi tigyfélszol-
galatot? Mennyiben allnak rendelkezésre
az vevOkkel tervezett banasmoéd megvalo-
sitdsahoz sziikséges specifikaciok és mas
el6irasok?

o Kovetkezetesen teljestilnek-e a kivant vev6i
reakcidk elérésére betervezett specifikaciok
és més el6irasok? Milyen szervezeti politi-
kak, gyakorlatok vagy egyéb paraméterek
segitik el6, illetve gatoljak az emlitett speci-
fikaciok és mas el6irasok teljesitését?

e A vevék szempontjabdl nézve mennyire jo
a méarkateljesitmény altalaban és kiillonosen
a vevodi tapasztalatok kulcsfontossagua ele-
meivel osszeftiggésben?

e Mennyire fontosak a vevékkel kapcsola-
tosan szerzett tapasztalatok egyes elemei?
Melyek gyakoroljak koziiliikk a legnagyobb
hatast a vev6k sajat mérkatapasztalatainak

értékelésére, illetve - végsé soron - a vevo
vasarlasi dontéseire és magatartasara, ami
a bevételek és mas tizleti eredmények for-
rasat jelenti?

e A vevdi tapasztalatok mely elemei kapja-
nak prioritast az akcidtervben és a fejlesz-
tések megtervezésében? Ha a szervezeti 1é-
pések valoban meghozzdk a kivant hatést,
mely teriileteken biztositja a vevéi tapasz-
talatok javuladsa a legnagyobb megtértilést
pénzben, munkaerében, idében és egyéb
er6forrasokban?

e Megvizsgédlva minden egyes kordbbi, a ve-
vokt6] kiindulé akciét: mi az, amit a vevék
szeretnek, illetve nem szeretnek sajat mar-
katapasztalataik fényében? Mit varnak el,
hogy a szervezet elkezdje, befejezze, vagy
masképp csindlja?

A kérdések listaja korant sem teljes, de példat
szolgdltat arra, milyen informaciét igényelnek
altalaban a menedzserek. Leghelyesebb, ha min-
den egyes kérdés megvalaszolasadhoz egy speci-
alis VOC adatforrés all rendelkezésre. Még ennél
is jobb, ha az els6dleges és a kiegészité adatfor-
rasok specidlis kombinacidjaval rendelkeziink.

fgy példaul a vevéi tapasztalatok legfontosabb
elemeinek meghatarozasdhoz gyakran jo szolga-
latot nydjthat a szébeli vélaszokkal kiegészitett
rangsorolds, ami feltételezi a jol megfogalmazott
és szabadon megvalaszolhaté kérdéseket. Am
ha a menedzsereknek még kifejezettebb részle-
tekre van sziikségiik a vev6k specidlis preferen-
cidi és nemtetszései, illetve az elégedetlenségiik
alapvet6 okai tekintetében, akkor valészintileg
nagyobb jelent6séggel birnak a felmérések soran
szerzett észrevételek és szobeli leirdsok, a ve-
v6kkel lefolytatott mélyinterjik, tovabba a vevéi
kommunikaci6 és a média.

Az 1. tablazat tartalmazza a VOC moédszerek
és a vevli tapasztalatokra vonatkozé tipikus
menedzseri kérdések megvalaszolasdhoz kiva-
lasztott adatforrasok javasolt osszekapcsoladsat.
A legtobb kérdés esetében a megjelolt els¢ mod-
szer vagy adatbazis a legmegfelel6bb, mégis
er6sen ajanlott tobbféle moédszer és adatbazis
hasznalata az egyes kérdések megoldasahoz. Az
emlitett forrasok integralasa és haromszogelése
sokszor biztositja a konvergens ismereteket és
betekintést, megnovelve ezaltal a vezet6k maga-
biztossagat abban, hogy sikertilt val6ban pontos
valaszt adni a felmertilt kérdésre.




1. tdbldzat: A vevéi tapasztalatokkal kapcsolatos menedzseri kérdések megvalaszolasa

A legfontosabb megvalaszolandé
kérdések

VOC madszerek és adatforrasok

Megjegyzés

e Melyek a vevéi tapasztalatok
legfontosabb elemei? Mely dol-
gokat érzékelik és értékelik a
vevok?

e Fokuszcsoportok és mélyin-
terjuk

e Egyéni kommunikicié az
ugyfelekkel

e Fogyasztéi vagy tarsadalmi
média

o Felmérések sz6rol széra

A vev6i tapasztalatok legfontosabb
elemeinek feltérképezéséhez a fokusz-
csoportokat és a mélyinterjukat ki lehet
egésziteni az egyéni kommunikéciobol,
a fogyaszt6i vagy a tarsadalmi médié-
bol, tovabba a felmérésekbsl szarmazod
adatokkal.

e Hogy éll a szervezet a legfonto-
sabb vevéi elvarasok és tapasz-
talatok egyes elemeire vonatko-
z6 standardokkal és el6irdsok-
kal?

e A vevékkel érintkezé munka-
tarsak megfigyelései

e Egyéni kommunikécié a ve-
v6kkel

e Fogyasztéi vagy tdrsadalmi
média

e Felmérések sz6rdl széra

A vevGkkel érintkez6 munkatarsak
megfigyelései, kiegészitve a vevéi ta-
pasztalatok kulcsfontossagu elemeir6l
késziilt és rendszeres id6kozonként
frissitett jegyzékkel, alapot szolgaltat-
nak a vevéi tapasztalatok megtervezé-
séhez, amihez olyan formalis eszkozok
is felhasznédlhaték, mint példaul a mi-
néségi funkcié lebontésa.

¢ Milyen mértékben teljesiilnek a
termék- és szolgaltatds mindség-
re, illetve a vevoéi tapasztalatra
vonatkozo6 standardok és el&ira-
sok?

¢ Milyen politikdk, gyakorlatok és
mas szervezeti jellemz6k moz-
ditjak el6 vagy gatoljak a szab-
vanyoknak és a mtiszaki el6ira-
soknak megfelel6 teljesitményt?

e Proébavasarlas

e A vevokkel érintkezé munka-
tarsak megfigyelései

e Vevdi és piaci felmérések

e Egyéni kommunikéci6é a ve-
vokkel

e Fogyasztéi vagy tarsadalmi
média

A prébavasarlas lehet6vé teszi a cég
szdmdara a mindségbiztositasi auditok
és a megfelelGségi vizsgalatok elvégzé-
sét a vev6hoz nagyon hasonld perspek-
tivabol. A vevékkel érintkez6 munka-
tarsak els6 kézbdl szarmazo perspekti-
vat nytjthatnak arrél, hogy mi mozditja
el6 és mi gétolja a terv szerinti tigyfél
tapasztalatok kibontakozasét.

e Mennyire teljesiilnek a rekla-
mokban és mas, a vevik felé ira-
nyul6 kiils6 kommunikéciéban
tett igéretek és 4llitasok?

e Probavasarlés

o A vevokkel érintkez6 munka-
tarsak megfigyelései

e Vevdi és piaci felmérések

e Egyéni kommunikécié a ve-
v6kkel

e Fogyasztéi vagy tarsadalmi
média

A probavasarlas és a vevokkel koz-
vetleniil érintkez6 munkatérsak meg-
figyelései elsé kézb6l, a frontvonalrol
szarmaz6 informaciét nydjtanak arrol,
hogyan egyezik meg a kiils6 kommu-
nikécié a termékekre és a szolgaltata-
sokra vonatkozo el6irasokkal, illetve
a szallitassal/4tadédssal. Mindezt meg-
erésithetik a kozvetleniil a vevéktsl
jov6 informéaciok.

e Mennyire j6 a markateljesitmény
altalaban véve, illetve a vevdi ta-
pasztalatok egyes kulcselemei-
vel val6 dsszehasonlitdsban?

e Mennyire fontosak a vevéi ta-
pasztalatok egyes elemei?

e A vevdi tapasztalatok mely ele-
mei kaphatnak prioritast az ak-
ciétervek elkészitésénél és a fej-
lesztésnél?

e Vevdéiés piaci felmérések
Felmérések sz6rél szoéra

e Egyéni kommunikécié a ve-
v6kkel

e Fogyasztéi vagy tdrsadalmi
média

o A vevokkel érintkez6 munka-
tarsak megfigyelései

Barmely moédszert alkalmazva is a
gondosan megtervezett és végrehajtott
felmérések adjak a leghasznalhatébb
eredményeket, alapot nydjtva a vevéi
elégedettség és elégedetlenség szam-
szerlisitéséhez. Az ilyen forrasokbdl
szarmaz6 adatok integraldsa és harom-
szogelése hozzésegiti a menedzsereket
a konvergens ismeretek és betekintés
megszerzéséhez.

e Konkrétan mit szeretnek, és mit
nem szeretnek a vevik?

e Mit szeretnének a vevsk, ha
masként csindlnank?

e Foékuszcsoportok és mélyin-
terjuk
Felmérések szo6rol szora

e Egyéni kommunikécié a ve-
vkkel

e Fogyasztéi vagy tarsadalmi
média

A felmérend¢ tertilet mélyebb feltara-
séra szolgalo, periodikus id6kozonként
elvégzett fokuszcsoportok és/vagy
mélyinterjuk tovabbi olyan részletekkel
szolgalhatnak, amelyek el6mozdithat-
jak az akcidtervek elkészitését és azok
gyakorlati végrehajtasat.




MINOSEGUGYITRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

2. tablazat: Az alternativ VOC moddszerek és adatforrasok attekintése

Modszer Fedettség | Megfi- Megfigyelé- | Legfontosabb erdsségek Legfontosabb korlatok
vagy adat- gyelések sek fiigget-
forras szama lensége
Vevéi és pia- | Ttirhet6/j6 | Ttirhet6/j6 | Jo o Kozvetlen VOC o Koltséges és idSigényes lehet
ci felmérések o Reprezentativitds és kiterjeszthe- | ¢ Nem mindig fogyasztébarat
téség e Hidnyzik a megfelel6 részletesség
o Pontos valaszt nyujt specialis kér- az akciotervek elkészitéséhez és a
désekre végrehajtashoz
o A szémszerti adatok felhasznal-
haték tovabbi elemzésre és mo-
dellezésre, benchmarkingra és
id6sorok képzésére
A vevikkel | Gyenge/ Gyenge/ Ttirhet6/j6 e Perspektiva a frontvonalbdl o Szlirés és vilogatas lehetséges
kozvetlen ttrhetd ttrhetd o Viszonylag konnyti megszerezni | ¢ Nem minden, a vevék szdmara fon-
kapcsolat- o Megerd@sitheti a kozvetlen vevéi tos kérdés kertil felszinre a mun-
ban allé visszajelzéseket katarsak érdekeivel val6 titkozés
munkatar- o A vevikkel kozvetlen kapcsolat- miatt
sak megfi- ban all6 munkatarsaknak sokszor
gyelései betekintésiik van a vevdk elége-
detlenségének alapvet6 okaiba és
a lehetséges megoldasokba
Probavésar- | Gyenge/ Ttirhet6/j6 | Ttirhet6/j6 o Mindségbiztositasi és megfele- | o A vasarlok nem valodi tigyfelek
las ttirhet6 16ségi adatokat szolgaltat a vevé | ¢ A prébavasérlasnal alkalmazott
oldalérol kritériumok csak olyan mértékben
o Leméri a megfelel6séget a vevs | alkalmasak a vevéi tapasztalatok
tapasztalati el6irasok, illetve a menedzselésére, amennyire val6-
marka igéretek szempontjabol ban azt reprezentédljadk, hogy mire
e Felhasznalhaté a munkatirsak | forditanak gondot a vevék vélemé-
tovabbképzése és a teljesitmény- | nyére
fokoz6 kezdeményezések hatdsa- | e Biztositani kell az emlitett krité-
nak értékelésére riumok folyamatos naprakészen
tartasat
Beérkez6 Gyenge/ Ttirhet6/j6 | Jo o Kozvetlen VOC o Azvevd reaktiv kezdeményezdkés-
ugyfél kom- | ttirhet o Lehet6séget nyujt a vevSk vissza- |  zséggel kell rendelkeznie ahhoz,
munikacié szerzésére hogy kapcsolatba lépjen a szerve-
o Szamszer(i adatokat nydjt a vevéi | zettel
problémakrol e Altaldban tulreprezentalja a negativ
e Ezek a kvantitativ adatok haszno- tapasztalatokkal rendelkezé vevé-
sak a benchmarking és az id6beli ket, mig a tobbieket alulreprezen-
nyomon kovetés szempontjabol talja
e Gyakran ad megfelel§ részlete- | ¢ A panaszok csak az érem egyik ol-
zettséget dalét, az elégedetlenséget mutatjak
meg
Téarsadalmi | Gyenge/ Ttirhet6/j6 | Gyenge/ o Kozvetlen VOC e A vevbnek reaktiv kezdeménye-
és fogyasztéi | tlirhets ttirhetd e Gyakran ad megfelel6 részlete- z6készséggel kell rendelkeznie ah-
média zettséget hoz, hogy postai aton attekintést
o A parbeszédek sordn lehet&séget | és/vagy megjegyzéseket tegyen
nytjt az iigyfelek visszaszerzésé- | o Altalaban tdlreprezentdlja a negativ
re és/vagy a beavatkozésra tapasztalatokkal rendelkez$ vevé-
o A kvantitativ adatok hasznosak a | ket, mig a tobbieket alulreprezen-
benchmarking és az id6beli nyo- talja
mon kovetés szempontjabol o Az eredmények elfogultsagot tiik-
rozhetnek, mivel a szemlék és a
bekiildott észrevételek nem fiigget-
lenek egymastol
Fokuszeso- | Gyenge Gyenge Gyenge/ o Kozvetlen VOC o Korlatozott altalanosithatosag
port tlirhet6 o Megfelel6 részletességet biztosit | ® Nem elhanyagolhat6 logisztikai és
az akcidtervek elkészitéséhez ésa | forrds igények
végrehajtashoz e A fokuszcsoportok hajlamosak
o Hatdsos sztorikat és gazdag anek- |  arra, hogy a nagyhangu résztvevék
dotédkat nyujt talzott befolyasra tegyenek szert
Mélyinterju | Gyenge Gyenge/ J6 * Lehetdséget ad a Ve‘/’éi. tapaszta-
tirhetd latok tisztasadganak és jobb meg-

értésének teszteléséhez
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Az adatok mindsége

A VOC adatforrasok nem egyenértéktiek, ha az
adatok min6ségérdl van sz6 vagy arrdl, milyen
mértékben nydjtanak az adatok pontos, repre-
zentativ és altalanosithaté képet egy adott vevo
populécié (szegmens) vagy érdekeltségi kor ta-
pasztalatairol. Legalabb harom tényez6t kell itt
figyelembe venni:

1. Vevdi lefedettség.

2. A megfigyelések, illetve az adatgytijté pon-

tok szama.

3. A megfigyelések, illetve az adatgytijté pon-

tok fliggetlensége.

A vevoéi lefedettség azt mutatja meg, milyen
mértékben rekeszti ki a szébanforgé VOC maod-
szer vagy adatforras egy bizonyos érintett vevo
populécio egyes tagjait, illetve milyen mértékig
reprezental tal méasokat.

A vevok részér6l beérkezé kommunikécié
hajlamos példaul tobb panaszt és negativ észre-
vételt foglalni magaban, mint gratulaciot vagy
pozitiv megjegyzéseket. Ez alapjdban véve a
negativ tapasztalatokkal rendelkez6 vevék tal-
reprezentéltsdgara utal az adott adatforrdson
beliil, mig mas vev6k tapasztalatai alulrepre-
zentaltak, ha nem éppen teljes mértékben hia-
nyoznak!

A vevoktol bejové kommunikaciot jol példaz-
zak a szervezet vagy egy harmadik fél, tobb-
nyire feliigyeleti szerv felé iranyitott panaszok.
Sajnos, a vevoi panaszok iranydba mutat6 stly-
ponteltol6das veszélye nem képes kikiiszobolni
az ilyen jellegi adatok esetenkénti helytelen fel-
hasznalasat.

Az Egyesiilt Allamok Kozlekedési Miniszté-
riumanak a késésekrdl és az elveszett poggya-
szokrol vezetett statisztikajat példdul szinte
rutinszertien hasznaljak a belfoldi légi fuva-
rozokkal kapcsolatos vevéi elégedettség mé-
résére. Sokkal szerencsésebb dolog lenne a fu-
varozoknak a vevdi elégedetlenség szempont-
jabol torténé rangsorolasara haszndalni ezeket
az adatokat, de még igy is megkérddjelezhetd
lenne azok reprezentativitasa vagy altaldnosit-
hatésaga.

Ez egyaltalan nem jelenti a beérkezé vevéi
kommunikacioé csekély értékét vagy egyenesen
értéktelenségét, éppen ellenkezdleg! Azt viszont

igenis tudomadsul kell venni, hogy ezek az ada-
tok minden valdszintiség szerint nem kezelhe-
t6k Ggy, mint a vevSk tobbsége tapasztalatainak
reprezentansai.

A megfigyelések, illetve az adatgytijté pontok
szamanak alakuldsa szintén hatdssal lehet az
adatok min&ségére. A 10 vev6 bevonasaval le-
folytatott fokuszcsoport nagyszerti lehet6séget
nyajt a vevok torténeteinek meghallgatasara,
illetve preferenciainak és nemtetszésének rész-
letezésére. Csakhogy az er6sen megkérddjelez-
hetS, hogy ez a 10 vevd milyen mértékig repre-
zentalja a vevdk tilnyomo tobbségének tapasz-
talatait.

Ezzel magyardzhat6, hogy a menedzserek
gyakran més adatforrasokra - mint példaul a
vevOk nagy, reprezentativ csoportjai korében
végzett felmérések - hagyatkoznak, ha olyan
altalanosithat6 adatokra van sziikségiik, ame-
lyek relative kis hibaszazalékkal rendelkez-
nek.

Vegyiik figyelembe, hogy a megfigyelések
nagy szdma sem garantdlja az adatok integrita-
sat vagy altalanosithatésdgat, mivel a vevSktol
beérkez6é panaszok, illetve a fogyaszt6i média
gyakran igen nagyszdmu megfigyelést biztosit
ugyan, de az onkivalasztassal egyiittjar6 elfo-
gultsag mégis megkérddjelezi ezen adatok in-
tegritasat.

