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Kedves Olvaso!

Az EOQ MNB Egyesiilet ,Minéség és Megbizhatésag” szakfolydirata 2017-t6l
kezdve negyedévente - fiizetenként 100, 6sszesen évi 400 oldalon - jelenik meg.
A szakfolyéirat kiadasa, ami a hazai és kiilfoldi kéziratok begytijtésébdl, a kiilfoldi
anyagok leforditasabdl, a szerkesztésbdl, a tordelésbél és nyomdai el6készitésbol
all, valamint magaban foglalja a postai terjesztést is, rendkiviili anyagi terhet jelent
az EOQ MNB Ko6zhasznt Egyestilet szamara. Mivel pélyazati tAmogatast eddig
sem sikertilt elnyerni, amire a jov6ben még kevesebb kilatas mutatkozik, részben
kissé megemeltiik az el6fizetési dijakat és csekély Osszegli kiadasi hozzajarulést
kértiink az EOQ MNB tagjaitél. A ,Min6ség és Megbizhatésag” szakfolyoirat
nyomtatott fiizetként valé6 megrendelésének ara - az oldalszam novelése ellenére - nem valtozott. Mindez
és a tamogato tagsagi dijat fizet6k novekv6 szama hozzajarult a szakfolyoirat megmentéséhez, amelynek
nyomtatott flizetszdma varhatéan kissé csokken, a webes valtozatot kér6k szama viszont jelent6sen emel-
kedik. Ez a valtozas teljes mértékben megfelel a korszellemnek, de remélhetSen azzal is Osszefiigg, hogy
mindezzel egyidejlileg tobbletszolgaltatast tesziink lehet6vé, amely szerint az aktudlis és kordbbi fiizetek
(2006-ig visszamendleg) online elérheték lesznek és megvaldsul a megjelent cikkek témacsoportok szerinti
keresésének lehet6sége is. Ehhez az ezt kér6 és kiadasi hozzajarulast fizet6 tagok és el6fizet6k negyedévente
kapjak meg a webes elérhet6ség adatait.

A 2017. év azért is jelent6s mérfoldks az EOQ MNB Egyesiilet torténetében, mivel ebben az évben tinnepel-
jiik a szervezet megalapitasanak 45. évfordul6jat. Maga a fennmaradas ténye jelentheti a , MINOSEG” tinne-
pét Magyarorszagon, mert a mindség irant elkotelezett véllalatok, szervezetek és az azokban tevékenyked6
vezet6k és munkatarsak nélkiil mindez nem valésulhatott volna meg. A 45 éves jubileum megtinneplésére a
tervek szerint 2017. méjus 25-én megrendezésre kertil6 nyilvanos Kozgytilésen kertil sor, ami lehet6ségeinkt6l
fuggben egy tinnepi fogadassal zarul majd. Akkor mondhatunk szivbél jové kdszonetet tagjainknak, partne-
reinknek, 6nkéntes tisztségvisel6inknek és a , MINOSEG” valamennyi elkotelezettjének Magyarorszagon. Bar
kilfoldi vendégeket nem hivunk az tinnepi tilésre, de az Eurépai Mindségligyi Szervezet (EOQ) és mas nem-
zetkozi szervezetek, valamint néhény kiilfoldi orszdg min6ségiigyi partnerszervezete mar az év elején jelezte,
hogy a tavolbdl is koszonteni szeretnék az EOQ MNB Egyestiletet 45 éves jubileuma alkalmabdél.

Nincs itt az ideje és helye a 45 év vagy csak az utols6 5 év eredményeinek megemlitésére sem, amire
azért majd a 2017. évi EOQ MNB Evkonyvben sort keritiink. Most csak az elmdlt év Magyarorszagot érint6
egyik nagy sikerét villantjuk fel. Részvételiink 4. évében, azaz 2016-ban is sikeriilt a Finn Allamelnok altal
kezdeményezett ,Min6ség-Innovacié” nemzetkozi palyadzaton 2 Dijat magyarorszagi cégeknek elnyerni a
HungaroControl Zrt. és a DAK Acélszerkezeti Kft. dltal. Kiallitasi lehet&séget kapott még a Vajda Papir
Kft., mint Nemzeti Dijas Min6ség-Innovativ Vallalat. Részletes ismertetésiik a ,Min&ség és Megbizhat6sag”
2016/5. fiizetének 457-461. oldalain talalhato.

A HungaroControl Zrt. a Free Route bevezetése (szabad
légtérhaszndlat) palydzatiaval lett dijnyertes a felelGs és a
kérnyezet fenntarthatésigdra iranyulo innovdciok katego-
ridban. A dijat Bakos Jozsef, ATS féosztilyvezetd, Kurucz
Mihdly, SQM osztilyvezetd és Dr. Selymes Péter, ISQMS
referens vette dt Kolozsvdri Istvdn, Magyarorszdg Pragai
Nagykovetsége Kiilgazdasigi Osztdlydnak titkdra és Tani
Jarvinen, a Finn Mindségiigyi Szervezet elndk-igazgatdja
jelenlétében.

A DAK Acélszerkezeti Kft. 1ij tipusu vezet6korldtjdval lett
palydzati dijnyertes a kis- és kozépvallalkozdsok kategoridban.
A dijat Hegediis Jozsef DAK Kft. és Tardany Gdbor tigyvezetd
DAK Kft. vette dt Kolozsvdri Istvin, Magyarorszdg Prdgai
Nagykévetsége Kiilgazdasigi Osztilydnak titkdra és Tani
Jarvinen, a Finn Mindségiigyi Szervezet elndk-igazgatdja
jelenlétében.
Dr. Molndr Pdl

EOQ MNB elnik




PAUL HARDING, igazgatd, Dél-Afrikai Mindséguligyi Intézet, Dél-Afrika

Vezetoi felelosség az 1ISO 9001:2015 szerint

Az ISO 9001 , Mindségiranyitdsi rendszerek — Kovetelmények” szabviny, 2008. évi kiaddsa megkdvetel-
te a szervezetek fels0 vezetése részérol, hogy jeloljon ki eqy képuviselot bizonyos, a mindségmenedzsment
rendszer (QMS) létrehozdsdval és fenntartisdaval kapcsolatos feladatok teljesitésére. Attol fiiggden, hogy
mit ért ez alatt a legfelsd vezetés, az emlitett pozicio tag hatdrok kozott valtozhat: szo lehet eqy adminiszt-
rativ hely betoltésérdl, de a QMS teljes kontrolljardl is. Most az dtdolgozott szabviny tobb irdnyitdst és
elkotelezettséget vir el a felsd vezetéstol: ezen til feleldsséget kell villalnia a QMS hatékonysagdért. Az iij
szabviny eldirja tovdbbd, hogy a fels0 vezetés biztositsa: a QMS mindségpolitikdja és céljai legyenek kom-
patibilisek az adott szervezet kdrnyezetével és belsé dsszefiiggéseivel, integralva azokat a szervezet iizleti
folyamataiba. Megkdveteli azt is az 1ij szabviny, hogy a QMS hatékonysdgdnak javitdsa érdekében a felsd
vezetés vonja be, irdnyitsa és tdmogassa a munkatdrsakat. Ez lényegében azt jelenti, hogy a felsd vezetés
kapcsolja dssze a szervezet stratégidjit az operativ tevékenységgel. Jelen tanulmdny bemutat egy bizonyos
modszertant arra vonatkozoan, hogyan tehetnek eleget hatékonyan a vezetdk ennek az elvirdsnak. A széban
forgé metodoldgia az 1in. FAIR (Osszpontositis, Elrendezés, Integricid és Feliilvizsgdlat) megkizelitésre
épiil. A kozéppontban levd tevékenységeket az 1ij stratégiai és eqyéb célok formdjiban dssze kell hangolni
a kiilonbozo iizleti folyamatok kozott. Ha ezt sikeriilt megtenni, az 1ij tevékenységeket be kell integralni a
mdr meglevd miiveletek kozé. Végezetiil ajanlott a vezetdk bevondsa az integrdcios folyamat eredményeinek

feliilvizsgalatdba a kiilonbézo szinteken és az alkalmazads kiilonbozd 1épcsdfokain.

Vezetés és elkotelezettség

Ez a tanulmany azt vizsgalja, milyen véaltozason
mennek keresztiil a legfelsé vezetéssel szemben
tdmasztott kovetelmények az Gj szabvany meg-
jelenésével. Az 6j ISO 9001:2015 ,MinGségira-
nyitasi rendszerek - Kovetelmények” szabvany
el6irja, hogy a legfels6 vezetésnek demonstral-
nia kell az irdnyitast és a minéségmenedzsment
rendszer iranti elkotelezettségét. Ez a meghata-
rozas eltér a kordbbi verzidban (ISO 9001:2008
~Minéségmenedzsment rendszerek”) szereplé
azon kovetelménytél, miszerint a legfels6 veze-
tésnek bizonyitékot kell szolgaltatnia a mindség-
irdnyitasi rendszer fejlesztése és megvaldsitasa,
illetve a rendszer hatékonysdganak folyamatos
javitasa iranti elkotelezettségérsl. Mi a kiilonb-
ség a vezetés felel6sségével kapcsolatos 1j és ko-
rabbi kovetelmény kozott? Az Gj szabvanyban
a vezetés felel6sségének kivalthatdsaga, illetve
helyettesithet6sége jelenti a legf6bb eltérést,
amely felel6sség delegalhatéva vélik a vezetd-
ség képviselGjére a vezetés hataskorének kiszé-
lesitése érdekében, hogy a mindségmenedzs-
ment rendszer hatékonysdganak noveléséhez
val6 hozzajarulés céljabdl - tobbek kozott - még

inkdbb elkotelezhesse, iranyithassa és tdimogat-
hassa a munkatérsakat. A szabvény j véltoza-
ta arra is felszoélitja a legfels6 vezetést, hogy ne
csak kitlizze a min&ségcélokat - amint azt a ko-
rédbbi szabvany el6irta -, hanem gondoskodjék
arrdl is, hogy a minéségmenedzsment rendszer
valéban elérje a t6le elvart eredményeket.

Vevékozpontasag

A 2008. évi szabvanyban a , Vevékozpontasag”
cim alatt szerepelt egy olyan kovetelmény, mi-
szerint a legfels6 vezetésnek - a vevéi elégedett-
ség fokozésa érdekében - biztositania kell a ve-
voi igények meghatarozasat és azok kielégitését.
Ezt a kovetelményt szimbolizdlta a szabvanyban
a folyamat alapd mindségmenedzsment rend-
szermodell (1. dbra). A modell vildgosan szem-
lélteti, hogy a vevdk kulcsszerepet jatszanak a
rendszer inputjaként szolgalé kovetelmények
meghatarozasaban. A modellbél az is kittinik,
hogy a vev6i kapcsolatok gondozésa a vezetés
felel6sségét képezte, bar ezt a felel6sséget de-
legdlni lehetett a vezetés képviselGjére is. Az
elmondottakat a modell egy kétirdnyt informa-
cidaramléds formdjaban prezentalja a vezetés és




a potencialis vevé kozott. Ha mar az ilyenfajta
egylittmiikodést és kolcsonhatast a PDCA ciklus
el6zetes tervezési fazisaként sikeriilt megvalodsi-
tani, akkor a vezetés - a vev6i kovetelmények és
a szervezeti politika szem el6tt tartasaval - hoz-
zalathatott a célok, az azok eléréséhez sziikséges
er6forrasok, illetve végs6 soron az eredmények
gyakorlati megval6sitasat biztosité folyamatok
megtervezéséhez. A modell megmutatja nekiink
azt is, hogy milyen fontos szerepet jatszanak a
vevOk az adatok rendszerbe valod visszacsato-
lasat illetGen, jelezve a kapott termékkel vagy
szolgaltatdssal kapcsolatos elégedettségiik vagy
elégedetlenségiik szintjét.

Viltas a vezetés felel6sségérél magara
a vezetésre

Szamottev6 valtozdsok taldlhaték az 4j ISO
9001:2015 ,, Min&ségiranyitasi rendszerek - Ko-
vetelmények” szabvany azon részében is, ahol
a vezetés felel6sségének kovetelményét maga-
nak a vezetésnek és az iranyitdsanak az el6ira-
sa valtja fel. Vajon milyen hatast gyakorol ezen
djszert kovetelmények alkalmazésa az 4j ISO
9001:2015 szabvanynak valé megfelel6ség biz-
tositasara?

Fellapozva a vezetés definici6jat az ISO
9000:2015 ,,Min6ségiranyitasi rendszerek - Alap-

fogalmak és szétar” cimi szab-

A minoéségmenedzsment rendszer
folyamatos javitisa

vanyban, a kovetkez6ket olvas-
hatjuk: , A vezeték minden szin-

A menedzsment
felelssége

Mérés,
elemzés és
javitas

Eroéforras

Vevdk menedzsment

Termék

Igények realizalas Termék

Jelmagyarazat

Ertéknoveld tevékenységek
Informacioaramlas

ten kialakitjak a célok és az ira-
nyitds egységét, tovabba olyan
feltételeket teremtenek, ame-
lyek lehet6vé teszik az emberek
bevonasidt a szervezet mind-

Vevék ségcéljainak megvalositasaba.”
Elége- Ez nagyon emlékeztet Deming
dettség

alapelveire, amelyeket a ,Val-
sagbol kivezet6 ut” (Deming
WE 1986) cimti munkdjaban fej-
tett ki. Az ISO 9000:2015 tovabbi
észérveket ad hozza a kovetke-
z6 megallapitashoz: , A célok és
az iranyitds egysége, valamint
az emberek elkotelezettsége le-
het6vé teszi a szervezet szama-
ra, hogy stratégidit, politikait,

1. dbra: A folyamat alapt minéségmenedzsment rendszer modellje

az ISO 9001:2008 szerint

Az 4j ISO 9001:2015 , MinGségiranyitasi rend-
szer kovetelmények” szabvany kotelezévé teszi
a legfels6 menedzsment szdméara, hogy a vevé-
kozpontasag szempontjabol demonstralja a ve-
zet6 szerepét és elkotelezettségét. Az emlitett Gj
el6irdsok értelmében a legfels6 vezetésnek biz-
tositania kell, hogy a termékek és a szolgéltata-
sok megfelel6ségét, illetve a vevéi elégedettség
erdsitésének képességét befolyasolé kockazato-
kat és lehetSségeket valoban meghatdrozzak és
gondoskodjanak azok kezelésérél is. Az aj els-
iras arra is felszolitja a legfels§ vezetést, hogy
folyamatosan a kozéppontban tartsa a vevéi elé-
gedettség erdsitésének kérdését.

folyamatait és er6forrasait sajat
céljai elérésének szolgélataba
allitsa.” Mit csinalhat tehat a
szervezetek legfels6 vezetése annak érdekében,
hogy megfeleljen az ISO 9001:2015 szabvany ve-
zetéssel kapcsolatos el6irasainak?

Az ISO 9000:2015 értelmében a kovetkez6 in-

tézkedések johetnek széba:

e A kiildetés (misszi), a jovékép (vizid), a
stratégia, a politikdk és a folyamatok kom-
munikalasa az egész szervezeten beliil.

e Megosztott értékek, tisztesség és etikus ma-
gatartdsi modellek kialakitasa és fenntarta-
sa a szervezet minden szintjén.

e A bizalom és az 6sszetartozas kultardja.

¢ A mindség iranti elkotelezettség osztonzése
az egész szervezetben.




¢ A vezet6k mutassanak valéban pozitiv pél-
dat az emberek szdmara minden szinten.

o A felel6s és elszamoltathat6 cselekvés érde-
kében a munkatarsakat el kell latni a sziik-
séges forrasokkal, oktatassal és jogkorokkel.

e Az emberek munkdjanak lelkesitése, 6sz-
tonzése és elismerése.

Az 1SO 9000:2015 nem egy ,kovetelmény”
szabvany, inkdbb csak egy tdmogaté dokumen-
tum, hiszen a fenti cselekvések nem kotelez6 jel-
legtiek, hanem csak ,véghez vihet6k”. Ha mar-
most visszanytalunk az ISO 9001:2015 , Vezetés
és elkotelezettség” cimi fejezetéhez, azt latjuk,
hogy létezik tiz olyan kotelez6 el6irds, amit a leg-
fels6 vezetésnek feltétlentil teljesitenie kell a mi-
néségmenedzsment rendszer vezetése, illetve az
iranta valo sajat elkotelezettsége bizonyitasahoz.
Az emlitett tiz kovetelmény koziil szembedttls a
mindségmenedzsment rendszer hatékonysaga-
val kapcsolatos , elszamoltathatésag” el6irdsa.

A 2008. évi szabvany a felel6sség, nem pe-
dig az elszamoltathatésag delegalasat irta el
a ,vezetés képvisel6je” szdmédra, aki azonban
sokszor nem rendelkezett teljes hataskorrel a ve-
v6i kovetelmények kielégitéséhez. A szabvany
tovabbfejlesztését végzs 176-o0s szama Miiszaki
Bizottsag (TC) altal a gyakran feltett kérdések
(FAQ) kapcsan kiadott N1287 szama ISO do-
kumentum szerint a vezetés képvisel6jének a
fentiekben jelzett pozicidja tovabbra is fennma-
radhat, habar tobbé nem kotelez6 jelleggel. Meg
kell azonban jegyezni, hogy a 2008. évi szabvany
el6irta a vezetés képviselGje szamara a mindség-
menedzsment rendszer tdmogatasdhoz sziiksé-

A szervezet
és koryezete /£

(O]

ges felel6sségi és hataskorok meglétét, az atdol-
gozott szabvanyban viszont most maganak a ve-
zetésnek kell véllalnia az elszdmoltathatésagot a
mindségmenedzsment rendszer hatékonysagat
illetéen. Ez a széfordulat nagyon fontos lehet a
kovetelmény értelmezése szempontjabol.

Az atdolgozott ISO 9001:2015 szabvany értel-
mében a fels6 vezetésnek most biztositania kell
egy olyan min&ségpolitika és a vele kapcsolatos
mindségcélok kialakitasat is a mindségmenedzs-
ment rendszer szamara, amelyek 6sszhangban
allnak az adott szervezet kornyezeti 6sszeftig-
géseivel és stratégiai irdnyaival. A Nemzetkozi
Szabvanytigyi Szervezet tehat az ISO 9001 sze-
rinti minéségmenedzsment rendszerkovetel-
mények egész torténete sordn most els¢ izben
rendelkezik agy, hogy a minéségiranyitasi rend-
szer kapcsolodjék a szervezet stratégiai iranyvo-
nalahoz. Az Gj szabvany megkoveteli tovabba a
mindségmenedzsment rendszerkovetelmények
integralasat a szervezet tizleti folyamataiba. Az
ISO 9000:2015 ,,Min&ségirdnyitasi rendszerek -
Alapfogalmak és szotar” cimi szabvany csak
a ,folyamat” fogalmat hatdrozza meg, de nem
ad definiciot az , izleti folyamat” fogalmara. Az
ISO 9001:2015 azonban a vezetés alatt tartalmaz
egy megjegyzést, miszerint az , tizlet(i)” sz6 szé-
lesebb értelemben véve mindazon tevékenység-
re vonatkozhat, amelyek alapvet6 fontossaggal
birnak a szervezet léte szempontjabol. Hogyan
illusztralja az Gj szabvéany ezeket a megvaltozott
kovetelményeket?

Egy tGj modellt dolgoztak ki és illesztettek be
az ISO 9001:2015 szabvanyba (2. dbra).

Tamogatas &
mikodtetés

Vev 6i
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2. dbra: A nemzetkozi szabvany struktardjanak reprezentalasa a PDCA cikluson beliil, amint az megtalalhato
az ISO 9001:2015 szabvanyban




Jol lathaté a 2. abran szereplé modellbd],
hogy sokféle input érkezik be a minéségme-
nedzsment rendszerbe (QMS), amit a PDCA
ciklust kortilvevd szaggatott vonal reprezental.
Ezek kozé az inputok kozé tartozik a szervezet
és annak kornyezete, a vev6i kovetelmények,
az érdekelt felek sziikségletei és elvarasai, vala-
mint a QMS elért eredményei a termékekkel és
a szolgaltatasokkal kapcsolatban jelentkez6 ve-
v6i elégedettségi szintek tiikrében. Ez az Gj mo-
dell nem annyira kifejez6, mint az el6dje volt
az ISO 9001 szabvany 2008. évi verzidjaban, igy
lehetséges, hogy tovabbi pontositas valik sziik-
ségessé az illetékes ISO Miiszaki Bizottsag ré-
szérol.

Az atdolgozott modell egyrészt utal a szab-
vany megfelel6 fejezeteire 4-t61 10-ig, masrészt
a PDCA ciklusnak megfeleléen csoportositja is
azokat. Bar kimondottan nincs lefrva a szab-
vanyban, de a PDCA ciklus a rendszer vala-
mennyi folyamatédra alkalmazhato. Jol latszik
a modellbdl, hogy a vezetés jelenleg kozponti
szerepet jatszik minden mas, az atdolgozott
szabvany altal tartalmazott kovetelmény szem-
pontjabol, amelyeket kettés nyilak jeleznek az
abran. Nem vilagos azonban, hogyan kapcso-
lédnak a minéségmenedzsment rendszerhez
a kiils6é hatasok. A szervezet példaul koteles
kommunikaciot folytatni a vevékkel, beleértve
a termékekre és a szolgaltatasokra vonatkoz6
informaciot; ugyanakkor szerepel egy kovetel-
mény a visszacsatolasrol is, amely magaban fog-
lalja a vev6i reklamaciokat. A 2008. évi verzid
modelljétsl eltéren nincs kdzvetlen kapcsolat
a vezetés felel6ssége és a vevéi kovetelmények
kozott. A vevékozpontisag cimszoé alatt azon-
ban a szabvany tartalmaz egy olyan kitételt,
miszerint a legfelsé vezetésnek demonstralnia
kell az iranyitast és sajat elkotelezettségét olyan
irdnyban, hogy meghatarozza, megértse és ko-
vetkezetesen teljesitse a jogszabdlyi és az egyéb
kovetelményeket. Masik érdekes valtozés az 4j
szabvanyban, hogy a PDCA ciklus beavatkoza-
si mozzanata most csak a teljesitmény sziikség
szerinti javitdsat vérja el a szervezetektol. A ko-
rabbi definicié tgy rendelkezett, hogy a folya-
matteljesitmény sziintelen javitasa érdekében
kiilonféle akciokat kell végrehajtani. Az 1Gj de-
finici6 szembe megy a PDCA el6irt j6 megérté-
sével, hiszen itt egy alland6 rotacios ciklusrél
van szo.

A stratégia és a mtiveletek 6sszekapcsolasa
a Hoshin Kanri segitségével

A vezet6knek most mar valéban tjszerti moé-
don kell megkozelitenitik a napi iranyitasi te-
vékenységek megértését és az irdntuk valo el-
kotelezettséget, ahogyan azt az ISO 9001:2015
kovetelmény szabvéany eléirja? Es mésképpen
kell tekintenitik arra az eljardsra is, ahogyan a
kozépvezet6k megvalositjak és végrehajtjak a
stratégiai és az egyéb keresztfunkciondlis javi-
tasi-fejlesztési tevékenységeket? Szamos japan
szervezetnél létezik egy vezetési gyakorlat, a
»top shindan” (Witcher, Chau & Harding, 2007).
A kifejezés sz6 szerinti forditasa: vezetdi atvila-
gitas (Top Executive Diagnosis) - és ezt igy fog-
juk hasznalni a tanulmény tovabbi részében is.
Ez a megkozelités nem csupén a ,,Hoshin Kanri”
(politika menedzsment vagy a politika lebonta-
sa) néven ismert japdn modszertant tdmasztja
ala, hanem hajtomotorként is szolgélhat az ISO
9001:2015 szabvany éaltal el6irt vezetdi jellemvo-
nésok prezentaldsahoz. A Hoshin Kanri az atfo-
g0 stratégiai célokbdl indul ki, lebontva azokat
olyan egyéni célokka, amelyek vizesésszertien
lefedik a kiilonboz6 szervezeti szinteket. Ezek
a célok kivétel nélkiil a vevdi elégedettség javi-
tdsara Osszpontositanak, ami noveli a piaci ré-
szesedést és a pénziigyi fenntarthatésagot. Az
4j ISO 9001:2015 szabvany masik nagy kérdé-
se: hova tegyiik a ,folyamatos javitdsr6l” most
egyszertien ,javitasra” valtoztatott f6cimet. Ezt
a valtozast az a meggondolas indukélta, hogy
a javitds fogalomkorébe egyarant beletartoznak
a kisebb és az attoréses javitasok, tovabba az
innovaci6é vagy éppen a korrekciés lépések. A
10.3 pont alatt azonban létezik egy alpont, mi-
szerint a szervezet koteles folyamatosan javitani
a mindségmenedzsment rendszer alkalmassa-
gat, megfelel6ségét és hatékonysagat. A Hoshin
Kanri tevékenység sokkal inkabb vonatkozik az
attorésekre, mintsem a kisebb fokozatos javita-
sokra vagy a kaizenre (Imai M, 1986). A vezet6i
atvilagitds modszertana felhasznaldsanak le-
hetéségét az ISO 9001:2015 szabvény 6.2 ,Mi-
noségeélok és azok elérésének megtervezése”
cimii pont alapozza meg. A vezet6i atvilagités
altalanos jelentésége mellett ez a tanulmany be-
mutatja a fogalmat gy is, mint a Hoshin Kanri
négy fazisanak (FAIR = Osszpontositas, Elren-
dezés, Integracid, Feliilvizsgalat) egyike. Ezt




kovetSen a tanulmany részletes képet ad arrol,
hogyan illeszkedik a stratégia, a célok kittizése
és az eredmények egy olyan szervezet altalanos
miikodésébe, amely esetleg az atdolgozott ISO
9001:2015 szabvany 4j vezetési kovetelményeit
alkalmazza.

Mi is az a Hoshin Kanri?

A kutatas azt mutatja, hogy a Hoshin Kanri meg-
kozelités négy f6 feladatot foglal magaban, ezek:
Osszpontositas, elrendezés, integraci6 és feliil-
vizsgélat (FAIR = Focus, Alignment, Integration,
Review) (Witcher, 2003).

e A legfels6 vezetésnek a stratégiai célokra
kell osszpontositania a figyelmet, Ossze-
hangolva azokat a néhany rovidtava, de
létfontossaga stratégiai prioritds megha-
tarozdsahoz sziikséges méas novekményes
(inkrementalis) diagnosztikai célokkal.

¢ A szervezetnek mint egésznek arra kell fel-
hasznalnia ezeket a prioritasokat, hogy gy
rendezze Ossze a terveket, az egyéb prio-
ritdsokat és a menedzsment rendszereket,
hogy ne legyenek gy&ztesek és vesztesek.

e A TQM és a PDCA elvek munkahelyi alkal-
mazasaval mindenki koteles integralni az
emlitett prioritdsokat a sajat munkatertile-
tének menedzselésébe.

e A legfels6 vezetésnek figyelemmel kell ki-
sérnie a legfontosabb, az egész szervezetre

jol illeszkedik az ISO 9001:2015 szabvanynak a
vezetdi feliilvizsgdlatra vonatkozé el6irasahoz,
amely megkoveteli a szervezet mindségme-
nedzsment rendszerének és a stratégiai irany-
vonaldnak 6sszehangolasat. Az ISO 9001:2008
szabvéany bevezetésének gyakori okatol eltérGen
most nem az az elképzelés jut érvényre, hogy
a szervezet csakis a tanusité audit lefolytatasa-
nak érdekében hajtsa végre a vezetdi feliilvizs-
gdlattal kapcsolatos el6irdst: a szervezeteknek
Osztonozniuk kell a legfels6 vezetés és az em-
berek kozott folyd kolesonos parbeszédet, mert
a munkavallalok azok, akik mindennapi tevé-
kenységiik soran megval6sitjdk a vezetés altal
a mindségmenedzsment rendszerben rogzitett
célokat. Ez egyuttal megteremti a fennall6 mi-
néségmenedzsment rendszer javitdsdnak mod-
jait és eszkozeit is, ezaltal nem tekinthet6 csu-
pan korrekcids vagy diagnosztikai lépésnek. A
fels6 vezetésnek tudomasul kell vennie a napi
tevékenységbdl eredd és az {izleti folyamatokat
tdmogat6 tényeken alapulé diskurzus fontossa-
gat. A rendszernek ezt az oldalat irja le az ISO
9001:2015 szabvany kommunikaciés el6irasa.
Altaldban a legfelsé vezetés teamje inputként
megfogalmaz egy rovid bevezet6 jelentést, majd
ennek alapjan maga a legfels6 vezetés sszeal-
litia a megfontoldsra érdemes témak ellenérzé
jegyzékét (checklist). Kezdetét veheti a jelenlegi
helyzet felmérése és a kapott adatok elemzése. A
menedzsment team részt vehet az tizemi ellen-

kiterjed6 menedzsment fo-
lyamatok mtkodési haté-
konysagat, beleértve maga
a stratégiai iranyitas lebon-
tasanak hatékonysagat is.
Ezt a 'FAIR’ szemléletet a
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3. dbra: A modell Witcher B 2003 stratégiai politika menedzsmentjébé6l
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6rzésekben, ahol a munkavallal6kat is bevonjak
a legfels6 vezetéssel folytatott megbeszélésbe és
elemzésbe. Sor kertilhet tovabbéa olyan kerekasz-
tal megbeszélésekre, amelyek azutan alapul szol-
géalhatnak a tipikus ISO 9001 szerinti bels6 audit
kovetelmény kiterjesztéséhez. A diagnosztikai
periédus végén a legfelsé vezetés ajanlatokat
fogalmaz meg, amelyeket minden valoszintiség
szerint figyelembe vesznek majd a feltilvizsgalat
kovetkez6 forduléjaban, ami dsszekapcsolhaté a
vezetdi feltlvizsgalat kovetelményével.

A vazolt audit és diagnosztikai ciklus szdmot-
tevo iranyitasi lehet6ségekkel rendelkezik. Az
tizleti audit és az azt kovetd diagnozis kitling
lehet6séget biztosit a legfels6 vezetés szdmara,
hogy bevonja, iranyitsa és tdmogatasarol biz-
tositsa a minéségmenedzsment rendszer haté-
konysagénak novelésén faradozé munkatarsa-
kat. Ez az ISO 9001:2015 szabvanyban foglalt tiz
iranyitasi kovetelmény egyike. A megkérdezett
alkalmazottak arra is lehetéséget kapnak, hogy
feliilvizsgéljak a sajat mindennapi munkajukat,
s6t akar valtoztassanak is azon. Ezen talmenden
a legfels6 szinti diagnézis ugyancsak hozzaja-
rul az emberi kapcsolatok és a kdlcsonos megér-
tés javitasahoz a munkatarsak kozott.

A fels6 vezetés szemmel lathato aktiv részve-
tele és az operativ szinten megnyilvanulo iré-
nyit6 szerepe tizenet értékdi mas munkatarsak
szamara is arrdl, hogy a vezet6k fels6 szinten
elkotelezték magukat a stratégia és a stratégi-
ai célok irant. A kulonbozé szinteken dolgoz6
emberek bevonasa alkalmas arra, hogy megerd-
sitse az érdekl6dést az egész vallalat problémaéi
tekintetében. Fontos szerepe lehet a tudés szer-
vezeten beliili dltaldnos terjesztését illetSen is,
kiilonosen, ha a szervezeti kommunikéacié és a
specidlis héal6zatok segitségével széles korben
elterjednek az eredmények. Ez a megkozeli-
tés Gjra megerdsiti az Gj szabvanyban talalhat6
azon kovetelményt, amely meghatarozza a szer-
vezeti folyamatok miikodtetéséhez sziikséges
tuddsanyagot, valamint a min&ségmenedzs-
ment rendszer irdnyaban torténé kommunikaci-
6t. Mindez megkonnyiti a szervezet részére az
egylittmiikodést, illetve azon képességek el6tér-
be helyezését, amelyek fontosak a versenyelényt
biztosito kritikus sikertényez6k szempontjabol.
Ezek hozzéjarulnak az atfogo stratégiai célok el-
éréséhez és azt is lehet6vé teszik a fels6 vezetés
szamara, hogy a kulcsfolyamatok megfelel 6 me-

nedzselése révén tovabb javithassa a min6ség-
iranyitasi rendszer hatékonysagat.

A kovetkezetesség (konzisztencia)
kozéppontba helyezésének igénye

A vezet6i atvilagitas egyik elvart eredménye a
tevékenységek olyan ¢sszhangjanak biztositasa,
amely a stratégiai célok vizesésszer(i lebontasa-
val nem gyakorol negativ hatast az operativ fo-
lyamatokra. A japdn menedzsment fontos részét
képezi, hogy kovetkezetes (konzisztens) legyen
minden, az atfogo szervezeti stratégiat tdimoga-
t6, kiszignalt feladat végrehajtasat illetéen. Min-
den napi menedzsment folyamat barmely inga-
dozasat és szérodasat kontroll és korlatozas alatt
kell tartani. A folyamatok kontrolljanak ilyetén
megkozelitése fontos szerepet jatszott az ISO
9001:2008 kovetelményrendszerében, de egyes
auditorok figyelmét bizonyos mértékig mégis el-
kertilte. A variaci6 korlatozésa terén az elsédle-
ges cél az éppen teljesitend6 feladat konziszten-
cidjara valo Osszpontositds. A kovetkezetesség
érdekében kialakitott, dokumentalt informacié
kore a feladat jellegétdl, illetve az adott feladatot
végz6 személy szakmai jartassagatol és tapasz-
talatatol fugg. A szervezeti termék realizalast
el6segité specialis eljardsok sziikségessége te-
kintetében gyakran visszaéltek az ISO 9001:2008
mindségligyi kovetelményeinek auditalasa so-
ran olymédon, hogy kizarolag a szabvanyban
el6irt hat kotelez6 eljarasra koncentraltak.

A vezet6i atvilagitas felhasznalhato valameny-
nyi kialakitott folyamat tovabbfejlesztésének
nyomon kovetéséhez és a mindségcélok teljesi-
tésének biztositdsahoz. Ha az operativ rendszert
tizemi szinten mar sikertilt kontroll al4 helyezni,
a folyamatok javitasa elvégezhet6 a Kaizen tevé-
kenységek révén, dsszhangban a folyamatos ja-
vitas kovetelményével. A vezetdi atvilagitas at-
fogo célja ezt koveten a Hoshin Kanri médszer-
tan jelenlegi dllapotanak és a szervezet stratégiai
céljainak megerdsitése. Ellendrizheti tovabba az
egyéni célok és moédszerek megfelel6ségét az
atfogo stratégiai célok szempontjabol, hogy az
alacsonyabban elhelyezked¢ ellenérzési és fel-
tigyeleti szintektdl is megszerezze a sziikséges
tdmogatést. A vezetdi atvilagitds a meglevé és
a feljavitott modszerek és eredmények funkci-
ondlis korlatokon atnyulé 6sszehasonlitasaval
sulypontosan vizsgalja a cél allandosagat, meg-




hatdrozva, hogy azokat valéban a széles érte-
lemben vett szervezeti vagy egyéb tizleti célokra
koncentraljék-e.

A vezetdi atvilagitas, mint az iranyitas
eszkoze

A tapasztalatokbdl valé tanulas, illetve a prob-
lémamegoldéssal kapcsolatos kompetencidk
fejlesztése a tanul6 szervezet lényeges tulajdon-
sagat képezi (Senge, 1990). Ez ugyandagy vonat-
kozik a fels6 vezetésre, mint barki masra. A "fe-
lillvizsgélat’ sz6 altalaban periodikus id6kozon-
ként torténo attekintést jelent, amikor is felmérik
a haladast az el6ére meghatérozott mérfoldkovek
tekintetében vagy megvizsgaljak a kritikus prob-
lémdakat. Az ISO 9001:2015 el6irja a szervezet
mindségmenedzsment rendszerének feliilvizs-
gélatat a fels6 vezetés altal. A szabvany el6ira-
sai szerint ezt meghatédrozott id6szakonként kell
végezni, biztositand6 annak &lland6 alkalmas-
sagat, megfelel6ségét, hatékonysagat, tovabba
a szervezet stratégiai irdnyvonalaval val6 6ssze-
hangoltsagat. Az emlitett feltilvizsgélatok akkor
lehetnek igazan hatékonyak, ha szervezeti szin-
ten j61 menedzselt rendszerré kapcsoljak azokat
Ossze, mert igy lehetséges a legjobban nyomon
kovetni azt, hogy a szervezet mint egész hogyan
teljesit a hosszabb tavu stratégiai célok és egyéb
célkitlizések elérése terén. Ez a rendszer alapve-
t6 jelent6ségli visszacsatolast nydjt a szervezeti
szintl tanulds szempontjabol, amellett alkalmat
teremt a stratégiai kozponta értékeléshez, prob-
lémamegoldéshoz és korrekcidhoz. A feliilvizs-
gélat olyan tarsadalmi tevékenységként is fel-
foghato, amely a célok és a tények megosztott
értékelésén keresztiil bevonja a résztvevéket a
konszenzus elérésébe, ami kiilondsen hasznos
a keresztfunkciondlis menedzsment részére, il-
letve ahol a kiilonb6z6 funkciondlis teriileteken
dolgozo6 személyek csak ritkan taldlkoznak.
Fontos dolog a periodikus feltilvizsgalatok
vezetése, amire nem szabad agy tekinteni, mint
valamiféle boszorkanytildozés vagy papirmun-
ka. A nyomasgyakorlas itt a problémak felku-
tatdsara iranyul, nem pedig a btinbakkeresésre.
Az auditalastol val6 félelem mindig is az ISO
9001 szerinti bels6¢ auditok negativ vonzatai
kozé tartozott, mikozben gyakran elsiklottak a
javitasi lehet6ségek felett. Ha a szervezeti veze-
ték vallaljak az elszamoltathat6sagot az atfogo

moédon menedzselt feltilvizsgalati rendszert il-
letéen, akkor minden esély megvan arra, hogy
az értekezleteket éppen a sziikségességiik id6-
pontjdban tartjdk, tovabba hogy hatékonyan
készitik el6 és vezetik le azokat, majd a jovSben
megfelel6en kisérik figyelemmel a fejleménye-
ket. Egy kelléen menedzselt rendszernek sajat
adminisztraciéval és személyzeti tdmogatassal
kell rendelkeznie olyan adminisztrativ feladatok
elémozditdsaval és elvégzésével, mint a talalko-
z6k megszervezése és napirendje, a logisztika, a
tandcsadds - beleértve a jelentési folyamat ered-
ményesebbé tételét szolgal6 oktatast -, valamint
a felulvizsgélat utdni nyomon kovetés gyors
lefolytatdsa. A min6ségmenedzsment rendszer
hatékonysagaval kapcsolatos, fentiekben vazolt
tevékenység korabban a vezetés kijelolt kép-
viselGjének a felel6sségét képezte, nem pedig
sziikségszerti médon a fels6 vezetését. A veze-
tés képviselGjére vonatkozo, ilyen kotelezd jelle-
gl el6irds nem szerepel tobbé az ISO 9001:2015
szabvanyban, bar a fels¢ vezetés tdmogatasa
érdekében most is kijelolhet6 valaki ebbe a po-
zicidba, 4m a fels6 vezetés elszamoltathatosaga
akkor is fennmarad.

A Hoshin Kanri-féle FAIR megkozelités a “fe-
lilvizsgalat’ szot a vezet6i atvilagitasra vagy az
tizleti (teljesitmény) értékelésre vonatkoztatja,
beleértve maganak az éves stratégiai menedzs-
ment folyamatnak (Hoshin Kanri) az értékelé-
sét is. Minden val6szintiség szerint ez az egész
szervezetre kiterjed6 tanulas legfontosabb hajto-
motorja, kiilonosen a kulcsfontossagt szervezeti
keresztfunkcionalis folyamatokban lezajlo stra-
tégia és fejlesztés tekintetében. A fels¢ vezetés
részvétele valdszintibbé teszi az emberek minél
szélesebb korének bevondsat, amellett még job-
ban tudatositja a szervezeten beliil az egészségi
allapot és a miikodési hatékonysag osszefiiggé-
sét a legjobb gyakorlattal. A 4. abra bemutatja,
hogyan kellene kinéznie a vizesésszertien lebon-
tott szervezeti stratégia, célok és feliilvizsgalat
egymassal szorosan dsszefiiggé rendszerének.

A 4. dbran bemutatott modell jobb oldalan l4t-
juk az attdréses hoshinok és egyéb célok lebonta-
sat kiillonboz6 tizleti egységekre, mint ,Fékusz”.
A kovetkez6, ,Elrendezés” stadium a legfonto-
sabb. Az 4bra ezt egy ,roplabda” jatékként il-
lusztralja, ami nagyon kedvelt fogalom az ame-
rikaiak korében. A japanok sokkal szivesebben
hasznaljak a nemawashi kifejezést, ami - kerté-
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szeti fogalmakat haszndalva - a ,gyokerek kortil-
asasat” jelenti. Ez arra utal, hogy mélyen a fel-
szin ala kell nézniink ahhoz, hogy a gyors don-
tések meghozatala el6tt mit kell még betaplalni a
rendszerbe (forditjak valtozds menedzsmentnek
is). A kovetkez6 lépés az ,Integracié”, ami igen
fontos az Gj célok és javitasi tevékenységek bevi-
teléhez a mar meglevé menedzsment rendszer-
be. Az ISO 9001:2015 szabvany altal timogatott
PDCA ciklus éppen itt, a gyakorlati végrehajtés
ezen fazisdban jut a legnagyobb szerephez. A
teljesitmény javulds érdekében felmérést kell
késziteni a jelenlegi folyamatokroél, hogy azok
atvizsgéalhatok és sziikség szerint médosithatok
legyenek.

A feliilvizsgélat sordn nyert informdciét fel-
hasznaljdk a stratégiai menedzsment folyamat
részeként, ami az abran az egymaéssal kolcson-
hatasban levé nyilakként jelenik meg, visszacsa-
tolast nyujtva a FAIR folyamatba. A baloldalon
lev6 koncentrikus korok azt jelzik, hogy a napi,
a heti, a havi, illetve a negyedévi feliilvizsgalat-
bol nyert adatok akkumuléalhatok fel egészen az
éves szintig. A vezet6i atvilagités itt "éves tzleti
auditként jelenik meg a ,Feliilvizsgélat” stadi-
umban. Az ilyen vezet6i atvilagitas altalaban a
szervezeti hatékonysag értékelésére vonatkozik
a kulcsfontossédgt keresztfunkcionélis folyama-
tok tertiletén. A bemutatott hatékonysag novel6
folyamatok egyike ez lehet: hogyan zajlik a stra-

tégia lebontdsa? Az éves feliilvizsgalat vazolt
formajanak jelent6sége abban all, hogy a legfels6
vezetés bevonasaval megszilarditja benniik a kii-
16nb6z6 folyamatokbél all6 napi menedzsment
jobb megértését. Ezt jelzi az dbran a Deming-féle
PDCA ciklusszerti munkamenedzsment szem-
lélet (Deming, 1986), amely részletesen le van
irva az ISO 9001:2015 szabvany bevezetésében.
A PDCA valéjadban a hatékony Hoshin Kanri
alapelvének szamit: a fels6 vezetésnek a PDCA
ciklus alkalmazasara van sziiksége a FAIR me-
nedzseléséhez.

Kovetkeztetés

A vezetés definialt szerepe alapvet6en megval-
toztatta az ISO 9001:2015 ,Mindségiranyitasi
rendszerek - Kovetelmények” szabvany értel-
mezésének modjat. A kihivas abban rejlik, ho-
gyan lehet végrehajtani ilyen szemléletvaltas
mellett a hatékony auditot azon objektiv bizo-
nyitékok Osszegytjtésének érdekében, amelyek
jelzik a fels6 vezetés mindségmenedzsment
rendszer iranti elkotelezettségét, valamint az ez-
zel egyditt jaré kockazatokat. A visszacsatolas és
a feltilvizsgalat fontossaga a diagnosztikai és az
eddigieknél nyiltabb tanulasi formakat illetéen
az 4ltalaban vett menedzsment szakirodalom
nagyobb részét teszi ki (Ackoff, 1971); kiilonosen
igaz ez a megallapitds a stratégiai tervezéssel




és kontrollal foglalkoz6 irodalomra (Lorange et
al., 1986). A stratégiai célok megfontolasanak
diagnosztikai megkozelitése valdjaban finom-
hangolasnak minéstil, de ilyenkor azt is meg
kell vizsgélni, hogy a valamelyik cél elérése
érdekében tett elérehaladas milyen val6szint-
ség szerint gyakorol hatdst masokra, kiilonos
tekintettel a meghatarozott minéségcélokra. Jol
meg kell érteni a kiilonféle keresztfunkciondlis
folyamatok kapcsolatanak hatasat az adott szer-
vezet sikerességére. A Hoshin Kanri és a vezet6i
atvilagitas alkalmazasanak elénye éppen abban
rejlik, hogy a legfels¢ szintli vezetés megérti a
fentiekben vazolt 6sszeftiggéseket, és igy mar a
hatékonyabb4 vélt irdnyitas segitségével lat neki
az ISO 9001:2015 szabvany kovetelményeinek
gyakorlati megvaldsitasdhoz és kivitelezéséhez.
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Az I1SO 9001 szabvany jelentosége a tanusitott
vallalatok szempontjabol: a vezetoi és az alkalmazotti
érzékelés kozotti killonbségek

A szakirodalomban szamos olyan tanulmannyal talalkozhatunk, miszerint a menedzserek és a vevék egy-
arant pozitivan érzékelik az ISO 9001 szabvany szerinti tanudsitast; ugyanakkor nem szoktak kiilon meg-
emliteni a munkatarsi érzékelést, mivel azt tobbnyire egy kalap ald veszik a menedzserek tapasztalataival.
Mégis fontos lehet kiilon is megvizsgalni az 6sszes munkavallal6 érzéseit, mert olyan kiilonbségek jelent-
kezhetnek ezen a téren, amelyek negativ hatast gyakorolhatnak a tanisitasi folyamat végig vitelére. Ebben
a tanulmanyban a szerzé két kérdést tesz fel maganak: els6sorban szeretné dsszehasonlitani, hogyan érzé-
kelik a kiilonb6z6 érdekelt felek a tandsitas eredményeit; masrészt pedig azt vizsgélja, mennyiben lehet
megmagyarazni az érzékelések lehetséges kiilonbozségét az ISO 9001 szabvany ismertségének fokaval,
amely a menedzserek korében minden valdszintiség szerint joval magasabb, mint az 6sszes t6bbi munka-
vallal6 esetében.

Az IS0 9001:2008, illetve az ISO 9000 szabvanyokra alapozott kérd6iv két £6 részbél allt: az els részben
a valaszadok szamot adtak arrdl, hogyan érzékelik az ISO 9001 szabvany 8 alapelvét (vevékozponttsag,
vezetés-iranyitds, az emberek bevonasa, a folyamat-, illetve a rendszerszerti megkozelités, a folyamatos




javitas, a tényeken alapul6é dontéshozatal, valamint a kolcsonosen elényos szallit6i kapcsolatok). A fenti A
alapelvekre vonatkozoan a szerzd 21 kérdést tett fol, amelyeket ISO 9001 szakértSkkel és mindségiigyi
vezet6kkel folytatott konzultacidk soran alakitott ki. A kérd6iv masodik része arra vonatkozott, hogyan
viszonyulnak az alkalmazottak sajat munkatertiletiikon az ISO 9001 szabvanyhoz, illetve annak kovetkez-
ményeihez. Néhany tovabbi kérdés érintette maganak a valaszadénak a személyét. A vizsgalat lebonyoli-
tdsahoz a szerz6 91 tantusitott francia vallalathoz, illetve azok munkatarsaihoz juttatta el az online anonim
kérdéivet, amelyre dsszesen 239 valasz érkezett.

Nicolas (2004) szerint az érzékelés (percepcié) nem mas, mint egy személy és sajat kornyezete kozotti in-
terakciobol leszarmaztathaté mentalis szamvetés, nem pedig a kiils6 vilag passziv és hi tiitkre. Az ISO 9001
szervezeti megvaldsitasaval kapcsolatban megemlitendd, hogy a vezetSk altaldban lesztikitik azt az alapel-
vekre, nevezetesen a minéségmenedzsment rendszerkdvetelményekre, amelyek lehet6vé teszik a nagyobb
teljesitmény elérését. Magatol értet6ddnek tartjak ugyanakkor, hogy az adaptalas kovetkeztében megjavult
az alkalmazottak munkakornyezete is, amely igy mar nem érdemel tobb figyelmet. Pedig a munkatérsak
megkérdezése ugyancsak értékes informaciot szolgaltathat a véllalatvezetés szaméara: példaul a folyamatos
fejlesztéshez valo szervezeti hozzaallas érzékelése fontos mutatdszamként szolgalhat az ilyen jellegti pro-
jektekben val6 részvételi hajlandésag el6re jelzésére (Lam and Robertson, 2012). Altaldban azok a munka-
tarsak érzékelik a legpozitivabban az ISO 9001 szerinti tanusitast, akik - feladataikbél kifolyolag — minél
tobb tudassal rendelkeznek a szabvany kovetelményeir6l és ajanlasairdl (pl. a vevéi igények és elvarasok
maximalis ismerete, ami a tovabbképzések keretében, illetve a vallalatvezetés altal nydjtott informaciékon
keresztiil sajatithato el).

A vizsgalat eredményei azt mutatjdk, hogy - a szabvany egyes alapelveinek fliggvényében - eltéréen
érzékelik a tanisitds el6nyeit a menedzserek, a technikusok és a munkasok. A tantsitassal kapcsolatos
ismeretek foka ugyancsak korreldciot mutat az érzékelés altaldnos szintjével: minél tobbet tudnak az em-
berek a tantusitasrol, anndl jobbnak érzékelik azt. Az ismeretek szintje azonban a menedzserektdl lefelé (a
technikusok és a munkésok irdnyaba) egyre csokken. Ez bizony komoly figyelmeztetést jelent az egyes
szervezetek szamdra, mivel ha a munkavéllal6kat a mtihelyben és mas alacsonyabb beosztasokban nem
vonjak be kell6képpen a szabvany gyakorlati alkalmazasaba, az er6sen negativ iranyba hat az egész mi-
néségmenedzsment rendszer fenntarthatésdgara (Welikala and Sohal, 2008). Leginkabb természetesen a
vezet6k (menedzserek) és a technikusok feladata a szabvanykovetelmények gyakorlatba valé atiiltetése
- béar az utébbiak mar jéval kevesebb ismerettel rendelkeznek, mivel a vezetSk keze és fennhatésaga alatt
dolgoznak és megkapjak téliitk a sziikséges eszmei tamogatast is. Ezzel szemben az ,egyszerti” dolgozék
nem hoznak stratégiai dontéseket, hanem 4ltalaban konkrét feladatokat hajtanak végre, ezért a tudasszint-
jiik is alacsony. Az elmondottak hatarozottan aldhtizzak a tovabbképzés jelentoségét!

A szervezeti hierarchia kiilonb6z6 szintjein dolgozé alkalmazottak kiilonbozéképpen érzékelik az ISO
9001 szabvany 8 alapelvét is. Itt els6sorban annak van jelent6sége, hogy ki all kozvetlen kapcsolatban
a kiils6 érdekelt felekkel (vevok, szallitok). Az egyéni teljesitmények alakulasa és a komplex véllalati
célokhoz valé viszony nagymértékben fiigg attol, milyen mértékdi a munkatarsak bevonasa és felhatal-
mazasa az 6nall6 cselekvésre. A vezetés, a folyamatos javitas, a tényeken alapulé dontéshozatal és a fo-
lyamatszerti megkozelités alapelvét tekintve azonban nem mutatkozik éles kiilonbség a hierarchia egyes
szintjein 4ll6 alkalmazottak érzékelése kozott (pl. a rendelkezésre bocsatott eréforrasok konkrét jellege
megkonnyiti az egységes hozzaallast, vagy a folyamatszerti megkozelités egyarant jol értheté mindenki
szamdara még akkor is, ha azt csak a sajat tevékenységére vonatkoztatja és nem szervezeti szinten gon-
dolkodik).

A tanulmany eredményei nyomatékosan alahtizzak, hogy minden munkavallalénak maximalisan tiszta-
ban kell lennie az ISO 9001 szerinti sikeres tantsitds kérdéseivel és jelent6ségével, mert csak igy érzik ma-
gukat 0sztonozve a legnagyobb erdkifejtésre. A nem megfelel6, problémés dolgozéi érzékelés jol kikiisz-
obolhets olyan korrekci6s lépésekkel, amelyek a rendszerszerti megkozelités iranyaba hatnak. Igy példaul
egy szamitégépes informacié feldolgozasi rendszer olyan eszkdzként funkciondlhat, amely a tajékoztatas
jobb megosztasaval képes fokozni az egytittmiikodés hatékonysagat. Az itt felvetett kérdések a szerzé sze-
rint a jov6ben tovabbi alapos tanulmanyozast igényelnek.

(Sinove Madre: The Contribution of ISO 9001 to Certified Companies: Manager and Employee Perceptions. ASQ
Quality Management Journal, Volume 22 Issue 1, 2015, pp. 47-60)
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A vezetés szerepe az 1SO 9001:2015 szabvanyban

AZ ISO 9001:2015 mdr egy év ota érvényben van, de a szakmai kozonség minden jel szerint vdrakozo
dllaspontra helyezkedett, udvariasan maga elé engedve masokat, hogy 0k vegyék szdmba elséként a vdlto-
zdsok hatdsait. Jollehet szamos konyvet irtak madr a felujitott szabvanyrol, a szervezetek még mindig azon
tanakodnak, hogy miképpen adjanak szamot maguknak a valtozdsokrol, és hogyan iiltessék dt azokat a gya-
korlatba. Ugy tiinik, elsésorban a vezetésre vonatkozd kdvetelmények igényelnek tisztdnldtdst.

Egy ISO 9001:2015 szerinti mindségmenedzsment rendszer (QMS) célja — amire a kovetkezokben 1igy
fogunk hivatkozni, mint , menedzsment rendszer” vagy ,irdnyitisi rendszer”, melynek legfontosabb fel-
adata a mindség biztositisa —, hogy elldssa a vezetést azokkal az eszkozokkel, amelyekre feltétleniil sziiksége
van ahhoz, hogy a legfontosabb dolgokra koncentrdlhasson. A szabviny megkoveteli tovibbd a vezetéstol
a megalapozott dintéshozatalt eldsegito elkotelezettség demonstralasit és fenntartdsit, amely a szervezeti
hatékonysaig elérésére és megorzésére iranyul a menedzsmentrendszer segitségével.

Ezekbél kiindulva a QMS tovdbbfejlesztése villalatiranyitasi rendszerré tulajdonképpen arra a viltozds-
ra utal, miszerint a szervezeti részlegekre tordelt szemléletnek helyet kell cserélnie a stratégiai rendszer-
szemlélettel. A vezetés szamdra fontos szempontok kivalasztdsandl rogton felmeriil a kérdés: Tekintettel
van arra az 1SO 9001:2015, hogy a szervezet teljesiti-e a céljat vagy sem? A cél teljesitésére utalhat tobbek
kozott a profit képzddése, illetve kozhasznii szervezeteknél a befektetések megteériilése. Tekintettel arra, hogy
a megualosult érték jelzi a vezetés prioritdsait, azt dssze kell kapcsolni a szervezet céljaival. A szabvinyban

megjelolt cél kdzvetleniil kapcsolodik a pénzben kifejezett vagy a pénzben nem kifejezhetd értékhez.

Erték és menedzsment

Ha egy szervezet els6dlegesen pénziigyi jellegii
célokat ttiz maga elé, akkor a szabvany - alap-
koncepcidjdnak megfeleléen - azt veszi figye-
lembe, hogy a vallalkozas jovedelmezé-e, illet-
ve, hogy megtériilnek-e a befektetések és gya-
rapodik-e a vagyon. Nem els6dleges pénziigyi
célok esetén viszont akarmilyen mds szervezeti
értékek keriilhetnek a fokuszpontba. Az ISO
9001:2015 szabvany valéban tartalmaz hivatko-
zast az emlitett értékek elérését célzo vezetdi ko-
vetelményekre, de a vezetdi szerep meghataro-
zésa, illetve az érték elszdmolasdnak modja mar
kizarélag a szervezet bels6 tigye.

Ez nem csupdn a szabvanyt megvaldsit6 szer-
vezetek szdmdra, hanem az auditoroknak is nagy
kihivast jelent, mert egyttt kell dolgozniuk a
szabvany kovetelmények értelmezésének és érté-
kelésének modjat illetGen. A szervezeti vezetés-
nek és az auditoroknak egyetértésre kell jutniuk,
hogy a szervezet val6ban hatékonyan alakitotta-e
ki a menedzsment szerepét. Szem el6tt tartva az
elmondottakat megvizsgaljuk a kovetelmények

kozotti kolesonhatasokat és azt is, hogy tulajdon-
képpen mi is az, amit az ISO 9001:2015 szabvany
megkovetel. Ehhez el6szor jol meg kell érteni a
szervezeti cél és a stratégiai irdnyvonal Osszefiig-
gését a szervezet kdrnyezetével.

Frték és eredmények

A szervezetek 0sztonzését vagy kontrolljat az
biztositja, hogy mit tehetnek a céljaik elérése
és az értékeik megvalositdsa érdekében, illet-
ve, hogy miként teljesitik a sajat stratégiai ird-
nyukat. A legtobb szervezet esetében pénzbeli
értékekrdl, igy profitrol és vagy megtériilésrol
beszélhetiink. A nem pénziigyi értékkel rendel-
kez6, a monetaris megtériiléssel nem foglalko-
z6 forrasbol finanszirozott szervezetek speciélis
eredmény elérését tlizik maguk elé. Példa lehet
erre egy mecénds altal szponzordlt szervezet,
amely az altala nydujtott szolgaltatas hatasaként
fogja fel a megtériilést. A példaban emlitett szer-
vezet nem torekszik profit elérésére, a befekte-
tések megtériilésére, illetve a vagyon megdérzé-
sére, de rendelkezik valamilyen céllal, amit a




sajat szolgélatai révén kivan elérni. Igy tehat a
profit orientalt és a nonprofit szervezetek straté-
giai irdnyvonala egyarant a kovetkezok elérését
jelolje meg célként:

+ Jelentds termékek vagy szolgaltatisok meg-
hatarozasa - Ide tartozik barmilyen olyan ter-
mék vagy szolgaltats, amely az érdekelt fe-
lek egy kiemelt csoportjanak kovetelményeit,
igényeit és elvarasait hivatott kielégiteni.

« Termékek vagy szolgaltatisok nyajtasa
megfelel6 idében - Egy szervezet akkor
valtja be a igéreteit, amikor a megallapodott
termék vagy szolgdltatas hataridére valik
elérhet6vé.

+ A jovedelmezdség, illetve a pénzben nem
kifejezhet6 érték elérése még ma, illetve a
vagyonmeg6rzés - Ha egy szervezet teljesi-
ti a napra lebontott rovidtava céljait, akkor
lesz , holnap”.

« A holnapi pénzbevételek vagy pénzben
nem kifejezhetd értékek megvaldsuldsat
biztositd helyzet - Itt arrél van sz6, hogy
a jelenlegi teljesitmény nem befolyasolhatja
kérosan a szervezet hosszutavu céljait.

A fenti célok szoros kapcsolatban allnak egy-
massal, egyarant fontosak és kolcsonosen befo-
lyasolhatjak egymast.

Nem ujszertiség az, hogy az ISO 9001:2015 se-
giti a szervezeti célok elérését, de a 2015. évi ver-
zidban sokkal egyértelmiibben meghatarozott el-
varas hozzasegiti a legfels6 vezetést annak jobb
meggértéséhez, hogyan kell az emlitett célok meg-
valosulasat szolgal6 menedzsmentnek demonst-
ralni ilyen iranyt szerepét és elkotelezettségét.

Igaz, hogy a cél és a stratégiai iranyvonal hat-
teréiil szolgél6é koncepcidk nincsenek vildgosan
és egyértelmtien megfogalmazva a szabvany-
ban, azok mégsem szamitanak tjszerti menedzs-
ment megfontoldsoknak. Azt el6segitends, hogy
a legfels6 vezetés egy még tizletszertibben kon-
centrdlt menedzsment rendszeren Kkeresztiil
szemlélhesse az értéket, 6sszehasonlitjuk az ISO
9001:2015-es és az ISO 9000:2015-es szabvany
kozott - mely ut6bbi leirja a mindségmenedzs-
ment alapkoncepcidit és elveit.

Szervezeti kornyezet és cél

A szervezet kornyezetének fogalmat az ISO
9001:2015-es szabvany 3.2.2 alpontja a kovetke-
z6k szerint hatdrozza meg: ,A bels6 és a kiils6
tényez6k kombindcidja, amely hatassal lehet a

szervezetnek a fejlédéssel és a célok megvalosi-
tasaval osszefliggd szemléletmoédjara” [1]. Ezzel
egytitt j61 meg kell érteni a kornyezeti 6sszeftig-
géseket és azok hatasat a szervezetek céljaira és
stratégiai iranyvonalara, tovdbba azon szerveze-
ti adottsdgokra, amelyek biztositjak a menedzs-
mentrendszer tervezett céljainak elérését [2].

Mas szavakkal kifejezve: a kornyezet az a
sziikebb vilag, amelyben a szervezet létezik és
miikodik. Maga a kornyezet nincs tekintettel
arra, hogy menedzselik-e vagy sem; az minden
esetben makacsul ott van és szamolni kell vele.
Ez a kis vilag - marmint a szervezet kornyezete
- szerves, organikus jelleg(i, ami arra utal, hogy
novekszik és fejlodik fiiggetlentil attol, hogy a
menedzsment nydjt-e a szamara barmilyen ira-
nyitast.

Ha a menedzsment nem t5lt be semmilyen ira-
nyité szerepet, ami a szervezeti kornyezet defini-
alasdhoz és meghatdrozasahoz lenne sziikséges,
akkor a kornyezet a sajat torvényei szerint alakul.
Ebben az esetben a szervezet munkatarsai nem
tehetnek mast, mint hogy megproébaljak haszno-
sitani sajat tapasztalataikat. Amennyiben ez a tal-
élési praktika mindezek ellenére mégis valahogy
miikodik, akkor az irdnyitads hianya egy olyan
szervezetet eredményez, amely nem lesz siker
orientdlt és fenntartani sem tudja az elért ered-
ményeket, mert a végrehajtott intézkedések nin-
csenek osszhangban az adott szervezet céljaval,
stratégiai iranyéval és kornyezeti elvarasokkal.

A célokkal kapcsolatban tovébbi perspek-
tivat nyajt az ISO 9001:2015 szabvany 5.1.1 al-
pontja utan kovetkez6 megjegyzés, miszerint az
izlet” szot a kovetkezd szélesebb értelemben
hasznélja a szabvany: , Azok a tevékenységek,
amelyek kulcsfontossaguak a szervezeti 1ét cél-
jaitilletéen...” Mas szavakkal: a szervezet a sajat
értékeinek a megvalositasaért 1étezik [3].

