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Dr. SEGHEZZI, DIETER, Professzor emeritus, University of St. Gallen, Svajc

A vallalat minésége -

az ligyvezeto és a legfelso vezetés felelossége

A termékek és a szolgéltatdsok mindsége pa-
rancsold sziikségszertiségként jelentkezik. A
fenntarthatd, hatékony munka eszkoze a folya-
matmindség. De a legfels vezetés felel6ssége a
vallalat min&ségén all vagy bukik. Ezt nagymér-
tékben befolyasoljdk a véllalat kornyezetével
fenntartott kapcsolatok. A bels6 tevékenységek
folytatdsahoz hatékony menedzsment rendszer-
re és irdnyitasra van sziikség. Ehhez nyujt segit-
séget az , Integralt Min6ségmenedzsment” elne-
vezésii Ujszer(i St. Galleni megkozelités.

1. Alapelvek

A vallalat tizleti sikereinek alapjat immar évtize-
dek 6ta a termékek és a szolgaltatasok képezik
(1. 4bra). Ha ugyanis ezek kival6 min&ségtiek,

lehet6vé teszik a piaci részesedés és az drak no-
velését. Ehhez hibamentes teljesitmény sziiksé-
ges. A termékekért és a szolgdaltatdsokért a ko-
zépvezetSk és a szakértdk viselik kozvetetten a
felel6sséget.

A termékek és a szolgéltatasok gyartasi fo-
lyamatai legyenek hozzaférhet6k a vevok
szamara, ugyanakkor a mindségiik is legyen
fenntarthat6. Ez nyilvan csak akkor lehetsé-
ges, ha a kapcsol6dé folyamatok hatékonyak
és ha kontroll alatt tartjdk azokat. A helyes fo-
lyamatmenedzsment alkalmazasaval a folya-
matgazddk és a folyamatokért felel¢s teamek
meg is tudjak valdsitani ezeket a célokat. Ezek
a munkatarsak a legtobb esetben a kozép- és az

alacsonyabb szintli menedzsment tagjai koziil
kertilnek ki.

A tarsadalom mindsége

Kultara Civilizacié Infrastruktura
A vallalat minGsége
Villalati Strukturak ' Eszlkﬁz(,jk Menedzsment Munkatarsak
kultdrpolitika Rendszerek Létesitmények
Folyamatmindség
Anyag Munka Informacio Energia
Teljesitménymindség
Termékek Szolgaltatasok
(Hardver és szoftver) (Szolgdltatds és kozrem(ikodés)

1. dbra: A min6ség hierarchiéja




2. A legfelsé vezetés szerepe

Mi a CEO és a legfels6 vezetés tevékenységi és
felel¢sségi kore a mindség vonatkozasaban?

Sajat személyemben, mint egy nagyvallalat
legfelsé technologiai vezetSje (CTO), illetve a
St. Galleni Egyetem technol6égia-menedzsment
professzora ugy taldltam, hogy a legfelst veze-
tés tagjainak a mindségiigyi tevékenysége kor-
latozott és inkdbb arra koncentralédik, hogy
biztositsa, illetve megszervezze az er6forrasok -
leginkabb a finanszirozas -, amellett a szakkép-
zett munkaerd, az informacid, az energia és az
anyag biztositasat. Megitélésem szerint azonban
ez nem elég a véllalat hossza tava sikeres miiko-
désének, a folyamatok hatékony miikodésének,
illetve a j6 mindségl termékek és szolgaltatdsok
el6éllitdsanak és ataddsanak garantdldsara. Mi-
ért?

Mert a fenntarthato siker alapjat maganak a vdlla-
latnak a jo mindsége képezi, ami a kovetkezbket fog-
lalja magdban: jelentdségteljes, értelmes és igényes
politika és stratégia, a hatdsos és hatékony struk-
tiurdk és rendszerek, a magas teljesitményt nyujto
megbizhato berendezések és infrastruktiiva, valamint
az Osztonzésre képes, jol informdlt, intelligens me-
nedzsment és kozépvezetdk, illetve az elkitelezett
munkatdrsak - mindez bedgyazva egy lelkesitd vdl-
lalati kultirdba.

Ha egy vallalat kivalosagra torekszik, sét a
maga nemében a legjobb akar lenni, akkor a val-
lalat min&sége a legfels6 vezetés valodi feladata-
va és felel6sségévé 1ép el6: rendelkeznitik kell a
sziikséges know-how-val és szakmai ismeretek-
kel. Vajon mennyire aktiv manapsag a legfels6
vezetés a mindség terén?

A legfels6 vezet6k altaldban nagy odaadassal
végzik felel6sségteljes munkajukat, de gyakran
nem rendelkeznek a sziikséges képességekkel.
Nagyon értékes lenne, ha a vezet6 a sajat kezével
mutatna jo példat - egyfajta ,Csindld magad!”
mozgalom formdjdban -, mert az pozitiv jele-
ket kiildene a kornyezetbe és kedvet csindlva, a
munkatarsakat is motivalna a sajat tertiletiikon.
Sok vezetd azonban hezitdl, amikor a minGség
iranti elkotelezettséget sajat példajan keresztiil
kellene kimutatnia, mert attol fél, hogy felsiil
vele.

Az olyan menedzsment modellek, mint az
ISO 9001 vagy 9004, az EFQM Modell, a Ki-
egyensulyozott Stratégiai Mutatészdm Rend-

szer (Balanced Scorecard), illetve a Hat Szigma
segithetnek ugyan, de csak akkor, ha valéban
megértik és helyesen alkalmazzdk azokat. Azt
azonban tudomasul kell venni, hogy a legin-
kabb népszerti modelleket magéhoz a véllalat-
hoz igazitjak, amihez gyakran hidnyoznak bizo-
nyos kiilsé feltételek. Ez hatrany, mivel a hosz-
szu tava lehet6ségek egyfeld], illetve a veszé-
lyek mésfeldl a legtobb esetben kiviilrél jonnek,
ugyanakkor a megfelel6 reakcidkat a vallalaton
beliil kell kialakitani!

A St. Gallen Egyetemen kidolgoztuk az ,In-
tegralt Min6ségmenedzsment” elnevezésii meg-
kozelitést [1], amely a kiils6 és a bels6 szférakat
egyarant magaban foglalja. Ez a megkdozelités az
altaldnos menedzsment elméleti koncepcidjan
[2], illetve a min&ségorientalt modell egy alkal-
mazasan [3] nyugszik. A megkozelités a gazda-
sag és a menedzsment nyelvén irédott, ezért azt
nem csak az egyetemen, hanem annak elismert
tizleti iskoldjaban (Business School) is oktatdasi
célokra hasznaljak. Ez a dolgozat egy rovid le-
iras megkozelitéstink Menedzsment Modelljérél
(2. abra), kiilonosen hangstlyozva a legfels6 ve-
zetés, els6sorban a CEO felel6sségét.

3. A kornyezettel kapcsolatos szférak és
érdekelt felek

A legfels6 vezetésnek - ha érdekli a vallalat kor-
nyezete, illetve a vallalati politikdban és straté-
gidban visszatiikr6z6d6 kozép- és hossza tava
trendek kutatdsa - megfelel6 figyelmet kell for-
ditania a kornyezettel kapcsolatos szférakra és
érdekelt felekre, valamint a kolcsonhatasok kér-
désére is.

A kornyezeti szféran beliil bizonyos igények
és elvarasok meriilnek fel azzal a kérdéssel
egyetemben, hogyan elégitik ki vagy kellene
kielégiteni ezeket az igényeket. Az igények
egyben lehet6ségeket is jelentenek a vallalat
szdméara, ha megfelel6 moédon és idében figye-
lembe veszik azokat. Ugyanakkor konnyen
kockazatokka, fenyegetésekké valhatnak azon-
ban, ha alulbecsiilik az elvérasokat, vagy ha le-
késik a lehet6ségeket. Nem elég csak a jelenben
megfigyelni az elvarasok alakulasit, hanem
meg kell hatdrozni az igények és a tendenciak
jovebeli kielégitésének lehetSségeit is. Tobbek
kozott a kovetkez6 tertiletek tarthatnak szamot
az érdeklédésre:
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2. dbra: Az , Integralt Min6ségmenedzsment” nev( St. Galleni modell

— A tarsadalomban a népesség életkoranak,

illetve a vasarloerének a véltozasai. ..

— Atermészetben az éghajlatvaltozas, a szeny-

nyezd6dés...

— Miszaki téren az Gj anyagok és technologi-

ak...

— A gazdasagban a piacok alakulasa, az egyes

orszagok infrastruktaréja. ..

— A globalizacié trendjei (pl. Ipar 4.0)...

Az tizleti célok teljesitése soran a vallalat in-
tenziv kolcsonhatasban 4all az érdekelt felekkel,
kiilsnosen a vevéivel és a széllitsival. Ok bizo-
nyos mértékig a kornyezet hangjat képviselik,
igy a legfels6 vezetés fontos partnereinek tekint-
het6k a dialégus soran.

A vallalatok tobbsége szaméara a vevék jelen-
tik a legfontosabb érdekelt feleket: az 6 sziikség-
leteik kielégitése érdekében a véllalati teljesit-
ményt 6sszhangba kell hozni az elvarasaikkal.
Ma mar alapvet6 kovetelménynek szamit a ter-
mékek és a szolgdltatasok jo funkcionélis min6-

sége: minden gépjarmi megy, minden 6ra mu-
tatja az id6t, minden szemiivegkeret a helyes po-
zicioban tartja a lencséket és igy tovabb. Eppen
ezért a vasarlasi dontés mas jellemz&kon alapul.
A termék vagy a szolgaltatas elsallitojanak nincs
sok esélye arra, hogy a funkcionélis minéség te-
rén kiilonboztesse meg magat; hanem legtobb-
szOr emocionalis vagy kulturalis tényezék sze-
repelnek meghatarozé tényez6 gyanant. Az éra
példaul ékszer, tehat annak markaja alapjan al-
kot maganak képet rdla a tulajdonos. A termel6
markajelzése vagy védjegye Osszekapcsolodik
sajat termékeinek vagy szolgaltatasainak érzel-
mi toltésével.

Ugyancsak fontos érdekeltek a versenytar-
sak. Fontos , partnerek” lehetnek a benchmark-
ing teriiletén, mert ugyanazt a technoldgiat al-
kalmazzak, ugyanazon piacokra és ugyanazon
vevok szdmara szallitanak és egyaltalan: ugyan-
annak a gazdasagnak a részei. Az 6 szamukra
a gazdasagi és a miszaki trendek ugyanolyan
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fontosak, mint a sajat vallalatunk szamadara. A
verseny a valtozas hajtémotorja. Versenytarsak
nélkiil az innovacids rata alacsony szinten ma-
radna, ahogy az példdul ezt gyakran a kozigaz-
gatas terén latjuk.

A szallitokat sokszor a vésarolt anyagok
arcsokkentése f6 forrasdnak tekintik. A hosz-
szu tava fennmaradés érdekében a vallalatnak
olyan jol mtikods, egészséges széllitokra van
sziiksége, amelyek korszerti technolégiaval, ha-
tékony logisztikaval és versenyképes koltség-
struktardval rendelkeznek. A hosszt tava meg-
fontoldsok és stratégidk szempontjabodl ezéltal a
szallitok a legfontosabb partnerekké lépnek el6
a forrasok biztositasat illetGen.

A tarsadalom és a természet szférajat a kor-
many és a kézvélemény uralja, mint érdekelt
fél. Az ¢ elvarasaik elemzése Gtjan a véllalat
el6re lathatja azok jovébeli elképzeléseit, ak-
cio6it és reakcidit. Mindez hozzajarul a rossz
dontések elkertiléséhez, illetve a jovobeli esé-
lyek meghatdrozasahoz. Lassunk erre két pél-
dat:

— Elére tudhato6, hogy a széndioxid kibocsa-
tas olyan reakciokat valt ki a kozvélemény
részérdl, amelyeket hangsalyosan felkap
a média és az illetékes civil szervezetek.
A kozvéleménynek a politikusokra gya-
korolt nyomasa arra fogja kényszeriteni
a korményokat, hogy 1j rendelkezéseket
dolgozzanak ki. A természet szempontja-
bél vizsgélva ezt a kérdést lathato, hogy a
gépjarmiipar mar hosszt ideje készithet-
né el6 a piacot a csokkentett kibocsétassal
rendelkez6, elegédns gépkocsik szamara.
A gyartok kozil azonban csak kevesen
cselekedtek igy. A politikai akciok és az
ipari reakciok kivéltdsdhoz az enyhe telek
mellett sziikség van tudatos unids veze-
tékre és ilyen irdnyba elkotelezett nemze-
ti korméanyokra is.

— Az egyre egészségtudatosabba valo tarsa-
dalom mindinkabb tisztdban van az egész-
ségligyi koltségek mértéktelen noveke-
désével. A dohanyzéds nem csak az aktiv,
hanem a passziv dohanyzok szdmaéra is ka-
ros tevékenység. E tarsadalmi trend isme-
retében el6re lathat6 volt, hogy a korma-
nyok egy napon - engedve a kozvélemény
nyomdsanak - torvények és rendeletek

atjan probaljdk majd visszaszoritani a do-
hanyzast, kiillonosen pedig annak passziv
forméjat. Az éttermeknek hossza id6 allt
rendelkezésiikre ahhoz, hogy teljesitsék a
dohényz6 és/vagy nemdohanyzo6 vendége-
ik igényeit. Egyre tobb orszagban erre most
mar ra vannak kényszeritve.

4. Kommunikacié a vallalat és az érdekelt
felek kozott

A véllalatok - els6sorban a CEO és a legfels6
vezetés - folytasson rendszeres kommunikéciét
és alljon folyamatos kolcsonhatasban sajat ér-
dekeltjeivel. Ennek alapjat az an. interakcids té-
mak képezik, amelyek els6sorban a forrasokra, a
normékra és a modellekre vonatkoznak, de ide
tartoznak még mindkét fél - az érdekeltek és a
vallalat - aggodalmai és érdekei is.

Az érdekelt felek koziil ketten - név szerint
a befektet6k és a munkatarsak - kilonosen
intenziven kommunikéljak az aggodalmaikat
és az érdekeiket. A befekteték érdekei kozé
tartoznak a véllalat jovedelmez6sége, lehetd-
ségei és kockazatai (pl. az 4j piacok, az 4j ter-
mékek vagy az akviziciok kapcsan). Ugyan-
csak érdeklik 6ket a vallalat értékei, valamint
a testtileti irdnyitas moédja. Ez egy masik olyan
tertilet, ahol a befektettk, a kozvélemény és a
kormany igényeinek véarhat6 alakulésa jol el6-
re lathato volt, de eddig csak kevés vallalat 1é-
pett idejében.

Sok vallalat - de els§sorban azok szamara,
amelyek intelligens {izletet mtikodtetnek - a
munkavallalok a legfontosabb érdekelt felek,
ugyanakkor a legfontosabb eréforrasok is. Ok
a know-how hordozéi, 6k allitjak el6 a kiva-
16 min6ségli termékeket és szolgdltatasokat,
tovabba hatékonyan kezelik és kontroll alatt
tartjdk a folyamatokat stb. Az emberi kapcso-
latok menedzselése tehdt a legfelsé vezetés
stratégiai feladatai kozé tartozik, amelyhez ad-
minisztrativ segitséget nydjt a Human Eré6for-
rasok Osztédlya. Tudnunk kell, hogy a munka-
vallalok, mint az érdekelt felek egyik csoportja
kiilonleges helyzetben vannak, mivel egyrészt
a vallalathoz tartoznak, mint a know-how le-
téteményesei, ugyanakkor nekik is megvan a
maguk identitastudata sajat aggodalmaikkal
és érdekeikkel.




5. A vallalat és annak mingsége

A legtels6 vezetés rendelkezésére 4ll6 know-
how kincseshaza egyrészt kiviilr6l jovo informa-
ciot tartalmaz az el6z6ekben leirtak szerint, de
sokkal nagyobb mennyiségti informécié érkezik
beliilrél, mint példdul az innovécio, a téke, a jo-
vedelmezdség, a termelékenység, a technoldgia
tertiletén elért eredmények és kapcsolédasok.
A CEO és a legfels6 vezetés ezen informaciok
birtokdban megtervezi, irdnyitja és meg is valo-
sitja a véllalati min&séget, ami természetesen a
t6 felel6sségét képezi. Nem kivdnom részletezni
ezt a feladatot, mivel a meglevé menedzsment
modellek egészen jol illusztraljak azt, ezért el
akarom kertilni az ismétléseket. Ebb6l kovet-
kezéleg csak egy rovid lefrast adok az altalunk
kifejlesztett ,Integralt Mindségmenedzsment”
St. Galleni modell (2. dbra) [1] targyhoz tartozé
részeirdl.

A menedzsment feladatokat a modell a ko-
vetkez6 harom tertiletre koncentralja: folyama-
tok, fejlesztési médok és strukturdlé tényezok.
Az alapot a folyamatok harom tipusa képezi,
nevezetesen: a Q-tervezés és a Q-kontroll, a
Q-biztositas és a Q-javitds mint tdimogat6 folya-
matok, valamint a Q-menedzsment folyamata.
A legfels6 vezetésnek meg kell gy6z6dnie ar-
r6l, hogy a folyamatok hatékonyan és hataso-
san miikodnek, illetve folyamatosan tovabb fej-
lesztik azokat. Magénak a legfels6 vezetésnek a
menedzsment-folyamat végrehajtasa képezi a £6
feladatat.

Mindez elvisz benniinket a fejlesztési mo-
dokhoz. Mint kozismert, két kiillonbozé mod
létezik:

— Els6sorban a piacok, de mas kornyezeti
tényez6k is allandéan valtoznak, ezért a
vallalatnak id6rél idére meg kell Gjulnia.
Erre a célra szolgdlnak a nagy attoréses
(breakthrough) projektek, amelyek csak ak-
kor lehetnek sikeresek, ha a CEO és a legfel-
s6 vezetés iranyitja azokat.

— Emellett a szervezeteknek az optimaliza-
las részeként kis lépésekben folyamatos
fejlesztési projekteket is végre kell hajta-

niuk. A tamogatas biztositasa mellett a
legfels6 vezetésnek meg kell gy6z6dnie
arrdl, hogy a folyamatos javitds valoban
miikodik.

Az ilyen projektek javitjdk a munkavallal6k
magatartasat és lojalitdsat. A javitasi projektek
fontos szerepet jatszanak a szervezeti kultara
fejlesztésében, ami a legmagasabb szintti prio-
ritdsat képezi a CEO programjanak. A vallalat
mindségének javitdsahoz ugyanis meg kell val-
toztatni a szervezeti kultarat akar folyamatosan,
akar radikalisan. Mérpedig ez csak akkor lehet-
séges, ha létezik egy vilagos véllalati politika és
stratégia, ami egyértelmtien meghatarozza a jo-
v6képet és a kiildetést. A legfels6 vezetésnek &t
kell alakitania azokat stratégiai tervekké, amely
tartalmazza a célokat a hozzarendelt eréforra-
sokkal egytitt. Nagyon gyakran el6fordul, hogy
egy igényes stratégia megvaldsitasa sziikséges-
sé teszi a strukturdlis javitdsokat és az iranyitasi
rendszerek hozzaigazitasat. A kultara, a struk-
tarak és a rendszerek, valamint a politika és a
stratégia képezik a struktural6 tényezdk tartal-
mat. Ez a legfels vezetés {6 tevékenységi terii-
lete.
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HARDING, PAUL, igazgatd, Dél-Afrikai Min&séguigyi Intézet (SAQI), Dél-Afrika

A legfelso vezetés diagnézist ad*

Egyik legfontosabb viltozds az ISO 9001 szabvinyban, hogy a legfelsd vezetés legyen elszdmoltathato a
mindségmenedzsment rendszer fejlesztése, alkalmazdsa és fenntartisa, illetve annak hatékonysdiga dllando
javitisdnak targydban. Paul Harding, a SAQI (Dél-afrikai Mindségiigyi Intézet) vezetdje beszdmol né-
hény olyan feladatrol, amelyben maga is részt vett a Nissan South Africa (NSA) gépjarmiigydrto tizemben
annak biztositdsdra, hogy a legfelsé vezetés valoban elszdamoltathato legyen a szervezet teljesitményéért.
Szoba keriil majd a Top Shindan japdin mddszertan, ahol a szervezet elsé embere interjiikon keresztiil végzi
az auditot, majd ezt kdvetden értékeli a villalati teljesitményt a mindség, a szdllitdsi koltség és az emberek
vonatkozdsaban, figyelemmel a célokra és a tevékenységi tervekre.

1999-ben az NSA kinevezett egy tigyvezetd alelnokot (Executive Vice President, EVP) ami egyben pa-
radigmaviltdsra is utalt. A legfelsd vezetés ugyanis feliilvizsgilta sajat értékitéletét és elkotelezettségét a
mithelyszinten folyo, illetve a kdzépvezetés dltal napi rendszerességgel végzett mindség- és termelékenység-
javitdsi tevékenység irant. Ez a nagyobb érzékenység a Top Shindan diagnosztikai modszer alkalmazdsdbol
fakadt. Az ujszeril megkizelités alapjat a Hoshin Kanri japdn modszertan képezte (jelentése: politikame-
nedzsment, illetve a politika lebontdsa), amely a mindséggel és a termelékenységgel kapcsolatos eredmények
figyelemmel kisérését és folyamatos javitasit tiizi ki célul. A Hoshin Kanri a legszélesebb koril villalati
célokbdl indul ki, majd vizesésszertien egyedi célokkd bontja le azokat a kiilonbozo szervezeti szinteknek
megfelelden. Részletes tevékenységi terv alapjin minden célt tobb oldalrdl is kontroll alatt tartanak. A
fentiekben emlitett két japdan modszertan nagy jelentdséggel bir az dtdolgozott ISO 9001:2015 mindségme-
nedzsment rendszerszabvinyban foglalt 1ij kdvetelmények értelmezését és alkalmazdsat illetden. Az dtdol-
gozott szabviny 1ij kiaddsa messzemenden szigoriibb eldirdsokat tamaszt a vezetés iranydban, megkdvetelve
egyrészt a mindségi folyamattal kapcsolatos elszdamoltathatosigot, mdsrészt pedig a folyamatos javitdst a

rendszer hatékonysdaginak tokéletesitése érdekében.

A felsé vezetés szerepe

A fels6szintli végrehajté vezetés kiilonféle mo-
dokon nyilvanult meg, amikor ajapanok atvették
a Nissant. Ezt megel6z6en a vezetés nem mindig
volt tisztaban azzal, hogy az operativ értekezle-
teken elGterjesztett adatok tényleg a valdsdgnak
megfelel6 helyzetet tiikrozik-e, ugyanis gyakran
torzitott vagy tévesen jelentett adatok kertiltek
teritékre. A japan vezetés azonban 0sszehason-
lithatatlanul nagyobb figyelmet forditott a m-
kodés részleteire, mikozben tényleges eredmé-
nyeket és szignifikdns adatokat akart latni még
akkor is, ha azok nem estek egybe a véarakoza-
sokkal, illetve a kivanalmakkal. Ez a kordbbiak-
tol eltér6 szemléletmod megfelelt Deming mind-
ségmenedzsment elveinek, kiilonosen aldhtazva
a 14 pontos, , Félelem szdm{izése” menedzsment
nyolcadik pontjdban foglaltakat.

A félelem nélkiili cselekvési szabadsag légko-

re elengedhetetlen, ha egy szervezet megfelel6
feltételeket kivan teremteni a mindségi teljesit-
ményszintek javitdsdhoz, ahogyan azt az ISO
9001:2015 szamu, a mindségi kovetelményeket
megfogalmaz6 szabvéany tartalmazza. A félelem
légkorének kiiktatdsaval a NSA egyes vezetségi
tilésein el6terjesztett adatok, illetve az azt kove-
t6, a mindség, a szallitas, a koltség és az emberek
vonatkozasaban feltett kérdések sokkal jobban
alatamasztjak a szervezet altal kit(izott fejlesztési
célokat, valamint azok eredményességgét.

A felsé vezetés altal felallitott
diagnézis szerepe

A menedzsment szemléletméd els6 nagyobb
valtozdasai kozott emlitendd, hogy az tigyveze-
t6 alelnok bevezette a Nissan tizemegységeiben
a Top Shindan koncepciét, melynek betti szerinti
forditdsa japan nyelvrél igy hangzik: a legfels6

* Ez a cikk a szerz6 egy 2001. évi eredeti publikaci6jabol kertilt - korszertsités utan - atvételre.




vezetés diagnozist ad (Top Executive Diagnosis,
TED). A definici6 szerint a Top Shindan médszer-
tan nem mas, mint egy részletes program azzal a
céllal, hogy attekintést kapjunk a véllalat kinyil-
vanitott céljait timogaté minden egyes tevékeny-
ségrél. A vallalat els6 szdmu vezet&je lefolytat
egy interjat, majd az azt kovet6 diagnézis soran
alaposan megvizsgaljdk az adott személy funkci-
6jat és az ajanlott javitasi lehet6ségeket. A diag-
nézis alapjat a vallalat egyeztetett tizleti terve ké-
pezi, mert ahhoz viszonyitva allapitjadk meg a cé-
lok megvalésulasanak aktualis szintjét, illetve a
tevékenységek tovabbfejlesztésének iranyét. Az
interja a szervezet barmely szintjén végbemehet,
ahol az tizleti terv megvalésitasa folyik. Az ISO
9001:2015 szabvannyal egybevetve a Top Shindan
a kovetkez6 pontokhoz illeszkedik: 5.1. Vezetés
és elkotelezettség, illetve 10.3 Folyamatos javitas.

Az tgyvezet6 alelnok (EVP) minden részleg-
nél elvégezte a diagndzist, hogy személyesen
gy6z6djék meg az elért teljesitményszintrél. Nem
hasznélt semmilyen formélis ellen6rz6 jegyzéket
vagy jelentési lapot. Bar els6re agy tlint, hogy itt
egy rendkiviil informalis és rogtonzott dolog-
r6l van sz6, mégis rovidesen egyértelmtivé valt,
hogy ez az egész tevékenység egy szélesebb terv
része. Az egyes részlegek meglatogatasat a telje-
sitmény jelenlegi szintje, illetve a véllalati célok
teljestilésére gyakorolt hatas alapjan titemezték.
Az els6 12 hénapos id6szakra minddsszesen 50
latogatast terveztek és azokat le is bonyolitottak.
Ezek célja a termelést és a szolgaltatast timogato
tertileteken végbement rendszerfejlesztések nyo-
man kibontakozé teljesitménymutaték megfi-
gyelése volt. Ezt kovetSen az EVP meginterjavolt
minden egyes igazgatasi és feliigyeleti szintet,
felmérést készitve az tizleti terv egyes pontjait
tdmogaté tevékenységek fontossagarol és telje-
sitésérdl. Az interjualanyok maguk allapithattak
meg sajat javitasi tevékenységiiket, meghallgatva
a kapott tanacsokat, majd azok alapjan torekedve
a még jobb eredmények elérésre. Nem hangzot-
tak el kozvetlen kritikak, csakis a javitasi lehe-
téségekkel kapcsolatos észrevételek. A sikeres
teljesitményt az EVP ,rendkiviil jonak” értékelte.

A legfelsd vezet6i értekezletek
atszervezésének hatasai

Az ugyvezet6 alelnok elhatarozta a Nissan ter-
melési értekezleteinek atstrukturalasat, még
inkabb kidomboritva az aktudlis javitdsi tevé-

kenységeket; a visszajelzések alapjan mindez
azonnali hatdst gyakorolt az {izleti teljesitmény
alakulasédra. Minden gazdasagi egység vezets-
jének részletesen ismertetnie kellett az értekez-
leten a javitasok nyoman kibontakozé aktudlis
eredményeket. Ha maga a vezet6 sem volt telje-
sen tisztaban egy-egy tevékenységgel, akkor az
illetékes menedzsert vagy mérnokot kérték fel a
részletek ismertetésére. Mindez igen elénydsnek
bizonyult az értekezleteken, beleértve a javitas-
menedzsment Deming-féle 14. pontjat, ami a leg-
fels6 vezetésnek az egyre javul6é mindség és ter-
melékenység irant valo elkotelezettségérol szol.
Ahhoz, hogy a vezettk a valés adatok alapjan je-
lentést tehessenek az aktuélis témakrol a terme-
lési értekezleteken, sokkal jobban ismernitik kel-
lett a mindennapi tevékenységeket a folyamatok
megfigyelése és azok értelmezése révén. Ezéltal
lehetévé valt a stratégia és a miveletek Gssze-
kapcsolasa, amire korabban nem volt példa.

A kovetkezetesség (konzisztencia)
fontossaga

A legfels6 vezetés altal végzett diagnézis az el-
varasok szerint biztositja a tevékenységek o6sz-
szehangolasat a vallalati célok és termelési mod-
szerek lebontdsa sordn. Habar Deming a célok
alland6sagérol beszél, a japadn menedzsment fon-
tos részét képezi a kovetkezetesség a kiszignalt
feladatok végrehajtasaban. A szér6das csokken-
tésével Osszeftiggo els6 cél a feladatok kovetke-
zetességének biztositasa, amihez kell6 kiindulasi
pontot szolgaltathat az ISO 9001:2015 szabvany,
mert a dokumentalt informécié6 megalapozasa-
val lehet6séget ad a folyamat szabvanyositasa-
ra. A dokumentalt informéci6 irdnti igény fligg
a feladat jellegétsl, tovabba a vele foglalkoz6
személy szakmai jartassagatol és tapasztalatatol.
Eppen ez indokolja, hogy a japanok olyan sok
idot és erdfeszitést forditanak a feladatok terje-
delmének, valamint az illetékes munkavallal6
szakmai szintjének értékelésére. A szervezet ma-
gasabb szintjein a kovetkezetesség a kordbban
mar emlitett Hoshin Kanri kifejlesztésén keresztiil
valésul meg. Ez a médszer nem csupén a kidol-
gozott célok terjedelmét illetéen biztositja a ko-
vetkezetességet, hanem figyelembe veszi azok
atfogo relevancidjat is a szervezeti célkittizések
vonatkozasaban. A célok allandosaga tehat agy
foglalhat6 6ssze a Nissan esetében, mint az 6sz-
szes vallalati szinten alkalmazott f6kuszalt meg-




kozelités, ami az operativ rendszer standardizalt
napi menedzsment szerinti kontrolljat hivatott
biztositani. Ezt kovetéen a Top Shindan segitsé-
gével torténik a javitasok figyelemmel kisérése,
illetve az {izleti tervben kit(izott célok idejében
torténé megvalositasanak biztositasa. Ha az ope-
rativ rendszert mar sikertilt kontroll ala helyezni,
akkor a miihelyek szintjén a Kaizen segitségével
lehetséges a folyamatjavitas, illetve az Imai altal
leirt fokozatos kisebb javitadsok végrehajtasa.

A legfelsé vezet6i diagnoézis célja

A Top Shindan atfogé célja a Hoshin Kanri méd-
szertan éaltal elért helyzet megszilarditasa, az
egyéni célok és modszerek megfelel6ségének
vizsgalata a szélesebb értelemben vett véllalati
célok tiikrében, tovabba a sziikséges tdmogatas
megszerzése a feltigyelet és ellenérzés als6bb
szintjei részér6l. A Hoshin Kanri célok és moéd-
szertan megértése, illetve azok megval6sitasa-
nak elémozditasa érdekében dontd fontossagu,
hogy a szervezeti vezetés rendelkezzék olyan
specialis készségekkel, mint az aktiv odafigye-
lés, kérdésfeltevés, kutatdas és oktatas (coaching).

A félelem kiiktatasa

Deming a félelmet tartotta a hatdsossag és a ha-
tékonysag, valamint a valtozas és a talélés utja-
ban all6 legf6bb akadalynak. Deming ugyan a
miihelyek szintjére dolgozta ki ezt az ideologiat,
ugyanez a félelem azonban megjelenhet fels6
vezet6i korokben is.

A félelem sokféle médon befolyéasolhatja az ope-
rativ menedzsmentrendszert. Az emberek félnek
feltenni a kérdéseiket vagy feltarni sajat tudasbeli
hidnyossagaikat; mésok félnek az egytittmiiko-
déstdl, mivel az olyan hibakkal jarhat egytitt, mint
a teljesitmény nem megfelel6 ellenérzése, s6t akér
a munkaviszony megsziintetése - éppen ezért
az emberek tartézkodnak att6l, hogy valtoztatni
akarjanak a jelenlegi gyakorlatokon vagy teljesen
4j eljarasokat probaljanak ki. A tekintélyelviiség-
gel 0sszekapcsolodo félelem minden jel szerint a
dél-afrikai menedzsmentben is megjelent és biza-
lomvesztést okozott. A miivezet6 vagy mas elolja-
r6 sokszor csak vonakodva vesz részt a javitas fo-
lyamataban, mivel a beosztott dolgozék kénnyen
rastithetik a bélyeget, hogy ¢ is az ,uralkod¢ elit”
része. Egészen mas a helyzet Japanban, ahol a mi-
vezet6 nem annyira munkafeliigyel6ként funkci-
ondl, hanem sokkal inkabb a coach (oktat6) vagy
a mentor szerepét tolti be.

A menedzserek mindig legyenek képesek de-
monstralni az Gjszertiség és az innovéacio fontos-
sdgat, megadva az esélyt a nagy ugras végrehaj-
tasara a hatékonysag terén. Soha ne ragadjanak
le a régi, jol bevalt médszereknél, amelyek a sta-
bilitads mellett mar csak egyre csokkené elényok-
kel jarnak. Az elmondottak alapjan a fels6 veze-
t6i diagnozis keziinkbe adja a bizalom légkore
megteremtésének kulcsat is.

Tudasmenedzsment

Deming az alapos vagy mély tudas megértését
tartja a vezetési stilus atalakitasa alapjanak: , Az
atalakult egyén megtaldlja az élet, az események,
a szamok és a masokkal val6 egytittmiikodés Gj
értelmét.” Ha a tudast sikertil a mtihelyekben is
megragadni, akkor a szervezeti novekedés meg-
valosulhat egészen a maximalis lehet6ségek ha-
tardig. Az NSA mindség- és teljesitményjavitasi
keretén beliil a teljesitmény javitasat agy probal-
tak mihely szinten megvalositani, hogy a mun-
kavezet6k szamara jobb hozzaférési lehet6séget
biztositottak az oktatdsi anyagokhoz és a japan
benchmark standardokhoz, ily médon biztosit-
va a magasabb tudésszint elérését. Ebbe a korbe
tartozik a megfeleld javitasi kultara kialakitasa
is, amely minden szintre és funkciora kiterjeszt-
het6 a globalis testtileti kornyezetben.

Az tugyvezet6 alelnok tanusitotta, hogy min-
den lehetséges ismeret dtaddsra kertilt azoknak
az egyéneknek, akikkel interjut készitettek a Top
Shindan keretében. A diagnosztikai tevékenység
és az interjuik nem csupan a tuddsmegosztast
szolgaltak, hanem az embereket is Osztokélték
a sikerre. A japan mérnokok kifejlesztettek egy
szervezeti tudasbazist, amely a héal6zatépitésen
keresztiil lehet6vé teszi a tudasmegosztast egy-
mas kozott. A feljavitott szervezeti folyamatok a
késobbiekben a legfels6 vezetés diagnézisa alap-
jan kertilnek verifikalasra.
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DR. DRLJACA, MIROSLAV, CEOQ, Zagreb Airport Ltd., Horvatorszag

A menedzsmentrendszer atstrukturalasa

és a felsO vezetés szerepe

A piacgazdasig koriilményei kozott a szervezeteknek dllanddan javitaniuk kell sajat versenyképességiiket,
ami sztikségessé teszi a menedzsmentrendszer vdltoztatdsainak folytonossdgit. Néha ezek a viltozdsok dtfo-
Q0 és radikdlis jellegtiek, kiterjedve a menedzsmentrendszer valamennyi strukturdlis elemére. E vdltozdsok
magott rendszerint a legfelsé vezetésnek az dtstrukturdldsra vonatkozé dontése dll. Ugyanakkor két lénye-
ges feladatcsoport kivitelezésérdl kell gondoskodni: 1) az dtstrukturdldsi folyamat sikeréhez sziikséges vala-
mennyi feltétel biztositdsa és 2) az dtstrukturdldsi folyamat menedzselése, beleértve a gyakorlati kivitelezést
is. A legfelsé vezetésnek sajit kompetencidjival, jogosultsigaival, tudatossigi szintjével és feleldsségével
kell biztositania a menedzsmentrendszer dtstrukturdldsi folyamatinak sikerét. Az dtstrukturdldsi folyamat
végrehajtdsa sokszor instabil szervezeti és kornyezeti feltételek mellett zajlik. A menedzsmentrendszert dt-
strukturdlo folyamat sikere nagymértékben fiigg a legfelsé vezetés hozzdaértésétdl és szaktuddsdtol (kompe-
tencia). E tanulmdny szerzdje magyardzattal szolgdl a menedzsmentrendszer dtstrukturdldsi folyamatdrol,

illetve a vezetés abban betdltott szerepérdl.

1. Bevezetés

Kivétel nélkiil minden szervezet rendelkezik
menedzsmentrendszerrel, fliggetlentil az tizleti
tevékenységtdl, illetve a legfels6 vezetés mére-
tétél vagy tudatossaganak szintjétsl. Nem sza-
mit, hogy termel6tizemrdl, kérhazrdl, egyete-
mi fakultasrél, humanitarius szervezetr6l vagy
sportszovetségrol beszéliink, mert a menedzs-
mentrendszer mindenhol azonos strukturdlis
elemekkel rendelkezik. A menedzsmentrend-
szer miikodtetése a legfels6 vezetés felelGsségét
képezi. A menedzsmentrendszer, mint egész
mindsége a menedzsmentrendszer strukturélis
elemeinek minéségétél fiigg. Es a menedzsment-
rendszer mindsége alapvetéen meghatarozza az
adott szervezet piaci pozicidjat. Szabadpiaci ko-
rilmények kozott a versenyképesség biztositasa
a szervezetek legfels vezetésének egyik mene-
dzseri célja. A versenyképesség egy bizonyos
szintjének fenntartdsa vagy javitasa egy sor el-
jaras végrehajtasat teszi sziikségessé a menedzs-
ment rendszeren beliil, amely annak jellemz6it
hivatott megszilarditani. Ezek tobbek kozott a
kovetkezok: a stratégia megvalasztasa, egyértel-
mi és megfelel6 politikak kialakitdsa, redlis és
mérhet6 célok kittizése, rugalmas és folyamat-
orientalt szervezés, megbizhato6 tizleti folyama-
tok, a j6 min6ségl eréforrasok rendelkezésre al-
lasa elegend6 mennyiségben, fejlett partnerkap-

csolatok, tovabba jol funkciondlé informdcios
és kommunikacios rendszer minden szinten és
minden irdnyban. Az itt felsorolt eljarasok kidol-
gozasa és azok gyakorlati megval6sitasanak biz-
tositasa a legfels¢ vezetés feladata. Az eljarasok
gyakorlatba valo attiltetését sokszor atstruktura-
lasnak hivjak, mivel beavatkozasokat és véltoz-
tatdsokat hajtanak végre a menedzsmentrend-
szer egyes vagy akar valamennyi strukturdlis
elemén. A legfels vezetés gyakran anélkil vag
bele az atstrukturalasba, hogy elegend6 ismeret-
tel rendelkezne val6jdban magérdl a rendszerrol
és annak felépitésérél. Ennek kovetkeztében az
atstrukturélds folyamatait sokszor indokolatla-
nul leegyszertsitik. Ugyanakkor nagyon elter-
jedt allaspont a gyakorlatban, hogy az atstruktu-
ralas egyenl6 a koltségek linedris lefaragasaval
és az alkalmazottak szdmanak csokkentésével.
Az ilyen megkozelités felszines és rossz, ezal-
tal nem is képes az elvart célok produkéldsara.
Csakhogy a szervezet jovGje gyakran fuigg az
atstrukturélési folyamat levezénylésének mod-
jatol, illetve annak kimenetelétél. Az atstruktu-
ralasi folyamat a szervezet legfels6 vezetésének
felel6sségi korébe tartozik.

2. A menedzsmentrendszer

A  szervezetek menedzsmentrendszere nem
mas, mint az tizleti folyamatok irdnyitdsahoz




sziikséges strukturdlis elemek komplex kompo-
zicidja (1. dbra). Ezek a kovetkezok: 1) stratégiai
dokumentumok, amelyek leirjdk és meghataroz-
zék a szervezetnek a kiildetésben, a jov6képben,
a stratégidban, a politikdkban, valamint a mene-
dzseri célkittizésekben megnyilvanulé elkote-
lezettségét; 2) szervezeti struktira; 3) tizleti fo-
lyamatok; 4) er6forrasok; 5) partnerkapcsolatok,
végiil 6) informécié és kommunikacié [Drljaca,
2007]. Ez a struktara a belsé és a kiilsé intéz-
ményes keretnek megfelelGen létezik, amit sajat
Osszeftiggéseiben kell értelmezni.

nedzsmentrendszer minéségét, kovetkezéskép-
pen a rendszeren beliil futé {izleti folyamatok
eredményének minéségét is.

Minden sikeres szervezet kozos jellemzéje a
folytonossag, ami a kiildetésiik realizalasara vo-
natkozik. A folytonossag hossza id6t tételez fel.
Nézziik csak meg azokat a szervezeteket, ame-
lyek mar tobb mint egy évszazada jelen vannak a
piacon. Az egész életciklus alatt szamtalan bels6
és kiils6 tényez6 befolyasolja a szervezetek me-
nedzsmentrendszerét. Ez azt jelenti, hogy a me-
nedzsmentrendszernek idomulnia kell a kérnye-
zet 4j intézményes, politikai,
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1. abra: A struktiira menedzsmentrendszerének elemei

(Forras: sajat tanulmany)

A strukturalis elemek teljesitménye kolcso-
nds Osszefliggést mutat, mindegyike hatéssal
van a menedzsmentrendszer, mint egész tel-
jesitményére. Minden rendszer az egymassal
kapcsolatban 4ll6 vagy kolcsonosen dsszefiiggd
elemekbdl all. Az elemek olyan csoportjardl van
itt sz6, amelyek egymastol fliggetlen részekbe
kilonithetSk el anélkiil, hogy veszélyeztetnék
az egészet. Minden rendszer két vagy tobb elem-
bdl all, amelyeknek ki kell elégitenitik a kovet-
kez¢6 feltételeket: 1) minden egyes rész hatassal
van az egész teljesitményére, 2) az elemek vagy
komponensek teljesitménye kolcsonosen fligg
egymast6l és befolyésolja az egész teljesitmé-
nyét, 3) nem szamit a komponensek csoporto-
sitdsanak modja, egyetlen komponens sem gya-
korol fiiggetlen hatast az egészre [Chapman, Lee,
Shiba, 1999]. Mas szavakkal kifejezve: az egyes
strukturalis elemek min&sége befolyédsolja a me-

értik a menedzsmentrendszer
atstrukturaléasa alatt.

3. A menedzsmentrendszer
atstrukturalasa

A szervezetek tulajdonosainak és legfels6 veze-
tésének céljai kozé tartozik a piacon valo talélés,
tovabba a versenyképesség és a piaci részese-
dés novelése. Ha egy szervezet az 1j feltételek
mellett is a piacon akar maradni, legtobbszor
meg kell véltoztatnia a gondolkodasmodjat, a
munkastilusat és a viselkedését. Ezek a kiigazit6
intézkedések gyakran atfogo és radikalis jelle-
gliek. Megkovetelik tobbek kozott egy 4j érték-
rendszer létrehozasat és elémozditasat az tizleti
miiveleteken beliil a kovetkez6 dominans té-
nyez6kkel: minéség, szervezeti kulttra [Drljaca,
2005] és tizleti etika. Az emlitett 4tfogo és radi-
kalis véaltozasok végrehajtasa érdekében a legfel-
s6 vezetés altaldban leginkdbb az atstrukturalas
mellett dont.




3.1. Az atstrukturalas fogalmanak definicidja

Az atstrukturalas mindenre kiterjed¢ beavatko-
zast (intervencio) jelent a strukttra megvaltoz-
tatasa, valamint az 4j technolégidk, illetve az
4j befektetési ciklusok bevezetése érdekében.
Ide tartozik tovabba a menedzsmentrendszer
strukturalis elemeinek megvaltoztatasa, illetve
a szervezet, mint egész hatékonysagat novel6
programok és tevékenységek kialakitasa. Elein-
te az atstrukturalds fogalman csak a tulajdono-
si struktardk kiilonféle valtozasait (egyesiilés,
akvizici6, kivésarlasok, eladasok, integracid)
értették, majd kés6bb ugyanide soroltdk a szer-
vezeti, a miiszaki és a piacorientalt atszervezé-
seket, illetve az tizleti tevékenységek és a port-
folidk teriiletén végrehajtott valtoztatasokat is.
Itt tulajdonképpen a meglevé struktarak kii-
lonféle kiigazitasainak, tovabbfejlesztésének és
transzformalasdnak &allandé folyamatar6l van
sz0, beleértve a szervezet és az iizleti funkcidk
irdnyitasi médszereinek és technikdinak allandé
megujitasat, innovaciojat.

Az atstrukturélas [Bahtijarevic’—giber, Sikavica,
2001] az a folyamat, amikor mélyrehat6 val-

reagalas képességét, ezaltal a szervezetek csak-
is arra koncentralhatnak, ami a legjobban megy
nekik. Az atstrukturalas folyamatat stratégiai
szinten projektként kell irdnyitani, a nagy valto-
zasok széleskorti vizidjanak szerves részeként.
Elvben két tipust kiilonboztetiink meg: vannak
defenziv (védekezd) és vannak stratégiai jellegti
atstrukturalasok.

A defenziv atstrukturalas kétféle tevékenysé-
gen alapul: 1) az alkalmazotti 1étszam csokken-
tése elbocsatassal és 2) pénziigyi helyreallitas
(regenerécio). Ezt a megkozelitést a kovetkez6k
jellemzik [Drljaca, 2007]:

— rossz tizleti eredmények esetén kertil vég-
rehajtasra,

— nem végzik el alaposan a jelenlegi helyzet
elemzését,

— nem gondoljdk at kell6képpen a fennall6
problémék valédi okait,

— az atstrukturalasi folyamat rovidebb idGtar-
tamaq,

— rogtonzott végrehajts (improvizécio),

— csak részleges atstrukturélas,

— a pozitiv hatasok legtobbszor csak rovid
tavra szolnak.

toztatdsokat hajtanak végre

a szervezeti struktaran beliil, Elbocsatas

Pénziigyi regeneracio

mint példaul a vezetési szintek
csokkentése, nagyon gyakran
az alkalmazotti 1étszam leépi-
tésével egyiitt, illetve a szerve-
zeti komponensek atalakitasa
bizonyos tevékenységek vagy
funkciok atcsoportositasaval
vagy kiszervezésével. E folya-
mat integrans és fontos részét
képezi a szervezet mélységé-
nek és szélességének csokken-
tése (leépités). Ez jelenti tobbek
kozott a kozépmenedzsment
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2. dbra: Az atstrukturalas koncepcionalis modellje (Forras: sajat tanulmény)




A stratégiai atstrukturalas még bonyolultabb
és a komplex tevékenységek két csoportjan ala-
pul: 1) a human potencialok menedzsmentje és 2)
a vagyontargyakba, a tudasba, a termékekbe és a
szolgaltatdsokba, a fejlesztésbe és az 1j piacokba
valo befektetésekkel kapcsolatos tevékenységek.
Ezt a megkozelitést a kovetkezok jellemzik:

— szintén a kedvez6 tizleti eredmények idején
val6sitjak meg,

— ajelenlegi helyzet alapos elemzése utan ke-
riil ré sor,

— figyelembe vesznek valamennyi, a fennall6
problémék hétterében meghtiz6dé okot,

— az atstrukturalasi folyamat hosszabb id6t
vesz igénybe,

— avégrehajtasnak nincsenek id6beli korlatai,

— é&ltaldban teljeskorti atstrukturdldsrol van
sz0,

— a pozitiv hatdsok nem azonnal, hanem csak
hosszabb tavon jelentkeznek.

4. Kozelitési modell

Az atstrukturalas folyamata komplex jellegti és
donté fontossagu lehet a szervezet tovabbi fej-
l6dése szempontjabol; azt projektként kell me-
nedzselni. Az Aatstrukturalasi folyamat aktiv
résztvevoi a kovetkezdk: a szervezet vezetése,
az altaluk kinevezett és szervezeten beliili szak-
emberekbdl allo professzionalis team, tovabba
a dolgozok és a szaktanacsadok képvisel6i. Az
atstrukturélds folyamata azonban levezényelhe-
t6 tandcsadok igénybe vétele nélkil is, ameny-
nyiben a szervezet rendelkezik olyan szakem-
berekkel, akik vélhetSleg sajat er6bol képesek
megvalositani a projektet. A tandcsadok megbi-
zasédnak pszicholoégiai vonzata is van: egyrészt
nekik tulajdonithatok a népszertitlen megolda-
sok, masrészt a szaktanacsadd altaldban nem
visel felel6sséget az altala javasolt megolddsok
kivitelezéséért, azaz a végeredményért. Altala-
nossagban szolva: ez a felel6sség nincs el6re be-
lefoglalva a szervezet és a szaktanacsad6 kozotti
szerz6désbe.

Mivel az atstrukturalasi folyamat eredményé-
ért és kimeneteléért a szervezet vezetése viseli
a felel6sséget, nekik kell megvalasztaniuk a mo-
dellt. Fontos, hogy az atstrukturalas kezdemé-
nyezésére vonatkoz6 dontést akkor hozzak meg,
amikor a szervezet j6 tizleti eredményeket ér el,
vagy amikor pénziigyi és egyéb problémak je-

lentkeznek. Ha az atstrukturélasi folyamatot le-
vezénylik addig, amig az tizleti mtiveletek ked-
vezOen alakulnak, jobbak a siker kilatasai, mert
nem jelentkezik az id6 szoritasa, és tobb lehet6-
ség nyilik a tarsadalmi érzékenység demonstra-
lasara.

5. Az atstrukturalas céljai

Az atstrukturalasi folyamat megkezdése el6tt a
vallalatnak meg kell hatdroznia az elérni kivant
célokat. A lehetséges célok kozé tartozhat: a val-
lalat privatizélasra valo felkészitése, atszervezés
a véllalat egyes részeinek konnyebb értékesité-
séhez, a vallalat t6zsdei bevezetésének elGké-
szitése, az ad6ssag és a sajat t6ke kozotti arany
megosztasa és javitdsa, a teljes t6keallomany
hatékonysaganak emelése, a piaci stratégia meg-
valtoztatasa, a miszaki pozici6 megujitdsa és
tokéletesitése vagy egyebek. Az atstrukturélés
stratégiajat a kittizott cél vagy a célok egy bi-
zonyos csoportja szerint kell meghatérozni. A
stratégia kialakitdsa csakis a jelenlegi helyzet
aprolékos és pontos elemzését, a véllalati er6ssé-
gek és gyengeségek felmérését, valamint a meg-
felel6 célok kivélasztasat kovetSen torténhet. A
stratégia meghatdrozza az atstrukturélas céljait,
tovabba a célok elérésének modjat és természe-
tesen annak idGkeretét. A becslések szerint a
nagyvallalatoknak 3-5 évre van sziikségiik egy
alapos atstrukturalas végrehajtdsahoz [Primorac,
1995[.”

A vaéllalatnak meg kell hatdroznia az atstruk-
turélds f6 csapdsvonalat, valamint az atfogo és
az egyedi célokat. A stratégiai jellegi atstruk-
turédlds els6dleges célja lehet a téke és a szer-
vezet egésze hatékonysdganak novelése a me-
nedzsmentrendszer teljes ujjdalakitdsaval, aj
technologiak bevezetésével és egy Gj beruhazasi
ciklus megkezdésével. Mindez a szervezet ver-
senyképességének novelésére és globdlis piaci
helyzetének atpoziciondlasara iranyul az 4j ko-
riilmények kozott, biztositand6 hossza tadvon is
a fejlédést. Az atstrukturélds lehetséges céljai a
kovetkezok:

— a menedzsmentrendszer strukturélis ele-

mei jelenlegi helyzetének elemzése;

— anem hatékony {izleti programok és folya-
matok, valamint szervezeti részlegek azo-
nositasa;

— ameglevd szervezeti struktara feljavitasa;




— azon munkdk és feladatok kiszervezése,
amelyeket nem kell feltétlentil az adott szer-
vezetnek elvégeznie, illetve ahol ésszertibb-
nek ttinik a szervezeten kiviili teljesités;

— az lzleti folyamatok javitasa, innovacidja,
optimalizédldsa vagy atszervezése a sziik-
ségletek szerint;

— a vezet6k és a munkavéllalok tovabbkép-
zése a mindségligyi rendszer menedzselése
szempontjabol;

— avezetSk jogkorének és felel6sségi rendsze-
rének feliilvizsgalata minden szinten;

— abérjellegti kiaddsok aranyanak csokkenté-
se az Osszes koltségeken beliil;

— a perspektivaval nem rendelkezé munka-
korok azonositasa és megsziintetése;

— annak kideritése, hogy mely szervezeti
egységeken és munkahelyeken belil van
felesleges létszam és annak szdmszer(sité-
se;

— valamennyi fél tajékoztatasa az atstruktura-
lasi projekt elényeirdl és a kapcsol6do fel-
adatokrol;

— tervek készitése a vezet6k és mdas munka-
vallalok motivacios szintjének noveléséhez,
a menedzsmentrendszer folyamatos fejlesz-
tésének biztositasa céljabol.

Az étstrukturalas egyedi céljai lehetnek:

— segitség az els6dleges és az egyéb célok el-
éréséhez a felel6sségi koron beliil;

— a célok prioritasi sorrendjének meghataro-
zasa a projekt realizalasa érdekében;

— a vezetSk kotelezettségeinek és felel6ssé-
gi koreinek meghatdrozasa minden szin-
ten;

— monitoring és kontrolling rendszer kialaki-
tasa a projektcélok megvaldsitdsanak bizto-
sitdséhoz;

— a projekttel kapcsolatos célok 6sszehango-
lasa és harmonizalasa.

6. A vezetés szerepe az atstrukturalas
folyamataban

A szervezet legfels6 vezetése dont6 szerepet jat-
szik legaldbb harom feladat vonatkozéasaban:

— amenedzsmentrendszer kialakitdsa az op-
timalizalas és az Osszes strukturalis elem
fejlesztése utjan;

— 4j értékek létrehozésa;

— amenedzsmentrendszer atstrukturalasa.

6.1. A menedzsmentrendszer kialakitasa

A szervezet elkotelezettségét meghatarozo
stratégiai dokumentumok. A missziot (kiilde-
tést) a tulajdonos vagy az alapité hatdrozza
meg a szervezet létrehozasanak pillanatdban a
sziikségleteknek és a jogszabalyoknak megfele-
l16en. A szervezet vezetése koteles gondoskodni
a kiildetés megvaldsitasarol [Drljaca, 2001]. A
vallalati vizid (jov6kép), mint tavlati elképzelés
a szervezet tulajdonosanak hataskorébe tarto-
zik [Drljaca, 2001]. Ennek ellenére a jovokép
dokumentum forméban valé rogzitése &ltala-
ban a legfels6 vezetés feladata. Szinte lehetetlen
azonban ezt a feladatot teljesiteni, ha a szervezet
kiildetése nincs egyértelmten lefektetve, vagy
nem értelmezik azt megfelel6en. A szervezeti jo-
v6kép kimunkalasanak két fontos feltétele van:
1) legyen hosszutavu és 2) vetitse el a jovébeli
fejlédést. Minden generacionak joga van a sajat
jovéképéhez. Ez azt jelenti, hogy kb. 10 évente
indokolt lehet a jovékép megvaltoztatasa.

A stratégia definicidja igy hangzik: a célok el-
érésének modja (fejlesztési terv). A menedzsment-
rendszer szempontjabol helyesebb funkciondlis
stratégidrol vagy kiildetés tamogato stratégidrdl
beszélni, ami az tizleti stratégia mtikod6képessé
tételére iranyul, illetve - szélesebb értelemben
véve - minden egyéb stratégia megvalositasat
célozza (szervezeti vagy testiileti stratégia). ,A
kiildetés és a stratégia minden vallalat két leg-
fontosabb tényezdGje. A kiildetés a vallalat céljat
hatdrozza meg az azonossagtudat iranti elkote-
lezettség jegyében. A véllalati stratégia célokat
tliz ki és el6irasokat fogalmaz meg azok végre-
hajtasahoz. A kiildetés és a stratégia egyarant
legyen nagyratord és becsvagyo, de a motivacié
révén lelkesitse és 0sztonozze is az embereket.”
[Cardona, Rey, 2009]. A stratégidk véltozhatnak,
de a kiildetés ugyanaz marad.

A kilonféle politikik (termelési politika, ér-
tékesitési politika, szamviteli politikdk, fejlesz-
tési politika, minéségpolitika, marketing poli-
tika stb.) kialakitasa a kiildetés, a jovokép és a
stratégia alapjan ugyancsak a szervezet legfels6
vezetésének feladata. A politikak valéjaban a jo-
v6kép és a stratégia apropénzre valtasat végzik,
lehetévé téve a konkrét célok kittizését.

A tovabbi gyakorlati megvalositast szolgaljak
a célok, amelyek mindig, minden pillanatban le-
gyenek mérhet6k realizdlasuk iranyithatésaga




és a hatarid6k betartdsa érdekében, igy véltva
valOra a szervezeti politikakat. , A célok szerinti
irdnyitas filozofiaja szerint a kiildetés és a célok
kolcsonds osszefiiggésben allnak egymassal: egy
kiildetés célok nélkiil halott, egy cél pedig kiil-
detés nélkiil vak. Amint a célok szerinti iranyités
esetén, ugy a kiildetések szerinti irdnyitasban is
a célok kulcsfontossagi komponenseket jelente-
nek, de csak egyetlen vildgos megkotés mellett:
minden célnak kizarélag akkor van jelent6sége,
ha az a szervezet kiildetését szolgélja.” [Cardona,
Rey, 2009].

A legfels6 vezetés felel6sségi korébe tartozik a
kiildetés, a jovokép, a stratégia és az el6re meg-
hatdrozott politikak gyakorlati megvaldsitasa,
valamint a kittizott célok elérése. Ha a legfels6
vezetés képtelen sikeresen teljesiteni ezeket a
feladatokat, akkor nem felel meg a tulajdonosok
és mas érdekelt felek (vevok, tarsadalmi kozos-
ség, partnerek és munkavéllalok) elvardsainak
sem. Az ilyen legfels6 vezetésnek nincs perspek-
tivaja.

Szervezet. A szervezet meghatdrozasa és le-
irasa a legfels6 vezetés feladata. A munkafelada-
tok pontos definidlasdhoz ugyanis sziikség van
a jogkorok és a felel6sségi korok lehatarolasara.
A funkciondlis szervezet ezen tilmenden infra-
struktarat biztosit a modellezett tizleti folyama-
tok kivitelezéséhez és a folyamatorientalt szer-
vezet formalasahoz.

Uzleti folyamatok. A legfelss vezetésnek biz-
tositania kell, hogy a szervezet tizleti folyama-
tait névvel lassdk el és dokumentéljdk a kovet-
kez6k szerint: 1) operativ {izleti alapfolyamatok,
2) tamogato6 vagy logisztikai tizleti folyamatok,
3) menedzsment tizleti folyamatok, valamint 4)
elemzési és javitasi-fejlesztési folyamatok. Szin-
tén a legfels6 vezetés kotelessége biztositani az
tizleti folyamatok futtatdsahoz sziikséges er6for-
rasokat, tovabba gondoskodni arrél, hogy ezek a
folyamatok az el6irasoknak megfelel6en menje-
nek végbe és kontroll alatt alljanak. Mindennek
alapvet6 célja az tizleti folyamatok min&ségének
biztositdsa, mert a folyamatok eredményei a pi-
acon elismert termékben vagy szolgéltatasban
oltenek testet.

Eréforrasok. Az tizleti folyamatok funkciona-
lasdhoz a legfels6 vezetésnek kell biztositania a
sziikséges er6forrdsokat elegendé mennyiség-
ben és az elvart mindségben. Az er6forrdsok
felsorolasa: humén potencial, munkakornyezet,

berendezések és felszerelések, nyersanyagok és
egyéb anyagok, pénziigyi alapok, id6, informa-
cio.

Partnerek a menedzsmentrendszeren belil:
széllitok, kormanyhivatalok, oktatasi és egész-
ségligyi intézmények stb. A legfels6 vezetés
kritériumrendszert alakit ki a partnerek megvéa-
lasztasdhoz. A fegyelmezett menedzsmentrend-
szerrel bir6 szervezetek nem fogadnak el partne-
riiknek akarkit, mivel az jelentés hatdssal lehet
az uzleti folyamat végeredményeire, végsé so-
ron a termékek és a szolgaltatdsok mindségére.

Informacié és kommunikacié. Itt f6leg ha-
rom informacios és kommunikaciés szintrél van
sz0: 1) az tizleti folyamatokon beliil, 2) az tizle-
ti folyamatok, illetve a menedzsmentrendszer
strukturalis elemei kozott, végiil 3) a menedzs-
mentrendszer és a kornyezet kozott. Mindez
alapvet6 fontossagli a menedzsmentrendszer
szempontjabol. Fejlett informacids és kommuni-
kacids rendszer hidnyaban a menedzsmentrend-
szer rovid id6n beliil elvesziti az életképességét.
Egy megfelel6 informdciés és kommunikacios
rendszer kialakitdsa a legfels6 vezetés felel6ssé-
gi korébe tartozik.