A befolyas erdssége

A megfigyelések fliggetlensége nehezen meg-
foghato, de jelentSs hatést gyakorol a megfigye-
lésekre. Az elfogultsag tovabbi forrdsat képez-
heti az is, hogy egy adott vevé mennyire ismeri
mas vevlk érzeteit vagy véleményét.

Az olyan weboldalakon példaul, mint a
TripAdvisor vagy az Orbitz, a vevék - sajat vé-
leményiik elhelyezését megel6z6en - el tudjak
olvasni masok észrevételeit és bejegyzéseit is.
Ez a ,kitettség” ugyan nem jelenti feltétlenil a
sajat vélemény megvaltozasat, de a befolyasolas
lehet6ségét mégis figyelembe kell venni. Ennek
megfelel6en az internetes vevdi tapasztalatokat
masképpen kell kezelni, mintha az egyes embe-
rek egymastol teljesen fuiggetlentil mondanak el
azokat. Ez oda vezethet, hogy a rangsorolasok a
ténylegesnél kedvezébbek vagy kedvezétleneb-




bek lehetnek, illetve hogy egyes vevéi tapaszta-
latok tal nagy sullyal szerepelhetnek, mivel az Gj
hozzaszolok a weblapon mar szerepl$ észrevé-
teleket veszik alapul.

A 2. tablazat az adatmindség szempontjabol
értékeli az alternativ adatforrasokat és a mod-
szereket. Kiilon-kiilon minden egyes forrasra
és modszerre megallapitasra keriil a vevoéi lefe-
dettség, tovabba a megfigyelések szama és azok
figgetlensége. A tablazat ugyancsak bemutatja
az egyes forrasok vagy modszerek legfontosabb
er§sségeit és korlatait.

Megfelel6 tervezést és kivitelezést feltéte-
lezve a vevé és a piaci felmérések jobban all-
nak az adatok min&ségét tekintve, mint a tobbi
modszer. Ennek alapjan ajanlott a felmérések-
kel kapott adatok elsédleges forrasként valé
felhasznélasa, ha ilyenek is rendelkezésre all-
nak a vezet6i dontést tdmogaté informaciok
kozott.

A helyes megtervezésen és kivitelezésen van
a hangsuly. Kétség sem férhet hozz4, hogy a fel-
mérés soran szerzett vélemények és egyéb kuta-
tasi eredmények nagymértékben elfogultak, te-
kintettel tobbek kozott a lefedettség hianyéra, az
onkivélasztasra, a nem megfelel6 mintaméretre,
a rosszul megszovegezett kérdésekre, a felmérés
kiterjedésére és idGtartamara.

Az 1. tablazat szerint mas moédszerek jobban
hozzailleszthet6k szamos vezet6i probléma-
hoz és informéciés igényhez, igy adott esetben
els6dleges adatforrasként kezelheték. A kiegé-
szit6 adatforrasok elemzése ezen talmenden
felhasznalhat6 az egyes els6dleges adatforrdsok
alapjan levont kovetkeztetések megerdsitésére,
illetve a konvergens informacié és betekintés
megszerzeésere.

Nem létezik egyetlen valasz

Az még nem elegendd, ha egyszertien tobbféle
modszert haszndlunk a VOC begytijtésére. A
Temkin Group megfogalmazésa szerint: ,Leg-
tobb vallalat rengeteg helyen figyeli a vevdit.
Sajnos, csak ritkdn kapcsolodnak 6ssze a kiilon-
boz6 megfigyelésekbsl szarmazé informécidk.
Az eredmény: a munkatarsak egy-egy csoportja
csak rész- képeket alkot a vevéi tapasztalatok-

rol” [7].

Nem csupan a sokféle modszer alkalmazasa
dontd fontossaga a vevd hangjanak begytijtése
szempontjabol, de azt is biztositani kell, hogy
a modszerek megvalasztasa az adott szervezet
informécios igényeivel és egyéb sziikségleteivel
Osszhangban torténjék. Ezt agy kell végrehajta-
ni, hogy minimalisra csokkenjék a részrehajlés
lehet6sége, amelyet az egyes médszerek gyako-
rolhatnak a VOC kutatasokbdl levont kovetkez-
tetésekre.

Referenciak és jegyzetek

1. Bruce D. Temkin, ,The Current State of Customer
Experience”, [A vevéi tapasztalatok jelenlegi helyze-
te], Temkin Group white paper, June 2010

2. Alan Wilson, ,Attitudes Toward Customer
Satisfaction Measurement in the Retail Sector”, [Hoz-
zaallas a vevéi elégedettség méréséhez a kiskereske-
delmi szektorban], International Journal of Market Rese-
arch, Vol. 44, No. 2, pp. 213-222

3. Leonard L. Berry, On Great Service, [A nagy szolgalat-
r6l], The Free Press, 1995, p. 33

4. Lewis P. Carbone, Clued-In: How to Keep Customers
Coming Back Again and Again, [J6l tajékozottsag: Ho-
gyan lehet rdbirni a vevé@ket arra, hogy tjra meg tGjra
visszatérjenek], FT Press, 2004, p.140

5. Several other authors recently have echoed the
importance of using multiple listening posts as part
of a next generation VOC process. For examples,
see Andrew Mcinnes, ,Executive Q&A: Voice of
the Customer Programs”, [Gyakorlati kérdezz-fele-
lek: A vev6i programok hangja], Forrester Research
Report, April 2011; and Bruce D. Temkin: ,, Voice of
the Customer. The Next Generation”, [A vev6 hangja.
A kovetkez6 generdcio], Forrester Research Report,
February 2009

6. Hypatia Research, ,Operationalizing Voice of the
Customer”, [A vev$ hangjinak operativva tétele],
2011

7. Bruce D. Temkin, ,,Voice of the Customer. The Next
Generation”, [A vev6 hangja. A kovetkezd genera-
cid], Forrester Research Report, February 2009, p. 9

Forditotta: Virkonyi Gabor

A mfi eredeti cime:
Hearing Aids by D. Randall Brandt
Quality Progress, October 2012, pp. 18-25




BILL D. BAILEY, coordinator of the master of science in quality assurance program,
Southern Polytechnic State University, USA; and
HOWARD ALTER, Senior Manager, OFS Fitel LLC, USA
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e When a global telecommunications or-
ganization began outsourcing manufac-
turing operations, it added waste to its
supply chain, resulting in suboptimized
performance.

e The organization employed tools such as
value stream mapping, the eight rights
and a plan for every part to evaluate the
system to identify and remove inefficien-
cies.

DURING THE PAST 20 to 30 years, there has
been an accelerated effort to move product man-
ufacturing to the lowest-cost location. In the case
of complex products and supply chains, this can
lead to suboptimization of the supply chain sys-
tem. Suboptimization may occur when the pur-
suit of the lowest piece price actually adds cost
to the system.

A systems approach to analyzing an entire
supply chain to determine nonvalue-added ac-
tivity - some of which is introduced through the
pursuit of low-cost suppliers - can help to opti-
mize and rationalize a supply chain and resultin
cost savings and efficiency improvements.

Consider a case study involving Company
X, a global telecommunications organization.
Four years after outsourcing 80% (by revenue)
of its product manufacturing, the organization
faced price pressure because its manufacturing
costs were higher than those of the competition.
Years before outsourcing, the organization had
implemented quality circles and kaizen events
with some success. Labor costs were still too
high, however, especially when competitors
outsourced their products to low-cost countries,
undercutting the prices offered by Company X.

Soon after implementing its outsourcing ini-

tiatives, some of the suppliers to Company X
began conducting kaizen events that generated
some cost savings. One kaizen event reduced la-
bor costs on one product line by 40% with a 0.5%
improvement in throughput yield. Chasing cost
savings this way, however, did not address the
waste built into the supply chain system.

Pursuit of the lowest-cost supplier added
complexity and global distance to the supply
chain. The optimization of component costs sub-
optimized the system, adding waste in move-
ment and excess handling, which compounded
the effect of quality problems. Quality problems,
such as spring-plating issues and shipping dam-
age, added to supply chain waste. Patchcord (a
length of cable) throughput yield was calculated
to be only 88.7% by the supplier.

After some research, the organization decid-
ed to use the lean tool value stream mapping
(VSM), along with the ,eight rights” [1] and
»seven supply chain wastes” [2] to better un-
derstand its complete supply chain and to help
avoid suboptimization.

Lean in the supply chain

Lean manufacturing grew in popularity in the
United States throughout the 1990s. By the mid-
2000s, U.S. organizations were increasingly out-
sourcing their manufacturing base to Asia and
other low-cost labor locations. During this time,
American manufacturing organizations greatly
increased their supply chain investments. Be-
cause improving service response times to cus-
tomers is a cornerstone of lean, many organiza-
tions saw value in applying the method to the
supply chain. [3]

Customer-supplier relationships related to
Company X'’s case study are illustrated in Fig-
ure 1. The supplier is responsible for purchas-




ing components from the customer’s list of ap-
proved suppliers and builds the product using
the customer’s processes, drawings and specifi-
cations. The supplier ships the completed prod-
uct directly to the end user.

Component
supplier housing
Component
supplier cap
Company A
Component conr’:ect%r
supplier tube assembler
distributer

Component
supplier funnel

The end user is the customer of Company X.

Component )
Company X is the customer of Company B.

supplier spring
Figure 1. Touchless supply chain

Success in a lean supply chain depends on
trust between supplier and customer. [4] Lean
supply chain improvement project changes of-
ten result in smaller lot sizes and reduced in-
ventories. These are important benefits, but
there is cost involved in making these changes.
If the supplier is expected to absorb the costs
and the customer captures all of the gains, this
may threaten the sustainability of the supplier-
customer relationship and of the entire supply
chain system. [5]

Lean thinking leads to an understanding that
in a constantly changing environment, there is
always room for improvement by evaluating all
the steps and removing waste. [6] It is necessary
that the entire supply chain be evaluated as a
system from top to bottom. The overall objective
is to remove waste and its resulting cost.

After an organization decides to apply lean to
its supply chain management, it must recognize
that all production process steps in an organi-
zation and its supply chain are inherently tied
to the end customer. In this case, Company X
managed the supply chain. Its product manager
defined quality and delivery requirements and
price points, and acted as a representative for
the end user.

When evaluating a supply chain, remember
that “the supply chain is not just the movement
of products, but the linkage of steps required to
provide value” for the end user. [7] Key consid-

erations include total cost impacts resiliency and
opportunities to improve overall value for the
final customer and shareholders of Company X.

Resiliency includes the mitigation of risk in
the supply chain. Understanding cost impacts
requires systems thinking and evaluation of
the total cost of ownership, including logistics,
export and customs, inventory carrying and
supplier product costs. Table 1 shows a list of
wastes typically found in any supply chain. [8]
The list has been modified for this case study.
These wastes generate significant costs in a sup-
ply chain and can be detected easily using a sup-
ply chain VSM.

Table 1. Supply chain wastes

Tpye of Example
waste

System The use of multiple suppliersin The cost of the

complexity | multiple locations, and attendant system or the delays
inventory storage and transportation | created by excess
waste. complexity.

Lead time Generated by procurement when Cost to the system
negotiating lead time with supllier or | for the delays and
delays built into the transmit process. | waste of excess

inventory.

Transport Wasted effort to ship product or Dollars wanted in
wasted distance in the transportation | transport.
process.

Space The space needed to transport (Can be measured in
product on a trailer or store productin | cubic feet of space or
raw material inventory priortouse. | dollar value of that

space.

Inventory Inventory beyond what is needed Dollar value of
to serve customers and satisfy the excess inventory and
process. the cost of

maintaining it.

Human Wasted movements and motion ofa | Wasted time and

effort worker or workers, or losses due to workers’
accidents. compensation

insurance costs.

Packaging | The costs associated with over or Cost of repeat
under packaging resulting in waste or | shipping and
product damage in transit. product replacement

Eight rights

To understand the supply chain, it is necessary
to evaluate many characteristics of supplier per-
formance. Specifically, eight characteristics of
products and services in a lean environment -




known as the eight rights - must be evaluated
and understood. [9] The eight rights include:

1. The right product.

The right quantity.

The right condition.

At the right place.

At the right time.

From the right source.

At the right price.

With the rlght service provided.

Whlle there isn’t a one-to-one relationship
between the eight rights and the seven supply
chain wastes, the supply chain wastes collec-
tively can be seen as root causes of poor perfor-
mance on the eight rights.

The most common tool used to address the
eight rights is a plan for every part (PFEP). [10]
PFEP is used in the planning for all new parts
and suppliers. It is a holistic tool in which all
supply chain performance characteristics of a
purchased component are documented. A PFEP
allows an organization to drill down into de-
tails of the supply chain and determine optimal
methods to manage suppliers so complexity can
be driven out.

The eight rights are a subset of a PFEP in
that they allow for the measurement of critical
performance parameters of purchased parts for
every shipment received. Each right is meas-
ured by the percentage of successful execu-
tions. The “perfect execution score” is derived
by multiplying together percentage (propor-
tion) of successful executions for each of the
eight rights.

The percentage calculated for perfect execu-
tion can be used as a simple overall combined
measurement to monitor supplier performance
and be used to determine receiving inspection
metrics and supplier performance scores. Re-
member, though, that this doesn’t necessarily
estimate the percentage of parts that are perfect
for all eight rights simultaneously because the
eight rights aren’t necessarily statistically inde-
pendent of one another.

A PFEP is a living document and requires
updating based on the perfect execution scores.
Specific actions should be taken when a suppli-
er’s perfect execution score indicates an execu-
tion problem. Table 2 shows the perfect execu-
tion scores before (current state) and after (fu-
ture state) improvement in this case study.
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Table 2. Plan for every part performance

Connector Spring Connector gi?:;c;& '
Lead time 21 days 6 weeks 8 days 25 days
Average inventory 25k 200K 45k 33k
Batch size 5k 300K 5k 5k
MoQ 5k 300K 5k 10K
Perfect execution 99% 55% 98% 89%
Right quantity 100% 100% 100% 100%
Right product 100% 100% 100% 99%
Right place 100% 100% 100% 99%
Right time 100% 80% 98% 98%
Right quality 99% 95% 100% 98%
Right source 100% 100% 100% 99%
Right cost 100% 90% 100% 97%
Right service 100% 80% 100% 99%
L hwesme
Connector Spring 2(22::1(;& '

Lead time 21 days 2 weeks 8 days
Average inventory 25k 100K 10k
Batch size 10k 100K 5k
MoQ 10k 300K 5K
Perfect execution 99% ~100% 95%
Right quantity 100% 100% 100%
Right product 100% 100% 100%
Right place 100% 100% 99%
Right time 100% 100% 98%
Right quality 99% 100% 99%
Right source 100% 100% 100%
Right cost 100% 100% 100%
Right service 100% 100% 99%

MoQ = minimum order quantity

Value stream mapping

VSM is used to evaluate the entire supply chain
for opportunities to remove waste and cost and
to mitigate risk. [11]1 A VSM is a visual map sim-
ilar to a flowchart that shows the path and flow
of physical products and electronic information
in a supply chain - from raw material inception
through delivery to the customer. A VSM con-
sists of symbols that represent each step in the
process, such as a storage point or transporta-
tion method. Transportation lines are detailed to
show physical products and information.




The PFEP tool has been used in conjunction
with VSM to create a comprehensive supply
chain management evaluation tool. The PFEP ta-
bles (Table 2) provide measurements of supplier
performance for the eight rights. When poor
performance is identified, VSM is used to iden-
tify the seven wastes, which may be the cause of
the poor supply chain performance.

Plan-do-check-act

The plan-do-check-act (PDCA) cycle also can be
used in conjunction with PFEP and VSM to eval-
uate a supply chain and remove waste. The plan
phase begins when the PFEP and current-state
VSM are created by a cross-functional team rep-
resenting all departments involved with supply
chain management. If a perfect execution score
does not exist, it can be established based on ex-
isting data, such as on-time delivery and receiv-
ing inspection metrics.

The team performs root cause analysis of
suppliers that exhibit a poor perfect execution
score and evaluates the VSM to identify poten-
tial wastes. Some areas in which waste might be
found include:

* Distances between suppliers and custom-
ers, including international barriers.

Modes of transportation.

* Warehousing needs.

* Inventory quantity and costs.

* Lead times.

* Container costs for overseas shipments.

* Special packaging needs.

In the do stage, the team selects improvements
to be implemented based on estimated cost re-
ductions (to be achieved by minimizing trans-
portation) and risk. The team creates a future-
state VSM based on the selected improvements.

The check phase includes a review of the
plan and do phases. The cross-functional team
evaluates each proposed change to verify po-
tential cost savings and ensure changes will not
adversely affect product and service quality, or
add complexity or other wastes into the system.

The act phase is used to implement the se-
lected changes and measure the results. These
changes may initiate the qualification of new
suppliers and would prompt communication of
new requirements through the supply chain as
needed. Data are typically gathered and used

to revise the eight rights, perfect execution and
receiving inspection, and to verify supplier per-
formance targets.

Company X case study

When Company X launched its improvement
project to drive waste out of its global supply
chain, it was operating a touchless supply chain.
This is one approach to global sourcing and can
be explained as: “Rather than actually touch the
product, large brands will simply orchestrate
all the moving parts that comprise their supply
chain.” [12]

A touchless supply chain was developed by
Company X during a previous outsourcing ef-
fort. Company X handles information and man-
ages its suppliers, but never takes possession of
the product. Company X places an order with
Company B. Company B extends the order to
upstream suppliers (Company A) and also ships
directly to the end user (Figure 2).

- Fiber optic cable

i

/ A
| Funnel
Connector

assembly

Hodsing Cap
Spring and tubing are hidden by housing

Figure 2. Patchcord assembly

The current-state VSM (Figure 3) shows the
touchless supply chain for a connector assem-
bly made up of a connector and a final assem-
bly patchcord (depicted in the illustration). The
patchcord is the finished product delivered to
the end user. The current-state VSM (Figure 3)
shows six major steps in the supply chain.

Step one is the connector assembly process
performed in China by Company A. Company
A used five local Chinese suppliers to provide
the components for the connector assembly pro-
cess. In step two, the assembled connector was
shipped to the Company A distribution center
in south central United States. The Company A
distribution center then shipped the connector
to the Company B distribution center in south




Figure 3. Current-state value stream map

west United States (step three), which sent it to a
contract manufacturer in Mexico (step four) for
final assembly into the patchcord.