Fontos dolgok ezek, mert ha valaki nem is-
meri fel az ,tizlet” emlitett definicijat a me-
nedzsment rendszeren beliil, az els6dleges oka
lehet annak, hogy a legtobb vezetd képtelen
teljes mértékben alkalmazni az ISO 9001-es
szabvéanyt, illetve sajat irdnyitasi rendszereit
a szabvéany szerint mtikodtetni. A vezettkkel
szemben tdmasztott elvardsok megvaltozasa az
ISO 9001:2015-6s szabvanyban éppen azt a célt
szolgdlja, hogy el6segitse az elmondottak jobb
megértését, amellett 6sztonozze a vezetés aktiv
részvételét a szervezet irdnyitasi rendszerében.




Egyes vezet§ poziciéban levé emberek vala-
miféle Gj teherként értelmezik a menedzserekkel
szemben tamasztott szabvanykovetelmények
ilyen kiegészitését, leginkabb azért, mert agy
vélik, hogy a szabvany tovabbi felel¢sséget rak
a véllaikra. Ez a megéllapitds - marmint hogy
a vezetSk teherként értékelik a rendszert - akar
igaz is lehet, ha a menedzsment val6jaban nem
a szervezeti célok megvalositasat titkrozi. Ah-
hoz, hogy a vezetés ténylegesen megfeleljen a
szabvanyban megfogalmazott elvarasoknak, a
szervezet létezésének céljat kell a menedzsment
rendszer kozéppontjaba allitani. Ennek alapjan
beszélhetiink vezetési rendszerrdl, mikozben
annak kiépitése végs6 soron egy minGségkoz-
pontu tizleti kulttra visszatiikroz6dése. Ha sike-
riil teljes mértékben megérteni a szervezet céljat,
olyan hatékony vezetési rendszer épithet6 ki,
amely egyfajta strukttrat ad a vezetés kezébe az
adott cél eléréséhez sziikséges stratégiai irdny-
vonal meghatarozasédhoz és fenntartasahoz.

A stratégiai irany

A stratégiai irany a vezetési terv részeként azo-
nositott elemekbd] tevédik 6ssze, amelyek meg-
hatdrozzdk, hogy a szervezeti célok elérése ér-
dekében mit kell végrehajtani vagy fenntartani,
ezaltal megfelel6 palyéra allitva a szervezetet. A
stratégiai iranyvonal eredményeire vonatkoz6
korabbi példaink - tobbek kozott a jo termékek
és szolgaltatasok el6éllitasa, illetve azok legro-
videbb id6n beliil torténé leszallitdsa, tovabba
a mai bevételek biztositdsa oly médon, hogy a
holnapi ,pénzcsindlds” lehet6sége is fennma-
radjon - elemi betekintést engedtek a stratégiai
irdnyba. A jelenlegi példa részletesen korvona-
lazza, hogyan lehet azonositani egy szervezetet
a célok, illetve a szolgaltatasok oldalarol. Ezeket
és minden mas, az egyéb érdekelt felek igényeire
és elvarasaira vonatkozo részletet ugyancsak be
kell épiteni az emlitett stratégiai iranyvonalba.

Fontos megjegyezni, hogy az ISO 9001:2015 nem
sziikségességét, hanem egyszertien csak hivat-
kozasi pontként emliti azt. A szabvéany abbdl az
elképzelésbol indul ki, hogy a vezetésnek a stra-
tégiai irany valamilyen formdjan keresztiil kell
gyakorolnia az iranyitast. Ennek bizonyitéka
megtaldlhaté a politikdban foglalt részletekkel
kapcsolatos eredményekben, a vezet6i atvizs-

galasban szerepl6 kisegité célokkal és eredmé-
nyekkel egytitt [4]. A szervezet csak akkor képes
kidolgozni a részletes célokat és a politikat, ha
mar a kornyezet Osszeftiggésében sikertilt jol
megérteni a f6 célt és a stratégiai iranyt.

A célok

Az ISO 9000:2015-6s szabvéany 3.2.2 alpontjaban
megdllapitott célok, illetve az ISO 9001:2015-6s
szabvany 6.2 alpontjdban el6irt , minéségcélok”
azonosak lehetnek egymassal, de magukban
foglalhatnak egyéb olyan célokat is, amelyek a
menedzsment véleménye szerint nem képezik a
meglevé iranyitasi rendszer részét [5, 6]. Az ilyen
egyéb célok kozé tartoznak azok, amelyeket a ve-
zetés fontosnak tart az iranyvonal szempontjabol,
de amelyek nem feltétlentil tartoznak bele egy ISO
9001 alaptt menedzsment rendszer hataskorébe.

Az ISO 9001:2008-as szabvanyrdl az ISO
9001:2015-6s szabvanyra val6 attérés részeként
megoldhato és meg is kell tenni ezt a szétvalasz-
tast. Az emlitett egyéb célok kozvetlen kapcso-
latban lehetnek a szervezeti céllal - példaul a
minél nagyobb profit vagy mds, nem pénziigyi
célok elérésével -, és jelentss szerepet jatszhat-
nak a stratégiai irdnyvonalon beliil. Barmely cél
elérése csakis az Osszefliggések teljes megértése
mellett, tovabba azok egymassal és a szervezeti
igényekhez valé kapcsolédasanak ismeretében
lehetséges. Ha nem létezik ez az 6sszhang, ak-
kor a szervezet az egymadssal verseng6 érdekek
megteremtésének lehetdségét kockaztatja. A
szervezetek ilyen osszefiiggések és kontextusok
kozott miikodnek, és a vezetSknek demonst-
ralniuk kell, hogy 6k aktivan kozremiikod-
nek azok fenntartdsaban. Az eddigieknél még
egyértelmiibben ide tartozik a szervezeti teljesit-
mény fenntarthatésagat és javitasat célzo folya-
matok megszervezése is.

Mivel a legtobb szervezet mar rendelkezik a
sziikséges kontextusokkal, egyszertien csak azt
kell megértenitik és alkalmazniuk, hogy mit és
hogyan tegyenek az emlitett kontextusoknak a
szervezeti céllal és stratégiai irdnyvonallal, vala-
mint a vezetési rendszerek kivanatos és sziikséges
eredményeivel val6 harmoéniaja biztositasahoz.
Eléfordulhat, hogy egy kezd6 vallalkozas még
nem rendelkezik egy teljesen kifejlett 6sszeftiggés
rendszerrel, amig a kell6 részletességgel ki nem
alakitja a sajat céljat és stratégiai iranyvonalat.




Politika

A min6ségpolitika vonatkozasdban az ISO
9001:2015 szabvany 5.2.1 alpontja rogziti, hogy
mindségpolitikat kell kidolgozni, végrehajtani
és fenntartani. Az 5.2.1a alpont el6irasa szerint
»~a mindségpolitika legyen 6sszhangban a szer-
vezet céljaval és kornyezeti Osszefiiggéseivel,
amellett nydjtson megfelel timogatast a stra-
gésben ismételten hangstlyozni kell, hogy ez
a megallapitds a jelenlegi profit generéldsara,
illetve a pénzben nem kifejezhet6, ugyancsak je-
lenlegi értékek (célok) elérésére vonatkozik, de
a jovébeni hasonl6 tevékenységek folytatdsanak
alapjat is megteremti (lasd: stratégiai irdnyvo-
nal). Magaban foglalja egyuttal azokat a bels6
és kiils6 feltételeket, amelyek befolyasolhatjak a
cél és a stratégiai irdny elémozditasara szolgalé
{6 célokat a szervezet kdrnyezetében [8, 9]. Mas
szavakkal kifejezve: a legfels6 vezetés kotelessé-
ge a menedzsment rendszer egészének kialaki-
tasa és egy praktikus minéségpolitika kialakita-
sa azon elkotelezettség alapjan, amely hivatott
elvezetni a szervezetet a célja elérése és a stra-
tégiai irdnyvonala megtartasa felé vezetd tton.

A mindségpolitika tulajdonképpen a dontés-
hozatal sztir6je annak biztositdsara, hogy a barki
altal a legfels6 vezetés ttmutatasa alapjan elvég-
zett akcidk osszehasonlithatok legyenek azokkal
a cselekedetekkel, amelyeket maga a legfels6
vezetés a legfontosabbnak tartva maga hajtana
végre. Ez a politika kommunikaldsan keresztiil
valésul meg, j6l megértetve azt mindenkivel,
hogy az univerzélis médon alkalmazhat6 az
egész szervezetben [10].

Integraci6 az iizleti folyamatokkal

Az ISO 9001:2015 szamos helyen idézi a me-
nedzsment elkotelezettségével és a vezetés-
sel szemben tdmasztott elvarasokat és néhany
példat is felhoz annak alatdmasztasara, hogy a
szabvéany el6irasainak val6 megfelelés milyen
moédon tdmogatja egy menedzsment rendszer
alkalmazasat valamely szervezet Osztonzésére
a sajat céljai elérése és a stratégiai irdnyvonala
megvaldsitasa irdnydba. Ha egy szervezet azon
pozicidja megérzésére torekszik, hogy kovet-
kezetesen ragaszkodjék sajat célja eléréséhez
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és elémozditsa sajat stratégiai irdnyvonaldnak

megvaldsuldsat, akkor figyelembe kell vennie
az 5.1.1c alpontot, miszerint oriasi jelent6ségii
a menedzsment rendszer beintegraldsa az tiz-
leti folyamatokba és ezért egy ennek megfelel6
vezetési rendszert kell létrehozni [11]. A ha-
gyomanyos megkozelités ezt tgy latja elérhets-
nek, hogy sima atmutatoként fogva fel az ISO
9001:2015 szabvéanyt, egyszertien kovetni ren-
deli a paragrafusokban foglaltakat, ahogyan az
irva vagyon. Csakhogy nem ez a szabvany célja
és alkalmazasdnak moédja! Egyszertien megfo-
galmazva: az ISO 9001:2015 nem mas, mint egy
platform, amely jol felhasznalhat6 a szervezetek
céljat és stratégiai iranyvonalat tdmogato, , be-
épitett” folyamatok létrehozaséra, fenntartasara
és tovabbfejlesztésére. A szdndék nem mads, mint
a szervezetek céljaval és stratégiai irdnyvonala-
val Osszefligg6 folyamatok egyértelmii megérte-
tése, lehet6ség szerint minden helyen bekapcsol-
va a szabvanyt. Mindez el6mozditja egy integralt
és kohézios menedzsment rendszer kialakitasat.

E modszer alkalmazasa Osztonzéleg hat az
tizleti tevékenységek funkcidjara, amellett el-
veszi az élét a szervezeten beliil felmertil6, egy-
massal konfrontal6 poziciok és egymassal ver-
seng6 érdekek harcdnak. Az 1. abra a vezetés
szerepét példazza a menedzsment rendszeren
beliil. Az 4bra integraltan tekint a szabvanyra a
vezetés szemszogébdl, mivel a kovetelmények
felsorolasa nem annyira a szabvanyban szerepl6
rendszert koveti, hanem sokkal inkabb utal arra,
hogy a menedzsmentnek milyen tendenciak sze-
rint kell gondolkodnia és funkcionalnia.

Ha a menedzsment rendszer valéban az tizleti
életet tiikrozi vissza, és ha az ISO 9001:2015-6s
szabvany valéban olyan platformot szolgaltat,
amely képes hatékonyabb pozicioba helyezni a
szervezetet, akkor a legfels6 vezetésnek még ha-
tarozottabban tdmogatnia kell a menedzsment
szerepkort - amit maga a szabvéany is el&ir - és
az aldbbiak segitségével demonstralnia kell a sa-
jat vezet6i szerepét (lasd: 5.1.1j alpont):

« A sziikséges er6forrasok biztositasa (5.1.1e

alpont).

« A hatékony menedzsment fontossaganak
kommunikaldsa, beleértve a mindségme-
nedzsmentet és a menedzsment rendszer-
nek val6 megfelel6séget (5.1.1f alpont).

« Annak biztositdsa, hogy a menedzsment
rendszer elérhesse a kivanatos eredménye-
ket (5.1.1g alpont).




Vezetési MS
5.1.1,5.1.1aés 5.3a

A szervezet
céljanak meg-
hatarozasa és

megeértése

v

A jelenlegi
stratégiai irany
meghatarozasa és
megeértése

v

Hatérozd meg azt a vilagot '
ahol a szervezet létezik és |

Hatarozd meg ¢s se;
2V kS oiisd el a szikse-
ges tevékenységet

azegegml 53¢

4.1 (kevesebb mon és rev)

amely hatéssal van ra
(status quo)

R S B _

Mon = monitor Rev = feliilvizsgalat MS = menedzsment rendszer

Megjegyzés: A szovegdobozokban megjeldlt tevékenységekre vonatkozo alpontok
az ISO 9001:2015 — Mindségiranyitasi rendszerek — Kovetelmények szabvanyban
v szerepelnek. Egyes szovegdobozok nem veszik figyelembe a hivatkozott alpontok
specialis kdvetelményeit, mint példaul ,,4.1 (kevesebb mon és rev).”

Beavatkozas
sziikséges?

A teljesitmény
attekintése o
4.1 és4.2 (rev),

5.1.1gési,5.3¢c,9.3

Az igények és az elva
rasok azonositasa
4.2 (kevesebb mon és rev),
5.1.2a¢ésc

5.1.1f és h-j, 5.2.2, 5.3d

Attekintés és 5.1.1dése, 5.1.2b, 5.3 és 5.3b
iranyitas <
4.1 és 4.2 (mon),

5.1.1b (kompatibilis a kdmyezettel és a stratégiai irannyal), 6.2 (a célok kidolgozasa és fenntartasa)

A vilagot, ahol a szervezet 1étezik és amely hatassal van ra, a vezetési rendszer igazolja vissza.
4.1 (kdmyezeti 6sszefliggések a tervezett eredmények megvaldsitasa szempontjabol)

! Vannak Hatérozd meg a
| tisztadzando sziikséges valtoz- Folyamatok,
kérdések? tatasokat vagy erbforrasok és kockazatok Témak egyeztetése
! 4.1 65 4.2 (rev) kiigazitasokat indokoltak?
' A
| Hatarozd meg és Integrald a
' dokumentald az | ¢ cel-specifikus |
' MS hatokorét folyamatokat
| 43 5.1.1c
. A
' Nem
| v
.| | Veelegesitsda Dolgozd ki a Potlolagos célok Alakits ki a poli-
| strat'eglal iranyt > politikat a politikabol tikanak megfeleld
. a célok szerint 501 TRl célokat

1. dbra: Hogyan kell latni a vezetést az ISO 9001:2015 szemtiivegén keresztiil?

« Azoknak a személyeknek az elkotelezése,

iranyitasa és tamogatasa, akik hozzajarulnak

a menedzsment rendszer hatékonysaganak
javitasahoz (5.1.1h és 5.1.1i alpontok) [12].

A vezet6i szerep és elkotelezettség demonstrala-

sa a vev6kozpontisag szempontjabdl [13] - ami

részét alkotja a profit termel6 képességnek, illet-

ve a pénzben nem kifejezhet6 értékek jovobeli
elérhet6ségének -, tovabba az ISO 9001:2015-6s
szabvany platformként torténé felhasznalasa
olyan poziciéba képes hozni a vezetési rend-
szert, hogy valoban onmagéért beszélhessen az
iranyit6i szerep és az elkotelezettség tekinteté-
ben. Fontos megjegyezni, hogy a vezetés szere-




pe és a menedzsment felel6ssége nem képezi az
ISO 9001 4j verzidjanak kivételes sajatossagat.
Lehet, hogy a korabbi verziék nem hatéroztak
meg ilyen precizen a vezetés szerepét és a me-
nedzsment felel¢sségét, &m a szabvany célja
soha nem az volt, hogy egy tnmagaban létez6
rendszer legyen. A szabvanyt azért fejlesztették
ki, hogy az érdekelt felek altal timasztott kove-
telmények, igények és elvarasok mentén segitse
el6 a hatasos tizleti gyakorlatok megalapozasat
és fenntartasat a cél szem el6tt tartasaval - ez a
cél pedig az ISO 9001:2000 6ta nem mads, mint
a mindségpolitika kialakitdsa [14]. A ,,szervezeti
célok” koncepcidjdnak jelentéségére és helytél-
l6sagéara mar az 1994. évi szabvany is utalt [15].
A 2015. évi verzi6 valtoztatasai még viladgosab-
ban beszélnek a vezetési rendszer irdnyitasdnak
szerepérdl a mindségiranyitds és -biztositas te-
rilletén. Ez szemléletvaltast hozhat magéval az
ISO 9001:2015-6s szabvény szerint tanusitott
szervezeteknél és azoknal is, akik auditéalési cél-
ra hasznéljdk fel azt. Ez a szemléletvaltas egy
szabvéany el6irdsainak megfelel6 menedzsment
rendszerbdl kiindulva elérkezik egy olyan, tizlet
centrikus felfogashoz, amely képes 6sztonozni
és fenntartani a szervezeteket.
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DR. HORVATH ZSOLT adjunktus, Obudai Egyetem

Az 1SO 9001:2015 szabvanyra valé atallas

gyakorlati kérdései

A Nemzetkizi Szabvinyositisi Szervezet (ISO) 2015. szeptember 15-én adta ki a mindségiranyitdsi rend-
szerekre vonatkozo rendszerszabuvdny 1j verziojat: ez az ISO 9001:2015. Ennek az 1ij szabvanyverzionak
a kovetelményeit — az ezt a mindségiranyitdsi rendszert alkalmazo villalatoknak — hdarom éven beliil kell
bevezetnitik és alkalmazniuk, amit az itt meghatdrozott harom év elsd felében az érintett vdllalatoknak csak
kis része tett meg. A nagy tébbség kivdrdsinak egyik jellemzé oka az 1ij szabvdanyverzio kdvetelményeinek
nem kelld megértése, valamint a bizonytalansig annak alkalmazdsa és folyamatokba valo beépitése terén.

A szabvany 1j verzioja szemléletében és legtobb elemében a szabvinykdvetelmények gyakorlati és test-
re szabott alkalmazdsit, a vdllalatok miikédése dtlathatosdganak és hatékonysdgdanak novelését tamogatja.
Meégis sok villalat szamdra gondot jelent ennek a megértése és alkalmazdsa. Jelen publikdcionak az a f6 célja,
hogy az I1SO 9001:2015 szabvinyt alkalmazni kivano vallalatok szamadra bemutassa a szabvdany valtozdsa-
inak lényegeét, és segitsen azok gyakorlati értelmezésében és megértésében.

1. Az attérés ... hol tartunk most

A Nemzetkozi Szabvéanyositasi Szervezet (ISO)
2015. szeptember 15-én adta ki a minéségiranyi-
tasi rendszerekre vonatkozé rendszerszabvany
4j verzidjat, ez az ISO 9001:2015. Ennek magyar
forditasa és kiadasa még 2015 végén elkésziilt,
és MSZ EN ISO 9001:2015 szabvanyijelzettel je-
lent meg. Az ISO szervezet az ezt alkalmazé
vallalatoknak az atallasra harom évet hatarozott
meg. Ez azt jelenti, hogy 2018. szeptember 15.
utdn nem lehet mar érvényben semmilyen régi
verzioju (ISO 9001:2008, illetve MSZ EN ISO
9001:2009) szabvanyra hivatkoz6 tantsitvany.
Az atéallasra meghatarozott id6szaknak most
hozzavetSlegesen a kozepén jarunk. A tanuasit6i
tapasztalatok azonban azt mutatjak, hogy eddig
az ISO 9001-et alkalmaz6 vallalatoknak csak na-
gyon kis része allt még at az 4j szabvany alkal-
mazasara. Az eddigi ISO 9001:2015 szerinti ta-
nusitasok nagy tobbsége az Gjonnan bevezetett
mindségiranyitasi rendszerek els6 tantsitdsabdl,
és csak kisebb része a mar meglévd rendszerek
4j szabvanyra valo atallasaibol kerilt ki.
Természetesen ez a kivarasi jelenség, azaz
hogy az ISO 9001-es minéségiranyitasi rendszert
alkalmazé vallalatok nagy tobbsége kivérja az
atallasra engedélyezett intervallum végét, tobb
okra vezethet6 vissza. Egyrészt természetesen
szerepet jatszik az emberi lustasag, valamint az

tizleti tevékenységek miatti gyakori talterhelt-
ség is. Azonban sok esetben hallani olyan visz-
szajelzéseket is, hogy a véllalatok nem igazan
értik az Gj szabvany kovetelményeit (vagy azok
egy részét), és tanacstalanok az atallas mikéntjé-
vel kapcsolatban.

Szamukra tobb szakmai szervezet, szakmai fel-
néttképzési intézmény, illetve tantsitd szervezetek
oktatasi kozpontjai szerveznek kiilonboz6 mélysé-
g, az ISO 9001 szabvany valtozasait bemutato és
értelmez6 kurzusokat. Jelen publikacionak az a f6
célja, hogy ezen véllalatok szdmara bemutassa a
szabvany valtozasainak lényegét és segitsen azok
gyakorlati értelmezésében és megértésében.

2. Alapvet6 szemléletbeli valtozasok

2.1. Terminolégiai vdltozdsok
A mindségiranyitasi szabvany fogalomrendszeré-
ben is megvaltozott néhany fogalomra vonatkozé
szbhaszndlat, javitva, illetve pontositva igy az adott
fogalom értelmezését. A fontosabb véltozasok a
kovetkez6 oldalon 1évé tablazatban lathatoak.
Természetesen a szabvany alkalmazasdnak
nem kovetelménye, hogy az kotelezben &tve-
szabvéanyt alkalmazé vallalatoknak lehetéségiik
van tovabbra is sajat terminolégia, illetve szaba-
lyozasi és dokumentacios struktara kialakitasa-
ra és hasznalatara.




ISO 9001:2008 ISO 9001:2015

Termék Termékek és szolgalta-
tasok
Kizarasok Nem alkalmazott

Nem alkalmazott

(Vannak hasonl6 felel6s-
ségi és hataskorok kijelol-
ve, de nem kovetelmény,
hogy egyetlen vezet6ségi

Vezet6ség képviselje

képvisel6 legyen.)
Dokumentacio, Mi- | Dokumentalt informa-
néségiranyitdsi  kézi- | cidk
konyv, dokumentalt

eljarasok, feljegyzések

Munkakéornyezet A folyamatok miikodési

kornyezete

Megfigyel6 és mér6be-
rendezések

Megfigyeléshez és mé-
réshez sziikséges eréfor-
rasok

Kiils6 forrasbol biztosi-
tott termékek és szolgal-
tatdsok

Beszerzett termékek

Szallito Kilsé szolgaltato

2.2. Viltozdsok a struktiirdban
Az ISO 9001:2015 szabvany a megel6z6, az ISO
9001:2008 szabvanyhoz képest a strukttrajaban
is lényegesen &talakult. Ez az atalakulas azon-
ban egy sokkal nagyobb egységesitési folyamat
része. A Nemzetkozi Szabvanyositasi Szervezet
2012-ben kiadott egy 4j iranyelvet, amelyben
meghatérozta, hogy az iranyitdsi rendszerek-
re vonatkoz6 rendszerszabvanyok azonos ko-
vetelményei a szabvanyok azonos fejezeteiben
jelenjenek meg, és ehhez meghatarozott egy
egységes, magas szinti struktarat (ez az un.
High Level Structure - HLS). Ennek értelmében
minden ezutan megjelené 4j kiaddsa iranyité-
si rendszer szabvanyédnak ugyanazt a tartalmi
struktuarat, felépitést kell kovetnie. Ez nagyban
megkonnyiti az iranyitasi rendszerek menedzs-
ment elemeinek értelmezését, valamint az in-
tegrélt irdnyitasi rendszerek kialakitdsat és do-
kumentécioik osszehangolasét is. Ilyen médon
mindegyik iranyitasi rendszerszabvany ugyan-
olyan médon értelmezi és tartalmazza a PDCA
ciklus kovetelményét is.

Ennek megfelel6en a HLS szabvany strukta-
réjanak az els¢ szintje a kovetkez6:

1. Alkalmazasi tertilet

2. Rendelkez6 hivatkozasok

3. Szakkifejezések és meghatarozasuk

A szervezet és kornyezete
Vezet6i szerepvallalas
Tervezés
Tamogatas
Miikodés
. Teljesitményértékelés

10. Fejlesztés

Az eltérések az egyes rendszerszabvanyok
kovetelményeiben ugyanazon szabvanypontok
esetén az egyes szabvanyok altali sajat szempont-
rendszer alkalmazasaban voltak. A kornyezet-
kozpontt iranyitasi rendszer szabvanya példaul
a kornyezetvédelem, a kornyezeti tényezok ter-
helésének csokkentése szempontjabol, az infor-
maciobiztonsagi iranyitasi rendszer szabvanya az
informdciok biztonsdganak sériilése &ltali veszé-
lyek csokkentése szempontjdbol, a mindségira-
nyitasi rendszer szabvanya pedig a termékek és
szolgaltatasok elvart mindségének biztositasa és
az ligyfél elégedettségének novelése szempontja-
bol hataroz meg elvardsokat a fenti struktaréban.

Az egyes iranyitasi rendszerszabvanyok a 8.
Miikddés c. pontban az adott iranyitasi rendszer
miikodtetésének kovetelményeit mutatjdk be.
Ez a legtobb kockazat alapu irdnyitasi rendszer
esetén az adott iranyitasi rendszernek megfelel6
szemponta kockadzatok felmérésének, kezelésé-
nek és feltigyeletének az azt alkalmazo vélla-
lat folyamataiba dgyazott miikodtetését jelenti.
A mindségiranyitasi rendszer esetében ennél a
szabvanyfejezetnél sokkal tobbrél van sz, hi-
szen ez a fejezet jelenti a vallalat tizleti folyama-
taiban, azaz az értékteremté folyamatlancaban
a mindség kovetelményeinek megtervezését,
beéptilését és ellendrzését. Itt ezért a szabvany
a teljes értékteremtd folyamatlanc mitikodéseire
szamos elvarast fogalmaz meg. Megjegyzendd,
hogy ezen elvarasok nagy része mar szerepelt a
régi, az ISO 9001:2008 szabvéanyban is.
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2.3. Gyakorlatiasabb megkozelitésii szemlélet

A szabvany valtozasanak egyik alapvetS jel-
lemzdje a gyakorlatias szemlélet. A szabvany
egyes kovetelményei ezért sehol sem konkrét
végrehajtand6 utasitdsokat, médszereket vagy
eljarasokat irnak el6, hanem hasznos szempon-
tokat elvarasként fogalmaznak meg, amelyek
sokféleképp megvaldsithatéak, és amelyeket igy
minden vallalat értelmezni és sajat magara le-
képezve alkalmazni tud. Ezt a gondolatot tgyis
megfogalmazhatjuk, hogy a szabvény elvérasai




»célokat” hataroznak meg, és nem a végrehajtas
~eszkozeit”, amelynek meghatdrozasa minden
esetben az azt alkalmaz6 vallalat feladata. Erre
szamos példa taldlhaté a szabvanyban. Azzal,
hogy a szabvany egyes elvardsokra nem a konk-
rét eszkdz megnevezését irja el6, az nem azt je-
lenti, hogy annak az eszkoznek a hasznalata ti-
los, hanem csak azt, hogy az eszkozt a vallalat
maga hatarozhatja meg. Tipikus példak erre:

- Nem kotelez6 a ,MinGségiranyitasi kézi-
konyv” neviti dokumentum, de azok az in-
formacidk, amelyeket az ISO 9001:2008 szab-
vany a Mindségiranyitasi kézikonyv tartal-
mara kotelezéen el6irt, azoknak tovébbra is
kotelez6en dokumentalt informacidk kereté-
ben el6irtan meg kell lennitik. Azt tartalmaz-
hatja a Minéségiranyitasi kézikonyv is, de
akédr mas nev el6iré6 dokumentum is.

- Nem kotelez6 egyetlen munkatarsnak a
+Min6ségiigyi vezetd” szerepkort adni, és
kinevezni 6t a fels6 vezetés megbizottjanak,
aki majd a min&ségiranyitasi rendszerért fe-
lel. A min&ségiranyitasi rendszer hatékony
miikodéséért a felel6s maga a vallalat els6
szamu vezetGje. (Lasd ehhez még az 3.4.
fejezetet.) Ugyanakkor nem elvaras, és sok
esetben nem is életszerti, hogy a szervezet
tigyvezet6 igazgatdja vagy vezérigazgatoja
személyesen iranyitsa az egész mindségira-
nyitasi rendszer mtikodésével kapcsolatos
napi tevékenységeket. Ugyanigy, ahogy
a tobbi (gazdaségi, termelési vagy szolgal-
tatasi, értékesitési, mtiszaki stb.) tertileten
meghatarozza a végrehajtashoz sziikséges
szervezetet, feladatokat és szerepkoroket,
ugyanugy a mindségiranyitds szempont-
jabdl is létrehozza a megfelel$ szerepkoro-
ket, kiosztja a végrehajtasi feladatokat és
szamon kéri azok megvalositasat. Ennek a
létrehozott minéségiranyitasi szervezetnek
a mérete és miikodése a kiilonboz6 dgaza-
tokban mikodé és eltéré méretti vallalatok
esetén egymdstol egész eltérd is lehet. A
benne 1év6 szerepkordk is kiillonbozéképp
nevezhet6k el, az operativ iranyitast végzo
szerepkort lehet tovdbbra is mindségiigyi
vezetének nevezni, vagy akar masképp.
(Ahol jol miikodé minéségirdnyitasi rend-
szer van, amit egy minéségiranyitasi vezetd
eredményesen iranyit, ott nem célszerti és
nem javasolt ezen valtoztatni.)

Hasonl6an a tobbi szabvanypont esetén a meg-
fogalmazott elvérds bizonyos szemléletti mko-
dés meglétére vonatkozik, és nem annak konk-
rét megvaldsitasi modjara. Ugyanaz a funkcié
megvalosithat6 tobbféle eszkozzel, és mindig az
a legcélravezetSbb, amely az adott vallalat m-
kodéséhez, cégkultarajahoz a legjobban illeszke-
dik, azaz a leginkabb testreszabott.

3. Ujdonsagok, azaz Gj vagy jelentésen
modositott elemek

Ebben a részben a teljesség igénye nélkiil - az
eddigi tapasztalataim alapjan - azon elemeket
mutatom be, amelyek gyakorlati szempontbél
jelentésebbek és amelyek az ISO 9001:2015 szab-
vanyban vagy 1j elvarasként jelentek meg, vagy
az értelmezésiiket tekintve jelent6ségiik meg-
valtozott.

3.1. A mindségiranyitdsi rendszer céljai

Az ISO 9001:2015 szabvény az els6, azaz a szab-
vany alkalmazasi tertilete cim( pontjdban fogal-
mazza meg a mindségirdnyitasi rendszer céljara
vonatkoz6 kovetelményeit. Ezek alapjan a mi-
néségiranyitasi rendszer (MIR) akkor mtikodik
jol, ha a min&ségiranyitasi rendszert mtikodtetd
vallalat folyamatosan képes

- avevdiigényeket kielégitd terméket el64lli-

tani, illetve szolgaltat4st nytjtani,

- a vonatkozo6 érvényes jogszabalyi kovetel-

ményeknek megfelelni és

- avevdi elégedettséget novelni.

A véllalat mindségiranyitasi rendszerét a ta-
nusitok olyan szempontbdl vizsgaljak feliil,
hogy a szabvanypontok elvarasainak testre sza-
bott alkalmazisaval milyen mértékben teljesiti
az audit alatt all6 szervezet mindségiranyitasi
rendszere ezeket a célokat.

3.2. Szervezet és kornyezete
Ha barki hozzafog egy akarmilyen 1j rendszer lét-
rehozasahoz, az els6 feladat annak osszegyfijtése,
hogy a létrehozand¢6 rendszernek milyen kovetel-
ményeket kell majd kielégiteni. Ezek utan lehet
a rendszert Ggy megtervezni, hogy a rendszer
egységesen, a rendszerkomponensek egymadssal
Osszhangban és ezek egyiitt az 6sszes kovetelmé-
nyeknek megfelelve hatékonyan mtikodhessenek.
A szabvény 4. fejezete elvarja a kiépitend6 mi-
néségiranyitasi rendszerrel kapcsolatos érintett




felek és azok kovetelményeinek azonositisat.
Ilyen érintett felek maguk a véllalat tulajdono-
sai, vezet6i, alkalmazottai, de azok az egytittm-
kodé beszallitoi és alvallalkozoi, tigyfelei, illetve
a kornyez6 tadrsadalom és tarsadalmi szervek,
hatésagok is. Ok mind - a vallalathoz f(iz6d6
kapcsolatuk médjanak megfelelve és mértéké-
ben - érintett felek, és elvarasaik vannak a val-
lalat mtikodésével szemben. A vallalat mindség-
irdnyitasi rendszerének, ami a véllalat hatékony,
jogszabalyoknak megfelel6 és tigyfél elégedett-
séget novel6 miikodését hivatott tamogatni, fi-
gyelemmel kell lennie ezekre az elvardsokra.
Természetesen lehetetlen egyszerre minden ér-
dekelt fél minden elvardsanak maradéktalanul
eleget tenni. Ezek miatt az Gj szabvany is csak
azt varja el, hogy a vallalat szdméra fontos érin-
tett feleknek a vallalat szdmara jelent6s elvara-
sait hatdrozzak meg, és azok alapjan alakitsak ki
a mindségiranyitasi rendszer alkalmazasi tertile-
tét, azaz muikodésének teriiletét és hatarait. Azt,
hogy a véllalat szdmara kik a fontos érdekelt
felek, és azoknak melyek a jelentSs elvérésaik,
azt pedig a véllalatok a sajat tizleti viszonyaikat,
stratégidjukat figyelembe véve maguk tudjak a
legjobban meghatarozni. Ebbél egyenesen ko-
vetkezik, hogy a mindségiranyitasi rendszer ki-
alakitdsa kereteinek a meghatarozdsihoz, azaz
hogy mi mindenre terjedjen ki a min6ségiranyi-
tasi rendszer mtikodése, a kiils6 és bels6 lénye-
ges érdekelt felek a vallalati miikodés szamara
lényeges elvarasainak Osszegydtijtése és figye-
lembe vétele sziikséges.

3.3. Szigoriibb folyamatmenedzsment elvdrdsok
Tovabbra is elvaras, hogy a vallalat a miikodé-
sét folyamat alapon hatarozza meg és miikod-
tesse. Azonban a folyamatok menedzselésének
kovetelményei sokkal konkrétabbak és ezaltal
szigorubbak lettek. A jov6ben mar nem elég a
folyamatokat, azok kapcsolatait (sorrendjiiket)
meghatarozni, és néhany (a korabbi, azaz az
ISO 9001:2008 szabvany &ltal) kiemelt folyamat
végrehajtasi modjat dokumentalt eljardsi utasi-
tassal szabalyozni. Az 4j, az ISO 9001:2015 szab-
vany a mindségiranyitdsi rendszerhez sziiksé-
ges Osszes folyamatrol beszél, amelyet - ha a
mindségiranyitasi rendszert a véllalat teljes és
j6 mtikodése szempontrendszerének megfele-
l6en és nem attol fliggetlennek értelmezziik,
- akkor a véllalat minden tevékenységére, fo-

lyamatara kiterjeszthetjiik. Ilyen értelemben az
Osszes leirt folyamatra el6irja a szabvany a ko-
vetkezdket:

- Meghatarozottak legyenek a folyamatok
be- és kimenetei, ami kibdvitett értelemben
egyben a folyamatok céljanak meghataro-
zasét is jelenti. Ha elvarjuk, hogy a folyamat
kialakitasdnak alapja annak pontos ismere-
te legyen, hogy a folyamat milyen bemené
anyagokbdl, informaciokboél és kortilmé-
nyek mentén, milyen elvarasoknak megfe-
lelve milyen kimend anyagokat, informéci-
okat allitson el¢, illetve szolgéaltasson, akkor
azzal a folyamat céljat és a vele szembeni
elvarasokat is megfogalmaztuk.

- Meghatarozottak legyenek a folyamatok
sorrendje és kolcsonhatdsai. Ennek ismere-
tében fel is rajzolhaté a vallalat teljes mii-
kodésének folyamattérképe, amely alapjan
atlathat6 és nyomon kovethet6 a vallalat
miikodésének struktiraja. Tehat ennek és a
megel6z6 kovetelménynek (folyamatok be-
és kimeneteinek meghatédrozasa) alapjan a
véllalat mtikodése, tevékenysége mar meg-
hatarozott és atlathato.

- Meghatarozottak legyenek a folyamatok-
hoz a felelésségek és hatdskorok. Barmely
tevékenység szamon kérhet6ségének bizto-
sitdsahoz fontos, hogy egyértelmtien meg-
hatarozott legyen, kinek mi a feladata, fele-
16ssége, és ezek elvégzéséhez rendelkezésé-
re alljon a sziikséges hataskor.

A folyamatok miikodtetésében tobbfajta

szerepkorrdl is beszéliink, melyek a kovet-

kezok:

0 A folyamatgazda (vagy mashol a fo-
lyamatfelelés) az a személy, akinek a
felel6ssége az adott folyamat optimalis
miikddtetési modjanak kialakitasa és an-
nak megfelel6 és eredményes miikodé-
se is. Ez azt jelenti, hogy folyamatgazda
az, aki meghatarozza, és sziikség esetén
tovébbfejleszti a folyamat végrehajtasi
tevékenységeinek modjat, eljarasi utasi-
tasat, feltigyeli annak mtikodését, és felel
a folyamat eredményes miikodéséért. Ez
nem azt jelenti, hogy a folyamat végrehaj-
tasat is feltétlentil neki kell végig vinni.
Részt vehet a végrehajtasban, irdnyithatja
azt, de azokat részben vagy egészben vé-
gezhetik mas személyek is.




0 Akik a folyamat egyes tevékenységeit
(vezetd és/vagy végrehajto szerepkorrel)
végzik, 6k a folyamat végrehajtoi.

0 Fontos szerepkor a folyamat szempont-
jaboél - noha nem minden véllalat eseté-
ben azonositott - a folyamat szponzora.
A folyamatszponzor az a (jellemz&en
fels6 vezet6i) szerepkor, aki meghata-
rozza a folyamat sziikségességét, el6irja
annak létét és a vele szembeni alapvet6
elvarasokat, majd kinevezi a folyamat-
gazdéat és biztositja a folyamatgazda ha-
taskorét is.

0 Beszéliink még gyakran a folyamat iigy-
feleirdl is, akik a folyamat tevékenysége-
inek kimenetét hasznositjdk, vagy - mas-
képp fogalmazva - a folyamat egy konk-
rét végrehajtdsanak igénykeltsi. Ezek
lehetnek kiils6 tigyfelek vagy a véllalat
egyéb bels6 folyamatainak munkatarsai,
mint an. bels6 tigyfelek.

0 Meghatarozottak és biztositottak legye-
nek a folyamatok végrehajtdsahoz sziik-
séges erdforrasok. A folyamatok tevé-
kenységei nem hajthatéak végre, ha nem
allnak rendelkezésre kell6 id6ben és he-
lyen a sziikséges eréforrasok, legyen sz6
akar targyi, pénziigyi, személyi vagy in-
formacios eréforrasrol.

0 A folyamatok miikodésének eredménye,
hatékonysaga értékelt legyen, ami alap-
jat képezze a folyamatok folyamatos to-
vabbfejlesztésének. Ehhez meghatarozot-
tak legyenek a folyamatok eredményes
miikodésének feliigyeletéhez sziikséges
kritériumok, médszerek és mérészamok
(teljesitménymutatdok). A folyamatgazda
feladata a folyamat miikodésének fel-
tigyelete és annak megallapitasa, hogy
a folyamat kell6 hatékonysidggal mi-
kodik-e vagy sem, majd sziikség esetén
a folyamat végrehajtdsi moédjanak mo-
dositdsa a hatékonyabb mitikodés érde-
kében. Egy folyamat hatékonysagénak
definiciéja sokszor nehéz dolog, mert az
vizsgélhat6 tobb kiillonb6z6 szempontbol
is. A folyamat meghatarozasakor a val-
lalat vezetése (vagy ahol definiélt, ott a
folyamatszponzor) hatdrozza meg, hogy
mikor, milyen szempont szerint tekinti
a folyamat mikodését eredményesnek

és hatékonynak. A hatékonysag szem-
pontjanak meghatdrozasa utan meg kell
tudni mondani annak mértékét is, hogy
a hatékonysagot mérni lehessen. Ehhez
mérdszamot, mutatét és annak mérési /
szamitasi modjat kell meghatérozni. (Ez
sokszor igen nehéz feladat.)

0 A folyamatok miikodését befolyasolod
kockazatokat fel kell mérni, és sziikség
esetén kezelni kell. A folyamatok és raj-
tuk keresztul a vallalat mikodésének
folytonossagat és eredményét befolya-
solhatjdk (akdr pozitiv, akar negativ
irdnyban) el6re nem lathato, bizonytalan
kimeneteli események vagy torténések,
azaz kockazatok. Ha fontos a folyama-
tok stabil és megbizhaté kimenetele,
akkor minimaélisra célszert csokkenteni
annak a bizonytalan bekovetkezésii ese-
ményektdl valoé fliggését, azaz figyelni
kell a folyamat mtikodése soran a le-
hetséges kockazati forrdsokat, és fel kell
mérni azok lehetséges hatdsanak mérté-
két a folyamatok eredményeire, tovdbba
sziikség esetén intézkedéseket kell el6ir-
ni a jelentés mértékd kockazatok keze-
lésére.

0 A folyamatok mitikodését a sziikséges
mértékben dokumentéltan kell szaba-
lyozni, és a folyamatok végrehajtasdnak
informécio6ir6l a megfelel6 igazol6 fel-
jegyzéseket el kell késziteni és meg kell
6rizni. Nagy hangsuly van a ,sziikséges
mértékben” értelmezésén. Bizonyos te-
vékenységek esetén a szabvany tételesen
el6irja az igazolo feljegyzések megé6rzé-
sét. Ahol azonban ezt nem irja tételesen
el6, az még nem jelenti azt, hogy ott nem
kell ezt megtenni, hanem a ,sziikséges
mértékben” szemléletnek megfelel6en
kotelezd értelmezni, és annak alapjan
kell donteni a dokumentaltsag sziikséges
mértékérsl. Ez a kovetelmény tulajdon-
képpen mar az el6z6 verzidja ISO 9001-es
szabvany szerint is elvaras volt. A szaba-
lyoz6é dokumentumok és igazol6 feljegy-
zések kezelésére vonatkozo alapelveket
kés6bb mutatjuk be.

Osszefoglalva a folyamatmenedzsmenttel
kapcsolatos kovetelményeket, az ISO 9001:2015
szabvény elvarja




- aszervezet miikodésének felbontasat folya-
matokra és folyamatkapcsolatokra,

- a folyamatokhoz azok céljanak, vele szem-
beni elvardasoknak, be- és kimeneteknek a
meghatarozasat,

- a folyamatok mitikodéséhez a folyamatgaz-
dak és a tobbi folyamatszerepld szerepkoré-
nek meghatédrozasat,

- afolyamat végrehajtasi modjanak (eljarasa-
nak) - sziikség szerint dokumentéltan tor-
téné - szabalyozasat,

- a folyamat végrehajtdsahoz sziikséges erd-
forrasok ismeretét és rendelkezésre allasa-
nak biztositasat,

- afolyamat miikodése eredményeinek sziik-
séges mértéki feljegyzéseit,

- a folyamat miikodését befolyasol6 lehetsé-
ges kockazati tényezok figyelését,

- a kockazatok felmérését és sziikség esetén
kezelését, valamint a feltart jelent6s kocka-
zatok folyamatos feltigyeletét,

- a folyamat hatékonysdganak folyamatos
feltigyeletét, mérészammal valo kovetését,
valamint sziikség esetén annak kivénatos
tovabbfejlesztését.

Erdemes megjegyezni, hogy e kovetelmények
kozil a folyamatok kialakitdsara és miikodteté-
sére, miikodési feltételeire vonatkozo kovetel-
mények minden folyamat esetén sziikségesek,
hiszen azok nélkiil a folyamatok nem miikodtet-
hetéek. Azonban a folyamatok hatékonysagéara
vonatkoz6é mérs- és mutatészamok (pl. KPI-k,
azaz ,Key Process Indicator”-ok / kulcsfolya-
mat mérdszamok) definidldsa és mérése, ahogy
a KPI-ket befolyasol6 kockazatok felmérése, ke-
zelése, illetve feltigyelete is az elképzelhet6 tel-
jes részletességgel végrehajtva sok esetben csak
nagyon komoly raforditasokkal és koltségekkel
valésithaté meg. Kiilonosen igaz ez a kozepes
vagy nagy véllalatok esetében, ahol nem ritka a
szaz vagy akar tobb szaz folyamatbdl allé6 m-
kodési rendszer sem. Ezért az ilyen nagyon sok
folyamatot mtikodteté vallalatok esetében cél-
szertien a folyamatok hatékonysaganak méré-
sét, a folyamatkockazatok részletes felmérését,
kezelését és kovetését, valamint az azok alapjan
torténé folyamatszabalyozast gyakran nem az
Osszes folyamat esetén valdsitjadk meg, hanem
csak a vallalati mikodés és stratégia megvaldsi-
tdsa szempontjabol fontos, tgynevezett , kulcs-
folyamatok” esetén.

3.4. Vezetdség hatdrozottabb részvétele -

MIR és operativ miikddés kozeledése

A szabvény lényegesen konkrétabban hatarozza
meg a fels6 vezetés szerepét és felel 6sségét a mi-
néségiranyitasi rendszer kialakitasaban. Ebben
egyértelmiien megnyilvanul az az alapelv, hogy
a legfels6 vezet6 - hasonléan a vallalat tizleti
eredményességéért a tulajdonosok el6tt, - tgy a
mindségiranyitasi rendszer eredményességéért
is egy személyben felel. Hiszen 6 gyakorolja a
munkaltatoi jogokat, 6 delegdlja és kéri szdmon
a feladatokat, 6 dont a legfontosabb beruhaza-
sokban és tizleti tigyekben, tehat 6 a felel6s a
vallalat mtikodéséért, beleértve annak minden
részét - igy a mindségiranyitdsi rendszert is.
Ennek értelmében a minéségiranyitasi rendszer
miikodése beépiil a vallalat miikodési folyama-
taiba, azok részét képezvén.

Ez megnyilvanul részletesen a kvetkezdkben:

A legfels6 vezet6 személyesen

- felel6s és elszamoltathaté a mindségiranyi-
tasi rendszer eredményességéért;

- hatdrozza meg a mindségpolitikat és a mi-
néségcélokat, dsszhangban a vallalat kor-
nyezetével és a stratégiai célokkal;

- biztositja, hogy a mindségiranyitasi rend-
szer kovetelményei szemléletként beépiil-
jenek a vallalat mtikodési folyamataiba és
azok részét képezzék;

- tamogatja és megkoveteli a folyamatgaz-
daktol a folyamatszemléleti és kockazat-
alapti gondolkodasmoéd alkalmazasat a fo-
lyamatok kialakitasa, feltigyelete és fejlesz-
tése soran;

- biztositja a sziikséges er6forrdsokat;

- tamogatja és megkoveteli a folyamatos fej-
lesztést;

- kommunikalja a vallalaton beliil és kiviil az
eredményes mindségiranyitds fontossagat;

- motivalja a (vezet$ és a beosztott) munka-
tarsakat a mindségiranyitasi rendszerben
val6 részvételre, szerepvéllaldsra.

3.5. Kockdzatmenedzsment alkalmazdsa

Uj elemként jelenik meg az 4j szabvényban a
kockazatalapt gondolkodas, ami az egész mind-
ségiranyitasi rendszert teljesen atszovi.

A kockazat definiciéja: a bizonytalansag hata-
sa a célokra [2]. Kockazat alatt érthetiink ennek
megfeleléen barmely olyan jovébeli eseményt,
cselekvést vagy éppen annak hidnyat, amelynek




bekovetkezése lehetséges, és akkor annak hatésa
lesz az altalunk elérni kivant célokra, azaz meg-
valtoztathatja az elérni kivant eredményeket.
Ilyen értelemben kockazati forrds lehet minden
olyan kiils6 vagy bels6 tényez6, amelynek beko-
vetkezése, illetve hatdsa nem determinisztikusan
elére meghatérozott, és befolyasolhatja egy folya-
matban 1év6 vagy jovobeli cselekvés kimenetét.

Tipikusan ilyen példa a régi, az ISO 9001:2008
szabvany altal értelmezett megel6z6 tevékeny-
ség is. Amikor egy lehetséges, - de eddig hibat
még nem okoz6 - hiba-ok miatt egy folyamatba
szeretnénk beavatkozni, akkor nem tudjuk el6re,
hogy az a lehetséges hiba-ok mikor fog bekovet-
kezni, ha egyéltalan bekovetkezik, és a varhat6
hatasa sem mindig mérhet6 fel pontosan. Ezért a
lehetséges kockéazat mértékét is abban az esetben
csak becsiilni lehet. Ezt Gsszevetve a tervezett
beavatkozas koltségével hatdrozhaté meg a be-
avatkozas sziikségessége. Ezzel tulajdonképpen
atvezettiik a megel6z6 intézkedést kockazatke-
zelési intézkedéssé. Tulajdonképpen a szabvany
is ugyanezt teszi, és a megel6z6 intézkedéseket
kockazatfelméréssel és -kezeléssel valtja fel.

Masik tipikus példa a kockazatok felmérésé-
re és kezelésére tulajdonképpen maga a dontés-
el6készités folyamata. A dontések soran jellem-
z6en kiilonboz6 alternativak kozott kell valasz-
tani, és a dontések hatésa altalaban csak késébb
mutatkozik meg. Akkor tudunk jol donteni, ha
elére szamba tudjuk venni mindegyik lehetsé-
ges alternativa jovébeli kovetkezményeit, az
azokhoz kapcsol6do lehetséges bizonytalansagi
tényez6ket és azok hatasat is, tovabba azok fi-
gyelembevételével tudjuk meghozni az optima-
lis dontést. Ekkor - a bizonytalansagi tényezsk
és azok lehetséges hatasainak a szambavételével
- tulajdonképpen az egyes dontési alternativak
(pozitiv és negativ) kockéazatait mértiik fel és
vettiik figyelembe a dontés soran [5].

A szabvény ilyen értelemben meghatarozza,
hogy folyamatszinten, illetve az egész min6ség-
iranyitasi rendszer szintjén kell azokat a kiils6 és
bels6 eredet(i kockdzatokat felmérni és kezelni,
amelyek

- biztositjak a minéségirdnyitdsi rendszer &l-

tal elvart eredmények elérhet6ségét, azaz a
termékek és szolgaltatasok vevd altal elvart
mindségnek valé megfelelését, a vonatkoz6
jogszabalyoknak val6 megfelelést, valamint
a vevoli elégedettség javitasat;

- novelik a kivanatos hatasokat;

- megel6zik/csokkentik a nem kivant hata-

sokat;

- tdmogatjak a folyamatos fejlesztést.

A feltart kockazatokat - kockazatardnyos
mértékben - sziikséges kezelni oly médon, hogy
az intézkedések értelemszertien a folyamatokba
beépiilve, azok részét képezzék. A kockazatok
felmérése sordn a kockédzatok értékelésének kii-
16n nehézsége, hogy szamtalan kockazat hatas-
jellege merSben eltér egymastol, ezért nehezen
hasonlithatoak dssze egymassal, nehéz 6ket azo-
nos skalan egyttt értékelni. Szamtalan kiilonbo-
z6 kérjellegli kockazat dsszemérhet6ségének a
megtartdsa adja ugyanakkor a kockizatkezelés
igazi alapjat és értékét. Ennek megvalositasara
a Gyakorlati tandcsok a kockdzatfelmérés és kezelés
szervezeti szintii bevezetésére a vonatkozo szabvd-
nyok alapjin cimt publikdcié [6] mutat be lehe-
téségeket. A kockazatok felmérésének és ke-
zelésének folyamatat a kockdzatmenedzsment
altalanos szabvanya, az ISO 31000-es szabvany
[3] mutatja be, valamint szamos ismert és jol al-
kalmazhat6 konkrét médszer és eljaras talalhaté
az ISO 31010-es szabvanyban [4].

3.6. Szervezeti ismeretek - mint erdforrds

Az er6forrdsokra vonatkozé elvardsokat tartal-
mazo0 fejezet is egységesebb lett. Ebben egységes
strukttraban jelennek meg elvarasok

- amunkatarsakra (mint emberi er6forrasokra),

- az infrastruktarara (beleértve az ingatlan
infrastruktarat és kapcsolodé kozmiiveket,
a berendezéseket és eszkozoket, a szallitasi
er6forréasokat, az informatikai infrastruk-
tarat és az informaciés és kommunikacios
technologiédkat is),

- a folyamatok mtikodési kornyezetére (bele-
értve a munkahely tarsadalmi, pszicholégiai
és fizikai kornyezeti jellegli aspektusait is),

- a megfigyeléshez és méréshez sziikséges
er6forrasokra (régi nevén megfigyel6 és
mérSberendezések) és

- aszervezeti ismeretekre vonatkozoéan.

Ezek koziil a ,szervezeti ismeretek” jelenik

meg 1j er6forras komponensként. Ez alatt érten-
d6 a véllalat mtikodése soran Osszegydtjtott tu-
das és tapasztalat, amely a véllalat termékeibe és
szolgéltatasaiba épiil be, novelve azok értékét. Ez
a tudés és tapasztalat jellemz6en a véllalat mun-
katarsaindl képzoédik. A vallalat szamara jellem-




z6en kiemelten fontos ezeknek az - egyes mun-
katarsak fejében - Osszegytijtott tapasztalatok-
nak a vallalaton beliili megosztasa és szélesebb
korti alkalmazasa. Nagy kockazatot jelenthet
példaul az, ha egy tapasztalt munkatérs speciélis
ismereteivel és tudasaval eltavozik a vallalattol,
kiilonosen akkor, ha ezeket a specidlis ismereteit
nem adja 4t a kollégainak. Az is gyakori prob-
léma, ha bizonyos ismeretekkel és tapasztalatok-
kal csak egyetlen munkatars rendelkezik, a tobbi
hasonl6 jellegli munkét végz6 kolléga viszont
nem, hiszen akkor a specidlis tudast igényl¢ fel-
adatok mind ugyananndl az egyetlen kolléganal
csapddnak le, aki - talterhelve - nem lesz képes
azokat megoldani, mig a tobbi kolléga alig kap
munkat és ismereteit sem bévitheti.

Ezért célszerti a vallalatoknak az an. tudas-
menedzsment-et bevezetni, amellyel vallalaton
beliil tdimogatjak az azonos munkakorben 1évé
kollégak kozott a specialis tudés és szakmai ta-
pasztalatok megosztasat. Ez segit a munkaterhe-
lés egyenletesebb és hatékonyabb elosztaséban,
valami csokkenti az egyetlen embertd], illetve
annak tudasatol valo fliggéséget és az annak ki-
esése esetén fellépd kockazatot.

3.7. Dokumentilt informdcié: tobb vagy
kevesebb az elvdrdis?

Az ISO 9001:215 szabvanynak ez az egyik legvi-
tatottabb pontja. Ennek értelmezésében a szakma
képvisel6i sem értenek mindig egyet. Pedig a szab-
vany elvardsa vildgos. A dokumentalt informéa-
ci6 alatt értend6 minden olyan informacié annak
adathordozéjaval egytitt, amelynek a mitikodés
szamara valamely funkciéja van, és ezt a funkciot
egyértelmien és bizonyithatéan el kell, hogy las-
sa. Ilyen funkci6 alapvetSen kétféle lehet: el6ir6 és
igazol6 jellegti. A szabvanybol egyértelmtien kide-
riil az is, hogy a dokumentalt informéciéra vonat-
kozo elvarés esetén mikor melyiket varja el:

- Amikor a kovetelmény megfogalmazasa agy
sz0l, hogy , dokumentélt informacié fenntar-
tasa” sziikséges, akkor a fenntartds mindig
valamely dokumentum érvényes allapotban
val6 fenntartasat jelenti. Aminek az érvénye,
hatdlya véltozhat, Gj verzidja késziilhet és
léphet érvénybe, az csak valamilyen el6ir6
dokumentacio, azaz a régi terminolégia sze-
rint a szabalyoz6 dokumentacio lehet.

- Amikor a kovetelmény megfogalmazasa
ugy szo6l, hogy ,dokumentalt informacié

megolrzése” sziikséges, akkor a megorzés
ugyanannak az allapotnak, tartalomnak a
valtozatlan meg6rzését jelenti. Aminek az
érvénye, tartalma nem valtozhat, mindig
ugyanuigy kell meg6rizni és felhasznalni, az
csak valamilyen igazol6 dokumentécio, azaz
a régi terminoldgia szerint feljegyzés lehet.

A szabvany tovébbra is el6irja - egységesen a
szabélyozo6 és az igazol6 dokumentaciok szamara
- azok sziikség szerinti elkészitését és kezelését,
azok egyértelmii azonosithat6sagat és tartalmat, a
sziikséges és alkalmas adathordoz6 és formatum
kivalasztasat és hasznalatat, valamint alkalmas-
sagat a kivant funkcio ellatasara, beleértve sziik-
ség esetén a megfeleld ellendrzési és jovahagyasi
lépéseket. A dokumentélt informéciok kezelése-
kor ugyanagy, mint eddig - legyen sz6 akarmi-
lyen tipust és formatumu adathordozén tarolt
informaciorol, - szabalyozni kell a dokumentalt
informéci6 életciklusanak lépéseit, a létrehozas-
t6l kezdve egészen a megdrzésig és selejtezésig.
Miutan az adathordozé tipusa és formatuma a
felhasznalas célszertiségének megfelel6en valtoz-
hat, ezért az alkalmazott modszer is - igazodva
az adott adathordozé tipusdhoz, formatumahoz,
az érintett folyamat és folyamatszabélyozas mod-
jahoz, - kulonbozsképp vélaszthato, de az el6z6-
ekben leirt kovetelményeket teljesitenie kell.

Uj és szigortibb kovetelményként jelenik meg
a dokumentalt informaciok feltigyeletén beliil az
informaciobiztonsag kovetelménye. Ez el6irja azt
is, hogy a dokumentalt informéaciék kezelése soran
biztositani kell, hogy a dokumentalt informécidk

- ,elérhet6k és hasznalatra alkalmasak legye-
nek, amikor sziikséges” a rendelkezésre &l-
las kovetelménye,

- ,megfeleléen védve legyenek (pl. a bizal-
massag elvesztését6l)” a bizalmassag kove-
telménye,

- ,a helytelen hasznalatt6l vagy sértetlenség
elvesztésétdl ova legyenek” a sértetlenség
kovetelménye.

A bizalmassag, sértetlenség, rendelkezésre &l-
las egyditt jelenti az informaciobiztonsag kove-
telményét, aminek biztositasara, illetve aminek a
megsértése altali karok minimalizélaséara épiil fel
az ISO/IEC 27001:2013 szerinti informaciébizton-
sagi irdnyitasi rendszer. A folyamatok miikodése
soran az Osszes kezelt és feltigyelt dokumentum
mind el6ir6 és/vagy igazol6 szerepet tolt be, te-
hat mind Gn. , dokumentalt informéci6”, ame-




lyekre mind vonatkozik az informéciébiztonsag
(bizalmassag, sértetlenség, rendelkezésre allas
szerinti) kovetelményének betartasa. Tovabba a
kockézatalapt gondolkodas alkalmazasi kovetel-
ménye miatt e kritériumok teljestilése hianyainak
kockézatait, azaz az ezekre vonatkozé informéa-
ciébiztonsagi kockazatokat is fel kell mérni, majd
az tizleti kockdzat mértékében kezelni kell.

3.8. Beszdllitok-alvillalkozok feliigyeletének
hangsiilya

A beszallitok és alvéllalkozok feltigyelete 1énye-
gesen nagyobb szerepet kapott az Gj szabvany-
ban, és a hangsuly a beszallitoi értékelésrél (ami
bizonyos esetekben tovabbra is egy lehetséges és
hasznalhat6 eszkoz) atterel6dott a beszallitok és
alvallalkozok feltigyeletére.

A vallalatok a termékeik el6éllitasa, szolgal-
tatasaik nyujtdsa soran végzett tevékenységek
végzésekor minden esetben vélasztanak, hogy
az adott tevékenységet sajat er6forrasbol végzik
vagy kiils6 szolgaltatok igénybe vételével. Ennek
az igénybe vételnek rengeteg oka lehet, viszont
az eredmény kozos: a vevd szamara készitett ter-
mék vagy nydjtott szolgaltatds egy részét nem a
sajat alkalmazottak a sajat feltigyelt folyamatok
részeként készitették, hanem kiilsé szervezetek
munkdja. Ennek is sokféle médja lehet:

- az alvéllalkoz6 vagy beszallit6 éltali termék
vagy szolgéltatas beépiil a sajat, tigyfélnek
szant termékbe vagy szolgaltatasba, annak
részét képezvén;

- az alvallalkoz6 vagy beszallit6 a vallalat
nevében késziti el a teljes terméket vagy
szolgaltatast, és azt kozvetlentl a vallalat
tigyfeléhez széllitja, de a vallalat nevében
és annak portfélijaban;

- az alvallalkoz¢ altal biztositott munkaer6
végzi a gyartasi vagy szolgaltatasi folyamat
egy részét, altalaban a véllalat sajat folya-
matszabalyozasanak kereteiben.

Mindegyik esetben kozos ismérv az a tény,
hogy a vallalat - a beszallitott résztermék vagy
rész-szolgaltatas tekintetében - nem tartja olyan
mértékben kézben a teljes folyamatot, mint ha
azt sajat munkatarsaival sajat eljarasai alapjan
csindlna. Ugyanakkor az tigyfélnek kiszallitott
termék vagy nyujtott szolgaltatds vonatkozasa-
ban teljes mértékig jotallasi kotelezettsége van.
Barmilyen {igyfél altali panasz vagy reklamaci6
esetén az sohasem lehet az tigyfél felé kifogas,

hogy errél 6 nem tehet, mert azt neki is egy alval-
lalkoz6 csindlta. Eppen ezért ez kockazatot jelent
szdmadra, amely kockazatot felmérni, majd a fel-
tart és elemzett kockazat mértékének megfelels-
en kezelni kell. A kockazatkezelésnek elsésorban
az alvallalkoz6 vagy beszallit6 ltal beszéllitott
termék vagy szolgaltatds vonatkozasaban, annak
elvart minGségi és egyéb kovetelményei tekinte-
tében kell a megfelel6 garancit biztositani. Ez je-
lenti az érintett alvallalkoz6 vagy beszallité m-
kodésének, folyamatainak, illetve beszallitasai-
nak feltigyeletét. A feliigyelet eljarasat, modjat és
mértékét a véllalat maga hatarozza meg, aminek
kialakitasaban szempontot jelentenek mind a
vallalt kockazat mértéke, mind az adott alvallal-
kozéi kapcsolat jellege, az egytiittmiikodés mod-
ja és az ellen6rzések lehet6ségei is. A feliigyelet
kialakitdsakor mindig fontos szempont, hogy az
az alvéllalkozéi vagy beszallitéi egytittmiikodés
és a kozos megallapodasok részét képezze, az az
az alvallalkoz6 vagy beszallité err6l mindenrol
kellsképpen tajékoztatva legyen.