6.2. Az aj érték létrehozasa

A menedzsmentrendszer szabvanyositasa és op-
timalizalasa az olyan tizleti eredmények elérése
szempontjabol fontos, amelyek egyarant kielégi-
tik a tulajdonosok és a tobbi érdekelt fél igénye-
it. Minden legfels6 vezetés alapvetd feladata oly
modon irdnyitani a szervezetet, hogy biztositva
legyen az tj érték létrehozasa'. Ehhez a folya-
mathoz nélkiilozhetetlen a harom legfontosabb
entitds: 1) tulajdonosok, 2) menedzsment (ve-
zetés) és 3) az alkalmazottak kozotti szinergia.
A felsorolt entitdsok mindegyikének megvan a
definialt szerepe és feladata az Gj érték létreho-
zasaban. Eppen ezért torekednek szinergiara.

1 A hozzédadott érték kiszamitdsa az aldbbiak szerint tor-
ténik: értékesitési bevételek - (minusz) a mdsok altal
megvasarolt javak és szolgaltatasok. Ezt tgy is mond-
hatjuk, hogy a hozzdadott érték fedezetet nyujt a brutté
munkabérre, illetve a dolgozok felé végrehajtott egyéb
kifizetésekre és kompenzéciokra; tovabba a jovedelem-
ado megfizetésére, az eszkozallomany fenntartasat és bo-
vitését szolgélo értékcsokkenésre és a profitra. Definicidja
szerint az Gjonnan létrehozott érték csak az értékcsokke-
nésben kiilonbozik a hozzaadott értéktsl. A hozzaadott
érték kiszamitdsakor az amortizaciot a sajét teljesitmény-
bél (kapacitas) hozzdadott értéknek tekintik.
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Tulajdonosok Alkalmazottak

3. dbra: Az Gj érték létrehozdi (Forras: sajat tanulmény)

A tulajdonosok hatdrozzak meg a szervezet
kiildetését. Ez kiilonosen érvényes a szervezeti
életciklus kezdetére. A tulajdonosok fektetik le
a szervezet céljait. Ebben a fazisban biztositjak a
pénzeszkozoket és mas eréforrasokat a szervezet
miikodésének beinditasdhoz. Dontenek a szerve-
zet vezetésérdl (iranyitasarol) is. A tulajdonosok
érdeke, hogy a szervezet j6l mitikodjék, realizéljon
profitot és biztositva legyen a fejlédés. A tulajdo-
nosok feltigyelik a vezetés munkdjat egyrészt koz-
vetleniil, masrészt pedig kozvetett médon olyan
testtileteken keresztiil, mint a kozgytilés és egyéb
értekezletek, valamint a feltigyel6 bizottsag.

Az alkalmazottak a munkavallalasi szerz6dés-
sel dsszhangban végzik a munkajukat, felelSs-
séget viselve a megfelel6 munkavégzésért. Az 6
szaktudasuk és munkajuk minésége teremti meg
az eltfeltételeket a termék, illetve a szolgaltatas
mindségi kovetelményeinek teljesitéséhez, amit
majd a piac fog validalni. Az alkalmazottak-
nak mindenek el6tt a sajat munkahelytik mikro
szintjén kell azonosulniuk a célokkal, igy jarulva
hozz4 a nagy szervezeti célkittizések eléréséhez.
Ok tulajdonképpen a menedzsment dontéseit
valtjdk valoéra. Az alkalmazottak érdekeltek a
sajat és csaladtagjaik megélhetésének biztosita-
saban. Ezt kozvetleniil a munkajukért kapott, a
jogszabalyokkal és a munkavéllalasi szerz6dés-
sel osszhangban all6 munkabér (kompenzacio)
teszi lehet6vé, kozvetett titon azonban ide tar-
toznak az oktatasi és tovabbképzési lehet6ségek,
valamint a kompetencia szintjének emelése is a
tarsadalmi felel6sségvallalas egyéb adottsagai-
nak felhasznéldsaval a szervezetnél (munkahe-
lyi biztonsag, egészségvédelem, gondoskodas a
gyerekekrdl és a csaladrdl, kiilonféle rekredcios
tevékenységek és igy tovabb).

A jovoképet a vezetés alakitja ki, tobbnyire a tu-
lajdonossal kozosen. A vezetés felel6sségi korébe
tartozik a stratégia meghatarozasa és gyakorlatba
valo attiltetése, a politikdk elfogadésa és realiza-
lasa, tovabba a szervezeti és a menedzsmentcélok
kialakitdsa és azok elérésének biztositasa. A ve-
zetés viseli a felel6sséget az egész menedzsment-
rendszer funkcionalasaért és tovabbfejlesztésé-
ért, az er6forrdsok optimalizalasaért és altalaban
véve a fejlédésért. A vezetés sikerének mércéje az
tizleti eredmény, amit gyakran egyszertien csak
profitnak neveznek. A vezetésnek optimalis utat
kell keresnie egyrészt az alkalmazottak, masrészt
a tulajdonosok érdekeinek kielégitéséért. A ve-
zetés érdeke egy olyan menedzsmentrendszer
kialakitasa, ami hossza tavon képes biztositani
az tizleti miveletek folytonossagat és a profitot.
Legtobbszor ez a f6 kritériuma annak, hogy a ve-
zetés bizalmat kapjon, illetve, hogy realizalhassa
sajat anyagi és egyéb érdekeit. A vezetés felel6s
a jogkoveto tizleti tevékenységért. Az egymas-
sal osszhangban és szinergidban egyuttmikodo
tulajdonosoknak, dolgozoknak és szervezeti ve-
zetésnek koszonhet6 az Gj érték eldallitasa. Ha
viszont kudarcot vallanak az 6j érték el6allitasat
tekintve, 6ket kell szdmon kérni, mindenkit a sa-
jat felel6sségi tertiletén.

6.3. A vezetés szerepe a menedzsmentrendszer
atstrukturalasaban

Mig a részleges vagy defenziv atstrukturalas egy
permanens folyamat, addig a stratégiai vagy tel-
jes atstrukturalas meghatarozott id6pontokban
torténhet, amikor a piaci helyzet megkivanja a
radikalis szervezeti valtoztatdsokat és kiigazita-
sokat. Ilyenkor rendszerint modositjak a jovo-
képet, megvéltoztatjdk a stratégiat, illetve Gjra
definialjdk a szervezeti politikakat és célokat.
Tekintet nélkiil az atstrukturalas jellegére, a ve-
zetés f6bb kotelességei a kovetkezok:

— az atstrukturalas alapelveinek meghataro-
zésa és ragaszkodas is azokhoz (torvényes-
ség, objektivitas, egytuttmiikodés, tiirelem,
atlathat6sag, megel6zés);

— a jelenlegi helyzet és a menedzsmentrend-
szer problémainak objektiv feltarasa;

— vildgos célok kittizése és azok kommunika-
lasa;

— az atstrukturalas minden résztvevoéje szere-
pének egyértelmd tisztdzdsa és magyaraza-




ta (tulajdonosok, alkalmazottak, valamint a
dolgozok, a tarsadalmi kozosség, a vevok, a
partnerek képvisel6i stb.);

— a menedzsmentrendszer atstrukturalasra
szoruld szerkezeti elemeinek azonosita-

sa;
— konzultidci6 a tulajdonosokkal és az at-
strukturédlas végrehajtasahoz sziikséges

dokumentumok (a kozgytlések és egyéb
értekezletek, valamint a feltigyel6 bizott-
sag dontései, az igazgatotanacs altal hozott
dontések, illetve a tevékenységek, a hatér-
idok és a végrehajtashoz sziikséges felel6s-
ségi korok leirasat tartalmazé tervek stb.)
elfogadtatasa;

— konzultéacio a dolgozok képviselSivel (mun-
kastandcsok, szakszervezetek) és - ameny-
nyiben lehetséges - megszerezni tamogata-
sukat és egytittmtikodéstiket;

— a sziikséges forrasok, els6sorban pénzesz-
kozok biztositasa;

— az atstrukturélas koltségének meghatérozasa;

— a tandcsad6k megvalasztdsa, amennyiben
sziikség van a szolgaltatasaik igénybe véte-
lére;

— az Aatstrukturalasi projekt kockazatainak
azonositasa (kockazatbecslés);

— minden alkalmazott felkészitése az atstruk-
turéalasra;

— az egyedi problémak megoldasa teammun-
kéban;

— a teljes atstrukturdlasi folyamat dokumen-
talasa;

— tantorithatatlan megval6sitas az atstruktu-
rélasi folyamat keretében;

— valamennyi eljaras jogszabalyi megfelel 6sé-
gének garantéldsa a kivitelezés soran;

— aszervezeti azonossagtudat modellezése;

— teljes felel¢sségvaéllalas az atstrukturélasi
folyamatért és annak kimeneteléért;

— az Aatstrukturalds projektként val6 leve-
zénylése.

A felsorolt feladatok az atstrukturalas tipusa-
tol fiiggetlentil felmertilnek, de a tevékenységek
intenzitasa, a hataridok, az ar és a koltségek kii-
16nbozni fognak.

7. Kovetkeztetés

Egy szervezet menedzselése egyszersmind ve-
zetést jelent. A cél és a szervezeti orientéacio egy-

ségét a vezetésnek kell megteremtenie olyan lég-
kor kialakitasaval és fenntartasaval, ahol az em-
bereket teljes mértékben be lehet vonni a szerve-
zet céljainak megvalésitasaba. Ha sikertil a val-
tozasokra fogékony légkort kialakitani, akkor az
atstrukturélasi folyamat is konnyebb, kevésbé
idéigényes és olcsobb lesz. A Horvat Koztarsa-
sagban, de mas kornyezetekben is az a tapasz-
talat, hogy az emberek 4ltaldban tart6zkodnak a
véaltozasoktdl, de kiilondsen nem allnak készen
az atfogd véltozasokra. Az atstrukturalas vég-
rehajtésa ilyen feltételek mellett meglehet&sen
nehéz; id6ben tovabb tart és nagyobbak a kolt-
ségek is, amellett konnyen keletkezhetnek konf-
liktusok. Kovetkezésképpen a tarsadalmi refor-
mok, kiilonosen a ,strukturalis” reformok vég-
rehajtdsa nagyobb nehézségekbe titkozik, vagy
politikai okokbdl egyenesen lemondanak réluk.
Az ilyen hozzaallas erételjes hatast gyakorol a
gazdasag versenyképességének alakulasara,
valamint a recessziébol valé kilabalas titemére.
Gazdasagi szempontbo6l hosszantarté és nega-
tiv kovetkezményekkel kell szdmolni. A vezetés
dont6 fontossdgu szerepet jatszik az atstruktu-
rélas folyamataban: el6szor az alapelveket kell
pontosan meghatdrozni, majd a legvégén nagy
gondot kell forditani az atstrukturalds eredmé-
nyeinek kommunikélaséra. A vezetés iranyit6
szerepet tolt be az atstrukturalasi folyamatban,
ami a kovetkezSket foglalja magaban: hozza-
értés és illetékesség (kompetencia), vildgosan
meghatarozott célok, elkotelezettség, dontési ké-
pesség és elszamoltathatosdg. A szervezetek és
az alkalmazottak sorsa, de még maganak a veze-
tésnek a sorsa is az atstrukturalas folyamatanak
sikerétdl fligg.
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4 kulcsfontossagu stratégiai megkozelités
a minoségi hibak megvitatasara a vevokkel

Négy kulcsfontossagu stratégiai megkozelités létezik a vevékkel folytatott kom-
munikacié lebonyolitdsara, ha egy lehetséges minGségi hiba megbeszélése kertil
szoba. Ezek hozzasegitenek a sikeres egytittmiikodés kialakitasdhoz a vevok-
kel, mialtal ismételten meggy&zhetjiik 6ket arrél, hogy a szébanforgé probléma
kontroll alatt all.

Ezek a megkozelitések alkalmazhaték tekintet nélkiil arra, hogy tudjuk-e,
valdjaban ki okozta a problémat: a vevs, a végs6 felhasznalé vagy ismeretlen
tényez6k. Ugyanakkor lélegzethez jutunk, amire oly nagy sziikségiink van annak perdonté bizonyitasa-
hoz a vev6 szdmara, hogy helyesen sikeriilt-e azonositani a probléma gyokérokat. A kovetkez6 stratégiai
feladatokrol van szo6:

1. Mindig mutasd ki a siirgGsséget, ha egy problémarol vagy annak megoldasardl van sz6. Soha, de
soha ne érz6djon kéosz vagy panik. Eletbevégoan fontos a probléma megoldasa iranti komoly elkotelezett-
ség kimutatasa. Ez ugyanis nem a vicces jokedély vagy a defenziv védekezés ideje. Sokkal inkabb szomort
képet kell vagni: a vevo érezze, hogy tudataban vagy a probléma teljes komolysaganak. Mindenéron elke-
riilend6, hogy a vevd alternativ megoldasokat javasoljon, példdul a legfels6 szint bevonasat vagy azt, hogy
maga a vevd végezze el a miiszaki vizsgélatot. A vevd joindulatt segitsége gyakran csak tovabb bonyolitja,
s6t ténylegesen veszélyeztetheti a vizsgalat lefolytatasat.

2. Minden esetben biztositani kell a vevét arrél, hogy teljes korti hozzaféréssel rendelkezik minden
sziikséges technikai szakvéleményhez - legyen az belsé vagy kiils6. Ennek elmulasztasa esetén a vev kony-
nyen arra a megallapitasra juthat, hogy nem is tartjuk 6t fontosnak, és a szakértdink hijan vannak az elkotele-
zettségnek. A megfelel6 embereket kell tehat raéllitani a probléma megoldasara, ahol és amikor csak sziikség
van erre, ugyanakkor nyilvanvaléan korlatozni kell a szakértk bevonasat ott, ahol az nem sziikséges.

3. Ne bocsatkozz spekulaciokba és ne gyartsal adatokkal nem kell6en alatamasztott tedridkat a
gyokérokkal kapcsolatban. Nem szandékos médon ugyan, de a spekulacié kib6vitheti a vevével kozdsen
folytatott kutatas terjedelmét a kiegészit$ vagy a témahoz konkrétan nem tartozé kérdésekre is. Nem akar-
hatjuk, hogy a vev( a kovetkez6 panasszal forduljon a vezet6séghez: ,Nem is mondtak nekem, hogy az X
probléma mellett Y és Z problémakkal is szembe kell, hogy nézzek.” Rendkiviil fontos a vevével folytatott
nyilt és becstiletes kommunikécio, de a kelléen nem megalapozott elmélkedés kénnyen zavart okozhat és
elterelheti a figyelmet az igazi problémakrol.

4. Avasd be a vevét a terveidbe és mindig beszéld meg vele a legfontosabb megteendd 1épéseket a
problémak megoldasa atjan. Mindig legyél képes rd, hogy megmagyarazd az éppen soron kovetkezd
feladatot és azt, hogy ennek érdekében milyen lépéseket teszel. Emlékeztesd a vevét (és sajat magadat
is) arra, hogy a folyamat nem mindig lineéris és néha miiszaki beavatkozasra lehet sziikség. Sok esetben
magat a tervezést is meg kell tervezni. Ha ugyanis kideriil, hogy nincs terved, akkor majd a vevéd kreal
egyet a szamodra, ami azonban minden valdszintiség szerint nem igazan fog tetszeni neked. A témaval
kapcsolatos allando tdjékoztatas mellett demonstréald a vevé felé, hogy magad is stirg6snek tartod a dol-
got; tedd egyértelmtivé tovabba, hogy rendelkezel a megfelel6 szakértelemmel vagy szakértékkel, és hogy
nem adsz a megalapozatlan feltételezésekre.

A rovid cikkben szerepl6é négy kulcsfontossagu stratégiai megkozelités kommunikdaciés céla felhasz-
nalasa a vevoével folytatott vita sordn segitséget nyujt a hiba hatdsanak minimalisra csokkentéséhez és
el6segiti a nyugodtabb feltar6 munkat is.

Matthew Barsalou és Robert Perkin: Breaking the News: 4 key strategies for discussing a quality failure with
customers. Quality Progress, March 2016, 63
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CASE, KRISTIN, a Nemzetkozi Minéségligyi Akadémia tagja, USA

Hatékony atmenet

az IS0 9001:2015 szabvany kovetelményeire

BEVEZETES

Gyorsan kozeledik az ISO 9001:2015 szabvény-
nak val6 megfelelés hatédrideje. Ez a cikk azoknak
a szervezeteknek nyujt hatékony atmeneti mo-
dellt az Gj szabvany-kovetelményekhez, amelyek
szeretnének megszabadulni a létszamfoloslegtol
és mas redundancidktol, tovabba szeretnék meg-
oldani a kulcsfontossagt szereplék bevonasat és
elkertilni a teljes rendszerre kiterjedd réselemzés
auditok soran feltart hianyossagaikat. A hatékony
atmenet kulcsa a fels6 vagy rangidés vezetdk, a
folyamatgazdak és a belsé auditorok egytittmi-
kodésében rejlik, amint azt az 1. abra mutatja.

A LEGFELSO VEZETOK NEGY
DISZKRET LEPESE

A legfels¢ vezetSknek meg kell hatarozniuk
a szervezet kornyezeti kapcsolatait és céljait,
amellett megértik (és alkalmazzak!) a kockazat
enyhitésére szolgal6 szervezeti folyamatokat és
mindezek mellett objektiv bizonyitékat nyuajtjak
sajat elkotelezettségiiknek.

1. LEPES: A SZERVEZETI KORNYEZET
DEFINIALASA [4.1,4.2, 4.3 és 4.4.1 b) pontok]
A fels6 vezetSknek le kell tapogatniuk a kornye-
zetiiket, meghatdrozva a szervezetre hatassal
levo tényezdket. Ilyen kiilsé ténye-

Célok Kockizat z6k johetnek a jogi szabalyozés és

Rangids o é . g R Iy

angidds | Kornyezet 9.1 és 6.2 enyhitése Vezetés a miiszaki élet teriiletérél, tovabba
vezetdk 1 4. cikkel 5. cikkel 5r4bG : 51 &

) y pont 6.1 pont : y a versenyszférabdl, a piacokrol és a

gazdasagi kornyezetbdl. A bels6 té-

6 armazasi helyé zerve-

Folyamat- Folyamatdefinicidok nyeZgl/( 5za . a,,as, ,e Yet ,a S, c Ye

cazdik Addab. . d e f e b cikkel zet sajat kultaraja és értékei képezik.

4.1a C € ClIKKe P P .

e GeLE y A vezet6knek - lehet6ség szerint a

Miné6ségtigyi Kézikonyvben - jegy-

Belsd Bels6 audit / Korrekcids lépések ciklusa zékbe /kell/sze/dmuli az tizleti elet,et

auditorok ) L ] . befolydsol6 tényezéket. A vezetés

(Réselemzés minden egyéb pont szerint) . . . £

altal azonositott minden egyes té-

nyezd esetében meg kell hatarozni

1d6
1. abra: Az d&tmeneti terv modellje

A modell szerint a fels6 vezet6knek 4 kiilon-
allo, diszkrét 1épést kell tennitik. A folyamatgaz-
dak és a bels¢ auditorok csak akkor kezdhetik
sajat tevékenységiiket, ha az els¢ 1épés mar be-
fejez6dott. Annak ellenére, hogy a modellben
leirt tevékenységek egyszerre zajlanak, tekintet-
tel a cikkben kitizott célokra, ezek a miiveletek
egymas utani sorrendben kertilnek bemutatésra:
el6szor a legfels6 vezetés 4 1épése, ezt kovetden
a folyamatgazddk tevékenysége, majd végiil a
bels6 auditorok &ltal végzett mini réselemzések.
Az emlitett akciok 0sztonzése altaldban a korab-
bi ISO 9001 verzidkbél mar ismert ,menedzs-
ment képviselete” szerepkorben torténik.

az annak nyomon kovetéséhez és at-
tekintéséhez sziikséges informaciot,
mert igy elkertilheték a kornyezeti
valtozasok altal okozott meglepetések. Akarmi-
lyen informéacié nyomon kovetésérél van is szo,
azt meg kell osztani a vezet6ségi feltilvizsgalas
[9.3.2 b) pont] alkalméval, megdérizve a vonatko-
26 feljegyzéseket.

A fels6 vezetSknek azt is definidlniuk kell,
hogy kik tartoznak a szervezet érdekelt felei
kozé (példaul: vevok, végsé felhasznalok, szal-
litok, munkavallalék, tulajdonosok és/vagy a
szabalyoz¢ testiiletek). Mivel minden egyes ér-
dekelt fél sajatos igényekkel rendelkezik, a szer-
vezetnek - lehetSleg interja formajaban - meg
kell hatdroznia az egyes érdekeltek sziikségle-
teit. Itt ismételten hangstlyozni kell az érdekelt




felekre és azok igényeire vonatkozé informa-
ci6 nyomon kovetésének és feliilvizsgalatanak
sziikségességét.

A rendszer hatokorének megéllapitasat ak-
kor is indokolt lehet atgondolni és djra felvazol-
ni, ha nem kell tartani annak megvaltozasatol.
Tisztazni kell a hatdrvonalakat. Létezik-e olyan
ISO 9001 szerinti kovetelmény, amely nem alkal-
mazhat6 az adott szervezetre? Ha igen, meg kell
indokolni, hogy miért nem.

Hogyan hatnak egymasra a kulcsfontossagu
folyamatok a minéségmenedzsment rendszeren
beliil? Oly médon kell dokumentélni ezeket a
folyamatokat, hogy jol szembet(injék azok sor-
rendje és a kolcsonhatasok [4.4.1 (b) pont]. Erre
szolgal6 eszkoz lehet tobbek kozott a folyamat-
abra vagy az {izleti folyamattérkép. A szervezet
mindségmenedzsment rendszerének ezeket a
diagramjait magas szinten kell tarolni és meg-
Orizni, lehet6ség szerint a Mindségligyi Kézi-
konyvben.

Az els6 1épés megtétele utan lehetéség nyilik
mindharom csoport egyidejti mtikodésére (lasd:
1. bra).

2. LEPES: A CELOK MEGHATAROZASA

[9.1 és 6.2 pontok]

A menedzsmentrendszer nem mas, mint a bi-
zonyos célok elérésére irdnyuld, egymadssal szo-
ros kapcsolatban all6 folyamatok Osszessége. A
rendszer hatékonysidganak mérése érdekében a
vezetésnek kell eldontenie, hogy mely adatok
nyomon kovetésére, mérésére és elemzésére van
sziikség. Az ISO 9001 kovetelményei szerint a
kovetkez6 tertileteken sziikséges az eredmé-
nyek ismerete:

e termék- és szolgaltatds-megfelel6ség,
vevdi elégedettség,

a rendszer hatékonysaga,
a tervezés és annak hatékony atiiltetése a
gyakorlatba,

¢ a kockazat enyhitését célzo tevékenységek

hatékonysaga,

e aszallitok és az alvallalkozok teljesitménye,

valamint

e arendszer javitidsanak igénye.

Ezeket az informéciokat kell a vezetSknek
szem el6tt tartaniuk a szervezeti célok attekin-
tésekor, illetve feltilvizsgélatakor. Valés, igazi
célokat kell a szervezet elé t(izni, mert a QMS
(mindségmenedzsment-rendszer) tevékenysé-

gek csak igy fogjak jol kiegésziteni egymast. Mas
esetben ugyanis a szervezeti eréforrasok szét-
osztédsa véletlenszertien fog torténni, ami inkabb
a kiildetés szempontjabol kevésbé fontos célok
elérését tamogatja.

3. LEPES: A KOCKAZAT ENYHITESERE
SZOLGALO FOLYAMAT KIDOLGOZASA
[6.2 pont]

A ,kockézat alapt gondolkodas” 4j kifejezés az
ISO 9001:2015 szabvéanyon beliil [lasd: 5.1.1 (d)
pont, amely a legfels6 vezetés feladatava teszi az
ilyen szemlélet elémozditasat].

A kockazatot a 6.1 pont emliti el6szor. Az
intézkedést igényl6 kockéazatokkal szemben a
szervezet koteles 1épéseket tenni, majd azokat
kiértékelni. A kockézat enyhitési folyamat leg-
fontosabb lépéseit a 2. abra szemlélteti. A kocka-
zatok enyhitésére tett intézkedéseket 6sszevont
forméban kell a vezet6i feltilvizsgalatra el6ter-
jeszteni.

l—Nem hatékony
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Osszegzés a vezet6i feliilvizsgalatra ~ |—

2. dbra: A kockazat enyhitésének folyamata

4. LEPES: A VEZETESRE VONATKOZO
KOVETELMENYEK TELJESITESE

[5. cikkely]

A legfels6 vezetés részér6l az utolsé lépés an-
nak biztositdsa, hogy valéban képes legyen
teljesiteni a vezetéssel szemben el6irt ISO 9001
kovetelményeket. El6szor a mindségpolitika
verifikalasara kertil sor: Vajon megfelel az a
szervezet céljainak és kornyezetének? Alata-
masztja-e a szervezet stratégiajat és célkittizé-
seit? Kittinik bel6le a kotelezettségek teljesitése
és a folyamatos javitds irdnti elkotelezettség? Jol
kommunikéljak a min&éségpolitikat? A legfels6
vezetSknek sziikség szerint végre kell hajtaniuk
a mindségpolitika korszertisitését, megfeleléen
kommunikélva azt.




Ugyancsak feliilvizsgalatra szorulnak a szer-
vezeti szerepek, felel6sségi és hataskorok. Val-
toztatasok sziikségessége esetén a fels6 vezetés-
nek haladéktalanul meg kell 1épnie azokat.

Az 5.1.1 pont értelmében a legfels6 vezetés-
nek demonstralnia kell a minéségmenedzsment-
rendszer irdnti elkotelezettségét. Vajon hogyan
tudja ezt megtenni? Néhany példa:

¢ Hogyan biztositja a fels6 vezetés a QMS ko-
vetelményeinek integralasat az tizleti tevé-
kenységbe?

¢ Hogyan segitik el6 a folyamatalapt megko-
zelités érvényre jutasat?

e Miképpen biztositjak, hogy a QMS valé-
ban fel tudja mutatni a célzott eredmé-
nyeket?

Ha a legfels6 vezet6kbdl all6 team aktivan
részt vett az itt bemutatott modell valamennyi
lépésének teljesitésében, akkor nem lesz problé-
ma az elkotelezettség demonstralasaval. A QMS
Osszhangba hozésa az tizleti kovetelményekkel
legtobbszor akkor valésul meg, amikor a leg-
fels6 vezet6k kidolgozzak és kommunikaljdk a
szervezeti célokat.

A FOLYAMATGAZDAK
MUNKACSOPORT KERETEBEN

(breakthrough) javitdsokhoz vezetnek. A team
feladatai (lasd: 4.4.1 pont):

a) a folyamat varhato6 inputjainak és outputja-
inak meghatarozasa;

b)az alkalmazott kritériumok és moédszerek
azonositasa vagy tisztazasa;

c) a sziikséges ert6forrasok meghatarozéasa és
biztositasa;

d)a felel@sségi és a hataskorok kijelolése a fo-
lyamaton beliil;

e) a kapcsol6dé kockazatok és lehet&ségek de-
finialasa;

f) a folyamat értékelési modjanak meghataro-
zasa a kitizott célok elérésének biztositasa
érdekében; végezetiil

g) a folyamat tokéletesitési moédjanak rogzitése.

A szervezet kulcsfolyamatainak fenti szem-

pontjait célszert olyan tablazatos formaban do-
kumentalni, ahol minden sor egy-egy folyamat-
nak felel meg, illetve ahol minden oszlop egy-
egy emlitett szempontot reprezental. Ezt a célt
el6segitheti az in. teknés diagram is, bar ilyen-
kor a ldbak szama nem mindig elég a folyamat
Osszes tényezojének abrazoldsara. Egy masik al-
ternativat nyujt a bogar diagram (3. 4bra).

Felel6sségi és

DEFINIALJAK A FOLYAMATOKAT

Kritériumok/madszer
(4.4.1c)

jogkorok (4.4.1e)

Kockazatok és lehet6-
ségek (4.4.1f)

A FOLYAMATOK JO MEGERTESET
[44.1a,c,d, e £, g h - ebben a modellben:
4.4.1b) pont] a vezetésnek kell biztositania.

Egy tipikusnak mondhaté mind-
ségmenedzsment-rendszer  esetében
a legfontosabb folyamatok kozé tar-
tozik a beszerzés, a tervezés, a gyar-
tas, a feltigyelet és az ellen6rzés stb.

Inputok (4.4.1a) >

Outputok (4.4.1a) >

A folyamatgazda az a személy, aki a

Sziikséges erdforrasok
(4.4.1d)

Folyamat mértékek
(44.19)

Javitas

legnagyobb rahatéssal bir a folyamat
mindennapos iranyitdsara. A folya-
matgazda vagy a folyamattdmogato
(facilititor) minden kulcsfontossagu
folyamatra létrehoz egy munkacsoportot, amely
a kovetkez6 személyekbdl tevédik ossze: azok,
akik végzik, illetve akik feltigyelik a folyamatot;
tovabba a bels6 vevok és szallitok, és még vala-
ki, aki igazabo6l nem ismeri a folyamatot. Hogy
ez utébbira miért van sziikség? Mert 6k nem ad-
nak hangot ugyanazoknak a feltevéseknek, mint
a tobbiek, illetve hajlamosak olyan kérdéseket
felvetni, amelyek gyakran foldindulasszert

(4.4.1h)

3. dbra: Bogar diagram, mint moédositott teknés diagram

A BELSO AUDITOROK VERIFIKALJAK
A MEGFELELOSEGET ES RESELEMZEST
VEGEZNEK AZ ISO 9001:2015 OSSZES
TOBBI PONTJA SZERINT

A réselemzés céljara a bels6 auditorok egy ellen-
6rz6 jegyzék (checklist) vagy a megfelel6ségi au-
ditok segitségével keresik meg a létez6 folyama-
tok és az 4j kovetelmények kozott fennallo eltéré-




seket. Mivel a fels6 vezetés szamos el6irassal [4, 5,
6.1, 6.2 és 9.1 pontok] foglalkozik, ezek ellenében
mar nincs sziikség a réselemzés elvégzésére.

A szervezeti korrekcios lépések folyamata
szolgal az eltérések kezelésére. Els6ként a 9.2 és
a 10.2 pontok (bels6 auditok és korrekcios lépés)
szerinti auditalast kell elvégezni, ugyanis ha a
bels6 auditot, illetve a korrekcié ciklusat kivan-
juk felhasznalni az d&tmenethez, akkor meg kell
gy6z6dni réla, hogy azok valéban hatékony és
alkalmas folyamatok. A tobbi el6iréds szerinti au-
ditok &ltalaban mar barmilyen sorrendben cso-
portosithatok és betitemezhetSk.

OSSZEFOGLALAS

Ha a rangid6s fels6 vezetdk, a folyamatgazdak
és a bels6 auditorok egyiitt dolgoznak az ISO

9001:2015 szabvanyra valé atmenet megvalosi-
tdsan, a szervezetnek bele kell nevelnie a tulaj-
donosi érzést a legfontosabb szereplékbe, elke-
riilve a teljes rendszerre kiterjed6 sziikségtelen
réselemzést.

KRISTIN CASE az ASQ tagja, IAQ aka-
démikus és az Exemplar Global tanisit-
vannyal rendelkezé QMS féauditor. Tudo-
mdnyos fokozatai: BS, ipari mérndki tudo-
mdnyokban; MS, alkalmazott matematika
és MBA, pénziigyek.

Forditotta: Varkonyi Gdbor

Megjelenés helye, cime:
e-Quality Edge, No. 215, November 2017
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A leginnovativabb orszagok

A Global Innovation Index 2016 jelentése szerint a 25 leginnovativabb orszag a kovetkez6:

1. Svijc 14. Hongkong (Kina)
2. Svédorszag 15. Kanada

3. Nagy-Britannia 16. Japan

4. USA 17. Uj-Zéland

5. Finnorszag 18. Franciaorszag
6. Szingaptr 19. Ausztrélia

7. frorszag 20. Ausztria

8. Dania 21. Izrael

9. Hollandia 22. Norvégia

10. Németorszag 23. Belgium

11. Dél-Korea 24. Esztorszag

12. Luxemburg 25. Kina

13. Izland

Kiemelésre érdemes, hogy a 25 élvonalbeli orszag kozott 15 eurdpai orszag talalhato, és hogy Svajc a
hatodik évben is megdrizte vezet6 helyét. Europa féleg a teljesitéképes kutaté intézményeibdl és a kivalo
infrastruktarabol profital. Javithaté ezekben az orszagokban ugyanakkor a kutatasi projektek vallalati fi-
nanszirozdsa, valamint a csticstechnolégiak exportja és a nemzetkozi szabadalmi bejelentések.

Az innovaci6k minésége vonatkozasaban viszont Japan, USA, Nagy-Britannia és Németorszag a sor-
rend. Az innovéacié-minéséget az orszagok egyetemeinek teljesit6képessége, a tudoményos kozlemények
és a nemzetkozi szabadalmak bejelentésének szama alapjan mérik.

A jelentés ramutat arra is, hogy még sok lehet6ség van az innovaciok eredményessége terén, azaz a
jov6beni gazdasagi novekedéshez valé hozzajarulasuk vonatkozéasaban és a vallalatok globalis egytittm-
kodésében, valamint a fejl6d6 orszéagok felzarkéztatasaban.

MP
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Az Amerikai Mindségugyi Szervezet (ASQ)
kutatasi jelentése a min6ségligy jovojérol

A tanulmany 6sszefoglalé megallapitasai
a kovetkezék:

e A mindségmenedzsment altalanos allapotat
elemezve a mindségiigyi vezetéknek és szak-
embereknek, valamint a legfels6 vezetSknek
is az a véleményiik alakult ki, hogy jelen id6-
szakban a minéségiigy valaszuthoz érkezett.

e Elsésorban a mindségiigyi vezetSk szerepe fog
belathat6 idén beliil gyokeresen megvaltozni.
Ugyanis a mindségiigyi vezetSk egyre nagyobb
szdma - a hagyomanyos feladatok megtarta-
saval - egyre tobbre torekszik, mivel az igen
komplex mindségiigyi feladatkort kozvetlentil
Osszekapcsolja a gazdasagi és az tizleti trendek
kovetésével és azok hatékony kiszolgélasaval.

e Ennek kovetkeztében az figyelheté meg, hogy
egyre tobb vallalat vezetése helyezi at a min6-
ségiigyi részlegeket a ,frontvonalba”, beleért-
ve a vevokkel valé kozvetlen kapcsolattartast
is, azok elvarasainak jobb megértése érdeké-
ben. Kiilonosen vonatkozik ez a megallapitas
a szolgéltatasi agazatokra.

e A globalizaci6, a vevéi igények kifinomula-
sa, a rendelkezésre all6 adottsagok és a tudés,
valamint a fenntarthatosagra valo torekvések
minden tertileten nagy hatast fejtenek ki, s
ezekkel a megkérdezett minGségiigyi vezetok
és szakemberek, tovabba a legfels6 vezetdk is
egyre inkdbb tisztaban vannak.

e A jové mindségiigyi vezetSinek és szakembe-
reinek még inkabb el kell koteleznitik magu-
kat a vevdk igényeinek jobb megismerése, a
vevdi (és a vevikkel kapcsolatos) tudatossag
épitése, a miikodési kivalosag, a rendszersze-
rti gondolkodés és a piacra jutési id6 lerovidi-
tése irant. Mindezen kiviil ki kell alakitaniuk
a vevk hangja megismerésének 1j valtozatait
az Ipar 4.0 megvaldsulasaval 6sszhangban.

1. A minéség fontossaga a szervezetben

A korszer(i hozzaallas és a digitalis megkozeli-
tés hozzasegiti a vallalatokat annak megértésé-

hez, hogy mit is akarnak a vevék valéjaban, s6t
néha még azt is el6re tudjak vetiteni, hogy mire
lesz sziikségiik a jovében. Ebbél taplalkozik az
Innovacio.

Az amerikai véllalatok méar kordbban tudato-
sitottak magukban ezeket a célokat, amikor egy-
re nagyobb hangsulyt fektettek a mindségtigyi
vezetOk oktatdsara, valamint az ahhoz sziiksé-
ges ismeretanyagok folyamatos fejlesztésére,
aktualizalasara. Egyszertien nem akartdk tobb
évtizeddel ezel6tt valasz nélkiil hagyni a japan
- els6sorban autéipari - véllalatok lenyligcz6
novekedését és dllandosult sikereit, melyek koz-
ismerten egy rendkiviil magas szintli minéség-
tigyi gyakorlaton alapulnak. Ezt annal is inkabb
hangsulyozzak, mivel az amerikai autéipari cé-
gek ma ismét koltség- és min6ségi problémakkal
- ha nem egyenesen magaval a ttléléssel - talal-
jak szembe magukat.

Amikor a legjobb amerikai menedzsmentgya-
korlatok elismerésére és demonstralasara 1987-
ben létrehoztdk a Malcolm Baldrige Mindségdi-
jat, tgy latszott, hogy a minéség magas szintl
elismerése és a legjobb mindségiigyi gyakorla-
tok elterjesztése biztositani fogja a siker zalogat
Amerikaban. Abban az idészakban szinte toké-
letesen fedték egymast a mindségiigyi vezet6k
céljai az tizleti stratégiai elvardsokkal, neveze-
tesen: a mindség javitasanak és a menedzsment
tevékenysége tokéletesitésének dsszhangjan ke-
resztil.

Viszont azéta gyorsan eltelt 30 esztends. Az
e-kereskedelem fellendiilése, a technolégiai fej-
16dés felgyorsulasa és a jelentés novekedés az
4j évezredben olyan nyugtalansagot idézett elg,
ami az eredményességre valo koncentralt to-
rekvések miatt elterelte a hangsulyt a min6ség
meghatarozo szerepérél. Annak dacara, hogy a
mindség fontossdga megkérddjelezhetetlen ma-
radt - hiszen nélkiile egyetlen vallalat sem lehet
versenyképes -, szdmos olyan témakor bukkant
fel, amelyek a minéségiigyi szakembereket sajat
tizleti értékiik ismételt atgondoldsara és kom-
munikaldsara késztetik. A jelenlegi els6 szdmu




vezetdk jelent6s része ma azt hiszi, hogy a mi-
néség a legtobb esetben adottsaga a szervezeti
folyamatoknak. Csakhogy a valésagban a toké-
letes vagy majdnem tokéletes minéség nem jon
létre véletlenszertien, csak gy magatol. A leg-
jobb vallalatok ugyanis egyre tobb fejlett komp-
lex iranyitdsi rendszert és folyamatmenedzs-
mentet, korszerl szabvanyokat és a folyamatos
javitasra szolgal6 technikakat alkalmaznak igen
széles korben mindségi céljaik elérése érdeké-
ben. Nagyon fontos, hogy a koltségcsokkentés-
re valo torekvés és a gazdasag globalizaci6ja ne
vonja el a figyelmet a min6ségmenedzsmentnek
a szervezet hosszutava fenntarthatésagérol és
versenyképessége biztositdsaban jatszott meg-
hatarozo szerepérdl.

A mindségligyi vezetSk szerepét meghataro-
z6 folyamatok és gyakorlatok véltozatlanok ma-
radtak: a vevékozpontisag, a miikodési (opera-
tiv) hatékonysag megval6sitasa, valamint a szer-
vezeti és a személyes tuddsmenedzsment. Azok
az eszkdzok és technikak, amelyek az 1980-as
években igen hatdsosan segitették az amerikai
vallalatokat ahhoz, hogy visszaszerezzék élvo-
nalbeli versenyképességiiket, ma is érvényesek.
Val6ban: Philip B. Crosby ,Els6 alkalomra jot!”
jelszava, Joseph M. Juran minéségtigyi trilogidja
(tervezés, javitas, kontroll), W. Edwards Deming
14 pontos stratégidja, valamint a hibédk, a vesz-
teségek és a koltségek csokkentését célzo prob-
lémamegold6 rendszerek (beleértve a Hat Szig-
mat is), illetve a vevéi igényekhez valo szigora
igazodas ma is egyértelmtien az alapveté min6-
ségligyi gyakorlatok sarokkoveit képezik.

Egyes vallalatvezetSk sajnos nincsenek egé-
szen tudataban a minéségligy adatai, mérésza-
mai fontossaganak, vagy nem rendelkeznek ele-
gend6 tudéssal, tapasztalattal ezekr6l. Még az
a helytelen felfogés is gyakran fellehetd, hogy
egyes vezet6k kordbban valamilyen negativ ta-
pasztalatokat szereztek a minéségiigy terén, és
ezért képtelenek teljes mértékben magukéva
tenni, hogy milyen szisztematikus réforditdsok
sziikségesek a hibamentes termékek és szolgal-
tatasok el6éllitdsahoz, tovabba egy mindség-
orientalt vallalatfejlesztés megvaldsitasdhoz és
annak fenntarthatova tételéhez. Kovetkezéskép-
pen a legfels6 vezet6k sok esetben nem tudjak
teljes egészében értékelni, mit is csindl egy mi-
néségligyi vezetd, mivel jarul, illetve jarulhat
hozza a vallalat fenntarthaté novekedéséhez és

javulo jovedelmezségéhez, illetve hogyan tudja
uagy poziciondlni a véllalatot, hogy az képes le-
gyen megragadni a gazdasagi fellendiilés idején
kindlkozo6 lehet6ségeket. Mig az 1980-as évek-
ben a vallalatvezetdk kiéhezve vetették rd ma-
gukat minden olyan, a min&séggel kapcsolatban
allé aj ismeretre, ami hozzajarult a veszteségek
és a koltségek csokkentéséhez, valamint tovabb
javitotta a termékek miszaki szinvonalat, min6-
ségét, megbizhatosagat, s ezaltal a vevdi elége-
dettséget, addig a mai vallalatvezetSket ismét
minderr6l meg kell gy6zni.

Gondoljuk még mindehhez a mindséguigyi
szakemberek el6tt 4ll6 valasztasi lehet6ségek
(opciok) megnovekedett komplexitdsat. A mi-
néség-menedzsmentnek csaknem 60 éves multja
és tapasztalata, ami az utobbi id6szakban kiegé-
sziilt kulonféle korszerti gyakorlatok sokasaga-
val a benchmarkingtél és a folyamatirdnyitastol
kezdve a véllalat teljes atszervezéséig, azaz a
valtozdsmenedzsmentig, illetve a Hat Szigma
és mas kulonféle problémamegold6é modszerek
alkalmazasdig. Mindezek hihetetlen kihivasok
elé allitjdk a fels6 vezetSket, ha 1épést akarnak
tartani a fejlédéssel, és csoportmunka kereté-
ben 6k is alkalmazni vagy legalabbis mélyebben
értelmezni kivanjdk ezeket a mindségfejleszt6
modszereket. Mikozben a naprakészség fenntar-
tdsa mar éppen elég nagy kihivas, a CEO (leg-
fels6 vezets), a CFO (pénzuigyi vezetd), a CIO
(informatikai vezet6), a CTO (miiszaki-techno-
logiai vezetd) és mas vezeté munkatérsak egyre
gyakrabban talalkoznak a folyton valtozé pia-
cok és a globalizacié diktalta valtozasokkal, fej-
lesztésekkel, tjdonsdgokkal. Amellett itt vannak
még a faziods és felvasarlasi miiveletek (M&A
activities), amelyek szintén nagy mértékben be-
folyésoljdk a mindségtigyi vezet6k és szakembe-
rek tevékenységét.

Bar a mindségligy gyakorlatdnak alapjai 1é-
nyegében véltozatlanok maradtak, az alkalma-
zas kornyezete dramai véltozason megy ke-
resztil. Maga a vildg is gyorsul6 {itemben ala-
kul at, mikozben 2009-t6l kezdve a gazdasagi
kornyezet egyre inkdbb megkoveteli a nagyobb
agilitdst, azaz a piacra jutdsi id6 leroviditését.
Természetes, hogy mindez kdzvetlentil érinti a
mindségligyi vezet6t és munkatarsait. A Sam-
sung példaul azon a véleményen van, hogy a
termékek életciklusa most mar atlagosan csak 6
hénap. Marpedig, ha egy termék 6 hénap utan




elavul, akkor nem tal sok id6 4ll rendelkezésre
pl. a folyamatok folyamatos javitdsahoz. A ku-
tatasi jelentés ezzel 8sszhangban tartalmazza W.
Edwards Deming aktualizélt és korszertsitett 14
pontos stratégidjat és problémamegoldé mod-
szertanat, amit ezért itt is érdemes kozzé tenni:

1. Fogalmazzuk meg és tegyiik nyilvanos-
sd valamennyi munkatédrs szdmdra a cég
vagy szervezet termékei és a szolgaltatasai
mindségének javitasara iranyulé céljait és
torekvéseit.

2. Alakitsunk ki 4j vezetési filozofiat, és te-
gyuk teljes mértékben magunkéva azt. A
vezetésnek ré kell ébrednie a r4 varé valos
kihivasokra, tovabba tisztiba kell lennie
sajat felel6sségével és véllalkoznia kell a
valtozdsok menedzselésére.

3. Ne hagyatkozzunk talzottan az ellenérzé-
sekre, ha a mindség javitadsara toreksziink.

4. Véget kell vetniink annak a gyakorlatnak,
amely az tizletet kizaro6lag az aralakulastol
fuggden értékeli.

5. Javitsuk &allandéan és sziinteleniil a ter-
mékek és a szolgaltatasok valasztékat, mi-
ndségi szinvonalét és a termelékenységet,
folyamatosan csokkentve a fajlagos koltsé-
geket.

6. Szorgalmazzuk a készségeket nytjté mi-
néségiigyi képzést és tovabbképzést.

7. Terjessziik és intézményesitsiik azt a veze-
t6i szerepvallalast, amelynek egyik f6 célja
az emberek, a gépek és az eszkdzok hoz-
zasegitése a jobb mindségli, hibamentes
munkahoz.

8. Szamtzziik a félelmeket és teremtstink bi-
zalmat, hogy mindenki hatékonyan tevé-
kenykedhessen a véllalat érdekében.

9. Bontsuk le az egyes részlegek kozotti kor-
latokat.

10. Csokkentstik a munkatéarsak jelszavakkal
torténé motivalasat. Ehelyett folyamato-
san koncentraljunk a ,zéré hiba” megva-
l6sitasara és a termelékenység mindség-
orientalt novelését szolgdld intézkedések
pontos és szakszerti végrehajtasara.

11. Tavolitsuk el azokat az el6irasokat, szaba-
lyokat és korlatokat, amelyek megfosztjak
a szalag mellett dolgozokat az értékterem-
t6 6nallé munka érzésétol.

12. Tavolitsuk el azokat az el6irdsokat, szaba-
lyokat és korlatokat, amelyek megfosztjak

az iranyitasban és a mérnokként dolgozé
embereket az értékteremt6 alkoté munka
érzésétol.

13. Erételjesen batoritsuk minden munkatars-
ban a tanulds, a tovabbképzés és az on-
megvaldsitas irdnti vagyat.

14. Minden munkatars torekedjen a megala-
pozottan eldontott véltozas megvalosita-
sara.

A Kkutatasi jelentésben olyan kihivasokat sorol-
tak fel kulonboz6 megkozelitésben, amelyekkel
korunk mindségiigyi vezetSinek és szakemberei-
nek szembe kell néznitik. Ez a kovetkez6 négy £6
irdnyzatban foglalhat6 ossze: jovedelmez6 nove-
kedés; kivalosag a megvaldsitasban; vevéi lojalitas
és a vevOk megtartdsa; a lehet6 legnagyobb elér-
het6 novekedés fenntartasa. A gazdasagot érinté
legfontosabb trendekre val6 valaszadas képessége
és a hozzajuk val6 alkalmazkodas, tovabba a fels6
vezetOk ismereti szintje szintén dont6 fontossa-
ga, hogy hogyan hasznélhatjdk fel a mindségiigy
modszereit és eszkozeit a kihivasok kezelésére.
Ezekbdl vezethet6 majd le mar a kozeli jovoben
annak meghatdrozasa, hogy milyen befolyéssal
rendelkezzenek a minéségtigyi vezettk a véllalat-
vezetésben.

A gazdasagunkat befolyasol6 véltoztatasi té-
nyezo6kre, valamint a kihivasokra valé hatékony
véalaszadéas képessége érdekében a mindségligyi
vezetSknek sokkal hatékonyabban kell felhasznal-
niuk a rendelkezésre all6 korszerti eszkdzoket és
technikdkat, amihez a kovetkezokre van sziiksé-
guk:

¢ Elkotelezettség a vevdi ismeretek feltarasa-

nak er&sitése irant:

A termékek felgyorsult eléviilése és a mind
kifinomultabba valé fogyaszt6i elvarasok
er6sen arra Osztonzik a vallalatokat, hogy
egyre gyorsabban és egyre nagyobb pon-
tossaggal és mélységben tarjak fel és ismer-
jék meg vevéik igényeit.

e A miikodési kivaldsag javitdsa és a piacra

jutési id6 leroviditése:

Volt olyan id6szak, amikor a vevé minden
tovabbi nélkiil elfogadta az éppen megfele-
16 min6ségti, de viszonylak olcsé terméket
vagy szolgéltatdst. Ma a termékeknek és a
szolgaltatdsoknak nem csupan jobbaknak
és olcs6bbaknak kell lennitik, hanem sokkal
gyorsabban piacra kell kertilnitik, mint ez-
el6tt barmikor.




e A vev6i sz6sz6lok kovetkezd generdcioja-
nak kinevelése:
A vallalatoknak arra kell torekednitik, hogy
vevo6ik fenntartsak, s6t noveljék lojalitdsukat.
Egy globalis gazdasagban és az Ipar 4.0 meg-
valdsitdsa sordn a rendszerszerti gondolko-
das el6térbe helyezésére van sziikség, ame-
lyen beliil a meghatarozo6 vev6i hang még az
eddigieknél is fontosabb szerepet jatszik.
Nem elég egyre tobb szakmai tudasra szert
tenni, hanem magénak a mindségiigyi vezetSk
viselkedésének, hozzaallasdnak is meg kell val-
toznia ahhoz, hogy felvallalhassdk az tujszert
feladatokat az emlitett kihivasoknak valé meg-
felelés teljesitésére. Ehhez tartozik az is, hogy
er6sitenitik kell a stratégiai gondolkodast és 4j
jartassagokra, képességekre kell szert tennitik.

Egy felmérés eredményei

Néhéany évvel ezel6tt az Amerikai Mindségiigyi
Szervezet MinGségligyi Tanacsa felmérést készi-
tett sajat tagjai korében azokroél a kérdésekrdl,
amelyek befolyéssal lehetnek a min6ség jovojére
az amerikai vallalatoknal. A kapott valaszokbol
kirajzol6dott néhany, a mindségtiggyel kapcso-
latos kiilonosen fontos trend:

e Talan a legsokatmondébb a Tanécs allas-
foglaldsa a szervezeten beliili minSségme-
nedzsment jelenlegi megitélésérdl. A felmé-
rés eredményei ugyanis azt mutattak, hogy
a legfels6 vezetés tobbségi véleménye sze-
rint a minéségmenedzsment az {izleti kihi-
vasok kezelésekor is csak ,valami olyasmi,
amit tovabb kell miikddtetni”. Ez vildgos-
sé teszi, milyen széles a szakadék akozott,
amit a legfels6 vezet6k elvarnak a minéség-
tigytd], illetve a mindségligyi szakemberek
sajat megitélésiik szerint nydjtani tudnak a
legfels6 vezetSk szamara ilyen esetekben.

e A felmérés sordn azonositott 35 mindség-
tigyi gyakorlat koziil a MinGségtigyi Tandacs
tagjai - pozitiv példaként - leggyakrabban
arra hivatkoztak, hogy a Lean gyéartasi esz-
kozok és technikak alkalmazasa ,fel fog
gyorsulni” a kovetkez6 5-10 évben. Hogy
miért? Mert ha el6 akarjuk segiteni a val-
lalati novekedést egy fokozottan globalis
piacon, akkor a veszteségek minimalizala-
sa, illetve a hibatlan és gyors végrehajtas
lehetéségeinek maximalizalasa fontosabb,

mint ezel6tt barmikor. A Lean eszkozok jol

felhasznalhatok az agilitds, a sebesség no-

velésére, valamint a nem értéknovels tevé-
kenységek kiktiszobolésére.

e Ugyanakkor a mindségtigyi gyakorlatok
hatékonysagéat vizsgalva a felmérés soran a
mindségligyi szakemberek éaltal leginkdbb
alkalmazott 24 gyakorlat tobbsége a , rend-
kiviil hatékony” vagy a ,nagyon hatékony”
kategoriaba kapott besorolast. Mivel egyre
nagyobb hangstly esik a ,, vev6 hangjara”,
egyaltalan nem meglepd, hogy a vevéi fel-
mérések vezetik a toplistat, mint ,, rendkiviil
hatékony” gyakorlat. A vevéi kapcsolatok a
mindségiigyi diszciplina fontos aspektusat
képezik, mint a vevéi lojalitds elémozdito-
ja, ami biztositéka a novekvé arbevételek-
nek és igy a nagyobb jovedelmezségnek is.
Ennek alapjan megalapozottnak tekinthets
a Tanécs kovetkeztetése, hogy a mindség-
alakuléds és az anyagi elismerés Osszekap-
csolasa jol mérhet6 és hatékonyan miikod-
tetheto.

A Tanécs allaspontja szerint a kovetkez6 to-
vabbi kritériumok teljesitését kell elvarnunk a
mindségligyi vezetSktol:

* Legyenek a valtozas katalizatorai.

* Tegyék magdaéva és mozditsak el6 a vélto-

zasmenedzsmentet.

* Sajatitsanak el Gj készségeket és jartassago-
kat, mint példaul:

— Legyenek tisztdban azzal, hogyan illesz-
kednek egymashoz a vallalati részlegek
és a folyamatok a ciklusid¢ javitasa és az
atfogo6 rendszerszerli szemlélet fejleszté-
se érdekében.

— Minéségiigyi szempontb6l gondoskod-
janak arrol, hogy az tizleti tervezés kap-
csolodjék a véllalat alapveté miikodési
mechanizmusahoz.

A Minéségiigyi Tandcs a tanulmany tovabbi
részeiben korvonalazta a kovetkez6 gondolato-
kat arrol, hogy mi lesz a min6ségiligy jovéje és
hogyan tudnak majd a mindségiigyi vezetdk a
legjobban kapcsolédni a vallalati jovéképhez.

Kényszerhelyzet (dilemma)
a mindségiigyben

A min6ségligyi szakemberek altaldban tgy gon-
doljak, hogy sok - ha nem a legtobb - legfels6




vezetd véleménye az, hogy a mindségtigy felké-
sziiletlen az 4j uzleti viszonyokhoz és a gyors
valtozasokhoz val6 gyors alkalmazkodasra. Ez
azonban valéjaban csak a latszat és nem a valo-
sag. Ugyanis - a legfels6 vezetés 4ltal is elismer-
ten - szamtalan példa van arra, hogy a kiilonféle
mindségiligyi médszerek hatékony alkalmazasa-
val a vallalatoknak tobb profitot és jobb fenntart-
hatésagot sikertilt elérnitik.

Az emlitett negativ érzeteket az elmult évek
ismertté valt kudarcai taplaljak. Sok jelenlegi és
igéretes jovobeli legfelsé vezetd felemlegeti a
korabbi, nem kell6 gondossaggal megtervezett
vagy végrehajtott minéségligyi programokat
és ezekre a tapasztalatokra hivatkozik, amikor
ezek a mindségtigyi gyakorlatok hasznos tizle-
ti tervezési eszkozként kertilnek széba. Vegyiik
példanak okaért a Hat Szigma alkalmazasat. Ha
a Zoldoveseknek és a Feketetveseknek nincs
megfelel6 kapcsolata az tizlet szempontjabol
stratégiailag fontos elvarasokkal, akkor gyakor-
latilag konnyen légiires térbe kertilnek. Nem
konnyt megkiizdeni az ilyen negativ vélemé-

nyekkel. Ugyancsak nagy kihivas a min&ség-
tigyi szakma szamara, hogy nem mindig tisz-
tazott szakembereik szerepe a vallalat vezetési
hierarchidjaban, és f6ként ezért kiilonosen nehéz
transzparenssé és mindenki szamara érthet6vé
tenni sokréti hasznos tevékenységiiket.

Az el6bbiekhez kapcsolodé kérdés, ami meg-
neheziti a mindségligyi vezet6k pozicionalasat
a jov6ben, abban rejlik, hogy hogyan latjdk sajat
szerepiiket a szervezeten beliil. Sokan azt tekintik
tovabbra is kizarélagos feladatuknak, hogy - az
egyéb, mikroszintti, a koltségek koré csoportosu-
16 feladatok mellett - bizonyos min&ségbiztosita-
si és folyamatjavitasi tevékenységet végezzenek,
valamint selejt- és veszteségcsokkentési stratégi-
akat hajtsanak végre. Mas min6ségligyi vezettk
ugyanakkor sajat magukat makroszint(i vezetSk-
nek tekintik. Ok kozvetlentil azt is fontos felada-
tuknak tartjdk, hogy minéségiigyi gyakorlataikat
Osszekapcsoljak az tizleti trendekkel és a vallalati
novekedéssel. Olyan kapcsolatot alakitanak ki a
legfels6 vezet6vel, miszerint mi, minéségtigyi ve-
zet6k is az tizleti élet aktiv meghatdroz6i vagyunk.

1. tablazat: Az Gj minGségligyi imperativusz

Uj imperativuszok, 2010-es évek




A legutobbi id6kben a mindség sok helyen
olyan fontos tényezvé lépett el6 a véllalatoknal,
amely még hatvanyozottabban a vevéi tapasz-
talatokra koncentral (lasd az esetpéldédkat: Ritz-
Carlton Hotel Company és Starbucks). Sok cég
- mint példaul az Allegheny Energy és a Milli-
ken & Co. - legfels6 vallalati szintre emelte az ez
iranyd minéségfunkciot.

Uj parancsolé sziikségként (imperativusz)
jelentkezik (1. tablazat), hogy a kovetkez6 id6-
szakban a legfels6 vezetés az eddigieknél sokkal
ink&bb elismerje a mindségligyi szakma jelent6-
ségét és a mindségligyi vezetSket altalanosan a
megfelel6 (magas) véllalati pozicioba helyezze.

2. A legfontosabb trendek a mingségiigy
jovéjének alakitasaban

A mindségligy 1Uj dimenziéja megkoveteli a
szakemberektdl, hogy lépjenek tal a korabban
alkalmazott alapvet6 megkozelitéseken és gya-
korlatokon. Ha ugyanis alkalmazkodni akarnak
a szervezeti stratégiakat és az {izleti eredménye-
ket befolyasol6 3 legfontosabb aktudlis trendhez,
akkor tovabb kell fejleszteni tevékenységiiket,
mindenekel6tt a stratégiai gondolkodds terén.
A kovetkez6 trendekrdél van szo:

e Globalizécio

e Vevdi kifinomultsag

e Kornyezeti aggodalmak és a tarsadalmi fe-

lel6sségvallalés

2.1. Globalizacio

Az Amerikai MinGségligyi Szervezet (ASQ) Jo-
v6tanulmanyai jelezték, hogy a globalizacié do-
mindans tényezéként uralja a minéségligy jovojét;
ez az egyetlen hajtéers, ami a korabbi 4 ASQ Jo-
v6tanulmany mindegyikében megjelent. A glo-
balizéaci6 az tizleti vilag minden zegzugat érinti
és messzemenden befolydsolja a minéségligyi
vezet6k és szakemberek tevékenységét, akiknek
egyre globalisabb és komplexebb platformokat
kell menedzselnitik.

A koréabbi idészakokban a vallalatokat termé-
keik el6allitasa érdekében vertikdlisan integral-
tak. Ebben a felallasban a gyértashoz sziikséges
anyagok és a szakértelem helyfiiggéek voltak:
a gyarakat szoros kozelségben helyezték el a
nyersanyagforrasokhoz, valamint a gépeket tize-
meltetni képes munkaer6hoz. Jelenleg azonban
mar a 2 emlitett tényez6 forrasait egyre inkabb

a koltséghatékonysag, nem pedig a hely fliggvé-
nyében valasztjak ki. Ugyanakkor a vevék, akik
valamikor csak a korlatozott helyi termékekbdl
és szolgaltatasokbol tudtak valasztani, most az
Internet segitségével megkereshetik az igénye-
iknek leginkdbb megfelel¢ termékeket és rész-
ben szolgaltatasokat is.

A globalis szintli minéségmenedzsment ter-
mészetesen Uj folyamatok és programok lét-
rehozasat igényli annak érdekében, hogy a
globélis termelés valéban minden szempont-
jat menedzselni lehessen. Ha példaul van egy
butorgyar Kina valamelyik tartomanyéban, és
ott helyi, ,bennsziil6tt” munkaerst kivannak
foglalkoztatni, az egy amerikai véllalatra nézve
sokkal nagyobb kulturdlis kihivast jelent, mint-
ha a szébanforgo butoriizem valahol Eszak-Ka-
rolindban helyezkedne el. Nem csak a human
er6forras menedzsment lesz egészen mas, de az
alkalmazott modszer is drdmaian kiilonbdzni
fog. Hogyan fogjak meghozni a sziikséges don-
téseket? Helyileg vagy az amerikai székhelyen?
Mi lesz a termékhez sziikséges nyersanyagok
mindségiigyi szabvéanyaival - azokra amerikai
vagy a kinai min6ségligyi szabvanyok fognak
vonatkozni? Vajon a kinai menedzsereket ameri-
kai stratégiara fogja képezni a véllalat? Hogyan
valosul meg majd az egytitt dolgoz6 két nemzet
kozotti kulturdlis kiilonbségek feloldédsa?

Természetesen a felsorolt kérdések egyike
sem 4j. Ahogy a vilag kitagul és egyre tobb ter-
mék keriil beszallitasra az Egyesiilt Allamok és
Nyugat-Eurépa hatarain kiviil levé beszallitok-
tol, a mindségligyi szakembereknek erre kiilon
fel kell késziilnitik. A masik oldalrél egy globélis
gazdasagban, ahol az informdci6 fénysebesség-
gel terjed, és a vevok egyre inkabb megkovete-
lik a bels6 és a kiils6 szervezeti atlathatésagot,
az egytittm(ikodé (kollaborativ) menedzsment-
rendszer és innovaci6 kiilondsen fontos az ame-
rikai vallalatok hatékony mtikodése és a tulélése
szempontjabol.