After the finished product (the patchcord as-
sembly) was assembled, it was shipped back to
the Company B distribution center in south west
United States (step five). In step six, the patch-
cord assembly was shipped to the end user’s
warehouse on the East Coast.

The current-state VSM (Figure 2) shows the
flow of physical products and electronic data.
The connector component suppliers are on the
far left of the VSM, and the end user is on the
far right. This arrangement reflects the flow of
materials. The flow of information goes from the
end user to Company X to Company B and back
through the supply chain. The shipping distance
in mileage is shown beneath the truck and air-
plane symbols. Note the map is not to scale.

Table 3 shows supply chain improvements
identified through the VSM process. The new
supply chain process contains only three major
steps instead of six. The connector and patch-
cord assembly are performed in China by Com-

pany A (step one). Company A sends the patch-
cord assembly to its warehouse in south central
United States (step two) and on to the end user
on the East Coast (step three). The new process
completely eliminates Company B and three of
the six steps.

Table 3. Value stream map improvements

Benefits

Saved 10,500 miles of freight (for
each trip, every six weeks) for springs.
Improved “perfect execution” score
from 55% to nearly 100%.

Improvement Status

Quality a new
spring supplier
that s in close
proximity to the
connector as-
sembly plant.

Implemented

Quality the con- | Inprocessof | Saved an additional 3,628 miles of

nector assembly | beingimple- | transpont costs.

plant to assemble | mented Allowed the assemblies to be built
the final product using lower cost labor.

patchcord as- Saved 10% on transportation costs.
sembly. Saved on customs fees and delays into

and out of Mexico.

Saved on transactional fees and
administrative fees by eliminating
one supplier.




Figure 4. Future-state value stream map

Although sourcing the patchcord assembly to
Company A may not have resulted in the low-
est cost for that particular step, the reduction
in complexity has resulted in significant im-
provements in the system. The future-state VSM
(Figure 4) shows these improvements. The over-
all savings between the current and future VSMs
are 14,298 miles annually.

The poor supply chain performance for the
spring was a result of the compound effects of
the lack of perfect performance on time, qual-
ity, cost and service. The perfect execution (Ta-
ble 2) for the newly sourced spring improved
from 55% in the current state to nearly 100%
in the future state. The connector assembly
improved from 89 to 95%. Total lead time was
reduced from 96 to 43 days. Connector assem-
bly quality increased from 98 to 99%, and per-
formance on right cost improved from 97 to
100%. In addition, the 14,298 miles saved has
an impact on the organization’s overall carbon
footprint.

Future improvements planned

Quality and delivery levels for Company X also
can be improved through less product move-
ment, and future improvements will include
reduced inventory levels. A next step in lean im-
plementation might be a kanban system to man-
age product flow. Kanban is a visual or automat-
ic signal system that triggers replenishment of
materials. [13] This will facilitate a change to a
pull rather than a push system to align produc-
tion more closely with customer requirements,
and further eliminate waste and reduce work in
process inventory.

These savings will be calculated after the
improvements have been qualified and imple-
mented. Additional improvements, including
expanding this approach to other products, are
being developed.

This case study demonstrates the value of
systems thinking in supply chain management.
Keep in mind that this study focused on a sin-
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Uj kihivas a CSR jelentések készitése

25 évvel ezel6tt még nem létezett a szervezetek tarsadalmi felel6sségvallalasanak
(Corporate Social Responsibility, CSR) elkiiloniilt koncepcidja, de a kdrnyezetvédelem,
valamint az egészség és a biztonsag tertiletén mar voltak hasonl6 kezdeményezések. Ma
sincs azonban egységes definicié, mivel maga a fogalom még mindig a gyerekkorat éli,
azaz kiforratlan és szamos kiilonb6z6 dolgot érthetiink alatta az egyes régiok szerint.

Itt egy laza koncepciérdl van sz6, amit sokan a fenntarthat6 fejlédéssel, az érdekelt felek véleményével, va-
lamint az emberbaratsaggal (filantrépia) azonositanak. Az ut6bbi években sok ezer jelentés és dokumentum
késziilt a témaban, amelyek online is elérhet6k. Az egyes szervezetek a sajat honlapjukon is kozzétesznek
ilyen jelentéseket, de a corporateregister.com honlap atfogé, naprakész gytijteményét szolgaltatja ezeknek
a jelentéseknek. A honlap nagy segitséget nytjt mindenki szamara, aki a formalis CSR rendszerek kialaki-
tasara vagy tovabbfejlesztésére, valamint Gj informacidkra és kihivasokra vagyik. Paul Scott, a Corporate
Register létrehozdja és londoni igazgatdja szerint a legnagyobb kihivas, hogy jelenleg nincs egységes keret
az ilyen jelentések elkészitéséhez és a kommunikaciés szakért6k véleménye is eltér példaul abban, hogy a
tarsadalmi felel6sségvallalas onalléan jelenjen-e meg vagy pedig a fenntarthatésagi jelentések részét képez-
ze. A jovében szamitani lehet az informaciés igények béviilésére, ami tjabb karrier lehet6ségeket biztosit a
téma irdnt érdekl6d6 szakemberek szamara.

(Henry ]. Lindborg: New Responsibilities — CSR reporting becomes a mainstream quality career. Quality Progress,
April 2015, 44-45. oldal)
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Globalis Innovacios Index, 2014

A Globalis Innovaciés Index (GII)

2014-ben mar hetedik alkalommal jelenik meg
a Globalis Innovéciés Index (GII), amelyet a
Cornell Egyetem, az INSEAD Uzleti Féiskola
és a Szellemi Tulajdon Vilagszervezete (World
Intellectual Property Organization, WIPO, az
ENSZ szakositott szervezete) adott ki. A GII je-
lentés tartalmazza a vilag orszagainak rangso-
rolasét, gazdasagaik innovacios képessége és az
elért eredmények alapjan. Felismerve az inno-
vacionak a gazdasagi novekedés és a prosperi-
tas elémozditasaban betoltott kulcsszerepét, va-
lamint a fejlett és a fejl6d6 orszdgokra egyarant
alkalmazhat6 szélesebb kort kitekintés sziiksé-
gességét, a GII altal tartalmazott mutatészamok
messze talmennek az olyan hagyomanyos inno-
vacios mértékeken, mint példaul a K+F szint.
Az elmult 7 évben a GII vezet6 pozicidra tett
szert az innovacids indexek kozott és olyan ér-
tékes benchmarking eszkozzé nétte ki magat,
amely elGsegiti a dialégust a koz- és a magan-
szféra kozott, illetve amelynek segitségével a
politikai dontéshozdk, az tizleti vezet6k és mas
érdekelt felek kontinentalis alapon tekinthetik
at az el6rehaladést. Ehhez, valamint a politikai
iranyitashoz és a j6 gyakorlatok kiemeléséhez
megfelel6 mérészdmokra van sziikség, amelyek
elésegitik az innovacié és az ahhoz kapcsolodé
politikai teljesitmény felmérését. A Globadlis In-
novéacios Index olyan kornyezetet teremt, ami
lehet6vé teszi az innovaciés faktorok &allandé
értékelését, beleértve a kovetkezoket:

* 143 orszag profil, koztiik adatok és rangso-
rok, valamint erésségek és gyengeségek 81
indikator alapjan.

* 81 adattablazat 30-nal tobb nemzetkozi pri-
vat és allami forrasbol szarmazo adatokkal
(56 eredeti adat, 20 vegyes vagy Osszetett
indikator és 5 felméro kérdés).

o Atlathaté és megismételhets szamitési
modszer 90% konfidencia intervallummal
minden index rangsoroldsara, tovdbba az
éves rangsor valtozasait befolyédsol6 ténye-
z6k elemzése.

A GII 2014 két kisegité index atlagara vezet-
het6 vissza. Az Innovéaciés Input kisegit6 index
ot pillérbe csoportositva méri a nemzetgazda-
sdg azon elemeit, amelyek innovativ tevékeny-
ségeket foglalnak magukba:

1. Intézmények

2. Huméantdke és kutatas

3. Infrastruktara

4. Kifinomult piac

5. Kifinomult tizlet

A két pillérbél allé Innovéciés Output kise-
git6 index az innovacids eredmények tényleges
eredményeit tartalmazza:

6. Tudas és technologiai outputok

7. Kreativ outputok

Az index ftiggetlen statisztikai auditalasat az
Eurépai Bizottsdg Kozos Kutatasok Kozpontja
végzi.

Az elmondottakat szemléletesen mutatja a
kovetkez6 4bra.

A Globalis Innovaciés Index, 2014 koncepcionalis kerete

Globalis Innovécios
Index (atlag)

Innovécids hatékonysagi
arényszam

[
Innovéciés input
(kisegit6 index)

I

|
Innovacids output
(kisegit6 index)
I

Intézmények Humanto,ke es Infrastruktira Kifinomult piac Kifinomult iizlet Tufla‘s cs Kreativ
Kkutatas technoldgia output outputok
Politikai kornyezet Oktatés IcT Szellemi dolgozok | | Tudésanyag Kezzel nem
létrehozésa foghato javak
Szabalyozasi PO Altalanos - Innovéacios Atudas Kreativ javak és
; Fels6foku képzés . . ) Temnt
kornyezet P infrastruktdra Beruhazas kapcsolatok hatasa szolgaltatasok
Uzleti kornyezet Kutatas-fejlesztés Okologlziu . Kereskedelem és Tudas, A tudas OnI_ln_e,
fenntarthatdsag verseny befogadasa terjesztése kreativitas




A 2014. évi Globdlis Innovacios Index (GII)
rangsorat Svdjc, az Egyestilt Kirdlysag és Svéd-
orszag vezeti, de az elmult évhez képest jelent6s
regiondlis javulassal biiszkélkedhet a Szaharatol
délre fekvé afrikai térség is. Mikozben lassulés
tapasztalhat6 a globalis kutatas és fejlesztés no-
vekedését illetéen, a Globalis Innovéacidos Index
2014 témaja a kovetkez6: , A human faktor az in-
novaciéban”, ravilagitva az emberi tényezének
az innovéciés folyamatban betoltott szerepére
és hangsalyozva azt a novekvd érdekl6dést,
amelyet a vallalatok és a korményok mutatnak
a kreativ egyének és munkacsoportok erdsitése
és tovabbi 0sztonzése irant.

A GII 2014 felmérés Osszesen 143 orszag
gazdasagara terjedt ki vilagszerte; azok inno-
vacios képességének és eredményességének
jellemzésére 81 mutatészdmot alkalmazva. A
2007 o6ta évente publikalt Globélis Innovacios
Index az utobbi id6ben vezet6 benchmarking
eszkdzzé nétte ki magat, amelyet eredménye-
sen haszndlnak munkéjukban a gyakorlo {iz-
leti szakemberek, a politikai dontéshozok és
maésok is, akik betekintést kivannak kapni az
innovaci6 vilagméretti helyzetébe. Az idei GII
tanulmany felhasznalja az Indiai Ipari Szovet-
ség, a Huawei ICT szolgéltato vilagcég, tovab-
ba egy 14 nemzetkozi szakértébol allé panel
tapasztalatait is.

TOP 10, 2014

A GlI rangsort - immar negyedik éve - tovabbra
is Svajc vezeti. Az Egyesiilt Kiralysag el6relépett
a masodik helyre, azt koveti Svédorszag. 2014-
ben belépett a TOP 10 kozé Luxemburg is (9.
hely). Az aldbbi rangsorban a zéardjeles szdmok
az adott orszag 2013-ban elfoglalt helyét mutat-
jak.
Svijc (1)
Egyesiilt Kirdlysag (3)
Svédorszag (2)
Finnorszag (6)
Hollandia (4)
Amerikai Egyesiilt Allamok (5)
Szingapur (8)
Dania (9)
. Luxemburg (12)

10. Hong Kong (Kina) (7)

Ezek a rangsor élén all6 orszagok olyan jol
kapcsoléd6 innovacios okoszisztémat hoztak
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létre, ahol az emberi er6forras teriiletén végre-
hajtott befektetések - kapcsolédva az erds inno-
vacios infrastruktardkkal - hozzajarulnak a kre-
ativitds magas szintjének kibontakoztatdsahoz.
Az els6 25 orszag rendszeresen magas pontot
ér el a legtobb mutatészamot illetéen és jelen-
t6s tartalékokkal rendelkezik olyan tertileteken,
mint az innovacids infrastruktira (beleértve az
info-kommunikaciés technolégidkat); az tizleti
kifinomultsag (pl. nagy tudast szakemberek, in-
novacids kapcsolatok, az ismeretek befogadasa);
az innovacios eredmények (pl. kreativ javak és
szolgaltatasok, online kreativités).

Magyarorszag a GII ranglista 35. helyét fog-
lalja el.

Ugyancsak felmérésre kertil az innovacié
mindsége, ennek mérészdmai: az egyetemi tel-
jesitmény, a publikalt tudomanyos cikkek sza-
ma, illetve a szabadalmak nemzetkozi dimen-
zidja. Itt az Egyestilt Allamok &ll az élen a ma-
gas bevétellel rendelkez6 orszagok kozott, 6t
koveti Japan, Németorszag és Svéjc. A kozepes
jovedelml orszagok egyre inkabb felzarkéz-
nak egymds mellé: itt Kina vezeti a rangsort,
mig Brazilia és India szorosan a nyomaban
van.

A GII 2014 meger6siti a globdlis vizvalasztok
vagy szakadékok létezését. Ugyanis bar a rang-
sor valtozik a TOP 10-en, illetve a TOP 25-6n
beliil, az orszagok tobbnyire ugyanazok marad-
nak. Kiilonosen nehéz athidalni a szakadékokat
ott, ahol egy kevésbé innovativ gazdasag csak
nehezen képes lépést tartani az innovaciés rang-
létran magasabb helyet elfoglalé gazdasdgokkal
még abban az esetben is, ha 6k maguk is figye-
lemre mélto6 fejlodést érnek el. Ezt részben meg
lehet magyardzni ezen orszagok novekedési
nehézségeivel, ami hozzajarul a fenntarthato in-
novacidhoz sziikséges human eréforrasok meg-
tartdsanak nehézségeihez is (éppen ez all az idei
GlII jelentés kozéppontjaban).

Innovacids rangsor az allami bevételek /
jovedelmek szerint

(soporton Gl ranglistan
beliili g Orszag Allami bevétel
elfoglalt hely
rangsor
1 1 Svéjc Magas bevétel
2 2 Egyesiilt Kirdlysdg | Magas bevétel
3 3 Svédorszag Magas bevétel




Csoporton GlI ranglistan ,

beliili Orszég Allami bevétel

i elfoglalt hely
1 29 Kina Fels6-kozepes bevétel
2 33 Malajzia Fels6-kozepes bevétel
3 35 Magyarorszag | Felsd-kozepes bevétel
1 43 Moldova Also-kozepes bevétel
2 56 Mongélia Also-kozepes bevétel
3 63 Ukrajna Als-kozepes bevétel
1 85 Kenya Alacsony bevétel
2 91 Uganda Alacsony bevétel
3 102 Ruanda Alacsony bevétel

Az emberi tényezé az innovacié legf6bb
mozgatorugodja

Az oktatas, mint a human t6ke alakitasanak esz-
koze terén nagy el6relépést tett a Koreai Koztar-
sasdg, Finnorszag, az Egyesiilt Kiralysag, Kina,
Argentina és Magyarorszag. Ezek az allamok
szembet(iné ertfeszitéseket tesznek, hogy az ok-
tatas és az élethosszig tart6 tanulas segitségével
fenntartsdk és tovabb javitsdk a human eréfor-
rasaik mindségét. A GII azt mutatja, hogy a jol
képzett szakemberek sikeresen viszik el6re az
innovéci6 tigyét, kilonosen a gazdagabb orsza-
gokban. Az innovaci6 elére haladasaval parhu-
zamosan egyre kritikusabba valnak a kimagaslé6

tehetségek nem csak a mérnoki tudomény és az
egyéb tudomanyégak, hanem az tizleti élet és a
menedzsment teriiletén is.

Bar a gazdasagi valsag o6ta erds fellendiilés
tapasztalhaté a globalis K+F kiadasok terén, a
novekedés mégis lassul.

Mivel a kutatas-fejlesztésre forditott allami ki-
adasok novekedési titemének csokkenése egyitt
jart a vallalati K+F kiadasok bizonytalansagaval,
vilagszerte, de kiilonosen a magas jovedelem-
mel rendelkez6 orszagokban lassult a K+F ra-
forditasok novekedési titeme. A pénziigyi kon-
szolidaci6 a legtobb fejlett orszagban ugyancsak
negativ hatdst gyakorolt az oktatasi kiadasok
alakuldséara 2010-ben.

Figyelembe kell venni azt is, hogy bér a 2009.
évi 0sztonzé intézkedések keretében a kor-
manyok hatékonyan hajtottak végre igen sok
jov6orientalt, innovaciés vonatkozdst nove-
kedési projektet, az ilyen irdnyu eréfeszitések
tdmogatdsa mintha néhany orszagban elveszi-
tette volna a lendiiletét. Igaz, hogy 2013-ban és
2014-ben a legtobb vizsgélt orszag tovéabbra is
pozitiv K+F kiadasi novekményt képes felmu-
tatni, az utébbi két év legnagyobb novekedése
mégis leginkabb Azsidban mutathaté ki, kii-
lonosen Kinaban, a Koreai Koztarsasagban és
Indidban.