3.9. Termék/szolgdltatds kiszdllitdsa utdini
tevékenységek

A termék vagy szolgéltatas tigyfélnek torténé
kiszallitasa, dtaddsa utdn altaldban még nem ér
véget a termék vagy szolgaltatas életciklusa. Az
adott termék vagy szolgaltatas jellegétSl fiig-
gben, de altalaban utdna is vonatkoznak még a
jotallasi és garancidlis kotelezettségek, illetve el6-
fordulhatnak tovabbi karbantartasi vagy egyéb
tevékenységek. Sok esetben kiilon téma lehet a
termékfelel6sség kérdése, azaz hogy a termék
hibéja a rendeltetésszerti hasznélat mellett is mi-
lyen egyéb karokat okozott. Az ezekhez kapcso-
16d6 felel6sségvallalasi kérdéseket a vonatkozo
jogszabélyok tartalmazzak. Konnyen el6fordul-
hat olyan eset is, hogy pl. rejtett termékhibédk sok-
kal stlyosabb kérokat okozhatnak, mint maga a
termék értéke, amiért szintén a gyartonak kell
majd jotéllnia. De sorolhatok mas olyan példak
is, amikor egy termék vagy szolgéltatas atadasa
utan azzal kapcsolatos utémunkak, jotallasi vagy
egyéb kotelezettségek meriilhetnek fel.

Ezek a véllalatnak mindenképp veszteséget,
kart jelentenek. Ezért a szabvany elvarasa, hogy
mar a termék vagy szolgaltatas tervezésekor és
gyartasakor felil kell vizsgalni ennek lehet6sé-
geit, azaz azokat a lehetséges kockazati tényezé-
ket, amelyek miatt ezek el6fordulhatnak, és fel




kell mérni ezek kockazatait és a feltart kockaza-
tok mértékének fliggvényében foglalkozni kell a
kockazatok csokkentésének moédjaival.

3.10. Termék/szolgdltatds kibocsdtdsa

Kiilon 1j és hangsalyos kovetelményként jele-
nik meg, hogy a termék vagy szolgéltatds addig
nem adhat6 at, azaz nem bocsathaté ki a vevo-
nek, amig annak megfeleléségre torténd igazo-
lasa (validacidja) meg nem torténik. Ez azt je-
lenti, hogy a terméket vagy szolgaltatast annak
hasznalatra torténé atadasa el6tt ellendrizni kell
a hasznélatra torténé alkalmassag és megfelels-
ség szempontjabol, majd ennek megfelel$ ered-
ménye utan 4llithato, hogy ez a termék vagy
szolgéltatds valoban a hasznélati célra alkalmas
és megfeleld, tehat a termék vagy szolgaltatas az
ugyfélnek atadhaté. Ez az jovdhagyas, ami a ter-
mék vagy szolgéltatas kibocsatasat engedélyezi,
egyben komoly felel6sséget is jelent. Eppen ezért
szigort elvards ennek dokumentalt igazolasa,
amely késtbb is egyértelmtien visszavezethets a
kibocsatast engedélyez6 konkrét személyre, aki
a kibocsatasért a felel6s.

3.11. Feleldsségek igazoldsa -
elszamoltathatosdgi kérdések
Az egész szabvany filozofidjat atszovi a felel6s-
ség és az elszamoltathatosag igazolasanak kove-
telménye. Barmely fontos, késSbbi felel6sséget
tartalmaz6 tevékenység vagy dontés nyoman
konkrétan és egyértelmten visszaigazolhaténak
kell lenni, hogy az adott dontést ki és mikor hoz-
ta. Ennek a visszaigazolhatosdgnak egyértelm-
en valamilyen alkalmas igazol6 dokumentumon,
azaz feljegyzésen kell megjelennie. Természete-
sen ez késziilhet - illeszkedve mindig az adott te-
vékenységhez - barmilyen tipust és formatumu
adathordozon, és ez lehet része mindig az érintett
folyamat dokumentaciéinak is. Altalanossagban
igaz, hogy barmely feljegyzésnek vagy egyéb iga-
zol6 dokumentumnak tartalmaznia kell az iga-
zolas targyat képez¢ allitason talmenden az azt
készit6 személy nevét és a készités id6pontjat is.
Ugyanis bizonyos felel6sségek esetén az érintett
felel6s személy kilétének is kiemelt szerepe van.

A dontésért viselt felel6sség egyénre is doku-
mentéltan visszavezethet§ kovetelménye tobb
tevékenység esetén megjelenik a szabvanyban:

- a termék vagy szolgaltatas tervezési és fej-

lesztési eljarasainak valtoztatasa esetén;

- a termék elGallitdsa vagy a szolgaltatas
nyujtasa kovetkeztében a valtozasok atvizs-
galasanak eredményei és a sziikséges val-
toztatasok jovahagydasa esetén;

- nem megfelel$ termékek vagy szolgéltata-
sok esetén a nem-megfelel6ség kezelésérol
sz016 dontés esetén;

- a termékek vagy szolgaltatdsok kibocsata-
sdnak engedélyezése esetén.

4. Osszefoglalas

Osszességében jol lathato, hogy az Gj szabvany
szemléletében és legtobb elemében a szabvany-
kovetelmények gyakorlati és testre szabott al-
kalmazasat, a vallalatok miikodése atlathatdsa-
ganak és hatékonysaganak novelését timogatja.
A szabvéany 4j elvérasai tulajdonképpen mind
olyan kovetelményeket jelentenek, amiket a ,,jo-
zan paraszti ész” szempontjait figyelembe véve
eddig se lett volna szabad masképp csindlni.
(Altalanos auditori tapasztalat azonban, hogy ez
a gyakorlatban gyakran mégsem igy mtikodik.)
Sajat eddigi tapasztalatom alapjan elmondhato,
hogy azok a vallalatok, amelyek eddig is érdem-
ben j6l és hatékonyan mukodtették a minbség-
iranyitasi rendszertiket, azoknal az Gj szabvany
kovetelményei szerint is megfelel6 és hatékony
a mindségiranyitasi rendszeriik. Ezért legfeljebb
csak néhany kisebb tertileten sziikséges egy-két
4j elemet, bevezetni. Taldlkoztam sok olyan val-
lalattal is, ahol az 4j szabvany bevezetése nem
jelentett semmilyen Gj intézkedést, hiszen azo-
kat az 4j elvarasokat, amelyeket az Gj szabvany
tartalmaz, mar eddig is sikeresen alkalmaztak.
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Az 1S5S0 9001:2015 varhato befolyasa
a szektor specifikus szabvanyokra*

AZ ISO 9001, a mindségmenedzsment rendszerek (QMS) nemzetkozi konszenzuson alapulé szabvinya
mdr hosszu id6 ota eldirja a QMS kivetelményeket olyan nagy dgazatok szamdra, mint a gépjarmiipar,
az vrkutatds és a repiilésiigy, vagy az orvosi miiszerek gydrtisa. Az ISO 9001 szabviny 1987. évi iitjdra
bocsdtdsat kdvetden a Nemzetkozi Szabvanyiigyi Szervezetnél (ISO) sokan ellenezték a szabvinyok vi-
szonylag csekély szamit, mivel - 1igymond - az egyes dgazatoknak tobb, eldiro jellegii kovetelményre van
sziiksége, mint amennyi elfogadhato eqy nemzetkdzi konszenzuson alapulo szabvanyban.

Azo6ta mar sziiletett néhdny szektor specifikus
dokumentum, mint példdul a QS-9000 a gép-
jarmtipar szdmdéra. A lehet6 legnagyobb kon-
szenzus elérése érdekében az ISO éltal kidol-
gozott Onkéntes nemzetkozi szabvanyoknak
mind ugyanazon a nyilt és atlathat6 folyamaton
kell keresztiil menniiik, de ez nem vonatkozik
a szektor specifikus dokumentumokra. Az ISO
szabvanyok 4ltalanos jellegtiek, ami azt jelenti,
hogy barmilyen tipusti és méretli szervezetek
hasznélatara lettek tervezve. A megfeleléség és
a hatékonysdg folyamatos fenntartasa érdeké-
ben legalabb 6tévenként feltilvizsgaljdk a meg-
lev6 szabvanyokat.

Amikor dontés sziiletik egy ISO szabvany
felulvizsgélatarol, kezdetét veszi a tervezés, az
észrevételezés, az atdolgozas és a szavazas hosz-
sz iterativ folyamata, melynek soran a doku-
mentum kulénbozé tervezési fazisokon megy
keresztuil. El6szor kidolgoznak egy munkaok-
manyt, majd ezt koveti a bizottsagi tervezet, a
nemzetkozi szabvény tervezete (DIS), és a nem-
zetkozi szabvany végsé tervezete (FDIS), amely
most fakultativ jellegti (opciondlis). Az utolso 1é-
pés a dokumentum nyilvdnossagra hozéasa, mint
nemzetkozi szabvany (IS).

Ez a folyamat biztositja, hogy majdnem min-
den ellentmondasos vagy tujszeri dolog egy
atmutatéd irdnyelvben jelenjen meg vagy teljes
elutasitasra keriil. A kiadott, kész IS tehat azt a
legkisebb kozos nevezé6t reprezentalja, amiben
a szavazo6 ISO tagoknak sikeriilt konszenzusra

jutniuk. Az ISO 9001 esetében ez a funkcionalis
QMS minimalis kovetelményeinek Osszessége,
amely barmilyen tipust szervezetre alkalmaz-
haté. Mint ilyen konnyen beldthat6, hogy a szab-
vany nem tartalmazhat az egyes szektorokbol
atvett élenjar6 kovetelményeket vagy moédszere-
ket, mivel azok nem altalanos jellegtiek és nem is
alkalmazhat6k minden téren.

Az egyes dgazatok tehat akkor jarnak el a le-
het6 legjobban, ha az ISO 9001 szabvanyt kiin-
dul6 pontként hasznaljdk a kivdnatos mindségi
szintek eléréséhez sziikséges kovetelmények
gytjteményének még teljesebb tsszeallitasdhoz,
melynek célcsoportjat altaldban az ellatasi lan-
cok vagy legalabbis a legmagasabb kockazati
besorolédsu szallitok képezik.

Kiterjesztés aj szektorokra

Az 4j, atdolgozott QMS szabvany kifejleszté-
sének egyik indoka az ISO szerint ,annak biz-
tositdsa, hogy a megujitott szabvany valéban
figyelembe vegye valamennyi érdekelt fél igé-
nyeit” [1]. A legutébbi revizié sordn egyesitett
er6feszitésekkel torekedtek a szolgéltaté agaza-
tok - mindenekel6tt a szélesebb értelemben vett
egészségligyi szektor - megszolitasara, illetve az
altaluk val6 alkalmazhatésag biztositdsara.

A szolgéltat6 dgazatok figyelmének felkeltése
érdekében szamos valtoztatast hajtottak végre a
feltlvizsgélat sordn. Kordbban tgy gondoltik,
hogy a , termék” sz6 magéaban foglalja a szolgal-

* A SZERKESZTO MEG]EGYZESE: Ez a cikk az ISO/FDIS 9001:2015 nemzetko6zi szabvanytervezet lezarasa el6tt ir6dott,

azoéta egyes, a cikkben jelzett kérdések megolddst nyerhettek.




tatast is, de ez nem volt mindenki szamara egy-
értelmt. Az Gj QMS szabvany kiilon definialja a
~szolgaltatds” fogalmat, megkiilonboztetve azt
a terméktdl.

Az ,eljards” és a ,feljegyzés” szavak nem
szerepelnek a QMS elSirasok kotelez szovegé-
ben (ISO Directives Part One, Annex SL) [2]. A
,dokumentalt informacié” kifejezés helyettesiti
ezeket a szavakat, nagyobb rugalmassagot és
mozgasteret engedve a sziikséges QMS doku-
mentacio szamara.

A legutébbi atdolgozasban szerepld, sok fél-
reértésre okot ado , kizarasok” szot helyettesit6
szoveg azt jelzi, hogy a szabvanyban el6irt ko-
vetelményeket alkalmazni kell mindentitt, ahol
ez megvalosithato. Itt azonban felmertilhetnek
bizonyos értelmezésbeli eltérések.

Mi lesz a termelé szektorok varhato
reakciéja?

Az ISO honlapon taldlhat6 egy cikk a kiiszobon
allo ISO 9001 atdolgozasrol, amely egyenesen le-
szogezi: az ISO 9000 szabvanycsaldd dokumen-
tumai ,folyamatosan az ISO bestsellerek kozé
szamitanak” és ,alapszinten bizalmat teremte-
nek a szervezetek azon képességei irdnt, misze-
rint megfelel6 termékeket tudnak el6allitani” [3].

Az ISO felméréseket végzett a felhasznalok
korében annak megallapitasdhoz, hogy sziikség
van-e a QMS atdolgozésara; a felhasznalok je-
lezték, hogy elsésorban a ,vevéi elégedettség”
volt az a tényezd, ami motivalta az ISO 9001 sze-
rinti tandsitast. Ennek ttuikrében tgy tlinik, az
ISO 9001 sikere mogott az huzodik meg, hogy
a termel6 szektorok alapvet6 kovetelményként
hasznaljak fel ezt a szabvanyt, elvarva a szallit6-
ikt6l a harmadik fél 4ltali tanuasitéast. A szabvany
kidolgozoéinak elfogadhaté egyensulyt kell te-
remtenitik a mar meglevé érdekelt felek, illetve
a jovében megnyerni kivant Gjak igényei kozott.
Kérdés, hogyan csinaltdk ezt eddig?

A menedzsment rendszer definici6ja

Az ISO 9001 els6 verzidiban nem volt konszen-
zusos definicidja a ,mindség” szénak még annak
ellenére sem, hogy mingségiranyitasi rendszer-
szabvanyrol beszéltek. Most a DIS ad egy defini-
ciét a ,menedzsment rendszer” kifejezésre, ami
a QMS azon része, amire mind a mai napig nem

sziiletett meghatarozds. Az emlitett definici6
minden bizonnyal elfogadhatatlan kitétel lesz az
ISO 9001 szabvanyt alkalmazok vevéinek.

Az ISO felméréseket végzett a felhaszna-
16k korében annak megéllapitasdhoz, hogy
szitkség van-e a QMS atdolgozasara; a fel-
hasznélok jelezték, hogy elsésorban a ,vevéi
elégedettség” volt az a tényezd, ami moti-
valta az ISO 9001 szerinti tantsitast.

Miel6tt részletesen szemiigyre vennénk a fenti
definiciot, emlékeztetiink ra, hogy az ISO irany-
elvek kimondjék: , ...a ,bevezetési megjegyzé-
sek” mas szabalyokat kovetnek, mint a szovegbe
integralt megjegyzések; ... olyan kiegészit6 in-
formaciét nytjtanak, amelyek teljesebbé teszik a
szaknyelvi (terminoldgiai) adatokat” [4]. A , be-
vezetési megjegyzéseket” azISO szabvanyok a 3.
fejezetben (Szakkifejezések és meghatarozasuk)
alkalmazzak. Ez azt jelenti, hogy a ,bevezetési
megjegyzések” valamely fogalom definici6ja-
nak részét képezik. Vagyis nem egyszertien csak
,informativ” jellegtiek, mint az ISO szabvanyok
egyéb fejezeteiben szerepl6 , megjegyzések”.

Miért fontos ez? A DIS tartalmaz egy , beve-
zetési megjegyzést” a ,menedzsment rendszer”
definicidjara, jelezvén, hogy a menedzsment
rendszer lehatdrolhat6 a szervezet sajatos vagy
meghatarozott funkcidira [5] vagy részlegeire, il-
letve egy vagy tobb funkcidra a szervezetek egy
csoportjaban. Az ISO 9000 szabvanycsalad korai
verziéi - példaul 1987-ben és 1994-ben - harom,
kiilonféle tipust szervezet szamara kinaltak fel
QMS szabvanyt:

1. ISO 9001 a tervezési (dizdjn) és gyartasi ké-

pességgel rendelkez6 szervezeteknek.
2.1SO 9002 a gyéartasi képességgel rendelkez6
szervezeteknek.

3. ISO 9003 a nagykeresked6knek (viszontel-

adok).

Ezekben a dokumentumokban a QMS mindig
magaban foglalta az egész szervezetet, nem csak
annak egyes funkciéit vagy részlegeit. Az ISO
9000 szabvanycsalad 2000. évi valtozatabol kima-
radt a kovetelményszabvanyok harmas opcidja
a vevok (ugyfelek) és a potencidlis vevSk érde-
kében. Attol az id6t6l kezdve, ha egy vevé csak
egy QMS tanasitvannyal rendelkezé szervezetet
volt hajland6 partnerként elfogadni, akkor a ta-
nusitvany egy masolatabol mar megtudhattdk,




mire terjed ki a tanasitott QMS (példdul tervezés
és gyartas, vagy csak gyartas). A 2000. évi verzié
bevezette a szervezetek szdmaéra az ,,engedélyez-
het6 kizarasok” fogalmat, de csak egyetlen tana-
sithat6 szabvanyt kinalt, s ez volt az ISO 9001.

Ugy ttinik, hogy a 2015. évi verzi6 lehet6vé te-
szi példaul egy mérnoki kézpont szdmara az ISO
9001:2015 szabvany szerinti tantsitds elérését,
eltekintve az adott szervezeten beliil folytatott
gyéartasi vagy egyéb funkci6tol, és vica versa. Ez
azt jelenti, hogy a vevek és a potencialis vevSk
esetleg nem is tudjak, hogy a szervezet mely
részeit fedi le a harmadik fél altal kiadott tanad-
sitvany. Ebben csak akkor lehetnek biztosak, ha
megvizsgdljak a tantsitvany hatékorét, hogy az
valodban kiterjed-e minden sziikséges funkcioéra.

Ezzel a kérdéssel minden valdszintiség szerint
foglalkozni kell az dgazat specifikus dokumen-
tumokban is, hogy a vevék kénnyebben meg-
allapithassak: van-e a szallitonal vagy a poten-
cidlis szallitondl az egész szervezetre kiterjed6
tanasitott QMS, mert a vevé csak igy bizhat meg
a szervezet azon képességében, hogy megfelel6
termékeket vagy szolgaltatasokat tud el6éllitani
valéban konzisztens médon [6].

Statisztikai modszerek

Van egy el6irés a jelenlegi szabvanyban, miszerint
a szervezetek - a monitoring, a mérési, az elemzé-
si és ajavitasi folyamatok megtervezésénél és vég-
rehajtasandl - ,hatdrozzdk meg az alkalmazhat6
modszereket, beleértve a statisztikai technikakat
is, valamint azok felhasznalasi teriiletét” [7]. A
DIS nem emliti a statisztikai technikakat.

A gépjarmtipar volt az els6, amely 1992-ben
kiadott egy statisztikai folyamatszabalyozasi ké-
zikonyvet, amelyet a szallitok még napjainkban
is a legfontosabb eszkozok egyikének tartanak.
Ami a gyartast illeti, megfelel6 statisztikai mod-
szerek dllnak rendelkezésre a termékek életcik-
lusénak kiilonboz6 fazisaiban. A gépjarmtipar
minden valdszintiség szerint tovabbra is ragasz-
kodni fog az adatelemzéssel és a statisztikai
modszerekkel j6l aldtdmasztott minéségiranyi-
tasi rendszerekhez (QMS).

Kaoru Ishikawa ramutatott, hogy a gyartas teri-
letén felmertil6 problémak tobbsége megoldhaté
hét alapvet6 mindségligyi eszkdz segitségével:
ok-okozati diagramok, ellenérzé listak, hisztog-
ramok, Pareto diagramok, szérds- vagy korrela-

cié6 diagramok, illetve rétegmintds modszerek.
Alapvetd eszkozoknek nevezik ezeket, mivel a
formalis statisztikai képzettséggel nem rendelke-
z6 emberek is felhasznalhatjak azokat a minéségi
problémak 6ridsi tobbségének kezelésére [8].

A QMS DIS tartalmaz egy explicit kovetel-
ményt, miszerint a szervezetek , hatdrozzak meg
a figyelembe veend6 kockazatokat és a lehetd-
ségeket...” [9]. A DIS bevezetésének ttmutatdja
jelzi, hogy kockazat alapt gondolkodésra van
sziikség a kovetkez6k szerint: ,A QMS megter-
vezéséhez és kontrolljahoz sziikséges formasa-
gok szigortsaganak és fokozatanak meghatéro-
zasahoz a kockazatot kvalitativ (és a szervezeti
Osszefiiggések fényében kvantitativ) médon kell
figyelembe venni...” [10]. Bar az ipari gyartés
soran a kockazatot a korabbi szektor dokumen-
tumokban véltozé mértékben vették figyelembe,
igenis sziikség van a kvantitativ modszerekre,
példaul a hibamoéd és hatas elemzésre (FMEA).
A megfeleléen alkalmazott FMEA kvantitativ
modon kell6 mértékben kiilonbséget tesz a rela-
tiv kockadzatok kozott, ami hozzasegiti a szerve-
zetet a prioritasi sorrend feldllitasahoz. A kvali-
tativ kockazatelemzés o6nmagédban minden val6-
szinliség szerint nem lesz elegend6 ahhoz, hogy
az egyes iparagak el6re haladjanak.

Vegyiik figyelembe vagy hagyjuk
figyelmen kiviil?

Sokféle dolog létezik, amit a DIS szerint a szerve-
zeteknek figyelembe kell venniiik, mint példaul:
e A QMS terjedelmének meghatarozasakor,
illetve a relevans kockazatok korének lehata-
rolasakor a szervezeti kornyezet és dsszefiig-
gések, valamint az érdekelt felek sziikségletei.

e A viéltoztatasok megtervezésekor és végre-
hajtasakor a QMS teljessége, integritasa.

¢ A meglevé bels6 eréforrasok képességei és
lehataroltsdga a QMS forrasok biztositasanal.

e A szervezetnél jelenleg rendelkezésre allo
szaktudas a valtoz6 igények és trendek ke-
zelésekor.

o A dizéjn és a fejlesztés stadiumainak és kont-
rolljoznak meghatarozasakor a sziikséges di-
zajn és fejlesztés verifikalasa és validalasa.

Itt az adhat okot aggodalomra, hogy a , meg-

fontolds” azt jelenti, hogy a szervezet ki is hat-
ralhat valamely probléma kezelésébsl. Mint

ilyen, a ,megfontolas” kifejezés éppen ellentétes




a ,figyelembe vétel” kifejezéssel, ami azt jelen-
ti, hogy a szervezet nem hatrélhat ki valamilyen
probléma kezelésébdl. A mindségcéloknak pél-
daul ,figyelembe kell vennitik” a vonatkoz6 el6-
irasokat és kovetelményeket. Az agazati szintl
szabvéanyok kidolgoz6i egyes, megfontolasra ér-
demes kérdéseket mar el6bb is tudatosithatnak
magukban, mint a kévetelményeket.

Az atdolgozott szabvanynak val6 megfelelés
auditalasa még nehezebbnek igérkezik. Vannak
most olyan el6irdsok, miszerint a szervezetek
~kotelesek megfontolni/figyelembe venni”; eb-
ben az esetben a szervezeteknek bizonyitaniuk
kell, hogy 6k igenis megfontolas targyava tették
ezeket a dolgokat akkor is, ha nem kivannak kii-
16n foglalkozni veltik. Az auditoroknak a QMS
teljesitmény tiikrében kell elbirdlniuk ezeknek a
dontéseknek a hatasossagat.

Az egyes szektorok donthetnek tgy is, hogy
bizonyos ,, megfontoland6” DIS tételekkel kote-
lez6en foglalkoznak a sajat agazati dokumentu-
maikban. Az tirkutatasi és reptiléstigyi szektor
voltaképpen készittetett a harmadik félhez tar-
toz6 auditorokkal egy jelentést minden egyes
QMS kovetelményrél, megjeloltetve, hogy az
auditor altaldban milyen objektiv bizonyiték
alapjan szokta verifikdlni a megfelel6séget, illet-
ve a nem megfelelGséget.

Ki és mi érintett?

A DIS kiszélesitette a vev6i igények és elvarasok
korét az ,érdekelt felekre” is. A DIS definicidja
szerint ide tartozik ,az a személy vagy szerve-
zet, amely befolyasolhat valamely dontést vagy
tevékenységet, illetve amelyet - ténylegesen
vagy sajat érzése szerint - befolyasolhat vala-
mely dontés vagy cselekedet.” A vevék mellett
ide tartoznak a szallitok, a szervezet munkatér-
sai, a tarsadalom, s6t még a versenytarsak is.
Bizonyos szervezetek szdmara ez minden valo-
szinliség szerint fejfajast okoz. A DIS A.3 mel-
lékletben foglalt Gtmutatas azonban leirja, hogy
a szervezetek mit tehetnek:

e Meghatarozhatjak, hogy mely érdekelt fe-
lek tartozhatnak a sajat QMS-iik korébe.

e Meghatarozhatjak tovdbba, hogy az érde-
kelt felek mely kovetelményeit tartjak fon-
tosnak.

Ez azt jelenti, hogy a szervezet maga donthet

arrol, hogy egy vevéi kdvetelmény hozza tarto-

zik-e vagy sem; az utébbi esetben nem koteles
azzal foglalkozni. Ez az értelmezés sokkal in-
kabb megfelel a ,kovetelmény” sz6 hasznalata-
nak az ISO 14001 szabvanyban (kornyezetkoz-
ponta irdnyitasi rendszerek [EMS], 207. Miisza-
ki Bizottsag [TC]). Itt kizarolag a jogszabalyok
altal el6irtak képezik az EMS kovetelményeket.

A QMS DIS atmutatdéja jelzi: az alkalmazhato-
sag attol fiigg, van-e olyan tényezd, amely hatast
gyakorol a szervezet azon képességére, hogy
kovetkezetesen olyan termékeket és szolgalta-
tasokat nyujtson, amelyek képesek kielégiteni a
specialis igényeket, illetve er6siteni a vevéi elé-
gedettséget. Vitat generdlhat, hogy mely vevék
és mely vev6i kovetelmények fontosak valamely
szervezeti QMS szempontjabol. Ez lehet egy ma-
sik tertilet, ahol az egyes agazatok sokat tehet-
nek a sajat dokumentumaikban az ilyen jellegti
vitak elkertilése érdekében.

Az agazati vonatkozasok egyéb
potencialis teriiletei

A DIS 10.2.1 fejezet - Nem-megfelel6ség és kor-
rekcids lépés, valamint a DIS 8.7 fejezet - A nem-
megfelel6 termékek kezelése az ,alkalmazhato-
sag” kifejezéstdl teszik fliggévé az egyes kove-
telményeket. Bizonyos szervezetek ezt egyfajta
rugalmassagként értelmezhetik abban a tekin-
tetben, hogy mely kovetelmények vonatkoznak
rajuk - példaul a nem-megfelel6 anyag elkiiloni-
tése és a vevoi jovahagyas megszerzése.

A DIS megkoveteli a szervezett6l a nem-meg-
felel6ségre val6 reagalast, illetve, hogy a nem-
megfelel6ség okdnak kikiiszobolése érdekében
- lehet6ség szerint - végezzen korrekciot, érté-
kelje a korrekcios 1épés sziikségességét, hajtsa
végre a kivant cselekményt és tekintse 4t annak
hatékonysagéat, amellett tegye meg a QMS sziik-
séges valtoztatasait.

Ezt egyesek tgy is értelmezhetik, hogy valo-
jaban nem kovetelmény a hattérben meghtz6dé
okok elemzése és a korrekcios lépések megté-
tele, hanem csak az erre vonatkozo igényt kell
értékelni és ennyi elég. Az egyes dgazatok mar
régoéta el6ir6 jellegli kovetelményeket alkalmaz-
nak a korrekcids lépések formalis folyamatéra és
ez minden bizonnyal a jov6ben is igy lesz, leg-
alabb a szallitok szamara; igy ezek relevans ko-
vetelményeknek szamitanak a relevans érdekelt
fél részérol.




Referencidk és megjegyzések

1. International Organization for Standardization
Technical Committee 176 Subcommittee 23, ,, Revision
Overview - Quality Experts”, [A feliilvizsgalat atte-
kintése - Min6ségtigyi szakért6k], presentation, July
2014, http:/ /bit.ly /revision-overview

2. R.Dan Reid, , Into the Future”, [ljt ajovébe], Quality
Progress, March 2014, pp. 55-57.

3. Nigel H. Croft, ,ISO 9001:2015 and Beyond -
Preparing for the Next 25 Years of Quality Ma-
nagement Standards”, [Az ISO 9001:2015 és ami
azon tul van - Felkésziilés a mindségmenedzsment
szabvanyok kovetkez6 25 évére], International Or-
ganization for Standardization, http://bitly.com/
next25years, Aug. 28, 2012

4. International Organization for Standardization and
International Electrotechnical Committee, ISO/IEC
Directives Part 2 — Rules for the Structure and Drafting
of International Standards, [A nemzetko6zi szabvanyok
szerkezeti felépitésének és tervezésének szabalyai],
edition 6, April 2011, clause D.4.8, p. 59, http:/ /bit.
ly/straucture-and-drafting

5. Az ISO 9001:2015 Draft International Standard -
Quality management systems — Requirements igy ha-
tdrozza meg a ,funkcié” fogalmat: ,az arra kijelolt
szervezeti egység szerepe”

6. Croft, ,ISO 9001:2015 and Beyond - Preparing for the
Next 25 Years of Quality Management Standards”,
lasd a 3. pont

7. International Organization for Standardization, I1SO
9001:2008, Quality management systems — Clause 8.1
Planning, Measurement and Analysis, [ISO 9001:2008,
Minéségiranyitasi rendszerek - 8.1 fejezet: Tervezés,
Mérés és elemzés]

8. Wikipedia, Seven Basic Tools of Quality,
[A mindségiigy  hét  alapvet6  eszkoze],
http:/ /bit.ly /seven-basic-tools, May 4, 2015

9. International Organization for Standardization, ISO
9001:2015 Draft International Standard - Quality ma-
nagement systems — Clause 6.1 Actions to Address Risks
and Opportunities, [ISO 9001:2015 Nemzetkozi Szab-
vanytervezet - Mingségiranyitdsi rendszerek - 6.1
fejezet A kockédzatok és a lehet6ségek kezelése]

10. International Organization for Standardization, ISO
9001:2015 Draft International Standard - Quality ma-
nagement systems — Clause 0.5 Risk-based thinking, [0.5
fejezet Kockézat alapt gondolkodas]

R. DAN REID az Omnex Engineering

and Management (Ann Arbor, Michigan

Allam)  szabvinyositdsi és  konzultdcids

igazgatdja. Fobb mifvei: ISO TS 16949,

QS-9000/QSA, 1SO 9001:2000, a Nemzet-
kézi Szabuvdnyiigyi Szervezet elsé nemzetkézi munkabi-
zottsdgi (workshop) egyezménye, a Chrysler, a Ford és a
GM termékmindség tervezésének tovdbbfejlesztése kontroll
terv segitségével, az alkatrészek jovihagydsi folyamata, a
Potencidlis Hibamod és Hatds Elemzés kézikonyvek, vala-
mint az AIAG Uzleti Opericids Rendszerek egészségiigyi
szervezetek részére. Reid volt a Nemzetkozi Gépjarmilipari
Munkacsoport elsé kiildottség vezetdje. ASQ tag és ASQ
tanuisitdssal rendelkezd mindségrigyi mérndk.

Eredeti cim
R. Dan Reid: Open to change, Quality Progress, July
2015, pp. 18-23.

Forditotta: Virkonyi Gdbor

f Rejtett valtoztatasok az 1ISO 9001:2015 szabvanyban

Az 4j szabvany helyes értelmezése érdekében alaposan elemezni kell a megfogalmazasokat akkor is, ha az
eltérések a korabbi szabvany szovegéhez minimélisnak ttinnek. Mig a ,termék és szolgaltatdsok” megneve-
zés nem jelent igazén Gjdonsagot, a ,vevé” a , potencidlis vevé” fogalommal béviil, amely értelmezésével
érdemes mélyrehatébban foglalkozni. A , potencidlis vev$” meghatarozasanal és figyelembevételénél a ko-

vetkezsGket kell szamitasba venni:

* Ha csak a hataridére fizetni akaro és fizet6képes vevé johet a cég szamadra szamitasba, akkor ezt a poten-

cialis vev6i kort meg kell pontosan hatarozni.

* El kell donteni, hogy azokat is potencidlis vev6knek tekinthetjiik-e, akiknek problémaik vannak a fizetés
lebonyolitasanal, vagy akik csak meghatéarozott fizetési médnak tudnak eleget tenni, vagy akik kész-

pénz-fizet6k nagy osszegek esetén is.

* A foldrajzi kozelség bizonyos esetekben donté tényez6 lehet. Ilyen szempontbodl a potencialis vevok
kiemelten szamitdsba johetnek a kovetkez6 szakmaknal, pl. kézmdtipari cégek, betegdpoldk, energia-
ellatok, szennyvizkezel6k, de olyan cégeknél is, amelyeknél a szolgéltatasi teriilet a tobbletraforditis

elfogadtatasaval novelhetd.

* Meghatérozé lehet a potencialis vev6knél a megrendelés volumene is.
* Azok az érdekl6d6k is keriiljenek be lehet6leg a potencidlis vev6k korébe, akik szamara a termék- vagy szol-
géltatasspektrumot érdemes lesz a kés6bbiek sordn b6viteni, mert az az innovécié szamdra iranymutato lehet.
A fentiekb6l j6l 1athato, hogy a valédi vevék és a potencidlis vevSk 2 fontos érdekelt partnercsoport, akiket
kiilonboz6 médon kell kezelni. A szabvéany a potencialis vevéket az esélyekkel osszeftiggésben veszi megha-

tarozo jelleggel szamitasba.

Klaus Graebig: ISO 9001:2015 - die versteckten Anderungen. Qualitit und Zuverlissigkeit 61 (2016) 3, 38-41
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CHARLES A. CIANFRANI, a Green Lane-i Min6ségmenedzsment Szolgaltatasok
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ISO 9001:2015 - Mi az, ami létfontossagu?

VALAMI ELVESZETT az 1SO 9001:2015, a mindségmenedzsment szabvdiny legutobbi feliilvizsgalata
koriili nagy kdrdldsban, de a tény azért tény marad; az 1987. évi els0 megjelenése ota, beleértve a 2015.
évi dtdolgozast is ez a szabvdny csak a minimum kovetelményeit rogziti a hatékony mindségmenedzsment
rendszernek (QMS). Ezért a miiveleti hatékonysig biztositdsa érdekében til kell lépni ezeken a kdvetelmé-
nyeken Ha a felhaszndlo figyelmesen dtnézi a feliilvizsgalattal kapcsolatban eddig megjelent értékeléseket a
szakfolyoiratokban, tovdbbd a kézmédia forumait, az az érzése is tamad tovabbd, hogy csak kevés figyelmet
kaptak az 1SO 9001:2015 szabvinynak a szervezetek stratégiai és taktikai terveire vonatkozo kovetelményei.
Az is zavard lehet, hogy a szabvany nem tartalmaz til sokat a rovid- és hossziitdvii szervezeti fenntartha-
tosag igényeirol. Ugyancsak lanyha intenzitds mutatkozik annak keresésében és feltirdsiban, hogy mire is
van még sziikség az 1ISO 9001 minimalis kovetelményeinek teljesitésén tiilmenden a mindségmenedzsment
rendszer hatékony miikddése vonatkozdsdaban.

A hangsulyok meguvalasztisit illetden a szakemberek minden jel szerint félreértés dldozataivd vdlnak,
mivel csupan a szabvinykdvetelményeknek valo megfeleldoség elérésére torekednek, mikozben szem eldl teé-
vesztik a szervezeti kivildsagot és fenntarthatosdgot. A verseny szoritdsa, valamint a miiszaki fejlodés és a
vevdi elvdrdsok valtozasai, amellett sok mds kiilso és belsd tényezd azonban arra dsztonzi a szervezeteket,

hogy probaljanak tillépni a minimalis kévetelmények teljesitésén, ha képben akarnak maradni.

Nem elég csak megfelelni?

Az IS0 9000 szerinti modell alapul vétele mellett
- a fenntarthatosag és a szervezeti kival6sag je-
lentSségteljes céljainak szem el6tt tartasaval - ja-
vasoljuk a kovetkez6 folyamatok dimenzidinak
(szélességének és mélységének) kiterjesztését az
ISO 9001 szabvanynak valé megfelel6ség mini-
malis kovetelményein tilmenden:

« A min6ségmenedzsment belefoglalasa a
stratégiai tervezés folyamataba.

« Onértékelés.

« Korrekcio, korrekcidés lépések, kockazat-
becslés és javitas.

+ Innovécios erdfeszitések.

« A min&ségkoltségek meghatarozasa és nyo-
mon kovetése.

« A minGéségmenedzsment rendszerek struk-
turdlasa és lebontasa a globalizacios kihiva-
soknak val6 megfelelés érdekében.

« Olyan specialis minéségiigyi eszkdzok és
modszerek sziikség szerinti alkalmazasa,
mint a Hat Szigma, a Lean, a teljeskort mi-
néségmenedzsment (TQM), illetve a sta-
tisztikai folyamatszabalyozas (SPC).

A mindségmenedzsment belefoglalasa
a stratégiai tervezés folyamataba

Az ISO 9001:2015 szabvany 4. és 6. pontja tartal-
maz olyan kovetelményeket, amelyek - konkrét
hivatkozas nélkiil - céloznak a stratégiai tervezés
igényére [1, 2]. A kiils6 és a bels¢ fenyegetéseket
egyarant figyelembe vevs, tovabba az er&sségek
és a gyengeségek szisztematikus feltardsara ké-
pes robusztus folyamat (mint példaul az er&ssé-
gek, a gyengeségek, a lehet6ségek és a fenyegeté-
sek formaélis SWOT analizise) mélt6 valasz lehet
az ilyen jellegli elvarasokra, ugyanakkor alapjat
képezheti a stratégiai és a taktikai tervezési fo-
lyamatoknak. Nem konnyti ugyan kidolgozni
és naponta alkalmazni az ilyen folyamatokat, de
azok alapvet6 jelent6séggel birnak a szervezeti
fenntarthat6sag elérése szempontjabol.

Onértékelés

Egy binaris, kétpdlusa igen-nem megkozelités
jegyében az ISO 9001:2015 el6irja a bels6 audi-
tot a kovetelmények teljesitésének megitélésére.
Még sokréttibb adatok nyerhet6k az olyan on-




értékelési folyamatbol, amely figyelembe veszi
a folyamatlebontas érettségi fokat is. Sokat irtak
mar az oOnértékelésekrdl [3]. Egy onértékelési
folyamat messze talmegy magénak a bels6 au-
ditnak a folyamatan olyan értelemben, hogy in-
formacioét szolgaltat a szervezet szamara a folya-
matjavitasi projektek kialakitdsahoz és vezeté-
séhez. Az onértékelés soran nem csupan a QMS
folyamatokat és azok elemeit kell figyelembe
venni, hanem a QMS folyamatok és mas szerve-
zeti folyamatok kozotti kolcsonhatasokat is.

Korrekcid, korrekcids 1épések,
kockazatbecslés és javitas

A legtobb szervezet rendelkezik sajat korrek-
ciés folyamatokkal, s6t egyesek kiilonbséget
tesznek a korrekci6 és a korrekcids tevékenység
kozott is. Tapasztalataink szerint azonban csak
kevés szervezet gondoskodik arrol, hogy vala-
mennyi munkatars tisztaban legyen a korrekcié
és a korrekcios tevékenység kozotti kiillonbség-
gel, és minden valoszintiség szerint ugyancsak
kevés szervezetnél taldlhatok meg azok a folya-
matok, amelyek a korrekcios lépések elemeként
rutinszertien megkovetelik a hattérben megha-
z6do gyokérokok elemzését. Minden javitashoz
és fejlesztéshez hatalmas hajtéer6t szolgaltat a
korrekcios tevékenység és a javité folyamatok
el6térbe allitdsa, valamint azok hatasos végre-
hajtasa szervezeti szinten. A hatékony megval6-
sitdshoz sziikség van a létez6 folyamatok meg-
felel6ségének vizsgédlatdra, ami pér egyszer(
kérdés feltevésével megoldhato:

+ Megtortént a korrekciés folyamatok lebontasa?

« Az arra illetékes munkatarsak valoban ko-

vetkezetesen végrehajtjak azokat?

« Sziikség van tovabbképzésre?

Tegytik fel magunknak azt a kérdést is, hogy
egy dokumentélt folyamat novelhetné-e a javit6
projektek levezénylésének hatékonysagat? Ha
az arra kiképzett személyzet egy el6re kidolgo-
zott és meghatéarozott folyamat szerint végzi a
munkdjat, az nagymértékben javitanad a projek-
tek gyakorlati megvalésitasanak konzisztencié-
jat és hatékonysagat.

Innovacids erdfeszitések

Az IS0 9001:2015 szabvany nem koveteli meg az
innovaciés folyamatokat, ami bizony lényeges

hianyossag, mivel az innovacio a legfels6 vezetés
magas foku érdeklédésére tarthat szamot. Eré-
sen ajanljuk, hogy a szervezetek dolgozzanak ki
és alkalmazzanak olyan folyamatokat, amelyek
figyelembe veszik a termékek és a munkafolya-
matok innovaciés vonatkozasait. Innovacié nél-
kil minden szervezet elsorvad és meghal. Azt
is figyelembe kell venni tovabba, hogy ha nem
léteznek az innovaci6é szdmaéra formadlis keretet
biztosité folyamatok, akkor az innovécié meg-
valositasa csak szorvanyos és kevésbé hatékony
lesz. Egy formalis QMS magaban foglalhatja ezt
a keretet, ami nem az eseti innovaciot timogatja,
hanem megfelel¢ folyamatok segitségével 6sz-
tonzi azt.

A mindségkoltségek meghatarozasa és
nyomon kovetése

Ezt ugyan nem irja el6 az ISO 9001:2015, de ha
a menedzsment nyelve a pénzben olt testet, ak-
kor a folyamatoknak kell operativ informaciéval
megtoltenitik ezt a nyelvezetet. A min6séguigyi
folyamat koltsége hatékony eszkozt szolgaltat-
hat az operativ informéciénak a menedzsment
felé torténd kozléséhez, mégpedig olymoddon,
ami egyszersmind kovetkeztetni enged a kor-
rekcids 1épésekre is.

A mindségmenedzsment rendszerek
strukturdlasa és lebontasa a globalizacids
kihivasok ellenében

A legf6bb vezetdk és azok altalanos helyette-
sei, vagyis az ligyvezet6k szdmdéra nagy fej-
fajast okoz a szervezeti tevékenységek egyre
intenzivebb globalizdlédasa. Még a Kkisebb
szervezetek is konnyen olyan helyzetben talal-
hatjak magukat, hogy bekeriilnek a nemzetko-
zi verseny forgatagaba vagy a nemzetkozi ella-
tasi lancokba. Ezek a gondok a szervezet egész
életciklusa alatt fennallhatnak, a termeléssel,
illetve a szolgdltatds nyujtadssal Osszefliggod
anyagbeszerzést6l és szerz6déskotéstsl kezd-
ve egészen az atadast kovetd vevGszolgalatig.
Bar ezek a fogalmak nem szerepelnek az ISO
9001:2015 szabvanyban, a globélis piacokon
felmeriil6 egyedi kovetelmények, aggalyok és
feltételek kezelése céljabol érdemes belefog-
lalni ezeket a folyamatokat a szervezeti QMS
rendszerbe.




Olyan specialis mingségiigyi eszkozok és
modszerek sziikség szerinti alkalmazasa,
mint a Hat Szigma, a Lean, a TQM és az SPC
Az 1SO 9001:2015 nem jelol meg specialis
modszereket a folyamatok lebontasahoz;
megkdoveteli azonban, hogy a folyamatok
tervezése és kivitelezése ellen6rzott korul-
mények kozott menjen végbe, amellett meg-
koveteli a folyamatos javitast is. Nem talé-
lunk viszont megfelel6 emlitést a rovid- és
hosszatavi szervezeti fenntarthatosag igé-
nyeir6l.

A folyamatszabdlyozas és a javitas egyarant
megerdsithetd az informacié rendelkezés-
re bocsatasaval és annak elemzésével. Az ISO
9001:2015 ugyan nem firja el, de a bels6 folya-
mat hatékonysag és a vevéi elégedettség egy-
arant megszilardithaté a munkatarsak tovabb-
képzésével az adatgyfijtést és az analitikai esz-
kozok haszndlatat illetGen.

Az alapok feliilvizsgalata

Miel6tt megfontolds targyava tennénk a QMS
4j teriiletekre valo kiterjesztését, érdemes feliil-
vizsgélni annak alapjait. Ide tartozik a min6ség-
menedzsment alapelveinek [4] és azok alkalma-
zasi lehet6ségeinek attekintése, valamint a szer-
vezet jovOképének és kiildetésének feliilvizsga-
lata. Meg kell gy6z6dni a jelenlegi célkit(izések
idGszertiségérol és helytallosdgarol is. Ha mar
a vezetsi team és az egész munkaer$ allomany
jol megismerte a QMS alapjait és sikertilt ezzel
kapcsolatban konszenzust kialakitani, akkor egy
mindségiigyi szakember és a vezet6i munka-
csoport egyiittesen elemezze, hogy a szerveze-
ti QMS szélességének és mélységének esetleges
kiterjesztése milyen értéknovelési lehet6ségeket
rejthet magéban.

A minimum kovetelmények meghaladasa-
ra vonatkozé javaslataink egyediil azt a célt
szolgdljak, hogy impulzust adjunk a szervezeti
QOMS kib6vitéséhez. Nem szandékozunk azon-
ban részletekbe menni arra vonatkozéan, hogy
konkrétan mit kell még figyelembe venni, illetve
hogyan célszer( strukturélni a folyamatokat. Az
egyes szervezetek tevékenysége ugyanis nagy-
mértékben kiilonb6z6 és a folyamatok szerint

sajatos moédon optimalizalt. A QMS struktura-
lasanak nem lehet célja a szabvany kovetelmé-
nyeinek teljesitése, de biztositani kell, hogy a fo-
lyamatok kontrollalt feltételek mellett menjenek
végbe, tovabba hogy elérhet6 legyen a bels6é mii-
veleti hatékonysag és a vevoi elégedettség.
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ISO 9001:2015 ALKALMAZASA

Fontosabb ISO szabvanyok szerinti tanusitasok
aktualis statisztikaja

o l.tfﬂild.zat: ISO 9001:2908 ) 6. Torokorszag 987
Mingségiranyitasi rendszerek. Kovetelmények. 7 Taipei, Kina 937
Sorsz. Orszag Tanusitdsok szdma 8. | Olaszorszég 818
1. Kina 292514 9. Oroszorszéag 733
2. Olaszorszag 131718 10. | Lengyelorszag 677
3. Németorszag 52347
4. Japan 46983 33. | Szlovékia 189
5. | Egyesiilt Kiralysag 39950 37. | Magyarorszag 171
6. India 36236 38. | Csehorszag 171
g' ;JSA 1 p ggggé 4. tablazat: 1ISO 50001:2011 Energiairadnyitasi
: panyolorszag rendszerek. Kovetelmények és alkalmazasi ttmutato.
9. Franciaorszag 27598 - — -
10. Romaéania 20504 Sorsz. Orszég Tanusitdsok szama
1. Németorszag 5931
17. | Lengyelorszag 10664 2. | Egyesiilt Kiralysag 1464
18. | Csehorszag 10620 3. | Franciaorszag 500
32. Magyarorszag 5769 4. Olaszorszag 470
33. Szlovakia 5675 5. India 405
6. Spanyolorszag 390
2. tablazat: 1SO 9001:2015 7. Kina 262
Miné6ségiranyitasi rendszerek. Kovetelmények. 8. Taipei, Kina 262
Sorsz. Orszéag Tanusitasok szdma 9. Aus'z’.c.ria 220
1. Olaszorszag 1152 10. | Thaifold 138
2. Neme'torsza/g 648 16. | Lengyelorszag 74
3. Franciaorszag 246 -
1 Svéic 215 17. Csehorszag 73
5. | Esyesilt Kirdlysag 211 ;g ISV[;‘gy arumae 22
6. Spanyolorszég 204 - zovaxa
7. | Ausztria 140 5. tabldzat: 1SO 14001:2004 Kérnyezetkdzponta
8. | Hollandia 131 iranyitasi rendszerek. Kévetelmények és
9. Japan 118 alkalmazasi irdnyelvek.
10. | Indonézia 105 Sorsz. Orszag Tantsitasok szdma
- 1. Kina 114285
22. | Csehorszéag i 28 7 Japan 25990
27. | Magy aliorsze}g 20 3. Olaszorszag 22225
28. Lelngy/i.orszag 17 4. Egyesiilt Kiralysag 17778
39. | Szlovakia 8 5. Spanyolorszag 13180
o , . . . 6. Romania 10571
3..ta,bla%a,t. .ISO 22000:2005 E%elm@zerblfztonsagl 7 Németorszag 3180
iranyitasi rendszerek. Az élelmiszerlancban . .
részt vevo szervezetekre vonatkozo kovetelmények 8. Franciaorszdg 6771
yer 9. |India 6754
Sorsz. Orszag Tanusitasok szama 10. USA 6064
1. Kina 9949
2. India 2071 13. Csehorszag 3823
3. Gorogorszag 1526 20. Lengyelorszag 2793
4. Romédnia 1171 23. Szlovékia 2272
5. Japan 1089 26. Magyarorszag 1934
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6. tabldzat: ISO 14001:2015 Koérnyezetkdzponta 7. tablazat: 1ISO IEC 27001:2005 Informatika.

iranyitasi rendszerek. Biztonsagtechnika. Az informaciébiztonsag
Kovetelmények és alkalmazasi iranyelvek. iranyitasi rendszerei. Kévetelmények.
Sorsz. Orszég Tanusitdsok szama Sorsz. Orszag Tanusitdsok szama

1. Spanyolorszag 130 1. Japan 8240

2. Olaszorszag 125 2. Egyesiilt Kiralysag 2790

3. Japan 79 3. India 2490

4. Franciaorszag 76 4. Kina 1469

5. Sviéjc 74 5. USA 1247

6. Egyesiilt Kirdlysag 46 6. Romaénia 1078

7. Németorszag 44 7. Olaszorszag 1013

8. Bulgaria 34 8. Németorszag 994

9. Ausztria 30 9. Taipei, Kina 939

10. India 28 10. | Spanyolorszag 676

21. | Csehorszéag 9 12. | Lengyelorszag 448

26. Magyarorszag 6 13. | Csehorszég 381

29. | Lengyelorszag 5 14. | Magyarorszag 323

30. | Szlovakia 5 20. | Szlovakia 232

Dr. Molndr Pil

Forrds: httpy//www.iso.org/iso/iso-survey
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Az 1SO 9001:2015 megvaltozott szerkezete

A Nemzetkozi Szabvanytigyi Szervezet (ISO) illetékes mitiszaki bizottsagai mar a ki-

lencvenes évek eleje 6ta azon dolgoztak, hogy erdsitsék a kompatibilitast az ISO 9001

és az ISO 14001 iranyitasi rendszerszabvanyok (MSS) kozott, ami lehetévé teszi az

egymassal ellentétes kovetelmények elkertilését is. Ezen eréfeszitések jegyében az ISO

Miszaki Iranyit6 Testtilete 2005-ben felallitott egy tandcsad6i csoportot azzal a feladat-

tal, hogy a konnyebb érthet6ség és alkalmazhatésag érdekében hangoljak 6ssze az irdnyitasi rendszerszab-
vanyok strukttrajat (pl. a fejezetek sorrendjét és a kovetelményeket), amellett alakitsanak ki egységes viziot
és magas szint(i struktarat valamennyi MSS szamdra. Az egységessé valt el6irdsok 2011-ben jelentek meg,
mint az ,ISO/IEC Directives” SL melléklete (Annex SL). A fejezetek azonos cimei és sorrendje, tovabba a
kozos szovegek, szakkifejezések és definiciok alkalmazasa biztositja az atjarhatdsagot és az egységes értel-
mezést az emlitett irdnyitasi rendszerszabvanyok kozott.

Az Annex SL éltal el6irt magas szint(i strukttra 10 elemet tartalmaz: alkalmazasi tertilet, rendelkez6
hivatkozasok, szakkifejezések és meghatarozasuk, a szervezet és kornyezete, vezetés, tervezés, timogatas,
miikodtetés, teljesitményértékelés, fejlesztés. Ennek alapjan tortént meg 2015-ben az ISO 9001 szabvany
szerkezetének atdolgozasa, a fejezetek és az alfejezetek cimének megvéltoztatasa, tovabba a fejezetek sza-
manak nyolcrol tizre ndvelése.

Meg kell még emliteni a két legfontosabb véltozast: a ’szervezeti kornyezet’ fogalmanak bevezetése meg-
teremti a kapcsolatot a szervezet szélesebb korti stratégiai szempontjaival azaltal, hogy vizsgélja a minG-
ségiranyitasi rendszert befolyasolo tényezok korét, amely jol hasznosithaté a tervezés soran. Masik fontos
valtozas, hogy az Annex SL - bar nem teszi kotelez6vé a kockdzatmenedzsment, a kockazatbecslés, illetve
a kockazatkezelés alkalmazésat -, a 6.1 alpontban felhivja a figyelmet a kockazatok és a lehet6ségek vizs-
galatanak fontossagara.

Az elmondottakkal kapcsolatban gyakran felmertil a kérdés, miszerint at kell-e szdmozniuk a szerveze-
teknek a dokumentumaikat a szabvany megvaltozott, Gj struktaréja szerint? A valasz egyértelmt ,Nem”,
bar a konnyebb kezelhet6ség érdekében feltétlentil ajanlott. Arra azonban nincs semmiféle garancia, hogy
a szabvany fejezeteinek szamozasa a jovében esedékes feliilvizsgalatok alkalmaval nem fog véltozni.

(Deann Desai and Susan L.K. Briggs: Prepare for a New Structure. Quality Progress, September 2015, 21-22. oldal)
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DR. YOSHINORI IIZUKA, egyetemi tanar, Tokioi Egyetem, Japan

Minéségmenedzsment az egészségligyben -
annak jelentése és jelentosége

Napjainkban egyre névekvd tarsadalmi igény mutatkozik az egészségiigy mindsége és biztonsdga irdnt.
Hathatos és nagyon igéretes vdlaszt adhat erre a kihivdsra a mindségmenedzsment koncepcidjinak és mod-
szertandnak bevetése. A sikeres alkalmazis érdekében azonban tisztdban kell lenniink az egészségiigy spe-
cidlis jellemzdivel, és fel kell ismerniink annak , tarsadalmi szolgdltatds / technologia” jellegét. Ez a tanul-
mdny az egészségligy mindségmenedzsment oldaldrdl valo megkdzelitésének értelmezését és jelentdségét
taglalja, lévén ez az egyik legfontosabb téma a mindségmenedzsment teriiletén. A mindségmenedzsment
szemlélet nagy elénye a ,, mindségkdzpontiisig” és a , rendszerszerii gondolkodds (folyamatok és erdforrd-
sok)”. Ez hatdsos lehet az egészségiigyben is. A jo mindségii és hatékony munka elémozditéi a , technolo-
gia”, a ,menedzsment”, az ,emberek” és a , szervezeti kultiira”. A mindségmenedzsment szemlélet egész-
ségtigyre torténd alkalmazdsakor a menedzsment technologidra kell helyezni a hangsilyt, nem feledkezve
el az egészségiigyi technoldgia fontossigirdl, illetve a tuddsanyag és a technoldgiai infrastruktira kelld
megszervezésérdl sem. Amikor a tarsadalmi tudat az ,egészségiigyi mindség és biztonsdg tudomdanydnak”
megteremtése irdnydba hat, az ezzel kapcsolatos ,, tuddsanyag” az egész tirsadalom kozkincsévé vilik, ezdl-
tal biztositva lesz minden érintett fél szamdra a betekintés, akkor mdr tényleg jelentds mérfoldkohoz érkez-

tiink a ,mindségmenedzsment szemlélet egészségiigyi alkalmazdsa” terén.

1. Egyre novekszik az érdeklédés az
egészségiigy mindsége és biztonsaga irant

Létezik egy meglehetésen szarkasztikus cimi
konyv: ,Az egészségligy gyogyitasa” (Berwick,
Godfrey és Roessner, 2002). A kdonyv nem mads,
mint egy korszakalkot6 projektjelentés az egész-
ségligy mindségérsl. A projekt keretében - az
ipari minGségligyi szakemberek tdmogatdsaval
- 21 amerikai kérhaz faradozott a min&ség javi-
tdsan, mikozben bemutattdk a Teljes korti Mi-
noéségmenedzsment (TQM) hatdsossdgat. Mint
japan mindségiigyi szakember, képtelen vagyok
higgadtan atolvasni ezt a jelentést. Okulva a
mindségre visszavezethetd japan sikerekbdl, ez
a projekt az ipari mindségjavitasi moédszerek
korhazakra torténd alkalmazasat ttizte ki célul.
Amikor Japan el volt ragadtatva a gazdasagi
robbanas illuzisjatol, az Egyesiilt Allamok szi-
vos erOfeszitéseket tett egyrészt az ipari ver-
senyképesség mindségen alapulé megerdsitése,
masrészt a mindségligyi szemlélet egészségligy-
be valo atiiltetése érdekében.

1999 janudrjaban a Yokohamai Egyetemi Kor-
hazban Osszecseréltek két beteget: az egyiknek
ttid6-, a masiknak pedig szivmtitétre volt sziik-

sége. Kevéssel ezutan a gyogyszereket keverték
Ossze. 1999 februarjdban a Tokiéi Vérosi Hiroo
Koérhazban egy beteg életét vesztette, mert az
apoloné a véralvadasgatlé helyett tévedésbol
fert6zés elleni szert adott be neki intravénasan.
Az ehhez hasonl6 incidensek miatt megnoveke-
dett Japanban a rendérségi feljelentések szama,
de a lakossag korében is nagyfoka aggodalom
mutatkozik az egészségtigyi ellatds mindsége és
biztonsaga irant.

2001 a&prilisdban az Egészségligyi, Munka-
tigyi és Joléti Minisztérium létrehozta az Orvosi
Biztonsagi Hivatalt, Gj lendiiletet adva ezéltal
az egészségligyi ellatds mindsége és biztonsa-
ga iranti tarsadalmi elvarasok teljestilésének. A
koérhazak szamos intézkedést tettek a fenti cél ér-
dekében, tovadbba aktiv gyakorlati tanulmanyo-
kat végeztek a min6ségmenedzsment koncepcié
és modszertan egészségiigyi alkalmazhatdsagat
illetéen. Amint a korabbiakban mar emlitett si-
keres amerikai projekt is megmutatta: ugyanaz
a mindségmenedzsment, amely a minéségiigyi
koncepcid és az irdnyitdsi modszertan segitsé-
gével javitotta az ipari termékek mindségét, az
egészségligyi szektorra is alkalmazhat6 és jelen-
t6s eredmények varhatok el téle.




El kell azonban gondolkodni azon, hogy az
ipar tertiletén hatdsosnak bizonyult mindség-
menedzsment valéban minden véltoztatas nél-
kiil sikeresen adaptélhato-e az egészségiigyre is.
Vajon az iparban alkalmazott minéség kozpon-
td menedzsment filozofia megfelel6en hozzail-
leszthet6-e az egészségiligyi szektor menedzs-
ment elveihez? Ez attdl is fligg, hogy képes-e az
egészségligyi szektor jol megérteni és helyesen
értelmezni a mindségligyi koncepciét és mod-
szertant. A mindségmenedzsment egészségligyi
alkalmazaséaval 0sszeftiggésben figyelembe kell
venni azt a tényt, hogy az egészségligy szocia-
lis, emberkdzponta és tarsadalmilag sziikséges
szolgéltatdsokat nyujt. Az egészségligy minGsé-
gének és biztonsagdnak megteremtéséhez min-
den érintett félnek kollektiv ertfeszitéseket kell
tennie, mert korlatozottak azok a lépések, ame-
lyeket kizarélag az egészségiigyi szolgéltatdso-
kat nydjtok tehetnek meg. Ebben az dsszefiig-
gésben - az energiaiparhoz, a kommunikacio-
hoz, a széllitashoz és a tarsadalmi biztonsdghoz
stb. hasonléan - az egészségiigyet is valamiféle
olyan ,technolégiaként” kell felfogni, amellyel a
teljes tarsadalom szolgélataban all.

2. A mindségiigyi megkozelités hatasossaga az
egészségiigyben (lizuka és Munechika, 2006)

Kiilonboz6 megkozelitések és szemléletmodok
alkalmazhatok az egészségligyi mindségre és
biztonsagra nézve. Mekkora potenciallal rendel-
kezik a minéségmenedzsment, dsszehasonlitva
mas, szoba joheté megoldasokkal? Amint arra
mar kordbban utaltunk, az 1980-as évek végére
az Egyestilt Allamokban mér megvalésult a mi-
noségmenedzsment koncepcié sikeres adaptéla-
sa, és attol az id6ponttdl kezdve hasonlé mértéki
javulasrol tesznek tantsagot a hirad4sok. Egyes
korhazak Japanban is meghonositottdk a beteg
centrikus egészségiigy koncepcidjat, a kiscsopor-
tos tevékenységeket és hasonlokat, amelyekkel
sikertilt is pozitiv eredményeket felmutatniuk.
Azt jelentené ez, hogy a minéségmenedzsment
koncepci6 hatasossaga univerzalis?

A min6ségmenedzsment jellemz6i valéban
univerzalis er6vel rendelkeznek, ami kozvet-
lentil az alapkoncepciébdl vezethets le: lasd a
,mindség centrikussag”, valamint a folyamatok
és az erdforrdsok ,rendszerszerti megkozelité-
sének” elvét. A mindség alapvetd jelentdségii: a

mindség hatdssal van minden paraméterre, igy
példaul a koltségekre, az atadésra, a teljesitésre,
a volumenre, a biztonsagra és a kornyezetre. A
problémék hatterében meghtazodé egyes okok,
amelyek elsé pillantasra latszélag a koltségekkel
vagy a teljesitéssel allnak 0sszefiiggésben, jobban
szemiigyre véve sok esetben a mindségre vezet-
het6k vissza. Szélesebb korben értelmezve a mi-
néség fogalmat, minden, a minéséggel kapcsola-
tos probléma kezelése lehetségessé vélik a mind-
ségmenedzsment moédszerek felhasznalasaval. A
valamely rendszerre (folyamatokra vagy eréfor-
rasokra) valé koncentralas nem jelent sem tob-
bet, sem kevesebbet, mint az input paraméterek
kozéppontba allitdsa a pozitiv eredmény elérése
céljabol - éppen ez képezi a hatdsos és hatékony
menedzsment univerzalis alapelvét.