A minéségiigyi vezetének tehét olyan irany-
ban kell kiterjesztenie a véllalati menedzsment-
rendszert, hogy abba beleférjenek a globalis be-
szallitoi halézatok is. Ennek soran az amerikai
vallalatok sokkal nyiltabban véllaljak fel az aj
elképzelések integralasat. ,Mi tgy gondoljuk,
hogy ha bizonyos dolgokat tesziink, és azok jok
a mi szdmunkra, akkor az egész vildg szaméra
jonak kell lennitk” - ezt képviselik az amerika-




iak. Marpedig nem mindig errél van sz6. Ku-
lonosen a mindségligyi vezetéknek és szakem-
bereknek kell olyan globdlis elgondoldsokkal
el6éllniuk, amelyekbe eleve beépiil a kulturélis
rugalmassag. A mindségiligyi vezetd csak igy
tud hozzaadott értéket teremteni a globélis val-
lalatban és a globélis gazdasagban. Ugyanakkor
a mindségtigyesek is kisérjék figyelemmel kiilo-
ndsen az innovaciot, mivel annak eredményei a
vilagon barhol képesek megjelenni és a piacot
gyorsan meghoditani.

2.2. Vevéi igények kifinomultsaga
Mindenekel6tt a minéségiigyi szakemberek ké-
pesek egyediilall6 médon egyensulyt teremteni
a kozel tokéletes mindséget kovetel§ egyre ma-
gasabb vevoi elvarasok, valamint a termékek és
a szolgaltatdsok piacra valo beléptethet6ségének
minimuma kozott. Leginkdbb a mindségiigyi
vezetOk vannak kiképezve és felkészitve annak
meghatarozasara, hogy a vevék mit akarnak, s e
tudas birtoklasa alkalmas a legfels6 véllalati ve-
zet6k meggy6zésére. Az olyan minGségligyi esz-
kozok, mint a benchmarking, a minéségfunkcié
lebontédsa és a vevéi felmérések hozzasegitik
6ket ahhoz, hogy dlland6an megfelel kozelség-
ben maradjanak vevéikhez.

Sok vallalat - példaul a Ritz-Carlton Hotel
Company - eljutott arra a felismerésre, hogy a
mindségligyi vezetének csapataval nem valahol
hatul, a hierarchia alsébb szintjein kell lenni és
féként csak a folyamatok menedzselésével fog-
lalkozni, hanem az el6térben mtikddve j6l ismer-
nie kell a vevéket, hogy ezekkel az egyediilall6
tapasztalatokkal felvértezve miikodjék kozre a
vallalat hatékony miikodésének tervezésében. A
mindségiigyesek a maguk nemében egyediilallé
és differencialt tapasztalatai fogjdk még inkabb
eltiltetni a méarkahtiséget a vevék szivében.

2.3. Kornyezeti aggodalmak, fenntarthatosag
és a tarsadalmi felelsségvallalas

A kornyezeti aggodalmak, a fenntarthatésag és
a tarsadalmi felel6sségvéllalds irdnyaba mutaté
trend az utébbi idében lettek taldn a leghangsu-
lyosabbak. A vevék és a fogyasztok valéban azt
varjak el, hogy bolygonk megmentése érdekében
a vallalatok protektiv 1épéseket tegyenek, cseré-
be termékeik és szolgdltatdsaik megvasarlasaért.
Ez a mindenre kiterjedd elkotelezettség az Gjra
felhasznalhat6 anyagok termelési folyamatba

val6 fokozott visszavezetésétdl és a termeléshez
felhasznalt energia mennyiségének csokkentésé-
t6l egészen a kisebb véllalati 6kologiai (karbon)
labnyomra és a z6ld innovaciés technikak alkal-
mazasdara val6 torekvésig terjed.

Ahogyan a vevdk és fogyasztok ragaszkod-
nak a fenntarthat¢ véllalati folyamatok nagyobb
atlathatésagahoz, olyan mértékben fogjak fel-
hasznalni ezt az informéciot vasarlasi dontéseik
meghozatalakor. Az 8sszekotd kapocs szerepét
a mindségligyi vezetdk toltik be, amikor a vevok
rendelkezésére bocsatjak azokat az informéacio-
kat, amire nekik ebbdl a szempontbél sziikségiik
van. Az eszkozok, a technikdk és a folyamatok
megadasédval ugyancsak 6k segitik hozza a val-
lalatokat a fogyasztok altal megkovetelt és egyre
magasabb elvéarasok teljesitéséhez. Ha a vallalati
menedzsment dontést hoz valamely kornyeze-
ti/fenntarthatosagi cél elérésérdl, a mindséguigyi
szakemberek hatarozzdk meg donté mértékben
az ahhoz sziikséges feltételeket és gondoskod-
nak az elért eredmények mérésérdl is. Az emli-
tett célok eléréséhez segitséget nyujt a kornye-
zetkdzpontt irdnyitasi rendszerekrél sz616 1ISO
14000-es szabvanysorozat is.

3. Hogyan teljesitik a mingségiigyi vezetSk
a legfelsd vezetd elvarasait?

Eltekintve a valtozdsokat hoz6 globalis hajto-
er6ktdl, amelyeket minden szakdgazatnak figye-
lembe kell vennie, léteznek a vallalati legfels6
vezetés altal feldllitott specidlis elvarasok is. A
vilag minden tajarol osszegytilt vallalatvezetdk
a ,A CEO elétt all6 kihivasokkal” foglalkoz6
tilésén évente meghatarozzak sajat, leginkabb
kritikus aggodalmaikat, elvarasaikat. Ugyanak-
kor az ASQ Mindgségtigyi Tanacsa kiilon felmé-
rést végzett sajat tagjai korében, megkérdezve
6ket, hogy sajat legfels¢ vezet6ik szerint melyek
az érzékeny témak szervezetiik hosszutava sike-
re szempontjabol. Az idézett kihivasokhoz ha-
sonldéan a Tandcs is tgy talalta, hogy a legfels6
vezetés leginkdbb a kovetkez6k miatt aggodik:
nyereséges novekedés; kivalosag a végrehajtas-
ban; vevéi hiiség és a vevék megtartdsa; fenn-
tarthato folyamatos novekedés.

Ezek a kihivasok okoznak elsésorban fejto-
rést a legfels6 vezet6k szdmdra. A min6ségiigyi
szakembernek viszont éppen az a célja, hogy
megmutassa a legfels vezetésnek: 6k igenis ren-




delkeznek azokkal a gyakorlatokkal, eszk6zok-
kel és technikdkkal, amelyek ezen aggodalmak
lekiizdéséhez sziikségesek. A tanulméanyban ki-
fejezésre juttatott vélemények szerint: ,Jelenleg
a legfels6 vezetési szint nem ismeri megfelelGen
a gyakorlé minéségtigyi szakember eszkozeit és
lehet&ségeit, és ezért nem tudatosul az dsszefiig-
gés a mindségiigyi szakértelem és a kompeten-
cia terén meglevé erGsségei és a szervezet tizleti
teljesitménye kozott”.

Nyereséges novekedés. A szinvonalas min6-
ségligyi tevékenység egyik fontos eredménye
a jovedelmez6 novekedés biztositasa és annak
fenntartasa. A hatékony mindségligyi tevé-
kenység az arbevétel novelésére és a koltségek
csokkentésére egyardnt hatassal van. Mindkét
tényezd profitot eredményez. Magas mindsé-
gi szint esetén biztositott a vevéi elégedettség,
és a vevdi lojalitas is er6sodik. A megelégedett
vev6k megnyernek mdasokat is az adott termé-
kek, illetve szolgaltatdsok igénybe vételére.
Ugyanakkor a piac is nagy orommel fogadja a
j6l megtervezett, id6ben piacra kertil, a vevoéi
igényeket maximalisan kielégit§ termékeket.
Ha a véllalatok leszoritjak a koltségeket, vala-
mint csokkentik a veszteséget és a hulladékot,
akkor az elényok egyértelmiien jelentkeznek
a nagyobb jovedelmezséggel jaré novekedés-
ben. A Lean és a Hat Szigma, illetve ezek szam-
talan kombindcidja csupan kett6 a mindségiigyi
gyakorl6 szakemberek altal el6szeretettel alkal-
mazott népszertibb eszkozok koziil, ami lehe-
tévé teszi a folyamatos javitast és végs6 soron
a nyereséges novekedést. Egyre nagyobb remé-
nyeket fliznek a vallalatok is azokhoz a min6-
ségmenedzsment gyakorlatokhoz, amelyek ké-
pesek csokkenteni a véllalati profitot fenyeget6
kockazatokat.

Kivalésag a végrehajtasban. A minéségtigyi
vezet6 hagyomdnyos feladatai kozé tartozik a
szabvanyositott rendszerek kialakitdsa és az
azzal kapcsolatos mérések elvégzése, tovabba
a teljesitmény folyamatos javitdsa. Ennek ér-
dekében a mindségligyi vezet6k szamos esz-
kozt (folyamatmenedzsment, benchmarking,
kiilonboz6 stratégiai mutatészam-rendszerek,
gyokérok-elemzés és folyamatos javitds) al-
kalmaznak ahhoz, hogy hatékonyabba és még
eredményesebbé tegyék az tizleti folyamato-
kat. Ha egy vallalat gy6ztes stratégiat szeret-
ne kialakitani a versenyben, akkor tudnia kell,

hogy ki a jobb néla, és 6k hogyan végzik az
adott tevékenységeket. Ez a benchmarking, és
elsésorban a mindségligyi vezetSk tudjik jol
gytjteni, értékelni és értelmezni az adatokat,
majd megfelel6en hasznositani azokat a kiva-
16s4g eléréséhez.

Vevdi hiiség és a vev6k megtartasa. A vevéi
elvarasok, kivadnsagok minél pontosabb ismere-
te a minGségligyi szakember tevékenysége meg-
itélésének probéja. Itt arrdl van sz6, hogy ha egy
vevd megtaldlja azt, amit akar, akkor az adott
terméket, illetve az adott szolgaltatast nagy va-
l6szintiséggel meg is vasarolja. Mi tobb: az elé-
gedett vevSk masokkal is megosztjak a vallalat-
ra nézve kedvezé tapasztalataikat, marpedig ez
a ,,szajrol szajra” terjed6 marketing igen hatasos.
A min6ségiligyi szakembereknek a vevét kell a
kozéppontba éllitaniuk, és ehhez olyan eszk6zo-
ket hasznalni, mint a vevéi viselkedés megfigye-
lése, a rendszeres vevdi felmérések és a kiilon-
boz6 vevsi mutatészamok. Igy egyrészt mindig
tudataban lehetnek annak, mi teszi boldogga a
vevéket, masrészt pedig a varhat6 digitalizacié
eredményeképpen kozvetlen kapcsolat jon létre
a vevlk és a vallalati min6ségmenedzsment ko-
zott.

A mtikodési kivalésag javitasa és a piacra
jutasi id6 csokkentése

A vezet6k altaldaban helyesen latjak, hogy a
jol miikodé mindségiigyi részleg képes arra,
hogy célirdnyos tevékenységgel folyamatosan
javitsa a termékek, illetve a szolgaltatasok el6-
allitdsanak folyamatat és minéségi szinvona-
lat. Ezek az eredmények azonban tobbé mar
nem elegend&k. A véllalatnak egyre kevesebb
ideje marad arra, hogy agilisabb, karcstbb és
hatékonyabb legyen az élesed6 versenyben
valé eredményes helytéllas érdekében. Va-
I6ban: a jelenlegi testre szabas allapotdban a
vevli elvarasok gyors megszerzése, elemzése
és megértése, tovdbba az azok ismeretében
valo cselekvés a ,gyorstiizel6” fegyver szere-
pét toltheti be a fejlesztés, a gyartas, majd a
piaci siker szdmara. Ha ehhez még hozzavesz-
sziik a kulturalis, a nyelvi és az infrastruktu-
ralis témak egységesitési dimenzibit is, akkor
a kihivds a min&ségiigy komplexitasanak no-
velésére és reakcioképességének gyorsitasdra
irdnyul.




A mindségiigyi szakember legyen
a valtozasok katalizatora

Ahhoz, hogy a véllalatok felvehessék a harcot az
egyre komplexebbé valo globdlis kihivasokkal, a
mindségligyi vezetSknek ,kiils6 bennfentesek-
ké” kell valniuk. Mas szavakkal: a minéségiigyi
vezet6k legyenek birtokaban a sztikebb értelem-
ben vett eredeti, feltétlentil sziikséges szakmai-
sdgnak és kompetencianak, de nekik ugyanakkor
tobbet kell tudniuk annal, mint ami rutinszertien
a mindségligyi részlegen folyik. Egészében kell
latniuk és ,,érzékelniiik” a szervezetet. Ezért stra-
tégiai gondolkodésra van sziikségiik és proaktiv
szerepet kell betdlteniiik minden olyan tertileten,
ahol sziikség van a valtozasra. Nem elég, ha a
mindségligyi vezetdk csak a valtozasok kataliza-
torainak szerepét toltik be, hanem tdmogatoiként
(facilitator) - mivel 6k egy személyben a valtoza-
si folyamat szakért6i is -, ugyancsak kozre kell
miikodnitik a valtozasok el6készitésében és ha-
tékony bevezetésében. A gyors valtozasok vila-
gaban nem elég egyszertien csak jobbnak lenni,
hanem olyan atalakulasra van sziikség, hogy a
fennmaradés érdekében bizonyos helyzetekben
a véllalatoknak valami egészen méssa kell atala-
kulniuk, mint amik azel6tt voltak.

Ujféle jartassagok elsajatitasa

Tekintet nélkiil arra, hogy a mindségiigyi vezet
akar-e emelkedni a vallalati hierarchia ranglétra-
jan vagy sem, holisztikus médon kell szemlélnie
a mindségligyi funkciét, megértve, miként illesz-
kednek Ossze az egyes részek és folyamatok. Az
egyes részelemek javitdsa ugyanis csak az egész
rendszer ismeretében lehetséges. Tovabbi elsaja-
titand6 kritikus ismeretet igényel annak biztosi-
tasa, hogy az tizleti tervezés kapcsolodjék a minél
nagyobb mértékl véllalati novekedéshez. Eddig
amindségiigyi vezetéknek és szakembereknek az
volt a ,vétkiik”, hogy a folyamatokat és a tevé-
kenységet nem hoztak szoros kapcsolatba a vél-
lalat stratégiai iranyvonalaval. Bar az j6l ismert,
hogy a minéségligyi részleg segitséget nyujthat
a profit és az arbevétel noveléséhez a veszteség
csokkentése és a ciklusid6k lefaragasa révén, illet-
ve a vevOk jobb megértése terén, a minGségiigyi
részlegek sok esetben még mindig nem szolgaljak
kozvetlentil és jol felismerhet6en a véllalat altala-
nos tizleti stratégiai irdnyvonalét.

Végezetiil, a mai minGséguigyi vezetének okul-
nia kell a mult hibéibdl vagy botlasaibol, ezaltal
elémozditva a kovetkez6 sikerkritériumokat ma-
gukban foglal6 gyakorlatok adaptélasat a fels6
vezetés altal:

e A szervezeti eredmények el6térbe helyezése
a kulcsfolyamatok gyors titem fejlesztése ré-
veén.

e A korlatozottan rendelkezésre all6 eréforra-
sok koncentraldsa a kulcstermékekre vagy
szolgéltatasokra.

e A vevdi igények, a timogat6 koriilmények és
a szallitasi folyamatok pontos 0sszehangola-
sanak elGsegitése.

e Aktiv részvétel a legfontosabb produktiv in-
tézkedések kialakitdsaban.

e A vevé- és jovedelem-centrikus magatartaso-
kat 6sztonz6 intézkedések kialakitasa és alkal-
mazasuk eredményességének értékelése.

e Javaslatok kidolgozasa a minéséggel kapcso-
latos elszamoltathatosag és felel6sség konkrét
beépitésére a legfels6 vezetés feladatkorébe.

e Annak képviselete, hogy a minGségligyi gya-
korlatok a piaccal és a szervezeti prioritasok-
kal parhuzamosan bontakozzanak ki.

e A szisztematikus folyamatjavitds tanulsagai-
nak és kovetkeztetéseinek figyelembe vétele.

e A vevd altal is megfogalmazott minségi elva-
rasok lebontasa az egyes folyamatokra, majd
annak nyomon kovetése.

Kovetkeztetések és esetpéldak

A tanulmany egyértelmten kifejezésre juttatja,
hogy a mindségiigyi vezet6 egyik f6 generato-
ra és védelmezgje a vallalati drbevételnek és a
nyereségnek, egyuttal a koltségek lefaragodja is.
Mindez életbevagoan fontos a fenntarthaté no-
vekedéshez.

Ideélis esetben a vallalat/szervezet valameny-
nyi vezetéjének ismernie és alkalmaznia kell a
mindségligyi eszkozoket és technikakat, ha ha-
tasosan akarjak miikddtetni, majd fejleszteni sa-
jat vallalatukat/szervezetiiket. Olyan vallalati
kultarat kell 1étrehozni, ahol a mindségtigyi is-
meretek teljesen beépiilnek a vallalat/szervezet
DNS-ébe. Ugy kell megtervezni azokat, hogy
feleletet tudjanak adni az tizleti élet kihivasaira,
mindenkor biztositva az el6re kiszamithato és
fenntarthat6 tizleti eredményeket a jo és a ked-
vezbtlen gazdasagi helyzetben egyarant. Ezen




célok eléréséhez a mindségligyi szakemberek-
nek &llanddan Gjabb és tjabb szakismereteket
kell szerezniiik és képviselnitik, hogy elismert
partnerként vehessenek részt a vezet6i csapat
munkdjaban a vallalatnal. Az eredmény nem
marad el: elkotelezett munkatarsak, lojélis ve-
vOk, jobb teljesitmény és gyorsabb fenntarthaté6
novekedés.

1. esetpélda: A TQM megtjulasa a Corning
vallalatnal

A Corning Incorporated éves viszonylatban 6,2
millidrd dollar értékben gyart specialis tivegeket
és kerdmiat. 2001-ben képtelen lett volna sikere-
sen talélni a szaloptikai piac valsagéat, ha mind-
ségligyi programjat nem igazitotta volna hozza
a vallalat piaci prioritdsaihoz. A piacon ugyan-
is tobb mint 50%-o0s aresés kovetkezett be, és a
Corning fotonikai részlegéhez érkezett szalopti-
kai megrendelések szama 90%-kal csokkent.

2002 aprilisdban ismét Jamie Houghton, majd
2005-ben Wendell Weeks lett a cég elncke. Az 6
vezetésiik alatt felgjitasra kertilt a Corning 25
éves TQM programja. Ugyancsak a mindség
csatasorba allitasat szolgalta a 2003-ban kezde-
ményezett , Teljesitmény Kivalésagi Program”.
A korszer(sitett program a javitasi és az inno-
vaciés modszereket kozvetlentil hozzarendelte
az uzletvitel stratégiai igényeihez, mikdzben a
munkatédrsakat és a teameket a globalis mtiko-
dési kivalosag elérésére 6sztonozte. Ez a prog-
ram Osszekapcsolta a mindségligyi stratégiat és
eszkozoket a vallalat pénziigyi céljaival.

A Corning mind az 50 izemében bevezetett
» Teljesitmény Kivalosagi Program” koltségcsok-
kent6 fejlesztéseket eredményezett. Az egyik
széloptikai izemben (Wilmington, Eszak-Karo-
lina allam) volt olyan folyamat, ahol az 4llasid6
90%-kal csokkent, csaknem 1 millié dollar meg-
takaritast eredményezve. 2007-ben a Corning
Osszesen 215 millié dollar koltségmegtakaritast
ért el, ami a teljes arbevételek t6bb mint 3,5%-a.
A brutt6 arrés 2008 els6 negyedévében - a 2002.
évi 19%-16l - 52%-os rekord magassagba emel-
kedett, és a részvényenkénti osztalék is 1,41$ re-
kordot ért el.

Biztosak lehetiink abban, hogy a minéség a
termékektdl és a szolgaltatasoktdl felfelé elmoz-
dulva hozzdjarult a vevéi elvarasok tejesitésé-
hez, s ezéltal hasznara valt az egész vallalatnak,

végss soron az egész kozosségnek. Korabban a
mindségiigyi mérészamok alkalmazasa kizaro-
lag a gyartasi folyamatokra korlatozédott, mint
példaul az autéiparban. Az utébbi években vi-
szont a mindségligyi gyakorlatok bekoltoztek
az olyan szolgaltatdsok tertiletére, mint tobbek
kozott az oktatés és az egészségiigy. Nem sziik-
séges kiilonbséget tenni a mindségnek a gyar-
tasban, illetve a szolgaltatasi szektorban betol-
tott szerepe kozott. Az eszkozok és a technikak
mindkét esetben ugyanazt a célt szolgaljak, de
alkalmazasuk médja és ideje az iparag és a szek-
tor szerint véltozik. Az alkalmazott eljarasok ki-
valasztasa fligg az tizleti prioritasoktol is.

A mindségfunkcié egyre nagyobb mérték-
ben a marketing és az tigyfélkapcsolatok me-
nedzsmentjének vetélytarsava nétte ki magat.
Mér nem csak a hibamentes termék szamitott
jo min6ségnek, hanem az, amire a forgalmazé/
vevd ilyen cimkét ragaszt. A mindség atfordult
a hibamentességtél a vevékdzpontisagba. Nem
véletlen tehat, hogy a min&ségiigyi szakembe-
rek kitortek a gyartési folyamatok korébdl, majd
novekvo szadmban vevéi és munkatérsi igényfel-
méréseket végeztek, mikdzben fékuszcsoportok
létrehozasaval igyekeztek jobban meghallani ,a
vevd hangjat”.

2. esetpélda: Eletmentés és javulé teljesitmény
a Mayo Klinikan

A Mayo Klinika 1991-ben kezdte meg a mun-
katarsak kiképzését Juran TQM gyakorlataibol.
A vezetés 4 évvel ezel6tt nagy faba vagta a fejszé-
jét, amikor kezdeményezte min6ségligyi gyakor-
latuk megjitasdhoz és megerdsitéséhez a magas
megbizhat6sag elérésére kialakitott 4 vektorbol
all6 portfoli6 alkalmazasat, ezek: infrastruktira,
kulttra, mérnoki tevékenység (engineering) és
gyakorlati végrehajtas.

Egy példa a mérnoki teljesitményre: a szivro-
hamot kapott emberek életment6 kezelésének
meggyorsitasa a szivhez vezetd, leblokkolt arté-
ria ballonos tagitasaval (dilatacié). Ez a folyamat
egyszersiti és racionalizalja az egytittmtikodést
nyolc kiilonboz6 részleg, illetve munkacsoport
kozott. Az alatt az id6 alatt, amely a betegnek
az intenziv osztdlyra val6 megérkezésétdl a bal-
lonnak az artériaba torténd bevezetéséig eltelik,
szamos muveletet kell elvégezni. A szivroham
diagnézisanak felallitasa elektrokardiogram és




vérkép segitségével, a ,szives” szakért6i team
Osszedllitdsa a kérhazon beliil, a beteg mozgata-
sa és szallitasa stb. Ezt az un. ,ajt6tdl a ballonig”
id6tartamot a lehet6 legrovidebbre kell csokken-
teni, mivel miel6tt a kardiologus hozzafoghatna
az életmentd eljardshoz, minden eltelt 30 perc
kb. 8%-kal noveli a halal kockazatat.

A Lean Hat Szigma alkalmazédsaval a Mayo
Klinikanak sikertilt jelent6sen, majdnem 50
perccel csokkentenie az ,ajt6tél a ballonig” idét.
Ez részben annak volt koszonhetd, hogy a folya-
mat eredeti 12 1épését mindossze 4 1épésre csok-
kentették. Az Egyesiilt Allamok kérhazaiban a
betegek mindossze 63%-anal volt az ,ajt6tol a
ballonig” tarté id6 90 perc vagy anndl rovidebb.
Korabban egy mésik team azon dolgozott, hogy
ezt a j0 gyakorlatot kiterjessze az egész Mayo
Klinikéra, amely 5 allamban 6sszesen 22 kérha-
zat miikodtet.

3. esetpélda: Ugyfélkozpontisag a Ritznél

A Ritz-Carlton Hotel Company tevékenységé-
nek homlokterében a kiting szolgaltatasok telje-
sitése all egymastol nagyon kiilonb6z6 emberek
szamara. Hidba vannak a vendégek mind nagy-
jabol ugyanabban a kedvez6 pénziigyi helyzet-
ben, valamennyien kiilonb6z6 banadsmodot igé-
nyelnek.

Egy csaladapa példanak okdértarra tartigényt,
hogy a gyerekei nagy odafigyelést kapjanak. Ez-
zel szemben egy ismert tizletasszony azt szere-
ti, ha - kozonséges szodaviz helyett - koffeint
tartalmazo széddaval toltik fel a minibarjat mar a
megérkezése el6tt. , Az tigyfél-centrikus kulttra
részét képezi, hogy tugy kezeljik a vendégeket,
ahogyan 6k latjak sajat magukat”, mondja John
Timmerman, a Ritz-Carlton 75, a vilag minden
tdjan szétszort szélloddjanak miiveleti aleInoke.

E cél elérése érdekében a véallalat havonta,
negyedévenként és évente végez felmérése-
ket a Malcolm-Baldrige kritériumokon alapul6
benchmarking segitségével. Ez azonban csak
egy eszkoz a sok koziil, amit a szalloda alkalmaz
a vendégek rendkiviil magas szint( tigyfél-elko-
telezettségének biztositasara. Valoban, a Gallup
Intézet adatbazisa szerint az {iigyfél-elkotele-
zettség tekintetében a Ritz-Carlton 91%-os ered-
ményt ért el.

A szalloda éltal alkalmazott minéségtigyi gya-
korlatok tucatjai kozé tartozik, hogy a munkaba

lépéskor minden munkatars részt vesz egy kote-
lez6 kétnapos orientdciés tanfolyamon, majd ezt
kovetSen évente sor kertil Gjramindsitésiikre. A
rangidds vezetdk teljesitményét havonta értéke-
lik, ami ugyanolyan fontos, mint az értékesitési
és a pénzugyi célok. A szélloda az 6sztonzé jel-
legti bérezést hozzdkapcsolja az alkalmazotti, a
vendégre vonatkozo és a pénziigyi teljesitmény-
hez.

A szallodakon beliil minden munkatérs - a
szobalanyoktdl a recepcidig - automatikus fel-
hatalmazassal rendelkezik ahhoz, hogy 2000
dollart kolthessen barmely, a vendégekkel 6sz-
szeftiggd probléma megoldasara. Tovabbi gya-
korlat, hogy a vendégek magatartdsanak tanul-
manyozésara folyamatos képzésben részesitik a
széallodai alkalmazottakat, feljegyezve a vendé-
gek kivansagait és problémadit egy véllalati adat-
bazisban. Ha példaul egy vendég jobban kedveli
a tollas parnat, vagy az dsszes almét elfogyasztja
a szobdjaban elhelyezett gytimolcskosarbdl, ak-
kor ezeket a megallapitasokat feljegyzik, és ami-
kor a vendég legkozelebb tjra megszall akdrme-
lyik Ritz-Carlton Hotelben a vildgon, akkor mér
tollas parnat, a szokasosnal tobb almat kap anél-
kil, hogy azt kérné.

Mindehhez jon még, hogy a napi munkaid6
megkezdése el6tt a vallalat mind a 40 ezer al-
kalmazottja 15 percben kotelezéen talalkozik
kollégaival az adott részlegen. Ezen a rovid
megbeszélésen attekintik a részleg erdsségeit,
gyengeségeit, lehet6ségeit és kihivasait (SWOT
elemzés). Minden nap minden munkacsoport
attekinti a vallalat mind a 12, a szolgéltatasok ér-
tékét novel6 mindségligyi gyakorlatait (melye-
ket mindenki maganal hord egy kartyan), majd
megvitat egy példaértéki tettet egy vendég igé-
nyeinek kielégitésére. Ezeket az iin. ,Bomba” si-
ker sztorikat azutdn kozzé teszik és terjesztik az
egész szallodalancban.

Az egyik év ,Bomba” sztorija
Ez a ,Bomba” sztori a Georgia 4llambeli Ritz-
Carlton Hotelbél szarmazik, és jo példéja annak,
hogyan tudnak a gyakorlatban is érvényt szerez-
ni a 6. szdmu Szolgaltatasi Ertéknek, miszerint:
~A vendég problémai rdm tartoznak és azonnal
meg is oldom azokat.”

Egy hazaspar a fitgyermekével egyiitt a szal-
loddban toltotte a hétvégét. A gyerek félelem-
mel vegyes ahitattal figyelte a turista buszokat,




amelyek a hotel mellett parkoltak a rendkiviil
forgalmas nyari szezonban. A csalad nagyon jol
érezte magat, am amikor kijelentkeztek a szoba-
bol és elhagytak a széllodat, felfedezték, hogy a
gyerek elvesztette kedvenc kitomott mackéjat,
,Stinget”, amelyet 6 maga készitett a , Csindlj
egy Medvét” kiskereskedelmi halézat egyik
boltjaban. Az elveszett macko tigyében a hazas-
pér felhivta a szélloda tigyeletes menedzserét,
aki Hope Nudelman, taldlkozokért és kulon-
leges eseményekért felel6s igazgatoval egytitt
mindent t(ivé tett a kitomott mackoért, am azt se-
hol sem talaltak. Ekkor Hope Nudelman elment
a szalloda boltjdba, hogy hatha talal ott valami
hasonlé mackét, de egyik sem volt megfeleld.
Hope Nudelman id6kozben megigérte a csalad-
nak, hogy nem adja fel a macko keresését, amely
azonban nem kertilt el6. Ekkor Hope Nudelman
magara vallalta a helyzet megoldasat: elauto-
zott a 45 percre levs legkozelebbi ,Csindlj egy
Medvét” boltba és készitett egy 4j ,Stinget” az
ifja vendég szamara. Ezzel azonban még mindig
nem elégedett meg: vasarolt egy gitart is a mac-
kéhoz, mivel tudta, hogy a gyerek rajong a zené-
ért. A kovetkez6 levélkével kiildte el a kitomott
mackét a kisfit cimére:

Kedves (vendég neve),

Sajndlom, hogy elszéktem téled. Lattam a turista
buszokat a szalloda mellett és kivancsi voltam, milyen
is eqy hangverseny. Nagyon jol éreztem magam. Az
elsé énekes még ezt a gitdrt is nekem adta. Remélem,
nem aggodtal. Legkdzelebb majd haza telefondlok. Ba-
rangoldsom sordn taldlkoztam ezzel a valoban kedves
holggyel (Hope Nudelmanrél van sz6), aki segitett
nekem, hogy visszajussak a szdllodai szobdba. Meg-
fiirdetett, igy most szép és tiszta vagyok. Ugy érzem
magam, mintha ijjasziilettem volna, és ezt nagyon
élvezem. Elveszitettelek téged, de most boldog va-
gyok, hogy tijra visszajutok hozzad.

Sting

Hope Nudelman minden dicséretet megérde-
mel, mert faradhatatlanul mindent megtett egy
vendég kedvéért! Mindnyajunknak egyedi és
személyes megoldasokat kell keresniink, hogy
elbtivoljik a vendégeinket. Ha val6ban igy te-
szuink, 4j municiét adunk a , The Ritz-Carlton”
mitosz tovdbbéléséhez egy olyan szituaciot te-
remtve, ahol a vendégek ,egyszertien el sem
tudjak képzelni a vilagot a The Ritz-Carlton nél-
kul”.

4. esetpélda: Innovativ minéségmenedzsment
a Milliken & Company-nal

10 évvel ezel6tt még 9 olyan textilipari vallalat
volt, melynek tizleti értéke meghaladta az 1 mil-
liard dollart. Ma mar csak egyetlen egy létezik:
a Milliken & Company. Az innovécios kivalo-
sdggal egytitt jaré mélységes elkotelezettségiik
a termelési min6ség irant az alap, ami biztositja
nem csupan a vallalat talélési képességét, ha-
nem azt is, hogy boldogulni tudnak a mai glo-
balis versenypiacon. A mindség kozéppontba
allitasa meghozta a vallalat szdmara a Malcolm
Baldrige Nemzeti Min6ségdijat és a japan Teljes
Korti Termelés-fenntartasi és Fejlesztési Rend-
szer Kivalosagi Dijat is (a Milliken & Company
az egyetlen cég az egész vildgon, amely mindkét
dijjal rendelkezik).

Mi a Milliken titka? A véllalat kialakitotta a
Milliken Teljesitmény Megoldasok (MPS) el-
nevezésti napi menedzsmentrendszert, amely
olyan egységes nyelvezetet, folyamatokat és cé-
lokat biztosit, amit kivétel nélkiil mindenki ko-
vet minden {izemegységben. A rendszer lehet6-
vé teszi az alkalmazottak és a menedzserek tize-
mek kozotti cseréjét. Tekintettel arra, hogy a 11
kiilfoldi helyszin mellett csak az Egyesiilt Alla-
mokban hozzavetSlegesen 40 telephely talalha-
to, kiilonleges versenyelényt jelent ugyanazon
feladatok még hatdsosabb és még hatékonyabb
elvégzése mindeniitt. Erre vezethet6 vissza,
hogy a Milliken MPS kival6 pénziigyi eredmé-
nyeket ér el.

Egy példa: 2007-ben az egyik USA telephelyen
mindossze egyetlen meghibasodas fordult el6
160 olyan gép kozott, amelyek atlagéletkora 25
év és heti tizemidejiik 6,5 nap. 2001-ben viszont
- miel6tt még a vallalat bevezette volna az MPS-t
- ugyanabban az tizemben hetente 10-12 leéllas
volt. Az 1995-t61 2007-ig terjed6 idészakban az
tizemegységre jut6 allando6 koltség 83 %-kal, a se-
lejtszam 93%-kal, a munkatérsak és a menedzse-
rek szama pedig 44, illetve 48 %-kal csokkent.

Ez az {izem csak egy példa. Az egész villa-
latot tekintve 1999 és 2007 kozott a Milliken &
Co. a bels6 hibak és selejtek el6fordulasat 60%-
kal csokkentette, mikozben a kiils¢ reklama-
ci6k szama tobb mint 40%-kal esett vissza, a
folyamatok megbizhatésaga pedig 30%-kal ja-
vult. 2007-ben a vallalat tobb mint 1500 egyedi
projektet teljesitett és az 1 projektre juté atlagos




megtakaritas 20 000 dollart tett ki, ami kiilonben
1999 6ta évrdl évre jellemzd javulas. Ezen feliil a
Milliken t6bb mint 40%-kal novelte a befektetett
tokére juté megtakaritast. ,Az MPS alkalmazas
sziikségtelenné teszi, hogy minden nap a min6-
ségre intsem a munkatarsakat, amint pedig azt
a vezettk altalaban teszik”, mondja Joe Salley, a
Milliken & Co. els6 szamu vezetSje (CEO). ,Igy
tobb id6t tudok forditani a vallalat stratégiai po-
ziciondldsara.” A Milliken Teljesitmény Megol-
dasok (MPS) kiildetése, hogy més vallalatokat is
segitsen a minGség és a biztonsag javitasaban.

5. esetpélda: A minéség mindig odafent
kezdddik - Cisco Systems

A Cisco Systems jo példa az tigyfélkapcsolatok
erGsitése és kiépitése irdnt elkotelezett vallalat-
ra. Valdjdban a Cisco 2008-ban megnyerte a Data
Warehousing Institute Legjobb Gyakorlatokért
Dijat az tigyfélkapcsolatok teriiletén. Ezt a dijat
azoknak a kivalasztott véllalatoknak adoma-
nyozzak, amelyek kivalésagot mutatnak az tiz-
leti intelligencia, valamint az adattarhaz appli-
kaciok kifejlesztése, alkalmazasa és fenntartasa
terén. A Cisco Systems minden vevé-centrikus
informaciot az tigyfélkapcsolatok tovabbi er&si-
tésére és javitasara haszndl fel.

A Cisco Systems odafent kezd&dik, ahol John
Chambers elnok és CEO munkaidejének 60%-at
még mindig a vevék szeme el6tt tolti el. ,Az
odafigyelés ugyanolyan fontos most, mint a
kezdetekben volt”, mondta John Chambers. ,Ma
atmeneti korét éli a piac, amelyet a fogyasztok
részvétele, az innovacio, az egyiittmiikodés és
a tarsadalmi halozatépités fémjelez, marpedig
ezek mindegyike mogott az egyre tobb jogo-
sultsaggal bir6 és egyre tudatosabb vevé all. Ez
az atmeneti kor hivta életre a Cisco 3.0-at, ami
nem mas, mint azon képességiink, hogy odafi-
gyeltink a vevé@inkre és egytittmtikodunk velik,
egy egészen Uj szintre emelve a vevéi bizalmat.
Vevéink jovébeli igényeit csak akkor vagyunk
képesek el6re latni, ha meghallgatjuk a visszajel-
zéseiket és véalaszolunk rdjuk, illetve ha mi ma-
gunk is gy alkalmazkodunk azokhoz, ahogyan
még soha azel6tt”, mondta John Chambers. A
vezetést olyan folyamatok és gyakorlatok tdmo-
gatjak ebben a torekvésben, mint példaul a Cisco
altal az utobbi 14 évben végrehajtott évenkénti
vevdi elégedettségi felmérések.

Az emlitett éves felmérések - amelyek a valla-
lat megismerési stratégidjanak kozéppontjaban
helyezkednek el - visszajelzéseket gyftijtve vala-
mennyi Cisco tigyfélt6l, mintegy 100 000 valaszt
kapnak a piac résztvevéitél a foldrajzi régiok-
bol. A felmérési folyamat egész évben halad a
maga atjan, igy a vallalat mindig 4j adatokhoz
jut hozza és jobban tud illeszkedni a negyedéves
referdlasi id6szakokhoz. A Cisco nem csupan
bevonja az értékesitési teameket és partnereket a
folyamatba, hanem a vevéi elégedettséget hozza
is kapcsolja minden alkalmazott - a vezet6k is!
- bérének valtozo részéhez (kirekeszti az értéke-
sitéseket). Ez meger6siti azt az tizenetet, hogy ,a
vevé szavazati joggal bir”. Es ez valoban igy van:
az egyértelmd célok kittizésével és azok hozza-
kapcsolasaval a bérezéshez a Cisco biztositja a
vevdi elégedettség pontszdmainak konzisztens
emelkedését.

Ha mar minden adatot sikertiilt 6sszegyfiijte-
ni, a Cisco Systems osztdlyozza és elemzi a ve-
voktdl érkezett visszajelzéseket, majd a Walker
Information szaktanacsad6 céggel kozosen reg-
resszios analizis segitségével hatdrozza meg,
hogy mi foglalkoztatja leginkabb a vevéket. Az
igy nyert informéaciot integréljak a véllalat tizle-
ti folyamataiba, olyan naprakész informaciéval
latva el ily médon a munkatarsakat, amit fel-
hasznéalhatnak mindennapi dontéseik meghoza-
talahoz.

A Kis Pontszdmokat Nyomon Koveté Program
példa az alkalmazott vallalati szint(i elégedett-
ségi programokra. Ha egy vevé alacsony elége-
dettségi pontszamot ad, akkor egy Cisco munka-
tars 21 napon beliil kapcsolatba 1ép vele. Minden
informéaciot betdpldlnak egy online rendszerbe,
amely rendkiviil alkalmas a hasznélat, az atlat-
hat6sag és az elszamoltathatosdg megkonnyité-
sére. Az online rendszer segitségével a véllalat
alaposan szemiigyre vehet olyan kulcsfontossa-
gu kérdéseket, mint példaul: Miért elégedetlen
a vev6? A termék mely tulajdonségai okozzak a
legtobb nehézséget? Milyen régéta foglalkozik a
felhasznal6 az adott termékkel? Hogyan javitha-
t6 a vevdi elégedettség?

Harom éves hasznélat utan kijelenthetd, hogy
a Kis Pontszimokat Nyomon Kovetd Program egyi-
ke a legértékesebb ilyen jellegli programoknak.
A kutatds azt mutatja, hogy amikor egy vevo
kis pontszamot ad az egyik évben, a kovetkez6
évben mar 16%-kal n6é a htisége, s6t bizonyos




foldrajzi helyeken az Gjravasarlasi mintdk akar
29%-0s novekedést is mérhetnek a vevéi lojali-
tas terén. A Cisco a Walker Information kutatési
iroda modellje alapjan méri a vevéi lojalitast. Ez
egy indexszdm, ami a Cisco irdnt a hozz4allas-
bol, illetve a magatartasbol ered6 elkotelezettség
leszarmaztatott fontossagan alapul. A Cisco a
kovetkez6 folyamat szerint 1épésr6l 1épésre méri
a lojalitast: 1) Ha az els6 évben egy vevé olyan
kis pontszamot ad, ami a véllalat tizleti szabaly-
zata szerint nyomkovetést tesz sziikségessé,
akkor ilyen iranyu jelzéssel latjdk el az adott re-
kordot. 2) A megjelolt rekordokat a Cisco képes
Osszehasonlitani az illet6 vev6 kezdeti lojalitasa-
val. 3) A rekord tovabbkiildése és nyomon ko-
vetése elektronikus tton torténik. 4) Az aktudlis
nyomon kovetést és az elvégzett tevékenységek
elektronikus dokumentélasét a felhasznaléi fio-
kot (account) vezet6 szolgéltaté team végzi. 5) A
masodik évben a vev6t ismételten meghivjak az
éves elégedettségi (CSAT) felmérésre. 6) Vélasz
esetén Osszehasonlitjak a lojalitas alakuldsanak
valtozasat az elsé és a masodik évben, a piaci
szegmens és a foldrajzi hely kategoéridi szerint.
A Cisco altal kifejlesztett adatmodellek kap-
csolatot hoznak létre a lojalitas (hiiség) és a
pénziigyi eredmények kozott. Eszerint 10% lo-
jalitas-novekedés 4,4 %-kal noveli a bevételeket.

6. esetpélda: A piacra jutas sebessége
a Johnson & Johnsonnal

A Johnson & Johnson (J&J]) egészségligyi ter-
mékeket gyart6 globdlis vallalat, melynek a
2008. évi arbevétele 63,7 millidrd dollar volt, két
komplex kihivast is teljesit: egy id6ben javitja a
miiveleti kivalésagot, masrészt leroviditi a piac-
rajutésiidét. A Johnson & Johnson 57 orszagban
tobb mint 250 termeld vallalattal és 120200 alkal-
mazottal rendelkezik, mikdzben magas priori-
tast élvez6 feladatnak tartja a miveleti kivalo-
sdg javitasat. De a Teljesitmény Kival6sag néven
ismert minéségjavité modszerek alkalmazasa az
egész J&J koncesszidban hozzéjarul ahhoz, hogy
a vallalat jelent6sen csokkenthesse az Gj termé-
kek kifejlesztésének ciklusidejét, felgyorsitva ez-
altal a piacra jutdsi sebességet.

Az Ethicon Endo-Surgery ]&] tagvallalat pél-
daul fejlett orvosi késziilékeket fejleszt és forgal-
maz a legkevésbé agressziv, nyilt sebészi eljara-
sokhoz, de nem rendelkezik elég kapacitassal az

4j termékek stratégiai tervezési igényeinek kielé-
gitésére. A miveletet emellett sok Gjra megmun-
kalas és szamtalan sziikségtelen 1épés terhelte.
Meg kellett oldani azt is, hogy ,a vev6 hangja”
jobban illeszkedjék a fejlesztési folyamathoz. A
J&] Teljesitmény Kivélosagi eszkozok és mod-
szerek segitségével az Ethicon Endo-Surgery
hozzéavetSlegesen 1 évvel tudta csokkenteni Gj
termékeinek kifejlesztési idejét.

Az eredmény az 1j termék ciklusidejének
60%-os csokkenésében, illetve az 1j termékkapa-
citas 45%-os novekedésében mutatkozott meg,
tovabba: 2004-ben és 2005-ben 9 1Gj terméket
fejlesztettek ki. A munkaer$ koltsége 25 millié
dollarral csokkent, amellett 211 millié dollar
jarulékos bevétel jelentkezett az emlitett két-
éves periddusban. ,A mindséggel, valamint a
folyamatkivalosaggal kapcsolatos erdfeszitése-
ink az tizlet fejlédésével egytitt bontakoztak ki”,
mondotta Dominic Caruso, a Johnson & Johnson
pénziigyekért felel6s alelncke. ,Ezek a progra-
mok nem egyszertien a koltségcsokkentésrol
szO6lnak, hanem az iizleti életiink er6sebbé tételé-
vel biztositjdk, hogy értéket hozzunk létre rész-
vényeseink szdmdra. Szerzédéses (franchise)
partnereink er6feszitései a csokkentett fejlesztési
ciklusidékkel és a hatékonyabb termékek kiala-
kitasaval, valamint a vevéi elégedettség novelé-
sével gyakorolnak hatast az alapszint alakulasa-
ra”, tette még hozza.

7. esetpélda: Tényeken alapulé menedzsment
az Allegheny Energy-nél

A 3 millidrd dollaros, mintegy 4500 alkalma-
zottat foglalkoztaté6 Allegheny Energy, Inc.
2003-ban a cs6d szélén tancolt, koszonhetben az
Enron-tipust akviziciékat kovets, szabalyozat-
lan kereskedelmi 6Oriiletnek. Paul Evanson elnok
és CEO, a Florida Power & Light korabbi elnoke
azzal a céllal vette &t a bajba jutott vallalat ira-
nyitasat, hogy legy6zze a rovidtava pénzigyi
nehézségeket és a vallalatot atalakitsa egy kivalo
teljesitményt nyujt6 szervezetté. Tekintve, hogy
Paul Evanson olyan vallalatt6l érkezett, ahol na-
gyon elismert volt a minéségtigyi szakma presz-
tizse, és ahol a legkivalobb eredmények sziilet-
tek, igy itt is elvarhato volt a kisebb koltségek
mellett elért jobb mindség.

Paul Evanson a min6séglgy irdnyitasat in-
tegralta a szervezeti vezetésbe, meghonositva




a tényeken alapul6 menedzsmentet és egy ro-
busztus operativ fegyelmet. ,Rendelkeziink egy
olyan személlyel, aki az tizlet igényeinek meg-
felel6en, céltudatosan irdnyitja a mindségiigyet.
Szorosan egytittmtikodik a menedzsmenttel a
mindségligyi gondolkodds meghonositasa és a
tervezési szigor érdekében. A tervek végrehajta-
sahoz adottak a timogato6 rendszerek, hogy sike-
riiljon elérni az elvart eredményeket a biztonsag,
a pénziigyek, a vevéi elégedettség, a miikodési
kivalosag, a kornyezet és a munkatérsak elége-
dettsége vonatkozasdban egyarant”, magyaraz-
za Evanson.

A biztonsag el6térbe allitasanak koszonhetSen
60%-kal csokkent a sériilések szama, mikdzben
80%-o0s javulas &llt be az atbocsaté (transzmisz-
szi6s) kapacitasban és az elosztasi (disztribuci-
6s) lizletben, ami a teljesitmény vonatkozdsaban
az els6 negyedbe emelte a véllalatot. A teljesitést
projektrdl projektre haladva érték el, mikézben
a dolgozok segitségével egymas utdn feltartak
a hattérben meghtazodé okokat. A kutyahara-
pasok szama 62%-kal, a cstszasok, a botlasok
és az elesések szama 50%-kal, az ismételt sérii-
lések szama pedig 65%-kal csokkent. A végsé
cél a teljesen sériilésmentes munkakornyezet
létrehozasa. Mellékesen sikertilt csaknem 1 mil-
li6 dollérral csokkenteni a dolgozék kompenza-
cios koltségeit, ami igen jelentds eredménynek
mondhat6 ezen a téren.

2004 ota tobb mint 41%-kal tudtdk csokken-
teni a miikodési és fenntartasi koltségeket, to-
vabba a kiils6 vevéi elégedettség is a legfelsd
negyedben taldlhaté: ez egyrészt az Amerikai

Vev6i Elégedettségi Indexbdl, masrészt pedig a
TQS Research kutatdsaibol dertil ki (ez utébbi az
Egyesiilt Allamok és Kanada legnagyobb ener-
gia felhaszndléi korében folytat kutatdsokat).
Az alkalmazotti elkotelezettség kapcsan végzett
éves felmérések allandoé javulast regisztralnak a
bels6 vevéi elégedettséggel kapcsolatban.

A mukodési kivaldsag javitasa elsGsorban az
energiaszolgaltaté tizemek kényszer( leallasai-
nak és sziineteinek, valamint - ha az &ramsziinet
mar bekdvetkezett - az tizembe val6 visszaalli-
tas idejének csokkentésére iranyul. Ezen a terii-
leten 31, illetve 35%-o0s javulast sikertilt elérni.

Az alapveté problémamegoldé modszerek
kozott a hagyomanyos mindségligyi eszkdzok
és a Hat Szigma mellett az Allegheny sziszte-
matikus fejlesztési eréfeszitéseket tesz a pro-
jektek gondos megvalasztasaval és a Balanced
Scorecard alkalmazédsaval. Ugyanakkor id&sze-
ri tovabbképzéseket is tart a megfelel$ analiti-
kai eszkozokrdl és technikdkrol, hozzajarulva
ezzel a problémdak megolddsahoz és a kedvez6
eredmények eléréséhez. A munkatarsakat azon-
ban nem csupan technikai képzésben részesi-
tik, hanem felkészitik 6ket a vezetési, tovabba
valtozas-, projekt- és teljesitménymenedzsment
ismeretekbdl is, mivel mindezek sziikségesek a
fenntarthaté eredmények eléréséhez.

Forrasmii:

ASQ Research Report: A Leadership Prescription for
the Future of Quality

A Report from The Conference Board Quality
Council
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Az ISO tanusitasok szama 2016-ban
tovabb novekedett

A tanusitok 2016-ban 6sszesen 1 644 357 érvényes tantsitést jelentettek, ami a 2015. évvel szem-
ben 8%-0s novekedést mutat. Az ISO 9001-es szabvany szerinti tantsitdsok szama 1 106 356, ami
a legmagasabb az irdnyitasi rendszerek kozott. Azutan kovetkezik az ISO 14001-es szabvany
szerint kiadott tantsitasok szdma, ami 346 189 tanusitvanyt jelent. Mint mar 2015-ben is, a leg-
nagyobb novekedést az ISO 50001-es szabvany szerinti tantsitasok tették ki: szamuk 2016-ban
20 216 volt, melyek csaknem felét Németorszagban adtdk ki. Az energiamenedzsment tertiletén
tehat a tandsitdsok szama Osszességében 69 %-kal novekedett a 2015 évihez képest.

MP




DR. SCHMITT, ROBERT, egyetemi tanar, Rheinisch-Westfalische
Technische Hochschule, Aachen, Németorszag

A mindségmenedzsment szerepe az intelligens
termékek jovobeli innovacios folyamataiban

A joud termékei intelligens termékek: mesterséges intelligencidval rendelkeznek és képesek kapcsolatba lépni
mds termékekkel. Az olyan globdlis trendekkel dsszefiiggésben, mint a nemzetkdzi verseny okozta nyomott
drak, az intelligens termékek kifejlesztése nagy kihivds elé dllitja a jovdbeli innovdcids folyamatokat. A vdl-
lalatoknak példdul az arra alkalmas 6noptimalizdld vagy térhalds applikdcids forgatdkdnyvek azonositdsival
kell dsszhangba hozniuk a modern termékjellemzoket a vevdi elvirdsokkal. Nagy az igény tovdbba a fejlesz-
tésbe bevont kiilonbézé mérnoki diszciplindk kozotti eqyiittmiikodés harmonizdldsa irdnt, igy biztositva az
eladhato termékek idejében és a kiltséguetési keretek betartisdval torténd megjelenését a piacon. Ezek a ki-
hivdsok kiilonféle veszélyeket is tartalmaznak, mint példdul a nem megfeleld pdrositds a vevdi igényekkel, a
sziikséges termék vagy termelési technoldgidk rendelkezésre dlldsa, illetve a piacon valo megjelenés késlelte-
tése a kiilonbozd, a fejlesztésbe bevont mérndki diszciplindk kozotti koordindcid megkdvetelte iterdciok nagy
szama miatt. Ez a tanulmdny az intelligens termékek példdjan keresztiil mutatja be az innovdcios folya-
matok jovdbeli kihivdsait. A kihivdsok sikeres lekiizdéséhez alkalmas mindségmenedzsment megkdzelitések
keriilnek kimunkdldsra és értékelésre. Ilyen koncepcidk tobbek kozott a kozosségi média elemzése az igények
megismerése céljibol, vagy a 3D nyomtatdisi technoldgidk alkalmazisa az elképzelések gyors validdldsihoz.

1. Bevezetés: a jové termékei intelligensek
lesznek

Az elmult évek soran a digitalizalas massziv no-
vekedést mutatott a tdrsadalmi életben és a mun-
kaban egyarant. A német Regensburgi Egyetem
vizsgalatai 2014-ben kimutattdk, hogy az egyre
novekvé mértékt digitalizadlds immar a tarsa-
dalom minden szegmensét elérte és massziv
hatdssal van a munka rutinjara is. Mig 2013-ban
a tanulmény soran megkérdezett személyeknek
csak 61%-a gondolta ugy, hogy a digitalizélas
nagy hatést gyakorol a munkéra, egy évvel ké-
s6bb ez az ardny mar 74%-ra emelkedett. Egy-
részt olyan 4j tizleti modellek bukkannak fel,
amelyek a rugalmassag teljesen Gjszerti forma-
jat hozzak magukkal, illetve Gj munkafeladato-
kat teremtenek; masrészt viszont a digitalizalas
a permanens elérhet6ségre visszavezethet6en
stresszesebbé teszi a munkavallalok életét. A
kozosségi média online csatorndit mar nem csu-
péan a csaladdal és a baratokkal valé kapcsola-
tok apoldsara hasznéljak, hanem azok a szamos
4j applikacion keresztiil szervesen beépiilnek a
vallalatokon beliili human kapcsolatok optima-
lizalasaba is. A megkérdezettek 26%-a nyilatko-

zott gy, hogy 6k a munkajuk sordn mar felhasz-
naljak a kozosségi médiat [Wittmann et al., 2014].
Tekintettel arra, hogy a tarsadalom digitalizala-
sa megallas nélkiil folytatodik, tovabbfejlesztés-
re szorulnak az 1j termékek is: képeseknek kell
lennitik a "digitalizdlédésra’, vagyis kapcsolat-
ba kell 1épnitik egyméssal, az emberekkel és a
kornyezettel. Ezek a kihivasok - marmint a di-
gitalizalas és a kapcsolatteremtés - alapelemeit
képezik a német ‘Industry 4.0 koncepciénak.
Az’ Aacheni Megkozelités” az Industry 4.0 (azaz
a digitalizalas és a kapcsolattartds az ipari kor-
nyezetben) harom f6 tertiletét definidlja [Brecher,
2014]:

« Intelligens szolgaltatasok,

« Intelligens termelés és

« Intelligens termékek.

Jelen tanulmany kozéppontjaban az infor-
macidtechnikat (IT) magukban foglalé intelli-
gens termékek allnak. A termékeket forradal-
masitd, emlitett informaciotechnika alapjait a
mikrochipek, az adattarolé kapacitdsok, vala-
mint a szoftver és/vagy a kiilonféle szenzorok
képezik, amelyek begytjtik a kornyezetbdl az
adatokat. A mikrochipek és a megfelelé szoft-
verek segitségével azutan ezeket az adatokat




hasznos informéciéva dolgozzak fel [Rijsdijk és
Hultink, 2002; Porter és Heppelmann, 2014].

Az ’intelligens termék’ helyes definicidjahoz
Rijsdijk és Hultink hét olyan jellemz6t sorol fel,
amelyek teljesen hidnyoznak a nem-intelligens
termékekbdl, vagy csak korlatozott mértékben
vannak jelen: 6nallésag (autonémia), alkalmaz-
hatésdg, reakcioképesség, multifunkcionalitas,
kooperaciés képesség, human tipust kolcson-
hatas és személyiség (lasd: 1. abra). Rijsdijk és
Hultink agy jellemzi a termékek intelligenciéjat,
mint a fenti ,dimenziok jelenlétének mértéke”
[Rijsdijk és Hultink, 2009].

Autondémia

Alkalmazkodas képessége
Reakcioképesség

Multifunkcionalitas

Kooperdcios képesség
Human tipusu kélcsénhatas
Személyiség

Intelligens termékek

1. dbra: Az intelligens termékek jellemzé&i

Az elsé jellemz6, az autondémia arra a képes-
ségre vonatkozik, hogy valamely termék egy
meghatarozott cél érdekében miikodik e, illetve,
hogy annak viselkedése fiiggetlennek tekinthet6
e barmilyen felhasznaléi interferenciatol [Rijsdijk
és Hultink, 2009; Rijsdijk és Hultink, 2002]. Mi
tobb: az intelligens termékek alkalmazkodnak a
végfelhasznal6 igényeihez és a kornyezethez,
amellett képesek el6re jelezni a fogyasztéi ma-
gatartast. A termékek intelligencidjanak leirasa-
ban éppen ezért az alkalmazkodas képessége a
masodik jellemz6. Az alkalmazkodas képessége
tehat a kornyezet elvérésai teljesitésének képes-
ségét jelenti azdltal, hogy a termékek funkciona-
lasa a teljesitmény javitasara irdnyul a meghata-
rozott feladatokban [Nicoll, 1999; Turing, 2010;
Rijsdijk és Hultink, 2009]. A harmadik jellemz&
a reakcicképesség a kornyezeti valtozasok tekinte-
tében. Ez a jellemz6 tulajdonképpen Kkiterjeszti
az alkalmazkodoéképesség koncepcidjat, mert
figyelembe veszi a kezdeti kornyezet esetle-
ges kés6bbi valtozasait [Bradshaw, 1997; Rijsdijk
és Hultink, 2009; Porter és Heppelmann, 2014].
Az intelligens termékek negyedik jellemzd&je a

multifunkcionalitds. Mint mar maga az elneve-
zés is sugallja, itt arrél van sz6, hogy egy sokféle
funkcioéra alkalmas termék képes lehet tobbféle
igény kielégitésére is. Dhebar ramutat arra, hogy
az informdciétechnikai eszk6zok egyre novekvo
hasznélata sok esetben egytitt jar a funkcionali-
tas korének szélesedésével [Dhebar, 1995; Rijsdijk
és Hultink, 2009; Porter és Heppelmann, 2014].
A kovetkez6 attribatum a koopericios képesség
mas termékekkel és a kiilonb6z6 célok ossze-
hangolasa. Ahhoz, hogy az intelligens termékek
kapcsolatba léphessenek mas hasonlé termé-
kekkel, sziikség van a kommunikécié képessé-
gére kozottiik [Nicoll, 1999;
Rijsdijk és Hultink, 2009;
Porter és Heppelmann, 2014].
A hatodik jellemzd, a humidin
tipusti kolcsonhatds azt a mo-
dot irja le, hogyan képesek
az intelligens termékek ter-
mészetes médon kommuni-
kalni az emberekkel. Porter
és Heppelmann azt a példat
emlitette, hogy az intelli-
gens termékek fejlesztése
sordn nagy kihivast jelent
az interfész (hatarfeltilet)
formatervezése. Az intelligens termékeknek
ugyanis fel kell ismernitik az emberi hangot,
amellett kontrollt kell gyakorolniuk a testbeszéd
és az egyéb gesztusok felett is a felhasznal6val
folytatott kommunikacié érdekében [Porter és
Heppelmann, 2014]. A hetedik, egyben utols6
jellemz6 a személyiséq. Bradshow javasolta, hogy
példaul egy robot rendelkezzék személyiség-
gel és emociondlis reakcidkkal, ami az emberek
szamara megkonnyiti a kommunikéciot és az
egylittmtikodést. Ezt a koncepciot alkalmazni
kell az intelligens termékekre [Bradshow, 1997].
Amint azt mar kordbban emlitettiik, ez a hét
jellemz6 irja le az intelligens termékeket. Ezeket
a jellemzd6ket természetesen nem szabad olyan
kritériumoknak tekintentink, amelyeket 100%-ig
teljesiteni kell. Azok a termékek is lehetnek in-
telligens termékek, amelyek csupan néhany jel-
lemz&t meritenek ki teljes egészében vagy csak
egy bizonyos mértékig. Itt van példanak okaért
az 'intelligens fogkefe’, amely az elektromos
fogkeféhez még hozzatesz bizonyos intelligens
funkciokat (lasd: multifunkcionalitds). Igy a fog-
kefe képes kapcsolatot létesiteni, kommunikal-




ni és egytittm(ikodni az okostelefonnal, ezéltal
a felhasznal6 személlyel is (koopericids képesség).
Mivel a fogkefe célja sajat teljesitményének opti-
malizalasa, ezért kozvetlen visszajelzést szolgal-
tat (autondmia). Arra is képes, hogy a fogorvos-
sal egytttmiikodve illeszkedjék a felhasznal6
fogainak specidlis igényeihez (alkalmazkoddsi ké-
pesség). llyenforméan az intelligens fogkefe csak
néhanyat teljesit a felsorolt jellemz6k koziil, de
nem mindegyiket [Oral-B, 2015].