Osszeéllitotta: Dr. Molndr Pdl
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Németorszag szemszogébaol:
orszagok mindségiigyi versenye

A német gazdasag értékelése szerint mindenekel6tt Kina, Lengyelorszag és India fog a kovetkez6 20 évben
el6retorni az orszagok minéségiigyi versenyében. Ugyanerre az eredményre jutott a Német Mindségtigyi
Tarsasag (DGQ) vallalati korkérdése is. Kina fogja a leginkabb pozicidjat megerdsiteni a mindségligyi ver-
senyben. Ez els6sorban a nagyobb német vallalatok véleménye. A 250 dolgozét foglalkoztaté cégek tobb
mint 56 %-a azon a véleményen van, hogy Kina a kovetkez6 20 évben behozza lemaraddsat. Az 6sszes meg-
kérdezett német vallalat (1214) 42%-anak ugyanez a véleménye. Az 6sszes megkérdezett cégnek csak 3%-a
van azon a véleményen, hogy a min&ségi szinvonal Kindban a kovetkezd 20 évben visszaesik. A versenyben
a masodik helyre Lengyelorszag kertilt: a megkérdezett cégek 38%-a van azon a véleményen, hogy a mi-
néség vonatkozasaban szomszédjuk jelentSsen el6relép a kovetkez6 20 évben. A harmadik helyre 35%-al
India keriilt. Ugyanakkor a DGQ felmérése azt mutatja, hogy USA és Franciaorszag Németorszag szamara
nem lesznek komoly versenytdrsak a minéség teriiletén a kovetkezd években. A felmérésbe bevont orsza-
gok kozott a legrosszabb helyre Olaszorszag kertilt. A megkérdezett vallalatok jelent6s tobbsége azonban
észrevételként megjegyezte, hogy a német gazdasagnak haladék nélkiil komoly eréfeszitéseket kell tennie
minGségiigyi pozicidjanak megtartasahoz, illetve megerésitéséhez.

~

Dr. Molndr Pdl
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Beszamolé a ,Két labbal a Foldon - avagy
mindségiranyitas a szallodaiparban”
témaju szakbizottsagi rendezvényrol

Az EOQ MNB Kozigazgatasi és Szolgaltatasi Szak-
bizottsag 2014. december 10-én a Budapest Szélloda
kiilontermében igen sikeres rendezvényt tartott. Az
eseményen a Pédiumbeszélgetések rendezvény-so-
rozat szakmai mthelyét alkoté6 mintegy 20 megha-
tarozo szakértS vett részt. Az el6adé Mezey Tamas,
a Danubius Hotels Group min&ségtigyi vezet&je és a
Hotel Budapest tizemeltetési vezetdje ,,jol prosperaléd
tarsasagként” jellemezte az Osszesen 45 szallodéaval
5 orszégban jelenlevé Danubius csoportot. Mas aga-
zatokhoz hasonléan a szolgaltatéipar kategoéridjaba
tartozo szallodaipar, turizmus és idegenforgalom val-
sagbol valo kilabaldsa is a mennyiséggel kezd6dott,
de most mar a minéség gyakorlati megkozelitése ke-
riilt el6térbe (egyre tobb vendég jon). A mennyiség és
a mindség fogalmat sokan még mindig osszekeverik.

A szallodaipari min6ség alatt értjiik az érintett felek
(vendégek, munkatérsak, szallitok és szerz6dott part-
nerek) elégedettségét. A konkurencia novekedésével
a mindség jelentésége napjainkra felértékel6dott oly
moédon, hogy a szolgaltatds dra mellett annak mind-
sége meghataroz6 szerepet tolt be a vendégek donté-
sének meghozatalakor, hogy melyik szallodat kivan-
jak igénybe venni. A Danubius hotelek minGségiigyi
rendszerének f6bb elemei: a kiildetés és a jovEkép, a
szallodai standardok és ellenérz6 jegyzékek (checklist)
bevezetése, a standard alapt onértékelések és auditok,
a vendégelégedettség mérése és értékelése a vendég-
kérdéivek alapjan. A kiilonféle verzidk és fejezetek
szerint 2668 kritériumot tartalmazo, az 0sszes szakmai
tertiletet jol lefed6 rendszer adja a vizsgalat titemét és
folyamatossagét, illetve az ¢sszehasonlithatosag alap-
jan megfelel6en mérhet6vé vélik a szalloda mtikodése,
beleértve a valtozasok és a tendenciak nyomon kovet-
het6ségét. Az egységesités érdekében csatlakoztak
kiilonféle nemzetkozi rendszerekhez (HOTELSTARS,
Frankfurti Tabla) is, amelyek egy k6zos kritérium-
rendszer alapjan lehet6vé teszik az osztalybasorolést,
valamint a vendégnek esetleg fizetend& kartérités sza-
zalékos mértékének meghatarozasat.

Evente két alkalommal minden szallodaban &n-
értékelést végeznek. Evrél évre altalaban 0,5-1%-o0s
javulas mutathat6 ki. A széllodak végeznek kereszt-
ellendrzéseket (cross audit - amikor az egyik szalloda
munkatarsa egy masik szallodat vizsgal meg a szten-
derdek alapjan) is, tovabba kiils6 szerz6dott partner
an. ,mystery guest visit” tipust rendszeres tesztla-
togatdsokat és helyszini auditokat tart. Atlagosan
minden 6todik vendég tolt ki vendégkérddivet, de
ez cégszinten igy is mintegy 35.000 irasos vendégész-

revételt jelent évente. Mds mindségtigyi eszkozoket
(TQM, PDCA, BPR, min&ségi korok) is alkalmaznak,
de legfontosabb a benchmarking, vagyis a verseny-
tarsak elemzése els6sorban személyesen, ,alruha-
ban” végrehajtva. Nem kedvelik kiilontsebben az
ISO rendszereket, mivel azok munka- és koltségigé-
nyesek, amellett nagy adminisztracios terhet is jelen-
tenek. Evente egyszeri audit a szallodaiparban nem
elég, mert a vendég folyamatosan értékeli a szolgal-
tatast (panaszok, dicséretek, épit6 jellegli megjegy-
zések). A TQM alkalmazédsa azonban kiemelt jelen-
t6ségli, mert a szallodaipar fejl6désének alapja a
mélységes elkotelezettség a mindség tigye mellett a
segédmunkastol a vezérigazgatoig.

A Hét F6biin, illetve a szallodai minéség ellen
elkovetett ,merénylet”’, amivel nagyon nem szeret
taldlkozni a vendég a szobdjaban: ha valami torott
vagy szakadt; ha gyanus folyadékok lathaték a pad-
16n; ha gombasodas tapasztalhaté a sarkokban; ha
az eszkozok (TV, telefon, légkondicionélés, zuhany)
nem mikodnek vagy nem nytjtanak esztétikailag
szép latvanyt; ha valami maszik (pl. bogarak), ha
kellemetlen szag érezhetS. Ezek a f6btinok a Danu-
bius szallodaldncra nem jellemzéek, mivel legtobb
széllodajuk elnyerte a harmas értékelésen (6nértéke-
lés, szturéprobaszerti ellenérzés, kiilsé audit) alapuld
Magyar Turizmus Minéségi Dijat.

Az el6adéas utdn - a gratulaciok mellett - szamos
kérdés érkezett az el6adohoz, els6sorban a kdrnyezet-
védelem és az energiatakarékossag kapcsan. Kiépitett
kornyezetkdzponta iranyitasi rendszerrel ugyan nem
rendelkeznek a szalloddk, de nagy figyelmet fordi-
tanak a témara, példaul szelektiv hulladékgytjtést
alkalmaznak és takarékoskodnak az energidval (ab-
laknyitdskor automatikusan leall a légkondicionalas
a szobdkban). Tébb hozzaszol6 emlitette, hogy az ISO
9001 szabvany legtjabb, 2015. évi valtozata mar a szol-
géltatasokkal is foglalkozik, érdemes lesz tehat gon-
dosan tanulméanyozni azt. A kérdéivek jelenlegi igen
alacsony kitoltési ardnyan a tavozo vendégek szemé-
lyes meginterjtivolaséaval, illetve megszodlitasaval talan
lehetne valamit javitani. A Hét F6btin el6fordulasanak
valoszintisége csokkenthet6 azaltal, hogy egy szakmai
vezetd rendszeresen végigjarja és ellendrzi a szobakat.

Zarszavaban Dr. Dudas Ferenc, az EOQ MNB Koz-
igazgatasi Szakbizottsdgédnak elnoke a 2014. év ,ran-
gos és méltd” zarasaként (“felkertiilt az i-re a pont”) ér-
tékelte az eseményt és kilatasba helyezte a rendkiviil
sikeres Pédiumbeszélgetések folytatasat a jovEben.

Virkonyi Gdbor




»~A megbizhatosag és mindség élo klasszikusai” -
Rézsa Andras

Az immar 5 éves multra visszatekint6 , A megbiz-
hatésag és mindség él6 klasszikusai” cimii sorozat
keretében az EOQ MNB Megbizhat6sagi Szakbizott-
sadga 2015. méjus 26-an rendkiviil nagy érdeklédést
kivalto osszejovetelt rendezett, amelyen ezattal Rdzsa
Andrds, az 1SO 9000 Férum Egyestilet elnoke beszélt
élményekben és eseményekben gazdag életttjardl,
hivatasaro], illetve szakmai tapasztalatair6l.

A résztvevOk mindenekel6tt 1 perces néma felal-
lassal adéztak a kozelmultban elhunyt Radicsné Sze-
rencsés Terézia gyogypedagogus, a kiskérosi EGYMI
féigazgatodja, az Orszagos EGYMI [Egységes Gyogy-
pedagogiai Mdédszertani Intézmények] Egyesiilet el-
noke és az ISO 9000 FORUM Egyesiilet Kozoktatasi
Agazaténak alapitéja emlékének.

Rozsa Andris az el6adas kezdetén kiilon tidvozol-
te Dr. Molndr Pdlt, a Nemzetkozi MinGségiigyi Aka-
démia (IAQ) elnokét, aki fontos teend6i kozepette is
id6t tudott szakitani maganak a megjelenésre.

A beszamol6 alapgondolata: A jo példak és a po-
zitiv élmények er6t adhatnak a megtjulashoz, ezzel
szemben a negativ példak otleteket adhatnak a hi-
bak megel6zéséhez, a helyesbité tevékenységhez és
a tovabbfejlesztéshez. 1968-73 kozott Rézsa Andras
a Babes-Bolyai Tudomanyegyetem Ipargazdasag
Szak hallgatéja volt, ahol hetente egy-egy napon a
hallgaték kihelyezett szakmai gyakorlatokon vettek
részt az egyes vallalatokndl a tanarokkal (dékannal,
docenssel) egyiitt. Ezt kovetSen 1977-ben elvégezte
Bukarestben a Gazdasagi Tudomanyok Akadémia-
ja Vallalat- és Munkaszervezés Szakat, és ezt tekinti
igazi szakmajanak! Gyermek- és ifjikordban szamos
szép sporteredményt ért el, amellett a Székelyfoldon
egy életre megtanulta, hogy a szeretet és az adott sz6
mindennél fontosabb!

A rendszervaltas utdn - mar Magyarorszagon - a
Herendi Porcelanmanufaktira lett az els6 és egyetlen
() munkahelye. A herendi munkatarsak igazi kol-

lektivat, j6 csapatot alkottak a kovetkezd alapelvek
mentén:

Higiénia, tisztasag

Eredményesség

Rendtartas

Etika

Naprakészség - folyamatos tanulas, kompetencia névelés
Dolgossag, fegyelem - azaz a munkaid6 becstiletes
kihasznélasa

Rozsa Andris tevékenységének filozofiai alapgon-
dolata: REND A LELKE MINDENNEK! Rendetlen
vallalat az, ahol az aszfaltbél kiné a @i, de legyen rend
a szamitogépes levelezés tekintetében is. A min&ség
nem luxus és nincsen tokéletes mindség! A min6ség-
irdnyitasi rendszer (MIR) kialakitdsa és bevezetése
a szervezet stratégiai dontésén alapuljon és ne a ta-
nusitd szervezet szamara késziiljon. A rendszert mi
nem megvédjiik, hanem bemutatjuk az auditornak
- szitkség esetén magat az auditort is elzavarjuk! A
termékmindség etikai kategéria, ami azt jelenti, hogy
nem illik tudatosan eladni a rosszat. Legfontosabb az
érdekelt felek elégedettsége, akik kozé hangsilyosan
beletartoznak a munkatérsak, a lakossag és a kornye-
zet is. Mi sem jelzi jobban az ilyen komplex hozzaallas
és filozofia sikerét mint az, hogy 1998-2000 kozott si-
kertilt kialakitaniuk Magyarorszagon az 6t rendszer-
szabvanybol all6 komplex Integralt Minéségiranyita-
si Rendszert.

Herend kimagasl6 tevékenységét szamos dijjal,
kittintetéssel és egyéb moédon ismerték el; ugyanak-
kor Herend a minéségdijak, plasztikdk tervezdje és
alkotdja is. Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag sza-
mara példaul 5 évenként kreativ médon mas és mas
jubileumi vazat készitenek. A Budapesten 2000-ben
megrendezett 44. EOQ Kongresszus kiemelt kultura-
lis f6szponzora volt a manufakttara. Ebben az évben
a Nemzetkozi Mindségtigyi Akadémia kihelyezett
tlést tartott Herenden. Szdmos hazai és nemzetkozi
méltésag tlintette ki személyes latogatasaval a ma-




nufaktarat; igy a 175 éves jubileumot fémjelz6 He-
rendi Napokon 2001-ben megjelent Dr. Mddl Ferenc
koztarsasagi elnok és Dr. Orbdn Viktor miniszterel-
nok is.

Herendhez hasonléan az ISO 9000 Férum Egye-
stilet is j0 csapatszellemmel rendelkezik, amellett a
sajatos, egyedi moddszerek alkalmazasa is jellemzé.
Jol megszivlelték Shoji Shiba professzor 2000-ben
elhangzott szavait: ,, A mai sikerek a jov6beni bukas
forrasat jelenthetik, ha a szervezet nem késziil fel
a valtozasokra!” Sztinteleniil torekedni kell tehat a
megujulésra és a valtozasok menedzselésére. A ming-
ségkultira elmaradhatatlan elemei: a minéségszemlé-
let, a minGségtudatossdg, a rendezettség és a megfele-
16 viselkedési formak (viszonyulas a kozosséghez és a
szervezethez) alkalmazasa.

Végezetiil Rézsa Andras szakmai hitvallasa és in-
telmei a kovetkezo6k szerint foglalhatok ossze:
* A munkamania eltavolit mindenkit6l! Ne vidd
talzasbal
* Ha vezet6 vagy, ne kezeld rabszolgaként a be-
osztottakat!
* Mindenkinek el6legezz bizalmat!
* Hivatastudat: olyan munkat vélassz, amit akkor
is elvégeznél, ha neked kellene fizetni!
» Torekedj a tagszervezetek egytittmtikodésének
tdmogatasara (katalizator szerepvallalas)!
* Mindig figyelj a kiszolgaltatott emberekre és al-
latokra!
Roviden: Mindség, etika és erkolcs a gondolko-
dasban, viselkedésben!
Virkonyi Gdbor

~

A ,Minoség- és folyamatmenedzser” jovoképe

A mind6ségbiztositas (MB) és mindségiranyitas (MI) novekvo jelentésége és komplexitasa eredményekép-
pen a mindségmenedzserrel (mindségiigyi vezetével) szemben allitott kovetelmények folyamatosan no-
vekednek. A j6 mtikodésre torekvé vallalatoknak egyre nehezebb a multitalentum minéségmenedzsert
megtalalni, aki a minGségbiztositassal és minéségiranyitassal kapcsolatos feladatokat egyarant magas szin-
ten el tudja latni. Ugyanakkor - részben ezzel sszefiiggésben - a vallalatok egyre nagyobb szamban szét-
valasztjadk a kombinalt MB/MI részleget 2 6néll6 részlegre, melyek alapvet6 feladataikat az eddigieknél
jobban el tudjak latni. A tapasztalatok szerint ugyanis a siirget6 minéségbiztositasi feladatok teljesitése
elvonja az id6t és a kapacitast az ugyancsak fontos minéségiranyitasi feladatok el6l.

Az optimalis vallalatiranyitason beliil a legnagyobb javitasi potencial elsésorban mar nem a gyartasban
rejlik, hanem azt sokkal inkabb a fejlesztés, a beszerzés, a logisztika, az anyaggazdalkodas, a forgalmazas,
az IT, az adminisztraci6 és a human eréforras adja. A mai min6ségiigyi szervezetek tevékenysége azonban
nem eléggé iranyul a vallalkozasokban el6fordul¢ tizleti folyamatok optimalizalaséra.

A Klasszikus min6ségligyi vezetd, aki val6jaban a mindségiranyitasért felel6s, jelenleg gyakran csak a
szabvanyoknak val6é megfelelést és a meglevé mindségiranyitasi rendszer miikodését biztositja. A valla-
laton beliili szervezet, illetve folyamatok szempontjabdl ez azt jelenti, hogy a teljes mindségkozpontisag,
ami valéban hasznos lenne, nem igazan valdsul meg. Néhany vallalat - felismerve ennek jelent6ségét -
hozzafogott a vallalati mindségiigy djjaszervezéséhez. Ennek sikeres végrehajtasdhoz sziikséges a ming-

ség- és folyamatmenedzser.

A min&ség- és folyamatmenedzser kozponti feladata: a minéségtiigyi, a kornyezeti, az energia stb. irdnyi-
tasi rendszerek miikodtetése és tovabbfejlesztése, az auditok koordindldsa és végrehajtasa, a vallalat tizleti
folyamatainak elemzése és optimalizalasa, valamint azok gyakorlatorientalt dokumentélédsa. Ide tartozik
még a munkatarsak rendszeres oktatdsa és segitése, tovabba az el6z6ek fenntarthaté beintegralasa a val-
lalat mtikodésébe. Ezeken tilmenden a mindség- és folyamatmenedzser figyelemmel kiséri valamennyi
kovetelmény érvényességét, amelyeket a vevk és beszallitok osszedllitanak, valamint az érvényes jogsza-
balyok el6irnak. Feladatkore kiterjed a kockdzatmenedzsment, a reklamaci6kezelés, valamint a véllalat tar-
sadalmi felel6sségvallalasanak projektjeire is. A minéség- és folyamatmenedzser pozicidja nagymértékben

hasonlithat6 egy vallalati bels6 tanacsad6éhoz.

A min6ség- és folyamatmenedzsernek a szakmai ismeretek mellett olyan képességre van sziiksége, hogy
felismerje a gyenge pontokat, és képes legyen azok megsziintetésére egyiittmtikodve az érintett részle-
gekkel, személyekkel. Ez egy olyan jovGorientalt szakképesités, amelyre minden dgazat nagy gyarto val-
lalatainak, szolgaltatéinak, beleértve az egészségiigyi intézményeket is nagy sziikségiik lesz. Erre a fel-
adatvaltasra a jelenlegi minGségiigyi vezet6k jelentds része alkalmas, amihez els6sorban erésségeik alapos
elemzésére és a sziikséges kiegészitd ismeretek elsajatitasara kell felkésziilnitik.