Az elmondottakbdl kovetkezik, hogy helye-
sen alkalmazva a minéségmenedzsment szem-
lélet az egészségligyben is hatdsos lehet. Kulo-
nosen lényegesek a kovetkez6 megfontolasok:

- A minGség és az tizleti menedzsment kap-
csolata: meg kell érteni, hogy a min6ség el6-
térbe helyezése fontosabb, mint a feltilete-
sen meghatdrozott gazdasagi teljesitmény.

- Vevokozponttsag: az értéket szolgaltatok
logikajaval ellentétben azoknak az értékité-
letét kell tiszteletben tartani, akik kapjak az
értéket; ez nem mas, mint a ,,célorientalt”
szemlélet fontossaganak elismerése.

- Munkamingség: a ,minéség” fogalmat bele
kell érteni minden mozzanatba, elismervén,
hogy a munka minésége megnyitja az utat a
miikddési javulas felé.

- Menedzsment koncepcié: a menedzsment
fogalomkorébe tartozik ,minden tevékeny-
ség, ami valamely cél hatékony és folya-
matos elérésére” irdnyul; ez a koncepci6 -
amely nagyban kiilonbozik a feltigyelet és
ellen6rzés koncepcidjatél - hozzasegit ben-
niinket a célok racionélis Gton torténd meg-
val6sitasdhoz, az értékekre alapozva.

- A PDCA ciklus: Tervezés (P), Cselekvés (D),
Ellenérzés (C) és Beavatkozas (A) hozzajarul
a menedzsment szinvonalanak javitasahoz.

- Minden helyzetben fontos a tényeken ala-
pul6 megkozelités és kontroll.

- Folyamatszabdlyozas: jol meg kell érteni
azokat az elgondoldsokat, miszerint a folya-
matok javitasa elképzelhetetlen a kedvezé
kimenet érdekében folytatott kontroll nélkiil.




- A human t6ke értékének elismerése: tudo-
masul kell venni, hogy a munkatarsaknak
van a legdont6bb szerepiik a minGség fenn-
tartdsaban és javitdsdban; nagyon fontos
tovabba a munkatarsak erdsségeik és gyen-
geségeik ismerete, valamint kozéppontba
allitasuk és tiszteletiikon alapulé menedzs-
ment rendszer kifejlesztése.

- Mindig szem el6tt kell tartani, hogy a javi-
tas és a fejlédés csak akkor lesz hatékony,
ha kivétel nélkiil a szervezet valamennyi
tagja részt vesz abban.

- Nem elhanyagolhat6 a tudoményos problé-
mamegoldé médszerek alkalmazédsa sem a
szertedgazo feladatok kezelésében, ami ala-
tdmasztja a javitasi torekvéseket is.

3. A j6 mindségii és biztonsagos
egészségiigyi ellatod rendszerek alapelvei

3.1 A megfelelé munkarend kovetelményei

Szem el6tt tartva az el6z6 fejezetekben el-
mondottakat, vegyiik most szemiigyre azokat
a modszereket, amelyek lehet6vé teszik a kon-
cepciok és a modszertanok hatékony egészség-
tigyi alkalmazésat. Nézziik el6szor a vevok és a
tarsadalom részére torténd érték-el6allitas kove-
telményeit, ami - dltaldban véve - minden szer-
vezet legalapvet&bb céljat képezi. A j6 mindsé-
get és a magas hatékonysagti munkat tamogato
tényezoék: a ,technolégia”, a ,menedzsment”, a
,munkatarsak” és a ,,szervezeti kultara”.

A ,technolégia” definici6ja: a valamely cél
megvaldsitdsdhoz sziikséges, reprodukalhaté
modszertan. A kivanatos eredmény elérése ér-
dekében rendelkezésre kell bocsatani az adott
termékeket és/vagy szolgaltatdsokat el6alli-
t6 agazat sajat specidlis technol6giajat. Ami az
egészségligyet illeti: 1étre kell hozni azt az isme-
retanyagot, technologiat és modszertant, ami
specidlisan az egészségiigyi mindség és bizton-
sag szempontjabodl elengedhetetlen. Ide tarto-
zik példaul az orvosi kezelésekkel kapcsolatos
szaktudas és technoldgia; annak empirikus is-
merete, hogy a munkatédrsak mikor hajlamosak
hibat véteni és hatasos eszkdzok ennek megels-
zéséhez. Ide tartoznak tovabba a moddszerek, a
know-how és az Gtmutatds a kivalé minéségi
munkavégzés el6segitéséhez.

A ,Menedzsment” definici6ja: valamely cél
folyamatos és hatékony megvaldsitasdnak mod-

szertana a kapcsolod6 technolégidk alkalma-
zasaval. Altalaban véve nem sziikségszer(i az,
hogy a munkatarsak céltudatosan maguktdl el-
kezdenek dolgozni, még akkor sem, ha mtiszaki
szempontbol tokéletesen tudatdban vannak a sa-
jat feladataiknak. Nélkiilozhetetlen tehat a gya-
korlatilag kivitelezhet6, a tudoményon, a tech-
noldgian, az elméleten és a tankdnyveken ala-
pulé munkautasitdsok és eljarasok kidolgozasa.
Eppen ezek teszik ugyanis lehet6vé azt, hogy
a munkatarsak mindennapi munkajuk soran
valéban azt tegyék, amit elvarnak t6liik. Arrél
van tehét sz6, hogy az alapvet6 technologiat és
ismereteket be kell épiteni a munkautasitasokba
és ezzel parhuzamosan egy olyan menedzsment
rendszert is ki kell alakitani, ami képessé teszi
a dolgozokat a technolégia és a szaktudés haté-
kony alkalmazaséra. Sziikséges tovabba a fele-
16sségi és a hataskorok egyértelmti meghatéro-
zasa, tovabba egy rendszer kialakitdsa és annak
beépitése egy mechanizmusba.

A ,Munkatarsak” definicidja: azok a szemé-
lyek, akik a megéllapitott technolégia és me-
nedzsment alapjan, a mtiszaki adottsagok hasz-
nositdsaval munkat végeznek. A munkatarsak-
nak képességekkel (ismeretanyag és szakmai
jartassag), valamint motivacioval kell rendelkez-
nitik - kiilonben nem a terv szerint haladnak a
dolgok; és ennek kovetkeztében nem az elvart
eredmények sziiletnek. Kritikus fontossagu az
egyéni ismeretek bévitése, a technoldgia és a
szaktudas. A tovabbképzés részeként arra kell
Osztondzni a munkatarsakat, hogy megértsék
és magukéva tegyék a munkafolyamatok logi-
kai alapjait és azok jelent&ségét. Ugyanakkor ki
kell alakitani egy olyan mechanizmust is, amely
aktiv részvételre sarkallja a dolgozékat a mun-
kafolyamatok el6készitésében, atdolgozasiban
és gyakorlati megval6sitdsaban, tovabba arra is
készteti 6ket, hogy épit6 jellegtli javaslatokat te-
gyenek a fejlesztés érdekében.

A ,Szervezeti kulttira” definicidja: egy szer-
vezet altalanos légkore és értékei, amelyek alé-
tdmasztjdk a technoldgiat és a menedzsmentet,
illetve befolydsoljak a munkatarsak gondol-
kodasmodjat és cselekvését. Nem sziikségsze-
rti, hogy a harom alapelem: technolégia, me-
nedzsment és a dolgozok a napi munka min-
den mozzanatat determinaljak. A j6 min&ségt,
professziondlis munka érdekében sziikséges ki-
alakitani egy szervezeti infrastruktirat, amely




magaban foglalja a munkatarsak magatartasat
determinal6 szervezeti értékeket, kultarat és
légkort. Nagy sziikség mutatkozik a szerve-
zeti filozo6fia, az elvek és eldirdsok, a kulttra,
a tradiciok és a DNS folyamatos mtivelése és
terjesztése irant.

3.2 Eljardsok és menedzsment

Két olyan, az el6z6 fejezetben emlitett ko-
vetelményt vizsgalunk most meg, amelyek a
legkozvetlenebb hatdssal vannak a min&ségre
és a biztonsagra. Ezek koziil az els6 az adott
termékre vagy szolgéltatasra nézve specifikus
~technolégia”. Az egészségiigyben lehetetlen
megfelel orvosi kezelést nydjtani annak isme-
rete nélkiil, hogy a paciens milyen betegségben
szenvedhet, milyen feltételek vannak jelen, mi-
lyen valtozasok jatszodhatnak le a beteg egész-
ségi allapotdban és milyen orvosi beavatkozas
lehet megfelel6. Ugyancsak nagy fontossaggal
birnak az egészségiigyi alapismeretek és eljara-
sok.

A masik dolog a ,menedzsment”, ami lehet6-
vé teszi, hogy a szervezet kihasznalja a rendel-
kezésére 4ll6 eljarasokat. Parlagon és kihaszna-
latlanul maradhat a legkivalobb technolégia is,
ha nem osztjadk meg azt a szervezeten beliil. A
szervezetek altal birtokolt szaktudas és eljarasok
ismerete haszontalanul elvész, ha nem létezik
egy olyan munkarend, amely biztositja azok al-
kalmazéasat megfelel¢ id6ben és megfelel6 mo-
don. Ebben az sszeftiggésben a menedzsment
olyan technologiaként, azaz reprodukalhat6
modszertanként foghat6 fel, amely egy adott cél
elérése érdekében mozgositja a termék-, illetve a
szolgaltatas specifikus eljarasait.

Vajon melyik a fontosabb a kétféle technolo-
gia, tehat a sztikebb értelemben vett, illetve a
menedzsment technolégia koziil? Nehéz a va-
lasztds, de a helyes valasz mégis: a sztikebb ér-
telemben vett, ,igazi” technolégia. Az a tény is
alatdmasztja ezt a feleletet, hogy a menedzsment
rendszer szintje nem mulhatja foliil a meglevd,
a menedzsment rendszerbe bedgyazott techno-
l6gia szintjét. Ennek ellenére nem szabad alabe-
csiilntink a menedzsment technolégia fontossa-
gat sem, a kovetkez6 definiciéval: ,Olyan mod-
szertan, ami lehet6vé teszi a rendelkezésre all6
eljarasok (technoldgidk) hatasos alkalmazasat.”
Nem nagyon konnyl megérteni ezt a definici-
6t, amelyet kicsit részletesebben igy fogalmaz-

hatunk meg: ,Valamely kivanatos eredmény
elérésére tervezett metodolégia sikeres végre-
hajtasdnak moédja, kudarcok nélkiil”; vagy maés
szavakkal: ,Olyan technologia, amely megévja
a munkatédrsakat ugyanazon hiba ismételt elko-
vetésétol.”

Onmagaban véve azonban egy technoldgia
- még ha kell6en megalapozott is - nem képes
sziikségszertien biztositani a j6 min6ségti termé-
kek és/vagy szolgaltatasok atadasat. A hibak és
a bukasok gyakran ismétlédnek a mindennapi
munka soran. Egy adott technolégia kidolgoza-
séval elsére is lehet sikert elérni. Ha viszont kép-
telenek vagyunk a kezdeti sikert hozé médszer
reprodukalaséra, akkor nem tudjuk biztositani a
folyamatos sikerélményt. Egy jol megalapozott
és atgondolt munkarend kialakitdsa kritikus je-
lent6ségli abban, hogy a dolgozdk ne ismételje-
nek meg egy technikai hibat még akkor sem, ha
alapvet&en hasonl6 okok és koriilmények dllnak
fenn. A menedzsment technol6gia mélyebb ér-
telmét igen nehéz felfogni, mivel itt egy nagyon
fejlett technologiarél van sz6. A menedzsment
technolégia azonban nem valamiféle, a sze-
mélyes kompetenciatdl teljesen fiiggetlen m-
vészetként hivatott fenntartani és javitani az
egészségiligy mindségét, hanem tudoméanyként:
ez reprodukalhaté6 modszertant jelent a tudas
megszerzéséhez és alkalmazasdhoz. A mindség-
menedzsment egészségligyi dgazatban valé al-
kalmazédsahoz az sziikséges, hogy az egészség-
tigyi szervezetek a menedzsment technolégiat
allitsak el6térbe, nem feledkezve meg ugyan-
akkor a vele egytitt jar6 technolégia és eljarasok
fontossagéanak elismerésérdl sem.

3.3 A kapcsolodé technologia ldathatovd tétele,
strukturdldsa és szabvdnyositdisa

Amint azt kordbban mar jeleztiik: a négy ko-
vetelmény koziil a ,technolégia” az, amelyik a
legkozvetlenebb Osszefliggésben all a mindség-
gel és a biztonsaggal. Attekintve a mindségme-
nedzsment torténetét, elmondhato, hogy annak
a gyariparon kiviil mas dgazatokra torténé al-
kalmazasa nem volt sziikségszertien konnyd.
Ez annak tudhaté be, hogy a kapcsol6dé tech-
nologidk az egyéb szektorokban nem voltak jol
lathatok, strukturéltak és egységesitettek. A j6
mindségii termékek és szolgéltatasok hatékony
realizalasahoz elengedhetetlenek a tervezés és
a formatervezés, a realizélas, az értékesités és a




szolgaltatds specifikus technolégiai. Ezen talme-
néen a ,menedzsment” is sziikséges az implicit
technol6gidk hatékony alkalmazdsahoz. Ha vi-
szont ezek az implicit technol6gidk a lathatosag
és a szisztematikus leirds hidanyaban nem valnak
explicit tudédssa, akkor még a jol megalapozott
menedzsment rendszer is csupan megtévesztd
kiilszin marad. Ez a tipikus helyzet ott, ahol az
ISO 9001 szabvany szerinti irdnyitasi rendszer
kihasznalatlanul marad.

Amennyiben hatékonyan kivanjuk megerdsi-
teni az egészségligyben a mindséget és bizton-
sagot, feltétlentil létre kell hozni az ismeretek
tarhazat és a technoldgiai infrastruktarat. Sziik-
séges példaul az értéktermel6 egészségligyi
folyamatok azonositdsa, azok inputjainak és
outputjainak leirdsa, valamint a megfontoldas-
ra érdemes okokkal és hatdsokkal kapcsolatos
tudasanyag felhalmozasa. Elengedhetetlen az
olyan technolégia és modszertan kialakitasa is,
ami képessé teszi az egészségiigy munkatarsa-
it a rendelkezésre 4ll6 technoldgia és ismeretek
kihasznéldsara. Ez a mozzanat kiilonosen fon-
tos az egészségiigyben a mindség és biztonsag
szempontjabol.

Végigolvasva az elmondottakat vilagossa va-
lik el6ttiink az ismeretek olyan szint( struktura-
lasédnak sziikségessége, amely hozziilleszthet6
az egészségligyi agazathoz. Olyan orvosi be-
avatkozasokat varunk az egészséguigytol, ame-
lyeket megfeleléen adaptélnak az egyes betegek
specidlis igényeire, azok egészségi allapotanak
javitasa érdekében. Ennek az elvarasnak a tel-
jestiléséhez strukturalni kell az egészségiigyi
ismereteket. A klinikai szaktudas strukturaldsi
technikdinak egyike - amely a fenti gondolat-
menet alapjan kertilt kifejlesztésre - a Beteg-
feltételek Adaptiv Osvény Rendszere (Patient
Condition Adaptive Path System, PCAPS)
(lizuka, Tsuru és Munechika, 2010, 11, 12 és 13).
Hasonl6é szempontbdl kozelitheté meg a beteg-
biztonsag kérdése is. Igy képesek lesziink az
elére jelezhet6ség érdekében felmérni a bizton-
sdgot fenyegets tényezSket és megel6zni azo-
kat a sziikséges ismeretanyag kifejlesztésével a
kovetkez6 tertileteken: 1) a kérhazi folyamatok
jellemzéire és természetére nézve specifikus po-
tencidlis kockadzatok, 2) a potencidlis kockdzatok
realizdlédasdnak mechanizmusa, és 3) az ilyen
kockazatok kikiiszobolésére vagy enyhitésére
szolgal6 intézkedések.

3.4 Minbségmenedzsment rendszer
(Iizuka, Munechika és Uehara, 2006)

A minéségiranyitas gyakorlati megvalsitasa-
hoz egy specialis ,min6ségmenedzsment rend-
szerre” (QMS) van sziikség. Ez olyan rendszer,
amely dinamikusan 6sszekapcsolja egymassal a
mindséggel vsszefiiggd kiilonféle napi tevékeny-
ségeket, atfogd moédon menedzselve azokat.
A folyamatokbol és eréforrasokbol (emberek,
anyagok, pénzeszkozok és informacid) Ossze-
all6 minéségmenedzsment rendszer feladata a
mindségpolitikak és a mindségcélok meghatéro-
zésa, valamint e célok megvaldsitdsanak bizto-
sitdsa. A QMS keretében sok személy és funkcié
kooperal egymassal az tizleti célok eléréséhez
sziikséges folyamatok és er6forrdsok minGségé-
nek menedzselésében. A minéség és a biztonsag
garantaldsa érdekében kiilonboz6 tevékenysége-
ket kell végezni kiilonb6z6 funkciékban és kii-
16nb6z6 szinteken. Az ezen tevékenységek ko-
zotti korrelaciot szemlélteti a mindségbiztositasi
rendszer grafikonja. Az egészségligyi szerveze-
tek minden tevékenységét felolel6 min&ségbiz-
tositasi rendszer grafikonja segit annak vilagos
megértésében, hogy az egyes folyamatok hol
helyezkednek el az egész minéségmenedzsment
rendszeren beliil, illetve hogy miképpen kapcso-
l6dnak mas folyamatokhoz.

A QMS kialakitasdnak végsé célja a vevé - je-
len esetben a beteg - elégedettsége, vagy mads
szavakkal: a QMS kialakitdsatél elvarhaté az
egészségligyi szolgaltatdsok j6 mindsége és biz-
tonsagos volta. E cél elérése megkoveteli egy-
részt az egészségligyre vonatkozé specidlis tu-
das és technologia meglétét, masrészt pedig az
azok hatékony felhasznalasat biztosité rendszer
miikodtetését, amely magédban foglalja: a mun-
kafolyamatokat és eljarasokat, az emlitett eljara-
sokat végrehajté6 munkatarsakat, a 1étesitménye-
ket, a berendezéseket, a felszereléseket, valamint
a sziikséges egyéb eréforrasokat. A munkasza-
balyzat azt is meghatdrozza, hogy ki, hogyan
és mikor fogja alkalmazni a rendelkezésre &ll6
tudast és technologiat a célok elérésére. Ezt tgy
is kifejezhetjiik, hogy az eljarasrend olyan szi-
lard alapot biztosit a szervezet szdmara, amely
a célok megvaldsitdsa érdekében lehet6vé teszi a
gyakorlati eszk6zok megfelel6 és szisztematikus
hasznalatdt. A munkatarsak fontos eréforrast
képeznek. A személyi allomany minéségének ja-
vitdsdhoz a szervezeteknek ismernitik kell sajat




képességeiket annak érdekében, hogy megfelel6
mechanizmust alakithassanak ki a human eré-
forras fejlesztéséhez, tovabbképzéséhez, illetve
motivaltsdganak noveléséhez. A rendelkezésre
alloé technologia teljes kihasznalasahoz egy olyan
keretrendszert kell kifejleszteni, amely arra 6sz-
tonzi a legtobb dolgozét, hogy megismerjék
egymas szerepét és feladatait, egytittmtikodve
a mindenki altal jol ismert cél valéra véltasa ér-
dekében. Az ilyen keretrendszerek kialakit4sa-
ban a QMS brilidns szerepet jatszik. Az iparban
szerzett tapasztalatok alapjan a hibdk 90%-a a
nem igazan j6l miikodé mindségmenedzsment
rendszerekre vezethetd vissza, még akkor is, ha
egyébként rendelkezésre 4ll a megfelel$ techno-
logia.

4. Az egészségiigy, mint tarsadalmi
szolgaltatas
(lizuka, Munechika és Munechika, 2011)

A minéségmenedzsment rendszer egészség-
tigyi alkalmazdsanak egyik lényeges szempont-
ja annak elismerése, hogy az egészségiigy egy
szocialis jelleg(i technologia. Ez azt jelenti, hogy
itt a tarsadalom, mint egész altal kollektiv mo-
don birtokolt technol6gidrdl van sz6. A betegek
elégedettsége az egészségiigyi szolgaltatdasok
tertiletén nem sztikithet6 le a magas szint( tu-
dasra, az els6 osztalya technologiara, valamint
az egészségligyi szolgaltatast nyujtok kimagas-
16 menedzselésére. Megfelel6 szinvonalt egész-
ségligyi szolgaltatas csak akkor biztosithato,
ha szdmos mas kapcsolodo tertilet (példaul az
orvosi miszerek gyértasa és a gyogyszeripar, a
szolgaltatast igénybe vevd betegek és helyi ko-
z0sségek felkésziiltsége és értékitélete, tovabba
a szabalyozast, a politikat és az adminisztréci-
6t magaban foglal6 tarsadalmi rendszer) is ki-
valoéan teljesit. Ilyen értelemben nyugodtan el-
mondhatjuk, hogy az egészségligy mindsége az
egész tarsadalom mindségi szinvonalét tiikrozi
vissza.

A kifogastalan egészségligyi szolgaltatasok
szocidlis technoldgia jellegét a kovetkez6 megje-
lenési formakban érdemes figyelembe venni:

« Megosztott tudas

- Az egészségligy mindségi és biztonsagi
alapelveinek széleskor(i elismertetése.

- A tudéasanyag alapvet6 strukturalis mo-
delljének széleskort elismertetése.

« A tudas infrastruktaraja

- A tudésanyag kialakitasa (technologia és
menedzsment); konszenzusépités a szak-
emberek kozott.

- A tudashoz val6 hozzaférés: az ismeretek
terjesztését és Osztonzését segité infra-
struktira; konzulticié, szaktandcsadas,
hal6zatépitési lehetSség.

- Az 4j vagy fejlett ismeretek megszerzé-
sének moédja, a tudéstartalom korszert-
sitése.

« Kivitelezés, megvaldsitas

- A tudéasanyag tartalmak alkalmazésa az
egészségligyi szervezeteknél.

- Az alkalmazas szinvonalanak javitasa az
egészségligyi szervezeteknél.

Az 1. tdblazat két csoportba osztja a 3.2, a 3.3
és a 3.4 fejezetekben ismertetett tarsadalmi jel-
legti szolgaltatasokat, tgymint ,technolégia” és
,menedzsment”; egyuttal tdjékoztatast nyujt a
tablazat arrol is, hogy milyen formaban birtokol-
jak ezeket a tarsadalmi szolgaltatdsokat.

Az 1. tablazatban a ,megosztott tudas” azt
jelenti példaul, hogy a mindségmenedzsment
alapkoncepcidit (lasd: 2. fejezet) egy arra illeté-
kes személy megosztja masokkal. Jelentheti to-
vabba azt is, hogy a tdrsadalom elismeri és el-
fogadja az egészségiigyi mindség és biztonsag
kovetkez6 alapelveit:

1. alapelv: A fékuszpont athelyezése az egész-
ségligyi szolgaltatok értékeirdl a be-
tegkozponta egészségligyre (beteg
kozpontasag).

Ismerve az emberi gyengeségeket,
vadaskodés helyett inkdbb segiteni
kell 6ket (humén tényezd).

Az egyéni ajanldsokrél és btinbanat-
rol at kell térni a rendszerszert biz-
tonsagra ésjavitasra (rendszer orien-
taltsag).

A szakért6kre valo teljes rdhagyat-
kozas helyett valamennyi munka-
tars részvételére van sziikség (min-
denki részvétele).

A felel6sok keresése és megszégye-
nités helyett le kell vonni a tanulsa-
gokat a jovébeli javitasok érdekében
(a hibak elemzése).

Utalhatunk még arra is, hogy az egészség-
tigyi mindség és biztonsag &ltal megkovetelt
technoldgiai és menedzsment ismeretek infra-

2. alapelv:

3. alapelv:

4. alapelv:

5. alapelv:




1. tdbldzat: A tarsadalmi szolgaltatasok (,,technolégiak”) formai az egészségiigyben

Minéség/biztonsag | Kapcsol6doé technolégia (klinikai Menedzsment (szervezeti iranyitas az
szakismeret, technika és szakmai egészségligyi mindség és biztonsag
Az alkalmazott jartassag, biztonsagtechnika és megvalésitasahoz)
technoldgia forméja biztonsagi ismeretek)
+ |Azalapelvek és A Klinikai folyamat bazismodellje Az egészségligyi biztonsag és
s » | @ bazismodellek Az egészségligyi biztonsag alapelvei |min&ség alapelvei
§ < | megosztott elismerése Minéségmenedzsment alapelvek
2
=
Tudésanyag struktara | A klinikai tudés strukturélis modellje | Az egészségtigyi
és tudastartalom Klinikai tudéstartalmak mindségmenedzsment
Klinikai folyamataramlas rendszermodellje
Biztonsagtechnikai tartalmak Az egészségligyi
< biztonsdgmenedzsment
5 rendszermodellje
% Koérhazi munkafolyamat modell
= Bevezet6/promociés modell
£ |Hozzaférhet6ség A Kklinikai tartalmak elosztasa Internet, publikalas
£ | Alkalmazhatosag Szoftveres alkalmazasi programok a | Tovabbképzés, tanulmanyi
:‘§ klinikai ismeretek alkalmazéasdhoz Osszejovetelek
2 Konzultacié
Az Gj ismeretek Az Gj miiszaki eredmények lathatéva | Az Gj mtiszaki eredmények lathatéva
megszerzésének tétele tétele
moédszerei Elemzés Elemzés
A tudastartalom Atalakités tudassa Atalakitas tudassa
javitdsa
Alkalmazas az A klinikai ismeretek alkalmazasa Az egészségiigyi menedzsment
. | egészségligyi kérhazakban rendszer kérhazi alkalmazasa
£ |szervezeteknél Alkalmazas regiondlis vagy nemzeti |Alkalmazas regionalis vagy nemzeti
& | Alkalmazas a szinten szinten
%')o tarsadalomban és Regiondlis szovetség Az alkalmazasi médszertan javitasa
X |egyes régiokban Az alkalmazdasi médszertan javitdsa |Visszacsatolas az egészségiigyi
A modszer szervezetek | Visszacsatolas a klinikai menedzsment modell javitasahoz
szerinti testre szabdsa |tuddstartalom javitdsdhoz

struktarajanak valamely alapmodelljét meg-
osztott tudasként fogjak fel a tarsadalomban.
Kidolgozzdk példaul a klinikai folyamatok egy
kitin6 modelljét, amely - a betegek allapotanak
javitasara - olyan alkalmas orvosi beavatkozast
tesz lehet6vé, amelyet barmikor adaptalni lehet
a beteg gyors allapotvaltozasaira; ezt nevezik ,a
beteg allapotatol fliggd beavatkozasnak”.

A ,tudas infrastruktara” kifejezés a fentiek-
ben ismertetett alapelvekre épiil6 modell fel-
hasznélasat jelenti az egészségiigyi szektorban
oly médon, hogy minden munkatérs alkalmaz-
hassa a szdmadra sziikséges tudést. Els6ként az
egészségligyi mindségi és biztonsagi rendszer-
re vonatkozé tudasanyagot kell kimunkalni,
amely a kovetkez6kbol tevodik Ossze: klinikai
szaktudas, technol6gidk és gyakorlat. Ezt az is-

meretanyagot az egészségligyi folyamatoknak
megfelelen lathatéva kell tenni. Az egészség-
tigyi biztonsag megszilarditasa érdekében, az
egészségligyi kockdzatokban rejl6 folyamatok
azonositasdhoz sziikség van egy modellre, majd
strukturalisan lathat6véa kell tenni a kockazatok
kontrolljaval kapcsolatos intézkedéseket és tu-
dast. Mivel a tudasanyag az egész tarsadalom
kollektiv szellemi tulajdona, azt mindenki sz&-
mara rendelkezésre kell bocsatani. Az egész-
ségligy specidlis eljardsainak ismerete mellett
sziikség van az egészségligyi minéségmenedzs-
mentre vonatkoz6 tudés infrastruktarajanak ki-
alakitasdra is, amely kittin6 rendszermodelleket,
standard munkafolyamatokat és know-how-t
tartalmaz a szervezeti menedzsmenthez, igy ga-
rantdlva az egészségligyi mindséget és biztonsa-




got az egészségligy specidlis eljarasainak haté-
kony felhasznalasaval.

Ehhez kapcsolédéan ki kell alakitani az
egészségiligy mindségre és biztonsidgra vonat-
koz6é tudas megszerzésének modjat. Jelenleg,
bar szdmos olyan esettanulmany 4ll rendelkezé-
stinkre, amelyekbdl sokat tanulhatunk, mégsem
vagyunk képesek &ltalanositani és hasznositani
az egyes esetekbdl levonhat6 ismereteket, ami
a hasonlé hibdk ismételt el6forduldasahoz ve-
zet. Tl kell emelkedniink ezen a kedvezé&tlen
helyzeten. A tudoményos megkozelités alapja
induktiv médszert ad a keziinkbe. Meg kell ta-
lalnunk a médjat annak, hogy az egyes esetek-
bdl, tapasztalatokbodl és balesetekbdl levonhato,
az egészségiligyi mindséget és biztonsagot érinté
informaciot elvonatkoztathassuk és kielemez-
hessiik, kozkinccsé téve azt a tarsadalom szama-
ra. Ugyanakkor az ismeretek terjesztéséhez, pro-
mocidjahoz és cseréjéhez megfeleld infrastruk-
tarara, mechanizmusra és lehetéségekre van
sziikség. Még sarkosabban fogalmazva: egy tu-
dasbazist kell kiépitentink az egészségiigyi mi-
néség és biztonsaggal kapcsolatos ismeretanyag
tarolasara. Ezt a tudasbazist arra kell felhasznal-
ni, hogy az egész tarsadalmat tdjékoztassuk az
egészségligyi mindség és biztonsag tertiletén el-
ért legtijabb eredményekrdl.

A ,végrehajtas” azt jelenti, hogy ki kell alaki-
tani az egészségligyi mindség és biztonsag tar-
sadalmasitott tudas infrastruktarajat és ezzel
parhuzamosan arra kell 8sztonozni az egyes
egészségligyi szervezeteket, hogy az é&llandé
fejlesztés, illetve a tarsadalmasitott tudas infra-
struktara segitségével sziinteleniil emeljék sa-
jat miikodésiik mindségének és biztonsdganak
szinvonalat. Ezt a tudas infrastruktarat nem
csak az egyes egészségligyi szervezetek hasznal-
hatjak, hanem alkalmazhat6 lenne regionalis és
nemzeti szinten is. Létre kell tovabba hozni egy
olyan mechanizmust, amely az egészségiigyi
szervezeteket és a tarsadalmat aktiv részvételre
Osztonzi a fejlesztés-javitds folyamatéban, vala-
mint a tudés infrastruktara erésitésében.

5. Ki valtja valora az egészségiigyi
biztonsagot és mingséget?

Az 1980-as évek kozepén alkalmam nyilt egy
vitaférum tagjaként részt venni Kindban egy
mindségmenedzsment szimpéziumon. A panel

beszélgetések soran az egyik résztvevé a kovet-
kez6 kérdéssel fordult hozzam: ,Miért j6 a mi-
noség Japanban?” Ezt valaszoltam: ,Mert a ja-
pan vaséarlok magas mindségtudattal rendelkez-
nek.” Ezutan a panel egyik tagja is kérdést tett
fel: ,Mit kell csindlnunk az emberek minéségtu-
datanak javitasa érdekében?” Igy valaszoltam:
, Téjékoztatnunk kell a kozosséget arrol, hogy jo
mindségii termékek allnak rendelkezésre.”

Ki a felel6s a j6 mindség és a biztonsagos tar-
sadalom felépitéséért? A vevok azok, akik kiépit-
hetik a minéség centrikus tarsadalmakat. Maga a
tarsadalom és annak polgarai épitik fel a bizton-
sagos tarsadalmat. Tekintet nélkiil az egyes 4ga-
zatokra, mindig a kozvélemény kezdeményezi a
reformokat. Az emberek hangja és igényei kény-
szeritik ki a biztonsag kultarajanak fejlesztését és
Osztonzik a biztonsagos és mindségi tarsadalmak
kialakulasat. Ha a polgérai nem véltoznak, akkor
maga a tarsadalom is véltozatlan marad. Vajon
mennyire fejlettek azok a kozvélemény formalok,
akik dajkaljak és stimulaljak annak alakuldsat?
Meggy6z6désiink szerint a kozvélemény forma-
16k akkor lesznek igazan fejlettek, ha a helyes ér-
tékek elémozditdsara kialakul ,az egészségtigyi
mindség és biztonsdg tudomanya”, illetve ami-
kor a kozvélemény kovetelni fogja a j6 minSséget
és biztonsagot az egész tarsadalom szaméra. Az
egészségligyi mindség és biztonsag tudasalapjait
elhintve a tarsadalomban, annak tagjai a tudéas
birtokdban fokozatosan szervezettekké véalnak.
Ennek eredményeképpen végsé fokon nagyon
sok valtozdsnak nézhettink elébe.
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A kérhazi betegmozgatasok leegyszeriisitése

csokkenti az orvosi tévedések valészinliségét

A betegek mozgatasa a kérhazon beliil egyaltaldn nem veszélytelen, mert ekkor is

torténhetnek balesetek és orvosi mtihibak. Egy Gj-mexikéi kérhaz a Lean Hat Szigma

eszkozok felhasznalasaval alaposan végigtanulmanyozta a betegek mozgatdsanak és

mas részlegekre torténé atadasanak teljes folyamatat, majd attervezés és egyszertisi-

tés utan 4j feltételeket dolgozott ki. A projekt hatdsara javult a kommunikaci6 és az

informdcié megosztas az egyes koérhazi részlegek és az orvosok/gondozok kozott.

Csokkent a téves informaciok tovabbitasanak Iehetésége, és ezzel az orvosi tévedések valdszintisége is.
Egyes statisztikdk szerint a kérhazakban az orvosi tévedések tobb mint 80%-a a nem megfelel6 kommu-
nikéciéra vezethets vissza. Igy példaul a betegre nézve akar Vegzetes is lehet, ha a személyzet eltéréen
értelmezi a stirg6sségi osztalyon, illetve a belgy6gydaszaton kapott gy6égyszer rendelést.

Az emlitett 450 agyas tj-mexikoéi kdrhazban a szerz6k utasitast kaptak egy rendszeres és altalanos beteg
transzfer folyamat kidolgozasara, még miel6tt életbe lépett volna az 1j elektronikus egészségiigyi nyilvan-
tarté rendszer (EHR). Ebben a kérhazban naponta 175 beteg , hazon beliili” mozgatasara kertilt sor.

A munka az érdekeltek, elsésorban maguk a betegek véleményének kipuhatolasaval vette kezdetét (lasd:
az tigyfél hangja, VOC). Osszesen 90 ember személyes észrevételeit hallgattdk meg, ma]d egy affinitas diag-
ram segitségével 4 kiilonb6z6 kategoridba csoportositottak azokat. A kdvetkezd, a minéség szempontjabol
kritikus (CTQ) uigyfél kovetelményt alakitottak ki a tervezési folyamat iranyitdsahoz:

1. A koérhaz az EHR altal biztositott szituacids, hattér, valamint értékelési és ajanlasi kommunikaciés

eszkozre tamaszkodik, egyszertsitve az informaciokozlés folyamatat az egyes részlegek kozott.

2. A betegek mozgatasaval egyiitt jaré6 kommunikacionak hatékonynak kell lennie, ami azt jelenti, hogy
maximum 15 perc 4ll rendelkezésre az informdciécsere lebonyolitdsdhoz a gondozok kozott, beleértve
a ,visszaolvasast” és a megerdsitést is.

3. ,Forré drot” osszekottetés az egyes részlegek kozott, a stirg6sségi betegfelvételtsl kiindulva; az infor-
maciénak tartalmaznia kell a beteg varhat6 érkezésének id6pontjat. A kritikus allapotban levé bete-
geknél azonban még ennél is , forr6bb” osszekottetésre van sziikség, ami magaban foglalja az apol6
személyzet telefonon, de még inkabb személyesen folytatott eszmecseréjét a beteg allapotarol.

4. Az ,EHR ticket” végigkiséri az egyes betegmozgésokat bizonyos kérhazi részlegek vonatkozasaban,
igy példaul a rontgen osztaly (radiolégia) és a belgyogydszat kozott. Ez a kiséré ticket (a kifejezést az
1965. évi , Help!” Beatles albumbdl vették at!) minden kulcsfontossagti informaciét tartalmaz a beteg-
r6l, orientalva a mozgatast végzé személyzet munkdjat.

A betegmozgatés altalaban o6tféle viszonylatban torténhet a korhazon beliil, legtobbszor a stirg6sségi
betegfelvételtSl vagy valamelyik kezelési részlegtol kiindulva. A megfelel6 és hibatlan kommunikacié min-
den esetben rendkiviil fontos!

A beteget kisér6 informaciédramlas hatékonyabba tétele nem koveteli meg a Lean Hat Szigma eszkoztar
kiterjedt haszndlatat; sziikség van azonban a jelenleg még szertedgazé korhazi folyamatok tjra csoportosi-
tasara és egyszertsitésére. Mindenek el6tt 6ssze kell gytjteni a min6ség szempontjabol kritikus tényezbket,
els6sorban a legf6bb érdekeltek, vagyis a betegek észrevételeinek meghallgatasaval. A lehetséges mozga-
sok iranyéat a kérhazon beliil pontosan definidlni kell, de nem feledkezhetiink meg a betegeket kisér6 apo-
l6személyzet szamitégépes alapti tovabbképzésérdl sem. Itt az orvosi és az apoldi szakma képvisel6inek
bevonasa mellett nagy feladat harul a kérhazi informatikusokra is.

A példédban szerepl6 tj-mexikoéi egészségiigyi intézmény egy id6 6ta mar napi gyakorlatta tette a hdazon
beliili beteg mozgatasok 1j, ésszertsitett gyakorlatat, de jelent6sebb probléma ez alatt az id6 alatt nem me-
riilt fel. A személyzet szinte élvezte az Gj rendszerre val6 atallast, ami - kiilonosen az egymadssal folytatott
megbeszélések - az 6 egyéni ismeret szintjiiket is jelent6sen gyarapitotta.

(Clark Carboneau and Susan Sanchez: Handling Handsoffs. Quality Progress, September 2016, 22-29. oldal)
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DAVID HUTCHINSON, elndk, DHi International Limited

TQM a korhazakban

Az egészségiigy mindsége életiink sordn mindannyinkat érint, és azt gondoljuk, hogy a pénzalapok elosz-
tdsakor ez az dgazat az elsd az oktatds mellett. Valojiban ennek az ellenkezdje igaz, amelynek eredménye
gyakran a kérhdzak alulfinanszirozottsiga, elavult felszerelés, tiilordzo és nem eléggé megfizetett dolgo-
z0k. Lehetne jobb mentség a gyenge mindségre? Ha ilyen koriilmények uralkodnanak mads iparagakban
is, a kdvetkezmények az orszdag helyzetét tekintve katasztrofilisak lennének. Szerencsére a legrosszabb
hatdsok, habdr megkérddjelezhetetlentil id6rdl idbre el6fordulnak, a munkatdrsak teljes odaaddsdval min-
den szinten elkeriilhetéek. Ezekben a szerencsére ritka esetekben dltaldban vizsgdlat torténik. A cél a
feleldsség meghatirozdsa. Kinek a hibdjabol tortént, hogy eqy torléruhdt belevarrtak a betegbe a miitét
soran? Kinek a mulasztdsa miatt vérzett el a beteg néhdany ordaval a miitét utin, mialatt nem volt feliigye-
let? Miért irtak fel rossz gyogyszereket? Miért terjedt el a fertdzés a korhiazbol? Miért olyan hossziiak a
varolistak?

Természetesen lesznek olyan alkalmak, amikor gondatlansdg tortént, de ezeknek az eseteknek ritkdnak
kell lenniiik. Hany ember kel fel reggel azzal, hogy: ,,Mit tudok ma elrontani?” Az emberek jelentds tibb-
sége jo munkat akar végezni. Az egészségiigyben a tobbség arra a kiildetésre vallalkozott, hogy életeket
mentsen. Ilyen esetekben a feleldsség meghatdrozisa eredménytelen. A valodi kérdés inkdbb az, hogy ,mik
voltak a koriilmények, amelyek kozrejatszottak abban, hogy egy lelkiismeretes dolgozo ne végezzen mindségi
munkit, vagy egy nem kivant eredményt produkailjon?’

Szerencsére a mindségtudomdny ezeknek a koriilményeknek a fejlesztéséhez jelentds hozzdjdruldst adhat,
elsésorban azért, mert a mindségfejlesztési folyamat nem tokeigényes, és a projektfejlesztések eredményei,

barmilyen fontosak, dltaldban nem igényelnek jelentds befektetést.

Egy altalanos megkozelités

Mig ez az iras az egészségligy mindségfejleszté-
sére helyezi a hangsulyt, az alapelvek, amelyek-
re a fogalmak éptilnek, altalanosak és minden
agazatban alkalmazhatok. Tovabbda, az elvek
egyarant vonatkoznak kisebb és nagyobb prob-
lémdkra, valamint azokra a gondokra is, ame-
lyek tobb osztalyt fognak at. Ez az egyetlen szak-
nyelv, amely helyzettdl fiigg6.

A projektrél projektre fejlesztés
(project by project improvement) eredete

Ma ezek a projektrdl projektre fejlesztés mod-
szerének véltozatai. A valésagban, amikor ezek
barmelyikét tanulmanyozzak, mindegyik az ere-
deti ,attorés’ (breakthrough) fogalméhoz nyulik
vissza, amelyet Dr. ]. M. Juran fogalmazott meg
az 6tvenes években. E fogalom mogott Dr. Juran
két fontos tényt hatdrozott meg:
1. Amikor a fejlesztésnek tobbféle lehetsége all
fenn, a Pareto 80/20 elv érvényestl. Példaul, a

problémak 20%-a alkotja a koltségek 80%-at. For-

ditva, a problémak 80%-a a koltségeknek csupan

20%-aért felels. Ez azt jelenti, hogy ha megha-
tarozzuk a kevés fontosat, jelentds fejlédéseket
érhettink el viszonylag kevés raforditassal.

2. A problémadkat két csoportba lehet sorolni:
id6szakos és allandé. Az id6szakos problé-
mak azok, amelyeket egyik naprél a masikra
oldunk meg. Gyakran ttizoltasnak hivjak eze-
ket. Altalaban véletlenszertien jelennek meg,
idéigényesek és sokszor azonnali figyelmet
kovetelnek. Altaldban elég jol megbirk6zunk
ezekkel a problémakkal.

Azok a problémak, amelyek nem véletlensze-
rtien fordulnak el6, lényegesen kiilonbozéek,
mert ezek egy adott folyamat hatterében huzod-
nak meg. Az 4lland6 problémak a tényleges tel-
jesitmény és a kivant teljesitmény kozott allnak.
Példéaul, idedlis esetben a baleseti osztalyrol a
rontgenre vagy a patologidra kiildott betegeket
érkezésiik percében fogadni lehetne. Kiilonb6z6
okok miatt ez nem lehetséges. Tegyiik fel, hogy
az atlagos varakozési id6 masfél 6ra. Ha ez a




legjobb, amit el lehet érni, ezt az id6t mintdnak
fogadjak el, és ennek megfelel6en biztositjak a
székeket a véarakozashoz, esetleg egy tévét és
tjsagokat, gyerekeknek néhany doboz jatékot,
hogy az unalmat enyhitsék. Ez a tovabbiakban
nem szamitana problémanak.

A varakozasi id6 hirtelen mégis 3 6rara emel-
kedik. A betegek idegesek lesznek, nincs hova
letilni, a terem talzsafolt. Az ember ilyenkor
ezt mondand: ,Van egy kis problémank” Ez egy
id6szakos probléma lenne. Valakit megbiznak
azzal a felel6sséggel, hogy véltozas okat meg-
taldlja. Az ok lehet a személyzet egy tagjanak
hidnya, egy berendezés elromldsa stb. Végiil
is az élet visszatér a normal kerékvagasba. Azt
mondhatnank, megoldottuk a problémat, pedig
a varakozasi id6 még mindig masfél 6ra.

Mig az id6szakos problémak el6fordulasanak
val6szintiségét szeretnénk kizarni, az a tény,
hogy varatlanok és bekovetkezéstikkor valdszi-
niileg egyediek, az el6forduldsuk esélye mindig
megmarad. Viszont ha ugyanaz az idészakos
probléma tovabbra is felmeriil, val6szintileg
nem lett megfelel6en megoldva az els¢ esetben.
Habér a projektrdl projektre fejlesztés alapelvei
az id6szakos problémdkra is alkalmazhatoak,
a modszer az alland6é problémékra val6 alkal-
mazas esetén hatékony igazan. Példaul, hogyan
lehet a masfél 6ras varakozasi id6t 1 Orara, 45,
majd 30 percre csokkenteni.

Ez egy masféle megkozelitést igényel, mint az
id6szakos problémaéra adott altaldnos valasz. Az
utobbi esetben meg tudjuk mondani, mi valto-
zott, ezzel ellentétben az allandé probléma ese-
tében semmi nem véltozott, a dolgok mindig is
igy voltak. Ennek a problémanak a megoldasa
alapos vizsgélatot igényel. Ki kell deriteni, mi-
lyen tényez6k okozzak a masfél 6ras varakozasi
id6t. Ezek sokfélék lehetnek és tobb osztalyt is
érinthetnek. Példaul a baleseti osztaly nem volt
eléggé alapos a betegek tiineteit illetéen, ami a
rontgennek tenné lehetévé a pontos vizsgélatot.
Ez a kelleténél tobb rontgen elkészitését, tulsa-
gosan hosszu vizsgalatot eredményez, ami vi-
szont megismételt vizsgélatot von maga utan.
Lehet, hogy a gép hibédja, a képzés hianya, a nem
egyértelm eljarasok, a megfelel6 szervezet hi-
anya okozza a problémét. A tobbfunkciés pro-
jektrdl projektre folyamat lehetévé teszi az ilyen
problémdk megoldasat. A kovetkezé oldalon
lév6 dbrasor megmutatja, hogy lehet ezt elérni.

Részletek egy nyugat-eurdpai orszag
koérhazara vonatkozo esettanulmanyboél
az EFQM Modell alapjan

Folyamatok

Hogyan torténik a folyamatok azonositésa, ér-
tékelése és alkalmazéasa a szervezet folyamatos
fejlédésének biztositasa érdekében?

Néhény évvel ezel6tt a korhaz felismerte, hogy
a kivalosag elérése érdekében kiemelkeds fon-
tossdgt a funkciok és folyamatok lefrasa és azok
strukturalasa. Ezért kezdték meg a funkciok és fo-
lyamatok széles korti tanulméanyozasat. Kiilsé ta-
nacsadok a SPIRIT elnevezésti médszert kezdték
bevezetni és alkalmazni. A tanulmany els6 része
egy olyan modellt eredményezett, amellyel a kor-
haz kulcs-funkci6it és kulcs-folyamatait azonosi-
tottak és irtdk le. A tanulmany alapjan kiilonbsé-
get tettek a megel6zés, kezelés és szolgaltatas, mint
harom f6 funkci6 kozott. A funkcié mellett a politi-
kat és a stratégiat is meghatarozték. Ezeket a funk-
cidkat a pénziigyi, a human er6forras, a szervezeti,
az informacios és a szolgaltatds menedzsment ta-
mogatja. A funkciokon beliil folyamatok sorozatat
hataroztdk meg. A tanulmany végs6 eredménye a
funkciok és folyamatok modellje volt.

A tanulmény maésodik részében az elsédleges
funkciot, a kezelést és apolast elemezték és abra-
zoltak vizudlisan a folyamatabra technikajaval.
A tanulmény célja az volt, hogy a kezelés folya-
matait és tevékenységeit egy rendszer keretében
azonositsak. A folyamatdbran 5 folyamat 23 te-
vékenysége volt megkiilonboztetve.

A funkciok és folyamatok mddszeres megha-
tarozdsaval parhuzamban végezték el a termé-
kek és szolgéltatasok leirasat a finanszirozok
kozremtikodésével. A termékek meghatarozasat
a Jarobeteg Szakellatasi Programhoz, valamint a
Szociélis Gondozési Programhoz készitették.

A koérhaznak, mint non-profit szervezetnek
tarsadalmi kiildetése van. Olyan feladat meg-
oldédsara hivatott, amelyet a tarsadalom egésze
szamara végez. Ugyanakkor a non-profit szerve-
zetek altalaban nem rendelkeznek termékeik és
folyamataik lefrdsaval és meghatarozasaval. Vi-
szont a termékek és a folyamatok a min6ségtigyi
iranyitas kiindul6 pontjai. Ez azt jelenti, hogy az
ilyen szervezeteknek vissza kell térnitik a termé-
kek és folyamatok meghatarozasdhoz, majd ezt
kovetSen léphetnek tovabb a teljes korti ming-
ségirdnyitas (TQM) felé.




A problemamegoldas folyamata
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A leirt fejlesztések elvontak és elméleti jelle-
gliek. A mindennapi gyakorlatban viszont a fo-
lyamatokat irdnyitani, szabalyozni és fejleszteni
kell. A min6ségiranyitas azt jelenti, hogy a folya-
matokat fejleszteni kell annak érdekében, hogy
azok értéket termeljenek a vevd szaméra. Ezért
készitenek és dokumentalnak folyamatdbrakat
a programok tevékenységeirdl, a szolgéltatasok-
r6l és az osztalyokrol. Mas szavakkal, a funkci-
6k és folyamatok tanulmanyozasa, valamint a
termékek meghatarozédsa egy fentrol-lefelé ira-
nyulé megkdozelités volt a kidolgozott program
elkészitésének céljabol. Az ISO projekt azonban
egy alulrél-felfelé iranyulé megkozelités, ami a
folyamat azonositdsahoz, dokumentalasdhoz és
fejlesztéséhez vezet.

ISO Projekt
1: . . |Tervezés 6: _ |MinGségiigyi
fazis: fazis: |rendszer
2, Préba feliilvizs- | 7. Képzés
fazis: |galat fazis:
3. Képzés 8. Belsé feliilvizs-
fazis: fazis: |galat
4: . F?lyamatelem- 9: | Ertékelés
fazis: |zés fazis:
5. Kézikonyv 10. Tantisitis
fazis: |(dokumentacid) |fazis:

A kezelési program személyzetének elsé kap-
csolatfelvétele az ISO projekttel a préba-feliil-
vizsgélat volt. Harom program - a pszicho-szo-
cidlis gondozés, az alkoholcsoport és az alkohol
detoxikalé feliilvizsgalatéra kertilt sor az ISO 9001
normadi szerint. Ezek a programok harom részle-
get képviseltek. A préba-feliilvizsgalat eredmé-
nyei pozitivak voltak. Valamennyi képzést kove-
téen a programmenedzsereknek le kellett frniuk
folyamataikat, feladataikat, hatas- és felel¢sség-
koreiket és a kritikus szabalyozasi elemeket.

Az osztélyok szocidlis gondozasi programja-
ban folyamatrendszereket dolgoztak ki minden
egyes feladat-, hatds- és felel6sségi kor lefrasat
tartalmaz6 program f6 gondozési folyamatara
vonatkozéan. Az ISO projekt részeként a Fek-
v6beteg Szakellatasi (klinikai) Programok Divi-
zidja kiemelte a protokollok tovabbfejlesztését a
kezelés kritikus elemeinek szabélyozasa érdeké-
ben. A klinika alulrdl felfelé elemezte a folyama-
tokat, és protokollokat allitott 6ssze. A Jarobeteg
Szakellatasi Programok Divizidja lassan bein-
dult és folyamatban van a folyamatrendszerek
kialakitasa.

Napjainkban, az egészségiigyben nagy figyel-
met forditanak a legjobb gyakorlathoz sziiksé-
ges protokollok és szabélyozasok fejlesztésére. A
protokollok teljesen megfelelnek az ISO elvara-
soknak. A protokollok olyan eszkozok, amelyek
ellenérzik a kritikus folyamatelemeket. Ezek mel-
lett a munkatarsak szakmai véleménye és legjobb
gyakorlata dokumentélt a protokollokban. Ezért
készit leltart a kérhaz a kiilonb6z6 programjainal
felhasznalt 6sszes protokollrol. 23 programmene-
dzserrel készitettek interjat és kérték el tolik az
altaluk alkalmazott protokollokat. Osszesen 702
protokollt gyftijtottek ossze. A kovetkez6 abra a
protokollok kiilonboz6 tipusait mutatja.

Protokollok

A protokollok tobbsége tajékoztato jellegii és nem
igazan tartozik a folyamatok szabalyozédsara hasz-
nalt protokollok kategoéridjaba. 38 kezelési protokoll
és 53 vészhelyzetekkel kapcsolatos protokoll léte-
zik. Az 0sszes protokollt felvették az adatbazisba,
amelyet a programmenedzserek szdmara elérhet6-
vé tettek. Ily moédon terjesztették az ismereteket.

A folyamatfejlesztéssel kapcsolatban szamos
otlet szarmazik a kérhaz munkatérsait6l. Ez a
fuggbségkezelési szekcié és a munkatarsak fel-
s6fokt képzettségének velejar6 jellemzsje. A
kreativitas és kezdeményezs-képesség nélkii-
16zhetetlenek az olyan 4j teriileteken, mint ami-
lyen a fuggéségek kezelése. A kovetkezd pél-
dakra korlatozodik figyelmiik:

* Javaslatot terjesztettek el6 egy mobil min6-
ségligyi csoport megalakitasara, amely a ki-
vételes fejlesztéseket fogja elismerni.

* Sokféle otlet meriilt fel a multikulturalis po-
litikaval kapcsolatban. Az iranyitasi csoport
egyik tagjat megbiztdk a javaslatok leltara-
nak elkészitésével.




* A koérhaz komolyan veszi a nyilvanossagot
érint6 problémadk figyelembe vételét, és a
megel6zés érdekében javaslatokat dolgoz-
nak ki.

e Hazi apolasi projektek kidolgozéasara is
vannak javaslatok.

* Oktatasi program kialakitdsara is sziiletett
javaslat a korhaz Gj munkatarsai részére.

Mindezeken tal, az EFQM helyzetfelmérésé-

nek onértékelési tilései szdmos kreativ megol-
dast dolgoztak ki a korlatozoé tényezdk elharita-
sdra. A tudomanyos kutatasok tjfajta betekintést
biztositottak. A folyamatiranyitds részeként kell
még megemliteni a problémaorientalt értékelés
és regisztracié projektjét (PER). Néhany éven at
a tapasztalatokat a PER révén szerezték. Szamos
programban a PER mddszert a kezelési cél és a
kezelési tervek kidolgozasara és dokumentalasa-
ra hasznaljdk. A kérhéaz célja, hogy valamennyi
program ezzel a modszerrel dolgozzon. Ennek
kovetkezményeként a PER-t szisztematikusan
be fogjak épiteni a komputerizalt adatrogzité
rendszerbe. Nyugat-Eur6épéban sokan érdekléd-
nek az 4j moédszer irant.

Betegelégedettség

Minden szervezet a vevéiért és a vevéi altal
él. A minGségi szervezetekben a vevé és a ve-
v6i megelégedettség fogalma mindenki szama-
ra vildgos. A vevéi megelégedettség folyamatos
értékelése, valamint a kiils6 és bels¢ vevsi meg-
elégedettség felmérésének eredménye mindenki
szdmadra a fejlédéshez sziikséges hajtoero.

Tobb mint hisz évvel ezel6tt a fogyasztéi plat-
form a szakma legnagyobb meglepetésére el-
végezte az els6 betegelégedettségi felmérést az
egészségligyi szervezetekben. A felmérésben az
ellatas és kezelés tobb szempontjat figyelembe
véve vizsgaltdk a betegelégedettséget. A megle-
het6sen kedvezétlen eredményeket a szakmai
lapokban nyilvanosségra hoztak. A kozlemények
altaldnos hangvétele ttlnyoméan negativ volt,
ami rendkiviil megdobbentette az egészségiigyet.

Az egészségiigyi intézményekben végzett fel-
mérést nem lehet a profittermel6 szervezetek-
ben végzett vevéi felméréssel sszehasonlitani.
Nemcsak az ellatasi és kezelési szolgaltatdsok
Osszetettebbek, hanem az egészségiigyben a
vevl szerepe is teljesen mas, mint egy termék
fogyasztdjanak szerepe. Helyénvalo, pontos
meghatarozasok és eszkozok sziikségesek. Kii-
16nb6z6 modszereket dolgoztak ki és alkalmaz-

tak szamos kozkorhazban, oly médon, hogy az
tigyfélre vagy betegre, mint a szervezet kulcs-
fontossagu vevdijére dsszpontositottak.

A fejl6dést részletesen megfigyelték. Az els6
mindségligyi programban a betegelégedettségi
felmérést valasztottak a megfigyelés teriiletének.
Néhany kezelési program a betegeknek a kapott
ellatassal kapcsolatos véleményére kérdezett ra.
Az tigyfelek megallapitasait médszeresen 0sz-
szegytjtotték, és a fejlesztéshez felhasznaltdk.
A jarébeteg programok a betegek véleményét
szamitégépes informaciés rendszer értékel6
moduljdnak segitségével gytjtotték ossze. Két
atfog6 felmérést végeztek el a betegek kozott.
A felmérés eredményeit egy mindségiigyi jelen-
tésben gyjtotték ossze.

Az els6 kisérleteket kovetéen kezdeményezé-
seket inditottak el a betegelégedettség nemzeti
tanulmanyénak elkészitésére. Tobb mint 2000 be-
teg 17 intézménybdl vett részt a kiegészits keze-
lésben. A felmérés eredményeit a korhdz szaméra
kiilon elemezték. Az eredmények azt mutattak,
hogy a jarobeteg programban atlagosan a kezel-
tek 77 %-a volt elégedett az ellatassal. A kiilon-
boz6 tertileteket figyelembe véve a klinikai prog-
ramban atlagosan a betegek 73 %-a volt elégedett.
A nemzeti betegelégedettségi kutatds indokolt
volt. A kiilonboz6 teriileteken elért arany-szamok
eloszlasa megmutatja, hol sziikséges a fejlesztés.

A nemzeti felmérési projekt a betegelégedett-
ség kutatdsanak kezdete volt a kezelés és dpo-
las tovabbi tertiletein, de a megkdozelitésnek volt
néhany hianyossaga. El6szor is nem volt vila-
gos, hogy az eredmények milyen programokkal
vannak osszeftiggésben. Nem lehetett megha-
tarozott fejlesztési terveket kidolgozni. Masod-
sorban ez egy adott id6pontra vonatkoztatott
felmérés volt. A valtozasokat nem lehetett nyo-
mon kovetni. Harmadsorban a szocialis ellatasi
rendszert nem vontdk be. Habar a nemzeti ku-
tatasi projekt kifejlesztett erre vonatkozéan egy
kérdoivet az elégedettség mérésére, és az elsé
adatokat kozzé is tették.

A koérhédz vezet6sége ugy dontdtt, hogy egy
kész, moédszeres betegelégedettségi felméréssel
kezdi. Els6ként a tobb mint 100 kérdésbdl allé
kérdsivet kellett leroviditeni. Kovetkez6 1épés-
ként a kérd6ivnek az ellatas és kezelés altalanos
és sajatsadgos teriileteit is vizsgalnia kellett. Vé-
gezetill egy visszajelz6 és megfigyel6 rendszert
kellett kifejleszteni, amellyel a ,, mérés és fejlesz-
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tés” elvet meg lehetett valdsitani.




A személyzet kedvezben fogadta az eszkozt
és a megkozelitést. Részletesen kidolgoztak egy
projekttervet. A megkozelités a betegelégedett-
ség két valtozatat foglalta magéba: interjikat és
kérdoiveket. Az alapos el6késziileteket tekintet-
be véve a betegelégedettségi felmérés 6 honapot
késett, igy a rendelkezésre all6 eredmények ki-
sérletiek voltak csupan. A nemzeti mutatékkal
val6 0sszehasonlitds és a célok megfogalmazasa
késébb varhato. A kiilonboz6 programok ssze-
hasonlitdsa el6késziilet alatt all. Néhany fejlesz-
tendé teriileten a kezeltek kevesebb, mint 50 %-a
elégedett. Ez a cselekvésre valo felszolitas.

A Dbetegelégedettség felmérése mellett egy
masik médszert dolgoztak ki a megelégedettség
megallapitasara a beutalas helyét és a tarsadal-
mi helyzetet figyelembe véve. Csak akkor teljes
a program képe, amikor mindhdrom fél megelé-
gedettségi eredménye rendelkezésre 4ll.

Els6ként a betegelégedettség felmérését a
kiilonboz6 programokban résztvevs kezeltek
megelégedettségének megfigyelésére dsszpon-
tositjdk. Az eredmények a kovetkezdk: a vara-
kozasi id6 tekintetében jo eredményt értek el
80 %-o0s elégedettséggel. A kezelés tekintetében
a megelégedettség 72 %. A betegek 68 %-a elé-
gedett volt azzal az eljardssal, amellyel az 6ssze-
tett személyzeti problémakat kezelték. Viszont
csak 20 % volt elégedett az Gj személyzeti politi-
ka bevezetésével és a tajékoztatassal.

Szervezeti eredmények

Egy szervezet eredményei abbdl kovetkeztet-
het6k, hogy mennyire képes egy szervezet célja-
it elérni és érdekeltjei elvarasait kielégiteni. Egy
szervezetnek be kell tudnia mutatni és szamsze-
risiteni ezeket az eredményeket. Ami a pénz-
tgyi felméréseket illeti, azok indikatorokként
hasznélhatok. Ami pedig a mtikodési mutatokat
illeti, a f6 kérdés az, hogy mit ért el a szervezet a
teljesitmény szempontjabol a szo6 legtagabb értel-
mében.

A szenvedélybetegek apolasanak és kezelé-
sének eredményeirdl élénk vita folyt. Néhany
szakért6 azt mondja, hogy a sikeres kezelésnek
ahhoz az eredményhez kell vezetnie, hogy egy
kezelt beteg végiil az orszag egy szép tertiletén
egy szép hazban éljen és legyen egy viszony-
lag atlagos csaladja, mely mértékletes és tiszta
is. Mas szakérték azt allitjak, hogy a szenve-
délybetegek részére egy alacsony kiiszobértéki
programok halézatanak megléte egy lényeges

eredmény. Es néha még szélsdségesebb véle-
ményeket is hallunk, olyanokat, hogy az apo-
last és kezelést végképp be kellene fejezni, mert
hasznalhatatlan, vagy minden pszicho-tropikus
anyagnak szabadon kaphaténak kellene lennie.
Egy kérhaznak tisztdban kell lennie felel¢sségé-
vel, tovabba tisztaznia kell pénziigyi és miiko-
dési eredményeit.