2. A mingségmenedzsment szerepe a jov6
innovaciés folyamataiban

A digitalizalas, a kapcsolédas és az intelligens
termékek egyre novekvd hasznalata 4j kihiva-
sok elé allitja a jovébeli innovacidés folyamato-
kat. A 2. dbra bemutatja az innovaciéval kap-
csolatos mindségmenedzsment és az intelligens
termékek kifejlesztésének négy akcids tertiletét.
Kihivast jelent el6szor is a megfelel¢ applikéci-
6s forgatokonyvek megtervezése az intelligens
termékekhez. Mivel a termékek bonyolultsaga
és funkcionalitasa dllanddan né, nagy kihivas a
vevdi igények helyes megértése és értelmezése,
valamint az azoknak megfelel6 kovetelmények
beépitése az innovéciés folyamatba. A kozos-
ségi média elemzése egyfajta lehetdséget nyujt

Megfelelé applikacios forgatokonyvek

Fenyegetés: a digitalis
termék nem illik a ve-
v6hoz

Atermék adaptalasa
a vevli viselkedéshez

az értékes vevoi visszajelzések megszerzéséhez.
Tovéabba: az intelligens termékekbe integralt
szenzorok és informaciés technikak egyre tobb
adatot generalnak, melyek ,kibanydszasa” és
elemzése hasznos informaciét szolgaltathat a
megfelel6 applikaciés forgatokonyvek megha-
tdrozasdhoz a vev6i haszndlat szempontjabol
(lasd az abra 1. szekcidjat).

A termékek multifunkcionalis jellege kovet-
keztében szintén novekszik a bonyolultsag, ami
tovabb neheziti a mindennapos hasznalatot.
Ezért Gjabb kihivasként jelentkezik az “intelli-
gens felhasznaléi interfészek’ kialakitasa. Igé-
retes megoldasnak latszik a minéségi jellemz6k
fizikai érzékelésének (tapintas, latvany stb.) at-
vitele a digitalis szféraba, megteremtve ily moé-
don az intuitive funkcionalis termékeket (lasd:
2. szekci6 az dbran). A multifunkcionalitas ma-
gaban hordozza a hibas mtikodés sokféle lehetd-
ségét is, vagyis minél bonyolultabb egy termék,
anndl tobb hiba fordulhat el6. Az ‘intelligens
hibamenedzsment’ tehat fontos szerephez jut a
hibék kédolasaval és a mezei hibdkra vonatkoz6
adatok gyftijtésével, az érintett termékek azonosi-
tasaval és a hibak gyors kijavitasaval a rendelke-
zésre 4ll6 adatok alapjan (lasd: 3. szekci6). Ezek
a komplex termékek nagymértékben igénylik

az innovaciot és a tovabbfejlesztést, ami viszont

Az intelligens termék hasznalhatosaga

Intelligens felhasznal6i inter-
fészek (pl. force feedback kor-
many”)

Az intuitiv digitalis kezelhet6-
ség megtervezése

Intelligens hibamenedzsment

Digitalis multifunkcio-
nalitas: ndvekvo hiba-
val6szindség

Atermék intelligencija
informaciot szolgaltat a
hibarol

Gyors és interdiszciplinaris

termékfejlesztés

Kulénbdzé diszciplinak (pl. Ta—p €
ICT, jog) egyuttm(ikddése o K .
A gyors és koltséghatékony e 1 *Y

innovaciora iranyuld #
globalis nyomas -|-

2. dbra: Az innovaciéval kapcsolatos mingségmenedzsment akcios teriiletei
"Force feedback = er6-visszacsatolds; nem csupan rezeg, hanem vissza is tekeri a kormanyt,
egyes helyzetekben htizza a felhasznal6 kezét.




elképzelhetetlen a mtiszaki és a villamosmérno-
kok, valamint a szamitégépes szakértk kozotti
szoros egytittmtikodés nélkiil. Az emberekkel
egyilittmiikodni képes, személyiséggel rendelke-
z6, dnszervezd, intelligens és rugalmasan alkal-
mazkodoé termékek Gj kérdéseket és kihivasokat
vetnek fel a jogtudoménnyal szemben a fele-
16sség és a kotelezettségek vonatkozdsaban. A
koltség oldalarol jelentkezé nyomas miatt le kell
roviditeni az intelligens termékek fejlesztési cik-
lusait az agilis termékfejlesztés és az innovacios
folyamat gyors validédldsanak kombinaci6javal
(4. szekcio).

3. Megfelel6 applikacios forgatokonyvek
kialakitasa adatgytijtéssel és a kozosségi
média elemzésével

A sikeres termékinnovéacio feltételezi a vevéi
igények és sziikségletek mély megértését. Az
intelligens termékek innovécios folyamatdban
mindig el6fordulhatnak egyenetlenségek a ter-
mékjellemzdk és a vevéi kovetelmények kozott.
Ezért a termék-funkcionalitds és a vev6i maga-
tartds 6sszhangjanak megteremtéséhez sziikség
van a megfelel6 applikdciés forgatokonyvek
azonositasdhoz. Az innovacios és a fejlesztési fo-
lyamaton beliil ez azt jelenti, hogy a termékkel
szemben tamasztott specialis vevéi kovetelmé-
nyek dekédolasaval, az 6sszegyfijtott felhaszna-
16i adatokra tdmaszkodva megfelel6 applikacios
forgatokonyveket kell tervezni. A vevéi elége-
dettség méréséhez, illetve a vevéi igények meg-
ismeréséhez nagy segitséget nyujt a kozosségi
média elemzése és figyelemmel kisérése, tovab-
ba a mindennapos kommunikacié és tarsadalmi
kolesonhatasok biztositasa. Az innovaciés folya-
matok vonatkozasaban a kozosségi média olyan
autentikus mezei adatokat nyujt, amelyekhez a
harmadik felek is hozzaférhetnek. A tobbek ko-
z0ott értékesitési statisztikdkat és reklamaciokat
tartalmazoé bels6é adatbazison tdlmendéen a vél-
lalatok tovabbi kiils6 informéci6hoz juthatnak
hozz4 a hivatalos statisztikdk és a tarsadalmi
hal6zatokbél szarmazé adatok felhasznalasaval
[Bohler, 2004]. Az online lefolytatott vevéi vizs-
gélatok szdmtalan informaciét nydjtanak a vevé
altal érzékelt min6ségrol és a termék hasznalata
kozben tapasztalt funkcionalitdsrol.

A kozosségi média jelent6sége ugyancsak
tetten érhet6 a mai vevSk vasarlasi dontéseiben

is. Az Osszes potencidlis vasarl6 62%-a meghall-
gatja vagy kikéri egy harmadik fél véleményét
a termékkel kapcsolatban, amit azutan alapvet6
informacioként hasznosit a vasarldsi dontések
meghozatalakor. A vallalatok versenyképessé-
gét kozvetleniil befolyasolja a termékrol kiala-
kult kép: harom negativ vélemény hataséra az
Osszes lehetséges vasarlo 37%-a elall az adott
termék megvasarlasatol [Heinrichs et al., 2015].
A harmadik fél 4ltali termékminésités az Gsszes
potencialis vev6 81%-a szamara kritikus fontos-
sdgl a sajat vasarlasi dontésének meghozatala-
hoz [E-Tailing Group Inc., 2007]. Ezt a hélabda-
hatést tovabb erdsitik az elvben korlatlan szamu
felhasznalo6t tomorité virtudlis kommunikdaciés
platformok [Mast és Huck-Sandhu, 2013].

Ha a koz6sségi média tartalméat az innovéacios
folyamatok szempontjabdl kivanjuk elemezni,
rendkiviil fontos feladat a helyes szévegek kiva-
lasztasa. Dont6 fontossagu 1épés ugyanis csak a
relevans online vevéi megjegyzések kigytijtése
a rendelkezésre all6 adatok Oridsi tengerébdl.
Rendkiviil nehéz dolog megtalélni a hiteles ve-
v6i véleményeket és igényeket, f6leg az auto-
matizalt folyamatokkal Osszefliggésben, mert
a megbizhat6 visszacsatolasokat kiilon kell va-
lasztani a szélhdmossagtol és az ironikus meg-
jegyzésektdl. Ehhez olyan mtiszaki el6készitésre
van sziikség, amely a hattérzajt (példaul eltité-
sek vagy elirdsok) tartalmazé adatokbol képes
kihdmozni a val6s vevéi igényeket. A kozosségi
média elemzésére alapozott kutatas jelenleg kor-
latozott adatbazisokkal dolgozik. A tavlati cél a
kutatés kiterjesztése minden tdrvényesen ren-
delkezésre 4ll6, azaz minden el6zetes regiszt-
racié nélkul elolvashaté adatra. A nyelvi kétér-
telmtiségek, ironia stb. elkertiilése érdekében a
kutatas alapja els6sorban a formalis lingvisztikai
mintdk analizise, amelyeket kovetkezetesen al-
goritmusokka alakitanak at.

A kozosségi média elemzésének alapja a sziik-
séges adatok megszerzése (kibdnyaszédsa). Az
1970-es évek masodik fele 6ta egyre novekszik
a tarolo és a feldolgoz6 kapacitas, ezaltal rovid
id6kozonként o6ridsi mennyiségli adat kezelése
valik lehet6vé [Chen, Mao és Liu, 2014]. A gigaszi
adattenger kontroll alatt tartdsat azonban rendki-
viil megneheziti a heterogén és egymastél nagy-
mértékben eltér6 dimenzidk létezése, ugyanis
az adatgytjtéshez hasznalt kiillonb6z6 eszkozok
és késziilékek kiilonboz6 sémaékat, képleteket és




protokollokat alkalmaznak [Xindong Wu et al.,
2014]. A kormanyhivatalok, az egészségiigy, az
orvosbioldgiai kutatok és a privat véllalkozasok
igen sok ertfeszitést és pénzt dldoznak az 6rié-
si adathalmazok begyjtésére, csoportositasara
és megosztasara, mert tisztdban vannak azzal,
hogy az adatok tekintélyes novekedési poten-
cialt hordoznak. Elsésorban a nagy kiils6 adat-
bazisok bels6 személyes informdciéval tortént
osszekapcsoldsakor konnyen veszélybe kertilhet
a magénélet és a titoktartas, s6t - bizonyos ese-
tekben - a személyi biztonsag is [Matturdi et al.,
2014].

4. A hasznalhatdsaggal kapcsolatos
tapasztalatok optimalizalasa az 'Frzékelt
Mingség’ (Perceived Quality)
megtervezésével

Az ,Erzékelt Min6ség” koncepcié alapjan a fo-
gyasztonak a termékkel kapcsolatos szubjektiv
értékitéleteit gytjtik ossze [Betzold et al., 2008].
Ez a koncepci6 a tervezési fazisban van a legna-
gyobb hatassal a fejlesztési folyamatra, ugyanis
a kutatds soran minden rendelkezésre all6 mod-
szert felhasznalnak a vevéi elvarasok feljegyzé-
sére és objektivva tételére, illetve azok miszaki
nyelvre torténé leforditasdhoz. Itt tehat a ter-
mékmindség megtervezésének multidiszcipli-
naris megkozelitésérdl beszélhetink. A vev6i
elégedettség novelése a termék érzékelés szelek-
tiv dizéjnja segitségével kulcsot ad a keziinkbe a
sikeres, magas foku vevéi elfogadottsdgnak or-
vendd intelligens termékek kifejlesztéséhez.

Az intelligens termékek formatervezésénél &l-
taldban a funkcionalitds novelésére helyezik a
hangsalyt, amit a szarnyal6é digitalizalas tesz
lehet6vé. Ez tovabb noveli a termék kezelésé-
nek bonyolultsagat, de nagy kihivast jelent a
felhasznaloi interfészek tekintetében is. A hasz-
nalhat6sag kialakitdsa szempontjabol az intelli-
gens interfészek dj tavlatokat nyitnak. Igy pél-
daul olyan személyi targyak, mint az intelligens
szemiiveg gyakran nagyon innovativ ember-gép
interfésszel rendelkeznek, ami komplex koriil-
mények kozott kezelhet6vé teszi az alkalmazast.
Feltételezhet6, hogy a jovoben az intelligens ké-
sziilékek el6segitik majd a termelésben foglal-
koztatottak munkajat és egyidejtileg magukéva
teszik a dokumentéléasi, az informacids és a kom-
munikécids, valamint a mérési feladatokat. Az

intelligens hasznalati targyak fejlesztése jelenleg
leginkdbb a privéat alkalmazasokra koncentrdl
[Schmitt, 2015]. A publikalt tanulmanyok szerint
azonban az intelligens késziilékek legnagyobb
gazdasagi potencialja ipari téren hasznalhat6
ki [McKinsey Global Institute, 2015]. Ez az oka
annak, hogy az intelligens hasznalati targyak ér-
zékelt minéségét 6sszhangba kell hozni az ipari
munkasok elvérésaival, mivel az 6 kortilménye-
ik nagyfokt robusztussagot és megbizhatosagot
tesznek sziikségessé.

Az emlitett alkalmazasok megkovetelik az in-
terdiszciplindris, ipardgakon atnyalo egyiittm-
kodést, ami messze tilmutat a tervezés teriile-
tén. A marketingnek ismernie kell a vevék fize-
tési hajlanddsagat a termékekért és azt is, hogy
milyen hajtoerék allnak a termék értéke mogott.
A kommunikaci6é tudoménya a vevd szubjektiv
hangjat atalakitja a lehet6 legobjektivebb szam-
szeri adatokkd, amelyek alapjan intézkedések
foganatosithatok. A lélekbavarok minden em-
beri érzést figyelembe véve tanulméanyozzak a
termék érzékelésének kognitiv és emociondlis
Osszeftiggéseit. Nem maradnak ki olyan disz-
ciplinak sem, mint a pszichofizika, a metrolégia,
a virtuélis valosag, a termékfejlesztés és a mind-
ségmenedzsment [Schmitt, 2014].

A legnagyobb kihivasok kozé tartozik az in-
tuitiv termékkezelhet6ség kialakitasa a novekvo
funkciondlis komplexitds viszonyai kozott. En-
nek tulajdonithat6, hogy az intelligens termék
sikere szempontjabol fontos tényezének szamit
a kulonféle diszciplindk integralasa, illetve a
dizajn és a termékfejlesztés harmonizaldsa. Sok
kutatdsra van sziikség a felhasznéldi interfé-
szek és a termékérzékelés megtervezéséhez az
érzékelt minéségen alapulé megkozelités sze-
rint. Kiillondsen lényeges egyrészrél a miiszaki
termékjellemz6k, masrészrol pedig az optimdlis
termékparaméterek szubjektiv vevoi érzékelése
és értékelése kozotti korrelaciok ismerete.

5. Intelligens hibakezelés a hibak
kédolasaval

Az intelligens termékek multifunkcionalis jelle-
gébol kiindulva megnovekedik a hibdk valészi-
ntisége is. Az FMEA atfog6 alkalmazasa mellett
még soha nem volt ilyen nagy sziikség a haté-
kony hibakezelésre. Az intelligens termékek-
nek legtobbszor megvan a képességiik a hibak




észlelésére: atfogd adatokat jegyeznek fel sajat
allapotukrol, ezaltal a sajat hibdikrol is, amely
informéciot betaplaljdk a halézat kapcsolodo
rendszereibe. Az intelligens termékek képesek
tovabba jelentést kiildeni a gyarté vagy a vevo
felé sajat allapotukrol a termelés vagy a haszna-
lat soran [Porter és Heppelmann, 2014]. Ez nem
csak lehetségessé, hanem abszolute sziikséges-
sé teszi a meghibasodas elleni gyors védelmet.
A kozosségi média elemzése is informéacioval
szolgal a nem kielégit6, konnyen meghibasodé
termékekrdl. A vallalatoknak tehat gyorsan kell
cselekednitik [Schmitt, Stiller és Falk, 2014].

A hibak sikeres kikiiszobolése szempontjabol
nagy kihivéast jelent és rendkiviil fontos a kiilon-
boz6 forrdsokbdl (példaul intelligens termékek,
gyart6 rendszerek) szarmazoé heterogén hibaje-
lentések kezelése és konszoliddlasa. A bejovo
reklamaciok hatékony kezeléséhez az adatbazist
kell atalakitani [Effey és Schmitt, 2012]. Erre ve-
zethet6 vissza, hogy az adatkezelési fazis nagy
hatast gyakorol a reklamécio-menedzsment
egész folyamatédra, mivel itt torténik az adatok
Osszegytijtése és stabilizalasa a folyamat soron
kovetkez6 dllomasaihoz [Linder és Schmitt, 2015].
Tovébbi nagy kihivés a visszacsatolt adatok 6ri-
asi tomegének sztirése és elemzése, kiillonosen,
ha az adott terméket millios tételekben allitjak
eld.

Fontos kutatasi tertilet a hibak kodolasi eljara-
sanak kifejlesztése és egy kovetkezetes nyelve-
zet alkalmazdasa, ami megkonnyiti és felgyorsitja
a hibak azonositasat és kezelését. Az intelligens
és gyors hibakeresés érdekében javitani kell az
adatok elemzésének hatékonysagat. Tekintettel
arra, hogy az intelligens termékek rengeteg ada-
tot gytjtenek 6ssze sajat allapotukrol, sziikséges
a hibdkkal kapcsolatos adatok minél gyorsabb
azonositasa és hatékony felhasznaldsa a miel6b-
bi termékoptimalizalas érdekében.

6. Gyors és interdiszciplinaris
termékfejlesztés

Az el6z6ekben mar emlitett akcids teriiletek erd-
sitik a véllalatok és mds szervezetek innovacios
folyamatait a termékekkel kapcsolatos kihiva-
sok vonatkozdsaban. A legutébbi idében mély
valtozas tapasztalhaté a termékinnovaciés fo-
lyamatok megszervezésében. Napjainkban a ter-
mék- és folyamatfejlesztést altaldban a szakasz

- dontési pont modellek! [Cooper, 1990], illetve a
hozzédjuk szorosan kapcsol6dé minéség - don-
tési pont (quality gate) koncepcidk [Hammers
és Schmitt, 2009] alapjan szervezik meg. A ter-
mékek egyre novekvé bonyolultsédga, a globali-
san szétszort interdiszciplinaris termékfejleszt6
teamek, tovabba a fejlesztési id6 és a koltségek
csokkentésére irdnyul6 eréfeszitések azonban a
szakasz - dontési pont - modelleket, amelyek
keretet szolgéltatnak az innovaciés folyamatok
megszervezéséhez, ugyancsak nagy kihivas elé
allitjak.

A magukban a folyamatokban rejlé immanens
kihivasokon talmenden lehet6ség van a prototi-
pusok lényegesen gyorsabban és koltséghatéko-
nyabb moédon torténd realizdldsara. Kulonosen
gyors technikai fejlédést mutatnak a mtianyag
alaptt 3D nyomtatasi eljardsok, amelyek na-
gyon erds piaci novekedést képesek felmutatni
[Wohlers, 2014]. Egymassal kombinal6dva ezek a
trendek megkovetelik a termékinnovacios folya-
matok Gjszerti megkozelitését.

6.1. Gyors és interdiszciplindris termékfejlesz-
tés agilis megkozelitésben

A fizikai termékfejlesztésen beliili projektme-
nedzsment jelenlegi megkozelitései hasonldsa-
got mutatnak az IT és a kommunikacids techno-
l6giak tertiletén alkalmazott agilis szoftverfej-
lesztéssel [Schnalzer et al., 2013; gpundak, 2014].
Az agilis technikak (pl. SCRUM?) célja a rugal-
massag és a reakcioképesség novelése a termék-
fejlesztésben, amit a biirokracia csokkentésével,
a kisebb termékfejleszté teamek bevetésével,
valamint a rovid iteraciés ciklusokkal kivannak
elérni [Dybd és Dingseyr, 2008]. Ezen torekvések
eredménye, hogy a valtoz6é kovetelményekre
adott flexibilis reakciok az innovéciés folyamat
alatt novelik a vevdi elégedettséget.

! A Szakasz - Dontési Pont Modell (stage gate model) ha-
tékony innovacié-menedzsment eszkéz, mely mintegy
térképként szolgélva segiti a szakembereket az innovaci-
6s projektek fogalmi és operativ iranyitasaban, elvezetve
Oket az otlettSl a megvalositasig. Azon ttilmenden, hogy
integralja a strukturalt dontéshozatalt a kutatasi portfoli-
6val kapcsolatos beruhazasi folyamatba, megfelel6 rugal-
massaggal kezeli a kiilonféle innovaciés projekteket, igy
képes azokat a beruhazéas-ardnyos megtériiléssel ossze-
fligg6 elvarasokhoz igazitani.

2 A SCRUM a szoftverfejlesztés egy inkrementalis, iterativ
modszere, amit gyakran hasznalnak az agilis szoftver-
fejlesztés eszkozeként, de alkalmazhat6 szoftver karban-
tartasi projektek vezetésére vagy programmenedzsment
megoldasként is.




A kutatasi megkozelités kozéppontjaban 4ll
az agilis fejlesztési koncepciok atiiltetése a szoft-
verfejlesztés tertiletérdl az intelligens termékek
kifejlesztésének teriiletére, meggyorsitva ezaltal
az innovacids folyamatokat és egyidejlileg no-
velve azok hatékonysagat. Az agilis koncepcidk-
nak az intelligens termékek innovacié-menedzs-
mentjébe torténd atvitelekor azonban 4j kihiva-
sok is jelentkeznek az innovéciéval Osszefiiggod
mindségmenedzsment tertiletén. A fontosabb
kihivasok kozé tartozik a komplex termékek
érettségének mérése és kontrollja. Az agilis pro-
jektekre jellemz6, hogy az eredmények alapjat
a kis munkacsoportok &ltal nydjtott rovid ite-
racios ciklusok képezik. Kulonosen a komplex
termékek esetében az egyes komponensek meg-
tervezését és kifejlesztését szamos fejleszts team
végzi. Az egyes teamekre jellemz6 iterativ folya-
matra, illetve a termékkovetelmények rugalmas
kiigazitasadra visszavezethetSen az innovacios
folyamaton beliil, teamr&l teamre valtozik a ter-
mék érettségének megerdsitése (a futamidé no-
velése). Kovetkezésképpen az agilis innovacios
folyamatok jovébeli minéségmenedzsmentjének
szinkronba kell hoznia az érettség megerdsitését
a termékfejlesztés egész ciklusdban. A fejleszté-
si teamektol kapott eredmények koordinalasa is
egyre bonyolultabb lesz. A végtermék kolcsonos
sikerét csak a szinkronba hozott fejlesztési prog-
resszié garantalhatja. Mivel az 6sszetevék és a
modulok integralasra keriilnek a végtermékbe,
az egész innovacioés folyamat alatt alland6 sztik-
ségszertiségként jelentkezik az interfészek egy-
értelmi definidlasa és harmonizalasa, mert csak
igy biztosithaté egy igazoltan kiprobalt termék
kell6 id6intervallumon beliili kifejlesztése.

6.2. Gyors validdlds a prototipus gyors elkészi-
tésével az agilis fejlesztési folyamatokban

Az intelligens termékek kifejlesztésének folya-
mataban a minéségmenedzsment egyik fontos
akci6s tertiletét képezi a termékdizéajn validalasa
a fejlesztés kiillonboz6 fazisaiban, ugyanis az in-
telligens termékekre jellemz6, gyakran igen ma-
gas fokt komplexitds még inkdbb megkdoveteli
a vevdi visszacsatoldsok rendszeres figyelem-
bevételét az egész fejlesztési folyamat soran. A
prototipusok gyors elkészitési technolégidiban
jelenleg tapasztalhato fejlédés - az agilis meg-
kozelitésekkel kombinalva - magaban hordozza
az innovécids folyamat felgyorsitasdnak igéretét

a gyors validalasi ciklusok segitségével. , A fizi-
kai prototipuskészités folyamatos alkalmazésa a
mérnoki dizdjn gyakorlatdban azon alapul, hogy
ezaltal a teamek kézzelfoghat6 val6sagga alakit-
hatjak az elképzeléseket, alacsony koltség mellett
felgyorsithatjak az iteraciot és egy kozos nyelvet
alakithatnak ki” [Carleton és Cockayne, 2009].

Sok 1j és nagy lehet&séget rejt magéban tehat a
prototipusok felhasznéldsa a termék- innovéacios
folyamatokban. Els6sorban a korai fazisok van-
nak el6re determindlva, mivel a termékkel kap-
csolatos koltségek legnagyobb része mar a korai
szakaszokban rogzitésre kertil [Ehrlenspiel et al.,
2014]. Ennek megfelel6en a hibakoltségek an. , ti-
zes szabalya” is azt mondja, hogy ha a hibat csak
késobb fedezik fel, a kikiiszobolés koltsége fazis-
rol fazisra exponencialisan né [Schmitt és Pfeifer,
2015]. A prototipusok célorientélt felhasznalasa
a termékfejlesztés korai szakaszaiban pozitiv ha-
tassal jar a hibak észlelése és a termékvalidélés
szempontjabol [Elverum és Welo, 2014]. Tovabb-
menve: az Uj termékelképzelésekre vonatkozé
kivitelezhet6ségi tanulmanyok is elvégezhettk
a prototipusok segitségével [Schippi, 2005], il-
letve a fizikai és a kézzel foghat6 modellek le-
het6vé teszik azok kommunikalasat [Carleton és
Cockayne, 2009]. Itt a virtualis és fizikai prototi-
pusok kozotti optimalis egyenstly megtaldldsa
jelenti a legnagyobb kihivast, mert a két forma
sikeres integralasaval javithat6é a validalasi fo-
lyamat [Liu, Campbell és Pei, 2013]. Kovetkezés-
képpen a jovébeli minségmenedzsment kutata-
soknak arra a kérdésre kell valaszt adniuk, hogy
a fizikai prototipus mely esetekben jar egytitt j6l
észlelhet6 potlélagos elényokkel.

Fontos kutatasi megkozelités az intelligens
termékek referenciafolyamat modelljének kidol-
gozasa, ami kiilonleges prototipus applikdciot
tesz lehet6vé a kivalasztott pontokon, példaul a
termék validalashoz. Ezen szervezeti meggon-
dolason tilmenden léteznek folyamat-specifikus
témak is, tobbek kozott a folyamat optimalizala-
sa a termelési id6, a koltség és a min6ség szem-
pontjabdl. Kiilonosen a feliileti mindség és a
mechanikai tulajdonsagok tertiletén nyilik még
lehet6ség a tovabbi optimalizalasra. Ujabb kuta-
tasi téma lehet a tesztvizsgalatok megtervezése
a prototipusok alapjan az agilis és a hagyoma-
nyos fejlesztési folyamatokra, mivel ez pozitiv
befolyést gyakorol a termék eltarthatésagara és
mindségére a felfutd termelési fazisban.




7. Osszefoglalas

A jov6 termékei intelligens termékek: mester-
séges intelligencidval rendelkeznek és képesek
kapcsolatba 1épni mas termékekkel. Attribtatu-
maik a kovetkez6 7 jellemz6 koré csoportosit-
haték: autonémia, alkalmazkodas képessége,
reakcioképesség, multifunkcionalitds, koope-
racios képesség, human tipust kolcsonhatés és
személyiség. Az intelligens termékek emlitett
jellemz6i hatassal vannak a jovébeli innovacios
folyamatokra.

A fenti képességekkel rendelkezé termékek
kifejlesztése nagy kihivas elé allitia a jovobe-
li innovacidés folyamatokat. A jové termékfej-
lesztésének egyik nagy kihivasa a kiilonboz6
mérnoki diszciplindk koordindldsaban rejlik.
Vannak tovabbi kihivasok is az innovécios fo-
lyamatokkal szemben, mint példaul a megfelel6
interfészek kialakitdsa, a vev6i kdvetelmények
megismerése és azok helyes atalakitasa termék-
jellemzo6kké, valamint a helyszini adatgydijtés
megszervezése és a hibak kijavitdsa az értéke-
sitést kovet6 szolgaltatasok keretében. Az intel-
ligens termékek jovbeli innovacios folyamatait
tekintve a minéségmenedzsment és a termék-
fejlesztés altaldban véve rengeteg véltozassal és
kihivassal talalja szemben magat. Kiilondsen az
innovacios folyamat kezdetén jelentkezik az a
veszély, hogy nincs megfeleld illeszkedés a ter-
mékjellemzdk és a fogyasztoi elvardsok kozott.
Ezért megfelel6 applikaciés forgatokonyvek
kialakitdsara van sziikség a termék-funkcio-
nalitds és a vev6i magatartas kozotti 6sszhang
megteremtéséhez. A kozosségi média hatékony
elemzése hasznos adatokat szolgaltat a vevoi
elégedettségrol és elémozditja a vevéi kovetel-
mények azonositasat is. A fejleszt6knek tokéle-
tesitenitik kell a termékjellemzdéket a kiilonb6z6
applikaciés forgatokonyvek szerint. A vevoi
érzékelések mélyebb megértése lehet&séget
nyujt a termékminéség és az intelligens termé-
kek hasznélhatésaganak explicit médon torténd
megtervezésére. A szelektiv formatervezés no-
velheti a vevo6i elégedettséget. A selejt- és hiba-
menedzsment koncepciéi magukban hordozzak
a termékoptimalizalas felgyorsitasanak igéretét
a hasznalati fazisban. Az intelligens termékek-
r6l rendelkezésre all6 és a hibak pontos kédo-
lasabol kapott adatok Osszegytijtése biztositja
azok hatékony felhasznalasét a termékek gyors

optimalizalasdhoz. A szoftverfejlesztéstdl atvett
agilis koncepciok - nagyobb dinamikajuknal és
rugalmassagukndl fogva - segitséget nyujthat-
nak a hagyomanyos fejlesztési folyamat felja-
vitasdhoz. A prototipusok el6allitdsdnak gyors
technolégiaival kombinélt agilis koncepcidk tag
teret biztositanak az optimalizélashoz az 4j in-
novéacios folyamat egészében, lehetévé téve a
haromdimenziés (3D) nyomtatott prototipusok
felhasznalasat a termék validaldsahoz, kiilono-
sen a fejlesztési folyamat korai fazisaiban. A
mindségmenedzsmentnek el kell segitenie az
egytttmtikodést és a koordinélast valamennyi,
az innovaciés folyamatba bevont partner ko-
z0tt.
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Az innovacio és a vallalkozodi szellem 0sztonzése

Az innovdcid és a vdllalkozdsok a gazdasdgi fejlddés egyre fontosabb részét képezik szinte minden orszdg-
ban, régioban és kozosségben. Felismerve azt az oridsi hatdst, amit a vdllalkozdsok a gazdasdgi névekedésre
és a munkahelyteremtésre gyakorolnak, csaknem minden szdvetségi és regiondlis kormdny és onkormdny-
zat valamilyen modon tdmogatja az innovicidt és a villalkozdsokat. Ebben a tanulmdnyban a szerzdk azt
elemzik, hogy a kormdnyok, tovdbbd az alapitvinyok, egyetemek, sét a maginszemélyek hogyan prébiljik
erdsiteni az innoviciot és a vdllalkozdi szellemet szdvetségi, dllami és helyi szinten abban a reményben,
hogy eziltal elémozditsik a gazdasigi ndvekedést és az 1ij munkahelyek létrehozdsit. Kisérletet tesziink
azon kérdés megudlaszoldsdra is, milyen modon lehetne mérni az emlitett beavatkozisoknak az innovdciora

és a vdllalkozdsokra gyakorolt hatdsit.

Napjainkban szinte minden orszag, allam, régi6
és teleptilés prioritasként kezeli az innovacio6 és a
vallalkozdsok kérdését [1]. Ami az Egyesilt Alla-
mokat illeti, a gazdasagi novekedés fele, egyhar-
mada az innovaciéra vezethetd vissza [2]. Nem-
zeti szinteken és az egész vilagra vonatkozé inno-
vacios indexeket fejlesztettek ki, konferenciakat
tartanak az innovaciorél és a véallalkozasokrdl, de
szamos publikacié is megjelenik e két tényezd-
nek a gazdasagi fejl6dés elGsegitésében betoltott
fontos szerepérdl [3]. Annak ellenére, hogy igen
kiterjedt kutatémunka folyik az innovaciéval és
a véllalkoz6i szellemmel kapcsolatban, csak na-
gyon kevesen foglalkoznak azzal a problémaval,
hogyan lehetne mérni az ilyen jellegti intervenci-
6k hatasat. A legtobb publikacié ugyanis mintegy
gazdasagi hajtéeréként tekint az innovaciora és a
vallalkozoéi tevékenységre, de legfelijebb éppen
csak érintik a hatdsok mérésének és az ide vonat-
koz6 hipotézisek tesztelésének kérdését.

Sokféle definici6 létezik az innovaciéra. Mi
a munkank sordn az el6szor Mervin Kelly (Bell
Labs) 4ltal az 1920-as évek elején ajanlott médo-
sitott definiciét hasznaljuk. Eszerint az innova-
ci6 egy alapvet6 attorés a tudomany és/vagy a
technoldgia teriiletén, melynek kovetkez6 1épése
a termékek, illetve a szolgaltatasok el6allitasa-
ban torténd gyakorlati és gazdasagi alkalmazas,
majd késébb a legszélesebb kort elfogadtatas a
termékek vagy szolgaltatasok piacan [4] és [5].
Ugyancsak szdmos definici6 forog kozszajon a
vallalkozdsokkal kapcsolatban. Mig a régebbi
definiciokat a termékek el6allitdsanak és a pro-

fit generdldsanak vagyara alapoztdk, addig sze-
rintiink az Gjabb definiciék - amelyek mar ma-
gukban foglaljak a javakat, a szolgaltatasokat, a
nyersanyagokat és a szervezési modszereket is
- jobban megfelelnek sajat megéallapitasainknak
[6]. A mai vallalkozasokhoz ugyancsak jobban
illenek azok a definicidk, amelyek kiterjednek
a tarsadalmi jellegti vallalkozasokra és egyes
lehet6ségek kihasznalasara is, tekintet nélkul a
vallalkoz6i kontroll alatt all6 eréforrasokra [7].
Mivel mi a sziikséges vagy kivanatos termékek,
szolgaltatasok, anyagok, illetve tizleti modellek
létrehozasanak egy djszerti lehet6ségét kivan-
tuk megragadni, a kutatémunkankra kialakitott
sajatos definicionk magaban foglalja barmilyen
profitorientalt vagy a kozjéra irdnyuld tzleti
véllalkozéas kialakitasat, tekintet nélkiil a véallal-
koz6i kontroll alatt allo eréforrasokra. Kutato-
munkank leglényegesebb megallapitasa, hogy
létezik egyfajta hajlandésag az 1j technolégiak
altal biztositott lehet6ségek azonositasara a tel-
jesen 1j lizleti modellek kialakitdsa soran.

Alapkérdés

Milyen hatast gyakorolnak a kormanytol kiin-
duld, illetve a nem kormanyszintti beavatkoza-
sok az innovacié és a vallalkozasok 9sztonzésé-
re? Ez a tanulmany teljes mértékben az Egyestilt
Allamokban foly6 kutatémunkan alapul. Tudo-
masunk van ugyan hasonlé beavatkozdsokrol
Eurépaban (ezek koziil némelyeket az Eurdpai
Uni6, méasokat a nemzeti kormanyok finanszi-




roznak) és Azsiaban (kiilonosen Indiaban, Ki-
naban, Japanban és Tajvanon) is, de ezekkel itt
nem kivanunk foglalkozni. Reményeink szerint
a Nemzetkozi Min6ségiigyi Akadémia tagjai és
mas kutatok, akik jol értik az intervenciéknak az
innovacié és a vallalkozdsok Osztonzése terén
jatszott szerepét, el6bb-utébb felvetik ezeket a
kérdéseket és megkisérlik a megfelel6 valaszok
megfogalmazasat.

Hogyan segitik el6 a kormanytél kiindulo,
illetve a nem korményszinti beavatkozasok az
innovaci6 és a véllalkozoi szellem 6sztonzését?
Konkrétan milyen hatast fejtenek ki az ilyen be-
avatkozasok az innovéciora és a vallalkozasok-
ra? Hogyan lehetne mérni az intervencidk hata-
sat?

Bar mi az egész Egyesiilt Allamokat szandé-
kozzuk goércs6 ald venni, a tanulmanyban sze-
repl6 szamos példa egyetlen allambél, Eszak-
Karolindbol szarmazik. Az el6zetes megallapita-
sainkat és kovetkeztetéseinket egyedi mélységi
esettanulmanyokon keresztiil teszteljiik a sike-
res észak-karolinai startup vallalkozdsok egy
mintajan. Ezen vallalatok némelyike vadonatuj,
mégis sikertilt mér jelent6s gazdasagi elényo-
ket elkonyvelnitik sajat régidjukon belil azél-
tal, hogy tobb szaz Gj munkahelyet teremtettek.
Vannak azutan olyan vallalatok is, amelyek csak
most kezdenek novekedni és kiépiteni a helyi,
az orszagos és nemzetkozi piacaikat. Az emlitett
startup vallalkozasok kozul tobb mint harom-
szazan kaptak tamogatast a OneNC (One North
Carolina) pénziigyi alapbol, tovabba mivel ezen
vallalatok sikerei (vagy kudarcai) nyilvanosak,
ezeket a megéllapitasokat is felhasznaljuk a ta-
nulmany osszeallitdsahoz. Jelen cikk szerz6inek
egyike az Eszak-Karolinai Tudomanyos, Tech-
nolégiai és Innovécios Tanécs elnoki tisztségét
tolti be és kezeli az allam OneNC pénziigyi alap-
jat, ezaltal tokéletes ralatasa van a programra.

Irodalmi attekintés

A sajat els6dleges forrasainkra alapozott meg-
allapitdsok mellett attekintettiik a vallalkoza-
sokkal kapcsolatos szakirodalmat is. Az elmult
években nagy figyelmet kaptak a mienkhez ha-
sonlo jellegli kutatasok ezen a téren. A legnép-
szertibb modszert a felméréseken, az interjikon
és az esettanulmanyokon nyugvé kvalitativ ku-
tatasok képezik.

Gartner [8] a vallalkozas definiciéinak megha-
tarozdsahoz a Delphi médszer segitségével egy
harom kérdésbdl all6 sorozatot allitott 6ssze. A
szerz$ arra a kovetkeztetésre jut, hogy a vallal-
kozas fogalmanak definidldsa még varat magara
[8]. A szakirodalomban mégis sokféle defini-
ci6 talalhat6: Kirzner olyan mechanizmusként
hatdrozza meg a véllalkozast, ami a gazdasag
kevésbé hatékony mozzanatainak feltardsara
és redukalaséra iranyul [9]. Egy masik, kollek-
tiv elméleten alapulé tanulményban Shane és
Venkataraman egy keretet ajanl a véllalkozasok
tanulményozasdhoz [10]. Ebben a cikkben a
szerz6k a vallalkozdsokat olyan mechanizmus-
ként irjak le, melynek segitségével a tarsada-
lom képes a miszaki informaciét termékekké
és szolgéltatdsokkd konvertdlni [10]. Ramutat-
nak arra is, hogy a kapitalista tarsadalomban a
vallalkozasok jelentik az innovécié f6 hajtomo-
torjat. A vallalkozési tevékenység tertiletét tgy
definialjadk, mint annak tudomanyos vizsgélata,
hogy miképpen, ki altal és milyen hatasok mel-
lett torténik a jovébeli javak és szolgaltatdsok
el6allitasi lehet6ségeinek feltarasa, értékelése és
kihasznalasa [10].

Az elmault évtizedben latott napvilagot a leg-
tobb tanulmany a vallalkozéi vilagot bomlasz-
t6 valtozasokrol, valamint magukrol a bomlast
el6idézd tényezokrsl. Kiilonosen sokat fog-
lalkozott a bomlaszté valtozasok kihivasaival
Christensen, Cook és Hall [11]. Ok agy érvelnek,
hogy a markaépités legkifizet6d6bb moédja ,a
vevOk hozzacsatoldsa azokhoz a termékekhez,
amelyek valamit jelentenek a szdmukra”. Rész-
letesen leirjdk, hogyan kell megalkotni ezeket
a termékeket, megjegyezve, hogy a valéban ér-
tékes markak hozzjarulhatnak a fenntarthat6
és jovedelmez6 novekedéshez [11]. A kés6bbi-
ekben a vallalkozdi tedria és az Osszefliggések
attekintésével Baron elemzi a véllalkozok egyes
kulcsfontossdgti magatartasi mintainak viselke-
dési és kognitiv tényezéit [12]. Dyer, Gregersen és
Christensen a feltar6 interjuk és az aktiv kisérlete-
zés segitségével megalkot egy elméletet, misze-
rint az innovativ vallalkozék a kovetkez6 4, az
informéci6 megszerzését szolgdlé magatartasi
minta tekintetében kiilonboznek a végrehajt6
vallalkozoktol: (1) kérdésfeltevés, (2) megfigye-
lés, (3) kisérletezés és végiil (4) otletkonstrukcié
és halozatépités [13].

Alapos tanulmanyozas és irodalmi attekintés




alapjan Chandra és Yang a tartalomelemzé esz-
koz felhasznalasaval kifejlesztettek egy elméleti
keretet, ami egy tarsevoldcios vallalkozasi fo-
lyamatként magyardzza az Gn. diszruptiv vagy
piacot felforgaté innovaciot! a cég, a termék és
a veve szintjén egyarant. Ez az elméleti keret
jol tesztelhet6 javaslatokat kindl az elméleti és a
gyakorlati fejlesztésekhez [14]. Egy masik kva-
litativ tanulmany segitséget nytjt a diszruptiv
innovacio és a lehet6ségek generalasa természe-
tének jobb megértéséhez [15]. Ez a tanulmény
megmagyardzza az innovéacié és a kapcsolodo
adatgyfijtés fontossagat, tovabba azt, hogy miért
és hogyan van sziikségiik a vevéknek az adott
termékre. A diszruptiv innovécié lényegét a
szerz6k tgy ragadjak meg, mint az innovaciéra
adott kompetitiv valasz [3].

A véllalkozasokkal kapcsolatban nagyszdmu
tanulmény taldlhat6 a szakirodalomban, amely
a kisvallalatok fejlesztésével foglalkozik. Kevés
hivatkozast talaltunk ugyanakkor a textil- és a
ruhazati iparra, ami pedig egy korabbi cikkiink
megirdsahoz kiilonos érdekl6déstinkre tartott
volna szdmot. Yusuf kisérletet tesz a dél-csen-
des-6ceani vallalkozok kisebb tizleteire vonat-
koz6 kritikus sikertényez6k szdmbavételére.
Arra a megallapitdsra jutott, hogy a kisvéllal-
kozasok sikere szempontjab6l mind az egyéni
tényez6k (példaul szakmai jartassag és tiszta
jellem), mind pedig a kornyezeti tényez6k (pl.
a kormanyzati szinti tdimogatdas, a politikai és
a tradicionalis kovetelmények, illetve azok 6sz-
szehangolasa az uzleti jellegti kotelezettségek-
kel) kritikus sikertényezéknek mindstilnek [16].
Hardill és Wynarczyk a technolégia, a vallalkozo6i
humén t6ke és a vallalati teljesitmény kozotti
kapcsolatokat veszi szemtiigyre a nagy-britanni-
ai kis- és kozepes vallalkozasoknal [17]. A szer-
z6k megéllapitasai az 1996. évi szdmitogépes
hal6zathasznalaton alapulnak. Yu a hongkongi
textil- és konfekcidipari vallalkozasok sikerté-
nyezGit elemzi [18]. Ez a tanulmény azt sugal-
mazza, hogy a hongkongi ipar életereje f6ként
az alkalmazkodoképes, adaptiv véllalkozok
nagy szamara vezethet6 vissza, akik folyamato-
san figyelemmel kisérik a lehet6ségek felbukka-
nasét, a termelést illetéen nagymértékd rugal-

! Példaul a LED ldmpa nem bocsétja ki azt a specialis fényt,
mint a hagyomanyos lampa, emiatt viszont a frissen mo-
sott ruhak kevésbé tlinnek fehérnek. Az éttételes hatas
alapjan tehat a LED vilagitas diszruptiv a fehér mosépo-
rok piacéra nézve.

massagrol tesznek tantbizonysagot, amellett
képesek a gyors valtdsra. A kutatds alapjan a
hongkongi textil- és konfekcidipar olyan ténye-
z6knek koszonheti a talélést, mint a termékek
utdnzdsanak stratégidi, a kisebb széridk futtata-
sa, az alvallalkoz6i hal6zatok kiterjedt alkalma-
zasa, az ligyfélcimkével ellatott ruhazati cikkek
el¢allitdsa, valamint a tobb dimenziés valuta-
szakértok (arbitérok) alkalmazasa a kiilfoldi tiz-
leteknél [18].

El6zetes eredményeink

Az emberek minden iparagban latszélag hasonl6
okok miatt lesznek véllalkozék. Ugyancsak ha-
sonloak a sikertényezdk is. Az igazi szenvedély
minden val6szinliség szerint az univerzalis si-
kertényezok kozé tartozik. Az altalunk megin-
terjavolt véllalkozok koziil sokan nem akarnak
mast, mint sikeresen piacra vinni sajat elképzelé-
seiket, tekintet nélkiil arra, hogy ez naponta hany
ora, illetve hetenként vagy akér évente hany nap
munkdval jar. Az ilyen vallalkozék igazi szenve-
déllyel végzik a munkajukat, fuiggetlentil attdl,
hogy mi az eredeti szandékuk: sok pénzt csinél-
ni, sajat kedviik szerinti 6ndllé tevékenységet
folytatni, munkaalkalmat teremteni egy adott
kozosségen beliil, vagy atiiltetni az elképzelé-
seiket a gyakorlatba. A legaltaldnosabb elvara-
sok nagyon egyszertiek voltak: hely, Internet,
légkondicionalas és kavé. Az ltalunk megvizs-
galt vallalkozasi terek tobbsége pontosan ezeket
biztositotta, gyakran még egy kicsivel tobbet is.
Mostandban a munkaidén tal legalabb egy-egy
estén, sok helyen akad sor és bor is, tovabb erdsit-
ve az emberi kapcsolatokat a startup vallalkozok
kozott. Néhanyan még zenés szérakozohelyekre
is elmennek a nyari estéken, hogy ezaltal hozzak
kozelebb egymashoz az embereket.

Szamos kiilonbséget talaltunk a kisebb {iz-
leti véllalkozok igényei kozott aszerint, hogy
milyen ipardgban tevékenykednek. Az emlitett
kiillonboz6ségek legtobbje 2 tényezdre vezethetd
vissza: egyrészt az {izleti véllalkozas létrehoza-
sdnak koltségeire, masrészt pedig a fennall6 sza-
balyozasi kornyezetre. Vegytiik példanak okaért
az orvosi muszeripart, amelynél igencsak nagy
tékére van sziikség a laboratériumi kapacités és
a felszerelés biztositdsahoz, de talan még ennél
is tobbe kertilnek azok a klinikai allat- és egyéb
kisérletek, amelyeket a jogszabalyi el6irasok




megkovetelnek a piacra 1épés engedélyezésé-
hez. Ha kisebb mértékben is, egy gyarté vallalat
megalapitdsa gyakran jéval tobb tokét igényel,
mint példdul egy kiskereskedelmi cég megnyi-
tasa. Nem egy sikeres kiskereskedelmi véllalatot
lattunk, amelyek mindossze par szaz dollar sze-
mélyes befektetéssel indultak, de a rendelkezés-
re 4ll6 er6forrasok és felszerelés kihasznélasaval
szinte virusként jelentek meg az Interneten, és
az expanzioval egyiitt gyors novekedésre képe-
sek a bevételek tizletbe val6 visszaforgatasaval.

Arra a kérdésre, hogy vajon a kormanyzati
beavatkozdsok pozitiv hatassal jarnak-e, har-
sany igennel lehet vélaszolni. Tébb mint 300
olyan észak-karolinai vallalatot vizsgaltunk
meg, amely szovetségi és/vagy kiegészits alla-
mi tdmogatasban részesiilt; teljesen egyértelmd,
hogy sok vallalkozas szdmara ezek a pénziigyi
forrasok abszolat kritikusak voltak a siker szem-
pontjabol. Az Egyesiilt Allamok szovetségi kor-
manya 1982-ben létrehozta a Kisvallalkozasok
Innovéciés Kutatdsi programjat (SBIR) azzal
a céllal, hogy felkeltse és erGsitse az innovativ
kisvallalatok érdeklédését a szovetségi szinten
tinanszirozott kutatas és fejlesztés irant [19]. Az
utolsé rendelkezésre allo adatok szerint tobb
mint 112500 juttatas értéke meghaladta a 26,9
millidrd dollart. A SBIR tdmogatdsban része-
siil6 vallalatok szaméra Eszak-Karolina Allam
tovabbi részleges kiegészité tdmogatast nyduijt,
igy segitve el6 a kutatasi elképzelések életképes
tizletté valo atalakitasat. A SBIR program mel-
lett az Egyestilt Allamok korménya 1992-ben ki-
alakitott egy Technolégiai Transzfer programot
(STTR) is a kisvéllalkozasok szdmaéra, igy kivan-
va el6segiteni a kutatéintézetek altal kifejlesztett
technol6gidk gyakorlatba torténé atultetését a
kisvallalkozok tevékenysége révén.

Sok amerikai kozosség kiilonféle véllalkozoi
tertileteket (vagy mas széval inkubatorokat)
hozott 1étre a vallalatalapitdsi kedv tovéabbi 6sz-
tonzésére. Az American Underground, a Google
mintéjara szervezett keres6 és kozvetit6i prog-
ram vallalkozék szdmaéra, ami az tizleti élet goc-
pontjaként funkcional. Eszak-Karolinat tekintve
Durham teriiletén tobb mint 300, Raleigh kor-
nyékén pedig 50-nél is tobb startup vallalkozas
talalt inkubéacios tertiletre az American Under-
ground kozremiikodésével; Winston-Salem te-
riiletén 70-nél tobb vallalat nyert elhelyezést a
varos Innovacios Negyedében. Greensboro-ban

egy 65 milli6 dollaros kutatédsi létesitmény -
amit eredetileg akadémiai célokra hoztak létre -
egyre inkdbb az tizleti novekedés katalizatorava
valik. A Nanotudomanyi és Nanoengineering
Ko6z0s Iskola a North Carolina A&T (Mezégaz-
dasagi és Mtiszaki Allami Egyetem) és az UNC
(Eszak-Karolinai Egyetem) Greensboro kozos
projektjeként jott létre és négy évvel ezel6tt
nyitotta meg kapuit. A Gateway University Re-
search Park teriiletén azonban ma mar mintegy
30 gyarto véllalat hasznalja a 1étesitményt Gj ter-
mékek kifejlesztésére. A partnerségi kapcsolatok
hozzaférést engednek az eréforrdsokhoz, ami
piaci versenyel6nyt biztosit a véllalatok részé-
re. Charlotte-ban az Eszak-Karolinai Egyetem
hangolja 0ssze az innovaciés és a vallalkozo6i
programokat a bankszektorra és a pénziigyekre,
tovabba a térség htiz6 ipardgaira koncentralva.

Ugyancsak szamos program all rendelkezésre
a szovetségi allamok szintjén. Nalunk példaul az
Eszak-Karolinai Tudomanyos, Technolégiai és
Innovaciés Tanacs kovetd innovacids jelentése-
ket publikal [19], kulonféle politikdkat és mod-
szereket alakit ki a vallalkozdsok novekedésé-
nek tdmogatdsahoz, amellett elldtja a One North
Carolina Fund adminisztraciéjat a startup vallal-
kozasok pénziigyi tamogatasaval kapcsolatban.
Rhode Island vélasztéi nemrégiben hagytak
jova egy 45,5 milli6 dollaros kolesont egy Gj mér-
noktudomanyi kollégium épitkezési munkalata-
inak befejezéséhez a Rhode Island Egyetemen,
valamint egy 4j innovéciés campus alapjainak
lerakdsahoz, ami egyeztetni fogja egymassal az
élenjard, 4j tavlatokkal kecsegteté kutatdsokat
a maganszektor beruhazasaival, hozzajarulva
ezaltal a jovobeli G4j munkahelyek létesitéséhez
[20]. Tovabbi kutatémunkank arra irdnyul, hogy
kidolgozzuk az emlitett programok hatasainak
mérésére alkalmas eszkozoket.

A legszélesebb korben ismert amerikai allami
program a Gyaértasi Innovacié Nemzeti Halo-
zata, vagy népszeriibb nevén a Manufacturing
USA [7]. A Nemzeti Gyartasi Innovaciés In-
tézetek (NMMI) 9 olyan ipari és tudomanyos
partneri egytittmiikodést foglalnak magukban,
amelyek a kozeli jov6 kulcsfontossagta techno-
l6giadira helyezik a hangsulyt, jelentSs szovet-
ségi és ipari pénziigyi forrasokat csoportositva
at az 4j technologidk kutatasahoz, fejlesztéséhez
és elterjesztéséhez, ily médon épitve Gjja az al-
lam ipari gyartobazisat. A célok azonban mesz-




sze talmutatnak a vallalkozok tamogatasan;
sokan meg vannak gy6zédve arrél, hogy hosz-
szt éveken keresztiil az emlitett intézetek altal
kifejlesztett Gj technologiak fogjak képezni az 4j
vallalkozoi aktivitas gerincét. Az egyik legfiata-
labb ilyen entitds a Massachusetts Mtiszaki In-
tézet altal vezetett Amerika Fejlett Funkcionalis
Szovetei (AFFOA), amely kiildetésének tartja a
hagyomanyos rostanyagok, fonalak és mas tex-
tilanyagok (szovetek) atalakitaséval egy gyartasi
alapt forradalom levezénylését az egyre bonyo-
lultabb, integralt és hal6zatba kotott késziilékek
és rendszerek igényeinek kielégitéséhez.

A helyen, a pénziigyi szolgaltatdsokon és a
szamukra bardtsagos hélézatokon tdlmenden
a vallalkozéknak még sok minden masra van
sziikségiik: nevezetesen kiilonféle timogatasok-
ra. Szdmos egyetem gyorsan lépett ez tigyben:
akadémiai szintli tanfolyamokat, szaktanécs-
adast és egyéb konzultaciés szolgaltatasokat, la-
boratériumi kapacitast és szakmai hal6zatépitést
kinadlnak, mélyenszanté6 workshop munkaval
egybekotve a kritikus témakat illeten. Az Eszak-
Karolinai Allami Egyetem példaul egy , oktatési
és bentlako falut” alakitott ki a vallalkozok sza-
mara. Ez tulajdonképpen egy ,Garazs”, amely
a hét minden napjan 24 6ran keresztiil jol fel-
szerelt laboratériumokkal és szamos kiilonféle
programmal varja a hallgatokat és a vallalkozo-
kat. Hasonl6 szolgaltatdsokkal méas egyetemek
is kisérleteznek. A Winston-Salem Innovacios
Negyed 6 egyetemrdl tobb mint 7000 hallgatét
képes osszehozni 70 vallalkozas 3000-nél tobb
munkatarsaval. Az innovacié és a véllalkozas-
tudomény terén szamos amerikai egyetem kindl
kilonféle rangt tudoményos fokozatokat. Az
ilyen programok &ltalaban a hagyomanyos eset-
tanulmanyokra helyezik a hangsulyt, de amel-
lett lehetSséget biztositanak az innovativ jellegti
gyakorlati, ,,csinald magad” alkalmazésokra is,
kiilonféle tanfolyamokkal egészitve ki a tanul-
takat (pl. a vallalkozas alapjai, a technika tizleti
alapokra helyezése és forgalmazasa, stratégia
kialakitasa, szervezeti dizajn és a vallalkozasok
finanszirozésa).

A nem korméanyzati szervezetek, alapitva-
nyok és személyek szintén igen jelentés szerepet
jatszanak az innovacio és a vallalkozéasok tertile-
tén az Egyesiilt Allamokban. A Floridai Allami
Egyetem 100 milli6 dollaros 6sztondija példaul
megveti az alapjat a Jim Moran Vallalkozéi Is-

kolanak, amely a tervek szerint 2017 utan ma-
gas szint(i tanfolyamokat inditva, az Allamok
legnagyobb komplex, interdiszciplinaris és tu-
domanyos fokozatot nyujto, ilyen jellegi okta-
tasi intézménye lesz. Az Eszak-Karolinai Allami
Egyetemen az Albright Vallalkozoéi Falu olyan
bentlakasos kozosség, ahol minden, barmilyen
tudoményos jartassdggal rendelkezd személy le-
hetSséget kap arra, hogy egyiitt éljen és dolgoz-
zon a vallalkozasok terén élenjaré szakembe-
rekkel. A tanfolyam résztvevéi felfedezhetik és
kifejleszthetik magukban az érdekl6dést a val-
lalkozédsok irant egy olyan kornyezetben, amely
elémozditja a kreativitast és 6szténzi az inno-
vaciot. A ,Gardzs” a hét minden napjan napi 24
6raban tart nyitva, fizikai elhelyezést biztosit a
vallalkozok részére ahhoz, hogy fejlesszenek,
alkossanak és befektessenek; ezen tulmenden
rendelkezésre allnak olyan programad¢, elvi
er6forrasok is, mint példdul a kozosségi hivata-
los 6rak és az eseti megbeszélések. A tagok az el-
kotelezett vallalkozok szazaival ismerkedhetnek
meg, ami megkonnyiti a szamukra a halézat- és
a kapcsolatépitést.

Taldn a Kauffman Alapitvany az a szervezet
az Egyesiilt Allamokban, amely a legrégebben
tdmogatja az innovaciét és a vallalkozdsokat:
célja a vallalkozok oktatdsanak és tovabbkép-
zésének fejlesztése, a startup vallalkozasokra
nézve baratsagos politikai kornyezet kialakita-
sa, valamint az Gj cégek igényeinek jobb meg-
értése. A Kauffman tevékenysége az Egyestilt
Allamok teriiletére korlatozodik, mégis globalis
hatdst mondhat magéaénak. Tdmogatjdk tovabba
a véllalkozokat a cégbejegyzésekkel kapcsolatos
olyan oktatasi programokkal, mint példaul a
vallalatalapitok iskoléja, gyorstalpal6 tanfolyam
az tizleti vallalkozasok beinditdsdhoz, vagy az
»1 milli6 csésze” nevti vallalkozoi el6adassoro-
zatok a sajat sikerek bemutatasara. Tekintélyes
Osztondijakat fektetnek be a bizonyitottan ki-
valé oktatasi modellekbe. Tamogatjak a startup
kozosségeket és 1j kihivasokkal segitik el6 a val-
lalkoz6i tevékenység kibontakozasat az arra ki-
valasztott nagyvérosi kornyezetekben.

Jovébeli kutatasainkat olyan médszerek kifej-
lesztésére koncentraljuk, amelyek alkalmasak az
innovacios kezdeményezések, valamint a vallal-
kozasok, a gazdasagfejlesztés és a munkahelyte-
remtés terén eszkozolt ilyen irdnya beavatkoza-
sok hatasainak mérésére.
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A Mindség Startup Menedzsment
Rendszermodellje

A fejlett technologidk kifejlesztése, az innovicio és a miiszaki ipardgak képezik azt a harom legfontosabb
teriiletet, ami irant a Hong Kong Kiilonleges Igazgatdsii Teriilet (Hong Kong Special Administrative
Region of the People Republic of China, HKSAR) kormdnya elkételezte magit. A Hong Kong Science
and Technology Parks Corporation (HKSTP) az inkubdicids programokon keresztiil folyamatosan nyiijt
miiszaki, operativ, promocios és pénziigyi tamogatdst a startup vdllalkozdsok, mint ,inkubadltak” szdmara,
igy segitve eld azok novekedését és felvirigzasat. A Hong Kong-i Mindségbiztositisi Hivatal (Hong Kong
Quality Assurance Agency, HKQAA) eqy nonprofit, hiteles, megfelel0ségértékeld szervezet, amelyet Hong
Kong kormanya 1989-ben alapitott. A HKSTP és a HKQAA 2015 mdrciusaban Egyetértési Nyilatkozatot
(Memorandum of Understanding, MOU) irt ald azzal a céllal, hogy az iizleti orientiltsdg és a mindség-
biztositdsi mechanizmusok segitségével, inkubdcios programokon keresztiil tamogathassik a startup val-
lalkozasokat. Meggqyozodésiink, hogy a harmadik fél altal tortént értékelések olyan viszonyitisi pontokkal
latjak el az indulo villalkozdsokat, amelyeket azok felhasznilhatnak sajat szakmaisiguk megerdsitésére.
Ebbol a meggondolasbol kiindulva, a HKSTP inkubdcios programok keretében javaslatot tettiink eqy min-
den “inkubdlt” szamdra elérhetd Mindségiigyi Startup Elismerési Rendszer feldllitisira. Ezen tilmenden
a HKQAA meghivta a Hong Kong-i Mindségiigyi Tarsasagot (Hong Kong Society for Quality, HKSQ),
hogy villalja el az emlitett elismerési rendszer tandcsado testiilete egyik tagjanak tisztséget.

A fokuszcsoport kiilonbézo érdekelt felekbol tevddik dssze: inkubaltak’, inkubdtorok, befekteték, HKSTP,
HKQAA, HKSQ és masok. A HKQAA elsésorban a mindségszabalyozds, a pénziigyi kontroll és az infor-
midciobiztonsdg ellendrzésének kérdéseivel foglalkozik. A HKSTP pedig a szervezeti fejlodés egyes fordulo-
pontjain vagy mérfoldkdveinél alkalmazott ellendrzé mechanizmusa segitségével folyamatosan figyelemmel
kiséri a termék- és az iizletfejlesztés, illetve a versenyelonyok alakuldsdt az inkubdcios programokban részt-
vevd villalatoknal. A HKSQ elméleti kutatdsai elomozditjak a Mindség Startup Menedzsment Rendszer
(QStarMS) kialakitdsdt, mindségiigyi perspektivabol.

A cikk célja a QStarMS modellnek nevezett szisztematikus megkozelités tanulmdanyozdasinak meg-
konnyitése a szakirodalom analitikus jellegii dttekintésével, toviabbd a fokuszcsoport és esettanulmanyok
ismertetésével. A szerzdk torekednek eqyrészt az Uzleti Modell Sémit (Business Model Canvas, BMC)
alkalmazo startup vdllalkozdsok iizleti oldalanak, madsrészt az 1SO 9001:2015 szerinti mindségirdnyitdsi
rendszer menedzsment vonatkozdsainak integraldsira. Ezt kdvetden a modell leegyszeriisitésével egy olyan
menedzsmentrendszer kertil kialakitdsra, amely figyelembe veszi a startup villalkozdsok korldtait a rendel-
kezésre dllo erdforrisok és a munkaerd oldalarol. A HKQAA és a HKSTP kdvetelményeket ugyancsak be
kell épiteni.