., Qualitit und Zuverldssigkeit” 58(2013)7, 72-73
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A Nemzetkozi Mindségligyi Akadémia (IAQ)
Minéségligyi Vilagforuma
2015. oktober 26-27-én Budapesten

A Nemzetkozi Minéségiigyi Akadémia (IAQ)
az Amerikai Egyesiilt Allamokbeli Nashvillben
2015. méjus 2-4n megtartott Kozgytilésén elfo-
gadta els6 6néll6 Min6ségtigyi Vilagférumanak
programtervezetét, valamint hozzéjarult annak
el6zetes kozzétételéhez a rendez6 orszagban,
tovabba a magyarorszagi szakemberek kedvez-
ményes részvétele lehetéségének meghirdeté-
séhez is.

A nagyszabast rendezvény, amelynek Buda-
pesten a Kempinszki 5zall6 ad helyszint 2015.
oktéber 25-én kezddédik az esti tidvozl6 foga-
Seghezzi professzor az éppen 100 éve sziiletett
Kaoru Ishikawa és Walter Masing profesz-
szorokra, valamint a kozelmultban elhunyt
Dr. Val Feigenbaumra fog emlékezni. A Vi-
lagférum mintegy 100 perces nyité plendris
el6adasat Noriaki Kano professzor, a ,Kano-
modell” megalkot6ja tartja majd , Advanced
TQM for the New Era” cimmel. A zar6 plendris
el6adasra Dr. Gregory Watson, az IAQ korabbi
elnoke kapott felkérést.

A Vilagférum a 7 kiemelt {6 témakorben ki-
van hozzajarulni a jové mindségiigyi felada-
tainak meghatdrozasdhoz. El6készités és a
programba valé beillesztés el6tt all az eurdpai
akadémikusok Munkabizottsaganak kezdemé-
nyezése egy Uj Eurdpai Mindségiigyi Modell
bemutatasara. Ezeken az iiléseken, valamint
a nyit6 és zar6 plendris iilésen angol-magyar
nyelvii szimultan tolméacsolast biztositunk.

A kiemelt 6 témdakhoz 3-3 akadémikus (alta-
laban egy amerikai, egy eurdpai és egy azsiai)
tart rovid el6adast, amit a Panel levezet elno-
ke altal elGkészitett el6adok kozotti vita kovet,
majd lehet6ség lesz a résztvevSk éaltal feltett
kérdések megvitatasara is. A témakoroket a Pa-
nel levezet6 elnokének osszefoglalé kovetkez-
tetései zarjak, amelyek varhatéan meghatarozo
jelent6éségii gondolatokat fognak tartalmazni a
mindségiigy szamara az egész vilagon.

A kiemelt témakon talmenden a Vilagféru-
mon tovabbi parhuzamos szekcidtilésekre ke-
riil sor, amelyeken 4-4 el6adéds hangzik majd el.
A Vilagférum programjat varhatéan poszterek
is gazdagitjak. A tervek szerint a Vilagférumot
kovetSen 2015. oktéber 28-an az IAQ tagjai 2
egynapos szakmai tovabbképzé tanfolyamot
tartanak a Lean Transformation és az AHP
(Analytic Hierarchy Process) teriiletérdl, ame-
lyekre kiilon lehet majd a kés6bbiek soran beje-
lentkezni. A rendezvénysorozatot ugyanezen a
napon magyarorszagi tizemlatogatasok zarjak.

A Nemzetkozi Min6ségiigyi Akadémia fent
emlitett Kozgytilése altal megszavazott 50%-
os részvételi dijkedvezmény a szervezd orszag
szakemberei szamara a Vilagférumon teljes
részvételt biztosit. Az EOQ MNB honlapjan
(www.eoq.hu) és a Forum honlapjan (www.
iaq2015.com) megtalalhato jelentkezési lap sze-
rint ez 100 000,- Ft+AFA osszeget jelent. Ebbél
az EOQ MNB, az ISO 9000 Férum, az MMT,
valamint a Szovetség a Kivéalosagért Egyesii-
let tagjai tovabbi 10% kedvezményt kapnak.
A kedvezményes részvételi dij - a kozgytilési
hatarozat szerint - viszont csak 2015. jtnius
30-ig érvényes. Azutadn a 700, illetve 800 EUR
Osszegnek megfelel6 forint 6sszegért lesz csak
lehet6ség a Mindségiigyi Vilagférumon vald
részvételre.

Minden - a mindség irant elkotelezett - a
magyarorszagi vezetd és szakember szamara
ajanlott a kedvez6 lehet6ség kihasznélasa a bu-
dapesti Min6ségtigyi Vilagférumon val6 rész-
vételre, mert hasonl6 magas szinvonalt nem-
zetkozi mindségiigyi rendezvényre Magyaror-
szagon csak torténelmi tavlatokban fog esetleg
ismét sor kertilni.

Dr. Molndr Pal
IAQ és EOQ MNB elnok




World Quality Forum
of the International Academy for Quality (IAQ)

“Quality for Future of the World”
Budapest, October 26 to 27, 2015

October 26, 2015 Monday

09:00 Opening of the World Quality Forum
Janak Mehta, India, Chair of IAQ

Memory on the IAQ Founders:

Kaoru Ishikawa, Walter Masing and

Val Feigenbaum

Hans Dieter Seghezzi, Liechtenstein, Honorary
Member of IAQ

Advanced TQM for the New Era

Noriaki Kano, Japan, Honorary Member of IAQ
and ASQ

11:00 Coffee Break

09:05

09:20

STREAMA

A1TAQ PANEL: QUALITY AND CORPORATE
MANAGEMENT

Chair: Marcos Bertin, Argentina

11:30  Chair’s Introduction

11:40 Makato Nakao, Japan: Transformation of a
Japanese Organization through TQM to Get
the Deming Prize

11:55  Istvan Lepsenyi, Hungary: Transformation
of a European Organization through TQM
to Get the EFQM Prize

12:10 Greg Watson, USA/Finland: The Price of
Non-Policy

12:25 Panel Discussion

12:40 Open Discussion

12.55 Chair’s Concluding Remarks

13:00 Lunch

A2TAQ PANEL: FUTURE OF QUALITY
PROFESSION

Chair: Blanton Godfrey, USA

14:00 Chair’s Introduction

14:10 Mohamed Zairi, United Kingdom: The New
Face of Quality Philosophy and the New
Breed of Quality Professionals

14:25 Hiroshi Osada, Japan: From Quality Man-
ager to Quality Innovator

14:40 Charles Aubrey, USA: The Chief Quality
Officer and Effective Leadership

14:55 Panel Discussion

15:10 Open Discussion

15:25 Chair’s Concluding Remarks

15:30 Coffee Break

A3TAQ PANEL: QUALITY AND INNOVATION
Chair: Tilo Pfeifer, Germany

16:00 Chair’s Introduction

16:10 Greg Watson, USA /Finland: Quality in an
Age Demanding Innovation

16:25 Kwai-Sang Chin, Hong Kong, China: Quali-
ty and Innovation: a Partner or a Substitute?
Management System vs. Innovation

16:40 Robert Schmitt, Germany: Critical To Inno-
vation Quality (CTIQ) - The Role of Qual-
ity Management in Future Innovation Pro-
cesses

16:55 Panel Discussion

17:10 Open Discussion

17:25 Chair’s Concluding Remarks

19.30 Gala Dinner

October 27, 2015 Tuesday STREAMA

A4TAQ PANEL: QUALITY STRATEGIES FOR
GLOBAL COMPETITIVENESS

Chair: Bjorn Andersen, Norway

09:00 Chair’s Introduction

09:10 Shan Ruprai, Australien: Cradle to Success:
Ups, Downs & Best Practice QMS

09:25 Thomas Prefi, Germany: Quality Culture
- How to Set up a Framework for Quality
Oriented Thinking and Behavior

09:40 Glenn Mazur, USA: Quality Function De-
ployment (QFD) for Global Competitive-
ness in Product Development Using ISO
16355

09:55 Panel Discussion

10:10 Open Discussion

10:25 Chair’s Concluding Remarks

10:30 Coffee Break

A5TAQ PANEL: QUALITY IN SERVICE
Chair: “Parsu” Parasuraman, USA

11:00 Chair’s Introduction

11:10  Paul Lillrank, Finland: The Ontogy and
Epistemology of Service Quality

11:25 Jamison Kovach, USA: Application and
Benefit of Quality Improvement Efforts in
Service Operations

11:40 Amil Sachdev, India: Improving Service

Quality - Key Challenges and Approach




11:55 Panel Discussion

12:10 Open Discussion

12:25 Chair’s Concluding Remarks
12:30 Coffee Break

A6 TAQ PANEL: QUALITY IN HEALTH CARE
Chair: Robert King, USA

13:30 Chair’s Introduction

13:40 Yoshinori lizuka, Japan: Quality Manage-
ment Approach to Healthcare - Its Meaning
and Significance

13:55 Romnald Does, Netherlands: Operational Ex-
cellence in Healthcare

14:10 Elizabeth Cudney, USA: Development of a
Bed System to Improve Patient Access to
Care

14:25 Panel Discussion

14:40 Open Discussion

14:55 Chair’s Concluding Remarks

15:00 Coffee Break

October 26, 2015 Monday STREAM B

B1 QUALITY TOOLS, TECHNIQUES AND
METHODS

Chair: Liz Keim, USA

14:00 Thomas Fehlmann and Eberhard Kranich,
Germany: The New ISO/WD 16355 Stand-
ard, Transfer Functions and the Effect of
Ratio Scale in QFD

14:20 Javed Cheema, USA: Developing Predictive
Quality Scorecards - A Futuristic Approach
to Quality Management

14:40 Barna Szamosi and Laszlo Pokoradi, Hun-
gary: The Intersubjectivity Appearance on
the Failure Mode and Effects Analysis

15:00 Pedro Saraiva, Portugal: Multiscale Quality

15:20 Discussion

15:30 Coffee Break

B2 QUALITY MANAGEMENT DEVELOPMENT
Chair: Kostas N. Dervitsiotis, Greece

16:00 Kostas N. Dervitsiotis, Greece: Exploring
Organizational Complexity to Increase
Quality, Productivity and Innovation Per-
formance for Total Excellence

16:20 Thomas Friedli and Uli Schneider, Switzer-
land: Global Quality Management

16:40 Simon Feary, United Kingdom: Reposition-
ing the Quality Profession

17:00 Miroslav Drljaca, Croatia: Restructuring of
the Management System and the Role of
Top Management

17:20 Discussion

19.30 Gala Dinner

October 27, 2015 Tuesday STREAM B

IAQ PANEL: SUSTAINABILITY AND
QUALITY

Chair: Janak, Mehta, India

09:00 Chair’s Introduction

09:10 Mats Deleryd, Sweden: On the Relationship
between Quality and Sustainability

09:25 N. Ramanathan, India: Quality and the Sev-
en Environmental Challenges of the Planet

09:40 Joal Teitelbaum, Brazil: Joining Efforts to
Save the Planet Water

09:55 Panel Discussion

10:10 Open Discussion

10:25 Chair’s Concluding Remarks

10:30 Coffee Break

B3 APPLIED STATISTICS AND SIX SIGMA
Chair: Lars Sorquist, Sweden

11:00 Lars Sorquist, Sweden: Integration of Six
Sigma and Lean Gives Better Results
Marco Reis and Pedro Saraiva, Portugal: Big
Data: what's there for Six Sigma?

Ronrapee Leelawong and Atittaya Veera-
kanjana, Thailand: “TPM Green-Belt”: A
Comprehensive Development Program for
Continuous Improvement Competency of
Engineers

Ivan Ng, Hongkong, China: An Organiza-
tion Development Study of the Impact of
Cultural Factors on the Implementation of
the Six Sigma Methodology in Southern
China

Discussion

Lunch

11:20

11:40

12:00

12:20
12:30

B4 SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Chair: Janos Takacs, Hungary

13:30 Janos Takacs, Hungary: Development of
Supply Chain Management

Nina Kandler-Schmitt, Germany: Supply
Chain Quality Management: A New Risk
Orientated Quality Assurance Management
for Global Supply Chains to Support the
Phase of Start and Ramp-up of Serial Pro-
duction

Syamrath Suthanukul and Vipaporn Vi-
rachanang, Thailand: Export Service Center,
Hybrid Logistics Model to Strengthen Ex-
port Competitiveness

Attila Vass, Hungary: Quality Service Pro-
viders” Added Value in Supply Chain Man-
agement

Discussion

Coffee Break

13:50

14:10

14:30

14:50
15:00




October 26, 2015 Monday STREAM C

C11S0 9001:2015 AND RISK MANAGEMENT
Chair: Shan Ruprai, Australien

14:00 Ngo Van Nhon, Vietnam: ISO 9001:2015 Re-
vision: A Change is Coming

14:20 Juhani Anttila and Kari Jussila, Finland:
ISO 9001:2015 - A Questionable Reform

14:40 Kristin Case and Elizabeth Cudney, USA:
Using Hoshin Kanri to Address ISO
9001:2015 Requirements

15:00 Andras Tohl, Hungary: Preparatory Steps for
Implementation and Auditing against ISO
9001:2015 - Challenges and Opportunities

15:20 Discussion

15:30 Coffee Break

C2 LEAN AND DAILY QUALITY MANAGEMENT
Chair: Yoshinori Iizuka, Japan

16:00 Yukihiro Ando, Japan: Amazing Power of Dai-
ly Quality Management and its Difficulties

16:20 Vadim Lapidus, Russia: Design of Quality
Management Systems in Vertically Inte-
grated Structures - Effective Management:
Quality, Lean, Risks

16:40 Jose Gatchalian, Philippines: Workforce En-
gagement towards Total Quality - Through
Workplace Cooperation

17:00 Balazs Nemeth, Hungary: Value Stream Im-
provement - Activities and Results

17.20 Discussion

19.30 Gala Dinner

October 27, 2015 Tuesday STREAM C

C3 CORPORATIVE SOCIAL RESPONSIBILITY (CSR)
Chair: Mansoor Al Awar, UA Emirates

09:00 Willy Vandenbrande, Belgium: A New Para-
digm: Quality of All Life

09:20 Erzsebet Szegedi, Hungary: How Can a
Gamified Approach Support CSR Goals,
Meeting Europe 2020 Targets?

09:40 Miflora Gatchalian, Philippines: Filipino
»Sugod” (Move-on Together): Framework
for a Sustainable Quality Improvement

10:00 Gyorgy Sziigyi, Hungary: The Quality of the
Working Style of Human Resources

10:20 Discussion

10:30 Coffee Break

C4 PROBLEM SOLUTIONS - CASE STUDIES
Chair: Chuck Aubrey, USA

11:00 Grace Brannan, USA: Innovation and Stake-
holder by in a Consortium

11:20 Zigmund Bluvband, 1zrael: “Restaurant Bill
Effect”: Concept and some Applications

11:40 Tamas Mezey, Hungary: Problem Solving
Methods & Tools in the Tourism

12:00 Marco Reis and Pedro Saraiva, Portugal: New

trends of SPC and Data Analysis in Industry

12:20 Discussion
12:30 Lunch

C5 QUALITY MANAGEMENT DEVELOPMENT (2)
Chair: Vadim Lapidus, Russia

13:30 Lotto Lai, Hong Kong, China: Quality Start-
up Management System Model

13:50 David Hutchins, United Kingdom: Quality
Mastery by Workplace Agreement

14:10  Kari Jussila and Juhani Anttila, Finland: Qual-
ity Management for Enhancing the Firm's

14:30 Lajos Kovacs, Hungary: Computer System
Verification and Validation in the Pharma-
ceutical Industry

14:45 Discussion

15:00 Coffee Break

October 26, 2015 Monday STREAM D

D1 QUALITY OF EDUCATION - EDUCATION
OF QUALITY

Chair: Roland Jahnke, Germany

14:00 Pedro Saraival and Maria Joao Rosa, Portu-
gal: Higher Education Quality

14:20 Ildiko Csoka and Gabor Szabo, Hungary:
European Universities Association’s Insti-
tutional Evaluation Program at University
of Szeged, Hungary

14:40 Grace Brannan, USA: Quality Improvement
Training in Medical School: How Prepared
Are Our Future Physicians?

15:00 Juhani Anttila and Kari Jussila, Finland: Qual-
ity Evaluation of Education and Learning

15:20 Discussion

15:30 Coffee Break

D2 NATIONAL QUALITY POLICY - NATIONAL
(REGIONAL) QUALITY AWARD
Chair: Bo Berginan, Sweden

16:00 Harnek Sing, Singapore: Embracing Busi-
ness Excellence: Singapore and ST Engi-
neering’s Experience - Challenges, Success
Factors and Impact

16:20  Nasser Alsalimani, Netherlands: A Quality Man-
agement Approach from an Islamic Perspective

16:40 Ji Deng, China: The Monitoring Report about
East China Public Service Quality 2014

17:00 Jitendra Agrawal and Preeti Singh, India:
Policy Deployment: An Application in In-
surance Industry

17:15 Discussion

19:30 Gala Dinner

October 27, 2015 Tuesday STREAM D

D3 BRANCHENSPECIFIC QUALITY
MANAGEMENT APPROACHES FOOD
INDUSTRY AND AGRICULTURE

Chair: Miflora Gatchalian, Philippines
09:00 Evamaria Melcher, Brigitte Petersen, Su-
sanne Lehnert and Judith Kreyenschmidt,




Germany: Unannounced Audits in the Food
Industry as a New Instrument of Hygiene
and Quality Control based on the Example
of IFS Food Checks

Zoltan Lakner and Erzsebet Szabo, Hungary:
Network and Vulnerability Analysis of In-
ternational Spice Trade

Géza Marai, Géza Csibor and Baldzs Csibor,
Hungary: The Agricultural Quality and En-
vironmental Management in the New Certi-
fication System “Tajgazda”

Ying Ma and Victor Mellao, China: Food and
Nutrition Security Policy in Brazil: Empow-
ering Quality Management in Family Farm-
ing Cooperatives (Team)

Discussion

Coffee Break

09:20

09:40

10:00

10:20
10:30

D4 BRANCHENSPECIFIC QUALITY
MANAGEMENT APPROACHES: AUTOMOTIVE
AND INSURANCE INDUSTRY

Chair: Istvan Lepsenyi, Hungary

11:00 Nina Kandler-Schmitt, Germany: Quality
Management Center of the German Auto-
motive Industry Association - Driving Ex-
cellence in the Automotive Supply Chain
Agota Dregelyi-Kiss, Hungary: Performance
Verification of Dimensional Measuring In-
struments in Automotive Industry

Willy Vandenbrande, Belgium: SPC: Should
we Keep on Fighting a Lost Battle?