Az elmult évben a kérhaz egy koltséghaszon-
elemzést végzett el. Egy kiils6 vezetési tandcsad6
csoport kutatdi a szenvedélybetegek dpolasi és ke-
zelési koltségét és hasznat (bevétel és kiadas) hason-
litotta 0ssze. Ez az sszehasonlitas bonyolult, mert
a szenvedélybetegség koltséghatékonysagéval
kapcsolatosan még kevés kutatast végeztek. Nem
allnak rendelkezésre megfelel6 moédszerek. Ezért
fejlesztettek ki egy modellt, ami felméri a kdzvetlen
és kozvetett koltségeket, valamint a tarsadalomra
haritott koltségeket. Ezt kovetSen a vizsgalok a ha-
tékony kezelés koltségeit szamitottak ki, és az volt
az éltalanos végkovetkeztetés, hogy a kérhaz kolt-
ség-hatékony. Természetesen az ilyen vizsgéalatok
a val6sag leegyszertsitésén alapulnak.

A koltséghatékonysagra vonatkozo kisérleti
kutatas folytatdsaként a korhdz megkezdte az
,eredmény” kifejezés értelmezésének pontos
meghatarozasat. A kérhaz tulajdonosainak véle-
ményét és dtletét kérdezték meg az , eredmény”
kifejezésrol. Nézeteket és megallapitdsokat gyij-
tottek, kategorizaltdk az egyes megallapitasokat,
és statisztikailag elemezték azokat. Kiilonboz6
eredmény-tipuscsoportokat allapitottak meg.
Ezeket a kategoriakat hasznaljdk a mérési muta-
té6szamok meghatérozasahoz.

A megszokott tudomanyos eljardsok és a kli-
nikai epidemioldgiai kutatas a kezelés hatékony-
sdgat vizsgalja. Mikor beszélink eredményes
kezelésrdl, ha a kérhaz hany péciensét kezelték
eredményesen? A kezelés eredményeinek meg-
vitatdsa az elkovetkezend6 években folytatodik,
ugyanakkor a kérhaz eredményeinek gyakorlati
megfigyeléséhez megfelel6 eléirdsokat alakita-
nak ki sajat eredményei nyomonkovetésére.
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Riverview Kérhazszovetség:
A betegelégedettség javitasa

A Riverview Korhazszovetséghez (Wiscon-
sin Rapids varos és annak korzete) tartozik a
Riverview Koérhéaz, valamint egy onkolégiai in-
tézet, egy fogaszati centrum és szdmos csaladi
klinika, amelyek elsédleges egészségiigyi szol-
galtatast nyajtanak. A Kérhdzszovetség készség-
gel és mindenki 4ltal elérhet6 drakon biztositja a
mai legmagasabb tudoményos szinvonalon all6
egészségligyi szolgaltatdsokat a hozza tartozé
lakosok szamara.

Az amerikai egészségiigyi rendszer legut6b-
bi szabalyozdsa nagyobb hangsilyt helyez az
egészségligyi ellatds mindségére és a betegelé-
gedettség szintjének emelésére. ,Ez az egész-
ségiligyi reform még inkabb nélkiilozhetetlenné
teszi a szolgaltatok szamara, hogy kidolgoz-
zék az altaluk végzett gondozasi tevékenység
szisztematikus modelljét”, mondja Christopher
Spranger, a Riverview Koérhazszovetség Lean
Hat Szigma és Mindségftejlesztési Igazgatoja.
“Mar négy éve rendelkeziink Lean Hat Szigma
programmal és folyamatosan dolgozunk azon,
hogy a kérhazunk biztonsdgosabb és még ha-
tékonyabb legyen.” Mivel 1épést kell tartani az
emlitett valtozdsokkal - beleértve a Medicare'
kifizetések elosztasat is az egészségiigyi szolgal-
tatok kozott - a Riverview a Lean Hat Szigma
folyamatokra és a Minitab Statisztikai Szoftverre
tdamaszkodik annak érdekében, hogy a tényleges
adatok alapjan tokéletesitést végezzen a betegek
jobb megelégedésére és a szolgaltatas mindségé-
nek javitasara.

A kihivas

A korhazi fekvobetegek kezelésének tun. érték-
aranyos tamogatasa (Hospital Inpatient Value-
Based Purchasing, VBP) alapjan a Medicare kifi-
zetések egy bizonyos hanyadat a kérhazak koz-
vetlentil a betegelégedettség mérészamai és a
gondozas mindsége alapjan kapjak, vagyis nem
aszerint, hogy konkrétan hany Medicare beteget
lattak el. A Medicare és Medicaid Szolgéltata-
si Kozpontok (CMS) 1j szabalyozésa szerint a

11966 6ta az Egyesiilt Allamok szovetségi kormanya altal
feltigyelt nemzeti tdrsadalombiztositasi program

Medicare 6sztonz6 pénzbeli juttatdsban részesiti
azokat a korhazakat, amelyek magas min&ségi
szinvonalon tesznek eleget az egészségtigyi ella-
tas szabvényainak, illetve kielégit6 javulast tud-
nak felmutatni. A szabvany el6irasait nem telje-
sit¢ korhazak viszont csokkentett Medicare ki-
fizetésekben részestilnek. ,Csaknem valameny-
nyi kérhaz meglehetésen nagy aranyban kezel
Medicare betegeket”, mondja Spranger; ,igy a
fenti szabaly nagy pénziigyi kihivast jelent nem
csak a mi szdmunkra, hanem sok més koérhéz
szamara is.”

Az 6sztonzd jellegli kifizetések meghatéro-
zéasa a korhdzak két tertileten elért pontszama
alapjan torténik. Egyszer a gondozas klinikai fo-
lyamatat veszik figyelembe, ahol a kérhaz telje-
sitményének megitélése 12 el6re meghatarozott
klinikai mér&szam szerint torténik. A maésik
nagy megfigyelési teriilet alapjat a betegtapasz-
talatok jelentik, amelyeket az ,Egészségiigyi
szolgéltatok és rendszerek korhazi tigyfelek
altal torténd értékelése” (Hospital Consumer
Assessment of Healthcare Providers and
Systems, HCAHPS) nevl felmérés sordn 6sz-
szegeznek. A HCAHPS pontszdmok alakulasa
az egyes specidlis ,dimenziok” vagy kategori-
ak kérdéseire adott pozitiv valaszok szazalékos
aranyatol fiigg. Ezek a dimenzidk kiterjednek az
orvosokkal és az apoldkkal folytatott kommu-
nikécidra, az elbocsataskor kapott informéciok
érthet6ségére, a korhaz altalanos besorolaséra
és egyéb tényezdkre.

Amikor Spranger és a Lean Hat Szigma team
rajott arra, hogy a Riverview kérhédz a beteg el-
bocsataskor adott informacidk tekintetében a
vartnal alacsonyabb HCAHPS pontszamban ré-
szestilt, elhataroztdk, hogy a Lean Hat Szigma
technikdk és adatelemzés segitségével probal-
nak javitani a pontszamokon.

Hogyan segitett a Minitab?

A Lean Hat Szigma team azt a célt tlizte maga
elé, hogy megnoveli a kovetkezd eldontend6
HCAHPS kérdésre adott igenlé valaszok ara-
nyat: ,Beszéltek-e a koérhazi tartézkodas so-




ran az orvosok, az dpolok vagy mas alkalma-
zottak arrél, hogy a koérhazbol valo elbocsatas
utdn On megkapja-e a sziikséges segitséget?”
El6szor a team - a kimeneti értékeknek egy
Minitab ellenérz6kartyan tortént abrazolasa
révén - felmérést készitett az elmalt 24 honap
alap teljesitményérsl. Kronologikus sorrend-
ben tiintetve fel az adatokat, az ellen6rz6kértya
jol lathat6va teszi a folyamat id6beli alakuldsat
és azt is, hogy szokatlan ingadozéssal allunk-e
szemben vagy sem. Az &dbra stabil folyamatot
mutatott, havonta 85% koriili pozitiv valaszok-
kal. Az volt a cél, hogy a havonta kapott pozi-
tiv vélaszok atlaganak arédnya javuljon és mulja
feliil az el6re meghatarozott 91%-os benchmark
értéket.

Az ,Igen” valaszok aranya

Ev/honap

A Minitab ellendrzékartya segitségével a Riverview

Lean Hat Szigma team néhany hoénapon keresz-

ttl felmérést készitett és megfigyelte a betegelége-

dettségre vonatkozé pozitiv vélaszok aranyanak
alakulasat.

Az alacsony pontszdmok hétterében meght-
z0d6 tényezdk vizsgalatahoz Spranger és a team
analizalta a betegrél a kérhaznal mar meglevé
aktualis adatokat, amelyeket a HCAHPS felmé-
rés részeként gytjtottek ossze. Tobbek kozott
olyan adatokhoz jutottak igy hozza, mint a va-
laszad¢ életkora, neme, anyanyelve és iskolai
végzettsége, tovabba a kérhazban eltoltott id6
hossza az egyes korhézi részlegekben val6 tar-
tozkodas feltiintetésével. A Minitab diagramok,
hisztogramok és dbrak lehet6vé tették a vélto-
zO0k és a vélaszok grafikus abrazolasat, meg-
konnyitve a szabdlyossdgok és a trendek felis-
merését.

A team tovabb elemezte a véltozékat a
Minitab Assistant menti alkalmazasaval, amely

lépésrol 1épésre vezeti at a felhasznélot a sta-
tisztikai analizisen. Az elemzés médjanak meg-
hatdrozdsahoz a team kovette a Minitab &ltal
felkinalt interaktiv dontési fakat, igy vélaszt-
va ki a szérdselemzés (Analysis of Variance,
ANOVA) médszerét a mintak atlagainak dssze-
hasonlitdsahoz és a valtozok kozotti azon szig-
nifikdns kuilonbségek vizsgalatahoz, amelyek
vélhet6en hatassal vannak a HCAHPS felmérés
kérdéseire.

A Riverview team a projekt elején azzal a kez-
deti feltételezéssel élt, hogy a valaszaddk isko-
lazottsagi szintjében, illetve az anyanyelvében
levé kiilonbségek felel6sek lehetnek az alacsony
pontszamokért, de e valtozok késébbi elemzése
nem mutatott statisztikai szignifikanciat. Més
valtozok analizise azonban statisztikailag szigni-
fikans kuilonbségeket talalt a valaszad6k korcso-
portjain és a meglatogatott korhazi részlegeken
beliil. , A Minitab segitségével tortént adatelem-
zés lehet6vé tette a betegek tipikusan alacso-
nyabb pontszdmot adé specialis csoportjainak
azonositasat, hogy azutdn ezekre a paciensekre
Osszpontosithassuk a folyamat javitasat célzé
kozvetlen eréfeszitéseinket”, mondja Spranger.
»Moédunkban allt megragadni egy nagy problé-
mat és azonositani a betegek egy nagyon specia-
lis szegmensét.”

Az eredmények

A Riverview Lean Hat Szigma team képes volt
sztikiteni a projekt alkalmazasi teriiletét és az
igy nyert informéciét a leginkdbb elégedetlen
(a legalacsonyabb pontszdmot adé) betegcso-
port elégedettségének javitasara felhasznalni.
»A régebbi id6kben az egészségligyi szerveze-
tek a személyzet oktatdsaval és més nagyiizemi
modszerekkel kisérleteztek a betegek elégedett-
ségének javitdsara”, mondja Spranger. ,Most az
adatok birtokaban képesek vagyunk jobban
megcélozni a javitast.” A projekt célcsoportjat
egyrészt a meghatarozott életkord, alacsony
pontszamot ado paciensek, masrészt pedig az
egyes specialis korhazi részlegek fekvbetegei
képezték.

A team a javitasi er6feszitésekkel egyidejtileg
torekedett a betegek elbocsatasaval kapcsolatos
jelenlegi folyamat legfontosabb problémainak
megoldasara is tobbek kozott olyan eszkozok-




kel, mint a gondozast véllal6 csaladtagok okta-
tasanak id6zitése és az eredmények ismerteté-
se a pacienssel. A korabbi id6zitési problémak
megoldaséra a kérhazbol val6 elbocséatassal 6sz-
szefiggd oktatdsi folyamat wjjaalakitasa sordn
harom fazist allapitottak meg. A folytonossag
biztositdsa érdekében egytuttmiikodtek a pri-
mer gondozdast végz6 orvosi klinikakkal, egy
4j eljaréast alakitottak ki az elsédleges otthoni
gondozast végz6 személy azonositdsara és a
gondozasmenedzsment folyamataba val6 in-
tegralasdra a beteg hazaengedése utan. Végiil
egyértelmtien meghataroztak a még tisztazatlan
terminoldgiat a korhazbol valé elbocsatas doku-
mentalasdban.

A fenti javitési stratégidk végrehajtdsa utdn a
team Osszehasonlitotta az “igen” vélaszok aré-
nyéat jelenleg és a projekt megindulasa el6tt. Azt
tapasztaltak, hogy leny(ig6z6 aranyban megno-
vekedett az “igen” valaszok havonkénti aranya,
messze meghaladva a tervezett 91%-ot. Spranger
és csapata most - igyekezvén hasznositani a pro-
jekt kapcsan elsajatitott egyéb ismereteket - kii-
16nbo6z6 javitdsi munkacsoportokat hoz létre az
egyéb HCAHPS dimenziok fejlesztésére. ,Vég-
s6 célunk a betegtapasztalatok javitasa”, mondja
Spranger. “ A Riverview Lean Hat Szigma team
folytatja er6feszitéseit a kiildetésiink teljesitése
érdekében.”

A SZERVEZET

Riverview Koérhaz-

szovetség

FOBB ADATOK

« Alapitva 1912-ben.

« Kozosségi tulajdonban levd, fliggetlen egész-
ségligyi szolgéltatéo Kozép-Wisconsinban.

¢ Riverview Koérhazhoz szdmos orvosi klinika,
egy onkologiai kozpont, egy kozos rekredcios
és traumatolégiai kozpont, valamint egy foga-
szati centrum tartozik.

PROJEKT

A betegek elégedettségi mutatéinak javitdsa.

FELHASZNALT ESZKOZOK

Minitab® Statisztikai Szoftver

EREDMENYEK

« Az elbocsatassal kapcsolatos oktatasi folya-
mat tokéletesitése.

« A havi felméréseknél kapott pozitiv valaszok
aranyanak novekedése.

« A tanultak hasznositdsa a jov6ben a betegek
elégedettségének javitisara.

Forditotta: Varkonyi Gdbor

Eredeti cim:

Riverview Hospital Association: Improving Patient
Satisfaction

Minitab Blog: https://www.minitab.com/en-us/
Case-Studies/Riverview-Hospital-Association/

SERELMEK A PSZICHIATRIAN

Ha csaladtagja, baratja, ismerése, hozzatartozoja jogait
megsértették a pszichiatrian,
jelezze panaszat az alabbi elérhet6ségeken.
Alapitvanyunk tobb mint 20 éve biztosit ingyenes jogsegélyszolgalatot
azok szamara, akiket sérelem ért a pszichiatriai kezelésiik soran.

Allampolgari Bizottsag az Emberi Jogokért Alapitvany
Cim: 1461 Budapest, Pf.: 182.
Telefon: 06 (1) 342-6355, 06-70-330-5384
E-mail: panasz@cchr.hu
Weboldal: www.emberijogok.hu
Minden informaciét bizalmasan kezeliink!




DOMBRADI VIKTOR és DR. GODENY SANDOR, Debreceni Egyetem OEC,

Megel8z6 Orvostani Intézet

Korhazak mindségiigyi rendszerének

értékelése az Eurdpai Uniéban’

Az egészségiiqyi mindségiigyi rendszerek miikodésének értékelése, azok hatékonysdiganak fejlesztése nem
csak Magyarorszagon jelent problémait. Az Eurdpai Unio orszagaiban, az egészségiigyi ellatds, illetve a
tartos dpolds szamdra — melyet a kronikus betegségek szamdnak névekedése és a tirsadalom eldregedése
okoz — a legfobb kihivdst az jelenti, hogy meg kell birkozni az 1ij technologidk koltségnovekedést okozo hatd-
saival. Megoldando problémit jelent az intézményi szabalyozds jobb kialakitisa, valamint olyan dsztonzok
kidolgozdsa, melyek az orvosok és piciensek szamdra egyardnt biztositjik az egészségiigyi szolgaltatisok
raciondlis igénybevételét. Az egészségiigyben alkalmazhato mindségiigyi rendszerek eredményes magyar-
orszdgi fejlesztése érdekében érdemes dttekinteni az Europai Unio korhdzainak mindségiigyi stratégidjat,
hogy minél jobban megfeleljiink a nemzetkozi elvirdsoknak.

Az Eurdpai Uni6 az druk, a szolgdltatdsok, a személyek és a toke szabad dramldsdra épiil. Ezen szabad-
siagjogok megualdsitdsira és védelmére vonatkozo jogszabilyok az egészségiigyi szektorra is hatdssal van-
nak. Az unios polgdirok szabadon utazhatnak Europdban, a siirg0sségi ellitds mindenhol garantalt szamuk-
ra. Az uij gyogyszerek és orvostechnikai eszkdzok engedélyezését Europa-szerte harmonizaltak. De biztosak
lehetnek az unios polgarok abban, hogy az az egészségiigyi ellitds, amit egy mdsik EU tagallamban kapnak,
biztonsdgos és magas szinvonalii?

Ennek meguvalaszoldsdra tobb projekt is lezajlott az elmuilt két évtizedben az Eurdpai Unioban. A cikk

célja, hogy bemutassa ezeket, kiilonosen a mar lezart és kiértékelt ExPeRT és MARQuIS projekteket.

ExPeRT projekt

Az ,External Techniques” (ExPeRT) projekt
1996 augusztusaban kezd6dott és 1999 szept-
emberében fejez6dott be. A kutatds soran négy
t6 mindségiligyi modellt azonositottak: akkre-
ditaciés rendszert, mindségiranyitasi rendszert
(ISO), EFQM kivéalésagi modellt és vizitacios
rendszert. Ezekkel kapcsolatosan arra a meg-
allapitasra jutottak, hogy mind a négy modell
standardokon alapul, és hasonl6 értékelési me-
todikat alkalmaznak [1]:

e Onkéntes kezdeményezés a vizsgélt szerve-
zettol
Onértékelés
Napirend vagy auditalasi terv
Ertékels latogatés
Kiképzett biral6 vagy értékel6 csoport
frott vagy szobeli jelentés
A talélt dolgok értékelése

Az akkreditécio és vizitaciés rendszer stan-
dardjai az egészségiigyi ellatasbol néttek ki,
és mind a két rendszer figyelembe veszi az
egészségligyi ellatds struktarajanak, folya-
matdnak és kimenetének egyediségét. Az ISO
és az EFQM az tizleti életbdl és az iparbol
adaptaltdk az egészségiligybe, ebbdl adéddan
sokkal altaldnosabbak, konkrét egészségiigyi
kritériumokat nem fogalmaznak meg. Annak
érdekében, hogy a négy rendszer megtart-
sa a hitelességét, kiterjedt és komplex elja-
rast alkalmaznak a standardok létrehozasara
és fenntartdsara. A legnagyobb kulonbség a
rendszerek kozott abban taldlhato, hogy mire
fokuszalnak [2].

Az akkreditacié az egész szervezetet vagy
azok egyes osztalyat értékeli és a betegek ella-
tasaval kapcsolatos folyamatra helyezve a hang-
salyt. Az ISO az adott mindségiigyi rendszer
vezetését vizsgalja, hogy a szervezet elérte-e a

1 A cikk a XIII. Debreceni Egészségiigyi Min6ségiigyi Napok (DEMIN XIII.) elhangzott el6adas alapjan késziilt. Részlete-
sebb véltozat az IME - Az egészségligyi vezettk lapja XII. évfolyam 6. szaméban (jalius-augusztus) jelent meg.




céljait, és csak altaldnossagban hatdrozza meg
a betegellatassal kapcsolatos folyamatokat, va-
lamint az ellatdssal kapcsolatos mérést, fejlesz-
tést. A vizitacids rendszer az orvos altal nyujtott
szakmai ellatds megfelel6ségére helyezi a hang-
salyt [1].

Az ExPeRT projekt végsé kovetkeztetése az
volt, hogy mindegy, hogy milyen értékel6 rend-
szert hasznalunk, a legfontosabb, hogy er&s és
relevéns standardokra éptiljon, és hogy egy erds
és hiteles kiils¢ feliilvizsgalé komponense is le-
gyen. Mind a két tényezét egy olyan fiiggetlen
szervezetnek kell kezelnie, amelyet folyamato-
san feltigyelnek és értékelnek [2].

MARQuIS projekt
Altaldnos bemutatds

A ,Methods of Assesing Response to Quality
Improvement Strategies” (MARQuIS) projek-
tet 2005 januérjaban kezdsédott és 2007 végén
fejez6dott be. Belgiumbdl, Csehorszagbél, az
Egyestlt Kirdlysagbol, Franciaorszagbol, Hol-
landiabdl, frorszégbc’)l, Lengyelorszagbol, és
Spanyolorszagbol 6sszesen 389 korhaz vett részt
a kutatasban.

A kutatas sordn megallapitasra keriilt, hogy
az EU tagorszagai mind masképpen viszonyul-
nak az ellatas minéségéhez. Més jogi eszkdzoket,
mas kritériumokat és mas stratégiakat alkalmaz-
nak az ellatds min6ségének fejlesztése érdeké-
ben. Minden orszagban voltak olyan kérhéazak,
ahol jol kiépitett min6ségiigyi rendszer miiko-
dik. Jelent6s kiilonbség figyelheté meg a mind-
ségligyi rendszerek terén az orszagokon beliil
is, nem csak az orszagok kozott. A tanulmény
azt a kovetkeztetést vonta le, hogy jelenleg a mi-
néségiigyi rendszerek EU-s szintli szabalyozéasa
nem kivitelezhet6 és nem lenne eredményes, de
célszerti lenne olyan onkéntes kezdeményezé-
seket tAmogatni, amelyekkel a hatdron atnyulé
egészségligyi ellatas mindségét lehetne mérni és
fejleszteni. Tovabba fontos lenne a régebbi kuta-
tasok eredményeibdl szarmazoé tapasztalatokat
felhasznélni [3].

A felmérés szerint a kérhazak tobbségében
jol dokumentalt, j6l miikod6é mindségligyi
rendszer talalhat6, ugyanakkor sok kérhaznél

csak papiron léteztek a minéségiigyi rendszer
miikodtetéséhez sziikséges feltételek. Ezzel a
problémaval a kormanyoknak, mtkodtetok-
nek és fenntartoknak behatéan foglakozniuk
kellene. A koérhazak 2/3-nal a koérhazi veze-
téség aktivan részt vesz a min6ség- és bizton-
sagpolitika definidlasdban, és legalabb évente
kap jelentést a minéséggel, biztonsaggal és be-
tegelégedettséggel kapcsolatosan. A felmérés
megallapitotta azt is, hogy a kérhdzak mind-
ségligyi rendszerei kozott jelent6s kiilonbsé-
gek igazolhatok [4].

Akkrediticio és ISO dsszehasonlitisa

A MARQUIS projekt értékelte a korhazakat mi-
néségligyi rendszeriik szerint is. Ennek érde-
kében a kérhdzakat harom csoportba soroltak
aszerint, hogy azoknal csak akkreditacié rend-
szer, vagy csak ISO szerinti tantsitott rendszer
miikodott, illetve ahol mindségligyi rendszert
még nem alakitottak ki. A vizsgélathoz 7 or-
szagbol valasztottak 89 koérhazat. Osszesen
229 kritérium alapjan mérték a teljesitményti-
ket. A kritériumokat hat dimenziéba csoporto-
sitottak:

e Menedzsment
Betegjog
Betegbiztonsag
Klinikai ellatas szervezettsége
Klinikai gyakorlat
Kornyezeti biztonsag

A mindségiigyi rendszerrel rendelkezé (tand-
sitott vagy akkreditalt) és a mindségiigyi rend-
szerrel nem rendelkez6 csoport statisztikai mod-
szerrel torténd osszehasonlitdsa soran egyediil a
betegjogok terén nem volt szignifikans kiilonb-
ség igazolhat6 (p = 0,072), a tobbi dimenziénal
és a dimenzidk Osszesitésénél ugyanakkor igen
(p <0,05).

Az ISO tanusitott és az akkreditalt rend-
szereket 9sszehasonlitva a menedzsment (p =
0,001), a betegbiztonsdg (p = 0,015) és a klini-
kai gyakorlat (p = 0,048) dimenzi6indl taldltak
szignifikdns kiilonbséget, mindegyik esetben
az akkreditaci6 javara. Viszont fontos kiemel-
ni, hogy a vizsgélatban résztvevé koérhazak
alacsony szama jelent6sen befolydsolhatta a
kapott eredményeket, ezért 6vatosan kell az
ezeket értelmezni [5].




Betegbiztonsdg és betegkozpontiisdg

A helyszinen értékelt 89 kérhazbol soknal még
a legalapvet6bb betegbiztonsédgi eljarasok al-
kalmazasa is hianyzott, mint példdul a pacienst
azonosito karszalag hasznalta, és azok megfele-
16 cimkézése. Egyediil a sziilészeti osztalyokon
hasznéltak rendszeresen betegazonosité kar-
szalagot (90%). Viszont, ha figyelembe vessziik,
hogy ezen az osztdlyon a karszalagnak gyak-
ran életmentd jelent6sége van, ez az érték nem
tekinthet6 magasnak. A koérhazak kevesebb,
mint felénél voltak elektronikus gyoégyszerfel-
ir6 rendszerek (40%). Ez az érték az USA-ban
egy 2004-es felmérés szerint 70% volt. Csak a
kérhazak felénél voltak iranymutatasok a hibas
péciens ellatas, és a nem megfelel sebészi elja-
rasok (pl. amputacié esetén az oldaltévesztés)
megakadélyozdsara. A betegjogokat a korha-
zak 85,5%-a biztositotta, a betegtdjékoztatast a
kérhazak 93%-a alkalmazta, a betegek bevona-
saval foglalkozo¢ stratégia alkalmazasat a kor-
hazak 71%-a vitelezte ki és a kérhazak 66%-a
foglalkozott azzal, hogy a tapasztalataikat 6sz-
szegezzék [6].

A kapott eredmények alapjan tovabba azt le-
het feltételezni, hogy a vezet6k minGségligyi te-
vékenységét javitani lehetne, mivel nem kapnak
kell6 rendszerességgel jelentéseket a komplika-
ciokrodl, és a nem kivant eseményekrdl. Vége-
zettil azt allapitottak meg, hogy osztély szinten
jobb volt a nem kivant események jelentése és
elemzése, mint kérhéaz szinten [7].

DUQUE projekt

A ,Deepening our understanding of quality
improvement in Europe” (DUQuE) a MARQuIS
projekt folytatasa. 2009 novemberében indult el
és 2013 aprilisdban fejez6dott be a kutaté mun-
ka. A kutatas adatait Csehorszdg, az Egyestilt
Kirdlysdg, Franciaorszdg, Lengyelorszag, Né-
metorszag, Portugalia, Spanyolorszag és Torok-
orszag kérhazaibol szerezték be.

A DUQUE projekt {6 célja az volt, hogy az eu-
répai kérhazak minéségfejlesztési rendszerei-
nek hatékonysagat tanulmanyozzak. Ennek ér-
dekében a kivalasztott korhdzakndl megnézték,
hogy a szervezeti min&ségfejlesztési rendszer,
a betegek aktiv bevonasa, a szervezeti kulttra

figyelembe vétele és a szakért6k kozremitiko-
dése milyen kapcsolatban &ll a kérhazak mi-
néségi elldtasaval, a klinikai hatékonysaggal,
a betegbiztonsaggal és a betegek az ellatasba
valé bevondsaval. A vizsgédlatokat két szinten
folytattak [8]:

e A korhazi elldtas szintjén: kiils6 nyomds
(external pressure), kérhdzi vezetés, min6-
ségfejlesztési rendszer, betegek bevondsa a
mindségfejlesztésbe, szervezeti kultara és
a szakmai részvételt. Ezeket az adatokat a
résztvevs 8 orszag véletleniil kivalasztott
kérhézaibél fogjak megkapni.

e A paciens szintjén: a klinikai hatékonysag,
a betegbiztonsag és a betegek bevonasa a
gyogyitasba. Ezeket a betegadatok, rutin
adatok és a betegfelmérések segitségével
értékelték. A vizsgalt korhazakbol orsza-
gonként kivélasztottak néhanyat, ahol
tovabbi, mélyebb vizsgalatot végeztek. a
stroke, az akut miokardidlis infarktus, a
csipGtdji torés és a sziilészeti ellatas terti-
letén.

QUASER projekt

A ,Quality and Safety in European Hospitals
- A Research-based Guide for Implementing
Best Practice and a Framework for Assessing
Performance” (QUASER) projektet 2010 apri-
lisaban kezdték el és 2013 majusaban fejezték
be.

A QUASER projekt kutatéi azt vizsgaltdk,
hogy a kérhdzak hogyan vezetik be, terjesz-
tik és tartjdk fenn a mindségfejlesztést, illetve,
hogy a fellép6 nehézségekkel hogyan kiizde-
nek meg. A kutatas altalanos célja annak felta-
rasa volt, hogy milyen kapcsolat igazolhat6 a
koérhéazak szervezeti és kulturalis jellemz6i ko-
zott, és ezek hogyan hatnak az elldtdas mindsé-
gére. A kutatas 5 eurépai orszag (Anglia, Hol-
landia, Svédorszag, Norvégia és Portugdlia)
2-2 (6sszesen 10) korhazat vizsgalta kvalitativ
és kvantitativ modszerekkel, hogy az orszagok
egészségligyi rendszere (makro szint), a kor-
hazak min6ségmenedzsmentje (kdzép szint) és
az osztalyok minéségmenedzsmentje (mikro
szint) hogyan befolyasoljdk az ellatds mindsé-
gét. A projekt harom szinten a kovetkezdket
vizsgdlta meg [9]:




e Makro szinten azt vizsgaltak, hogy a szo-
cialpolitikai hatdsok hogyan befolyasol-
jak az egészségiigyi ellatas mindségét, és
ezek hogyan jelennek meg kozép és mik-
ro szinteken. A makro szintet 7 katego-
ridra bontottak: az egészségiigyi ellatas
kortilménye, finanszirozds és hozzafér-
het6ség, szabdlyoz6 keretrendszer, akk-
reditacid és monitorozas, informacio hoz-
zaférhet6ség, er6forrasok elérhetésége és
betegjogok.

o Kozép szinten azt vizsgaltdk, hogy a szer-
vezeti minéségmenedzsmenti struktarak és
folyamatok hogyan mtikodnek. Tovabbiak-
ban azt a célt tizték ki, hogy megértsék a
mindségfejlesztési programok bevezetésé-
nek Osszetett folyamatat.

e Mikro szinten azt vizsgaltdk, hogy a helyi
tényez6k miként befolyédsoljdk az ellatas
mindségét.

Kovetkeztetések

Az elmult két évtizedben a mindségtiggyel és
mindségfejlesztéssel kapcsolatos kutatasok fo-
lyamatos fejlédésen estek &t. Az ExPeRT pro-
jekt csak a mindségiigyi rendszerek sajatossa-
gaval foglalkozott, viszont a MARQuIS projekt
mar Osszefiggéseket keresett a mindségiigyi
rendszerek fejlettsége és jellegzetessége, va-
lamint a kiilonboz6 ellatasi kimenetek kozott.
A DUQUuE és QUASER projektek a statisztikai
modszereken tal mar a szervezeti kultarat és az
egészségligyi ellatas sajatossagat is figyelembe
vették.

Magyarorszag ugyan kimaradt az Osszes
eurdpai szinti kutatasi projektbdl, de ez nem
jelenti azt, hogy a kutatdsok eredményeit nem
lehet figyelembe venni a hazai kérhazak min6-
ségirdnyitasi rendszerének fejlesztésekor. To-
vabba, ahogy a legtjabb nemzetkozi kutatési
trendek is igazoljak, az egészségligyi ellatas
Osszetett sajatossaga miatt célszerti lenne minél
tobb orszag esetében, koztiitk Magyarorszagon
is, megvizsgalni, hogy a min6ségiigyi rendsze-
rek hogyan jarulnak hozza az ellatds min6ségé-
hez. Ezaltal egy &ltaldnos Osszképet kapnank,
amelyet felhasznalhatnank az ellatas szinvona-
lanak javitdsdhoz Magyarorszagon és Eurépa
szerte.
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KARPATI ZOLTAN, mindségiranyitasi vezets, mb. dpolasi igazgato,

Javorszky Odén Korhaz, Vac

A Javorszky Odon Kérhaz stratégiai tervének
szakmai elemei: Minéségiranyitas

»Mi, a Javorszky Odon Kérhdz azért léteziink,

hogy sziikebb és tdgabb kérnyezetiinkben él6 embertdrsak, kézésségek
egészségének megévdsdban, helyredllitdsdban, a betegségek megelézésében részt vdllaljunk,

a minket megkereséknek segitséget adjunk.”

(Részlet a Javorszky Odén Kérhaz Kiildetési Nyilatkozatabol)

Az egészségligyi térség teriiletén miikodd kozfi-
nanszirozott gyogyintézetnek az altala nyujtott
szolgaltatasok tervszer(i és mindségi fejlesztésére
szakmai tervet kell készitenie. Terv részét képezi a
mindségbiztositdssal és mindségfejlesztéssel Osz-
szefiiggd koncepcidk. A cikk a stratégiaalkotason
keresztiil kivanja bemutatni a koncepcidalkotas
folyamatat és annak eredményét, mikozben 1é-
nyeges elemként kezeli, hogy a stratégia megva-
lositasanak képessége fontosabb, mint a stratégia
mindsége; szépsége, tokéletessége. A mindségira-
nyitds stratégia céljai és azokhoz rendelt akcidk
Osszessége, szakmai projektek a kovetkezdk: Mi-
ndségiranyitasi rendszer szakma specifikus tartal-
manak novelése, Menedzser ismeretek, modsze-
rek novelése, alkalmazasa, Indikatorokon alapuld,
az egész szervezet folyamatos, atfogo értékelése,
Integralt irdnyitasi rendszerek alkalmazasa.
Egészségiigy nem éppen nyugodt vizein a ve-
zet6k és a menedzserek azon iparkodnak, hogy
intézményiiket Szkiilla és Khariibdisz kozt sér-
tetleniil jutassdk tova. Kedvezd széljaras esetén is
fontos Seneca intelme, miszerint ,semmilyen szél
sem kedvez6 annak, aki nem tudja milyen kikot6-
be tart”. A ,kikotd”, a célok, a haladds iranyvonala-
nak meghatarozadsaban a vezetének, az iton a ha-
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ladds irdnyitasaban a menedzsereknek van donté
szerepe. A haladas irdnyvonalat, a célokat, a meg-
valdsitds mikéntjét a jogszabaly altal meghataro-
zott Szakmai Terv foghatja jol 6ssze. Meggy6z6dé-
siink, hogy a szakmai terv koncepciondlis eleme-
inek a Javorszky Odon Kérhdz stratégiaalkotasan
kell alapulnia. A stratégidank meghatarozza azokat
a célokat és azokat a teenddket, melyek elérése,
illetve elvégzése elengedhetetlen az intézetiinket
ért legfontosabb kihivasok megvélaszolasdhoz.

1. Stratégiaalkotas folyamata

A stratégiaalkotdsndl egy klasszikus, gyakorlatori-
entalt megkozelitést vettiink figyelembe [1]. Ez a
szemléletmdd tartalmazza az el6készitési-infor-
maciogyujtés szakaszat, a stratégia kidolgozasat,
valamint a stratégia megvalositdsira meghata-
rozott stratégiai akciokat. (1. dbra) A kiillonb6z6
stratégiai akciokat projekteknek fogjuk fel, meg-
valdsitasuk a projektmenedzsment eszkézeivel
torténik. Ugyanis kiemelten kezeljiik a megvaldsi-
tds-értékelés visszacsatolds tevékenységet, mert a
stratégia megvaldsitdsinak képességét fontosabb-
nak tartjuk, mint a stratégia minéségét; szépségét,
tokéletességet.

Kiildetés
megfogalmazasa

N N

Bels6

Stratégiai célok
Mindségpolitika
meghatarozasa

Stratégiai akciok meghatarozasa=
kiilonbozo projektek 0sszessége=
Szakmai tery

o

kornyezet

\

Meészaros, 2003 nyoman

e

1. dbra: Stratégiaalkotds raciondlis folyamata




2. Szakmai terv jogi hattere

A 43/2003. (VIIL. 29) a gydgyintézetek miikodési
rendjérdl, illetve szakmai vezetd testiiletérdl szold
ESzCsM rendeletet 2004. I11. 4-én mddositottak és
a kovetkezo 6/A. §-t emelték be:

1) Az egészségiigyi kozszolgdltatast nyujto
gyogyintézet az altala nyujtott szolgaltatasok
tervszeri és mindségi fejlesztésére szakmai ter-
vet készit. A szakmai tervet Gtéves idGtartamra
kell kidolgozni. A gyogyintézet vezetése évente
értékeli a szakmai terv teljesitését, és az értékelés
alapjan - ha sziikséges — a soron kovetkezé o6t évre
modositja, illetdleg kiegésziti a szakmai tervet.

(2) A szakmai terv tartalmazza:

a) a gyogyito-megel6z6 feladatok Gsszetételé-
nek valtoztatasaval,

b) a feladatok valtozasaval Gsszefiiggd belsé
szervezeti valtozasokkal,

¢) ajelentSsebb felyjitasokkal és fejlesztésekkel,

d) a human er6forrasok fejlesztésével, valamint

e) a mindségbiztositassal és mindségfejlesztéssel

Osszefiiggd koncepciokat és mindezek pénz-
ugyi tervet.

(3) A szakmai tervet - a gyogyintézet szakmai
vezetd testiiletének egyetértése utan - egyetemi
klinikdndl az egyetem, mas szervezet esetében a
fenntarto fogadja el.

Az idézett paragrafus 2004. II1. 12-t6] hatalyos,
és a Szakmai Tervet 2004. X. 31-ig kellett elfogadni.

Mindez ,torvényerére emelkedett”, amikor 2012.
I. 01-i hatallyal, az 1997. évi, az egészségiigyrol
szold CLIV. torvény 146/A. §-ként szinte szo sze-
rint bekertilt. Az eltérés az egészségpolitika okozta

e) a mindségbiztositassal és mindségfejlesztéssel

Osszefiiggd koncepciokat és mindezek finanszi-
rozasi tervet.

(3) A szakmai tervet - a gydgyintézet szakmai
vezetd testliletének egyetértése utdn — a fenntarto
fogadja el.

(4) A szakmai tervet meg kell kiildeni a térsé-
gi egészségszervezésert felelés dllamigazgatdsi
szervnek.

Stratégiaalkotasunk, a szakmai terviink 2ou-
ben késziilt, 2012 februarjaban fogadta el az akko-
ri fenntarto, az 6nkormanyzat.

3. A szakmai terv készitésének folyamata

3.1 Szakmai Terv és a mindségirdnyitds tertilete

A szakmai terv gyogyito-megel6z6 teriiletét
képviselik az orvoslassal és az azt tamogaté orvo-
si folyamatok stratégiai céljai és azokhoz rendelt
szakmai projektek. Az dpolasvezetd, de mind-
ségiranyitasi vezetd felelssége is, hogy az apoloi
és sziilészndi és masok altal nyujtott szolgalatok
stratégia céljai és az azokhoz rendelt szakmai
projektek is megjelenjenek a szakmai tervben.
Folyamatszemléletti megkozelitéstink ezt kézen-
fekvének tekinti. A korhdzban zajlo, kiillonbozé,
egymassal Osszefliggé folyamatok egymadsra ha-
tassal vannak. Egy 4j orvosi technologia, tertilet
megjelenése hatdssal van az apoloi, de akar a mi-
szaki teriilet jovébeni miikodésére.

A szakmai tervben ezekkel egyenrangt - ha
nem els6 az egyenl6k kozott-, elvet kovetve kell
megjelennie a mindségbiztositassal és mindség-
fejlesztéssel kapcsolatos teriiletnek. (2. abra) Er-

valtozdsok atvezetése (d6lt bettivel):

1997. évi, az egészségligyr6l szold
CLIV. torvény 146/A. §

(1) Az egészségligyi térség tertiletén
mtikodé kozfinanszirozott gydgyintézet az
dltala nyujtott szolgdltatdsok tervszerti és
mindségi fejlesztésére szakmai tervet ké-
szit a térségi egészségligyi fejlesztési prog-
ram alapjdn, azzal 6sszhangban.
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(2) A szakmai terv tartalmazza ITER
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a) a gyogyito-megel6z6 feladatokkal,

b) a feladatok valtozasaval 6sszefliggd
belsd szervezeti valtozasokkal,

) a jelent6sebb felyjitasokkal és fej-
lesztésekkel,
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telmezéstinkben a mindségiranyitdsi rendszer, a
stratégia, a jovékép megvalositdsi keretrendsze-
reként szolgdl. A szakmai terv megvaldsuldsdnak
hajtéereje, motorja.

A mindségiranyitasi szakteriileti célok meg-
fogalmazasaban a mindségiranyitasi vezetének,
azok megvaldsitasanak irdnyitasdban, az adott
szervezeti egység f6orvosanak, fé6apoldjanak (me-
nedzsereknek) van meghatarozd szerepe. Megha-
tarozé szerep htien fejezi ki a csapatmunkat. Azt,
hogy a terv elkészitése nem egyszemélyes feladat,
megvaldsitdsa nem maroknyi ember hésies eréfe-
szitése, hanem a szervezet kiilonb6zé jogallasu,
minden egyes dolgozdjanak felelGsségteljes tevé-
kenysége. Ha nem igy torténik, akkor a szakmai
terv nem mads, mint egy szép beadand¢ vizsgafel-
adat. Nem a szervezet fejlédését szolgald, valos, a
jovét meghatarozo cselekvéssor.

3.2. Altaldnos meggondoldsok

A szakmai terv készitésénél, évenkénti atvizsga-
lasanal az agazatra, a tertiletre vonatkozo elvekre,
elképzelésekre, stratégidkra, mint kiindulépon-
tokra, viszonyitasi szintekre tekintettiink. Az in-
tézet, mint részeleme egy még nagy rendszernek
nem kertilhette ki nemzetkozi - Eurdpai Unids -
dokumentumokban megjelenitett koncepciokat.
Egyes elemeik beemelésiik jogossdgat a szakmai
tervbe az intézeti elemzések eredményein tul, a
mar megkezdett tevékenységek is alatamasztjak.
Igy mintegy rendezdelvként felftizve egy gondola-
ti lancra tervezettebben és hatékonyabban hajtha-
tok végre.

Stratégiaalkotasunknal a verseny fogalmaval
is taldlkoztunk, és korbejartuk eléforduldsat az
egészségligyben. Verseny van - mondjak - kilon-
boz6 felfogasban, teriileteken, célokért [2], [3].
Felfogdsunkban a teljesitményvolumen-korlat és
mas egyéb szabalyozdk miatt klasszikus versenyrol
nem beszélhetiink, igy valamiféle titkos stratégia-
ol sem. Beszélhetiink viszont az egyes koncepcidok
testhezallo tartalommal valé megtdltésérdl, elkép-
zelések megvalositdsanak helyes sorrendjérél és
mikéntjérél, szervezeti magkompetenciak hasz-
nositdsarol. A versenyképesség valédi meghatdro-
z0jarol, az emberi t6kérdl, a szervezeti hattérrdl,
amely a valos tudas birtokosa, amely nélkiil a tech-
nika és technologia csak adatok és informacidk
halmaza [4]. Egyszdval arrél know how-rol, ami
hajt(hat)ja a szervezetet abban, amiben valoban
versenyezhet: az er6forrasok hasznositasaban.

A stratégiaalkotas folyamatanal emlitett infor-
maciogytjtéséhez, elemzéséhez - tobbek kozt - a
SWOT-elemzést alkalmaztuk. Stratégia megvalo-
sitdasanak képessége fontosabb, mint a stratégia
mindsége, szépsége, tokéletessége elvének kovet-
kezménye pedig a koérhazi stratégia megvaldsula-
sanak attekintése volt. A vizsgalt id6szak (2009.
november - 2011. augusztus) tekintetében a kor-
haz belsd életében és kiilsé kornyezetében jelen-
tés, folyamatos valtozasok torténtek. E tények
ismeretében tekinthetd at, értelmezhetd a SWOT
analizis és a stratégia attekintés soran kapott ered-
mények, elemzések, és a kovetkeztetések.

3.3. SWOT analizis

A SWOT-elemzés nem ad részletekbe meng el-
igazitast arrol, hogy mit tegyen a korhaz. Viszont
szemléletessé teszi a cselekvési korlatokat és a va-
l6sagos mozgasteret. A logikanak nem ellentmon-
do tapasztalat szerint a sikeres stratégiat mindig a
szervezet erésségeire és a lehetGségeire kell épite-
ni. A sikert tehat nem a fenyegetésekkel szembeni
védekezés, hanem a lehetéségek kiaknazasa ala-
pozza meg.

SWOT elemzés alapjaul szolgaltak az elmult 1-2
év szakmai feliigyeleti szerveinek (OEP, ANTSZ
stb.) az ellen6rzései, betegpanaszok, betegperek, a
mindségiranyitasivizsgalatok:anemmegfelelGsségi
jelentések, beteg- és dolgozai elégedettségi vizsga-
latok eredményei, valamint a szakmai vezetétestii-
let, f6névéri kar véleménye.

3.4. Intézeti stratégia megvaldsitdsanak
dttekintése

Az elemzés az esetleges vagy a multban elko-
vetett hibak jovébeni elkeriilése miatt elengedhe-
tetlen. Az attekintés alapja a vezet6i értekezletek
anyagai, féorvosi és fénévéri értekezleteken el-
hangzottak, az osztdlyértekezleteken felvetettek,
de nem elhanyagolhatoak a munkatérsak szébeli
kozlései a mindennapi taldlkozasokkor, a ming-
ségiranyitdasi vizsgalatok pl. dolgozdi elégedettsé-
gi vizsgalat, a befejezett és folyamatban 1évé pro-
jektek értékelései, a kiillonb6z6 levelezések stb., s
nem utolsdsorban a Kiildetési Nyilatkozat, a Mi-
ndéségpolitika. A szakirodalomban megtaldlhato
[5], s nem kizéarolag a Javorszky Korhazi jellegze-
tességek figyelmeztetnek a stratégia megvaldsita-
sanak gatjaira, egyben lehetéséget adnak annak
késébbiekben vald kikiiszobolésére. A cikkben
csak a kovetkeztetéseket ismertetjiik, nem tériink




ki azokra a konkrétumokra, amelyek a kovetkezte-
tések alapjaul szolgaltak.

A kovetkeztetések a kovetkezd csoportositds-
ban foglalhatd 6ssze:

A jovbképet és a stratégidat nem alakitottdk dt
cselekvéssé

A kérhaz nem fejezte ki vagy nem tudta olyan
formaban kifejezni a jovéképét és stratégidjat,
hogy az mindenki szdmara érthetd és végrehajtha-
to legyen. Konszenzus és egyértelmu iranyvonalak
hijan az egyes szervezeti egységek, csoportok elté-
16 célokat kovettek. Eréfeszitéseik idénként nem
voltak integrdltak és nem erdsitették egymadst,
nem voltak osszekapcsolva az altalanos szervezeti
stratégiaval.

Stratégia egyes esetekben nem kapcsolddott Gsz-
sze a szervezeti egységek, a csoportok és az egyé-
nek céljaival

A korhdz hosszu tava stratégiaja, a Kiildetés-
ben meghatarozott kovetelmények nem jelentek
meg a szervezeti egységek, csoportok és egyének,
adott esetben a szervezeti egység vezetGje szama-
ra kitizott célok szintjén. Ehelyett a szervezeti
egységeknek tobbnyire a hagyomanyos kontroll-
ing részeként meghatarozott pénziigyi keretek
teljesitésére kell leginkdabb koncentralniuk (keret-
gazdalkodas!). A szervezeti egységeken beliili és
kiviili csoportok és egyének céljaikat pedig rovid
tava és taktikai célokhoz kapcsoltdk, kizarva ez-
zel azt, hogy olyan képessége(i)k alakuljanak ki,
amelyek lehetévé tennék a hosszua tava stratégiai
célok elérését.

Stratégidt nem kapcsoltdk éssze az eréforrds el-
osztdssal

A korhdz nem hozta 6sszhangba a programjait
és az erdforras-elosztasi dontéseit a hosszu tava
stratégiai prioritasokkal. Jellemzd, hogy a hosszu
tavu stratégiai tervezés - mar amennyiben tetten
érhetd - és a rovid tavu (éves) kerettervezés folya-
mata elkiilonilt. Ennek kovetkezményképpen az
egyedi finanszirozasi és forraselosztasi dontések
gyakran nem voltak 6sszhangban a stratégiai pri-
oritasokkal. Kérhazunk tgy prébalt végrehajtani
fontos programokat, hogy azok nem kapcsoldd-
tak a stratégiai prioritdsokhoz, és hatasukat sem
vizsgaltak meg ebbdl a szempontbol. A havi elem-
zések tovabbra is arra koncentraltak, hogy meg-
magyarazzak a terv- és tényérték kozotti eltéré-
seket, és nem arra, hogy a stratégiai célok elérése
terén milyen eredményeket tudott felmutatni a
szervezeti egység.

Rovid tdvu és nem stratégiai a visszacsatolds
Jellegzetes hiba a visszacsatolas hidnya azzal
kapcsolatban, hogy mi mddon folyik a stratégia
megvalositdsa, illetve hogy a stratégia jo-e egyal-
talan. Azt tapasztaltuk, hogy a vezetési rendszer
csak a rovid tavy, operativ teljesitményrél ad visz-
szacsatolast, és ezeknek a visszajelzéseknek a tul-
nyomo tobbsége is a pénziigyi mutatokra iranyul,
s kimeril a dekad, havi beszamolok terv- és tény-
adatainak az 6sszehasonlitasaban. A valtozé id6-
kozonkénti teljesitmény-attekintd keretgazdalko-
dasi értekezleteken kevés vagy egyaltalan nem for-
ditédik id6 sem a stratégia feliilvizsgalatara, sem
stratégiai dontések meghozataldra. Az emlitettek
mogott egyrészt az figyelheté meg, hogy nem all
rendelkezésre megfelel6 informacid, masrészt pe-
dig a teljesitmény-attekintést szolgald (beszdamo-
lasi) folyamat hidnyossaga tapasztalhato.
Osszegezve a rendelkezésiinkre all6 nyers és
elemzés utdni informdacidkat megallapithatd,
hogy az eréforrasok korlatozott volta miatt a nem
anyagi javak mobilizdldsdra és hasznositdsdra
valé képesség valik donté tényezévé. Mégis igye-
keztiink minden tapasztalatot szem el6tt tartani,
amikor a kdvetkez§ tertiletekre készitettiink meg-
valésithato stratégiai célokat:
* Mindseégiranyitas
* Orvoslas és az azt tamogatd orvos szakmai
folyamatok
e Apoldi és sziilésznéi és masok altal nyujtott
szolgalatok
o Epiilet feltjitasok és fejlesztések, mtiszere-
zettség, eszkozellatottsag
* Human eréforrasok fejlesztése

4. Kiillonbozo teriiletekhez f1z6d6
megallapitasok, stratégiai célok

4.1. Minéségirdnyitds teriiletéhez fiiz6d6
megdllapitdsok, stratégiai célok

Szakmai terv mindségiranyitassal kapcsolatos
része, a Kiildetési Nyilatkozatban megfogalma-
zottakat kivanja megvaldsitani: a kiilsé kornyezet
és a belsé er6forrasok, valamint a fenntarto, tulaj-
donos és az érdekelt felek (betegek, haziorvosok
és minden hozzank forduld stb.) szdndékai kozo6t-
ti 0sszhangot teremti meg a MIR fejlesztésével.

Szakmai terv minéségirdnyitdssal kapcsolatos
koncepciondlis elemei a kovetkezé teriiletekre ter-
jednek ki:

* Jaro és fekvobeteg-ellatas folyamata




* Jard és fekvGbeteg-ellatast tdamogato folyamatok

* Menedzsmentfolyamatok

A minéségirdnyitds stratégiai céljai a 2012-2017
id6szakra:

* Mindéségiranyitasi rendszer szakma specifi-

kus tartalmdnak novelése

* Mingségiranyitdsi modszerek ismeretének

novelése, bevezetése, alkalmazdsa

* Indikdtorokon alapuld, az egész szervezet fo-

lyamatos, atfogd értékelése

* Integralt irdnyitdsi rendszerek alkalmazasa

A MIR szakmai terv meghatdrozasanal figye-
lembevettiik az egészségiigyrdl szold 1997. évi
CLIV. torvény 121. § altal elSirt belsé mindség-
tigyi rendszer mikodését meghatarozo iranyelvet.
Az irdnyelv alkalmazasat a gyogyintézetek miiko-
dési rendjérdl, illetve szakmai vezet6 testiiletérol
sz016 43/2003. (VII. 29.) ESzCsM rendelet 6. § irja
el6: ,A bels6 mindségligyi rendszerrél szdlo sza-
balyzat megalkotasanal az egészségligyi, szocialis
és csalddligyi miniszter altal kozzétett szakmai
irdnyelvben foglaltakat figyelembe kell venni.”

Iranyelv az egészségiigyi szolgaltatasok nyujta-
sdhoz sziikséges szakmai minimumfeltételekrol
szol6 60/2003. (X. 20.) ESzCsM rendelet alapjan
a bels6 mindségligyi rendszer minimum kovetel-
ménye. A bels6 mindségiigyi rendszer alapelvei-
ként a kovetkezéket fogalmazza meg:

* szektorsemlegesség;

* attekinthetéség, nyilvanossag;

* fokozatos megvaldsitas;

* folyamatos fejlédés;

* organikus muikddés.

A bels6 mindségligyi rendszer kiépitéséhez és
muikodtetéséhez sziikséges feltételeket az egész-
ségligyi szolgaltato szervezet szamra az iranyelv a
kovetkezéképpen hatarozta meg:

1. A vezet§ség elkotelezettsége

2. Gondoskodas a human eréforrasokrol

3. Gondoskodas a targyi és pénziigyi feltételekrol

4. A szolgdltatdsi folyamatok tervezése, mu-

kodtetése, értékelése és fejlesztése

5. A bels6 min8ségiigyi rendszer rendszeres, in-

dikatorokon alapulo értékelése

4.2. Orvosldssal és az azt tadmogaté orvosi
folyamatokhoz kapcsol6d6 megadllapitdsok,
stratégiai célok

Javorszky Odoén Kérhaz alapvetd stratégidja, hogy
szlikebb és tagabb kornyezetében él6 embertarsak,

kozosségek egészségének megovasaban, helyrealli-
tasaban, a betegségek megel6zésében részt vallal-
jon, az 6ket megkeres6knek segitséget adjanak.
Szakmai terv orvosldssal és az azt tdmogatd
orvosi folyamatokhoz kapcsol6dé koncepciondlis
elemei a kovetkezé tertiletekre terjednek ki:
* Jaro és fekvibeteg-ellatas folyamata
* Jaré és fekvébeteg-ellatast tdamogato folya-
matok
* Menedzsmentfolyamatok
Az orvosldssal és az azt tdmogato orvosi folya-
matok stratégiai céljai a 2012-2017 idészakra:
* Orvos szakmai ellatas politikdjanak és gya-
korlatanak fejlesztése.
* Er6forras-gazdalkodas fejlesztés a rendelke-
zésre allo kapacitasokkal.
* Oktatas, tovabbképzés, tréningek.

4.3. Apoldssal kapcsolatos teriilethez fiiz6d6
megadllapitdsok, stratégiai célok

Az apolassal kapcsolatos szakmai terv a Kiilde-
tési Nyilatkozatban megfogalmazottakat kivanja
megvalositani. Egy egységes apolas szakmai kon-
cepciora épild, céliranyos, gazdasagi szemponto-
kat figyelembe vevé szolgaltatas nyujtasat.

Az intézet stratégiai-orvosszakmai tervéhez
igazodo 4polasi/gondozasi/sziilésznbi és mas
egészségligyi szakdolgozo és egészségligyi kise-
gité személyzet (tovabbiakban: 4poldi, sziilész-
ndi és masok) altal nyujtott szolgaltatasok otéves
szakmai terve, elvilaszthatatlan részét képezi a
korhdz irdnyitasat atfogd mindségiranyitasi rend-
szernek.

Szakmai terv dpoldi és sziilésznbi és mds szol-
gdlatokkal kapcsolatos koncepciondlis elemei a ko-
vetkezd tertiletekre terjednek ki:

* Ellatas nygjtasa

* Képzés, oktatas, tréningek, kutatas

* Ellatas irdnyitasa, vezetése, menedzselése

Apoléi és sziilésznéi és mds szolgdlatok straté-
giai céljai a 2012-2017 id6szakra

* Munkaeré menedzsment az emberkozpontu

ellatasért

o Apoldi és sziilészndi politika és gyakorlat fej-

lesztése

e Oktatas, tovabbképzés, tréning, karrierfej-

lesztés

* Egészséges és biztonsagos munkakornyezet

és munkakoriilmények elsegitése

A teriilet részletesebb kifejtése jelen cikkhez
hasonl¢ keretek k6zott megtortént. [6]




5. A kiilonbo6z6 teriiletek és szintek
egymashoz valo viszonya

Rendszerszemléletlinkbdl kovetkezéen a minéség-
irdnyitds, orvoslas, d4polds és mas teriileten kittizott
stratégia célok, azokhoz kapcsolodd kiillonb6zé
szakmai projektek szoros kapcsolatban allnak egy-
massal. Ezért bizonyos atfedések taldlhatok a teri-
letek kozott, egyes projektek hatdsai mas tertileten
is érezhetéek. Az épiilet-felujitasokkal és fejlesz-
tésekkel, miszerezettséggel, eszkozellatottsaggal
kapcsolatos stratégiai célok és szakmai projektek
keretén beliil szerepel az ,Apolasi sziikségleteken
alapuld apolasi eszkozok, apolast segité eszkozok
beszerzése, cseréje”. Ez feltételezi a kiillonb6z6 te-
riletek egylittmiikodését, hiszen az dpolasi sziik-
ségleten alapulé meghatdrozashoz a mddszertant,
a méréseket az apolasi szakteriilet nydjtja.

6. Szakmai terv megvalositasa

Szakmai tervet, mint ,projektek Osszessége”
felfogdsabdl ered, hogy azt a projektmenedzs-
ment eszkozeivel valosul meg. A megvaldsulas
nyomonkovetését, mértékét, szamon kérhetSségét
mérfoldkovek kijelolésével, célértékek és mérdsza-
mok meghatarozasaval, a felel6s6k meghataroza-
saval biztositjuk. Az elkovetkezé Gtéves idszakra
kiils6 eréforrasok bevondsa is sziikséges palyadza-
tok utjan. A szakmai koncepcid elfogaddsa utan
kertil sor a részletes és konkrét elemek tervezésére.

A min@ségirdnyitdsi, orvos és dpoldsi szakmai
terv koncepciondlis elemei nem egyszertien vdlto-
zdst, vdltoztatdst kivdn, hanem szervezeti kulttra-
vdltdst, ami tulmutat az 6téves idSkereten.

7. A stratégiai célok megvalosulasanak
varhato eredményei

Az egyes teriiletekre vonatkozo stratégiai célok
megvalosuldsanak varhato eredményei:

* Szakmai reputdcié meg6rzése, novelése

* Betegbiztonsag javitdsa

* Forrasok hasznositdsanak optimalizalasa

8. Szakmai terv - koncepcionalis elemek
2012-2017

A kovetkez8kben bemutatasra keriilé koncepcio-
nalis elemek pusztan piros ponttal ellatott kikot6i
nevek a hajozasi térképen. Erdekelt felek felé tor-
ténd ismertetésukkor, ha kérvonalakban is, min-

denkép ki kell térni tartalmukra: mit fogunk ott
taldlni, mi var rank, mennyire befolyasolja majd
életlinket, s ennek milyen haszna, eredménye lesz.

I. A Minéségirdnyitds stratégia céljai és
azokhoz rendelt szakmai projektek

I/1 Minéségirdnyitdsi rendszer szakma specifikus
tartalmdnak novelése

* Tanusitott mindségiranyitasi rendszer szak-
ma specifikus tartalmanak novelése. A prog-
ramok lehet6vé teszik szakmai tevékenysé-
gek mindéségének objektiv megitélését, egy-
séges szemlélet( értékelését, minGsitését.

* Standardok beépitése a szakmai folyamatok-
ba.

* Kiils6 6sszehasonlitast is lehetévé tévé indi-
katorok bevezetése.

* A klinikai ellatds minGségét, eredményeinek
a fejlesztését, a betegbiztonsag és a forrasok
hasznositadsanak optimalizalasat el&segit
modszer bevezetése.

I/2 Menedzser ismeretek, modszerek névelése,
alkalmazdsa

* Tulajdonos, fenntartd, munkaadé és igény-
bevevék altal elvart munkateljesitményhez
sziikséges kompetencidk, ismeretek fejlesz-
tése. Az egyénekre, csoportokra szabott kép-
zések illeszkednek a kotelezé tovabbképzési
rendszerbe.

e Az lizleti, menedzseri, illetve vezetdi tevé-
kenységek végzésére Osszpontosito, gyakor-
latorientalt tovabbképzési programok indi-
tdsa. A tovabbképzések figyelembe veszik a
MBA képzések altal érintet targyakat.

* Mindségmenedzsment modszerek megisme-
rését, alkalmazasat segit6 oktatdsi progra-
mok kezdeményezése.

e Onértékelési modszer (EFQM) alkalmazasa.
Strukturalt mddszer segitségével az erdssé-
gek és a fejlesztendd teriiletek beazonosita-
saval prioritasi sorrend allithaté fel. A beazo-
nositott fejlesztend6 teriiletekre fejlesztési
projektek kezdeményezése.

* Pénziigyi teljesitmény, az érdekelt felek, a
muikodési folyamatok és a tanulasi-fejlédési
folyamat szempontjait egyidejtileg figyelem-
bevevd, kiegyensulyozott mutatészamrend-
szer (Balanced Scorecard) alkalmazasa.

 Ujabb modszer kidolgozasa és bevezetése a
jelenlegi és jovobeli érdekelt felek sziikségle-
teinek és elvarasainak megismerésére.




I/3 Indikdtorokon alapuld, az egész szervezet fo-
lyamatos, dtfogo értékelése

* Az egészségiigyi szakmai kulcsfolyamatok és
hattérfolyamatok, tevékenységek indikatoro-
kon alapul¢ értékelése.