1. Bevezetés

A Hong Kong Science and Technology Parks
Corporation (HKSTP) egy hatésagi szerv, ame-
lyet Hong Kong Kiilonleges Igazgatastu Tertilet
(Hong Kong Special Administrative Region of
the People’s Republic of China, HKSAR) korma-

nya 2001. majus 7-én avatott fel. Alapvet6 célja
a kovetkez6: épitsen ki egy érzékenyen pulza-
16 innovéaciés és miiszaki ckoszisztémat, amely
kapcsolatot létesit az érdekelt felek kozott, ma-
szaki tehetséggondozast végez, szorgalmazza
az egylittmtikodést, valamint az innovacidk
elémozditasaval tarsadalmi-gazdasagi el6nyok-




hoz juttatja Hong Kong-ot és az egész régiot. A
HKSTP kiildetése, hogy az innovacié 6szton-
zésével, a technolédgia fejlesztésével, illetve a
kovetkez6 5 technikai klaszter tizleti alapokra
helyezésével erésitse meg Hong Kong kozponti
miiszaki pozicidjat a térségben: orvosbiologiai
technologia, elektronika, z6ld technolégiak, in-
formaciés és kommunikaciés technolégia, anya-
gok és finommechanika. Az elmult évtizedben
a HKSTP a startup vallalkozasok szdzainak
megsziiletésénél babaskodott, élenjaré nemzet-
kozi vallalkozdsokat hozott Hong Kong-ba és
telepitette le 6ket K+F tevékenység folytatasara,
tovabba kiépitette az innovativ véllalatok masz-
sziv, ,kritikus tomegét” azzal a céllal, hogy a ta-
lalmanyaik és felfedezéseik segitségével kiilon-
féle tarsadalmi igényeket elégitsenek ki.

A kezdeti id6szakban a HKSTP inkubécios
programok biztositottdk a még sebezhetd alla-
potban levé, fiatal mtiszaki startup vallalkozédsok
kibontakozasat, novekedését és felviragzasat.
Az Incu-App, az Incu-Bio és az Incu-Tech kere-
tében 3 kiilonboz6 inkubaciés program létezik a
kovetkez6 inkubécios id6tartammal: 18 hénap,
3 év és 4 év. Itt testre szabott programokrél van
sz6 a web és a mobil technolégia, valamint a m-
szaki élet és a biotechnolégia teriiletén miikodo
startup vallalkozasok bevonasaval. Inkubacios
program-szolgaltatasok: pénziigyi tdmogatas,
iroda helyiségek és Wet Lab' kapacitds biztosi-
tésa, korszerdi laboratoriumi felszerelések, tech-
nikai és menedzsment segitség, konzultacio az
tizleti tervrol, stratégiai partnerség, promocio és
segitségnyujtas a fejlesztéshez, jogi szaktanacs-
adas, uzleti partnerkeresés, beruhdzéasok finan-
szirozasa. Az els6dleges cél az innovaciés alapt
vallalkozoi szellem batoritdsa megfelel$ segitség
és tdmogatas biztositasaval.

A Hong Kong-i korméany 1989-ben hozta létre a
Hong Kong-i Min6ségbiztositasi Hivatalt (Hong
Kong Quality Assurance Agency, HKQAA),
amely nonprofit szervezetként® segiti az ipart és a
kereskedelmet a mindségi, kornyezeti, biztonsa-
gi, higiéniai, tdrsadalmi és egyéb menedzsment-

! Olyan ,nedves” laboratériumok, ahol vegyi és biol6giai
anyagokat, gyogyszereket folyékony oldatban vagy ill6
allapotban kezelnek kozvetlen szell6ztetés és specilis el-
szivo berendezések mellett.

2 A Non-profit Distributing Organization (NPDO) olyan
tizleti strukttra, ahol bar torekednek a profit elérésére, de
azt nem osztjak fel a részvényesek kozott, hanem befekte-
tik a szolgaltatasok, illetve az tizleti novekedés tertiletén.

rendszerek kialakitdsdban. A Hivatal kiildetése:
az alkalmazhat6 menedzsment rendszerszabva-
nyokkal 6sszhangban all6 menedzsment koncep-
ciok kifejlesztésének elGsegitése, az ipar és a ke-
reskedelem tdmogatasa a nekik legjobban testhez
allo rendszerek adaptaldsdban, tovabba vilag-
klasszis megfelel6ségi szolgéaltatasok nyujtasa. A
HKQAA a kovetkezé 3 alapvet6 funkciéval ren-
delkezik: ,technolégia transzfer”, ,tudéasatadéas”
és ,garancianyujtas”. Szolgéltatasaik kozé tarto-
zik a tantsitas, a regisztracio, az értékelés, a veri-
fikalas, valamint a felmérések és a kutatas. A szol-
galtatasok talnyomo tobbségét maga a szervezet
fejlesztette ki, szem el6tt tartva a Hong Kong-i
ipari és kozosségi igényeket, példaul: , Bortaro-
lasi Menedzsment és Regisztracios Rendszer”,
,Hong Kong-i Etolaj Regisztraciés Rendszer”,
»~Akadalymentes Hozzaférhet6ség” stb.

A Hong Kong-i Min&ségtigyi Tarsasag (Hong
Kong Society for Quality, HKSQ) mint szakmai
szervezet 1986 ota létezik. Tagjai kozott megta-
lalhatok a vallalatvezeték, menedzserek, mér-
nokok, ipari gyakorlé szakemberek, akadémi-
kusok, egyetemi hallgatok és mindazok, akik
érdekl6dést mutatnak a minéségmenedzsment
és a mérnoki tudomanyok (engineering), illetve
a hozzéjuk kapcsol6dé diszciplindk és gyakor-
lati megoldasok irdnt a Hong Kong-i és a kiil-
foldi ipari szervezeteknél. A vezet6 mindség-
ugyi tarsasagok egyikeként Hong Kong-ban, a
HKSQ egy nonprofit szervezet; célja a mindség
fejlédésével Osszefiiggd tudatossag szintjének
emelése a Régioban, a folyamatos javitas révén
segitve el6 a termékek és a szolgaltatasok kiva-
l6sagat, igy biztositva a vevdi elégedettséget.
Folyamatos oktatédst és tovabbképzést nyujt a
mindség, a megbizhatdsag és az innovacio terii-
letén dolgoz6 szakemberek szdmara. A HKSO
2002 ota az Amerikai Mingségligyi Szervezet
(ASQ) hivatalos partnere (,World Partner”),
tovabba az Azsiai Mindségtigyi Halozat (ANQ)
és a Kinai Min6ségtigyi Forum (CQF) egyik ala-
pito tagja.

A HKSTP és a HKQAA 2015 marciusdban
Egyetértési Nyilatkozatot irt al4 a kolcsonos ér-
deklédésre szamot tarté inkubaciés programok
tdmogatéasarol, a kovetkez6 négy fontos szem-
pont alapjan:

1. Uzleti megfeleléség és partnerkeresés.

2. Az innovacio6s és a startup véllalkozasok el-

ismerése.




3. Az innovécios és a mindségligyi szakembe-
rek kozossége.
4. A menedzsment-koncepcidk és a tudas-
transzfer elémozditdsa.
A HKSQ egy tandcsado testiilet, amely a fen-
ti masodik szempontnak (,Az innovéaciés és a
startup vallalkozdsok elismerése”) megfelels-
en ismeretek és szaktudas terjesztésével, illetve
szakvélemény nyujtasaval foglalkozik a Mind-
ségligyi Startup Menedzsment Rendszer kiala-
kitasa céljabol. Ehhez keretet biztosit a HKSTP
inkubaciés programok kedvezményezettjei sza-
mara kifejlesztett Min6ségtigyi Startup Elisme-
rési Rendszer. A MinGségtigyi Startup értelme-
zési tertiletei kozé tartozik a termék- és tizletfej-
lesztés, a miszaki és a mindségiligyi menedzs-
ment, valamint a pénziigyi menedzsment.

2. Elméleti hattér

2.1 Uzleti modell

Az tizleti modell olyan holisztikus koncepcio,
amely magaban foglalja az &rképzés, a mechaniz-
musok, az tigyfélkapcsolatok, a partnerkeresés,
ajovedelemelosztas stb. elemeit. Az [Osterwalder
& Pigneur] altal 2010-ben kidolgozott Uzleti Mo-

Kulcsfontossagu Erték-
Kulcsfontossagi  tevékenységek ajanlatok
partnerkapcsolatok
Kulcsfontossagu
eréforrasok

Koltségsrukitira

dell Séma (Business Model Canvas, BMC) a ko-
vetkez6 négy véllalati tertiletre terjed ki: vevéi
interfész, értékajanlat, infrastruktira-menedzs-
ment és pénziigyi szempontok. Ez a 4 tertilet
tovabbi felosztasra kertil 9 egymassal szoros
kolesonhatasban 4ll6 épitGelemre, amelyek az
tizleti modell magvat képezik. Ezek a kovet-
kezok: vevési szegmensek (customer segments,
CS), értékajanlat (value proposition, VP), csator-
nak (channels, CH), vevéi/iigyfélkapcsolatok
(customer relationships, CR), jovedelemaramlas
(revenue streams, RS), kulcsfontossagu eréfor-
rasok (key resources, KR), kulcsfontossagu tevé-
kenységek (key activities, KA), kulcsfontossagt
partnerkapcsolatok (key partnerships, KP) és
koltségstruktara (cost structure, CT). Az 1. dbra
egy HKSTP inkubécioés program mintajan ke-
resztil bemutatja a BMC keretét.

[Osterwalder & Pigneur, 2010] illetve [Miki
Imazu, 2013] leirta a vevéi szegmensektsl (CS)
kiindulé modellt. A vevéi szegmensek kozé tar-
toznak az emberek és a szervezetek kiilonboz6
csoportjai, akiket a vallalat szeretne elérni és
kiszolgalni. Az értékajanlat (VP) meghatdrozza
azon termékek és szolgaltatdsok korét, amelyek
értéket jelentenek egy specidlis vevéi szegmens

Vevéi/lgyfél
kapcsolatok

\evii szeg-
mensek

Csatornak

Jovedelem
aramlas

1. dbra: Uzleti modell a kilenc épitéelemmel (pl. inkubéciés program)




szempontjabol. Sziikség van egy csatornara (CH)
is, amelyen keresztiil a vallalat elérheti vev6i
szegmenseit és kommunikalhat veliik az érték-
ajanlat megtételére. Ezt kovetSen a vallalatnak
kilonboz6 tipusa vevéi/ugyfélkapcsolatokat
(CR) kell kiépitenie a specidlis vevési szegmen-
sekkel. Kovetkezésképpen a jovedelemaramlas
(RS) azt jelzi, hogy a vallalatnak milyen értéket
(bevétel - koltségek) sikertilt realizélnia az egyes
vevli szegmensektSl. Ezt az Gtvonalat nevezik
Vev6i FErték Infrastruktaranak” (Customer
Value Infrastructure).

Létezik egy masféle atvonal is, az an. ,Uz-
leti Erték Infrastruktira” (Business Value
Infrastructure), amely a kulcsfontossagu eréfor-
rasok (KR) fontossdgat hivatott reprezentalni:
ide tartoznak az értéknovel6 folyamatok, vagy-
is az tizleti modell miikodtetéséhez és a kulcs-
fontossagu tevékenységek (KA) tdmogatasdhoz
sziikséges, leginkabb kritikus vagyontargyak. A
szallitok és a partnerek halézataval rendelkez6
kulcsfontossagt partnerkapcsolatok (KP) képe-
sek er6siteni az emlitett kulcsfontossagu tevé-
kenységeket. Végezetiil a koltségstruktara (CT)
felolel minden, az iizleti modell miikodtetése
soran felmerul6 és figyelembe veend6 koltséget.

2.2 Az ISO 9001:2015

A min6ségmenedzsment mar hossza multra te-
kinthet vissza. Az evolici6 az ipari forradalom
idején vette kezdetét, amikor a hagyomanyos
feltigyel6-ellen6rzé szerep képezte a kiindulé-
pontot, majd kovetkezett a min6ségszabalyozas,
a minGségbiztositas, a Teljes korti Mindségme-
nedzsment (TQM) és igy tovabb. Az ISO 9001
mindségirdnyitasi (QMS) rendszerszabvany szé-
leskorti elfogadottsdgnak orvend szerte a vila-
gon. A folyamatszeri megkozelitést alkalmazé
ISO 9001 QMS modell a kovetkez6 elényokkel
rendelkezik:

a) a vevoi kovetelmények megértése és kielé-

gitése,

b) a folyamatok értékelése a hozzaadott érték

szerint,

¢) a folyamatok teljesitményének és hatékony-

saganak eredményei,

d) a folyamatok allandé javitdsa objektiv mé-

rések alapjan.

Az Gj verzi6, az ISO 9001:2015 a PDCA ciklu-
son (2. dbra) és az SL - Magas Szintti Szerkeze-
ten (High Level Structure, HLS) alapul, amely
minden ISO menedzsmentrendszer szamara ko-
z0s keretet biztosit. A szabvany tiz fejezetbdl all.

az érdekelt felek és a

A szervezet kornyezete;
QMS alkalmazasi terii- [

Folyamatos javitas
(10. fejezet)

letének meghatarozasa
(4.1-4.2-4.3 alfejezet)

Ve N\ Vez.eté s Ve N
(5. fejezet)
QMS — Altalinos és folyamat-
szerti megkozelités (44 alfejezet)
Vevok
és egyéb Tervezés Tel’jes,itm(fny- Vevéi
RELEVANS (6. fejezet) ‘ értékelés i i
. : 9. fejezet) elégedettség
érdekelt Szervezet (9. fej
felek
. . . Termékek és
Kovetelmények INPUTOK SRELEUN) OUTPUTOK szolgaltatisok
- J J

Tamogato6 folyamatok
(7. fejezet)

2. dbra: A minéségmenedzsment rendszermodell (ISO 9001:2015)




A QMS megvalositasa a 4. fejezetnél (,A szer-

vezet kdrnyezete”) kezd6dik, amikor is a szer-

vezetnek meg kell hataroznia azokat a kiils6 és
belsé tényezbket, amelyek a sajét céljaihoz (vagy

a kivanatos kimenetelhez) kapcsolédnak.

1. Tervezési fazis: Az 5. fejezet -, Vezet6i sze-
repvallalds”; és a 6. fejezet - , Tervezés” a
legfels6 vezetés bevondaséra és az egyes fo-
lyamatokhoz kothet6 nagyobb kockazatok
megértésére helyezi a hangsulyt a kockaza-
tok és a lehet6ségek tervezésénél.

. Cselekvési fazis: A 7. fejezet - , Tamogatas”;
és a 8. fejezet - ,Miikodés” meghatarozza
és biztositja a terv megvalositdsahoz, illetve
a vevli igények kielégitéséhez sziikséges
er6forrasokat.

. Ellen6rzési fazis: A 9. fejezet - ,Teljesit-
ményértékelés” definidlja a monitoring, a
mérés, az elemzés és értékelés, valamint a
bels6 audit és a vezetdi atvizsgalas kovetel-
meényeit.

. Beavatkozasi fazis: A 10. fejezet - ,Fejlesz-
tés, javitas” Gj moédszereket kinal a preven-
tiv akciok gyakorlati kivitelezéséhez (az
ISO 9001:2015 4j valtozatabdl eltavolitasra
kertilt ez a fejezet), szervesen bedgyazva
azokat a kockazatbecslésen keresztiil a mi-
néségmenedzsment rendszerbe (QMS).

2.3 Ertékelés az inkubdciés folyamat egyes
mérfoldkoveinél

A HKSTP inkubéaciés programok olyan mind-
ségbiztositdsi mechanizmussal vannak ellatva,
amelyek az egyes fordulépontokon (, mérfold-
kovek”) rendszeres értékelések elvégzésével
iranyitjak és segitik a startup vallalkozdsokat.
Amikor ezek a vallalkozasok palyazatot nytjta-
nak be az inkubaciés programokra, felkérik ket
a kovetkezokre: terjesszenek el6 egy tizleti ter-
vet, megjelolve a fordulopontokat; ezt kvetSen
a sajat terviik szerint végezzék a tevékenységii-
ket, végrehajtva a termék- és iizletfejlesztést is.
A HKSTP inkubaciés team az elGterjesztett terv
alapjan, az egyes fordulépontokon végzett ér-
tékelések segitségével koveti nyomon ezeknek
a véllalkozasoknak a tevékenységét. A HKSTP
haromféle, kiilonbdz6 idStartama inkubécios
programmal rendelkezik: Incu-App (18 héonap),
Incu-Bio (4 év) és Incu-Tech (3 év). Az emlitett
inkubaciés programok értékelési kritériumait
mutatja be a 1. tablazat.

Az Incu-App a web és a mobil alkalmazasok-
kal foglalkozik. A termék életciklus rovid, és
nagy piaci igény mutatkozik az idében. Ez az
oka annak, hogy a programba val6 felvételt ko-
vetéen a 3. honapban keriil sor az els6 mérfoldké
felmérésére, majd ugyanez megismétlédik a 6. és

1. tdblazat: Az Incu-App, az Incu-Bio és az Incu-Tech mérfoldkoves értékel6 kritériumainak
osszehasonlitisa

Incu-Tech és Incu-Bio |

Incu-App

A termékfejlesztésben elért haladas

o Tervezés, dizajn

» Gyartéstervezés

o Teszt

» Prototipus/minta

o A termék bemutatasa
o Helyszini kiprébélas

o Tervezés, dizajn

» Mtiszaki teszt

» Hasznalhatoségi teszt

« A termék piacra helyezése

HKSTP szolgaltatasok

« Laboratériumi szolgéltatas
» Asszisztensek finanszirozasa
o Ipari és egyetemi egyiittmiikodés stb.

Az iizletfejlesztés terén elért haladas

« Uzleti partnerkapcsolat

« Ertékesités és marketing

« Dijakra benyjtott palyazatok

« Ugyfelek szama

« Szabadalmak / védjegyek megpalyazasa
« Finanszirozas

o Létszam

« Ertékesitési bevételek

« Stratégiai partnerek / izleti egytittmtikodés
» Promocié és forgalomnovekedés

« Dijakra benydjtott palyazatok

o Letoltési arany

« Szabadalom/védjegy/ dizdjn-regisztraci6

» T6ke / kormanyzati juttatas

o Létszadm

« Ertékesitési bevételek




a 12. hénapban. Ha a startup vallalkozasok telje-
sitménye nem éri el a kivant szintet, egy teljesit-
ményjavit6 tervben (Performance Improvement
Plan, PIP) kell részt venniiik. Ebben az esetben
az Incu-App egy 9. havi, rendkiviili felmérést is
beiktat.

zas, pénziigyi kontroll és informéciébiztonsagi
kontroll (2. tablazat). Az ellenérzés soran az
auditor a kovetkez6 szavakkal regisztralja a
résztvev startup vallalkozasok aktualis me-
nedzsmentrendszerét: Igen, Nem vagy Nem
alkalmazhato.

2. tablazat: A HKQAA MinGségtigyi Startup Elismerési Rendszer - (El6zetes) ellenérz6 jegyzék

Harom fokuszteriilet

Az ellenérzé jegyzék témai

Minéségellendrzés 1.

Vev§/ projektfejlesztési kovetelmények

Torvényes és jogszabalyi kovetelmények

Belsé kovetelmények

Dizéjntervezés (ha alkalmazhaté)

Dizajnoutputok (ha alkalmazhatd)

Termelési és szolgaltatdsi timogatas - modszer

Termelési és szolgaltatdsi tdimogatds - HR

Termelési és szolgaltatdsi tAmogatds - infrastruktara és kornyezet

OR[N0 G| R

Termelési és szolgéltatasi timogatas - anyagok

—_
©

Pénziigyi kontroll

A felhatalmazas szintje

—_
—_

. Koltségvetés

—_
N

A készpénzaramlas figyelemmel kisérése

—_
N

Vagyonkezelés

—_
b

Informaciébiztonsagi

Az informacidk osztalyozasa

kontroll

—_
o1

Informacioétarolas

—_
ISA

Mobil eszk6zok

—_
N

Az informéciéval valo rendelkezés

Az Incu-Tech targyat olyan kilonféle tech-
noloégidk képezik, mint az elektronika és az in-
ternet alapt platformfejlesztés (kivéve a prog-
ramoz6 applikdciok és a biotechnolégia). A
kovetelményszint magasabb, mint az Incu-App
esetében. A 3 éves inkubéciés periéduson beliil
5 alkalommal, félévente keriil sor mérfoldkoves
felmérésre, igy a 6., a 12., a 18., a 24. és a 30. ho-
napban.

Az Incu-Bio kézéppontjdban a biotechnolégia
all, példaul a gyoégyszeripar, az egészségiigy, az
idésgondozas stb. Az 6sszes HKSTP inkubacios
program koziil ez a leghosszabb, 4 évvel. A 4
éves inkubaci6s peridduson beliil hét alkalom-
mal, félévente keriil sor mérfoldkoves felmérés-
re, igya6.,a12,a18,a24,a30.,a36. és a4
hénapban.

2.4 HKQAA ellenérz6 jegyzék a startup vdllal-
kozdsok felméréséhez

A HKQAA egy el6zetes ellenérzé jegyzéket
javasolt az 5 évnél nem hosszabb idére létre-
hozott startup vallalkozdsokhoz. Az ellen6rz6
jegyzék (Checklist) f6 témai: min&ségszabalyo-

3. A Minéség Startup Menedzsment
Rendszermodell (QStarMS) kifejlesztése

3.1 Az Uzleti Modell Séma terjedelimének
(Business Model Canvas, BMC) korldtozdsa
Miért alkalmazzak a startup (indulo) vallalkoza-
sok elGszeretettel az tizleti modellt szerte a nagy-
vilagon? Ez a kovetkez6 harom tényezének tud-
hato be: ,egyszertiség”, , gyakorlati orientaci6”
és a ,Plug-and-Play elv”? [Ching HY & Fauvel C.,
2013]. Bar a BMC nagy hasznéra van a startup
vallalkozdsoknak abban, hogy prezentdlhassak
az értékképzést, szisztematikus leirast adhassa-
nak a partner véallalatok viszonylataban fennall6
kolesonhatds mechanizmusardl, illetve, hogy a
miiszaki fejlesztést atkonvertalhassak gazdasagi
elényokké. [Kraaijenbrink] 2012-ben mégis bira-
latot fogalmazott meg az alabbiak szerint:
i) Figyelmen kiviil hagyja a szervezet stratégi-
ai céljat (csak a pénziigyi siker viszi el6re az
indul6 vallalkozast);

% A szamitogépes hélozati protokollok egy csoportja, ame-
lyek célja, hogy kiilonféle eszkozok egyszertien, kiilon
konfiguracié nélkiil csatlakoztathatéak legyenek egy ha-
16zathoz.




ii) Kirekeszti a verseny fogalmat;

iii) Osszekeveri az absztrakcios szinteket.

Egy masik megfigyelt korlatot jelentett a
szObanforgdé BMC megvalésitasara irdnyu-
16 szisztematikus kovetelmény hianya, miu-
tan elfogadtdk a startup vallalkozéast. Az ISO
9001:2015 (DIS) alapjan a dokumentalt informa-
ci6 az egyik legfontosabb bizonyiték az adatok
és az informaciok nyomon kovethet6ségének és
biztonsdganak demonstréldsara. Ezeken talme-
ndéen a kilenc box ¢sszevonhat6 négy nagy cso-
portba (meta-koncepci6), ami a BMC szellemi
alaptérképeként funkcional és tovabb finomitha-
té6 a Min6ség Startup Menedzsment Rendszer-
modell fejlesztéséhez. Ebb6l a megfontolasbol
4 nagy csoportban egyesithet6 a BMC szellemi
alaptérképe:

i) Termékek (KA & VP)

ii) Vevok (CR, CH & CS)

iif) Kornyezet (KP & KR)

iv) Pénziigyek (CT & RS)

3.2 A startup villalkozdsok akaddlyozé ténye-

z6i az 1SO 9001 szerinti QMS megvaldsitdsdaban

[Zeng et al., 2007] és [Gotzamani, 2005] a kovet-

kez6 kritikus korlatozo tényezdéket azonositot-

tak, amelyek gatoljak a startup vallalkozaso-
kat az ISO 9001 szabvany hatékony alkalma-
zéasaban:

i) A humdén er6forrdsok korlatai (a startup
vallalkozdsoknak ugyanis csak kevés tag-
juk van);

ii) Hianyz6 QMS ismeretek (egy startup vallal-
kozas induldsakor nem végeznek oktatést);

iii) A vezetés nem megfelel§ elkotelezettsége
(a termék- és tizletfejlesztés, vagyis a talélés
képezi az els6dleges prioritast);

iv) Kedvezétlen hozz4allas a mindséghez, mert
a termelést és az dtadast helyezik el6térbe;

v) Silyos dokumentaciés kovetelmények (a
nyomon kovetésnek nincs még gyakorlata);

vi) Az ISO 9001 szabvéannyal szemben tdmasz-
tott talsagos elvarasok (milyen értéket kép-
visel a szabvany tizleti szempontbol?)

vii) Rovidtava cél a tandsitas megszerzése, ami
hozzéaférhet6vé teszi a kormany vagy a
nagyvéllalatok tenderjegyzékét;

viii) Irredlis kovetelmények és ritualis megvalo-
sitas.

Az elmondottak kovetkeztében a startup val-
lalkozasok csak ritkdn tudjdk eredményesen

megvaldsitani az ISO 9001 szabvanyt a gyakor-
latban és élvezni annak elényeit, miutdn na-
gyobb eréforrasokat (tobbek kozott human erét,
szaktudast, id6t és pénzt) fektettek be a QMS ki-
alakitasdba és miikodtetésébe.

3.3 A HKSTP inkubdciés mérfoldkd felmérései

sordn tett megfigyelések

Mintegy 90 startup vallalkozas csatlakozott a

HKSTP Incu-Tech programjahoz, teljesitve an-

nak feltételeit. Az alabbiakban kozreadunk né-

hany tapasztalatot:

A termékfejlesztés terén tett megfigyelések:

i) A startup véllalkozasok tobbsége a megjelolt
id6beli fordulopontig megtervezte és véghez
is vitte a termékfejlesztést.

ii) Az érintett véllalkozasok kb. fele figyelmen
kiviil hagyta a gyértastervezést. Ez elsGsor-
ban az IT dominans vallalatokra jellemzé.

iii) A gyartmanyfejlesztés javitasa érdekében a
startup véllalkozdsok tobb, mint 80%-a be-
tervezte a HKSTP szolgaltatasok hasznosita-
sat.

Az iizletfejlesztés terén tett megfigyelések:

i) Nehézségek mutatkoztak az utols6 harom
mérfoldkére (18., 24. és 30. honap) beterve-
zett létszam és értékesitési bevétel elérésé-
ben.

ii) A startup vallalkozasok tobb mint 60%-a
nem tervezte dijak megpalyazasat.

iii) A startup vallalkozasok kb. 50%-a nem fog-
lalkozott szabadalmak és védjegyek megpa-
lyazasaval, illetve a finanszirozassal.

3.4 A HKQAA értékeléshez haszndlt ellen6rzé
jegyzékének nehézségei a startup villalko-
zdsok szempontjibél

A HKQAA startup értékelési ellenérzé jegyzé-

két a regisztracios vizsgéalatoknal alkalmazzak.

A termék- és az tizletfejlesztés tekintetében a

HKSTP rendszeres inkubécios mérfoldkés- fel-

mérései jelentik az alapot. Az ellen6rzé jegyzék

megkoveteli a startup véllalkozasoktol annak
demonstralasat, hogy eleget tettek a feljegyzések
vezetésével és a relevans dokumentaciéval kap-
csolatos el6irdsoknak. Mivel a legtobb startup
véllalkozdsnak nincsenek tapasztalatai az ISO

9001, az ISO 27001 és mas menedzsmentrend-

szerek alkalmazasat illetéen, a kovetkez6 nehéz-

ségek mertilhetnek fel az ellen6rzési kovetelmé-
nyek meghatarozasanal:




i) A startup véllalkozas nem rendelkezik szisz-
tematikus modellel ahhoz, hogy eleget tehes-
sen az emlitett kovetelményeknek.

ii) Hianyzik a QStarMS lépésrol 1épésre torténd
megvalositdsanak kerete.

iif) Nincs végrehajtasi atmutat6, kiilonosen az
olyan kulcsfontossagu teriiletek kontroll-
jahoz, mint a termelés, a pénziigyek és az
InfoSec (informdciobiztonsag).

3.5 A Minbség Startup Menedzsment Rend-
szermodell (QStarMS) egyesiti magdban a
BMS, az ISO 9001 QMS, valamint a HKSTP
és a HKQAA értékelési kovetelményeket

A BMC, az ISO 9001:2015 (DIS), a HKSTP inku-
bacios meérfoldks-értékelés, illetve a HKQAA
el6zetes felmérési ellenérzé jegyzéke kovetel-
ményeinek részletes attekintése utan a 3. abran
lathaté QStarMS modellt javasoljuk (Lai et al.
hasonlé megkozelitést alkalmazott 2009-ben és
2011-ben).

Folyamatos
javitas

3

ajanlat és
alaptéke

Pénziigyi kontroll
Pénziigyek
HONIULIDY,

Kornyezet
Je[euzsey

NIeipSiozs g LSS

InfoSec kontroll

Roviditések:

CR = vevdil/lgyfélkapcsolatok CH =

KA = kulcsfontossagu tevékenységek KR =

KP = kulcsfontossagu partnerkapcsolatok  CT =

RS = jovedelemaramlés CS = vevoi

3. dbra: A MinGség Startup Menedzsment Rendszermodell (QStarMS)

csatornak

kulcsfontossagu eréforrasok
koltségstruktira

4. Kovetkeztetések

Nagyon valészin(i, hogy a lehetSségek és me-
nedzseri jartassagok szintje, valamint a talélési
rdta magasabbra emelkedik, ha a startup vallal-
kozas a Min6ség Startup Menedzsment Rend-
szermodellt (QStarMS) alkalmazza és regiszt-
rdl a HKQAA-HKSTP startup elismerési rend-
szerbe. A QStarMS modell 6sszetev6i: a BMC
startup {tzleti alapfunkci6, az ISO 9001 szab-
vany legfontosabb elemei, az informaciobizton-
sagi (InfoSec) kontroll, valamint a folyamatos
javitas, amely valamennyi menedzsmentrend-
szer alapértékei kozé tartozik. A modell segit
feltilemelkedni a startup vallalkozasok tizleti
és termékfejlesztési torekvéseinek utjaban allé
nehézségeken és korldtokon, mikozben noveli
a menedzseri jartassagok szintjét is. Hosszabb
tavon, a jovében ez a modell tovabb fog fejlédni
az alkalmazasi keret és az Gtmutat6 kifejleszté-
sével.
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Melyek ezek az Gj kovetelmények?

~
Az 4j ISO 9001 kovetelmények a figyelem kozéppontjaban

A kockazat alapti gondolkodason és az emberek gyakran idézett elkotelezettsé-
gén tdlmenden az ISO 9001:2015 szabvany sok egyéb tjdonsaggal is kedveskedik
nekiink, amit szintén teljes figyelemmel és odaadassal végig kell gondolnunk.

1. A szervezet és kornyezetének kapcsolatrendszere. Alapos onvizsgalat nél-
kiil lehetetlen megérteni azokat a kiils6 és bels§ tényezSket, amelyek hatassal
vannak az iizleti életre és a minGségmenedzsment rendszerre (QMS). Részlete-

~

sen fel kell tarni a kolcsonhatasokat a kovetkez6 harom pillér kozott: a mar emlitett kiils6 és bels6 ténye-
z0k, az érdekelt felek elvarasai, valamint a szervezet altal el6allitott termékek és szolgaltatasok.

2. A legfels6 vezetés, mint a QMS igazi gazddja. A kordbbi helytelen gyakorlattdl eltéréen ez a jogkor
nem ruhdzhat6 at a ,vezetés képviselGjére”, még akkor sem, ha létezik ilyen pozicié. A legfels§ vezetés
formalisan is felel6s a QMS hatékonysaganak biztositasaért, illetve annak rendszeres kontrolljaért.

3. Valtozasmenedzsment. Haldlra van itélve az a szervezet, amely nem veszi figyelembe a végrehajtott
valtozasoknak mas folyamatokra, valamint a termékekre és/vagy a szolgaltatasokra gyakorolt tovagyt-
riz6 hatédsat. Itt folyamatos kontrollra van sziikség, mégpedig a kockazat-orientalt gondolkodés alapjan.

4. Mitikodési kontroll. Kiilonos figyelmet kell forditani az operativ folyamatok kontrolljara, mivel azok
- a termékeken és a szolgaltatasokon keresztiil - kozvetlen hatdst gyakorolnak a vevékre. A legfontosabb
feladat annak biztositdsa, hogy az el6irasok és mas kovetelmények tovabbra is teljestiljenek. Ennek érde-
kében pontos feljegyzéseket kell vezetni nem csak magukrdl a valtozasokrol, hanem azok eredményeir6l
és az esetleges tovabbi intézkedésekrdl is, a felel6s személyek nevének feltiintetésével.

5. Szervezeti tudas. A legtobb szervezet mar eddig is rendelkezett informacié transzfer technikékkal, ha
mashogyan is nevezték azokat. Ide tartoznak tobbek kozott az értekezletek, a tovabbképzések, valamint a
QMS-el kapcsolatos keresztfunkciés tudatossag novelése.

6. Monitoring és mérés. A szabvany 4j valtozata kiterjeszti a mérémitiszerek vagy késziilékek fogalmat
a monitoringot és a mérést lehet6vé tevos eréforrasokra, ideértve olyan dolgokat, mint a vizualis 6sszeha-
sonlitasok, a szoftverek és a szamitogépekkel 6sszekapcsolt eszkdzok, idomszerek stb.

7. Az emberek elkotelezettsége. Az ISO 9001:2015 legalabb 10 helyen beszél az emberek elkotelezettsé-
gérdl, a fogalom pontos definidlasa nélkiil. Itt arrél van sz6, hogy az emberek ne csupan munkafeladatokat
lassanak az egyes folyamatokban, hanem érezzék magukénak azokat. Ez egy soha véget nem ér¢ ciklus: a
munkatarsak nagyobb elkotelezettsége javitja a QMS hatékonysagat, a hatékonyabb QMS viszont fokozza
és erdsiti az emberek elkotelezettség érzését.

John J. Guzik: Check Your Blind Spots. Quality Progress, March 2017, 48-49
-
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MERRILL, PETER, az ASQ Innovécios Otlet-M(ihelyének elnéke, USA

Gondolatok az innovacié 7 alapelvérol

Fejlesztés alatt dllo 1ij szabvdny az I1SO 50501, amely az innovdcio-menedzsmentrdl szol. Mint a Nemzet-
kézi Szabvinyiigyi Szervezet illetékes miiszaki bizottsaginak tagja, nagyon jol emlékszem, hogy eldszor az
innovdcio alapelveivel kapcsolatos kérdések keriiltek a testiilet elé.

Mivel az alapelveken még javiban dolgoznak, nem tekintem dt itt azok tervezeteit. Ehelyett végigmegyek
azon a 7 alapelven, amelyekrdl eddig mar megdllapodds sziiletett. Eqyiittal meguildgitom a hdttérben taldl-
haté megfontoldsokat és példakkal illusztralom, hogyan is alkalmaztdik azokat kordabban.

1. Az érték realizalasa

Az érték realizalasa megmutatja, hogyan ser-
kentik a technikai és a tarsadalmi valtozasok az
innovaciét. Legytink 6vatosak az érték pénzben
val6 kifejezésénél! Az értéket talan elényként
kell értelmezni. A tarsadalmi és a kulturélis
valtozas ugyanannyira el6re viszi az innovaci-
6t, mint amennyire a mtiszaki és a tarsadalmi
elényok az innovéacioé legf6bb eredményei. Az
egészségligy, az utazds és a kommunikaci6 te-
rén végbement innovéciok konnyebbé teszik az
életiinket. Az emberek arra hasznaljak az igy
nyert elényodket, hogy tobb mindenre legyen le-
het6ségiik és gyorsabban mozogjanak.

Néhany példa a tarsadalmi elényokkel jaro in-

novaciokra:

+ A csepegtetd ontozés 40%-kal kevesebb vi-
zet és 15%-kal kevesebb energiat fogyaszt,
mint a hagyomanyos 6ntozés.

« A talajmtivelést mell6z6 mez6gazdasagi
gyakorlat kozvetleniil a talajba juttatja a ve-
témagot, az energiakoltség megtakaritasa
mellett csokkenti az er6ziét és a széndioxid-
kibocsatast.

« A lézeres tuton kiegyenlitett talajfelszin
csokkenti az er6ziot és kevesebb miitragya
megy veszenddbe [1].

2. JovGorientalt vezetGk

Az innovaciéhoz batorsagra van sziikség: vallal-
ni kell a kockazatot és az is el6fordulhat, hogy a
szervezet a kozeljovében nem szamithat megté-
riilésre. Az innovéaci6 vezéralakjai egy személy-
ben felfedezék és kalandorok, de tudjak azt is,
hogy az innovécié csapatmunka.

A jo vezetSk arra Osztonzik az embereket,
hogy kamatoztassak a kollektiv tudést. Az elto-
kélt vezet6k nem tekintik a fennall6 viszonyokat
(status quo) egyszer s mindenkorra adottnak és
erre 6sztonzik a munkatarsaikat is. Ehhez azon-
ban sziikséges a valtoztatasra valé hajland6sag
és a vezetSknek azt is tudniuk kell, hogy az em-
berek szeretik a véltozdsokat, de nem szeretik
azt, ha ket akarjak megvaltoztatni. Ez azt jelen-
ti, hogy az embereket be kell vonni a valtozasok
folyamataba.

20 évvel ezel6tt példaul Lou Gerstner CEO lett
az IBM-nél, aki jovGorientalt vezetést valositott
meg a szervezet atalakitasa érdekében. Céljait
csak kevesen értették meg: Gerstner véghezvitte
a torténelem egyik legnagyobb innovacidjat az
tizleti modell tekintetében. Az 1990-es évek ele-
jén az IBM komoly nehézségekkel kiiszkodott.
Az els6sorban szamitégépes hardvereket gyarté
cég kiilfoldi versennyel volt kénytelen szembe-
nézni egy kiméletlen piacon [2]. 1993 4prilisaban
Gerstner lett a CEO. Két évvel kés6bb az IBM fel-
vasarolta a Lotus Notes vallalatot és 10 év mulva
az IBM eladta szamitogépes tizletagat a Lenovo
részére. Ma az IBM egy tudaskozpontt szerve-
zet és mint ilyen, a vilag leginnovativabb vélla-
latai kozé tartozik, a mesterséges intelligencia
jovéjén faradozva [3].

3. Céltudatos iranyitas

A vezet6Sk kotelesek gondoskodni az innovacios
tevékenységek 0sszehangoldsarol a szervezeten
beliil. Sokan valamiféle kaotikus dolognak tart-
jak az innovaciét, mivel az a kreativ fazis elején
a gondolkodas szabadsdgan alapul. Az innova-
ci6 egy lehet6séggel kezdédik, ami a kielégitet-




len vevéi igények talajan bontakozik ki. Ugyan-
akkor az innovéciot egyeztetni kell a szervezet
tizleti stratégiajaval. Ez persze nem azt jelenti,
hogy az iranyitas 6rok és valtozatlan lenne; az
ismeretanyag gyarapodasaval ugyanis egyre
Gjabb és tGjabb lehet6ségek mertilnek fel, és a
szervezetnek képesnek kell lennie az aj kihiva-
sokkal val6 szembenézésre.

A Google jol ismert a ,20%-o0s id¢” koncep-
cidjarol: ez azt a politikat jeloli, miszerint min-
den munkatérsat arra 8sztondznek, hogy mun-
kaidejiik egyotod részében egy olyan projekten
dolgozzanak, ami a sajat elképzelésiik szerint
elényos lesz a Google szdmara [4]. A 3M vallalat
hasonl6 politikaval rendelkezik, melynek neve:
,15%-0s szabaly”. A politika lényege, hogy az
emberek a ,sajat dolgaikkal foglalkozhatnak”
a 3M-nél, de annak 6sszhangban kell allnia a
szervezet irdnyvonalaval és stratégidjaval [5]. A
Google ,,20%-0s id6” koncepcidja tette lehet6vé a
gmail otletének felmertilését, ami valéban 6ssz-
hangban allt a Google stratégiai irdanyvonalaval.

4. Innovacios kultara

A kultarat a legtobb szervezet a legelsé inno-
vacios kihivasok egyikeként tartja szamon. A
szervezeteknek jol meg kell értenitik, hogy az
innovéacios kultara tobb mint a kreativ kultara,
mert az magéban foglalja a , végrehajtas kultara-
jat” is. A bukast agy kell felfogni, mint egyfajta
tanulasi lehet6ség. A kreativitds és a végrehaj-
tas békés egytittélése nem egyszertien kulturélis
kihivas, hanem egyszersmind szervezeti kihivas
is. Mar az egyiittes létezést biztosité szervezeti
kulttra létrehozasa is egy kihivas. Sok szervezet
torekszik az innovaciés kulttira kialakitaséara, de
azt fel kell ismernitik, hogy a sikeres innovaci6
érdekében egész magatartasi sémdjukat meg
kell valtoztatniuk.

Ez részben annak tulajdonithat6, hogy a mi-
néségkultara kialakitasara iranyul6 torekvések
az elmalt 20 évben a karcsusitott (lean) folya-
matok kultarajanak megteremtésére 6sszpon-
tosultak. Ez gyakran a taylorizmushoz vezetett,
ahol az emberek a gépek fiiggelékeivé valnak és
elveszitik gondolkodasi képességiiket. Az olyan
szervezetek, mint a Google és a 3M 6sztonzik és
el6segitik munkatarsaik elméjének pallérozasat,
id6t biztositva szdmukra kreativitasuk kibonta-
koztatasahoz.

5. Jol kiaknazhato éleslatas és intuicio

Tekintettel arra, hogy a lehet6ségek és a meg-
oldasok szamos forrasbdl erednek, a szerveze-
teknek meg kell keresnitik az alkalmakat mind
a beliilrél, mind a kiviilrél szarmazé 4j isme-
retek begytjtéséhez. El6fordulhat, hogy a po-
tencialis Gj vev6k maguk sem jonnek rd, hogy
kielégitetlen sziikségleteik vannak, a megolda-
sok pedig sokszor mas, teljesen idegen gazda-
sagi dgazatokban rejlenek. Ezen alapelv integ-
réldsahoz életbe vagodan fontos a kutatas és a
feltaras. Az éleselméjliség és a meglatas utdlag
olyan nyilvanvalénak ttinhet, hogy az emberek
nem gy6éznek csodalkozni: ,Miért is nem gon-
doltam én erre?”, ,Hogyan is nem jutott ez az
eszembe?”

A torténelem tele van a nagy felfedezések
sziiletésének torténetével. Archimédesz faj-
saly elmélete egy fiird6kadra vezethet6 visz-
sza, ahonnan talcsordult a viz [6]. Edison egyik
munkatarsa a Menlow Parkban lecsavarta egy
italos palack dugo6jat és ebbdl sziiletett meg az
otlet, hogy a villanykortét csavarmenettel kell
rogziteni [7]. Henry Ford megfigyelte, hogyan
mozgatjak a feldolgozas soran a husokat; errél
jutott eszébe, hogy a gépkocsialkatrészeket is
kampok és horgok segitségével kell mozgatni
a gyaron beliil [8]. Ezekben a felfedezésekben
és Otletekben az a kozos vonds, hogy az érin-
tett személyek az adott id6ben nem valamiféle
megoldason torték a fejiiket, éppen ellenkezés-
leg: pihenéssel és kikapcsolodéssal toltotték a
szabadidejiiket, sajat, nem szakmai gondolata-
ikkal foglalkozva.

6. A bizonytalansag kezelése

A kockazatot ma mar sokkal jobban értjiilk, mint
20 évvel ezel6tt. Ez a megértés azonban maga-
val hozza azt a kockazatot, hogy idegenkedni
fogunk a kockazatokt6l. Az innovacios folyamat
alapvet6 szempontja a kockézat kiszamitasa és
megértése. Az innovativ szervezeteknek a lehe-
téségek és a hozzajuk tartoz6 kockazatok olyan
portfolidjat kell kiépiteniiik, amely egészen a té-
voli jovébe nylik.

Minél mélyebben tekintiink az id6be, annal
inkabb novekszik a kockazat - a jové ugyanak-
kor tele van 4j lehet6ségekkel is. ,Minél korab-
bi kudarc” - ez az innovatorok életbolcsessége.




Soha ne érjen véget a tesztelés, és mindig alljunk
készen az 4j ismeretek megszerzésére! Az Intel
berkeiben ez a mondas jarja: ha nem jut minden
sikerre 10 kudarc, akkor nem vallalsz elég koc-
kazatot. M6d van a kockazatok kiszamitasara és
prioritasi sorrendbe allitdséra, de az is megha-
tdrozando, hogy az ember mennyi kockazatot
hajlandé vallalni.

Az Apple példanak okaért kevésbé tolerdl-
ja a kockazatot, de szivesen magaéva teszi a jo
otleteket. A németorszagi Fraunhofer Intézet
feltalalta az MP3 technoldgiat, az Apple pedig
adaptalta azt az eredeti iPodjahoz [9]. Az alkal-
mazas és a kivitelezés nagyon jol sikertilt. Sokak
szemében az Apple nem is tekinthet§ vezet6
innovatornak.

7. Alkalmazkodoképesség, rugalmassag

Az innovéacié tertiletén egyre gyakrabban
hasznéljak a ,forgastengely” (pivot) szo6t. Ez-
zel arra utalnak, hogy nem csak az emberek
elméje forog, hanem a szervezet és annak eré-
forrasai is. Minél nagyobb egy szervezet, ez
anndl nehezebb. A struktara, a rendszerek és
a folyamatok megvaltoznak a fordulatokkal
egylitt. Az atszervezésnek tekintélyes koltsé-
gei vannak, kiilonosen a nagyobb szervezetek-
nél. Az emberek egyre gyakrabban gondolkod-
nak agy, hogy a mai szervezeti struktarak orok
érvénytek.

Az ilyen gondolkoddsméd meghaladasa -
amire W. L. Gore és munkatarsai néhany igen
jo példat adnak - a szervezetek el6tt 4ll6 legna-
gyobb kihivasok egyikévé teszi a rugalmassag
novelését. W. L. Gore szerint a struktira maga-
ban foglalja az anyag és épiilet, az orvosi, az ipa-
ri és az elektronikus gyartédsi diviziokat. W. L.
Gore a HR és az IT kozbeiktatasaval nyujt tdimo-
gatast, de végs6 soron egy sima, hdrom rétegbdl
all6é strukturaval rendelkezik, ezek: a CEO, a
vezet6k és a munkatarsak. A munkatédrsak 8-12
f6s teamekben dolgoznak elszértan elhelyezett
éptiletekben, ami kizarja a ,,vallalati torony” 1ét-
rejottét. W. L. Gore gyart6 csarnokaiban 150-200
munkas dolgozik és az értékesitéssel foglalkoz6
személyzet ugyanabban a létesitményben van
elhelyezve, mint a K+F és a termelés. Mivel napi
kapcsolatban és kozvetlen beszél¢ viszonyban
allnak egymassal, a szervezet konnyen tud val-
tani, amikor erre sziikség van.

A cikkben szerepl6 elvek emlékeztetik az ol-
vas6t néhany, az innovécioval kapcsolatos meg-
fontolésra. Jelenleg kiillonosen nem haszontalan
dolog az eseti visszatekintés, valamint a szakmai
alapok djragondolasa.
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BOZZAI ZOLTAN, mindségligyi szakmérndk, Raba Jarm Kft., Gyor

A tiizolté gépjarmiivek gyartasanak
minodségbiztositasa a Raba Jarmii Kft.-nél

Az 1j tizolto gépjarmiifecskenddk rendszerbe dllitdsa, a Beliigyminisztérium Orszdgos Katasztrofavédel-
mi Féigazgatésig megrendelésére (BM OKF), a Magyar Allam és az Eurdpai Unid tdmogatdsdval, a BM
Heros Zrt., a Raba Jarmii Kft. hazai vdllalatok és a Renault Trucks Defence (RTD) Franciaorszdg - kiilfoldi
partner — egyiittmiikddésével valosul meg. A Kormdnyzat részérdl elvirds, a magyarorszdgi jarmiigydrtds
fejlesztése és a hazai hozzdadott értékek novelése, munkahelyteremtés, illetve -megtartds. A Rdba Jarmii
Kft. az un. jaréképes alvizakat (1. kép) gydrtja, szereli dssze. A tiizolto és katasztrdfaelhdrito felépitmény
tervezését, szerelését, valamint a komplett jarmiivek forgalomba helyezését a Heros Zrt. végzi.

A Réba, és a Renault Trucks Defence kozotti
partnerségi egytittmiikodés szallitasi szerz6dés
alapjan torténik, amely szerzédéskotésnek kii-
16n érdekessége, hogy helyileg Versailles-ban
tortént 2014-ben. A széllitds 1ényege, hogy jar-
mi féegységek csomagokban, an. ,KD” kittben
érkeznek Gyo6rbe 6sszeszerelésre.

A Réba Jarmt Kft-nél - a Renault Trucks
Defence szakembereinek részvételével és fel-
tigyeletével - 2015. év juniusdban tortént a jarma
onjaro alvazak sorozatgyartasi folyamatanak be-
tanulasa, és a gyartasi folyamatok jéovahagyasa.
A prototipus és a gydrtasi sorozat els6 jaréképes
alvazanak funkcionalis prébaira és az igazolo el-
lendrzésekre - a tipus- és sorozatgyartasi folya-
mat jovahagyasahoz - a Raba probapalyéjan ke-
riilt sor (2. kép). A Réba 2015. év jaliuséatol gyart-

1. kép: Az R16.217AFAMDL-231 tipust Kéttengelyes
Osszkerékhajtasu jaroképes alvaz ttizolto és kataszt-
rofaelhérité felépitményhez [2]

ja sorozatban az tun. Kéttengelyes ¢sszkerékhaj-
tasa jaroképes alvazakat, amelyeknek a pontos
tipusjelzése: R16.217AFAMDL-231 (1. kép) [1].
Kordbban a Réba 2013-t6] kezdte a jarmdtipus
fejlesztését, és 2014-ben késziilt el egy darab,
Euro 5-6s kdrnyezetvédelmi osztalyt prototipus,
tipusjovédhagyassal [3]. 2015-ben 20 db, 2016-ban
40 db ilyen jaroképes alvaz késziilt el. 2017-ben
tovabbi 48 db R16.217 tipust jaroképes alvazat
kell elkésziteni a megrendel6 részére.

2. kép: Az Ecs melletti, Raba-ring probapélya
légi felvételrsl [2]

A Réba jarmiiszereldében, a tizolt6é 6njaré al-
vazak Osszeszerelésével parhuzamosan, a Raba
H-tipust katonai terepjar6 tehergépjarmitivek
gyartasa is folyik, 2017-ben 6sszesen 35 db-ot
kellett Osszeszerelni és atadni a Magyar Hon-
védség részére.

A jarmitszereldei fizikai dolgozdk teljes 1ét-
szama kb. 20 f6. A jarmi féegységek - KD Kkit-
tek vagy csomagok - beérkezésétdl kezd6do,




és a jaroképes alvaz felépitményezshoz torténéd
kiszallitasaig tarté folyamatok kozvetlen ming-
ségbiztositasdt harom szakember végzi: a Raba
Jarma Kft. megbizott mindségbiztositasi vezets-
je, egy beszallitasi mindségiigyi mérnok és egy
mindségligyi szakmérnok, aki minéségbiztosit6
és termékauditor is. A jarmtiszerel6k és a szere-
lési folyamatokban résztvevé munkatédrsak ira-
nyitasa és ellenérzése, a kdzvetlen vezetdjiik fel-
adata. Az eddig legyartott termékek (jarmtvek)
mennyisége nem indokolta tovabbi, kdzvetlentil
a szerel6k munkéjat ellen6rzé , medés” munka-
tarsak alkalmazasat.

Itt szeretném megjegyezni, hogy a korabbi
Raba Magyar Vagon- és Gépgyarban, az 1980-as
években, a MEO-kat (Min&ség Ellen6rzé Oszta-
lyokat) atszervezték, dtnevezték, megjelent a MI-
NOSEGBIZTOSITAS fogalma, és az ehhez kap-
cs0lodo szervezeti felépités is. Abban az idészak-
ban a Rdba MVG nagy volumenben szallitott ter-
mékeket - pl. jarma futémiveket, futoma féegy-
ségeket - az USA piacra. A 1980-as évek végén
kezd6dott az ,ISO” minéségiranyitasi rendszer-
szabvanyok megjelenése, bevezetése. A munka-
darabonkénti ellenérzést és a dolgozoék folyama-
tos ellenérzését mar felvéltotta a rendszer és fo-
lyamat szinti min6ségbiztositas. Természetesen
a mindségellenérzésre, mint folyamatra sziikség
van, és minGségellenérok is kellenek - a gyartasi
rendszerek, a folyamatok és a termékek jellemz6-
inek megfelel6en - egy minéségbiztositasi rend-
szer keretein beliil. Mindezt azért irom le, mert
gyakran tapasztalom munkatarsak, dolgozok, de
akér vezetSk részérdl is, hogy problémak jelent-
kezésekor vagy megoldasakor gyakran azonnal
az ellen6rzések és az ellen6rok szamat novelnék,
ahelyett, hogy a rendszer- és folyamat-hibdkat
haritanak el és el6znék meg. A mindséget nem
~beleellendrizni” kell a termékbe, hanem olyan
rendszert és folyamatokat kell létrehozni, ame-
lyekb6l a megrendel6nek (vevének) megfelel6
termék jon létre.

A mar korabban emlitett KD kittek/csomagok
kamionon érkeznek a Raba tizemébe. Lényegé-
ben egy ilyen KD kitt, négy nagyobb egységbdl
all ossze: 1 db jarm alvaz osztomiivel egytitt (az
0sztémd a ttizolt6 jarm hajtasrendszerének egyik
t6 része, az els6 és hatsé futémii, magyar-, Rdba
fejlesztésti gyartmany, és helyben lesz a jarmtibe
szerelve), 1 db motor és sebességvalto, 1 db fiilke
az alvazhoz és a motor egységhez, valamint egy

nagyobb doboz az egyéb, osszeszereléshez sziik-
séges alkatrészekkel. A fiilkét a Raba atalakitja a
Katasztréfavédelem igényeinek megfelel6en. A
beszéllitasi mindségligyi mérnok ellenérzi a beér-
kezett f6darabok épségét és a sziikséges mindségi
megfelel6ségi igazoldsok meglétét. Eltérés esetén a
francia partner felé a szallitast megel6z6en egyez-
tetett dokumentalt eljaras szerint jar el és reklamal.

A minGségbiztositas rendszerszintl folyama-
tai, a jarmtivek muszaki- és funkcionalis meg-
felel6ségének ellendrzési és igazolasi eljardsai
dokumentéltak, amelyek megfelelnek a kove-
telményeknek. A Renault Trucks Defence szak-
emberei az 6njaré jarmi alvazak sorozatgyartasi
folyamatdnak betanitdsakor ezt is igazoltak és
jovadhagytak. A meglévo rendszert és folyamato-
kat természetesen kiegészitették, illetve atadtak
és adaptaltdk azokat a modszereket, eszkdzo-
ket, amelyek a sajat, nagyobb volumend, fejlet-
tebb jarmigyartasi tudasukbol szarmazott. Az
egyik ilyen adaptalt moédszer példaul a szerelt
csavarok, kotéelemek és rogzitések megjellése
festett szinekkel, , paint marker”-rel (3.a. és 3.b.
kép). A biztonsag - kozlekedésbiztonsag, elekt-
romos érintésvédelem, kornyezetbiztonsag stb.
- szempontjabdl fontosabb csavarok, rogzitések,
zardelemek jelolése piros, az egyéb csavarok,
anyak, kotések, rogzitések jelolése fehér szinnel
torténik. Természetesen a miiszaki dokumenta-
cidk - rajzok és utasitasok - ezt pontosan el&ir-
jak. Franciaorszdgban az RTD haszndl még zold
és kék szinjelolést kiilonleges, specidlis esetek-
ben. A fehér-piros markerek-jelzések alkalmaza-
sa a leggyakoribb a hazai gyartasi folyamatban.

3.a kép: Fényképes miiveleti utasitas:
a kerékcsavarokat nyomatékra htizast kovetSen
piros szinnel kell megjellni [2]




3.b kép: Fényképes miiveleti utasitas: a rugépantokat
és a peremes anyédkat nyomatékra hazést kovetéen
fehér szinnel kell megjelolni [2]

4. kép: Az R16 RTD Raba Jarmt Ellenérz6 Lista
egyik oldala. A teljes lista 179 ellen6rzési pontot ir
el6. A vizsgalatot végzé munkatars a szdmozott
sorokban az ellen6rzési miveletek - OK/NOK,
megfelel (zold)/nem felel meg (sarga) - cellaban
igazol. A nem megfelel6 pontot javitani kell, és Gjra
kell igazolni [4]

A Renault Trucks Defence atadta és betani-
totta, a jarmtivekhez alvazszam szerint hasz-
nalandé ,Quality Check List” alkalmazasat
angol és francia nyelven, ami egy mind&ség-
biztositasi ellen6rzé lista a mér Osszeéllitott
jarmtvek végellen6rzési folyamatdhoz. Ez a
jarmtvekhez orszaguti teszt el6tti-, orszaguti
teszt-, orszaguti vizsgalat utani, illetve kiszal-
litas el6tti vizualis-, méréses- és funkcionélis
ellen6rzéseket ir el6 179 pontban. Az egyditt-
miikddés soran, a hazai gyartasi tapasztala-
tok alapjan az ellen6rz6 listat a Raba tervez6
mérndkei és mindségbiztositasi szakemberei
kiegészitették és a munkatarsak részére ért-
het6, magyar nyelvre leforditottak és kiadtak
(4. kép).

5. kép: A Jarm1 ellenérz6 naplé egyik oldala.
A szereldei munkatarsaknak a napléban kell
igazolniuk az &ltaluk elvégzett mtiveleteket egy
harom szdmjegybdl allé személyi bélyegzsvel és
datummal. Soronként vannak a mtveletek és a
fontosabb el6irasok, fotokkal is 4brazolva,
szinjelolésre és/vagy miiszaki rajzra utaldssal [5]




A Réba Jarm( minéségbiztositasa mar korab-
ban kialakitott és bevezetett egy nagyon fontos,
a jarm gyartasi folyamatok igazoldsara alkal-
mas dokumentumot - a Jarmi ellenérzé nap-
16t (5. kép). Miiszaki tervezési dokumentumok
alapjan késziil, melyek jellemz&en a kovetkezok:

e egy adott tipust jarmd tn. mtiszaki speci-
fikacidja - amely a megrendel6 kovetelmé-
nyeinek atvizsgélasat és egyeztetést kovets-
en lett jovahagyva - a jarm( f6bb miszaki
paramétereit és egyéb megrendel6i kovetel-
ményeket tartalmazza;

e jarmd kiviteli el6irds, amely a gyart6 sajat
kodrendszere segitségével szerkezeti cso-
portokra bontva, bels6 szabalyozas szerint
azonositva tartalmazza az 0sszes, gyartas-
hoz sziikséges miiszaki tervezési dokumen-
tumot és elérhet6ségiiket intranet hal6zaton
(pl. darabjegyzék, osszeallitasi és részletraj-
zok, szerelési utasitasok rajz-, vagy fényké-
pes formaban, mérési utasitasok, ellenérzé-
si- és igazolasi jovahagyasi eljarasok).