Jitendra Agrawal and Umesh Shetty, India:
Process Management: A Leap in Insurance
Industry

12:20 Discussion

12:30 Lunch

D5 DATA PROCESSING, DATA ANALYSIS
AND HEALTHCARE

Chair: Fugee Tsung, Hong Kong, China

13:30 Balint Bedzsula and Jozsef Topar, Hunga-
ry: Process Improvement with Measurable
Data in Higher Education Institution
Romain Denis, Sweden: Designing a Com-
plaint Daily Management System for a
Healthcare Provider

Shancheng Jiang and Kwai Sang Chin, Hong
Kong, China: Forecasting the Volume of Pa-
tient Arrival to an Emergency Department
in Hong Kong Using Time Series Regres-
sion Method and Artificial Intelligence
Method

Rita Dénes, Hungary: Quality Indicators in
the Healthcare

14:50 Discussion

15:00 Coffee Break

CLOSING PLENARY SESSION

Chair: Pal Molnar, Hungary
15:30 Poster Session introduced by Blanton God-
frey, USA

11:20

11:40

12:00

13:50

14:10

14:30

15:50  Bjorn Andersen, Lars Sorquist, Pedro Saraiva
and Gregory Watson: Structured Improve-
ment for the 21st Century: A New Model
from Europe

Technical and Human Dimensions of Quality
Gregory Watson, Past President and Honor-
ary Member of IAQ, USA/Finland

Closing Remarks by Pal Molnar, IAQ Presi-
dent, Hungary,

16:10

17:00

October 28, 2015 Wednesday

POST-FORUM SEMINARS AND WORKSHOPS

Master Class by Gregory Watson, USA/Finland:
,Leading a Lean Transformation”

Workshop by Glenn Mazur, USA:

,How to Prioritize Anything with AHP”

POSTERS

P01 Ildiko Ziegler and Lilla Sugo, Hungary: Imple-
mentation of EMA’s New Toxicology-based
Regulation on Setting Cleaning Limit - Some
Practical Aspects of Cross-contamination

P02  Reka Viola, Gyongyver Soos and Ildiko Csokai,
Hungary: Quality of Pharmacy-based Care:
Development of National Practice Guidelines

P03 Daniel Szendrenyi, Reka Viola and Ildiko
Csokai, Hungary: Quality of Pharmacy Ser-
vices: Evaluation of Patient Satisfaction

P04 Anita Kovacs, Edina Pallagi and Ildiko
Csokai, Hungary: Quality by Design Ap-
proach in Pharmaceutical and Cosmetic Re-
search and Industry: Strategic Thinking for
International Competitiveness

P05 Barbara Gyarmati-Feher and Ildiko Csokai,
Hungary: Introduction of Entrepreneurship
Course into the Pharmacy Education at Uni-
versity of Szeged

P06 Edina Pallagi, Rita Ambrus, Anita Kovacsi
and Ildiko Csokai, Hungary: Quality by De-
sign in Nano-Pharmaceutical Development:
Presentation of a Software-based Prediction

P07 Sittitep Kitikun, Thailand: Reduce Ethylene
Loss at Methane Distillation Tower by Multi-
ple Regression and Optimization Technique

P08 Ildiko Ziegler and Ferenc Billes, Hungary:
Evaluating the Polyphenol Content as Qual-
ity Attribute in Green Tea by NIR Spectros-
copy - Selected Examples

P09 Sanatan Kulshreha, India: Need for a Para-
digm Shift in Quality Philosophy as Applica-
ble of Nanotechnology

P10 Zoltan Szabo and Vilmos Patay, Hungary:
Short Food Chain and Quality Assurance

P11 Tamas Szigeti, Hungary: Quality Control
Measures for Verification of Validated Per-
formance Criteria of Analytical Methods




»Minoség-lnnovacié 2015” palyazati ismertet6

Finnorszag Allamelnoke a finn minéségiigyi
partnerszervezet (Excellence Finland) kezdemé-
nyezése alapjan 2007-ben inditotta utjara a , Mi-
néség-Innovacié” palyazatot. Finnorszag sikeres
kezdeményezéséhez azoéta csatlakozott: Svédor-
szag, Lettorszag, Esztorszdg, Csehorszdg, Ma-
gyarorszag, Izrael és Kazahsztan, valamint az
idei évtdl Litvania és Spanyolorszag (Baszkfold).
Magyarorszag - az EOQ MNB kozremtikodésé-
vel - 2013-ban sikeresen bekapcsolédott a nem-
zetkozi palyazatba: évente az Osszes pélyazat
kozel 10%-at (12-14 palyazatot) magyarorszagi
szervezetek nyujtottdk be, melyek koziil 2-2 pa-
lyazo dijnyertes lett. A bekapcsolodas alapvet6
célja a hazai versenyképesség novelése a vevo-
orientalt mingség fejlesztését szolgalé innova-
ci6 Osztonzésével.

A 2014. évi dijkioszt6é galara egy szinvona-
las és nagy médiaérdekl6déssel kisért rendez-
vényen - Helsinkit és Stockholmot kovetSen -
2015. januar 19-én, Budapesten a Gellért Szallo-
ban kertilt sor.

A Dijkioszt6 Gala Févédnoke Ader Janos Ma-
gyarorszag Koztarsasagi EInoke volt.

A ,Minéség-Innovacié 2015” nemzeti és
nemzetkozi palyazatban valo részvétel ezattal is
tobb elénnyel jar, melyek koziil kiemelend6 az
innovaciés megmeérettetés és a benchmarking. A
palyazaton val6 részvétel egyszerti, a palyazati
kritériumok j6l atlathatoak, a nevezési dijtéte-
lek - amelyek az esetleges nemzetkozi zstirizés
koltségeit is magukban foglaljak - kedvezek. A
palyazatok kezelése bizalmas, csak a gy&ztesek
kertilnek kozlésre. A dij elnyerése nagy marke-
ting értéket jelent mind a nemzeti, mind a nem-
zetkozi szintli gy6ztesek szamara.

A nemzeti és nemzetkozi palyazatként be-
nytjtandé mindség-, illetve a tarsadalmi fele-
I6sségvallalasra iranyulé innovacié - a miné-
ségfejlesztéshez és a fenntarthatésaghoz kap-
csoléddan - lehet:

e Uj vagy tovabbfejlesztett termék;

e 4j technolégiai megoldas vagy tovabbfej-

lesztett gyartési folyamat;

e Uj szolgaltatds vagy kozszolgéltatds Gj mo-

don;

e 4j ipari formatervezés vagy 4j marka;

e 4j uzleti koncepcid, Gj munkamoédszer, Gj

szervezeti, illetve menedzsment koncepcio.

Ebben az évben nemzeti szinten palyazni le-
het a ,Mingség-Innovativ Vallalat 2015” cimre is.

Ez egy az egész vallalat vagy szervezet mi-
néségorientdlt innovativ miikodését elisme-
r6 Dij, amely az Irdnyité Bizottsag (Steering
Committee) jovahagyasaval, Pilot jelleggel els-
szor Magyarorszagon kertil bevezetésre. Ked-
vez0 tapasztalatok esetén a modellt a késébbiek
soran valamennyi résztvevé orszag atveszi.

A palyazatok beadasi hatarideje: 2015. szep-
tember 15.

A feldolgozas és a lebonyolitas el6segitése ér-
dekében a palydzatokat célszerti folyamatosan,
mar a hatarid6 lejarta el6tt elektronikusan az
EOQ MNB részére eljuttatni (info@eoq.hu).

Pilyazati anyag

A ,Minéség-Innovacié 2015” palyazat ese-
tében azok a magyar nyelvi tirlapok haszna-
landok, amelyek a tavalyi évekhez képest lé-
nyegében valtozatlan formaban az EOQ MNB
honlapjan (www.eoq.hu) elérhet6k. Ezekhez
az (rlapokhoz legfeljebb 5-5 oldal szabadon
kialakitott melléklet (termékleiras és fotd) csa-
tolhato.

A ,Mindség-Innovativ Vallalat 2015” pa-
lyazat magyar nyelv( trlapjai szintén az EOQ
MNB honlapjardl tolthetk le. Az tirlapokhoz
legfeljebb 10-10 oldal korabbi sikeres innovéacios
projekt leirasa csatolhatoé mellékletként, melyek
kimutathat6 kapcsolatban dllnak a min&ségfej-
lesztéssel és a tarsadalmi felel6sségvallalassal.

A ,Minéség-Innovacié 2015” valamint a
»Mindség-Innovativ Vallalat 2015” palyazat
nevezési dijai a kovetkez6k
e Nagyvallalatok (250 000,- Ft+AFA)
o Kis- és kozépvallalkozdsok
(150 000,- Ft+AFA)

e Mikro-vallalkozasok (50 000,- Ft+AFA)

o Kozszféra és non-profit szervezetek
(100 000,- Ft+AFA)

o Oktatasi, egészségligyi és szocidlis szerve-

zetek (80 000,-Ft+AFA)

A mindségfejlesztésre és/vagy fenntarthato-
sdgra iranyul6 potencialis innovaciés palyaza-
tokért, amelyek a benyujtas idépontjaban csak
»papiron” léteznek és még nem jelentek meg a
piacon, a palyazo kategoridjanak megfelel6 pa-




lyazati dij fizetend6. A palyazati dfjat a palya-
zat befogadasat igazol6 szamla alapjan az EOQ
MNB részére kérjiik majd atutalni. A nemzetko-
zi zstrizés felmeriild koltségeit az EOQ MNB
utalja at a Finn MinGségtigyi Szervezet részére,
tehat az a magyarorszagi palyazot kulon nem
terheli.

A ,Minéség-Innovacio 2015” palyazatok
értékelése

A palyazatokat el6szor nemzeti szinten ke-
riilnek elbirdldsra az eddigi bevalt pontozasos
értékel6 méatrix alapjan. Nemzeti szinten katego-
rianként az els6 3 palyazat nyeri el az EOQ MNB
Elismer6 Oklevelét. Az angol nyelvii palyazati
anyagot - az EOQ MNB altal megadott minta
alapjan - a nemzeti szinten kategéridnként leg-
magasabb pontszamot elért palydzo késziti el,
amelyet az EOQ MNB tovabbitja nemzetkozi

zstiri elé, amely kategorianként a nemzetkozi di-
jazottakrol dont.

A ,Minéség-Innovativ Vallalat 2015”
palyazatok értékelése

A palyazatokat nemzeti szinten pontozésos
értékeld matrix alapjan biraljak el és allapitanak
meg kategoéridnként egy, illetve legfeljebb két
dijazottat, amelyek az EOQ MNB Elismer$ ok-
levelét nyerik el.

Dijkiosztas

A nemzeti dijkioszt6 {innepségre 2015 dec-
emberében Budapesten, a nemzetkozi dijkioszt6
galdra - Helsinkit, Stockholmot és Budapestet
kovetSen - 2016 januérjaban - Esztorszdg fova-
rosaban, Tallinn-ban keriil sor.

Tovébbi informaciét az EOQ MNB Titkarsaga
ad: tel: +36 1 212 8803, E-mail: info@eoq.hu

XXIl. NEMZETI MINOSEGUGYI
KONFERENCIA PROGRAM

2015. szeptember 17-18.
Hotel Ramada Balaton . 8220 Balatonalmadi, Bajcsy-Zsilinszky u. 14.

Plenaris 2015. szeptember 17. 10:00 - 13:00
»Minéség - Innovdcio - Fenntarthatésdg”

09:00 Regisztricio

EInok: Kormany Tamas - Controll Holding Zrt.,
vezérigazgato

10:00 Megnyit6: Kormény Tamés - ISO 9000
FORUM, tarselnok

10:10 Elnoki tidvozlet: Rézsa Andras - ISO
9000 FORUM, elnok

10:15 (P1) Sikeres innovacidk az életmingség javi-
tasaert
Farkas J6zsef - Sanatmetal Kft, tigyveze-
t6-tulajdonos

10:45 (P2) Egy prezentacids vilagsiker hasznossa-
ga a mindennapokban
Dr. Németh Zoltan - PreziMagyarul Kft.,
tgyvez. ig., Prezi Champion

11:10 Kdvésziinet

11:40 (P3) Kornyezeti fenntarthatésag - alom vagy

valésag o
Galambos Sandor - NYIRSEGVIZ Zrt.,
miiszaki vezérigazgat6 h.

12:10 (P4) Eseménytél a fejlesztésig a légikozleke-
désben
Székely Zoltan - HungaroControl Zrt.,
biztonsagi igazgaté

12:40 Térzsvendégek elismerése

13:00 Tdjékoztato informdciok; Kozds fotokészités

13:15 Biiféebéd

2015. szeptember 17. 14:30- 17:30
»A” Szekcio: A MIR 2015. évi vdltozdsai,
az uj kovetelményeknek valé megfelelés

Elnok: Gyongy Istvan - EMI-TUV SUD, MS vezet6

14:30 (A1) Szervezés alatt

Tohl Andras - SGS Hungary Kft., techni-
kai vezet6

Az energiairanyitasi rendszerek integ-
ralasanak tapasztalatai

Monostoriné Orszagh Maria - Dunastyr
Polisztirolgyarté Zrt., HSQE igazgat6
Az Gj szabvany kihivasai kivitelez6i
vallalat szemszogébdl

Tulipan Tamas - Bilfinger IT Hungary
Kft., tarsasagi HSQE vezetd

14:55 (A2)

15:20 (A3)




15:45
16:05 (A4)

Kavésziinet

Az Gj szabvany(o)kra torténd attérés
feladatai - tantisit6i oldalrél

Bujtas Gyula - EMT Els6 Magyar Tantsi-
t6 Zrt., vezérigazgato

16:30 (A5) A kockazatkezelési rendszer a gyakorlatban
Nagy-Pal Attila - MAVIR Zrt., MIR és fo-
lyamatfejlesztési vezet6

16:55 (A6) Az qj 2015. évi ISO szabvanyok, mint a

Lean gyakorlat alapja
Dr. Németh Balazs - Kvalikon Kft., tigy-
vezet6 igazgatod

17:20-17:30 Kérdések - Valaszok

2015. szeptember 17. 14:30- 17:30
»B” Szekcié: Minbség és biztonsdg az emberi
kockdzatok fiiggvényében

Elnok: Kurucz Mihaly - HungaroControl Zrt.,

SQM osztélyvezets

Kockazatok és dilemmak az aj ISO EN
9001:2015 szellemében

Bolya Arpad - EMI-TUV SUD Kft., veze-
t6 auditor

Volt! Nincs! Es ami mogottesen megtor-
ténhet

Dr. Sutka Sandor - PannonGuard Zrt, el-
nok vezérigazgato

A sikeres innovacids tevékenység és
kockazatai

Takécs Balazs - EPCOS Elektronikai Kft.,
lugyvezetd igazgato

14:30 (B1)

14:55 (B2)

15:20 (B3)

15:45
16:05 (B4)

Kavésziinet

Az integralt tanusitas kockazatai és
hozzaadott értéke

Zrupko Janos - DNV Magyarorszag Kft.,
tugyvezetd igazgato

A biztonsagtudatossag kultarajanak ki-
alakitasa

Puskés Léaszl6 - MVM Paks II. Atomer6-
m Fejleszt6 Zrt., engedélyezési és nuk-
learis biztonsagi vezet6
Energiairanyitasi jogszabalyok a gya-
korlatban

Papp Zsolt Csaba - EMI-TUV SUD Kft.,
vezet6 auditor

17:20-17:30 Kérdések - Valaszok

16:30 (B5)

16:55 (B6)

17:45 Grill Terasz: termékbemutaté

19:30 Galavacsora a Tramontana I-II. termekben

21:00 Berecz Andras, ének- és mesemondo
miivész vidam mtisora

22:00 Tombola; Zenés Party a Hotel Ramada

kozremiikodésével

2015. szeptember 17. 14:30 - 17:30
Egészségiigyi Szekcio:
Minéség - innovdcio - fenntarthatdésdg az egészségiigyben

Elnok: Dr. Kecskés Gabor - Zala Megyei Kor-

haz, orvos igazgato

14:30 (EU1) Szervezés alatt
Prof. Dr. Molnar Maria Judit - SE, tudo-
manyos rektor helyettes

14:55 (EU2) Klinikai kockazatelemzésre épiilé mi-
néségfejlesztés
Dr. Tolgyes Anna, f6igazgato6 - Kelemen
Eva, MIR vezet6
JNSZ Megyei Hetényi Géza Koérhaz -
RendelGintézet

15:20 (EU3) Akkreditacié és Tantsitas lehet a sike-
res paros
Dr. Kovéacs Ivan - SZTE Szentgyorgyi
Albert KK, stratégiai Igazgato

15:45 Kavésziinet

16:05 (EU4) Szervezés alatt
Raskovicsné Dr. Csernus Mariann SE
ETI Apolastan Tanszék

16:30 (EU5) Mindség és innovacié nyugat-eurdpai
és magyar korhazakban
Komma Olivér KKT Tervezé Kft., egész-
ségligyi infrastruktira tanacsadé
Dr. Kecskés Gabor- Zala Megyei Koérhaz,
orvos igazgato

16:55 (EU6) Egészségiigyi kockazatok integralt ke-
zelésének szamitogéppel tamogatott
gyakorlata
Dr. Horvath Zsolt - Obudai Egyetem,
Kandé K. VMK, adjunktus

17:20-17:30 Kérdések - valaszok, aktualitasok

17:45 Grill Terasz: termékbemutaté

19:30 Galavacsora a Tramontana I-II. termekben

21:00 Berecz Andras, ének- és mesemondd
miivész vidam mitisora

22:00 Tombola; Zenés Party a Hotel Ramada

kozremitikodésével

2015. szeptember 17. 14:30 - 17:30
Kozoktatdsi Miihelymunka: Minéségdijak és
hdlozatépités a mindségi oktatdsért

Elnok: Toth Géza - Kozigazgatasi és Igazsag-

tigyi Hivatal, szakmai vezet6 helyettes

14:30 (KO1) A minéség hatékonysaga és eredmé-
nyessége az europai oktatiasban
Molnérné Stadler Katalin - Mé&S Consul-
ting, tigyvezet6