* A folyamatos fejlesztést tamogatd bemenetre,
folyamatra, kimenetre vonatkozé indikatorok
bevezetése, alkalmazadsa, fejlesztése kozép-
pontban a bemeneti tényezékre: emberre,
anyagra, modszerre, kornyezetre, gépekre,
eszkozokre, kornyezetre, menedzsmentre,
karbantartasra, szervizre, pénziigyi forrasokra.

I/4 Integrdlt irdnyitdsi rendszerek alkalmazdsa
* Jogszabdlyoknak valé megfelelést, a forrasok
hatékony felhaszndldasat tdmogato vezetési-
irdnyitdsi rendszer kiterjesztése és integralasa.
* A kornyezetvédelmet kozpontba dllitd, az anyag
és energiafelhasznalast, a szennyezéanyag kibo-
csatast, a keletkezett hulladék kornyezeti koc-
kazatanak csokkentését lehet6vé tevé rendszer
vagy annak elemeinek bevezetése.
A kikotékeresés elengedhetetlen, ugyanis
,havigare necese est”, azaz hajozni sziikséges. Ha

rendelkeziink hivatott szakmai tervvel, ratermett
menedzserekkel, akkor igaz lehet a kormanyzott
intézményre a hires jelmondat: ,Fluctuat, nec
mergitur”. Hanykodik ugyan a habokon, de nem
meril el.
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R. Does:
Miiveleti kivaldsag az egészségligyben

A szerz6 hosszu évek 6ta dolgozik az egészségiigyi folyamatok javitasan. A megfigyelések sze-
rint a zavar6 események és mds incidensek gyakori el6fordulasa az egészségiigy teriiletén arra
mutat, hogy a kérhazakban még messze nem kielégit6 a betegbiztonsag helyzete. Emellett rend-
szeresen Uj jelenségként mertilnek fel az egyre novekvd koltségek, a minéségi problémak és a
hossztrra nyult varakozasi id6k. A gyogyaszati koltségek vilagszerte ijeszt6 és fenntarthatatlan
titemben novekednek, ami leginkabb a mtiveleti hatékonysag hianyéra, a korszertitlen szervezeti
strukttrakra, az 4j, koltséges kezelésekre és eljarasokra, valamint az id6s6d6 népességre vezethe-
ték vissza. Ide tartozik azonban a globalizéci6 és a verseny élesedése is, példaul: gyogyturizmus,
a személyes jelenlétre alapozott kezelések magas ardnya, a lakossagi egészségtigyi ellatas kiszé-
lesedése stb.

A téma kutat6i koziil néhanyan arra a véleményre jutottak, hogy a kérhazak nem allnak a
helyzet magaslatan; mivel nem mindig képesek kontroll alatt tartani a sajat mtiveleteiket és ezen
a téren sokat tanulhatnanak az olyan nagy autégyaraktol, mint példaul a Toyota. Masok viszont
ugy gondoljak, hogy a kérhdzakat nem helyes és nem is lehet 6sszehasonlitani az autégyérakkal.

A hathat6s javulas érdekében az egészségiigynek a minéség mind az tféle dimenzidjat alkalmaz-
niuk kell:

¢ Transzcendens, filoz6fiai szemlélet.

* Termék alapt gazdasagi szemlélet.
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* A felhaszndl6 (jelen esetben a beteg) és a szolgaltatast nyujté oldalarol torténd gazdasagi,
marketingszer(i és miveleti megkozelités.

* A miveleti menedzsment altal alkalmazott érték alapt szemlélet.

A szaktandcsadassal foglalkozo6 intézetek mar eddig is szamos moédszert ajanlottak a kérha-
zak részére a miveleti hatékonysag javitasdhoz, tobbek k6zott a Lean Hat Szigmat (LSS) és a
korlatelméletet (Theory of of Constraints). A szerzé maga is arra a kérdésre keresi a vélaszt,
hogyan lehetne javitani a mtveleti hatékonysagot az egészségtigyben, kiilonos tekintettel az
LSS kovetkezé alapelemeinek alkalmazasara:

* Az embereknek j6l meg kell értenitik a folyamatot és az aktualis problémakat.
* A pontos megértés mellett kiilon hangsulyt kell fektetni a szamszertsitésre.

* A probléma meghatarozasanak, az elképzelések kiprébalasanak és a javitast célz6 cselekede-
teknek egyardnt az adatokon kell alapulniuk.

Az egészségligyi szervezetek legfontosabb feladata és kiildetése az, hogy megfelel6 ellatast
és egyéb szolgaltatdsokat nyujtsanak a beteg emberek szdmara, a tarsadalom altal biztositott
pénziigyi keretek kozott. A kivalé egészségligy alappillérei kozé tartoznak a hatékony diag-
nosztikai és kezelési eljarasok; az emlitett médszerek kidolgozasadhoz, megtervezéséhez és al-
kalmazasahoz sziikséges ismeretek alapja az egészségligyi statisztikdkat is magaban foglalo,
napjainkban méar meglehet6sen fejlett orvostudomany. A diagnosztikai és kezelési médszere-
ket a betegekre kell alkalmazni, ami kiilonféle folyamatokon - igy orvosi, gyégyaszati, kiegé-
szit6 és nem orvosi jellegi folyamatokon - keresztiil valésul meg. Amint az orvostudomany
nem létezhet a diagnosztikai és a kezelési ismeretek nélkiil, tgy a miiveleti menedzsment
szempontjabol is nélkiilozhetetlen a tervezéssel (dizéjn), a szabélyozassal (kontroll) és a folya-
matjavitassal kapcsolatos tudas. A miikodési hatékonysag a szervezeti folyamatok teljesitmé-
nyét mindsiti, ezzel szemben a mitiveleti kivalosag a szervezetek azon ambiciéira épiil, hogy
igyekeznek rendkiviil jol teljesiteni a feladataikat. Meggy6z6désiink szerint nem annyira az
orvostudomanytél, mint sokkal inkdbb az egészségiigyi miiveletek menedzselésétdl fligg a
mindéségiigy és az ipari statisztika értékes eszkoztaranak és lehet6ségeinek alkalmazhatésaga.
A Lean Hat Szigma megvalositdsa példaul egyes kérhazakban oridsi javuldst eredményezett:
tobb mint 600 jol dokumentalt projekt bizonyitja, hogy az egészségligyi folyamatok hatékony-
saganak javitdsa megbizhat6bb, gyorsabb, rugalmasabb és koltséghatékonyabb ellatast ered-
ményezett. Szdmos publikacio jelent meg vezet6 nemzetkozi folydiratokban a klinikai betegut
és az er6forréds felhasznalds hatékonysaganak javulasarél, az egészségligyi szolgaltatasok mi-
néségének mérhet6vé tételérdl, a gondozasi részlegek nagyobb hatékonysagardl, valamint az
egészségligy javitasat célzo projektek osztdlyozasarél. Néhany, a Lean Hat Szigma alkalmaza-
saval elért eredmény:

» Az 9sszes kérhazi tartézkodéasi id6 kb. 30%-a a helytelen elbocsatasi eljardsokra vezethet6 vissza.

Ha a tartézkodasi id6t sikertil 50%-al csokkenteni, akkor legalabb 15%-al novekszik a felve-
het6 betegek szdma, illetve ennyivel kevesebb dgyra van sziikség.

* A gyogyszerkoltségek 5%-os lefaragasa kozel 1 milli6 euré megtakaritast eredményez.

A CT vizsgalat altalaban 6 percet vesz igénybe, ennek ellenére 6ranként csak 3-4 ilyen vizs-
galatot végeznek, tehat duplazas lehetséges!

(Ronald Does: Operational Excellence in Healthcare. Az eléadds elhangzott a Nemzetkdzi Mindségiigyi
Akadémia [IAQ] Mindségiigyi Vilagforumanak Ab paneljében: ,, Mindség az egészségiigyben”, 2015. ok-
tober 27-¢én.)
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HAZAFI MIKLOS, operativ és minéségiranyitasi igazgaté és
VAJO PETER, Compliance- és projektigazgatd, Sejtterapia Kézpont Kft.

Sejtterapias készitmények

mindségének biztositasa

A kétezres évek végére mir nem csak az orvostudomanyban jartas szakemberek, hanem a laikusok szamara
is ismertté vdlt, hogy a betegelldtisban eredményesen alkalmazhatdk a kiilonféle sejtterdpids technikdik. A
vonatkozo orvos-gyakorlati tapasztalatok publikdldsa lehetévé tette, hogy a kozvélemény bizalmat szavaz-

zon a sejtterdpias gyogyitasnak.

Ma Magyarorszigon 6t virosban (Budapest, Debrecen, Miskolc, Pécs, Szeged) is alkalmazzik az dssejtek
Qutijtését és feldolgozdsit kdvetd tin. csontveld transzplantdciét, amelyre a daganatos vérképzdszervi meg-
betegedések kezelése esetén keriilhet sor. Ugyanakkor csak egy helyen, Debrecenben végeznek olyan csontve-
16 transzplanticiot, amelyhez igazolt GMP kdriilmények kozott, szakma-specifikus standardok betartdsdval
elddllitott készitményt haszndlnak fel. Az emlitett szakma-specifikus standardok roviditett neve: JACIE.
A cikben ismertetésre keriil, amit a JACIE standardokrol tudni érdemes és bemutatjuk a bevezetésével kap-

csolatos tapasztalatainkat is.

A jov6 orvostudoménya szdméra az egyik leg-
tobbet igér6 teriilet a sejtterdpia, amelynek
egyik forméaja a csontveld transzplantacié. En-
nek az egyénre szolo sejtterapidnak a lényege,
hogy a beteg sajat (autolog esetben) vagy a do-
nor (allogén esetben) vérébdl specidlis eljaras-
sal nagytisztasdgti, megfelel6 életképességgel
rendelkezd sejtpopulaciét allitanak els. Azt ko-
vetden a kezelt sejteket a betegbe juttatjak, azaz
a beteget transzplantaljak, hogy az indikécios
tertilet fliggvényében a paciens meggyogyuljon
vagy életmindsége javuljon.

Jogosan mertil fol az a kérdés, hogy a csont-
vel6 transzplantacidhoz sziikséges sejtterapias
készitményt hol, milyen koriilmények kozott,
milyen szabélyozasok figyelembe vételével &l-
litjdk el6. Vajon elégséges-e a megfelel6 orvosi
tudasbazis és tapasztalat? Elégséges-e a vonat-
koz6 jogszabalyi hattér maradéktalan betarta-
sa? Sziikséges-e a korhazi intézményekben is
el6szeretettel alkalmazott ISO 9001 szabvany
mindenkor aktualis valtozata szerinti mindség-
iranyitasi rendszer mtikodtetése? Esetleg elen-
gedhetetlen a helyes gyo6gyszergyartasi gya-
korlat (a GMP) alkalmazésa? Vagy tulteljesitve
a hazai aktudlis orvos/beteg igényeket - de a
nemzetkozi trendeknek és irdnyvonalaknak
megfelel6en - egy szakma-specifikus standard
gytjtemény, a FACT-JACIE (Foundation for

the Accreditation of Cellular Therapy - Joint
Accreditation Committee ISCT-EBMT) alkalma-
zasa sziitkséges?

Jelenleg elengedhetetlen a sejtterapias készit-
mények el6éllitdisdhoz a vonatkozo jogszaba-
lyoknak val6é megfelelés. Sejtterapias készitmény
el6éllitasahoz nem kotelez6 a helyes gyogyszer-
gyéartasi gyakorlat (GMP) szerinti gyogyszeripa-
ri minéségirdnyitasi rendszer vagy egyéb tantsi-
tott mindségiranyitasi rendszer mtikodtetése, de
véleménytink szerint a készitményt felhasznal6
(klinika, orvos, beteg) bizalmi szintjének novelé-
se érdekében javasolt figyelembe venni a GMP
iranyelveit. A transzplantaciés tevékenyéggel
kapcsolatos nemzetkozi konferencidkon elhang-
zott el6rejelzések alapjan varhato, hogy 4-5 éven
belil az amugy is specialis készitmények el64l-
litasat egyes orszdgokban (pl. Anglidban) maér
jogszabédlyokban rogzitett, szakma-specifikus
iranyelvek igazolt betartdsa mellett lehet csak
végezni, azaz kotelez6 lesz a JACIE standardok-
nak megfelel6 sejtterapias készitmény el6allitas.
A Sejtterapia Kozpont Kft. a nemzetkozi jogsza-
balyi/szakmai irdnyelvek varhat6é valtozasait
tigyelembe véve dontott arrdl, hogy a tobb mint
10 éves GMP tapasztalatra alapozva, a helyes
gyogyszergyartasi gyakorlat iranyelvein kiviil a
FACT-JACIE vonatkoz6 el6irasait is figyelembe
veszi a sejtterdpids készitmények el6éllitasa és




taroldsa sordn. Ezaltal partnerei bizalmat a ko-
vetkezd évekre is megalapozza, tovabba, hogy a
folyamatosan valtozé nemzetkozi szakmai elva-
rasoknak minden esetben meg tud felelni.

A helyes gyogyszergyartasi gyakorlat (GMP)
ismertetése és alkalmazdsanak bemutatasa nem
célunk, a témaval kapcsolatban szamos cikk,
Osszefoglal6 és szakirodalom 4ll az érdekl6d6k
rendelkezésére. Viszont roviden érdemes korvo-
nalazni, hogy mit is jelent, minek a réviditése a
FACT és a JACIE, és majd htsz évvel ezel6tt mi-
lyen célkittizések mentén kezdték el tevékenysé-
gliket. A Sejtterapias Akkreditacios Alapitvanyt
(FACT) 1996-ban alapitotta az Amerikai Vérkép-
z6szervi- és Csontvel§ Transzplantacios Tarsa-
sag (ASBMT) és a Nemzetkozi Sejtterapids Tar-
sasag (ISCT). A FACT iranyelvek els6 kiadasat
még ugyanabban az évben tették kozzé. A FACT
irdnyelveket a FACT sejtterapids termék gyijté-
sére, feldolgozasara és alkalmazésara vonatkozé
nemzetkodzi szabvanyok cimsz6 alatt publikal-
tak, ami pontosan tiikrozi a szervezet képvisels-
inek egyetértését és hozzajarulasat.

Az inspekcios és akkreditacios program ezen
iranyelvek alapjan Eszak-Amerikdban 1997-ben
indult meg. Az ISCT és az EBMT (JACIE) Egye-
sult Akkreditacios Bizottsagat 1999-ben alakitot-
tak meg, majd a JACIE teljes egészében elfogad-
ta a FACT standardok els6 kiadasat. A FACT és
a JACIE kozos felulvizsgalatat kovetSen a stan-
dardok masodik kiadasa 2002-ben kertilt publi-
kalasara. Azota ezen standardokat teljes egészé-
ben k6zos munkacsoport dolgozza ki, amelyben
mindkét szervezet, azaz a FACT és a JACIE is
képviselteti magat.

A FACT-JACIE a sejtterapias termékek gyfij-
tésére, feldolgozésara, visszaaddsara és alkalma-
zéasara vonatkoz6 nemzetkozi standardok min-
denkori f6 célja az, hogy el6segitse a mindségi
orvosi és laboratériumi gyakorlatot a vérképz6
Ossejt-transzplantacié és egyéb olyan terdpidk
esetében, ahol sejtterapias készitményeket alkal-
maznak. Ennek érdekében a haematopoetikus
Ossejt gytijtés, feldolgozds és transzplantdcié
sordn torténd tevékenységek szamara egységes,
nemzetkozileg elfogadott, inspekcion alapulé
akkreditaciés rendszert alakitottak ki. A barce-
lonai kdzponttal rendelkez, non-profit szerve-
zetként miikod6 JACIE kiilonbozé orszagokbol
delegalt szakemberei rendszeres feliilvizsga-
latokkal, valamint a standardok fejlesztésével,

aktualizéldsaval az egységes és folyamatosan
magas szinvonalt betegellatas és a laboratoriu-
mi tevékenység biztositasdnak érdekében alaki-
tottak ki a ma érvényben 1évé FACT-JACIE stan-
dardok 6. kiadasat.

1. dbra. A FACT-JACIE standard hatodik kiadésa [1]

A standard gy(ijtemény a terminologia és a
roviditések magyarazatan, valamint a fogalom
meghatarozasokon tual kiilon fejezetekben tar-
gyalja a klinikai programmal (a transzplantéci-
6val) kapcsolatos standardokat, iranyelveket, a
csontvels gytjtéhelyre vonatkozé és a csontve-
16gytijtéssel kapcsolatos tudnivalokat, tovabba
az aferezis gytijtShellyel és gytijtéssel kapcso-
latos elvardsokat. Szintén 6néll6 fejezetben ta-
lalhaté a feldolgozohelyre, azaz a sejtterapids
készitmények el6allitasat végzo laboratoriumra
vonatkoz6 elvaras-rend. Ez a felépités lehet6vé
teszi, hogy a JACIE altal akar kulon-kiilon is akk-
reditalhaté legyen a gytijtéssel, a feldolgozassal
vagy a transzplantaciéval foglalkozé szervezet,
de figyelembe kell venni, hogy a transzplantacié
gyakorlati végrehajtasat végz6 klinika csak agy
akkreditaltathato, ha akkreditalt gyijt6- és fel-
dolgozohellyel all kapcsolatban, illetve a csont-
vel6gytjtést vagy az aferezis gytjtést végzd hely
csak ugy akkreditdlhatd, ha akkreditélt feldolgo-
z6hellyel mtikodik egytitt.

A Sejtterdpia Kozpont Kft. 2013-ban, a feldol-
gozohelyre vonatkozéan adta be az akkredita-
lasi kérelmét, ezért a tovabbiakban csak a sejt-
terapias készitmények el6allitasat és tarolasat
érintéen mutatjuk be a JACIE rendszer kiépité-




sével és bevezetésével kapcsolatos tapasztalata-
inkat. A jelenlegi feldolgozé hellyel kapcsolatos
kovetelményeket a 6th FACT-JACIE ,D” része
tartalmazza. A feldolgoz6 hellyel kapcsolatban
meghatédrozasra kertiltek az épitett infrastrukta-
raval, a személyzettel, a minéségiranyitasi rend-
szerrel és a kapcsolodé szabélyzatokkal, eljara-
sokkal, a berendezésekkel, a folyamatellen6rzé-
sekkel és a cimkézéssel kapcsolatos tudnivalok.
Szintén a ,D” részben keriilt meghatarozasra a
sejtterdpids termékekkel kapcsolatos azonosita-
si, tarolasi, szallitasi, atadas-atvételi és megsem-
misitési részfolyamatokra vonatkozé irdnyelv
gyljtemény is.

Tanulmanyozva a JACIE standardok sejtte-
rapias termékek feldolgozassal kapcsolatos el-
varasait megéllapitast nyert, hogy jelent6s at-
fedés taldlhaté a GMP és a JACIE standardok

kozott. Az 1. tdblazatban 6sszehasonlithatjuk
az EudraLex Volume 4. GMP és a FACT-JACIE
feldolgozohelyre vonatkozé irdnyelveinek te-
matikajat.

A JACIE standardok atvizsgalasat és értelme-
zését kovetden elkészitettiik azt a kockadzatelem-
zést és allapotértékelést, ami osszefoglalta, hogy
az alkalmazott GMP alapt szabalyozasunkbol
kiindulva melyek azok a résztertiletek, amiket
valtozatlanul lehet hagyni, vagy kisebb-nagyobb
mértékben médositani sziikséges, illetve melyek
azok a teriiletek, amelyeknek a szabalyozasat
el kell késziteni. A kockazatelemzésben és az
allapotértékelésben foglaltaknak megfelelGen
kijelolésre kertiltek azok az altalanos és a szak-
ma-specifikus tertiletek, amelyekhez a GMP-hez
képest a JACIE standardok plusz kovetelménye-
it hozza kellett rendelni.

1. tdbldzat: A GMP és a FACT-JACIE feldolgozoéhelyre vonatkoz6 tematikajanak sszehasonlitasa

GMP fejezetei

FACT-JACIE ,D” rész fejezetei

1. fejezet: Gyogyszeripari Minségiranyitasi Rendszer

1. fejezet: Altalanos tudnivalok

2. fejezet: Személyzet

2. fejezet: Feldolgozohely

3. fejezet: Uzemi teriiletek és berendezések

3. fejezet: Személyzet

4. fejezet: Dokumentécio

4. fejezet: MinGségiranyités

5. fejezet: Gyartas

5. fejezet: Iranyelvek és eljarasok

6. fejezet: MinGségellenérzés

6. fejezet: Berendezések, eszk6zok és anyagok

7. fejezet: Kiszervezett tevékenységek

7. fejezet: Sejtterapias termékek azonositasa és cim-
kézése

8. Panaszok, mindségi problémak és termékvissza-
hivasok

8. fejezet: Folyamatellen6rzések

9. Onellendrzés

9. fejezet: Sejtterapids termékek tarolasa

10. fejezet: Sejtterdpias termékek kiszallitadsa

11. fejezet: Atadas-atvétel

12. fejezet: Artalmatlanitas

13. fejezet: Nyilvantartas

Az allapotfelmérés kiértékelése utan - mely-
nek eredményét a laboratérium minden mun-
katdrsa szamara nyilvanossa tettiik - részletes
programot, egy MinGségtervet dolgoztunk ki,
melynek alkalmazasa el6segitette a JACIE rend-
szer kiépitésének tervszerti végrehajtasat.

Munkacsoportokat alakitottunk, amelyek ko-
zosen hajtottak végre a kitizott feladatokat. A
dokumentumok JACIE konformma alakitasaval
parhuzamosan keriilt sor a munkatarsak felké-
szitésére és az 4j elvarasok miatti szemléletval-
tds megalapozasara.

A folyamatleirdsok és a munkautasitasok el-
készitése, vagy modositadsa sordn rendszeresen
konzultacidkat tartottunk, ahol az esetlegesen
felmertil6 problémamegoldason kiviil ellen-
Orizhettiik, hogy a rendszerkiépités a megfelel6
titemben zajlik-e. Minden esetben meghataro-
zasra kertilt az a tényleges miikodési id6, ami
utan a kialakitott Gj folyamatok, résztevékenysé-
gek gyakorlati probajat megtartottuk. Ez az id6
minimalisan és folyamatonként 3-6 hénap volt.
Ennyi id6 alatt rendelkezésre allhattak azok a
bizonyitékok, melyek aldtamasztottak a rend-




2. tablazat: Szabalyozandé altalanos és szakma-specifikus tertiletek

Dokumentumkezelés ,
mas kezelése

Donor és recipiens adatok bizal-

Beszerzések

Bels6 auditok Termékfogadas

Berendezések miikodtetése és kar-
bantartasa, eljaras meghibasodas
esetén

Eltérések és Adverz események
kezelése

Feldolgozas és folyamatellen6rzés

Takaritas, tisztitas és fertGtlenités

Oktatas, Képzés

Termékcsere és keresztszennye-
z6dések megel6zése

Kornyezetellen6rzés

Kockéazatelemzés és kockazat-

Vorosvértest kompatibilitas ellen-

Személyi higiéné és munkabizton-

kezelés Orzése sag
. D ‘o . Fert6zések megel6zése és kontrol-
Kornyezeti feltételek Fagyasztas és felolvasztas lalasa

Beszerzés Cimkézés

Létesitmény-iizemeltetés és feliigyelet

Berendezések, Karbantartds Lejarati idok

Eil. és veszélyes hulladékok kezelése

Téarolas, Raktarozas

Térolas, masodlagos tarolasi lehe-

Vészhelyzeti és katasztrofa tervek.

téségek

Adatkezelés Fels/ZE}badltas és kivételes felsza-
baditas

Folyamatértékelés Termékvisszahivas

ISifglizodeses partnerek, Beszal- Széllitas és kortilményei

Katasztrofa elharitas

Termék megsemmisités

szer megfelel6ségét, illetve meghatarozhaték
voltak a tovabbi, beavatkozést igénylé pontok
és feladatok. A tesztiizem alatt a rendszeres bel-
s6 feltilvizsgalatok segitségével elérhettiik, hogy
munkatédrsaink rutint szerezzenek a rendszer
miikddtetésében esetlegesen kialakul6é problé-
mak feltarasdban és megsziintetésében. Ezen
tevékenységeket tervezett keretek kozott egy, a
JACIE minéségiranyitasi rendszer kidolgozasa-
val és bevezetésével kapcsolatban késziilt, el6-
z6ekben emlitett MinSségterv alapjan végeztiik
el, amelyet 6sszehangoltunk tobb, mar folya-
matban 1évé GMP aspektusti mindségirdnyitasi
feladattal is. A min&ségtervezésiink egyik célja
annak a kommunikécionak a keretek kozé fogla-
lasa volt, amelybe a JACIE rendszer kiépitésével
és bevezetésével tsszeftiggd érintett folyamatok
minden résztvevéjét bevontuk, és amivel bizto-
sitottuk, hogy a projektfeladat sordn a kijelolt
munkatdrsak minden sziikséges 1épést id6ben
végrehajtsanak. A részfeladatok hataridére tor-
ténd teljesitéséért a szervezeti egységektol fiig-
getlen un. JACIE koordinator felelt. A JACIE
koordinator feladata volt 0sszefogni és mene-
dzselni a feldolgozé helyet érint6, JACIE rend-
szer kiépitésével és bevezetésével kapcsolatos

szakmai, mindségiranyitasi és adminisztrativ
feladatokat.

A mindségtervezési koncepcioban megfo-
bevezetése és kiépitése folyaman folyamatosan
és rendszeresen - akar heti tobb alkalommal
is - monitoroztuk, igy konnyebben iranyithat-
tuk és kézben tarthattuk a folyamatmodellek
alkalmazasa mellett az er6forrdsok iranyitésat,
a sziikséges valtozasok és véltoztatdsok korai
felismerését és azonositdsat, a folyamat kései
szakaszaban végrehajtand¢ valtozasok megeld-
zését valamint az el6irasoknak megfelel6 doku-
mentacids hattérrel rendelkez6 JACIE min6ség-
iranyitasi rendszer mtikodésének biztositasat és
igazolasat.

A JACIE standardok figyelembevételével ki-
alakitott 4j (GMP-JACIE) dokumentacids rend-
szertink tesztelésekor olyan &tlathato és egy-
értelmt struktara bevezetését iranyoztuk elg,
amely fuggetleniti a f6folyamatokért és a mind-
ségiranyitasért felel6s rendszereket. Ezzel meg-
agyaztunk annak a vezet6i akaraton alapul6 el-
varas-rendiink meghonositasdnak is, ami elvéar-
ta, hogy a mindségirdnyitas/ minéségbiztositas
ne a laboratérium f6 célja legyen, hanem egy




eszkoz, egy tamogato folyamat, aminek eredmé-
nyessége elésegiti a sejtterapias készitmények
elvart min6ségben torténd el6éllitasat és a meg-
felel6 id6ben torténé rendelkezésre bocsatasat.

A rendszerkiépités hatékonysdganak szem-
pontjabol fontos volt, hogy a rendszer kiépité-
sében tervezett moédon szerepet vallal6 részt-
vevOkkel (a JACIE koordindtorral, a beveze-
tésért felel6s munkacsoporttal és az érintett,
kiils6 partnereinkkel, azaz a gyfjtést és a visz-
szaadast, vagyis a transzplantédciot végzé szer-
vezetekkel) folyamatos érdemi kapcsolatban
legytink.

A rendszerkiépités sordn figyelembe kellett
venniink azt, hogy a meghatédrozott cél, vagy-
is a JACIE kompatibilis rendszer kialakitasa
és bevezetése meghatarozott részcélok - tobb
szervezeti egység egyltittes tevékenységének
koordinalasanak koszonhet6en - vertikélis és
horizontélis szisztémaja megvaldsitasa segitsé-
gével torténhet meg. Ezért az adott szervezeti
egység vezetdjének minden esetben biztosita-
nia kellett, hogy a felel6s és kijel6lt munkatar-
sai a vonatkozé moédszer/eljaras kidolgozasa
vagy atalakitdsa soran rendelkezhessenek az
optimalis helyszini, dokumentécids és sziikség
szerint gyakorlati ismeretekkel, informaciok-
kal. Az el6zetes és az id6kozi allapotfelmérések
sordn feltart esetleges hianyossdgokat - ame-
lyek tobbek kozott a dokumentacion kiviil érin-
tették az eszkozoket, felszereléseket, berende-
zéseket, mérbeszkozoket, szoftvereket, raktar-
tertileteket - a kijelolt hatarid6kig meg kellett
sziintetni.

A kockazatok ismeretébdl és az infrastrukta-
rat érint6 valtozasok hatasaibol levont konzek-
vencidk, valamint a JACIE és a GMP iranyelv
alapti, duplikaci6-mentes dokumentéicid lét-
rehozasat és alkalmazasat kovetd kb. féléves
tesztid6szak értékelése alapjan megallapitast
nyert, hogy a megval6sitas soran a legnehezebb
feladat a munkatarsaink és az érdekelt szakem-
berek gondolkoddsmoédjdnak megvéltoztatasa
volt.

Ismételten bebizonyosodott, hogy egy rend-
szer kiépitése és bevezetése vagy egy nagyobb
léptéki rendszer-atalakitds vagy integralas szer-
vezetfejlesztési és human fejlesztési kérdéseket
is felvet. Esetiinkben is igazolast nyert, hogy
minden valtozas egyik kulcsfigurdja az ember.
A tervezett cél miel6bbi elérése érdekében mun-

katarsainknak és nekiink is valtoztatni kellett a
gondolkoddsmédunkon és azon, ahogy a koz-
vetlen kornyezettinket, a munkahelyi véltozaso-
kat érzékeljiik.

Tudtuk, hogy a mai vildgban a szervezetek
jelent6s része, igy a mi laboratériumunk is egy
igen gyorsan fejl6dd, valtozé kornyezetben tevé-
kenykedik. Mindennapi tevékenységiink soran
észleltiik, hogy a min@ségiranyitasi szempon-
tok mellett a felgyorsult technikai, technol6gi-
ai, szakmai valtozasok allandoésitjdk az elavulés
problémdjat. A fels¢ vezetés példamutatdsa, el-
hivatottsaga elGsegitette, hogy miel6bb elsaja-
titsuk a napjainkra mér természetessé valt azon
torekvéseket, hogy alland6éan és folyamatosan
alkalmazkodjunk az 6j kihivdsokhoz. Ugyanak-
kor rugalmasnak és hatékonynak kell lenntink,
hogy az j elvardsokra, a varatlan helyzetekre is
jol és idében tudjunk reagalni, megtartva vagy
éppen erdsitve ezzel a laboratérium piaci pozi-
ci6it. A rugalmassag és a hatékonysag a labora-
torium vezet6in, munkatarsain malik. Ha a ve-
zet6k és munkatarsaik a megfelel6 informéciok,
ok-okozati dsszeftiggések birtokdban megértik,
id6ben &tlatjdk és elfogadjak az ajdonsagot, ak-
kor a laboratérium képes lesz egytitt haladni a
valtozasokkal.

A JACIE rendszer kiépitése és bevezetése so-
ran a legfontosabb tanulsag szamunkra az volt,
hogy a valtoztatdsok bevezetése el6tt és soran
- amagasan kvalifikalt szakembergarda esetén
is - szamolni kell a valtoztatasokkal szembeni
ellenallassal. A tervezett valtoztatas bejelenté-
sekor vagy a mar bekovetkezett véltozas soran
a munkatarsakat az ismeretlent6l val6 félelem
motivalja, ami nyugtalansagot és bizonytalan-
sagot kelt benniik, és sok esetben vélt vagy va-
16s okoknadl fogva pozicidvesztést feltételeznek.
Nem ritkdn a valtozéast kezdeményez6 vezets-
nek is meg kell kiizdenie sajat ellenallasaval, hi-
szen 6 is csak azt latja, hogy valtozni, valtoztat-
ni kell, de hogy érdemes-e, a valtozasnak mik a
konkrét, kézzelfoghat6 eredményei, az szamara
sem mindig egyértelm(i. Ha ez sikeriil, akkor
nem maradhat el a kitizott cél teljesitése, ese-
tiinkben az, hogy 2014. évben a Sejtterapia Koz-
pont Kft. - hazdnkban és a kozép-kelet-eurdpai
régioban els6ként - megszerezte a JACIE 4ltal
jegyzett - a sejtterapias készitmények minima-
lis manipulécidjara (el6allitidsara) vonatkozé -
akkreditaciot.




2. dbra. A JACIE akkreditaciot igazol6 oklevél

3. abra. A JACIE akkreditacidval rendelkezé szervezetek eloszlasa

2015. évben [2]

A Sejtterapia Kozpont Kft. sikerén felbuz-
dulva a Debreceni Egyetem Klinikai Kozpont
Belgyogyaszati Intézete is megkezdte a feln6tt
paciensek autolog transzplantacio és a csontve-
16 gytijtés és aferezis gytjtés vonatkozasban a
JACIE iranyelveknek megfelel6 minGségiranyi-
tasi rendszer kialakitdsat. A mindségiranyitas-
ban és mindségbiztositasban jartas szakembe-
reink tapasztalatdra hagyatkozva, munkatarsa-
ink javaslatait, megallapitasait figyelembe véve
sikeriilt bevezetni és miikodtetni a Debreceni
Egyetem Klinikai Kozpont Belgyogyaszati Kli-
nika dolgozéinak egy olyan rendszert, ami a

gytjtéhelyre és a transzplanticios rész-
legre vonatkoztatva is megfelel a JACIE
standardok iranyelveinek.

A 2014. évben akkreditalt feldolgozo-
hely és a 2015. évben akkreditalt gydjts-
és transzplantacios részleg egytittmiko-
désének eredményeképpen kijelenthetd,
hogy Magyarorszdgon egyediildllé mo-
don, Debrecenben folyik olyan transz-
plantaciés tevékenység, amelynek ke-
retében JACIE akkreditalt gytjtShelyen
levett vérbdl, a JACIE akkreditiacioval és
GMP certifikacioval rendelkezé feldol-
gozohelyen el6allitott sejtterapids készit-
ményt, JACIE akkreditdlt betegellatasi
intézményben kezelt, legnagyobb szam-
ban Myeloma multiplexben, vagy Non-

Hodgkin lymphoméban
szenvedd betegek kapjak
meg.

Hogyan tovabb? A
JACIE éltal igazolt magas
szinvonalt  sejtterdpids
készitmény eléallitas és
betegellatas  megfeleld
alap lehet az eddigi, kozel
600 autolég transzplanté-
ciés eset tapasztalatait is
felhasznalva, az allogén

transzplantaciok ~ Deb-
receni Egyetem Klinikai
Kozpontjdban  torténd
bevezetésére, tovabba
mas centrumokkal valé
egyuttmiikodési leheto-

ségek kiaknadzésara.

Felhasznalt irodalom, honlapok

[1] http:/ /www jacie.org/standards/6th-edition-2015
(A hivatkozas id6pontja: 2016.05.11)

[2] http:/ /www.jacie.org/about/annual-report
2015JACIE Activity ReportPoster, valtozat:2016.04.27.
A hivatkozas id6pontja: 2016.05.11)

Szerz6 neve, beosztas, munkahelye és e-mail cime:
Hazafi Miklés, operativ- és minéségiranyitasi igazgato,
Sejtterapia Kozpont Kft., hazafi.miklos@sejtterapia.hu
Vajoé Péter, Compliance- és projektigazgato, Sejtterdpia
Kozpont Kft., peter.vajo@sejtterapia.hu




EROSS ERZSEBET, min&ségiranyitasi vezetd, Balint Sandor Szeretetotthon, Szeged

Gondolatvezetés a ,parbeszéd fonalaval”
A vevoi észlelés figyelemmel kisérésének egy bevalt modszere

Motto:

A legjobb orvosok: dr. Elégedettség, dr. Higgadtsig és dr. Jokedély.”

(C.H. Spurgeon)

A mindségiigy gyakorlati kérdései koziil eqy 13 év alatt kimunkdlt, szisztematikus fejlesztés, 3 éve alkal-
mazott gyakorlati tapasztalat eredménye keriil bemutatdsra. Az ismertetetésre keriild modszer egy olyan
szemléletet ad eld, amely alapértelmezetten iddsek otthona szolgaltatdsit igénybe vevok megelégedettsége-
nek mérését teszi teljesebbé. Tiilmutat a kdvetelményeken, elvirdsokon, igényeken, a szocidlis szolgaltatdsok
eloirt segitségnyuijtisdval valo megelégedettség észlelésén. Az igénybe vevd sziikséglet-kovetd ellitisival
valo megelégedettségének eredményesebb mérését tamogatja. Adaptilhaté a folyamat, valamint a modszer
szakmai szemlélete nemcsak a bentlakdsos intézményi elldtdsokra, hanem dtdolgozhato mds, személykoz-

pontii szolgdltatds rendszerére is.

Szakmai cél: az igénybe vevdk sziikségleteinek felismerése, MEGERTESE, valamint hozzdtartozo-

ik, munkatdrsaink szemléletformdldsa.

Parbeszéd fonala: sziikséglet-koveto segitségnyiijtas tamogatisa mentdlhigiénés szemléletii modszerrel.

A szocidlis ellatorendszer munkatarsaként cé-
lul ttiztem ki, hogy a szemlélet ismertetésén
keresztiil mutatom be azt a kérnyezetet, amely-
be elhivatottan illesztettiik bele a min6ségtigyi
szemlélet szerinti miikodést. A szocialis 4ga-
zat sajatja, hogy a specifikus szakmai feladatok
mellett végzem a mindségligyi tevékenységem.
Olyan nyelvezetet hasznélok, amely latszolag
szabatos, mell6zi a min6ségiigyi szakmai termi-
noloégidkat. Tudatosan teszem, a lényegre foku-
szalok.

1. Ismérv: érzésekkel, érzelmekkel dolgozunk,
melyek

e megfoghatatlanok,

¢ adott pillanathoz kothet6ek,

e gyakran kiszamithatatlanok,

e nem tervezhet6ek,

e emberi kapcsolatok soran keletkeznek,

e megtorténnek, melyeken nincs lehet6ség

valtoztatni: nyomot hagynak és

* magas szinti empétiara van sziikség ahhoz,

hogy felismerjiik, beazonositsuk.

2. Ismérv: a szolgéltatdsunkat igénybe vevék
évekig, nap, mint nap, 24 6rdban, egészen éle-
tiikk utolsé pillanatdig veszik igénybe az ellata-
sunkat. Azaz a szolgéltatas igénybevételekor

nyugdijkorhatéart betoltott id6s ember, akinek a
gondozasi sziikséglete meghaladja a napi 4 6rat,
gyakorlatilag 24 6ras alland¢ feltigyelet igényel.
A szolgéltatas igénybevételének végén, fligget-
lentil a professziondlis, holisztikus szemlélet(i
segitségnyujtastol: elhunyt ember.

A lényeg

Személykozponta gondozasunk sordn a szolgal-
tatasunkat igénybe vev6 (tovabbiakban: ellatott)
idés ember perspektivajabél olyan empatikus
megkozelitésre toreksziink, amely segitségével
az alapmoédszerként valasztott kérd6ives lekér-
dezés egyszertibbé, konnyebben értelmezhetSb-
bé valt.

Szakmai kovetelmény, hogy

o kisérjiik figyelemmel a vev@ink észlelését
arr6l, hogy sziikségleteik és elvarasaik mi-
lyen mértékig teljestilnek,

e hatarozzuk meg, mely informéciok meg-
szerzésére, figyelemmel kisérésére, milyen
modszerre van sziiksége a szervezetnek ah-
hoz, hogy érdemben értékelni tudja a haté-
konysagat.

Esezaza pont, ami a Parbeszéd fonalanak a

kulcsgondolata: a sziikségletekre fokuszalunk!




Nyelvészkedés helyett TUDATOSSAG!

Kovetelmény? Elvaras? Igény? Sziikséglet?

A szociélis ellatérendszer sajatja, hogy méas-mas
tartalmat hordoz a kovetelmény, az elvaras, az
igény, valamint a sziikséglet. Nem kezelhetjiik
egymas szinonimajaként a kovetkez6k miatt:

e Kovetelménye lehet: a mitikodést engedé-
lyez6-, ellen6rz6- és finanszirozé szervek-
nek, valamint a fenntarténak.

e Elvaras lehet: az egyhazi és a szocidlis tor-
vénybdl, iranyaddé rendeletekbdl fakado
elvarasok; de elvaras lehet az ,elképzelt”
szolgaltatas is! Tovéabba elvarasa lehet a
fenntartonak, a hozzatartozéknak és az el-
latast igényl6knek.

e Igénye lehet - ami mdr megfogalmazodott
(manifeszt); elvdrdsokra is épiilhet: A szol-
galtatds igénybevételének megkezdésétdl
mind a hozzétartozénak, mind az igénybe
vevének egyarant.

e Az életkori sajatossidgokhoz igazod¢ rele-
vans segitségnyujtas iranti sziikségletek -
amely gyakran meg sem fogalmazodott (litens)-
leginkabb az ellatottakban fogalmazédhat-
nak meg.

Az elvaras, igény olykor irredlis, a sziikséglet
azonban megkérddjelezhetetlen: felismerést, be-
azonositast kivan. S azt is atlathatova teszi, hogy
els6sorban az id6sek sziikségleteinek a kielégi-
tése lehet a cél, melynek jol érzékelhet6 a tarsa-
dalmi hatasa.

Az évrél-évre emelkedd igényl6i/varako-
z0i létszam arrdl tantskodik, hogy a miikodési
szemléletink megfelelen reagél az eloreged6
tarsadalmunk kihivasaira.

Az elmult évek eredményei alapjan a legfonto-
sabb sziikséglete a Szeretetotthonunk szolgéltata-
sat igénybe vev6knek, azaz az id6s ellatottaknak:

1. Biztonsag (biztonsagérzet)

Teljes biztonsigban érzem magam.” ,,J6, hogy éj-
jel-nappal a névérkék itt vannak veliink.”

2. Az intézmény munkatarsainak szakmai és

emberi hozzaallasa

A névérkék tevékenysége, szolgilatkészsége dicsé-
retes.”

3. A szakszerli gondozés, apolas.

LAz intézményben biztonsigban érzem magam.
Beteg voltam, minden gondozdst megkaptam, teljesen
biztonsigban érzem magamat. Mindenkinek haldaval
tartozom.”

A tanulas folyamata
Kiindulasi pont - kezdetben...

2000-t6l, megkisérelve a szolgéltatas elemeinek
minél szélesebb korti mérését: tobb kérdést tet-
tiink fel egy szempont vizsgéalatara az onkitoltSs
kérdéivekben:

o Mennyire elégedett az elldtdssal, étkezéssel?
Mennyire elégedett az elhelyezéssel, kornyezettel?
Mennyire elégedett a tisztasiggal?

Mennyire elégedett az dpolassal?

Mennyire elégedett a foglalkoztatdssal, kozos
programokkal?

Mennyire elégedett a napirenddel?

Mennyire elégedett az intézmény munkatdrsaival ?
Mennyire elégedett a lakotdrsaival?

Mennyire érzi magit biztonsigban az intéz-
ményben?

e Mennyire kapja azt a szolgiltatist az intéz-

ménytol, amit a jelentkezéskor igértek dnnek?
+1: Mi okozza a legnagyobb dromet az intézményben?
+2: Miben tudndnk vdltoztatni annak érdekében,
hogy jobban érezze magat kozottiink?

Jol érzékelhet6, hogy a Szeretetotthon altal
nydjtott szolgéltatds mindségével valé megelége-
dettség vizsgalatat tliztiik ki célul. Azonban nem
dertilt ki a visszajelzésekbdl, hogy valdjaban me-
lyik kérdésre vélaszolnak. Csak az erésségeinkre,
fejlesztends tertileteinkre vonatkoz6 plusz kérdé-
sek segitették a valaszok félreérthetetlenné tételét.

TEHAT: Zsakutca! A szerény valaszadasi
hajlandésag (ellitottak 64-70%-a a redlisan terve-
zett 100% helyett) mellett nem érkeztek egyér-
telmti valaszok.

Igény a valtoztatasra

Az els6 5 év tapasztalata alapjan dertilt fény egy-
értelmten arra, hogy nem megfelel6en allitottuk
Ossze a kérdéseinket, hiszen nem kaptunk ele-
gend6 informaéciot ellatottaink sziikségleteirdl.
A megjelend bels6 kivanalmunk miatt 2006-ban
modositottunk: egyszertibb, pontosabban meg-
fogalmazott kérdésekkel dolgoztunk.
o Mennyire elégedett a Szeretetotthonban torténd
elhelyezéssel?
o Mennyire elégedett a mindennapi elldtdsdval?
o Mennyire érzi magdt az intézményben bizton-
sagban?
o Mennyire elégedett a tobbi lakétdrssal?
o Mennyire elégedett az intézmeny munkatdrsaival?
o Mennyire elégedett a gondozdssal, dpoldssal?




e Mennyire elégedett a foglalkoztatissal, kozos

programokkal?

e Mennyire elégedett a tisztasiggal?

o Mennyire elégedett az intézmény kdrnyezetével,

felszereltségével?

e Mennyire kapja azt a szolgdltatdst, amire

Onnek sziiksége van?
+1: Mi a legfontosabb az intézmény szolgadltatdsaiban?
+2: Miben vdltoztassunk annak érdekében, hogy in-
tézményiinkben jobban érezze magat?

Fontos a kérdések prioritasa is, igy fokozot-
tabban foékuszalhattunk a valés sziikségletekre.
A korabbi kérdések koziil a valaszadasok alap-
jan elhagytuk azokat, amelyek nem voltak meg-
hatarozoak az ellatottak szamaéra.

A kezdeti, onkitoltésnek szant kérd6iv kapcsan
szerényebb (elldtottak 40%-a) valaszadasi hajlan-
doésagra lettiink figyelmesek. Megfelel6 etikai
kovetelmények betartdsa mellett személyes meg-
kérdezéssel tettiik teljesebbé a vizsgalatot, igy a
valaszadok szama évrol-évre 61-84%-ra emelke-
dett. Emiatt a megkérdezett ellatottak sziveseb-
ben, tartalmasabban valaszoltak. A hozzatartozoi
megelégedettségi mérések mintegy kiegészitti,
megerositéi voltak az ellatotti visszajelzéseknek,
azonban gyakran eltértek az ellatottaink igényei-
t6l, mar megfogalmazott sziikségleteittl.
EREDMENYEK:
atlathatobb értékelés,
elgondolkodtaté tapasztalatok,
beszédes fejlesztendé tertiletek,
vilagosan megjelenik az ellatottak, valamint
a hozzétartozoik eltér6 igényei, elvarasai.
Olyan elvérasnak értékelhet6 javaslatok is meg-
fogalmazoédtak, amelyeknek intézményiink a
jellegénél fogva nem tudott eleget tenni.

13 év elgondolkodtaté tapasztalatai

,Azt szeretném, hogy normdlis emberrel tennének
0Ossze, olyannal, mint én.” (ellatotti elvdras)

Mivel a vev6i megelégedettség mérése, fi-
gyelemmel kisérése a vevékkel kapcsolatos in-
formaciok atvizsgalasan alapul, igy egy olyan
modszer alkalmazasara volt sziikségiink, mely
elegendd informdciot adott szamunkra, konnyen ke-
zelheto, feldolgozhato: mérhetd, 0sszehasonlithato.

Egy név nélkiili kérdéiv segitségével évente 1
alkalommal mértiik elltottaink megelégedett-
ségét. Kezdetben nehéz feladatnak ttint, hisz
79-83 év atlagéletkoru iddseket kértiink 6szinte
valaszadasra.

Hogy a ,vevék hangjat” hitelesebben meg-
tudjuk, 2007-t6]1 nagy figyelmet forditottunk a
személyes megkérdezésre, hiszen alkalmazkod-
nunk kellett az egészségi, fizikai, mentalis 4lla-
potromlashoz, igy - az etikai szabdlyok szem eldtt
tartdsa mellett - segitséget nyujtottunk a kitoltés-
ben. Bar a kérdéivet név nélkiili, onkitoltés kér-
déivnek terveztiik, évrél-évre bebizonyosodott,
az ellatottaknak sziikségiik van a segitségre, hi-
szen a megnovekedett dtlagéletkoron tal az alla-
potvaltozasuk is megkoveteli a segitségnyujtast.

Fébb megallapitasok

e Azid6sek nem éves viszonylatban értékelnek;
az ,itt és most” domindl. A hullamzé elége-
dettség hatterében allhat a kérdezés id6pont-
jaban meghataroz6 hangulat, helyzet, illetve a
hozzatartozoéikkal, a munkatdrsakkal meglé-
v6 aktudlis kapcsolat minésége.

o FErdemes tovabbra is alkalmazni a személyes
megkérdezés modszerét, hiszen hitelesebb,
teljesebb az értékelés, hatékonyabb a lekérde-
zés, valamint értéknoveld: rangot ad a meg-
elégedettség mérésének.

e Lehet6séget rejt magaban a problémamegol-
dasok terén.

e Kevesen fogalmaztdk meg konkrétan, mi az,
amiben tovabbi valtoztatast igényelnek; me-
lyek a konkrét elképzeléseik, igy elég nehéz
megérezni a kielégitetlen igénytiket.

¢ Nyomon kovethet6ek a valtozé vagy éppen az
elmaradhatatlan elvarasok - igények - sziik-
ségletek. 2008-t6], amikortdl a napi minimum
4 oras gondozasi sziikségletet igényl6 ellatot-
takat kérdeztiik, j6l érzékelhetéen leginkdbb a
sziikségleteik fogalmazodtak meg, az igénye-
ik helyett.

e 2000-t6] a hozzatartozoi mérések mintegy ki-
egészit6i, megerdsitéi voltak az ellatotti visz-
szajelzéseknek. A 2008-as klienskor egészség-
tigyi-, mentdlis allapotvaltozasa kovetkezté-
ben egyre kevesebb ellatottél tudtunk érdemi,
hiteles visszajelzéseket nyerni. Igy a hozza-
tartozéi megelégedettségi mérések fokozott
hangsallyal birtak.

Hogyan gazdilkodjunk hatékonyabban a
sajatossagainkkal?

A megoldas a parbeszéd logikajaban rejlik: Mi-
ért kért segitséget? — Mire volt/van sziiksége?




— Megkapja-e azt a szolgaltatast, amire sziik-
sége van, és azzal mennyire elégedett? — Mi-
ben valtoztassunk a nytjtott szolgaltatas soran
azért, hogy elégedettebb legyen? - tessziik fel a
kérdéseket, melyek gondosan egymasra épilg,
konnyebben érthet6 logikat kovetnek.

Mivel érzésekrél van sz6, igy a kordbbi évek
reakcio6i altal inspiralt mentalhigiénés szemléletti
megkozelités szerint kérdeztink 2013 6ta. Mind-
ezt azért, hogy Gszinte vélaszokkal megteremt-
siikk annak a lehet&ségét, hogy az idds, életkori
sajatossagokhoz igazodo6 segitséget nyujthassuk.

Miért kért segitséget? ,, EQuediil nem érzem magam
biztonsiagban. Mdr nem vagyok képes az onallo életre.”

Sziikséges eréforras

A folyamat végrehajtdsa a kompetens human
er6forrason kivil nem igényel plusz pénziigyi
eréforrast.

Kinek a kezében van a fonal - azaz a sziik-
séges human er6forras?

Lekérdezésnél fontos az empatikus odafordulas,
mert a mérés eredményességéhez jarul hozza.
Jol alkalmazhat6 Gj munkatars szervezeti integ-
ralasdhoz, tovabba szocidlis szakmai szakértel-
mi t6két eredményez, hiszen a megkérdezési
folyamat nem mas, mint egy vezetett segit6 be-
szélgetés.

Az Gjszertiség onértékelése

A megtjult megelégedettségi mérési modsze-
riink legf6bb hozadéka a valos sziikségletek tu-
datosabb vizsgalata, valamint a megfogalmazott
igények és sziikségletek kozotti kiilonbségek vi-
lagos tisztazasa.

A korabbi vizsgalodo kérdéseink a jogszaba-
lyi kornyezet altal meghatarozott szolgaltatas-
elemekre kérdezett rd. Az 4j - elldtotti szemszog-
bl megkozelitett, tizenetet hordozo, szemléletformdlo
- kérdésekre érkez6 valaszok segitségével érde-
mes tulteljesitentink a természetesnek tekinthe-
t6, gyakorlatilag az elvarasoknak valé megfelel6
miikddést. A korabbi gyakorlat dtgondolasaban
és a fokusz athelyezésében rejlik az Gjszertisége!

A hasznossag onértékelése

Az id6sotthoni elhelyezés el6rehozott gyasz-
ként gydszmunkat kovetel. A feltett kérdések

atgondolasa ebben a folyamatban is kozvetett
segitséget nydjthat. Igy a gyakorlatban az ér-
zések felismerését, beazonositasat segitheti és
megnyugvast eredményezhet a vélaszadas,
aszerint, hogy ki-ki hol tart a feldolgozasban.
Az elmult évek eredményei igazoljdk: a men-
talhigiénés szemléletli, meguajult mérési mod-
szertink a szdndékunk szerint mtkodik! Pozi-
tiv hatasa van az ellatottaink és hozzéatartozo6ik
kapcsolatdra: tamogatja annak a krizishelyzet-
nek az elfogadésat, amit a csaladok életében egy
id6sotthoni elhelyezés jelent.

Az igénybevevk hozzatartoz6it abban tdmo-
gatja, hogy konnyebben tudjak megfogalmaz-
ni, atlatni a sajat, illetve az id6s hozzatartozoik
sziikségleteit.

Tarsadalmi hozadéka: az igényl6 szamara
nyujthat6é szolgéltatasunk transzparensen koz-
vetitheto.

Meérési modszerink szemlélete egy olyan
atgondolt, atfogé munka, mérési gyakorlat to-
vabbfejlesztett eredménye, amely az irdnyadé
alaptételeinkkel Osszhangban messzemenden
szem el6tt tartja a szolgaltatdsunkhoz kapcso-
16d6, miikodésiinkben résztvevs érdekelt felek
(fenntart6, engedélyez6- ellenérzé- finanszirozo
szervek) elvarasait is.

A vevdorientaltsag onértékelése

Az elvérédsok - igények - sziikségletek véltoza-

saihoz kreativan alkalmazkod6 mdédszertink

e segiti azoknak az er6sségeinknek meghatéro-
zasat, amelyekre a tovéabbfejlesztések soran
épithettink,

¢ hozzjarulhat a fejlesztendo tertiletek azonosi-
tasdhoz, az eredményes fejlesztésekhez sziiksé-
ges informacidk, javaslatok dsszegytjtéséhez,

e lehet6séget adhat a mindségcéljaink kittizése,
azok megval6sitdsa sordn az ellatottak novek-
v6/megvaltozott sziikségleteihez val6 alkal-
mazkodashoz.

A hatasossag onértékelése

A , Péarbeszéd fonalat” épit6 kapcsolatnak szan-
tuk. Ez a mentélhigiénés szemléletli mérési
modszeriink a kovetkezékkel jellemezhet6:

e A hosszu tava fenntarthatosag el6segitésével
tdmogatja Szeretetotthonunk mitikodését; a
megbizhatosag, kovetkezetesség, hitelesség
tekintetében hozzaadott értéket képvisel. (A




hosszii tdvi fenntarthatésig a szocidlis szférdban
ugyanis a piacképesség.)

e A tudatos, megfelel6 szakmai odaforduldst
erdsiti az id6sek szakositott ellatdsa, apolasa,
gondozésa soran.

LehetGség mas szolgaltatoi teriileten valo
alkalmazasra

A szemlélet miikddtetheté barmely mas, sze-
mélykozpontta szolgéltatds vagy tandcsadas te-
riiletén is. Amennyiben személyes és szakmai
felel6sség hogy, az tigyfelek a sziikségleteikhez
igazod6 érdemi tandcsot kapjanak, ez a szem-
lélet szélesebb kortivé teheti a tanacsadoi tevé-
kenységet. Konnyebben felismerhet6vé valhat,
hogy az tigyfeleknek ,Mire lehet sziikségiik?”
A felismerésben, megfogalmazédsban segitsé-
get lehet nydjtani gy, hogy megmaradhat az
tugyfelek dontéshozatali szabadsaga. A legf6bb
hozadék pedig, hogy a jovébeni helyzetek meg-
nyugtato, ésszert(i kezeléséhez a tanacsad6 meg-
oldast tud javasolni. A lehetséges kimenetelek
beazonositdsaval, dtgondolasaval a prioritdsok
lathatobba valhatnak.

Esszencia

Munkaltatoi felhatalmazas alapjan operativ mi-
kodtetsje (is) vagyok a minéségiigyi rendsze-
riinknek, igy tevékenységem kiemelt teriilete a
vevli elégedettség érdekében a megelégedettsé-
gi vizsgalatok elemzések 4ltal torténé figyelem-
mel kisérése, fejlesztése.

Az elmult 16 év értékeléseit, az 6sszehasonli-
tasok mélyebb elemzését tovabb lehet és érde-
mes folytatni. Az Osszehasonlitasok teljesebb
észlelést tesznek lehet6vé, mely a fejlesztési le-
het6ségek el6szobdja. Ezek a valtozasok djabb
Otleteket, fejlédést ,hivnak el6”. Modszeriink
teret ad a szocialis szakma fejlesztését célzo6 tu-
doményos gondolkodasnak, melynek hozadéka
lehet a szakmai szemléletvaltas.

A latszolag elvont, sajatos, mégis egyszertinek
tiné gondolatvezetés fliszere a mentalhigiénés
szemléletli megkozelités. Erzem - tudom - te-
szem kovetkezetes harmoénidjanak, a hiteles m-
kodésnek a legfébb hozadéka: a megkérdezett
szolgaltatast igénybe vevék fontosnak érezhe-
tik magukat!

Ha igaz az, hogy az empétia nem véalaszthat6
el élesen mas megértési moédoktol és kiilonosen
nem hatdrolhat6 el élesen a logikai megértés-
t6l, akkor agy vélem, a médszer szemléletének
kovetése jelentés mértékben hozzajarul a vevéi
sziikségletek, a vev6 valédi hangjanak relevéns
megértéséhez.

A Parbeszéd fonaldnak, szemléletének meg-
értése, kovetése nem mds, mint értékatado és
kozvetité folyamat; példamutatdas, a megértés
mivészete.

Rovid szakmai onéletrajz

Szocidlis- és mentalhigiénés mun-
katarsként megfontolt, koriiltekin-
t6 gondolkodéssal, mtikodéssel a
szakmai anyagok jogszabalyokkal
Osszhangban torténé kimunkalasa,
kapcsol6do formalapok készitése a
fébb feladatom; maximalis felelSs-
ségvallalassal e-képviseléként az adatszolgal-
taté munkatdrsak iranyitdsa, timogatasa; vala-
mint a miikodés-engedélyezési eljaras rendjéhez
kapcsolodo teenddk.
2013.06.15-t61 mindségiranyitasi vezetéként,
pedig a legf6ébb feladatom a 2001.12.19. 6ta m-
kod6 mindségiranyitasi rendszertink fenntar-
tdsa, tovabbfejlesztése: a fejlédési lehet&ségek
megtaléldsa; a tudatos cselekvés és arra val6 6sz-
tonzés; auditok szervezése, azokon val6 felelss,
tudatos jelenlét, valamint bels¢ feliilvizsgalatok
iranyitdsa/lebonyolitdsa; Pozitiv véltozasok,
eredményes fejlédés generdldsa, azaz spontan
emocionalis segitkészséggel kitartéan kere-
sem a jot!

2014.01.15-t6l: szocialis- és mentélhigiénés mun-
katédrs + min6ségirdnyitdsi vezeto
2013.06.15-2014.01.14.: mindségiranyitasi vezetd

2012.07.01-2013.06.14.: megbizott intézményve-
zetd

2012.05.15-2012.06.30.: intézményvezet6 helyet-
tes, mentalhigiénés munkatars

2008.01.01-2012.05.14.: mentalhigiénés munka-
tars
2000.06.01-2007.12.31.: szocialis munkas

2000.06.01-t61 munkaltato: Balint Sandor Szere-
tetotthon, Szeged
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Milyen kihivasokkal néz szembe a globalis
minoségmenedzsment a gyarté halézatok oldalarél?

A min6ség egy meglehet6sen homalyos és
komplex konstrukcié, amely egyre fontosabba
valik a nemzetkozi cégek szamara a globalis pia-
con (Parasuraman et al. 1985; Seghezzi et al. 2013;
Schneider et al. 2015). Amint a globalis verseny
egyre intenzivebb lesz, a vallalatok csak agy tud-
jak megoérizni a versenyel6nytiket, ha meggon-
doljak: milyen valaszt adjanak az egyre tjabb
és tjabb kihivasokra. Az elmualt 5 évtizedben a
mindségfejlesztés hatdsos és népszerti eszkoznek
bizonyult a rendkiviil versenyerés kornyezettel
folytatott harcban (Tan et al. 2000). Csakhogy ez
alatt az id6 alatt nagyon kiilonb6z6 minéségtigyi
koncepciok sziilettek, amelyeket erésen befolya-
solt a vallalat tizleti kbrnyezete.

Ma mér a modern mindségmenedzsment -
utdlagos éleslatassal - harom f6 mozgalmat kii-
16nboztet meg, ami az utébbi évtizedekben es-
het6séget teremtett a vallalatok specialis kove-
telményeivel és tizleti Osszefiiggéseivel kapcso-
latban (Saad, Siha 2000). Az els6, éppen csakhogy
menedzsment jellegi mindségi szemlélet kibon-
takozasat a mindségkontroll fémjelezte, amikor
a gyartok kizarolag a végterméket ellendrizték.
Alkalmazasi teriiletét tekintve az a megkozelités
sokkal inkdbb egy statisztikai koncepciét, illetve
egy mérnoki diszciplinat testesitett meg, amely
a termékorientalt tesztre vonatkozott (Foster,
Jonker 2007). Ez a koncepci6 j6l mtikodott a gyér-
t6 véllalatoknal, mivel a vevsi orientacidé nem
jatszott fontos szerepet és a termelési folyamat
bonyolultsdga még kezelhet6 volt (Kim, Chang
1995).

A mindségmenedzsment, mint atfogd disz-
ciplina az 1980-as években sziiletett meg W. Ed-
wards Deming, Joseph Juran, Philip Crosby és Kaoru
Ishikawa munkédssdga nyomdan. A mindségme-
nedzsment irdnyaba tett masodik 1épés, a teljes
korti minéségmenedzsment (TQM) forradalma
jelentékeny fejl6dést inditott el (Soltani 2005) és
megtalalta a maga atjat a legtobb tizleti szektor
felé, mint egy mindent athaté menedzsment filo-

z6fia (Tan et al. 2000). Az integrélt megkozelités
olyan népszerti mintdkat eredményezett, mint
a Toyota, a Motorola, a Xerox vagy a Hewlett-
Packard, amelyek sikeresen hajtottdk végre a
mindségfejlesztési programokat (Laree Jacques
1996). Az ilyen sikertorténetek altal felttizelve, a
TQM lendiiletet kapott és menedzsment divat-
hébortta 1épett el6, amely azonban sokat csor-
bult a nem teljes elkotelezettséggel végzett gya-
korlati végrehajtas miatt (Asif et al. 2009).