Minden gyértandé jarmttipushoz késziil el-
lenérz6 naplé a gyartasi folyamatok tervezési
fazisdban, a mindségtervezéskor. A jarmitivek
gyartasanak, Osszeszerelésének megkezdése-
kor a naplékat nyomtatott formaban - a jarma
Osszeszerelés legelején - csatolni kell a folya-
mathoz. Minden egyes leend6 jarm( alvazanak
hossztart6 részébe be kell titni a szabvanynak és
a miszaki jogszabalynak megfelel6 formaban
a 17 karakterbdl all6 Jarmiéi Azonosité Szamot
(angol roviditése: VIN) vagy egyszertibben: a
jarmi alvazszamat [6]. A ,Jarmi ellen6rz6 nap-
lénak” is az alvazszam lesz az egyedi azonosi-
téja. Az azonositoval ellatott ellen6rzé naplé
végig kiséri a jarmUveket a teljes 0sszeszerelési
folyamaton. A naplé mindig a jarmtinél, illetve
az aktudlis mtiveleti f4zisnal legyen elhelyezve.
A jarmiszerel6knek és a napléban dokumentalt
miiveleteket végz6 munkatarsaknak, a személy-
re szb6léan résziikre kiadott, hdrom szamjegyt
azonosito pecséttel és a munkavégzés datuma-
nak beirasaval kell igazolniuk elvégzett munka-
jukat. Az ellen6rz6 napléba be kell irni, fel kell
jegyezni, a jarm fontosabb fé6darabjainak azo-
nositoit is, illetve a napléhoz csatolni kell bizo-
nyos mérések jegyzékonyveit (pl. futomi geo-
metria és korményzas beallitasa, légfékrendszer
vizsgélata, fékmérések gorgés padon). A gyér-
taskozi ellendrzések, jarmiigyartési folyamat- és

termékauditok alapdokumentuma az ellen6rz6
naplé lesz. A megfeleld, fegyelmezett gyartasi
folyamatban a napléban el6irt és elvégzett mii-
veleteket a munkatédrsak folyamatosan igazol-
jak. A teljes jarmiigyartasi, 0sszeszerelési folya-
mat két nagyobb fazisra bonthat6. Az egyik fazis
a gyartosori és/vagy a teljes gyartasi folyamat
megkezdésétdl a gépjarmi tizembe helyezéséig,
a motor beinditasaig tart. A masodik fazisban az
tizembe helyezett, immar mozgéasképes jarmi
tovabbmegy a gépjarmi diagnosztikai sorra,
ahol elvégzik a beszabalyozasokat, beéllitaso-
kat, majd egy rovid tizemen beliili , gordulési”
és egy hosszabb, 50 km-es kozati futdsprobat.
A masodik jarmtigyartési fazisban torténik a je-
lentkez6 hibak vagy eltérések listdzasa és ezek
javitasa is. A két fazis kozott van egy min6ség-
kapu, amelyen a min&ségbiztositas engedi at a
késziil6 jarmtveket az ellen6rzé napléban do-
kumentélt miveletek igazolt elvégzése alapjan
[5]. A méasodik fazis gyakorlatilag a kiszallitdsra
kész jarmtivek végellen6rzésével, illetve a Jarma
ellenérzé naplé [5] és az Ellenérzé Lista [4] 179
pontjanak mindségbiztositas altali igazolasaval
és jovahagyasaval végzdédik. Ez a méasodik mi-
néség-kapu. Minbségbiztositasi alapelv, hogy
a hianyos naplézast, a nem igazolt miivelete-
ket eltérésként vagy nem megfelel6ségként kell
kezelni és intézni. A fent emlitett ellen6rzések,
eltérések adatait a Raba Jarm min6ségbiztosita-
sa folyamatosan gyfijti és értékeli. Kés6bb, ezen
adatok figyelembevételével is lehetséges a folya-
matokon javitani, fejleszteni, illetve a munkatar-
sakat képezni, oktatni. A kiszallitott, jar6képes
alvazakrol érkez6 megrendel6i észrevételeket,
bejelentett eltéréseket a Rdba Jarmi vevészolga-
lata kezeli. Természetesen ezekre vélaszul azon-
nal intézkedni kell, és az eredményeket vissza
kell csatolni a gyéartasi folyamatokba.

Cikkem bevezet6 részében mar leirtam, hogy
a tlizolt6 és katasztréfaelharito felépitmény ter-
vezését, szerelését, valamint a komplett jarmd-
vek forgalomba helyezését a Heros Zrt. végzi
sajat telephelyén. A Raba, az Ecs melletti préba-
pélyajat a Heros Zrt. és az OKF rendelkezésére
bocsétotta, hogy a ttizolté felépitménnyel felsze-
relt, forgalomba helyezett jarmtivekkel tovabbi
vizsgélatokat, teszteket tudjanak végezni megfe-
lel6 kornyezetben. Az atvett jarmtivekkel pedig
az OKF kiilonboz6 parancsnokségai tobb na-
pos vezetési gyakorlatokat hajtanak végre tliz-




olto rajok részvételével a Raba-ringen (6. kép).
A Réba szakemberei ezeknek a teszteknek, veze-
tési gyakorlatoknak az észrevételeit, tapasztala-
tait 0sszegyfijtik, és sziikség szerint intézkednek.
A minGségbiztositasi folyamatok teljességéhez
hozzéatartoznak még a kiilonb6z6 szakmai f6-
rumok, a jormi fenntartok, -kezel6k és a gyarto6
cégek - Raba és Heros - megbizott szakemberei.
Ezek a forumok bizottsdgszertien miikodnek,
és céljuk a problémak megoldasa, egyeztetés,
valamint mindezek visszacsatolasa a fejlesztési,
gyartasi folyamatokba.
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Milyen a hatékony vezetdi fellilvizsgalat?

Még korai lenne megmondani, hogy az Gj ISO 9001:2015 szabvéany val6ban képes-e a szervezeti teljesitmény
javitasara vagy sem. Van azonban néhany apro, jelentéktelennek ttiné valtozas, ami gondolkododba ejti a
szakembereket. Az 4j valtozat példdul nem emeli ki a legfels6 vezetés felelsségét a minéségmenedzsment
rendszer (QMS) hatékonysagaért, hanem csak éltaldban beszél a valtoztatasok sziikségességérol, viszont
el6irja a QMS rendszeres vezetdi feliilvizsgalatanak sziikségességét, biztositando a szervezet stratégiai
iranyvonaldnak valé megfelel6séget. Nincs azonban egyértelmtien meghatarozva, hogy milyen gyakori-
saggal kertiljon sor ezekre a feliilvizsgalatokra: a szabvany tgy fogalmaz, hogy , tervezett id6k6zonként”.
Ez lehet havonta egyszer, de lehet félévente, évente vagy akar kétévente egy alkalommal is. A helyes id6
intervallum megdllapitasat sokféle tényezé befolyasolhatja, igy példaul a felmeriil6 lehet6ségekre valé
valaszadas rugalmassaga, a kell6 intézkedések id6ben torténd végrehajtasa, valamint a QMS fejlettsége
és érett volta. A feliilvizsgélatok rendszeressége és a kapcsolodo intézkedések megtétele feltétlentil részét
képezi a fels6 vezetés elszamoltathatésdganak, amit az Gj szabvany ugyancsak el6ir.

A vezet6i felulvizsgalatok inputjat képezi minden olyan jelenség vagy tényez6, ami hatéssal lehet a
QMS alakuléséra, igy tobbek kozott a vevoi elvarasok, a piac valtozésai és az élesedd verseny (kiilsé ténye-
z6Kk); tovabba a folyamat teljesitménye, a termék megfelel6sége, visszajelzések a vevéi elégedettségrol, to-
vabba a QMS mint egész teljesitményével és hatékonysdgaval kapcsolatos informacié (bels6 tényezék). A
QMS hatékonysaganak legf6bb mércéi kozé tartozik a vevoktsl kapott visszajelzések beépitése a termék-
fejlesztésbe (lasd: TS 16949 a gépjarmiiparban), valamint a kiils6 szallitok teljesitménye és hatékonyséaga.
Helyet kapott a vezetdi feliilvizsgalat témai kozott a forrdsok (t6ke és munkaerd) beszerzése és koltsége,
illetve a kockazatok és lehetéségek vizsgalata is. Az adédo6 javitasi alkalmakat természetesen a vezetdi fe-
lilvizsgélat id6pontjatol fiiggetlentil barmikor meg kell ragadni! Az ezzel kapcsolatos dontések és akciok
a vezeto6i feliilvizsgalat kimeneti részét alkotjdk, feliilirva a korabban hozott intézkedéseket. A 2015. évi
szabvany verzid itt sem kezeli kiemelten a QMS hatékonysaganak javitasat, hanem csak a valtoztatasok
sziikségességét emeli ki. A szerz6 véleménye szerint ezaltal csorbat szenved a hatékonysag tigye.

(Paul Harding: Is your Management Review effective? e-Quality Edge, No. 207, February 2017, 2-3. oldal)
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DR. JURAN, J. M., elndk, Juran Institute, USA

Miné6ségi problémak, orvossagok és

titkos csodaszerek”

A , Hibamentes gydrtds” (Zero Defects, ZD) tipusii motivdciés programok terén tapasztalhato jelenlegi
Jkonjunktiira” széleskorii nyilvinossigot élvez, mint az ipar mindségi problémdira gyogyirt nyiijto dltald-
nos csodaszer. A szerzd vitdba szdll a kovetkezé megillapitisokkal: a ZD koncepcid hatékonysiga minden
alapvetd szempontbdl erdsen tilzott; tébb kudarc létezik, mint sikeres program; a motivicios programok
alkalmazdsi lehetdségei inkdbb sziikdsek; a ZD programok alapjiul szolgdlo premisszik kétségesek; a kon-
cepcié mogott meghtizodo f6 mozgatorugo valdsziniileg a vevdi kapcsolatokban keresendd, nem pedig a

mindség javitdsinak szdndékaban.

A szerz6 felsorolja a motivdcids programok legalapvetdbb eldfeltételeit, mikozben bizonyos viltoztatdso-
kat javasol a ZD programok alkalmazdsihoz minden olyan teriileten, ahol eqyébként az eldfeltételek rendel-

kezésre allnak.

Ismételten hangstlyozni kell, hogy a ,koncep-
ci¢” kozéppontjaban a minéségszabalyozas all.
Az emlitett koncepciét szamos névvel és betii-
szoval illetik. Szerzéként a ,Hibamentes gyar-
tas” kifejezést fogom haszndlni, mert minden
latszat szerint ebb6l ered a tobbi is, roviditésként
pedig elfogadom a ZD jelzést. Itt is megjelenik
a ,koncepciok” dsszes jellemzé tiinete: a lelkesi-
t6 szonoklatok tultengése, a kivalé eredmények
publikalasa, az ipari vezetSk és a kormanytiszt-
visel6k nyilatkozatai, a fekete-fehér és a szines
mozgoképek, a sajté dicséitése, valamint a sze-
minariumok 4j aktuélis témai.

Az elmult 25 év folyaman a minéségfunkci6
két f6 iranyzatnak (statisztikai mindségszaba-
lyozas és megbizhat6sag), amellett egész sor
kisebb és , kvazi” irdnyzatnak volt kitéve. Azon-
ban az elért eredmények és az illet6 irdnyzatok
hatékonysagéahoz sziikséges energia szembeal-
litdsa enyhén szoélva is megkérddjelezhets (bar
személyesen jobban kedvelem a ,sivar” szot).

Napjainkban minden jel arra mutat, hogy a
ZD koncepci6 robbandsszertien egy {6 iranyzat-
td novi ki magét. Eppen ezért itt az ideje alapo-
san szemiigyre venni azt, hogy lassuk, merrefelé
is haladunk. Ennek a tanulménynak pontosan ez
a célja.

A kovetkez6 kérdésekre keresem a valaszt:

Mibél tevédnek 6ssze a ZD programok?

Ki és miért vezeti azokat?

Milyen eredmények sziiletnek?

Milyen kovetkezményekkel szdmolhatnak
azok a vallalatok, amelyek még nem prébalkoz-
tak a ZD programokkal?

A programok odsszetev6i

A véllalatok kozotti kiilonbségek ellenére is
megfigyelhet6 a ZD programok egyfajta sémdja.
Eszerint az ilyen programoknak két {6 6sszete-
véjiik van, agymint: (1) egy motivacios csomag
és (2) egy prevencios csomag.

A motivdcios csomag célja ravenni - kiilonosen
a kozvetleniil a termelésben dolgoz6é - munka-
tarsakat arra, hogy minél kevesebb hibat koves-
senek el. A csomag kiils6leg megnyilvanul6 bi-
zonyitékai vildgosak és onmagukért beszélnek.
Kifinomult publicitasi kampany figyelhet6 meg:
poszterek, harsany bejelentések, hirdet6tablak
és faligjsagok, vallalati Gjsag stb. Itt van azutan
egy dramai vizre bocsatds ,cirkuszi” kornye-
zetben, a legfels6 vezetés és mindenféle kiils6
méltésagok (politikai és kozosségi vezetdk, ipari
f6nokok, a sajtd, a legfontosabb partnerek és ve-
vOk) részvételével.

A prevencios csomag a hibak okainak kikii-
szobolésére iranyul. A latszat szerint ezek a
programok nem kiilonb6éznek egymastol asze-

* A neves mingségiigyi guru tobb mint 55 évvel ezel6tt megjelent kiemelt jelent&ségii klasszikus cikke kissé dtdolgozott
valtozatanak forditasat kozoljiik itt le, mivel tartalma a jelenkor minéségiigyeseinek még ma is meghatdrozé iranymuta-

tasul szolgalhat.




rint, hogy szérvanyos vagy krénikus hibakrol
van sz6, de az alkalmazott médszerek mégis
inkdbb a szoérvanyos hibdkra irdnyulnak (errdl
kés6bb részletesen).

Az emlitett csomagok gyakorlati alkalma-
zasat egy jol megszervezett forgatokonyv se-
gitségével, 1épésrdl 1épésre kell beinditani. Az
alapkéletételt megel6z6en a kovetkezket kell
elvégezni:

o A fels6 vezetés dontése valamely program

megvalositasarol.

¢ Az alapelvek meghatdrozasa ugyancsak a
fels6 vezetés bevonasaval.

e Egy kell6en széles alapokon allé bizottsag
létrehozasa a program megtervezésére, a
koltségvetés és az idobeli lefutds, illetve
mas feltételek kidolgozéasara.

e A ZD koordinator kijelolése a kiegészit6 fel-
adatok elvégzéséhez.

¢ El6zetes elfogadtatés a felligyeleti szervek-
kel és a szakszervezettel.

A program startjat kovetden j6l szervezett 1é-

pések megtételére kertil sor:

¢ Az elért eredmények rendszeres pontozasa,
értékelése.

¢ A munkavallalok szervezett Gton torténd
tajékoztatasa a hibak lehetséges okair6l.

e Segitségkérés a hibaszam csokkentéséhez.

A jol szervezettnek tlin6 megkozelités mogott
azonban meghazoédik néhany nagyon is kétsé-
ges feltételezés vagy eltfeltétel, amelyekre még
majd vissza kell térni.

Kik vesznek részt a ZD programokban?

Eddig leginkabb azok a vallalatok folytattak le

ilyen programokat, amelyek a hadi és az tirku-

tatasi kormanyhivatalokkal kotottek szerzédést.

Kétféle adatsor is 1étezik, ami alatdmasztja ezt az

altalanos megallapitast:

1. Az 1965. esztend6 utébbi hoénapjaiban a
Quality Assurance cimi szakfolyoirat arra ba-
toritotta az olvaséit, hogy jelentsék, ha ZD
programokra terveznek vallalkozni, majd ad-
janak tajékoztatdst az elért eredményekrol. A
szeptembert6l decemberig tarté idészakban
az emlitett programok 46 felhasznaldja jelent-
kezett a szerkeszt6ségnél: kozottiik 44 ipari
vallalat vagy azok egyes részlegei, tovabba 2
kormanyhivatal talalhato. A 44 ipari véllalko-
zas megoszlasa a kovetkez6 volt:

— 29 vallalkozés honvédelmi, valamint a lég-
tigyi és az Grkutatasi szektorbol;

— 8vallalati részleg ugyancsak a légtigyi és az
trkutatési szektorbél;

— 7 vallalkozas esetében viszont nem volt
egyértelmtien meghatarozhato a fenti szek-
torokkal val6 szerz6déses kapcsolat.

2.1965 oktoberében a mindségligyi vezetSk
szamara a Connecticut Egyetemen megtar-
tott szemindriumon személyesen teszteltem

a jelenlev6 57 személyt arrdl, hogy alkalmaz-

nak-e a vallalataikndl ZD programokat és

szerz6déses viszonyban vannak-e a kormany-
hivatalokkal. A kovetkez6 valaszokat kaptam:

28 wvéllalat rendelkezik bizonyos mértékig

ilyen szerzédésekkel, és koziililk nagyjabol

minden harmadik (6sszesen 9 vallalat) a ZD
programokban val6ban részt vesz.

A fennmarad¢ 29 vallalatnak nincsenek szer-

z6dései a korményzati szervekkel, de 3 ko-

ziillik ZD programokat mtkodtet, ami 1:10

aranynak felel meg.

Ezekbél a szdmokbol kidertil, hogy a ZD prog-
ramok tekintetében még nagyobb aranytalansag
all fenn a , kormanyszektor” és a ,civil szektor”
kozott. A honvédelem és az tirkutatas kb. egy
tizedét teszi ki az amerikai gazdasagnak. Mivel
a ZD széleskort publicitast kap, egységes alkal-
mazas mellett a gazdasag legnagyobb szektora-
ra kellene esnie az ilyen programok zomének. A
tények viszont ennek pontosan az ellenkezd&jét
mutatjadk. Fontos lenne megérteni, hogy miért is
all fenn ez az aranytalansag.

Hol van a helye a vallalati
kezdeményezésnek?

Visszatérve a szemindriumon jelen volt 57 vélla-
latra, a 12 ZD program igy oszlott meg:

8 a fels6 vezetés,

4 pedig a mindségszabélyozéasi menedzsment

kezdeményezésére indult.

Nem csak ezek a programok latszanak ugy,
mintha leginkabb a fels6 vezetés kezdeményezésé-
re jottek volna létre; bizonyitékunk van arra, hogy
egyes programok a mindségszabalyozasi me-
nedzsment ellenkezése dacéra val6sulnak meg [1].

A fels6 vezetés részérol érkez6 kezdeménye-
zések magas aranyéarol folytatott vita szamos te-
oriat vet fel, amelyek koziil a kovetkezdk tlinnek
a leginkabb elfogadhaténak:




1. A kormanytisztvisel6k erésen partoljak a ZD
programokat, a fels6 vezetés pedig a jo tigy-
félkapcsolat alapjan veszi figyelembe ezt a
nyomast.

2. Mivel érvényesnek talaljadk a ZD programok
eredményeir6l publikélt adatokat, gyakran a
kovetkez6 kérdés alapjan dontenek egy-egy
ilyen program bevezetésérol: ,Ha masok eny-
nyire jo eredményeket érnek el, akkor miért
ne sikertilne nekiink is?”

3. A fels6 vezetés elégedetlen a dolgok meneté-
vel és azzal is, hogy a mindségszabalyozasi
szakemberek részér6l hidnyzik a valtoztatas
kezdeményezése. Ennél fogva minden éssze-
rtien hangzo6 programot elfogadnak a dolgok
jobba tétele érdekében. (Olyan ez, mintha fel-
piszkélnédk az alvo oroszlant.)

Személyes véleményem szerint minden jel
arra mutat, hogy a kormany babaskodésa ezek
felett a programok felett és ez képezi azt a leg-
f6bb hajtéerst, ami el6segiti a hadiipar és az
trkutatas teriiletén val6 hasznositast, de ennek
tulajdonithat6 az a tény is, hogy a vallalati kez-
deményezések a fels6¢ vezetéstSl indulnak ki.
Barmi legyen is a magyardzat, itt all el6ttiink
egy ,0j” lecke, amit meg kell tanulnunk: a vevé,
illetve a megrendel6 maga siirgeti egy olyan
program meglétét, amely képes garanciat nyaj-
tani szdmara. Marpedig, mint tudjuk, a kompe-
titiv tarsadalmakban a vev6é meghatarozé gaz-
daségi erével bir. A termékek és a szolgaltatasok
értékesitésekor az alapveté mindségiigyi szem-
pont a ,hasznélatra valé alkalmassag”. Akad-
nak vevok, akiknél az alkalmasséag elbiraldsakor
a gyarto altal foganatositott menedzsment-gya-
korlatok is latba esnek. Az ilyen gyakorlatok
széles palettdin mozognak és - amint most méar
tisztan latjuk -, hirtelentil nagy hatast tudnak
gyakorolni a gyarté motivaltsagéra.

El6fordulhat azonban, hogy a minéségtigyi
menedzser nem ért egyet ezzel a vevéi okfejtés-
sel. Zokon veheti ugyanis a kezdeményezés el-
veszitését az amerikai reklamvilaggal szemben,
amely a sajtoban val6 publikalas nagysagan ke-
reszttil méri le a fejlédést. Mégis minden min6-
ségligyi menedzsernek ,mellre kell szivnia” ezt
az 4j leckét. A vevok szamadra nyujtott garancia
mar sokféle formaban jelenik meg az egyszerti
falusi vasédrokhoz képest. A ZD programok egy
4j format képviselnek. A fejlédés azonban itt
sem all meg: éppen napjainkban Gjabb és Gjabb

formak jelennek meg a horizonton. Ha a min6-
ségligyi menedzser fent akarja tartani a kezde-
ményezést, tisztaban kell lennie ezekkel az 4j
formakkal, hogy iranyitani tudja a veliik kapcso-
latos véllalati szandékokat.

A kormany részérél érkezdé nyomas

Tapasztalataim szerint a ZD programok kor-
manytisztvisel6k 4ltali tamogatasa talmegy
minden hataron: az eredményeket olyan dijak-
kal ismerik el, mint a hadsereg és a haditengeré-
szet ,B” Kivalosagi Dija. A ZD kormanyszinti
partfogasa mas, mivel itt egy kiilonleges techni-
karol van sz6. Korabban tobbek kozott volt pél-
daul a Statisztikai Min6ségszabalyozas (SQC)
vagy a Program Ertékels és Feliilvizsgal6 Elja-
rés (PERT), de a ZD tdmogatédsa paratlan a maga
nemében.

Ha kozelebbrél meg akarjuk érteni az ipari
vallalatok cselekedetének mozgatérugoéit, ajan-
latos egy informativ pillantast vetniink a kor-
many fel6l érkezé nyomads jellegére. Az egyik
1965. évi, az ipar és a kormany &ltal kozosen
szervezett konferencian példaul egy kormany-
tisztvisel6 ezeket mondotta:

~Megragadom az alkalmat, hogy ismertes-
sek Onokkel egy programot, amely a mi
létfontossdgti nemzeti érdekiinket, a haza
védelmének képességét szolgalja. Ezt a
programot egy olyan iparag tervezte meg,
dolgozta ki és hajtja végre, amelyik komoly
bajban van. J6l ismerem ezt a programot,
mert én magam is hozzajarultam és alkal-
mam volt kozelrél megfigyelni azt. Olyan
termékek tokéletes gyartasarol van itt szo,
amelyek alkalmasak az emberi élet védel-
mezésére. Mostani poziciomban nem tu-
dok segiteni, de felteszem a kérdést: Valo-
ban képes-e a Hibamentes gyartas koncep-
cidja - tobbféle néven is emlitik - szolgalni
nemzeti érdekeinket azéltal, ha olyan ipar-
agak alkalmazzak azt, amelyeknek val6ban
tokéletes, minden hibatél mentes termé-
keket kell el6allitaniuk? Meg sem kisére-
lem a vélaszadast erre a kérdésre, hanem
az Onok meggondolasara és fantaziajara
bizom a fenti koncepcié hasznossaganak
megitélését.” (A beszéd elhangzasa utan
bemutattak egy filmet a Martin Vallalat ZD
programjarol.)




A konferencia zaréiilésén annak a kormany-
hivatalnak a megbizottja beszélt, amely széles
kort szabalyozési jogkorrel rendelkezik az em-
litett ipardg felett. Hivatkozva munkatarsa ko-
rabbi észrevételeire, a kormanymegbizott ezt
mondotta:

»~Ama délel6tti tilésen Mr. ... megismertette
Onoket a Hibamentes gyartas kihivaséaval.
Részletesen lefrta azt a motivaciés progra-
mot, amely sikeresen miikodik a rakéta- és
mas védelmi ipardgakban. Nem allitjuk azt,
hogy a Hibamentes gyartads koncepcidja
végs6 vélaszt ad minden, itt felmertilt prob-
léméra, de batran allithatjuk, hogy komoly
figyelmet érdemel Onok és vallalatuk részé-
rol.”

A kormanytisztvisel6k altalaban helyesen jar-
nak el, amikor a vallalatok figyelmébe ajanljdk a
programokat. Vannak tisztvisel6k, akik mar alig
tudnak uralkodni magukon, mint példaul a Vé-
delmi Minisztérium egyik munkatarsa:

,Hatdrozottan stirgetem Onoket, hogy ko-

molyan vegyék fontoléra a ,Hibamentes

gyartas” programjanak megvalositasat, és
ami még fontosabb, taldljak meg a program
életben tartdsanak modjait és eszkozeit. Ez

a program nem csak az Onok sajat érdeke,

de az egész orszag elényére szolgal és hoz-

zajarul ahhoz - de még mennyire! - hogy az

Onok szervezete megdrizhesse a verseny-

képességét.”

Ami a ZD programokat illeti, a kormanytiszt-
visel6k tdmogatasa nem meriil ki csupan a sza-
vakban. Létezik ma mér ugyanis tobbek kozott
a ZD részvételi dij, és személyesen is lattam mar
olyat, hogy egy vallalat biiszkén nyilatkozta:
»Mi vagyunk az els6ék ebben a régioban, akik
megkaptuk ezt az elismerést.” (Ez a nyilatkozat
még a program beinditasa el6tt hangzott el, ho-
napokkal azel6tt, hogy tudtdk volna: mi siil ki
ebbdl az egészbdl.)

Magatol értetédik, hogy a vazolt kormény-
zati hozzaallas mellett a véllalati dontéshozok
nem annyira a mindség javitdsara torekednek.
A vezetSk helyesen kovetkeztetnek arra, hogy a
ZD program nem mads, mint egy hazardjaték a
mindség javitasa szempontjabol, de garantalja a
jobb kozonségszolgalatot, valamint a vevéi és a
tarsadalmi kapcsolatok magasabb szintre emelé-
sét.

A publikalt és a nem publikalt eredmények

A legtobb publikacié és el6adas nem tartalmaz
szamszer( adatokat a mindségjavuldas terén elért
eredményekr6l. Ami kevés adat mégis rendel-
kezésre all, az a legtobb j6 menedzser szamara
meglehet6sen hihetetlentil hangzik: 72%-kal
csokkent a selejtardny; vannak munkatarsak,
akik heteket, s6t hénapokat dolgoznak egy-
folytaban egyetlen hiba elkovetése nélkil; a ja-
vaslatok elfogadasi ardnya 70%-ra emelkedett:
80%-os pozitiv képesség mutatkozik a hibaokok
kiktiszobolésére.

Eddig azonban még semmilyen adatot sem
publikaltak a vev6i kapcsolatok és a kozon-
ségszolgdalat teriiletén mutatkozo elényokrdl.
Minden okunk megvan annak feltételezésére,
hogy a ZD mozgalomban bizonyitottan élenja-
r6 vallalatok tetemes elényokre tesznek szert a
nyilvanossag kedvez6 alakuldsdbol. Ami pedig
a kevésbé pionir jellegti vallalatokat illeti: a ZD
programba val6é bekapcsolédasnak (ami jelent-
heti a legbuzgdbb kormanytisztvisel6k részvéte-
lét is) valoban megvannak a maga eredményei a
vev6i kapcsolatokat illetéen, még ha azok nem is
annyira dobbenetesek, mint az attér6 vallalatok
esetében lattuk.

Az egyes vallalatoknal elért elényckrél szolo
beszamolok ellenére azt kell mondanunk, hogy
a ZD mozgalom eredményei nem nagyon meg-
gy6zbek. Ezt most részletesebben is kifejtem,
mivel egy ilyen kijelentés a kérdések és az ellen-
vélemények 6zonét valtja ki.

Mindenek el6tt léteznek olyan publikalat-
lan bizonyitékok, amelyek arra utalnak, hogy
a kudarcok feltilmualjdk a sikereket. A legut6b-
bi minéségmenedzsment szemindriumon (1965
oktober, Connecticut Egyetem) az 57 résztvevé
koziil minddssze 12 szakember szdmolt be ar-
r6l, hogy az tizemeikben ZD programok futnak.
E tucatnyi szakember koziil csak ketten érezték
ugy, hogy vallalatuknal javulds kovetkezett be a
program eredményeként.

Masodszor: A publikdlt eredmények gyanu-
sak. Médomban &llt megkérdezni tobb véllala-
tot is, amelyek tanulmanyokat jelentettek meg
a sajat programjaikrol, de a kapott eredménye-
ket illet6en csak szamszerti adatokkal szolgél-
tak. R4jottem, hogy az éllitélagos eredményeik
nem is léteznek; 6k maguk ugy irtdk le ezeket
a programokat, mint amelyek el6segitik a vevéi




kapcsolatok kibontakozasat. Két példat is tudok
hozni arra, hogy az egyes szervezeteknél tett
latogatdsaim sordn az eredményekrél publikélt
kvalitativ megallapitdsok a ténylegesen elért
eredmények erételjesen kiszinezett véltozatai-
nak bizonyultak csupén.

Ha j6l gondolom, hogy a hidnyossagok jelen-
tésen tulszarnyaljk a sikereket, akkor érthetévé
valik, miért lesznek becsiiletes és lelkiismeretes
emberek a ZD programok sz6sz6l6i annak elle-
nére, hogy maga a mozgalom egészében véve
hasznavehetetlennek bizonyulhat. Egyszerti
megallapitds: az emberek szeretnek nyiltan és
vakmer&en beszélni a sikereikrél, de kertilik a
felttinést, ha a kudarcaikrol esik sz6, s6t legszi-
vesebben el is hallgatjadk azokat. Ez az elfogult-
sdg és részrehajlds az oka annak, hogy csak a si-
kertorténetek kapnak nyilvanossagot. Ha valaki
egy bukas torténetét szeretné publikélni, akkor
hossza ideig magyardzkodasra karhoztatnak
akar az iparban, akdr kormanyszinten. Akik a
Connecticut Egyetem emlitett szemindriuméan
mégis kicserélték a kudarcélményeiket, az aka-
démiai szabadsag jegyében tették azt, nem pe-
dig publikalasi célbol.

Ugyanez az elfogultsdg bolondjat jaratja az
ipari sajtoval is, ami igy csupan olajat ont a t(iz-
re. Az aldbbiakban bemutatok két példat a le-
vont kovetkeztetésekre. Az egyik folyéirat , Hi-
bamentes gyartds, visszaszamlalas a tokéletes-
ség kapujaban” cimmel kozol egy cikket, majd
igy folytatja:

»A hibamentes gyartas igen rovid idén be-

lil biztositja a szerény befektetések nagy

megtériilését ugyanitgy, mint a cikkben

szerepl6 vallalatok is bizonyitjak azt ...”

Egy masik foly6irat kérdezz-felelek rovataban
a kovetkez6 parbeszéd olvashaté:

~Miikoddik valdjdban a ,Hibamentes gyar-
tas”?

Arra mérget vehetsz! Kivétel nélkul min-
den résztvevd véllalat profital a program-
bol. Egyes eredmények mar-méar a csoda
hatarat suroljak. Ugy ttinik, hogy a gyakor-
lati megvaldsitassal parhuzamosan egyre
novekszik a téma irdnti lelkesedés.”

Tiszteletben tartva az Gjsagiréi kételkedés jo-
gat meg kell mondanunk, hogy levont kovetkez-
tetéseik (elhagyva a szerkeszt6ségi magasztalas
elemeit) akér logikusak is lehetnek, ha az adott

forrds viszonylatdban nézziik. Az wjsagirok
ugyanis azokat a személyeket keresik fel, akik
mar publikdltak az eredményeiket. Csakhogy,
amint mar lattuk, ezek a riportalanyok nem ren-
delkeznek az akadémiai szabadsaggal, amikor
interjat adnak. A GIGO elv' értelmében [2] az
tjsagirok egy eleve elfogult mintaval talaljak
szembe magukat, igy az altaluk készitett riport
is szlikségszertien egyfajta elkotelezettséget tiik-
roz.

Eppen ez adja meg az Gjsagirok részére a ké-
telkedés és az elbizonytalanodas el6nyét. Jogo-
san mutathatnak ra arra, hogy ha egy ,mozga-
lom” a fontossa vélas jegyeit mutatja, akkor a
programkésziték, a folyodiratok szerkeszt6i és a
tobbi média ész nélkiil rohan a jo6 sztorikért. Ha
pedig mégsem talalnak fontos témat, felmelegi-
tenek valami kihdlt kérdést [3].

Az elmondottak azonban nem kérddjelezik
meg az egyes publikalt vallalati kvantitativ ered-
mények érvényességét. Az elmult évek soran
meglehet6sen sok hibamegel6zési programban
vettem részt személyesen ahhoz, hogy kimond-
hassam: , elbtivol6” eredményekrél van sz6. Ha
a felmertil¢ specidlis problémakhoz testre sza-
bott megoldasokat dolgoznak ki, akkor rendsze-
rint el6re el lehet konyvelni a jo eredményeket.
Dont6 kérdés azonban az, hogy a problémékkal
mar a gyogymod megvélasztasa el6tt is tiszta-
ban voltak-e, vagy pedig a konkrét problémak
ismerete nélkiil valasztottdk ki a gyégymodot.

Itt vissza kell nytalnunk a ZD programok mo-
gott meghtiz6do eldfeltételekhez.

Az oksagi feltételezések

A hibdk nem csak tgy a semmibdl jonnek, ha-
nem megvan a maguk oka. Csakhogy az ok-
sagi Osszeftiggések listdja hosszt: margindlis
terméktervezés, a folyamatok nem kell6 kiala-
kitasa; gyenge értékesitési mindség; a munkatér-
sak tovabbképzésének hidnyossagai; helytelen
eszkozkarbantartds; dolgozoi gondatlansag; a
feltigyelettSl kapott adatok nem kielégit6 visz-
szacsatoldsa, helytelen alkalmazas és igy tovabb.
Minden hibara - illetve azok csoportjaira - léte-
zik egy érvényes gyogymod, de més kiara nem
hoz eredményt. A termékek gyenge formater-

! A GIGO-elv kimondja: , garbage in-garbage out”, azaz ha
szemetet adunk meg bemené adatok gyanéant, a kimend
adat sem lesz tobb értéktelen szemétnél.




vezését példaul semmi egyéb nem orvosolhatja,
csakis a dizajn tertiletén végrehajtott valtoztatas.

Az egyes iparagakat tekintve a hibalehet&sé-
gek nagy véltozatossdgot mutatnak. S6t, ugyan-
azon iparagon beliil az egyes vallalatok kozott
is figyelemre méltd, bar kevéssé szembetling
kiilonbségek mutatkoznak. Tovabb ftizve a gon-
dolatot: az éveket tekintve egyazon szervezeten
beliil is més és mas hianyossagokkal kell szembe
nézni. Figyelembe véve a hibak okainak sokszi-
nliségét és a specidlis gyogymod irdnti igényt,
mindenféle javité program kidolgozasa el6tt
alapvet6 fontossdgti azoknak a hibdknak az is-
merete, amelyekkel fel akarjuk venni a kiizdel-
met. Csak ilyen informacié birtokdban valaszt-
hatjuk ki a megfelel6 gy6gymodot, ami alapjan
kidolgozhatjuk a korrekciés programokat. Pon-
tos ismeretek hianyaban csak taldlgatdsokra ha-
gyatkozhatunk a kezelést illetéen. Megforditva
a kérdést: ha el6re kialakitunk egy gyogymodot
és arra épitjiik ra a programunkat, abban az eset-
ben csak tgy lehetiink sikeresek, ha a lekiizden-
d6 hianyossag torténetesen megfelel az elére ki-
dolgozott gy6gymodnak.

A hiba oksagi Osszefliggéseit véve alapul, a
ZD programok 3 alapvet6 feltételezésben gon-
dolkodnak:

1. A dolgoz6 a legtobb hibat kontrollalni tudja.

2. Az emberi esendéség és gyarlosdag nem
egyéb mitosznal.

3. A menedzsment beavatkozasat igényl6 hi-
bak természetiiknél fogva leginkabb szor-
vanyos jellegtiek.

Tapasztalataim szerint mindharom feltétele-

zés hibas.

A dolgozok altali kontrollalhat6sag
feltételezése

A ZD programok legf6bb alaptézise a dolgozok
altali kontrolldlhatésag. E megéllapitds mogott
meghtiz6do feltételezés szerint a hibakat leg-
inkdbb olyan tényez6k okozzak, mint az em-
beri gondatlansag, feledékenység, melléfogas,
tigyetlenség, kozombosség és mas hasonlo fak-
torok, amelyek a munkavéllalok, de kiilonosen
a gyartasi folyamat operédtorainak a hataskoré-
be tartoznak. Mindebbdl az kovetkezik, hogy a
vallalat ellatja dolgozoit a nélkiilozhetetlen in-
formacidval, eszkdzdkkel és munkamoddszerek-
kel, a tobbi tehat egyediil csak a munkavallalon

mulik. Ebben a felfogasban méar csak megfelel6
motivaciora van sziikség a hibaszam csokkenté-
séhez.

Sajat tapasztalataim azt mutatjék, hogy az ipar
egészét tekintve a hibaknak mindossze 20%-a
esik a dolgozok kontrollja ald. A fennmaradé
80% a vallalat hibajabél kovetkezik be, amely el-
mulasztja a munkatérsak részére biztositani az
,onkontroll” kovetkez6 harom nélkiilozhetetlen
eszkozét:

1. Tudni kell, hogy a feltételezés szerint mit csi-

nal éppen a munkas.

2. Tudni kell, hogy valdjiban mit csindl éppen
a munkas.

3. A hurok zaradsahoz sziikséges eszkozok
megmutatjak: mit kell valtoztatni ahhoz,
hogy a munkas éppen azt csinalja, amit a
feltételezés szerint tennie kell.

A vezetésnek mind a 3 fenti, nélkiilozhetetlen
tényez6t kell ahhoz biztositania, hogy a dolgoz6
egyaltalan j6 munkat végezhessen. (Ha mar ezek
rendelkezésre allnak, akkor keriilhet el6térbe a
motivacié, megteremtve a hétterét annak, hogy
a dolgoz6 akarjon is j6 munkat végezni.) Ameny-
nyiben az emlitett nélkiilozhetetlen eszkdzok
koziil csak egyetlen egy is hianyzik, akkor az eb-
bél ered6 hibdk a vallalati vezetés nem kielégit6
munkdjanak és kontrolljanak rovasara irandok.

A 20%-os érték, mint a dolgozéi kontroll ala
es6 hibaarany, nem csupan a sajat széleskort ta-
pasztalataimra vezethetd vissza, amelyet szamos
amerikai vallalatnél szereztem; hazai és kiilfoldi
gyakorl6 szakemberek ugyancsak messzemend-
en alatamasztjdk azt. A dolgoz6i kontroll foka
azonban tetemes kiilonbségeket mutat nem csak
vallalatkozi viszonylatban, hanem még egy és
ugyanazon vallalat egyes részlegei kozott is. Az
olyan részlegeken, mint a szerelés, a huzalozas
vagy a forrasztds gyakran tobbségben vannak a
dolgozoéi kontroll al4 es6 hibak.

Az els6 ZD programokat f6ként a harci raké-
tak és az tirkutatas tertiletén probaltak ki, éppen
azoknak a gyari részlegeknek az iranyitasa mel-
lett, ahol szerelést, huzalozast vagy forrasztast
végeztek. Mint az el6z6ekbdl tudjuk, ezeken
a részlegeken nagyrészt az operéatorok altali
kontrolldlds premisszaja érvényesiil. Léteznek
azonban mdés programok is, ahol nem lelhet6
fel a dolgozoi kontrolladlhatésag. Ennek ellenére
az ilyen véllalatok készségesen elvégzik a hia-
nyossagok mintdinak egyszerti elemzését, hogy




kimutassak: alkalmazhaté-e a dolgoz6i kontroll.
Tapasztalataim szerint egyetlen szervezetnek
sem szabad véllalkoznia a motivaciés program
bevezetésére anélkiil, hogy el6zetesen felmérné
a munkavallalok &ltal kontrollalhat6 hibak ara-
nyat. Ha ugyanis ez az aradny talsagosan kicsi,
akkor mar eleve megkérddjelezhet6 lehet barmi-
lyen motivacidés program.

Ha valaki tandja volt egy rosszul iranyitott
motivacios program végsé szétesésének, nem
egyhamar fogja azt elfelejteni. A munkavélla-
16k érzékelik ugyan, hogy a program a problé-
maknak csupan egy kisebb hanyadat célozza
meg, de ezt képtelenek bebizonyitani. Igy nem
marad mads hétra, mint a sajat rovid és kozhely-
szerli szlogenjeikkel kidekorélni a posztereket
és a grafikonokat. Egy gondterhelt minéségme-
nedzser a kovetkezd megjegyzésre ragadtatta
magéat: ,Hala Istennek, hogy ebben a hénapban
véget ér a minGségiigyi kampanyunk. Most mar
visszatérhettink valéban a minéséghez.”

Az emberi tévedhetetlenség feltételezése

Itt vannak a ZD programok, amelyek vaskos és
merész kezd6 impulzust adnak a hagyomanyos
gondolkodastol valo eltéréshez: azt allitjak, hogy
az emberi gyarlosagba vetett hit nem egészséges.
Példékat hoznak fel arra vonatkozoélag, hogy az
emberek igenis elérhetik a tokéletességet: soha
nem felejtenek el ebédidében étkezni, az auto-
jukkal soha nem titkoznek bele a garazs faldba
és soha nem engedik meg, hogy a bank becsapja
6ket. Marpedig, ha e feltételezésnek megfelelGen
az emberek ilyen csalhatatlansagot mutatnak a
vallalaton kiviil, akkor megfelel6 motivacioval
ravehet6k arra, hogy tévedhetetlenek legyenek
a vallalaton beldl is. Erre az emberi tévedhetet-
lenségbe vetett hitre alapozva mondjék azt a ZD
programok apostolai, hogy nem tehetiink sem-
milyen engedményt a zér¢ tolerancia kontdjéra.
Sajat személyemben azonban képtelen vagyok
ilyen feltételezést elfogadni. Az ipari vallalatok
kortulményeire alkalmazva nem meggy6zek az
emberi tévedhetetlenség mellett felsorakoztatott
érvek. Ha pedig azt az elképzelést vessziik ala-
pul, hogy a motivaci6 segitségével hibamentes
és makulatlan munkavallalokat teremthetiink,
akkor felrémlik el6ttiink a tévedhetetlen base-
ball jatékosok, sakkozok és mas sportolok képe,
ami persze fantasztikusan hangzik és hihetet-

lentil cseng, hiszen ezek az emberek mindenki

masnal intenzivebben motivaltak.

Kételkedem tehat abban, hogy az emberi té-
vedhetetlenség és a motivacié kapcsolatarol
folytatott filozéfiai vita egyaltalan megéri a ra-
forditott id6t. Ime, van néhany sokkal gyakorla-
tiasabb megfontolas:

1. Feljegyzések tantskodnak arrél, hogy nem
annyira a motivaciéval, mint inkdbb a toké-
letesebb modszerekkel és a miikodési bizton-
sag megteremtésével sikertilt csokkenteni az
emberi tévedések szamat. Ez a helyzet a gyu-
faval, mint biztonsagi gyujtéval, tovabba a
razogépekkel, a vasuti kapcsolohorgokkal és
mas tartozékokkal osszefiiggésben, a kiilonfé-
le rakétak felbocsatasat megel6z6 visszaszam-
lalassal, valamint rengeteg sok egyéb miszaki
fejlesztéssel kapcsolatban. De emlithetnénk az
emberek sajat testét is, amikor munkaeszkoz-
ként hasznaljak azt. Kevés embert motivalnak
olyan intenziven, mint az atlétainkat.

A nagy teljesitményt nyujté generaciok utan

még mindig el6fordulnak attorések az atlétika

tertiletén. Ezeket nem valamiféle technikai tji-
tas - példaul a radugrasban az tiveggyapotbol
késziilt rudak alkalmazasa - révén sikeriilt
elérni, hanem annak felfedezésével, hogyan
lehet jobban kihasznélni az érzékeket és az iz-
mokat. Az tun. négyperces mérfoldks? az atlé-
tak generacioin fogott ki, egészen a legut6bbi
attorésig. Ez az attérés nem az emberek még
intenzivebb motivéaciéjanak volt az eredmé-
nye, hanem a futok megtanultak, hogyan le-
het a legtobbet kihozni sajat magukbdl. Az az
edz6, aki részletesen kidolgozta az Gj mod-
szert, nem akarta kozvetlentil nagyobb erdki-
fejtésre késztetni az embereit, hanem segitett
nekik megvalaszolni a kovetkez6 kérdésiiket:

,On szerint mit kellene masképpen csinal-

nunk, mint eddig?”

2. A tévedhetetlenség, illetve a csalhatatlansag
mitosza hattérbe szoritja ugyanezt a kérdést,
ha azt a munkavallalok teszik fel: ,Mit csinal-
junk masként, mint eddig?” Ez a kérdés meg-
lehetésen gyakorlatias és jol érzékelhetd: az a
vallalat, amelyik megprobal kitérni a megva-
laszolasa el6l, nem tesz mast, mint atharitja a

2 1 mérfoldes (1760 yard, azaz 1609,344 méter) tav lefutasa
kevesebb, mint 4 perc alatt. Ezt a teljesitményt el6szor
Roger Bannister érte el 1954-ben 3 perc 59,4 masodperces
eredménnyel.




problémaékat az alkalmazottakra. A megoldas
gyakran mar hazon beliil van. Az egyéni tel-
jesitmények elemzése utjan meghatérozhato,
hogy mely munkatarsak teljesitenek rendsze-
resen kis hibaardnnyal, és kik azok, akiknél
ez a mutatészam allandoan nagy. Ez utébbi
munkatérsak termelési technikajdnak tanul-
manyozasaval meghatarozhato, hogy a mun-
kamodszereikben mi lehet a felel6s az eltér6
teljesitményért. Ha sikertil erre rajonni, akkor
mar lehet6vé valik az 6sszes dolgozo felfej-
lesztése a legjobb szintre.

3. Végezetiil meg kell allapitanunk, hogy az ipar
legtobb tertiletén nem mutatkozik parancsolé
sziikség a zéro szint elérésére. Ilyen igény ak-
kor meriil fel kényszerit6 erével, ha az ember-
élet vagy az emberi egészség kertil veszélybe.
Minden egyéb esetben megelégsziink a gazda-
sagi egyensuly elérésével és nem toreksziink a
tokéletességre. Ha a fejlett technol6gidk révén
maga a teljesség és a tokély is gazdasagossa
valik, akkor nyugodtan héatra délhetiink a ka-
rosszékben és biztosak lehetiink abban, hogy
a tokéletesség iranti igény tetemesen nove-
kedni fog.

A szérvanyos okok feltételezése

Néha a hiba valamely folyamat hirtelen ,meg-
bolonduldsa” miatt 1ép fel, ami maskor jol
funkciondl. Vannak azonban ,krénikus” jelle-
gl hibak is: Gjra és Gjra taldlkozhatunk velik,
mert olyan permanens okok idézik el6 azokat,
amelyeket még nem sikertilt orvosolnunk (sét,
taldn még nem is ismerjiik azokat). A ZD prog-
ramokkal Osszefliggé prevencids cselekmények
els6sorban a hibdk ,sporadikus” okait veszik
célba. Mégis, a legtobb ipari szitudcidban ezek
a prevencids intézkedések helytelen iranyt vesz-
nek, mert a hibadk kronikus okaira kell inkdbb
Osszpontositani azokat.

B6séges tapasztalat all rendelkezésemre an-
nak megallapitasahoz, hogy a hibak jelentkezése
»alényegbe vago kevés és a trividlis sok” mintat
koveti. A hidnyossagok fellépéséért mindossze
egy kisszamu meghataroz6 hiba a felel6s, és ezek
a domindns hibdk természetiiket tekintve kroniku-
sak. Mindaddig ismétl6dnek, amig egy mélységi
elemzés fel nem térja azok val6di okait és meg
nem teremti a kikiiszobolés lehet6ségét. Ezek a
hibdk azért valnak krénikussa, mert a hiba tii-

netei egyik-masik részlegen ugyan nyilvanval6
modon jelentkeznek, de az okok rejtve marad-
nak az egymdsnak ellentmondé elméletek ko-
z0ott.

A ZD programok éppen a szorvanyos hibékat
allitjadk a figyelem kozéppontjaba, ahol az ok-
okozati kapcsolat viszonylag egyszert. Ezen hi-
bak esetében a munkavallalok értékes Gtletekkel
szolgalhatnak, és a ZD programok el is vérjak az
ilyen irdnyt részvételt. Ami viszont a kronikus
hibédkat illeti, az elemzést leginkdbb a szakembe-
reknek kell elvégeznitik.

Tapasztalataim szerint, ha egy véllalat javitani
kivanja mindségi teljesitményét, akkor minden
erejével elemezni kell a hibdk sémait, mert csak
igy tudja azonositani azt a néhany krénikus hi-
bat, ami az elégtelenségek legnagyobb részének
hatterében meghtzédik. Ezen kisszdma hiba
kiktiszobolésére azutan egy kiilon erre a célra
létrehozott szakért6i team dolgoz ki projekteket.

Ismételten hangsalyozni kell, hogy nincs
sziikség vitara vagy kiilonféle elméletek felallita-
sara: az adatok elemzésével egyszertien eldont-
het6, hogy a hibak szérvanyos vagy kronikus
jellegtiek. Erésen javaslom minden véllalatnak,
hogy a javitasi programok kidolgozasa el6tt vé-
gezze el ezt az elemzést, mivel a diagnozishoz és
a gyogymod megtaladlasahoz vezetd utak szem-
bettinéen kiillonboznek egymastol a szérvanyos,
illetve a krénikus hibak esetében.

Végezetiil hadd jegyezzem meg: az emlitett
ZD programokban a véllalatok hajlamosak le-
hetnek arra, hogy a sajat, a szakmai és mester-
ségbeli tudasrdl, a dolgozéi felkésziiltségrol
és ontudatrol, illetve més hasonl6 tényezokrol
sz0l6 propagandéjuk ragadtassa el Sket. Nyil-
vanvaléan pozitivumként értékelheté a dolgo-
z6i biszkeség ilyen magas szintjének az elérése;
ez azonban nem zavarhatja a minéség épitésének
és a mindség javitdsinak megkulonboztetését. A
munkavallalonak igenis nagy szerepe van a mi-
néség és a hozza kapcsol6do kontroll eljarasok
kiépitésében. Az adott miiszaki leirasok, gépek
és eszkozok birtokdban a munkavallalé az, aki
felépiti a mindséget, és senki mas. Ha azonban
a mindség tovabbi javitdsa mar csak a kronikus
hianyossagok kikiiszobolése utjan lehetséges,
akkor - tekintettel az ok-okozati kapcsolatok
komplexitasdra a modern iparban - rendszerint
besztikiil a dolgozdi szerep. Az ilyen kronikus
hibak altaldban csak a felettes szerv és a mtiszaki




szakemberek egytittmiikodése atjan tavolitha-
tok el. Ide tartozhat példaul egy adott helyzet,
amit semmilyen munkavéllal6i motivacié sem
képes megvaltoztatni.

Masképpen allunk azonban a szérvanyos hi-
bakkal. Itt az ok-okozati kapcsolat sokszor egy-
szer( és helyhez kotott, ezaltal gyakran éppen a
munkavallal6 az, aki a leginkdbb illetékes lehet
a megoldasok keresésében.

Mi hat valéjaban az tjdonsag?

Motivaciés programok mar régéta léteznek [4].
Val6jaban a motivacié maradando jellege az az
idétallo eszkoz, amely megteremti a leger6sebb
feltételt minden, a motivéacion alapulé Gjabb
program javéra. A régi idékben a hibdk meg-
el6zése egyenld volt a tévedés megel6zésével. A
korabbi évszdzadokban a kirdlyok levagattdk a
tolvajok fiilét, orrat, kezét vagy fejét, de ugyan-
ez lett a sorsuk a gyarlo pincéreknek is, akiknek
minden btintik az volt, hogy kiontotték a levest.
Ami viszont a pozitivum: a régi uralkodok és
tdbornokok hadseregeikhez intézett buzditasai
még most, évezredekkel kés6bb is 6sztonzéleg
hatnak.

Miben jelent akkor Gjdonségot a ZD? Organi-
kus szempontb6l nézve a kérdést a ZD valdja-
ban nem hozott semmi Gjat. A szervezett meg-
kozelitésmod jol ki van taldlva, de valdjaban az
sem 4j dolog [5]. Az emberi csalhatatlansag esz-
méje viszont Gj és minden valdszinliség szerint
ez eredményezte az attorést a nyilvanossag felé
- de ez kétélti dolog. Van azonban még valami
,Ujdonsag”, és ez fontos. Sok-sok hasonlé prog-
ram kozil a ZD program az, amely nyilvanos-
sagot, mi tobb, kedvez6 nyilvanossagot kapott.
Eppen a sajtéban valé pozitiv megjelenés miatt
ez a program alkalmassa vélt arra, hogy a zasz-
laja ala gyfjtse a tobbi motivaciés programot,
ami a gondolattarsitas révén egyfajta artatlansag
képzetét kelti.

A régi szlogenek és nevek eléviilnek (ez a sors
var a ZD-re is). Ha egy program vagy mozga-
lom rossz hirnévre tesz szert, akkor nem elég, ha
csak valami 4j menedzsment cimsz6 ald teszik
azt. A régi elnevezés ugyanis annyira osszekap-
csolédik a rossz hirnévvel, hogy annak megtar-
tdsa maga a halal lenne. A mozgalom feltdmasz-
tasanak alapvet6 kelléke ilyen esetekben egy 1j,
szexinév kitalalasa. Az el6z6 motivacids progra-

mok olyan kidbranditéan gyenge teljesitményt
produkéltak, hogy nagy sziikség mutatkozik
egy friss, tiszta elnevezés irant (pl. ZD).

Van egy masik 4j elem is. A ZD tipust prog-
ramok voltak az els6, az egész véllalatra kiter-
jed6 hibacsokkentési programok. Sajat céljukat
a beszerzés, a marketing, a mérnoki tervezés és
egyéb funkciok, mint példdul a termelés hibai-
nak kezelésében hataroztak meg. Ez a széles ala-
pokon nyugvé megkozelités mar régen esedékes
volt, de tudomasom szerint a ZD tipust prog-
ramok voltak az els6k, amelyek szembe mertek
nézni az igényekkel.

Néhany negativum

Csébit6 gondolat lehet mell6zni a ZD tipusa
programokat, mint valami 4j hatdsvadaszo gics-
cset, amit a sajt6 csak valamiféle csodaszerként
kapott fel sajat imazsanak erésitésére, hogy job-
ban eladhassédk a szolgéltatasaikat és a konyvei-
ket, hogy egy 4j vallas apostolai lehessenek egy

Gjonnan kreélt magaslatra emelkedve. Kétség-

telen, hogy mindebben lehet némi igazsag. Ha

a mozgalom tovabb terebélyesedik, biztosak le-

hettink benne, hogy dagélyossa valik. Eltekintve

azonban az ilyen programok é&ltaldnos, emoci-
ondlis alapokon torténd elutasitdsatél, vannak
azért gyanus, félreértheté mozzanatok, melyek

a kovetkezkben foglalhatok ossze:

1. A program alkalmazhatésdga mindossze egy
szlk tertiletre korlatozodik, barmennyire bi-
zonygatjak is a timogatok annak ellenkezd&jét.
Csak olyan vallalati helyzetekben hasznélha-
t6, amelyek megfelelnek az altalam kifejtett
kritériumoknak.

2. A programok csupan korlatozott, nem pe-
dig végtelen élettartammal rendelkeznek.
Hasonldéan a Statisztikai Mindségkontroll,
a Teljes Korti Min6ségszabalyozas és egyéb
programokhoz, id6vel a ZD is megsztinik ,jol
csengd” markanévnek lenni és kiméletlentil
felvaltja azt a soron kovetkez6, kell6 publici-
tassal alatdmasztott Gj név.

3. Az emberi tévedhetetlenség motivacié atjan
elérhet6 meger6sitése nagy valdszintséggel
nem egyéb vagyalomnadl és gyermekmesénél.

4. A fogadalomkartyak vagy zalogjegyek 100%-
os ,onkéntes” jegyzése szinjaték csupan. Az
egész elgondolas egy kétéld, kockazatos jaték.
Ott, ahol az operétorok altal kontrollalhat6 hi-




bak csak egy kis részét teszik ki az 6sszes hi-
anyossagnak, sok munkavallal6 inzultusként
éli meg a fogadalomtételt. Minden val6szint-
ség szerint az egésznek soha nincs semmi gya-
korlati jelent&sége.

5. A program elGterjeszt6i és lelkes védelmez6i
borotvaélen tancolnak, panikot kockaztatva.
A viharnak mar tiszta el6jelei mutatkoznak:
felduzzasztott igéretek egyrészt az eredmé-
nyek, masrészt az alkalmazasi lehet6ségek
tekintetében; mas hasznos programok és
eszkozok negligalasa; elfogult prezentéciok,
amelyek nem vesznek tudomadst a program
negativ mozzanatairél; elmulasztjdk az al-
kalmazasi feltételek pontos meghatarozasat;
elhallgatjdk a megbukott programok szamat.

Mindent egybevetve, itt most egy szigora
vadiratot terjesztek Onok elé. Nem annyira azo-
kat tiltetem a vadlottak padjara, akik objektiven
értékelik az egyes vallalatok tapasztalatait, ha-
nem els¢sorban azokat, akik altalanositani szan-
dékoznak a mésok (a vallalatok vakbuzgé veze-
t6i, a tallelkestilt kormanytisztviselSk, a felel6t-
len ajsagirok és bértollnokok) tapasztalataibol
levont atfedéseket. Ugyanis csak egyetlen ember
vagyok a sok koziil, de a tapasztalataim alapjan
vilagossa vélt szamomra, hogy altalaban mi kii-
16nbozteti meg egymastol az elért sikereket és a
kudarcokat ezekben a mozgalmakban.

A kudarcok kiindulé pontjat egy el6re gyar-
tott univerzalis gyogyszer képezi, ami a felté-
telezések szerint minden bajra gyogyir lehet. A
sikerek pedig ezen kérdés felvetésével veszik
a kezdetuiket: ,Mik a problémdk?” A bukasok
alapja egy olyan program, amit az elére gyar-
tott orvossaghoz igazitottak. Sikeres esetekben
viszont egészen addig késleltetik az orvos-
sdg megvalasztdsat, amig nem azonositottdk a
problémdk minden részletét. Az elére gyartott
gyogymodok prékétorainak oldalarél nézve az
elkotelezett marketing és értékesités taptalajan
csirdznak ki a kudarcok. Ezzel szemben a sike-
rek nem masbo6l, mint az 4ltaldnos problémaval
magukat szembe talalé teamek és mas munka-
vallalok lelkesedésébdl taplalkoznak. Kudarcok
esetében az altalanos gyogyszer elfogadottsagan
keresztiil mérik le az el6re haladast (hany diag-
ram talalhat6 a gépeken, hanyan irtak ala a foga-
dalomkartyédkat és igy tovabb). Sikeres kornye-
zetben viszont a problémakra gyakorolt hatassal
jellemzik a fejlédést.

Csak az tigyfélkapcsolatok a fontosak?

Ha csak a minél magasabb pontszdm megszer-
zésér6l van sz6 a vevéi és a kozkapcesolatok te-
riiletén, de hidnyzik a valés motivacios igény,
az ilyen program tetemes koltségekkel jar. Ha a
motivaciés megkozelités nem 6szinte, az gatakat
emel a szervezeten beliil, alddsva a rendszeres
ellen6rzések hatékonysagat és a MinGségszaba-
lyozasi Osztaly miikodését.

Az ugyfélkapcsolatokban jelentkezé nagy
megtériilések valdjaban az uttéréknél és a moz-
galom vezet6inél csapddnak le, nem pedig a
kovet6knél. Ez utébbiak kényszertien fogjak
tapasztalni, hogy {tgyfélkapcsolataikban csak
minimaélis lesz a nyereség, ezzel szemben alap-
vetéen megnovekszik a bels6 fesziiltség és a
stressz. Ha nagy hirtelen vidam arcot mutatnak
a vevok felé, meglehetésen nagy a valoszintisé-
ge annak, hogy elvonjak a figyelmet a valodi mi-
noéségi problémakrol. Az ellen6rok és a miiszaki
személyzet eseti sért6dottsége akar hosszt ideig
fennmaradhat, ami konnyen kihat az el6lépteté-
sekre is.

Osszefoglalas

Elérkezve az értekezés végére kijelenthetjik,
hogy a mai gyakorlat ZD programjai csak so-
vany alkalmazdsi lehetdséggel rendelkeznek és
csupdn a vallalati problémak és feltételek sztik
korére nézve jelentenek gyégymodot. Az em-
litett feltételeket a kovetkez6 pontok foglaljak
Ossze:

1. Egy tényleges minéségligyi probléma fel-
meriilése esetén a programot az adott prob-
léma megoldéséara kell koncentralni, nem
pedig csak a kirakatban mutogatni a vevék
és mas kiviilallok kedvéért, illetve azért,
hogy a szervezet 1épést tartson a Dow Jones
indexekkel.

2. A vallalat mar meglehet6sen sokat tett a
menedzser kontrollja ald tartozé hianyos-
sagok csokkentése érdekében, kozel kertil-
ve a gyakorlati limithez, ezéltal tiszta kezet
nyujtva az alkalmazotti testtilet felé.

3. Ktlonb6z6 gazdasagi és gyakorlati okok
kovetkeztében a munkavallalo altal kont-
rollalhat6 hibak elég jelent6sek ahhoz, hogy
komoly motivacids erdfeszitéseket tegye-
nek indokoltta.




4. Ha a vallalat és az alkalmazottak kozott
fennall a kolcsonods bizalom, akkor a moti-
vaciés programban valé munkatérsi rész-
vétel igazan hiteles lesz.

5. A vezet6ségen beliil uralkodé elfogulat-
lan, 6szinte hozzaallas lehet6vé teszi, hogy
komolyan tanulmanyozzak a javitasi céla
munkatarsi elképzeléseket. A motivacios
programok tényszertien magukban foglal-
jak a vallalat als6 szintjeirdl érkez6 javasla-
tokat is. Komolyan kell tehat venni a javi-
tasra irdnyul6 elképzeléseket még akkor is,
ha azok mér korabban felmertiltek, de még-
sem tortént intézkedés. Ezen talmenden 4j,
kreativ légkort kell kialakitani. Mindez na-
gyon el6nyos, de sziikség van a vezet&ség
részérol torténd elfogaddsra is.

6. A fels6 vezetés tanusitson érdekl6dést a
személyes kapcsolatok irdnt, és f6leg mu-
tasson példat abban, hogy képes a prio-
ritdsok atcsoportositdsdra a mindségrél a
vallalati teljesitmény mas mutatéira (szal-
litasi Gtemterv, koltségek). Tények mutat-
jak, hogy a motivaciés programok képesek
olyan mértékig a fels6 vezetés figyelmébe
ajanlani a mindségligyi problémakat, ami
korabban nem volt jellemzé. A fels6 vezetés
sziikségszertien érintett a cirkuszi hangulat
légkorének kialakitdsdban, illetve a kiilsé
el6kel6ségek és tekintélyek meghivasaban.
A dontéshozatal soran a fels6 vezetSk az
élet olyan 4j tényezéivel taldljak szembe
magukat, amelyek Osszefliggnek a mind-
séggel. Kovetkezésképpen 4t kell gondol-
ni a prioritdsokat, mert el6fordulhat, hogy
a fels6 vezetés most els6 izben tapasztalja,
hogy a korabban felallitott prioritdsok méar
nem felelnek meg tobbé az Gj mindségcé-
loknak.