14:50 (KO2) A Nemzeti Mindgségi Dij jelentdsége
szervezeten beliil és azon kiviil
Hegyiné Mladoniczky Eva - Szandaszé-
16si AIMI, igazgat6

15:10 (KO3)Hogyan lehet sikeresen palyazni
ITASA-SHIBA dij mingségi elismerésre
Roézsa Andras - ISO 9000 FORUM, elnok

15:30 (KO4) Sikeres halézati épitéssel a mingségi
oktatasért, a befogadé nevelésért
Koczor Margit - OFI, kozoktatasi szakértd

15:50 Kavésziinet

16:10-17:30 Kerekasztal a résztvevikkel
Moderator: Koczor Margit

17:45 Grill Terasz: termékbemutaté

19:30 Galavacsora a Tramontana I-II. termek-
ben

21:00 Berecz Andrés, ének- és mesemondo
miivész vidam mtisora

22:00 Tombola; Zenés Party a Hotel Ramada

kozremiikodésével

2015. szeptember 18. 09:30 - 13:00
»C” Szekcioé:
Lean menedzsment és kéltséghatékonysdg

Elnok: Kalmar Baldzs - SMR Automotive Hun-

gary Bt., logisztikai vezet6
09:30 (C1) Lean transzformacios folyamat a Kirch-
hoff Hu. Kft.-nél
Matrai Norbert - vezet6 tandcsado,
BANOR Tréning Kozpont
Szilagyi Roland - Lean vezetd, Kirchoff
Hu. Kft.
Hoshin menedzsment tervezés a
Termostar Kft. kozosségi szolgaltatonal
Tokovics Klara - Kecskeméti
TERMOSTAR Kft., gazdasagi igazgato
A Lean szemléletti folyamatfejlesztés
eredményei
Szab¢ Istvan - Kienle & Spiess Kft., Six
Sigma Black Belt

09:55 (C2)

10:20 (C3)

10:45 Kavésziinet

11:10 (C4) Lean és a vezetdi feladatok taimogatasa
az irodaban

Varga Laszl6 - DMS One Zrt., operativ
igazgato

Folyamatok tjjaszervezése Lean szem-
1élettel

Lovasi Ménika - Magyar Telekom Nyrt.,
MIR projektvezetd

11:35 (C5)

12:00 (C6) Szervezés alatt
Lukacs Flérian - Tiszatextil Zrt., tigyve-
zetd igazgato

12:30 Kérdések - Valaszok
13:00 Biiféebéd
14:30 Hazautazds

2015. szeptember 18. 09:30 - 13:00
~D"” Szekcio: Emberi eréforrds és kommunikdcio, mint

Elnok: Mezriczky Laszlé - ISPIRO Consulting,

Kft, igyvezet6
09:30 (D1) A kommunikacio és a visszajelzés kul-
tarajanak kialakitasa
Toéth Péter - Continental Automotive Kft.
Veszprém, HR vezetd
A dualis mérnokképzés dilemmai és le-
hetGségei a felsGoktatisban
Dr. Ailer Piroska - Kecskeméti Féiskola,
rektor
Utanpétlas-nevelés és a vallalatvezetés
atadasa kkv-nal
Macher Endréné - Macher Kft., tigyve-
zetd

09:55 (D2)

10:20 (D3)

10:45 Kadvésziinet

11:10 (D4) Emberi er6forras és mindség a projekt-
iranyitasban

Sczwarczenberger Istvanné dr. - BMS In-
formatikai Kft., igyvezetd igazgat6

Az informalis szervezetek és az infor-
malis kommunikacié hatasa a haté-
konysagra, innovaciéra és mingségre
Dr Szvetelszky Zsuzsa - ELTE oktato,
szocialpszicholégus, pletykakutat6
Kommunikacié és motivacié a produk-
tiv dllomany korében

Lacz6 Péter - SMR Automotive Bt, terme-
1és vezets

Halasz Erika - SMR Automotive Bt., HR
Csoportvezet6

Keérdések - Valaszok

11:35 (D5)

12:00 (D6)

12:30

13:00
14:30

Biiféebéd
Hazautazds

2015. szeptember 18. 09:30 - 13:00
~E” Epitésiigyi szekcié: Min6ség és versenyképesség
az épitésiigyben

Elnok: Németh Laszlo, MC Bauchemie Kft.,

MIR vezet6




09:00 (E1) Mit ellenériz az Epitésfeliigyeleti hato- Zanathy Valéria - Vekor Kft., laboratéri-

sag? Egyes épitésiigyi kormanyrendele- um vezetd
tek modositasa Fehér Imre - Aluminium Feliiletkezel6k
Kiss Andor - PMKH, vezet6 f6tanacsos, Magyaro. Szovetsége, titkar
épitésfeliigyel 11:50 (E6) Az eurdpai és a hazai épitdipar verseny-

09:45 (E2) A mifiszaki ellenér szerepe a mingség- képességének és fenntarthatésaganak
biztositasban Osszevetése
Molnéar Dénes - ETE Horvath Sandor - EVOSZ, titkar

10:10 (E3) A latszobetonok az utcaépitészetben és | 12:15 (E7) Posztumusz Ybl dijasok az épitészetben
kozépiileteken Winkler Barnabés - HAP Tervez6iroda Kft.
Tja’.ca1 La]o§ - Ornamentika Kft., tigyveze- 12:45 Kérdések - Valaszok
to igazgato

. PP 13:15 Biiféebéd

10:35 Kavesziinet 14:30 Hazautazds

11:00 (E4) A versenyképesség javitisa mingség- . — - -
iigyi eszkozokkel »22 EVE A MINOSEG SZOLGALATABAN"
Bir6 Virdg - KESZ Epit6 Zrt., min6ség-
tigyi szolgaltatasok iizletagvezets SZAKMAI TAMOGATO:

11:25 (E5) Qualicoat, az épitészetben felhasznalt, HUNGARIAN
fe.stett aluminium védjegye, garancia a igaﬁengZng cgmlg';éli-a
mlnéségre Magyar Nemzeti Bizottsag for EOQ

ih

MEGEMLEKEZES

RADICSNE SZERENCSES TEREZIA

a Kiskorosi EGYMI tanara és féigazgatoja, az EGYMI Orszagos Egyesiilet elndke,
az 1SO 9000 FORUM Egyesiilet K6zoktatasi Agazatanak alapitéja és vezetdségi tagja

tragikus hirtelenséggel hunyt el 6tvenkét éves koraban.

Radicsné Szerencsés Terézia 1980-ban kezdte meg pedagdgusi tevékenységét dvondként. 1982-ben a pedago-
gia legnehezebb teriiletét valasztotta, gydogypedagdgiai intézményben helyezkedett el Kisk6roson. Munka mel-
lett szerezte meg a gydgypedagogusi végzettséget. A tanulds végigkisérte palyafutasat.

Személyes példamutatdssal hivta fel a figyelmet az 6nképzés fontossdgdra. Folyamatosan 6sztonozte kollégait
az Uj modszerek elsajatitasara, az élethosszig tartd tanulas jelentéségére.

2004-ben alapitéja és azéta is vezetéségi tagja volt az 1ISO 9000 FORUM Egyesiilet Kézoktatasi Agazatanak. A
Nemzeti Konferencidk aktiv szervezéje, el6addja és moderdtora volt az utdébbi masfél évtizedben. Mindségi
munkajanak eredményeként az altala vezetett intézmény szamos nivos orszagos dijat, elismerést szerzett.
Terike személyisége, munkdassaga, embersége pdétolhatatlan Grt hagy maga utan csalddjaban, az iskoldban és a
mindségugyi tarsadalomban.

Oszinte részvétiinket fejezziik ki Terike csaladjanak és a kiskérosi munkak6zosségnek!

Az 1SO 9000 FORUM Egyesiilet
Tagsaga, EIndksége és a Kdzoktatasi Agazat vezetésége nevében.




Az EOQ MNB jogi tagjainak bemutatkozasa

2013-td8l kezdve a Mindség és Megbizhatdsdg
szerkeszt6bizottsaga lehetéséget ad az EOQ
MNB jogi tagszervezeteinek téritésmentes be-
mutatkozdsra. (A jogi tagsdg kezdeményezé-
séhez a Belépési Nyilatkozat a honlapon: www.
eoq.hu taldlhatd.) Az Gj jogi tagok belépésekor
kiilon felkérést kapnak tevékenységiik és ered-
ményeik mintegy egy oldalon torténd ismerte-
tésére. A korabbi jogi tagok barmikor bekiild-
hetik az egyoldalas tajékoztatd anyagot, amelyet

a beérkezés sorrendjében egy alkalommal szin-
tén téritésmentesen lekozlink. 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. Ezattal a HAJDU Autotechnika Zrt.
mutatkozik be olvaséinknak.

»Full Lifetime-Care”
a lemezmegmunkadldsban

Bemutatkozik a HAJDU Autotechnika Zrt.

Cégtorténet

A Hajdusagi Iparmtivek 1952-ben alakult, els6-
sorban hadiipari céllal. Haztartasi késziilékeket
1957-t6l gyartott, fokozatosan béviilé tipusva-
laszték és novekvd export mellett. Sajat fejleszté-
sti és licencvasarlassal honositott gyartmanyok-
kal, valamint az ehhez tartoz6 géppark kialaki-
tasaval a 80-as évekre létrehozott egy kozepes
méret(i iparvallalatot. A cég 1993-ban atalakult
részvénytarsasagga €s a privatizacioé soran ma-
gyar maganszemélyek tulajdonaba keriilt.

A cég - els6sorban szabad kapacitasainak
hasznositasa érdekében - 1996-ban, majd ki-
emelten 2002-ben (f6 tevékenysége mellett, els6-
sorban lemezalakitéssal el6allitott alkatrészek-
kel) nyitott az autéipari beszallitasok felé.

A HAJDU Hajdtsagi Iparmtivek Rt. 2005. ok-
toberében harom céggé valt szét - ezek koziil az
egyik a HAJDU Autotechnika Ipari Zrt. - mely-
nek létrejottét az autodipari beszallitasok dinami-
kus novekedése, (volumen és Osszetétel), a ve-
vokor boviilése tette sziikségessé.

Mara tarsasagunk nemzetkozi elvardsoknak
megfelel6 autéipari szolgéltatoként gyartdesz-
kozoket elsallito, és els6sorban autdipari alkat-
részeket gyart6 vallalkozasként ismert.

Szerszamgyartasunk

A magas igény( autéipari beszallitéi kovetelmé-
nyek kielégitése érdekében teljes korti szolgalta-
tast nyajt. A megrendel6tsl kapott 2D-s rajzok,

3D-s modellek alapjdn szerszamtervezésiink -
szimulaciés szoftverekkel optimalizalva - meg-
tervezi a gyartashoz sziikséges szerszamokat.

A megtervezett szerszdmokat, szerszamele-
meket szerszamtervek sajat tervezésti CAM
programokkal vezérelt 3D-s megmunkalé be-
rendezésekkel sajat szerszamgyart6 tizemiink-
ben allitjuk el6.

Késziil6 szerszamaink fébb, a késziilé termé-
kek min&ségét leginkabb meghatarozo6 alakit6
elemeinek elvart mindségét a legmodernebb
3D-s mérérendszeriinkkel, Blue-LED szkenner-
rel torténd ellendrzéssel biztositjuk.

Alkatrészgyartasunk

A szerszamgyartasunk altal eléallitott gyarto-
eszkdzok és egyéb berendezések alkalmazasaval
alkatrészgyart6 tizemeinkben torténik a lemez-
alakitas és a lemezmegmunkaléds - végs6 soron
az autoipari alkatrészek el6allitasa.

A gyéartas soran alkalmazott technologidink:

- Specidlis darabolds, a nemzetkozileg ismert
szallitoinkt6l alapanyagként beérkezé le-
meztekercsekb6l, CNC vezérlésti darabolo
sorainkon specialis teritékeket készittink. E
miivelet soran az alapanyagbdl olyan terité-
keket tudunk darabolni, melyek tetsz6leges
lyukképpel vannak ellatva, specidlis jelbe-
titéssel, (markajel, azonositészdmok, robot-
vezérl6 , delle” stb.), jeloléssel vannak ellat-
va, kiilonb6z6 oldal- és sarokkicsipéseket
tartalmaznak. Mindezt képesek vagyunk




egyidejtileg két lemeztekercs alkalmazésa-
val is elvégezni, s ilyen duplalemezes alkat-
részeknél berendezéseink a két lemezt 6sz-
sze is tudjak hegeszteni.

- Lemezalakitds, a ledarabolt teritékekbdl vagy

egyes berendezések esetében kozvetlentil
tekercsekbdl, jellemzSen tobb lépéses le-
mezalakitassal allitjuk el6 termékeinket.
A mtveletekhez kiterjedt gépparkkal ren-
delkeztink. Mechanikus présgépeink 10-
315 tonnas, hidraulikus préseink 250-t61 630
tonnas intervallumon beliil képesek lemez-
megmunkéldsra.

- Kémiai feliilettisztitds: a tovabbiakban jellem-
z6en hegesztési muvelettel felhasznalasra
kertil6 alkatrészeket alagat rendszerti, sz6-
r6 zsirtalanit6 berendezéssel megtisztitunk
minden feliileti szennyez6déstol.

- Hegesztés: a lemezalakitassal el6allitott alkat-
részeket - ellenallds és AWI hegesztéssel és
tovabbi, egyéb alkatrészekkel - komplexebb
termékekké, pl. kipufogd dobbé szereljiik.

- Vikuumforrasztds: az indité motorokba és
generatorokba beépiil6 alkatrészeink jo
elektromos vezetési tulajdonsagait fokoz-
zuk, a mechanikai alkatrész egyesitésen tal-
menden.

- 3D-s lézervigis: alkatrész-el64llito tevékeny-
ségiink sordn igen sokoldaltan alkalmaz-
hat6 a nagy asztalos és nagy (5 kW) teljesit-
mény( berendezéstink.

Termékeink gyartasanak, vevoink elldtasanak
biztonsagat is garantalja szerszamgyartasi tevé-
kenységtink, mellyel biztositott a szerszamok
rendszeres, megel6z6 jellegti karbantartasa, va-
lamint az esetleges meghibdsodasok gyors és
szakszer( javitasa.

F6bb termékcsoportjaink:

- specidlis teritékek,

- kipufog6 dobok és azok alkatrészei,

- inditémotor és generator alkatrészek,

- tilés alkatrészek,

- szivattyu alkatrészek,

- karosszéria elemek stb.

Vevdink

Vevoink kozott megtaldlhatd az autdipar min-
den részvevéje, a vildgmarkakat gyarté auto-
gyér, a vilagels6 autoipari beszallitok mellett a
beszallitoi lanc kisebb véllalkozasai is. Az auté-
ipar szerepl6in tilmenden tobb, egyéb tertilete-

ken mtik6d6, nemzetkozileg ismert cég is vevo-
kortinkbe tartozik.

Iranyitasi rendszereink

Téarsasdgunk, céljainak elérésében, komplex te-
vékenységeinek magas szintli végzése soran
kiemelt szerepet kapnak a korszerti irdnyitasi
rendszerek. Széleskortien kertilnek alkalmazas-
ra az irdnyitasi menedzsment modszerek (ki-
emelten a stratégiai-, a valtozas-, a projekt- és a
mindségmenedzsment stb.). Az eredményesség
elérését nagyban el6segiti a minéségtechnikak,
modszerek magas szinti alkalmazésa, valamint
a folyamatos fejlesztés.

Napi gyakorlatunk a szisztematikusan al-
kalmazott mindségtechnikak és modszerek
tapasztalt el6nyeire, valamint az elkotelezett
szakembergarda altal kialakitott és mtikodtetett
szabvanyos, tanasitott, integralt (ISO/TS 16949,
ISO 9001 és ISO 14001-es rendszerelemeket ma-
gaba foglald) mindség- és kornyezetiranyitasi
(ITQEM) rendszerbdl szdrmazé informéaciokra
tdmaszkodik.

A tevékenységek megfelelnek a korszerti mi-
néségiranyitasi elveknek, és érvényre jut a folya-
matos javitas iranti elkotelezettség, a kornyezet
és az er6forrasok ésszerti kezelése, az anyag- és
energiatakarékossag.

Ismereteinket szivesen és rendszeresen meg-
osztjuk tevékenységiink irant érdekl6dé szerve-
zetek, azok tagjai szdmdra, s mint a legjobb mind-
ségligyi gyakorlatok referencia helyeként is sza-
mon tartott cég, srommel fogadjuk latogatasukat.

Aktiv, (tobb esetben alapito) tagjai, vagyunk
minden, a magyar minGségiigy irdnt elkotelezett
tevékenységet folytatd szervezetnek.

Elismeréseink

Térsasagunk, dinamikusan fejl6édve, 2014-ben
kozel 200 munkavallaloval, 5,6 millidrdos arbe-
vételt ért el. Pénziigyi eredményeinket a Bisnode
Dun & Bradstreet mar harmadszor ismerte el
gyémant diplomaval, hisz idén 10 éves tarsasa-
gunk immaér 6 éve tartozik a magyar vallalko-
zasok azon 0,63%-nyi koréhez, melyek ,AAA”
mindsitést értek el.

Vev6ink tobb dijjal is elismerték mar tevé-
kenységiink szinvonalat, irantuk val6 elkotele-
zettségiinket, melyet a veltink kotott stratégiai
megallapodasaik is jeleznek.




Ugyanez mondhat6 el a mindségiigyi szerve-
zetek részérol is. Az elmalt harom évben tobb
rangos elismerést is elnyert vallalatunk:

- 2012-ben a Szovetség a Kivalosagért szer-
vezet a Magyar Beszallitok Kivalosag Dijat
itélte szervezetiinknek.

- 2012-ben elnyertiik az EFQM Committed to
Excellence, majd 2014-ben a Recognised for
Excellence elismerését is.

- 2013-ban a mindségiligyet tamogatd tevé-
kenységtinkért az ISO 9000 Forumtél el-
nyertiik a ,Férum kival6é tamogatéja” ci-
met.

- 2014-ben - immadar harmadszor - kaptuk
meg az IIASA-Shiba dijat.