Ennek az lett a kovetkezménye, hogy a min6-
ségmenedzsment implementacidjadnak kudarcai
szamszerl értékben feltilmuljak a sikeres sztori-
kat. Egyes szakért6k szerint a kudarcok aranya
eléri a 80%-ot is (Tata et al. 1999; Taylor, Wright
2003; Cindido, Santos 2011). Kolesar (1995) nagyon
kedvezétlen jovét josol a TQM gyakorlatanak.
Sajat tapasztalatdra alapozva kiilonféle negativ
példékat sorol fel, amikor a TQM gyakorlatba
valé atiiltetése megbukott. A szerz6 felszolitja a
szakértSket, hogy keressék meg a kudarcok oka-
it és mondjak meg, mit lehet tenni azok ellen.

A TQM gyakorlat tobb mint 30 éven keresz-
tul mégis sikeres megkozelitésnek bizonyult.
A kornyezet valtozasai és a globalizacié hatasa
ennek ellenére sziikségessé teszi a TQM gya-
korlatok feltilvizsgalatat és elterjesztését. Foster
és Jonker (2007) tgy gondolja, hogy a mindség-
menedzsment kutatdsa most a harmadik szaka-
széba lép, ahol a felel@sségi korok - tallépve a
szervezeti kereteket - egy szélesebb tarsadalmi
és tizleti kontextust fognak feltlelni’. Ugyaneb-
bél az okbol kifolydlag Kim, Chang méar 1995-ben
egy 4j koncepciot javasolt, nevezetesen a Globa-
lis Min6ségmenedzsment koncepcidjat (Global
Quality Management, (GQM), amelyet a szer-
z6k a kovetkezok szerint definidlnak:

! Foster, Jonker meglatasa szerint kiiszobon all a min&ség-
menedzsment harmadik generacidja, ahol az 4tlathatésag,
az elszamoltathat6sag és a (tarsadalmi) felel6sségvallalas
Osszeolvadnak a mindségmenedzsmentre vonatkozoé egy-
séges ismeretanyagga.




A termékek és a folyamatok stratégiai tervezése a
magas fokii vevdi elfogadds és az alacsony szervezeti
alkalmatlansdg elérése érdekében az egyes orszdagok
piacain” (Kim, Chang 1995).

A koncepcién beliil a szerzék kiilonosen ha-
rom dimenziét hangsulyoznak, amit egy globdlis
piacon alaposabban szemiigyre kell venni: glo-
balis piaci orientacid, vildgméret(i termelés, illet-
ve egy globalis informaciés rendszer és egy mi-
szaki halézat kialakitdsa. Am valamennyi szerzé
ad6sunk marad egy konkrét koncepciéval: nem
hatarozzak meg a cég tizleti kornyezetét és nem
adnak egy elvi keretrendszert sem a vallalatok
iranyitdsahoz. Ennél fogva tovabbi kutatdsra
van sziikség a globdlis minségmenedzsment
koncepcidjanak szilard megalapozasahoz. Ebb6l
kifolyolag a jelen feltaro jellegi tanulmény arra
torekszik, hogy megvizsgélja a multinaciondlis
vallalatok minéségmenedzsmentje el6tt 4116 mai
kihivasokat és kornyezeti valtozasokat, amellett
megprobal vélaszt adni a kovetkez6 kérdésre is:

Melyek a globdlis gydripari hdlozatok mindség-
menedzsmentje el6tt dllo legjellemzobb viltozdsok,
amelyekkel eqy globalizdlt kornyezetben taldlhatjuk
szemben magunkat?

A tanulmény szerkezeti felépitése a kovet-
kez6. El6szor leirjuk az elméleti hatteret, az al-
kalmazott kutatdsi modszertant, valamint az
adatgytjtés modjat. Ezt kovetSen szemiigyre
vessziik a vallalati hal6zatok minéségmenedzs-
mentjének sajatossagait. A kapott eredmények
megtargyaldsara a rendelkezéstinkre all6 min6-
ségmenedzsment szakirodalom Osszeftiggéseit
figyelembe véve keriil sor. Kovetkeztetés gya-
nant a tanulmany egy kutatasi keretrendszert
ajanl és javaslatot tesz a tovabbi kutatémunkara.

ELMELETI HATTER

Egy jelenlegi kutatdsi dramlat a min&ségme-
nedzsment (QM) programok kudarcait egyrészt
a minéségmenedzsment gyakorlatok univerza-
lisan alkalmazhat6é sorozataival ©sszekapcsolt
onteltségnek (Nair, 2006; Sousa & Voss, 2002)
tulajdonitja, masrészt pedig vitdba szall az an.
QM guruk (Deming, Ishikawa vagy Crosby) altal
tamogatott univerzalis QM orientaci6 elgondo-
lasaival. Ez a nézeteltérés az ,Academy of Ma-
nagement Review” cimi tekintélyes folyodirat
1994. évi kiilonkiadasainak Gtmutatdsara vezet-
het6 vissza. Az ott kozolt tanulmanyok ravila-

gitottak a QM szakirodalom tdalnyomé tobb-
ségének elméleti tirességére, egyfajta elméleti
alapot teremtve ezéltal a min6ségmenedzsment
szamara (Dean & Bowen, 1994). Az6ta a tuddsok
ugy probéljak egyeztetni az elméletet és a gya-
korlatot (Sousa & Voss, 2002), hogy a min6ség-
menedzsment kutatasat igyekeznek elhelyezni
a menedzsment elméletek kozott. Egy népszerti
elméleti megkozelités a szervezeti Osszeftiggé-
sekkel kapcsolatos véltozok figyelmen kiviil ha-
gyaséanak tulajdonitja a QM sikertelen gyakorla-
ti megval6sitasat (Dean & Bowen, 1994; Jayaram,
Ahire & Dreyfus, 2010; Sousa & Voss, 2008; Spen-
cer, 1994). Spencer igy fogalmaz:

A TQM néhiny védelmezdje fenntartja azt a vé-
leményét, miszerint a TQM gyakorlati megvaldsitd-
sanak dltaldnos hibdi annak beismerését jelzik, hogy
minden villalat és minden kornyezet kiilonbézé |[...].
Ha sikeresek akarunk lenni — mondjak ezek a kritikak
-, akkor a TQM kialakitdsdt megfeleléen dsszhangba
kell hozni a versenyzo kornyezetekkel és stratégidkkal
[...]7. (Spencer, 1994, p. 454).

Ez a strukturalis eshet6ségi elmélet (Drazin &
Van de Ven, 1985), valamint az annak kozéppont-
jaban allo illeszkedési koncepcié (Donaldson,
2001) - miszerint a szervezeti strukttrakat és fo-
lyamatokat hozza kell igazitani a cég kdrnyezeti
Osszeftiggéseinek valtozéihoz - népszerti ma-
gyarazatot kindl a minéségmenedzsment gya-
korlati megvaldsitasanak sikertelenségére. Sousa
és Voss (2002) a sziikséghelyzetek kutatasat igé-
retes és jarhat6 utnak tartja a QM alkalmazasi
kérdések kezelésében. Ezért a kutat6 kiilonbsé-
get tesz a kivitelezési dontések két jol elkiilonit-
het6 és jol befolyasolhat6 tipusa kozott: az imp-
lementaci6 tartalma és az a folyamat, ahogyan
a QM gyakorlatok bedgyazédnak a szervezetbe
(Benson, Saraph & Schroeder, 1991; Reed, Lemak &
Montgomery, 1996). A QM gyakorlati kivitelezé-
sének tartalma széleskort kutatas targyat ké-
pezi és konvergens érvényességet mutat, mivel
a kulcsfontossdgi QM gyakorlatokat illetéen
alapvet6 egyetértés mutatkozik az alapitok ko-
zott (Hackman & Wageman, 1995).

A KUTATAS MODSZERTANA

Mint mar korabban emlitettiik, a globalis mind-
ségmenedzsment fogalmat csak meglehet6sen
hatarozatlanul definidlja a szakirodalom, ezért a
kutatas sordn feltett, a jelen tanulményban sze-




repl6 kérdések megvalaszolasa induktiv megko-
zelitést tesz sziikségessé. Figyelembe véve kuta-
tomunkank feltaro jellegét és az altalunk kibo-
gozni kivant globalis kihivasok komplexitasat,
egy kvalitativ kutatasi tervet készitetttink.

A feltar6 jellegli kutatds legéltaldnosabb és
legmegfelel6bb adatgyjtési médszere a megle-
v6 ismeretanyag szisztematikus elemzése és az
interjuk lefolytatasa (Saunders, Saunders, Lewis
& Thornhill, 2011). Az el6z6 fejezetben készitett
szakirodalmi attekintés azonban nem nydijt ele-
gend6 informaciot a meglevé tedria jelentSs to-
vabbfejlesztéséhez. Ez az oka annak, hogy egy
interjukon alapul6 kutatast terveztink (Kuvale,
Brinkmann 2009). Olyan kutatasokkal szemben,
mint példdul az interjukat mas adatgyfijtési
modszerekkel egytitt alkalmazo esettanulma-
nyok és az akcidkutatas, egy interjukon alapul6
tanulmany talnyomorészt magukat az interja-
kat hasznalja kizarélagos adatforrasként (Kvale,
Brinkmann 2009). Az interjuk koziil mi a fékusz-

csoportos interjukat vélasztottuk, mivel egy
ilyen Gjszert, nem kell6en definidlt téma eseté-
ben ez latszik a legcélravezetSbbnek.

A csoportot, amely 14 interjaalanybol allt 6sz-
szesen 7 vallalattol (1. tablazat) a megbeszélések
soran felosztottuk 4-4 valaszad6bol 4116 kiscsopor-
tokra. Igy akartuk biztositani a csoportok idealis
méretére vonatkozo, a szakirodalomban szerepl6
ajanlasokat (Sayre 2001; Barbour 2008): a 10-12 em-
berbdl allé nagyobb csoportméret elénye, hogy
lehet6vé teszi a valaszaddi csoport dinamikajanak
hatékony kihasznalasat. Ezzel szemben a kisebb,
4-6 résztvevibol allé csoportokban az interjaala-
nyok nem mindig éreznek elég késztetést a sajat
szempontjaik kifejezésére (Barbour 2008). Ezen
talmenden a nagy csoporttal szerettiik volna biz-
tositani az eredményeink atvalthatésagat, illetve
az allando és a cserél6d6 kutatoknak a fokuszeso-
portok moderalasi folyamatdba valé bevonasan
keresztiil még inkabb szerettiink volna meggy6-
z6dni a kutatdsi médszer megbizhatésagarol.

1. tdbldazat: A fokuszcsoport interjialanyai
A fokuszcsoport dsszetétele

Ipardg Pozicié Vallalat Kozponti vagy részleg QM
Gydrtas és anyagok |Mindségligyi és ellatdsi lanc me- |Manufacturing Inc. [Kdzponti minéségmenedzs-
nedzser ment

Villalati minéségmenedzser Ko6zponti minéségmenedzs-
ment
Elelmiszer csomago- |Globalis minéségmenedzser Food Packaging Inc. [Kdzponti minéségmenedzs-
las ment
Mindségmenedzser Részleg minéségmenedzs-
ment
Ipari érzékel6k Igazgatotandcs, véllalati minéség | Sensor Inc. Kozponti minéségmenedzs-
& miiveletek ment
A minGség- és kornyezeti me- Kozponti minéségmenedzs-
nedzsment vezetGje ment
Minéségiranyitasi vezets Részleg minGségmenedzs-
ment
Ipari elektronika A mingség- és kornyezetiranyitasi| Electronic Inc. Részleg minGségmenedzs-
részleg vezetGje ment
MinGségtervezési igazgato Részleg mindségmenedzs-
ment
Gépjarmtipar Mindségmenedzser Compact Car Inc. Részleg minéségmenedzs-
ment
Mindségmenedzser Részleg mindségmenedzs-
ment
Gépjarmtipar Mindségmenedzser, id6ben torté- | Premium Car Inc. Kozponti minéségmenedzs-
nd atadas ment
Polimer feldolgozas |Részlegvezetd, véllalati mindség- |Supplier Inc. Részleg minéségmenedzs-
és folyamatmenedzsment ment
Villalati beszallitéi mindségme- Ko6zponti minéségmenedzs-
nedzser ment




A megkérdezettek kivalasztdsa 2 kritérium
szerint tortént, nevezetesen a szakmai tudés és a
hierarchidban betoltott hely alapjan. Valameny-
nyi interjialany minéségmenedzser volt, j6 né-
hany éves minéségiranyitasi szakmai gyakorlat-
tal a hata mogott. Ezen tdlmenden legtobbszor
ugyanazon cég egyszerre 2-2 képviseljét von-
tuk be a csoportos interjukba, akik kiilonboz6
hierarchiai szinteken é&lltak és centralis, illetve
decentralizalt min6ségtigyi részlegeken dolgoz-
tak.

Héarom-négy alkalommal lefolytatva a csopor-
tos interjuk informéaciéban gazdagok és kiilono-
sen hatékonyak lehetnek (Krueger, Casey 2000).
Ezért a kutatasi folyamatot négy lépcsében szer-
veztiik meg. Az els6 1épcsé egy félig strukturdlt
mini felmérést tartalmazott minden cégrol, fel-
készitve Gket az els6 fokuszcsoportos megbe-
szélésre. Ez a felmérés az adott cégre jellemz6
kritikus globalizaciés hajtéer6k azonositasara
iranyult. Igy mar inputot tudtunk biztositani a
masodik 1épcsé elsé csoportos megbeszéléséhez
a soron kovetkez6 interjiuk alkalmazasi tertileté-
nek azonositasaban, illetve a kutatds téméjanak
kozos értelmezésében. A mésodik lépcsében
kertilt sor az els6 csoportos megbeszélésre az 1.
tablazatban szerepldé 14 minéségmenedzserrel,
valamint a kiscsoportos értekezletekre az egyes
interji médszerek korabban emlitett hianyossa-
gainak megismerése érdekében. A fékuszcso-
portos megbeszélések egy vitaindité eléadassal
vették kezdetiiket és a globdlis mindségme-
nedzsment program végrehajtasa el6tt allo je-
lenlegi kihivasok kérdésére koncentraltak. A
tovabbi vizsgalatok el6készitéséhez a masodik
lépcsé eredményei elemzésre, szintetizaldsra
és Osszegzésre keriiltek. Ugyanezeket az inter-
ja modszereket alkalmazva a harmadik lépcs6
mélyinterjainak témajat az el6zetes eredmények
képezték. A negyedik lépcsében az els6 két iilés
alapjan osszeallitottuk a kihivasok jegyzékét,
amelyet a panel kiegészitett. Az utolso iilésszak
a bels6 érvényességet és a kutatasi terv hitelessé-
gét volt hivatott biztositani.

EREDMENYEK

A kutatéds négy fazisdban a kornyezeti tényez6k
és kihivasok valamennyi konzisztens variacidja
megvitatasra kertilt. Mikdozben a modern miné-
ségmenedzsment kovetelmények megértésével

kapcsolatban bizonyos tapasztalatokat csak
egyes iparagakra lehetett vonatkoztatni, mégis
az altalanos, a tobb iparagat érint6 kozos vona-
sok voltak talsalyban. Az interjik alatt a valla-
lati képvisel6ktél kapott informécidk egymas
utan kikristalyosodtak és igy kertiltek talalasra
a csoport elé. A visszacsatoldsok eredménye-
ként a kihivasokat végs6 soron 6 klaszterbe le-
hetett besorolni, néhany alkategériaval egyutt®.
A min6éségmenedzsment el6tt allo kihivasok a
globalis gyartasi hal6zatok szempontjabol a ko-
vetkezdk:

e a globalis méretekben szétszort értéklanc

koordinéléasa,

e a piaci kovetelmények egyre novekvo sok-

félesége (diverzitas),

e a vallalati min6ségmenedzsment centrali-

zacidjanak hatékonysaga,

¢ hatékony kommunikacié és tudéastranszfer

a szervezeten beliil,

e atermelés IT alapokra helyezése, valamint

¢ a minéségmenedzsment integréldsa és hoz-

zaigazitdsa mds gyartasi kezdeményezé-
sekhez.

A kovetkez6 fejezet tartalmazza az emlitett
kihivasok és azok alkategoéridinak meghataro-
zasat. A targyhoz tartoz6 akadalyok leirdsa el6tt
minden esetben roviden korvonalazzuk a f6 ka-
tegoriakat. Az akadalyozé tényezSket a részt-
vevok altal az interjuk sordn feltett kérdésekkel
nyomatékositjuk, ilyenforman tdmasztva ald az
eredményeink megbizhat6sagat.

1. kihivas: Globalisan szétszort értéklanc

A globalis méretekben szétszortan elhelyezked6
gyart6 cégek egyik alapvet6 kérdése a csoport-
ban igy hangzott: hogyan lehet a termék- és a
folyamatminéség azonos szintjét biztositani az
egész halozatban a kiilonféle funkciékon, kulta-
rédkon és piacokon keresztiil? Azt azonban nem
tételezik fel, hogy a hatés kizarélag a vallalatok
bels¢ értéklancaira korlatozédik. A megkérde-
zettek véleménye szerint a vegyes véllalkoza-
sokat, a partnereket és a szallitokat ugyancsak
figyelembe kell venni, ahol gyakran csak el6ira-
sok léteznek, vagy nincs is ellenérzés. A valasz-

2 Bizonyos esetekben az alkategdridk nem kizarélag
egyetlen klaszterhez tartoznak. A kutaték megitélé-
sét6l és a foly6 kutatasoktol fliggéen az alkategori-
akat mindig egyetlen kategoéridhoz rendeltiik hozza.




adoi csoport 5 specialis korlatot rendelt hozza a
globélis méretekben szétszort értéklanc kihiva-
sdhoz, ami a kovetkez6kben olvashato:
1. korlat: ,Hogyan lehet a termék- és a fo-
lyamatminéség azonos szintjét elérni és
biztositani az egész hél6zatban a kiilonféle
funkcidkon, kulttrakon és piacokon keresz-
tul?” - Igazgatotandcs, vdllalati mindség & mii-
veletek, Sensor Inc.
Kulcskérdésnek szamit az egységes véllalati
mindségmenedzsment szemlélet biztositasa a
szervezeten beliil. Ideélis esetben valamennyi
osztaly, részleg és termelési egység azonos in-
forméaciot kap a vallalati mindségszemléletrdl,
igy oldva meg a cselekvés tsszehangolasat. Egy
szétszort telephelyekkel rendelkez6 komplex
szervezetnél azonban informdciés aszimmet-
riakkal kell szamolni, igy bonyolultta valik az
egységes vallalati min6ségmenedzsment szem-
lélet biztositasa.
2. korlat: ,Hogyan tudhatunk egy kozos
mindségkultarat meghonositani az egész
halézatban és a decentralizélt szervezetiin-
kon belul?” - Az iddben torténd dtaddsért fele-
16s mindségmenedzser, Premium Car Inc.
Az egész csoport egyetértett azzal, hogy a kon-
zisztens vallalati min&ségmenedzsment kivi-
telezésének nehézségei nem csupan a foldrajzi
elhelyezkedésre vezethettk vissza, hanem a kul-
tara is nagymértékben bonyolitja azt. A verseny-
képes mindség meghonositdsa olyan, akciok
vezérelte kultarat tételez fel, ahol valamennyi
munkavallal6 egységesen értelmez bizonyos, a
vevékkel és a munkafolyamatokkal kapcsolatos
alapértékeket. A vélaszadok megitélése szerint
egy globadlis gyartoipari hal6zat globalis skalgjan
mérve - ahol ennek megértése nem csak egyet-
len termelési egység dolgozoéira korlatozodik,
hanem érinti valamennyi bels¢ alkalmazottat és
kiils6 partnert is, - ez roppantul lenyligozévé
valik.
3. korlat: Bels6 partnerkapcsolatok - ,,Ho-
gyan alakitsunk ki egy belsé vevéi kapcso-
latokat, és ez mennyiben javitja a min&sé-
get, illetve hogyan érinti a min&ségme-
nedzsmentet?” - Globidlis mindségmenedzser,
Food Packaging Inc.
Részben éppen ettdl a kultaratél fliggden - hala
a globadlis, komplex szervezeti strukttaraknak - a
bels6 partnerkapcsolatok az tizletbe bevont cé-
gek nagyobb részénél mar kritikusabbak, mint

a beszallitok és a vevok felé irdnyul6 kiils6 part-
nerkapcsolatok. Gyakran el6fordul, hogy a bels6
kapcsolatokra nem forditanak akkora figyelmet,
mint a beszallitdi és a vevo6i kapesolatokra. Ko-
vetkezésképpen gyengébb mindségli alkatré-
szek érkeznek, vagy késnek a teljesitések, ami
tovabbi problémakhoz vezet a gyértasi folyama-
toknal.
4. korlat: Beszallit6i mindség - ,Hogyan al-
lapitanak meg a sikeres vallalatok zér6 to-
lerancia filozofiat beszallitéikra?” - Az idd-
ben torténd dtaddsért felelds mindségmenedzser,
Premium Car Inc.
A kiils6 beszallitoi mindség szintén a minéség-
menedzsment kritikus tényez6i kozé tartozik
és globalis Osszeftiggésben még kritikusabba
valik. Mivel a termékek mindsége alapvetSen
a beszallitott részegységek mindségétol fuigg,
elkertilhetetlen, hogy a beszéllitok azonos mi-
néségfilozofiat képviseljenek. Ha csupan egy
nemzetkozi cég beszallitéinak puszta szamat
nézziik, akkor - tekintettel az eltéré erésségek-
re, kultarakra és eredetiségre - azok koordina-
lasa és fejlesztése nyilvanvaléan nehéz feladat.
Egy gyarténak tovabba csak nagyon korlatozott
lehet6sége nyilik a folyamatok és a mindség-
menedzsment befolyasolasara, kiilonosen, ha
olyan ,,puha” minéségiigyi tényezdket vesziink
tfigyelembe, mint a beszallité alkalmazottainak
tovabbképzése.
5. korlat: Felel6sség - ,Mi tartozik egy cég
atfogd mindségfejlesztésének fogalomkoré-
be és kinek a feladata ezen kezdeményezé-
sek feliilvizsgalata és auditadlasa?” - Részleg-
vezetd, villalati mindség- és folyamatmenedzs-
ment, Supplier Inc.
Az emlitett korldtok mindegyike egyértelmi
kihivést jelent az érintett vallalatok szamara,
de csupan az emlitett hidnyossdgok azonosita-
sa nem elegend6 ahhoz, hogy trra lehesstink
rajtuk. Nevezetesen a felel6sség kérdése vala-
mennyi tlésen felmeriilt. A megkérdezettek
egyetértettek abban, hogy nem konnyt azon
funkciok vagy részlegek meghatarozasa, ame-
lyek felel6ssé tehetSk a gyenge pontok kiala-
kulaséaért, illetve olyan vallalati min6éségme-
nedzsment témak megfogalmazasaért, mint a
mindségligyi viziok vagy a Lean audit rendsze-
rek. S6t, mi tobb: ezen felel¢sségi korok megha-
tarozasa és delegaldsa nagymértékben fligg az
adott cég kornyezetétdl is.




2. kihivas: A piaci kovetelmények egyre
novekvé sokfélesége (diverzitas)

Az interjukészités soran kidertilt, hogy a globa-
lisan szétszort értéklanc koordinélasa mellett a
piaci kovetelmények sokfélesége is hozzdjarul a
nemzetkozi cégek bonyolultsdganak novekedé-
séhez. Az tilésen résztvev6 menedzserek érvelé-
se szerint a globalizalt gyartasi kornyezetben a
cégeknek az eltérd vevéi kovetelmények miriad-
jait kell feldolgozniuk a termékkel 6sszefliggés-
ben, ami az id6k soran technikai szempontbol
egyre kifinomultabbé valik. A véllalatok termé-
szetesen mind tobb és tobb valtozat kidolgoza-
saval prébalnak megfelelni az emlitett vevéi ko-
vetelményeknek. A vélaszadék szerint mindez a
gyartasi folyamatok egyre nagyobb bonyolult-
sagat eredményezi, amellett a potencialis vevéi
panaszok hatterében meghtiz6dé okok felde-
ritése és az informaci6 tovabbitdsa az illetékes
gyart6é egységek felé ugyancsak megkoveteli a
mindségmenedzsment alapos munkajat is.
6. korlat: A (szubjektiv) vevéi elégedettség
megismerése - ,Hogyan mérjiikk a vevéi
elégedettséget és a szubjektiv mindség ér-
zékelést, illetve hogyan tudjuk leforditani
a vevli tapasztalatot, amelyek egytittesen a
fenntarthato siker kulcsat képezik?” Mind-
ségmenedzser, Food Packaging Inc.
Bar a kulcsfontossagu teljesitmény indikatorok
(KPIs) némi fényt vetnek a vevdi elégedettség
kiilonféle aspektusaira, az dsszes sziikséges in-
formaciénak mindossze a felét nyujtjdk. A va-
laszadok példaul kissé nehézkesnek taldlhatjak
a Valés Ugyfél Tamogatottsagi Ertékek® osz-
szehasonlitasat a kiilonféle piacok kozott (lasd:
Reichheld 2003). Ezen talmenden a torténet ma-
sik fele, a szubjektiv vevéi elégedettségi kritériu-
mok tovabbra is rejtve maradnak, amelyek csak
hianyosan ismerhet6k meg a KPI segitségével.
7. korlat: A vevéi reklaméciok menedzselése
- ,Hogyan tovéabbithatjuk hatékonyan a piaci
visszajelzéseket az illetékesekhez és a gyérto
egységekhez a halozaton beliil?” - Mindség-
tigyi és ellatasi lanc menedzser, Manufacturing Inc.

® A Net Promoter Score (NPS) pontozdsos modszert a
Bain and Company alkalmazasidban allé Fred Reichheld
fejlesztette ki 2003-ban. Egy egyszerti kérdésen alapszik
a moédszer: Mennyire valdszind, hogy ajanlandk a céget/
szervezetet barataiknak, kollégaiknak? 0-tol 10-ig lehet
pontozni, kezdve az ,egyéltalan nem”-t6] egészen a
~kimondottan ajanlanam”-ig.

A megkérdezettek esélyként fogtak fel a vevoi
reklamacidkat a folyamatok, illetve ezen keresz-
til a termékek és a szolgaltatasok javitdsara. A
vevok részérdl érkezd informacié értékes kiilsé
betekintést nyujt szdmunkra a minéségi szinvo-
nal emeléséhez, illetve a versenyelény megszer-
zéséhez. A megszerzett vevéi informaciét azon-
ban - barmilyen formaban alljon is az rendel-
kezésre - valamilyen médon el kell juttatni az
érintett egységhez a cégen beliil, amely azutan
hasznosithatja azt a meglev¢ folyamatok tokéle-
tesitéséhez. Olyan komplex szervezeti struktuirat
tételezve fel a gyakorlatban, ahol a vevéi adato-
kat kozpontilag gytjtik, minden értékteremt6
folyamattol elkiilonitve, ez a mechanizmus nagy
kihivast jelent és konnyen el6fordulhat, hogy az
informécio id6kozben torzul vagy elvész.

3. kihivas: A mingségmenedzsment
kozpontositasa

Nagy vitat kavar6 kérdés volt a cégek képvisel6i
kozott, hogy milyen mértékig kell kozpontosi-
tani a minéségmenedzsmentet. Azzal érveltek,
hogy a centralizaciéval egytitt jar a kozos és egy-
séges megoldasok el6nye, ami a teljes cégen be-
lil biztositja az egységes mindségi szinvonalat.
Ezzel azt lehet szembeallitani, hogy a kozponto-
sitott minéségmenedzsment képtelen megérteni
a helyi kortilményeket olyan szinten, mint ma-
gan a gyartas helyszinén. Az interjuk sordn el6-
térbe kertilt a globélisan érvényes szabvanyok,
illetve a helyi agilitas és fogékonysag kozotti
valtas sziikségessége.
8. korlat: Globalis szabvanyok - ,Hogyan
lehet megtalalni a szabvanyositas helyes
szintjét?” - Villalati beszdllitéi mindségmene-
dzser, Supplier Inc.
A szabvanyok elénye a megkérdezett mene-
dzserek szerint az, hogy iranyitast és eszkozoket
biztositanak a mindség egységes szintjének el-
éréséhez, amellett lehataroljak a hibaforrasokat
is (DIN EN ISO 9000). A talsdgosan specifikus
szabvanyok viszont bizonyos hatrdnyokkal jar-
nak egyiitt. A vélaszadok véleménye szerint a
speciélis helyi feltételek figyelmen kiviil hagya-
saval csokken az adott min6ségiigyi problémak-
ra val6 hatékony vélaszaddshoz sziikséges fogé-
konysag és agilitas mértéke. Kovetkezésképpen
a szervezeti mindségiligyi szabvanyoknak anél-
kil kell teljesiteniiik az egy bizonyos mindsé-




gi szinvonal garantdlasidhoz nélkiilozhetetlen
iranyitasi funkciét, hogy csokkentenék az érin-
tett szervezeti egységek innovativ és hatékony
szemléletmodjat.
9. korlat: Helyi rugalmassag - ,Hogyan
valtsunk a szabvéanyositas és a helyhez ko-
tottség (lokalizacio) kozott?” - Mindségme-
nedzser, Compact Car Inc.
Mint mér kordbban emlitettiik, a termelési egy-
ségek egyedi és izolalt szemléletét az interjiala-
nyok egyarant megkérddjelezték. A megkérde-
zettek a helyi megkozelitést egy bizonyos fokig
a testtileti mindségszabvanyok ellenpdlusaként
fogjak fel. Az ilyen szemléletm6d magaban fog-
lalja a mindségiigyi feladatokat vagy a folya-
matjavitast, amelyek 4j, még jobb szabvanyok-
ka vagy megoldasokka fejlédhetnek tovabb és
a helyi Osszeftiggéseket tekintve még inkabb
megfelel6ek. A helyileg kifejlesztett szemlélet-
moédok magasabb rendtiségét az interjaalanyok
egyrészt az értékteremtési folyamathoz valé ko-
zelséggel, masrészt pedig a helyi feltételek jobb
ismeretével magyarazzak. Ugy vélik azonban,
hogy ha lehet6séget és teret engediink a szerve-
zeti mindségszabvanyokat nem kielégit6 folya-
matok szdmadra, az a legrosszabb esetben csor-
bitja az egész cég jo hirnevét.
10. korlat: A minéség kozponti felel6ssége -
~Hogyan képesek a sikeres gyakorlatok &t-
vezetni és kalauzolni a helyi szervezeteket
a globaélis funkciékon keresztiil?” - Globilis
mindségmenedzser, Food Packaging Inc.
Az egymassal konfliktusban all6 prioritdsok ko-
ziil a megkérdezettek a Kozponti Mindségiigyi
Osztély felel6sségét és szerepét emelik ki. A
testiileti min6ségszabvanyok kidolgozasat egy-
részt olyan dont6 funkciénak tekintik, amelyhez
feltétlentil sziikség van egy kozponti egységre.
Masrészt viszont a kozponti mindségligyi egy-
séget ruhaznék fel a decentralizalt gyartasi hely-
szinek tdimogatdsanak kotelezettségével, ameny-
nyiben mindségre irdnyulé kihivasokkal kell
szembe nézniiik. Az interjik soran felmeriilt az
a kérdés, hogy milyen jogkorrel indokolt rendel-
keznie egy kdzponti minéségiigyi egységnek. A
megbeszélések azt mutattdk, hogy ez a jogkor a
kizarolagos adminisztraciétol és koordinaciotol
- mint egyik véglet - egészen az iranyitasig és a
szabalyozasig terjedhet, ami a spektrum masik
végletét jelenti. Ezen tilmenden léteznek kiilon-
féle mindségtigyi feladatok, mint a forrasok al-

lokéacidja, az auditalas, illetve a Lean audit rend-
szer kifejlesztése, ami 4ltaldban megkoveteli a
kozpontban dolgozé mindségiigyi szakemberek
bevonaésat is.

4. kihivas: Kommunikéaci6 és
tudastranszfer a szervezeten beliil

A tudastranszfer hatékony bels¢ hél6zati rend-
szerének megteremtése hozzéasegithet a terme-
lékenység elényeinek kiakndzdsdhoz, a még
keményebb verseny vallaldsahoz, illetve a vevéi
preferenciak athelyezéséhez (Garvin 1984). A
megkérdezett minéségligyi szakért6k elmond-
tak, hogy az ismeretek hal6zaton kereszttl torté-
né megosztasa vagy elterjesztése hozzdjarulhata
termelékenység magasabb szintre emeléséhez és
ezzel egyiitt a minGség jelenlegi szinvonalanak
tovabbi javitasdhoz. A tuddastranszfer részletes
lefrdsa megtalalhat6 a mindéségmenedzsment
szakirodalomban (Dyer, Nobeoka 2000), a tudas
globédlis gyartasi héalézatokon valo terjesztése
uagyszintén (Ernst, Kim 2002). A csoportos inter-
juk sordn megvitatott kihivasok kozéppontjaban
viszont nem az olyan rutinok allnak, mint pél-
daul a hatékony fejlesztés, tarolas és asszimila-
cio, illetve az Gj ismeretek alkalmazasa (Dyer,
Nobeoka 2000); a kihivasok inkdbb a médszerta-
nok és a technikak hatékonysagat érintik.
11. korlat: Kommunikdaciés médszertanok -
~Melyik médszertan a leginkabb hatékony
a szabvanyok, a strukttrak és a tartalmak
globélis kommunikacidja szempontjabo6l?”
- A mindség - és kdérnyezeti menedzsment ve-
zetdje, Sensor Inc.
A megkérdezettek a kommunikéciéval kapcso-
latban 2, egymadssal ellentétes alldspontra he-
lyezkedtek: gyors, bilateralis kommunikaciés
csatornak egyfeldl, illetve a periodikus id6ko-
zonként megtartott, intézményesitett talalkozok
masfel6l. Mikozben az interjaalanyok a kétol-
dalt informacidcserét rendkiviil célravezetének
itélték meg az érintett felek kozott, kritikaval
illették, hogy az atadott informdcié6 nem kertil
dokumentélasra és kozlésre a tobbi partner felé
a hédl6zatban. Ezzel szemben az ismétl6dé mun-
katilések idéigényesek és a bilaterdlis taldlko-
z6kkal szemben csak alig-alig célzottak.
12. korlat: A tudéstranszfer technikdi -
,Hogyan tervezi meg a leghatékonyabban
a globaélis termelési halézat (GPN) a tudas-




transzfert és az informéacidcserét, tekintettel
a globalis minéségmenedzsmenttel kapcso-
latos témakra?” - Mindségmenedzser, Food
Packaging Inc.
A kommunikéciés médszertanokhoz hasonléan
itt is kétféle technika keriilt emlitésre, amelyek
nem sziikségszertien zarjak ki egymast: egyik a
személyre szabott tudastranszfer, a masik pedig
a miszaki alapokon nyugvoé és dokumentélt in-
formacidcsere. A személyre szabott tudastransz-
fer - példaul egy helyszini latogatas - elényei
konnyen megragadhatok és lehet6séget bizto-
sitanak az Osszeftiggések és a vallalati kultdara
megismerésére. Ezzel szemben a technikailag
alatdmasztott tudéstranszfer, példaul egy adat-
bazis hasznalata messze kevesebb id6t igényel,
de a fenntartashoz alapveten tobb eréfeszitésre
van sziikség.

5. kihivas: A termelés IT alapokra helyezése

A megkérdezett szakértk altalaban olyan els-
nyokkel tarsitottak a mitiveletek és az adatok ren-
delkezésre bocsatdsanak IT alapokra helyezését,
mint a valds idejti folyamatok elemzése és a be-
avatkozasi lehet6ség a termék vagy a folyamat
mindségének érintettsége esetén. Az adatokhoz
val6, az utdbbi években exponencidlisan novek-
v6 (James Manyika et al. 2011) hozzaférhet6ség
ugyanakkor magaban hordozza az informacié
talzott béségének veszélyét, a dontd, kritikus
fontossagt adatok kisztirését allitva kihivasként
a mindségligyi menedzserek elé.
13. korlat: Kritikus teljesitmény mutatok
- ,Hogyan taldlhatjuk meg a helyes telje-
sitmény indikatorokat (KPIs) és hogyan al-
litsunk fel kozottuk prioritasi sorrendet?”
- Villalati mindségmenedzser, Manufacturing
Inc.
Mivel az interjaalanyok rendszeresen kénytele-
nek 6ridsi mennyiségii teljesitmény-adatot fel-
dolgozni, képtelenek egykonnyen azonositani
a valoban kulcsfontossagt teljesitmény-indika-
torokat. Az adatokhoz val6 hozzaférés egysze-
riisége miatt kezelhetetlentil nagy mennyiségt
informéci6é all rendelkezésre, amelyek koziil
csak kevésre van sziikség a mindségmenedzs-
ment helyes funkcidinak ellatdsahoz. Az altala-
ban strukturalt minéségiigyi problémamegoldé
eljardsok, mint példaul a DMAIC tekintetében
a mérés és az elemzés fazisat sokak véleménye

szerint a val6s problémamegoldas elé kell id6-
ben helyezni, mert kiilonben nem lehetséges az
emlitett teljesitmény adatok kozvetlen értelme-
zése.
14. korlat: Rendszerek - ,Milyen vev&ori-
entalt teljesitmény-mutatok hasznalhatok,
és hogyan lehet integrélni azokat a véllalat
célrendszerébe?” - Az idében torténd dtadasért
felelés mindségmenedzser, Premium Car Inc.
Az informaciés talterhelés menedzseléséhez a
szakért6knek egy koriiltekintd, jol el6készitett és
konkrét eseményekre épiil6 elemzési rendszerre
van sziikségiik, amely 6sszhangban all az adott
cég minbségligyi stratégidjaval. Ez azt jelenti,
hogy a véllalati teljesitményre vonatkozé adato-
kat ossze kell kapcsolni az egyes munkahelyek
specidlis teljesitmény-indikatoraival, igy hozva
létre egy holisztikus teljesitménymérd rendszert.
Mivel egy ilyen rendszer igencsak bonyolult, a
valaszadok cégei egy kiszolgalo IT infrastrukta-
rara hagyatkoznak. A vélaszadok azonban fel-
hivtak a figyelmet az egyes hal6zatok kiilonb6z6
elfogadottsdgara, valamint a béségesen rendel-
kezésre 4ll6 és torténelmi tavlatokban kifejlesz-
tett rendszerek hasznélatara. S6t, egy ilyen rend-
szer csak akkor miikodéképes, ha a beléptetett
adatokat egységes modszerekkel mérik az egész
halozatban.
15. korlat: Kozosségi média - , Van barmi-
lyen érték hozzaad6 szerepe a kozosségi
médianak a gyartoipari cégek esetében?” -
Mindségtervezési igazgato, Electronic Inc.
Egy vissza-visszatérd kérdés a kozosségi mé-
dia ésszerti hasznalatdra vonatkozott a vallalati
mindségmenedzsment szolgalatdban. A magan
vevOk szamdra gyarté cégek interjaalanyai bi-
zonyara konnyen tudjak azonositani az érté-
kes vev6i informacidé-felhasznalas lehet6ségeit
a kozosségi médiaban. A szolgaltato, illetve a
miiszaki és mérnoki tudomanyokkal foglalkoz6
vallalatoknal azonban nehézségekbe {itkozik a
kozosségi média kiaknazasa sajat céljaikra.

6. kihivas: A kezdeményezések integralasa

A minéségmenedzsment koncepciok (TQM,
Hat Szigma) stratégiai jellegtiek. A gyakorlati
szakemberek és a tudomanyos kutatok egyarant
megegyeznek abban, hogy ezek a koncepciok
er6forras-igényesek ugyan, de hatalmas erét fel-
mutato stratégidk. Az erétlentil, nem kell6 mo-




don tortént végrehajtds azonban sziikségszer-
en hatdstalan marad, és nem allja ki a gyakorlat
probajat, ha nem &all mogotte a munkatérsak ta-
mogatdsa és nem versenyez mas programokkal.
A csoportos interjuk feltartak, hogy a vallalati
programok nem voltak megfeleléen 6sszehan-
golva, s6t a kapcsol6do programok tekintetében
is elkiiloniilés mutatkozott.
16. korlat: Egymassal versenyz6 kezdemé-
nyezések - ,Mi a hatékony mélysége a QM
integracidjanak egy szervezetnél?” - Rész-
lequezetd, wvillalati mindség- és folyamatme-
nedzsment, Supplier Inc.
A valaszadék tizleti realitasai kozé tartozik,
hogy a min6ségmenedzsment célkittizései mas
gyartasi programokkal versenyeznek. Ez meg-
neheziti a célok elérését és tovabb sulyosbitja
az egyes programok mar eleve nagy eréforras
igényét. J6 példa erre a beszerzés és a minGség-
tigy versengése. Ezek els6 tipusanal a koltségek
kertilnek ink&bb el6térbe, mig az utébbit inkabb
a nyersanyagok mindségének allandésaga befo-
lyasolja. Ugyanakkor még az olyan kapcsolodé
programokat is, mint a minéségmenedzsment
és a Lean programok, sokszor kiilonbdzé részle-
gekre szignaljak.
17. korlat: Helyi kezdeményezések - , Ho-
gyan kezeljik azokat a legjobb dgazat-spe-
cifikus menedzsment rendszereket, ame-
lyekre az egyes leanyvallalatok tartanak
igényt?” - Mindségiranyitisi vezetd, Sensor
Inc.
Az egymassal verseng¢ véllalati fejleszté prog-
ramok mellett a megkérdezettek ramutattak egy
masik potencidlis konfliktushelyzetre is, még-
pedig az egyes helyszinekre vonatkozo, illetve
a globalis programok kozott. A véllalati mind-

ségfejleszt6 programok kialakitdsa legtobbszor
idéigényes folyamat, hiszen sokoldalu elvéréso-
kat, illetve azok igényeit kell figyelembe venni.
A helyi programok ezzel szemben sokkal gyor-
sabban bontakoznak ki és az adott helyszinre jel-
lemz6 Osszeftiggések talajan allnak. Ezek a helyi
kezdeményezések gyakran mégsem olvadnak
bele sajat véllalati megfelel&jiikbe és részlegesen
ellentétesek is lehetnek az atfogé vallalati mind-
ségligyi stratégiaval.

Az eddig elmondottak eredményeit a 2. tablazat
foglalja 6ssze.

AZ EREDMENYEK ERTEKELESE ES
A TOVABBI KUTATASOK

A piacok és a gyértas globalizalodasa a komple-
xitas példa nélkiili szintjére emeli a nemzetkozi
cégek mindségiranyitasat. A gyakorlati szakem-
berek és a kutatok mar hosszu ideje stirgetik a
mindségmenedzsment 1j korszakanak kialaki-
tasat (Seghezzi et al. 2013; Kim, Chang 1995). Az
4j korszak felé vezet6 els6 1épésként ez a tanul-
many a globalizaci6 min6ségmenedzsmenttel
kapcsolatos kovetkezményeit vizsgdlja, hozza-
jarulva ezaltal egy 1j, dthaté min6ségmenedzs-
ment koncepci6 alapjainak lerakdsahoz.

A fokuszcsoport tilésein résztvevSk megyvitat-
tdk a minéségmenedzsment helyzetét az egyre
inkdbb globalizalod6 termelési kornyezetben.
Az interjualanyok egyetértettek Mangelsdorf
(1999), Kim, Chang (1995) és Das et al. (2000) hi-
potézisével, miszerint a rendkiviil versenyerds
piacokon a minéségmenedzsment egyre bonyo-
lultabb feladatta valik. A valaszaddk tisztaban
vannak azzal is, hogy hasonl6 tendenciat mutat-
nak a hattérben meghtiz6dé hajtéersk (lasd: 2.

2. tdblazat: A 6 legfébb kihivas, valamint a hozzédjuk tartozé minéségiranyitasi korlatok a gyartasi hal6zatokban

1. Globalisan szétszort értéklanc

2.A globalis piaci kovetelmények
sokfélesége

3. A centralizacio foka

A min6ségi szint elérése €s biztositasa
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fejezet), mint példdul az egyre kifinomultabba
val6 és diverzifikaléodoé vevéi igények, vagy a
mind jobban élesed6 verseny (globalis piaci ori-
entacio). Az interjuk alapjan a szerz6k kisérletet
tesznek a nemzetkozi gyartd cégek el6tt allo 6
legfontosabb kihivds megfogalmazéasara, a ko-
vetkez6k szerint: a globalis méretekben szétszort
értéklanc koordindlasa, a piaci kovetelmények
novekvo véltozatossdga (diverzifikacio), a val-
lalati minéségmenedzsment centralizacidjanak
hatékony foka, a szervezeten belili hatékony
kommunikacié és tudastranszfer, a termelés IT
alapokra helyezése, a min&ségmenedzsment
integralasa és osszhangba hozasa mas gyartasi
kezdeményezésekkel.

Nyilvanvalo, hogy az emlitett 6 kihivas nem
azonos aranyban jelentkezik. A korabbi mind-
ségligyi koncepciok a minéségmenedzsment
programok dont6 fontossagu elemeiként aposzt-
rofaltdk a vevéi kovetelményeket, az informa-
ciocserét és az integrativ minéségmenedzsmen-
tet (Flynn et al. 1994). Csakhogy a globalizé4cié
nagymértékben bonyolitja a dolgokat, igy ezek
a kihivasok speciélis figyelmet érdemelnek. Ez-
zel szemben a gyartas IT alapokra helyezése, a
globalisan szétszort értéklanc koordinalasa, va-
lamint a vallalati minéségmenedzsment haté-
kony centralizacidja inkabb az utébbi id6ben, az
atfogé mindségmenedzsment koncepcié utolsé
atdolgozésa ota felmertilt problémaénak szamit.

A tanulmany az iparagak felett 4116 attekintést
nyujt a legtobb nyomaszté kihivés tekintetében,
lehet6vé téve a sikeres mindségmenedzsment
megvaldsitasat a globalis gyartasi hal6zatokon
keresztiil. Ily moédon a tanulmany megteremti
az alapjat a globalis minéségmenedzsment teo-
ria tovabbi feltdrdséhoz, az 6sszes rendelkezésre
all6 kutatds részletes megbeszélésével.

A jovébeli kutatdsokhoz egy olyan heuriszti-
kus (ravezetd jellegti) keretrendszert javasolunk,
amely magaban foglalja a jelen tanulmanyban
feltart relevans kutatasi iranyzatokat. Egy ilyen
keret azt a célt szolgalja, hogy el6zetes attekin-
tést nydjtson a tanulmanyozasra kertil6 kutata-
si irdnyzatokrél. Igy lehetévé valna az elemzési
egység felvazoldsa mas kapcsolodé kutatasbol
kiindulva, tovabbé a relevans kutatési tertiiletek
és a kozottik fenndllo osszeftiggések kidombo-
ritasa (Miles & Huberman, 1994). A heurisztikus
keret a kontingencia elmélet, a min&ségme-
nedzsment implementécid, illetve a gyartasi ha-

l6zatok perspektivdjan keresztiil magaban fog-
lalja a teoretikus alapot. A heurisztikus kutatasi
keret a kovetkez6 megfontolasokat tartalmazza
a 3 tertilettel kapcsolatban:

Kontingencia kutatas

Egy jelenleg széles korben elterjedt feltételezés
szerint a mindségmenedzsment sikeres gya-
korlati megvalositdsa fligg az adott cég kiils6
kornyezetétsl (Sousa & Voss, 2002), mivel a szer-
vezeti struktardk és folyamatok betagolédnak
ebbe a kornyezetbe. A kutatasi keretrendszeren
beltl mi els6sorban azokra a kdrnyezeti ténye-
z6kre koncentrélunk, amelyek a 6 kihivas hall-
gatolagos, passziv elemeit képezik. A mindség-
tigyi rendszer illesztése a halozaton beliil vélla-
latok szerint valtozik, mivel nem létezik idealis
strukttra (Friedly, 2006, vo. 1.2 pont). Ebbdl az
okbol kifolydlag beépitjik az an. ,azonos vég-
allapot” (egyenvégtiség, ekvifinalitds) koncepci-
6jat, amely azt mondja, hogy minden szervezet-
ben léteznek egyenértékii hatékony megoldasok
a bels6 strukturaknak a kiils6, el6re nem latha-
t6 eshet6ségek adott konfiguracidjdhoz torténé
hozzéigazitasdra (Doty, Glick, & Huber, 1993;
Sousa & Voss, 2008).

A mindségmenedzsment gyakorlati
kivitelezése

Szamos kutat6 (Ahire, Landeros, & Golhar, 1995;
Sila & Ebrahimpour, 2002) foglalkozott mar a
kritikus min&ségmenedzsment gyakorlatok és
rendszerek kutatdsaval. E kutatomunka alap-
jainak megerdsitése céljab6l mi nem annyira a
gyakorlati megvalositas tartalmdra, mint inkabb
magara a megvaldsitasi folyamatra helyezziik a
hangsulyt, ahogyan azt Sousa & Voss (2002) java-
solta. Az alapfeltételezés szerint egy olyan folya-
matként értelmezziik az alkalmazast, mint ami
egy oOtlet elfogadédsaval veszi kezdetét és akkor
ér véget, ha rutinna valik, illetve ha végleg le-
mondanak réla (Linton, 2002). Figyelembe véve
azonban a QM dinamikus piaci kornyezetét (Kim
& Chang, 1995), illetve annak kapcsolatat a rend-
szer értelmezésével Ulrich (1985) és Riiegg-Stiirm
(2005) szerint, a QM megvalositasi folyamata
két potencialis allapotbél tevédik ossze. El6szor
is a QM implementacié kudarcként és leallasok
sorozataként foghato fel, masrészt pedig a QM




megszervezése - dinamikus Osszeftiggésben
- olyan rendszert képez, amely a kibernetikai
rendszerekhez hasonl6an egy kontroll vissza-
csatoldsi hurokkal rendelkezik, igy biztositva az
egész rendszer folyamatos Gjrakalibralasat. Eb-
ben az értelemben az implementacié folyamata
végtelen.

A gyartasi halozat perspektivaja

A tanulményban szereplé heurisztikus keret-
rendszer figyelembe veszi, hogy a nemzetkozi
cégeknél a mindségmenedzsment nem egyetlen
termelési helyre korlatozott elszigetelt cselek-
vés, és nem is egyetlen centralizalt részleg 4ltal
végzett tevékenység. A min6ségmenedzsmentet
a szerz6k sokkal inkabb a folyamatok és a szer-
vezeti egységek Osszjatékanak tekintik egy halo-
zaton beliil. Ez a tanulmény 6sszekapcsolja a ter-
melési halozatok globalis kutatdsara vonatkoz6
szakirodalmat a hal6zatokat érint6 eshet6ségek
elemzésével, mikozben feltarja a gyartds és mas
kisegit6 funkciok (mint példaul a min&ségme-
nedzsment) kozotti kolcsonhatést a nemzetkozi-
vé valasban (Cheng et al., 2015). Ez az oka annak,
hogy a kutatasi keretrendszer f6leg a koordina-
cios réteget célozza meg a hdlézatépitésen beliil,
mivel a konfiguraciés réteget nagymértékben a

,gyartasi labnyom” stratégia (a helyes dolgok
végzése a megfelel6 helyen) hatdrozza meg.

Az 1. dbra mutatja a jov6beli kutatasok alapjat
képez6 heurisztikus keretrendszert, amelyet a
szerz6k a jovében elemezni fognak®.
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Hogyan képes biztositani az 1SO 9001:2015
a szervezetek fenntarthatosagat hosszabb tavon?

Az atdolgozott 9001:2015 szabvanyban szamos aj koncepci6 jelenik meg, ami
segiti a szervezetek fenntarthatésdganak meger6sitését. Bar egyesek ijeszts-
nek tartjak, az 4j megkozelités lehetévé teszi a minéségmenedzsment rendszer
(QMS) alapjainak ismételt feliilvizsgalatat.

A hosszt tava fennmaradas kulcseleme a stratégiai tervezés, amelyet azon-
ban sokszor elhanyagolnak a rovidtava célok kedvéért. A szabvany 4j koncepciéi nem csupan a
tervezést helyezik el6térbe, hanem a folyamatok gyakorlati megvaldsitasat is; itt nem egyszertien a
szabvanykovetelményeknek valo megfelelésrél van sz6, hanem arrél, hogyan biztosithatja a QMS
a szervezet fennmaraddsat hosszabb tavon. Olyan folyamatokra van sziikség, amelyek el6segitik
a jovo piacainak és tizleti feltételeinek jobb megértését, tovabba a jelenlegi és a jov6ben tervezett
termékek és szolgéltatasok beillesztését az emlitett jov6képbe. Mindezt a megfelel6 kérdésfeltevés,
valamint a kiils6 és a bels6é kornyezet részletekbe mené felmérése biztosithatja, beleértve az onérté-
kelést is. Ehhez nélkiilozhetetlen a stratégiai gondolkodas és szemléletmdd, mindenek el6tt a vevéi
igények mélyrehat6 ismerete.

Nem konnyt dolog a termékek, a szolgaltatasok, a folyamatok és a menedzsment rendszer meg-
valtoztatasa, de az mégis el6bb-utobb elkeriilhetetlenné vélik, példaul a piaci feltételek vagy a vevéi
igények gyors véltozasai miatt. Az amerikai autégyarak hossza évtizedeken keresztiil szinte évenként
tjabb és tjabb modellekkel rukkoltak el6, de csak nagyon lassan tudatosult benniik a piaci igények
eltolodasa a jarmtivek mindsége felé. Amikor mar szinte krizishelyzet alakult ki és a gyartok végre
észbe kaptak, a gydraknak alapvet6 valtoztatasokat kellett alkalmazniuk a sajat elavultta és rugal-
matlannd valt menedzsment rendszereikben, beleértve a kiildetés és a jov6kép, valamint a kittizott
célok feliilvizsgalatat is. Ez kétségkiviil a legfels6 vezetés feladata, de 6k sem boldogulhatnak egyediil:
kénytelenek bevonni a funkciondlis vezet6ket, az ellendrzést és a feltigyeletet végz6 dolgozokat, és - a
sziikséges mértékig - az 6sszes munkavallalot. Akciétervet kell kidolgozni arra vonatkozéan, hogyan
lehet azonositani az 4j jovokép és az Gj célok eléréséhez sziikséges legfontosabb folyamatokat, amihez
- mint emlitettiik - a fels6 vezetésnek be kell vonnia az érintett munkatarsakat is. Az akciétervben sze-
repelnie kell, hogyan lehet az 4j folyamatokat integralni a meglev6 régiekkel, biztositva ezaltal az egész
rendszer ismételt optimalizaldsat az Gj célkittizéseknek megfeleléen. Mindez bar nem konnyt feladat,
de helyesen végrehajtva hosszabb tavon erés alapot szolgaltat egy robusztus, fenntarthaté szervezet
kialakitdsahoz.

(John E. , Jack” West és Charles A. Cianfrani: Systems That Go the Distance. Quality Progress, August 2015,
54-57. oldal)
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DR. DAVID HANSEN, vezet6 tanacsado, Dania

Mindségfejlesztési stratégia és

a modszerek kivalasztasa

Szeretnénk problémdinkat megoldani - de hdt hogyan is tegyiik? A folyamatos javitdst célzo kezdeménye-
zéseket mindenhol alkalmazzadk, és felhasznilunk minden tudomdnyos modszert — mint példaul a hittérben
meghtizodo okok elemzése — a problémik, a konfliktusok és mds kérdések azonositdsdra, illetve megolddsdra.
A problémidk kikiiszobolésére valo torekvés azonban elvonja a figyelmet a folyamatos javitds eqyéb szem-
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miikddésiik tokéletesitésére. A kompetenciaépités legjobb lehetdségét azok a mindségfejlesztési modszerek
kindljak, amelyek a sikeres tapasztalatokbdl levont tanulsigok, illetve az elérni kivant jovdbeli dllapotok
elemzését helyezik, elotérbe helyezve a kompetenciik megerdsitését. A vallalati menedzsment akkor tehit a
problémamegolddsra, azaz a javitdsra vagy inkdbb a kompetenciaépitésre koncentraljon?

Mit is értiink javitas fogalman?

A szervezetek tanulési és javulasi képessége mar
évtizedek ota kritikus kompetencidnak szamit
a miiveletek és a mindségmenedzsment terén
egyarant [1], de a javitas kiilonb6z6 formakban
jelentkezik, amint arra a kovetkez6 anekdota is
ravilagit:
Sam nagyon csalédott volt amiatt, hogy egy gép
mar napok o6ta allt egy egyszerti probléma ko-
vetkeztében. Végiil is sikertilt kideriteni a hiba
okat és a gép djra miikodott, de Sam mégsem
volt elégedett. Tudta ugyanis, hogy ez a hiba
barmikor djra el6fordulhat, és a szervezet kép-
telen megfeleléen Osszehangolni a javitdsra
iranyulo eréfeszitéseket. Sam ezért meghivta a
legfontosabb érdekelt feleket egy workshopra,
aminek eredményeképpen &talakitottdk a napi
teljesitmény struktirat és a mtivezetSk tovabb-
képzését. Az eredmény a szervezeti egységek
kozotti jobb koordinaciéban, a gyorsabb prob-
lémamegoldésban, valamint a jobb minéségben
és a nagyobb hatékonysagban mutatkozott meg.
El6szor tehat Sam kikiiszobolt egy teljesitmény-
hianyt, azutan megerdsitette a szervezeti kom-
petenciat a jovébeli problémak végleges elkerti-
léséhez. A fejlesztési tevékenységek vagy koz-
vetlentiil a termelékenységet célozzak meg, vagy
pedig er6sitik a fejlesztési lehetéségek azonosi-
tasanak képességét a szervezetnél. A folyamatos
fejlesztési programoknak ezért figyelembe kell
venniiik, milyen befolyassal vannak a kbvetkez6
két dimenziora:

1. A megval6sitds hatékonysaga.

2. A fejlesztési kompetencia.

Mindkett6 fontos dimenzid, de az optimalis
egyensuly a szervezet miikodési stratégiajanak
a fliggvénye. A megval6sitas hatékonysaga alatt
a jelenleg meglevo potencidl alapjan elért javitas
képességét értjiik. Példaul: milyen jol teljesit egy
adott szervezet a mindség vagy a hatékonysag
javitasat célzo, rendelkezésre all6 elképzelések
alapjan (Iasd: Sam torténete); és hogyan befolya-
soljak ezek a fejlesztések a piacra jutdsi id6t, a
selejt alakulasat, a munkakornyezetet, illetve az
4j termékek kifejlesztését.

A fejlesztési kompetenciat viszont tgy lehet
definialni, mint a szervezetnek a javitasi poten-
cidl azonositasara vonatkoz6 képessége; ez a ki-
fejlesztett 1] fejlesztési elképzelések és azok at-
lagos javitasi potencidlja szorzataként szamsze-
risithetd. Ilyenforman a javitdsi potencial fligg
az emberek elkotelezettségétSl (pontosabban az
emberek probléma- és lehet6ségazonositd ké-
pességétol), az analitikai jartassdgtol, valamint
olyan szervezeti elemektSl, mint a menedzs-
ment, a koordinacio6 (lasd: Sam torténete), illetve
a fejlesztési célok és a szervezeti irany kozotti
Osszhang.

A fejlesztési stratégia megvalasztasa
A megval6sitasi hatékonysag és a fejlesztési

kompetencia magasabb szintjeit gyakran ,di-
namikus képességként” irjak le: ,a kollektiv te-




vékenység olyan tanult, stabil mintaja, melynek
révén a szervezet szisztematikusan generalja és
modositja sajat mtveleti rutinjait a nagyobb ha-
tékonysag elérése érdekében” [2].

Egyetlen szervezet sem képes minden erdfe-
szitést csak a megvalositas szolgdlataba allitani
anélkiil, hogy szem el6l ne tévesztené a kom-
petenciaépitést, ami természetesen forditva is
igaz. Kovetkezésképpen hatarozottan meg kell
hatdrozni az eréfeszitések Osszpontositdsanak
iranyat. Ha példaul pang a tavkozlési piac, a
szakért6knek ésszertisitést kell végrehajtaniuk a
talélés érdekében. Egy 14j gyart6 kapacitas ese-
tén viszont minden lehet&séget meg kell adni a
munkatdrsaknak ahhoz, hogy megkezdhessék
tevékenységiiket a javitas-fejlesztés irdnyaba.

Az eddig elmondottakbdl az kovetkezik, hogy
minden szervezetnek atgondolt dontést kell hoz-
nia sajat fejlesztési stratégiajarol, megteremtve
a jelenlegi igények és a jovobeli tervek fliggvé-
nyében az egyensulyt a kivitelezés hatékonysa-
gara, illetve a fejlesztési kompetencidra irdnyulé
er6feszitések kozott. Stratégiai dontés sziikséges
ahhoz is, hogy mennyi energiat kell befektetni a
folyamatos fejlesztésbe. Az 1. abran bemutatott
fejlesztési stratégiaja jol felhasznalhat6 a szerve-
zet jelenlegi helyzetének értékeléséhez és a ki-
vant jovobeli allapot megvalasztasdhoz.

A megvalositas

hatékonysaga
Hatékony
Magas Szakértok altal folyamatos
végzett racionalizalas fejlesztés
(dinamikus képesség)
PR Munkatarsak
Al
acsony Tiizoltds felhatalmazéasa
Fejlesztési

kompetencia

Alacsony Magas

1. abra: A fejlesztési stratégia kerete

Az dbran négy altalanos stratégia lathato:

1. A szakértok &ltal végzett racionalizalas je-
lenti a realizalas kozéppontba Aallitasat a
kompetenciaépités rovésara.

2. A munkatéarsak felhatalmazésa arra utal,
hogy a kompetenciaépités mellett csak kor-
latozottan érvényestil a realizdlas kozép-
pontba allitasa.

3. Ttzoltaskor csak korlatozott befektetésekre
van lehetdség a megvalositas és a kompe-
tenciaépités érdekében.

4. A hatékony folyamatos fejlesztés azt jelen-
ti, hogy a megvalésitas hatékonysaga és a
kompetencia egyarant a kozéppontban all -
vagyis dinamikus képességrdél van szo.

A stratégia és a modszerek o6sszhangba
hozasa

A szervezet stratégiai célkitlizései csakis olyan
fejlesztési program segitségével valosithatok
meg, amely helyes egyenstlyt teremt a fejlesz-
tés realizdldsa és annak kompetencidja kozott.
Gopesh Anand kutaté és munkatarsai lefrjak,
hogy minden programnak héarom elemet kell
tartalmaznia [3]:

1. Cél (példaul a fejlesztési és a szervezeti

célkitlizések dsszehangolasa).
2. Emberek (példdul a munkatarsak szakmai
tudaséanak fejlesztése).