7. Nagyszamu mftiszaki szakember all ugras-
ra készen, hogy lépést tartson a hibak ki-
kiiszobolésére vonatkozo, a program korai
szakaszaban felmertil6 elgondoldsokkal. A
programok irdnyitasa, nekem tugy tlinik,
hogy nem kezeli a helyén ezt a pontot (fel-
tehet6en azért, mert a vezet6k még mindig
a dolgozok kontrollja ald vonhat6é hibakat
tartjak a hianyossagok legf6bb okanak).

Ha az el6re mutat6 kritériumokkal 6sszhang-

ban levé feltételek adottak, egy ZD tipust moti-
vacids program bizonyara tiszta haszon lesz, és

a vallalat nyugodt 1élekkel a munkavallalok elé
terjesztheti a kovetkezdket:

® A j6 min6ség egyarant fontos neked és ne-
kiink.

¢ Mindannyian hozzéjarulhatunk a j6 min6-
séghez.

e Mi ellatunk téged minden informaciéval,
eszkozzel és mddszerrel, amire csak sziik-
séged van.

e Ha valami még kell, nyugodtan szolj ne-
kiink.

e Azt is add a tudtunkra, hogy szerinted
mit kellene tenniink a hibak okainak kikii-
szobolésére.

e Azzal is segithetsz, hogy a munkadban ezt-
azt megvéltoztatsz; mi is megmondjuk ne-
ked, hogy min kellene valtoztatnod.

Nagyon val6szinti, hogy az elkovetkez6 évek-

ben sok helyre kittizik a ZD lobogot. Id6vel termé-
szetesen kimegy a divatbol, és majd valami mas
veszi 4t a helyét. Dramai, kitorolhetetlen hatést
hagy maga utén az olyan kordbbi szervezett prog-
ramokhoz képest, amelyek a munkavallal6kat a
mindségre Osztonozték. Minden mindségiigyi ve-
zet6t megajandékoz tovabba egy 4j gondolkodasi
sémaval: a vevok szamara adott biztositékok for-
mai ugyanis dllandéan valtoznak, és ha meg akar-
juk 6rizni a kezdeményez6 képességtinket, akkor
nem elég csak észlelni ezeket az 4j formakat, ha-
nem azoknak megfelel6en is kell cselekedniink.

Hivatkozasok

1. Ebben az osszefiiggésben a szerzé jellemzd példat
tapasztalt Los Angelesben, az 1965. évi ASQC kong-
resszuson. Eppen késziilt részt venni a minGségi
motivaciéval foglalkozé szekcié munkéjidban (ahol
harom el6adds hangzott el a ZD tipusa programok-
rol), amikor megallitotta 6t két kdzismert gyakorlati
szakember. Egyikiik katonatiszt volt, aki fontos fele-
16sséget viselt a védelmi program teriiletén; a masik
pedig egy nagy iparvéllalat mindségtigyi igazgatdja-
ként dolgozott (illessiik ket az A és B megnevezés-
sel). ,Hosszt ideje nem lattunk téged. Mit sz6lnal
ahhoz, ha egyiitt elmennénk a barba?” A szerz¢, aki
teljesen absztinens, igy valaszolt: ,Ugy terveztem,
hogy betilok erre a szekciéra. Mindeddig nem tud-
tam magamban eldonteni, hogy ezek a programok
tényleg eredményesek-e, vagy csupdn zagyvasag az
egész.” A: ,Ne vesztegesd az idédet. En mar most
megmondom neked, hogy ez egy humbug.” B: ,En
csak meger6sithetem ezt. De a kongresszus utan el
kell inditanom egy ilyen programot, mert ezt paran-
csolta a legfels6 vezet6m.”




2. Jol ismert elv az adatfeldolgozdsban. Garbage In;
Garbage Out.

3. A reklamszoveg - mint halnak a horog - ezekkel a
szavakkal kezdédik: ,Kutatasi eredmények mu-
tatjdk, hogy a »HIBAMENTES GYARTAS« (ZERO
DEFECTS) minden mas médszertannal nagyobb se-
gitséget nydjt a jobb mindség alacsonyabb koltség-
szinten valé megvalositdsdhoz.”

4. Min§ségszabélyozassal kapcsolatos példakért lasd
Juran J.M.: Mindségszabdlyozdsi Kézikonyv, Mésodik
kiadas, 11-55. oldal, McGraw-Hill Book Co., New
York, 1962.

5. Példakért lasd Juran ]J.M.: Kilenc 1épés a jobb ming-
ségért. Factory Management and Maintenance, Vol. 112,
No. 3, 1954 marcius.

Dr. J. M. JURAN, az amerikai mindségszabdlyozdsi szak-
értdk doyenje, 1ittdrd tevékenységet fejtett ki a mindségsza-
balyozdsi programok menedzseléséhez sziikséges alapelvek

és modszerek kidolgozdsdban. Tobb mint négy évtizedes
nemzetkozi tapasztalattal rendelkezik a menedzsment min-
den szintjén, igy mdr veterdnnak szamit. Ugyfelei kozott
egyarant megtalalhatok az ipari dridsvdllalatok, a kisval-
lalatok és a minisztériumok. A vildg minden részén tobb
szdz tanfolyamot tartott nem csak a mindségkontroll me-
nedzsmentrol, hanem mds menedzseri targyakbol is. Dr.
Juran tiz kényv szerzdje, tobbek kozott: "Mindségtervezés
és elemzés’ (tarsszerzd: F.M. Gryna), "Menedzseri attoreés’,
valamint 'A mindségszabalyozis kézikonyve’; ez utobbit
részben vagy egészben mds nyelvekre is leforditottdk és ma
mdr standard nemzetkézi alapmiinek szamit (1973).

Forditotta: Virkonyi Gdabor

Eredeti cim:
J.M. Juran: Quality Problems, Remedies and
Nostrums
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A minéségmenedzsment kiegészitése
agil médszerekkel

Egyre tobb véllalat vezet be agil médszereket abban a reményben, hogy teljesitménye javulni
fog. Ugyanakkor gyakran figyelmen kiviil hagyjak, hogy az agilitds nem minden projekt vég-
rehajtasat segiti, és hogy az agil modszerek egyediil sokszor nem is elégségesek. Els6sorban a
gyartéiparban az agil és a klasszikus modszerek keveréke lesz a legjobb megoldas a sziiksé-
ges cél eléréséhez. Nem szabad azonban soha elfelejteni, hogy az agilitas lényegében azt jelenti,
hogy egy-egy terméket nagyon rovid ciklus alatt ki kell tudni fejleszteni, majd gyartasba venni.
Ebben a folyamatban a minéségmenedzsment integrélt részévé valik a gyartmanyfejlesztésnek.
Ugyanakkor gyakran osszetévesztik az agil médszereket a Scrum-mal. A Scrum egy agil méd-
szergyljtemény, amely nagyon erésen az IT-re épiil és f6ként csak nehéz véllalati szitudcidkban
alkalmazhaté. Kedvez6 véllalati kortilmények kozott a Scrum egyes elemei még zavarokat okoz-

Agil projekteknél a kovetkezdket kell alapul venni:

* A vallalat azonositsa magéat az agil gondolkoddsmoéddal.

* Az agil modszereket célszer a sziik keresztmetszetekre koncentralni.

* Az adott termékeket folyamatosan fejleszteni kell.

* Az agilitds a zavartalan munkafolyamatra épiil.

Az agil médszerek eredményessége a kovetkezd peremfeltételektdl is fligg:

* A projekt vagy feladat legyen konnyen lebonthat¢ igen kis részfeladatokra.

* A csoport kapjon meg minden sziikséges forrast és rendelkezzék mindenféle képesitéssel az

* A termék legyen rovid ciklusokban gyarthat6 és a felhasznalénak (vevének) megmutathato.
* Legyen olyan személy, aki a termékfejlesztés és -el6allitas barmely fazisdban 6nall6an donthet.
* Vildgos elképzelés és egyetértés alakuljon az elérni kivant eredményekrdl.

Wolfram Miiller: Wie agile Methoden das Qualititsmanagement bereichen kénnen. Qualitdt und
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STARBIRD, DODD, Managing Partner of Implementation LLC, USA

A Lean kultura értéke

A cikk forrdsa ,A Lean 6rome: Atalakulds, vezetés és az elkotelezett team teljesitményének fenntartdsa”
cimii 1ij konyv. Ez az Osszefoglalo meguildgitja, hogy a Lean program énmagiban véve miért nem elég a

javitds fenntartdsihoz.

Az egész egy asztali szalvéta hatlapjan kezdo-
dott. Az elkitelezett teamek teljesitményének novelé-
se cimti kordbbi konyviinkben ismertettiik azt az
elképzelést, hogy az olyan, vildgklasszisnak sza-
mitd, korszakalkoté moddszereket, mint a Lean
és a Hat Szigma, az eddigieknél célrator6bb mo-
don kellene 6tvozni a magas teljesitményszintet
produkélé munkacsoportok teljesitményének
tovabbi javitasara torekvé koncepcidkkal. Ezt az
elképzelésiinket egy 2006. évi esettanulmanyon
keresztiil vildgitottuk meg, amely j6 Lean Hat
Szigma projektnek indult, majd az elkotelezett
csoportteljesitmény egy fantasztikusan sikeres
Lean kultaraban csticsosodott ki. Az emlitett
szalvéta hatlapjan rogtonzott matematikai kép-
letek egy hihetetlentiil nagy lehet6séget tartak fel
a Vezet6 Pénziigyek Csoportfejleszté Szolgalata
el6tt, amelyet azutan a team valéra is véltott a
folyamat és a kulttra céltudatos kombinalasé-
val.

Ekkor dobbenttink ra, hogy elkezdtiink vala-
mit, de az id6k folyaman meggértettiik: nagyobb
hangsalyt kell helyezniink egyetlen kompo-
nensre, nevezetesen a vezetés kritikus szerepére
a kivalosagi kultara céltudatos megteremtésé-
ben. Egy évtizeden keresztiil csak errél beszél-
tink és hasonld kezdeményezéseket tettiink
egyéb helyeken is, egy sor eredménnyel biisz-
kélkedve. Ezek majdnem mindegyike kedvez6
volt, de csak kevés bizonyult koziiliik fenntart-
hat6 médon kivalonak. Rajottink, hogy a na-
gyobb kiszamithat6sag érdekében a jovSbe 14to,
nagy képzel6er6vel megaldott vezetés a dont6
tényezd - az a vezetd, aki nem csupan a mulan-
d6, hamar elszallé folyamatkivéalosag elérésére
torekszik, hanem val6ban eltokéli magéat a kiva-
l6sag kultiirdjanak 1étrehozasara. Szamos vallalat
a Lean valamilyen formdaban torténé kialakita-
sa mellett dontott, am legtobbjiiknek mégsem
sikertilt elérnitik azokat a kulturdlis el6nyoket,

amelyeket a Toyota tudott felmutatni, ahogyan
azt James Womack és Daniel Jones leirta a Lean gon-
dolkodds cim, foldindulasszert k6zos konyviik-
ben. A legtobb Lean alkalmazas ugyanis projekt
alapt volt és a folyamatra koncentralédott, anél-
kiil, hogy fenntarthato attorést eredményezett
volna a kultaraban.

2007-ben az Industry Week piaci felmérést vég-
zett a Lean alkalmazaséardl és arra a megéllapi-
tasra jutott, hogy a megkérdezett vallalatoknak
mindossze 2%-a volt meggy&z6dve a Lean prog-
ramok sikerességér6l. Az emlitett cikk (cime:
~Mindenki jo helyet akar elérni a konjunkta-
rdban, de sokakat atvernek”) ramutatott arra,
hogy az eredmények hidnya tobbnyire kultu-
ralis tényez6kre vezethet6 vissza. Maga a Lean
folyamat soha nem bukott meg, de a vallalatok
nagy tobbségénak nem sikeriilt megvalositaniuk
a Lean kultarét. A cikk iréja, Rick Pay igy nyilat-
kozott: ,Szamos, a Lean megval6sitasa irdnt el-
kotelezett vallalattal folytatott konzultacié soran
arra a meggy6z&désre jutottam, hogy az elényock
realizalasat a kovetkez6 négy {6 tényez6 gétolja:

1. A legfels6 vezetés elkotelezettségének hi-
anya és/vagy a Lean igazi hatdsanak meg
nem értése.

2. A legfels6 vezetés meggy6z6désének hia-
nya, hogy a Lean sikeréhez sokszor elen-
gedhetetlen a kulturdlis valtozas.

3. Nincsenek megfelel6 emberek a meghata-
rozo6 pozicidkban.

4. A vallalat a folyamatjavitas eszkozeként
tekint a Lean médszerre, holott valamilyen
mas folyamatjavitdsi moédszer célraveze-
t6bb valasztas lett volna [1].

Teljesen egyértelmt, hogy a fenti megéllapi-
tdsok mindegyike a vezetés kompetencidjaba
tartozik.

Megeré6sitve az Industry Week kutatasi ered-
ményeit a Lean programok eredménytelensége
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tekintetében, Jeffrey Liker és Mike Rother idézte
a Shingo Dij Bizottsag kutatasat, amely irany-
mutat6 forrasnak tekintheté a Lean programok
sikerességének értékelése szempontjabol. A Bi-
zottsag legutobb felmérést készitett ezen elit dfj
nyerteseir6l és tugy talalta, hogy sok koziiliik
képtelen volt fenntartani azokat a folyamatokat,
amelyek hozzasegitették Sket a gy&zelemhez.
A felmérés eredménye a dijkritériumok néhany
alapvet6 véltozasdhoz vezetett, el6térbe helyez-
ve a hosszabb tavi eredményeket [2].

A Lean legtobb apostola természetesen elis-
meri a kulturalis elemek jelent6ségét és kisérletet
tesz a kulttra megerdsitését el6segits tevékeny-
ségek integralasara. Ezek a kisérletek leggyak-
rabban az oktatas és a tovabbképzés terén jelent-
keznek: szimulaciés alapt események a vezet6k
részére, a Lean Hat Szigma projektben résztve-
vk sargadves oktatdsa, a vezetSk zoldoves ta-
nusitasi kritériumainak osszeallitasa, tovabba a
folyamatjavitasban foglalkoztatott munkatarsak
orientdlasa internetes modulok segitségével.
Ezek az oktatdsi komponensek olyan kulcsfon-
tossdgtt kommunikacids és fejlesztési eszkozok,
amelyek emelik a team tagjainak tuddsszintjét és

képességeit. Ugyanakkor a kulttra atalakitdsa
sokkal tobbet jelent a kommunikacional.

Mint majd latni fogjuk, a kultaravéltds abbol
ered, ha céltudatosan mindent egyszerre meg-
valtoztatunk: a folyamatokat, a vev6kozponta-
sagot, az egytttmiikodés normdit, a mércéket,
a szervezetet, a célokat, a technologiat, a hoz-
zaértést, az adottsagokat, és mindenek felett - a
vezetést. Az oktatds és a tovabbképzés részét ké-
pezi ezeknek az intézkedéseknek, de csupédn az
egyik forrasa a magasabb szintl stratégia kiala-
kitasanak, amelyet az 1. 4bra mutat be.

Az elkotelezett Lean kultara a vevéi igények-
kel egy sorba allitja a folyamatokat, a mércéket,
a célokat, a normakat, a szabvéanyokat és a szer-
vezetet. A felsoroltakat egymdssal Osszhang-
ban és céltudatosan megvéltoztatva elérhetévé
és fenntarthatéva valik a harmoénia. Ez az 4j
konyv, A Lean oréme kiemeli a j6 Lean folyamat
és a magas szint(i Lean kultara kozotti kiilonb-
ségeket, bemutatva azt is, hogy a helyesen vég-
rehajtott Lean hogyan biztosit szamunkra 6ridsi
versenyelényt. Ahogyan Peter Drucker mély hit-
tel vallotta volt: , A kultdra megeszi reggelire a
stratégiat.”
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1. dbra: Az elkotelezett teamek teljesitményének Lean kultaraja
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A folyamat- és a teljesitményjavitas rovid
torténetének attekintése

A Lean mér bebizonyitotta, hogy olyan tizleti fi-
lozoéfiarol van sz6, ami képes megvaltoztatni a
vilagot. Ezt a megkozelitést a Toyota kozel egy
évszazaddal ezel6tt fejlesztette ki, majd olyan
szaktandcsadok népszertsitették az elmult ha-
rom évtized soran, mint Womack és Jones; az utob-
bi 15 évben - a Hat Szigmaval integrélva - ez a
tilozéfia fényesen bebizonyitotta, hogy szamos
vallalatnal dollar millidrdokat képes megtaka-
ritani. Globélisan nézve a teljes megtakaritasok
valészintileg megkozelitik egyes iparilag fejlett
orszagok gazdasidganak nagysagat. Nem sziik-
séges itt részletekbe menden ismertetni a Lean
alapelveit és torténetét. Elég, ha azt megemlit-
jik, hogy majdnem mindenki meggy6z6dhetett
mar valamilyen médon - akar a média példain
keresztiil, akar a sajat véllalatanal - e filozéfia
elényos voltarol.

Attekintve a szervezetek Lean kultdra ira-
nyaba mutaté atalakitdsanak lépéseit, érinteni
fogjuk a Lean koncepcidk legnagyobb részét, de
most arra kérjiik Onoket, hogy tegyenek meg
valamit. Ez pedig nem mas, mint a Lean gyors
kutatdsa az Interneten. Sok webhelyet és cikket
fognak taldlni ,a hulladék kikiiszobolésérsl”
(mindjart az elején egy valéban j6 szemelvényt
a Jim Womack &ltal alapitott Lean Enterprise
Institute részérdl), tovabba egyéb informaciot
is arrdl, hogy az eleinte a mtveleti taktikakban
gyOkerez6 Lean eszkozok és alapelvek hogyan
fejlédtek tovabb napjaink nem termelési jellegti
tranzakci6s és szolgaltatdsi folyamataivd. Nem
egy az emlitett honlapok koziil azzal kezdédik,
hogy valoban teljes korti leirast ad az elkotele-
zett teamek Lean kultarajarol.

Bar a Wikipedia nem tartozik az akadémiai
kutatas legelismertebb forrasai kozé, napjaink-
ban mégis ez jelenti a leggyakrabban hasznalt
gyorskeresési lehet6séget. A Lean Wikipedia ol-
dala - kissé talan akaratlanul is - egészen vilago-
san foglalja 6ssze a problémat: ,Sokak szdmara a
Lean olyan‘eszkoztar’, ami segit a veszteség azo-
nositasaban és dllhatatos kikiiszobolésében” [3].
A veszteség kikiiszobolése - ez a Lean kdzponti
témaja és természetesen az elnevezés kutfdje is.
Az eltavolitand6 nyolc veszteségtipus val6jaban
az esélyek meglehet6sen jol ismert atfogo listéja,
amit a gyartasi kovetelmények alapjan allitottak

Ossze, de most mar valamennyi szervezetre al-
kalmazzak.

o Szallitas: az emberek, a termékek és az infor-
macié mozgatasa egyik helyrél a masikra.

o Készlet: a termékek, illetve a dokumentacio
tarolasa; munkaelmaradas (restancia) a fo-
lyamatban.

o Mozgds: helyvéltoztatas egy munkahelyen
beliil.

o Virakozas: alkatrészekre, informéciora, uta-
sitdsokra, eszkozokre, feladatokra vagy a
munka megérkezésére.

o Tiltermelés: tobblet gyéartdsa a vevoéi igé-
nyekhez képest.

o Tulzott feldolgozis: tobb munka és nagyobb
er6feszités elvégzése, mint amennyit a vevé
elvér.

o Elégtelenségek: hibdk, tjra megmunkalas,
megsemmisités, tovabba nem megfelel6
dokumentacié.

o Szakértelem: kell6en ki nem hasznalt human
képességek.

Igaz, hogy a Lean eszkoztar hozzasegiti a szer-
vezeteket a veszteségek kikiiszoboléséhez, de
onmagukban véve ezek az eszkozok alkalmatla-
nok a jovékép megosztasara, a teammunka és az
egylttmiikodés kultardjanak megteremtésére, de
még arra is, hogy megdrizzék a sajat hasznalatuk-
kal elért elényoket. Bar a tandcsad6 szervezetek a
folyamatjavitast allitjak érdekl6désiik homlokte-
rébe, természetesen nagyon j6l ismerik a munka-
tarsak erds elkotelezettségét és a Toyota kivalo-
sagra torekvé testtileti kultardjanak mas elényos
vonasait. A Lean mégis az egész vildgon csak a
folyamatok javitasat hangsalyozva ment at a koz-
tudatba, de nem igazan foglalkozott a folyamatok
és a teamteljesitmény javitasanak 6sszhangba ho-
zasaval.

Nem mindig emlitik ugyan a Lean kapcséan,
de az alkalmazottak elkotelezettségének kul-
tardja lett a human eréforrasok Szent Gralja az
egész vilagon. Valamennyien hallottunk olyan
vallalatokrél, mint a Southwest Airlines vagy a
Zappos.com, amelyek az ipardgi rések betomé-
sére és megsziintetésére torekedve fejlesztik a
kultardjukat sajat tertiletiikon. Akadnak azon-
ban olyan vallalatok is, amelyek nem rendel-
keznek a Lean altal felkinalt folyamatjavitasi és
veszteségesokkento eszkozokkel.

A legtobb mai szervezet stratégiai céljai ko-
z6tt megtalalhaté a munkatarsak elkotelezésé-




re irdnyuld valamilyen torekvés, A szervezetek
ugyanakkor gyakran nem tervezik meg részle-
tesen a sajat kultarajukat, hanem valamilyen
programot vagy kezdeményezést inditanak az
alkalmazotti elkotelezettség erdsitésére. A szer-
vezetet céltudatosan kell megtervezni az elko-
telezettség fejlesztése érdekében, demonstrélva,
hogy a Lean megfelel6 eszkoz lehet a munka-
tarsi kotédés elGsegitésére, majd rébirva az al-
kalmazottakat sajat munkafolyamataik és sajat
kultarédjuk atalakitasara.

A kultara céltudatos kialakitasa

A Menlo Innovations szoftvercég szemléletes
példat ad a szervezeti kultara részletekbe mené
megtervezésére. Amint Rich Sheridan CEO leirja
2013-ban megjelent Joy, Inc. cim konyvében, a
Menlo magaéva tette az elkotelezett team vizio-
jat, értve ezalatt a termékek vevék szdmara tor-
ténd eldallitasanak oromteli és élvezetes voltat.
,Orém megtervezni és kiépiteni valamit, ami-
nek fénye beragyogja a mindennapokat, amel-
lett élvezettel hasznaljdk és széles korben elfo-
gadjak az emberek, akiknek szantuk azokat ...
Nagyon komolyan vessziik kiildetéstinket, hogy
‘a technolodgiat illetéen az emberek ne szenved-
jenek tobbé a vilagon” [4].

A Menlo teljes mértékben Lean, és bamulatra
mélté kultarat fejlesztett ki, amit szandékosan
hozott létre a semmib6l. Sheridannal egytitt ko-
zosen terjesztettiik el nézeteinket a konferen-
cidkon, amellett volt szerencsém meglatogatni a
Menlo Innovations egyik telephelyét (Ann Arbor,
Michigan). Elbtivol6 maga a hely! Amennyire
személyesen meg tudtam itélni, a Menlo a maga
nemében egyediilallo. Ezt a megkozelitést és kul-
tarét a tovabbiakban egybevetjiik azzal a teljesen
kifejlett formaval, ami egyesiti magaban az agi-
lis fejlesztést és a Leant, valamint az elkotelezett
team-teljesitményt, tokéletesen kombinalva és
testre szabva a szoftver fejlesztés kornyezetével.

A Menlo kulttara legfébb hajtémotorjat az a
tény adta, hogy az alapitok tiszta lappal indul-
tak. Ez azt jelenti, hogy elejétél fogva 6k maguk
tervezték meg sajat folyamataikat, szabalyaikat
és mértékeiket, valamint az egytittmtikodési
normékat, s ezaltal a vallalati kultarat. Sok mai
szervezet viszont kénytelen egy mar meglevé
kultarat megvaltoztatni, amit készen kapott.
Sheridan ezzel 6sszeftiggésben megallapitja: ,Az
egyszer(sités szinte soha nem kénnyd” [4].

Az elkotelezettség értelmezése

Mikozben Sheridan felmagasztalja és dicséiti az
orom tizleti értékét; az ezzel ellentétes hatas a
gyenge kultara koltségének nevezhet6. Habéar
nem konnyt feladat pontosan lemérni ez utéb-
bi teljes hatdsat, mégis felismerhet6 annak moz-
gdasiranya és minden val6szintiség szerint tetten
érhet6 az elkotelezettség, illetve annak hianya is.
Christopher Mulligan, CEO, TalentKeepers, Inc.
igy hatarozza meg az elkotelezett dolgoz6 fogal-
mat: ,Olyan személy, aki sajat tetszése szerint
szabadon cselekszik”; amellett agy taldlja, hogy
az ilyen munkatarsat konnyebb megtartani is.
A vallalat éves felmérésére alapozva Mulligan
kijelenti: ,, Az embereket igenis érdekli a pénz,
de véleményunk szerint az elkotelezett mun-
katarsnak legalabb 20%-kal tobb fizetést kell a
»csabitéonak”igérni ahhoz, hogy elmenjen, szem-
ben a tobbi alkalmazottal, akik mar 5%-kal ma-
gasabb bérért is kaphatok erre” [5].

Egy beszélgetésunk soran Rachelle Gagnon
(Assumption Life, a masodik legnagyobb kol-
csonds biztositd tarsasag Kanadaban) ehhez
még a kovetkez6t flizte hozza: ,Az elkotele-
zettség harom dolog kombinacidja - hogy mit
mond az alkalmazott, megmarad-e az alkalmazott,
és hogyan igyekszik az alkalmazott.” Ez utébbi
Gagnon értelmezése szerint azt jelenti, hogy az
alkalmazottak mennyire hajlandék szabad be-
latasuk alapjan diszkreciondlis eréfeszitéseket
tenni a szervezet javara.

Nem 0sszetévesztendd fogalmak az alkalma-
zotti elkotelezettség és az alkalmazottak kielégi-
tése, lekenyerezése. Mindnyéjan gyakran bele-
titkdztink olyan, a human eréforras elkotelezett-
ségének erdsitését célz6 programokba, amikor
odafigyelnek ugyan a munkatarsak otleteire és
elképzeléseire, de valdjaban nem jogositjak fel
6ket a sajat munkafolyamataik megvaltoztatasa-
ra, aztdn meg ajandékutalvanyokat vagy parko-
lI6helyeket osztogatnak a ,,Hénap Alkalmazott-
janak”. Az ilyen eréfeszitések mogott minden
bizonnyal szandékossag htzédik meg és tény-
leg hordoznak magukban valamelyes értékno-
vekedést, de nem szolgaljak igazén az elkotele-
zettség fenntartasat. Egyszertien csak elismerik
vagy dijazzdk azokat a munkatérsakat, akik mar
elkotelezték magukat.

Egy nevét eltitkolni kivané baratom ugyan-
ezt tapasztalta a sajat vallalatanal. , Atmentiink
azon a fazison, amikor a felhatalmazas jelen-




tette az ajdonsagot. Azel6tt egy szigora hierar-
chikus kultarank volt, amikor csak a piramis
cstcsdn 4allo igen kevés ember hozhatott don-
téseket. Azutdn a menedzserek azt mondtak az
embereknek, hogy ezen til fel vannak hatal-
mazva, de nem adtdk meg nekik a dontésho-
zatalhoz sziikséges paramétereket. gy aztan a
felhatalmazas nagyon roévid idén beliil dugaba
dolt. Ezért tgy tekintek a Leanre, mint valo-
di felhatalmazas. Ha a vezetSkkel egyiitt egy
U4j Lean esemény megvalositdsan dolgozunk,
mindig felhivom a figyelmiiket arra, hogy a
dontéshozatalhoz egyértelmti paramétereket
kell adnunk a team szdmara. Ebben az esetben
a vezetd akar el is tavozhat, és amikor vissza-
jon, mindent rendben fog talalni a teljesitmény
kortl. A csoport ugyanis felhatalmazast nyert
a veszteség kikiiszobolésére és olyan folyamat
kialakitasira, amikor mar nem kell minden ja-
vaslatot végigfuttatni a hierarchia lépcséfoka-
in. A csoport tagjai magukénak fogjak érezni
az eredményeket és biiszkék lesznek sajat tel-
jesitményiikre. Ha otleteik megval6sitast nyer-
nek, ra tudnak majd mutatni az eredményekre,
mondvan: ,,Mi értiik ezt el!”.

David Marquet még inkabb kiterjeszti mély ér-
telm fejtegetéseit a vezetésrdl szolo, , Forditsd
meg a hajo orrdt!” cim@ csodalatos konyvében.
,A felhatalmazasi programokkal kapcsolatos
probléma abban rejlik, hogy egy alapvet6 el-
lentmondast hordoznak magukban az tizenet
és a modszer kozott. , A felhatalmazas” {izenete
ugyanis alapvet6en megfosztja a hatalmuktél
az alkalmazottakat.” A szerz6 megmagyardzza,
hogy a kulttra probléméja legalabb akkora ki-
hivas a vezet6k, mint az alkalmazottak szdma-
ra. ,Egy nemrégiben végzett felmérés szerint
az luzleti vezettk 44%-a tgy nyilatkozott, hogy
kiabrandultsdgot érez munkatarsai teljesitmé-
nyét illetéen. Ennek alapveté oka mindkét fél
részér6l a munka zavardsara és a kellemetlen-
kedésre vezethet§ vissza - nevezetesen a mi
jelenlegi vezetési modelltinkre, ami kinosan
elavult.” Marquet bemutatja, miként kell a ve-
zet6knek sajat szandékuk szerint létrehozniuk
a felhatalmazas kultarajat oly médon, hogy az
alarendelt munkatarsaikbol vezet6t csindlnak.
A szerz6 felhivja a figyelmet arra is, hogy ez
csak gy lehetséges, ha a feltigyeleti jogkort és
az elszamoltathatésagot delegéljak az alkalma-
zottakhoz [6].

Az elkotelezettség minden bizonnyal nem

a jutalmazasra vezethet6 vissza. Bar az elis-
merés jelentds hajtéeré az alkalmazotti meg-
elégedettség szempontjabol, az mégiscsak egy
részét képezi annak. Az elismerés kivivasdhoz
az alkalmazottnak el6szor le kell tennie vala-
mit az asztalra. Az a vezetési modell, misze-
rint ,én elismerlek téged” elbatortalanithatja
és onallosaguktol is megfoszthatja az alkalma-
zottakat, ezért vannak a korszerli magatartas-
biztonsagi programok, példaul: engedjiik meg,
hogy mindenki valaki mast ismerjen el. Marquet
egyértelmtivé teszi: ,A segité6 magatartas el-
ismerése valoban sziikséges funkcié a vezetés
részérdl, de egy kissé kiilonbozik az emberek
elismerésére vonatkozé beadllitottsdgtol. Va-
lamely magatartas elismerése hasznos dolog,
amely nem foglalja eredendéen magaban azo-
kat az ellentmondasokat, amelyeket a tipikus
‘felhatalmaz6’ beszédek tartalmaznak. Az em-
berek akkor érzik igazan értékesnek magukat,
ha megvan a lehet6ségiik hozzajarulni vala-
mi olyan pozitivumhoz, amit valaki mas nem
vesz észre” [6].

Az elkotelezettség akkor valésul meg, ha a
team minden tagja akar valami j6t csindlni és tgy
is érzi, hogy valéban mindenkor fel van hatal-
mazva ezen j0 dolgok megtételére. Ha belevon-
juk az embereket a pozitiv véltozasokba, akkor
a Lean alkalmassa valik arra, hogy az elkotele-
zettséget tovabbitsa a vezet6ktSl az alkalma-
zott munkatarsak felé¢, municiéként szolgdlva
azon 0nallo erdfeszitések szdmara, amelyekrol
Mulligan és Gagnon beszélt.
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A legjobb innovacids gyakorlatok benchmarkingja )

Erdekes dolog lehet a masok &ltal végzett benchmarking tevékenység tGjabb benchmarkingja,

ami hozzasegit benniinket a legjobb gyakorlatokban talalhaté korrelacidk felfedezéséhez. A

szerz6 az innovacié benchmarkingjara adta a fejét és a fontosabb megallapitasokat sikertilt a

kovetkez6 6t kategériaban osszefoglalnia:

1. Stratégia

Az innovaciénak mindig 6sszhangban kell allnia a szervezetek stratégiai céljaival és vilagosan

meg kell magyarazni az embereknek, hogy mikor is van sziikség innovaciora. Az innovacios stratégia alapjat a szerve-
zet er6sségei és kompetenciai képezik. Izgalmas dolog teljesen 1j elképzelésekkel el6éllni, de az er6forrasok befekteté-
se utdn mar nem lehet egykonnyen kiszéllni a meginditott projektekbdl. Az innovatornak mindig készen kell allnia a
bukas lehet6ségére is, és ezt a , vészkijaratot” indokolt beépiteni a stratégidba és magaba a folyamatba. Nagy gondot
kell forditani tovabba a megfelel6 partnerek kivalasztasara.

2. Képzés és kompetencia

Mindenek el6tt a vezetésnek kell teljesen tisztaba jonnie az innovacié lényegével, hogy kifejlesszék sajat kreativitdsu-
kat, hiszen ebbe az irdnyba mutat a tehetséggondozas is. Minden munkatarsnak meg kell értenie, hogy az innovacié6 a
piacon veszi a kezdetét az 4j tizleti lehet6ségek felbukkanasaval. Az 4j eszmék kigondolasa viszonylag nem nehéz, de
a megval6sitdsukhoz mar pénzre és idére van sziikség. Az Gj munkaerd felvételénél nem szabad beleesni az tn. , tiikor
csapdaba”, ami azt jelenti, hogy olyan munkatarsakat és szakembereket kell keresni, amilyenek még nincsenek a szer-
vezetnél - ezaltal fokozva a munkaeré diverzitasat is. Az oktatas/tovabbképzés soran redlis, az életbdl vett példakra
kell hivatkozni, kiilonds tekintettel a multban mar sikeresnek bizonyult innovaciokra.

3. Innovaciés kultaravaltas

Kétféle kulttira egymas mellett élésérél van itt sz6: a kreativitas és a végrehajtas kultarajarél. El6szor is szamba kell
venni a valtas el6tt 4ll6 nehézségeket; a legnagyobb problémat nem annyira az egyének, mint inkdbb a szervezeti
strukttra jelenti. Kiilon figyelmet kell forditani a kozépvezetSkre és a termelésiranyitokra. Az 6 szamukra az elisme-
rés gyakran tobbet jelent, mint barmilyen pénzbeli jutalom! A leginkabb elismert magatartasformak kozé tartozik a
batorsag a megszokott keretek koziil val6 kilépésre, az egytittmiikodés masokkal, valamint a kockazatvallalasra valo
hajlandésag. Az innovacié tobbnyire nem az egyénektél indul ki, hanem innovaciés teameket kell l1étrehozni erre a
célra. A leginkabb termékeny munkacsoportok altaldban nem tal nagyok, taglétszamuk ritkan haladja meg a 10 f6t.
4. Struktara

Az innovacié nem ismer hatarokat: a legjobb 1j gondolatok akkor sziiletnek, ha kilépiink a szervezetiink falai koziil.
A nyilt innovaci6é melegagyai lehetnek a vevékkel, a szallitokkal, s6t még a versenytarsakkal fenntartott partneri kap-
csolatok is. Ehhez persze egyfajta agilitidsra van sziikség, aminek azonban ellenségei a ttlsagosan sztik mozgastér-
re szabott, merev munkakori leirdsok. Ezért helyesebb inkabb feladatkoérokr6l beszélni, meghagyva a munkatarsak
szabad mozgési lehet&ségét a szervezeti egységek kozott. Az utébbi években a megfelel6 struktira kiépitése mellett
- a tudasanyag exponencialis novekedésével parhuzamosan - a halézatépités kindlja a helyes infrastruktarat. Az gj
koriilmények kozott még fontosabba viélik az innovacié mozgasterének helyes megvalasztasa, ami lehet a fejlesztési
programok kidolgozasa, illetve az 6nallé teamek kialakitésa.

5. Az innovaciés folyamat és a mérgszamok (metrika)

Parancsol6 sziikségszertiség a kreativ folyamatok és a gyakorlati végrehajtas folyamatainak integraldsa. Ebbél a szem-
pontbdl még az is fontos lehet, hogy a kivitelezésért felel6s személyek ugyanabban a helyiségben nyerjenek elhelyezést,
mint a kiilonféle Gj megoldasokat kifejleszt6 mérnckok. Nem helyes a ttlsdgosan nagy, 5-6 1épésnél tobbre terjed6 folya-
matok kialakitasa, mert romlik az attekinthet8ség. Az innovacios folyamat nagy hibaja lehet, hogy egyetlen 1épésbe akar-
jak bestiriteni a lehetségek, illetve a megoldasok keresését. Ilyenkor a konkrét szerepkorok lehatarolasara van sziikség
példaul a piackutatast, valamint a termékfejlesztést végz6 szakemberek kozott. A problémafelvetést a megoldéasok kidol-
gozésa koveti, ahol nagy szerep jut a kollektiv bolcsességnek, tovabba a szervezeti célok és képességek ismeretének. A
leginkdbb kivitelezhetének latsz6 innovativ 6tletekhez megfelels forrasokat kell hozzarendelni. Az innovéciés folyamat
menedzseléséhez és értékeléséhez kiilonféle eszkozokre és j6 mérészamokra van sziikség. A kreativ fazis egyéni mérs-
szamai kozé tartozhat az 4j elképzelések szdma, valamint azok megvaldsithat6sagi foka. A végrehajt6 fazis mérészamai
viszont mar az adott projektre vonatkoznak, de magat a folyamatot is mérni kell a folyamatos fejlesztés érdekében.

(Peter Merrill: Benchmarking Innovation. Quality Progress, September 2016, 43-45. oldal)
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GASKILL, TYLER, a,Jelentés a Min&ség jovojérdl” kiadvany szerkesztdje

Szakértoi elorejelzések a minodség jovojérol

1996-tol kezddédben az ASQ dltal készitett ,A Mindségiigy Jovdje” cimii riportok csokorba gyiijtik a
formdlodo kihivdsokra és lehetdségekre vonatkozo jovendéléseket, illetve a mindségiigyi kdzosség ez-
zel kapcsolatos véleményét. A kordbbi tanulmdnyok eldrejelzéseit nagyszdamii mindségiigyi szakember
kézremiikdodésével készitették el, de a 2015-0s évi 7. jelentés teljesen rendhagyo megkizelitésbdl indult
ki: az ASQ felkért néhiny nehézsilyil , szakértét” — dsszesen 11-et —, hogy irjanak tanulmdnyokat a
sajat munkateriiletiikrdl és dolgozzanak ki prognozist arra vonatkozoan, hogy mindez milyen hatdst
gyakorol majd a mindségiigyre a jévében.

A 2015. évi tanulmdnybdl a kévetkezd szerzék tanulmdnyainak rovid dszefoglaldi kertilnek kozlésre:
Stanley McChrystal, nyugalmazott amerikai hadseregtibornok; Jonathan Zittrain, a Berkman Center
for Internet & Society tdrsalapitoja és igazgatdja; Jim Davis, Kaliforniai Egyetem, Los Angeles, IT
igazgatohelyettes; Ronald Snee, Hat Szigma szakértd; Gregory Watson, az ASQ és az IAQ kordbbi
elndke és jelenlegi tagja; Noriaki Kano, az ASQ és IAQ tiszteletbeli tagja, a Tokidi Tudomdnyegyetem
nyugalmazott professzora, a Kano modell névadoéja. A cikk végén rovid dsszefoglalds taldlhato a nem

ismertetett tanulmdnyokbdl.

Halozatépit6 emberek

~A vezetés jovGje” (szerz6k: McChrystal és
Rodney Evans, a McChrystal Group innovacios
vezetdje) megmagyarazza, hogy a rugalmassag
és az alkalmazkodoképesség miért lesz kulcs-
fontossagt minden szervezet szamara, ha 1épést
akar tartani a gyorsan novekvd technolégiai val-
tozasokkal, amelyek rovid tton médosithatjak a
kittizott célokat.

,Mi lesz, ha az a probléma, amit ma sikertilt
megoldani, holnap méar nem all fenn?”, - irta
McChrystal és Evans. , A szervezetek mindenkor
legyenek képesek a felmertiilé kérdések azono-
sitdsara és megoldasara, mégpedig nem csak
egyszer, hanem ismételten.” A szervezeteknek
nagyjavitast kell végeznitik sajat dontéshozatali
folyamataikon ,tgy, hogy az adott problémaval
legkozelebbi kapcsolatban all6 és azt a legjobban
ismerd személyek kapjanak felhatalmazast a cse-
lekvésre.” Néha nem helyes az 6sszes munka-
tarsnak jogot biztositani a dontések véleménye-
zéséhez, mivel a dolgozok altalaban nem rendel-
keznek a teljeskorti ralatassal. Az atlathat6 veze-
tés azonban véltoztathat a helyzeten, kiilonosen,
ha id6t szakitanak a részlegek kozotti kommuni-
kaciora és egytittmtikodésre. Nagyon kivanatos
az is, hogy a piramisszer(i vezetési hierarchiat a
,halézatba kapcsolt” vezetés valtsa fel.

A halézatban dolgozé vezetSk hasonlitanak a
kertészekre: a szervezet lehet6ségeinek felhasz-
nalasaval (magagy készités) hatékonyan infor-
macioval latjak el a rendszert (6nt6zés), majd
kapcsolatot létesitenek a problémamegoldasba
bevonhaté munkatarsak kozott (kereszt bepor-
zas). A rovid vagy hosszatavi célok teljestilése
nem jelenti feltétlentil a hal6zatba bevont vezeték
kiilon dijazasat. Az egyetlen tertileten val6 elmé-
lytilés helyett inkabb olyan képességeket kell elis-
merni, mint az dntudat vagy az allandé tanulas.

~Az a vezetS, aki csak a sajat szaktertiletén
képes az elmélyiilésre, sokkal inkabb sakk nagy-
mesterként funkcional, nem pedig kertészként
- és mint ilyen, nincs is felkésziilve a mai veze-
t6 szerepére”, irta McChrystal és Evans. ,, A hosz-
szt id6n keresztiil fenntarthato jelentéségteljes
és hatasos valtozasok érdekében befektetéseket
kell alkalmazni a szervezeti folyamat és a veze-
t6i készségek tertiletén egyarant.”

Halozatépit6 dolgok

Zittrain véleménye szerint a tdrsadalmaknak
megfontolds targyava kell tennitik, hogyan al-
kalmazkodnak a , Dolgok Internetéhez” (IoT).
El6szor is, nem szabad korlatozniuk az ilyen ter-
mékek innovécids lehetdségeit és megalkuvés
nélkiil kell kezelnitik az informdciébiztonsagot.




Az IoT meggértetése céljabol Zittrain egy Internet
vezérlésti lapatot képzel el, amely a kovetkez6
lehet6ségek birtokaban van:

e Hangos, a lapatot hasznal6 személyre sza-
bott riasztds (a lapat nyele felismeri, ha a
gazdéja szivritmusa tal gyors, illetve kihiv-
ja a ment6ket, ha az ember keze tal hideg).

o Azegész varosbol begytijtott adatok alapjan
kozvetlen segitséget nyjt ott, ahol szédntas-
ra vagy talajforgatasra van sziikség; de meg
tudja mutatni azt is, hol van a legnagyobb
ho, ahol a legtobbet lapatolnak az emberek
- vagy esetleg éppen ellenkez6leg: hol van
a legkevesebb h6, ha mar a h6 mennyisé-
ge tulsdgosan sok ahhoz, hogy egyaltalan
megkiséreljék a lapatoldst.

Ezek az innovativ tulajdonsagok izgalmasak
és el6re vetitik még tobb lehet6ség feltarasat, de
Zittrain 4gy gondolja, hogy a jovoébeli szerveze-
teknek szigortdan le kell hatarolniuk, hogy kinek
a szamara engedélyezik ezen 4j jellemzdk létre-
hozésat.

»Vajon az értékesit6kon vagy csak a gyértoi-
kon keresztiil lesznek képesek a dolgok egymas-
sal kommunikalni?”, tette fel a kérdést Zittrain.
,Ki a dolog tulajdonosa - a vasarl6? Vagy talan
itt mar nem is egy termékrdl, hanem inkabb egy
szolgaltatasrol van sz6?”

Zittrain felhivja a figyelmet arra, hogy a sze-
mélyi szdmitégépekhez barki irhat, megoszthat
vagy értékesithet szoftvereket a gyart6 vagy az
operdcios rendszer bevondsa nélkiil. Ugyanez a
helyzet az Internet esetében. ,Az Internet nem
rendelkezik sem f6 meniivel, sem fénokkel, sem
pedig tizleti tervvel”, irta Zittrain. ,Barmit fol
lehet ra tenni mindenféle kozponti hatésag en-
gedélye nélkiil és az ebbdl eredd alkalmazasok
val6ban meglep6ek szamunkra az elterjedtségii-
ket és a népszertiségiiket illetGen”. Ez a nyiltsag
visszaélésekhez vezet az informaciébiztonsag
tekintetében; Zittrain kordbban tgy hitte, hogy
ez a tény az Internet valamiféle lezarasat fogja
eredményezni, ami korlatozza az innovacié6t és
mi kénytelenek lesziink az olyan informacios
eszkozokre hagyatkozni, mint a névre sz616 szo-
vegszerkeszték vagy a személyi szamitégépek
[1]. Az okos telefonok és kiilonosen az alkalma-
zasok szdmanak gyors novekedésével ma mar ez
Zittrain véleménye: ,az eredeti, kod nélkiil futé
PC és az informéciés eszkozok hibridje semmit
sem tolerdl”.

Az alkalmazasok végtelen szdma nagy inno-
vacidkat tesz lehet6vé, mikozben a gyartok - pél-
daul az Apple - kategorikusan vagy egyénileg
kirekeszthetik azokat a programokat, amelyeket
nem kedvelnek. Ismerve a tableteken és a sze-
mélyi szamitégépeken (PC) most rendelkezés-
re all6 alkalmazéasokat, Zittrain agy latja, hogy
nagyobb lehet6ség nyilik az ipari kontrollal és
korlatozasokkal 6sszeftigg6 innovacidra:

Az eredmény az ipari koncentracio novekedése
az operacios rendszerek tertiletén, valamint a tor-
vényhozék megnovekedett érdeklédése annak
monitoringjadban és kontrolljdban, hogy milyen
szoftvert engedélyeznek futtatni - és viszont,
hogy milyen tartalom publikalhato.

Sokak szdmaéra a biztonsag 4ll mindenek felett -
6k agy vélik, hogy a teaskannaval kommunikalni
képes lapat csak bajt és kisebb felfordulast hoz
magdaval. Masok szerint viszont akkor beszélhe-
tiink a minéség optimalizalasarodl, amikor a prog-
ramozok vég nélkil novekvd népessége végre
megprobélja jobbitani magat a munkavégzést.

Intelligens mitiveletek

Becslések szerint az intelligens, egymassal 6sz-
szekapcsolt késziilékek szama 2020-ra mér eléri
a 30 millidrdot [2]. Davis Ggy latja, hogy ez j6
alkalmat teremt a gyartok szaméra a jovo ipari
elvarasait kielégitd Gj IT rendszerek és technolo-
gidk adaptéldsara. ,A gyartés jovsje” cimti mun-
kajaban Davis olyan alkalmazasként allitja be az
intelligens gyartast (SM), mint ami képes a még
Osszetettebb termékek és piacok bevonésaval ja-
vitani a miveleteket (1. tablazat).

Davis ezt irta: ,Vallalatgazdasagi szempont-
bol nézve a kérdést, az intelligens gyartas (SM)
nem mads, mint a valos idejt, halézatba kapcsolt,
adatokra alapozott intelligencia lancszert alkal-
mazasa a dinamikus piaci keresletek, a nagy-
sebességti technologidk és a hozzdadott értéket
képvisel6 termékek vallalati integralasdhoz,
Osszefliggésben a megnovekedett gazdaségi,
anyagi és energetikai termelékenységgel, a nem
vart incidensek zéré el6fordulasaval, a csokken-
tett ipari energia felhasznéldssal, valamint a kor-
nyezeti fenntarthatésaggal.”

Az SM jobb meggértése céljabol vegytiik szem-
tgyre a gyartas soran el6fordul6 , kapcsolodéso-
kat” és tranzakciokat. A , kapcsolodéas” a gyarta-
si folyamat vagy az ellatasi lanc azon helye, ahol
két vagy tobb rész egy tranzakciéban egyestil; a




1. tabldzat: Példéak az intelligens gyartas kereskedelmi alkalmazéasara

A miiveletek integrala- | A hatékonysag Kooperaci6 az egyes A termék nagyfoku testre
sahoz sziikséges adatok | optimalizalasa az egész | gyartasifolyamatok szabasa
lanc mentén javitasa céljabol

e Valos idejti lathatésag
biztositasa a szallitok
részére, igy az ellatasi
lancon belil és a fel-
hasznalasi  helyeken
minimalis készletezés
mellett megoldhaté a
kereslet kielégitése és
az id6zités.

o A szallitoktol kiindulé
elektronikus feltigye-
leti lanc - beleértve a
minGségi  varidciokat
is -, lehet6vé téve a
termelési folyamatok
kiigazitdsdt még az
alkatrészek, illetve az
anyagok megérkezése

e Adatok és informécio
az ellatasi lanc minden
részébdl az intelligen-
cia teljes beépitéséhez
az tizleti folyamatokba,
valamint 4j megolda-
sok feltarasa az opti-
malizalas érdekében.

Szinkronizalt  ellata-
si lancok az igények
valds idejii el6re jel-
zésével, ami lehet6vé
teszi olyan problémak
enyhitését, mint a val-
tozasok lerendelése, a
gyors szallitds, a pré-
mium fuvar és az alka-
lomszerti készletezés.

o A fogyasztasi tranzak-
cidk, a mindségi vari-
ansok és a valaszadasi
prioritisok  azonnali
kozlése a szallitok felé
lehet6vé teszi a tételek
egyetlen darabra csok-
kentését.

e A folyamat szérasabol
ered6 korrekciés igény
valés idejli kielégitése
a szakemberek egytitt-
mikodésével, tekintet
nélkiil a globalis hely-
zetre.

o A termékek novekvé komp-
lexitdsénak kezelése a ter-
melési folyamatok digita-
lizalasaval, ami nagyobb
szabadsagot biztosit a vevék
szamara a termékek testre
szabasahoz, illetve azok le-
gyartasahoz.

o A termelési folyamatok és a
valtozasok kontrollja, tovab-
ba a rendelések méretének
szabalyozésa, biztositand6 a
keresletnek megfelel6 outpu-
tot és a vevdi igények iranti
nagyobb fogékonysagot.

o Szekventalt termelés a gép-
jarmtivek muszerfalainak, az
ajtolapoknak és a konzolok-

elstt.

nak az alkatrészek aramlasa-
val egyidejii 6sszeszerelésé-
hez az ellatasi lanc mentén.

tranzakci6 pedig a szervezetnek a hianyossagok
athidalasara irdnyul6 eréfeszitése.

Az élelmiszeripar teriiletén példaul az éle-
lem eljuttatdsa a farmrol a fogyaszt6 asztaldig
a tranzakciok segitségével athidalt ,kapcsolo-
dasok” hosszu sorédt reprezentalja; ilyen tranz-
akciok lehetnek azok a folyamatok, amelyek
biztositjdk az élelmiszertermékek mentességét
a szennyezd6désektdl, az izbeli kovetelmények
teljestilését, valamint az el6irdsoknak valé meg-
felel6séget. Ezek a folyamatok kiterjedhetnek a
széllitokra is, akik az egyes Osszetevéket eljut-
tatjak a gyartokhoz; valamint a termel6kre, akik
ki vannak szolgaltatva az idgjaras valtozékony-
sdganak. , Az élelmiszeripari példa dramai val-
tozason megy keresztiil, ha intelligens gyartast
alkalmazunk a , kapcsolédasok” és a tranzakciok
automatizalaséra, djradefinidlasara, illetve bizo-
nyos esetekben azok teljes kikiiszobolésére”, irta
Davis. Ha a széllitonak modjaban 4ll a gyéartot
minél kordbban értesiteni az élelmiszer dsszete-
vk teriiletén bekovetkezett valtozasokrol, akkor
a gyarto bizonyos kiigazitdsokat hajthat végre a
folyamatban még az dru megérkezése el6tt. Vagy
forditva: a gyart6 képessé valik a szallitok kiér-
tesitésére a bekovetkezett termelési problémak-

rél elég koran ahhoz, hogy még az aru elkiildése
el6tt modosithassak azok a széllitasi tervet.

Ezen kapacitdsok megszerzése sziikségessé
teszi olyan 4j IT rendszerek kifejlesztését és az
azokhoz val6é hozzéaférést, amelyek képesek at-
hidalni a szervezeti zokkenSket - ez azonban
még sokdig kemény di6 marad. Egy 2014. évi,
a kuilonboz6 iparagak gyartoi korében végzett
felmérés eredményei: , A valaszad6k 80%-a nem
hallott még az intelligens gyartasrol vagy nem
érzi annak sziikségét; egyesek arra hivatkoztak,
hogy a magas koltségek vagy a menedzsment el-
lenallasa jelenti a gatl6 tényez6t. Annak ellenére
igy van ez, hogy a megkérdezettek 13%-a mar
alkalmazza az intelligens gyartast és élvezi an-
nak jelent6s elényeit” [3].

Davis annak a meggy6z6désének ad hangot,
miszerint az SM nehezen és sztik korben indul,
de végs6 soron elvezet benniinket egy 4j vélla-
lati modellhez: ,Egy valédi, az ipar tényleges
igényein alapul6 ckoszisztéma ki tud alakitani
egy olyan virtualis vallalati modellt, amely - a
fizikai eszk6zok, mint alrendszerek segitségével
- képes megvalésitani a megfelel6 termék meg-
felel6 id6ben és megfelel6 volumenben torténé
eloallitasat”.




Vilasz a nagy kérdésekre

A mindségligy jovojét és az 1j lehetSségeket
kutatva Snee és Roger Hoerl, a Union College
(Schenectady, New York Allam) matematika
professzorai 6t f6 tertiletre hivjak fel a min6ség-
tigyi szakemberek figyelmét:

1. A javitas és a fejlesztés holisztikus megko-
zelitése.

2. A kiuldetés szempontjabdl kritikus (nagy,
komplex és strukturalatlan) problémak
azonositasa és megoldasa.

3. Nagy adatbézisok (big data, azaz a cégek, az
intelligens hal6zatok, a magénszektor és az
egyéni felhasznalok 4ltal vildgszerte és napi
szinten el6allitott 6ridsi adatmennyiség) ki-
épitése és alkalmazdsa a kordbban megold-
hatatlannak hitt problémak kezelésére.

4. Nagyobb figyelmet kell forditani az emberi
tényezore, annak valtozékonysagéara.

5. Az innovéci6 alkalmazasa munkahelyek te-
remtésére.

»A minbségligy jovoje: A jolét novelése min-
den id6ben” cimt tanulményaban Snee és Hoerl
leirja, hogyan kapcsolédnak ossze egymassal
ezek az igények, hogyan segithetik hozz4 a szer-
vezeteket a folyamatos javitassal kapcsolatos
szélesebb latokorhoz, tovabba, hogy miképpen
javulnak az eredmények és a foglalkoztatds,
emelve végs6 soron az életszinvonalat (1. abra).
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1. abra: 21. szdzadi igények és lehet&ségek a javitasra

A szervezeteknek azzal kell kezdenitik, hogy
tizleti rendszernek tekintik magukat. Snee és
Hoerl szerint ez teszi lehet6vé a holisztikus javi-
tasi megkozelités alkalmazasat minden részleg
minden folyamatara. Ez azt is jelenti, hogy a fej-
lesztési-javitasi erdfeszitések nem korlatozod-
nak csupan egyetlen helyszinre vagy kulttrara.
»A holisztikus javitasi megkozelités szerint a
szervezet vagy az tizlet olyan rendszerként fog-

hat¢ fel, amely a vildg barmely helyén, barmely
kultarajaban és barmely tizleti funkciéjaban fej-
leszthet8”, irja Snee és Hoerl. ,Ennek megfele-
16en a holisztikus javitas kozéppontba allitasa
joval talmutat a gyartdson és az tizemi szinten”.

A szerz6k meggy6z6dése szerint a sok szer-
vezet altal alkalmazott teljes korti min6ségme-
nedzsment (TQM) gyakorlatok korlatozzak eze-
ket a szervezeteket, visszariasztva ket a kiilde-
téstik szempontjabol kritikus problémék kezelé-
sét6l, mivel a konnyebben elérhet6 eredmények
- akar az alacsonyan fligg6 gytimolcs - gyorsabb
és konnyebb sikert igérnek, minimalis er6feszi-
tést igényl6 projektekkel. A legfels6 vezetSk al-
tal elvart attoréses sikerek érdekében a szerve-
zeteknek el kell sajatitaniuk az olyan problémak
megoldésat is, amelyek talnének egyetlen Lean
Hat Szigma projekt keretein. A statisztikai mér-
noki szemlélet segit ebben.

»A statisztikai mérnoki tudomany a kovetke-
z6 ot épitékockat alakitotta ki az ilyen kérdések
kezeléséhez: a probléma azonositésa, a megfele-
16 struktuara létrehozésa, a probléma értelmezése
sajat osszefliggésein belill, egy atfogo stratégia
kialakitdsa, valamint az ehhez sziikséges taktika
megalkotésa”, irta Snee és Hoerl.

A Big Data is eszkozt adhat a keziinkbe a
nagy és komplex problémak megoldasidhoz,
bar a szerzék felhivjdk a figyelmet arra, hogy
az adatok altalaban megfigyeléseken alapulnak
és amikor begytjtotték azokat, minden valészi-
nliség szerint nem voltak tekintettel a tanulma-
nyok &ltal tdmasztott igényekre, illetve a méré-
si pontossagra. Marpedig ha ez igy van, akkor
a szoroédas legnagyobb részéért felel6s kritikus
valtozok feltarasa a megfigyelt adatok kozott
olyan, a statisztikai mérnoki tudomanyok koré-
be tartozé problémamegoldasi alapismereteket
kovetel meg, mint a kovetkezok:

¢ Annak megértése, hogy a kiilonbozé id6-
sorokb6l szarmazé adatok sokasaganak
tanulmanyozasa folyamatos, szekvencialis
elemzést tesz sziikségessé.

e A projekt és az adatelemzés szdmaéra leg-
megfelel6bb stratégia kivalasztasa.

e Az adatok ,pedigréjének”, szdrmazasanak
meghatédrozasa (az adat értéke, minésége és
az elemzés modja).

e Szakmai tudds a probléma azonositdsahoz,
az adatokkal kapcsolatos ismeretek megha-
tarozdsahoz, tovdbba az elemzés lefolytata-
sdhoz és az eredmények értékeléséhez.




Olyan eszkozok birtokaban is, mint a big data,
a Hat Szigma vagy a TQM, a sz6ras legnagyobb
forrdsa még mindig kétségtelentil az emberi
tényez6re vezethet6 vissza. Az ilyen szérédas
még novekedhet is a pénziigyi korlatok, a rovid
hataridok, illetve a hibaktol valé félelem kovet-
keztében. Snee és Hoerl gy latja, hogy az emberi
tényez6 jobb figyelembe vétele érdekében javi-
tasra szorulnak a folyamatok és a termékek. Ide
tartozhat az IT és a szoftver adaptacié azok sza-
mara, akik nem rendelkeznek jartassdggal a sza-
mitastechnika teriiletén; az otthoni hasznalatra
szolgdalo orvosi muszerek, tovabba a gépkocsik
olyan l6kharitéi, amelyek nem kérosodnak a ki-
sebb sebességti titkozéseknél.

A szerz6k ugy latjak, hogy a szervezetek fej-
l6désével kapcsolatosan n az automatizalas és
az olcs6 kiilfoldi munkaer$ egyre nagyobb ara-
nyt felhasznalasa, ami csokkenti a kozéposzta-
lytt munkahelyek szamat kiilondsen az Egyestilt
Allamokban és a nyugati orszagokban. A ming-
ségfejlesztés révén viszont csokkennek a koltsé-
gek, javul a hatékonysag, a szervezetek képesek
tovabb fennmaradni a piacon és igy né a foglal-
koztatottsag. ,,Egyre boviil a gazdasagi lehet6-
ségek kore és ebben a folyamatban kiilonosen a
kozéposztaly életszinvonala is javul”, irta Snee
és Hoerl.

A vevik személyiségének figyelembe vétele

Gregory Watson és a fia, Andrew Watson mé-
diamtivész és pedagoégus azt javasolja, hogy
a termékek és a szolgéltatasok megtervezése a
jovoben a még osszetettebb kép kialakitasa ér-
dekében mutasson nagyobb empatiat a vevok
iranyédban, igyekezve megérteni a vevéi elvéara-
sok mogott meghtzédé motivacidkat. Ahhoz,
hogy kifejlédjék a vev6i bizalom valamely mar-
ka irant, az id6k folyamdan pozitiv tapasztala-
toknak kell felhalmozédniuk az illet6 markahoz
tartozo termékek és szolgaltatdsok tekintetében,
mert azok csak igy rizhetik meg vonzerejiiket a
jov6ben is. ,Ezt a célt szervesen be kell épiteni a
termékbe vagy a szolgaltatasba, mivel nem lehet
csupén a vonzo tulajdonsagok hirtelen, spontan
megjelenésére szdmitani, mint egyfajta hirtelen
megvilagosodas”, irtak a szerzok.