Legutobb, ez évben, a HIPA javaslatdra, a
Kiilgazdasagi és Kiltigyminisztérium adoma-
nyozta tarsasdgunknak , Az Ev Magyar Beszal-
litéja” cimet.

Ezen elismerések meger6sitenek benntinket,
hogy j6 Gton jarunk, s az érdekelt felek - kiemel-
ten a tarsadalom - felé tett onkéntes kotelezett-
ségvallalasaink napi munkénkban torténé ér-
vényre juttatdsa és teljesitése a siker és vallalati
kultara fejl6désének a kulcsa.

»~Az Ev Magyar Beszallitéja” -
a HAJDU Autotechnika Zrt.

A véllalat honlapjan az alabbiakat olvashatjuk:

,Nagyon szép elismerés a villalat munkakozdsseé-
ge szamdra, hogy magas szintii dijjal ismerték el az
idén 10 éves fenndlldsdt tinnepld tdrsasig munkdjit,
eredményeit.

Készonet illeti minden munkatarsunkat, akik napi
munkdjukat villalati kultirdnk szellemében végezuve,
hozzdjarultak e sikerhez.

Nyolc kategdridban osztott ki elismerést a Kiilgaz-
dasdgi és Kiiliigyminisztérium, valamint a Nemzeti
Befektetési Ugyndkség (HIPA) 2015. mdrcius 19-én,
a Pesti Vigadoban lebonyolitott gdldn. Azokat a cége-
ket dijaztik, amelyek a tavalyi év beruhdzdsi dontése-
ivel és eddigi elkitelezett magyarorszagi tevékenyseé-
giikkel kiemelten jarultak hozzd a magyar gazdasig
fejlédéséhez.

A dijakat Szijjarto Péter kiilgazdasdgi és kiiltigymi-
niszter, valamint Esik Rébert, a HIPA elndke adta dt.”

Az EOQ MNB és az ISO 9000 FORUM Egye-
siilet nevében Gszintén gratulalunk tagunk, a
HAJDU Autotechnika Zrt. munkatarsainak és
vezet&ségének!

Uj vagy megujitott EOQ MNB tanusitvannyal
rendelkez6 szakemberek jegyzéke

EOQ MNB TQM Menedzser
Bogdéan Andrés Somogy Megyei Korméanyhivatal Elelmiszerlanc- Kaposvar

) biztonsagi és Allategészségiigyi Igazgatosag
Szilagyi Akos GE Water and Process Technologies Hungary Kft. Oroszlany
Csonka Balint Faurecia Emissions Control Technologies GMBH Augsburg
EOQ MNB Minéségiigyi Auditor
Dr. Kanka Andor Balati Research Kft. Hoédmezévasarhely
Kortvélyessy Gy6z6 Denti System Kft. Szentes
Liptak Elek Hirschmann Car Communication Kft. Békéscsaba
Perei Arpad Hirschmann Car Communication Kft. Békéscsaba
Drahovszky Zoltanné EQT Mérnoki Tanacsadé Kift. Budapest
EOQ MNB Minéségiigyi Rendszermenedzser
Szab6 Jozsef Andras IT Services Hungary Kft. Budapest
Tésér 11diké DE KK Belgyoégyaszati Intézet (1. sz. Belklinika) Debrecen
Dancsi Lajos Magyar Ipari Gaz Szovetség Budapest
Foérizs Zoltan ELMU Haélé6zati Kft. Budapest
Dr. Kanka Andor Baléti Research Kft. Hoédmez6vasarhely
Molnéar Ménika ELMU Halo6zati Kft. Budapest
Radvanyi Nora MAV Szolgaltaté Kozpont Zrt. Miskolc
Suhajdané Marko Lukrécia MAV-START Zrt. Budapest
Szilagyi Akos GE Water and Process Technologies Hungary Kft. Oroszlany
Balogh Andras Jarmtszerelvényt Gyarté Zrt. Budapest
Csonka Balint Faurecia Emissions Control Technologies GMBH, Augsburg




EOQ MNB Mindségiigyi Szakérts
Takacs Istvan EPCOS Kift. Szombathely

EOQ MNB Elelmiszerbiztonsagi Rendszermenedzser )
Bogdan Andras Somogy Megyei Kormanyhivatal Elelmiszerlanc- Kaposvar
biztonsagi és Allategészségiigyi Igazgatosag,

EOQ MNB Kornyezeti Auditor

Drahovszky Zoltanné EQT Mérnoki Tanacsadé Kft. Budapest

Takécs Istvan EPCOS Kift. Szombathely

EOQ MNB Koérnyezeti Rendszermenedzser

Takacs Istvan EPCOS Kift. Szombathely

EOQ MNB Mingségiigyi Rendszermenedzser az Egészségiigyben

Becskehazi-Tar Judit Progresszivitas Kft. Beseny6d

Dr. Felszeghi Sara PhD Miskolci Egyetem Miskolc

Nagy Mariann Betegapol6 Irgalmasrend-Budai Irgalmasrendi Budapest
Koérhaz Kozponti Laboratérium

Pet6né Lazar Marianna B-A-Z Megyei Kérhaz és Egyetemi Oktato Korhaz Mezékovesd
Mozgasszervi Rehabilitaciés Kozpont

Tirk Agnes B. Braun Avitum Hungary Zrt. Budapest

Dr.T6th Erzsébet Agnes Békéscsabai Jarasi Hivatal Jarasi Szarvas
Népegészségligyi Intézete

Tésér 11diko DE KK Belgyoégyaszati Intézet (1. sz. Belklinika) Debrecen

EOQ MNB Feketedves Statisztikus

Kovacs Attila Balazs SCHOTT Hungary Kift. Lukacshéza

Nagy Attila SCHOTT Hungary Kft Lukacshéza

EOQ MNB Minéségiranyitasi Megbizott

Holl6 Istvan T-Systems Magyarorszag Zrt. Budapest

EOQ MNB Munkavédelmi Auditor

Dr. Deli Arpad HBM Kft. Budapest

Gunczer Laszl6 Karoly Csongrad Megyei Kormanyhivatal Szeged

EOQ MNB Munkavédelmi Rendszermenedzser

Dr. Deli Arpad HBM Kft. Budapest

Gunczer Laszl6 Karoly Csongrad Megyei Kormanyhivatal Szeged

A Magyar Mindség legutobbi szamainak
tartalomjegyzéke

MAGYAR MINOSEG XXIV. évfolyam 01. szam 2015. januar

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

XXIIIL. Magyar Min6ség Hét konferencia - Rezsabek Nandor

A minéségtudomany értelmezése - Kisérlet a min6ségiigy tudoméanyos megalapozasara 1. rész - Dr. Veress
Gabor

A fenntarthat6 fejl6dés vallalati integraciéja és kommunikacidja. A hazai nagyvallalati gyakorlat vizsgélata,
1. rész - Ransburg Beatrix - Vagasi Maria

Veszteségek kikiiszobolése: gondolatok a beszallitok szerepérdl és értékelésérdl - Dr. Berényi Laszl6

Egészségiigyi informéacid-technolégia-fejlesztés Magyarorszagon: érvek és ellenérvek - Banhegyesi Lajos

Jok a legjobbak koziil. Beszélgetés Hortobagyi Csabaval - Sz6di Sandor

A TARSASAG HIREI ES PROGRAMJAI
A Magyar Min6ség Téarsasag 2015. évre tervezett programjai




HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK, BESZAMOLOK
Atadtak a kornyezeti megtakaritasi dfjakat
A Mikulas is benchmarkol - 8.” konferencia

MAGYAR MINOSEG XXIV. évfolyam 02. szam 2015. februar

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

A mingségtudomany értelmezése. Kisérlet a minéségiigy tudomanyos megalapozasara 2. rész - Dr. Veress
Gabor

A fenntarthato fejl6dés véllalati Integracidja és kommunikacidja. A hazai nagyvallalati gyakorlat vizsgalata.
2. rész - Ransburg Beatrix - Vagasi Maria

,Az tigyfél hangja” avagy Ugyfélszolgalat és tigyfél-elégedetlenség a Nemzeti Fogyasztovédelmi Hatosag ta-
pasztalatainak tiikrében - Dr. Fiilop Zsuzsanna

A Mikulds menedzsmentrendszere - Dr. Gutassy Attila

A mindségjavitas bevalt ? médszerei - Dr. Topar Jozsef

A versenyképesség javitdsa minGségiigyi eszkozokkel - Biré Virag

Mit tehettink a versenyképesség er6sitéséért? - Czimbalmos Béla - Czimbalmos Zsolt

Bérgyartastol a kutatas-fejlesztésig - Takacs Balazs

Jok a legjobbak koziil - Beszélgetés Czimbalmos Bélaval - Szédi Sandor

MAGYAR MINOSEG XXIV. évfolyam 03. szam 2015. marcius

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

A lean menedzsment és a leadership jellemz6k kapcsolata a hazai vallalati gyakorlatban 1. rész Gelei Andrea -
Losonci David - Toarniczkv Andrea - Bathory Zsuzsanna

Gyorsfénykép a hazai vallalatok termelési jellemz6ir6l nemzetkozi sszehasonlitasban - Matvusz Zsolt - Biacsi
Barbara - Demeter Krisztina

A pozitiv tigyfélélmény az arbevétel 6todét adhatja - Szab6 Csaba

Az 1SO 9001 szabvéany valtozasa és annak 6 iranyai - Kakonyi Andras

Nagyméretti projektekhez kapcsolédé kockazatok felmérése és kezelése a KKV szektor szemszogébdl - Dr.
Fekete Istvan

Jok a legjobbak koziil - Beszélgetés Heintz Krisztindval - Sz6di Sandor

A TARSASAG HIREI ES PROGRAMJAI
A Magyar Min6ség Tarsasag 2015. évre tervezett programjai

HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK, BESZAMOLOK

Minéségdijak

Konyvismertetés: Dr. Berényi Laszl6 , A kornyezeti menedzsment feladata és lehet6ségei” - Téthné Szita Klara
A TARSASAG U] TAGJAI

MAGYAR MINOSEG XXIV. évfolyam 04. szam 2015. aprilis

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

A lean menedzsment és a leadership jellemz6k kapcsolata a hazai véllalati gyakorlatban 2. rész:
Gelei Andrea - Losonci David - Toarniczky Andrea -Bathory Zsuzsanna

Kozeleg az IBIR atallas végs6 hatarideje. Mi véltozott, mi a teend6? - Moricz Pal

A bels6 védelmi rendszer megerdsitése - Hargitai Zsolt

Az informaciébiztonsag jelent6sége az energiaszektorban - Hegediisné Molnar Eva

Az informacidbiztonsag-iranyitds szabvanyai - Nagy Géabor

In memoéridm Dr. Armand Val Feigenbamn - T6th Csaba Laszlé

Jok a legjobbak koziil - Beszélgetés Megyeri J6zseffel - Sz6di Sandor

A TARSASAG HIREI ES PROGRAMJAIA
Magyar Min6ség Tarsasag 2015. évre tervezett programjai
XXIV. Magyar Min6ség Hét

HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK, BESZAMOLOK
Tobb mint félszaz palyamt érkezett az innovacids versenyre
A Mikulés is benchmarkol - 9.”: konferencia




Minoseg @s Meglbizhatosag

Tudomanyos mindségiigyi szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag a ,Min6ség és Meg-
bizhatésag” cimi szakfolyoiratat kéthavonta, évente 6
fizetben mintegy 2000 példanyban a feltiintetett jogi
tagok tamogatasaval adja ki. A 49. évfolyamdba 1ép6 és
elektronikus formaban is megrendelhetd szakfolyoirat
célja, hogy nyilvanossagot biztositson a mindségligy
elméleti és gyakorlati kérdéseivel kapcsolatos nemzet-
kozi és hazai trendeknek, élenjard tapasztalatoknak,
elemzéseknek, modszereknek, tanulmdnyoknak, eset-
leirasoknak és véleményeknek. A szakfolyoirat egyes fii-
zetei az eldre jelzett kiemelt stlyponti témakban és a ko-
vetkez6 f6 témakorokben jelentet meg cikkeket, szemel-
vényeket: mindségpolitika; irdnyitasi rendszerek, mod-
szerek, technikdk és modellek, valamint az onértékelés,
mindségdijak; tanusitas, akkreditalas; fogyasztovédelem;
szabvanyositds, mérésiigy stb.

A szakfolyoirat kitekintést nyujt a kiilf6ldi minéség-
tigyi szakirodalomba. Lehet&ségiink van az Amerikai
Mindéségligyi Szervezet (ASQ) ,Quality Progress” és a
Német Mindségiigyi Szervezet (DGQ) ,Qualitit und
Zuverldssigkeit” 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 ,Mindség és Megbizhatosag” cimli szakfolydirat a
2015. évben is valtozatlan oldalszammal évente 6 fiizetben
- flizetenként mintegy 60 oldalon - vagy azonos oldal-
szammal 6sszevont fiizetekben jelenik meg. Araink min-
den szempontbdl véltozatlanok maradnak, a varhatd
nyomdai, postai és mas aremeléseket az EOQ MNB nem
fogjaatharitani. Az elektronikus valtozat felhasznalonév és
a jelszo segitségével a friss szamok mellett tartalmazza a
hozzaférést a ,Mindség és Megbizhatosag” kordbbi
fiizeteihez 2006-ig visszamendleg. A megrendelés vagy
modositdsaazalabbi 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
Eurépai Minéségiigyi Szervezet COMMITTEE
Magyar Nemzeti Bizottsag for EOQ

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag tanfolyamajanlata
2015. Il. félév

- E0Q MNB Szintentarté tanfolyam EOQ MNB tandsitvany meghosszabbitésahoz — 10 kreditpont
2015. szeptember 7-8. — Budapest — 88 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB Belsd Auditor (2 napos) képzés vizsgdval az,E0Q MNB Belsd Auditor” tandsitvany megszerzéséhez — 10 kreditpont
2015. szeptember 14-15. — Budapest — 100 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB Informacidbiztonsagi Rendszermenedzser intenziv tanfolyam vizsgdval az,E0Q MNB Informacidbiztonsdgi Rendszermenedzser”
tandsitvany megszerzéséhez — 15 kreditpont
2015. szeptember 21-25. — Budapest — 196 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB Lean és Six Sigma Menedzser képzés vizsgaval az,E0Q MNB Lean és Six Sigma Menedzser” tandsitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont
2015. szeptember 21-22., 28-29. és oktober 5. — Budapest — 196 000,- Ft + AFA

— E0Q MNB taniisitvanyt ado Zoldoves Statisztikus képzés (2 napos) — 10 kreditpont
2015. oktober 2. és 9. — Budapest — 94 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB Mindségiigyi Rendszermenedzser intenziv (5 napos) tanfolyam vizsgéval az,E0Q MNB Mindségiigyi Rendszermenedzser”
tanusitvany megszerzéséhez
2015. oktober 5-9. — Budapest — 196 000,- Ft + AFA / 6

— E0Q MNB Kockazatkezeld Menedzser tanfolyam vizsgdval az,E0Q MNB Kockdzatkezeld Menedzser” tandsitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont
2015. oktober 12-16. — Budapest — 196 000,- Ft + AFA /f6

— E0Q MNB taniisitvanyt ado Feketedves Statisztikus képzés (2 napos) — 10 kreditpont
2015. november 2. és 9. — Budapest — 94 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB - KVALIKON Hat Szigma Zoldoves mindségiigyi szakember képzés vizsgéval az,E0Q MNB Hat Szigma Z6lddves Mindségiigyi
Szakember” tantsitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont
2015. november 2-3.,9-10., 16-17. — Vizsga: 2015. november 23. — Budapest — 315 000,- Ft + AFA /f6

— E0Q MNB CSR Menedzser tanfolyam vizsgdval az,E0Q MNB CSR Menedzser” tandsitvany megszerzéséhez— 20 kreditpont
2015. november 11-13., 19-20. — Budapest — 196 000,- Ft + AFA / 6

- E0Q MNB Mindségiigyi Auditor intenziv (5 napos) tanfolyam vizsgdval az,E0Q MNB Mindségiigyi Auditor” tantsitvany megszerzéséhez
2015. november 16-18., 23-24. — Budapest — 196 000,- Ft + AFA /f6

— E0Q MNB Informéacidbiztonsagi Auditor tanfolyam vizsgéval az,E0Q MNB Informacidbiztonsdgi Auditor” tantisitvany megszerzéséhez — 5 kreditpont
2015. december 2. — Budapest — 68 000 Ft + AFA / f6

— E0Q MNB Kisérlettervezés (DOE) képzés (2 napos) — 10 kreditpont
2015. december 4. és 11. — Budapest — 94 000,- Ft + AFA / 6

— E0Q MNB Szintentarto tanfolyam EOQ MNB tanusitvany meghosszabbitésahoz — 10 kreditpont
2015. december 7-8. — Budapest — 88 000,- Ft + AFA / {6

- E0Q MNB Mintavételes Mindségellendrzés képzés (2 napos) — 10 kreditpont
2015. december 14-15. — Budapest — 94 000,- Ft + AFA/f6

Megjegyzések:

- Jelentkezését csak kitdltott jelentkezési lap alapjan tudjuk elfogadni, ami szerz6désnek mindsiil. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eoq.hu) megtalalhatok vagy
azE0Q MNB KdzpontiTitkarsagéan (info@eog.hu) igényelhetdk.

« Ahol honlapunkon nem taldl jelentkezési lapot, a vonatkozd tanfolyam megnevezése mellett kérjiik a résztvevd nevének, munkahelyének és elérhetdségének
megkiildésétazEOQ MNB cimére ajelentkezésilap eljuttatdséhoz.

- Adijtétel tartalmazza a tanfolyamon vald részvételrdl szol6 igazolds, a tanfolyam ideje alatt az elltés (ebéd, kavé, iditd, aprosiitemény), a tananyag, a felmeriild
vizsga és a regisztracio, valamint sikeres vizsgazok szamara magyar és angol nyelven az EOQ MNB tanusitvany és plasztikkartya, tovabba az EOQ MNB honlapjan, a
,Mindség és Megbizhatésag”szakfolyGiratban és azEOQ MNB Evkényvében valo kozzététel koltségeit.

- Atanfolyamok helyszinét arészletes programmal egyiitt a tanfolyaminditdsa el6tt mintegy 10 nappal a résztvevékkel kizvetlendil kozoljiik.

Dr. Molnér Pél
felnGttképzési vezetd

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