3. Folyamat (példaul fejlesztési modszerek).

Mig a legtobb fejlesztési program aktiv figyel-
met fordit a célra és az emberekre, ltaldban csak
kevés sz6 esik a folyamatr6l, mint f6 elemrdl,
igy onkéntelentil is a tudomanyos eszk6zok be-
vetésével kertil sor a problémamegoldasra. Mas
fejlesztési modszerek a tanulési folyamatokat, a
jovekép kozos kialakitasat, illetve az erésségek
tovabbi megszilarditasat allitjdk a kozéppontba
[4]. Az Gj neurolégiai palydk kialakitasdhoz a
kompetenciaépitésnek hetekre van sziiksége a
pozitiv tapasztalatok megerdsitéséhez és a ki-
vanatos magatartasmintdk ismételgetéséhez [5].
A javitasi modszerek palettdja vezet el oda, ho-
gyan alakitja ki egy szervezet sajat megval0sitasi
hatékonysagat és fejlesztési kompetencidjat.

Lassuk a kovetkez6 példat: egy géptisztitasi
folyamat az elvarhaténal kétszeresen tobb id6t
vett igénybe. A problémat jelezték a napi telje-
sitmény monitoring felé, és egy teamet jeloltek
ki a probléma megoldédsara. A problémamegol-
das sordn a team gyorsan azonositotta a gyenge
teljesitmény okat, majd orvosolva azt, hatékony
javitast végzett, biztositva ezdltal az atlagos tel-
jesitményt. A teammel folytatott beszélgetés so-
ran kidertlt, hogy a problémat hatékonyan meg-
oldottak ugyan, de nem kovetkezett be javulas
a fejlesztési kompetencia teriiletén, mivel a cso-
porttagok nem annyira a tanulasra, mint inkabb
a hiba kijavitasara koncentraltak.

Ugyanez a team kés6bb egy hasonlé prob-
léma kapcsan megprobalkozott egy alternativ




javitdsi modszerrel, az an. ,elismer$ feltaras”
modszerével'. A nem megfelel6 viselkedés okai-
nak elemzése helyett a team azonositotta azokat
a tényezo6ket, amelyek képesek javitani a teljesit-
ményt. Egy kreativ folyamat sordn a team egy
4j otlettel rataldlt a helyes megoldasra: a kar-
bantartasi céla ledllasok alatt kell megtisztitani a
gépet. Egy tjabb interja feltarta, hogy a munka-
tarsak szélesebb kor(i bevonasaval és tobb javas-
lat generaldsaval ez a médszer novelte ugyan a
team fejlesztési kompetenciajat, de valtozatlanul
hagyta a problémamegoldas hatékonysagat.

A problémamegoldas hatalma

Kulonb6z6 modszerek éallnak rendelkezésre
a realizdlas hatékonysaga, illetve a fejlesztési
kompetencia novelésének kiegyenstlyozasara.
A folyamatos fejlesztés soran altaldnosan alkal-
mazott modszer az alapvet6 okok elemzésére
alapul6 problémamegoldas. A nemkivéanatos
események kutatasa, illetve azok okainak felta-
rasa révén ez a modszer permanens megoldast
kinadl a problémékra a hattérben meghtiz6dé
alapvet6 okok kikiiszobolésével [6,7]. Léteznek
specialis moédszerek is: Tervezés-végrehajtas-
elemzés-beavatkozds (Deming), Definidl-mér-
elemez-javit- ellenériz (Hat Szigma), valamint a
Lean A3 szisztematikus problémamegoldés (To-
yota tizleti folyamatok) [8,9].

A legtobb problémamegoldé tevékenységet
[10] akkor kezdeményezik, ha jelentésen eltér
egymastol a célérték és a méréssel alatamasztott
aktualis érték. Altalanossagban véve a legtobb
problémamegoldé modszer leegyszertsithet6
minddssze harom lépésre, amit neveznek ,ha-
rom C-nek” is: [11]

1. A probléma (,,Concern”) megértése.

2. Az alapvet6 vagy gyokérok (,Cause”) azo-

nositasa.

! Az elismer6 feltaras (appreciative inquiry) alkalmas méd-
szer arra, hogy a szervezetben megismerjiik, mit akarnak
az emberek megvaltoztatni, vagy éppen ellenkezdleg, mit
akarnak mindendron meg6rizni. A médszer eredménye-
képpen az emberek egymasra hangolédnak, a kordbbinal
baratsagosabban miikodnek egyiitt nemcsak a szervezet
fejlesztésében, hanem a mindennapi munkaban is. A ki-
indulépont az, hogy ha az emberek jol érzik magukat és
motivaltak, akkor 6k maguk megoldjék a felmeriil6 problé-
makat és nem kell a vezeté6t, a , kézponti agyat” talterhelni.
Az eljaras lényege a ,beszélgetés” és a bevonds a megol-
dasok keresésébe. Ez teremti meg a sziikséges j6 érzést és
motivaltsagot.

3. Ellenintézkedés (,Countermeasure”) foga-

natositasa.

A probléma és a jelenlegi helyzet megértését
kovet6en fokozatosan egyre tobb informacié
gytlik 0ssze a kozvetlen ok meghatdrozasidhoz.
Ezutdn mar feltdrhaté a hattérben meghtuzodé
alapvet6 ok egy elemzés segitségével - mondjuk,
ha feltessziik magunknak a ,Miért?” kérdéseket,
példéaul: ,Miért fordult el6 a kdzvetlen ok?” és
~Miért fordult el6 az ok oka?” Végezetiil meg
kell hatarozni azt az ellenintézkedést, amely ké-
pes kikiiszobolni az alapvet6 okot és garantalni,
hogy az adott probléma nem fordul el tobbet.

Az alapvetd ok meghatarozasaval kapcsola-
tos problémamegoldas szimpla vagy tn. ,dupla
hurok” tanulast* [12] eredményezhet attél flig-
gben, miképpen végzik el az okok elemzését és
milyen ellenintézkedéseket valasztanak.

A problémamegoldé moédszert a 2. abra il-
lusztralja. A tervezési fazis mutatja a probléma-
megoldast, amelyet az okok elemzése kovet. Ha
az ok maéar ismert, akkor a cselekvés fazisaban
annak alapjan meghatarozhat6 az ellenintézke-
dés, amely kikiiszoboli a problémat.

Tervezési fazis 1. Mia probléma‘7

2. Mi okozza azt? .

3. Az ellenintézkedés meghatarozésa
az okok elemzése alapjan.

Nincs probléma

2. dbra: Az alapvet6 ok problémamegold6 médszere

Alapvet6 ok

Cselekvési fazis

Alapvet6 ok

A problémamegoldas hatalma abban a ha-
tékonysdgban rejlik, hogy képes megtalalni a
megoldast egy olyan szisztematikus megkoze-
litésen keresztiil, amit széleskor@ien lehet ok-
tatni és hasznélni a szervezeteken beliil [13]. A
problémamegoldast gyakran birdljak a tanulési
folyamat korlatozasa miatt, mert limitalhatja a

2 E magasabb rendd oniranyitott tanulas lényege, hogy a
tanulok nem a tanulas megszokott, lineéris szabalyait ko-
vetik, hanem onéll6an hatarozzdk meg tanulési sziikségle-
teiket, hajtjak végre tanulasi feladataikat és annak is tuda-
tdban vannak, hogyan hatott mindez sajat értékitéleteikre,
meggy6z6déseikre, gondolkodasukra. Majd keresik az
utat, hogyan lehet ezeket a tudat- és attittidbeli tobbleteket
egymas kozott megvitatni, kicserélni.




problémdk mozgasterét a kiinduldsi probléma
definicidjanak kotottsége miatt [14,15].

Az alapvet6 okok elemzésénél alkalmazott gon-
dolkodés az tn. normativ okszertiségen alapul.
Ez azt jelenti, hogy a jelenleg érvényes mentalis
modelleken beliil talalt megoldds inkabb a lépcs6-
zetes (inkrementdlis) javitast célozza meg, mint-
sem a szerkezeti vagy szisztematikus javitasokat
[16,17]. Mi tobb: a problémamegoldés sokkal in-
kabb a technikai javitasokra koncentrdl és nem
kielégité mértékben veszi figyelembe a sziikséges
véllalati kultiira atalakitiasat, valamint az emberek
és a teamek kompetencia épitését [18].

Elismer6 feltaras (Appreciative inquiry)

A javitasi kompetencia épitésére koncentral
elismerd feltards” modszerét David L. és Suresh
Srivastva dolgozta ki [19]. Cooperrider kutatasai
megmutattak, hogy a kulturdlis valtozas gyor-
sabban és sokkal kreativabban ment végbe, ha a
valtoztatasra irdnyul6 eréfeszitéseket nem any-
nyira a kikiiszobdlend6 problémak azonositasa-
ra, mint inkdbb a mar meglevé sikerek tovabbi
kiszélesitésére tsszpontositottak [20]. Ezen meg-
allapitds ismeretében dolgoztdk ki az elismerd
feltaras modszerét, amely a kivant jovobeli al-
lapotok meghatarozésara, illetve az azok meg-
valositasdhoz sziikséges kompetenciaépitésre
helyezi a hangstlyt. Az 1. tdblazat bemutatja az
elismer¢ feltaras alapelveit.

1. tdbldzat: Az elismer®6 feltards 6t alapelve

1. MegelSlegezés elve: Az akcidkat a jovobeli
elképzelések és elvardsok vezérlik - a pozitiv
jovébeli elképzelések pozitiv akcidkat general-
nak.

2. Epiték elve: A valtozasban érintett valamennyi
személynek részt kell vennie a tervezési folya-
matban, hogy megérthesse az gj jovét.

3. Koltdi elv: A figyelemre mélt6 témak az embe-
rek fejében sziiletnek; a valtozasnak egy tj nyel-
vet kell kifejlesztenie és fenntartania a kivant
jovébeli allapot eléréséhez.

4. Pozitiv elv: A valtozdsok megvaldsitisa bi-
zonyos impulzust, lendiiletet igényel, amihez
olyan pozitiv érzelmekre és tarsadalmi kot6dés-
re van sziikség, mint példaul a remény, az izga-
lom, a lelkesedés és a siirgGsen elérend6 célok.

5. Egyidejtiség elve: A valtozas a feltett kérdések-
kel veszi kezdetét és az elemzést nem lehet el-
szakitani a végrehajtastol.

Forras: David L. Cooperrider, Diana Whitney és Jackie
M. Stavros, Appreciative Inquiry Handbook, [Az elismer&
feltaras kézikonyve], Crown Custom Publishing, 2008

Az elismer6 feltaras kiindul6 pontjat vagy egy
probléma vagy egy lehet6ség képezheti, majd a
kovetkez6 1épések megtételére kertil sor:

1. Egy pozitiv felvetés kialakitasa egy el-
lenallhatatlan és vonzé kérdés formajaban,
amelyre mar maga a valasz meginditja a kiva-
natos valtozast. Egy megerdsits, allit6 jellegti
kijelentést a kovetkez6 modon lehet kérdéssé
alakitani: ,A megoldand6 probléma a team ala-
csony termelékenysége és a hidnyzasok magas
aranya”; ,Hogyan valhatunk egy magas teljesit-
ményt nydjté teammé, ahol az egyes tagok min-
den nap kihasznéljak a legf6bb erdsségeiket és
erényeiket?” Az elkotelezettséget és az akcios le-
het6ségeket tekintve figyelemre mélto a véltozas
és az egyidejliség elve is mtikodésbe 1ép. A fenti
kérdés egymagaban elegend6 a fejlesztést célz6
nagy ,utazas” megkezdéséhez.

2. A pozitiv felvetésre valaszul a szervezet-
nél mar meglevd sikertényezék bemutatasa (pl.
pozitiv tapasztalatok, er6sségek, tudas és moti-
vacio). A sikertényezdkre utald torténetek meg-
osztasdval miikodésbe 1ép a pozitiv elv.

3. Kozos jovekép kialakitasa. Annyi részt-
vevét kell bevonni a kivanatos jovébeli allapot
egylittes kialakitdsdba és lathatova tételébe,
amennyi csak lehetséges. Itt jon be a képbe az
épitdk és a megelSlegezés elve.

4. Megoldasok keresése a jovdbeli allapot
realizalasdhoz. Ezen megoldasok legyenek gon-
dolatébreszt6 és provokativ jellegliek, hogy 1j
utakra tereljék az emberek gondolkoddsmodjat
és cselekedeteit [21]. A sikeres kezdeményezések
olyan iranymutaté szoképeket nytjtanak, ame-
lyek végigkisérik a megvalositas egész utjat [22].

5. Végrehaijtas és a tervek valora valtasa. Az
atalakuldst hozo valtozasok kezdeményezése
gyakran egy prioritasi sorrendet is megallapit
nem annyira a tervek, mint inkabb az elkotele-
zettség és a személyes kezdeményezd készség
alapjan [23].

Az elismer6 feltarast szemlélteti a 3. dbra. El6-
szOr is a problémaét (vagy a lehetSséget) at kell
alakitani valamely pozitiv felvetéssé; ezt a 1épést
koveti a sikertényez6k azonositésa, illetve a ki-
vanatos jovébeli dllapot megjelenitése. A cselek-
vési fazis a tervezéshez és a tervek realizalasa-
hoz hasznalja fel a sikertényezoket.




Tervezési fazis

1. A pozitiv felvetés 3. Mi a kivanatos jov6?
megfogalmazasa. -

Lathatova

tétel

\ 2.Mik a siker-

.« tényezdink?

Cselekvési fazis 4 A sikertényez 8k felhasznalasa
a fejlesztés megtervezéséhez.

Pozitiv
felvetés

3. dbra: Az elismer6 feltaras, mint a fejlesztés eszkoze

A 3. dbra olyan jov6orientalt eszkozként mu-
tatja be az elismeré feltarast, mint ami a rendszer
kompetenciajanak emelésével hoz létre javulast.
A modszer azt sugallja, hogy az okséagi viszo-
nyok megértése nem sziikséges a fejlesztéshez;
elegend6 csupdn a kivanatos jovobeli allapot és
az oddig vezetd ut ismerete.

Frank C. Johnston és Duane P. Beck felhivja a fi-
gyelmet a Lean Hat Szigmahoz alkalmazott po-
zitiv megkozelités hatalméra és arra is, hogy a
pozitiv pszicholodgia elemei segitséget nytjtanak
a felhatalmazott és a még produktivabb munka-
er$ kineveléséhez. [24]. Hasonloképpen az elis-
meré feltaras is kompetenciaépitési elemekkel
gazdagitja a fejlesztés modszerét:

e A pozitiv felvetés fazisaban szélesiti a meg-
oldashoz rendelkezésre 4ll6 teret és Gj tar-
sadalmi hipotéziseket general [25 és 26].

o A sikertényezok elemzésének fazisaban az
eddigi tapasztalatokra val6é koncentralas ré-
vén felgyorsitja a tanulasi folyamatot [27 és
28], megerdsiti a pozitiv magatartasforma-
kat [29], felszinre hozza a rejtett tudast [30],
tovabba felhivja a figyelmet a tarsadalmi
kapcsolatokra és elvarasokra [31].

e A jovobeli allapot megjelenitésének fazisa-
ban megosztja a célokat és a pozitiv jovSbeli
elképzelést [32].

Szélesebb nézGpont

Mint lathat6, a problémamegoldas és az elis-
merd feltdras modszerei a kovetkezékben kii-
lonboznek egymastol: a javitas kezdeményezé-
sének moédja, a célok leirdsa és az ismeretanyag
Osszegytjtése. Mig a problémamegoldas a kivi-

telezésre helyezi a hangsulyt, addig az elismer6
feltaras a kompetenciaépitésre osszpontosit.

A kétféle modszer 1épései egytittesen felhasz-
nalhatok egy olyan fejlesztési médszer keret ki-
dolgozasahoz, amely lathatova teszi a lehet6sé-
gek kombindciojat (4. abra). A hat kor szemlélteti
ajavitas lépéseit, a nyilak pedig a lehetséges kom-
bin4ciokat mutatjak. Minden kombinaci6 egy al-
ternativ javitasi moédszert reprezental, példaul:

A megoldasok
Foékuszban: megtervezése

a megvalositas ©

Az okok
elemzése

“)

Magas

A jovokeép lathatova
tétele

(©)]

A probléma
meghatirozisa

()

A pozitiv felvetés
megvilasztasa

(2)

Alacsony]

Fokuszban:
Magas a fejlesztési
kompetencia

Alacsony

4. dbra: A fejlesztési moédszer kerete

¢ A problémamegoldas folyamata a probléma
meghatarozasaval veszi kezdetét (1), amelyet
az okok elemzése (4) kovet, majd a folyamat
a megoldasok megtervezésével (6) ér véget.

o Az elismerd feltaras a pozitiv felvetés meg-
valasztasaval (2) kezdédik, a sikertényezdk
elemzésével (5) folytatodik, a jovékép latha-
tova tétele (3) kovetkezik, majd a megolda-
sok megtervezése (6) jelenti a folyamat végét.

A latszat ellenére a két modszertan nem zar-

ja ki egymast kolcsondsen. Vannak moédszerek,
amelyek mindegyikbdl atvesznek bizonyos 1é-
péseket. A Toyota Kata médszer [33] példaul az
els6, a harmadik, a negyedik és a hatodik lépést
veszi at, a ,Megoldaskozpontt megkozelités”?
modszere [34] pedig az els6, a masodik, az 6to-
dik és a hatodik lépést.

® A megoldaskozponta megkozelités (Solution Focus)
miikodési mechanizmusa ellentmond a megszokott észja-
rasnak: a médszer nem foglalkozik a felmeriil6 probléma
elemzésével. Ezzel kinal paradigmavaltast a coachingban,
vezetésben, szervezetfejlesztésben. Egyszerti, finom és
pontos eszkozokkel dolgozik, melyeket Steve de Shazer és
Insoo Kim Berg, a megoldaskozponta rovid terdpia két ala-
pitéja dolgozott ki az 1980-as években az Egyesiilt Alla-
mokban. Segit6 beszélgetések hosszti soranak mikro-elem-
zésével megvizsgaltak, mely beavatkozdsok hoznak nehéz
helyzetben tartés, gyors eredményt - ezeket megtartottak,
a tobbit elvetették. A moédszer alkalmazasanak sikerét ku-
tatdsok tamasztjak alé vilagszerte.




A paletta bévitése tj médszerekkel

A fejlesztési modszer keretének segitségével ki-
alakithaté6 azon modszerek palettaja, amelyek
alkalmasak barmilyen specidlis fejlesztési straté-
gia tdmogatédsdara: a 4. dbra bal oldalan talédlha-
té 1épések ugyanis a megvalositast (realizalast)

hangstlyozzdk, a jobboldali 1épések viszont a

kompetenciaépitést. Ime harom, a keret empiri-

kus kihasznalasan alapul6é moédszer:

1. Tanuljunk a napi sikerekbél! A masodik 1é-
pésben tegyiik fel a kérdést: ,Hogyan emel-
hetnénk még tovabb annak a j6 szinvonalat,
amit mar most is csinalunk?” Otodik 1épés:
Kisérjuk figyelemmel a napi teljesitményt és
barmit, ami feltilmulja a varakozast, tekint-
sunk 1j lehet6ségnek a sikertényezék szisz-
tematikus elemzése megkezdéséhez. Hatodik
lépés: Erositsiik meg a sikertényezdket és is-
mételjik meg a sikert a jovében is.

2. Osszuk meg masokkal is (terjessziik) a prob-
léma megoldasi perspektivat. Els6 1épés: A
jelenlegi helyzet ismeretében hatdrozzuk meg
a problémat. Harmadik lépés: Vegyiik szam-
ba az érdekelt feleket, és osszuk meg veliik a
jovéképtinket. Negyedik lépés: Elemezziik ki
a probléma okait egészen a gyokerekig. Hato-
dik lépés: A probléma megsziintetése érdeké-
ben hatarozzuk meg az ellenintézkedéseket és
hozzuk létre a kivanatos jovébeli allapotot.

3. Oldjuk meg a problémadkat a kompetencia-
épités segitségével! Els6 1épés: A jelenlegi
helyzet ismeretében hatarozzuk meg a prob-
lémat. Harmadik 1épés: Vegyiik szamba az
érdekelt feleket és osszuk meg veliik a jovoké-
piinket. Otodik 1épés: A megosztott jovEkép
egyes elemeinek realizdldsa érdekében hata-
rozzuk meg a sikertényezdéket. Hatodik 1épés:
Azonositsuk azokat a kezdeményezéseket,
amelyek képesek a sikertényezSket konvertal-
ni az adott probléma megoldasara.

A kovetkez6 1épés

Minden, a javitast célzo er6feszitésnek a megva-
16sitds hatékonysagat és a kompetenciaépitést
kell az el6térbe éallitania. Az eréfeszitések ki-
egyensulyozasa érdekében egy kifejezett javitasi
stratégiat kell kidolgozni. Tekintettel arra, hogy
a kiilonboz6 fejlesztési modszerek eltérd hatast
gyakorolnak a megvalésitas hatékonysagéra és

a kompetenciaépitésre, a moédszereket is akti-
van, kell§ kortiltekintéssel kell kivalasztani.

A tanulmanyban szerepl6 példdk bemutatjak,
hogyan tervezhet6k meg a sziikséges modsze-
rek a kiilonbozo fejlesztési stratégidk tamogata-
sahoz. A sajétos javitasi stratégidkhoz ill6 mod-
szerek tervezésének kerete megmutatja, hogyan
lehet kombinalni a problémamegoldas, illetve
az elismer6 feltaras egyes elemeit ahhoz, hogy
még atfogébb modszerek alljanak rendelkezésre
a napi fejlesztési, illetve javitdsi tevékenységek
elvégzéséhez.

A végkovetkeztetés tgy fogalmazhatdé meg,
hogy a fejlesztési stratégia meghatarozasanak és
kivitelezésének miivészete a mindségirdnyitas
és az operativ menedzsment kulcsfontossaga
kompetencidja.
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Quality Assurance and Prevention of Problems

We must make every effort to prevent serious problems of reliability and safety. The key to such preven-
tion is “prediction” and “up-stream management.” There are two approaches to prediction: induction
and deduction. The inductive approach includes (1) sharing experiences and histories, (2) abstraction and
generalization of individual problems, and implementation of the PDCA cycle, and (3) utilization of inci-
dent information. The deductive approach is based on scientific theory and engineering technology. And
these two approaches are integrated by “up-stream management” of executive leadership, and “systems ap-
proach” which consists of seven viewpoints for prediction: purpose (desired functions), mechanisms needed
to achieve desired functions, input items, internal and external stresses, failure mechanism, failure mode
& top event mode, and effect. Focusing on top event mode, a procedure of preventing problems and a new
scheme of reliability engineering methods are proposed.

Keywords: reliability, safety, upstream management, prediction, top event mode

1. Introduction

1.1. Quality assurance

For companies and organizations to continue
growing and developing, they must supply
customers and society with sufficient satisfac-
tion and safety. They must satisfy not only the
emerging needs of customers and society but
also the potential needs. This means that it is
necessary to create products and provide ser-
vices that satisfy both customers and society, fol-
lowing the steps indicated in Fig. 1. However, a
sudden and unexpected failure in a product or
system due to a new “creation” could result in
the loss of functionality and safety, which could
trigger a serious accident that greatly affects so-
ciety. Recently, along with social or economic
change, technology has rapidly progressed,
and products and systems have complicated.
In addition, emerging countries’ economies
have been growing. It needs to create products
in accordance with social conditions and neces-
sities in the ages without spoiling reliability and
safety. It is essential to ensure the reliability and
safety for any product. According to Japanese
Industrial Standard (JIS) Z 8101-1981, quality
assurance is defined as “systematic activities
by producers to ensure the product quality de-
manded by customers.” In order to create the
product demanded by customers and society, it
is important to investigate their needs. To meet

them, it is necessary to do the following three
“E”s in particular.

|Satisfaction of customers and society |

| Needs of customers and society |

|Systematic activities to ensure above needs by three “E"s |

[Quality Assurance]

Systems and activities of
scientific management to achieve above QA activities

[Quality Management, Reliability Engineering]

Fig 1. Relationships among quality assurance, quality
managementand reliability engineering

e Establish “Process” to satisfy customers’ sat-
isfaction
After grasping the needs of customers
and society, establish a process for plan-
ning, designing and manufacturing prod-
ucts and services that meet the needs of
customers and society.

e Execution of the process and Verification &
Validation
The observance of the process is not a
negligible matter. Therefore, a company
should definitely follow the process. As
shown in Fig. 2, not only that the product




or service conforms to the specifications
(“verification”), but also that the needs of
customers and society are satisfied (“val-
idation”) from the viewpoints of genba
(actual work place), genbutsu (real item),
and genjitsu (actual situation) before ship-
ping the product or providing the service
is important. If the needs are not satisfied,

e An “organization” for bringing together
personnel within an organization

e A “system” that encourages cooperation
among all departments without vertical
or hierarchical limitation, with a quality as-
surance system as its core

e A “society” comprising cooperative cus-
tomers, administrative organizations, and

emergency measures to correct the prob- industries.
lem and prevent recurrence should be im-
plemented promptly (1) Prevention of problems
Customer Speci- Design- Usage Genba
needs fications Manufacturing =] Products = on the spot activities ) )
(2) Quick and appropriate response

Verification

Validation

Fig 2. Verification for Specifications and Validatir
Customer Needs
Kume, H.(2014), ed. By Kazuyuki Suzuki,
New Reliability Handbook, JUSE Press

e Evidence for the third party
It should be stated what kind of needs
would be satisfied as a contract between a
company and its customer. To show the evi-
dence that the contract is being kept gives a
sense of reliability and safety to the custom-
ers and society.

Even though ISO-9000 focuses on “evidence
for the third party”, quality assurance in Japan
refers not only “evidence for the third party”,
but all three “E”s in a broad sense. Quality con-
trol and reliability engineering are kinds of sci-
entific management systems and activities for
effectively and efficiently achieving “quality as-
surance” that covers the three “E”s.

1.2. Ensuring reliability and safety and
preventing problems
Three activities are necessary to ensure reliabil-
ity and safety during a product’s development,
production, and usage phase:

e Prevention of problems

e Prompt and appropriate response

e Prevention of recurrence.

As shown in Fig. 3, they should be corre-
spondingly supported by

A

(3) Prevention of recurrence

Organization System

Society

Building of safety
infrastructure for society

Executive leadership
& Safety culture

Quality assurance system

Fig. 3 Scheme for achieving reliability and safety

It is said that most problems, especially qual-
ity problems, are preventable during product
development if the relevant executives are com-
mitted to solving quality problems and if the
quality of products is comprehensively and col-
laboratively examined by all departments dur-
ing the planning phase. In other words, “up-
stream management” that provides sufficient
planning and designing for development of
products during the upstream phase is vital to
ensuring reliability and safety. By utilizing the
knowledge and ability of an organization based
on a quality assurance system, we should accu-
rately grasp the information related to genba (ac-
tual work place), such as potential and emerg-
ing user needs, technology, commodity market
trends, usage methods, and environmental con-
dition. We can then determine a quality policy
and quality target. To collect and share informa-
tion beyond department boundaries during the
upstream phase holds the key to achieving reli-
ability and safety.

Generally it is impossible to prevent prob-
lems that cannot be predicted. In other words,
we can prevent problems, detect signs of prob-
lems, and prevent or lessen the unfavorable ef-
fects of problems if we can predict the undesir-




able “fatal event” occurring on products or sys-
tems in future. In addition, we can take counter-
measures if we understand the mechanism that
is causing the problem in a product or its con-
stituent elements that may lead to a serious situ-
ation. It is said that 90% of the problems related
to product development are due to the inability
to predict problems in advance (in the case of
failure modes and effects analysis (FMEA), this
corresponds to not being able to detect the fail-
ure mode, ref. §3.2). It is also said that 95% of the
problems are preventable if the failure mode is
detectable. This leads to three important points:

(i) Try to predict

(i) Predict effectively and efficiently

(iii) Share information about successful prob-
lem prevention due to prediction.

It is easy to implement (i) and (iii) by the ex-
ecutive leadership, but implementing (ii) is dif-
ficult.

This paper presents two approaches to predic-
tion: an inductive approach and a deductive ap-
proach. It also describes upstream management
and a systems approach that integrates the two
proposed approaches. The aim of the inductive
approach is to prevent problems by generaliz-
ing, abstracting, and sharing information ac-
quired through the investigation of past prob-
lems, focusing on three aspects: genba, genbutsu,
and genjitsu. The aim of the deductive approach
is to prevent problems on the basis of predict-
ing potential problems from scientific principles
and theories. The systems approach examines
the secureness of reliability and safety during
the upstream phase, starting from the purpose
of the product or system, and predicts problems
by integrating the inductive and deductive ap-
proaches during the development phase.

2. Preventing Problems on basis of
Prediction

Implementation of these approaches to prevent-
ing problems should take into consideration the
followings.

A: Inductive Approach

A1) Prevention by sharing problem-related in-
formation beyond organizational boundaries
A2) Prevention by thoroughly performing the
plan-do-check-act (PDCA) cycle

A3) Prevention by utilizing incident information

B: Deductive Approach
B1) Prevention based on the deductive approach

2.1. Prevention by sharing problem-related
information beyond organizational boundaries
Problems can be categorized as

a) Experienced in the past

b) Not experienced.

Furthermore, b) can be divided into four cat-
egories:

b1) Not experienced by self

(Others may have experienced it)
b2) Not experienced by team or organization
to which individual belongs (Other teams
or organizations may have experienced it)
b3) Not experienced by type of industry
(Other types of industry may have experi-
enced it)

b4) Not experienced by any type of industry,

or country

Most problems can be categorized as a), bl),
b2), or b3). This means that it is important to
share problem experiences between organiza-
tions to enable lessons to be learned from them
so that future success can be achieved. First
of all, we should consider taking measures for
problems categorized as a), bl), b2), or b3) and
then for those categorized as b4).

We need to collect information on problems
and failures categorized as a), b1), b2), and b3),
investigate the mechanism of problem occur-
rence with the help of individual's knowledge
and expertise from various departments, share
the collected information, and then implement
three measures aimed at

“Preventing problem occurrence”

“Detecting problems early”

“Preventing unfavorable effects.”

The important point is how organizations
take into consideration individual failure and
success regarding problem prevention for fu-
ture improvement. For example, organizations
should question whether the database (DB) on
past failures and successes is up-to-date. In-
stead of relying on someone (such as develop-
ment designers) checking the DB, a system and
process should be implemented for automati-
cally extracting information on past failures
and successes. It is equally important to devise
a method that prevents advancing to the next
step.




2.2. Prevention by thoroughly performing

PDCA cycle

A process should be implemented for tracing
back to the mechanism and system, analyzing
the cause of each problem in the past, and pre-
venting recurrence on the basis of the analysis.
This process should be standardized, and this
standardization should be applied to every com-
pany. This will enable companies to take ap-
propriate measures when the same or similar
problems occur in the future. The basis for this
is the PDCA cycle.

The P (plan) of PDCA consists of “purpose”
and “process standard.” “Process standard” is
defined as

I. Criteria

for example

i) Design criteria, safety criteria

ii) Evaluation criteria, reliability criteria

iii) Applicable criteria of error proofing, fail
safe, etc.

i), ii), and iii) are determined on the basis

of a quantitative measure for achieving the

purpose

II. Establishment of a means for achieving the

process standard
A method, procedure, and system of techni-
cal standards, design rules, etc.

It is essential to work on accumulating ex-
pertise, knowledge, and experience related to
standardization and to implement the PDCA

cycle by sharing the acquired information with
others.

2.3. Prevention by utilizing incident information
Industrial accidents are said to obey Heinrich’s
Law: for every accident that causes a fatal or
serious injury, there are 29 accidents that cause
not fatal but serious injuries such as fracture
and 300 accidents that cause scratch. This ratio
of 1:29:300 is the same for problems related to
reliability and safety. Before the occurrence of
serious accidents related to reliability and safe-
ty, it is necessary to sensitively collect much in-
cident information that corresponds to scratch
and then establish systems for detecting signs
of serious accidents from the collected informa-
tion as quickly as possible. Technical standards
and evaluation criteria should be examined, and
swift action should be taken when signs of im-
pending serious problems are detected.

2.4. Prevention based on deductive approach

In most cases, problems can be predicted on the
basis of the environment and usage conditions. In
other words, the stress-failure mechanism-failure
mode should be changed from implicit knowledge
to explicit knowledge, which should be organi-
zational knowledge that can be shared and used
practically. Please refer to Suzuki (2004). Table 1
shows a list of “the stress-failure mechanism-fail-
ure mode” focusing on temperature and humidity.
For more information, refer to Suzuki (2004).

Table 1. Stress-failure mechanism-failure model

el Uiiieéif;:)‘:)r el Failure Mechanism Failure mode
Large classification | Small classification | Large classification | Small classification | Phase I (Micro) Phase II Phase I1I (Marco)
Local corrosion Generation of | Acceleration by | Fissure, crack,
. o Corrosion apit battery action | fracture
ngh humidity + Concentration cell | The fall of Formation of Fissure, crack,
high corrosion local dissolved |a concentrated | fracture
temperature oxygen cell
Temperature Generation of Fissure, crack,
+ Hydrolysis hydrophilic | Water fracture
humidity group obsorption
High humidity + Moist Mold Decomposition | Bad insulation | Fissure, crack,
normal oisture fracture
temperature absorption
Dew formation | Water Insulation resis- | Short circuit
High humidity + obsorption tance degradation
temperature cycle Suction Pressure Ingress of Power down
phenomenon difference water/ gas




3. Systems Approach with Seven
Viewpoints for Prevention

3.1. Predicting problems

The development of systems and products
starts with setting the purpose and defining
the function, followed by determining ways to
achieve it ®. Next, development and design are
performed to realize the function. In other
words, a functional achievement mechanism is
pursued @. Then, consideration must be given
to what kind of items such as Material, Machine,
Man, Energy can fulfill the functional mecha-
nism @. In the process of achieving the func-
tion, a combination of internal stresses, such
as those due to heat and humidity, and the
external stress caused by environmental condi-
tions and other factors can bring about a physi-
cal, chemical, and/or metallic change, leading
to failure @. This process is called the “failure
mechanism” ®, and a failure configuration that
can be detected from outside is called a “failure
mode” ®-1. A failure mode advances to a “top
event mode” ®-2, which can cause a serious ac-
cident or failure. Moreover, it has a negative ef-
fect on people @-1.

The effect on the environment should also be
considered @-2 as well as the effect on function
and performance @-3.

That is, it is essential to focus on the process
(See Fig.4):

@ Purpose (function)== Needs of customers

and society
@© Functional achievement
Input —p mechanism —» Output
® items (Design, specifications, process, etc. @_r? Function and
periormance
@ Internal stress @-2 Environmental impact
Person I_>lr _______________ @-1 Effectand harm
i . . |
Merl —>\ ©Failure mechanismi| @ Effect
] I
Enery
8y JJ»

3H (changes,
new events,
unusual events)

®-2 Top event
mode

@ External stress: usage/environmental conditions

Fig. 4. Seven viewpoints for prevention

@ Purpose and function

@ Functional achievement mechanism
® Item

@ Stress

® Failure mechanism

® -1 Failure mode-2 Top event mode

@ Effects on people, environment, and func-
tion & performance

It is important to be able to predict what kind
of problems may occur on the basis of funda-
mental scientific principles. Although these sev-
en viewpoints are important for achieving reli-
ability and safety and preventing the occurrence
of problems, this paper focuses on “top event
mode” and “failure mode.”

3.2. Failure mode

In JIS Z8115-2000, failure mode is defined as
“a classification of failure phenomena...for ex-
ample, disconnection, short circuit, breakage,
friction, and deterioration.” The word “mode”
originates from the meaning of “measure” and
refers to having the capacity to be measured and
observed.

In the case of household water pipes, the dam-
age that can be observed is fracturing, cracking,
deforming, and clogging. These phenomena can
also occur in town gas pipes and blood vessels.
Concerning the parts that are generally referred
to as “pipe,” the damage can be categorized into
these four classifications. Regarding the human
cerebrovascular system, the clogging of a wa-
ter pipe corresponds to the clogging of a blood
vessel in the brain. In this way, failure mode is
defined as the generalization and abstraction of
malfunctions that occur in components of prod-
ucts and systems to facilitate the prediction of
malfunctions in various components. Although
data on failure mode may be limited, it can still
be stored in a DB and used as organizational
knowledge for use in predicting and evaluating
problems. This leads to being able to identify the
cause of the problem that may happen on prod-
ucts or systems, which may lead to a serious ac-
cident.

Failure mode extracted by surveying 27 arti-
cles and its frequency are shown in Table 2. The
column blank means failure mode as a system.

Table 2. List of Failure Modes based on 27 Articles

Fracture 82 |[Slack 2
Crack 65 |Electric discharge | 2
Degradation 25 |Delay 2
Surface Damage 21 |Radiation injury 1
Thinning 19 |Contamination 1




Deforming 18 |Blister 1
Short circuit 16 |Liquefy 1
Ignition

Heat 14 |Decarbonization 1
Emitting smoke

Opening/ 11 |No output
Disconnection

Noise 9 |Excessive output
Dielectric 7 | Too little output
breakdown

Insulated

degradation

Exfoliation 6 |Output instability
Omission 6 |Vibration

Fading/ 4 |Loss of function
discoloration

Insulated 4

degradation

Leak/short circuit 5 Total) | 323

3.3. Top event mode

What events should not be allowed to occur in
existing systems and plants? What events must
be prevented in products and systems now un-
der development? For example, airplanes should
not crash, ships should not capsize, and vehicles
should not roll over. In the case of an airplane
crash, the contributing factors and measures dif-
fer depending on whether the engines shut down
or control systems break down. This paper focus-
es on the sequence of events that leads to serious
accidents and damage occurrence, with particu-
lar emphasis on the event immediately before
the occurrence of the accident or damage occur-
rence, which is named as “top event mode.” The
top event mode concept can be applied in many

areas, such as systems, products, and structures.
It corresponds to the event for which preventive
measures must be taken, such as fail-safe design
and event tree analysis (ETA). For an airplane
crash, the top event mode is either “the engines
shut down” or “the control systems break down”.
For example, loss of all power supply for nuclear
power plant, and malfunction such as the signal
turns green even though it should be red for rail
road, correspond to top event mode.

Almost top event modes for existing products
and systems are predictable from past events.
Even with new products, “top event mode” can
be deductively predicted on the basis of the prin-
ciples of the function or functional achievement
mechanism or inductively predicted on the basis
of the failure mode and similar cases in the past.

Table 3 lists the top event modes caused by
misuse (E1) and carelessness (E2) taken from the
NITE'’s listing of serious product accidents. In
particular, of the top 10 accidents related to com-
bustion appliances and home electric appliances,
there were 111 incidents, and fire broke out in 103
of them. The event immediately before the fire
breaking out for which preventive measures must
be taken is the top event mode. It can be divided
into three categories: ignition (52 cases), self-ig-
nition (36 cases), and abnormal combustion (15
cases). Furthermore, “the error mode,” which is
the contributing factor that leads to the top event
modes and them caused the effect (fire broke and
others), can be listed as  shown in Table 4: pro-
hibited (33 cases), with something on (19 cases),
insufficient (14 cases), incomplete (13 cases), and
heat the prohibited thing (11 cases). These five
categories cover 81% of the 111 incidents.

Table 3. Serious Product Accidents* and Top Event Mode [E1 misuse, E2 carelessness] [May 2007 - Jan. 2012]

Product category

Top event mode

Effect

Combustion
appliances™ (79)***

Ignition (46),
self-ignition (16),
abnormal combustion (15)

Fire broke (77)

incomplete combustion (1),
skin contact (1)

Others (2)

Home appliances** (32)

Ignition (6),
self-ignition (20)

Fire broke (26)

incomplete combustion (6)

Others (6)

Total (111)

*NITE (National Institute of Technology and Evaluation) www .nite.go.jp/index-e.html/

*k%.

**based on E1 misuse number




Table 4. Error Mode and Error

Error Mode Error Number
utilization for other purpose, installation in the prohibited
. lace, sleep near the source of heat, inappropriate

prohibited Zgnition/ fI;el /remodel), heating withoé)tpusil;g a 33
specialized pan

with something on Refueling without extinguishing fire, leaving a thing un 19
attended with heat

insufficient Insufficient cleaning, Insufficient ventilation 14

incomplete Incomplete closing of a lid, utilization with breakdown/ 13
deterioration, incomplete repair

heat the prohibited heat/dry towels with oil 11

thing

non confirming heat/dry without checking oil removal after washing 3
towels

over durability use with the state of being incomplete from long use 7

years (from 11 to 27 years)

excess use over quantity of electricity 5

unstable unstable installation place 3

blocking blocking inlet port/exhaust port 3

Total) 111

4. Potential Hazard

In JIS Z 8051-2004, hazard is defined as a “poten-
tial harmful source.” Here we consider the term
hazard from the perspective of problem preven-
tion and define it as “a source that can have a
damaging effect or as a condition, factor, or sce-
nario that can have a damaging effect” (Makabe
et al. (2002)). The question is how to prevent
a hazard from occurring. In this paper, hazard
can be seen in Fig. 4, specifically ©-®. In this
paper, from @to ®is collectively called “poten-
tial hazard”. The path from potential hazard to
effect in Fig. 5 is based on Fig. 4.

|Potential Hazard|->|FaiIure mode|—>|Top event mode |->|Effect|

Fig. 5. Path from potential hazard to effect

A problem related to reliability and safety
can lead to an accident due to product design or
to an accident due to misuse or carelessness. To
better understand these two kinds of accidents,
one should consider “error mode” as well as
“failure mode” (Fig. 5).

5. Schemes for Preventing Problems and
New Reliability Engineering Methods

Figuring out the top event modes without ex-
cluding any modes is the key to preventing prob-

lems. In Japan, the author advocates 3H: Henka
(change), Hajimete (new), and Hisashiburi (long
time no use). Especially, in the case of 3H, such as
new products, technological innovations, modi-
fied products, or reintroduced products, ex-
tracting top event mode should be done very
carefully. The previous sections focused on the
top event mode, i.e., the event immediately be-
fore a serious accident or damage occurrence,
and its source, ie., the failure mode. The
failure mode, error mode, or combination of
the modes that may lead to a top event mode
should be identified. Then the measures for pre-
venting problems should be taken. It is also im-
portant to investigate the reason why the failure
mode or error mode occurs. After that, the meas-
ures for the source before problem occurrence
should be taken. From these aspects, this paper
proposes a problem preventing scheme with a
procedure, and effective reliability methods in
each step of the procedure.

(1) Figuring out “top event modes” without
excluding any modes.

(2) Analyzing “failure mode” or “error mode”
or their combinations that may lead to “top
event mode” using “FTA” by top down
approach.

(3) Figuring out “failure mode”, “error mode”,
and their combination in each component,
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Fig. 6. Schemes for Preventing Problems and New Reliability Engineering Methods

unit, sub-system and operation by a hu-
man. Detecting new “top event mode”
using “FMEA” by bottom up approach as
well as investigating what kind of “failure
mode” and “error mode” lead to the top
event mode in step (1).

(4) Investigating a potential hazard that may
cause an important “failure mode”, or “er-
ror mode” which is extracted by FMEA
or/and FTA.

(5) Implementing “Reliability Testing” to in-
vestigate what kind of mechanism leads
to the important “failure mode” or “error
mode”.

(6) Considering “Reliability Design” for
breaking the above failure mechanism.

(7) In addition to the above actions, the ad-
vance countermeasure for the top event
mode is critically important. Preparing
“fail safe deign” for preventing top event
mode from leading to its fatal effect.

(8) Establishing a procedure for preventing
top event mode from leading to fatal effect
using “ETA” at peace time. Besides, con-
ducting a regular training based on ETA
just in case.

(9) Implementing “DR (Design Review)” by
using the combination of expertise and
knowledge in a whole organization in or-
der to review all the mentioned above pro-
cedures.

A new scheme for reliability engineering
methods with the above procedure is shown in
Fig. 6.

6. Conclusion

This paper showed the importance of prediction
for problem prevention. For the prediction, it is
important to integrate an inductive approach
and a deductive approach using upstream man-
agement and a system approach which consists
of seven viewpoints. These seven viewpoints
lead to four pillars; ,potential hazard - failure
mode - top event mode - effect,” and they for-
mulate a procedure of problem prevention and a
new scheme of reliability engineering methods.
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EOQ MNB tovabbképz6 tanfolyam:
Az 1SO 9001:2015 szabvany alkalmazasa

A mar tanusitott rendszerrel / rendszerekkel ren-
delkez6, de azt hamarosan feliilvizsgdlé vagy
megujité audit el6tt all6, valamint mindségira-
nyitasi rendszeriik aktualizéldsara, majd tand-
sitdsara késziilo szervezetek részérdl vilagszer-
te, igy Magyarorszagon is, jelent6s érdeklédés
mutatkozik a szamos ) elemet és szemléletet
tartalmaz6é MSZ EN ISO 9001:2015 szabvéany he-
lyes értelmezése és hatékony alkalmazasa irant.
Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsdg Kozhaszna
Egyesiilet szakfoly6iratdban, a Min6ség és Meg-
bizhatoésdgban mar eddig is szdmos forditast
publikaltunk a témaban, kivalé kilfoldi - els6-
sorban amerikai és németorszagi - szakfolyoéira-
tokbdl atvéve, de jeles hazai szakért6ink tolldbol
is kozoltunk ismerteté tanulmanyokat, els6sor-
ban a gyakorlati alkalmazas kérdéseit tartva
szem el6tt.

Ezzel 6sszefiggésben fel szeretnénk hivni a
vallalkozasok/szervezetek figyelmét arra, hogy
kozeledik az az id6pont (2018. szeptember 15.),
amikor mar csak az 4j ISO 9001:2015 szabvany
szerint lehet megtjitani a szervezetek mindség-
iranyitasi rendszerének tanusitasat, illetve 4j ta-
nusitast szerezni. Az EOQ MNB - a nemzetkozi
trendeket és gyakorlatot kovetve - két és félna-
pos tanfolyamsorozatot inditott el a megalapo-
zott felkésziilés el6segitése céljabol. Az Gj ISO
9001:2015 szabvany szervezeti szintli bevezeté-
séért, alkalmazasaért és az auditalasra valo fel-
késziilésért felel6s szakemberek a tovabbképzé-
sen valo részvétel altal meglévé tudasukat tgy
fogjak boéviteni, aktualizalni, hogy a szabvany
elvarasait részleteiben is helyesen tudjak majd
értelmezni, s azutan mindségiranyitasi rendsze-
riikbe beépiteni.

A tovéabbképzést nagy tapasztalattal rendel-
kez6 hazai szakemberek - tandcsadas jelleggel
- tartjak. Az els6 napon el6ad¢ szakért6 attekin-
tést ad az Gj szabvany legfontosabb véltoztata-
sair6l és azok helyes alkalmazésarol; a masodik
nap téméjat pedig a kockdzatmenedzsment (a
kockazatok felmérése és kezelése), valamint a

dokumentélt informaciok kialakitasa és kezelése
képezi kiilonosen célratord forméban. A tovabb-
képz6 tanfolyam tematikdja, agy van kialakitva,
hogy résztvevok:

* az Gj ISO 9001 szabvény el6irdsait ponto-
sabban fogjak érteni a minéségiranyitasi
rendszer tovabbfejlesztése érdekében;

* képesek lesznek helyesen és hatékonyan
alkalmazni az ISO 9001:2015 4j kovetelmé-
nyeit meglévé rendszeriik moédositasdhoz,
még inkdbb a folyamatokra és a kockaza-
tokra fokuszéalva;

* tAmpontokat és megfontolandé ajanlaso-
kat kapnak az elengedhetetlen valtoztata-
sokra, beleértve a dokumentalt informéci-
okat is;

* hatékonyan tudjik iranyitani és lebonyoli-
tani az 4j szemlélet(i bels6 auditokat,

* valamint alapos felkészitést kapnak az el-
kovetkez6 id6szak tantsitasi auditjaira.

A foglalkozasok interaktiv médon kertiilnek
lebonyolitdsra, amelyeket a gyakorlati életb6l
vett esettanulmédnyok (példak) egészitik ki. A
kiilonboz6 részelemekhez a gyakorlati példak
lefrasat és a sziikséges formalapokat a résztve-
v6k a tanfolyamon kapjak kézhez.

Mivel a behatarolt létszdammal tervezett kis-
csoportos tovabbképzé tanfolyamot - a kiilfol-
di orszadgok példdjat kovetve - tobb alkalom-
mal tervezi az EOQ MNB megtartani, melyek
id6pontjait rugalmasan - a folyamatosan be-
jelentkez¢ résztvevokkel egyeztetve - kivanja
meghatarozni. Az érdeklédék - lehetSleg ido6-
pontkivansagokat is tartalmazé - bejelentkezé-
seit formalisan, egy e-mail forméjaban szintén
elfogadjuk, de a jelentkezéshez természetesen az
EOQ MNB honlapjan (www.eoq.hu) megtalal-
haté Meghivohoz kapcsolodo Jelentkezési lap is
hasznalhato.

A tanfolyamokkal kapcsolatosan tovabbi tajé-
koztatast az EOQ MNB Titkarsaga ad, telefon:
(1) 212-8803 vagy (1) 225-1250, Fax: (1) 212-7638,
E-mail: info@eoq.hu
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A Gyodgyszeripari GMP Kézikonyv

Masodik kiadas, Szerkeszto: Mark Allen Durivage
ASQ Quality Press, Milwaukee, Wisconsin, USA, ©2016 by ASQ

A kézikonyv célja, hogy segitse az egyének felkészitését a gyogyszeripari j6 gyartasi gyakorlatokkal (GMP)
kapcsolatos, Certified Pharmaceutical Good Manufacturing Practices Professional, CPGP) tantsitast ado
szakvizsgéra; tovabbi cél, hogy barmikor lekérdezhet6 referenciat és hattéranyagot biztositson a gyakorlo
szakemberek részére. A mostani, masodik kiadas ismeretanyaga 2015-ben kertilt korszertisitésre, tovabba
a felhasznalt irodalom jegyzéke is jelentsen ki lett bévitve. A szerz6i garda érdekl6désének el6terében
a ma is gyorsan fejl6d6 gyogyszeripar jelenlegi trendjeinek ismertetése allt, kiilonos tekintettel a vevéi/
fogyasztoi elvarasokra és a jogszabalyi kornyezet véltozasaira. A jelenlegi elektronikus és sokirdnyt egyéb
valtozasokra hajlamos vilagunkban a CPGP Kézikonyv legf6bb feladata, hogy minél t6bb eszkozt adjon
a felhaszndl6 kezébe a jogszabalyok, a rendelkezések, az irdnyelvek és az Gtmutatok, a kiillonféle tomor
osszefoglal6k (compendiumok), valamint a konszenzuson alapulé szabvanyok koézeljovében varhat6 és
elkertilhetetlen valtozasainak megértéséhez és kezeléséhez, s6t bizonyos esetekben azok meghaladasahoz
is. A kézikonyv orientalja és vezeti az olvaso6t olyan szempontbodl, hogy hol és miképpen érdemes igénybe
venni a megfelel6 honlapok és egyéb informaciéforrasok tajékoztatd anyagait a vonatkozoé jogszabalyok és
iranyelvek véltozésair6l. A kiadvanyban szamos jellemz6 példa talalhaté a szerzok és a szerkeszt6 kollek-
tiv tapasztalatai és ismeretanyaga alapjan. A felsorolt tipikus példédkat azonban nem kifejezetten irjak el az
egyes jogszabalyok, tag teret biztositva ezéltal a dontéshozok szamara ahhoz, hogy a legtjabb tudoményos
eredmények alapjan maguk hatarozzak és indokoljdk meg a sajat vallalatuknal alkalmazott gyakorlatokat.

A kézikonyv anyaga 0sszhangban all a nemzeti és a nemzetkozi gyogyszeripari képviseletek és hatosa-
gok altal szabalyozott és irdnyitott j6 gyartasi gyakorlatokkal (GMPs). Tartalmazza a mar piaci forgalomba
kertilt human gyogyszereket, dllatgyogydszati szereket és bioldgiailag aktiv anyagokat, tovabba az ¢ssze-
keverésiikre alkalmazhat6 késziilékeket, a csomagolassal és a jeloléssel kapcsolatos eljardsokat, valamint
az 0sszetevok jegyzékén szerepld nyersanyagokat, beleértve az aktiv gyégyszeripari hatéanyagokat (active
pharmaceutical ingredients, APIs).

A mi szerkezeti felépitése:

L. A teriilet jogi szabélyozéasa (vonatkoz6 USA torvények és mas rendelkezések, a gyogyszer agazat
szabalyozasa az Eur6épai Unidban, Japanban, Kindban és Indidban, a kolcsonos elismeréssel kap-
csolatos megallapodésok, szankciok stb.)

II.  Min6ségiigyi rendszerek (minéségmenedzsment rendszerek, szervezeti és helyi min6ségmenedzs-
ment, kockdzatmenedzsment, tovabbképzés, auditalas és onellenérzés, dokumentacio stb.)

III. Laboratériumi rendszerek (analitikai tesztek, laboratériumi vizsgalatok, minéségmenedzsment,
stabilitasi programok stb.)

IV. Infrastruktara: létesitmények, szolgaltatasok és kozmtivek, felszerelés (steril térségek, kvalifikalas
és validalas, karbantartas és metrolégiai rendszerek, tisztitas, fert6tlenités és kartevé mentesités,
automatizalt és szamitégépes rendszerek, az tizletmenet folytonossaganak biztositasa stb.)

V.  Anyag- és ellatasi lanc menedzsment (mintavétel, az anyagok tarolasa, azonositasa és rotacidja,
szallitas és elosztas, a nyomon kovethet&ség biztositdsa, a szarmazasi hely ismerete, anyagok meg-
semmisitése stb.)

VI.  Steril és nem steril gyartasi rendszerek (teljeskorti feljegyzések és alapadatok, folyamatkozi kont-
roll, Veszélyelemzés és Kritikus Szabalyozasi Pontok [HACCP], az elosztas és a mérés ellenérzése,
szennyezés és keresztszennyezés, Gjra feldolgozott és Gjra megmunkélt anyagok stb.)

VII. Toltés, csomagolas, jelolés (a kornyezet monitoringja, folyamatkozi megfigyelés és a késztermékek
ellenérzése, feljegyzések vezetése a t6ltésrél és a csomagolasrol stb.)

VIII. Termékfejlesztés és technolégia transzfer (a termékmindség biztositasa a tervezés ttjan [Quality by
Design], a termékfejlesztéshez sziikséges alapanyagok és infrastruktira, tanulmanyok és jelenté-
sek, a technologia transzfer tipusai, fazisok szerinti GMP stb.)

A {6 fejezeteket a GMP szabalyozédsédnak gyors nemzetkozi 6sszehasonlitasat biztosité tabldzatok, vala-
mint a vonatkozo6 amerikai jogszabalyok fejezetcimeit tartalmazé mellékletek egészitik ki. Kiilon melléklet
foglalkozik a CPGP szerinti szakember tantsitas kovetelményeinek részletes attekintésével.

A konyvben sok szemléletes dbra tdmasztja ala az elmondottakat. Kiilonosen hasznos lehet a magyar
olvas6 szdmara a betliszok és a roviditések magyarazata, illetve a legfontosabb gy6gyszerészeti és minG-
ségligyi fogalmak meghatarozasat tartalmazoé glosszarium.
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Az EOQ MNB regisztraciéval rendelkez6 mindségiigyi szakemberek elérhetéségének aktualis adatai
megtalalhatok http:/ /eoq.hu/regist honlapon.

A Magyar Mino6ség legutébbi szamainak
tartalomjegyzéke

MAGYAR MINOSEG XXVI. évfolyam 01. szam 2017. januér

SZAKMALI CIKKEK, ELOADASOK

Megérizve megutjulni - Téth Csaba Laszlo

A hely, ahol a dolgok torténnek - Kocsis Erné

A lathatatlan Gemba, Kaizen fejlesztési modell a szolgaltato szektorban - Lendvai-Lovasi Ménika és
Fabian Ida

Kockédzatmenedzsment a vallalati sikeresség érdekében - Dr. Horvéth Zsolt

MAGYAR MINOSEG XXVI. évfolyam 02. szam 2017. februar

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

Amit a folyamatok modellezésérél tudni érdemes. - Dr. Anyos Eva

A tanulhato latas - Gurabi Attila és Méatrai Norbert
Min6ségkommunikacié avagy a kommunikacié minésége - Sipos Zoltan
Uj eszko6z a korrupcio ellen - Dr. Klotz Péter




Minoseg @s Meglbizhatosag

Tudomanyos mindségiigyi szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag a ,Mindség és
Megbizhatésag” cimi szakfolyoiratat negyedévente,
évente 4 fiizetben kozel 2000 példanyban a feltiintetett
jogi tagok tamogatasaval adja ki. Az 51. évfolyamaba
lép6 szakfolydirat célja, hogy nyilvanossagot biztosit-
son a mingségiigy elméleti és gyakorlati kérdéseivel
kapcsolatos nemzetkozi és hazai trendeknek, élenjaré
tapasztalatoknak, elemzéseknek, médszereknek, ta-
nulméanyoknak, esetleirdsoknak és véleményeknek.
A szakfolyoéirat egyes fiizetei az elére jelzett kiemelt
salyponti témdkban és a kovetkez6 {6 témakorokben
jelentet meg cikkeket, szemelvényeket: minéségpoli-
tika; iranyitasi rendszerek, médszerek, technikak és
modellek, valamint az dnértékelés, mindségdijak; ta-
nusitas, akkreditdlds; fogyasztévédelem; szabvanyo-
sitds, mérésuigy stb.

A szakfolyoirat kitekintést nytjt a kulfoldi minéség-
tigyi szakirodalomba. Lehet6ségiink van az Amerikai
Mindségtigyi Szervezet (ASQ) ,,Quality Progress” és a
Német Mingségiigyi Szervezet (DGQ) ,Qualitdt und
Zuverlassigkeit” szakfolyoiratok valogatott cikkeinek
ésazok forditasainak, valamint szemelvények kozlésére.

A folyoirat lehet6séget nytijt marketing jellegt fizetett
mindségligyi kozlemények és hirdetések (beleértve az
allashirdetéseket) kozzétételére is. A hirdetési alap-
dijakat a szakfolyédirat honlapon 1évé médiaajanlata
tartalmazza.

A kéziratok a szerkesztség részére (tel: +36 1 212-8803;
e-mail: info@eoq.hu) elektronikus formaban folyama-
tosan kiildhet6k be az EOQ MNB Egyesiilet honlap-
jan és a szakfolyodiratban kozzétett Gtmutatd szerint
(www.eoq.hu/mm).

A ,Minéség és Megbizhatésag” cimii nemzeti mi-
néségpolitikai szakfolyéirat a 2017. évben 4 fiizet-
ben - 6sszesen 400 oldalon - jelenik meg. Araink az
alabbi megrendel6lapon foglaltak szerint valtoz-
nak. Az elektronikus valtozatot megrendel6knek az
aktualis és korabbi fiizetek (2006-ig visszamendgleg)
online lesznek elérheték az EOQ MNB Egyesiilet
honlapjan és megvaldsul a megjelent cikkek téma-
csoportok szerinti keresésének lehetGsége is.

A megrendelés vagy a korabbi megrendelés modosi-
tdsa az alabbi megrendel6lapon 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 2017. évtél a,MinGség és Megbizhatésdg” szakfolydirat nyomtatott és elektronikus véltozatét a témacsoportok szerinti hozzaféréssel, ennek
eqyiittes dra 12000 Ft+ csomagoldsi és postai kiltségek + AFA (dsszesen: 15171 Ft/4x1 fiizet/év):

fiizet példanyszama I:l

2. Megrendelem 2017. évtdl tovabbra is valtozatlan dron a,Mindség és Megbizhatdsag” nyomtatott fiizeteinek postai megkiildését, amelynek ara 7200 Ft +

csomagoldsi és postai koltségek + AFA (Bsszesen: 9075 Ft/4x1 fiizet/év):

fiizet példanyszama I:l

3. Megrendelem 2017. évtél a ,Mindség és Megbizhatdsag” elektronikus valtozatat a témacsoportok szerinti hozzaféréssel, amelynek dra 8000 Ft -+ AFA

(0sszesen: 10160 Ft/év)

igen I:l

Tudomasul veszem, hogy eza megrendelés visszavondsig érvényes és akiadé évente szdmléz.

Kelt:

(cégszer(i) aldirds

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



X. LEAN FORUM - FOLYAMATFEJLESZTESI KONFERENCIA

Minden vallalat szeretné novelni versenyképességét és hatékonysagat, de mi az
ami a legjobban miikédik?

Hogyan tudja szolgdlni a Lean menedzsment és az Ipar 4.0. a versenyképesség
novelését?

JOjjon el és ismerje meg, hogy Magyarorszag és a vilag vezetGi véllalatainal milyen jé gyakorlatok vannak, milyen mdédszereket és
hogyan alkalmaznak versenyképességiik novelésére!

A konferencia remek lehet&séget biztosit az egymds kozotti tapasztalatcserére, Benchmarkingra, a Lean bevezetéssel
kapcsolatos konstruktiv szakmai parbeszédre.

Fokuszban:
- Lean Menedzsment — nemzetkézi gyakorlatok
- Lean Office - folyamatfejlesztés
- IPAR 4.0. Digitalizacio és Lean
- Lean a logisztikaban — Ertékaram optimailzaci6

El6adé vallalatok:

- LEANERSHIP CONSULTING, - INTRUM JUSTITIA, - HERENDI

- INTERNATIONAL QUALITY COLLEGE, - GENERALI BIZTOSITO, PORCELANMANUFAKTURA,
- REMY AUTOMOTIVE, - E.ON, - GE POWER,

- ROBERT BOSCH, - OPEL SZENTGOTTHARD, - IQOR GLOBAL SERVICES,

- CIB BANK, - RR DONELLEY, - HEINEKEN HUNGARIA,

- K&H BANK, - GRUNDEOQS, - SANOFI-AVENTIS

OPCIONALIS PROGRAMOK

Best Practice Forum — STI Pet6fi Nyomda

A vevGorientdlt, rugalmas gyartas és fejlesztés teriiletén lévé j6 gyakorlatok megosztasa.

Best Practice Forum — HEINEKEN

A Heineken-nél m(ikod6 Lean modszerek bemutatasa. A Lean bevezetéssel elért eredmények
megosztasa.

Strategic Quality Management Workshop
with David Hutchins, President, INTERNATIONAL QUALITY COLLEGE

The session will take the form of facilitated practical work as a simulation of how the process can
be implemented in the participants own organisations. If entire top teams are participating they

can develop their own organisations programme during the event.

2017. 4prilis 5. Budapest

Lean vezetés, Lean Coaching képzés

Lean Office Képzés

Tovabbi informacidk és jelentkezés: http://www.kvalikon.hu/
Tel.: (06-1) 201-1235, (06-1) 224-01-75, Kis Rita, Varga David, képzésszervezdk