A vevék implicit és explicit igényeinek kielé-
gitésekor a tervezék eddig - hagyoméanyosan -
négyféle médon jarhattak el:

1. A kézmtives modell: Kozvetlen kapcsolatban
allva a vevdével, a tervez6 iterativ Gton (ismét-
lésekkel) alakitja ki a terméket, igy biztositva a
vevdi igények minél jobb megkozelitését (pél-
daul egy fegyverkovacs, aki a kozépkorban a
lovagok kardjat készitette).

2. A mérnoki modell: Sem a termék kialakitasa-
kor, sem pedig az értékesitést kovetSen nincs
a tervezének semmiféle informdcidja a vevoi
tapasztalatokrol, a tervezés kizarélag a ma-
szaki paraméterek alapjan torténik.

3. A marketing modell: A marketing szakem-
berek Osszegyftijtik a vevoi észrevételeket és
tovabbitjak azokat a K+F team részére, hogy a
tervezés sordn épitsék be ket a termék tulaj-
donségai kozé.

4. A vev§ altal iranyitott modell: A vevét koz-
vetlentil bevonjak a formatervezésbe, gondos-
kodva a specialis egyéni igények termékbe
val6 beépitésérol (testre szabas).

Teljesen mindegy, hogyan akarja a szervezet a
tervezési folyamatok sikjan elérni a vevdéi elége-
dettséget, arra nem létezik semmiféle garancia,
kiilondsen, ha figyelembe vessziik, hogy az em-
beri dontéseknek minddssze 30%-at vezérli az
ésszer(iség, a tobbit pedig az eméciok [4]. Eppen
ezért a vonzo6 termékek és szolgéltatasok kiala-
kitasa megkoveteli a tervezék részérdl, hogy las-
sanak tul a felhasznaléi tapasztalatokon.

A vevoi tapasztalatok széles spektruméanak
intenziv és atfogd tanulmanyozasa utén a terve-
z6nek le kell forditania ezeket a tapasztalatokat a
miszaki paraméterek és specifikaciok nyelvére”,
irtak a szerzok. , A vevok azt nézik, hogy a ter-
mék vagy a szolgéltatas hogyan felel meg empi-
rikusan az igényeiknek, majd egybevetik ezeket
a tapasztalatokat a vasarlasi dontés mogott meg-
htiz6d6 racionélis és érzelmi megfontolasokkal.”

Az eljovend6 évtizedekben a tervezdknek
még inkdbb és még realisabban meg kell érte-
nitik a vevéket és kornyezetiiket. Az ilyen pers-
pektivak még elmélyiiltebb ismeretében lehet6-
vé valik az ipar szdmara a testre szabott techno-
logiai tervezés, ami azutan a tomegtermelésben
Olthet testet. A maindl még szélesebb korben
elterjed a tervezdi elkotelezettség mar az értéke-
sités helyén. Ennek a trendnek mar ma is tandi
lehettink. Ha példaul atlétikai sportcip6rél van
sz0, a vevOk valaszthatjdk meg annak fazonjat,
szinét, anyagat, textardjat vagy a cip6talp rugal-
massagat.




~Hogyan tanulhatunk még tobbet a felhasz-
naléi tapasztalatokrol?”, teszik fel a kérdést a
szerz6k. ,Kaphatunk ezekhez koncepcidkat a
szépmiivészetektdl és a studiomunkatol, vala-
mint a kisérletezés és az innovacié gyors ciklu-
saitdl (pl. agilis szoftvertervezés). A humanizalt
technoldgia a felhasznélas helyén biztosithat6 a
"figyelmes tervezés’, illetve a vev6i empétia és a
miivészi gondolkodas folyamatain keresztil.

Az ilyen jellegli gondolkodas elémozditasa a
szerz6k szerint a képzési intézmények szaméra
4j lehet6séget kinal ahhoz, hogy kib6vitsék ok-
tatasi palettdjukat a kereszt-diszciplinaris rend-
szernél még integraltabb tananyaggal. A m-
vészi szemlélet hozzdaddsa a tudoményhoz, a
technolégidhoz, a mérnokséghez és a matemati-
kahoz az altalanos felhasznaléi tapasztalatoknal
is mélyebb betekintést biztosithatna a jovo ter-
vezdinek a vevékozponta terméktulajdonsagok
megismeréséhez.

Az értékesités minGsége

A vonzé (attraktiv) minéség - vagy ahogy ké-
s6bb nevezték, a Kano modell - teéridjanak ki-
dolgozéasaval 1984-ben Kano forradalmasitotta
annak lehet8ségét, hogy a szervezetek azonosit-
sak és meghatarozhassak a vevéi elvarasokat [5].

,A minéség jovsje: Utban az értékesités mi-
nésége felé a koltség alapt mindség mellett”
cimt Kano tanulmany nyilvdnval6va teszi, hogy
a versenyer0s és a globdlis piacok megkovetelik
a szervezetektdl a koltség alaptt minéség (QfC)
mellett az értékesitési mindség (QfS) koncepcio-
janak hasznalatat is.

A 2. dbra szerint Kano az értékesitést a kereslet
(D), alefedettség (C) és a sikerarany (SR) fiiggvé-
nyeként definialja. A kereslet fogalmaba tartozik
minden vevd, aki érdeklédést mutathat az adott
termék irant; a lefedettség reprezentélja azokat a
vevOket, akiket a szervezet marketing er&feszi-
tései képesek voltak elérni; végiil a sikerarany
azon vevOk szdmadra utal, akik megvasaroltik az
illet6 terméket.

A 3. 4bra olyan outputként mutatja be az ér-
tékesitést, amely sokféle input ereddjeként all
el6, tobbek kozott: markaerdsség, a marketing
hatékonysaga; de ide tartozik az adott termék
egybevetése a versenytarsak termékeivel arban,
tovabba a fizetési és a szallitasi feltételek tekin-
tetében.

Kereslet

Lefedetlen
veviok

2. dbra: Az értékesités, mint a kereslet, a lefedettség
és a sikerarany fiiggvénye

A minbéségnek az értékesités folyamatdban
betoltott szerepét Kano annak a vevének a pél-
dajan keresztiil érzékelteti, aki szeretné lecserél-
ni az otéves gépkocsijat és a mindség kérdését
harom szegmensben veszi figyelembe: multbeli
(Q1), jelenlegi (Q2) és jovEbeli (Q3) mindség.

Az elmult min6séget (Q1) tekintve a vevé
vagy elégedett vagy elégedetlen az eddig hasz-
nélt autémarkaval, ami a tapasztalt problémak
szamaval van Osszefliggésben. A jelen minéség
(Q2) értékelésekor a vev6é - 0Osszehasonlitva
az eddig altala haszndlt marka Gj modellje és
a versenytdrs markakat - vonzénak vagy ke-
vésbé vonzonak talalja a régit. Végiil a jovébeli
mindség (Q3) arrdl szo6l, hogyan is értékelnek
a vevok olyan, csak a jovében megnyilvanulé
kérdéseket, mint a megbizhatdsag és a bizton-
sag.

,Az autégyadr szdmara azok a legaggasz-
tobb pillanatok, amikor egy vevé - aki eddig
az adott cég markds gyartmanyat hasznalta -
most le akarja cserélni a gépkocsijat és dontést
kell hoznia: vagy ugyanazon marka 4j konst-
rukcidjat, vagy pedig a versenytarsak vala-
melyikének 4j modelljét valasztja”, irta Kano.
A maérkak kozotti valasztds dontéskényszeré-
ben Kano szerint a fent emlitett 3Q befolyasolja
a vevoket.




— Kereslet

— Marka
— Elegendd szamu potencialis vevé

agéltak a problémé&k-
ra és sikeriilt azokat

Atadas
Felkinalas értékesitésre és a szolgaltatas

3. dbra: Az értékesités, mint az inputokbdl osszetev6dé output

Q3:
Jovébeli minéség
(Biztonsag és megbizhatdsag)

Q2:
Jelenlegi mindség
(Jellemzdk)
Q1a: Q1b: Q1c:
(Jotallasi (Panasz) (Kedvelés

igény) vagy
ellen-
szenv)

QfS = az értékesités minsége
QfC = a koltségekkel kapcsolatos mindség

4. dbra: Hogyan befolyasolja az értékesitéseket a
multbeli, a jelenlegi és a jovSbeli minéség?

A Q1 feloszthaté tovabbi hidrom alpontra,
amelyeket a vevé megfontoldsra érdemesnek
tarthat azzal kapcsolatban, hogy megtartsa vagy
lecserélje az eddig hasznalt markat:

1. Qla: Milyen volt a szolgaltatas szinvonala a

garancialis id6szakban? Valoban gyorsan re-

A leend6 vev6k meggy6zésének teljesen megoldani?
J hatékonységa 2. Q1b: Felmeriiltek-e
Erte’kesn’tések‘: —  Lefedettség ._ Elegend§ szamd piaci csatorna a jétélléssal kozvetle-
| T és értékesits nil nem Osszefiiggs
A leendé vevék felkeresésének kérdések is, mint pél—
hatékonysaga déaul kényelmetlen tilé-
— Mas sek, a miiszerek zavard
faci ; elhelyezése a miiszer-
L Ped g Mérka Q1 (malt) 4 e
[osary o . falon vagy a nem kielé-
— Mindség Q2 (jelen) L L
Q3 (j5v) git6 légkondicionalas?
3. Qlc: Mi ad okot a
L|  sikerarény Arak és fizetési feltételek vevo altaldnos elége-

dettségére vagy nem-
tetszésére? Ide tartoz-
hat az tigyfélszolgalat,
illetve a kocsi kialaki-
tasa, megjelenése.

A fenti minéségiigyi megfontolasok figyelem-
be vétele attol fiigg, hogy egy szervezet a koltsé-
gek (QfC) vagy az értékesitések oldalarol (QfS)
kozeliti-e meg azokat. A 4. dbra a megfelel6 he-
lytikon abréazolja a 3Q-t.

A Q3 a QfS tartoményba esik, mivel bizalom-
mal tolti el a vevéket, de ha a garancialis id&-
szak alatt valamilyen javitas vélik sziikségessé,
az mar a szervezet QfC kategoriajaba tartozik.

Ami a Q2-t illeti: a vev6k minden valdszindG-
ség szerint jobban kedvelik a divatos formater-
veket vagy a high-tech jellegti tulajdonsagokat,
mint péld4dul az automatizalt vezetés. A Q2 tehat
a QfS megfontolasok részét képezi.

Ami a Q1 kategoridkat illeti, csupan a Qla
tartozik bele a QfS + QfC dsszességébe. Mivel a
jotallasiigény potlolagos koltségekkel jar egytitt,
tipikus QfC példaval allunk itt szemben; de a
jotallasi igény ugyancsak hatassal van a vevéi
dontésekre, igy hat egyuttal QfS-rél is beszélhe-
tunk. A Q1b és a Qlc azért tartozik a QfS foga-
lomkorébe, mert nem okoznak tobbletkoltséget
a gyarto szamara.

Kano azt ajanlja, hogy a minéségligyi tevé-
kenységet terjesszék ki a QfS koncepciora is;
elismeri ugyanakkor, hogy minden tevékeny-
ség nem tartozhat bele a minéségtigyi szak-
emberek felel6sségi korébe. ,Azonban”, - irta
Kano - ,a min6ségiigyi szakemberek képesek
megbirkézni egészen széles teriiletekkel is.
Ebben az esetben fel kell késziilniink az 4j ki-
hivésra”.




Mi all még eléttiink?

A jelentés konkluziéjaban Cecilia Kimberlin, az
ASQ elnoke tugy véli, hogy a jové mindségiigyi
szakemberei nem lesznek tobbé miszaki spe-
cialistdk, hanem sokkal inkabb egyiittm{ikod6
partnerek, munkatarsak és vezet6k. ,Mi lesz a
jové mindsége?”, teszi fel a kérdést Kimberlin.
,Képzeljiink el egy olyan jov6t, ahol a minSség
alapvet6en 6sszekotd elemként funkciondl, mint
keret és hal6zat, el6segitve a jobb vilag és téar-
sadalom megalkotdsahoz sziikséges képességek
kialakulasat”.

Kimberlin véleménye szerint az egyes szerve-
zetek akkor érhetik el ezt a célt, ha a filozofidjuk
nem valamely egyetlen személy vagy osztaly
altal iranyitott funkci6 vagy politika gyanant
fogja fel a min6séget, hanem sokkal inkabb a
szervezeti tudat részeként. ,Holnap olyan ve-
zetOkre lesz sziikség, akik a siker zalogaként és
alapfeltételeként tekintenek a minéségre”, irta
Kimberlin. ,Legyen sz6 barmilyen szinti vagy
barmilyen funkciét betolté vezet6r6l, sokkal si-
keresebben fogja ellatni a feladatat, ha a min6-
séget szervesen beépiti sajat gondolkodéséba,

elemzéseibe, stratégiajaba, tervezésébe és végre-
hajto tevékenységébe”.
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»A MINOSEGUGY JOVOJE, 2015” JELENTES

Az tirkutatastol és a repiiléstigytél a honvédelmen keresztiil egészen a
K-12 iskoldkig' , A Min6ségtigy JovGje, 2015” jelentés tanulmanyai le-
fedik az dgazatok és a szektorok széles korét, betekintést nydjtva olyan
tertiletekre, mint: hogyan lehetséges az egészségiigy javitasa globalis
méretekben, illetve, hogy milyen mérészamokat és intézkedéseket lehet
alkalmazni az energiahatékonysag és megbizhatdsag jovSbeli javitasara.
A jelentés teljes terjedelmében megtaldlhato a kovetkezé webhelyen:
http:/ /tinyurl.com/2015futureofquality, ami a jelen cikkben kozolteken
talmenden a kovetkez6 tanulmanyokat is tartalmazza:

e Stephen Rosen* , A globadlis tirkutatas, repiilésiigy és védelem (A&D) jovéje a nemzetkodzi mi-
néségtigyi trendek figyelembe vételével”. Rosen professzor leirja, hogy a kovetkez6 évtized-
ben milyen befolyast gyakorolhatnak a minéségtigyi kozosségre az A&D szektorban megnyil-
vanul6 geopolitikai és mtiszaki trendek, példaul: az ember nélkiili, automatizélt rendszerek
egyre novekvo szdma; a magas miiszaki szinvonalat megtestesito (,high-tech”) ismeretanyag
globédlis elterjedése megteremti az igényt a rendszerek kihasznalhaté gyenge pontjainak meg-

1 A K-12 nevelési és oktatastechnikai kifejezést az Egyesiilt Allamokban és Kanadéban hasznaljak a kozismert iskolai
fokozatok/évfolyamok jelslésére, igy K = Kindergarten, az els6 a 12 fokozatt skaldn. Ha lenne ilyen, a 13. fokozat
jelentené az els6 évfolyamot az egyetemen vagy a f&iskolan.

2 Stephen P. Rosent jelolték 1996-ban a Nemzetbiztonsagi és Katonai Ugyek elsé Beton Michael Kaneb professzoranak.
A Kaneb Tanszéket John A. Kaneb alapitotta a Harvard Egyetemen (Cambridge, Massachusetts Allam) édesapja

tiszteletére.




sziintetése irdnt; a rendszerek egymdstol valé fiiggésége meghibasodas esetén noveli a domi-
noéhatas val6szintiségét.

e Izabel Christina Cotta Matte: , A varosok jovéje: Mindség, tervezés és kivalosag az allami szek-
tor menedzsmentjében”. Cotta Matte épitész, varostervezd és koztisztvisel6 a Porto Alegre-i
(Brazilia) varoshdzan. Tanulmanyédban egy olyan kézigazgatasi kultarat vazol, ahol a folya-
matos javitas szelleme dont6 fontossagra tesz szert. Az esettanulmany szinhelye maga Porto
Alegre, ahol egy olyan varosi menedzsment modell keriilt megvalositasra, amelynek kozép-
pontjaban a kereszt-funkciondlis moédon kivitelezett kozérdek megvalositdsa all, kiilonbséget
téve az egyes varosi zondk kozott, elémozditva az atlathatésagot és biztositva a koztisztvise-
16k felhatalmazasat a sajét szaktertiletiikon.

o Devi Shetty: , Az egészségiigy jovéje: Utban egy globélis orvosi egyetem felé”. A hires sziv-
sebész a Narayana Health elnoke és alapitéja (Bengaluru, India). Az egész vilag népességé-
nek mindossze 15-20%-a engedheti meg maganak a rak, a sziv- vagy az idegrendszeri beteg-
ségek kezelését, illetve az iziilet protézisek sebészi betiltetését. Shetty véleménye szerint az
egészségligyi ellatas koltséghatékonysaganak és mindségi szinvonalanak emelése érdekében
globélis szinten javitani kell az oktatashoz val6 hozzaférést, mert igy tobb, kivaloan képzett
egészségligyi szakember jut azokba az orszagokba is, ahol ma még nem megfelel6 az ellatas.
Ehhez javasolja Shetty egy globalis orvosi egyetem létrehozasat.

o JoAnn Sternke®: ,, Az oktatas jovGje: MinGségi tanarok a 21. szazadban”. Mivel a digitélis techno-
l6gia és a , big data” egyre szélesebb korben elterjed és egyre gyorsabban fejlédik, Sternke tgy
véli, hogy a jovOben testre szabott és a tanuldk igényei szerint kialakitott oktatdsra van sziikség.

e Zheng Mingguang: ,, Az energia jov6je: Hosszutava trendek és globalis kihatasok”. A szerz6 -
aki a Shanghaj-i Nuklearis Energia Kutatési és Tervezési Intézet elndke - véleménye szerint a
mindség életbevago szerepet jatszik majd a kovetkez6 energiatigyi trendek alakuldsdban: do-
mindnssa valik a megujithat6 energia és a fosszilis energia csak annak kiegészitSjeként johet
szOba; az energiaforrasok banyészatatél elmozdulas torténik azok gyartasa felé; az energia a
forrasok olyan, a jelenleginél intelligensebb és szinergikusabb elegyébdl kertil kinyerésre, amely
a rendszerhatékonysdgon és optimalizalason alapul; a tudas- és technoldgia alapd, megajithato
energiaforrasok kertilnek el6térbe; a kereslet stlypontja attevédik a fejl6dé orszagokra.

Eredeti cim: Tyler Gaskill: Experts Offer Predictions on the Future of Quality. Quality Progress,

November 2015, pp. 26-33

Forditotta:

Virkonyi Gab
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3 JoAnn Sternke a Pewaukee Iskolakeriilet (Wisconsin Allam) elljdréja, 2013-ban elnyerte a Malcolm Baldrige

Nemzeti Mingségdijat.
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Vevoéi bizalom a,Made in Germany” irant

A Német Mindségiigyi Szervezet (DGQ) reprezentativ felmérése szerint - a Volkswagen botranyt kove-
téen is - a vev6k nagy bizalommal viseltetnek a ,Made in Germany” markajel irant. Az indoklasok ko-
zott a kovetkezbk szerepelnek: magas feldolgozottsagi fok 50%; megbizhat6sag 48 %; kiemelked6 minéség
47 %; magas miszaki szabvany 38%; német mérnoki tudas 30%; és hosszt élettartam 27%. A nagyszamu
megkérdezett koziil a ,Made in Germany” fontos vasarlasi kritériumként jelenik meg, kiilonosen az elekt-
romos késziilékek és autok esetében. Csak 7%-uk nyilatkozott tigy, hogy a ,Made in Germany” markajel-
lel ellatott termékekért nem lenne hajlandé tobbet fizetni. Nagy jelent6séggel bir az is, hogy a ,Made in
Germany” markajel évtizedek 6ta a német gazdasag stabil reklamja, amelyen a Volkswagen kipufogogaz
botranya lényegében nem valtoztatott.
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Magyarorszagi szervezetek sikeres szereplése
a, Mindség-Innovacié 2017” nemzetkozi palyazaton

A Finnorszag allamelnoke altal alapitott nem-
zetkdzi ,Min6ség-Innovacié 2017” palyazaton
az MVM Paksi Atomerémt dijat nyert a nagy-
vallalati kategoéridban, mivel a vildgon els6-
ként hosszabbitotta meg a VVER-440 tipustu
atomerémtvi blokk tizemeltetési cikluséat. En-
nek eredményeként nétt a biztonsag, javult a
gazdasagossag és csokkent a kornyezetterhelés.
A dijat a spanyolorszagi Bilbadban a baszk kor-
many illetékes minisztere és a finn minéségiigyi
szervezet elnoke 2018. februér 8-an adta &t.

A nemzetkozi zstiri dontése alapjan a kovet-
kez6 magyarorszagi palyazatok ,International
Finalist” oklevelet nyertek el, melyeket a koor-
dinalo finn mindségiigyi szervezet elndke irt ala:

* Potencidlis mindség-innovacié a kis- és
kozépvéllalkozasok kategéridban: Veritas
Kulturélis Egyestilet
»Téajgazda Eredet- és MinGségtanusitasi
Rendszer”

* Felel6s és a kornyezet fenntarthatdsa-
gara iranyul6 innovaciok kategoriaban:
PHYLAZONIT Kft.

»Phylazonit Technolégia a talaj javitasahoz”

» Egészségligyi és szocialis szféraban mtikodd
szervezetek mindség-innovécioéi kategoriaban:

Budapest Févaros XIII. Keriileti Onkor-
manyzat
~Nem elég koran kezdeni, azaz bolcs6dei
mindennapok zolditése”
» Kozszféra és non-profit szervezetek ming-
ség-innovacioi kategoridban:
Budapest Févaros XIII. Keriileti Onkor-
manyzat
Fogadd, valaszolj, intézd, mert az id6 draga
kincs és ,allampolgéri bizalmat erésit”
* Mikro- és startup-vallalkozasok mindség-
innovécioi kategoridban:
Euromenedzser Tandcsad6 és Képzési Koz-
pont Kft.
~A mindségfejlesztés és klasztermiikodés
Onismereti és identitas-tudatos médja”

* Kis- és kozépvallalkozasok kategéridban:
EVIS-2004 Kft.
Az ,Egy csepp Tisza-t6” sulyom krémmel
izesitett étcsokolddés bonbonok”

Az elismer6 okleveleket Dr. Molnar Pal, az
EOQ MNB Egyesiilet elncke 2018. februér 22-
én a Foldmiivelésiigyi Minisztérium Daranyi
Ignacz termében adta at tinnepélyes keretek ko-
z6tt egy nagyszabast mindségiigyi rendezvényt
kovetSen.

~

~

A leginnovativabb orszagok a vilagon

A vallalatok innovaciés képessége donté hatast gyakorol a gazdasdg dinamikus versenyké-
pességére. Jelenleg Eurépa a leginnovativabb kontinens, mivel a vildg 25 leginnovativabb
orszaga kozott 15 eurdpai. Az élen Svdjc, Svédorszag, Nagy-Britannia, USA és Finnorszag
all. Az ennek mérésére szolgalé Globélis Innovaciés Indexet (GII) az amerikai Cornell Uni-
versity, a Business School Insead és az ENSZ Szellemi Tudoményok Vilagszervezete (WIPO)
évente teszi kozzé. Eurdpa elsésorban a teljesit6képes kutato intézeteibdl és kivalé infrastruk-
tarajabol profital. Javitasi potencidlra van ugyanakkor sziikség a kutatasi projektek véllalati
finanszirozasa, a csdcstechnolégia exportja és a nemzetkozi szabadalmi bejelentések szdma
tertiletén.

A Globalis Innovaciés Index meghatarozasan beliil az innovacié minéségének mérésére is sor
keriil. Ennél az egyetemek teljesit6képességét, a tudomanyos kozlemények és a bejelentett nem-
zetkozi szabadalmak mindségi szinvonalat veszik elsésorban figyelembe. Ebben a rangsorban is
Svéjc az els6, kovetve Japan, USA, Nagy-Britannia és Németorszag altal.

Forrds: www.globalinnovationindex.org
MP
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A Nemzetkozi Mindségiigyi Akadémia
Igazgaté Tanacsanak elnoke Dr. Molnar Pal

A Nemzetkozi Min6ségiigyi Akadémia (IAQ)
Charlotte-ban, USA és Bledben, Szlovénia megtar-
tott mindkét Kozgytilésén napirendre kertilt az
IAQ 2015-2017 évi tevékenysége és annak értéke-
lése. Dr. Molnar Pal, az IAQ elnoke részletesen be-
szamolt a valasztési periédusban végzett munka-
r6l, amely a kovetkez6 pontokban foglalhat6 ossze:

e Az JAQ 13 4j tagot vett fel, igy jelenleg 93
aktiv, 11 tiszteletbeli, 15 emeritus és 14 leve-
lez6, azaz 6sszesen 133 tagja van.

e Az IAQ 11 Kozgytilést tartott, az Igazgato
Tanacs 8 alkalommal iilésezett.

e JAQ Min6ségiigyi Vilagférumot tartott
2015-ben Budapesten és 2017-ben Bledben.
Valamennyi Amerikai, Azsiai és Euré6pai
Regiondlis Mindségtigyi Konferencian IAQ
szekci6 ulés volt 3-12 el6adéssal.

e Nagy aktivitassal értékes és el6remutato te-
vékenységet folytatott a 7 tn. Gondolkodé
Mihely (Think Tank).

e Az JAQ szorosan egytittmtikodott a Regi-
ondlis MinGségligyi Szervezetekkel (ANQ,
APQO, ASQ, EOQ és JUSE), valamint a Mi-
néségligyi Vilagszervezettel (WAQ).

e Meghatarozo kozremiikoddje az Internatio-
nal Trade Centre (ITC) Global Platform for
Quality (GPO) United Nation (UN) projekt-
nek, amelynek egyik {6 feladata - a mind-
ségiligyi oktatason kiviil - hidnyz6 Afrikai,
Dél Amerikai és Azsiai Nemzeti MinGség-

tigyi Szervezetek, valamint a megfelel6 Re-
giondlis MinGségtigyi Szervezetek megala-
pitdsanak el6segitése.

e Az IAQ 50. éves Arany Jubileuménak meg-

tinneplése.

A beszamol6t kovet6é vita utan Charlotte-
ban megvalasztottdk az IAQ 1Gj Vezet6ségét a
2018-2020 évi valasztasi periddusra. A valasz-
tas eredményeképpen Dr. Molnér Pél, az EOQ
MNB Egyesiilet elnoke tolti be 2018-2020 k6zott
az IAQ Igazgat6 Tandcsanak elnoki tisztségét.

Az TAQ djonnan megvalasztott vezetd tiszt-
ségvisel6it a kovetkezd tablazat tartalmazza:

Az TAQ Igazgaté Tanacsa

Chair Pal Molnar, Hungary
President Elizabeth Keim, USA
Trustee Yukihiro Ando, Japan
Trustee Chuck Aubrey, USA
Trustee Blanton Godfrey, USA
Trustee Tilo Pfeifer, Germany
Trustee N. Ramanathan, India
Trustee Lars Sorgvist, Sweden
Secretary-Treasurer |Glenn Mazur, USA
(Non-Voting)

Vice President - Beth Cudney, USA
Communications

Vice President - Fugee Tsung, Hong Kong
Conferences

Vice President - Lars Sorqvist, Sweden
Examining

Vice President - Bob King, USA
Publications

~

~

Nuklearis kezel6 személyzet képzése Dél-Afrikaban

A Dél-Afrikai Atomenergia Tarsasag (Necsa) létrehozta a Nemzeti Tanulé Akadémiét azzal a cél-
lal, hogy a nuklearis technolégia és gyartasi kapacitas megalapozéasaval el6segitse az orszagban
az innovaciot, a globdlis versenyképességet és a gazdasagi novekedést. Az Akadémia keretein
beliil mtikodik a Necsa Szakmai Fejlesztési Kozpont (NSD), amely teljes kihasznaltsagnak orvend
és egyre boviil az tigyfeleinek tdbora. Az NSD egy orszdgosan elismert oktatasi létesitmény Dél-
Afrikaban, amelyet tobb hazai szervezet is akkreditalt. Célja a hallgatok felvértezése a sziikséges
miiszaki, szakmai és jogszabalyi ismeretekkel, hogy képesek legyenek akar ttulszarnyalni is az
ugyfeleik elvardsait. Ez egyben a szervezet stratégiai célja is, amelyet a legfontosabbnak tartott
értékek alapjan (pl. minéség, rugalmassag, konnyen hozzaférhet6 és gazdasagos tanfolyamok,
vevokozpontusag, értéknovelés) végeznek. Nagy hangsulyt fektetnek a sugar- és a kdrnyezetvé-
delem, az egészség és biztonsag, valamint a minéségiigy kérdéseire is.

(The Nuclear Energy Corporation of South Africa [Necsa] Learning Academy. e-Quality Edge, No. 207,
February 2017, 6-8. oldal).
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Otven éves az amerikai testvérlapunk,
a,,QUALITY PROGRESS”

Az Amerikai Min6ségiigyi Szervezet (ASQ) szi-
nes, szinvonalas havi folyéirata, a QUALITY
PROGRESS fontos mérfoldkéhoz érkezett:
2018 januarjaban tinnepelte az 50. sziiletésnap-
jat. Az els6 szdm ugyanis 1968-ban jelent meg,
most, 2017 decemberében pedig immar az 559.
szamot vehettiik keziinkbe. Fél évszazad igen
hossza id6 egy szakmai lap életében. Az elmult
évtizedekre visszatekintve elmondhatjuk, hogy
a QUALITY PROGRESS mindig megbizhat6
tarhaza volt a mindséggel kapcsolatos aktudlis
informécioknak, htiségesen tdjékoztatva egyre
novekvd olvasotdborat a mindségiigy fejlédé-
si irdnyzatair6l, a tudoményos-technikai és a
modszertani Gjdonsagokrodl, a kor egyre tjabb
és tjabb kihivasairdl. Ugyanakkor megprobalta
felvazolni olvas6i szamara a varhat6 jové kor-
vonalait is, kiillonos tekintettel a rohamléptekkel
kibontakoz6 ,Ipar 4.0” digitalis forradalomra.
Az 50 éves jubileum alkalmabol 2017 novembe-
rében megjelent a QUALITY PROGRESS iinnepi
szama egy kivehet6 poszterrel.

Néhany konkrét adat a
QUALITY PROGRESS elmalt 50 évérél

A QUALITY PROGRESS el6futaranak tekinthe-
t6 az ,Industrial Quality Control” cim(i szak-
foly6irat, amely 1947 januarjaban jelent meg
el6szor. 21 évvel kés6bb, 1968-ban ez a lap két
utdd folydiratra valt szét: egyik volt a QUALITY
PROGRESS, a masik pedig a ,Journal of Quality
Technology”. A QUALITY PROGRESS els6 f6-
szerkeszt6je |.B. VanCronkhite volt, akit az évtize-
dek soran 9 f6szerkeszt6 kovetett. Ezt a tisztséget
ma - 2006-t6l kezd6déen - Seiche Sanders tolti be.

A QUALITY PROGRESS els6 példanya mind-
Ossze 52 oldalas volt (a lap egyes szamainak ter-
jedelme ma meghaladja a 70 oldalt). A folyéirat
most Osszesen 117 orszagban fizethet6 el6. A lap
olvasoétabora jelenleg tobb mint 100 000 {6. A szer-
keszt6ség allando munkatéarsainak szadma 4 £6.

A legnagyobb minéségiigyi guruk is gyak-
ran megtisztelték cikkeikkel a QUALITY
PROGRESS-t (zérdjelben a publikacidk szama):
Joseph M. Juran, egy id6ben a lap rendszeres cikk-
ir6ja (23); Philip B. Crosby (8); W. Edwards Deming
(1); Armand V. Feigenbaum (27); Kaoru Ishikawa (5).

Tovabbi érdekességek:

— Newt Gingrich, 1995-99. kozott az USA Képvi-
sel6hdzanak elndke 1995 decemberében a ko-
vetkez6 cimmel publikélta irdsat a QUALITY
PROGRESS hasabjain: ,, Az amerikai civiliza-
ci6 megujuldsanak otodik pillére: A mindség,
Deming meghatarozésa szerint”.

— Az ASQ mar 1994 6szén interaktiv webhelyet
hozott létre: a QUALITY PROGRESS teljes
szdma el6szor 1999 mérciusdban valt elérhe-
tévé az Interneten. Egyes cikkek (eddig ¢ssze-
sen 1359) nem csak az el6fizet6k, hanem barki
szamara rendelkezésre allnak. Legtobben a
statisztika és az adatelemzés irant érdekl6d-
nek. A QUALITY PROGRESS archivuma visz-
szamenodleg 1995 janudrjaig kutathato.

Mit hoz a jové?

Az elmult 50 évben a mindségiigy fejlédése hatal-
mas utat tett meg, felcsigdzva a szakma és a koz-
vélemény érdekl6dését egyarant. Elég, ha csupan
az ASQ vildgméret(i szerepének és befolydsdnak
robbandsszer(i béviilésére utalunk itt: a szervezet
ma mar 138 orszagban (koztiik India, Kina, Me-
xiko) rendelkezik tagokkal és helyi irodakkal. A
mindségligyi kozosség egyre novekve igényeit az
ASQ jelenleg 25 divizi6val és férummal probalja
kielégiteni (1967-ben mindossze 6 divizidja volt).
A gyors és latvanyos fejlédéssel igyekezett 1épést
tartani a QUALITY PROGRESS tartalmi béviilé-
se: a folydirat mindig els6dleges feladatanak tar-
totta az informéciok minél szélesebb korben val6
megosztdsat nem csak a szakmai kozvélemény,
hanem a ,laikus” olvasétabor iranyaban is.

A szerkeszt6ség tagjainak, illetve a publikal-
ni szdndékoz6 szakembereknek nincs konnyt
dolguk, hiszen a minéség, mint dinamikus foga-
lom, mélységét és szélességét tekintve egyre bs-
viil. A min6ségiligyi mérnokok és szakemberek
mind tobb és tobb jarulékos tertiletre terjesztik
ki mutkodési kortiket, ezédltal maga a mindség
definici6é is dinamikusan valtozik. Tovabb no-
vekszik a vevd, illetve az tigyfél dominancidja, s
igy egyre inkabb el6térbe kertilnek a részletkér-
dések, angol megnevezéssel ,soft problems”. A
gépjarmtiiparban példaul gyorsan kozelediink
egyfajta vizvalaszto felé, ami az autovezetés tel-




jes robotizalasat vizionalja. Itt mindennél éleseb-
ben meriil fel a megbizhat6sag kérdése: a vevot
a legjobban az érdekli, hogy az automata rend-
szerek valoban a terveknek megfelel6en miikod-
nek-e minden elképzelhet6 helyzetben. A legki-
sebb eltérés vagy bizonytalansag is katasztroéfa-
helyzetet okozhat, ami 6ridsi negativ publicitast
zudithat a gyarté fejére. Mindez még jobban
alahtizza a vevékozpontasag sziikségességét, Gj
forradalmi helyzetet teremtve a min6ségtigyben
(lasd: ,Quality 4.0”).

Semmi kétségiink sem lehet afell, hogy a
mindségtudomany tovabbi gyors boéviilés elé
néz az elkovetkezendd évtizedekben: szinte
erny6vé valik majd, lefedve az egyes diszcip-
lindk mind nagyobb részét, szervesen beépiil-
ve azokba. Egyre nagyobb er6feszitésre van
sziikség a QUALITY PROGRESS bels6 és kiil-
s6 munkatdrsai részérél is, hogy a varhat6 in-

formaciérobbands id6északdban rendszeresen
tajékoztassak a fejleményekrdl a nagykozonsé-
get, ébren tartva és kielégitve az érdekl6dést.
Kiulonos sarkalatossaggal vet6dik fel e kiilde-
tés jelent6sége napjainkban, amikor a digitalis
forradalom vivmanyai életiink szinte minden
tertiletét behal6zzak: soha nem volt még ilyen
nagy sziikség arra, hogy a minéségiigyi szak-
ma naprakész tajékoztatdst kapjon, lehet6vé
téve az élvonalhoz val6 felzarké6zast, ami nél-
kil mér egyetlen szervezet sem maradhat meg
a globalizal6do6 piacon.

A jovében is toreksziink arra, hogy a ,, Miné-
ség és Megbizhatosag” tartalmazza a QUALITY
PROGRESS-ben megjelent legérdekesebb cik-
kek forditasat vagy osszefoglald leirdsat sze-
melvény formajaban olvaséi szdmara.

Dr. Molnar Pdl

Uj vagy megujitott EOQ MNB tanusitvannyal
rendelkezo szakemberek

EOQ MNB TQM Feliilvizsgl6

Dr. Molnar Pal EOQ MNB Budapest
EOQ MNB TQM Menedzser
Doban Ferenc Wescast Hungary Autéipari Zrt. Oroszlany
Hortobagyi Ibolya Foévarosi Csatornazési Mtivek Zrt. Budapest
EOQ MNB Vezet6é Mindgségiigyi Auditor
Szasz Péter Robert Bosch Energy and Body Systems Kft. Miskolc
Vincze Robert Knorr-Bremse Vastuti Jarm( Rendszerek Hungaria Kft. Budapest
EOQ MNB Mingségiigyi Auditor
Fortuna Laszl6 Forkorr Kft. Kazincbarcika
Kliment Tibor KALA Kft. Budapest
Vargané Elek Ildiké EPCOS Kft. Szombathely
EOQ MNB Mingségiigyi Rendszermenedzser
Debreczeni Maté COOPERVISION CL Kift. Gyal
Csapko Istvan MAV-START Vastti Személyszallito Zrt. Budapest
Csordasné Széla Beatrix ~ Robert Bosch Energy and Body Systems Kft. Miskolc
Dobén Ferenc Wescast Hungary Autdipari Zrt. Oroszlany
Fortuna Laszl6 Forkorr Kft. Kazincbarcika
Hortobagyi Ibolya Févarosi Csatornazasi Mtivek Zrt. Budapest
Kliment Tibor KALA Kft. Budapest
Dr. Kovacs Anita Szegedi Tudomanyegyetem Gyoégyszertudoményi Kar  Szeged
Gyogyszerfeltigyeleti Intézet
Kovécs Laszlo OT Industries Févallalkozo6 Zrt. Budapest
Szabo Attila MTB-TECH Kft. Budapest
Széllné Banszky Beata Tamasi-Hus Kft. Tamasi
Vargané Elek Ildiké EPCOS Kft. Szombathely




EOQ MNB Mingségiigyi Szakért6é
Fortuna Léaszl6 Forkorr Kft. Kazincbarcika

EOQ MNB Elelmiszerbiztonsagi Rendszermenedzser

Széllné Banszky Beata Tamasi-Hus Kft. Tamasi

EOQ MNB Kornyezeti Auditor

Fortuna Laszl6 Forkorr Kft. Kazincbarcika
EOQ MNB Kornyezeti Rendszermenedzser

Fortuna Laszl6 Forkorr Kft. Kazincbarcika
Vargané Elek Ildiko EPCOS Kft. Szombathely

Az EOQ MNB regisztracioval rendelkez6 min6ségtigyi szakemberek elérhet6ségének aktualis adatai
megtaldlhatok a http:/ /eoq.hu/regisztralt-szakemberek/ honlapon.

A Magyar Mindség legutobbi szamainak
tartalomjegyzéke

MAGYAR MINOSEG XXVI. évfolyam 11. szam 2017. november

ISO 9000 Forum XXIV. Nemzeti Min6ségtigyi Konferencia - R6zsa Andrés

Innovativ mindségkulttira a XXI. szazadban - Dr. Kodmon Istvan

A minGségiigy 4j kihivésai az ,Ipar 4.0” tiikrében - Dr. Husti Istvan, Dr. Dar6czi Mikl6s és Sami Sader

Tudasmenedzsment szerepe a mindségkultira fejlesztésében - Dr. Bencsik Andrea

Tudom, tudod ... tudjuk? - A lean tudas ataddsa multi kornyezetben - Dr. Demeter Krisztina és Dr. Lo-
sonci David

Egy oktatas- és oktatofejlesztési rendszer - avagy mindségmenedzsment egyetemi intézeti keretek ko-
zott - Dr. Czako Erzsébet és Kazainé Dr. Onodi Annamaria

Ko6z6sségi média eszkdzok szerepe a vallalati tuddsmegosztasban - Dr. Obermayer Noéra

Atipikus foglalkoztatdsi formdk a hatékonysagnovelés szolgalatdban. Kényszer, vagy lehet6ség? -
Kazainé Dr. Onodi Annamaria és Dr. Holl6, Sandor

Digitélis nemzedékek, valtoz6 irodak - Dr. Konczosné Dr. Szombathelyi Marta

MAGYAR MINOSEG XXVI. évfolyam 12. szdm 2017. december

ISO 9001:2015 bevezetése - egy gyakorlati példa - Novotnyné Kovacs Katalin

ISO 9001:2015 a KKV szektorban - Puskas Laszlo

Uj tizleti iranyitasi tantsitasi rendszeres rendszerszabvany a vasttiparban - Bujdos6é Tamas és Csonka
Laszl6

A lean gondolkoddsmoéd alkalmazasa irodai kornyezetben - Békési Boglarka

A Magyar Minéség elégedettségi felmérésének elemzése 1. rész - Téth Csaba Laszl6

MAGYAR MINOSEG XXVII. évfolyam 1. szam 2018. januar

A minGség tinnepe volt: A Mikulas is benchmarkol XI. - Sz6di Sandor és Téth Csaba Laszl6

Napjainkban a legfontosabb kérdés a hazai KKV-kndl a munkaer$ megtartasa és megszerzése - Cserev
Miklos

Design for Six Sigma (DFSS) - egy méltatlanul keveset alkalmazott médszertan - Heinold Laszl6

A Quality by Design szerepe a biotechnoldgiai kockazat kezelésben - Dr. Lukacs Viktoria Alexa

MAGYAR MINOSEG XXVIL. évfolyam 2. szdm 2018. februér
A Quality by Design elemeinek alkalmazasi elényei - Dr. Lukécs Viktéria Alexa
Emlékezés - Lampafény mellett - Dr. Borsanyi Janos
Megnyilik az Ipar 4.0 Technolégiai Kézpont




A digitalizalas esélyei és kockazatai
a minéségmenedzsment szamara
(révid német szakirodalmi 6sszefoglalo)

Az Ipar 4.0 varhatéan dont6 hatast fog gyakorolni a mindségmenedzsmentre is, amelynek valtozasait egy-
re gyakrabban a ,Min6ségmenedzsment 4.0” (QM 4.0) fogalommal foglaljak ossze. Ez természetesen nem
csak a mindségbiztositast fedi le, hanem az egész vallalat mtikodését érinti a vevéi elvarasoktdl kezdve a
gyartason keresztiil egészen a vevéi igények teljesitéséig. Jelenleg az Ipar 4.0 és a QM 4.0 teljes egészében
természetesen még nincs kidolgozva, mivel mindkét koncepcié a jov6 varhaté fejlédését korvonalazza,
anélkiil, hogy részleteiben pontosan tudnank, hogy val6jaban mi is jon. Ezért azt sem lehet ma még vilago-
san latni, hogy az Ipar 4.0 hogyan befolyasolja a QM 4.0-at. Tobbek kozott varhatéan nagy valészintiséggel
megvéltoztatja majd a vizsgalatok tervezését; azaz sokkal tobb in-line vizsgalatra keriil majd sor, mivel
azok miszakilag konnyebben kivitelezhet6k lesznek. A Big Data technikék is bizonyara egyre nagyobb
szerepet jatszanak a minéségmenedzsment teriiletén, mert egyszertien egyre tobb adat fog majd rendelke-
zésre allni. Ezaltal feltehet6en nagyobb jelentSségre tesz szert a statisztikai adatfeldolgozas és -értékelés. A
minGségiigyi szakértSk feladata elsésorban arra fog iranyulni, hogy hogyan lesznek az adatokbol informa-
ci6k és majd hasznosithato6 tudds. Megoldatlan feladat ma még az is, hogy miként jutunk kozvetlenebbiil a
vevoéi igények birtokaba, amihez, ha automatizalt eljardsra nem is, de félautomata rugalmas megoldasokra
van sziikség, mert kiilonben til lassan reagalnank a vevéi kivanalmakra. Azutdn gyorsan, azaz rovid idén
beliil kell dtalakitani az egyedi vevéi igényeket termék-, majd folyamatjellemz6kké, amihez a jelenlegi
QFD eljaras id6hiany miatt jelenlegi formdajaban nem lesz alkalmazhato.

A digitalizalds altal megszerzett adattobblet mindenképpen nagyobb adatbiztonsagot igényel, ami az
4j ISO 9001-ben sincs még eléggé megvilagitva. A QM 4.0-anak magéban kell foglalni az adatbiztonsagot,
amit majd egy kés6bbi ISO 9001 verzidba természetesen be kell épiteni.

Még a kutatas is 0sszességében csak kezdeti stddiumban tart: A Kasseli Egyetem egyik tanszékén pél-
daul egy virtuélis-valosag berendezésben CAD modell-termékeket mutatnak be a kisérleti személyeknek,
akiknek a reakci6ib6l, szemmozgasabdl kisérlik meg levezetni a vevéi reakcidkat, elvarasokat, igényeket.

A jelenlegi id6szakban a legigéretesebbnek az a megkozelités latszik, amely szerint a gyartasi folyama-
tokbdl kapott adatokbdl megalapozottan kovetkeztetni lehet a folyamat terv szerinti végrehajtdsara. Ebb6l
kovetkez6en az utdlagos vizsgalatok tobbségében elhagyhatdk lesznek, mivel meghatarozhat6 valdszi-
ntiséggel feltételezhet6 lesz, hogy a munkadarab megfelel6 mindségben késziilt el. Ez a megkozelités a
korszertien mitik6dé vallalatoknal mar ma is valosag, aminek egyre jobban el kell terjedni és még megala-
pozottabba valni az Ipar 4.0 és a QM 4.0 megvaldsitasa soran.

A minGségiigyi vezetének egészen bizonyosan Gj lehet6ségei adédnak az Ipar 4.0 és a QM 4.0 el6re-
haladasaval mindenekel6tt a vevéi kovetelmények pontos meghatarozasara és a folyamatok megfelel$
miikodésének biztonsdgos nyomon kovetésére vonatkazéan. Ugyanakkor a minéségiigyi vezetének nem
kell tovabb képeznie magat IT specialistdva. Nem val6szint, hogy a minéségiigyi vezetének a szenzorok
programozéséaval kellene a jovében foglalkoznia. Az Ipar 4.0 és a QM 4.0 a jov6ben szabvannya fog fejl6d-
ni, amelynek szakemberek altali ismerete a jelenlegi dltalanos szdmitégépes tudashoz lesz hasonlithato.

Dr. Molndr Pl
\
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A lépcsok a Mennyorszagba vezetnek

A kilonféle modellek hozzésegitik a szervezeteket annak felismeréséhez, hogyan érhetnek el minél jobb
eredményeket. Ehhez nem elégséges csak a szervezeti teljesitmény javitasa, mert kizarolag a hatékony és
fenntarthaté végrehajtas biztosithatja a versenyképesség megorzését és erdsitését. Az integralt képesség
érettségi modell (capability maturity model, CMM) kovetkezetes alkalmazasaval a szervezetek lépcss-
r6l 1épcsére haladva elérhetik a kivalosag egyre magasabb szintjeit. Ezek a lépcséfokok leirjdk egy adott
szervezet vagy annak funkciéi allapotat a névekedés kiilonboz6 stadiumaiban, ami htien visszatiikrozi a
vallalati kultara fejlettségét is.

Mi is hat a CMM modell?

J




4 A CMM képesség érettségi modell olyan jellemz6k 6t szintb6l 6sszeallé folyamatos sorat irja le, ame-
lyeknek alapja az, hogy a vallalat vagy a szervezet milyen helyességgel kovet altalanos és ismételhetd
folyamatokat a munka elvégzésének érdekében. A skala als6 végére azok a vallalatok keriilnek, amelyek-
nek nincsenek ismételhet6 folyamataik, ahol a munka nagy része kaotikus és alkalmi jellegti. A skéla fels6
végén allnak viszont azok a vallalatok, amelyek meghatarozott és ismételhet6 folyamatokat hasznalnak,
mérdszamokat és indikatorokat gytijtenek, hogy el6segitsék folyamataik allandé javitasat, emellett sztin-
telentil keresik az olyan kreativ megolddsokat, amelyek altal jobb munkat végezhetnek.

A CMM-et 1984 és 1987 kozott fejlesztette ki Watts Humphrey és a SEI Software Engineering Institute
(Szoftverfejleszt6 Mérnoki Intézet), ami a Carnegie Mellon Egyetem része. A munka anyagi hatterét a
Nemzetvédelmi Minisztérium (Department of Defense, DoD) biztositotta és biztositja, amely eredetileg
olyan moédszereket keresett, amelyek révén a DoD szdmara szoftvereket fejleszt6 kiilonféle szerzédéses
vallalkozokat 6ssze tudja hasonlitani és mindsitheti azokat. Régebben szdmos kiilonboz6 CMM modell
volt hasznalatban, de ezeket 2002-ben egyetlen integralt modellben egyesitették.

A képesség érettségi modellben 6t fokozat talalhat6, amely alapjan kiértékelhet6 egy szervezet fejlett-
sége a szabvanyos folyamatok kifejlesztése és kdvetése tekintetében. Létezik azonban néhany, egymastol
némileg eltér6 értelmezés: egyes véllalatok sajat tulajdontt CMMI folyamat valtozatokat is tdimogatnak.
Altaldnossagban elmondhato, hogy minden modell &t j61 meghatérozott 1épcséfokot tartalmaz:

1. Alkalmi jellegti / valsagkezel6 menedzsment (hidnyos, rendellenes miikodés). Jellemz6ek az ad hoc
és az eseti, s6t néha a kaotikus tizleti folyamatok. A véllalat csak néhany k6z0s, jol definialt folyamatot m-
kodtet. A projektek sikere az emberek kitartasatol és szaktuddsatol, sokszor egyéni hésiességétdl fligg. A
szervezet nagyon kevés tamogaté kornyezetet biztosit a projektek sikerének el6segitéséhez. A legtobb valla-
lat ezen a szinten van akkor is, ha némelyiknél félig tréfasan azt allitjak, hogy 6k a 0, s6t a -1 szinten allnak.

2. Szabvéanyos folyamatmenedzsment (riad6, ébreszt6!). A szervezet szabvanyos, kontroll alatt tartott
projektmenedzsment folyamatokat vezetett be és ezeket a fegyelmezett, kozos folyamatokat mindegyik
projektnél alkalmazzdk a kordbban mar elért sikerek fenntarthatésaga érdekében. A folyamatok teljesit-
ményének javitasara iranyulo torekvések még sokszor korlatokba titkdznek, természetiiket tekintve pedig
utdlagosan reagalé és korrekcios jellegtiek. A vallalat megprébalja lerakni a tovabbi fejlédés alapjait a
jov6ben. Azok koziil a vallalatok koziil, amelyek a CMMI 6svényen indulnak el, a legtobben ezt a szintet
szeretnék elérni.

3. Rendszerszerti megkozelités (fejlédé rendszerek). A jol definialt, kelléen megértett tizleti folyamato-
kat vallalati és rendszer modellekbe integraljadk, megrajzolva a folyamat térképeket. Megproébaljak szab-
vanyositani a fejlesztési folyamatot, hasonléan a 2-es szinten a projektmenedzsment tertiletén elért ered-
ményhez. Ide tartoznak a k6zos és ismételhet6 szoftverfejlesztési folyamatok, termékek, eszk6zok stb.

4. A folyamatos javitds menedzselése és a visszajelzések (érlel6d6 rendszer). A szervezet egészében
megtortént a folyamatok integracidja és mindenki megértette a szoros kapcsolatot a folyamatok teljesitmé-
nye, az érték és a vevéi elégedettség kozott. A folyamatteljesitmény javitdsa immar szerves részét képezi
a szervezet tizleti tervezésének és a vezetés torekvéseinek. A projektmenedzsment és a fejlesztési folya-
matok minden oldalarél 6sszegytjtik a mutatészdmokat, majd elraktarozzak azokat és a régebbi projektek
fontosabb tanulsagait, hogy ezekkel is timogathassak az 4j projekteket.

5. Optimalizalas / folyamatos fejlédés (hurra, vildgszinvonal!). Végbement a fokozatos (inkrementdlis)
és a radikélis, forradalmi jellegti valtozasok harmonikus alkalmazasa; a szervezetnek sikertilt optimalizal-
nia sajat struktarajat, kultaréjat és a valtozashoz kot6d6 rendszereit. Zart hurokban torténik a folyama-
tok végrehajtasa, a mérések elvégzése és a sziintelen fejlesztés. Huzamos id6n keresztiil, allandé jelleggel
hasznaljak fel a méréseket, a visszacsatolasokat és a kreativitast a folyamatok optimalizaldsa érdekében.

Amint a felsorolasbél lathaté, minden szint mas-mas kovetelményeket tdmaszt a szervezeti kultaraval
szemben, eltéré mindségligyi eszkoztarra tartva igényt. A legfels6, 6todik szinten kibontakozik a folyama-
tos javitas / fejlesztés stratégidja, tovabba az ehhez sziikséges mérészam rendszer. A szerz6 egy részletes
utvonalat kinal a szervezetek szamara a fokozatos fejlédéshez, egészen a legfels6 szint eléréséig. Segitséget
nydjt a vilagszinvonalig vezetd hosszt tt soran felmertil kihivasok lekiizdéséhez is. A vezetésre var az a
legfontosabb feladat, hogy elfogadva a valtozasok sziikségességét a lehet6 legtobbet hozza ki a csoportok
és az egyének képességeibdl és lehet6ségeibdl, mikozben a sziikséges er6forrdsok biztositasa mellett meg-
felel6 6sszhangot teremt az egyes részlegek tevékenysége és a szervezeti stratégiak kozott.

(Grace L. Duffy: Leveling up. Quality Progress, June 2016, 38-44. oldal.)
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Minoseg @s Meglbizhatosag

Tudomanyos mindségiigyi szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag a ,Mindség és
Megbizhatésag” cimt szakfolyodiratat a jovében ne-
gyedévente, évente 4 flizetben kozel 2000 példanyban
a felttintetett jogi tagok tdmogatésaval adja ki. Az 52.
évfolyamaba 1ép6 szakfolyoirat célja, hogy nyilvanos-
sagot biztositson a mindségiigy elméleti és gyakorlati
kérdéseivel kapcsolatos nemzetkdzi és hazai tren-
deknek, élenjaré tapasztalatoknak, elemzéseknek,
moédszereknek, tanulméanyoknak, esetleirasoknak és
véleményeknek. A szakfolyoéirat egyes flizetei az el6re
jelzett kiemelt salyponti témakban és a kovetkez6 6
témakorokben jelentet meg cikkeket, szemelvényeket:
mindségpolitika; irdnyitdsi rendszerek, moédszerek,
technikak és modellek, valamint az onértékelés, mi-
néségdijak; tanudsitds, akkreditdlds; fogyasztovéde-
lem; szabvanyositds, méréstigy 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 szakfolyoirat a 2018. évben is 4 fiizet-
ben - 6sszesen 400 oldalon - jelenik meg. Araink a
2017. évihez képest nem valtoznak. Az elektronikus
valtozatot megrendel6knek az aktualis és korabbi
fiizetek (2006-ig visszamendleg) tovabbra is online
lesznek elérhet6k az EOQ MNB Egyesiilet hon-
lapjan, megvalésitva a megjelent cikkek témacso-
portok szerinti keresésének lehetGségét.

A megrendelés vagy a korabbi megrendelés mddosi-
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 2018. évtél a,Mindség 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 2018. 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 2018. évtél a ,Mindség és Meghizhatdsag” 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



EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag QUALITY
Koézhasznu Egyesiilet Az EOQ nemzeti képviselsje

EOQ MNB Q

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag Kozhasznu Egyesiilet
tanfolyamajanlata - 2018. Il. és lll. negyedév

— EOQ MNB - KVALIKON Hat Szigma Zolddves (6 napos) képzés vizsgdval az,EOQ MNB Hat Szigma Zolddves Mindségiigyi Szakember” tandsitvany
megszerzéséhez — 20 kreditpont
2018. marcius 26-27., aprilis 2-3. és 9-10. — Vizsga: 2018. aprilis 18. 320 000,- Ft + AFA / f6

- Kockdzatmenedzsment tanfolyam (intenziv, 6t napos) szakmai tanfolyam vizsgaval az,E0Q MNB Kockdzatkezel6 Menedzser” tandsitvany
megszerzéséhez - 20 kreditpont
2018. aprilis 16-20. 196 000,- Ft + AFA

- E0Q MNB tanusitvanyt ado Feketedves Statisztikus (3 napos) képzés — 10 kreditpont
2018. aprilis 21. és 26-27. 120 000,- Ft + AFA / 6

- ,Az1509001:2015 szabvany alkalmazasa” (3x1 napos) képzés — 10 kreditpont
2018. méjus 2-4. 68 000,- Ft + AFA / f6 / nap (els6 2 nap) — 34 000,- Ft AFA /6 / nap (3. nap)

- E0Q MNB Mintavételes Mindségellendrzés (2 napos) képzés — 10 kreditpont
2018. majus 7-8. 94 000,- Ft + AFA / {6

— EOQ MNB Kisérlettervezés (DOE) (3 napos) képzés — 10 kreditpont
2018. majus 21. és 28-29. 120 000,- Ft + AFA / f6

- EOQ MNB Szintentarto tovabbképzés az EOQ MNB tanusitvéany megdjitasahoz — 10 kreditpont
2018. jiinius 4-5. 88 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB Szintentarto tovabbképzés az EOQ MNB tandsitvany megujitdséhoz — 10 kreditpont
2018. junius 11-12. 88 000,- Ft + AFA / f6

- E0Q MNB,Az 150 9001:2015 szabvany alkalmazasa” (3x1 napos) képzés — 10 kreditpont
2018. szeptember 3-5. 68 000,- Ft + AFA /{6 / nap (els6 2 nap) — 34 000,- Ft AFA / 6 / nap (3. nap)

- EOQ MNB Szintentarto tovabbképzés az EOQ MNB tanusitvany megdjitdsahoz - 10 kreditpont
2018. szeptember 10-11. 88 000,- Ft + AFA / 6

— EOQ MNB — KVALIKON ,Belsé Auditor” képzés vizsgéval az,E0Q MNB Belsé Auditor”tandsitvany megszerzéséhez —10 kreditpont
2018. szeptember 24-25. 100 000,-Ft + AFA / f6

— KVALIKON - EOQ MNB Projektmenedzsment (3 napos) képzés vizsgaval az,EOQ MNB Projektmegbizott tanusitvany megszerzéséhez — 10 kreditpont
2018. szeptember 27. és oktober 1-2. 180 000,-Ft + AFA

— E0Q MNB tanusitvanyt ado ,Zoldoves Statisztikus” (3 napos) képzés vizsgaval — 10 kreditpont
2018. szeptember 28. és oktdber 4-5. 120 000,-F + AFA /f6

Kovetkez6 tanfolyamaink csak megfeleld szamii jelentkezd esetén - a jelentkezdkkel egyeztetett idopontban indulnak, ezért folyamatosan varjuk

bejelentkezésiiket azEOQ MNB Egyesiilethonlapjarol (http://eoq.hu/tanfolyamok-idopont-egyeztetessel/) letdlthetd jelentkezésilapokon:

— E0Q MNB,Az 150 9001:2015 szabvany alkalmazasa” képzés - 20 kreditpont
68 000,-Ft + AFA / f6 / nap (els6 2 nap) — 34 000,-Ft AFA / f6 / nap (3. nap)

— E0Q MNB, Uj Minéségiigyi Rendszermenedzser” (intenziv, hat napos) képzés vizsgaval az,F0Q MNB Mindségiigyi Rendszermenedzser” taniisitvany
megszerzéséhez — 20 kreditpont — 260 000,- Ft + AFA / f6

— EOQ MNB Mindségiigyi Auditor (5 napos) intenziv képzés vizsgéval az,E0Q MNB Mindségiigyi Auditor” tandsitvany megszerzéséhez —

20 kreditpont — 196 000,- Ft + AFA / {6

— E0QMNB - KVALIKON, Hat Szigma Feketedves” (6x1 napos) mindségiigyi szakemberképzés vizsgaval — 20 kreditpont — 495.000,- Ft + AFA / f6

— E0OQ MNB,,CSR Menedzser” képzés az,E0Q MNB (SR Menedzser” tandsitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont — 196 000,- Ft + AFA / f6

- Jelentkezését csak kitoltott jelentkezési lap alapjén tudjuk elfogadni, ami szerzédésnek mindsiil. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eoq.hu) megtaldlhatdk
vagy azEOQMNB Egyesiilet KdzpontiTitkdrsagan (info@eoq.hu) igényelhetdk.

«Ahol honlapunkon nem talal jelentkezési lapot, a vonatkozd tanfolyam megnevezése mellett kérjiik a résztvevé nevének, munkahelyének és elérhetdségének
megkildésétaz EOQ MNB Egyesiilet cimére ajelentkezésilap eljuttatdsdhoz.

- Adijtétel tartalmazza a tanfolyamon vald részvételrél szol6 igazolds, a tanfolyam ideje alatt az ellatds (ebéd, kavé, tiditd, aprésiitemény), a tananyag, a felmeriild
vizsga és a regisztrécié, valamint sikeres vizsgdzok szimara magyar és angol nyelven az EOQ MNB tandsitvény és plasztikkartya, tovabba az EOQ MNB Egyesiilet
honlapjén, a ,Mindség és Megbizhatdsag”szakfolydiratban és azEOQ MNB Egyesiilet Evkgnyvében valé kizzététel kltségeit.

- Atanfolyamok helyszinétarészletes programmal egyiitt a tanfolyam inditdsa el6tt mintegy 10 nappal a résztvevdkkel kozvetleniil kozoljiik.

Dr. Molnar Pél
felnGttképzési vezetd

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




